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 مقدمة 
مشتركة،  ةالمنظمات ك التي  تشترؾ في قكاسـ كظيفيتقكـ جميع القطاعات في الجزائر عمى 

كما أف كلب منيا  تسعى إلى تحقيؽ اليدؼ الذم أنشئت مف أجمو ، ك يستحيؿ تحقيؽ ىذه 
 الأىداؼ إذا لـ تتكافر المكارد البشرية المناسبة.

لـ يحظ العنصر البشرم بقدر مف الأىمية فقد كاف يعتبر كآلة إنتاج، ك تأزمت        
و بعد ظيكر الآلات ك المصانع بدلا لكسائؿ الإنتاج اليدكية البدائية ك حمت محؿ أكضاع

الإنساف حيث ضاعت حقكقو ك تـ استغلبلو أسكء استغلبؿ، كبتطكر حركة الإدارة العممية بدأ 
رسـ مكاف كاضح لمعماؿ بالرغـ مف أنيا ساكت بينيـ ك بيف الآلات، لكف إلى جانب ذلؾ 

ميـ، ك تدريب العماؿ، كتقديـ الأجكر ك الحكافز، إلى جانب دراسات دعت إلى الاختيار الس
الحركة ك الزمف كمعايير أدائية لمعماؿ، ثـ نادت بضركرة كجكد كحدة تنظيمية مستقمة لمعناية 

 بشؤكف العماؿ. 
عمى مدل تحكميا  زيرتكفي الجزائر   أك فشؿ المنظمات ك بذلؾ أصبح نجاح      

الذم يعتبر الثركة  ك تممكو كىك العنصر البشرم، الصحيح لأىـ مكردتأطيرىا  ك كاىتماميا 
ك لكف لا  ،يزيد مف فعاليتيا  الذمؿ النادرة التي تتسابؽ المنظمات لتكفيرىا كما كنكعا بالشك

يكفي لمبقاء ك الاستمرار جمب ك استخداـ عامميف أكفاء فقط، بؿ يجب الاىتماـ بيـ ك 
 .تحسيف مستكاىـ  ك ذلؾ عف طريؽ تقييـ أدائيـ 

ك تعتبر سياسة دراسة الأداء كتقييمو مف أىـ السياسات المستعممة مف قبؿ المنظمات  
عمى انتياج سياسة ككاممة ، كما عممت  العالمية لككنيا تدرس أداء العامميف دراسة شاممة

أخرل ترتكز عمى مكافأة العامميف عمى الأداء المتميز الذم يفكؽ الأداء العادم،  ك ىك ما 
 يعرؼ بنظاـ الحكافز.

  إشكالية الدراسة : 
 فقد عاممييا، كفعالية كإفاءة  تستغؿ كيؼ تعرؼ التي المنظمة تمؾ ىي الناجحة المنظمةإف 
 العامميف للؤفراد المينية الكفاءة لرفع الكاممة الكصفة عمى الحصكؿ سبيؿ في الباحثكف  عمؿ
 لمعامميف الشخصية بالأىداؼ أىدافيا كربط لممنظمة الفعالة العناصر باختيار الإدارة كقياـ
 عمى كمساعدتيا لممنظمة كلائيـ مف يزيد الذم بالشكؿ أدائيـ عمى إيجابيا تنعكس التي

 .كالبقاء تحقيؽ أىدافيا 
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 :في يتمثؿ رئيسي سؤاؿ يتصدرىا الأسئمة مف جممة بطرح قمنا الإشكالية ىذه كلتكضيح
 "العامميف؟ أداء عمى الحكافز نظاـ تأثير مدل ما "
 :في متمثمة فرعية أسئمة ىناؾ أف ماك

 ؟ البشرية المكارد دارةالسياسات التابعة لإب المقصكد ما -
 البشرية؟ المكارد إدارة في أىميتيا كما الحكافز مفيكـ ما -
 عماليا؟ أداء لتحسيف المؤسسة عمييا ترتكز التي المتغيرات أك العكامؿ ىي ما -
 ؟ العامميف أداء تحسيف في التحفيز يساىـ يؼك -
 كلاية الكادم –في بمدية العقمة  العامميف أداء عمى أثره كما الحكافز كاقع ىك ما -

 :الدراسة فرضيات
 :التالية الفرضيات نطرح معالجتيا كبغرض الإشكالية ىذه ضكء عمى
 العنصر عف تتخمى أف نشاطيا كطبيعة حجميا افك ميما اقتصادية مؤسسة لأم يمكف لا -

 . المسطرة الأىداؼ كتحقيؽ الإنتاجية كفاءتيا رفع في البشرم
 ىذه انتك سكاء ممكف جيد أقصى بذؿ إلى العماؿ تدفع التي المثيرات بالحكافز نعني -

 يساىـ ما ، الرضا مف عالية بدرجة العماؿ تشعر أف شأنيا كالتي معنكية أك مادية المثيرات
 .المؤسسة أداء عمى إيجابيا كيؤثر أدائيـ مف الرفع في
 القكة نقاط تعزيز خلبؿ مف كفعاليتو الأداء درجة عمى في الجزائر الحكافز نظاـ يؤثر -

 العماؿ لدل الضعؼ نقاط كتحسيف
 :الدراسة أهمية

 الاكاديمي كقد النقاش ساحة عمى المطركحة الميمة المكاضيع مف الحكافز مكضكع يعتبر
كرغبة المنظمات في تحقيؽ  ,المؤسسات بيف المنافسة زيادة بسبب الأىمية ىذه اكتسب
 اىدافيا 

 البشرم المكرد عمى البشرية المكارد دارة جيكد السياسات الخاصة بإ أغمب انصبت لذا
 عف كىذا فييا التمييز كعنصر المؤسسة في الرابحة باعتباره الكرقة أدائو تحسيف ككيفية
 . عامة بصفة كالتطكير التأىيؿ خاصة كنظـ بصفة الحكافز نظاـ طريؽ
 كذكم الأكفاء العماؿ باختيار تقكـ أف مؤسسة أم عمى الضركرم مف أنو اتضح ىنا كمف
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 كتحفيزىـ تقكـ بتكظيفيـ ك تدريبيـ ك تككينيـ ك ترقيتيـ  بؿ فقط بيذا تكتفي كلا . الميارات
 الأداء عف الرضا ك لمعماؿ بالنسبة الكظيفي الرضا كلائيـ لتحقيؽ ككسب أدائيـ مف لمرفع

 لممنظمة ككؿ . بالنسبة
 بالذات المكضكع ليذا دراستنا خلبؿ مف إليو الكصكؿ المراد اليدؼ إف :الدراسة أهداف
 :التالية الأساسية النقاط في يتمثؿ

 التعريؼ بأىـ السياسات التابعة  لإدارة المكارد البشرية في المؤسسات  -
 . المؤسسات طرؼ مف المتبع الحكافز بنظاـ التعريؼ -
 .عميو المؤثرة كالعكامؿ الأداء تعريؼ -
 .العامميف أداء في التأثير في الفعاؿ الحكافز دكر اكتشاؼ -
 كدكره المؤسسة في البشرم الماؿ رأس أىمية - العقمة كلاية الكادمبمدية  – لمؤسسة تبياف -
 تحديات الخدمة العمكمية ك تحقيؽ جكدة في الاداء مكاجية مف لتمكينيا أدائيا مف الرفع في

 . المؤسسة ليـ تكفره الذم الجك ك بظركؼ العمؿ عماليا رضا عف نابعة
 منيـ الإطارات خاصة العماؿ دفع في يساىـ فعاؿ تحفيزم نظاـ كضع أىمية إبراز -

 . المؤسسة أىداؼ تحيؽ أجؿ مف كالتجديد كالابتكار للئبداع
 اختيار الموضوع أسباب

 . المؤسسات في الحكافز نظاـ كفعالية كإفاءة تقييـ  -
 . عماليا أداء تقييـ عمى المؤسسات قدرة مدل معرفة  -
 . المؤسسات العمكمية  في المردكد كضعؼ الكلاء غياب أسباب معرفة  -
 .عماليا بتحفيز المؤسسة اىتماـ مدل ملبحظة  -
 المؤسسة في الأداء تحسيف في الحكافز نظاـ معرفة أىمية   -

 الإطار المنيجي :
تبعا لأىداؼ الدراسة الحالية الرامية إلى التعرؼ عمى الحكافز المختمفة ك طرؽ تقييـ أداء  

العامميف فإف المنيج المناسب ىك المنيج الكصفي ذلؾ أف البحث الكصفي ييدؼ إلى 
التعرؼ عمى ظاىرة معينة كما ككيفا، فيحدد أكصافيا كخصائصيا كمقكماتيا بؿ كيتعدل 

ؿ البيانات كاستخراج الاستنتاجات ذات الدلالة كالمغزل بالنسبة مجرد الكصؼ إلى تحمي
 لمشكمة البحث ، ك قد استخدمناه في الدراسة النظرية.
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ك اعتمدنا منيج دراسة الحالة كىك عبارة عف طريقة تحميمية استكشافية لمعكامؿ       
 يجية التالية :المتشابكة التي ليا أثر في المكضكع، كىك أسمكب يعتمد عمى الأدكات المن

 الاستبياف . -    
 المقابمة الشخصية. -    
 الملبحظة المعمقة. -    
 دراسة الكثائؽ كالسجلبت)الإدارية(. -    
 تسجيؿ معمكمات دراسة الحالة.   -    

 ك قد استخدمناه في دراسة الحالة مؤسسة بمدية العقمة دائرة الرباح كلاية الكادم .
 الدراسات السابقة : 

 مف المعمكمات، الكثير لو تكفر لأنيا جارم بحث أم تدعيـ في بالغة أىمية السابقة مدراساتل
 فيي مراحؿ البحث، جميع في منيا الاستفادة بغية كذلؾ أك اجرائية ، نظرية كانت سكاء
 .البحث يبني أساسيا عمى كالبيانات النظرية المعمكمات تكفر

 في العاـ القطاع مؤسسات في العامميف لذل الأداء تحسيف في الحكافز أثر" :الأكلى الدراسة
 الحلبيبة، عكدة حسف عازم :الباحث الكبرل عماف أمانة عمى تطبيقية دراسة ." الاردف

 .النعيمي محمد الدكتكر الاستاذ  اشراؼ تحت ، 2013
 الأداء تحسيف في الحكافز أثر ما  :التالية الاشكالية الدراسة ىذه تناكلت :الدراسة اشكالية 

 الأردف؟ في العاـ القطاع في العامميف لدل
 :التالية حيث تكصمت ىذه الاخيرة بشكؿ عاـ الى النتائج 

 .المنخفض المستكل عمى كالمعنكية المادية الحكافز مف كؿ حيازة -
 .المتكسط المستكل عمى كالأداء الاجتماعية الحكافز حيازة -
 لدل الأداء كتحسيف الحكافز أبعاد استخداـ بيف قكية، ك ترابطية خطية علبقة كجكد -

 .الامانة مكظفي
 :بالآتي ىذه الدراسة  أكصت النتائج ىذه ضكء كفي*
 .المكظفيف بيف الإيجابية العمؿ علبقات كتعزيز دعـ ضركرة  -
 الأداء المخطط لمستكيات لمكصكؿ معنكم كحافز الكاحد الفريؽ بركح العمؿ ثقافة ترسيخ - 
 لو 
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 والتسٌٌر الترقٌة لدٌواندراسة ميدانة  "العامميف أداء عمى الحكافز تأثير":  الثانيةالدراسة 

 العمكـ في الميسانس شيادة نيؿ متطمبات ضمف مقدمة مذكرة. البوٌرة  OPGI العقاري
 سعيد بفلمطالبتاف  3122سنة بجامعة البكيرة  المؤسسة كاقتصاد تسيير :فرع الاقتصادية

 تحت اشراؼ الاستاذ بتيت أحمد كردة غسيؿك  غنية 
 العاملٌن؟ أداء على الحوافز نظام تأثٌر مدى مااشكالية البحث كانت : 

 من خلال الدراسة توصل الطلبة الى أن : 

 تساعد ملبئمة كظركؼ لمعماؿ مناسب عمؿ جك تكفير عمى تعمؿ البشرية المكارد إدارة
 .المنظمة  أىداؼ بتحقيؽ يسمح ، جيد أداء تقديـ عمى العماؿ
 الحكافز ببعض بالاىتماـ المنظمة  قياـ حاؿ في فعالية أكثر الحكافز نظاـ يككف أف يمكف
 بالعماؿ الدفع أجؿ مف كذلؾ .الأخير ىذا طرؼ مف إىماليا تـي التي منيا المعنكية خاصة

 بالنسبة قكة نقطة البشرم المكرد يصبح كبالتالي ، مجالو في كؿ كالابتكار الإبداع إلى
 .لممؤسسة

 خطة الموضوع :
تناكلنا مكضكع البحث مف خلبؿ خطة تتككف مف ثلبث فصكؿ، قمنا بدراسة ماىية 

ك يتضمف ثلبث  السياسات التابعة لإدارة المكارد البشرية ك التحفيز   في الفصؿ الأكؿ،
مفيكـ مباحث؛ المبحث الأكؿ السياسات التابعة لإدارة المكارد البشرية ، ك المبحث الثاني 

 التحفيز ، ك في المبحث الثالث نظريات الحكافز ك أنكاعيا .
، المبحث الأكؿ مبحثيفك تناكلنا بالدراسة في الفصؿ الثاني تقييـ لأداء العامميف  مف خلبؿ 

 ماىية تقييـ الأداء ، ك المبحث الثاني تأثير الحكافز عمى أداء العامميف .
ة بمدية العقمة كلاية الكادم  ، ك يتضمف ثلبثة كيتضمف الفصؿ الثالث دراسة حالة  لمؤسس

مباحث  الأكؿ يتضمف تقديـ لبمدية العقمة الكادم ، ك المبحث الثاني مكانة التحفيز في 
 رالثالث تقييـ أداء العامميف ك نظاـ الحكافز مف خلبؿ تحميؿ ك تفسي بحثالبمدية  ك الم
 للبستبياف .
 :الدراسة صعوبات

العامميف في  أداء تحسيف في الحكافز أثر حكؿ كانت كالتي ىذه تناتطرقنا لدراس خلبؿ مف
 :بينيا مف الصعكبات مف مجمكعة كاجيتنا بمدية العقمة الكادم  حالة دراسة  الجزائر

 .المراجع قمة -
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 .الميدانية بالبمدية  الدراسة  الى بالنسبة خاصة المكضكع حكؿ المعمكمات قمة -
  دراسة بمكضكع  يتعمؽ فيما المساعدة بتقديـ ك  بعض المكظفيف  المسؤكليف اىتماـ عدـ -

 . الحالة ك جمع معمكماتيا 
   السياسية بالكادم في ىذا الاطار العمكـ ك الحقكؽ كمية مكتبة في المكجكدة المراجع قمة   -
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 السياسات التابعة لإدارة الموارد البشريةالمبحث الأول : 

تمثؿ إدارة المكارد البشرية مكردا ىاما مف مكارد المؤسسة، كأحد الأصكؿ التي تممكيا، فلب يمكف 
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بدكف ىذه المكارد البشرية، كليذا فقد استأثرت إدارة المكارد البشرية 

كما تعد إدارة المكارد البشرية نشاطا  . خصائييفباىتماـ كاسع لدل العديد مف المفكريف كالأ
إداريا مستقلب عف باقي الكظائؼ الأخرل ، ك ىي تختص بالعنصر البشرم عمى كجو 

ك التطرؽ لمساره الميني ك الكظيفي ك مدل تحفيزه ك قياس اداءه لعممو ك كيؼ يثر  الخصكص
كمكقع متميز في الييكؿ  كبيرة، كىك ما يجعؿ مف ىذه الإدارة ذات أىمية عمى انتاج المؤسسة 

إف التطكرات الكبيرة التي مرت بيا إدارة المكارد البشرية حيث . التنظيمي لمختمؼ المؤسسات
متخصصة في أىـ أصؿ مف أصكؿ  اةحتى كصكليا إلى الإطار التنفيذم كالاعتراؼ بيا كإد

البشرية صاحبتيا سياسات في مختمؼ المياديف كآراء فييا لمختمؼ الإنتاج المتمثؿ في المكارد 
 :المفكريف كمف بيف ىذه السياسات نذكر

 المطمب الأول : سياسة التكوين و التدريب   

 .سياسة التككيف  -1
تتعدد كتتنكع تعاريؼ التككيف ككؿ منيا يتناكؿ العممية التككينية مف   :تعريؼ التككيف  -1‐1  

التككيف ىك مجمؿ النشاطات كالكسائؿ كالطرؽ كالدعائـ التي  -كجيات نظر مختمفة نذكر منيا 
تساعد في تحفيز العماؿ لتحسيف معارفيـ كسمككاتيـ كقدراتيـ الفكرية الضركرية في آف كاحد، 

ئيـ لكظائفيـ الحالية أك المستقبمية ، لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف كىذا ما سينعكس عمى أدا
 1.جية ، كتحقيؽ أىدافيـ الشخصية كالاجتماعية مف جية أخرل

لا يكتفي انتقاء الأفراد الصالحيف الذيف يقع عمييـ الاختيار في ضكء  :أىمية التككيف - 2- 1
نما مف الضركرم أف يعقب عممية الاختيار تكفير : تككينات  ما يجرم مف اختبارات مختمفة ، كا 
عمى أعماؿ الكظائؼ التي يشغميا العاممكف بغية رفع مستكل كفاءتيـ ، لكف ىذا لا يحجب 

                                       
‌54،ص‌‌2004امل،‌إدارج‌المىارد‌الثشرَح‌والسلىك‌الرنظُمٍ،‌الطثعح‌الأولً،‌دار‌المحمدَح‌العامح،‌الجزائر‌كترتار‌‌-1
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كما أف نجاح المؤسسات كحتى  .خدمة لمصمحة المؤسسة ضركرة استخداـ ىذه الكفاءات
المجتمع ككؿ ، مرتبط بالضركرة بتككيف الأفراد فالتككيف يعتبر كسيمة لمتنمية الاقتصادية 
كالازدىار الاجتماعي ، كالتأميف ضد البطالة كالشيخكخة كفقداف التكظيؼ كعدـ ملبئمة الفرد 

مف أجؿ تحسيف كمية كتكعية العمؿ ، تخفيض لعممو ، فالتككيف يعتبر أمر ىاما أساسيا 
تكاليؼ الإنتاج ، كرفع المعنكيات كتحفيز العامميف فيك يعتبر إحدل الكسائؿ الرئيسية لرفع 

 الكفاية الإنتاجية بالمؤسسة.

 : كيكتسي التككيف أىمية بالنسبة لممؤسسة مف حيث ما يمي  

كف إلى التييئة المبدئية لمقياـ بأعباء إف الأفراد الذيف يمتحقكف بالعمؿ لأكؿ مرة يحتاج - 
 . الكظيفة التي سيقكمكف بيا ، كبالتالي التعريؼ بيا كالتككيف عمييا

إف الكظائؼ نفسيا تتغير ، كما أف الأفراد لا يقكمكف بعمؿ كاحد كلا يمارسكف مسؤكلية  - 
لشيء الذم كاحدة فقط ، بؿ ينتقمكف بيف عدة كظائؼ كعدة مسؤكليات خلبؿ فترة عمميـ ، ا

  .يتطمب إعادة تككينيـ عند ترقيتيـ كانتقاليـ إلى كظائؼ أخرل

إف التطكر التكنكلكجي أك الآلي تكاكبو تحسينات عمى عمميات الإنتاج ، كالذم أصبحت   -
معو الإبداعية ك الإبتكارية ىي الصفة الغالبة في العمؿ ، كأصبح عامؿ اليكـ مطالبا بأف يككف 

ة لتأدية الكثير مف الكاجبات التكنكلكجية المعقدة كالدقيقة ، كىذا يتطمب لديو قدر مف الميار 
تككيف الأفراد تبعا لذلؾ ، فكمما إزدادات أساليب كأدكات الإنتاج دقة كتعقيدا تطمب ذلؾ مستكل 

جعؿ  :أما بالنسبة للؤفراد العامميف فتتمثؿ في النقاط التالية .أعمى مف التككيف لدل العامؿ
ثر فيما لممنظمة ، كأكثر إستعابا لدكرىـ فييا ، إضافة إلى تحسف قراراتيـ كحؿ الأفراد أك

  .مشاكميـ في العمؿ

إتاحة الفرصة أماـ الأفراد لتحقيؽ التطكير ، التمييز كالترقية في العمؿ ، كما يطكر كينمي   -
 .العكامؿ الدافعية للؤداء
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لبت كذلؾ بما يحقؽ الأداء الفعاؿ كما تطكير ميارات الأفراد فيما يخص الاتصالات كالتفاع -
 .ييدؼ إلى تقميؿ القمؽ الناجـ عف قمة الخبرة كالميارة لإنجاز العمؿ

إف بناء المؤسسات في العصر الحديث، لا يتكقؼ عمى استقطاب ك جذب  :سياسة التدريب2- 
بصفة مستمرة المكارد البشرية عالية الكفاءة فقط، بؿ تحتاج ىذه المؤسسات إلى مكارد بسرية 

مؤىمة ك مدربة عمى تنفيذ كافة خطط ىذه الفاعمية ك الكفاءة المتميزة. ك إذا تكفرت المكارد 
البشرية المدربة ك المؤىمة في كقت ما مف حياة المؤسسة لا يعني ذلؾ أنيا تستطيع مكاجية 
ى المستقبؿ بنفس ميارات ك قدرات الأمس لممكارد البشرية. إف ضركرات كثيرة فرضت عم

المؤسسات التنمية المستمرة لمكاردىا البشرية انطلبقا مف حقيقة راسخة ككنيا أنظمة اقتصادية 
اجتماعية مفتكحة عمى الككف، مما يعني بالضركرة أف تتكيؼ المؤسسات مع ىذه الضركرات، 

ك تزايد الاىتماـ بتنمية  .ك إلا فإف عممية بناء المؤسسات بالكفاءات لف تستمر إلى فترة طكيمة
تدريب المكارد البشرية فرضتو ضركرات كثيرة نتيجة التغييرات  إف السريعة في عالـ اليكـ ك 
التي كاف مف نتائجيا تعقد ك تطكر المجتمعات الحديثة، فشكمت ضغكطا في كافة الاتجاىات 
عمى المؤسسات كي تتكيؼ مع ىذه الضركرات أكلا ك أف تتناغـ مع ىذه المتغيرات لتعظيـ 

إف تعقيدات الكظائؼ ك نكعياتيا ك حركياتيا، ك إف  .ى مكاجية تحديات المنافسة ثانياقدرتيا عم
الاتجاىات الداعية إلى ضركرة تحسيف مستكيات الجكدة ك الخدمة، إف تشكيؿ فرؽ العمؿ ك 
صنع القرارات، إف استخدامات التكنكلكجيا الحديثة ك إف تحديات العكلمة، كؿ ىذه الضركرات 

 1التدريب ك تنمية المكارد البشرية نشاطا استراتيجيا ضمف استراتيجيات إدارة جعمت مف عممية
المكارد البشرية، تخصص ليا كافة المكارد المالية اللبزمة للبرتقاء بمكاردىا إلى مستكيات 
الفاعمية ك الكفاءة ك التميز في الأداء. ك قد أشارت إحدل الدراسات التي جرت عمى بعض 

ا عمى أف ىذه الضركرات زادت مف أىمية قياـ المؤسسات بتنمية مكاردىا المؤسسات في أمريك
%مف مكاردىا يحصمكف عمى برامج تدريبية رسمية ك غير رسمية، بمعدؿ  48البشرية إذ حكالي 

%مف المؤسسات مكضع  41ساعة تدريبية في المتكسط. ك في دراسة أخرل اتضح أف  45
                                       

‌.35القاهرج،‌ص‌عثد‌الفراح‌رأفد،‌سُكىلىجُح‌الردرَة‌وذنمُح‌المىارد‌الثشرَح،‌الطثعح‌الثانُح،‌دار‌الفكر‌العرتٍ،‌‌-‌1
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شكؿ كبير ك أف ىذه الزيادة متكقع زيادتيا في فترات الدراسة رفعت ميزانيات التدريب فييا ب
 .قادمة

 :عممية تدريب المكارد البشرية2-1 

تعتبر عممية تدريب المكارد البشرية في الأساس عممية فنية متكاممة تيدؼ في نياية الأمر   
 .إلى تحقيؽ نتائج عممية فيما يتعمؽ برفع الإنتاجية ك خفض التكاليؼ ك تعظيـ الأرباح

داد إمكانيات التدريب في تحقيؽ أىدافو إذا نظرنا إلييا كعممية متكاممة متسمسمة تككف مف تز 
عدة مراحؿ أك خطكات )مدخلبت ك مخرجات(، تبدأ بمسح الاحتياجات التدريبية الحقيقية 
لممكارد البشرية ك تنتيي بتقييـ العائد مف العممية التدريبية، مف ناحية إحداث التغيير المطمكب 

كيفية استخداـ الأساليب المتاحة ك المتكقعة مما يساعد عمى رفع مستكيات ك معدلات في 
انطلبقا مف ىذا المبدأ لا بد لنا مف التطرؽ إلى الخطكات ك المراحؿ الأساسية لعممية  .الإنتاجية

 .التدريب ك التنمية

مدل التزاـ  تتكقؼ أىداؼ العممية التدريبية في المؤسسات عمى :خطكات عممية التدريب - 
إدارة المكارد البشرية في الإعداد ك التخطيط المسبؽ لمخطكات التالية: جمع ك تحميؿ 
المعمكمات، تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميـ البرامج التدريبية تنفيذ البرامج التدريبية ك أخيرا 

ى أىمية كؿ مف التفصيؿ لمكقكؼ عم تقييـ فعالية التدريب. ىذا ك سنتناكؿ الخطكات بشيء 
 .خطكة ك مدل علبقتيا بالخطكات التالية

تخدـ مرحمة جمع ك تحميؿ البيانات تكفير كافة المعطيات ك  :جمع ك تحميؿ البيانات • 
البيانات عف مختمؼ عناصر النظاـ التدريبي في المؤسسة ك كذلؾ كافة المككنات المتعمقة 
بعممية التدريب مف داخؿ ك خارج المؤسسة، ك بالتالي لا يجب النظر إلى ىذه المرحمة عمى 

ا ككنيا جزءا متكاملب مف نظـ المعمكمات الإدارية أنيا مرحمية ك مؤقتة بؿ ينبغي النظر إليي



 ماىية السياسات التابعة لإدارة الموارد البشرية والتحفيز            الفصل الاول :
 

14 
 

تساعد عمى تكفير كافة المعطيات ك البيانات التي يمكف الاعتماد عمييا في التخطيط لمعممية 
 التدريبية. 

 :ىذا ك تتضمف ىذه المرحمة تجميع ك تحميؿ البيانات التالية 

 .معمكمات عف أىداؼ المؤسسة -

ـ في المؤسسة ما فييا الكظائؼ ك المياـ التي يجب إنجازىا معمكمات عف تركيبة التنظي - 
 .لتحقيؽ الأىداؼ

معمكمات عف كصؼ تكظيؼ الكظائؼ بقصد معرفة سمات الكظيفة ك سمات شاغؿ  - 
 .الكظيفة التي يجب تكافرىا فيو لتنفيذ المياـ المككمة إليو

إف جمع  .ا إلى المؤسسةمعمكمات عف المسار الكظيفي لكافة المكارد البشرية منذ دخكلي - 
البيانات ك المعمكمات المشار إلييا بقصد تحميميا، تشكؿ في الأساس مؤشرات أك إجابات عف 
أسئمة متعددة تؤسس لإطار يساعد إدارة المكارد البشرية عمى تحميؿ لاحتياجات التدريبية 

 .لمكاردىا ك ىي في الأساس المرحمة الثانية مف العممية التدريبية

إف تحديد الاحتياجات التدريبية ىك تعبير عف تحديد  :د الاحتياجات التدريبيةتحدي • 
الاحتياجات لممؤسسة، أنكاع الأعماؿ ك المياـ التي يجب القياـ بيا ك أنكاع الميارات اللبزمة 

 .لأداء ىذه المياـ عمى ضكء تحميؿ المرحمة السابقة

 :تاليةك قد لا تخرج ىذه الاحتياجات عف المكضكعات ال  1 -

احتياجات تتعمؽ بزيادة أك تطكير أك تغيير المعمكمات أك المعارؼ ك ذلؾ في بعض  - 
 .مجالات العمؿ أك أىدافو أك بظركؼ تتعمؽ بالمؤسسة

احتياجات تتعمؽ بزيادة أك تطكير أك تعديؿ بعض الميارات لدل بعض المارد البشرية أك  - 
  .الأداء في ممارسة المياـجميعيـ، ك ذلؾ فيما يتعمؽ بأساليب ك طرؽ 
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 .احتياجات تتعمؽ بتطكير أك تغيير سمككيات بعض المكارد البشرية أك مجمكعات العمؿ  -

 المطمب الثاني : سياسة التوظيف  

إف رسـ سياسة التكظيؼ يعتبر مف الاىتمامات الرئيسية في  :تعريؼ سياسة التكظيؼ - 1
اىمية العنصر البشرم كمساىمتو في الرفع مف مستكل مجاؿ غدارة الأعماؿ ، كىذا انطلبقا مف 

العممية " .الكفاءة الإنتاجية مف خلبؿ اختيار أنسب الأشخاص لمقياـ بالعماؿ كالكظائؼ المحددة
كيمكف تعريؼ سياسة التكظيؼ بأنيا  1الإدارية المستمرة التي تقتضي مف المنظمة تحديد 

غبة كالمتاحة لمعمؿ كالبحث عف ىذه العناصر كترغيبيا احتياجاتيا مف القكل البشرية القادرة كالرا
عداد ىؤلاء لمعمؿ  في العمؿ ثـ اختيار أفضؿ العناصر المتقدمة ليككنكا أعضاء بيا ، كا 
كالمساىمة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كحثيـ عمى الاستمرار في العمؿ لضماف تكافر عناصر 

 ."الكلاء كالتعاكف كركح الجماعة

لعناصر البشرية أمر ييـ كؿ رجؿ إدارم ميما كاف المستكل الإدارم الذم كسياسة تكظيؼ ا 
يعمؿ فيو، كميما كانت درجة التمكف اك الإشراؼ في دائرة اختصاصو ، حيث أف إدارة القكل 
العاممة في المؤسسة ىي الإدارة التي تقع عمييا المسؤكلية الأكلى في رسـ كممارسة سياسة 

ى تطكيرىا كتنميتيا كجعميا أكثر مركنة لتتماشى مع ظركؼ ناجحة لمتكظيؼ ، كالعمؿ عم
إلا أف التعاكف المثمر  .ارب خاطئة إلى المتدرب فيما يتعمؽ بطرؽ ككسائؿ العمؿ .التغيير

كالمشاركة الإيجابية ، كالمساىمة الفعالة مف جانب رجاؿ الإدارة في الإدارات الأخرل مطمكبة 
التكظيؼ ، كعمى ذلؾ يمكف القكؿ انو بغير تكافر ىذه بؿ تعتبر حتمية كاجبة لنجاح سياسة 

 1 .العكامؿ لا يمكف أف تحقؽ كجكد الفرد المناسب في المكاف المناسب كفي الكقت المناسب

 

 

                                       
‌94لح‌المطثىعاخ‌،‌الكىَد‌ص‌كلاد/‌منصىر‌أحمد‌منصىر،‌المثادئ‌العامح‌فٍ‌إدارج‌القىي‌العاملح،‌الطثعح‌الثانُح،‌و‌-1
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 المطمب الثالث: سياسة الأجور

لقد اختمفت كتعددت التعاريؼ المكضحة لمفيكـ الأجر كفيما يمي نذكر  :تعريؼ الأجر -1 
الأجر عادة لدل الاقتصادييف كما لدل الكلبسيؾ بأنو "الدخؿ الذم يتقاضاه يعرؼ  .بعض منيا

العامؿ ، أك الدخؿ الذم يتحصؿ عميو مقابؿ تقديـ عمؿ في عممية بيع كشراء باعتبار العمؿ 
سمعة كأم سمعة أخرل في الاقتصاد الذم يتميز بحرية النشاط كبعمؿ قانكف العرض كالطمب 

كقد تعطى البعض نظرة عف الأجر ترتبط ليس فقط  ."كؽ العمؿفي مختمؼ الأسكاؽ كمنيا س
بالعمؿ الذم يقدمو الشخص الذم يتقاضاه ، بؿ أيضا بجكانب أخرل .نجد مثلب الاقتصادم 

أف الأجر" ليس فقط تعكيضا ،محسكبا بالساعة حسب المدة ، إنو 1820سيمكندم يكتب سنة 
العمؿ فقط ، بؿ كذلؾ خلبؿ الانقطاع عف دخؿ الفقير ، كلا بد أف يكتفي لحفظو ليس أثناء 

كلا يعتبر الأجر حاليا ، كمنذ كقت قريب ، مقابؿ العمؿ الذم يقدمو الفرد مف قكة عممو  "العمؿ
الفكرية كالعضمية ، بؿ أيضا ترتبط بو بعض الممحقات المادية كالمعنكية ، خاصة مع تدخؿ 

تأمينات كحقكؽ العامؿ مف خلبؿ قانكف النقابات كالدكلة في تنظيـ العمؿ ، كما يتب طبو مف 
في القانكف : "لـ يعد الأجر إلا جزاءا مف كسب  DALLOZ 1961فحسب مكسكعة  .العمؿ

العمؿ ، كأف ىذا الكسب لا يتككف فقط مف المبالغ المدفكعة مقابؿ العمؿ ،كلكف أيضا مف 
ظيفة غذائية مسيطرة المبالغ المدفكعة بمناسبة العمؿ ، كما ذلؾ إلا لأنو قد أصبح للؤجر ك 

تفصمو عف المقابمة لمعمؿ المقدـ بكاسطة العامؿ . لقد تكحد الأجر بالمرتب الذم ىك مجمكع 
الامتيازات المصيقة بالكظيفة العامة ، ييتـ باحتياجات العامؿ أكثر بكثير مف اىتمامو بقيمة 

  ."1العمؿ الذم يؤديو

 
 
 

                                       
,الجزائر,‌‌2004ناصر‌دادٌ‌عدون‌،‌إدارج‌المىارد‌الثشرَح‌و‌السلىك‌الرنظُمٍ،‌الطثعح‌الثانُح،‌دار‌المحمدَح‌العامح،‌‌1

‌.42ص‌
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 : مفيوم  التحفيز. الثانيالمبحث 
تنبع أىمية الحكافز مف ارتباطيا بالعنصر البشرم، ك مدل تأثيره عمى أداء الفرد. مف ىنا  

 جاءت أىمية دراسة ىذا المكضكع ك الذم سنتناكلو مف خلبؿ المطالب التالية:
 المطمب الأول : تعريف واىمية واىداف التحفيز. 

