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 :الاستبيان

 -مستغانم –جامعة عبد الحميد ابن باديس 

 واقتصاد المؤسسة. إدارة:  التخصص

الموجودة في هدا  الأسئلةعلى  الإجابةمنكم  أرجو السلام عليكم و رحمة الله تعالى وبركاته, سيدي سيدتي 

مستغانم,  نفطال مقاطعةشركة في  الأداءتحسين تحفيز في  الترقيةهدفنا هو معرفة اثر  أنالاستبيان, علما 

 ةبصراحة وموضوعي الإجابةالبحث العلمي فقط, من اجل ذلك نطلب منكم  لإغراضصمم  الاستبيانهذا 

المطروحة فيه لاستغلال المعلومات والاستفادة منها لصالح الجزء التطبيقي في مذكرتنا لنيل  الأسئلةعلى 

 .أكاديميشهادة الماستر 

 بلوا منا فائق الاحترام و التقدير.شكرا على التفهم مسبقا, وتق

 المقترحة. الأسئلةاها مناسبة و اجب عن ر التي ت الإجابةعلى  (xالاستبيان:         ضع العلامة ) أسئلة

 

 المعلومات الشخصية:

                    أنثىذكر                                                                      :الجنس -1

 الفئة العمرية: -2

 سنة40من  أكثر سنة                        40 -30سنة                          30اقل من               

 المستوى الدراس ي: -3

 متوسط                                  ثانوي                          جامعي                           

 سنوات الخبرة: -4

 سنة 20 من  أكثر سنة                        20 -5سنة                             5اقل من        

 على تحسين الأداء: الترقيةواقع تأثير  

 نعم            لا              :ترقيت سابقاهل  -1

 لا                نعم                 : راض عن عملك أنتهل  -2

 لا             نعم                    :تجعلك راض في عملك الترقيةهل  -3
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 لا           نعم                           :في المؤسسة تحفيز هل هناك  -4

 نعم            لا                  :المؤسسة لهم دور في السير الحسن للمؤسسة مسيري هل  -5

 نعم            لا            إضافي:اجر  عندما تحصل على ترقية تحصل معها علىهل  -6

 لا                 نعم                          :بالمؤسسة الأداءعلاقة بتحسين  هال الترقيةهل  -7

 نعم            لا     :في مؤسسة تهتم بالترقية عرض عليك منصب  إذاهل تتخلى عن منصبك  -8

 علاقة عمل               حوافز مادية              :جيد أداؤكماهو العنصر الذي يجعل  -9

 نعم            لا            المناسب:هل المؤسسة تطبق مقولة الشخص المناسب في المكان  -10

 في المؤسسة: الأداءما هي اقتراحاتك لتحسين  -11

 منح الترقية لمستحقيها -

 منح تحفيزات مادية للعمال -

 الأجور رفع  -

             

 



 قائمة الأشكال:
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  17........................................................................................................... ( :نمودج التوقع لفروم4-1الشكل ) 
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 الفصل الأول: مقدمة

 .لقد اهتم الإسلام بقضية الحوافز على الأفعال سواء في الدنيا أو في الآخرة 

  الحوافز  والحسنة في الإسلام بعشر أمثالها، وكل ذلك وغيره للتشجيع على الخير. ولقد احتل موضوع
ً
مكانا

 
ً
التي حظیتبإهتمامالعدید من ومتباينة و ويعتبر من بين الموضوعات التي عولجت وفق منظورات مختلفة بارزا

العلماء والباحثين، محاولين في ذلك كشف الدور الفعال الذي تلعبه هذه الحوافز باعتبارها من أهم المواضیع 

الحیاةالتنظیمیة و لاسیما بالنسبة للفرد العامل، فالحوافز توقظ التي كانت ولا تزال لها أهمیةكبيرة في 

الحماس والدافعیة والرغبة في العمل لدى العامل أیا كان مجال عمله مما ینعكسإیجابا على الأداء العام 

وزیادةالإنتاجیة كما أن الحوافز تساعد على تحقیق التفاعل بين الفرد والمنظمة وتدفع العاملين إلى العمل 

بكل ما یملكون من قوة لتحقیق لأهداف المرسومة للمنظمة، كما أن الحوافز تعمل على منع شعور الفرد 

بالإحباط وتدفع العامل إلى المثابرة في عمله وتجعل كفاءته عالیة. لذا فإن المنظمات الناجحة هي التي تقوم 

بالشكل الذي یزید من ولائهم  بوضع نظام حوافز فعال قادر على التأثيربالإیجاب على أداء العاملين

والحوافز بصفة عامة تتطلب شروط ومعایيرو أسس  .واستقرارهم ومساعدة المنظمة على النجاح والبقاء

ومراحل تتبع داخل التنظیم من أجل إنجاحها، وهو ما سیتم التطرق اليه بالتفصیل في هذا الفصل الذي تم 

الأول بماهية لحوافز، والمبحث الثاني بطبیعة نظام تقسيمه إلى ثلاث مباحث حیث تمت عنونة المبحث 

 .الحوافز والمبحث الثالث بعنوان البرنامج السلیم لنظام الحوافز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الخلفية النظرية للحوافزالفصل الأول                                                                               

 

 
5 

 . ماهية الحوافز:ل المبحث الأو 

ما تحث على الدافعية للعمل بجدية، وكـان لا بـد لرقـي الأداء الوظيفي للعاملين في أي  ي دوما لحوافز هان ا

تنظيم أو مؤسسة، وجود نظام حوافز ملائم وعادل يوجـه العـاملين للانجاز بالعمل، ويزيد لديهم شعور 

ة الحوافز و المزايا الانتماء للمؤسسة التي يعملون بها. وكانت دائمًا المطالبـة بالتوسع في استخدام إدار 

الإضافية، بما يشابه إدارة الأجـور والرواتـب، وبـشكل مـتلائم وداعـم للحاجـات والأهـداف التـي تـسعى إليهـا 

منظمـات الأعمـال ، و في هذا المبحث يتم التطرق الى المفاهيم المرتبطة بالحوافز وأهمية و أهداف الحوافز مع 

 .لحوافزاإيضاح لمختلف أنواع 

 

 .المطلب الأول :  المفاهيم الأساسية المرتبطة بالحوافز 

تخرج  لا  جميعها إلاأن, التحفيز  فهوملم موحد تعريف وضع والمهتمين بدارسةالتحفيزفي ون أراءالباحث إختلفت

 . فزالحوا علصلةبموضوا ذات یمھومفا تعاريف حول  كلها تدور  حيث له العام المفاهيمي أطار  منمن 

 :نذكرمنها 

هي شعور بالنقص أو  العوز بالنسبة لش يء معینیؤدي إلى توتر وعدم اتزان داخلي حتى یتم إشباع الحاجة: -1

هذه الحاجة، كما تمثل الرغبات الطبیعیة التي يهدف  الكائن الحي إلى تحقیقها بما یضمن له التوازن النفس ي 

ة الفرد بالقلق وعدم الشعور والانتظام في الحیاة و عدم إشباع إحدى هذه الحاجات یؤدي إلى إصاب

 .1بالسعادة"

ـود وتوجه السلوك نحو و تحرك و تقهو حالة داخلیة تشحن تولد شحنة، تنشط أ motive الدافع الدافع: -2

أهداف، هذه القوة الداخلیة المحركة هي دافع، فالدافع هو هذه القوة الداخلیة التي تحرك الطفل 

یدرسویحصل على درجة نجاح والموظف لیبذل الجهد لینجز عمل ما الولیدلیبكي طلبا للطعام و الطالب ل

والدافع شعور وإحساس داخلي یحرك سلوك الفرد بهدف تقلیل التوتر الناتج عن نقص في إشباع حاجة أو 

 .2"حاجات معینة

 .3"هو ردود فعل الإنسان للمثيرات التي تصادفه بشكل عام و في أي زمان و مكان:يسلــوك الإنسانـال- 3

تلك النشاطــات المتعددة التي یقوم بها الإنسان أثناء  حیاتهلیشبع حاجاته و یحقق أهدافه التي یتطلع  أو أنه

 1"إليها وفق متطلبات البیئة و الحیاة التي یعیش فيها 

                                                           
 1-كامل محمد محمدعویضة، علم النفس الصناعي، ط1 ،دار الكتب العلمیة، بيروت، 1996 ،ص 84  .

 2-سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشریة )إدارة الأفراد(، ط3 ،دار وائل للنشر، عمان، 2007 ،ص 344

 3-عامر عوض، السلوك التنظیمي )الإداري(، ط1 ،دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، 2008 ،ص 6
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، التي یسعى عن طريقها الفرد كما یعرف السلوك على أنه مجموعة التصرفات و التعبيراتالداخلیةوالخارجیة

لأن یحققعملیةالتكیف، والتوفیقبين مقومات و جودةومقتضیات الإطار الاجتماعي الذي یعیشداخله ،ویمثل 

السلوك مزیجا من رد فعل المثير والخبرة الذاتیة، وتتصل فيه عوامل متعددة جسمیة، عقلیة، 

ي كل ما یصدر عن الفرد من استجابات للمنبهات و نفسیةواجتماعیةنتیجة للتفاعل بين الإنسان و البیئة أ

التغيرات التي تؤثر عليه من الخارج الحوافز ومن الداخل الدوافع و الشكل الموالي یوضح العلاقة بين الحاجة و 

 .الدافع و السلوك

 

 .: مخطط یوضح العلاقة بين الحاجة و الدافع و السلوك(1-1)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 . 294،ص  1994،الجامعة المفتوحة، طرابلس،  2: صالح عودة سعید،إدارة الأفراد، طالمصدر

 

  :التعاریف كما یلينورد بعضا من هذه   للحوافز  هناك تعاریف مختلفة  الحوافز:4 -

تحقيق ديرلإستمالةالأفرادوكسبولائهموحثهمعلىالممالنشاطاتوالأساليبالتييستخدمهاأهالتحفيز >

 .2<افمؤسساتيةعدةاهد

الرغبة في القیام بنشاط أو سلوك معینیسعى من ورائها إلى تحقیق  فيهمشاعر خارجیة لدى الفرد تولد >

 .3<أهداف محددة

تعرف الحوافز بأنها مجموعة العوامل و المؤثراتالخارجیة التي تثير الفرد وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه >

 . 4<على خير وجه عن طریق إشباع حاجاته ورغباته المادیة والمعنوية

                                                                                                                                                                                     
 1-ناصر محمد العدیلي، إدارة السلوك التنظیمي، ط1 ،الدارالجزائریة للنشر و التوزیع، الریاض، 1993 ،ص 1

 2-بشارالوليد ،المفاهيم الإدارية الحديثة ، ط2، دار الراية للنشر للتوزيع ، عمان  ، 2014 ، ص 89

 3-محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشریة )عرض و تحلیل(، ط 1 ،دار حامد للنشر و التوزیع، عمان، 2004 ،ص 113   

 4- خالد عبد الرحیم مطر الهيتي، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، ط2 ،دار وائل، عمان، 2005 ،ص 255

ــعـــــــــــــــالداف ظهور الحاجة  البحث عن إشباع الحاجة 

دف و إشباع الحاجةلهتحقیق ا سلوك محدد لإشباع الحاجة  
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 كما عرفت أیضا

بالفرد و التي یمكنها الحصول عليها واستخدامها  بأنها الإمكانات المتاحة التي توفرها البیئةالمحیطة >

 <لتحویلدوافعها  نحو سلوك معين و أدائها لنشاط أو مجموعة نشاطات معینة

كما ترتبط الحوافز بعدة عوامل منها ما یتعلق برغبة الأفراد في الحصول على مقابل من المنظمة كالمكافآت و >

 .1<رد للمنظمة بعمله أو خبرته أو غير ذلك الترقیات، و بالمقابل ما یمكن أن یقدمه الف

 الماديات وكل بهاالإدارة تقوم التي هو مجموعةالنشاطات لتحفيز  ا أن نستنتج التعاريف هذه خلال من

 أجل وتوجه سلوكه من وتحركه تنشطه دافعيةلديه حاجاته وخلق لإشباع, للعامل تمنحها التي والمعنويات

 . المنظمة أهداف تحقيق أجل من وذلك وأجود أحسن بشكل تأديةعمله

 

 المطلب الثاني: أهمیــة  وأهداف الحوافــز. 

 إن للحوافز أهمية و أهداف تسعى المنظمات من خلالها إلى تحقیقها كما یلي

I وافزحأهمية ال   :  

 :2" تأتى أهمية  نظم الحوافز من خلال الكثير من الفوائد والمزایا التي تحققها وفیمایلي عدد منها

  زیادة في عوائد وأرباح  المنظمة من خلال رفع تحقق نظم الحوافز زيادة في نواتج العمل كما ونوعا و

الكفاءة الإنتاجیةللعاملين، إذ أن الاختیارالسلیم للحافز المادي أو المعنوي یؤدي إلى دفع العاملين إلى زیادة 

 الإنتاج وتحسیننوعیته.

  تفجير قدرات العاملين وطاقاتهم واستخدامها أفضل العاملين و اشباع حاجيات  تساهم نظم الحوافز في

استخدام ویؤدي هذا إلى اختزال في القوى العاملة المطلوبة و تسخير الفائض منها إلى منظمات أخرى قد 

 تعاني من نقص في القوى العاملة 

 ح المنظمةتحسين الوضع المادي و النفس ي والاجتماعي للفرد العامل وربط مصالح الفرد بمصال 

  تعمل نظم الحوافز على تقلیص كلف الإنتاج من خلال ابتكار وتطویرأسالیب العمل واعتماد أسالیب

 .ووسائل حدیثة من شأنها تقلیص الهدر في الوقت و الموادالأولیةوالمصاریف الأخرى 

                                                           
1  - A.R.Thietart , La dynamique de l’homme au travail (une nouvelle approche par l’analyse de système), les éditions d’organisation, 

Paris, 1977, P 74. 

 2- بشارالوليد ،مرجع سابق ، 2014 ، ص 89
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  ما یساعد ذلك خلق الرضا لدى العاملين عن العمل مرفع روح الولاء و الإنتماء و تساهم نظم الحوافز في

في حل الكثير من المشاكل التي تعاني الإدارات منها مثل، انخفاض قدرات الإنتاج وارتفاع معدلات الكلف 

  .والغیاب والمنازعات والشكاوي ودوران العمل

 أن تقود إلى تطویر سلوك العمل المقبول في المنظمة  علاوة على ما ورد أعلاه فإن عملیةالتحفيزیمكن

أن  إلىواستقرار في قیم العمل التي تشكل النواة الرئیسیة لما یسمى بالثقافة التنظیمیة. وتشير الدراسات 

الاهتمام م بموضوع الحوافز بدأ مع بدایة الفكر الإداري ممثلا بحركة الإدارة العلمیة كحركة متكاملة 

  :صبح أكثر أهمية في الوقت الحاضر للأسباب التالیةواحل الفكر بوتائر متصاعدة وتطور عبر مرا

  ازدیاد حدة المنافسة بين المنظمات على الموارد البشریة التي یتلاءم استخدامها مع التطورات التقنیة

طویر خاصة تلك التي تحتم زیادة قدرة المنظمة على اجتذاب المهارات اللازمة، وحفز العاملين على ت

قدراتهم و معارفهم، وبذل أقص ى ما لديهم من الإمكانات لاستخدام الوسائل التقنیة المتطورة، فالحوافز 

تلعب دورا أساسیا في انتقاء العناصر الصالحة للعمل ووضعهم في المكان المناسب، كما تلعب دور مهم 

 دقة.في صیانة هذه العناصر و الحفاظ عليها ودفعها باتجاه أداء أدوارها ب

 تشيرالكثير من الدراسات بأن للحوافز دور كبير في زیادةدافعیة وضمان استقرار الموارد البشریة في المنظمة 

 

 . II أهداف الحوافز . 

لاستخدام نظام الحوافز في المنظمات، المادیة منها و المعنویة، الإیجابیة أو السلبیة أهداف تسعى المنظمات إلى 

 :1"تحقیقها منها ما یلي

  ربط أهداف المنظمة بأهداف العاملين فيها، فبینما تسعى المنظمة إلى تحقیق أفضل الإنتاج كما ونوعا

وتقدیم أفضل الخدمات لموظفيها فإن للحوافز المادیةالإیجابیة أثرا طیبا على رفع مستوى معیشة العامل 

استخدام الحوافز  وزیادة دخله إذ أنها تمكنه من الوفاء ببعض التزاماته المادیة، كما یؤدي

 المعنویةالإیجابیة إلى رفع الروح المعنویةللعاملين ودفعهم للعمل بإخلاص والتفاني في خدمة المنظمة.

  ربط أهداف المنظمة والعاملين فيها بأهداف المجتمع، فمن النتائج التي تترتب على استخدام أسلوب

إلى إنتاج أكبر كمیة وأفضل نوعیة، سواء من الحوافز دفع العاملين للعمل، وترغیبهم فيه بحیثیؤدي ذلك 

السلع أو الخدمات وتوفيرها لأفراد المجتمع في الزمان و المكان المناسبين،هذا بدوره ینعكسإیجابا على 

سمعة المؤسسة في أوساط المجتمع الذي تعمل فيه فیدفع أفراد هذا المجتمع للتعامل مع المنظمة 

 وتفضیلها على غيرها.

                                                           
 1-محمد فالح صالح، مرجع سابق ،ص 122 
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 ز في تنظیم السلوك البشري بحیثیمكن معه توقع حدوث الاستحسان في الأداء على نحو              ستخدام الحاف

واضح و لذایعتبر الحافز عاملا في تغیير السلوك و تعدیل مساره وتنظیم النشاط بتوضیح ما یجب على 

القیام به للمشاركة في الفرد القیام به لإمكانیةتحقیق الانطلاق في الدور الذي ینبغي للفرد في الإدارة 

 .آلیات الأداء بالقدر الذي تشير إليه المسؤولیة

 

 المطلب الثالث: أنواع الحوافز.