 المفيكـ التحفيز:
 لغرض تقديـ مفيكـ شامؿ لمحكافز نقكـ بتقديـ بعض التعريفات لعدد مف الباحثيف:      

مشػجع » * يعرؼ معجـ إدارة المكارد البشػرية ك شػؤكف العػامميف الحػافز عمػى أنػو عبػارة عػف  : 
 «  خارجي يحث الفرد عمى القياـ بعمؿ ما ك يجتيد مف أجؿ تحقيقو.

مػؤثر خػارجي يحػرؾ ك » ابػو أساسػيات عمػـ الإدارة بأنيػا *ك يعرؼ عمي العبػاس الحػكافز فػي كت
ينشػػط سػػمكؾ الفػػرد لإشػػباع حاجػػات ك رغبػػات معينػػة مػػف أجػػؿ تخفيػػؼ حػػالات التػػكتر المصػػاحبة 

 «.لنقص في إشباع تمؾ الحاجات ك الرغبات
*أمػػا عمػػى السػػممى فيػػرل أف الحػػكافز شػػيء خػػارجي أك عبػػارة عػػف مجمكعػػة مػػف الظػػركؼ التػػي 

إذف الظركؼ أك العكامؿ التي تدعك الفرد إلى التصرؼ فػي اتجػاه »د حيث يقكؿ تكجو سمكؾ الفر 
أك آخػػر ، تقمػػؿ أك تزيػػد مػػف سػػرعة ىػػذا النشػػاط أك التصػػرؼ أك التػػي تمنػػع ك تحػػد بعػػض أكجػػو 

أم أف الحػكافز ىػي مجمكعػة العكامػػؿ   Incentives «الحػكافز»نشػاط الفػرد يطمػؽ عمييػا اسػػـ 
،  1«كل الحركيػػة فػػي الإنسػػاف كالتػػي تػػؤثر عمػػى سػػمككو ك تصػػرفاتوالتػػي تعمػػؿ عمػػى إثػػارة تمػػؾ القػػ

شيء خارجي يكجد في المجتمع أك البيئة المحيطػة بالشػخص تجػدب إلييػا » كيعرفيا أيضا بأنيا 
 «الفرد باعتبارىا كسيمة لإشباع حاجاتو التي يشعر بيا.

ؤثرات الخارجيػػة  التػػي مجمكعػػة مػػف العكامػػؿ ك المػػ» * أمػػا خالػػد عبػػد الػػرحيـ الييتػػي يػػرل أنيػػا  
تثيػػػر الفػػػرد ك تدفعػػػو لأداء الأعمػػػاؿ المككمػػػة إليػػػو عمػػػى خيػػػر كجػػػو عػػػف طريػػػؽ إشػػػباع حاجاتػػػو ك 
رغباتػػو الماديػػة ك المعنكيػػة،إذ أنيػػا مثيػػرات تعمػػؿ عمػػى دفػػع الفػػرد العامػػؿ لأداء عممػػو بمػػا يضػػمف 

 «تحريؾ القدرات الإنسانية ك تحكيميا إلى سمكؾ إنتاجي مكجو.
بأنيا فرص أك كسائؿ ) مكافأة ، علبكة ...( تكفرىا إدارة المنظمة أماـ الأفراد » *ك تعرؼ 

العامميف، لتثير بيا رغباتيـ ك تخمؽ لدييـ الدافع مف أجؿ السعي لمحصكؿ عمييا عف طريؽ 

                                       
 15 ،ص 1983 الإدارية، للعلوم العربية المنظمة الحوافز، ، صالح علي محمد - 1

 .221 ص الأردن، الإدارية، القيادة في الحديثة الاتجاهات كلالة، محمود طاهر - 2
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يا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالجيد ، ك العمؿ المنتج، ك السمكؾ السميـ ، كذلؾ لإشباع حاجاتيـ التي يحسكف ب
المؤثرات الخارجية التي »كما يمكف تعريفيا بأنيا  1«ك يشعركف بيا ك التي تحتاج إلى إشباع.

  .«تشجع الإنساف أك تحفزه لأداء أفضؿ 

* إف الملبحػػظ مػػف التعريفػػات السػػابقة أف مجمميػػا يتفػػؽ عمػػى أف الحػػافز عامػػؿ أك مػػؤثر خػػارجي 
 السعي نحك تحقيؽ حاجاتو ك رغباتو ك إشباعيا .يعمؿ عمى دفع الفرد لتحسيف أدائو ك 

 ك يذىب مجمكعة مف الباحثيف إلى تعريؼ الحافز مف جانب آخر
*فيػػػرل أحمػػػد مػػػاىر أف الحػػػافز ىػػػك بمثابػػػة مقابػػػؿ تقدمػػػو المؤسسػػػة لمفػػػرد ذك الأداء المتميػػػز عػػػف 

كنتيجػة لمتميػز الحافز ىك العائد الذم نحصػؿ عميػو » باقي الأفراد ك ىذا مف خلبؿ تعريفو التالي
، يفترض ىذا التعريؼ أف الحكافز تركز عمى مكافأة العامميف عف تميػزىـ فػي الأداء، «في الأداء

  ك أف الأداء الذم يستحؽ الحافز ىك أداء غير عادم.
 «   الزيادة في الأجكر لمقابمة الخدمات الطيبة. » كما يرل عبد الغفار حنفي بأنو  *

أنيػػػـ يتنػػػاكلكف تعبيػػػر الحػػػكافز بػػػالمعنى الكاسػػػع أم بمعنػػػى أف ك نجػػػد بعػػػض البػػػاحثيف الآخػػػريف 
الحػػكافز مػػؤثرات خارجيػػة تعمػػؿ عمػػى تشػػجيع الإنسػػاف ك دفعػػو نحػػك تحقيػػؽ الأفضػػؿ، كىنػػاؾ مػػف 

 يستعمميا بالمعنى الضيؽ ك التي ترتبط بكممة نظاـ أم نظاـ الحكافز أك أنظمة الحكافز .
تػػي تػػربط دفػػع الأجػػكر مباشػػرة أك غيػػر مباشػػرة خطػػط دفػػع الأجػػكر ال» ك يقصػػد بنظػػاـ الحػػكافز 

 «بإنتاجية  سالعامميف  أك بأرباح الشركة. 
مجمكعػػة الكسػػائؿ التػػي تتيحيػػا » ك يطمػػؽ عميػػو أيضػػا مصػػطمح برنػػامج الحػػكافز ك يعػػرؼ بأنػػو : 

المنظمػة أمػػاـ المشػػرؼ المباشػػر لاسػػتخداميا فػػي اسػػتمالة ك حػػث العػػامميف لإنجػػاز أىػػداؼ العمػػؿ 
 .«اع حاجات المكظفيف الشخصية سكاء المادية أك المعنكية منيا ككسيمة لإشب

مػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ يمكننػػا تعريػػؼ الحػػكافز بأنيػػا" مجمكعػػة العكامػػؿ ك الأسػػاليب التػػي تكفرىػػا     
المنظمػػة لقػػاء التميػػز فػػي الأداء، ك التػػي تسػػعى مػػف خلبليػػا إلػػى تحريػػؾ سػػمكؾ الأفػػراد ك زيػػادة 

يػػؤدم إلػػى تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة ك إشػػباع حاجػػات ك رغبػػات نشػػاطيـ، ك تطػػكير أدائيػػـ، ممػػا 
 الفرد" .

                                       
 .259ص‌‌2005خالد‌عثد‌الرحمان‌الهُرٍ‌،‌إدارج‌المىارد‌الثشرَح‌،‌الطثعح‌الثانُح‌،‌دار‌وائل‌للنشر‌‌1
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ك تكػػكف ىػػذه الحػػػافز ضػػمف نظػػاـ ك الػػػذم يمكػػف تعريفػػػو بأنػػو "مجمػػكع الخطػػػط ك الكسػػائؿ التػػػي 
تكفرىا المنظمػة مػف أجػؿ تحفيػز العمػاؿ ك اسػتمالتيـ ك حػثيـ عمػى إنجػاز أىػداؼ العمػؿ ككسػيمة 

 لإشباع حاجاتيـ" .
ىتمػػاـ بمكضػػكع الحػػكافز إلا أنػػو ىنػػاؾ مػػف يخمػػط بػػيف الحػػافز كمجمكعػػة مػػف بػػالرغـ مػػف الا    

 المصطمحات نفصميا فيما يمي : 
 / الدكافع ك الحكافز : 1

السمكؾ الإنساني ىك مجمكع النشاطات التي يقكـ بيا الإنساف مف أجؿ إشباع حاجاتو ك     
رغباتو ك تحقيؽ أىدافو، ك يتحدد السمكؾ تبعا لذلؾ بعامميف أساسيف الأكؿ ينبع مف داخؿ الفرد 

، كالثاني مكجكد خارج الفرد ك يتمثؿ بالعكامؿ المحيطة بو ك  Motive ك ىك ما يعرؼ بالدافع
ك تمثؿ مثيرات السمكؾ الذم تترتب   ‌Incentivesلمؤثرة في سمككو ك التي تعرؼ بالحكافز ا

       1عمى ممارستو نتائج.

 
 النتائج

  
 السمكؾ

  
 الدافعية

 المحفزات 
 )المثيرات(

 
 : العلبقة بيف الحكافز ك السمكؾ -01-الشكؿ رقـ

. عمػػػػاف : دار كائػػػػؿ لمنشػػػػر، 2، طالبشػػػػريةإدارة المػػػػكارد المصػػػػدر : خالػػػػد عبػػػػد الػػػػرحيـ الييتػػػػي، 
 .254، ص:2005

شيء ينبع مف نفس الفرد ك يثير فيو الرغبة في العمػؿ، أم Motive الدافع»ك يرل عمى السممى 
ىك دفعة مف الداخؿ أك قكة داخمية تعتمؿ في نفس الإنساف ك تدفعو لمبحث عػف شػيء محػدد، ك 

 2.«الشيء أك اليدؼ بالتالي تكجو تصرفاتو كسمككو في اتجاه ذلؾ 
مػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ يظيػػر لنػػا الفػػرؽ بػػيف الػػدافع إلػػى العمػػؿ ك الحػػافز عمػػى العمػػؿ، فالػػدافع      

شيء داخمي في نفس الإنساف يتمثؿ في رغباتو ك حاجاتػو التػي تدفعػو إلػى العمػؿ ك السػعي إلػى 
 تمبيتيا، أـ الحافز شيء خارجي يعمؿ عمى تحريؾ سمكؾ الفرد للؤداء الأفضؿ .

                                       
.254، ص:2005 للنشر، وائل دار:  عمان.  الثانية الطبعة  ، البشرية الموارد إدارة الهيتي، الرحيم عبد خالد - 1  

. 299على السلمى ، ادارة الافراد والكفاءة الانتاجية. القاهرة.مكتبة غريب د؛ت ، ص   - 2  
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فالدكافع ىي قكل داخمية تحرؾ الإنسػاف لمزيػد مػف العمػؿ، أمػا الحػكافز فيػي المؤشػرات الخارجيػة 
 التي تؤثر في القكل الداخمية للئنساف بمعنى تحفزه عمى إنجاز عمؿ ما بنجاح. 

 
 العكائد ك الحكافز:/ 2

تعتبػػر العكائػػد مجمػػػكع المزايػػا ك المنػػافع ك الخػػػدمات التػػي تقػػدميا المنظمػػػة لمعػػامميف لػػػدييا       
بمجرد ككنيـ أعضاء فػي ىػذه المنظمػة ك مػرتبطيف بيػا تنظيميػا بحيػث أف ىػذه العكائػد الممنكحػة 

ا : للؤفػػػػراد لا تػػػػرتبط بػػػػأداء الأفػػػػراد ك إنمػػػػا تػػػػرتبط بالانتمػػػػاء ك العضػػػػكية لممنظمػػػػة . ك مػػػػف بينيػػػػ
مختمػػػػػؼ التأمينػػػػػات ، الخػػػػػدمات الصػػػػػحية ، تسػػػػػييلبت معيشػػػػػية كالمكاصػػػػػلبت ك القػػػػػركض ...، 
خدمات اجتماعية ك ثقافية ك ترفييية، المزايا المادية عف كقت لا يػتـ فيػو العمػؿ ككقػت الغػداء ك 

 الراحة...
  Indirect Incentives يػرل بعػض البػاحثيف أف العكائػد ىػي بمثابػة حػكافز غيػر مباشػرة    

تمنحيػػا المنظمػػة لمعػػامميف بيػػا عمػػى أسػػاس التبعيػػة ك الانتمػػاء، أمػػا الػػدكتكر أحمػػد مػػاىر يػػرل أف 
العكائػػد التػػي تقػػدميا المنظمػػة تختمػػؼ عػػف الحػػكافز، فػػإذا كانػػت الحػػكافز ىػػي بمثابػػة مقابػػؿ التميػػز 

 1في الأداء، فإف المزايا ك الخدمات تككف مقابؿ العضكية ك الانتماء إلى المنظمة .
خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا الفرؽ بػيف الحػكافز ك العكائػد؛ فالحػافز مػرتبط بػأداء الفػرد، ك العائػد مف 

 يقدـ لجميع المنتميف إلى المنظمة عمى أساس العضكية ك الانتماء.
 أىمية الحكافز ك أىدافيا .

يػػتـ تحفيػػز الفػػرد لتحقيػػؽ الأىػػداؼ المرجػػكة، لكػػف ىػػذا يعتمػػد عمػػى إدراؾ الأفػػراد للؤىػػداؼ ك إف  
 كانت  ىذه الأىداؼ تشبع الحاجات الفردية لدييـ أـ لا .   

 /  أىمية الحكافز . 1   
تنبع الأىمية الأساسية لمحافز مف أىمية العنصػر البشػرم كأحػد عناصػر الإنتػاج التػي يمكػف     

ؿ اسػػػػػتخداميا بكفػػػػػاءة تحقيػػػػػؽ أىػػػػػداؼ الفػػػػػرد ك أىػػػػػداؼ المجتمػػػػػع. المتمثمػػػػػة بالتنميػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلب
الاقتصادية ك الاجتماعية، أك تعتبر الحكافز التي تمثػؿ نتػائج عمميػة الحفػز ك مصػادره الأساسػية 
أحد أىـ الكسائؿ لرفع كفاءة المكارد البشرية في المنظمة إلى جانب أنشػطة إدارة المػكارد البشػرية 

                                       
  .‌573احمد‌ماهر،‌نفس‌المرجع‌الساتق،‌ص:‌- 1
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، عمكمػػػػا تحقػػػػؽ 1ل مػػػػف اختيػػػػار  كتػػػػدريب إلػػػػى تنظػػػػيـ جيػػػػكد المػػػػكرد البشػػػػر   ك تكجيييػػػػاالأخػػػػر 
 الحكافز كنظاـ الحكافز النتائج الآتية :

. تحقيػػػؽ نظػػػاـ الحػػػكافز الفعػػػاؿ لمزيػػػادة فػػػي العكائػػػد المحققػػػة لممنظمػػػة مػػػف خػػػلبؿ رفػػػع الكفػػػاءة 1
المادم أك المعنكم يػؤدم إلػى دفػع الإنتاجية للؤفراد العامميف، فالاختيار الصحيح كالدقيؽ لمحافز 

 العامميف إلى الزيادة في الإنتاج كتحسيف نكعيتو .
. تساىـ نظـ الحكافز في تفجير قدرات العامميف كطاقاتيـ كاستخداميا أفضؿ اسػتخداـ كيػؤدم 2 

ىذا إلى تقسػيـ حجػـ قػكة العمػؿ المطمكبػة مػف قبػؿ المنظمػة كىػذا يػؤدم إلػى تقميػؿ التكػاليؼ التػي 
ا المنظمػػػة، كيػػؤدم كػػػذلؾ إلػػى إمكانيػػػة تكجيػػو الطاقػػػات البشػػرية الفائضػػػة إلػػى المنظمػػػات تتحمميػػ

 الأخرل التي قد تعاني مف نقص حجـ القكل العاممة .
. إشػػػباع احتياجػػػات العػػػامميف بشػػػتى أنكاعيػػػا ك عمػػػى الأخػػػص مػػػا يمػػػس التقػػػدير ك الاحتػػػراـ ك 3

 مفرد مع مصالح منظمتو .الشعكر بالمكانة، كتحقيؽ عممية ربط المصالح الذاتية ل
. تقميػػؿ كمفػػة الإنتػػاج نتيجػػة لمػػا تحققػػو نظػػـ الحػػكافز المطبقػػة مػػف دفػػع الأفػػراد العػػامميف باتجػػاه 4

ابتكػػػار كتطػػػكير كاعتمػػػاد أسػػػاليب عمػػػؿ حديثػػػة مػػػف شػػػأنيا أف تقمػػػص فػػػي الكقػػػت كالمػػػكاد الأكليػػػة 
 المصركفة في الإنتاج .

يف لما يحصمكف عميو مف الحكافز كىذا بدكره . تحقيؽ حالة مف الرضا لدل الأفراد العامم5
يساعد عمى حؿ الكثير مف المشاكؿ التي تكاجييا الإدارات كانخفاض قدرات الإنتاج كارتفاع 
معدلات التكاليؼ كالمعدلات العالية لدكراف العمؿ كالنزاعات العمالية مما يقكد إلى خمؽ استقرار 

قرار أىدافيا عمى المدل القصير ك المدل ك است أعمى في مكارد المنظمة البشرية ككضكح
 الطكيؿ.

. جػػذب الكفػػاءات الجديػػدة إلػػى المنظمػػة ك الحفػػاظ عمػػى مكاردىػػا البشػػرية ك دفعيػػا باتجػػاه أداء 6
 أدكارىا بدقة.

 .تنمية ركح التعاكف بيف العامميف، كتنمية ركح الفريؽ ك التضامف .7
 . إشعار العامميف بركح العدالة في المنظمة .8
عػلبكة عمػى مػا كرد فػإف عمميػة التحفيػز يمكػف أف تقػكد إلػى تطػكير سػمكؾ العمػؿ المقبػكؿ فػي . 9

 المنظمة ك استقرار قيـ العمؿ التي تشكؿ النكاة الرئيسية لما يسمى بالثقافة التنظيمية.
                                       

  . 232الساتق،‌ص‌‌خالد‌عثد‌الرحُم‌الهُرٍ،‌نفس‌المرجع‌- 1



 ماىية السياسات التابعة لإدارة الموارد البشرية والتحفيز            الفصل الاول :
 

22 
 

 :  لمحكافز عدة أىداؼ تسعى لتحقيقيا يمكف تقسيميا عمى النحك التالي :أىداؼ الحكافز/ 2
 : ك تتمثؿ فيما يمي : الحكافز عمى المستكل الفردم . أىداؼ2/1

شباع حاجاتو لمتقدير، طالما أف العمؿ السػي  سػريعا مػا ينػاؿ  * الاعتراؼ بقيمة ما ينجزه الفرد كا 
صػػاحبو الجػػزاء الػػرادع مػػف التأديػػب كالتػػكبيخ  كالفصػػؿ أحيانػػا مػػف العمػػؿ، يجػػب أيضػػا الاعتػػراؼ 

تقػػػاف الأداء كالإ خػػلبص فػػػي العمػػؿ بتشػػػجيعو كحثػػػو عمػػى الاسػػػتمرار بمػػػا بحػػؽ مػػػف بػػذؿ الجيػػػد كا 
 يمكنو مف الإبداع كالحرص عمى دكاـ التقدـ كالنمك .

* أداة لمتغذيػػػة المرتػػػدة : يسػػػعى معظػػػـ الأفػػػراد إلػػػى الكقػػػكؼ عمػػػى نتػػػائج عمميػػػـ كرد فعػػػؿ الغيػػػر 
شػػباعا لغرائػػزى ـ فػػي حػػب اتجاىيػػا، اسػػتجابة لػػرغبتيـ لمعرفػػة البيانػػات كالمعمكمػػات عػػف أدائيػػـ كا 

 الاستطلبع .
* الػدعـ المػالي : يمثػؿ الػدعـ المػالي أىميػة كبيػػرة لمعظػـ الأفػراد فػالتعكيض المػالي يحتػؿ مكانػػة 

 في جك العمؿ حتى يتمكف الأفراد مف إشباع حاجاتيـ المادية .
* تحمػػؿ المسػػؤكلية : تعػػد المسػػؤكلية مػػف العكامػػؿ البػػارزة ذات الأثػػر الكبيػػر فػػي إنجػػاز الأعمػػاؿ 
كتحقيؽ الأىداؼ، فالالتزاـ عنصػر جػكىرم مػف عناصػر تكػكيف الشخصػية، كالأفػراد يبحثػكف عػف 
المكانػػة الاجتماعيػػة كالػػدكر الفعػػاؿ كالإحسػػاس بػػالفخر ككميػػا متغيػػرة لا تبػػدك كاضػػحة دكف تحمػػؿ 

 المسؤكلية .
 1: تتمثؿ فيما يمي :  . أىداؼ الحكافز عمى مستكل الجماعات2/2

الجماعات كتشجيع المنافسة فيما بيف أفراد الجماعة : يحػب الأفػراد إثبػات ذاتيػـ، * إثارة حماس 
 كيحدث التنافس إذا ما تكفرت لدل الأفراد الفرص المناسبة لممنافسة كالتحدم .

* تنمية ركح المشاركة كالتعاكف : تؤدم الحكافز الجماعية إلى تكاتؼ الجماعػة لتحقيػؽ المعػايير 
لمشػػػاركة لأفػػػراد الجماعػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات بتقػػػبميـ كتفػػػاعميـ لتنفيػػػذىا المطمكبػػػة، كمػػػا تسػػػمح ا

 كشعكرىـ بالأىمية لاقتناع الإدارة بآرائيـ ككجيات نظرىـ .
* تنمية الميارات فيما بيف أفراد الجماعة :  تيػدؼ الحػكافز الجماعيػة ذكم الميػارات العاليػة مػف 

 نمية كالتدريب أثناء العمؿ  .نقؿ الميارات إلى زملبئيـ مما يزيد مف فرص الت
 : ك تتمثؿ في:  . أىداؼ الحكافز عمى مستكل المنظمة 2/3
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* التكيؼ مع متطمبات البيئة الداخمية كالخارجية : تسيـ الحػكافز فػي الاسػتجابة لتػأثير الضػغكط 
المحيطػػة بالمنظمػػة فػػي النػػكاحي الاقتصػػادية كالاجتماعيػػة ك التكنكلكجيػػة كالحككميػػة، ممػػا يتطمػػب 
مف المنظمة ابتكار الطرؽ كالكسائؿ الحديثة لتحسيف إنتاجيا كالحفاظ عمى مكانتيا ىػذا يسػتدعي 

 بدكره الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المادية كالبشرية المتاحة .
* التكامؿ كالترابط بيف نشػاط التحفيػز كأنشػطة المػكارد البشػرية المختمفػة : كمنيػا تخطػيط المػكارد 

ئؼ كالاسػػػػتقطاب كالاختيػػػػار كالتعيػػػػيف كالتػػػػدريب كالتنميػػػػة كتقيػػػػيـ الأداء البشػػػػرية، كتحميػػػػؿ الكظػػػػا
كالأجػكر كالخػػدمات كالترقيػات، كتػػؤثر ىػذه الأنشػػطة مجتمعػػو عمػى النتػػائج المتكقعػة عمػػى مسػػتكل 

 المنظمة .
* تييئة المناخ التنظيمػي المناسػب : تيػدؼ الحػكافز فػي تحقيػؽ جػك مػف الرضػا عػف العمػؿ لػدل 

يـ لمحػػػرص عمػػػى المصػػػمحة العامػػػة كالسػػػعي لزيػػػادة الإنتاجيػػػة كتحقيػػػؽ أىػػػداؼ الأفػػػراد ممػػػا يػػػدفع
 المنظمة 

 المطمب الثاني : تصميم نظام الحوافز.    
  مبادئ الحوافز

 : 1ترتكز عممية  التحفيز عمى عدة مبادئ ك ىي عمى نحك التالي
 * جعؿ حاجات الأفراد تتطابؽ مع مياـ التنظيـ ك كاجباتو :

الفػػرد تكػػكف لديػػو الرغبػػة فػػي العمػػؿ إذا كػػاف يحقػػؽ أك يشػػبع بعػػض مػػف حاجاتػػو لػػذلؾ فػػإف      
المؤسسػات العريقػػة فػي عصػػرنا الحاضػر تحػػاكؿ عػف ذكػػاء ك كعػي بػػأف تجػد قكاسػػـ مشػتركة بػػيف 
المصػػالح العامػػة ك الحاجػػات لمعػػامميف ك ىػػذا بحػػد ذاتػػو يعتبػػر حػػافز لزيػػادة الإنتاجيػػة ك فػػي ىػػذا 

 بعض المقترحات ك السياسات التي يمكف إتباعيا لتحقيؽ ىذا المبدأ : المجاؿ ىناؾ
   التكصػػية بترقيػػة مػػف يقػػكـ بعممػػو عمػػى أكمػػؿ كجػػو ك بكفػػاءة عاليػػة ك انضػػباط، فػػالأفراد

 الذيف يبرىنكف لمقائد بأنيـ أىؿ لممسؤكلية يستحقكف المكافأة .
   برنػػػػامج تػػػػدريبي ليػػػػـ خػػػػلبؿ الأفػػػػراد الػػػػذيف يفشػػػػمكف عنػػػػد اختيػػػػارىـ يجػػػػب أف يػػػػتـ كضػػػػع

 ساعات الراحة أك مف ضمف كقتيـ الخاص .
   تكضػػػيح مفيػػػكـ المصػػػمحة العامػػػة ك الػػػذم ىػػػك فػػػي كاقػػػع الأمػػػر يعكػػػس مصػػػالح الأفػػػراد

 مجتمعيف، ك أف ىناؾ قكاسـ مشتركة كثيرة لمفرد مع الكاجب المعطى لو .
                                       

.330ص ، ت.،دعمان جامعة :الأردن. الإدارٌة القٌادة فً الحدٌثة تجاهاتالا كلالة، محمود ظاهر‌-  1   
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 * مكافأة سمكؾ الفرد ك الجماعة ك الذم يدعـ مياـ التنظيـ :
القائد عميو أف يخصص مكافآت متنكعة الأشكاؿ لمجمكعة ممف قامكا بكاجبػاتيـ عمػى خيػر      

كجو، ك الذيف ساىمكا حقيقة في نجػاح التنظػيـ، ك المكافػآت يمكػف أف تكػكف أشػياء مممكسػة مثػؿ 
: ميداليات، شيادات رسائؿ شكر ك ثناء، ك يمكف أف تككف إطراء مسمكع بالاسػـ ك كػؿ ذلػؾ لػو 

نفسػػي كبيػػر فػػي عمميػػة التحفيػػز سػػكاء عمػػى مسػػتكل الفػػرد أك المجمكعػػة، ىنػػاؾ أمثمػػة كثيػػرة تػػأثير 
 يمكف تطبيقيا لتحقيؽ ىذا المبدأ :

o  تكزيػػػػع الميػػػػداليات أك الشػػػػيادات ك رسػػػػائؿ الشػػػػكر ك المػػػػدح ك الثنػػػػاء عمػػػػى الأكائػػػػؿ فػػػػي
 امتحانات الدكرات .

o  ات خارج البمد  .مكافأة الأكائؿ في الدكرات الداخمية  بإرساليـ في دكر 
o  عطائو نػكع مػف الاىتمػاـ عمؿ مقابلبت تقدير لمف ينجز أعمالو ك كاجباتو بشكؿ ممتاز كا 

 الزائد تشجيعا للآخريف كتقديرا لو .
 * معاقبة الأفراد الذيف  يتصرفكف بطريقة تتعارض مع ميمة التنظيـ كميامو كمقاييسو :

 " بينما المبدأ ىنا ىك " السابؽ يسمى " الجزرة ىذا المبدأ ىك عكس المبدأ السابؽ فالمبدأ      
"  كالكاقع أف ىذا المبدأ ضركرم في بعض الأحياف للؤفراد الغير ميتميف  STICK العصا 

كالذيف لا يستجيبكف لمتحفيز الإيجابي، كحيث أف الأفراد مختمفكف في تككينيـ كفي ثقافتيـ 
الأفراد لا يتجاكب مع التعزيز الإيجابي بشكؿ كنشأتيـ كردكد فعميـ، فإذا كاف ىناؾ بعض مف 

لا يخدـ مياـ التنظيـ ككاجباتو، فإنو لا بد مف استخداـ القطب الآخر مف أساليب التحفيز كىك 
حداثو كأحد  أسمكب العقاب، كقد استخدـ عمماء النفس ىذا المبدأ كنقيضو لإثارة السمكؾ كا 

 .1الثكاب كالعقاب "كسائؿ التعميـ كقد عرفو عمماء النفس بأسمكب " 
 * كف مثلب أعمى في كؿ الأشياء : 

تقيػػد القائػػد بالتعميمػػات كالمعػػايير كأخلبقيػػات السػػمكؾ العػػاـ كالانضػػباط بشػػكؿ مثػػالي يجعمػػو      
مػػػثلب أعمػػػى للؤفػػػراد كمرجػػػع ليػػػـ يقمػػػدكه كيقتػػػدكا أثػػػره، كىػػػذا ينطبػػػؽ عمػػػى التقيػػػد بالػػػدكاـ كالمبػػػاس 

 كأسمكب المخاطبة كالإشراؼ كالمتابعة... 
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اىتمامػػو عمػػى الأفػػراد التػػابعيف كيػػؤثر بالتػػالي كػػؿ القائػػد الػػذم يبػػدكا غيػػر ميتمػػا يعكػػس عػػدـ      
ذلػؾ إلػى التسػيب كالفكضػى كمػا يعكسػو ذلػػؾ فػي المحصػمة النيائيػة عمػى مسػتكل الضػبط كالػػربط 

 كالطاعة كالتقيد بأكامر كالتعميمات الصادرة .
 * تطكير المعنكيات :

يػػا الكيفيػػة التػػي يشػػعر بيػػا المعنكيػػات ىػػي الحالػػة الركحيػػة ، العاطفيػػة ، العقميػػة لمفػػرد ، إن       
 الفرد مثؿ السعادة، الأمؿ، الثقة، التقدير، الحزف، الإحباط أك الاكتئاب .

المعنكيات حالة نفسية تعترم الفرد ك تؤثر عمى جيكده ك نشاطو ك قابميتو لمعمػؿ سػمبا أك إيجابػا 
تقػػكم ك ترفػػع مػػف  كالمعنكيػػات تتػػأثر بشػػكؿ كبيػػر بنظػػاـ التعزيػػز فػػي التنظػػيـ، فالمعنكيػػات العاليػػة

 كتيرة نشاط الفرد ك طاقتو العقمية ك الجسمية في العمؿ .
 : * جعؿ التابعيف في تحد مستمر مع المشاكؿ الصعبة 

ىذا المبدأ ينمي الإسػرار ك الإيمػاف بالأىػداؼ، التػدريب ىػك احػد أسػاليب تحفيػز السػمكؾ، لأف    
المعرفػػة ك الميػػارة بحػػد ذاتيػػا تقيػػر التػػردد ك الخػػكؼ ك تجعػػؿ الفػػرد ذك معنكيػػة عاليػػة ك إحسػػاس 

يقػة بقدرتو عمى المكاجية مع الأحداث ك التغيرات، فالقائد عميو أف يعمؿ عمى تحفيػز أتباعػو بطر 
 تمكنيـ مف رفع معنكياتيـ ك إشباع رغباتيـ .