هناك عدة تقسیمات للحوافز، وكل تقسیمیستندألى أساس معين أو يهدف إلى إبراز جانب معين من الأنواع 

  :تناولا من طرف الكتاب كما یلي المختلفة للحوافز، وهناك ثلاث تقسیمات هي الأكثر شیوعاو 

 .1"من حیث المادة: وتقسم إلى حوافز مادیةومعنویة .1

 :الحوافز المادیة 1.1

 اديةالم كآفاتالم وافزفيالح ذهه وتتمثل أخرى  إلىمؤسسة امنهصور  تختلفو  وافز الح ذهه تتعددأشكال

الانسان تقريبا  حاجات كل تشجع النقود لأن ذلك و  ذههأيامنا وافزفيالح طرق  مهأ من النقدي افز الح ويعتبر 

 ردة .جم تعتبر  التي الأخرى  الوسائل بعكس للتداول  قابلة و  واقعة حقيقةوهي 

 

 :)الماديةغير ) الحوافز المعنویة 2.1

حوافز: الحوافز تیة، ومن ضمن هذه الو الذاأالحوافز التي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعیةوالنفسیة وهي

، سیاسة تهموالاعتراف بإنجازا أهميةشعار الأفراد العاملين بإو أالترقیةو الاحتراموالتقدیر الاجتماعیة، وفرص 

من  لهالنوع من الحوافز بالحوافز المعنویة وذلك لما هذا  الإدارة اتجاه العلاقات الإنسانیةالإیجابیة، وسمي

 بينهاعت بعض الدول النامیة ومن تأثير مباشر و غير مباشر على الحالة المعنویة للأفراد العاملين. لذلك س

موضع  مه هو لى الاعتماد على نظم الحوافز المعنویة، و ذلك لكي تمنح العامل شعورا بأن ما یقدإالجزائر 

 تقدیرلیسمادیا فحسب بل معنویا كذلك

 

 .2"یجابیة و سلبیةإلى حوافز إمن حیثالتأثير: وتقسم  . 2

 : الحوافز الإیجابیة 2-1

                                                           
 1-  مدحت محمد أبو النصر ،الإداراة بالحوافز ، ط1 ، المجموعة العربية للتدرييب و النشر ، 2012 ، ص153

 2- موس ى خلیل، الإدارة المعاصرة )المبادئ- الوظائف- الممارسة(، ط1 ،مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع، بيروت، 2005 ،ص 179
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تلبي حاجات ودوافع العاملين ومصالح المنظمة, فقيام العاملين بزيادة الإنتاج وتحسين وهي الحوافز التي 

نوعية وتقديم المقترحات والآراء البناءة والابتكارات وتحمل المسؤولية والتفاني والإخلاص في العمل تعتبر نتائج 

ومن هذه الحوافز : الحوافز المادية  ايجابية لها ما يقابلها من حوافز ايجابية تمنحها المنظمة لهؤلاء العاملين

 والحوافز الاجتماعية والحوافز الذاتية والمعنوية

.    2.2 

 لحوافز السلبیة:ا

ل في جزاءات 
ّ
تي تهدف إلى التأثير في سلوك العاملين عن طريق أسلوب العقاب والوعيد والتأديب المتمث

ّ
وهي ال

 من العقاب، وهذا ماديّة؛ كالخصم من الأجر، أو الحرمان من العلاوة 
ً
والترقية. فالحافز السّلبي يتضمّن نوعا

 لعدم الوقوع في الخطأ والمخالفة، 
ً
العقاب يجعل الشخص يخش ى تكرار الخطأ حتّى يتجنّب العقوبة حافزا

ره، ولا يدفع للتعاون ولا 
ّ
ما هو يحذ

ّ
ومن النّاحية العمليّة فإنّ الحافز السلبي لا يحفّز العامل على العمل وإن

م كيف عليه أن يتجنّب العقاب، وكيف يتحاش ى العامل المواقف التي توقع في العقاب ي
ّ
م الأداء، وإنما يعل

ّ
عل

م غير سلبيّة من النّاحية 
ّ
، وسيلة رقابة وتحك

ً
دون الامتناع عن العمل؛ فالخوف من الفصل مثلا

 م
ً
اقات لدى الفرد الذي عادة

ّ
ا يؤدّي العمل بالدرجة التي لا السيكولوجيّة، ولا تؤدّي بذلك إلى أقص ى الط

ل بالدرجة الأساسيّة في التخويف، أو التهديد بالعقاب، أو غير ذلك 
ّ
تعرّضه للفصل. إنّ الحوافز السلبيّة تتمث

 
ّ

من العوامل ذات الصفة الإلزامية أو الإيجابيّة التي تحاول إجبار الأفراد على التصرّف بصورة معيّنة، وإلا

، ومن أبرز صور هذه العقوبة: التّهديد بالفصل، أو تخفيض الرّاتب، أو الحرمان فإنّهم سيخضعون لعقوبة

من الإجازة، أو النقل لمكان بعيد وغير مرغوب. ويرى كثير من المديرين بأنّ العقاب أو التّهديد أداة فعّالة 

اعة والو 
ّ
 .1"لاء من قبل العاملين، لتحقيق الط

 إلا أن استخدام مثل هذا النوع من أسالیب الحفز یجب أن یخضع إلى عدة اعتبارات هي :

  أن یكون الحافز السلبي بحجم الخطأ الذي ارتكبه العامل، فلا یجوز معاقبة العامل بشكل كبير لمجرد ارتكابه

  .خطأ بسیطا

 بغي إعطاء العامل إنذارا عن خطأ ما لا یجوز معاقبة العامل عن خطأ واحد بأكثر من حافز سلبي واحد، فلا ین

  .والخصم من راتبه في الوقت نفسه عن الخطأ ذاته

 أن یتم إعطاء الحافز السلبي للعامل وقت حدوث الخطأ حتى یكون له أثر فعال عليه و على زملائه.  

 املة یجب وضع ضوابط للمسؤولين عند استخدام هذا النوع من الحوافز السلبیة وعدم منحهم الحریة الك

لاستخدامه لأتفه الأسباب، والإ  جاءت النتائج المتوخاة من استخدامها لا تحقق الهدف الذي وضعت من 

 أجلها

                                                           
 1 -مدحت محمد أبو النصر ،الإداراة بالحوافز ، ط1 ، المجموعة العربية للتدرييب و النشر ، 2012 ، ص158
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 . 1: وهذا النوع یمكن أن یقدم للفرد أو للجماعة يهامن حیث المتحصل عل.   3

 : الحوافز الفردیة1.3

تي تمنح لفرد معيّن لمضاعفة الأداء، أو 
ّ
ز على إيجاد روح التّنافس الفردي، وهي ال

ّ
تي ترك

ّ
وهي الحوافز ال

ّ من التنافس بين الأفراد . فالحوافز الفرديّة هي ما 
كمكافأة له على إنتاجه المتميّز، ويؤدّي هذا إلى خلق جو 

لتها: الترقيات، المكافآت، والعلاوات التشجيعية . يحصل عليه الفرد وحده نتيجة إنجاز عمل معيّن، ومن أمث

والحوافز الفرديّة قد تكون إيجابيّة أو سلبيّة، مادية أو معنوية، فيأخذ العامل مكافأة تشجيعيّة نظير عمله 

خاذ قرار، أو حل مشكلة 
ّ
الممتاز، ويحصل على تقدير رئيسه في صورة ثناء أو خطاب شكر، أو اشتراك في ات

جد الحوافز الفرديّة لإشباع مجموعة من الحاجات عند الأفراد سواء كانت معيّنة، وتو 

 .نفسيّةأواجتماعيّةأوماديّة

 : الحوافز الجماعیة2.3

ز على العمل الجماعي، والتعاون بين العاملين، ومن أمثلتها المزايا العينيّة والرعاية الصحيّة، 
ّ
وهذه الحوافز ترك

توجّه إلى مجموعة من الأفراد العاملين في وحدة إدارية واحدة، أو قسم واحد، والرعاية الاجتماعيّة، التي قد 

أو إدارة واحدة لحفزهم على تحسين ورفع كفاءة الأداء والإنتاجية، وقد تكون الحوافز الجماعيّة إيجابية أو 

ماديّة لدى أعضاء سلبيّة، مادية أو معنوية. وتهدف الحوافز الجماعيّة إلى إشباع حاجات نفسيّة واجتماعيّة و 

الجماعة الواحدة؛ مثل حاجات الانتماء والولاء وتقدير الآخرين، وتسهم الحوافز الجماعيّة في زيادة التّعاون 

بين الأفراد، وتقوية الرّوابط، وإثارة التّنافس بينهم، وزيادة رغبتهم في تحقيق المصلحة العامّة والأهداف 

تي توزّع الحوافز على المشتركة، وتحتاج الحوافز الجماعيّة إ
ّ
ل في تحديد المعايير ال

ّ
لى حرص عند تطبيقها يتمث

ما كانت هذه المعايير عادلة زاد إقبال الأعضاء على العمل للحصول على الحوافز 
ّ
الأفراد بناءً عليها، فكل

ن بالغبن وبأن المتاحة، أمّا إذا لمسو أنّها غير عادلة أو تشوبها المحاباة، أو التفضيل الشخص ي فإنّهم يشعرو 

 جهودهم تضيع وسط الجماعة، فتظلّ حاجتهم للاحترام والتقدير وإثبات الذات ناقصة أو محبطة، الأمر الذي

 يؤدي الى إحباطهم وانصرافهم في الجهد الجماعي .

 

 

 

 

                                                           
 1  -دليم القحطاني  محمد , إدارة الموارد البشرية : نحو منهج استراتيجي متكامل , مكتبة الملك فهد الوطنية , رياض , 2005 
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 .نضريات و شروط و مراحل نظم الحوافز : المبحث الثاني

  .: نظریات الحوافزالأول لمطلب ا

الكثيرين من الباحثين منذ بدء العمل المنتظم في الحياة  الأفراد وأثره على أداء العمل شغل موضوع حفز 

الاقتصادية، حيث كانت أهم الجهود في هذا المجال خلال العقود الماضية مبنية على نظريات علم النفس في 

حاول تفسير أسباب الغرائز والدوافع ، وخلال تلك الفترة تطورت مجالات البحث وتعددت النظريات التي ت

حفز الأفراد ففي منتصف القرن التاسع عشر بدأت الأفكار بترغيب الإنسان في العمل وحثه على الارتفاع 

بمستوى أدائه ، وفي بداية القرن العشرين بدأت تتبلور شكل الأفكار بصورة أكثر تحديدا او وضوحا في صورة 

د أرست مبادئ هامة وأساليب فنية وأفكارا ترتكز على نظريات للحوافز، ومما لاشك فيه أن هذه النظريات ق

تأملات فكرية راسخة وفروض علمية، ونتائج قد نجحت حينما وضعت في مجال التجربة ونظرا لأهمية هذه 

 :النظريات وفائدتها فإننا في هذه الدراسة سنستعرض أهم هذه النظريات على النحو التالي

 

 النظرية الكلاسيكية: -أ "'' F.TAYLORالكلاسیكیةالنظریة 1-

نبعت هذه النظرية أساسا من التطور الطبيعي لمبادئ الإدارة العامة التي نادى بها "فريدريك تايلور" الذي        

على أن النقود هي خير دافع للعمل في  لحوافزيعتبر مؤسس هذه النظرية وترتكز هذه النظرية أساسا في مجالا

لزيادة أجره وتطبيقا لهذا الاتجاه فإنه يجب ربط الأجر بإنتاجية   المنظمات وأن العامل بطبيعته يسعى دائما

 جيته زاد أجره.العمل بمعنى أنه كلما زاد الإنسان في إنتا

وتعتبر نظرية "تايلور" بداية لتطور مفاهيم وأسس الإدارة وكانت مساهماتها ثورة على بعض المفاهيم      

 السائدة وانطلاقة نحو المزيد من الدفع للحركة الإنتاجية في المنظمات المختلفة.

 أساسين هما: وقد بنى "فريدريك تايلور" نظريته في الإدارة العلمية للأفراد على فرضين

 أن تطبيق الأساليب العلمية في العمل يؤدي إلى الكفاية في الإنتاج.  -

 النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج. الحوافز أن تطبيق  -

مة تعتقد أن العاملين كسالى بطبعهم لا يرغبون في يعتقد البعض أن النظرية الكلاسيكية نظرية متشائ     

العمل ويتميزون بالأنانية والسلبية وطموحاتهم ضئيلة ويفضلون الانقياد والحوافز التي تقدمها هذه النظرية 

 لا تخرج عن كونها حوافز مادية باعتبار أن العامل مخلوق اقتصادي تنحصر حاجته في الأشياء المادية والآمان.

وعلى الرغم من هذه السلبیات في فكر تایلور  .كما أنه لم یوفق في وضع نظام للحوافز و الأجور  المعنوي،

 .1"الإداري إلا أن بعضا من زملائه رأوا فيها أساسا مناسبا للتطویرو لمزید من البحث

 

 

 

                                                           
 1-احمد كردي ،تنمية الحوافز و الاجور، ط3 ،دار المسيرة للنشر و التوزیع، الأ ردن، 2008 ،ص  49- 50

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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 Mayo Elton  "1":نظریة العلاقات الإنسانیة - 2

الكلاسيكية حيث وجهت هذه النظرية اهتمامها للعنصر البشري جاءت هذه النظرية كرد فعل للنظرية 

 وعلاقات الأفراد مع رؤسائهم وجماعة العمل في داخل المنظمة.

وترى هذه النظرية أن العامل له حاجات ودوافع لا تنحصر فقط في الحاجات الجسمية وحاجات الأمان      

احترام النفس وتأكيد الذات واحترام الآخرين لذا  ولكن هناك حاجات نفسية واجتماعية عند العاملين أهمها

لمادية فحسب بل تتعدى ا الحوافز التي تقدمها الإدارة يجب أن لا تقتصر على لحوافزا فإن

 المعنوية. الحوافز إلى

ساهم في هذه النظرية عدد من علماء الإدارة بقيادة "التون مايو" وتميزت هذه النظرية بعدد من القواعد      

ي دفع العاملين وتحفيزهم وتركز مجموعة الأساليب هذه على ثلاثة والأساليب التي أعدت لمساعدة المديرين ف

 أنشطة إدارية رئيسية هي:

  

o .تشجيع العاملين على المشاركة في القرارات الإدارية 

o  إعادة تصميم الوظائف بطريقة توفر قدرا أكبر من التحدي لقدرات العاملين ومن المشاركة في نشاطات

 المنظمة.

o  بين الرئيس والمرؤوسين .تحسين تدفق الاتصال 

 

 نظریة الحاجات الإنسانیةلماسلو:  3-

ماسلو من أكثر نظریات الحفز شیوعا وتتلخص هذه النظریة في الخطوات اهامتعتبر نظریة سلم الحاجات لأبر 

 :2"التالیة

على سلوكه، فالحاجات غير المشبعة تسبب  كائن یشعرباحتیاجلأشیاءمعینة، وهذا الاحتیاجیؤثر هو  الإنسان-

توترا لدى الفرد، والفرد یود أن ینهي حالة التوتر هذه من خلال مجهود وسعي منه للبحث عن إشباع 

الحاجة، وبالتالي فإن الحاجة غير المشبعة هي حاجة مؤثرة على السلوك، والعكس فإن الحاجة التي تم 

  .سانيإشباعها لا تحرك ولا تدفع السلوك الإن

تتدرج الحاجات في هرم یبدأ بالحاجات الأساسیةالأولیة اللازمة لبقاء الجسم، و تتدرج في سلم من الحاجات -

  .یعكس مدى أهمیة أو مدى ضرورة أو مدى إلحاح هذه الحاجات

 

یتقدم الفرد في إشباعه للحاجات بدءا بالحاجات الأساسیةالأولیة )الحاجات الفسیولوجیة(، ثم یصعد -

لم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان، ثم الحاجة الاجتماعیة، ثم حاجات التقدیر، وأخيرا حاجات سلا

  .تحقیق الذات
                                                           

 1- احمد كردي ،مرجع سابق ،ص  49- 50

 2 - محمد سعید سلطان، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، بيروت، 1993 ،ص256

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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، قد تؤدي إلى إحباط عهإن الحاجات غير المشبعة لمدة طویلة، أو التي یعاني الفرد من صعوبة جمة في إشبا-

عدید من الوسائل الدفاعیة التي تمثل ردود أفعال یحاول وتوتر حاد قد یسبب آلام نفسیةویؤدي الأمر إلى ال

ولقد صنف ماسلو الحاجات الإنسانیة في خمس فئات  .الفرد من خلالها أن یحمي نفسه من هذا الإحباط

 :بحسب أولویته من الأسفل كما یلي

 

 هرمماسلو للحاجات(2-1)شكل رقم 

 

 

 

 158، ص  2008ل اللبناني، بيروت ، نه،دار الم 1ط : كامل بربر، إدارة الموارد البشریة ،المصدر
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 :Alderfer Claytonنظریةالحاجات  الثلاثیة  لــ4- 

 :1"بإعادة ترتیب سلم الحاجات عند ماسلو إلى ثلاثة مجموعات من الحاجاتAlderferقام ألدرفر

وهذه لحاجات تتضمن الحاجات العائدة إلى ضمان الصحة الجسمیة للفرد وتماثل إلى حد ما  :حاجات البقاء .1

 .الحاجات الفسیولوجیةو الأمنیة عند ماسلو

الحاجات الاجتماعیة به ة علاقات الفرد مع الآخرین و  تشأهمية ذه تركز على ه: حاجات العلاقات مع الآخرین .2

 .عند ماسلو

نمو الشخص و تطویر تركز على تطویر القدرات الإنسانیة و الرغبة في  وهذه : حاجات النمو .3

حاجات التقدیر و الاحترام وحاجات تحقیق  وهيتماثل الحاجات العلیا عند ماسلو  كانیاتهوهذهوإمقدراته

 الذات

 :سلم الحاجات عند ألدرفر (3-1)شكل رقم 

 

 

 241سنان الموسوي مرجع سابق ذكره ص   المصدر

 

 

 

                                                           
 1- سنان الموسوي، ،ادارة الموارد البشرية ، دار مجدلاوي للنشر و التوزيع، الاردن،ط 1 ،2006،ص 240

حاجات

النمو

حاجات العلاقات مع 

الاخرين

ــــــــاءـــحـــــــــــــــــــــــــــاجــــــــــــــــــــــــــــات الـــــــــــــــــــــــبــــــــــــــــــقـــــــــــــــــــ
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 :لدوغلاس ماك جریجور  X ،Y نظریة5-

امل المدراء مع إلى طریقةجدیدة في تع 1960الجانب الإنساني للمؤسسة  بهفي كتا" McGregor Douglas"یشير

 :1ویقولأن  Yونظریة  Xمتضادیننظریةفهومين الطبیعةالإنسانیة، إذ یوضح مالعاملين وفقا لمفهوم

 :یقدمون الافتراضات التالیة X أنصار نظریة

 .غير مستساغ بالوراثة العمل -

  .الإنسان العادي أو المتوسط كسول وغير طموح -

 .یفضل العاملون إشرافا مباشرا -

 .الأفراد عادة یتجنبون تحمل المسؤولیة -

 ر الأجو الحافز الأساس ي للعمل هو  -

 .داف المنظمة لابد أن تغدق على تحفيز الأفراد العاملينلتحقیق أه -

 :الافتراضات التالیةفیقدمون  Y أما أنصار نظریة

  .الناس عادة یستمتعون بالعمل -

  .العمل طبیعي كاللعب -

 .العامل لا یقل شأنا عن الأجور  بهتحقیق إنجاز یفتخر  -

 .ملهالعمال ملتزمون بعم -

 .یمیل العاملون إلى الشعور بالمسؤولیة -

  .ذلك لفرصة لإظهار لة في العمل إذا أعطوا االعاملون على كافة المستویاتیمیلون إلى الإبداع و الأصا -

بنفسهوهذا یعتمد على مبدأ عدم الثقة بالعاملینحیث لا یثقالمدیر إلا  X نظریةضهإن الأسلوب الذي تفتر 

إذ أن أسلوب الإدارة حسب  Y یخالف تماما افتراضات نظریةوهذایسمى بمبدأ الإدارة بالسیطرة والتحكم 

 نهیفوضالعاملين باتخاذ ما یرو هنافإن المدیر  لهذهو العاملين و  النظریةیشیع الثقة المتبادلة بینالمدیر هذه

 .ما یسمى بإدارة تفویضالعاملين لمطلوب وهذامناسبا لانجاز العمل بالشكل ا

 

 

 

                                                           
- سهیلة محمد عباس، القیادةالإبتكاریة والأداء المتميزحقیبةتدریبیةلتنمیة الإبداع الإداري، ط1 ،دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، 2004 ،ص 98 -1

99 
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   : Vroom نظریة التوقع  6- 

نظریة التوقع، و هي إن أكثر النظریات المؤثرة في الوقت الحاضر و علىمستویات الدراسات و البحوث الأكادیمیة

السبب وراء هذا التأثير هو في كون هذه النظریة تبرز التأكید على أن السلوك الإنساني وإلى درجة ملحوظة 

 یتأثر بدرجة و مستوى توقعات الفرد لما یستحق من جراء العمل في المستقبل، 

 والشكل التالي یوضح جوهر نظریة التوقع لفروم

 

 2توقـــع 1توقــــع  

 

 لإنجاز                    المكافأة                          الإشباع ا                              جهد  

 المبذول                      المطلوب                     المرغوبة                           الرضا          

 .119،ص  2008،دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن،  1الشاملة وأنماط القیادةالتربویة، طمحمودعید المسلم الصلیبي، الجودة :المصدر 

 :1"ویشير الشكل إلى أن هناك نوعان من التوقع هما

  : التوقع الأول  *

كالفرد الذي یعتقد بأنه  ویرجع إلى قناعة الشخص واعتقاده بأن القیام بسلوك معینسیؤدي إلى نتیجةمعینة

 .عامل جید وقادر على الإنجاز إذا حاول ذلك وهذا التوقع یوضح العلاقة بين الجهد والإنجاز

  : التوقع الثاني *

هو حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك أي ماذا سیحصل بعد إتمام عملیة الإنجاز فالفرد العامل مثلا 

فهل سیعطى مكافأة أم لا ؟ وهذا التوقع یوضح العلاقة بين إتمام یتساءل إذا ما حقق رقم إنتاج معینا 

 .الإنجاز والمكافأة المتوقعة

 

 

 

 

                                                           
 1-  علي عباس،أساسیاتعلمالإدارة،دارالمسیرةللنشروالتوزیع،ط 3،الأردن  ص 175
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 . :Herzberg Frederick نظریةالعاملینلفریدریكهرزبرغ 7-

نتیجة للدراسة التي قام بها صاحب هذه النظریة و زملائه  على مجموعة من المحاسبینوالمهندسين لمعرفة 

نحو العمل، و بنیت افتراضاتهم حول الحوافز التي تشكل وتدفع السلوك الإنساني في بیئة العمل،  اتجهاتهم

 :واستنتجوا وجود مجموعتين

 :نظریةماكلیلاند في الحاجات8-

 :1"على ثلاث حاجات أساسیة لدى الأفراد العاملين هي Meclelland Davidركز

 .الحاجة إلى الإنجاز 1-   

 .الانتماءالحاجة إلى  2-  

 .الحاجة للسلطة   3-

حاجة الفرد للتمكن من العمل الذي یؤديهو كفاءته فيه، و إضافة إلى بحثه المستمر عن هي إن الحاجة للإنجاز 

من خلال البرامج  ولقد أشارت بعض الدراسات إلى أن هذه الحاجة یمكنتنمیتها .المهام المتحدیة و الصعبة

التدریبیة، وتشير الحاجة للانتماء إلى رغبة الفرد في إقامة علاقات وتفاعلات اجتماعیة، حیث أن الفرد یبحث 

أما الحاجة إلى السلطة فتشير إلى رغبة الفرد في السیطرة و التحكم  .عن الوظائف المتضمنة هذه العلاقات

دیة، فهو أي الفرد یمتلك القدرة على قیادةالآخرین و السیطرة بالآخرین وتحمل المسؤولیات و المهام  المتح

 عليهم 

إن تشخیص هذه الحاجات الثلاث یتیح الفرصة للمنظمة لتمیيز الأفراد وإتباع الأسالیب المختلفة لإشباع 

ام حاجاتهم  وفي الغالب یتمتع الأفراد الذینیمتلكون الحاجة للإنجاز قدرات و قابلیاتعالیة، ویفضلون المه

المتحدیة في حين أن الذین تكون حاجاتهم الاجتماعیة واضحة غالبا ما یقیمون العلاقات الإنسانیة، كما أن 

  .الأفراد الذین تكون لديهم رغبة بالسلطة یتطلعون للمواقع الإداریةوالقیادیة

 : Adam’stheary.نظرية المساواة  9 -

توازن بين ما یقدمه للمنظمة من جهد ووقت، وما النظریة بأن الفرد یحاول أن یحقق حالة هذه تفترض

یحصل عليه من مردود مالي، أو مزایا ومنافع معنویة، یتحقق هذا التوازن حسب رأي النظریة عندما یشعر 

الفرد بأن مردوداته المالیةو المعنویة تعادل مردودات العاملینالذینیتعامل معهم، وعند شعوره بالتمایز عنهم 

توتر تدفعه إلى تغیيرإنتاجیته داخل المنظمة لهذا تعتمد النظریة المقارنة بين طرفي معادلة فإنه سیعیش حالة 

 تتحقق 

                                                           
 1 - سهیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، ط1 ،دار وائل، عمان، 2003 ،ص ص 172-171
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 فيها المساواة على النحو التالي :

 عوائد آخرین                    عوائد الفرد                                                                   

 جهــودهم                                 جهــوده                                                                      

 

التحفيزیةنحوتحقیق المساواة محفزا لذا فإن على المنظمة أن توجهجهودهاوعند تحقق المساواة یعتبر الفرد 

 .1" ن المحفزات الأخرى م ه سواء بالمحفزات المالیة أو غيرهاأعلا 

 : أما في حالة شعور الفرد بعدم المساواة فیحفزه هذا إلى تحقیق المساواة من خلال ما یلي

  .تغیير المدخلات من خلال تغیير ما یقدمه للعمل من جهد وإنتاج ومعرفة -

 .تغیير المخرجات من خلال تغیير ما یحصل عليه من أجور ومنافع وخدمات -

  .لعمله في حالة فشله  فيتغیير المدخلات و المخرجات إعطاء قیمةمعنویة -

  .وأخيرا ترك العمل للسعي إلى تحقیق المساواة في مكان آخر -

 : نظریةالتعزیز 10 -

الذي یعتقد بأن تعدیل سلوك الفرد و التحكم به یتم عن  Skinner ارتبطت هذه ذ النظریة بالعالم سكنر

ة بأن الفرد العامل یمیل إلى تكرار السلوك المحاید أو الإیجابي و لا طریقالتعزیزالإیجابي، وترى هذه النظری

لاستخدام هذه النظریة  Skinner یمیل إلى التعزیز السلبي )العقوبة( كونها تخفض من الروح المعنویةویشترط

 :2"في مجال التحفيز ما یأتي

 .تحدید السلوك المرغوب بدقة -

  .السلوك المرغوبتحدید المكافآت أو الحوافز التي تدعم  -

  .جعل الثواب النتیجة المباشرة للسلوك المرغوب -

  .اختیارالطریق أو الأسلوب الأفضل للتعزیز -

 .عدم معاقبة الموظف أمام زملائه  -

 .اختبار الموظف العامل بالنواحي التي لم ینجح فيها -

 

                                                           
 1- خالد عبد الرحیم مطر الهیتي، مرجع سابق، ص 262

 2 - خالد عبد الرحیم مطر الهيتي، مرجع سابق، ص 264
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 :الأهدافنظریةتحدید11 -   

الأهداف المنشورة من قبل المنظمة والتي یسعى الأفراد مفترضا أن  Locke Edwin ذه النظریةه قام بتطویر 

للوصول إليها من خلال إنجاز أعمالهم  قد تكون محفزة لهم  إذا وضعت بشكل سلیم وتم إدارتها بفاعلیة، 

وفحوى هذه النظریة أن الجهد المبذول من قبل الفرد یتحدد بدرجة صعوبة الهدف و مدى إثارته للتحدي 

إضافة إلى ذلك فإن مدى قبول الهدف  من قبل  .وتحدید معالمه  من جانب آخر من جانب ومدى وضوحه

 اللازمة لذلك وبذله الجهودتجاه تنفیذهسیدعم التزامه الفرد و اقتناعه بمعایير الأداء الموضوعة 

 یتأثر بمدى دعم المنظمة لجهود الفرد أو العاملینو كذلك قدراتلهدفكذلك فإن الأداء الناتج عن إنجاز ا

 .سمات هؤلاء الأفراد العاملين

ومن الملاحظ أن جمیعنظریات الحفز تركز على كیفیة التعامل مع العامل الإنساني و كیفیة دفعه لأداء عمله 

 .وإتقانه على أكمل وجه ممكن
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 .شروط نظام جيد للحوافزالمطلب الثاني:

  :1"شروط نظام الحوافز الجيد تتمثل أهم 

 العلانيةالبساطة و  -1

وأن يكون معلنا  هوحسابات هـتصرا وواضحا و مفهوما وذلك في بنوده وصياغتمخأي أن يكون النظام 

 هفي ينالعامل ثقة حتى تزيد  جميع العاملين ومعروفا عند 

 التحديد  : -2

أو )السعي الإنتاج أكثر  يكفي القول مثلا  تحفيزها محددوةفلا أن تكون أنواع السلوك التي يتم  هويقصد ب

 العمل على تقليل التكاليف(  . 

 : تحقيقهإمكانية  -3

 . تحفيزهاالسلوك التصرفات التي سيتم  ىإل ين أي إمكانية توصيل الأفراد العامل

 إمكانية القياس : -4

أن تكون التصرفات  يجب في شكل مادي لذلك  تحفيزهالأداء أو السلوك الذي سيتم  هنا ترجمةو نقصد 

 العوائد قابلة للقياس بسهولة ّ   و السلوك وايضا

 تحديد معايير الحد الأدنى للاداء -5

كن الفرد من تمداف( و التي هاز و الأ نجداء و السلوك )أو مؤشرات الإ يرللا و يقصد بذلك أن يتم وضع معاي

تجعل هذه المعايير محددة يمكن تحقيقها و قابلة دراسات  لالو يتم ذلك من خ الحصول على الحافز 

  .للقياس

 : ربطالحافزبالأداء -6

 هذه تكون  وأن بذلك العامل يشعر  أن ولابد حافز  على الحصول  يقابله العامل يبذله الجهد الذي أن أي

  العلاقةواضحةومفهومة

 :التفاوت -7

 على يعتمد لابدأن والاختلاف قيمتها ت فقد وإلا  الحوافز  من القدر  نفس على ن و العامل يحصل أن لايجب

 .أداءالفرد مستوى 

                                                           
 1 - جمال الدین محمد المرس ي،الإدارةالإستراتیجیةللمواردالبشریة ،الدار الجامعية الإسكندرية, ص ص 488-486
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 :العدالة -8

 يؤدي العدالة ذهه متحقيق موعد أدائه إلى ين حوافزالآخر  مع أداءه الفردإلى حوافز  تتناسب أن يجب

 . إلىشعورالفردبالاستياء

 :الكفاية -9

 أن كمايجب. الأجر زيادةعلى الحوافز  نظام ويمثل, العاملين احتياجات يكفي كاجر  هنا يكون  أن يجب

 .تطبيقه قبل العامل عليه يحصل ماكان الايقلع دخل للحوافز  الجيد النظام يضمن

 :السيطرة -10

 والمواردالتي, المحيطة والظروف,بها يقومون  التي الأعمال على الإفراد من كاملة سيطرة وتعني

 .أداء من به مايقومون  على حسابهم يمكن حتى يستخدمونهاوذلك

 : التغطيةالكاملةللأداء -11

 تخفيض, الجودة الكمية زيادة حيث الأداءمن في الإجادة أنواع كل الحوافز  نظام يشمل أن ويعني

 .الخ........التكاليف

  :المشاركة -12

 .والمحافظةعليه له وتحمسهم به اقتناعهم يزيدمن أن الحوافزيمكن نظام فيوضع مشاركةالعاملين أن

 : التنويع -13

 .لكافةالاحتياجات ومرضية مثيرة تكون  حتى,مختلفةفينوعها الحوافز  تكون  أن يجب

 :الجدوى  -14

 .زيادةإيراداتهاأونواتجها للمنظمةفيشكل الحوافزمنفعة لنظام يكون  أن يجب
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 فزالحواالجيد لنظام ا:(5-1)شكل رقم  -15

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 488الدین محمد المرس ي، مرجع سابق، ص  : جمالالمصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ورـالأج امــنظنظـام الأجــور 

 ورـام الأجــنظ

 ورـام الأجــنظ

 ورـام الأجــنظ
 

ئفنظام توصيف و تقييمالظا  

ظـام الـفـنـيـالن  

 هيكـل و حـركـة العمـالة

 نظــام تـقـيـيـم الأداء

 

 

 

 

 الهـيكـل

 التنظيمي

 

قواعدـلا  

 

 

 

 النماذج 

 

 

 الإجراءات

 تشجيع السلوك الإيجابي

 و الحد من السلوك السلبي

 مستويات عالية من

لأداءا  

 أهداف 

 المنظمة

حاجات 

 الفرد
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 .: مراحل تصمیم نظام الحوافـزالمطلب الثالث

 :تظاهر مراحل تصمیم نظام الحوافز كما في الشكل التالي

 .: خطوات تصمیم نظام الحوافز (6-1)شكل رقم 

 

 

 

 

 .368: أحمد ماهر ، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص المصدر

 : المرحلة الأولى

حیث تسعى المنظمات إلى تحقیق أهداف عامة و إستراتیجیات محددة، و على من یقوم  .ف النظامهدتحدید

بوضع نظام للحوافز أن یدرس هذا جیدا، و یحاول بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز، وقد 

یكون هدف نظام الحوافز تعظیم الأرباح، أو رفع المبیعات و الإیرادات، أو قد یكونتخفیضالتكالیف أو 

 .1"تشجیعالكمیات المنتجة، أو تحسين الجودة أو غيرها  من الأهداف

 : المرحلة الثانیة

وتسعى هذه المرحلة إلى تحدیدو توصیف الأداء المطلوب، كما تسعى إلى تحدیدطریقةقیاس  .دراسة الأداء

 .الأداء الفعلي

 :2"إن تحدیدو توصیف الأداء المطلوب یستدعي ما یلي

تصمیمسلیم، بها عبء كامل للعمل، فلا المهام  أكثر و لا هي  أقل مما یجب، و أن الوظیفة وجود وظائف ذات  .1

وجود -- .محددة، واضحة ومفهومة المعالم، و ذات بدایات و نهایات معلومة، وذات عملیات ونواتج واضحة

من العاملين داخل  عدد سلیمللعاملين : فلا الأعداد أكثر و لا هي أقل مما یجب، و إذا كان هناك عدد معين

 الوظیفة، فهل  أعمالهم على سبیل التشابه أو التتابع أو التكامل؟

إن الإجابة على هذا السؤال قد تؤدي إلى الانتقال من النظام الفردي إلى الجماعي في الحوافز، فمثلا إذا كان  .2

 العاملون یؤدون وظائف متتابعة و متكاملة و بها نوع من الاعتمادیة، فیجب أن

                                                           
 1- یوسفحجیم الطائي و آخرون، مرجع سابق، ص 415

 2 - أحمد ماهر،إدارةالمواردالبشریة،دار النشر بيروت.  1989،صص 369 -370

 تحديد      

 هدف      

 النظام

تحــــديد  
  

 الأداء 
 

 الميزانية

 وضع 

 إجراءات 

 النظام

 دراسة
 

 الأداء
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و المنفصلة )كالإنتاج(، والتي قد تقترح نظاما فردیا بهةون النظام جماعیا، وذلك مقارنة بالأعمال المتشایك

  .للحوافز

وجود طرق عمل سلیمة: ویعنيهذا  وجود لوائح وخطوات كاملة للعمل، و أسالیب للأداء و للاتصال، و  .3

 .العملیاتوأیضا لنواتج العملخطوات للحصول على مدخلات العمل، و خطوات للمراحل و 

وجود ظروف عمل ملائمة: و یعنيي هذا أن مكان العمل یسهل الأداء، وذلك من حیث التجهيزات، و الأدوات،  .4

 .والإضاءة و الحرارة، و التهویة، والمواصلات وغيرها

وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل : فلا یمكن محاسبة الفرد على عمل لیس لها أي سیطرة عليها  أو أن  .5

هناك  ظروفا تتدخل لتحدید شكل نواتج العمل و یفضلالتعبير عن الأداء في شكل معدلات أداء أو مؤشرات 

 .إنجاز

 .المرحلة الثالثة: تحدیدميزانیة الحوافز

الإجمالي المتاح لمدیر نظام الحوافز لكي ینفق على هذا  النظام، و یجب أن یغطي المبلغ ویقصد بها ذلك المبلغ  -أ

 :1الموجود في ميزانیة الحوافز البنود التالیة

قیمة الحوافز و الجوائز: و هو یمثلالغالبیة العظمى لميزانیة الحوافز، وهي  تتضمن بنودا جزئیة مثل المكافآت،  -ب

 لهدایا، و غيرهاو العلاوات، و الرحلات، و ا

التكالیفالإداریة: وهي تغطي بنودا مثل تكالیفتصمیم النظام، و تعدیله ، و الاحتفاظ بسجلاته ، و اجتماعاته،  -ت

 .و تدریبالمدیرین على النظام

تكالیفالترویج: وهي تغطي بنودا مثل النشرات، الكتیباتالتعریفیة، الملصقات الدعائیة، المراسلات، خطابات  -ث

  .فلات )متضمنة بنودا أخرى خاصة بها(الشكر و الح

 .المرحلة الرابعة: وضع إجراءات النظام

وهنا یتم ترجمة النظام في شكل خطوات، وإجراءات متسلسلة، وهي تعنى بتسجیل الأداء، حساباته، نماذجه، 

رح لهذه اجتماعاته، أدوار المشاركين فيه، أنواع الحوافز و الجوائز، وتوقیتتقدیم الحوافز و فیمایلي ش

 2:"الإجراءات

دور كل رئیس في ملاحظة سلوك مرؤوسه، تسجیل أنواع الأداء المتميز الذي  یتمتحدیدوهنا تحدید الأدوار: .1

یستحق الحافز، و استخدام نماذج محددة لهذا الغرض، و رفع تقاریر إلى جهاته محددة )مثل مدیر نظام 

الخاصة  الحوافز، أو مدیر الموارد البشریة، أو الرؤساء المباشرین( لاعتماد أو إقرار الموافقة على الاقتراحات

                                                           
 1- یوسفحجیم الطائي و آخرون، مرجع سابق، ص ص 415 -416

 2- أحمد ماهرة،مرجعسابق،ص 372 -373
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وتتضمن هذه الخطوة تحدید أدوار الرؤساء الأعلى، مدیر نظام الحوافز، و  .بتقدیم الحوافز إلى أفراد معینة

  .مدیر إدارة الموارد البشریة، وذلك من حیث الاعتماد أو الموافقة أو التعدیل أو المناقشة

أو قسم الحوافز، أو بینمدیر الحوافز  الاجتماعات: قد یحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافز، .2

 .و غيره من المدیرین، و یحتاج الأمر إلى تحدید من المجتمعين، و دوریة الانعقاد

توقیتتقدیم الحوافز: هل هي شهرية ، أم ربع سنویة، أم نصف سنویة، أم سنویة ؟ أم أنها تعطى بعد الأداء  .3

 .لأعیاد ودخول المدارس؟المتميز مباشرة؟ وهل تقدم في مناسبات معینة مثل ا

تفصیل مرونة في هناك  لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء، كما یجب أن یكون هناكنوع الحوافز: .4

 .، و القاعدة العامة تشير إلى ضرورة تنوع الحوافزالحافز على احتیاج من یتلقاها

 ح صرف وتقدیم حوافز معینةالنماذج: و تشمل سجلات قیاس و تسجیل الأداء الفعلي، ونماذج اقترا .5
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 .لنظام الحوافـز الجيدالمبحـث الثالث: البرنامـج 

الحوافز مع ضرورة الإحاطة إن لاعتماد الإدارة برنامج سلیم لنظام الحوافز یتطلب التعرف على أسس و شروط

 رة على نجاحه بالعوامل المؤث

 .المطلب الأول: أسس منح الحوافز

التميز في الأداء، ولا یمنع الأمر من استخدام معایير هو  )أو معیار( على الإطلاق، لمنح الحوافز م أساس إن أه

 .1"ذه الأسس أو المعایيرلهود، و الأقدمیة، و فیمایلي عرض جهأخرى مثل الم

ي ما یزید یعند لدى البعض، وفي بعض الحالات، وهو : یعتبرالتميز في الأداء المعیار الأساس ي، و ربما الأوحالأداء -1

و وفر في وقت العمل، أو وفر في التكالیف، أو  عن المعدل النمطي للأداء، سواء كان ذلك في الكمیة، أو الجودة،

للعمل أهم  المعایير على نهائي وفر في أي مورد آخر، و یعتبر الأداء فوق العادي )أو التميز في الأداء( أو الناتج ال

  .الإطلاق لحساب الحوافز

یصعبأحیاناقیاس ناتج العمل، وذلك لأنه  غير ملموس و واضح، كما في أداء وظائف الخدمات : المجهود -2

والأعمال الحكومیة، أو لأن الناتج ش يء احتمالي الحدوث، مثل الفوز بعرض في إحدى المناقصات أو 

حسبان ومكافأة المسابقات، وبالتالي فإن العبرة أحیانا بالمحاولة و لیسبالنتیجة، أو قد یمكن الأخذ في ال

المجهود أو الأسلوب، أو الوسیلة التي استخدمها الفرد لكي یصل إلى الناتج والأداء. ویجب الاعتراف بأن هذا 

المعیار أقل أهمیةكثيرا من معیار الأداء )أو الناتج النهائي ( لصعوبة قیاسه  وعدم موضوعیته  في كثير من 

  .الأحیان

التي قضاها  الفرد في العمل، وهي تشير إلى حد ما إلى الولاء والانتماء، : ویقصدبها  طول الفترة الأقدمیة -3

والذي یجب مكافأته بشكل ما، وهي تأتي في شكل علاوات في الغالب، لمكافأة الأقدمیة، و أهمیة علاوة 

  .الأقدمیة في الحكومة بشكل أكبر من العمل الخاص

ا یحصل عليه من شهادات أعلى، أو رخص، أو براءات، أو : بعض المنظمات تعوض و تكافئ الفرد على م المهارة -4

  .إجازات، أو دورات تدریبیة

: وهو معیار مستخدم كثيرا في المنظمات الحدیثة التي تشجع عمالها على إنجاز الأهداف تحقیق الأهداف -5

  .المسطرة والمحددة مسبقا

 

 

 

                                                           
 1- أحمد ماهر ،مرجعسابق،صص 351-350
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 تقييم نظام الحوافز  :المطلب الثاني 

ذه المؤشرات أو المعایير لهناك ثلاثة معایير أو مؤشرات رئیسیةیجب أن تجرى هفإن لأجل تقییم نظم الحوافز 

یمكن إجراء مفاضلة بين الأنظمة المختلفة للحوافز من خلال نه، كما أقهقبل تطبیق نظام الحوافز وبعد تطبی