 * المشاركة في التخطيط لمحكادث المستقبمية : 
الاشتراؾ في التخطيط عامؿ ميـ مف عكامػؿ التحفيػز لأف الأفػراد يشػعركف بػأنيـ يشػارككف فػي   

دة حؿ مشاكميـ ك أنيـ جزء مف عممية صنع القرار ك ىذا بالتالي يطكر عامػؿ الاتصػاؿ بػيف القػا
ك المرؤكسػػػيف ك يجعػػػؿ الأمػػػكر أكثػػػر كضػػػكحا بالإضػػػافة إلػػػى أف المشػػػاركة تػػػؤدم إلػػػى تماسػػػؾ 

 المرؤكسيف ك تجانسيـ أكثر فأكثر.
ك مشػػػاركة المرؤكسػػػيف تعنػػػي اعتػػػراؼ القائػػػد بقػػػدراتيـ ك أيضػػػا ىػػػي تقػػػدير ك تثمػػػيف لجيػػػكدىـ ك 

 نشاطيـ بحيث أصبح ليـ أحقية في أف يككف صكتيـ مسمكعا .
ؿ مف أسباب الاىتمامات الشخصية لمرؤكسيؾ لكي يستطيع الرؤساء التركيز عمػى خفؼ ك قم *

 1أعماليـ :
الأشػػػياء التػػػي تبػػػدك بسػػػيطة ك غيػػػر ميمػػػة لػػػؾ كقائػػػد قػػػد تكػػػكف حرجػػػة ك ميمػػػة لمتػػػابعيف،       

فبعضػػيـ قػػد يكػػكف لديػػو مشػػاكؿ عائميػػة، ماليػػة أك قانكنيػػة فيجػػب الشػػعكر معيػػـ ك مسػػاعدتيـ فػػي 
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لعائمية ك الشخصية، ىنػاؾ بعػض الاتجاىػات التػي بمكػف لمقائػد السػير بيػا لتحقيػؽ كافة الشؤكف ا
 ىذا المبدأ مثؿ :

 أف يككف لديو برنامج لاستقباؿ العماؿ الجدد في التنظيـ . -
 مساعدة الأفراد ماليا ك شخصيا ك قانكنيا في حؿ مشاكميـ . -
 تعترضيـ .القياـ بعممية الإرشاد ك التكجيو لحؿ المشاكؿ التي  -

*  جعػػؿ المرؤكسػػيف متأكػػديف بػػأنيـ مكضػػكع عنايػػة ك أنيػػـ يممكػػكف الأدكات التػػي تسػػاعد عمػػى 
 النجاح :

الاىتمػػاـ بالمرؤكسػػيف تعنػػي مسػػاعدتيـ ك الكقػػكؼ معيػػـ فػػي كػػؿ مػػا يحقػػؽ ك يشػػبع حاجػػاتيـ     
الجسمية، الأمنية الاجتماعية ك النفسية ىناؾ بعض الاعتقادات الخاطئة فػي أف كسػائؿ الرفاىيػة 
مف مأكؿ ك مؤكل ك ممبس ك الراحػة ك التجييػزات ىػي أمػكر كافيػة لقيػاـ المرؤكسػيف بكاجبػاتيـ ، 

 تحقيؽ ىذا المبدأ يجب :ك ل
 التأكد بأف مرؤكسيؾ في كضع نفسي جيد . -
 العناية الصحية بالعامميف . -
 تكفير المرافؽ الصحية الجيدة كتكفير كسائؿ النظافة . -

 * تبميغ العامميف بالمياـ ك المعايير :
كضػػػيح ك ىػػذا المبػػدأ يؤكػػد أسػػمكب الاتصػػاؿ المفتػػػكح ك الكاضػػح بػػيف الػػرئيس ك المػػرؤكس لت    

شػػػرح الميػػػػاـ المككمػػػػة لػػػو ك كيفيػػػػة تنفيػػػػذىا مػػػف المجمكعػػػػة كفريػػػػؽ كاحػػػد ك تمكػػػػف تحديػػػػد بعػػػػض 
 الإجراءات لتحقيؽ ىذا المبدأ ك ىي :

 المرجك تنفيذىا مستقبلب.  عمؿ برامج تدريب تتفؽ مع طبيعة المياـ -
 محاكلة تكزيع الأدكار ك الكاجبات حسب اختصاص كؿ مجمكعة. -

الضغط الإيجابي ىك قكة تحفيزية يمكف استخداميا،    1الضغط ايجابي : * استخداـ أساليب
لكف يجب أف يككف ذلؾ بحذر شديد حتى لا تنقمب النتائج إلى ضدىا ك أساليب الضغط 

لإيجابي يجب أف تبنى عمى المعايير ك القيـ المينية ك عمى أخلبقيات السمكؾ الإنساني بشكؿ 
 لا يؤذم التابعيف بؿ يؤدم إلى تحفيزىـ .  

 تخداـ الإحصائيات ككسيمة رئيسية في التقييـ ك التنظيـ ك تحفيز التابعيف :تجنب اس *
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القائد بتعاممو مع المرؤكسيف يجب أف يأخذ بعيف الاعتبػار أنػو يتعامػؿ مػع البشػر ك كثيػرا مػا     
تخطػػػ  لغػػػة الأرقػػػاـ فػػػي تفسػػػير الكثيػػػر مػػػف الأمػػػكر التػػػي تتعمػػػؽ بالأىػػػداؼ ك كسػػػائؿ تحقيقيػػػا ك 

 طبيعة العلبقات داخؿ الجماعة ك الرغبة في العمؿ .
 ثارة :* جعؿ كظائؼ التابعيف عمى شكؿ تحدم ك إ 

نحف نعمـ باف الفرد يبدع عنػدما يقػكـ بعمػؿ يشػعر أنػو مجػدم ك لػو معنػى ك يفجػر طاقاتػو ك     
 إمكانياتو الكامنة ك يمكف تحقيؽ ىذا المبدأ مف خلبؿ :

 تفكيض السمطة ك المسؤكلية ك الإدارة إلى التابعيف . -
 إعطاء المسؤكلية لمف لديو الميارة ك الإدارة مف التابعيف . -
التأكد مف أف التػابعيف ك الػذيف أعطػكا المسػؤكلية يعرفػكف تمامػا مػا ىػك المطمػكب مػنيـ ك مػاذا  -

 تتكقع منيـ أيضا 
 * الاحتكاـ إلى التجربة ك ليس إلا الحكـ  المسبؽ :

الأحكػاـ المسػػبقة ك التػػي تػتـ بالفعػػؿ أك بالحػػديث ليػا تػػأثيرات سػػمبية ك تتنػاقض مػػع المبػػادئ التػػي 
لعمػػػؿ لأنيػػػا تتنػػػاقض مػػػع العدالػػػة ك الأخػػػلبؽ ك مزايػػػا السػػػمكؾ السػػػكم، كػػػذلؾ يبنػػػى عمييػػػا نظػػػاـ ا

تأثيرىا عمى التحفيز، فيي تدمر أنظمػة الحػكافز المسػتخدمة لتعزيػز السػمكؾ ك تػأثر عمػى تماسػؾ 
 الجماعة ك تفاعميا.

 مراحل تصميم نظام الحوافز.    
يضع أحمد ماىر مجمكعة الخطكات الكاجب تتبعيا مف أجؿ تصميـ نظػاـ جيػد لمحػكافز، ك      

عمى المسؤكؿ عف التصميـ أف يعدؿ ىذه الخطكات بما يراه مناسبا . نكضح المراحؿ في الشػكؿ 
 المكالي:

 
 خطكات تصميـ نظاـ الحكافز.-02-رقـ الشكؿ 
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 تحديد ىدؼ النظاـ : -1
لكػػؿ منظمػػة ىػػدؼ تسػػعى إلػػى تحقيقػػو، كعمػػى مػػف يقػػكـ بكضػػع نظػػاـ لمحػػكافز أم يػػدرس ىػػذا     

جيدا، ك يحاكؿ أف يترجمو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحػكافز. قػد يكػكف ىػدؼ نظػاـ الحػكافز : زيػادة 
 الأرباح أك تحسيف الإنتاج، أك تشجيع الأفكار الجديدة ك غيرىا مف الأىداؼ.

 دراسة الأداء : -2
يػدؼ ىػذه الخطػكة إلػى تحديػد ك تكصػيؼ الأداء المطمػكب،  كمػا تيػدؼ إلػى تحديػد طريقػة ت     

 قياس الأداء الفعمي.ك يتطمب تحديد ك تكصيؼ الأداء المطمكب مايمي :
 ـ *كجكد كظائؼ ذات تصميـ سميـ: حيث تككف الكظيفة محددة، كاضحة، ك مفيكمة المعال   
 مياـ الكظيفة، كما ينبغي تحديد كيفية أدائيـ لمعمؿ. * كجكد عدد سميـ لمعامميف يتناسب مع   
 تكفير الظركؼ الملبئمة لمعمؿ. *   
قػػدرة الفػػرد عمػػى السػػيطرة عمػػى العمػػؿ، فػػلب يمكػػف محاسػػبتو عمػػى عمػػؿ لػػيس لػػو أم سػػيطرة  *  

عميػػو. أك أف ىنػػاؾ ظركفػػا تتػػدخؿ لتحديػػد شػػكؿ نػػكاتج العمػػؿ. ك يفضػػؿ التعبيػػر عػػف الأداء فػػي 
 شكؿ معدلات أداء، ك قد  أشرنا ليا سابقا في دراسة معدلات الأداء.     

 تحديد ميزانية الحكافز: -3
ك ىي المبالغ المخصصة ك المتاحة أمػاـ المسػؤكؿ عػف نظػاـ الحػكافز لكػي ينفقيػا عمػى ىػذا     

 النظاـ، ك ىي مخصصة لما يمي :
*قيمػػة الحػػكافز ك الجػػكائز : كىػػي تمثػػؿ النسػػبة الأعمػػى فػػي ميزانيػػة الحػػكافز ، زىػػي تتضػػمف :    

 المكافآت،العلبكات، الرحلبت ، ك اليدايا ...
 دارية : تتضمف تكاليؼ تصميـ النظاـ ك تعديمو.التكاليؼ الإ *   
تكاليؼ التركيج : مثؿ النشرات ك الكتيبات التعريفية، ك الممصقات الدعائية ك المراسػلبت،  *   

 كخطابات الشكر ك الحفلبت .
 يتـ تحديد حجـ الميزانية بطريقتيف مما يميز نكعيف مف ميزانيات الحكافز :

 بمغ ثابت كمعركؼ مسبقا مف الميزانية الإجمالية، ك حددأم تحديد مميزانية ثابتة :  - أ
 . المنظمةكفقا لمخبرة السابقة لممنظمة، كحجـ ميزانية الأجكر، ك مدل أىمية الحكافز في 

أم متغيػػرة ك غيػػر محػػددة، تحػػدد حسػػب الأربػػاح المحققػػة، كعميػػو فػػإف  ميزانيػػة مرنػػة : -ب     
 الميزانية المرنة لمحكافز ىي عبارة عف نسبة  مئكية مف مجمكع الأرباح المحققة.
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تتميز ىذه الطريقة بأنيا لا تفػرض قيػكد عمػى الإدارة، حيػث أنيػا لا تتعيػد بػدفع مبمػغ معػيف، لأف 
 لأداء ك النكاتج .الحكافز  تحدد كفقا لما يتحقؽ مف ا

 كضع إجراءات النظاـ : -4
كيقصػػػػد بيػػػػا طػػػػرؽ أك كيفيػػػػات أك خطػػػػكات تطبيػػػػؽ نظػػػػاـ الحػػػػكافز ، كفيمػػػػا يمػػػػي أىػػػػـ ىػػػػذه     

 الإجراءات:
تحديػػػد الأدكار: أم تحديػػػد دكر كػػػؿ رئػػػيس فػػػي ملبحظػػػة مرؤكسػػػيو ك تسػػػجيؿ الأداء المتميػػػز  -أ

 الذم يستحؽ الحافز.
مػػر إلػػى انعقػػاد اجتماعػػات لدراسػػة الحػػكافز، كيحتػػاج الأمػػر إلػػى الاجتماعػػات : قػػد يحتػػاج الأ -ب

 تحديد مف المجتمعيف، كدكرية الانعقاد...
تكقيت تقديـ الحكافز : أم متى يػتـ مػنح الحػكافز شػيريا، أك ربػع سػنكية، أـ أنيػا تعطػى بعػد  -ج

 ي .الأداء المتميز مباشرة، أـ ىؿ تقدـ في مناسبات معينة كالأعياد ك الدخكؿ المدرس
نكع الحكافز : تكجد أنكاع مختمفة مف الحكافز، ك في ىذه الخطكة يتـ تحديد الحافز المناسػب  -د

لكؿ فرد قدـ أداء متميز، لذلؾ يجب أف تككف ىناؾ مركنػة فػي تفصػيؿ الحػافز عمػى احتيػاج مػف 
 يتمقاه، ك القاعدة العامة تشير إلى ضركرة تنكع الحكافز.

النمػػاذج : تشػػمؿ سػػجلبت قيػػاس ك تسػػجيؿ الأداء الفعمػػي، ك نمػػاذج اقتػػراح ك صػػرؼ كتقػػديـ  -ق
 حكافز معينة.  
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 : نظريات الحوافز و أنواعيا. الثالثالمبحث 
 المطمب الاول: نظريات الحوافز.

المتتبع لتاريخ الفكػر الإدارم يجػد بػأف  عمميػة التحفيػز مػرت بعػدة مراحػؿ ، ك تميػز الإطػار      
البيئي لكؿ مرحمة عف الأخرل ك الذم يتككف مف فمسفة ك افتراضات سػاعدت عمػى تكػكيف نظػاـ 

 : 1لمحكافز لكؿ مرحمة، ك نميز ثلبث مراحؿ لمتطكر
ذه المرحمػػة كانػت المنظمػة كحػػدة اقتصػادية لا علبقػػة النظريػات التقميديػة أك الكلبسػػيكية :فػي ىػ -

ليػا بالبيئػة الخارجيػػة تعمػؿ عمػػى تعظػيـ الأربػػاح، كمػا  اعتبػػرت الفػرد مجػػرد آلػة ك أداة للئنتػػاج ك 
ىذا راجع لاىتماـ ىذه المرحمػة ك نظرياتيػا بزيػادة الأربػاح ك الإنتاجيػة عػف طريػؽ الإدارة العمميػة 

كافز في ىذه المرحمة عبارة عف حكافز مادية تتمثؿ فػي الأجػر ك ك ترشيد الأداء، لذلؾ كانت الح
 ممحقاتو.

نظرية العلبقات الإنسػانية لمحػكافز :  المنظمػة كفػؽ مدرسػة العلبقػات الإنسػانية ىػي عبػارة عػف -
مجمكعة متباينة مف الأجزاء ، ك أىميا المكرد البشرم ، ك تميزت ىذه المرحمة بالتطكر الكاضػح 

لئنساف  ك كيفية التعامؿ معػو، لػذا ركػزت ىػذه المرحمػة عمػى الحػكافز المعنكيػة في مجاؿ النظرة ل
 إلى جانب الحكافز المادية.

النظريػػات الإداريػػة الحديثػػة : اسػػتفادت ىػػذه المرحمػػة مػػف المػػرحمتيف السػػابقتيف، حيػػث تػػرل أف  -
عػيش فػي بيئػة المنظمة كحدة اجتماعية تتككف مػف أجػزاء متداخمػة كمتفاعمػة ، كأنيػا نظػاـ مفتػكح ت

 تؤثر فييا ك تتأثر بيا،
قػػدمت ىػػذه المرحمػػة مجمكعػػة مػػف الحػػكافز ك أكػػدت عمػػى ضػػركرة الػػربط بػػيف الحػػكافز ك النتػػائج 

 المحققة التي تعتبر معيارا لتحديد ما يستحقو الفرد مف الحكافز المادية ك المعنكية.         
 ك فيما يمي نتطرؽ لنظريات الحكافز:   

اعتمػػدت ىػػذه النظريػػة عمػػى دراسػػة الحركػػة ك الػػزمف لتقيػػيـ مسػػتكيات الأداء،  :* نظريػػة تػػايمكر 
لػػػذلؾ كضػػػعت معػػػايير للئنتػػػاج ك نػػػادت بزيػػػادات الأجػػػر بالكامػػػؿ عمػػػى كحػػػدات الإنتػػػاج إذا فػػػاؽ  
المعيار المحدد، أما العماؿ الذيف لـ يتجاكز إنتاجيـ المستكل المحدد فلب مجػاؿ لزيػادة أجػرىـ أك 

 فز. الحصكؿ عمى الحا
 : مف خلبؿ الأبحاث التي قاـ بيا إيتكمايك تكصؿ إلى ما يمي : * نظرية الفردية لإتكمايك
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 إف التخصص ليس الأكثر فاعمية مف ناحية الإنتاج. -   
إف عامػػػؿ التحفيػػػز لا يرجػػػع دائمػػػا إلػػػى العكامػػػؿ الاقتصػػػادية، ك لكػػػف يسػػػتكجب أيضػػػا جػػػك  -   

 يف تمت تغطية حاجياتيـ الأساسية.اجتماعي ملبئـ خاصة بالنسبة لمعماؿ الذ
ك درس مػف جيػة أخػػرل معظػـ مشػػاكؿ العمػؿ الصػػناعي كالتعػب ك الممػػؿ ك القمػؽ ك التحفيػػز، ك 
اسػػتنتج مػػف بحكثػػو أىػػـ مبػػادئ الأساسػػية لنظريػػات العلبقػػات الإنسػػانية أكلا ك ىػػي الفرديػػة ك مفػػاد 

و ك حػكافز الخاصػة بحيػث مػا ىذه النظرية ىك أف كؿ الأفػراد مختمفػكف فمكػؿ طمكحاتػو ك حاجياتػ
   1قد يزعج شخص يمكف أف يككف منشط لشخص آخر.

  2Herzbergs two factors theory    * نظرية العامميف لفريدريؾ ىيرزبيرغ 
بدراسػة الخصػائص الكظيفيػة التػي تػؤدم  . قػاـ ىيرزبيػرغ 1959تعكد ىذه النظريػة إلػى عػاـ     

إلى رضا العامميف أك عدـ رضاىـ مستخدما مجمكعة مػف الميندسػيف ك المحاسػبيف كعينػة لبحثػو 
 ، ككجد بأف الرضا ك الدافعية يتأثر بنكعيف مف العكامؿ :

/ العكامػػػؿ الصػػػحية )الكقائيػػػة ( : ىػػػي عكامػػػؿ تػػػرتبط ببيئػػػة العمػػػؿ داخػػػؿ المنظمػػػة، مػػػف بينيػػػا 1
جػر ك الراتػػب، ظػػركؼ العمػػؿ ، ضػػمانات العمػػؿ ...، ك اعتبرىػػا ىيرزبيػػرغ أنيػػا عكامػػؿ كقائيػػة الأ

إذا تػػكفرت تحػػد مػػف مشػػاكؿ العمػػؿ لكنيػػا لا تػػؤدم إلػػى تحسػػيف الأداء لككنيػػا معطيػػات أساسػػية 
 يجب تكفرىا.

جيػد / العكامؿ الدافعة : كىي عكامؿ إذا تكفرت تتسبب الرضا ك تػدفع العامػؿ إلػى بػدؿ مزيػد ال2
فػػػي العمػػػؿ كمػػػف أىػػػـ ىػػػذه العكامػػػؿ : الشػػػعكر بالإنجػػػاز، إدراؾ الفػػػرد لقيمػػػة عممػػػو نتيجػػػة إتقانػػػو، 

 المسؤكلية، التقدـ في الكظيفة.
يرل سكينر أف تعديؿ سمكؾ الفرد يتـ عػف طريػؽ التعزيػز الإيجػابي،  نظرية التعزيز لسكينر :*  

لػػو ثػػكاب، عمػػى عكػػس السػػمكؾ الػػذم أم أف العامػػؿ يميػػؿ إؿ تكػػرار السػػمكؾ الػػذم يتمقػػى مػػف خلب
 يتعرض مف خلبلو إلى عقاب الذم يصبح احتماؿ تكراره أقؿ.

 ك يشترط سكينر لاستخداـ ىذه النظرية في مجاؿ التحفيز ما يمي :
 تحديد السمكؾ المرغكب بدقة. - 1
 تحديد المكافآت أك الحكافز التي تدعـ السمكؾ المرغكب . -2

                                       
 التكوٌن مركز  البشرٌة، الموارد تسٌٌر  تخصص فً سامً، تقنً شهادة لنٌل مذكرة الإدارة، عمال بأداء الحوافز علاقة نصٌرة، سباق و مبروكة صوالح 1

 .  13 ص ،2006/2008 دفعة ورقلة، البٌضاء عٌن-محمد سلٌمانً التمهبن و المهنً
  .263  وص.262ص ، السابق المرجع نفس الهٌتً، الرحٌم عبد خالد - 2
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 شرة لمسمكؾ المرغكب .جعؿ الثكاب النتيجة المبا -3
 اختيار الأسمكب الأفضؿ لمتعزيز. -4
 عدـ معاقبة المكظؼ أماـ زملبئو. -5
 اختبار المكظؼ العمؿ بالنكاحي التي لـ ينجح فييا. -6
 1نظرية الحاجة للئنجاز لماكميلبند:* 
ثػػلبث حاجػػات للؤفػػراد ك ىػػي : الحاجػػة إلػػى القػػكة ، الحاجػػة للبنتمػػاء،  درس العػػالـ ماكميلبنػػد   

الحاجػػة للئنجػػاز، ك قػػد كجػػد الحاجػػة إلػػى الإنجػػاز ىػػي المحػػرؾ الأساسػػي لسػػمكؾ الفػػرد، كنقصػػد 
بالحاجة للئنجػاز رغبػة الفػرد فػي التميػز ك الإبػداع ممػا يدفعػو إلػى المزيػد مػف العمػؿ ك بػدؿ جيػد 

إثباتا لنفسو ك إرضػاء لػذاتيـ بغػض النظػر عػف ارتبػاط عمميػـ المتميػز أكبر لتمبية ىده الحاجة ك 
 بمكافآت ك منافع مادية .   

مفػاد ىػذه النظريػة أف الرغبػة فػي العمػؿ  The Expectancy Theory :نظريػة التكقػع لفػركـ* 
يعتمػػد عمػػى درجػػة التكقػػع بػػأف ذلػػؾ العمػػؿ سػػتتبعو نتػػائج معينػػة تحقػػؽ رغبػػات الفرد.يػػرل فػػركـ أف 

افعية تعني قػكة الػدافع نحػك عمػؿ مػا، ك قػكة الرغبػة تعنػي شػدة رغبػة الإنسػاف فػي شػيء مػا، ك الد
 التكقع يعني احتماؿ حصكؿ ذلؾ الإنساف عمى الشيء الذم يرغب فيو عف طريؽ عمؿ ما 

 يكضح الشكؿ التالي نظرية فركـ :
              (2(                    تكقع)1تكقع )                  

  
. -5-الشكؿ رقـ  نظرية التكقع لفركـ

 .176الطبعة الأكلى.عماف : دار المسيرة،ص أساسيات عمـ الإدارة،المصدر : عمي العباس، 
 2  * نظرية ألدفيػر :

                                       
 175  ص و .176 السابق،ص المرجع نفس العباس، علً -1

  .265: ص السابق، المرجع نفس ، الهٌتً الرحٌم عبد خالد- 2

 جهد الفرد

EFFORT 

 انجاز الفرد

Performan

 المكافأة

Reward 

 تحقيق الأهداف

Satisfact
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حاجػػات الإنسػػاف إلػػى ثػػلبث مجمكعػػات رئيسػػية : حاجػػات الكجػػكد ، حاجػػات  صػػنؼ ألػػدرفير   
الارتباط ، حاجات النمك .ك يرل أف ىذه الحاجات تقع فػي مسػتكل كاحػد، أم ليػا نفػس الأىميػة، 
ك في حالة الفشؿ في إشباع إحدل ىذه الحاجات فإنػو يحػاكؿ مجػددا أك ينتقػؿ إلػى إشػباع حاجػة 

 مف حيث الأىمية.أخرل يعتبرىا مساكية للؤكلى 
مف خلبؿ ىذه النظرية فػإف عمميػة التحفيػز عمميػة متكاممػة  ك تتعامػؿ مػع جميػع الحاجػات بػنفس 

 الأىمية.
 1نظرية العلبقات الإنسانية":

ينصب الاىتماـ ىنا عمى الفرد باعتباره قيمة عميا في المجتمع ، ك ينظر إليو نظػرة إنسػانية      
صػػحيحة. فيكػػكف التركيػػز عمػػى ضػػركرة خمػػؽ أجػػكاء التعػػاكف ك التفػػاىـ ك الانسػػجاـ بػػيف الأفػػػراد 
العممػػػيف ك الإدارة، كىػػػذا يتطمػػػب مػػػف الإدارة أف تبػػػذؿ جيكدىػػػا لمتعػػػرؼ عمػػػى رغبػػػات ك أىػػػداؼ 

فراد العمميف ك دكافع سمككيـ ك مشاكميـ ك العمؿ عمى حميا أك تذليميا، ك السػعي إلػى تحقيػؽ الأ
أىػػػدافيـ الاقتصػػػادية ك الاجتماعيػػػة ك النفسػػػية لأجػػػؿ أف تضػػػمف انػػػدفاعيـ العمػػػي لأداء أعمػػػاليـ 

 بكفاءة ك فعالية  مما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
  2Management by Objectives :نظرية الإدارة بالأىداؼ *  

ظيرت حديثا كأحد تقنيات نظػاـ التحفيػز ك ىػي بالتػالي إسػتراتيجية جديػدة تتبناىػا كثيػر مػف      
المؤسسػػػات العريقػػػة الرسػػػمية ك شػػػبو الرسػػػمية، ك تػػػتمخص ىػػػذه النظريػػػة فػػػي أف الأىػػػداؼ العامػػػة 

قػد يكػكف خػاص أك  لمتنظيمات يتـ تقريرىا مف خلبؿ المشاكرة ك المشاركة بيف الرؤساء ك اليدؼ
 عاـ لكنو يجب أف يككف معركؼ ك كاضح، ك ىناؾ فكائد جمة ليذا النكع مف الأسمكب منيا :

  أف الفػػػرد يكػػػػكف لديػػػػو تعريفػػػػات محػػػػددة ك معبػػػػرة ك دقيقػػػػة للؤىػػػػداؼ ك المقػػػػاييس تكضػػػػح
 مستكل الإنجاز المطمكب تحقيقو .

  اكو فػػػي المناقشػػػات ك إشػػػراؾ الفػػػرد فػػػي تحديػػػد ك تقريػػػر الأىػػػداؼ العامػػػة مػػػف خػػػلبؿ إشػػػر
 المشاكرات المتبادلة بيف أصحاب العمؿ ك العماؿ .

  يخمػػؽ ىػػذا الأسػػمكب مكقفػػا يجعػػؿ فيػػو العػػامميف أكثػػر نشػػاطا كمسػػاعدة  ك تصػػحيحا نحػػك
 الإنجاز المرغكب.

 
                                       

  .117:  ص ، السابق المرجع نفس ، صالح فالح محمد-2
 .301 السابق، المرجع نفس ، السلمى على-1
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 المطمب الثاني: أنواع الحوافز.
ذكرنا سابقا أف الحكافز عبارة عف مؤثرات خارجية تعمػؿ عمػى دفػع الفػرد لتحسػيف أدائػو ، ك      

أف نظـ الحكافز عبارة عف مجمكع الخطط التي تضعيا المنظمة لتقديـ تمػؾ الحػكافز، لػذلؾ عمينػا 
 أف نفصؿ بيف أنكاع الحكافز ك أنكاع نظـ الحكافز.

 . الفرع الأول : أنواع الحوافز* 
 الحكافز عمكما إلى : حكافز مادية، ك حكافز معنكية . تقسـ
ىػي الحػكافز التػي تشػع حاجػات الفػرد الماديػة، كتتمثػؿ فػي الأمػكاؿ ك المزايػا  الحكافز المادية :أ/ 

المادية كالسكف ك النقػؿ ك الطعػاـ، ك تعتبػر الحػكافز النقديػة الأكثػر شػيكعا. ك مػف بينيػا الحػكافز 
 الآتية:

الأجػػر مػػف أىػػـ حػػكافز العمػػؿ، ك رغػػـ الػػرأم السػػائد عػػف أىميػػة الأجػػكر ك  الأجػػر : يعتبػػر -1 
دكرىػػا كحػػافز إلا أف ىنػػاؾ اخػػتلبؼ بػػيف فػػريقيف مػػف الكتػػاب، حيػػث نجػػد رجػػاؿ الاقتصػػاد ك ركاد 
الإدارة الكلبسيكية الذيف يعتبركف العامؿ أداة مف أدكات الإنتاج أنيـ يركف أف كؿ ما يطمػح إليػو 

كػػؿ زيػػادة فػػي الأجػػر تدفعػػو إلػػى بػػذؿ المزيػػد مػػف الجيػػد، ك عمػػى النقػػيض  الفػػرد ىػػك الأجػػر ك أف
نجد عمماء النفس الصناعييف يركف أف الأجر ليس الحافز الكحيد ك لا ىك أكثػر الحػكافز أىميػة، 

 حيث أف العامؿ يسعى إلى إشباع حاجات أخرل تختمؼ عف الأجر.
فػي اختيػار الأجػر كحػافز ك تقديمػو ك نتيجة ليذا الاختلبؼ عمى الإدارة أف تحرص كؿ الحرص 

 لمعماؿ.
/ ظػػػركؼ ك إمكانيػػػات العمػػػؿ الماديػػػة : تشػػػكؿ الظػػػركؼ الماديػػػة المحيطػػػة بالعمػػػؿ كػػػالآلات ك 2

المعػدات، ك التيكيػة ...الػخ عػاملب مػؤثرا عمػى كفػاءة العػامميف ك رغبػتيـ فػي أداء العمػؿ إلػى حػد 
اد الأفراد لمعمػؿ أكبػر، لطػف لا ينبغػي كبير، فكمما كانت الظركؼ مييأة لعمؿ أحسف، كاف استعد

أف نضػػفي عمييػػا أىميػػة أكبػػر مػػف حقيقتيػػا،  فالمبالغػػة فػػي إعػػداد أمكػػاف العمػػؿ لا تكفػػي فػػي حػػد 
    ذاتيا لحفز العماؿ إؿ إذا تكافقت حاجاتيـ ك الحافز الذم يقدمو جك العمؿ.

ا زادت سػػاعات / سػاعات العمػؿ : ىنػػاؾ مسػتكل معقػكؿ مػػف سػاعات العمػؿ تحفػػز العمػاؿ، فػإذ3
 العمؿ عف ذلؾ المستكل أدل إلى شعكر العماؿ بالإجياد ك ذلؾ ينعكس عمى أدائيـ.

/ الترقية : إف حصكؿ الفرد عمى الترقية سكاء في الرتبة أك الدرجة فإف ذلؾ سيضمف لػو زيػادة 4
 في الأجر.
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 :   1مف أىـ مزايا الحكافز المادية ك عيكبيا ما يمي  
 : المزايا 

*تػػػؤدم إلػػػى إذكػػػاء ركح المنافسػػػة بػػػيف العػػػامميف أك مجمكعػػػات العمػػػؿ داخػػػؿ المؤسسػػػة لزيػػػادة   
 الإنتاجية.

 * تتطمب نظاما صارما لمرقابة عمى أداء الأفراد، ك ذلؾ لارتباط الحافز بالأداء المتميز لمفرد  
 : العيكب 

لحصػكؿ عمػى الحػػافز، * قػد تػؤدم إلػى إرىػاؽ العامػؿ بسػبب زيػادة قدراتػو ك طاقاتػو مػف أجػؿ ا  
 فينعكس سمبا عمى كضعو الصحي مما يؤثر عمى أدائو.

 * تؤدم إلى إرىاؽ ميزانية المؤسسة.  
* الحػػكافز التػػي تقػػدـ إلػػى جماعػػة العمػػؿ الكاحػػد تػػؤدم إلػػى تقػػاعس بعػػض العػػامميف عػػف القيػػاـ   

إلػػػى تػػػدني  بالميػػػاـ المطمكبػػػة مػػػنيـ، فتظيػػػر مشػػػاعر الحقػػػد ك البغضػػػاء بػػػيف العػػػامميف، مػػػا يػػػؤدم
 الركح المعنكية لدييـ كالذم ينعكس سمبا عؿ أدائيـ. 

   الحكافز المعنكية :ب/  
يقصد بالحكافز المعنكية "تمؾ التي لا تعتمد عمى الماؿ فػي إثػارة ك تحفيػز العػامميف عمػى العمػؿ، 
بؿ تعتمد عمى كسائؿ معنكية أساسػيا احتػراـ العنصػر البشػرم الػذم ىػك كػائف حػي، لػو أحاسػيس 

مػف بػػيف ىػذه الحػػكافز  2تطمعػات اجتماعيػػة، يسػعى إلػػى تحقيقيػا مػػف خػلبؿ عممػػو فػي المنشػػأة."ك 
 ما يمي :

/ فػػرص الترقيػػة ك التقػػدـ : تتكقػػؼ فاعميػػة الترقيػػة كحػػافز عمػػى درجػػة ارتباطػػو بإنتاجيػػة الفػػرد ك 1
تحقيقػا كفاءتو، فإذا كاف لدل الفرد رغبػة أك دافػع لشػغؿ مراكػز كظيفيػة أعمػى مػف مركػزه الحػالي، 

لرغبة أك حاجة لديػو ك ىػي المكانػة الكظيفيػة، ك تحقيػؽ مركػز اجتمػاعي أعمػى، ففػي ىػذه الحالػة 
 ستككف الترقية حافزا مشجعا عمى العمؿ    ك الإنتاج مف أجؿ الحصكؿ عمييا. 

/ ضماف ك استقرار العمؿ : نقصد بضػماف ك اسػتقرار العمػؿ بقػاء العامػؿ فػي عممػو ك الحفػاظ 2
أىميػػة ىػػذا العنصػػر كحػػافز باعتبػػار العمػػؿ المصػػدر الكحيػػد للؤجػػر بالنسػػبة لمكثيػػر  عميػػو، ك تنبػػع

مف الأفراد، فػإذا انقطػع الفػرد عػف عممػو فػإف الػدخؿ ينعػدـ لػذلؾ يصػبح اسػتقرار العمػؿ ك ضػماف 
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اسػػتمراره مػػف أىػػـ محفػػزات الأفػػراد عمػػى بػػذؿ المزيػػد مػػف الجيػػد ك تقػػديـ أفضػػؿ قدراتػػو فػػي العمػػؿ 
 نة ك عدـ الخكؼ مف فقد العمؿ.لشعكره بالطمأني

لكف ينبغي أف لا تبالغ الإدارة في تكفير استقرار العػامميف حتػى لا يفقػد أىميتػو، فػإذا أصػبح غيػر 
 مرتبط بكفاءة العامؿ فقد أثره كحافز .