 .النظم الأخرى  تهبما حقق تهذه المؤشرات ومقارنه في نهاكل واحد م قهقیاس ما حق

 :1"التقییم هيفي  دهایير و المؤشرات التي یمكن اعتماو المعا

وبافتراض ثبات الأداء :یستخدممعیار الأداء لتقییم أثر أنظمة الحوافز على الأداء لدى الأفراد العاملين،  -1

م على الاندفاع الأفراد و یشجعهبقدر ما یكون نظام الحوافز المعتمد مؤثرا على دافعیة العوامل الأخرى فإنه

  .نهر بشكل واضح على مستوى الأداء الذي یحققو إن ذلك سیظهف للعمل،

تكلفة العمل بالنسبة للوحدة :عندمایكون في المنظمة نظام لمحاسبة التكالیفدقیقا و مطبقا بشكل فعال،  -2

ویستخدم جانب التكلفة هذا یضمنتحدیدنصیب الوحدة الواحدة المنتجة أو المباعة من تكالیف العمل، نه فإ

مدى فاعلیة نظام الحوافز المعتمد والمطبق، فبقدر ما یتمكن نظام الحوافز من تخفیضنصیب في تحدید 

الكلفة فإن النظام  بها من هذه الوحدة الواحدة من الكلفة أو كحد أدنى یؤدي إلى تحقیق استقرار في نصی

  .فعال وكفء

مة لقیاس هأحد المعایير الم يهمطبق علرضا العاملين : تمثل درجة رضا الأفراد العاملين على نظام الحوافز الم -3

غير مرغوب من نه، فلا فائدة من تطبیق نظام حوافز دقیق ومنظم ومصاغ بأسلوب علمي إلا أحهدرجة نجا

جانب الأفراد العاملين لذلك لابد أن تضمن الإدارة توفر جانب القبول و القناعة بنظام الحوافز من قبل 

  .العاملين في المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 1- أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، 1985 ،ص485
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  :الفصـل الأول خاتمة 

تي تهدف إلى ا الفصل تم التطرق إلى هذ من خلال
ّ
الحوافز بأنّها عبارة عن مجموعة متنوّعة من العوامل ال

إثارة القوة والتّنازع الحركي لدى الفرد؛ حيث إنّ الحافز يعتبر إحدى العناصر الأساسيّة المهمّة للتّأثير على 

ذي يتمّ سلوكيّات وتصرّفات الفرد، كما أنّ 
ّ
ه الأداة والأسلوب ال

ّ
 ينظرون إلى الحافز بأن

ً
أصحاب الأعمال عادة

استخدامه بهدف الحصول على عمل مثمر ومميّز من العاملين. كما إنّ للحوافز أهداف ومنها الأداء الجيّد وهو 

 ما تكون إثر حاف
ً
ز عرض عليه، أن يقوم الفرد بتأدية أعماله على أكمل وجه، وذلك لشعوره بالحماس وغالبا

 
ً
ذي قد يقود الفرد أو العامل إلى الإبداع والابتكار والسّعي دوما

ّ
: الأداء الممتاز وال

ً
ومن أهداف الحوافز أيضا

ل بالمكافآت الماديّة أو ش يء ذو قيمة ماديّة، أو 
ّ
ي العوائق، كما أنّ للحوافز أنواع منها ماديّة والتي تتمث

ّ
لتخط

تي تتمثل
ّ
باحترام الإداري لعامليه وتقديرهم على جهودهم؛ فيكون العاملون سعداء،  حوافز معنويّة وهي ال

تي يعملون من أجلها، وهذا يعتبر من الحوافز
ّ
ة ما عندهم لتحقيق الأهداف والغايات ال

ّ
  .ويقدّمون كاف
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 :الثالث مقدمة الفصل

و النظريات  أنواعهاو  الحوافز تطرقنا في الفصلين الأولين إلى وجهات النظر المختلفة حول             

أساس لتحديد الأجور  التي تتلاءم مع  حوافز  يكون لديهم العمال  رأينا أنو المتعلقة بها و أسس منحها 

متطلبات العمل و أهداف المؤسسة كما تحوز على رضاء العمال و تطلعاتهم مما يحفزهم على تحسين 

 الأداء.

في تحفيز العمال  أثرهاو  الترقية مستغانم من حيثفرع   مؤسسة نفطالسنحاول في هذا الفصل دراسة 

 أداءهم. تحسين

أردنا اد الوطني شركة اقتصادية لها ثقلها في الاقتص ومن الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار المؤسسة كونها

قتها بتحسين بالنسبة للعمال و علا اعلى عمالها لدراسة النتائج التي تبرز مدى أهميتهاثر الترقية إسقاط 

 الأداء.
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شركة نفطال ة حول عامنظرة : الأول المبحث   

.لتعريف بالمؤسسةل ينسنتطرق إلى مطلب  

 المطلب الاول :تعريف بشركة نفطال

 الصادر في  80/101بفضل المرسوم  ERDPو   NAFTAL لمؤسسةت انشأاك ، من سونطر انبثقت

واختصت في صناعة و تحويل و تصنيع ،  1982جانفي  01و دخلت مجال التشغيل في  ، 1981أفريل  06

تم فصل مجال التحويل عن التوزيع و هذا من  1987، و في سنة  NAFTALالمواد البترولية تحت علامة  

 ان تكون 

   : NAFTEC  ول ترلباتصفية  فيتصةمخمؤسسة . 

  : NAFTAL تهامشتقاو  ليةوترلباد الموايع زتووتسويق   فيتصةمخمؤسسة. 

 :مقسمة الى جزئين   NAFTALنفطال حيث ان كلمة 

  : NAFT دلوقوامصطلح عالمي يقصد به. 

AL من كلمة  ينلولأا ينرفلح: اALGERIE. 

رقم أعمال   2015دج ، حيث حققت  سنة  000.000 000 565 1( برأس مال SPAو هي شركة ذات أسهم )

               دج، بزيادة تقدر 000 000 000 380رقم أعمالها بـ  قدر 2016و سنة  دج 000 000 000 333يقدر بـ

 .دج   000 000 000 47بـ 

 تعد الرائدة في توزيع وتسويق المواد البترولية عبر كامل التراب الوطني  .

 تتكون من:

 .)غاز البروبان السائل( GPL( محطات تعبئة غاز البترول المسال 44أربعة وأربعون ) -

 .)زيوت التشحيم، والهواء والوقود(( مراكز ومستودعات التوزيع والتخزين 67سبعة وستون ) -

 .، مركز البحرية ومنفذا إلى البحر( مستودعات للتزود بالوقود الجوي 59تسعة وخمسون ) -

 .( مراكز بيتومين16ستة عشر ) -

 .( ودائع الطيران24أربعة وعشرون ) -

 .( مراكز البحرية6ستة ) -
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 .آلاف المركبات والآلات أكثر من ستة -

تعمل على تلبية احتياجات السوق المحلية كل هذا جعل شركة نفطال تلبي و تغطي حاجيات السوق على 

( district, أي مقاطعة, مثلا مقاطعة ) DISTRICTالمستوى الداخلي، وعبر وحداتها المنتشرة و المسماة 

 . )وهران سيدي بلعباس تشمل حاليا كل من ) بلعباس ,مستغانم و 

عامل موزعين على جميع الفروع و المحطات.تشمل نفطال  610يقدر عدد عمالمقاطعة نفطال س.ب.ع  بـ 

على مستودع يضم مختلف المواد ) مطاط , زيت , بنزين( التي يتم توزيعها على المحطات التابعة لها و 

 . التابعة  للخواص بما في ذلكولاية وهران و ولاية مستغانم

مؤسسة نفطال المنبثقة كما قلنا من انقسام شركة سوناطراك إلى أربعة مناطق أو وحدات لكل  تم تقسیم

 :المخطط التالي حهمنطقة مدیر خاص بھا كما یوض

 :مخطط انقسام مؤسسة نفطال حسب المنتوج (:1-3)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المصدر: مصلحة الموارد البشریة

 

 

 

 

 

 

 

الـــطـفـن  

قسم الوقود، الزیوت، 

 العجلات المطاطیة

 قسم الزفت

Bitumes 

قسم الكيروزان 

A.V.M 

 قسم الغاز الممیع

GPL 
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 .لمقاطعةم امهااف  وهدأ  1-1

 :  لتاليةط النقاا فيلمؤسسة م امهااف  وهدح أكن شريم

 زن لعملية للمخاالأنشطة اقبة امر. 

   لمقاطعةى اعلى مستواد لمو"ايع  "تسويق  زتووتأسيس. 

 لأمنيةالنصائح دات  واشارللإرم لصاوالشامل التطبيق ا. 

   لمقاطعةا فيزن لمخاواكز  المرا فياد لموامن ون لمخزا يرتسيوتأسيس. 

  كزالمرا فيات لمعداصيانة ل  وستغلاواتأسيس. 

   تدمالخاكز امر موعةمجلشبكة  "ا ديثتحوتطوير " . 

 لمقاطعةاخل دالعامة ا اسبةلمحلعمل باوا  زينةلخا يرتسي. 

 لمركزيةة الوحدف امن طر الهلمعطى م النظااعلى  يرلسا. 

 ينتأمت و لعجلاوا  اصةلخاد الموت الزيود الوقوايع زتوط تطوير نشاوترقية  و تنظيم و يرتسي 

 .لبيع للزبائناما بعد ت خدما

 لنقلوالتقنية  "اين  دلمياا يعفيجمل لمفعواية رلساا يننالقوا امترحوا  ينتأم  " . 

 لعملن اقانو،  ينلتأم، ا بايةلج، ا اسبةلمحوالمالية  ، ا يطلمح، التسويق ، الأمن ، التخزين ا. 

  . لعملت اعلاقاو

 لتابعة للمقاطعةة الوحداسائل و ولأساسية البنية اصيانة ل  وستغلاا ينتأم .  

 يرللغء للجوت احالا ديدتحولنقل  اسائل وبالمؤسسة خاصة  اصةلخالوسائل ل استعماا ينستح .  

  لعامة للمؤسسةا اسبةلمحامسك. 

 للمقاطعةة لوحدا نيةاميزاد عدإ. 

 

 التنظيمي لشركة نفطال الهيكل  1-2

يكل على نشاط و الأهداف لهتلف الوحدات و يعتمد هذا اينمخموعة العلاقات بمجثل يمهيكل مؤسسة 

عن  برالأفراد حيث يع ينب أن تكون هناك روابط معينة بيجاعي جمالإستراتيجية للمؤسسة ففي كل عمل 

 ديد المسؤوليات داخل المؤسسة.تحجموعة من القواعد اللازمة لتنظيم العمل و بمهذه الروابط 
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أخرى فمما لاشك  لىتلف من مؤسسة إتيتخموعة المهام و المسؤوليات المجيكل التنظيمي عبارة عن لهإن ا  

المسؤوليات و  ينسن لأي مؤسسة يستلزم وجود هيكل تنظيمي مناسب يضمن التوازن بلحا يرفيه أن الس

ا لهح سماحترام الصلاحيات و عدم التداخل فيما بينها و هذا ماحرصت عليه مؤسسة نفطال من  و الذي 

روقات لمحال افيمجالسريع و خاصة  فيخلال هيكلها التنظيمي الذي تبنته من ات الاقتصادية يرواكبة التغبم

قيق أهدافها المسطرة و تحو ا باحتكار السوق الوطنية لهحت تيسمو إعطاءها نوع من المرونة و الفعالية ال

و التصدير نحو التوجه  نييع مناطق التراب الوطجمتوسيع نشاطها وذلك من اجل تغطية  فيالمتمثلة أساسا 

 تلبية حاجيات الزبائن كما و نوعا. لىبالإضافة إ

  : يكل التنظيمي للشركةلهثل الييمالشكل الموا
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 :(نفطاللشركة ) الهيكل التنظيمي للمؤسسة (:2-3)شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المصدر من وثائق المؤسسة

 

 المدير العام

 المديرية التنفيذية

 للموارد البشرية

 

ذيةالمديرية التنف  

للمالية   

 المديرية التنفذية

ادإستراتجية التخطيط و الاقتص  

المركزيةديرية الم  

 و مراقبة التسيير

ةلمديرية المركزيا  

H S E Q 

 المديرية المركزية

 للتدقيق و الحسابات

المركزيةم   

 للصيانة

م المركزية 

 للهندسة

ةالمديرية المركزي  

 لأنظمة المعلومات

المركزيةالمديرية    

ةللشوون الاجتماعي  

 المديرية المركزية

 للإتصال و العلاقات

 المديرية المركزية

 للشؤن القانونية

ــــــــم ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــديـ ـــ ـــ ـــ ــــــــريـــ ـــة الامـــ ـــــــ ـــ ـــ ـــن الــ ـــــــ ـــ ـــ ــــــــداخـ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ليـــ ـــم  ـــ ـــ ـــديـ ـــــــ ــــــــريــ ـــة الامــ ـــــــ ـــ ـــ ــــــــن الخـ ـــ ـــ ـــارجـ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ يـ  

رعـــــــــــــــــــــــــــــالف  

 التجاري 

ــــــــف ـــ ـــ ـــ ـــرعغــ ـــ ـــ ـــ ـــ ازـ  

 البترول المميع

ـــف ـــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ رعــ  

ـــال ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــوقـــ ـــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ودــ  
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 فيعنصر أساسي وجوهري  برالتنظيمي لشركة نفطال رئيس المدير العام الذي يعت يكللهقمة ا فيدنج

شركة  سابلحالظروف باسم و  يعفيجمالقرارات  اذتخبأوسع الصلاحيات للتصرف وا ولمخالشركة لأنه 

 ثلاثة و حدات رئيسية وهي:    ينالتفريق ب كنيمكما ،نفطال 

سياسة و التوجيهات العامة للشركة إضافة  بالرئيس المدير العام و هي مكلفة بال ثلةممالإدارة العامة: (1

 والتخطيط  يرالقيادة و التسي، المؤسسة  فيالوحدات  تلفينمخالتنسيق و الربط ب لىإ

 تتكون من :    LES STRUCTURES FONCTIONELLESالهياكل الوظيفية   (2

    الإدارة التنفيذيةDES DIRECTION EXECUTIVE 

  الإدارة المركزيةDES DIRECTION CENTRALES   

 الإدارة المساعدةDES DIRECTION  DE SOUTIEN  

 أربع اقسام من حيث المنتجات و تخص : مع

 العجلات، الزيوت، الوقودcarburants , lubrifiants , pneumatiques    

 غاز البترول المميع     Gaz de petrol liquefie  

  الزفت Bitumes  

  و الطيران  قسم البحريةAviation , Marine  

 :   الهالإدارات التنفيذية يقوم من خلا  

 السياسة و الإستراتيجية للشركة  .  ديدتح

 السوق  .  اهاتتجو ا اتيرتوقع التغ

 تصميم و وضع أدوات القيادة و المراقبة اللازمة . 

 الاستراتيجي  . يرضمان التسي 
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 لجموعة . ا ينضمان الترابط و التنسيق ب 

 العمليةالتشغيلية )للمؤسسة  ياكللهمساعدة ا

التراث و  ايةحم، البحث و تطوير التدقيق، للأنشطة التسويقية ةلخبرالإدارات المركزية : هي مراكز ا  

 الأمن.  لىالبيئة إضافة إ

 ال الإداري الأمثل لمقر مؤسسة نفط يرالإدارات المساعدة تسهر على ضمان التسي
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 الميدانية:مجالات الدراسة :  ثانيالالمطلب 

 :المجال الزمني -1

م كمجال زمني للدراسة الميدانية لإعطاء الحداثة و التماش ي مع العصر في محاولة منا 2017تم اختيار سنة 

لإسقاط موضوع البحث على ارض الواقع بالصيغة التي يتم من خلالها استنباط النتائج و الخروج 

بحثنا و قد استغرقت الدراسة قرابة الشهر  لإعداد  بالتوصيات اللازمة لحل المشكلة المطروحة في بداية

أسئلة الاستبيان و ضبطها و توزيعها على العينة و استرجاع الأجوبة و أخيرا تحليل النتائج وهذا من بداية 

  م.2017افريل إلى نهاية شهر ماي  10

 ني:كاالمجال الم -2

مستغانم حيث  المنطقة الصناعية  طريق ميناءتم تركيز الدراسة على مقاطعة نفطال مستغانم المتواجدة ب

 الحجم و  أمدتنا بالمعلومات اللازمة للدراسة .كبيرة أنها مؤسسة 

 :بشري المجال ال -3

حيث  شركةاستوفت الدراسة جميع الشرائح العمرية و الجنسية و جميع الطبقات الإدارية و الوظيفية لل

 لمعرفة رأي كل الأطراف و الشرائح. عمال و هذا  50عينة تظم تم توزيع الاستبيان على 
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 تحليل نتائج الاستبيان ثاني : المبحث ال 

 .حليل نتائج الاستبيانلت ين سنتطرق إلى مطلب

 خصائص العينة المدروسة ::  ول الأ المطلب 

 : الفئة العمرية -1

 40و  30بعد فرز البيانات و تبويبها لاحظنا ان عدد كبير من افراد العينة تتراوح اعمارهم بين 

سنة فهي فئة 30بالمئة من المجموع و بينما الافراد اقل من  65سنة حيث  حيث يمثلون نسبة 

ج تتوضح بالمئة و النتائ 10سنة فالنسبة هي 40بالمئة و والباقي هم الاكثر من  25قليلة لا تتجاوز 

 من خلال الشكل الموالي:

 العينة حسب السن: أفراد(: توزيع 3-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

25%

65%

10%

السن

سنة30اقل من 

سنة 40الى 30من 

سنة40اكثر من 
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 : الجنس  -2

بالمائة إناث  20بالمائة ذكور و  80نلاحظ ان العمال الذكور شبه متساوون مع الإناث حيث وجدنا 

 :في العينة المدروسة و الشكل يوضح لنا النتائج كما يلي 

 

 توزيع افراد العينة حسب الجنس:(: 4-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

20%

80%

الجنس

الاناث

الذكور
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 المستوى الدراس ي: -3

بالمائة لهم مستوى  20بالمائة فقط لهم مستوى متوسط و  20نا من خلال الدراسة انه ظلاح

بالمائة من المجموع العام للعمال وهذا راجع  60ثانوي أما الجامعيين و حاملي شهادات عليا فهم فوق 

 :و الشكل يوضح لنا النتائج امن بين المترشحين لنيل الوظائف لديه ختار النخبةت الشركةلكون 

 (: توزيع أفراد العينة حسب المؤهلات الدراسية:5-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

20%

20%60%

المستوى الدراسي

مستوى متوسط

مستوى ثانوي

مستوى جامعي
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 سنوات الخبرة في الوظيفة: -4

سنة  20الى  5بالمائة بين  70سنوات في الوظيفة و  5بالمائة اقل من  20من بين العمال وجدنا 

راجع لان الشركة لا توظف في سنة عمل و هذا  20من  أكثر بالمائة فقط هم  10خبرة في العمل و 

 يوضحو الشكل السنوات الأخيرة وهذا لتراجع سعر البترول و الأحداث الراهنة للاقتصاد الوطني  

 لنا النتائج التالية:

 

 العينة حسب الخبرة: أفراد(: توزيع 6-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

  

 

 

 

20%

70%

10%

عدد سنوات العمل

سنوات عمل5اقل من 

سنة عمل20الى 5من 

سنة عمل20اكثر من 
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 تحليل أجوبة الأسئلة الواردة في الاستبيان ::  ثانيالالمطلب 

 الترقية في العمل: -1

 20بالمائة منهم لم يتحصلوا على ترقية  أما البقية بنسبة  80حسب تصريحات أفراد العينة فان  

 النتائج موضحة في الجدول:بالمائة فهم تحصلوا على ترقية في مسارهم المهني ولو لمرة و 

 

 :الترقية في العمل(: 7-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

20%

80%

هل ترقيت سابقا ؟

نعم

لا
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 :الرضا الوظيفي  -2

بالمائة  25بالمائة من العمال بينما  75بالنسبة ل رض يير مالعمل الذي يقوم به العامل غيعتبر 

  :و الشكل التالي يوضح ذلك عملهمفقط من هم راضون عن 

 

 الوظيفي:الرضا (: 8-3الشكل رقم )

 

 

 
 

 

 

 

 

 

25%

75%

هل انت راض عن عملك ؟

انا راض عن عملي

انا غير راض عن عملي
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 الترقية و الرضا الوظيفي :  -3

بالمائة من أفراد العينة المدروسة و البقية بنسبة  83الترقية  تجعل العامل راض في عمله بنسبة 

 بالمائة يرون أن الترقية  تجعل العامل غير راض في عمله و الشكل يبين ذلك: 17

 

 : الترقية و الرضا الوظيفي(: 9-3الشكل رقم )

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

83%

17%

هل الترقية تجعلك راض عن عملك ؟

يالترقية تجعلني راض عن عمل

مليالترقية لاتجعلني راض عن ع
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 : التحفيز في المؤسسة -4

 40بالمائة من أفراد العينة المدروسة و البقية بنسبة  60التحفيز غير موجود بالمؤسسة  بنسبة 

 و الشكل يبين ذلك:موجود بالمؤسسة   التحفيز  بالمائة يرون أن

 

 : التحفيز في المؤسسة(: 10-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

40%

60%

هل هناك تحفيز في المؤسسة ؟

هناك تحفيز في المؤسسة

ليس هناك تحفيز في المؤسسة
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 السير الحسن :مسيري  المؤسسة و دورهم في  -5

يرون ان المسيرين بالمائة من أفراد العينة المدروسة  79نسبة أسفرت نتائج الاستبيان على أن 

و الشكل يبين العكس بالمائة يرون  21و البقية بنسبة ليس لهم دور في السير الحسن للمؤسسة 

 ذلك

 

 (: تلبية الحاجيات الضرورية:11-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

21%

79%

ن هل مسيري المؤسسة لهم دور في السير الحس
لها ؟

مسيري المؤسسة لهم دور في السير 
الحسن 

سير مسيري المؤسسة ليس لهم دور في ال
الحسن 
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 : الإضافي والأجر الترقية  -6

 إضافيائة من أفراد العينة يرون أن مع الترقية يكون هناك اجر بالم 100أعطت نتائج البحث أن 

 و الشكل يوضح ذلكمباشرة و هذا كقناعة لا يمكن التغاض ي عنها 

 

 

 :الترقية والأجر الإضافي(: 12-3لشكل رقم )ا

 

 

 

 

  

 

 

100%

0%

هل عندما تحصل على ترقية تحصل معها على
اجر اضافي ؟

ر  عند الترقية ساتحصل على اج
إضافي 

جر  عند الترقية لن اتحصل على ا
إضافي 
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 الترقية و علاقتها بتحسين الأداء : -7

بالمائة من أفراد  94هذا السؤال المحوري و الذي هو موضوع بحثنا كانت الإجابة مبهرة حيث أن 

بالمائة فقط قالوا لا و  06دور كبير في تحسين الأداء في المؤسسة أما  للترقيةالعينة أجابوا بنعم أي أن 

  :الشكل يوضح لنا النتائج

 

 

 الأداء في المؤسسة :علاقة بتحسين  اله الترقية (:13-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

94%

6%

هل الترقية لها علاقة في تحسين الأداء بالمؤسسة  ؟ 

الترقية لها علاقة في تحسين الأداء 
بالمؤسسة  

لأداء الترقية ليس لها علاقة في تحسين ا
بالمؤسسة  
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 التخلي عن الوظيفة : -8

بالمائة من أفراد العينة بنعم حول التخلي عن مناصبهم في حالة ما إذا عرض عليهم  95أجاب 

 بالمائة كانت إجابتهم بلا و الشكل يبين النتائج  05منصب آخر بوجود الترقية  أما 

 

 

 (:التخلي عن الوظيفة:14-3الشكل رقم )

 

 
 

 

 

 

 

95%

5%

هل تتخلى عن منصبك اذا عرض عليك منصب 
اخر في مؤسسة تهتم بالترقية ؟ 

تتخلى عن وظيفتك اذا عرض عليك
وظيفة اخرى تهتم بالترقية

يك لا تتخلى عن وظيفتك اذا عرض عل
وظيفة اخرى تهتم بالترقية
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 العنصر الذي يخلق الأداء الجيد: -9

 86عند سؤال العمال في الاستبيان حول ما هو العنصر الذي يجعل أداءك جيدا كان الرد ب 

 بالمائة فقط صوتوا لعلاقات العمل و الشكل يوضح ذلك : 14بالمائة حول الحوافز المادية و 

 

 

 

 : (:العنصر الذي يجعل الأداء في العمل جيد15-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

14%

86%

ماهو العنصر الذي يجعل اداءك جيدا ؟

علاقات العمل

الحوافز المادية
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 الشخص المناسب في المكان المناسب : -10

بالمائة  85تبين لنا من خلال إجابات الأفراد أن الرجل المناسب ليس في المكان المناسب حيث أن 

بالمائة  15من أفراد العينة قالوا بلا أي المؤسسة لا تجعل الرجل المناسب في المكان المناسب و 

 قالوا أن المؤسسة تعمل بالمقولة  و الشكل يبين ذلك 

 

 (: رأي الأفراد حول مقولة الرجل المناسب في المكان المناسب :16-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

15%

85%

هل المؤسسة تطبق مقولة الرجل المناسب في  
المكان المناسب ؟

المؤسسة تطبق المقولة 

المؤسسة لا تطبق المقولة 
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 توزيع الآراء حول الاقتراحات القادرة على تحسين الأداء :  -11

تبين لنا من الإجابات أن تطبيق الترقية عامة يساهم في تحسين أداء العمال و هذا ما أوضحته 

بالمائة و يأتي في  35بالمائة من أفراد العينة ثم يأتي رفع الأجور في الدرجة الثانية بنسبة  50نسبة 

 بالمائة و الشكل يوضح ذلك:  15الأخير  منح التحفيزات  بنسبة 

 

 اقتراحات حول تحسين الأداء: (:17-3الشكل رقم )
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يهامنح الترقية لمستحق منح تحفيزات مادية 
للعمال

رفع الاجور

50%

15%

35%

ن ما هي الاقتراحات التي تراها قادرة على تحسي
الاداء ؟
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 :الثالث  الفصل اتمةخ

بمستغانم تبين لنا أن عماله يمكن القول أنهم ذووا شركة نفطال بعد دراستنا لحالة مؤسسة              

مستوى شبه عالي ) الجامعي ( و هم يتمتعون  بكفاءة عالية و لديهم القدرة على العطاء و تنمية كفاءتهم 

و   30بالنظر إلى أن أغلبيتهم شباب بين  الترقيةباستمرار, و على هذا الأساس هم يفضلون الحصول على 

الحصول على الترقية سنوات عمل و بالتالي هم يعتبرون أنهم يستحقون  5ة أكثر من سنة و لديهم خبر  40

 .أدائهمكحافز لتحسين 

 وتبين لنا أن أغلبيتهم غير  راضين عن وضعهم  بسبب عدم حصولهم على ترقية. 

اكبر الشركات الوطنية و التي يعول عليها الاقتصاد  إحدىواستخلصنا في هذا الفصل أن شركة نفطال هي 

المبني على الريع البترولي بالدرجة الأولى و كونها ذات عمالة كبيرة و تساهم في تقليل البطالة ففي الوطني 

الجانب البشري  وجدنا ذلك السخط العمالي من عدم حصولهم على الترقية و هذا مما يؤثر على تحفيزهم 

 .وجه أحسنى عملهم عل لأداء
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 : الفصـل الثانيمقدمة 

ام تخدــسا ةــيهمأ لىد إوــيعا ذــهت واــلمنظما عــيجم في ةيرــكب ةــيهمأرية ــلبشارد اوــلمأداء ايم ــة تقيــعملي لــتتح

 اــممت اــلمنظماذه ــهاف دــهأ قــقيتحل ــجأن ــمار تمرــة باســلإنتاجيا اتهاءع كفاــفور ة ــلعاملاد ــلير اتثماــسوا

يم ـــن تقيـــد مـــك لابـــلذ غباتهاو و ر  تهاءع كفاـــمءم تلاـــي اـــبمة ـــلمختلفاائف ـــلوظاى ـــة علــلعاملاد ــلياع ــيزتدعي توــيس

 . كل مستمرـــبش يناملـــلعأداء ا

ن ـــتمد مـــتس تيـــلت ااـــلمعلومت وااـــلبيانان ـــم يرـــى كثـــعل رـــاضلحات ـــلوقا فيد ـــيعتمداء لأـــليم لـــلسايم ـــلتقيوا

ة لــــسلس فية ــــو حلقــــه يناملــــلعأداء ايم ــــتقين إــــف لياــــبالتورية ــــلبشارد اوــــلمإدارة ا فيت اــــلعمليواائف ـــلوظا

 . لبشريةارد اوــــلمإدارة اائف ــــظو

ص لأشخااعلى ف لتعرالمتمثلة في وایجابیة إنب اجوف كتشااعلى داء لأایساعد تقییم ى خرأ جهةمن و

ت على مكافآل لحصووالأحق  بالترقیة و ا ر لأجدام هبالتالي من وفضل رة أبصولهم بعمن لذین یقوموا

 وات.علاو

جاءت ضرورة التعرف على أداء العاملين وإدارته، وتقییم أداء العاملين ثم الترقیة في  اتمن هذا  الاتجاه

محاولة لإبراز مدى مساهمة الترقیة كحافز في تحسين الأداء، وهذا ما سیتم التعرض له في هذا الفصل 

 .الثاني
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 .المبحـث الأول: أداء العامليـن وإدارته

وحجمها تقوم على فكرة بسیطة مفادها أن هذا الأداء  تهاالمنظمات أیا كانت طبیعإن النظرة المعاصرة لأداء 

یحركه و یشكله العنصر البشري أینما كان مستواه تنفیذي أو إداري، كما یرى بعض من الباحثين أن أداء 

 .المنظمة یعود إلى مجموع أداء الموارد البشریة التي تكونها 

 .ق إلى أداء العاملين كمفهوم وإدارةوعليه سیتم في هذا المبحث التطر 

 .المطلب الأول: مفهوم أداء العاملين و إدارته

 :1 من خلال هذ ا المطلب یتم التعرض إلى عنصرین هما مفهوم أداء العاملين وإدارة أداء العاملين كما یلي

I - مفهوم أداء العاملين: 

الفرد و المؤسسة، كما یحتل مكانة خاصة داخل  یعتبر مفهوم الأداء من المفاهیم ذات العلاقة بكل من سلوك

ویعدّ مصطلح الأداء مصطلحا متعدد الجوانب  .أیة منظمة باعتباره الناتج النهائي لمصلحة جمیع الأنشطة بها

والأبعاد لاقترانه وتداخله مع عدة مصطلحات ومفاهیم مشابهة له كالمردودیة و الفعالیة والإنتاجیة وحتى 

 .التنافسیة

التطرق إلى تحدید مفهوم الأداء لابد من أن نوضح بعض المفاهیم المرتبطة به ومن بين أهم هذه و قبل 

 المفاهیم التي ترتبط بالأداء، مفهوم الكفاءة والفعالیة و الملاء مة. 

وم یربط بين فهتعني إنجاز الأشیاء على نحو صحیح )الاستغلال الأمثل للموارد(، كما أن الكفاءة م :فالكفاءة 

المخرجات و المدخلات، فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى، أما الفعالیة فتشير إلى 

 .2"الأهداف المتحققة من قبل المنظمة بغض النظر عن التكالیف المترتبة على هذه الأهداف

 .3"هي النسبة بين الهدف و مستوى الرضا المتوقع بینما الملاءمة

 

 عن الأداء بالعلاقة التالیة: ویمكن التعبير 

 .4الفعالیة              الكفاءةالأداء                                             

                                                           
  1 - ليلى غضبان . اثر الترقية في تحفيزاداء العاملين .ماجيستر , باتنة  ,2009- 2010 ,ص46 

 2خيري كتانه، مدخل إلى إدارة الأعمال )النظریات- العملیات الإداریة( منهج تحلیلي، دار جریر، الأردن، 2008 ،ص 31-

 3 - علي غربي و آخرون، تنمیة الموارد البشریة، ط1 ،دار الفجر للنشر و التوزیع، القاهرة، 2007 ،ص 129

 4. - عایدة خطاب، العولمة و إدارة الموارد البشریة، دار الفكر العربي، القاهرة، 2001 ،ص 434
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بالكفاءة والفعالیة، على اعتبار  طهوم الأداء، یحاولون ربفهتمين بمهذا الأساس، یتضح أن الكثير من الموعلى ه

خسارة، و الفعالیة تتجاوز حدود الكفاءة لتأخذ بعين الاعتبار: تأثير أن الكفاءة ترتبط بالعمل الجید دون 

داف، هداف، النتائج على المدى البعید، المعایير و القیم المتضمنة في العمل والأ هالعمل على الفرد، ملاءمة الأ 

، و إنما دافهوم الأداء لا یشمل فقط القدرة على تحقیق الأ فهما یؤكده دراكر عندما أشار إلى أن موهذا 

ذا یمكن القول بأن الحكم على أداء ش يء ما )فعل ما أو مجموعة من له، لهیتضمن أیضا الاختیار الجید 

 .متكاملة: الكفاءة، الفعالیة و الملاءمة نهاالأفعال( یتم في ضوء ثلاثة معایير مختلفة لك

 :ا ما یوضح الشكل التاليوهذ

 یم المرتبطة بالأداءاه: المف (1 -2)شكل  رقم

 

 

 

 الكفـاءة                                               الفـعالـية                                                 

 

 

 الملاءمة   الملائـمـة                                                     

 

Source : Jacques Barreaux , Entreprise et performance globale, édition Economica, Paris,1997, P33 

  :وم الأداء فلقد أعطیت تعاریف متعددة نذكر منهافهو فیما یخص م

 وتعني إنجاز، تأدیة، أو إتمام ش يء ما:  performe to إن أصل كلمة الأداء اللغوي هو من الإنجليزیة

 .1، تنفیذ مهمة"عمل، نشاط 

و یشير الأداء إلى درجة تحقیق و إتمام الفرد للمهام المكونة للوظیفة التي یشغلها، وهو یعكس أیضا الكیفیة 

 . التي یحقق أو یشبع بها  الفرد متطلبات الوظیفة

 وعرف الأداء أیضا بأنه  النتیجة المتحصل عليها جراء القیام بعملأي

                                                           
 1 - سهيل  إدریس، المنهل  )قاموس فرنس ي عربي(، ط 31 ،دار الآداب، بيروت، 2003 ،ص 895

جـائـتـالن  

ــــدافـالأه الــوسـائــل  
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 .1"أنه النتیجة المقابلة للجهد "   

كما  یعبر مفهوم الأداء على المستوى الذي یحققه  الفرد العامل عند قیامه بعمله من حیث كمیة و جودة 

 . العمل المقدم من طرف

یشير إلى الطاقة المبذولة أما  فالجهد، خل بين الأداء و الجهدغالبا ما یحدث لبس و تدا و تجدر الإشارة إلى أنها 

دا كبيرا للاستعداد للامتحان جه الفرد، فمثلا الطالب قد یبذل فیقاس على أساس النتائج التي حق لأداءا

  .د المبذول عالي بینما الأداء منخفضجهه الحالة یكون الهذ یحصل على درجة منخفضة و في مثل لكنه

  :نتاج العلاقة المتداخلة بين المحددات التالیة ظر إلى أداء المورد البشري على أنهاكما ین

و العقلیة التي  الناتج عن حصول الفرد على التدعیم )الحوافز( إلى الطاقة الجسمانیة الجهد: یشير  الجهد- 1

قصيرة، و یشير إدراك الدور أو المهمة  القدرات عبر فترة زمنیة هذه ولا تتغير و تتقلب مهمتهالفرد لأداء  یبذلها

 .لهوده في العمل من خلاتوجهجهمن الضروري أنه ى الاتجاه الذي یعتقد الفرد إل

ذه القدرة بناء ه خلال فترة زمنیة معینة، ویمكن مهامو البدنیة لأداء الذهنية الاستعدادات  : هي لقدراتا- 2

والوظیفة، وتجدر الإشارة إلى أن  ذه القدرات تتناسبهذه  من خلال عملیة التدریب، التعلم، و یجب أن تكون 

 : ناك نوعان من القدراته

 ذه القدرات الذكاء، ه مأهیة، ومن الذهنم المهاتربط بالقدرات على أداء مختلف  نیة:قدرات ذه

 .السرعة الإدراكیة، قابلیة الحساب

 بط ببذل قوة البدنیة المختلفة في العمل و التي ترتهام : تشير إلى القدرة على أداء المقدرات بدنیة

 .عضلیة

 :المؤثرات  عملیة استقبال ة الخاصة بتنظیم المعلومات، أو أنهي العملیة المعرفیة الأساسیهالإدراك

ي العملیة ه ذهه إلى سلوك معين، لذا فإن لترجمتهایدا مهمن قبل الفرد ت الخارجیة و تفسيرها 

لا یستطیع الفرد أن یعي أو یتعلم، بدونها سائر العملیات العقلیة الأخرى، و عليها الأساس الذي تقوم 

و  قدرات الموارد البشریة فهم تلف بين الأفراد، لذا لا بد من تو تجدر الإشارة إلى أن الإدراك یخ

 إليها . للمعلومات الواردة  أسلوب تنظیمها

، الأداءولتحقیق مستوى مرض ي من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الاتفاق في كل محدد من محددات 

م فإن رهمون أدوایتفهم لا نهم قدرات متفوقة، ولكيها فائقة و یكون لدبمعنى أن الأفراد عندما یبذلون جهود

ذا العمل ه ود الكبيرة في العمل، فإنجهة نظر الآخرین، فالبرغم من بذل الجهم لن یكون مقبولا من و ءهأدا

                                                           
1Bernard Martory, Daniel Crozet , Gestion des ressources humaines, 3ème édition, Editions Nathan, Paris, 2000, P 95 
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و لكن  لهم عمفهد كبير و یجهالفرد الذي یعمل با في الطریق الصحیح،و بنفس الطریقة فإن جهلن یكون مت

 . كأداء منخفض ئهالقدرات، فعادة ما یقیم مستوى أدا صهتنق

II- وم إدارة الأداء:فهم 

 :ما یلي نهامقدمت مجموعة من التعاریف لإدارة الأداء یذكر 

 تعرف إدارة الأداء على أنها

ضمان أن یتم  لها داف الفرد بطریقة یمكن من خلاوأه داف المنظمةأه للربط بينتصمیمها  عملیة إدارة تم  

 .1"داف المنظمة قدر المستطاعأهداف الفرد و أهتوحید 

 :ا تعرف أیض

  .2"سيرورة دوریة في الفعالیة الإجمالیة للمنظمة على أنها 

مشترك  أو إدراكفهم إلى إنشاء  توجهإجراء أو مجموعة من الإجراءات  نهاویمكن أن نصف إدارة الأداء بأ

 .3"دافهذهالأ الات تحقیق هداف، و إلى تحریك و دفع الأفراد بأمل رفع احتمهللأ 

وم إدارة الأداء إلى  دور و مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في تصمیم نظام تقییم الأداء، الذي فهكما یشير م

وفق ما هو مستهدف من قها تطبیالتقییم، قواعد و إجراءات الأطر والمكونات التي یتم من خلالهایشتمل على 

النظام كله للوصول إلى نتائج موضوعیة وعادلة، توضح مستوى كفاءة أداء الموارد البشریة في كافة 

 .4المستویات في المنظمة"

والتي اعتبرت الأداء  TQM وقد شاع استخدام إدارة الأداء عندما كثرت و شاعت برامج إدارة الجودة الشاملة

ي یمكن استخدامها كأداة للارتقاء بجودة العمل وتحقیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة واحدا من العناصر الت

 .5والتزام جمیع العاملين فنیين وإداریين بتقدیم أفضل ما عندهم من إنجاز"

 

 .المطلب الثاني: مراحل إدارة الأداء

                                                           
 1-باري كشواي، إدارة الموارد البشریة، ط2 ،دار الفاروق للنشر و التوزیع، مصر، 2000 ،ص91

2 Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, 1 ère édition, Presses polytechniques et universitaires romandes, 

France, 1999, P 54 
3 A. Mitrani, M. Dalzied, A. Bernard, Des compétences et des hommes (le management des ressources humaines en Europe), les éditions 

d’organisation, Paris, 1982, P 90. 

 4 - عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة )بعد إستراتیجي(، ط1 ،دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، 2005

 5 - صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص 602
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لإدارة الأداء، حیث یوجد سوف یتم من خلال هذا الجزء شرح المراحل الأساسیة في استحداث عملیة شاملة 

هناك أربع مراحل أساسیة وهي كالتالي: تخطیط الأداء، إدارة الأداء، مراجعة الأداء، تقدیم المكافآت الخاصة 

 .1بالأداء

تخطیط الأداء عملیة تهدف إلى إرساء البنیة الأساسیة التي یقوم عليها الأداء الفعال لأي :تخطیط الأداء  -1

هذا العمل و توصیفه وفقا للتصمیم التقني المناسب، و أخذا في الاعتبار عمل أو مهمة، وهي تحدید 

قدرات وطاقات الموارد البشریة التي یمكن توفيرها للعمل، وكذلك مع اعتبار ظروف المنظمة و إمكانیاتها و 

 :2المناخ المحیط بهاحیث تتجلى مهام تخطیط الأداء كما یلي"

 ت التي ینبغي على الفرد القیام بها خلال فترة محددةتخطیط المهام و الواجبات و المسؤولیا.  