/ تقػػدير جيػػكد العػػامميف : تمػػنح شػػيادات تقػػدير أك تكجيػػو رسػػائؿ شػػكر لمعػػامميف الػػذيف يحققػػكف 3
دة، أك تسػػػػجيؿ أسػػػػمائيـ عمػػػػى لكحػػػػة شػػػػرؼ ك تعمػػػػؽ فػػػػي مكػػػػاف بػػػػارز فػػػػي مسػػػػتكيات إنتػػػػاج جيػػػػ

 المنظمة..الخ. مما يؤدم إلى رفع الركح المعنكية للؤفراد كتدفع العامميف الآخريف للئقتداء بيـ .
/ إشػػػػراؾ العػػػػامميف فػػػػي الإدارة : ك ذلػػػػؾ بكضػػػػع ممثمػػػػيف لمعمػػػػاؿ فػػػػي مجمػػػػس إدارة المنظمػػػػة، 4

كاتخاذ قراراتيا، ك اليدؼ الأساسي ليذا العنصر ىك إشعار  يساىمكف في كضع أىداؼ المنظمة
العمػػاؿ بػػأىميتيـ، ك أف سياسػػات المنظمػػة عمػػى أسػػاس رغبػػات ك احتياجػػات العمػػاؿ، مػػا يػػدفعيـ 

 لبذؿ مزيد مف الجيد لتطبيقيا .
 / تدريب ك تطكير العامميف : لإتاحة الفرصة ليـ لمترقية ك شغؿ أفضؿ مف التي يعممكف بيا. 6

الحػػكافز المعنكيػػة تمعػػب دكرا أساسػػيا ك فػػاعلب مػػؤثرا فػػي أداء العمػػؿ، فيػػي تسػػتيدؼ الػػركح       
 المعنكية مما يؤثر في العمؿ ك ينعكس عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية.

تجدر الإشارة إلى ضركرة ترابط الحكافز ك تفاعميا لإحداث تأثير عمى الأفراد، مثلب إذا كانػت    
الجك غير ملبئـ لمعمؿ مػع ذلػؾ ينػدفع العمػاؿ لمعمػؿ بحمػاس ك يحققػكف ساعات العمؿ طكيمة ك 

مسػػػتكيات عميػػػا مػػػف الأداء إذا كػػػاف حػػػافز الأجػػػر مرتفعػػػا أك إذا كانػػػت الحػػػكافز المعنكيػػػة تعػػػكض 
 النقص في الحكافز المادية .

 أم"لكي نػدرؾ تػأثير أم مػف تمػؾ الحػكافز عمػى ركح العمػاؿ المعنكيػة ك إنتػاجيتيـ لابػد أف نػدرس
تفاعمػػو مػػع بػػاقي الحػػكافز أم أننػػا لا نسػػتطيع تحديػػد تػػأثير الحػػافز عمػػى انفػػراد بعيػػدا عػػف الحػػكافز 

 الأخرل، بؿ يجب دراسة آثارىا مجتمعة." 
 * أنكاع نظـ الحكافز: تقسـ أنظمة الحكافز إلى ثلبث مجمكعات كالآتي: 

 أنظمة الحكافز الفردية. -
 أنظمة الحكافز الجماعية. -
 الحكافز التنظيمية.أنظمة  -

 كما يمكف تقسيميا إلى: 
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 حكافز عمى مستكل العماؿ. -
 حكافز عمى مستكل التخصصييف ك الإدارييف. -
 : Individual Incentive systems / أنظمة الحكافز الفردية1

تحػػػػػػػػدد أنظمػػػػػػػػة الحػػػػػػػػكافز الفرديػػػػػػػػة نسػػػػػػػػبة مسػػػػػػػػاىمة الفػػػػػػػػرد فػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػة الأداء الإجمػػػػػػػػالي      
 لممنظمة، ك تعتمد عمى ثلبث أنكاع مف الخطط:

 * خطط الدفع بالقطعة  
 1* خطط الكقت المتكفر.  
 (. خطط الدفع بالقطعة:) الحكافز بالقطعة -أ

تعتبػػر مػػف أىػػـ طػػرؽ دفػػع كػػؿ الأجػػكر ك الحػػكافز، ك يػػتـ تحديػػد الحػػافز الػػذم يحصػػؿ عميػػو      
الفرد العامػؿ بنػاء عمػى كميػة الإنتػاج ك القطػع المنتجػة. ك لتطبيػؽ ىػذه الطريقػة يجػب كضػع حػد 
أدنػػى مػػف العمػػؿ يسػػمى )الإنتػػاج المعيػػارم( يجػػب أف يؤديػػو العامػػؿ فػػإذا زاد الإنتػػاج عنػػو اسػػتحؽ 

 2عمى الحافز. الحصكؿ
 كمف الأساليب الشائعة في ىذه الخطط مايمي :

: قسـ تايمر الأجر إلى مستكييف؛ المستكل المرتفع ك المستكل المنخفض ك  خطة تايمر*    
ىذا حسب الكقت القياسي ك جكدة العمؿ، حيث أف العامؿ الذم ينجز العمؿ في كقت قياسي ك 

أجر أعمى مف العامؿ الذم ينجز العمؿ في كقت أعمى العامؿ الذم ينتج بجكدة عالية يدفع لو 
   3أك بنكعية متدنية.

أخػػػػد جانػػػػت الجكانػػػػب السػػػػمبية لخطػػػػة تػػػػايمر بعػػػػيف الاعتبػػػػار حيػػػػث راعػػػػى  * خطػػػػة جانػػػػت :   
الظركؼ البيئيػة المحيطػة بالعامػؿ ك أثرىػا عمػى انخفػاض الإنتاجيػة. قػاـ جانػت بكضػع حػد أدنػى 

يسػػتطع انجػػاز العمػػؿ فػػي الكقػػت القياسػػي لػػلؤداء، كمػػا حػػدد للؤجػػر يػػدفع لمعامػػؿ حتػػى ك إف لػػـ 
 معدؿ أجر أعمى لمعامؿ الذم ينجز العمؿ  في أقؿ مف الكقت القياسي .

تميزت ىذه الخطة بالبساطة ك الكضكح ك العدالة ك سيكلة فيما ك استيعابيا مف قبؿ العػامميف،  
اسػية فػي إنجػاز الميػػاـ ك الأداء غيػر أنيػا تسػتدعي الدقػة ك المكضػكعية فػي حسػاب الأكقػات القي

 المطمكب حتى تستكمؿ صكرة العدالة المرجكة منيا. 
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يتحدد الأجػر كفػؽ ىػذه النظريػة فػي ضػكء كفػاءة الفػرد الإنتاجيػة، حيػث  خطة  إميرسكف : *    
يػػدفع لمعامػػؿ أجػػرة يػػكـ عمػػؿ بالإضػػافة إلػػى مكافػػأة تتصػػاعد تػػدريجيا إذا فاقػػت كفاءتػػو الإنتاجيػػة 

 ستكل الإنتاجي المطمكب.% مف الم66
 خطط الكقت المتكفر: ) حكافز الكقت (. -ب

تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديػد الكقػت الػلبزـ لإنجػاز العمػؿ، فػإذا أنجػز العمػؿ فػي كقػت أقػؿ مػف 
الكقت المعيارم أك استغؿ نفس الكقت في إنتاج أكثر، فػإف العامػؿ يكػاف  عمػى مقػدار الػكفر فػي 

 1ىذا الكقت.
 ب الشائعة في ىذه الخطط ما يمي: ك مف الأسالي

: تقػػكـ عمػػى أسػػاس تحديػػد زمػػف أك كقػػت قياسػػي لأداء عمػػؿ معػػيف، فػػإذا أتػػـ  * خطػػة ىالسػػي   
العامؿ عممو في أقؿ كقت مف الزمف المعيارم المسمكح بو فإنو يحصؿ الأجػر بالسػاعة عػف كػؿ 

 ساعة عمؿ، بالإضافة إلى نسبة ثابتة مف الكفر في الكقت. 
تتشػػابو ىػػذه الخطػػة مػػع خطػػة ىالسػػي، لكػػف تختمػػؼ عنيػػا فػػي طريقػػة حسػػاب  ركاف :* خطػػة    

  2مكافأة الكفر في الكقت، حيث تككف نسبة ىذه المكافأة متغيرة حسب مقدار الكفر في الكقت.
 Incentive systems Group أنظمة الحكافز الجماعية:  /2

تقػكـ أنظمػة الحػػكافز الجماعيػة عمػػى عمميػة تقػػديـ الحػكافز لمجمكعػػة مػف الأفػػراد العػامميف فػػي     
أنشطة ك أعماؿ مشتركة.ك يقكـ ىذا النظاـ عمى مبدأ ترابط الأعماؿ، أم أف يكػكف عمػؿ الأفػراد 
اعتماديػػا عمػػى بعضػػيـ الػػبعض بحيػػث أف الميػػاـ التػػي يػػتـ إنجازىػػا لا يمكػػف فصػػميا عػػف بعضػػيا 

عض لترابطيػػا الػػدقيؽ مػػف جيػػة ك متطمبػػات انجازىػػا تسػػتدعي جيػػدا جماعيػػا مشػػتركا ك لػػيس الػػب
 فرديا مستقلب.

تمػػنح الحػػكافز الجماعيػػة لكػػؿ أعضػػاء الجماعػػة ك بالتسػػاكم اعتمػػادا عمػػى أداء الفريػػؽ ك إنتاجيتػػو 
 كالتي تحسب عمى أساس الكمية أك الكقت، أك عمى أساس آخر تتخذه المنظمة.

مػػػة ىػػػذا النظػػػاـ لعػػػدة أسػػػباب، أىميػػػا ىػػػي صػػػعكبة قيػػػاس أداء العامػػػؿ منفػػػردا لأف تسػػػتخدـ المنظ
 ك يمكف تقييـ ىذا النظاـ كما يمي : 3عممو جزء مف عمؿ المجمكعة كما أشرنا سابقا.

 مف أىـ مميزات ىذا النظاـ :
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 يشجع التعاكف بيف أفراد الجماعة، ك يني ركح الفريؽ الكاحد. -
 د الجماعة عمى الأفراد ذكم الإنتاجية المنخفضة .فرض الضغكط مف طرؼ أفرا -
 نقؿ الميارات بيف أفراد الجماعة مما يزيد فرص التنمية ك التدريب أثناء العمؿ. -

 ك مف عيكبو : 
 عدـ ارتباط الحكافز مباشرة بأداء الفرد مما يؤدم إلى التقميؿ مف كفاءة ىذا النظاـ. -
مػػػو الآخػػػريف ك ىػػػذا راجػػػع إلػػػى أف أداء الفػػػرد الكػػػؼء شػػػعكر العامػػػؿ بػػػأف مػػػا يقػػػكـ ببنائػػػو ييد -

 ينصير في أداء المجمكعة التي قد تككف إنتاجيتيا متدنية.
عػدـ تحديػد المسػػؤكلية فػي تحسػيف أك تػػردم الإنتاجيػة، إذ أف الأفػراد يػػد عكف مسػؤكلية الإنجػػاز  -

 إذا كاف جيدا، ك يتنصمكف مف المسؤكلية إذا كاف ىناؾ تردم في الإنجاز.
جػػػاح ىػػػذا النظػػػاـ يتطمػػػب الأمػػػر أف تتثقػػػؼ جماعػػػات العمػػػؿ بػػػركح الفريػػػؽ الكاحػػػد ك المسػػػؤكلية لن

المشتركة إزاء مختمؼ الأداء ك ىذا بطبيعتو يػرتبط بػالقيـ الثقافيػة التػي ينبغػي أف تسػكد جماعػات 
     1أك فرؽ العمؿ.

 mOrganizational Incentives syste/ أنظمة الحكافز التنظيمية 3
عبػػػارة عػػػف خطػػػط حػػػكافز مبنيػػػة لتحفيػػػز العػػػامميف بالمنظمػػػة، ك ذلػػػؾ بنػػػاء عمػػػى الأداء ك ىػػػي » 

 «2الكفاءة الكمية ليا.
تعتبر ىذه الأنظمة أداة ربط بيف الإدارة بمختمؼ مستكياتيا ك الأفراد العامميف في المنظمػة حيػث 

ح التفاعػػؿ البنػػاء أنيػا تعبػػر عػػف التعػػاكف بػػيف الطػػرفيف، ك الػػذم مػػف شػػأنو أف يسػػاىـ فػػي زيػػادة رك 
 مف أجؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية بالصكرة المستيدفة.

كىذا النكع مف الحكافز يتيح لجميع الأفراد الحصكؿ عميػو خاصػة لػك تحققػت الزيػادة فػي الإنتػاج  
 3أك تخفيض التكاليؼ الناجمة عف الأداء المنظمي.

 :4ىناؾ ثلبث أنكاع ليذا النظاـ كىي 
  Profit sharing المشاركة بالأرباح : *   
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ك يسػػتفيد منيػػا غالبيػػة العػػامميف فػػي المنظمػػة، ك تػػتـ باقتطػػاع نسػػبة مػػف أربػػاح المنظمػػة ك تػػكزع 
عمػػػى العػػػػامميف حسػػػػب المرتػػػػب أك الدرجػػػػة أك المسػػػػتكل الإدارم أك الكفػػػػاءة فػػػػي الأداء، ك يكػػػػكف 

 دة مرات .التكزيع إما نقدا مرة كاحدة في السنة أك تقسيميا عمى ع
مػػػف مزايػػػا ىػػػذا النظػػػاـ أنػػػو ينمػػػي ركح الانتمػػػاء ك العضػػػكية لممنظمػػػة، ك يرفػػػع الحمػػػاس لتحقيػػػؽ 

 أىدافيا، كما ينمي ركح التعاكف ك المشاركة.
عدـ كجػكد علبقػة كاضػحة بػيف أداء الفػرد ك الأداء الكمػي ك أربػاح المنظمػة، حيػث  ك يعاب عميو

يعني بالضركرة أف كػؿ فػرد قػاـ بػدكره كمػا ىػك مسػطر لػو، انو إذا حققت المنظمة أرباحا كبيرة لا 
 كما أنو يساكم بيف أرباع العامميف بالرغـ مف كجكد اختلبؼ الكفاءة في الأداء.

  Suggestion plans : خطط الاقتراحات * 
عبػػارة عػػف خطػػط لتشػػجيع الأفػػراد » ك يطمػػؽ عمييػػا أيضػػا خطػػط تػػكفير التكػػاليؼ، تعػػرؼ بأنيػػا 

ت بشػػاف تخفػػيض تكػػاليؼ العمػػؿ ك الإنتػػاج. ك أف الػػكفر فػػي ىػػذه التكػػاليؼ عمػػى كضػػع اقتراحػػا
   1«يمكف أف يككف أساسا لحساب مكافأة مف قامكا بتقديميا. 

ترتبط الحكافز في ىػذه الخطػط بسػعي الأفػراد لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة، ك ذلػؾ مػف خػلبؿ بحػثيـ 
  عف المشاكؿ المختمفة في العمؿ ثـ البحث عف حمكؿ ليذه المشاكؿ. 

يقػػكـ ىػػػذا النظػػػاـ عمػػػى أسػػػاس التعػػػاكف بػػػيف العمػػػاؿ ك المنظمػػػة ك ذلػػػؾ فػػػي محاكلػػػة البحػػػث عػػػف 
ىا. ك يأخػػد ىػػذا التعػػاكف عػػدة أشػػكاؿ منيػػا : اجتماعػػات المشػػاكؿ ك البحػػث عػػف الحمػػكؿ ك تنفيػػذ

 الإنتاجية ، لجاف الإنتاج ، ك مف أشيرىا حمقات مراقبة الجكدة.
ك مف شركط تطبيؽ ىذا الخطط ىك التعاكف بيف المشػرقيف ك بػيف العمػاؿ فػي دراسػة المشػاكؿ ك 

التكػاليؼ ك النسػبة بحث الحمكؿ، كما يجب أف يككف ىنػاؾ نظػاـ يحػدد طريقػة حسػاب الػكفر فػي 
 التي تعكد عمى مف اقترحيا .

  Employee stock option plans  :ممكية العامميف لأسيـ الشركة * 
تعتبر ىذه الطريقة ىي أكثر الطرؽ مثالية ك قربا مػف المشػاركة فػي النتػائج ك الأداء النيػائي     

مكف ك يطػػكركف أداءىػػـ مػػف لممنظمػػة، حيػػث تتػػيح لمعػػامميف شػػراء أسػػيـ الشػػركة، ك بالتػػالي سػػيعم
 أجؿ تحقيؽ أىداؼ ىذه المنظمة ك بالتالي تحقيؽ أىدافيـ باعتبارىـ مف مالكي المنظمة.
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ك تميػػػػػػػػػؿ بعػػػػػػػػػض الشػػػػػػػػػركات إلػػػػػػػػػى كضػػػػػػػػػع أنظمػػػػػػػػػة تتػػػػػػػػػيح لمعػػػػػػػػػامميف الحػػػػػػػػػؽ فػػػػػػػػػي الاختيػػػػػػػػػار 
بػػػػػػػػػػػػػػػيف الحصػػػػػػػػػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػػػػػػػػػى نصػػػػػػػػػػػػػػػيبيـ فػػػػػػػػػػػػػػػي الأربػػػػػػػػػػػػػػػاح، أك الػػػػػػػػػػػػػػػكفر فػػػػػػػػػػػػػػػي التكػػػػػػػػػػػػػػػاليؼ، أك 

شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكؿ مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادم، ك بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراء  العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبكات، أك المكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػآت ك ذلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾ فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي
 حصص)الأسيـ( في رأسماؿ المنظمة . 

 أما بالنسبة لمتقسيـ الثاني لأنكاع نظـ الحكافز فنفصميا فيما يمي :    
  : يتميػػػػػػػػػػػػػػػػز أداء العمػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ بسػػػػػػػػػػػػػػػػيكلة القيػػػػػػػػػػػػػػػػاس، ك بالتػػػػػػػػػػػػػػػػالي   حػػػػػػػػػػػػػػػػكافز العمػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ

سػػػػػػػػػػػػيكلة حسػػػػػػػػػػػػاب الحػػػػػػػػػػػػكافز التػػػػػػػػػػػػي تمػػػػػػػػػػػػنح ليػػػػػػػػػػػػـ أك قيػػػػػػػػػػػػاس إنتػػػػػػػػػػػػاجيتيـ كعمػػػػػػػػػػػػاؿ 
لحػػػػػػػػػػػكافز التػػػػػػػػػػػي تعمػػػػػػػػػػػدىا المنظمػػػػػػػػػػػات االمصػػػػػػػػػػػانع ك الكرشػػػػػػػػػػػات ..الػػػػػػػػػػػخ. ك أنظمػػػػػػػػػػػة 

 غالبا ىي : خطط الدفع بالقطعة ك خطط الكقت المتكفر.
 : تخصصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػييف ك يختمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ أداء الحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكافز التخصصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػييف ك الإداريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف

الإداريػػػػػػػػػػػػيف عػػػػػػػػػػػػف أداء العمػػػػػػػػػػػػاؿ، حيػػػػػػػػػػػػث يتميػػػػػػػػػػػػز أداءىػػػػػػػػػػػػـ بصػػػػػػػػػػػػعكبة القيػػػػػػػػػػػػاس، ك 
 :1الحكافز المتاحة ىنا تتخذ عدة أشكاؿ منيا 

  : العمكلةCommission . 
يتبػػػػػػػػػع مثػػػػػػػػػؿ ىػػػػػػػػػذا النظػػػػػػػػػاـ مػػػػػػػػػع الكظػػػػػػػػػائؼ البيعيػػػػػػػػػة أك محصػػػػػػػػػمي الػػػػػػػػػديكف، حيػػػػػػػػػث يحصػػػػػػػػػؿ 

ا، أك يحصػػػػػػػػػػؿ البػػػػػػػػػػائع عمػػػػػػػػػػى نسػػػػػػػػػػبة مئكيػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف الصػػػػػػػػػػفقات ك المبيعػػػػػػػػػػات  التػػػػػػػػػػي يحققيػػػػػػػػػػ
عمػػػػػػػػػى نسػػػػػػػػػبة مئكيػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػف الػػػػػػػػػديكف التػػػػػػػػػي يحصػػػػػػػػػميا.ك يمتػػػػػػػػػد الأمػػػػػػػػػر أحيانػػػػػػػػػا إلػػػػػػػػػى بعػػػػػػػػػض 
المناصػػػػػػػػػػػب الإداريػػػػػػػػػػػة، حيػػػػػػػػػػػث يمكػػػػػػػػػػػف أف يسػػػػػػػػػػػمح ليػػػػػػػػػػػـ بالحصػػػػػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػػػػػى عمػػػػػػػػػػػكلات فػػػػػػػػػػػي 
الصػػػػػػػػػػػػفقات التػػػػػػػػػػػػي يعقػػػػػػػػػػػػدكنيا مػػػػػػػػػػػػع الشػػػػػػػػػػػػركات الأخػػػػػػػػػػػػرل.ك يفضػػػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػػػى جانػػػػػػػػػػػػب ىػػػػػػػػػػػػذه 
العػػػػػػػػػػػػلبكات يفضػػػػػػػػػػػػؿ أف يحصػػػػػػػػػػػػؿ البػػػػػػػػػػػػائع أك التخصصػػػػػػػػػػػػي عمػػػػػػػػػػػػى مرتػػػػػػػػػػػػب ثابػػػػػػػػػػػػت يعطػػػػػػػػػػػػي 
أرضػػػػػػػػػػػػية آمنػػػػػػػػػػػػة لمكاجيػػػػػػػػػػػػة أعبػػػػػػػػػػػػاء المعيشػػػػػػػػػػػػة، بػػػػػػػػػػػػالرغـ مػػػػػػػػػػػػف أف ىػػػػػػػػػػػػذا الجػػػػػػػػػػػػزء لا يػػػػػػػػػػػػرتبط 

 بمجيكدىـ البيعي أك الكظيفي التخصصي.
  العلبكةMerit Increase : 

 ىناؾ عدة أنكاع مف العلبكات مف أىميا : 
علبكة الكفاءة : ىي عبارة عف زيادة في الأجر أك الراتب بناء عمى إنتاجية الفرد في عممو،  -  

 ك تمنح سنكيا حيف يثبت الفرد تميزه في الأداء.
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علبكة الأقدمية : ىي تعكيض كامؿ عف عضكية الفرد في المنظمة، ك تعبيرا عػف إخلبصػو  -  
 لمعمؿ.

 بب كجكد أداء ك مجيكد متميز يستمزـ التعكيض الاستثنائي.العلبكة الاستثنائية : تقدـ بس  -  
إف استخداـ نظاـ العلبكات يفترض أف قياس كفاءة الأداء يتـ بصكرة صػادقة ك سػميمة، ك تتميػز 

 العلبكات بأف تأثيرىا تراكمي، أم أنو حيف يحصؿ عمييا الفرد تصبح حقا مكتسبا لو .
  المكافأةBonus  فأة لكبار التخصصييف أك الفئات الإداريػة ك :تقدـ كثير المنظمات مكا

ذلؾ بناء عمى الأداء العاـ لممنظمة ككؿ أك لأداء إدارتيػـ التػي يشػرفكف عمييػا، ك يقػاس 
 ىذا الأداء العاـ بالأرباح عادة أك بكميات الإنتاج أك المبيعات.

الإدارم يحصػػؿ تحػػدد حجػػـ المكافػػأة عمػػى أسػػاس المسػػتكل الإدارم؛ فالمػػدير الػػذم يرتفػػع مسػػتكاه 
عمى نسبة أكبر ذم المستكل الإدارم الأقؿ ، ك عمى أساس مستكل أداء المدير ك ىذا بػافتراض 

 أنو يمكف قياس أداء الإدارم.
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 خلاصــــــــــة الفصــــــــــــل
ككجدنا تعرفنا في ىذا الفصؿ عمى طبيعة إدارة المكارد البشرية كأىميتيا لممؤسسات عمكما، * 

بأف ىذه الكظيفة أساسية لبقاء أية مؤسسة ، فلب يمكف أف تبقى كتنمك بدكف تكفر عامميف 
بمؤىلبت مناسبة كبدكف الاىتماـ بجكانب مختمفة لاستخداميـ ككذلؾ نجد أف المضمكف كأىمية 
الكظيفة قد تغير عمى مدل الزمف، كقد رافقو تغير في الأسماء التي تعطى لمكظيفة، كتعتبر 

مية إدارة المكارد البشرية الأكثر حداثة لمؤسسة يشكؿ العاممكف ليا مكردا نادرا، أما بالنسبة تس
  لمكقعيا في البناء التنظيمي فيك يعتمد عمى الشكؿ التنظيمي لممؤسسة

تعتبػػر الحػػكافز إحػػدل مقكمػػات العمػػؿ المؤسسػػي كالتػػي بػػدكنيا لا يمكػػف  * إضػػافة الػػى ذلػػؾ    
لأم مؤسسػػػػة أف تقػػػػكـ بتحقيػػػػؽ كامػػػػؿ أىػػػػدافيا؛ فػػػػالحكافر ىػػػػي الطريقػػػػة التػػػػي مػػػػف خلبليػػػػا تعبػػػػر 
المؤسسة لممكظؼ عف مدل تقديرىا لأدائػو المتميػز كعممػو المػتقف، كىػي مػف إحػدل الطػرؽ التػي 

ذلػػؾ بجانػػب تػػكافر الإمكانيػػات الماديػػة لممؤسسػػة ك خبػػرة تسػػاعد المؤسسػػة عمػػى تحقيػػؽ أىػػدافيا ك 
كلا يمكػف لمحػكافز أف تحقػؽ أىػدافيا بالمؤسسػة إلا مػف خػلبؿ  العامميف بالمؤسسة كلب في مجالػو.

كجػػكد آليػػة عمػػؿ كنظػػاـ محػػدد لإدارتيػػا بالشػػكؿ الأمثػػؿ مػػع تػػكافر عنصػػر فػػي غايػػة الأىميػػة ألا 
خػػؿ المؤسسػة، كأف يػتـ تقنػيف مثػػؿ ىػذه الحػكافز ليػػتـ كىػك المصػداقية فػي تطبيػػؽ نظػاـ الحػكافز دا

 منحيػػػػػػػػػا لأصػػػػػػػػػحاب التميػػػػػػػػػز فػػػػػػػػػي العمػػػػػػػػػؿ، عمػػػػػػػػػى أف يكػػػػػػػػػكف الحػػػػػػػػػافز عمػػػػػػػػػى قػػػػػػػػػدر العمػػػػػػػػػؿ.
كىناؾ عنصر يجب أف تعيو المؤسسة كىك تقييـ مسػتكل الحػكافز كمػدل فاعميتيػا بالنسػبة للؤفػراد 

التقيػيـ الػدكرم لكػؿ العػامميف  العامميف بيا كذلؾ مف خلبؿ تقييـ أداء المكظفيف بالعمػؿ مػف خػلبؿ
 في المؤسسة.

 

 
 
 
 

 



  العاممين   اداءتقييم :  الفصل الثاني 
  اداء العاممين ماىية تقييم : المبحث الأول                       

 تأثير الحوافز عمى أداء العاممين . :  المبحث الثاني                     
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 المبحث الاول:  ماىية تقيم أداء العاممين.
 : المطمب الأول : مفيوم تقييم أداء العاممين 

تعددت مفاىيـ تقييـ الأداء كتنكعت باختلبؼ نظرة  : تقييم أداء العاممين تعريف  – 1
الباحثيف لعممية تقييـ الأداء، مما صعب مف كجكد تعريؼ شامؿ كمكحد كفيما يمي 

 نعرض لبعض ىذه التعريفات:
 تعاريؼ بعد كفاءة أداء العامميف: -أ
 1يف لأعماليـ ػػػػػػػػػػػػػػنظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مدل كفاءة أداء العامم»  يعرفو أحمد ماىر بأنو  

ىك دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملبحظة سمككيـ  »كيعرفو صلبح الديف عبد الباقي : 
كتصرفاتيـ أثناء العمؿ ذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ 

المستقبؿ ك تحممو لمسؤكليات أكبر الحالية كأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمك ك التقدـ لمفرد في 
   2كترقيتو لكظيفة أخرل .

 تعار يؼ بعد المعايير :  -ب
أف عممية التقييـ تتطمب كجكد معيار أك أساس ينسب إليو الأفراد  »يرل عمي السممى :  

  3«كيقارف بو كأساس لمحكـ عميو . تمؾ ىي معدلات الأداء أك معايير الأداء الجيد. 
تقييـ أداء الفرد ىك التعرؼ عمى مستكل أدائو مقارنة بغيره »ذلؾ بكفمجة غيات : كىذا ما يراه ك

 4«مف الأفراد أك مقارنة بمعايير مكضكعية . 
 تعار يؼ بعد الفاعمية : - ج
محاكلة لتحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات »حيث يعرفو محمد الصيرفي بأنو  -

فكرية أك سمككية كذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القكة  نفسية  أك بدنية  أك ميارات فنية أك
كالضعؼ كالعمؿ عمى تعزيز الأكؿ لمكاجية الثانية ذلؾ كضمانة أساسية لتحقيؽ فاعمية 

 5«المنظمة الآف كفي المستقبؿ . 

                                       
 ص.2007 الجامعٌة، الدار:  الإسكندرٌة.البشرٌة الموارد ماهر،إدارة أحمد - 1

 .   367،ص2004الجامعٌة، الدار:معاصر،الإسكندرٌة تطبٌقً مدخل البشرٌة الموارد إدارة الباقً، عبد الدٌن صلاح 2-
  . 369،ص2001غرٌب، دار: ،القاهرة الإنتاجٌة والكفاءة الأفراد سلمى،إدارة علً-3

 . 43،ص2004الغرب، ؛وهران،دار2البشري،ط التسٌٌر مبادئ ،غٌات بوفلجة4-
 .419،ص2003القندٌل، دار:الأولى؛عمان الطبعة الإنسانٌة، والعلاقات الأفراد الصٌرفً،إدارة محمد - 5
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مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات محددة مقدما، لأف الفاعمية »كيرل فاركؽ عبده فميو أنو  -
  1«  تتحدد عف طريؽ درجة تحقيقيا لأىدافيا. الكاقعية لمؤسسة معينة 

عممية دراسة كتحميؿ لأداء العامؿ أثناء قيامو » كمف خلبؿ ما سبؽ  نعرؼ تقييـ الأداء بأنو
بعمؿ ما ، كملبحظة سمككو كتصرفاتو كىكذا يتـ الحكـ عمى مستكل كفاءتو ك إمكانيتو في 

مك  «انية ترقيتو إلى كظائؼ أخرل . التقدـ كالنمك في عممو  كمدل تحممو لممسؤكلية كا 
 مبررات تقييم أداء العاممين.  - 2

 يتـ تقييـ أداء المكارد البشرية في أم منظمة ك ىذا راجع لعدة أسباب نذكر منيا ما يمي :
  يحدد تقييـ الأداء المظاىر السمبية ك يعالجيا، يزيد مف المظاىر الإيجابية في المنظمة أم

 تطكير كتحسيف الأداء التنظيمي. 
  يرفع الركح المعنكية لدل العماؿ، كخاصة عندما تقدر مجكداتيـ كتمقى اىتماـ مف قبؿ

 المنظمة.   
 د الرغبة في التطكر كتحسيف الأداء تساعد نتائج التقييـ في تحديد مستقبؿ الكظيفة، ك تكل

 في المستقبؿ. 
  التقييـ المكضكعي يضمف تحقيؽ العدالة بيف العامميف، كبيذا استقرار المكارد البشرية

 كانخفاض معدؿ دكراف العمؿ.
 .يحسف كينمى عممية الإشراؼ ك التكجيو كاتخاذ القرار لدل الرؤساء، كرفع مستكاىـ القيادم 
 كثائؽ تبريرلممنظمة أثناء إصدار القرارات  الخاصة بالعامميف ك ىذا أماـ  تعتبر نتائج التقييـ

 النقابة العمالية ك غيرىا.
  تكضح نتائج التقييـ التكجييات ك النصائح المكجية لمعماؿ مف طرؼ المدير مف أجؿ

 تطكير أدائيـ.
 رة بصفة يزيد مف التكاصؿ بيف الرئيس ك المرؤكس، كالذم يساعد عمى إنجاز أعماؿ الإدا

 جيدة كعامة .
  . يبيف الأفراد الذيف يستحقكف الترقية 
 .يبرر منح العلبكات 

                                       
    .265،ص2005المٌسر دار:عمان ؛1التعلٌمة،ط المؤسسات إدارة فً التنظٌمً فلٌه،السلوك عبده فاروق- 1
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   يساعد عمى مقارنة العمؿ المنجز مع العمؿ المتكقع، مع تحديد الإجراءات التصحيحية
 الكاجب اتخاذىا.

 . 1 يزيد مف فاعمية الإشراؼ، كتقدـ الفرد في عممو 
 أىمية تقييم أداء العاممين و أىدافو - 3
أصبحت عممية تقييـ الأداء تحمؿ طابعا ىاما كىذا لما ليا مف فكائد عمى مستكل كؿ مف      

الأفراد العامميف،  ك كذا عمى مستكل المديريف  كعمى مستكل  المنظمة ، ك ىذا ما سنكضحو 
 فيما يمي : 

 :أىمية تقييـ الأداء عمى مستكل العامميف  - 1
تحسيف الأداء كتطكيره :حيث يشجع ك يحفز العامميف في استثمار جكانب القكة في   - أ

 2مسارىـ الكظيفي )ميارات ،معارؼ (.
خلبص حتى يتحصؿ عمى التقدير ك احتراـ رؤسائو  - ب دفع العامؿ لمعمؿ باجتياد كجدية كا 

 مع شعكره بالعدالة . 
 أىمية تقييـ الأداء عمى مستكل المنظمة:  - 2 
إيجاد مناخ ملبئـ مف الثقة ك التعامؿ الأخلبقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العامميف   - أ

 تجاه المنظمة.
يعمؿ عمى رفع مستكل أداء العامميف ك يساعد في عممية الاختيار ك التعييف حيث  - ب

 .يمكننا مف كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب
يقيـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية حيث مف خلبؿ التقييـ يمكف تحديد دقة ك   - ج

 3مصداقية نظاـ الحكافز.
يكفر نظاـ فعاؿ للبتصاؿ بيف الرؤساء ك المرؤكسيف،  ك يساعد عمى الاحتكاؾ بينيـ أثناء  -د

 4عممية التقييـ.
 