 تحدید المساعدات اللازم توفيرها للفرد سواء من قبل رئیسه أو أطراف أخرى في المنظمة. 

  تحدید المجالات التي یشملهاالعمل، و العلاقات مع أفراد أو مجموعات عمل أخرى. 

 وتقلل من الإنتاجیة و الفعالیة عن المستویات  توقع المشكلات و المعوقات التي یمكن أن تعطل الأداء

 .المستهدفة

 من الأداء على الوجه المطلوب نهتحدید الصلاحیات الممنوحة للفرد لتمكی. 

 .تحدید النتائج القابلة للقیاس التي ینبغي الوصول إليها 

 تحدید أولویات المهامم و تتابعها أو تزامنها في كل عمل. 

  مستویات التكلفة و الجودة المستهدفةتحدید مراحل العمل و. 

داف الأداء و الموافقة على العمل، فإن المرحلة التالیة من عملیة أهبمجرد أن یتم تحدید  : إدارة الأداء -2

ذا المطلوبة، ومن ه ذه الخطط و أن یتم الوصول إلى النتائجهداء تتمثل في ضمان أن یتم تنفیذإدارة الأ 

ذه التقدیرات، وذلك على من هالمنطلق فإن الإدارة تعني أكثر من مجرد كتابة تقدیر سنوي أو حتى مجموعة 

 لهة أخرى، فإن ما تدور حو جهما من العملیة، من مهذه الأشیاء سوف تشكل حتما جزءا ه الرغم من أن

م حتى یتمكنوا من لهوف الملائمة عملیة الإدارة فعلا یتمثل في تقدیم الدعم اللازم للموظفين وإنشاء الظر 

م، ومن الناحیة العملیة نهم السلطة أو تمكیمنحهما یعني على أرض الواقع  وهي الوصول إلى النتائج المطلوبة،

 3"من الممكن أن یعني ذلك ما یلي

 تقدیم أي دعم مالي لازم، على سبیل المثال توفير الموارد المناسبة. 

  للموظفين و توفير أي نصح أو توضیح عند الحاجة الوصول إليهاتوضیح النتائج المطلوب ضمان.  

  متهم الالتزام بمسؤولیانهیمك أنهالعمل على تدریب وتطویر الموظفين بالقدر اللازم لضمان.  

                                                           
  1- غضبان ليلى ,مرجع سابق ذكره , ص 50

 2- علي السلمي، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق، ص 149

 3. - باري كشواي، مرجع سابق، ص ص 98 -99
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 داف، الأولویات و معایير الأداء طبقا للتغيرات في أولویات المنظمة و الأسواق و السیاسات تعدیل الأه

  .الحكومیة ...الخ

عتبارات في ضوء الا  عملیة إدارة الأداء، مع ذلك فإنهإن مراجعة الأداء تعتبر جزءا من  :مراجعة الأداء -3

صل، حیثما یوجد ا الجانب من العملیة من الملائم أن یتم اختباره كعنصر منفالمحددة التي تنطبق على هذ

مرة أو مرتين في العام، بين الشخص  هخصیة یتم عقدیرتكز بشكل أساس ي حول مقابلة ش تقدیر الأداء، فإنه

 في العمل.فة و رئیسه الذي یشغل الوظی

ذه المقابلة تأثير على المرتب و الترقیة، في حين یكون التركيز في هالأحیان، من الممكن أن یكون لنتیجة و في بعض

ض الأمور المتعلقة حالات أخرى على التدریب و التطویر، و غالبا ما یتم من خلال هذه المقابلات إثارة بع

 .بالأداء قد لا یكون قد تمت مناقشتها في أي وقت آخر من العام

من ناحیة أخرى من الممكن لبعض المقابلات أن تدور على نحو لطیف، مما یترك عند الموظف انطباعا بأنه 

 .یؤدي بشكل جید یرض ي رؤساءه

خلالها توفير الدعم علاوة على تقدیم النصائح وهكذا، فإن ماهو مطلوب فعلا یتمثل في عملیة بناءة یتم من 

التي من شأنه مساعدة الفرد في التطور والتحسن، وسوف یتقبل الأشخاص العاملون الذین یتميزون بالقدرة 

  .1"و الذین یتم تحفيزهم بشكل جید النقد البناء و یرحبون به

بالأداء أحد عناصر عملیة إدارة الأداء و یمثل تقدیم المكافآت الخاصة :تقدیم المكافآت الخاصة بالأداء -4

يهدف إلى منح الموظفين نوع من المقابل لإنجاز المهام الموكلة إليهم وتحقیق الأهداف، ویعد هذا المفهوم أوسع 

من مجرد منح المكافآت المالیة ویشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أو توفير فرص أفضل للتدریب و 

ي أغلب الأحیان، فإن أحد الأشیاء التي یحتاج إليها الموظف بشكل أكبر یتمثل في التطویر أو الترقیة، و ف

الاعتراف بأنه یقوم بعمل جید، وعندما یتم التعبير عن ذلك، على سبیل المثال من خلال العلاوات، فإن ما 

 .2"يهم في الغالب هو الاعتراف والإقرار بالأفضلیة و لیس المال فقط

 

 

 .هر الصعوبة في إدارة الأداءالمطلب الثالث: مظا

تعترض تطبیق نظم إدارة الأداء صعوبات متعددة، یعود بعضها إلى طبیعة النظام ذاته ومتطلباته التي 

تخالف ما درجت عليها المنظمات التقلیدیة و تفرض عليها أعباء لم تتعودها، والبعض الآخر من الصعوبات 

                                                           
 1- باري كشواي، مرجع سابق، ص 101

 2 - باري كشواي، مرجع نفسه، ص 107
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ومدى استیعابه م لمفاهيمهم و أهدافه، وتتبلور أهم تلك الصعوبات یتعلق بإدراك الإدارة و العاملين للنظام 

 :فیما یلي

في تطبیق نظام إدارة الأداء من كونه تتعلق بالعامل البشري واحتمالات الخلاف في  الصعوبة الأولى -1

م البعض، لذا فإن التحدي أن تجد ضهبعالاتجاهات و الرغبات و الإدراك بين الرؤساء و المرؤوسين، وبین

الإدارة وسیلة لإدارة الأداء تكون واضحة و مقبولة من العاملين، وتحقیق أهداف الإدارة و العاملين في 

 .نفس الوقت

في نظم إدارة الأداء هي أهمية التنسیق و التوازن بين مكونات النظام الأساسیة، أهداف  الصعوبة الثانیة -2

تغرق الإجراءات جل إهتمام الإدارة مثلا و تتجاهل النظام، معایير النظام، و إجراءات النظام بمعنى ألا تس

الأهداف التي كانت وراء إدخال النظام، كما أن التنفیذ الصحیح لفكرة إدارة الأداء یتطلب التناغم 

 .المستمر بين الأهداف و معایير التقییم لنتائج الأداء

ت العمل و متطلبات العامل الذي في نظم إدارة الأداء هي التناقض الطبیعي بين متطلبا الصعوبة الثالثة -3

یؤدي العمل، من ناحیة متطلبات العمل یكون التركيز عادة على كمیة الأداء وسرعته و مستوى الجودة 

 المطلوب و حرفیة الأداء .

بمعنى التقنیة المطبقة، أما متطلبات العامل فیكون التركيز من جهة العمال عادة هو السعي إلى الأداء المریح 

فر له سعة من الوقت، و الرغبة في فترات راحة أكثر و ضغوط أقل من جانب المشرفين مثلا، و الذي تتو 

التجاوز عن الأخطاء و الهفوات التي یراها العامل بسیطة أو غير مؤثرة في جودة العمل، ثم في النهایة یرید 

  .العامل عادة ثباتا نسبیا في معدلات الأداء المفروضة عليه

نا إلى أن الإدارة المتفهمة لمزایا نظام إدارة الأداء قد نجحت في توضیح أبعاده و أهدافه لكل وتجدر الإشارة ه

  :1من المدیرین و العاملين على السواء باعتباره نظام مفید للطرفين وفق المنطق التالي"

أن إدارة الأداء نظام یساعد الأفراد على تجوید العمل و تحقیق أهدافهم، و لیس مجرد نظام  -

 .للحصول منهم على أكبر إنتاج

  .توضیح أهمیة النظام في تنمیة قدرات و مهارات الإنسان، أكثر من كونه نظام للمحاسبة والمساءلة -

 . بیان الدور الإیجابي للمورد البشري في النظام حیث یشارك في تخطیط الأداء و تقییم -

 .المبحـث الثانـي : تقييـم أداء العامليـن

ا الدراسات و البحوث و الاستراتیجیات تهالأداء من أكثر المواضیع الحیویة التي تناولیعد موضوع تقییم 

المعاصرة في المنظمات و الإدارات الحدیثة التي تنشد التطویر و التنمیة بما تشمله من معایير سلوكیة مادیة و 

 .1إنسانیة معقدة، و اختیار الأفراد الأكفاء لتحقیق أهدافها بكفاءة و فعالیة

                                                           
 1 - علي السلمي، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص 129



الترقية و  العاملين أداء                                                               الفصل الثاني      

 

 
38 

 .المطلب الأول: مفهوم تقییم أداء العاملين وأهدافه     

  .نورد فیما یلي مفهوم تقییم أداء العاملين مع ذكر لأهداف التي یسعى إلى تحقیقها

I- مفهوم تقییم أداء العاملين. 

لقد حظي تقییم الأداء بإهتمام العدید من الكتاب و الباحثين و المتخصصين، و أعطوا العدید من 

  :التعاریف له منها

دف إلى قیاس الاختلافات الفردیة بين العاملين من حیث مدى ته" العملیة الإداریة التي  إن تقییم الأداء هو 

م الحالیة من ناحیة، و كذلك فیمایتعلق بالوحدات فهوض بأعباء و مسؤولیات وظائنهم في التهكفاء

 . "2دافالأها في تحقیق تهالتنظیمیة لتحدید كفاء

 :نهعرف أحد الباحثين تقییم الأداء بأ وقد

دف إلى تقریر مدى فعالیة وكفاءة الفرد في العمل من أجل مساعدة الإدارة المعنیة على ته"عملیة منظمة 

 . "3اتخاذ القرارات التي تخص الموظف ومصيره الوظیفي

تساعد على تحلیل و  ا أننهالحصول على حقائق أو بیانات محددة من شأ "أنهكما عرف تقییم الأداء على 

فهم و تقویم أداء العامل لعمله وسلوكه في مدة زمنیة محددة و تقدیر مدى كفاءته الفنیة والعملیة للنهوض 

 "4بأعباء المسؤولیات والواجبات المتعلقة بصلة الحاضر و المستقبل

بما هو مطلوب كما و  عملیة تقییم سنویة عادة، تمثل وضعیة رسمیة تحدد البعد بين ما تم إنجازه مقارنة" 

 5نوعا، و تسعى هذه العملیة إلى تطویر أداء العاملين "

II- داف تقییم أداء العاملينأه: 

 :6یعمل نظام تقییم الأداء على تحقیق جملة من الأهداف الأساسیة نذكر منها ما یلي

تتم عليها الترقیة أو اختیار الأفراد الصالحين للترقیة و تفادي المحسوبیة عن طریق توحید الأسس التي  -

 .زیادة الأجور، وتوحید الأسس التي یتم بناءا عليها الفصل أو توقیع الجزاءات

 .تنمیة المنافسة بين الأفراد و تشجعهیم على بذل مجهود أكبر للاستفادة من فرص التقدم المتاحة -

  .اءة الأقسام المختلفةالمحافظة على مستوى عال مستمر الكفاءة الإنتاجیة مع إمكان قیاس إنتاجیة و كف -
                                                                                                                                                                                     

  1- غضبان ليلي , مرجع سابق ,ص 55

 2 - مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق الميزة التنافسیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )2003 -2004 ،ص 317

 3 - ولید عبد اللطیف هوانه ، مجلة الإدارة العامة، عدد 49 ،معهد الإدارة العامة، الریاض، 1986 ،ص27

 4 -  سنان الموسوي، مرجع سابق، ص 163
5 Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 68 

 6- سهیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، مرجع سابق، ص 139
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تسهیل تخطیط الموارد البشریة عن طریق معرفة الأفراد الذین یمكن أن یتدرجوا في مناصب أعلى في  -

  .المستقبل

تهدف عملیة تقییم الأداء إلى الربط و التكامل بين الأهداف التنظیمیة )الإستراتیجیة( ونشاطات العاملين  -

  .یة التنظیمیة و المتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقاو خصائصم المناسبة لتنفیذ الإستراتیج

تهدف عملیة تقییم الأداء البشري إلى استقطاب المهارات والمعارف اللازمة، الموارد البشریة المتميّزة  -

  .والمحافظة عليها بتحسين وضعیات عملها

رفة، ولتحسين الأداء إلى تقدیم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة و كفاءة أدائهم لأعمالهم و ذلك للمع -

  .الأفضل

تحدید زیادات الأجر و المكافآت و العلاوات التي یمكن أن یحصل عليها الفرد وذلك كنوع من المقابل  -

 .للأداء

  .تحدید إمكانیة ترقیة الفرد كمكافأة على أدائه المتميز -

  .إجبار المدیرین أن یربطوا سلوك مرؤوسهم بنواتج العمل وقیمته النهائیة -

دفع المدیرین إلى تنمیة مهاراتهم و إمكاناتهم الفكریة حتى یمكنهم التوصل إلى تقییم سلیم و موضوعي لأداء  -

 تابعيهم

 

 

 

 

 

 

 .المطلب الثاني: معایير ومسؤولیات تقییم الأداء

ذا المطلب الحدیث عن معایير تقییم أداء العاملين إضافة إلى توضیح إلى من تعود مسؤولیة تقییم هیضم

  .الأداء

I- معایير تقییم الأداء: 

یعرف المعیار بوجه عام بالمستوى أو الدرجة المطلوب توفرها في الش يء الذي نحن بصدد تقییمه و الحكم  

عليه فیما إذا كان وفق ما نریده أم لا، وبالنسبة لمعایير تقییم الأداء فهي تمثل مستوى الأداء المطلوب 
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ساسها نحكم فیما إذا كان أداؤها كان وفق تحقیقه من قبل الموارد البشریة في أعمالها المكلفة بها، حیث على أ

المطلوب أم لا، یتضح من ذلك أن معایير الأداء توضح للمقیم ما الذي سوف یقیمه في أداء الفرد ، وتكون 

 .هذه المعایير نسبیة إذا تعلقت بالمقارنات ما بين الموارد البشریة أو تكون مطلقة إذا ارتبطت بأهداف التقییم

 :1ير تقییم الأداء إلى ثلاث معایير أساسیة كما یلي"و یمكن تصنیف معای

 :معایير تصف الخصائص الشخصیة -1

ا المزایا الشخصیة الإیجابیة التي یجب أن یتحلى بها الفرد أثناء أداء عمله، حیث تمكنه من أدائه بهویقصد 

لى أداؤه بها، لا شك أنها بنجاح و كفاءة و مثال عليها الأمانة، الإخلاص، الولاء، الانتماء، فالشخص الذي یتح

 .ستنعكس إیجابیا على أدائه، مما یساهم في تقییم هذا الأداء بشكل جید

إن تقییم الصفات مسألة لیست بالسهلة، حیث تتطلب من المقیم متابعة الأداء باستمرار، لیتمكن من 

ذلك یصاحب تقییمها الكشف عن مدى وجودها لديه و یعود السبب في هذه الصعوبة إلى أنها غير ملموسة، ل

عدم الدقة واحتمالیة وجود تحيز بدرجة ما، لأن تقییمها یعتمد بشكل كلي على الرأي و الحكم الشخص ي 

 .للمقیم

 :معایير تصف السلوك -2

یقصد بالسلوك، السلوكیات الإیجابیة التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقییم، فتشير إلى نواحي جیدة في 

لى سبیل المثال : التعاون، المواظبة على العمل، المبادرة، تحدي الصعاب و أدائه، ومن هذه السلوكیات ع

المشاكل، حسن التعامل مع الزبائن ...الخ، إن تقییم هذه السلوكیات الإیجابیة من قبل المقیم، تحتاج أیضا 

، لكن بدرجة إلى متابعة مستمرة من قبله لأداء من یقیم أداءه، و بالتالي فإن تقییمها یتصف أیضا بالصعوبة

 .أقل من تقییم الصفات

 :معایير تصف النتائج  -3

توضح معایير النتائج ما یراد تحقیقه من قبل الفرد الذي یقیم أداؤه من إنجازات یمكن قیاسها وتقییمها من  

حیث الكم، الجودة، التكلفة، الزمن، والعائد، حیث تمثل هذه الإنجازات الأهداف المطلوبة منه، لا شك أن 

بة بمكان استخدامها في تقییم الموارد البشریة هذه المعایير أكثر دقة في وصف الأداء الجید، إلا أنه من الصعو 

التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجیة غير ملموسة كالأعمال الإداریة على سبیل المثال، و یتم تقییم النتائج المحققة 

 .من قبل الفرد، عن طریق مقارنة إنجازه الفعلي بما هو محدد فيها، فیتحدد مستوى هذا الإنجاز

II  ء العاملينمسؤولیات تقییم أدا. 

                                                           
 1 - عمر  و صفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي، مرجع سابق، ص 410
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  :یمكن أن یتم تقییم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالیة

 :الرئیس المباشر -1

ذا همن برامج التقییم تنفذ من قبل الرئیس المباشر للمرؤوسين، و  % 98لقد أشارت الدراسات على أن 

العاملين و یعتبر  مبني على أساس أن الرئیس المباشر یعتبر أكثر الأشخاص معرفة وإلماما بأداء و سلوك

أكثرهم قربا من غيره من المسؤولين فهو الأكثر معرفة في التقییم ممن سواه، كما أن الرئیس المباشر أو 

المشرف المباشر یتسم بالقدرة العالیة على تحلیل و تفسير أداء المرؤوسين، وفقا لطبیعة أهداف و غایات 

تحققة للمنظمة جراء السلوك الأدائي في العمل المنظمة، فضلا عن إمكانیته الربط بين العوائد الم

والإخفاقات التي یمارسها الفرد، ومن هذا المنطلق فإن الرئیس المباشر یعتبر أكثر الأفراد أو المسؤولين 

 موضوعیة و عدالة في التقییم عمن سواه من الآخرین .

 : المرؤوسون یقیمون رؤساءهم -2

ا للمعلومات عن الأداء في حالات تقییم أداء المدیرین، حیث ینظر إلى المرؤوسين باعتبارهم مصدرا هام

تتوافر لهم الفرصة للتعبير عن كفاءة الرئیس في قیادتهم و توجيههم للعمل وتنمیة روح الفریق، و تشجیع 

 التعاون و حل الصراعات...الخ .

 :التقییم الذاتي -3

الفرد یقیم ذاته بموضوعیة، وذلك بسبب ثبت من خلال الممارسة الفعلیة أنه من الصعوبة بمكان جعل 

معرفته المسبقة بأن نتائج تقییمه لأدائه الذاتي سیترتب عليها قرارات وظیفیة تمس مباشرة مستقبله 

 الوظیفي في المنظمة كالترقیة، الحوافز...الخ .

 :الزملاء  -4

ا المصدر في مواقف خاصة أهمية هذیمثل زملاء الموظف أحد المصادر القیمة للمعلومات عن الأداء، و تزداد 

مثل الحالات التي یصعب فيها  على المشرفين ملاحظة سلوك مرؤوسيهم، أو المواقف التي تزداد فيها الاعتمادیة 

على العمل المشترك أو الحالات التي تتطلبها القوانين أو التشریعات، فالزملاء تتوافر لديهم معلومات و خبرات 

الوظیفة، كما تتوافر لهم فرص متجددة لملاحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة  واسعة عن متطلبات أداء

 .الیومیة 

 :المقیمون من الخارج - 5 

تلجأ المنظمات إلى الطلب من الخبراء من الخارج لإجراء تقییم للعاملين لديها خاصة في المجالات المهنیة و 

محترفة، إلا أن لهذا الأسلوب سلبیاته من  الفنیة بهدف الحصول على تقییم حیادي و تخصص من جهات
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حیث أنه مكلف في الجهد و المال و الوقت، كما قد یؤدي إلى ردة فعل سلبیة لدى العاملين بسبب عدم 

 .الاعتماد على المشرفين و الانتقاص من كفاءتهم أو الثقة بهم

 .م الاستخدامات لنتائجهأهالمطلب الثالث: طرق تقییم الأداء و 

. I قییم الأداءطرق ت: 

یقصد بطرق تقییم الأداء الأداة التي یستخدمها القائم بعملیة التقییم لتقدیر كفاءة العامل والتي تشرح 

  .1الأسلوب الذي یتم على أساسه تقییم أدائه"

 .وهناك طرق مختلفة لتقییم أداء الأفراد إلا أنه یمكن حصرها في مجموعتين رئیسیتين تقلیدیة، حدیثة

 :2"ذه الطرق ما یليهالتقلیدیـة: و نذكر من بینالطــرق  -1

 :طریقة الترتیب البسیط

ا عن طریق ترتیب المقیم لأداء الأفراد الخاضعين للتقییم بهیتم تقییم الأداء بموج :ذه الطریقة كما یليهتتم 

بمقارنة أداء  مهم، أي من الأحسن إلى الأسوأ أو العكس، بعد قیاتهتنازلیا أو تصاعدیا حسب مستویات كفاء

كل فرد مع أداء الآخرین، لانتقاء إما الأفضل أو الأسوأ، و تكون المقارنة لیس حسب صفة أو خاصیة معینة، 

 .بل حسب الأداء العام

ا بعدة لهذا الأسلوب بطریقة أخرى تدعى بطریقة " الترتیب البدیل" حیث یقوم المقیم من خلاهوقد ینفذ

في الترتیب الأول في أعلى قائمة  عهمن الأفراد الخاضعين للتقییم و یضخطوات تبدأ بأن یختار أفضل فرد 

في أسفل قائمة  عهترتیب الأفضلیة فیما یخص الأداء و الإنجاز الكلي للفرد وأضعف أو أسوأ فرد و یض

 .الترتیب

تبقوا  ذه الخطوة یبدأ بالخطوات اللاحقة، حیث یقوم باختیار أفضل و أسوأ فردین من الأفراد الذینبعد ه

كذا یكرر المقیم المقارنة من أجل ه م مع باقي أفراد المجموعة التي تخضع للتقییم، و تهبعد مقارنة إنجازا

 .متقییمهي تقییم جمیع الأفراد الذین جرى تهاختیار فردین أفضل و أسوأ حتى ین

ة زادت صعوبة یمكن استخدام هذه الطریقة مع المجموعات الصغيرة فقط، فكلما زاد عدد أفراد المجموع

 .3القیام بالترتیب"

 :طریقة المقارنة الثنائیة

                                                           
 1 - مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص 328

 2 - عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي، مرجع سابق، ص 415
3- C.L Leboyer , évaluation du personnelle, quelles méthodes choisir ?, les éditions d’organisation, Paris, 1994, P 44. 
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ذه الطریقة على ترتیب العاملين اعتمادا على المقارنات الثنائیة بين كل عامل وباقي العاملين للوصول ه تقوم

إلى أفضل عامل بالنسبة لكل خاصیة مع باقي أفراد المجموعة، ثم حساب عدد المرات التي یكون فيها هذا 

 :1"العامل هو الأفضل، ویحسب عدد المجموعات الثنائیة باستخدام المعادلة التالیة

  .مهحیث ن: عدد الأفراد المطلوب ترتیب 12)/-عدد المجموعات الممكنة = ن )ن

تتميز هذه الطریقة بالموضوعیة مقارنة بالطریقة السابقة لأنها تقارن شخصا مع جمیع أفراد المجموعة لكل 

 .صفة على حدا

 :طریقة التوزیع الإجباري 

ذه الطریقة لفة بالمقیاس وفق نسب محددة، وهذه الطریقة على أساس توزیع الأفراد على درجات مختهتقوم

 2".م حیث یتركز أكثر أفراد المجموعة حول المتوسطإنجاهتعرف بالتوزیع الطبیعي للأفراد بناءا على 

 :النحو التاليفعلى سبیل المثال من الممكن توزیع الموظفين على 

  .ذوي معدلات أداء مرتفعة    15 % -

 .م فوق المتوسطئهمعدلات أدا %20  -

 .معدلات أدائهم متوسطة  30 % -

 .معدلات أدائهم أقل من المتوسط20  % -

 .ذوي معدلات أداء منخفضة  15 % -

 :التدرج البیاني  -2

الفرد من رفع مستوى الأداء ویتم تعتمد هذه الطریقة على تحدید عدد من الصفات أو الخصائص التي تمكن 

تقییم كل فرد حسب مقیاس التدرج البیاني المحدد و وفقا لدرجة امتلاكه لهذه الصفات، وترجع فعالیة هذه 

 3".الطریقة إلى الدقة في تحدید الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء

 :الطــرق الحدیثــة - 2

الكبير على  لتركيزهاأداء العاملين داخل المنظمات، وذلك  لقد أصبحت الطرق التقلیدیة غير كافیة لتقییم

ا بالأداء الفردي، بینما تعتمد الطرق مهتماإها لمعایير و مؤشرات مالیة، إلى جانب مهالجوانب الكمیة و استخدا

                                                           
 1- علي غربي و آخرون، مرجع سابق، ص 144

 2 - كامل بربر، مرجع سابق، ص 133

 3 - حمداوي وسیلة، مرجع سابق، ص 131
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الحدیثة على الجوانب النوعیة و مختلف الصفات الشخصیة، حیث یكون نظام تقییم الأداء مركزا على الأداء 

 :ا ما یلينهرت الطرق الحدیثة ونذكر مظه، لذا ولتفادي عیوب وأخطاء الطرق التقلیدیة  1"الجماعي

  :طریقة الاختیار الإجباري 

ا بهدف إلى تحقیق الموضوعیة والعدالة في تقییم الأداء، و بموجتهذه الطریقة من الطرق الحدیثة التي تعتبر ه

وتقسم إلى مجموعات، تضم كل  تهأداء الموظف لوظیفیتم جمع و حصر عدد من العبارات التي تصف 

ا عبارتان الأولى تصف النواحي الحسنة في الموظف، والأخرى تصف النواحي فيهمجموعة ثنائیتين و كل ثنائیة 

ا وكل ما عليها هو الاختیار تهالأوزان المخصصة للعبارات أو قیم ، و لا یعلم المقیم )العامل(2فيه "السیئة 

 .دى الإجابتينبموضوعیة إح

وتتمز هذه الطریقة بقدرتها على تحقیق الموضوعیة في التقییم، كما أنها تتميز بإجبار المقیم على دراسة أداء 

الفرد بشكل دقیق و إجراء أحكام تحلیلیة للعبارات، لمعرفة مدى مطابقتها لسلوك و صفات الفرد، إلا أنه 

  .جتها إلى مهارة و خبرة في تصمیم الثنائیاتیؤخذ عليها كونها صعبة الفهم بسبب تعقدها و حا

 

 :طریقة الأحداث الحرجة

تتضمن هذه الطریقة قیام الرئیس المباشر بتدوین الأعمال الإیجابیة و السلبیة التي یلاحظها على أداء الفرد 

بحیث یتم لأعماله خلال فترة التقییم، ویتم الاحتفاظ بها و استخدامها للدلالة على مستوى أداء الفرد، 

  .استبعاد الحوادث التي لا تميز بين الأداء الفعال و الأداء غير الفعال

و من عیوب ذه الطریقة أنها تستهلك وقتا كبيرا، كما أن مفهوم )الحدث الحرج( قد لا یكون متجانسا بين كل 

 . 3المقیمين كما أن تطبیقهم لهذه المفاهیم قد یكون مختلفا أیضا "

 معیار السیطرة على مخاطر العمل -:نموذج سجل الأحداث الحرجة لمساعد مختبر (2-2)جدول رقم  .

 

 السلــوك السلبــي التاريخ السلــوك الإیجـابـي التاريخ

یعلم المسؤولين بأن أحد  01/01

 السلالم غير صالحة

یترك إحدى النوافذ في مختبر  10/11

 المواد الكیماویة مفتوحة

                                                           
1 -Robert Le Duff , Op.cit, P 895 

 2 - نادر أحمد أبو شیخة، مرجع سابق، ص ص 238-237

 3 - كامل بربر، مرجع سابق، ص 133
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النفایات ینظف الأماكن من  12/02

المحترقة لتقلیل التلوث داخل 

 موقع العمل

 یدخن في مخازن المواد الكیماویة 11/12

 151یلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، مرجع سابق، ص سهالمصدر:

 .طریقة الإدارة بالأهداف

الانتقادات التي وجهت لأسالیب انتشر حدیثا استخدام هذه الطریقة و بشكل خاص بعد أثر العیوب و 

نتائج التقییمات،وھي فلسفة  التقییم آنفة الذكر، وهي من بين إحدى الطرق التي تحاول التغلب على تقلیل

  .م1957في سنة  Drucker Peterلإدارة اقترحھا العالم الأمریكي المشھور دراكر 

رؤوسیھ في بدایة المشروع أو فترة العمل و تعرف الإدارة بالأھداف على أنھا عملیة اجتماع الرئیس مع م

  .والاتفاق على النتائج التي ینبغي انجازھا بحیث تنبثق الأھداف من معدلات الأداء

 360°طريقة التقييم وفق 

لضمان صحة وموضوعیة أكثر للتقییم، حیث ظھرت ھذه الطریقة عند الأمریكیين و  360°وقد جاءت طریقة 

أكبر المنظمات ھناك، وتعتمد على تعدد مصادر أو مراكز التقییم، إذ یقیم طبقت من طرف عدد مھم من 

الفرد من طرف زملائه، الزبائن الخارجیين، الزبائن الداخلیين، مساعدیه المباشرین، المسؤولين بالإضافة إلى 

التي یتم على  تقییمه لذاته، و ینتج عن ھذا التعدد في الجھات القائمة بالتقییم تعدد و اختلاف في المعایير 

أساسھا التقییم، و تعتبر ھذه النتیجة من إیجابیات ھذه الطریقة بالإضافة إلى أنھا تھدف إلى إشراك مجمل 

 .العاملين في عملیات تقییم الأداء، مما یشعرھم بالأھمیة والاعتبار

تعد أساس تطویر وتشكل ھذه الطریقة في التقییم معیارا للتوظیف والتكوین وتحدید المھارات اللازمة إذ 

  .المھارات البشریة

I I أھم استخدامات نتائج التقییم: 

 :یتم استخدام نتائج تقییم أداء العاملين فیما یلي

  تقدیم المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الموضوعیة المرتبطة بالموارد البشریة الترقیة و النقل و منح

غيرھا من القرارات التي تؤثر على شعور العاملين بالعدالة و العلاوات الدوریة و المكافآت التشجیعیة و 

 .تقویة علاقتھم بالإدارة و انتمائھم للمنظمة

 تقدیم المعلومات اللازمة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة بشكل موضوعي.  

  تقدیم العدید من المعلومات لعملیة تخطیط القوى العاملة )تقدیر المعروض من القوى العاملة و

 .طلوب منھا و خطط سد الفجوة بين الطلب و العرضالم



الترقية و  العاملين أداء                                                               الفصل الثاني      

 

 
46 

  تقدیم المعلومات اللازمة للتأكد من دقة و موضوعیة أسالیب الاختیار و التعیين المتبعة، ذلك أن الاختبار

الموضوعي لمدى جودة أسالیب الاختیار ھو مدى نجاحھا في التنبؤ بأداء الفرد لمھام وظیفتھ كما تحكمھ 

 .نتائج تقییم الأداء

  تفید معلومات تقییم الأداء في معرفة المشكلات الإداریة التي تحتاج إلى تطویر الأنظمة الإداریة أو قد

 تحتاج إلى تدخل مستویات أعلى لحلھا ومنع حدوثھا مستقبل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .في تحسين أداء العامليـن" Promotion" المبحث الثالث: مساهمة الترقية

دوافع النفسیة التي تھم الكثير من الأفراد العاملين و لو بدرجات متفاوتة، وذلك تعتبر الترقیة بمثابة أحد ال

كتعبير عن مستوى الطموح الذي دائما ما یسعى الفرد العامل إلى تحقیقه، عن طریق تحسين مستوى أدائه و 

إبراز مدى  إعطاء للعمل معنى و مضمون جدید، و في ھذا المبحث الثالث سیتم التطرق إلى الترقیة من خلال

 .أھمیتھا و أھدافھا، أنواعھا، خطواتھا و أسسھا...الخ

 .1المطلب الأول: الترقیة )المفھوم، الأھمیة، الأھداف(

 I لقد قدمت مجموعة من التعاریف للترقیة نذكر منھا ما یلي:مفھوم الترقیة 

"شغل الموظف لوظیفة أخرى ، أو ھي "2"الترقیة ھي عملیة إعادة تخصیص الفرد على وظیفة ذات مرتبة أعلى

ذات مستوى أعلى من مستوى وظیفته الحالیة من حیث السلطة، المسؤولیة والمركز، وقد یصحب الترقیة 

                                                           
  1-  غضبان ليلي,مرجع سابق ,ص 73

 2مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة )إدارة الأفراد(، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، 2005 ،ص 276--- -
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وتعني الترقیة "تعیين مھام أكبر و تفویض  ."زیادة في الأجر و المميزات الأخرى، و لكن لیس في كل الأحوال

منا الارتقاء في التسلسل الھرمي الإداري أو زیادة الراتب أو سلطات أعلى للفرد في منصبه الجدید، وتستلزم ض

 ."الوضع الوظیفي أو الاجتماعي للفرد

في حين جاء تعریف آخر للترقیة على أنھا: "وسیلة لتخطیط و تنمیة المسار الوظیفي، حیث أنھا تلعب دورا 

تحقق المنظمة رغبتھا في تحقیق مھما لكل من الفرد و المنظمة، فالفرد یحقق رغبته في النمو والترقي، و 

 "1.التوافق بين الفرد و الوظیفة، و تحصل على أداء و رضا عالي

كما عرفت الترقیة أیضا على أنھا " تغير في التكلیف من عمل في مستوى أدنى إلى آخر في مستوى أعلى داخل 

ه یلقي على عاتق الفرد واجبات و التنظیم، و تصاحب الترقیة عادة زیادة في الأجر و في المركز الأدبي، إلا أن

مسؤولیات أكبر و الھدف من الترقیة الاستفادة من قدرات و مھارات الفرد بما یحقق مصلحة المنظمة، كما 

 . "تعتبر حافزا للأفراد لتحسين أدائھم

المقابل المادي و یجب أن یكون ھناك توازن بين الأعباء و المسؤولیات الجدیدة التي ستترتب على الترقیة وبين 

 .أو المعنوي أو المزایا الأخرى 

II  أھمیة الترقیة: 

  :تحتل الترقیة أھمیة كبيرة بالنسبة للإدارة و العاملين في نفس الوقت، و تبدوا ھذه الأھمیة كما یلي

  2: تبدو الترقیة بالنسبة للإدارة بالغة الأھمیة وذلك في تحقیق ما یليبالنسبة للإدارة:  

  قدرات الأفراد العاملين و عن إنجازاتھم، مما یعني دعم فعالیة إدارة الموارد البشریة في الكشف عن

  .التخطیط لسیاساتھا المختلفة

  تمكين الإدارة من استثمار و توظیف نظام الترقیة لتخطیط برامجھا الإنتاجیة، و دفع العاملين لتحقیق

  .كز وظیفي أعلىأعلى مستویات الإنتاجیة رغبة منھم في الحصول على مر 

  الترقیات إلى تحفيز الأفراد العاملين بصفة فردیة، فإن التطبیق الفعلي له یعطي مؤشرا صادقا على إیمان

الإدارة بأھمیة الحاجات المادیة و المعنویة التي یرغب الأفراد العاملين في إشباعھا، ومن خلال الحوافز 

 .الأعلى من ناحیة أخرى  المادیة التي یحصلون علیھا لقاء المنصب الوظیفي

 تحقیق الاستقرار الوظیفي للعاملين في المؤسسة، و جذب العمالة المطلوبة في المستقبل. 

  :بالنسبة للعاملين 

  :یمكن إبراز أھمیة الترقیة و انعكاساتھا على نفسیة العاملين و كذا مستوى أدائھم من خلال ما یلي

                                                           
 1أحمد ماھر، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص 533- -

 2.نادر أحمد أبو شیخة، مرجع سابق، ص 186
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 .رفع الروح المعنویة للعاملين الحالیين  1_

  .توفير الحوافز لأصحاب الكفاءات لزیادة الإنتاج و التميز في العمل  2_

  .ضمان استمرار العاملين من أصحاب الكفاءات في العمل في المنظمة  3_

 .خفض الدوران الوظیفي و المحافظة على الخبرات داخل المنظمة  4_

 .زیادة الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملين  5_

 III : أھداف الترقیة 

 :الأھداف التي تسعى إلیھا الترقیة نذكر من بين

 .استثمار الطاقات الإنتاجیة التي تتوفر علیھا الموارد البشریة -1

الإعداد للتقدم إلى وظائف أكبر سلطة و مسؤولیة من خلال الحركة الرأسیة، حیث یتعرف الفرد على كل  -2

  .الوظائف في المستوى الأعلى

  .من خلال الحركة الأفقیةتوسع و تنویع مجالات الخبرة و المعرفة  -3

 .رفع الروح المعنویة للأفراد -4

  .كسر الجمود و الملل في الحیاة الوظیفیة -5

تغیير الأفكار و إتاحة الفرصة للتجوید و التحسين بتغیير الوجوه وخلق دینامیكیة جدیدة في التنظیم  -6

  .الوظیفي

  .تخفیض النفقات و تصغير حجم الموارد البشریة المستخدمة -7

  .قاء الأفراد الأكفاء في خدمة المنشأة لتشغل الوظائف الأعلىضمان ب -8

 المطلب الثاني: أنواع الترقیة وخطواتھا

I- 1ھناك أنواع عدیدة من الترقیات یمكن إجمالھا فیما یلي:أنواع الترقیة: 

لكفاءة ھذا یمثل ھذا النوع الترقیة الحقیقیة، ویترتب عنھا تغیير في المنصب تبعا :الترقیة في الدرجة -أ

العامل، وتتضمن شغل وظیفة ذات اختصاصات و مسؤولیات أعلى، وتصاحبھا زیادة في الأجر وتطبق 

ھذه الترقیة بطریقة منتظمة، أي من درجة إلى أخرى أعلى منھا مباشرة، ومعیارھا الأساس ي ھو الاختیار 

 .على أساس الجدارة

 

                                                           
 1صلاح الشنواني، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة )مدخل الأھداف(، مؤسسة الشباب الجامعیة، الإسكندریة، 1999 -ص 62 -63
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یة زیادة في الراتب )الأجر( دون زیادة في المسؤولیات یترتب على ھذا النوع من الترق :الترقیة في الرتبة -ب

 .والواجبات، وتجمع الأقدمیة و الكفاءة معا

 

تضم الفئة كافة الوظائف التي تتماثل إلى حد كاف من حیث نوع العمل وماھیته  :الترقیة في الفئة -ت

بين المعایير التي تقوم ومستوى الصعوبة والمسؤولیة و درجة التأھیل المطلوبة، وتجمع الترقیة في الفئة 

علیھا الترقیة في الدرجة و الترقیة في الرتبة، إذ یتم الاختیار وفقا لدرجة كفاءة العامل ولا تصاحبھا زیادة 

 .في المسؤولیات و الواجبات، فھي تتفق مع الترقیة في الرتبة

 

ى منصب أعلى داخل ینتج عن ھذه الترقیة أن العامل ینتقل من منصب أدنى إل  :ترقیة مادیة معنویة -ث

الإدارة ویرتبط ھذا النوع بزیادة الأجر و المسؤولیات و الاختصاصات ویترتب على ھذه الترقیة تحسين 

المركز الاجتماعي للعامل، مما یؤثر على حالته النفسیة، فيرفع معنویاته ویكسبه الشعور بالرضا و 

غ لوظیفته فیتقنھا، ویطلق على ھذا الاطمئنان، فتنقص انشغالاته الخارجة عن إطار العمل، ویتفر 

 .النوع من الترقیة أیضا بالترقیة السائلة

 

یطلق علیھا الترقیة المعنویة، وھي عبارة عن ترقیات لا تصاحبھا زیادة في الأجر، وإنما  :الترقیة الجافة -ج

ضاء الإدارة تنطوي فقط على ارتفاع في المركز الأدبي للفرد العامل، و یھتم بھذا النوع من الترقیات أع

العلیا من التنظیم، حیث یھتمون بالمركز الأدبي أكثر من الزیادة المادیة في الدخل، و یتطلب الأمر وجود 

 . أسس علمیة للترقیات و معایير واضحة لاختیار الأفراد المستحقين لھا

 

II- الترقیة، و التي تشكل یتم التطرق في ھذا الجزء للأبعاد الأساسیة لعملیة  :خطوات عملیة الترقیة

الأركان الجوھریة له، حیث تتكامل و تتفاعل ھذه الأركان فیما بینھا لتنش ئ ما یسمى بعملیة الترقي، 

فالنظر إلى حساسیة ھذه العملیة یتطلب من المنظمات أن ومتسلسلة في إتباع الخطوات، شاملة في 

 جمیع المعلومات وموضوعیة في إنجاز قرار الانتقاء للترقیة

و لنجاح ھذه العملیة و تحقیق ھذه الأھداف على المنظمة أن تدرك بأن نجاح ھذه العملیة یعتمد على 

 :مستوى كفاءة مداخل الترقیة و التي تتمثل فیما یلي

 تعد أھداف عملیة الترقیة بمثابة الغایات التي تسعى المنظمة الوصول إلیھا، و  .تحدید الھدف من الترقیة

اف تحددھا المھمات و الواجبات التي تعمل المنظمة على تنفیذھا، وعادة ما تركز تبعا لذلك فإن الأھد

 .المنظمة على تحقیق الأھداف التي تخدمھا وتخدم مصالحھا سواء المتعلقة منھا بالموارد البشریة أو بھا

 تحدید قنوات الترقیة 
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ترقیة، و لا شك أن تحدید على كل منظمة أن تحدد و تسجل القنوات أو السبیل الذي تسلكه عملیة ال 

قنوات الترقیة بما تحمله من علاقات بين مختلف الوظائف التي تكونھا أمر مرتبط بعملیة تحلیل الوظائف 

ذاتھا، فعلى المنظمة أن تضع و صفا للواجبات و المسؤولیات والمھمات التي تتضمنھا الوظیفة، و كذا تحدید 

كفاءات و مؤھلات المورد البشري لشغل الوظیفة، و الذي یسمى المھارات و القدرات و المعارف التي تشكل 

بالتحدید الوظیفي، و عدا ذلك فإنه من المنطق القول أن التتابع بين الوظائف التي یرقى إلیھا المورد البشري 

 لا بد و أن ترتبط بما یسمى بالمجموعات الوظیفیة المتجانسة، و قد تواجه المنظمة بعض المشاكل تتعلق بعدم

  .التجانس في الوظائف، بحیث تصبح قناة الترقي غير واضحة

 وضع خطة الترقیة. 