 
 

                                       
 . 374ص ، 2005 طبعة وائل، دار: الأردن(. استراتٌجً بعد) المعاصرة البشرٌة الموارد إدارة عقٌلً، وصفً عمر - 1
 .421 ،ص السابق المرجع نفس ، الصٌرفً محمد - 2
 .201،200ص ص ،2005وائل، دار:عمان.الثانٌة البشرٌة،الطبعة الموارد ،إدارة الهٌتً الرحٌم عبد خالد- 3
  .308ص الإسلامٌة، النشر دار:إداري،القاهرة مصطلح766 فتحً، محمد - 4
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  أىمية تقييـ الأداء عمى مستكل المشرفيف:  - 3 
ينمي قدرة ك فعالية المشرفيف ك المديريف في تنمية ك تطكير ميارات الأفراد الذيف يعممكف  - أ

 تحت
 1شرافيـ، مع إجراء تعديلبت في الركاتب ك الأجكر . - ب

 أىداف تقييم أداء العاممين . - 4
تيدؼ عممية تقييـ الأداء في العادة إلى أغراض متنكعة مرتبطة بطبيعة المنظمة ك نكع       

 الكظيفة كمستكاىا كميارات المكظؼ، كمنيا نجد أغراض إدارية، تطكيرية، إستراتيجية :
 Managerial Objectives: الأىداؼ الإدارية -1- 4
 2ديد الحكافز المستحقة .ييدؼ لكضع نظاـ محكـ للؤجكر كالمرتبات ك كذلؾ تح 
 . يساعد في كضع تقرير النقؿ كالترقية لمعماؿ 
   تفيد في كشؼ التغيرات التي تطرأ عمى أداء العامؿ  )بالارتفاع أك انخفاض مستكل

 ميارتو(.
  . 3الكشؼ عف أكجو القصكر التي تتكاجد في مجالات الاختيار كالتدريب ك الإشراؼ 
 لمعامؿ )التطكيرية(:الأىداؼ التنمكية  - 2  -4
 تزكيد العامميف بالمعمكمات عف الأداء المتكقع مف خلبؿ المشرؼ.  -أ 

اتخاد الإجراءات المناسبة لتحسيف أداء العماؿ الذيف يككف معدؿ أدائيـ أقؿ مف المعدلات  -ب 
 القياسية.

 4الكصكؿ بميارات العامؿ إلى مستكل الأداء المتميز.  -ج 
 الإستراتيجية :الأىداؼ  - 3 – 4
 تحقيؽ الأىداؼ الشخصية كالتنظيمية، ك الاتفاؽ عمى الأىداؼ الجديدة .  *
 دعـ ركح التعاكف كالمنافسة الإيجابية بيف العامميف .  *
 التعرؼ عمى الاحتياجات التدريبية الحقيقية *
 
 

                                       
 . 88،ص2007 الشرق، دار: الأردن. الأولى الطبعة الأفراد، إدارة: البشرٌة الموارد شاوٌش،إدارة نجٌب مصطفى- 1
 .139،ص2006للنشر، وائل دار:الأردن. الأولى الطبعة إستراتٌجً، مدخل:البشرٌة الموارد إدارة عباس، محمد سهٌلة - 2
 .421ص ، السابق المرجع نفس الصٌرفً، محمد- 3
  .21ص.لبنان مكتبة: لبنان. الأولى الطبعة العاملٌن، شؤون و البشرٌة الموارد إدارة معجم الصحاف، حبٌب- 4
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 خصائص تقييم أداء العاممين. - 4
تتميز عممية تقييـ الأداء بجممة مف الخصائص تجعميا ذات فائدة كفعالية لممكظؼ ك المنظمة، 
 كىذا لمراعاتيا لمكثير مف الأبعاد المتعمقة بالكاقع الفعمي لقدرات المكظفيف ك الرؤساء المباشريف 

 :  1الذيف يتكلكف عممية تطكير المنظمة كمنيا نجد مايمي
 ة مخطط ليا مسبقا .تقييـ الأداء عممية إداري 
   تعتبر عممية إيجابية لأنيا لا تسعى إلى كشؼ العيكب فقط، كلكف تيتـ بنقاط

 القكة التي جسدىا الفرد أثناء تحقيقو للؤىداؼ . 
  . لا تتضمف إنجاز الكاجبات فقط بؿ سمككيات الفرد أثناء إنجازه لمكاجبات 
  ف كانت نتائجيا النيائية ت  ستخرج عمى فترات متباعدة. التقييـ عممية مستمرة كا 
 طرق تقييم أداء العاممين  : الثانيالمطمب 

تكجد طرؽ عديد لتقكيـ أداء العامميف، بعضيا كمي ك البعض الأخر كصفي، كقد تختار        
المنظمة طريقة أك أكثر حسب طبيعة عمميا ك تركيبة القكل العاممة لدييا، حيث تيدؼ جميع 
الطرؽ إلى تقكيـ أداء الأفراد كتحفيزىـ نحك أداء أفضؿ كنصنؼ ىذه الطرؽ إلى طرؽ تقميدية 

 :  ك حديثة
 الفرع الأول: الطرق التقميدية :     

تعتبر ىذه الطريقة أكثر الطرؽ شيكعا في الحياة العممية كىي تستخدـ تقارير تقييـ الأداء       
أك قياس كفاية العامميف منيا طريقة الترتيب البسيط، طريقة التقكيـ ببحث الصفات، طريقة 

يقة القكائـ، طريقة التدرج البياني ، ك نذكر المقارنة الزكجية، طريقة التكزيع الإجبارم،طر 
 بعضيا: 

: يقكـ المقيـ كفؽ ىذه الطريقة بترتيب الأفراد تنازليا حسب درجة  طريقة الترتيب البسيط -1
كجكد الصفة المقاسة لدييـ. كما نجد مجمكعة مف الخطكات  تعرؼ باسـ  الترتيب التبادلي 

مقيـ مف بيف قائمة أسماء الأفراد محؿ التقييـ الفرد تستعمؿ لضبط عممية الترتيب حيث ينتقي ال
)الأكؿ(، ثـ الفرد الذم يممؾ أقؿ مف  1الذم يممؾ أكبر قدر مف الصفة المقاسة كيعطيو رتبة 

الصفة المقاسة يعطيو أدنى رتبة )الأخير( كىكذا يحدد المقيـ الأكؿ كالأخير مف بيف  أسماء 
 يع الأفراد في القائمة .المتبقية،  بيذه الطريقة يتـ ترتيب جم

                                       
 .420،ص السابق المرجع نفس الصٌرفً، محمد - 1
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ك يطمب مف المشرؼ القياـ بترتيب الأفراد التابعيف لو ترتيب تنازليا مف أحسف إلى الأسكأ،    
 حتى يتسنى لنا معرفة الأداء العاـ لمعمؿ.

مف سمبيات ىده الطريقة نجد صعكبة في الانتقاء كالتميز بيف الأفراد في الكسط؛ أم بيف الأفراد 
      1ائمة في مراحؿ الترتيب الأخير الذيف يتميزكف بأداء متكسط.المتبقيف في الق

  forced distribution طريقة التكزيع الإجبارم: -2
نجد في ىذه الطريقة أف المقيـ يككف مقيد في تكزيع العامميف كتقدير أدائيـ. حيث يجب     

عمى المقيـ أف يقكـ بتكزيع ترتيب العامميف الذيف يقكـ بقياس أدائيـ بالشكؿ الذم يتركز عمى 
 .فكرة التكزيع الطبيعي 

في الاتجاىيف طبقا لتكزيع حيث تتركز تقديرات الأداء حكؿ الكسط ، كتتدرج ارتفاعا ك انخفاضا 
المساحات تحت المنحنى الطبيعي .تتسـ ىذه الطريقة بمنع المقيـ مف التساىؿ أك التشدد في 

 :2قياس أداء العامميف.  ك فيما يمي تصكير ىذا التكزيع الإجبارم
  
 
 
 
 

مف ىذا الشكؿ ندرؾ أف المقيـ يككف مجبر عمى إدخاؿ النسب المؤكية عند تكزيع العامميف 
 حسب كفاءتيـ . فإذا كاف عدد العامميف مئة عامؿ فيككف التكزيع كالأتي : 

 عماؿ في كؿ مف طرفي الخط.  10
 عاملب بيف المتكسط كالممتاز.20
 عاملب بيف التكسط كالضعيؼ. 20
 لكسط.عاملب في نقطة ا 40
: في ىذه الطريقة يتـ تقديـ لممقيـ أسماء الأفراد المطمكب تقييميـ طريقة المقارنة الزكجية -3

ككضعيـ في مجمكعة جزئية كؿ مجمكعة عبارة عف فرديف، كيتـ مقارنة كؿ فرد بآخر. كىكذا 

                                       
  .373ص السابق، المرجع نفس عاشور، صقر أحمد - 1
 .93ص ، 2007 الشرق، دار: الأردن. الأولى الطبعة الأفراد، إدارة: البشرٌة الموارد إدارة شاوٌش، نجٌب مصطفى - 2

 جيد ممتاز

 متوسط

 ضعيف مقبول

10℅  20℅  40℅  20℅  10℅  
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يحدد المقيـ أم الفرديف أفضؿ مف الأخر داخؿ المجمكعة أم تحصمو عمى الأفضمية، كالرقـ 
  .1الذم يحصؿ عميو يحدد رتبتو داخؿ التقييـ الكمي

 

يعاب عمى ىذه الطريقة أنيا معقدة ك خاصة ما إذا كاف عدد العماؿ كبير، ك مع ذلؾ تأكد 
 2الأبحاث أنيا أكثر صدقا ك كثكقا بو مف نظاـ الترتيب البسيط.

 طريقة التقييـ ببحث الصفات أك الخصائص: -4
معيف مف الصفات أك الخصائص ثـ إعطاء العامؿ تقدير معيف بحسب يقكـ المقيـ بتحديد عدد 

تكفر كؿ مف تمؾ الخصائص فيو ثـ تجمع تمؾ التقديرات ك يصبح المجمكع ممثلب لمستكل الذم 
 نقكـ بتقييمو/ ك ىذا ما سنكضحو في الجدكؿ التالي:

 
 الفرد ج الفرد ب الفرد أ الصفات
 التعاكف مع الزملبء. -1
 المرؤسييف.العلبقة مع  -2
 الدقة في المكاعيد. -3
 العلبقة مع الرؤساء. -4
 السرعة في إنجاز الأعماؿ. -5
 القدرة عمى حؿ المشاكؿ. -6
 القدرة عمى التفاىـ. -7

2 
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1 
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1 
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 18 21 19 
أحيانا يحصؿ العامؿ عمى تقدير يتراكح مف الصفر إلى الخمسة مثلب حيث يمثؿ الصفر درجة 
انعداـ تمؾ الصفة في العامؿ ك خمسة تمثؿ الدرجة القصكل مف تكفرىا، ك عمى ىذا الأساس 

 فقد يحصؿ العامميف أ، ب، ج عمى التقديرات السابقة ك التي تمثؿ الكفاية النسبية لكؿ منيـ.
تتميز ىذه الطريقة بالسيكلة ك البساطة ك ليذا يمجأ إلييا الرئيس المباشر، ك يعاب عمييا ما 

 يمي:
 

                                       
 .302 ص ، 2007  الدارالجامعٌة،:  الإسكندرٌة. البشرٌة الموارد إدارة و التنظٌمً السلوك حنفً، الغفار عبد- 1

  .303 ص السابق، المرجع نفس - حنفً الغفار عبد-2
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 التحيز. -1
 عدـ المكضكعية في التقدير. -2
 .) العميا ك البسيطة (التحسس لنكعية المراكز -3

 ك لكي تتخمص الإدارة مف ىذه العيكب فإنيا تتبع:
 أف يقكـ أكثر مف شخص بعممية التقييـ. -1
  1تقكـ الإدارة بتعديؿ كؿ التقديرات التي يقكـ بيا كؿ مشرؼ. -2

 نستخمص مما سبؽ جممة مف الأخطاء التي تنتج عف الطرؽ التقميدية  نذكر منيا:  
قد يميؿ المقيـ إلى التشدد أك  تأثير شخصية المقيـ ك طريقة تفكيره كدافعو في تقييـ الأفراد: -ا

التساىؿ في التقييـ، بدافع منح الأفراد فرصة لمحصكؿ عمى العلبكة أك الترقية، أك إعطاء 
 انطباع جيد عف نفسو للؤفراد، أك تخكؼ مف مكاجية المرؤكسيف عند إعطاء تقدير ضعيؼ.      

فع لمفرد في جميع : بمعنى ميؿ المقيـ لإعطاء تقدير مرت التعميـ في صفة كاحدة -ب
 الخصائص كالجكانب العمؿ، كىذا لامتيازه في صفة كاحدة في العمؿ.

: يجب عمى الرئيس ملبحظة أداء المرؤكس عمى مدار السنة، كىذا ليككف تأثير الحداثة -ج
تقيمو سميـ، نجد تأثر المقيـ في ملبحظتو للؤداء المرؤكس. بالفترة الأخيرة قبؿ إجراء التقييـ لاف 

 يتذكر الكقائع القريبة كينسى الأحداث البعيدة. الفرد
: نجد تحيز بعض الرؤساء ضد أك مع بعض المرؤكسيف، يككف  التحيز الشخصي لممقيـ -د

التحيز السميـ أك الإيجابي، بسبب العلبقات بيف الرئيس ك المرؤكسيف أك بسبب النكع أك العقيدة 
 المنظمة.  أك السف كىذا الذم يعكؽ التقييـ عف تحقيؽ أىداؼ

: يؤدم التشابو في الخصائص بيف الرئيس كالمرؤكس إلى  التشابو بيف الرئيس ك المرؤكس -ق
 ميؿ الرئيس لممرؤكس ك إعطاء تقدير أعمى مما يستحؽ .

 : 2* ك يمكف إيجاز سمبيات الطرؽ التقميدية فيما يمي
 يخضع التقييـ لمتقدير الشخصي، كلا يستند إلى أسس مكضكعية. -
 ز عمى سمات شخصية للؤفراد، بدلا مف التركيز عمى الأىداؼ الممكف قياسيا للؤداء.يرك -
 عدـ فاعمية ىذه الطرؽ في إفادة المرؤكس كمساعدتو عمى أداء عممو بطريقة أفضؿ . -

                                       
    .332،333 ص ص السابق، المرجع نفس السلمً، على- 1
 .274،273 ص ص ،2005 المٌسرة دار: عمان. الأولى التعلٌمٌة،الطبعة المؤسسات إدارة فً التنظٌمً السلوك فٌله، عبده فاروق - 2
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تساعد العامؿ غير الناضج عمى الاستمرار في عدـ نضجو كالحد مف قدرات العامؿ  -
 الناضج.

 طرق الحديثة.الفرع الثاني: ال     
 طريقة الإدارة بالأىداؼ: -1

ىي الطريقة التي يطمب فييا مف المقيـ أف يضع أىداؼ أك نتائج محددة مسبقا قبؿ تقييـ أداء 
 المكظؼ، كىي تعتمد عمى مشاركة المكظؼ بكضع أىداؼ التقييـ.  

بتعاكف الرئيس أم أف ىذه الطريقة ترتكز عمى الأداء المستقبؿ إلى جانب الأداء الماضي كىذا 
 مع المرؤكس لتحقيؽ الأىداؼ الكاجب الكصكؿ إلييا. كليذا يجب إتباع الخطكات التالية :

تحديد كجبات المرؤكس كمناقشتيا مع الرئيس المباشر لمكصكؿ إلى صيغة نيائية ليذه  -أ
 الكاجبات كالمسؤكليات.

 تطيع تحقيؽ التقدـ .تحكؿ الكاجبات إلى أىداؼ زمنية ككمية في آف كاحد؛إم أننا نس -ب
 التناقش بيف الرئيس ك المرؤكس ك الاتفاؽ عمى تحقيؽ الأىداؼ.   –ج 
 مراقبة التقدـ في الأىداؼ خلبؿ تحديد فترات زمنية .  -د
 في نياية المدة المحدد يتـ تقييـ الإنجازات ك مدل تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة . -ىػ

 1كىذا ما سنكضحو في الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
 .440،439 ص ،ص السابق المرجع نفس الصٌرفً، محمد 1

1الأداء بالاشتراك بين المرؤوس والرئيستقييم   

مراجعة التقدم نحو الأىداف بالاشتراك بين الرئيس و 
 المرؤوس

 وضع خطط العمل وتنفيذىا من قبل المرؤوس

تحديد الأىداف القابمة لمتحقيق خلال فترة زمنية محددة 
 بالاشتراك بين الرئيس و المرؤوس

بالإشراف بين الرئيس و تحديد مجالات الأداء والمعايير 
 المرؤوس
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 خطكات الإدارة بالأىداؼ.  -06-شكؿ رقـ 
ىي عممية يسجؿ المقيـ مف خلبليا ما يراه مف أحداث ميمة في  طريقة الكقائع الحرجة : -2

أداء العامؿ أكلا بأكؿ عند حدكثيا سكاء كانت سمبية أك إيجابية، تعتمد عمى تحرير نكع مف 
المذكرات يسجؿ فييا  المقيـ بانتظاـ كؿ  السمككات، كلا تسجؿ إلا السمككات التي ليؿ أثر 

 عمى فعالية ك مردكد العامؿ.     
 مف عيكبيا: 

 تحتاج إلى كقت كبير. -
 يصعب مقارنة النتائج. -
 يصعب تحكيؿ النتائج إلى صيغة كمية. -
 يكرىيا العماؿ بسبب إحساسيـ بالمراقبة المستمرة المفركضة عمييـ  -
تعني كجكد معايير مكضكعية مرتبطة مباشرة بالعمؿ ك  طريقة التكزيع الإجبارم الإلزامي: -3

الفرد، كىذه المعايير تككف بعبارات كصفية لتقميؿ احتمالات التحيز مف جانب  لا تتعمؽ بسمكؾ
 المقيـ. 

تعتمد الطرؽ الحديثة عمى الأسمكب الإجبارم لتحقيؽ العدالة في التقييـ الأداء حيث أنيا أكثر 
 شيكعا ك استخداما في التقييـ. 

يقكـ المقيـ بترتيب مجمكعة مف العبارات التي تصؼ كيفية أداء العامؿ لمياـ ككاجبات عممو ك 
المسئكليات المتعمقة بو. ك يتضمف الاختيار الإجبارم مجمكعة مف العبارات ك عادة تعطي 
الأكزاف نكعية لمعبارات التي يحتكييا المقياس الإجبارم في الاختيار كعادة ما تككف الأكزاف 

ر معمكمة لدل المقيـ خشية مف التحيز في الترتيب كبعد انتياء المقيـ مف ترتيب العبارات ، غي
 . 1يقكـ قسـ المكارد البشرية بتطبيؽ الأكزاف النكعية المعينة كحساب درجة التقييـ النيائية لمفرد  

  نكضح ىذا في الجدكؿ التالي:
 
 
 
 

                                       
 .166،165 ص ،ص 2007 المٌسر، دار: عمان.الأولى الطبعة البشرٌة، الموارد إدارة الخرشة، كاسب ٌاسٌن حمود، كاظم خٌضر - 1
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 الكصؼ الرتبة 
 لديو القدرة بالسيطرة كالتمكف الكامؿ في أداء عممو بشكؿ سميـ  1
 يظير قدرة فائقة في التعبير عف نفسو 2
 يتكاسؿ في انجاز عممو  3
 متعاكف كيظير جدية في الأداء   4
 يتطمب متابعة كرقابة عالية في عممو  5
 ميمؿ كيرتكب أخطاء متكررة في العمؿ  6
 لتكجيو مباشرسريع الفيـ كلا يحتاج  7
 بط  الفيـ كيتطمب التكجيو المستمر 8

 نمكذج لعبارات الاختبار الإلزامي-03-جدكؿ رقـ
، الطبعة ، إدارة المكارد البشريةالمصدر: خيضر كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة

 166ص  2007الأكلى.عماف: دار الميسر، 
ات الكصفية التي تصؼ الأداء : تضمف القائمة مجمكعة مف العبار طريقة قكائـ المراجعة-4

الكؼء لمعامؿ، كيتـ الاتفاؽ عمى ىذه العبارات بيف الرؤساء المباشريف، ككحدة المكارد البشرية 
      . 

حيث تضع كحدة المكارد البشرية لكؿ عبارة معايير في القائمة كتككف سرية.كبعد ذلؾ تجمع 
 ا في قكائميا ك تستخرج تقدير كؿ فرد.  كحدة  المكارد البشرية القكائـ مف الكحدات، ثـ تفرغي

 في مايمي نمكذج لقائمة المراجعة:
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الاسـ:.............................                                            
 ....................الكحدة:........

 لا نعـ العبارات الأدائية ـ
1 
2 
3 
4 
5 
6 

 الأدكات.يختبر عينات مف 
 مكاف العمؿ دائما نظيؼ.

 يشارؾ الآخريف في اتخاذ القرارات.
 تقاريره الأسبكعية شاممة ك دقيقة.

 يساىـ بفعالية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
 يبادر ك يعمؿ أكقات إضافية.

  

رأم 
الرئيس.....................................................................................

...........................................................................................
. 

...........................................................................................
........................................................................................... 

 تكقيع الرئيس                                                              يعتمد            
 نمكذج لقائمة مراجعة– 04-جدكؿ رقـ

، ص 2007. الاسكندرية: دار الكفاء، إدراة المكارد البشريةالمصدر: محمد حافظ حجازم، 
290. 

 :1تجدر الإشارة إلى أف اختيار طريقة أك أسمكب معيف لتقييـ الأداء يككف كفؽ ضكابط ك ىي  
 مدل تلبؤـ الأسمكب مع طبيعة العمؿ . -
 عكامؿ التحيز.مكضكعية الأسمكب،  أم تجنب الاعتبارات الشخصية ك  -
 إمكانية تطبيؽ الأسمكب. -

 
 

                                       
‌290 ص ،2007 الوفاء، دار: الاسكندرٌة. البشرٌة الموارد إدراة حجازي، حافظ محمد‌1
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 :إدارة عممية تقييم الأداء - 5
صدار الأحكاـ كتقييـ نتائج تحقيؽ أىداؼ أداء المكظؼ كفقا        لممنظمة دكر في قياس كا 

لمعايير الأداء كالسمكؾ المتعمقة بالعمؿ، ككيفية أداء المكظؼ سابقا كحاليا، ك كيفية تحسيف 
أدائو ك كفاءتو في المستقبؿ ليذا تعتبر ىذه العممية جزاء مف نظاـ الرقابة عمى الماضي ك 

حاضر، ك بيا يتـ الكشؼ عف المكاىب الكامنة التي تمكف المكظؼ مف الارتقاء في سمـ ال
 التدرج الكظيفي .

 الجيات المسؤولة عن تقييم أداء العاممين : الفرع الأول:       
: تؤكد أغمب الآراء أف الرئيس المباشر ىك أنسب شخص الذم تتكفر لديو الرئيس المباشر -1

المعمكمات الكافية عف أداء المكظؼ أك العامؿ الذم يككف تحت إمرتو، ك معرفتو لكؿ الكظائؼ 
التي يشرؼ عمييا، كتحديد أفضؿ الأفراد القادريف عمى تحمؿ كاجباتيـ كمسؤكلياتيـ ك تقييـ 

 .      مستكل كفاءتيـ في العمؿ
نجد بعض الكتاب يعارضكف تقييـ الرئيس المباشر حيث يركف أنو يككف ىناؾ جانب مف 
التحيز كالمحسكبية كليذا يؤكدكف عمى ضركرة قياـ مستكل إدارم أعمى مف الرئيس المباشر 
بمراجعة النتائج التي تكصؿ إلييا مف خلبؿ تقييمو، قبؿ عرضيا عمى الإدارة العميا بشكؿ 

 1نيائي.
 mutual: يسمى نظاـ التقييـ عف طريؽ الزملبء بنظاـ المتبادؿ "التقييـ عف طريؽ الزملبء -2

rating system   حيث يككف التقييـ متبادؿ بيف أعضاء الجماعة في العمؿ كىذا ما يطمؽ "
 عميو بالتقييـ السرم .

المباشر  نجد عدة تعديلبت أدخمت عمى ىذا الأسمكب حيث يككف اتصاؿ مف المشرؼ الإدارم
كأعضاء الجماعة أك الييئة الإدارية التي ينتمي إلييا الفرد، كالذم يتـ تقييمو مف طرفيـ  عند 

 اتخاذ قرارات خاصة بأحد أفراد الإدارة فيما يخص الترقية، النقؿ، التدريب... 
ك يتصؿ الرئيس المباشر بالأفراد الذيف يعمؿ معيـ ىذا المشرؼ لتعرؼ عمى كجية نظرىـ 

       2تقييـ أدائيـ.بشأف 

                                       
 .104،103 ،ص السابق المرجع نفس شاوٌش، نجٌب مصطفى  - 1
 . 300،ص السابق المرجع نفس حنفً، الغفار عبد - 2
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: النظرة الحديثة لمتقييـ ىي إعطاء فرصة لممرؤكسيف خاصة المديريف لتقييـ التقييـ الذاتي -3
أنفسيـ حيث يحفز ىذا الأسمكب عمى تخطيط المسار الكظيفي لمفرد، ككذا معرفة التقدير الذم 

 يعطيو الفرد لنفسو كلا يعتبر ىذا التقييـ رسمي الأداء الفرد. 
عادة ما يتأثر المقيـ بذاتيتو ك عكاطفو خلبؿ التقييـ . لتجنب  تقييـ المجاف المتخصصة : -4

ىذا نمجأ إلى لجاف التقييـ، كخاصة بالنسبة الأفراد الذيف يشغمكف مناصب حساسة في ىيكؿ 
 1التنظيـ .

المكارد  : إف المسؤكلية النيائية في المنظمة تقع عمى عاتؽ إدارةدكر إدارة المكارد البشرية-5
البشرية مف حيث مراجعة تقارير الأداء ك التأكد مف إعدادىا كفقا لمسياسة العامة لممنظمة، كمف 
مسؤكلية إدارة المكارد البشرية فرز التقارير حسب نكعيتيا مما يسيؿ عمى الإدارة العميا اتخاذ 

كافأة كبعض الإجراءات القرارات ك الإجراءات المتعمقة بالنتائج النيائية لمتقييـ كىنا تككف الم
 التأديبية بشأف العامميف الميمميف.      

 توقـيت تـقـييم  الأداء. الفرع الثاني :  
مف الصعب تحديد كقت التقييـ أك كضع مدة زمنية ليذه العممية لأف كؿ التقكيمات الدكرية     

ت الأىمية في الفصمي أك الشيرية ذات أىمية كبيرة في المنظمات الإبداعية ك الكظائؼ ذا
 تحقيؽ الإستراتيجية التنظيمية.

ترل سيمية محمد عباس أف التقكيمات السنكية تككف في المنظمات الإنتاجية كىذا عمى ضكء 
 2خططيا السنكية.

كيرل صلبح الديف عبد الباقي أف فترة التقييـ عممية لمحكـ عمى نجاح ك التقدـ في العمؿ ك إذا 
مف طرؼ بعض الأفراد غير مناسبة، لأف الرئيس المباشر قد لا كانت الفترة طكيمة، قد تعتبر 

يتذكر كؿ الأمكر المتعمقة بأداء كسمكؾ العامميف طكاؿ السنة. كىكذا يككف التقييـ غير 
مكضكعي، حيث أنو لا يستند عمى حقائؽ ثابتة ليذا تفضؿ بعض المنظمات إعداد أكثر مف 

لإعداد التقرير النيائية السنكية ، ك يجب معرفة  تقييـ خلبؿ السنة ك تأخذ متكسط ىذه التقرير
     3أف طكؿ أك قصر المدة يتكقؼ عمى طبيعة الكظائؼ التي يشغميا الأفراد.
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مما سبؽ نستنتج أنو يجب أف يخضع الفرد لمتقييـ المستمر ك تسجيؿ كؿ الملبحظات التي     
إليو كىكذا تككف المكضكعية  تختص بأداء الذم يقدميا المكظؼ خلبؿ إنجازه لممياـ المككمة

 كالجدية في التقييـ كتحقيؽ الأىداؼ لممكظؼ ك المنظمة .
 : معايير و أسس و إجراءات تقييم الأداء المطمب الثالث 

ىي المقاييس التي تحدد بكاسطة الرئيس المباشر  الفرع الأول : معايير تقييم اداء العاممين : 
أداء كؿ مكظؼ تحت إشرافو، كعمى أساس المعايير يتـ تقييـ أداء العامميف كتذكر في خطة 

 أدائيـ، كتستخدـ لتحديد مستكل النتائج المحققة، كمف ىذه المعايير نذكر: 
يجب عمى القائميف بتصميـ المقياس أف يتحققكا مف أف الجكانب التي  :validityالصدؽ  -أ

يحتكييا المقياس ذات أىمية كارتباط بالفاعمية كالكفاءة المطمكبيف في أداء الفرد لعممو. فالعكامؿ  
ك عدـ صدؽ المقياس  المتكفرة في المقياس تعبر عف متطمبات أداء العمؿ، لا أكثر كلا أقؿ،

المقياس عمى مؤثرات خارجية لا تخضع لرقابة الفرد كلا تعبر عف سمككو  يتحقؽ بفعؿ احتكاء
في العمؿ، كىذا منسميو "تمكث المعيار" مثاؿ سرعة كانتظاـ تشغيؿ الآلات بالنسبة لأداء العماؿ 
الصناعييف. كعدد العملبء كقدرتيـ الشرائية بالنسبة لأداء رجاؿ البيع، كنجد بعض المؤثرات 

اعمية كىذا ما يعرؼ بػ:"قصكر المعيار" أم عدـ احتكاء مقياس أداء رجاؿ التي تؤثر في الف
 البيع عمى جكانب أساسية للؤداء. مثؿ معاممتيـ كتصرفاتيـ مع العملبء .            

:يتعمؽ بالقياس نفسو كليس بالأداء، لأف أداء الفرد يتغير ك يتعرض reliabilityالثبات -ب
ء كىذا ليس عيب في المقياس، بؿ يككف المقياس معيبا عندما لتقمبات تظير في مقياس الأدا

يككف الأداء ثابتا نسبيا، كنجد قيـ متفاكتة في المقياس، يعكد لقمة الخبرة أك إىماؿ مف طرؼ 
 القائـ بيذا القياس، أيف يحؿ كصؼ كتقييـ أداء الفرد محؿ القياس. 

ات أداء نفس الفرد ك أشخاص ك تتحقؽ لدينا درجة الثبات بحساب درجة ارتباط بيف درج
مختمفيف قائميف بالقياس. أك درجات أداء نفس المجمكعة مف الأفراد في زمنيف مختمفيف حتى 

ف كانكا متقاربيف.  كا 
القدرة عمى التفرقة بيف مستكيات الأداء المختمفة، فالقياس الجيد ىك الذم يمكف  التميز: - ج

الأفراد، كقدرة التميز تتكقؼ عمى دقة كصدؽ  مف تقدير الفركؽ ميما كانت ضئيمة بيف أداء
المقياس كما نجد لو أىمية تتضح في حالات التي تتقارب فييا قدرات الأفراد ك كفاءتيـ كيجب 

 تحديد الفركؽ الطفيفة بينيـ في الأداء.
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: نجد سيكلة استخداـ المقياس ككضكحو ك القصكر النسبي لمكقت كقمة يسر الاستخداـ - د
ستغرقو عممية القياس. ىذه الأمكر يجب عمى مصمـ المقياس أف يأخذىا بعيف الجيد الذم ت

عتبار ك أم إىماؿ ليذه الأمكر ينتج عنو إىماؿ الشكمي لإجراءات القياس كىنا يتطمب مف الا
 المشرفيف تحديد كقتا كجيدا كبيريف كىذا يتعارض مع مياميـ ك أعماليـ الرئيسية.

 الفرع الثاني : أسس تقييم اداء العاممين :  
 :1نو يجب تكفر أسس لمتقييـ كىيأيرل الدكتكر فاركؽ عبده فميو   
: يتـ تقييـ العامميف استناد إلى مدل قدرتيـ عمى إنجاز الأعماؿ أساس معدؿ الأداء -1

المحددة ليـ، ك يؤخذ عمى ىذا الأساس أنو غير قادر عمى تكفير حكـ مستقبمي عمى صلبحية 
العامميف، ك يخضع جميع العماؿ داخؿ المؤسسة لمعدلات أداء كاحدة، مما يضفي عمى 

كسؿ كالجمكد، ك يتجاىؿ  بعض العكامؿ عند التقييـ، العامميف جكا مف الممؿ ك اللبمبالاة ك ال
 مثؿ طريقة التعامؿ بيف الرئيس المباشر كالمكظفيف.   

: الاىتماـ بدارسة بعض الصفات المحددة في العامميف الذيف  أساس الصفات الشخصية -2
ف نسعى لتقييميـ، كقد تككف ىذه الصفات متصمة مباشرة بشخصية الفرد كخصائصو مثؿ التعاك 

 ، الالتزاـ أك الصدؽ كتككف ذات صمة
بالعمؿ، كالقدرة عمى الإنتاج، أك الدقة في الأداء ك الحرص عمى مصمحة المنظمة، أك قدرتو 

 يمي:  عمى تحسيف ك سائؿ العمؿ كأساليبو، ك يؤخذ عمى ىذا الأساس ما
 صعكبة تقديـ حصر كامؿ لمصفات التي يجب تكافرىا في المكظفيف. -
 ىمية النسبية بيف ىذه الصفات بعضيا البعض مف حيث علبقتيا بالعمؿ.  اختلبؼ الأ -
 صعكبة قياس معظـ الصفات خاصة الصفات القيمية ك مف ىنا تصبح عممية التقييـ ذاتية.   -
: يككف التركيز عمى أسمكب الإدارة بالأىداؼ، حيث تسعى المنظمة إلى أساس الأىداؼ -3

كىذا طبقا لممشاركة مع رئيسو، ك تتـ المساءلة عمى  تحديد الأىداؼ الخاصة بكؿ مكظؼ،
 أساس مدل تحقيقو للؤىداؼ حسب فترة زمنية محددة، ك مف سمبيات ىذا الأساس:     

 صعكبة قياس كؿ الأىداؼ . -
 صعكبة قياس العمميات المنجزة . -
 صعكبة تحكيؿ الأىداؼ إلى معايير كمية محددة. -
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يتعدل التفاصيؿ الدقيقة كيتـ التركيز عمى مستكل الفعالية العامة : أساس الفعالية العامة  -4
إدارة المؤسسة، ك يسعى ىذا الأساس  لدل العامميف لأف الفعالية تمثؿ الغاية العميا التي تنشدىا

 :  1إلى
 جمع كؿ العناصر المتعمقة بعممية التقييـ.  -
أىدافو ك أىداؼ المنظمة ككذا أىداؼ يركز عمى مدل فعالية المكظؼ في تحقيؽ الربط بيف  -

 المجتمع.
 فعالية المكظؼ في تقديـ اقتراحات كآراء متعمقة بتطكير المنظمة.  -

 مف سمبياتو:     
 التركيز عمى التقديرات العامة. - 
 عدـ تقديمو لتقديرات تفصيمية ك نيائية. -

 : إجراءات تقييم أداء العاممينالفرع الثالث 
 برامج تقييم الأداء . خطوات تصميم -أ  

 تمر عممية تصميـ برنامج التقييـ بالخطكات التالية:   
تحديد المعايير التي تستند إلييا عممية التقييـ، يجب أف تككف ىذه المعايير كمية كمف النكع  -1

 الذم يسيؿ قياسو مع تجنب التحيز الشخصي .
 المنظمة يجب مناقشة المعايير، تككف المناقشة بيف العامميف ك -2
 مراقبة ك ملبحظة أداء العامؿ  الفعمي لمعمؿ المنكط بو. -3
 تحديد مقاييس لمتقييـ العماؿ. -4
 مقارنة الأداء الفعمي بنا ىك مستيدؼ، مع تحديد أكجو  القصكر. -5
 اتخاذ القرارات اللبزمة لمعالجة أكجو القصكر إف كجدت. -6

 2التالي.ك ىذا ما يعبر ماريكف ىاينز في ىذا النمكذج 
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 يكضح خطكات تقييـ أداء العامميف-07-الشكؿ رقـ 
 .429، ص  2003، الطبعة الأولى.عمان:دار القنديل،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، الصيرفيالمصدر: محمد 

كضع خطكات الأداء: تحديد خطة العمؿ الخاصة بالمنصب الذم ينتمي إليو المكظؼ، ك  -1
 كصؼ الكظيفة لتحديد مسؤكليات المكظؼ كمعرفة ميارتو كقدراتو.

الجديدة كقدرتو مراجعة التقدـ في الأداء: تعني قدرات الفرد كاستيعاب الأفكار ك الأساليب  -2
 عمى التكيؼ مع المتغيرات كاكتساب ميارات جديدة. 

تقييـ الأداء: قياس الكفاءات كتحميؿ أنماط كمستكيات أداء العماؿ كتحديد درجة كفاءتيـ  -3
 الحالية المتكقعة. 

تكفير التغذية العكسية عف الأداء: عند تحديد الأداء المتكقع كقياسو، يجب إرجاع  -4
لخاصة بأداء العامميف إلى كؿ عامؿ حتى يتمكف مف معرفة ما ىك إيجابي أك المعمكمات ا

 سمبي في أدائو.    
اتخاذ قرارات إدارية:ترتبط بالثكاب ك العقاب ك منيا نتائج إيجابية كالمكافآت ك العلبكات  -5

 كالترقية،كنتائج سمبية كإنياء الخدمة كالنقؿ مف كظيفة إلى أخرل.  
ر: أىداؼ تنمي قدرات المكظؼ كتكضع ضمف خطة أدائو، أم تحديد كضع خطط التطكي -6

ميارات المكظؼ كما تتطمبو خطة الأداء مف ميارات فيجب عمى المكظؼ الكصكؿ إلى 
 المستكل المطمكب.   

تختمؼ طرؽ مناقشة أداء المكظفيف مف مكظؼ    مقابلات مناقشة نتائج التقييم:  -ب    
إلى آخر حسب الأىداؼ المرجكة مف عممية تقييـ الأداء ككؿ، كيراعي المقيـ طبيعة المكظؼ 

طكات الأداءخكضع   

 مراجعة التقدـ في الأداء

 تقييـ الأداء

تكفير تغذية عكسية  اتخاذ قرارات إدارية
 عف الأداء

ط التطكيرطخكضع   
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كسمككياتو كمستكل أدائو. كليذا يجب الاىتماـ بإجراء المقابمة بطريقة صحيحة لا تتسبب في 
 خبرة سيئة لكؿ مف الإفراد ك المقيميف.   

 دة عكامؿ ىامة تؤثر عمى نجاح أك فشؿ ىذه المقابمة: ىناؾ ع   
كمما زاد عدد الأفراد المشاركيف في عممية التقييـ، كمما زاد رضاىـ عف مقابمة التقييـ، كعف  -1

 المدير. 
عندما يستخدـ المدير أساليب تحفيزية إيجابية مثؿ التقدير ك مدح الأداء الجيد، يككف الفرد  -2

 مة التقيمية مع المدير.   أكثر رضا عف المقاب
 التكافؽ بيف المدير كالأفراد لتحديد الأىداؼ المحددة لتحسيف الأداء. -3
مناقشة المشاكؿ التي قد تعترض أداء الأفراد، كمحاكلة إيجاد حمكؿ ليا، كىذا يزيد مف  -4

 احتماؿ تحسيف مستكل الأداء.
 ف، مع عرض  انتقادات المدير. تحديد مجالات الأداء الكظيفية التي تحتاج إلى تحسي -5
 السماح للؤفراد بإبداء آرائيـ أثناء المقابمة كبالتالي يزيد رضاىـ عف المقابمة. -6
عند إدراؾ الفرد بكجكد علبقة بيف نتائج تقييـ الأداء كما يحصؿ عميو مف مكافآت تنظيمية  -7

 تزيد فائدة المقابمة.
ـ أف تتكفر لديو القدرة كالميارة عمى الكصكؿ إلى كمف المقابمة ندرؾ أنو يجب عمى المقي     

ك القكة لممكظؼ في أدائو، بالإضافة إلى إقناعو بتغيير سمككو لتلبفي نقاط  نقاط الضعؼ
 1الضعؼ بما يتفؽ ك متطمبات العمؿ ك معاييره.

تحديد مجالات استعماؿ نتائج التقييـ في  يمكف:مجالات استعمال نتائج التقييم  -ج  
 :   2احتياجات العامؿ ككذا المسؤكؿ ك برامج تسيير المكارد البشرية، ك احتياجات التنظيـ

: يحاكؿ معرفة ما يفكر فيو مسؤكلو مف حيث المردكد، ك تحديد الأىداؼ  حاجات العامؿ -ا
قشة إمكانيات كشركط ترقيتو، كبعد التي سيحققيا في المستقبؿ، معرفة مساره الكظيفي مع منا

 التقييـ يتـ تحديد نكع التككيف الذم ىك بحاجة إليو.
: تحديد مردكد كؿ كاحد مف عمالو، إم الحيازة عمى معطيات كافية حاجات المسؤكؿ -ب

لتدعيـ تكصياتو فيما يخص الترقيات، كزيادة في الأجكر، ك اقتراحات التككيف. مع تقديمو 
 ، كتحديد تكجيات كانطباعات كأحاسيس مكظفيو أثناء أدائيـ لمياميـ . لتكجييات لمكظفيو
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يسيؿ عمييا تعيف كتبديؿ المناصب، ككذلؾ إعداد  حاجات برامج تسيير المكارد البشرية: -ج
عداد برامج الترقية كالتككيف، كتجميع  الأجكر ك مراجعتيا ك برامج التحفيز كتحسيف طرقيا، كا 

 معمكمات عف المكارد البشرية المتكفرة في المؤسسة. 
دىا ك يساعد عمى تخطيط الأىداؼ ك تنميتيا، مع دراسة المناصب ك تحدي حاجات التنظيـ: -د

مراجعتيا ك مراجعة الخطط التي تنجر عنيا التغذية العكسية كالتي تسمح بإعادة النظر ك 
 المراجعة.

 مشاكل تقييم الأداء .    -د     
تعاني بعض المنظمات مف مشاكؿ ترجع إلى تقييـ الأداء ذاتو، ككذالؾ نجد أخطاء التي       

الأداء العامميف، كيترتب عمييا مشاكؿ تؤثر عمى يرتكبيا المقيمكف عند قياميـ بعممية التقييـ 
نتاجية ك أداء العامميف .ك يمكف تصنيؼ ىذه المشاكؿ إلى  الركح المعنكية ك الرضا الكظيفي كا 
مشاكؿ ذاتية تتعمؽ بالمسؤكؿ عف عممية التقييـ، كأخرل مكضكعية تتعمؽ بعممية الأداء بحد 

 ذاتيا.
 تتعمؽ بما يمي:المشاكؿ الذاتية:  -1

: كترتبط ىذه الصفات بمدل ميارة كخبرة المقكـ لممارستو لممينة،  *خصائص كصفات المقكـ
 الذم يشترط في المقكـ أف يككف ذا خبرة عالية كالقدرة عمى التفاعؿ الاجتماعي.

*التساىؿ كالرفؽ: حيث يميؿ بعض المقكميف إلى التعامؿ برفؽ مع المرؤكسيف في ىذه العممية 
 الحقيقية لمعممية، كيبعد عف اليدؼ المسطر.كىذا يخفي النتائج 

*تأثير اليالة: كىي الزاكية التي ينظر بيا إلى المرؤكس فإذا كانت تمؾ النظرة إيجابية تككف 
 نتائج التقييـ إيجابية كالعكس صحيح، كىذا ما يفقد قيمة معايير التقييـ كيضفي جانب الحيادية. 

لى إعطاء أحكاـ متكسطة كعامة تجاه أداء الأفراد، *النزعة المركزية: كىك أف يميؿ المقيـ إ
 كىذا يؤثر عمى الأحكاـ النيائية حكؿ العممية لعدـ تبايف النتائج

*الأكلية كالحداثة: تظير في عممية التقييـ طكيمة المدة حيث يتـ بالأخذ الأكلي لأداء الفرد دكف 
السابؽ، ك يعمد المقكـ إلى إعطاء  النظر إلى التطكرات اللبحقة لأكؿ تقييـ أك ييمؿ أداء الفرد

صكرة عف أحدث مستكل للؤداء، فيذا مف شأنو أف يعدـ خاصية الاستمرار ليذه العممية التي 
 تستيدؼ عممية جمع التغيرات الماضية كالحالية كالمتكقعة في المستقبؿ.
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رابة ػػػػػػالق *التحيز الشخصي: كىك انحياز الشخص المقكـ لصالح الفرد المراد تقييـ أداءه بسبب
 أك الصداقة أك الجنس أك المكطف.

 : تتعمؽ بالعممية بحد ذاتيا ك تتمثؿ في:المشاكؿ المكضكعية  -2
 عدـ الكضكح في أىداؼ العممية يعطي نكع مف العشكائية.-
 عدـ دقة المعايير كعدـ قدرتيا عمى التعبير الحقيقي للؤداء.-
 التقييـ.عدـ كجكد تعميمات سميمة ككافية في أسمكب -
 عدـ دقة درجات القياس في التمييز بيف العامميف.-
دارة المكارد البشرية كعدـ كضكح كظيفة كؿ - عدـ كضكح العلبقة بيف المديريف التنفيذييف كا 

 كاحد منيما. 
 كما يضيؼ زيد منير عبكم  أنو مف مشاكؿ التقييـ مايمى:     

: فقد يككف المقيـ في الكاقع مجحفا بحؽ مف يقيميـ أك أف يككف Prejudiceالإجحاؼ  -1
 مزعجا ليـ ك كلبىما يمكف أف يشكه حكـ التقييـ. 

المعرفة غير الكافية للؤفراد: مفاده إنو يتـ تكميؼ المقيميف بيذه الميمة بناء عمى المكقع  -2
 يميـالكظيفي )التسمسؿ الإدارم( لا عمى التفيـ الجيد لمياـ مف يتـ تقي

: الصعكبة في تمييز عمؿ مف يتـ تقيمو the problem of contextمشكمة المحتكل  -3
مف خلبؿ محتكل العمؿ )بيئة العمؿ( خاصة عندما يككف عنصر المقارنة مع غيرىـ ممف يتـ 

 1تقييميـ.
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 المبحث الثاني : أثر الحوافز عمى  كفاءة و اداء العاممين 
 المطمب الأول : أثر الحوافز عمى سموك وأداء العاممين 

يقكـ الاعتقاد بأف الحكافز تدفع للؤداء، كتقمؿ مف معدؿ دكراف العمؿ كالغياب كتجنب العناصر 
المؤىمة عمى الافتراض بأف الحكافز في حد ذاتيا تؤثر في دافعية العامؿ بصكرة يمكف التنبؤ 

 .بيا
كبصفة عامة يمكننا القكؿ أف الناس يتجيكف إلى المسمؾ الذم تكافئيـ المؤسسة عميو، فمف  

الممكف إذف أف يككف تكقع المكافآت حافزا قكيا لإثارة مستكل السمكؾ كالأداء الكظيفي أك يدفع 
إلى اختيار مؤسسة مف المؤسسات كمكاف لمعمؿ، زيادة عمى ذلؾ فإف لمحكافز أىميتيا بالنسبة 

 فراد لككنيا تسد حاجيات تتعمؽ بالعمؿ. للؤ
تعمؿ الحكافز كعكامؿ تعػزيز لأنماط مختمفة مف السمكؾ الفردم، كما أنيا تشبع الحاجات، 
كتؤدم إلى تعمـ أنماط جديدة لمسمكؾ، كتقكـ بتكجيو الفرد في اختياره بيف الأنماط السمككية 

ي يشبع بيا حكافز الكظيفة الحاجات المرتبطة البديمة، فالرضا بالكظيفة كتفاعؿ الفرد بالدرجة الت
بالعمؿ كيستمر السمكؾ في اتجاه معيف أك يتغير اتجاىو أك يتـ اكتساب أنماط سمككية جديدة 
جزئيا عمى أساس الرضا الكظيفي فإذا كاف ىناؾ مكظؼ ما عمى سبيؿ المثاؿ غير راض 

ديو دافع قكم لمشركع في باستمرار عف الأجر الذم يتقاضاه مف صاحب العمؿ فقد يككف ل
البحث عف كظيفة براتب أفضؿ مف تمؾ التي يشغميا ففي ظؿ نظاـ لمحكافز يربط بيف الأجر 
كالأداء المباشر، قد يغير نفس المكظؼ سمككو عػف طريؽ زيادة نتائج عممو ) يزيد إجمالي 

مؾ الحكافز عامؿ دخمو( ، إذف معرفة الحكافز التي تكفرىا الكظيفة مع معرفة تقدير الأفراد لت
أساسي كىاـ لفيـ السمكؾ الكظيفي كالأداء ك فيمايمي مخطط يكضح العلبقة بيف الحكافز 

 .كالأداء
 المطمب الثاني: الكفاءة الإنتاجية وعلاقتيا بالحوافز      

تعتبر الرغبة في العمؿ كالقدرة عميو مف العكامؿ الأساسية المؤثرة عمى الأداء أك عمى الكفاءة،  
فاءة تعني العلبقة بيف كمية المكارد المستخدمة في عممية الإنتاج كبيف الناتج مف تمؾ فالك

 .العممية
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كما يؤثر عمى خمؽ الرغبة في العمؿ ىك ما تقدمو الإدارات مف حكافز تشجيعية كعمى ىذا  
لإدارة الأساس تبنى العلبقة العضكية بيف الكفاءة الإنتاجية كالحكافز كالدكافع كىك أمر تجاىمتو ا

في كقت سابؽ باعتبارىا اىتمت فقط بتكفير القدرة عمى العمؿ التي تتمثؿ في التعميـ كالتدريب، 
فالخبرة المكتسبة في أداء العمؿ بالإضافة إلى القدرات الطبيعية التي يمتمكيا الفرد في العمؿ 

 بثلبث عناصر أساسية

ؿ جك العمؿ، كتؤثر عميو مثؿ يقصد بيا تمؾ الأشياء التي تشك : ظركؼ العمؿ المادية1- 
الإضاءة، فترات الراحة، التدفئة ...الخ كبصفة عامة ساد الإدارة في كقت ما اىتماـ كبير 
بالظركؼ المادية لمعمؿ باعتقادىـ أنيا المحدد الكحيد لمكفاءة الإنتاجية كلكف الدراسات 

بتت أف ىذه الظركؼ ليست كالتجارب العممية التي أجريت في المصانع الأمريكية كالانجميزية أث
المحدد الكحيد لمكفاءة الإنتاجية. كىذا لا يعني أف الإدارة تيمؿ الظركؼ المادية لمعمؿ باعتبارىا 
غير ىامة، كلكف عمييا أف تنظر إلييا عمى أف ىناؾ مستكل لتمؾ الظركؼ المادية لكي يؤدم 

ضركرة ارتفاع الكفاءة الإنتاجية، الفرد عممو بكفاءة، كتحسيف الظركؼ المادية لمعمؿ لا يعني بال
نما قد تؤدم إلى تفادم تدىكر ىذه الكفاءة الإنتاجية نتيجة سكء الظركؼ المادية لمعمؿ  .كا 

لقد أدركت الإدارة أىمية ظركؼ العمؿ الاجتماعية كمحدد  :ظركؼ العمؿ الاجتماعية - 2 
اليامة التي أجريت بالكلايات المتحدة لكفاءة الأفراد الإنتاجية، ككاف ذلؾ نتيجة لسمسمة التجارب 

 . 1930الأمريكية سنة 

كقد تبيف أف أىـ ىذه المؤثرات الاجتماعية عمى الكفاءة الإنتاجية ىي التنظيـ الغير الرسمي  
لجماعات العماؿ، القادة كالمشرفكف، كالتنظيـ غير الرسمي يقصد بو تشكيلبت العماؿ 

تحقيؽ بعض أنكاع الحاجات التي يشعركف بيا، كخاصة كتجمعاتيـ التي تساعد الأفراد عمى 
الحاجات الاجتماعية كالانتماء إلى جماع كالشعكر بالأمف كالحاجة إلى تبادؿ الصداقات 
كتختمؼ الجماعات العمالية التي يشترؾ فييا الفرد حسب نكع العمؿ الذم يؤديو أك الأصدقاء 

كأعراؼ  1كفاءة الإنتاجية مف خلبؿ تقاليدالذيف يفضميـ كتظير أىمية جماعة العمؿ كمحدد لم
يمتزـ بيا الأعضاء، كلمجماعة القدرة عمى الضغط عمى أعضائيا للبلتزاـ بتمؾ التقاليد . 

عمى انتاج أفرادىا، كتحدد  كجماعة العماؿ غير الرسمية تعتبر كحدة متكاممة ليا سيطرة تحكـ
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ىذه السيطرة مف رغبة الأفراد في  عبد المستكل الذم تتفؽ عميو الجماعة، كتستمد الجماعة
كتأثير الجماعة عمى الكفاءة الإنتاجية يتكقؼ عمى ثلبثة عناصر أساسية تشمؿ  .الانتماء إلييا

حجـ الجماعة، درجة تمسكيا، كأىدافيا، فكمما كانت الجماعة صغيرة كانت سمطتيا قكية 
الكفاءة الإنتاجية قكم، كما  كالعكس كذلؾ كمما كاف تماسؾ الجماعة قكم كمما كاف تأثيرىا عمى

كالقيادة أيضا ليا  .أف التكافؽ كالتعارض بيف أىداؼ الجماعة كأىداؼ المشركع أك تتعارض معو
أثر كاضح في تكجيو العامميف نحك أنجع طرؽ الأداء، كمساعدتيـ عمى تجنب الأخطاء 

 .كالسمبيات

عمى الكفاءة الإنتاجية، كيمكننا  تعتبر الحاجات عنصرا أساسيا في التأثير :حاجات الأفراد - 3
 :أف نميز منيا ما يمي

كىي الحاجات البيكلكجية الأساسية مثؿ الغذاء ك المأكل...، كيعتبر  :حاجات أكلية  3-1 
الأجر ىك المصدر الأساسي لإشباع ىذه الحاجات، كمف خلبؿ الأجر يحصؿ الفرد عمى 

 . يضمف بدكره الأجرضركريات بقائو، بالإضافة إلى استقرار العمؿ الذم 

كىي حاجات يتـ إشباعيا عف طريؽ الاتصاؿ بالآخريف مثؿ  :حاجات اجتماعية 2- 3 
الحاجة إلى الصداقة كالانتماء إلى الجماعة ، كيعتبر جك العمؿ المصدر الأساسي لإشباع ىذه 

 .الحاجات باعتباره يشمؿ علبقات العمؿ مع الزملبء كجماعة العماؿ غير الرسمية

كىي تمؾ الحجات التي يريد الفرد تحقيقيا مستقبلب، كذلؾ باعتبار أف كؿ  :حاجات ذاتية 3-3 
شخص رسـ لنفسو صكرة في ذىنو يسعى إلى تجسيدىا عمى أرض الكاقع، كيدخؿ في ذلؾ 

الحاجة إلى الإنجاز كتحقيؽ الأىداؼ كاكتساب احتراـ الآخريف كتقديرىـ، كمصادر إشباع ىذه 
 1قية، السمطة الممنكحة لمفرد في أداء عممو.الحاجات ىي فرص التر 
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 الفصلخلاصـــــــة
ممػػػػػػػػػا سػػػػػػػػػبؽ نسػػػػػػػػػتخمص أف لعمميػػػػػػػػػة تقيػػػػػػػػػيـ أداء العػػػػػػػػػامميف دكر كبيػػػػػػػػػر فػػػػػػػػػي إدارة أعمػػػػػػػػػاؿ     

المنظمػػػػػػة، كىػػػػػػذه الأىميػػػػػػة تكمػػػػػػف فػػػػػػي المػػػػػػكرد البشػػػػػػرم الػػػػػػذم تمتمكػػػػػػو المنظمػػػػػػة كمػػػػػػدل إدراؾ 
المنظمػػػػػػػة لمسػػػػػػػتكل مكاردىػػػػػػػا، كىػػػػػػػذه العمميػػػػػػػة تتميػػػػػػػز بمجمكعػػػػػػػة مػػػػػػػف الأبعػػػػػػػاد كالعكامػػػػػػػؿ التػػػػػػػي 

بػػػػػد أف تتػػػػكفر لػػػػدينا مجمكعػػػػػة مػػػػف العناصػػػػر كجممػػػػػة تطرقنػػػػا إلييػػػػا. كحتػػػػى تػػػػػتـ ىػػػػذه العمميػػػػة لا
 مف الخطكات كاستخداـ طرؽ متعددة.   

ك تتسػػػػػػػـ ىػػػػػػػذه العمميػػػػػػػة بجممػػػػػػػة مػػػػػػػف الصػػػػػػػعكبات نظػػػػػػػرا لحساسػػػػػػػيتيا كتعرضػػػػػػػيا لمعديػػػػػػػد مػػػػػػػف 
المشػػػػػػاكؿ، إلا أنيػػػػػػا تعتبػػػػػػر الحمقػػػػػػة الأساسػػػػػػية فػػػػػػي تطػػػػػػكير المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية ضػػػػػػمف مخطػػػػػػط 

 محكـ ليا.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة  لمؤسسة بمدية العقمة ولاية الوادي  : الفصل الثالث 

 تقديم لبمدية العقمة الوادي  :  الأولالمبحث   

 مكانة التحفيز في البمدية   :  المبحث الثاني  

 من خلال تحميل  في البمدية   نظام الحوافزتقييم أداء العاممين و : الثالث  بحثالم   
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 تميــــــــــــيد

 بالحكافز المتعمقة المفاىيـ مختمؼ إلى البحث ىذا مف النظرم الجزء في التطرؽ تـ أف بعد    
 المؤسسة ىذه عمى المفاىيـ ىذه بإسقاط القياـ محاكلة الفصؿ ىذا في سيتـ العامميف، أداء
 عمى التعرؼ مممكسة حقائؽ ك معطيات الى النظرم الجانب كترجمة(  الكادم العقمة بمدية)

 كليدا العامميف، أداء  تحسيف في كمساىمتيا التطبيؽ مجاؿ في المؤسسة في الحكافز كاقع
 .الميداني البحث إجراء تـ الغرض

 بمكاف التعريؼ الاكؿ المبحث عنكف حيث مباحث ثلبث الى الفصؿ ىذا تقسيـ تـ قد ك  
 فيك الثالث المبحث  أما ، البمدية في التحفيز مكانة الثاني المبحث يتضمف حيف في ، الدراسة
 . الاستبياف كتفسير تحميؿ
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 الدراسة مكان تقديم:  الأول المبحث

 الدراسة بمكاف تعريؼ:  الأكؿ المطمب

 الأخير الإدارم التقسيـ عف انبثقت الذم الثلبثيف الكادم كلاية بمديات إحدل ىي العقمة بمدية
 بالتنظيـ المتعمؽ 04/02/1984:  في المػػػؤرخ 09/84:  رقـ القانكف مف 43 لممادة طبقا

 3925 الرمز كتحمؿ ،  لمبلبد الإقميمي

 ىي كما,  الدكلة لبناء أساسية,  سياسية,  ثقافية,  اجتماعية,  إدارية,  إقميمية جماعة كىي
 لا لممكاطف عاـ مرفؽ تعد لأنيا ذالؾ,  كالراقي المنظـ المجتمع قكاعد لإرساء الأكلى المبنة

 . عنيا الاستغناء يستطيع

قميـ إسـ ليا كما,   القانكف عرفيا كما المالية كالذمة المعنكية بالشخصية تتمتع أنيا كما  كا 
 مقعد13 مف كالمككف البمدية سكاف طرؼ مف المنتخب البمدم الشعبي المجمس يديرىا كمركز
 المقاعد عدد يحدد الذم 12/09/2012:  في المؤرخ 342-12:  رقـ التنفيذم لممرسكـ طبقا

 .  كالكلائية البمدية الشعبية المجالس لانتخاب شغميا المطمكب

 22 المكافؽ 1432 عاـ رجب 20 في المؤرخ 10-11 رقـ القانكف مف 15 المادة لنص كطبقا
 : في المتمثمة ك مداكلة ىيئة لمبمدية أف عمى تنص كالتي ،   بالبمدية المتعمؽ 2011 سنة يكنيك

 البمدم، الشعبي المجمس:  مداكلة ىيئة -

 البمدم، الشعبي المجمس رئيس يرأسيا تنفيذية ىيئة -

 . البمدم الشعبي المجمس رئيس سمطة تحت لمبمدية العاـ الأميف ينشطيا إدارة -

 . "بيما المعمكؿ التنظيـ ك التشريع إطار في أعماليا البمدية الييئات تمارس"   

 : كالمساحة المكقع

 يحدىا كمـ 5 حكالي الدائرة مقر كعف كمـ 16 حكالي عنيا كتبعد الكلاية جنكب العقمة بمدية تقع
 عمى تتربع الرباح بمدية الغرب كمف الماء دكار بمدية كالشرؽ الجنكب كمف النخمة بمدية شمالا
 . 2كمـ 1352:  بػ تقدر إجمالية مساحة
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 :   السكاف

 ك لمسػػػػكاف الخػػػػامس العػػػػاـ الإحصػػػػاء نتػػػػائج ،حسػػػػب نسػػػػمة 6102 حػػػػكالي العقمػػػػة بمديػػػػة يسػػػػكف
 أغمػػػػب يتركػػػػز 2كمػػػػـ/نسػػػػمة 06 حػػػػكالي بالعقمػػػػة السػػػػكانية الكثافػػػػة معػػػػدؿ كيبمػػػػغ 2008 الإسػػػػكاف
 نظػػران  جػػدان  ضػػعيفة السػػكانية فالكثافػػة الثانكيػػة التجمعػػات ،أمػػا العقمػػة الرئيسػػي التجمػػع فػػي السػػكاف
 لمسػػكاف رئيسػػييف تجمعػػيف مػػف العقمػػة بمديػػة كتتكػػكف المسػػاحة شسػػاعة ك بيػػا السػػكاف عػػدد لػػنقص
 .  المستحدثة الربابة قرية إلى بالإضافة العقيمة ، البمدية مقر العقمة: كىي

 العقمة لبمدية التنظيمي الييكؿ: الثاني المطمب

 :  العقمة لبمدية التنظيمي الييكؿ شرح

 :   العاـ الأميف -1

يعتبػػر ىذا المكتب مف المكاتب اليامة في ىيكمة المؤسسة ، كمف أىـ المياـ التي يقكـ بيا 
 تحت سمطة رئيس المجمس الشعبي البمدم  كالتي تخكؿ لو بالإشراؼ عمى المكاتب التالية 

 ستقباؿ كالتكجيو* مكتب أمانة المجمس الشعبي البمدم كالبريد كالإ

 * مكتب الإعلبـ الآلي كالإحصاء كالأرشيؼ كالتكثيؽ

 كمف ميامو ما يمي :

 ضماف تحضير إجتماعات المجمس الشعبي البمدم . -

 ضماف كمتابعة تنفيذ مداكلات المجمس الشعبي البمدم . -

 تحضير كؿ الكثائؽ اللبزمة لأشغاؿ المجمس الشعبي البمدم كلجانو . -

كسػػائؿ البشػػرية كالماديػػة الضػػركرية تحػػت تصػػرؼ أعضػػاء المجمػػس مػػف اجػػؿ كضػػع كػػؿ ال -
 . كلجانو السير الحسف لأشغاؿ المجمس

 .  البمدم الشعبي المجمس جمسات أمانة ضماف -

 . كلجانو البمدم الشعبي المجمس دكرات بتنسيؽ المكمؼ المكظؼ تعييف عمى السير -
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 . البمدم الشعبي المجمس مداكلات نشر ضماف -

 . عمييا كالمكافقة لمرقابة الكصية السمطة الى البمدم الشعبي المجمس مداكلات إرساؿ -

 بيما المعمكؿ كالتنظيـ لمتشريع طبقا مداكلات لسجلبت الجيد الحفظ ضماف -

 . لمبمدية كالتقنية الإدارية المصالح سير كتنسيؽ تنشيط -

 كمخطط التنظيمي الييكؿ المتضمنة المداكلات بتطبيؽ الصمة ذات القرارات تنفيذ ضماف -
 المستخدميف تسيير

 . البمدم الشعبي المجمس أقرىا التي كالمشاريع لمبمدية التنمكية البرامج تنفيذ متابعة -

 .  البمدية مستخدمي عمى السممية السمطة ممارسة -

   لمبمدية التنظيمي الييكل دراسة:  الثاني المطمب 

 الشعبي المجمس رئيس مف التفكيض بعد البمدية مستخدمي عمى التعييف سمطة ممارسة -
 . البمدم

 في المدنية لمحالة المتخصصة الشغؿ كمناصب العميا المناصب في التعيينات اقتراح -
 . البمدية

 كالتسيير البشرية المكارد تسيير مجاؿ في بيما المعمكؿ كالتنظيـ التشريع احتراـ ضماف -
 . العمكمية كالصفقات كالميزاني المالي

 . نشاطاتيا كمراقبة البمدية لمصالح العادم السير ضماف -

 . البمدية مصالح أداء تحسيف شأنو مف تدبير كؿ اقتراح -

 . الإنتخابية العمميات كتسيير الناخبيف بطاقية مسؾ -

 في السف شرائح حسب بيا المقيميف أك بالبمدية المكجكديف المكظفيف إحصاء ضماف -
 . الكطنية الخدمة بطاقية تسيير إطار

 .  العمكمية كالنقاكة النظافة إجراءات تنفيذ ضماف -
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 . كنشرىا البمدية القرارات إعلبف ضماف -

 . البمدية منازعات قضايا متابعة -

 . عميو كالمحافظة كحفظو البمدم الأرشيؼ تسيير ضماف -

 . البمدية ميزانية مشركع تحضير -

 . البمدم الشعبي المجمس رئيس سمطة تحت الميزانية تنفيذ ضماف -

 . كصيانتيا كحفظيا البمدية ممتمكات تسيير متابعة ضماف -

 . البمدية كعتاد أثاث جرد كدفاتر العقارية الأملبؾ سجؿ كتحييف مسؾ -

 عيدتو المنتيية البمدم الشعبي المجمس رئيس بيف المياـ كاستلبـ تسميـ محضر إعداد -
 . الجديد كالرئيس

 :    المستخدميف مكتب -2

 تكظيفو مف بداية لممكظؼ المينية الحياة عف يسير كىك,  البشرية المكارد كجكىرة أساس ىك
  140: 31/12/2021  غاية الى المستخدميف عدد يبمغ حيث ، المينية حياتو نياية غاية الى

 77:  المتعاقديف العماؿ -*   63:  الدائميف العماؿ -: * التالية الفئات حسب مكزعيف عامؿ

 : يمي فيما ميامو كتتمثؿ:  المستخدميف مكتب مياـ -

 .التكظيؼ كنكعية الفئات بمختمؼ العماؿ شؤكف بتسيير يقكـ  -

 : يمي فيما كتنفيذه البشرية لممكارد السنكم المخطط إعداد  -

( الميني الفحص,  الاختبارات,  الشيادات أساس عمى) المسابقات تنظيـ عمى السير  -
 إعلبف الى كصكلا المسابقة فتح مف ابتداء التكظيؼ عممية مراحؿ جميع بتطبيؽ الالتزاـ مع

 . النيائية النتائج

 ( .المختصة المدارس خرجي) المباشر التكظيؼ  -

 ( .الرسكمة) المستكل كتحسيف التككيف عمى السير  -
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 . بالمستخدميف الخاصة لمممفات الجيد المسؾ  -

 . كالفردم الجماعي الدرجات في الترقية جدكؿ إعداد -

 . التبميغ مع بالمستخدميف الخاصة القكانيف مصادر كؿ تطبيؽ عمى السير -

  المرضية العطؿ - كالاستثنائية السنكية العطؿ:  التالية المستخدميف حالات متابعة  -

 . الخ.....  الانتداب حالات - الاستيداع حالات  -

 :  التالية بمراحمو المكظفيف ترقية عمى السير -

 سبيؿ عمى -*    الميني الامتحاف أساس عمى -*   الشيادة أساس عمى الترقية -*   
 الاختيارية الترقية

 كالفنية العممية البحكث في المشاركة:  مثاؿ المستخدميف لحركة الدكرية المتابعة  -
 . كالثقافية كالرياضية

 .الأعضاء المتساكية المجنة عف الصادرة قرارات كؿ كتنفيذ متابعة  -

 . الأداء كتقييـ العامميف كخدمات كالمزايا  الحكافز أنظمة تصميـ  -

 العمكمية الكظيفة مفتشيو)  الخارجية المصالح بيف العمميات بعض متابعة عمى السير  -
 ( . المحمية كالمالية الكصاية)  كالداخميػػػػػػػػػػػػة( المالية كالرقابة

 : المستخدميف مكتب كدكر أىمية -

 . لمبمدية العاـ كالأميف المسؤكؿ بيف لممكظؼ اليكمي الارتباط تنسيؽ  -

 . سنة لكؿ المالية المناصب ضبط مدكنة كمتابعة بإعداد القياـ -

 كتجديد المستخدميف تأىيؿ لإعادة كالجامعات التككيف مراكز مختمؼ مع التنسيؽ  -
 . معمكماتيـ

 . الإدارة لأعكاف الخدماتي الأداء لتحسيف الآلي الإعلبـ في دكرات تنظيـ  -
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 ،يتكلى لمبمدية العاـ الأميف عمييا يشرؼ:   الإقتصادية كالحركة المالية الشؤكف مصمحة -3
 : مكتبيف مف كتتككف الإقميمية للئدارة إقميمي متصرؼ برتبة مصمحة رئيس رئاستيا

 تحت ك لمبمدية العاـ الأميف مع بالتنسيؽ المكتب ىذا يتكلى:  كالأجكر الميزانية مكتب -أ
 : التالية بالمياـ إشرافو

 .كالحسابات الميزانيات إعداد -

 .لمتنمية البمدية المخططات متابعة -

 .الميزانيات تنفيذ متابعة -

 .المستخدميف كمرتبات أجكر حساب -

 .كالدفع التحصيؿ حكالات إعداد -

 .كالمداخيؿ كالنفقات الالتزامات دفاتر مسؾ -

 .لمبرامج المالية الكضعية تحضير -

 .القانكنية النفقات تسديد -

 .. (. الأسكاؽ)  لمبمدية العمكمية المصالح حسابات مختمؼ -

 كقسـ الحظيرة كقسـ الممتمكات قسـ عمى المكتب ا ىذ كيحتكم:   الممتمكات مكتب -ب
 الإيرادات تحصيؿ

: ب السػػػجؿ ىػػػذا ،كيعػػػرؼ يحتكييػػػا سػػػجؿ مػػػف لابػػػد كالعقاريػػػة المنقكلػػػة البمديػػػة ممتمكػػػات كلمعرفػػػة
 :  ميامو مف كالعتاد المنقكلة الأمكاؿ الجرد سجؿ

 . لمبمدية التنمية اطار في تسدد التي لمكضعيات الدفع اعتمادات طمبات إعداد -

 . لممشاريع كالمادية المالية الكضعيات طمبات إعداد -

 . لممقاكليف الفكاتير كتسديد الكضعيات تسكية -
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 . المطمكبة لمكازـ الشراء طمب إعداد -

 . الجرد بطاقة في المجرد العتاد تسجيؿ -

 . لمبمدية التابعة كالسكنات المحلبت تتبع -

 الإيرادات تحصيؿ فرع* 

 المخزف أميف* 

 الحظيرة رئيس* 

 إقميمػػي متصػػرؼ برتبػػة مصػػمحة رئػػيس رئاسػػتيا يتػػكلى:   العامػػة كالشػػؤكف التنظػػيـ مصػػمحة -4
 :   أىميا كثيرة أىداؼ تحقيؽ بغرض كظائؼ بعدة كتقكـ الإقميمية للئدارة رئيسي

 . إستقباليـ كحسف المكاطنيف تكجيو خلبؿ مف العمكمية الخدمة تحسيف -

 . المدنية الحالة سجلبت عمى كالمحافظة الحسف المسؾ -

 . المدنية الحالة كثائؽ مختمؼ كتسميـ إعداد -

 . الكطنية بالخدمة المرتبطة العمميات تنفيذ عمى السير -

براـ كالكفيات المكاليد تسجيؿ -  . كتسجيميا الزكاج عقكد كا 

 ( . الخ...  التصحيحات – الطلبؽ – الزكاج – الميلبد) القضائية الأحكاـ تسجيؿ -

 : كىي مكاتب خمس مف المصمحة ىذه كتتككف

  السيارات تسجيؿ كبطاقة السياقة رخص بإعداد كيقكـ:السياقة كرخص السيارات حركة مكتب -

 بعػػض إنجػاز تغييػػر تػـ مػػا بعػد البمديػػة فػي ظيػػر جديػد مكتػػب كىػك:  البيكمتريػػة الكثػائؽ مكتػب -
 لممػػػػكاطنيف تقػػػػدـ التػػػػي الرقميػػػػة بالأعمػػػػاؿ القيػػػػاـ:  منيػػػػا نػػػػذكر الكرقيػػػػة بػػػػدؿ البيكمتريػػػػة الكثػػػػائؽ

 ... ( . البيكمترية التعريؼ بطاقة – البيكمترم السفر جكاز)  ؿػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػثم
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 بػػػإدارة المكتػػػب ىػػػذا كيتكفػػػؿ:  كالجمعيػػػات الكطنيػػػة  كالخدمػػػة كالانتخابػػػات المنازعػػػات مكتػػػب -
 بالمراجعػة القيػاـ ،ككػذلؾ محميػة أك دسػتكرية أك رئاسػية كانػت سػكاء بالانتخابػات المتعمقة الشؤكف
 أك التأسػػػيس حيػػػث مػػػف الجمعيػػػات ممػػػؼ متابعػػػة ذلػػػؾ عمػػػى كزيػػػادة لمقػػػكائـ كالاسػػػتثنائية السػػػنكية
 الكطنيػػػة الخدمػػػة أداء لغػػػرض سػػػنة 18 أعمػػػارىـ بمغػػػت الػػػذيف الشػػػباب بإحصػػػاء كيقػػػكـ. التجديػػػد

  .   القضائية المنازعات بمتابعة كيقكـ.

 الثكريػة كالػذكريات الكطنيػة الأعيػاد بإحيػاء كيقكـ:  كالرياضية كالفلبحية الثقافية الشؤكف مكتب -
 طمبػػات بإحصػػاء أيضػػا كييػػتـ بالعقمػػة الشػػباب دار مػػع التنسػػيؽ مػػع كالرياضػػية الثقافيػػة كالأنشػػطة
 فلبحػػيف عػػدد احصػػاء ككػػذلؾ الامتيػػاز حػػؽ اطػػار فػػي الاراضػػي باستصػػلبح المتعمقػػة المػػكاطنيف
عداد المنطقة  .  ليـ بطاقات كا 

 : كىما إداريتيف ممحقتيف عنو كينبثؽ:   الإجتماعية كالشؤكف المدنية الحالة مكتب -

 بالعقمة الإدارية الممحقة* 

 بالعقيمة الإدارية الممحقة* 

 :  التقنية المصمحة -5

 : التالية بالمياـ كيقكـ:  الاستشارات مكتب*    

 .التسيير مجاؿ في البمدية بإحتياجات الخاصة بالاجراءات القياـ -1

 بػػػػػالكقكد التزكيػػػػػد– الصػػػػػيانة) مجػػػػػاؿ فػػػػػي المخػػػػػزف كأمػػػػػيف  الحضػػػػػيرة رئػػػػػيس مػػػػػع التنسػػػػػيؽ -2
 كىػػػذا كغيرىػػػا  المختمفػػػة غيػػػار قطػػػع إنتقػػػاء ك الصػػػيانة ك التنظيػػػؼ مػػػكاد إنتقػػػاء – كالمخزكنػػػات

 (الادارم تقدير حسب

( كالايضػػافية الاكليػػة) البمديػػة ميزانيػػات مختمػػؼ حسػػب للبستشػػارات التقديريػػة الكميػػات ضػػبط -3
 . ىا الخاصة اغممبالغ كرصد

 كيربػاء  بنػاء مكاد– جافيؿ ماء)  الاقتناءات لمختمؼ كتأثيرات الطمب كسندات العقكد إعداد -4
 (  إلخ..........  المطاعـ تمكيف  - صيانة –
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 . البمدية حضيرة داخؿ الممكليف طرؼ مف المجمكبة لممكاد كالتسميـ الاستلبـ كصكؿ منح -5

 مضػػخات غنشػػاء الشػػركب بالمػػاء التػػزكد) الاعطػػاب لصػػيانة الاسػػتعجالية بػػالاجراءات القيػػاـ -6
 (بيا كالتكفؿ المياه شبكة تصميح

 إسػتلبـ بعػد الخزينػة أمػيف لػدل كالمخالصػة المػالي المراقػب لػدل الطمػب كسندات تأشيرةالعقكد-7
   الممكليف طرؼ مف المكاد

 بالدرجػػػة الحضػػػيرة مصػػػمحة سػػػير ىامػػػافي دكرا يمعػػػب الاستشػػػارات مكتػػػب أف نقػػػكؿ الاخيػػػر كفػػػي
 .التسيير مجاؿ في بالبمدية التقنية المصمحة عمى الضغط كتخفيؼ الاكلى

 :  التالية بالمياـ كيقكـ:  كالنظافة الكقاية مكتب*    

 . العامة كالطرقات الأحياء بنظافة ييتـ -

 . كالصياريج المياه لأصحاب الشرب مياه كتحميؿ بفحص القياـ -

 . المدرسية ،كالمطاعـ كالأسكاؽ التجارية كالمحلبت المكاشي مراقبة -

 . المتنقمة الأمراض نكاقؿ مكافحة -

 . لمجميكر المستقبمة كالمؤسسات كالأماكف الأغذية صحة عمى الحفاظ -

 . كمعالجتيا كنقميا الصمبة النفايات جمع -

 : التالية بالمياـ كيقكـ:  كالطرؽ الشبكات مكتب* 

 . كمعالجتيا المستعممة المياه كصرؼ لمشرب الصالحة المياه تكزيع -

  التطيير – الياتؼ – الغاز  الماء – الكيرباء:  التالية الشبكات مراقبة  -

 . البمدية طرقات صيانة -

  كالشكارع بالأحياء التعريؼ لافتات تركيب -

 . البمدية إحياء لمختمؼ الكيرباء كانجاز صيانة -
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 الفكضكم البناء مخالفات متابعة -

 : التالية بالمياـ كيقكـ:  كالتعمير البناء مكتب* 

 . التجزئة كرخص كاليدـ البناء رخص بمنح يتكفؿ -

 . كتكزيعو الريفي السكف ممفات مسؾ -

 : التالية بالمياـ كيقكـ:  الجديدة كالأشغاؿ التجييز مكتب* 

 مف الممكلة العمكمية كالاستثمارات التجييز لمشاريع كالمادية المالية الكضعية جدكؿ مؿء -
 . البمدية طرؼ

 الإنجاز قيد مازالت كالتي المنجزة المشاريع ترتيب -

 . كتنفيذىا كالعقكد الصفقات إبراـ -

 . كتنفيذىا كالعقكد المناقصات تنظيـ -

 . العمكمية الصفقات ككذا العركض كتقييـ فتح لجاف أمانة ضماف -

 . كالاتفاقيات لمصفقات الشركط دفاتر تحضير -

 . لمصفقات المختمفة المحاضر تحضير -

 . المناقصات عف الإعلبف -

 . ،كالصفقات ،تحميميا الأظرؼ فتح: المختمفة السجلبت مسؾ -

يداع سحب -  . الشركط دفاتر كا 
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 المبحث الثاني: مكانة التحفيز في البمدية:

  سياسة التكظيؼ في البمدية المطمب الاكؿ :

لقػػػػد رأينػػػػا ممػػػػا سػػػػبؽ مفيػػػػكـ الحػػػػكافز كأنكاعيػػػػا مػػػػف الناحيػػػػة النظريػػػػة ، أمػػػػا فػػػػي ىػػػػذا المبحػػػػث   
 سنتطرؽ إلى دراسة الحكافز المعمكؿ بيا ميدانيا في البمدية :

مػػػػػف خػػػػػلبؿ دراسػػػػػتنا الميدانيػػػػة فػػػػػي البمديػػػػػة خاصػػػػػة عنػػػػػد  :سياسػػػػة التكظيػػػػػؼ فػػػػػي البمديػػػػػة -
    : لمؤسسة ليا نكعاف مف التكظيؼ أدركنا أف في ا تقربنا مف مصمحة المستخدميف 

 التكظيؼ الخارجي -  2  التكظيؼ الداخمي  -  1

التكظيػػػػػؼ الػػػػػداخمي: يتمثػػػػػؿ فػػػػػي النقػػػػػؿ الرأسػػػػػي ) مػػػػػف الأسػػػػػفؿ إلػػػػػى الأعمػػػػػى ( بمعنػػػػػى - 1
) ترقيػػػػػػػة عامػػػػػػػؿ مػػػػػػػف منصػػػػػػػب إلػػػػػػػى آخػػػػػػػر( كىػػػػػػػذا النػػػػػػػكع مػػػػػػػف التكظيػػػػػػػؼ قميػػػػػػػؿ      الترقيػػػػػػػة 

حػػػػػػالات التقاعػػػػػػد بالنسػػػػػػبة للئطػػػػػػارات ك يتكقػػػػػػؼ الحػػػػػػدكث فػػػػػػي البمديػػػػػػة بحكػػػػػػـ أنػػػػػػو يكػػػػػػكف فػػػػػػي 
 : انتقاء العماؿ حسب الشركط التالية

 الخبرة: حيث أنو تتكفر لديو الخبرة في المجاؿ المختار لو - 

خصكصػػػػػية المنصػػػػػب: يػػػػػتـ ترقيػػػػػة الفػػػػػرد حسػػػػػب شػػػػػيادتو كحسػػػػػب المنصػػػػػب الػػػػػذم كػػػػػاف  -
 يشغمو 

 الإعلبف عف المنصب الشاغر

 ترشيح العماؿ• 

 مسابقة مف طرؼ ذكم الخبرة كالكفاءة في المؤسسة . الخضكع إلى• 

 اختيار الفرد المناسب.• 
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الاختيػػػػػار: بحيػػػػػث أنػػػػػو يػػػػػتـ اختيػػػػػار الفػػػػػرد حسػػػػػب الشػػػػػركط المتػػػػػكفرة لديػػػػػو كيجػػػػػب أف يكػػػػػكف 2-
 أىلب لذلؾ

 المطمب الثاني: الحوافز المعنوية والحوافز المادية

 الحكافز المعنكية-اكلا

إف ىػػػػػذا الحػػػػػافز فػػػػػي المرتبػػػػػة الأكلػػػػػى مػػػػػف بػػػػػيف الحػػػػػكافز  ضػػػػػماف الاسػػػػػتمرار فػػػػػي العمػػػػػؿ: -1
 راجع للبعتبارات التالية : المعنكية الأخرل كىذا

الأزمػػػػػػة الاقتصػػػػػػادية: كنقصػػػػػػد بيػػػػػػا كثػػػػػػرة البطالػػػػػػة، تسػػػػػػريح العمػػػػػػاؿ، غػػػػػػلبء المعيشػػػػػػة كىػػػػػػذا  -
عمػػػػػى العمػػػػػاؿ، لأف العامػػػػػؿ يأمػػػػػؿ دائمػػػػػا فػػػػػي الاسػػػػػتمرار فػػػػػي عممػػػػػو  السػػػػػبب يػػػػػؤثر تػػػػػأثيرا كبيػػػػػرا

 كاف غير راض عميو .كلك 

 عقد العمؿ : يككف حسب ما تنص عميو قانكف  الكظيؼ العمكمي لمدكلة الجزائرية. -

العلبقػػػػػات المناسػػػػػػبة بالمؤسسػػػػػة: يقصػػػػػػد بػػػػػػالجك المناسػػػػػب تمػػػػػػؾ العلبقػػػػػػات التػػػػػي تنشػػػػػػأ بػػػػػػيف -2
كيكػػػػػكف الجػػػػػك ملبئػػػػػـ إذا كػػػػػاف  .العمػػػػػاؿ، ككػػػػػذلؾ الظػػػػػركؼ التػػػػػي تكفرىػػػػػا المؤسسػػػػػة لمعمػػػػػاؿ

داقة متبادلػػػػػة بػػػػػيف العمػػػػػاؿ كظػػػػػركؼ عمػػػػػؿ مناسػػػػػبة )تيكيػػػػػة، إضػػػػػاءة، أمػػػػػف ىنػػػػػاؾ محبػػػػػة كصػػػػػ
كنظافػػػػػة...ألخ(، كبػػػػػذلؾ يحصػػػػػؿ عمػػػػػى حالػػػػػة رضػػػػػا العامػػػػػؿ عمػػػػػى العمػػػػػؿ ممػػػػػا يجعػػػػػؿ أدائيػػػػػـ 

فمسػػػيرم البمديػػػة يبػػػذلكا مجيػػػكدات كبيػػػرة لتػػػكفير  .جيػػػد ، كىػػػذا ىػػػك اليػػػدؼ الرئيسػػػي لمتحفيػػػز
ؿ مػػػػػف تيكيػػػػػة بكاسػػػػػطة مكيفػػػػػات ظػػػػػركؼ عمػػػػػؿ جيػػػػػدة بحيػػػػػث قامػػػػػت بتػػػػػكفير مسػػػػػتمزمات العمػػػػػ
كمػػػػػا تحػػػػػرص البمديػػػػػة عمػػػػػى  .ىكائيػػػػػة ، إضػػػػػاءة جيػػػػػدة كنظافػػػػػة مممكسػػػػػة فػػػػػي أمػػػػػاكف العمػػػػػؿ

تػػػػػػػػكفير أحػػػػػػػػدث الأجيػػػػػػػػزة، كخاصػػػػػػػػة المتعمقػػػػػػػػة بػػػػػػػػالإعلبـ الآلػػػػػػػػي، كذلػػػػػػػػؾ لمسػػػػػػػػايرة التطػػػػػػػػكرات، 
عمػػػػػى حفػػػػػظ جميػػػػػع  تػػػػػنص كمكاكبػػػػػة العصػػػػػر كمػػػػػا أف الاتفاقػػػػػات الجماعيػػػػػة الخاصػػػػػة بالمؤسسػػػػػة

 العماؿ
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قيػػػػػة: كىػػػػػي الجػػػػػزاء المعنػػػػػكم كالمػػػػػادم عمػػػػػى إبػػػػػراز الكفػػػػػاءة كالقػػػػػدرة عمػػػػػى اتقػػػػػاف العمػػػػػؿ التر -3
الاعتػػػػػػراؼ الصػػػػػػريح عمػػػػػػى جػػػػػػدارة كميػػػػػػارة العامػػػػػػؿ فػػػػػػي قيامػػػػػػو بعممػػػػػػو،  كالتفػػػػػػاني فيػػػػػػو، كىػػػػػػي

كالرفػػػػػع مػػػػػف المسػػػػػتكل التقنػػػػػي كالمردكديػػػػػة  كالتشػػػػػجيع المسػػػػػتمر لػػػػػو عمػػػػػى مكاصػػػػػمة بػػػػػذؿ الجيػػػػػد
 المرتفعة .

كالمينيػػػػػة، ىػػػػػي رفػػػػػع المسػػػػػتكل المينػػػػػي كالػػػػػكظيفي لمعامػػػػػؿ، مػػػػػف درجػػػػػة كمػػػػػف الناحيػػػػػة العمميػػػػػة 
 البمدية ىناؾ نكعيف مف الترقية: إلى درجة أعمى منيا، ففي

الترقيػػػػة فػػػػي الدرجػػػػة: فيػػػػتـ ذلػػػػؾ بنقػػػػؿ العامػػػػؿ مػػػػف درجػػػػة إلػػػػى درجػػػػة أعمػػػػى ضػػػػمف السػػػػمـ  3-1
 الميني

 المصػػػػػنؼ فيػػػػػو، حيػػػػػث كػػػػػؿ منصػػػػػب عمػػػػػؿ مصػػػػػنؼ كمرتػػػػػب ضػػػػػمف سػػػػػمـ مينػػػػػي أك كظيفػػػػػي،
مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الػػػػػػدرجات ابتػػػػػػداءا مػػػػػػف درجػػػػػػة الالتحػػػػػػاؽ  حيػػػػػػث يقسػػػػػػـ كػػػػػػؿ سػػػػػػمـ كظيفػػػػػػي إلػػػػػػى

درجػػػػة الاكلػػػػى إلػػػػى  بالمنصػػػػب إلػػػػى نيايػػػػة الحيػػػػاة المينيػػػػة لمعامػػػػؿ كػػػػأف يكػػػػكف ذلػػػػؾ مػػػػثلب مػػػػف
 الدرجة الثانية عشر .

التكػػػػػػكيف: مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ تكاجػػػػػػدنا فػػػػػػي مصػػػػػػمحة التكػػػػػػكيف رأينػػػػػػا أف التكػػػػػػكيف فػػػػػػي البمديػػػػػػة  4 – 3
المسػػػػػػػػتكل كذلػػػػػػػػؾ بكضػػػػػػػػع خطػػػػػػػػط سػػػػػػػػنكية ، كيػػػػػػػػتـ التكػػػػػػػػكيف  اجػػػػػػػػة كحسػػػػػػػػبيكػػػػػػػػكف حسػػػػػػػػب الح

التكػػػػػكيف كيمكػػػػػف أف يكػػػػػكف  باختيػػػػػار مسػػػػػبؽ لمعمػػػػػاؿ لمعرفػػػػػة مسػػػػػتكل العمػػػػػاؿ ثػػػػػـ تحديػػػػػد مكػػػػػاف
التكػػػػػػػكيف خػػػػػػػارج الػػػػػػػبلبد ، كذلػػػػػػػؾ بكضػػػػػػػع اتفاقيػػػػػػػة بػػػػػػػيف البمديػػػػػػػة كالمدرسػػػػػػػة المعنيػػػػػػػة بػػػػػػػالتككيف 

 تكاليؼ التككيف مف طرؼ البمدية.  كتدفع

 دكدية .تحسيف المر  -

 تحسيف المستكل . -

 زيادة قدرات كميارات العماؿ -
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الاحتػػػػػػراـ المتبػػػػػػادؿ بػػػػػػيف المشػػػػػػرؼ كالعامػػػػػػؿ: بمػػػػػػا أف المؤسسػػػػػػة تنظػػػػػػيـ اجتمػػػػػػاعي ، تنشػػػػػػأ -5
ككػػػػػذا بػػػػػيف العمػػػػػاؿ كمشػػػػػرفييـ، كمػػػػػا ييمنػػػػػا فػػػػػي ىػػػػػذا الحػػػػػافز  علبقػػػػػات بػػػػػيف العمػػػػػاؿ فػػػػػيـ بيػػػػػنيـ

 المشرؼ أف يتحمى بما يمي: ىي العلبقة بيف المشرؼ كالعامؿ ، كما أنو يجب عمى

 الاعتراؼ بقيمة ما ينجزه العامؿ مف عمؿ كتقديره حؽ تقدير. -

تزكيػػػػػد العػػػػػامميف بالمعمكمػػػػػات اللبزمػػػػػة كيجػػػػػب أف تصػػػػػؿ إلػػػػػى فػػػػػي الكقػػػػػت المناسػػػػػب كذلػػػػػؾ  -
 التي قد تكقع بينيـ. لمقضاء عمى الشائعات

شػػػػػرؼ ممػػػػػا يكلػػػػػد سػػػػػخط احتػػػػػراـ مشػػػػػاعر العمػػػػػاؿ لكػػػػػي لا يشػػػػػعر العامػػػػػؿ بالإىانػػػػػة أمػػػػػاـ الم -
 العامؿ كغضبو.

 م التسيير كعمى العامؿ :قرارات لأنيا مف الكسائؿ الأنجع إشراؾ العماؿ في اتخاذ ال -

 تطبيؽ تعميمات المشرؼ.• 

 احتراـ المشرؼ كتقديره.• 

مػػػػػدة العمػػػػػؿ: إف لػػػػػزمف العمػػػػػؿ أىميػػػػػة كبيػػػػػرة فػػػػػي نفسػػػػػية العامػػػػػؿ، حيػػػػػث أف تكافػػػػػؽ زمػػػػػف  -6
يػػػػدفع العمػػػػػاؿ بالتمسػػػػػؾ بعمميػػػػـ نظػػػػػرا لأنػػػػػو يػػػػكفر ليػػػػػـ زمنػػػػػا  كىػػػػػذا مػػػػػاالعمػػػػؿ كفتػػػػػرات الراحػػػػة، 

راحػػػػػتيـ اجتماعيػػػػػة كانػػػػػت أك  يػػػػػؤدكف فيػػػػػو نشػػػػػاطاتيـ التػػػػػي يرغبػػػػػكف فػػػػػي أدائيػػػػػا خػػػػػلبؿ فتػػػػػرات
 ثقافية أك ...ألخ .

سػػػػػػاعة فػػػػػػي الأسػػػػػػبكع كأثنػػػػػػاء ظػػػػػػركؼ العمػػػػػػؿ  40كالمػػػػػػدة القانكنيػػػػػػة لمعمػػػػػػؿ فػػػػػػي البمديػػػػػػة ىػػػػػػي 
 العادية

ى خمػػػػس أيػػػػاـ كاممػػػػة عمػػػػى الأقػػػػؿ كىػػػػذه المػػػػدة القانكنيػػػػة لمعمػػػػؿ ىػػػػي تتػػػػكزع ىػػػػذه السػػػػاعات عمػػػػ
المحػػػػػػػػػدد لممػػػػػػػػػدة القانكنيػػػػػػػػػة  1997ينػػػػػػػػػاير  11المػػػػػػػػػؤرخ فػػػػػػػػػي  03-97بمكجػػػػػػػػػب الأمػػػػػػػػػر رقػػػػػػػػػـ 

 لمعمؿ.
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 الحكافز المادية-ثانيا

الأجػػػػر: يعػػػػد الأجػػػػر مػػػػف أىػػػػـ المحفػػػػزات التػػػػي تػػػػدفع العمػػػػاؿ إلػػػػى بػػػػذؿ مجيػػػػكد أكبػػػػر فػػػػي - 1
) أداء جيػػػػػػد(. كرضػػػػػػا العمػػػػػػاؿ عمػػػػػػى الأجػػػػػػر يعػػػػػػد بصػػػػػػفة  كجػػػػػػو تأديػػػػػػة أعمػػػػػػاليـ عمػػػػػػى أحسػػػػػػف

كبيػػػػرة رضػػػػاىـ عػػػػف العمػػػػؿ كمػػػػو ، كىػػػػك حػػػػؽ مػػػػف حقػػػػكقيـ، كتعطػػػػى الأكلكيػػػػة لتسػػػػديد الأجػػػػكر 
 المدفكع لمعامؿ مف: قبؿ كؿ شيء ، كلا يقتطع منو ميما كاف السبب، كيتككف الأجر

التصػػػػػنيؼ  الأجػػػػػر الأساسػػػػػي: المطػػػػػابؽ لمنصػػػػػب العمػػػػػؿ الػػػػػذم يشػػػػػغمو كمػػػػػا ىػػػػػك نػػػػػاتج عػػػػػف -
 السممي لممؤسسة.

 الخبرة المينية : كتتمثؿ في  عدد السنكات التي يقضييا العامؿ في أداء عممو . -

التعكيضػػػػػػػات: الممنكحػػػػػػػة بسػػػػػػػبب الأقدميػػػػػػػة فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ، السػػػػػػػاعات الإضػػػػػػػافية المػػػػػػػؤداة أك  -
بالعمػػػػػػؿ لاسػػػػػػيما العمػػػػػػؿ التنػػػػػػاكبي، المتاعػػػػػػب كالأضػػػػػػرار ، الإلػػػػػػزاـ  بسػػػػػػبب الظػػػػػػركؼ الخاصػػػػػػة

 انب العمؿ الميمي.إلى ج

 كما يجب أف يككف أجر العامؿ مبينا كمدفكعا في شكؿ صؾ بريدم . -

الترقيػػػػػة فػػػػػي الرتبػػػػػة: كتتمثػػػػػؿ فػػػػػي نقػػػػػؿ العامػػػػػؿ مػػػػػف منصػػػػػب عمػػػػػؿ إلػػػػػى منصػػػػػب عمػػػػػؿ  - 2
 آخر أعمى

مػػػػف المنصػػػػب الأكؿ، حيػػػػث يػػػػتـ ىػػػػذا النػػػػكع مػػػػف الترقيػػػػة إمػػػػا عػػػػف طريػػػػؽ الاختيػػػػار بنػػػػاءا عمػػػػى 
مػػػػػػػػػػػا عػػػػػػػػػػػف طريػػػػػػػػػػػؽ الامتحانػػػػػػػػػػػات ككفػػػػػػػػػػػ مقػػػػػػػػػػػاييس كاعتبػػػػػػػػػػػارات ، اءات أك خبػػػػػػػػػػػرات معينػػػػػػػػػػػة، كا 

مػػػػػػا عػػػػػػف طريػػػػػػؽ تحصػػػػػػيؿ مؤىػػػػػػؿ عممػػػػػػي أك  كالمسػػػػػػابقات كفػػػػػػؽ شػػػػػػركط كمتطمبػػػػػػات محػػػػػػددة، كا 
ف الترقيػػػػػػة فػػػػػػي البمديػػػػػػة تكػػػػػػكف فقػػػػػػط عمػػػػػػى  مينػػػػػػي بعػػػػػػد فتػػػػػػرة التكػػػػػػكيف العممػػػػػػي أك المينػػػػػػي. كا 

 أساس الكفاءة ك الأقدمية .
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أف أجػػػػػر أم عامػػػػػؿ فػػػػػي ىػػػػػذه مؤسسػػػػػة  كمػػػػػف خػػػػػلبؿ تكاجػػػػػدنا فػػػػػي مصػػػػػمحة الأجػػػػػكر أدركنػػػػػا -
 الجماعية في عقد بيف المستخدـ كالعماؿ كفييا يتحدد الأجر ب: يتحدد كفؽ للبتفاقية

مػػػػػدة العمػػػػػؿ سػػػػػعر الحػػػػػد الأدنػػػػػى المضػػػػػمكف إلػػػػػى كيتكػػػػػكف الأجػػػػػر الػػػػػذم يتقاضػػػػػاه العامػػػػػؿ فػػػػػي 
 البمدية  مف:

(: كىػػػػػػػػػػك الحػػػػػػػػػػد الأدنػػػػػػػػػػى المطبػػػػػػػػػػؽ فػػػػػػػػػػي كافػػػػػػػػػػة  SNMGالأجػػػػػػػػػػر الأساسػػػػػػػػػػي المضػػػػػػػػػػمكف ) -
خاصػػػػػة، كفػػػػػي القطػػػػػاع الاقتصػػػػػادم أك الكظيػػػػػؼ العمػػػػػكمي قػػػػػد حػػػػػدد ب:  عمكميػػػػػة كانػػػػػت أـالمؤسسػػػػػات، 

 دج. 18000

(: يطػػػػػػػػػابؽ الأجػػػػػػػػػر الأساسػػػػػػػػػي القاعػػػػػػػػػدم العمػػػػػػػػػؿ  BASE.Sالأجػػػػػػػػػر الأساسػػػػػػػػػي القاعػػػػػػػػػدم) -
الػػػػػذم  العمػػػػػؿ المشػػػػػغكؿ ، كىػػػػػك يصػػػػػنؼ كيحػػػػػدد المنصػػػػػب الػػػػػذم تتػػػػػكفر فيػػػػػو ضػػػػػكابط منصػػػػػب

بمعنػػػػػػى ترتيبػػػػػػو بجػػػػػػدكؿ خػػػػػػاص  لػػػػػػو علبقػػػػػػة مباشػػػػػػرة بتحديػػػػػػد الأجػػػػػػر المقابػػػػػػؿ لػػػػػػذلؾ المنصػػػػػػب
مجمكعػػػػػة مػػػػػف  بػػػػػالأجكر، كىػػػػػذا الجػػػػػدكؿ نفسػػػػػو جػػػػػدكؿ المناصػػػػػب ، حيػػػػػث يمػػػػػنح لكػػػػػؿ منصػػػػػب

النقػػػػػػاط الاسػػػػػػتدلالية التػػػػػػي تحػػػػػػددىا عناصػػػػػػر كعكامػػػػػػؿ المنصػػػػػػب كالتػػػػػػي تختمػػػػػػؼ مػػػػػػف منصػػػػػػب 
لجيػػػػػػد المتطمػػػػػػب إلػػػػػػى جانػػػػػػب ذلػػػػػػؾ ظػػػػػػركؼ حسػػػػػػب درجػػػػػػة التأىيػػػػػػؿ كالمسػػػػػػؤكلية كا إلػػػػػػى آخػػػػػػر

كالمتطمبػػػػػػػات المتعمقػػػػػػػة بكػػػػػػػؿ منصػػػػػػػب كػػػػػػػؿ فػػػػػػػي القطػػػػػػػاع  العمػػػػػػػؿ ككػػػػػػػذا مختمػػػػػػػؼ الضػػػػػػػغكطات
 9000 بػػػػػأجر قاعػػػػػدم محػػػػػدد ب المتكاجػػػػػد فيػػػػػو كفػػػػػي ديػػػػػكاف الترقيػػػػػة كالتسػػػػػيير العقػػػػػارم تمتػػػػػاز

 دج كحد أدنى .

 الخبرة المينية  -

 منحة عمى المردكدية الفردم  -
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 تحميل وتفسير الاستبيانالمبحث الثالث:    

ياف أك اسػػػػػػتمارة معمكمػػػػػػات مػػػػػػف أجػػػػػػؿ تقيػػػػػػيـ فعاليػػػػػػة التحفيػػػػػػز فػػػػػػي البمديػػػػػػة، قمنػػػػػػا بتقػػػػػػديـ اسػػػػػػتب
العمػػػػػػاؿ تػػػػػػػـ اختيػػػػػػػارىـ بطريقػػػػػػة عشػػػػػػػكائية مػػػػػػف أجػػػػػػػؿ معرفػػػػػػػة رأييػػػػػػـ فػػػػػػػي مختمػػػػػػػؼ  لعينػػػػػػة مػػػػػػػف

 الحكافز التي تقدميا البمدية  ليـ، كمدل تأثيرىا عمى مستكل أدائيـ .

 ديم الاستبيان ودواعي المجوء إليوالمطمب الأول : تق

تقػػػػػػديـ الاسػػػػػػتبياف: يعتبػػػػػػر الاسػػػػػػتبياف أحػػػػػػد أىػػػػػػـ الكسػػػػػػائؿ الميمػػػػػػة كالضػػػػػػركرية لاستقصػػػػػػاء - 1
الرئيسػػػػػي، عػػػػػف طريػػػػػؽ طػػػػػرح مجمكعػػػػػة مػػػػػف الأسػػػػػئمة عمػػػػػى العمػػػػػاؿ  المعمكمػػػػػات مػػػػػف مصػػػػػدرىا

عامػػػػػػػػػؿ متكاجػػػػػػػػػد داخػػػػػػػػػؿ 140مجمػػػػػػػػػكع  عامػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػف 26المكػػػػػػػػػكنيف لمعينػػػػػػػػػة كالبػػػػػػػػػالغ عػػػػػػػػػددىـ 
كقػػػػػػػد شػػػػػػػممت ىػػػػػػػذه العينػػػػػػػة مختمػػػػػػػؼ رتػػػػػػػب العػػػػػػػامميف ، أمػػػػػػػا فيمػػػػػػػا يخػػػػػػػص تقػػػػػػػديـ  المؤسسػػػػػػػة،

 الاسػػػػػػتبياف لمعمػػػػػػاؿ ك كيفيػػػػػػات الإجابػػػػػػة فقػػػػػػد تمػػػػػػت بحضػػػػػػكرنا إلػػػػػػى جانػػػػػػب العمػػػػػػاؿ مػػػػػػف أجػػػػػػؿ
 تكضيح بعض جكانب الاستمارة.

كيسػػػػػػػاعد ىػػػػػػػذا الاسػػػػػػػتبياف عمػػػػػػػى استقصػػػػػػػاء المعمكمػػػػػػػات مػػػػػػػف مصػػػػػػػدرىا الرئيسػػػػػػػي كأمػػػػػػػا مػػػػػػػف 
لاحقػػػػػا بمقارنػػػػػة نتػػػػػائج دراسػػػػػات مسػػػػػتقبمية بالنتػػػػػائج المتكصػػػػػؿ تسػػػػػمح  الجانػػػػػب الأكػػػػػاديمي فيػػػػػي

 إلييا في ىذه الدراسة.

دكاعػػػػػػػي المجػػػػػػػكء إلػػػػػػػى الاسػػػػػػػتبياف: نظػػػػػػػرا لصػػػػػػػعكبة الحكػػػػػػػـ عمػػػػػػػى مػػػػػػػدل نجاعػػػػػػػة مجمػػػػػػػؿ - 2
لعماليػػػػا، إضػػػػافة إلػػػػى صػػػػعكبة الحكػػػػـ عمػػػػى الكفػػػػاءة الإداريػػػػة  التحفيػػػػزات التػػػػي تقػػػػدميا البمديػػػػة
داة الإحصػػػػػػػػائية الفعالػػػػػػػػة بحكػػػػػػػػـ أنيػػػػػػػػا تسػػػػػػػػاعد عمػػػػػػػػى ىػػػػػػػػذه الأ ليػػػػػػػػذه المؤسسػػػػػػػػة، لجأنػػػػػػػػا إلػػػػػػػػى

الجانػػػػب الأكػػػػاديمي فيػػػػي تسػػػػمح لاحقػػػػا  استقصػػػػاء المعمكمػػػػة مػػػػف مصػػػػدرىا الرئيسػػػػي، أمػػػػا مػػػػف
 . بمقارنة نتائج دراسات مستقبمية بالنتائج المتكصؿ إلييا في ىذه الدراسة
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 المطمب الثاني : تحميل وتفسير الاستبيان

 التعريؼ بالعماؿ المستجكبيف )عماؿ البمدية (. 5جدكؿ رقـ  

النسبة  عدد العماؿ العماؿ الصنؼ
 المئكية

 سنة 35إلى  25مف  السف
 سنة 45إلى  35مف 

 سنة 45أكثر مف 

12 
09 
5 

46% 
34% 
20% 

 ذكر الجنس
 أنثى

24 
02 

92% 
08% 

 متزكج الحالة العائمية
 أعزب

23 
03 

90% 
10% 

 
 الاقدميػػػػػػػػػػػة

 

 سنكات 5أقؿ مف 
 سنكات10إلى 5 مف 
 سنة15إلى 10مف 

 سنة 15أكثر مف 

07 
08 
07 
04 

28% 
32% 
28% 
12% 

 المصدر : الاستبياف 
مػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذا الجػػػػدكؿ يمكػػػػف أف نلبحػػػػظ بأنػػػػو فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بالسػػػػف فػػػػإف افػػػػراد العينػػػػة تتػػػػراكح 

%   20سػػػػػػنة بنسػػػػػػبة  45%كقمػػػػػتيـ اكثػػػػػػر مػػػػػف  46سػػػػػنة أم بنسػػػػػػبة  35ك 25أعمػػػػػارىـ بػػػػػػيف 
% 8%ذكػػػػػػكر ك 92اكثػػػػػػر بالنسػػػػػػبة للئنػػػػػػاث بنسػػػػػػبة  أمػػػػػػا بالنسػػػػػػبة لمجػػػػػػنس فػػػػػػإف عػػػػػػدد الػػػػػػذككر

فػػػػػػإف عػػػػػػددىـ المتػػػػػػزكجيف يمثػػػػػػؿ نسػػػػػػبة  إنػػػػػػاث ، كأيضػػػػػػا فيمػػػػػػا يخػػػػػػص الحالػػػػػػة العائميػػػػػػة لمعمػػػػػػاؿ
 منيـ عزاب. 8كنسبة % %92

 . ات خبرةسنك  5مف العماؿ ليـ أقؿ مف  28كما يكضح الجدكؿ أف %

 :تحميؿ الأسئمة الخاصة بظركؼ العمؿ2 - 
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 السؤاؿ الأكؿ: مف بيف ىذه العكامؿ ما ىي التي تحفزؾ أكثر لمعمؿ؟  - 

 : العكامؿ المحفزة عمى العمؿ. 06جدكؿ رقـ 

النسبة المئويةعدد الاجابات العامل 
%312الرقابة والامن في العمل

%2076الاجر
%28الخدمات الاجتماعية

%14الاتصال والاعلام
ويمكن توضيح المعلومات المبينة في الجدول اعلاه حسب الشكل التالي :

الشكل رقم9: العوامل المحفزة اكثر عن العمل 

0

5

10

15

20

25

الرقابة والامن فً 
العمل

الاتصال والاعلامالخدمات الاجتماعٌةالاجر

عدد ا جابا  

عدد الاجابات 

تشػػػػػير إجابػػػػػات العمػػػػػاؿ إلػػػػػى أف جمػػػػػيعيـ يػػػػػركف فػػػػػي الأجػػػػػر محفػػػػػزا يمكػػػػػنيـ مػػػػػف بػػػػػذؿ المزيػػػػػد 
أىػػػػػداؼ المؤسسػػػػة كىػػػػػذا مػػػػا يبػػػػيف أىميػػػػػة الأجػػػػر باعتبػػػػػاره  مػػػػف المجيػػػػكدات فػػػػػي سػػػػبيؿ تحقيػػػػؽ

محفػػػػػزا ماديػػػػػا يمكػػػػػف العػػػػػامميف الحصػػػػػكؿ عمػػػػػى مسػػػػػتمزماتيـ العائميػػػػػة كىػػػػػذا مػػػػػا تظيػػػػػره النسػػػػػبة 
 مف الإجابات التي تـ جمعيا. 76العالية مف إجابات العمؿ التي تصؿ إلى   %
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 ، 2بالاتصاؿ كالإعلبـ في العمؿ تصؿ إلى %بينما قاربت نسبة الإجابات الخاصة 

فػػػػػػػي حػػػػػػػيف تصػػػػػػػؿ نسػػػػػػػبة الإجابػػػػػػػات الخاصػػػػػػػة بالخػػػػػػػدمات الاجتماعيػػػػػػػة كالرقابػػػػػػػة كالأمػػػػػػػف فػػػػػػػي 
                لاعتقاد العماؿ بمحدكدية ىذيف العامميف.                                                                                        22العمؿ إلى %

 : "ىؿ تساىـ ىذه العكامؿ في رفع قدرتؾ عمى العمؿ . 02السؤاؿ رقـ "  

 : التأكيد عمى العكامؿ المحفزة أكثر                                                  07جدكؿ رقـ  

النسبة التأكيدالإجابة  

%1558غالبا 

%1142أحيانا 

%00نادر

%00ا أبدا

المصدر الاستبيان

يمكن توضيح هذه البيانات في الشكل البياني التالي الشكل 10 :
لتأكيد على العوامل المحفزة أكثر

0

2

4

6

8

10

12

14

16

ا أبدانادرأحٌانا غالبا 

ال   يد

التأكٌد

 
جػػػػر ، أمػػػػا البػػػػاقي فيػػػػـ مػػػػف العمػػػػاؿ المسػػػػتجكبيف أف غالبػػػػا مػػػػا يحفػػػػزىـ عامػػػػؿ الأ 58يؤكػػػػد %

اختػػػػػػػػػاركا عكامػػػػػػػػػؿ أخػػػػػػػػػرل غيػػػػػػػػػر الأجػػػػػػػػػر ، كالخػػػػػػػػػدمات الاجتماعيػػػػػػػػػة ،  المسػػػػػػػػػتجكبكف المػػػػػػػػػذيف
 الإعلبـ كالاتصاؿ الأمف ك الكقاية.
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فمػػػػػف ىنػػػػػا يبػػػػػرز مػػػػػدل تػػػػػأثير الحػػػػػافز المػػػػػادم ) الأجػػػػػر( فػػػػػي تحفيػػػػػز العػػػػػامميف عمػػػػػى تحسػػػػػيف 
 أدائيـ.

 لتي تكفرىا المؤسسة."كيؼ تقيـ إجراءات الأمف كالكقاية ا 03السؤاؿ رقـ"

 ":تقييـ إجراءات الأمف كالكقاية 08جدكؿ رقـ"

 النسبة المئكية جاباتعدد الإ التقييـ
 %46 12 كافية

 %54 14 ناقصة 

 

المصدر : الاستبيان

تقييم إجراءت الأمن والوقايةالشكل رقم 11 :

يمكن توضيح هذه البيانات في الشكل البياني

11

11,5

12

12,5

13

13,5

14

14,5

ناقصةكافٌة

جابا عدد ا 

عدد الاٌجابات

 
ممػػػػػا  عمػػػػػؿ ناقصػػػػػة  ظػػػػػركؼ% مػػػػػف العمػػػػػاؿ يػػػػػركف المؤسسػػػػػة تحتػػػػػكم عمػػػػػى 54نسػػػػػجؿ بػػػػػاف 

 عمؿ كافية . ظركؼ% 46كأف يؤدم الى عدـ التحفيز 

 : ىؿ تعرضت لحادث عمؿ مف قبؿ أـ لا؟ 04رقـ: السؤاؿ
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 تقييـ التعرض لحادث عمؿ . :09الجدكؿ رقـ

 النسبة المئكية الإجاباتعدد  تقييـ 
 %0 0 نعـ
 %100 26 لا

يمكن توضيح هذه البيانات في الشكل البياني التالي الشكل 12 :

نعم 
1 

لا
211 

جابا عدد ا 

 
الػػػػػػى مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ الجػػػػػػدكؿ نلبحػػػػػػظ أف كػػػػػػؿ العمػػػػػػاؿ كىػػػػػػذا مػػػػػػف فضػػػػػػؿ ا  أنيػػػػػػـ لػػػػػػـ يتعرضػػػػػػكا 

 يف ؟يكىذا راجع لطبيعة العماؿ اغمبيـ إدار  حكادث عمؿ

 تحميؿ الأسئمة الخاصة بالكفاءة الإدارية:- 3

 ؟رئيسؾ السؤاؿ الأكؿ: ما ىك تقييمؾ لطبيعة العلبقة القائمة بينؾ كبيف 
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 :"تقييـ طبيعة العلبقة بيف الرئيس كالمرؤكس. 10جدكؿ رقـ "

 النسبة المئكية عدد الإجابات             طبيعة العلبقة         
 %19 5 جيدة
 %69 18 مقبكلة
 %12 3 سيئة

 المصدر: الاستبياف.
النسبة المئويةعدد الإيجاباتطبيعة العمل

519جيدة

1869مقبولة

311سيئة

الشكل رقم13: تققيم العلاقة بين الرئيس والمرؤس

جٌدة
2  

مقبولة
   

سٌئة
23 

جابا عدد ا 

 
مػف  19كنسػبة % 69عمكما فػإف أغمبيػة العلبقػة القائمػة بػيف العامػؿ كقائػده مقبكلػة أم بنسػبة %

تعػػػػارؼ كالثقػػػػة المتبادلػػػػة بػػػػيف العمػػػػاؿ ك العلبقػػػػة القائمػػػػة بيػػػػنيـ ىػػػػي علبقػػػػة جيػػػػدة كيعػػػػكد ذلػػػػؾ 
 مرؤكسييـ.
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 بالمشاركة في اتخاذ القرارات؟  رئيسؾالسؤاؿ الثاني: ىؿ يسمح لؾ 

 .: "المشاركة في اتخاذ القرارات 11جدكؿ رقـ "

 النسبة المئكية   الإجاباتعدد  البياف 
 15% 4 نعـ 
 %62 16 لا

 %23 6 أحيانا
  :ىذا الجدكؿ في الشكؿ التالييمكف لنا أف نكضح بيانات 

 القرار اتخاذ: المشاركة في  14الشكؿ رقـ 
عدد الايجاباتالبيان

4نعم

16لا

6احيانا
نعم
2  

لا
 3 

احٌانا
34 

عدد ا يجابا 

نعم
2  

لا
 3 

احٌانا
34 

عدد ا جابا 

 
مػػػػف خػػػػلبؿ الشػػػػكؿ كالجػػػػدكؿ أعػػػػلبه نلبحػػػػظ أف فػػػػرص إشػػػػراؾ العمػػػػاؿ فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات لػػػػـ 
تعطييػػػػػػا الإدارة حقيػػػػػػا الكػػػػػػافي، لتحسػػػػػػيس العمػػػػػػاؿ بأىميػػػػػػة كجػػػػػػكدىـ فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة كانتمػػػػػػائيـ 

مػػػػػف مجمػػػػػكع العمػػػػػاؿ المسػػػػػتجكبيف، الػػػػػذيف  16%إلييػػػػػا ، كمػػػػػا يػػػػػدؿ عمػػػػػى ذلػػػػػؾ ىػػػػػك نسػػػػػبة 
القػػػػػرارات كأف ىػػػػػذه القػػػػػرارات تتعمػػػػػؽ بعمػػػػػؿ العامػػػػػؿ أتيحػػػػػت ليػػػػػـ فرصػػػػػة المشػػػػػاركة فػػػػػي اتخػػػػػاذ 

 .فقط
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 تحميؿ القسـ الخاص بالتحفيز - 4

السػػػػؤاؿ الأكؿ: إذا كػػػػاف الأجػػػػر كشػػػػػركط العمػػػػؿ أحسػػػػف فػػػػي مؤسسػػػػة أخػػػػرل ،ىػػػػؿ تغيػػػػػر . 
 المؤسسة؟

 .:"إمكانية تغيير العامؿ لمؤسسة أخرل مع أجر كشركط عمؿ أفضؿ12جدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية   الإجاباتعدد  البياف 
 88% 23 نعـ
 12% 3 لا

 المصدر: الاستبياف
عدد الايجاباتالبيان

23نعم

3لا

نعم
   

لا
23 

جابا عدد ا 

 
 المصدر: الاستبياف

مػػػػػف خػػػػػلبؿ الشػػػػػكؿ ك الجػػػػػدكؿ أعػػػػػلبه نلبحػػػػػظ أف معظػػػػػـ العمػػػػػاؿ مسػػػػػتعدكف لمغػػػػػادرة المؤسسػػػػػة 
كالالتحاؽ بمؤسسة أخرل تكفر ليـ ظركؼ عمؿ أحسف كأجر أكبػر، حيػث كصػمت نسػبة الإجابػة 

، كىػػذا مػػا يػػدؿ عمػػى غيػػاب انتمػػاء العمػػاؿ لممؤسسػػة كىػػك العامػػؿ الػػذم يتػػرجـ  88بػػنعـ إلػػى %
سسػػػة كاعتنػػػاؽ مبادئيػػػا، كعمػػػى ىػػػذا الأسػػػاس يتعػػػيف عمػػػى الإدارة ك غيػػػاب الإيمػػػاف بأىػػػداؼ المؤ 

الأطػػراؼ الفاعمػػة أف تحػػاكؿ إيجػػاد الحمػػكؿ التػػي تسػػمح ليػػا بػػدفع العمػػاؿ نحػػك اعتبػػار المؤسسػػة 
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جػػػزءا مػػػف مشػػػاريعيـ الخاصػػػة ، ممػػػا يػػػدفع المؤسسػػػة إلػػػى البحػػػث عػػػف بػػػدائؿ أخػػػرل يمكنيػػػا مػػػف 
 ..خلبليا أف تنمي ارتباط العامؿ بيا

:"يكضػح إمكانيػة تغييػر  15الشػكؿ " :لنػا أف نكضػح بيانػات ىػذا الجػدكؿ فػي الشػكؿ التػالي يمكف
 العماؿ لممؤسسة في حاؿ تكفر نفس الأجر كنفس ظركؼ العمؿ

 :"ىؿ يحفزؾ تنظيـ المؤسسة عمى العمؿ؟ 03السؤاؿ رقـ"

 :"يكضح مدل تحفيز المؤسسة عمى العمؿ 13الجدكؿ رقـ" 

 النسبة المئكية   الإجاباتعدد  البياف
 %46 12 نعـ
 %54 14 لا

 المصدر : الاستبياف

 يمكف لنا أف نكضح بيانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ التالي

 :"مدل تحفيز المؤسسة عمى العمؿ 16الشكؿ رقـ " 
عدد الايجاباتالبيان

12نعم

14لا

46%

54%

ا جابا عدد 

نعم لا
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مػػػػػف العمػػػػػاؿ أف تنظػػػػػيـ المؤسسػػػػػة بكػػػػػؿ مػػػػػا يشػػػػػممو مػػػػػف تقسػػػػػيـ ، تكزيػػػػػع العمػػػػػؿ ، 14يػػػػػرل % 
المسػػػػػػؤكليات كالعلبقػػػػػػات الإداريػػػػػػة لا يحفػػػػػػز عمػػػػػػى العمػػػػػػؿ، كىػػػػػػذا مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ المشػػػػػػاكؿ التػػػػػػي 

 اليكمية كالعديدة تعرفيا البمدية .
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خلاصـــــــــــــة الفصل    

بػػرغـ الصػػعكبات التػػي كاجيتنػػا فػػي التعامػػؿ مػػع عينػػة الدراسػػة  ك عػػدـ تجػػاكب اغمػػب العمػػاؿ مػػع 
تعرضػػا فػػي ىػػذا الفصػػؿ الػػى الاسػػئمة المعطػػاة ليػػـ فػػي الاسػػتبياف ك المقػػابلبت الشخصػػية الا اننػػا 

تقػػديـ بمديػػة العقمػػة محػػؿ الدراسػػة ، ككػػذلؾ دراسػػة أثػػر التحفيػػز سػػكاء كػػاف مػػادم أك معنػػكم عمػػى 
 عماؿ البمدية .أداء 

 كأظيرت نتائج الدراسة التي قمنا بيا بالبمدية أف :  

 . أفراد العينة  أغمبيتيـ ذككر 
  أفراد العينة معظميػـ شػباب كىػذا مػا يسػاعد عمػى تقػديـ أداء أفضػؿ لكػكنيـ يمتػازكف بنشػاط

 كحيكية أكثر.
 . تحفيز المؤسسة لعاممييا يشعرىـ بالرضا الكظيفي 
 ي المعيار الأساسي لمنح الحكافزنتائج تقييـ الاداء ى 
 مثلب الأجر في لمزيادة البمدية طرؼ مف المقدمة المادية الحكافز قمة. 
 لمعماؿ كجكائز شرفية لكحات كمنح البمدية طرؼ مف المقدمة المعكنة الحكافز قمة. 
 قميؿ بشكؿ المادية كالحكافز معنكية حكافز الجامعة في فعميا المطبقة الحكافز. 
 العماؿ إلى بالنسبة البمدية ملبئمة  في العمؿ ظركؼ. 
 في البمدية لمعماؿ مناسبة غير البمدية  في الترقية فرص 
 ليـ المقدـ الراتب عمى العماؿ بعض رضا عدـ. 
 أدائيـ كتحسيف عماليا دكافع باستشارة البمدية تيتـ لا. 
 الأحياف بعض في في البمدية إلا لمعماؿ الشخصية للبنشغالات المسؤكؿ ييتـ لا. 
 أدائو تحسيف عمى العامؿ تساعد ما غالبا البمدية طرؼ مف المقدمة الحكافز. 
 بعض الأحياف في إلا رئيسو مف كالثناء الشكر يناؿ لا فإنو جيد بعمؿ العامؿ قياـ عند. 
 عماليا أداء لتحسيف كمخططات برامج تضع ما نادرا البمدية. 
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 بمرة ذلؾ كاف بؿ مرة، مف أكثر ترقية فرص عمى البمدية في العماؿ يحصؿ  لـ 
 تكجد أكلا كاحدة. 
  المنتخػب ك شخصػيتو ك  المسػؤكؿالبمديػة بحسػب  فػي مػا حػد تػرتبط إلػى التقيػيـ عمميػة

 تركيبتو. 
  في البمديةنتائج التقييـ الصحيحة  تدفع العامؿ لمعمؿ بكفاءة كانتاجية. 
 . تؤثر الحكافز في تحسيف أفضؿ الآداءات 
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 الخاتمة

عامػػؿ حسػػـ فػػي الصػػراعات التنافسػػية بػػيف المؤسسػػات  فػػي الجزائػػر يعتبػػر رأس المػػاؿ البشػػرم
ـ، سػكاءا عمػى مسػتكل الدكلػة أك المتنافسة، كىذا ما يفسر الأىمية الكبيرة التي يحظى بيا اليػك 

كعمػى ىػػذا الأسػاس كػاف ىػدؼ بحثنػػا ىػذا اكتشػاؼ دكر الحػكافز فػػي  .عمػى مسػتكل المؤسسػة
، كمػا أردنػا أيضػا أف نبػيف أىميػة رأس المػاؿ البشػرم  فػي الجزائػر  التػأثير عمػى أداء العػامميف

كدكره الفعػػػػاؿ فػػػػي الرفػػػػع مػػػػف أدائيػػػػا لتمكينيػػػػا مػػػػف  ك السياسػػػػات المرتبطػػػػة بػػػػو فػػػػي المؤسسػػػػة
كمػػا أنػػو لا يختمػػؼ اثنػػاف عمػػى أف  .المسػػاىمة فػػي الكصػػكؿ إلػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ المسػػطرة 

الاستثمار المكجو لإدارة المكارد البشػرية ىػك ركيػزة لمتطػكر ، فالإنسػاف ىػك ثػركة الأمػـ كمحػكر 
لميػػـ أف تسػػعى المؤسسػػات إلػػى جػػذب تحقيػػؽ معػػدلات متسػػارعة لمتنميػػة الشػػاممة. لػػذلؾ مػػف ا

تسػاىـ فػي   كاستقطاب الكفاءات كالعمؿ عمى إرضائيا عف طريؽ تقديـ حكافز مادية كمعنكيػة
 .كسب رضا ىذه الإطارات بصفة خاصة كالعماؿ بصفة عامة

 :* نتائج البحث  

يسػمح بتقكيػة شػعكر العمػاؿ بالانتمػاء في المؤسسات الجزائرية إف كجكد نظاـ حكافز فعاؿ  - 
 . ـ كمصالح المؤسسةئلممؤسسة ، كىذا ما يجعؿ مصالحو الشخصية تتلب

بحمايػة الجزائريػة  تسمح ظركؼ العمؿ المادية كالمعنكية ، الكقاية كالأمف داخػؿ المؤسسػة  - 
  الػػػػى حػػػػد مػػػػا العامػػػػؿ كالمحافظػػػػة عميػػػػو، باعتبػػػػاره أىػػػػـ مػػػػكرد فػػػػي المؤسسػػػػة ، كمػػػػا تػػػػكفر لػػػػو

كىػذا مػا يجعمنػا نؤكػد صػحة  . الاطمئنػاف ك السػكينة المتػاف تزيػداف مػف رضػاه عػف المؤسسػة
الفرضػػيات التػػي افترضػػناىا سػػابقا كىػػي أنػػو لا يمكػػف لأم مؤسسػػة ميمػػا كػػاف حجميػػا كطبيعػػة 
نشاطيا أف تتخمى عمى العنصر البشرم في رفع كفاءتيا الإنتاجية كتحقيؽ الأىػداؼ المسػطرة 

كافز تػػؤثر عمػػى درجػػة الأداء كفعاليتػػو مػػف خػػلبؿ تعزيػػز نقػػاط القػػكة كتحسػػيف ، إذ أف ىػػذه الحػػ
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الماديػػة أك  ءااسػػك كبيػػدؼ المسػػاىمة فػػي زيػػادة الحػػكافز الممنكحػػة  نقػػاط الضػػعؼ لػػدل العمػػاؿ
   .المعنكية مف أجؿ تحسيف أداء العماؿ 
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 قائمـــة المراجــــــــع
 .1999احمد ماىر، إدارة المكارد البشرية ، الدار الجامعية ، مصر ،  ♦

 ،2004بربار كامؿ ، إدارة المكارد البشرية ك السمكؾ التنظيمي ،دار المحمدية العامة ، الجزائر .  ♦

 .2004حمداكم كسيمة ، إدارة المكارد البشرية ، مديرية النشر الجامعية ، الجزائر ،  ♦

 .2005خالد عبد الرحماف الييتي ، إدارة المكارد البشرية ، دار كائؿ لنشر ، عماف ،  ♦

 .2006سييمة محمد عباس ، إدارة المكارد البشرية ، دار كائؿ لمنشر ، الجزائر ،  ♦

 .2008، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية ، دار عالـ الثقافة ، الأردف ،  طاىر محمكد كلبلة ♦

الحديثة ،  عبد الباقي صلبح الديف محمد ، الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية ، دار الجامعة ♦
 . 2005مصر ، 

 .2004ر الفكر العربي ، مصر عبد الفاتح رأفت ، سيككلكجية التدريب ك التنمية لممكارد البشرية ، دا ♦

 .2002عبد المحسف جكدة ، إدارة المكارد البشرية ، جامعة المنصكرة ، ، مصر ،  ♦

 .1970عمي سميماف ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية ، دار المعادف ، مصر ،  ♦

 .2004،  عمي عربي ، تنمية المكارد البشرية ك السمكؾ التنظيمي ، دار المحمدية العامة ♦

 2009عمر كصفي عقيمي ، إدارة المكارد البشرية ، بعد استراتيجي ، دار كائؿ لمنشر ، الأردف ،  ♦

 .2006فيصؿ حسكنة ، إدارة المكارد البشرية ، دار أسامة لمنشر ك التكزيع ، الأردف ،  ♦

 .1995آماؿ المغربي ، أساسيات الإدارة ، دار الفكر لمطباعة ك التكزيع ، مصر ،  ♦

 .2004محمد فالح ، إدارة المكارد البشرية ، دار حامد لمنشر ك التكزيع ، الأردف ،  ♦

 .1983محمد عمي صالح ، الحكافز ، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية ،  ♦

 2004. الجزائر ، 1999منصكر احمد منصكر ، المبادئ العامة في إدارة القكل العاممة ، الككيت ،  ♦
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 عدكف ، إدارة المكارد البشرية ك السمكؾ التنظيمي ، دار المحمدية العامة . ناصر دادم ♦

مذكرة الميسانس ؛تخصص تسيير ك  -تأثير الحكافز عمى أداء العامميف –بف سعيد غنية ك غسيؿ كردة  ♦
 .2011-2010اقتصاد جامعة البكيرة سنة 

 كف سنة اصدارمكتبة غريب د عمى السممى ، ادارة الافراد كالكفاءة الانتاجية. القاىرة. ♦
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 جامعة الوادي
 كمية الحقوق و العموم السياية

 قسم العموم السياسية 
 تخصص سياسة عامة
 السنة الثانية ماستر 

 إستبيان
 :عدـــــوب طيبة تحية

تخرج بعنوان " اثر الحوافز عمى اداء العاممين في   لمذكرة التحضير إطار في نحن طمبة 
عموم سياسية فرع سياسة عامة بجامعة الوادي  تخصص الماستر  الجزائر " لنيل شيادة

 :التالية الأسئمة عمى بالإجابة الدراسة  ىذه إعداد عمىنا مساعدت منكم نرجو
  (×) علامة وضع يرجى المناسبة الإجابة املأ

 الشخصية البيانات :الأول المحور
 انثى              ذكر  :الجنس -1
 سنة 45 إلى 35 من            سنة 25الى  25من  :   السن -2

 سنة 45 من أكثر             

 متزوج      أعزب                  :الحاة العائمية -3
 المؤسسة في العمل سنوات عدد - 4

  سنوات 10 إلى 5 من              سنوات 5 من أقل
 سنة 15 من أكثر             سنة 15 إلى 10 من

 والأداء والدوافع الحوافز يخض فيما العمال عمى الأسئمة بعض طرح   :الثاني المحور
 :منيا نذكر الأداء عمى تأثيرىا ناحية من الأداء وتقييم

 ؟البمدية  في  من بين ىذه العوامل ما ىي التي تحفزك أكثر لمعمل - 1
              لرقابة و الأمن ف العمل ا الأجر                           

 الخدمات الإجتماعة              الاتصال و الاعلام
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 ؟ىؿ تساىـ ىذه العكامؿ في رفع قدرتؾ عمى العمؿ  - 2
 نادرا              ابدا               أحيانا غالبا           

 كيف تقيم إجراءات الأمن والوقاية التي توفرىا المؤسسة ؟ - 3
            ناقصة                كافية

  ىل تعرضت لحادث عمل من قبل أم لا؟  - 4
 لا                نعم               
 ؟ رئيسكما ىو تقييمك لطبيعة العلاقة القائمة بينك وبين  - 5

 سيئة    مقبولة                  جيدة            
 بو؟ تقوم الذي للأداء مناسب تتقاضاه الذي تبالرا أن ترى ىل  - 6

 ما حد إلى               لا                 نعم
 بالمشاركة في اتخاذ القرارات ؟ رئيسكىل يسمح لك  - 7

 احيانا                     لا نعم               
 الشخصية؟ لانشغالاتك رئيسك ييتم ىل  - 8

 نادرا                     أحيانا                     دائما

 ؟البمدية  في العمل ظروف ترى كيف - 9
 ما حد إلى تساعدك                   تساعدك لا              تساعدك

 إذا كان الأجر وشروط العمل أحسن في مؤسسة أخرى ،ىل تغير المؤسسة ؟  - 10
 لا                   نعم 
 الترقية؟ عمى تحصمت ىل  - 11
 تتحصل لم                  مرة من أكثر             واحدة مرة
 التقييم؟ عممية في مسؤولك ترى كيف - 12

 عادل غير                ما حد إلى عادل             عادل
 ىل يحفزك تنظيم المؤسسة عمى العمل ؟  - 13

 لا                                نعم       
 شكرا عمى مساعدتكم 