تعبر الخطة عن الوسائل والأسالیب التي تستخدمھا المؤسسة في تحقیق أھدافھا، إذ تتخذ من خلالھا الكیفیة 

  :ناصر التالیةالتي تؤدى بھا الأنشطة و الفعالیات بالمستوى و الكفاءة المطلوبين، وتتضمن خطة الترقیة الع

 .تحدید الوظائف الشاغرة، وھذا انطلاقا من تحلیل الوظائف و خرائط الترقیة مع تحدید صفات شاغلیھا *

 تكون دقیقة في تحدید الإجراءات

 الإعلان عن إجراء عملیة الترقیة.  

 إعداد قوائم المقترحين للترقیة.  

 ترحين(تحدید المعیار المعتمد في الاختیار )طریقة اختیار المق.  

 اختیار الموارد البشریة المقترحة للترقیة. 

 المصادقة على قوائم المختارین للترقیة. 

 )تطبیق خطة الترقیة )عملیة الترقیة. 

ھو تنفیذ الإجراءات في شكل طرق عمل أكثر تفصیلا للمھام المطلوبة، و إرفاقھا بوضع الوسائل المساعدة على 

 .إتمام ھذه العملیة

 .أسس الترقیــةالمطلب الثالث: 

 إن التطبیقات الحالیة في مختلف دول العالم تشير إلى أن ھناك ثلاث أسس تقوم علیھا نظم الترقیة ھي:

نظام الترقیة بالأقدمیة، نظام الترقیة على أساس الكفاءة و نظام الترقیة الذي یمزج ما بين عنصري  

 الأقدمیة و الكفاءة معا

 نظام الترقیة بالأقدمیة: 
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قدمیة بشكل عام بأنھا مدة الخدمة التي قضاھا الشخص، و یتركز أساس نظام الأقدمیة على أقدم تعرف الأ

الممارسات الإنسانیة إذ یعتبر التمیيز بين الأفراد على أساس الأقدمیة قدیما قدم الحضارة الإنسانیة ذاتھا و 

و أساسھا في العمل الإداري أنھ من  كذلك فإنھا تجد أسسھا في التنظیم القبلي أو العائلي حتى الوقت الحاضر 

 .قض ى مدة أطول في العمل أو الخدمة فإنھ یمتلك خبرة و مقدرة أكثر من الآخرین الذین قضوا مدة أقل

و بمقتض ى ھذه الطریقة فإنھ یكون للموظف الذي أمض ى في الوظیفة أو الدرجة الأدنى فترة زمنیة أطول من 

لذین أتموا المدة المشروطة للترقیة قانونا، أولویة في الترقیة إلى تلك التي قضاھا أقرانھ من الموظفين ا

الوظیفة أو الدرجة الأعلى الشاغرة بمعنى أنھ تتم ترقیة العاملين للوظائف أو الدرجات الأعلى وفقا لترتیبھم 

 .من حیث الأقدمیة في الوظیفة أو الدرجة الأدنى

 نظام الترقیة على أساس الكفاءة أو الجدارة: 

ضوء ھذه الانتقادات التي وجھت إلى اعتماد معیار الأقدمیة في ترشیح و اختیار العاملين للترقیة فقد قیل في 

أن أفضل معیار لاختیار الأفراد و ترشیحھم للترقیة ھو معیار الكفاءة والجدارة و یقصد به أن ترشیح الأفراد 

عبائھا مقارنة بالمؤھلات والقدرات التي یمتلكھا للترقیة ینبغي أن یتم في ضوء مواصفات الوظیفة ومتطلباتھا وأ

الأشخاص المرشحون، و المرشح الذي یتقدم الآخرین في مدى توفر المؤھلات والقدرات المطلوبة ھو الذي ینال 

  .الترقیة

إن أنصار ھذا الاتجاه یرون أن ھذا النظام یقوم على أساس موضوعي لأنه ینطلق من متطلبات العمل أو 

اعتباره الأساس في اختیار الأفراد للترقیة و المفاضلة بینھم، كما یرون أن اعتماد ھذا المعیار سیوفر الوظیفة و 

للمنظمة أفضل الأشخاص لشغل الأعمال و المراكز الوظیفیة المطلوبة باعتباره في الواقع تطبیقا لقاعدة 

للقوى العاملة في المنظمة كما أنھ الرجل المناسب في المكان المناسب وبالتالي فإنھ یعتبر أفضل استثمار 

 سیؤدي إلى تحفيز العاملين لتطویر قدراتھم و مستویات أدائھم. 

 الدمج ما بين الأقدمیة و الكفاءة : 

ویعني المزج ما بين أسلوب الترقیة على أساس الأقدمیة و الترقیة على أساس الكفاءة معا في ترقیة العاملين 

ما و تجنب عیوب التطبیق المطلق لكل من أسلوب الأقدمیة و الكفاءة و بھدف الاستفادة من مزایا كل منھ

 1:یقترح أن یتم التركيز على الآتي في تطبیق ھذا الأسلوب

ضرورة اقتصار تطبیق أسلوب الجدارة على الوظائف العلیا نظرا لمتطلبات شغل تلك الوظائف من  -1

  .مھارات و صفات شخصیة ضروریة

ة و الأقدمیة في الترقیة للوظائف المتوسطة بشكل تدریجي أي الجمع بين ضرورة إتباع أسلوب الجدار  -2

  .متطلبات الجدارة و الأقدمیة في المفاضلة بين المتقدمين للترقیة
                                                           

 1-یوسف حجیم الطائي وآخرون، مرجع سابق، ص 499
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إتباع أسلوب الأقدمیة في الترقیة للوظائف الدنیا )الكتابیة و الروتینیة( بسبب عدم اشتراط شغلھا  -3

و مھارات محددة، و یكتفي بعامل الزمن لتحدید أھلیة المتقدم  اكتساب المتقدم للترقیة إلیھا لخبرات

 .للترقیة

و یلاحظ أن ھذا الأسلوب یبدأ بإتباع أساس الأقدمیة في الوظائف الدنیا إلا أن نسبة الأقدمیة تأخذ 

ة بالتناقص شیئا فشیئا كلما ارتقینا بالوظائف إلى الوظائف المتوسطة و العلیا، كما و تبدأ عناصر الكفاء

بالازدیاد كلما ارتقینا في الوظائف إلى الوظائف العلیا إلى أن تختفي متطلبات الأقدمیة في أعلى المناصب حیث 

و ھناك من أضاف أسلوب رابع وھو استخدام الأسالیب  .تطبق أسس الجدارة و الكفاءة بشكل مطلق فیھا

رار بالسمات الشخصیة لبعض العاملين الشخصیة )غير الموضوعیة( في ترقیة الموظفين، فقد یتأثر صاحب الق

)كالجنس، أو المنطقة الجغرافیة، أو جنسیة الموظف......( ومن ثم یبني قراره في الترقیة على واحد أو أكثر من 

ھذه السمات متجاھلا المعایير الموضوعیة التي رأیناھا في الأسالیب الثلاثة السابقة، كما قد یبني صاحب القرار 

وقد یتبادر إلى الذھن أن ھذه الأمور تمارس في  .أحد الأشخاص إما لأنھ قریب أو صدیق لھقراره في ترقیة 

الدول النامیة أو الدول الشرقیة فقط، ولكن ھناك دراسات عدیدة تشير إلى انتشار مثل ھذه الممارسات في 

 .العدید من الشركات الكبيرة مثل شركة فورد للسیارات وشركة تویوتا

 :ثـانيالفصـل الخاتمة 

إن عملیة ترقیة الفرد من وظیفة إلى وظیفة أخرى تمثل أحد الحوافز المھمة التي تعتمدھا إدارة المنظمات 

 .الحدیثة للدفع بأفرادھا باتجاه تطویر أدائھم وتحسینه للحصول على فرص ترقیة مناسبة

د في المؤسسة فإذا كان لدى وتعتمد فاعلیة الترقیة كحافز على العمل فیما إذا ربطت بالكفاءة و أداء الفر 

العاملين رغبة أو دافع لشغل منصب وظیفي أعلى من منصبھم الحالي، تحقیقا لنزعة أو حاجة لدیھم وھي 

المكانة الوظیفیة، وبالتالي المكانة الاجتماعیة، وفي ھذه الحالة ستكون الترقیة حافزا مشجعا للعاملين على 

من ذلك إذا ما تم تحدید الترقیات على أساس الأقدمیة لوحدھا و  الأداء الجاد والإنتاج أكثر، على العكس

 .العلاقات الشخصیة مثل ما ھو حاصل في بعض المنظمات حیث سیفقد نظام الترقیة أثره كحافز
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 الملخص:

 .الأخرى التسيير العقلاني للعوامل يهتم بالعنصر البشري والذي  توفر  لمؤسسة في االموارد البشرية 

 و بالتالي نجاح المؤسسة. أدائهمالترقية ترفع من تحفيز العمال على تحسين 

 .لعمال تحصلوا على ترقيةنعبر عن حسن الأداء كنتيجة حتمية 

 الكلمات المفتاحية:

 ، تحسين الأداء. الترقية، الأداء، لتحفيزا

 

 

Abstract  français :  

Les ressources humaines donnent l'élément humain, qui prend soin d’autre rationnel des facteurs 

de gouvernance. 

La promotion  mise à niveau des travailleurs pour améliorer motiver leur performance et donc le 

succès de l'institution. 

Nous exprimons notre bonne performance résultat inévitable des travailleurs promotionnés. 

 

Mots-clés: 

La motivation, la performance, la promotion, améliorer la performance. 
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 خاتمة عامة للبحث:

تعتبر الحوافز من المواضيع الهامة التي شغلت رأي الباحثين و المفكرين لكونها تؤثر في كل المجلات و خاصة 

, أي وجود نظام حوافز فعال في المنظمة دليل على سلوك المنظمة للطريق الصحيح و الوصول  الاقتصادية

 لهذا ناتج عن الدور الذي يقدمه العنصر البشري كالى الرقي و الازدهار , و بالتالي المنافسة و الاستمرارية , 

لبشري الذي أضحى يحسب له توفر الموارد البشرية للمؤسسة عنصر هام من وسائل الإنتاج هو العامل اان 

و تعزيز  ،كل الحساب في الاقتصاد الحديث كونه المحرك الرئيس الذي به يتم تسيير الموارد الأخرى بالمؤسسة

تولى العناية و الاهتمام اللازمين لأداء الوظيفة الموكلة له على  أنمكانتها التنافسية في السوق وعليه وجب 

أحسن حال 

وفي داء،لأافيهتأثیرومتهھمساىمعرفةمدوستهرالةلدولترقیةفيمحااحافزرختیاةافكرءتجااذھعلىءابناو

 . سبيل تحقيق رضاه الوظيفي

 حيث تجعل العمال يحسون بالعدالة و تحفزهم على تحسين أدائهم باستمرار مما يحقق الاستغلال الأمثل 

روح تحفيزية تنافسية بين العمال مما يصب في إن تحديد الأجر حسب كفاءة العمال يؤدي بالضرورة إلى 

 مصلحة المؤسسة عكس تحديده على أساس المناصب التي يشغلونها .

و ذلك عبر   ء في المؤسسةداتحفييز و تحسينالأ في الترقية تأثير و لقد حاولنا في بحثنا هذا تحديد و دراسة مدى 

شركة على عينة من  سلطةالمالإجابة على التساؤلات التي مثلت إشكالية البحث وقد خلصت نتائج الدراسة 

 إلى ما يلي:مستغانم  نفطال مقاطعة

و كة رللمشاللمجااریقفتحطلعاملینعنادالأفرتاغبات و رلمستمرعلىحاجاو ائمالدفالتعرالةومحا -

يهم روح تعط، ولعاملینتاتمامااھلىإلتيترقىافزاولحافیمایخصللعمادارة و الإابینارلحوا

 يقها. لتحقیصلعملبإخلاافها و ادھبأنبالإیمافيهم لتأثیر و اللمؤسسة ءلانتماا

و لمقدمةافزالحوالةتنویعومعمحايقويتحفیزمتصمیمنظاورةضر- -

 بشكلمباشر.داءلأاعلىحهافيمندلاستنا، و العاملینبالمؤسسةاضالرلتنانهاتحسی

قليلا ما تقوم ستوى عالي و كفاءات خامدة غير مستغلة و السبب هو كون المؤسسة أغلبية العمال ذووا م -

 بعملية الترقية. 

أي انه شرطا لتحقيق حسن الأداء  الترقيةتجعل من علاقة طردية نشأت بينهما و تحسين الأداء الترقية -

 .الترقيةعلى  تحصلإذا كان هناك أداء حسن فهذا يعني أن العامل 

من خلال  اعماله من أجل ترقيةعلى تحقيق العدالة  ةعمل جاهدتمستغانم  مقاطعة شركة نفطال -

 كشرط لتحسين أدائهم. الترقيةو العمال يجعلون نظم الحوافز تطبيق 

لتنظیميللمؤسایكلھلالنظرفيدةاعا،وإاھلمستحقینلالعاملینادالأفرماماأكثرألترقیةصاتوفیرفرورةضر -

 .سةرالدالمؤسسةمحلالتنفیذفياناعوأمفئةھخاصةمنللعماعاضاتوأوموحاطفقمعاسةحتىیتو
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تعتبر الحد الفاصل لمواكبة المؤسسات للمتغيرات الطارئة من خلال  سياسة الترقية  أنر نقول يوفي الأخ

كضرورة  الترقية تحقيق العدالة بين العمال مما يولد التحفيز و حسن الأداء لديهم وهذا من خلال تطبيق 

 حتمية لتحقيق مصلحة المؤسسة و العمال على حد سواء.

 اقتراحات و توصيات:

 سياسة الترقية .عيد النظر في تأن  شركة نفطال مقاطعة مستغانمعلى  -

لمحسوبیقارطلبعدعنل،والعمااضامنكرنانھلترقیةحتىیكوالموضوعیةفيمنحوالشفافیةامنعتوفرنو -

 تلمستویاابینمختلفتعاالصرتوالخلافاالتيتخلقالشخصیةتالعلاقاواة

الخاصة و التي تكون من صلاحيات المسيرين و بصيغة أخرى إعطائها  الترقيات يجب إعادة النظر في منح  -

 . و زيادة المنافسة وسط العمال الترقيةلمستحقيها و هذا في نطاق تحقيق العدالة في 

ينبغي الحرص على دفع الأجور و الترقيات في المناصب و في الدرجات في أجالها المستحقة و الابتعاد عن  -

 .ةلماطلمالبيروقراطية و ا

عند قيامنا بالبحث تبادر للأذهان عدة مواضيع يا حبذا لو تطرح في المستقبل من طرف : الدراسة أفاق

 :أهمها في مجال تسيير الموارد البشرية و ربطها بالكفاءة و الأداء و الطلبة الباحثين 

 .الفعاليةالموارد البشرية بين الأداء و من خلال هجرة الأدمغة الفرص المهدرة للاقتصاد الوطني -
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 مقدمة عامة للبحث:

 

العنظار البشري على كانت ا  أي منظمةة نظمةة واا  اتصاايية ا  حيةة ا  اتصةاعةة المنجاح  رتكز ي

في تااوم المنظمةة   العنظار البشري تشترك  اما بد ره يكان فعال   إيجابي اما يكان غير فعال   ولبي بحةث

يكن تسةير لم  ماالخاص    يسصحةل  تحقةق هذه الأهداف  إلى هدفهسعى ي ظةفةة مشتركة كةا أن كل منها 

فقد كان يعصبر كآلة إنصاج   تأزمت  هةةةالعنظار البشري بقدر من الأ  م يحض فل, حسن للةااري البشرية 

 محلاانع بدلات لاوائل الإنصاج الةد ية البدائةة   حلت الملات    بعد الثارة الانظاعةة  ظهار الآأ ضاعه 

 .اوصغلالأوا   اوصغلاله  تم  حقاتهالإنسان حةث ضاعت 

الاتوصخدام الأمثل  ذلك من خلال بدأ روم مكان  اضح للعةال اري البشرية لةاإيارة ا بمهار 

ع. على مدى كفا ة،  تدرا ،  خبرا  هذا العنظار البشري  حةاوه للعةل   
َ
صات

ُ
للعنظار البشري المصافر  الم

مدى تافقها في  ضع العنظار المنظاوب في المكان المنظاوب تصاتف كفا ة المنظمةة  نجاحها في الاصال إلى 

يئ  الأوس التي تساعد على الاتوصفاية القااى من كل تحقةق أهدافها. لذلك أهصم علةا  الإيارة باضع المبا

 .الترتةةصةار  الصدريب  الياافز  الصقةةم   فري في المنظمةةهذه الأوس تبدأ من الصخطةط  الاتخ

تصاتف كفا ة الفري على عنظاريين أواوةين المقدرة على العةل  الرغبة فةه،  تصةثل المقدرة على 

   معارف  تدرا  ، أما الرغبة في العةل فصةثلها الياافز التي تدفع العةل فةةا يةصلكه الفري من مهارا

المنظمةة   الياافز تصةثل في العاامل  المؤثرا   المغريا  الخارتةة التي  أهدافالذي يحقق  الاتتجاهولاكه في 

ئه للةؤوسة تشجع الفري على زياية ايائه ،  تقدم نتةجة لأيائه المصفاق  المصةيز  تؤيي الى زياية رضائه   لات 

 بالصالي الى زياية ايائه  انصاته مرة اخرى   الياافز مصعدية  مصنظاعة فةةكن أن تكان ايجابةة ا  ولبةة 

 يةكن أن تقدم بشكل فريي أ  تةاعي  يةكن ان تكان في شكل تحفيز مايي ملةاس ا  معنظاي ،  الياافز 

الآن, فبدأ  بالمرحلة الصقلةدية  هي تةثل نقطة مر  بةراحل تطار من خلالها تبلار  صارتها التي نراها بها 

 تمّ التركيز فيها فقط على الياافز المايية ، ثم اعقبتها مرحلة مدروة العلاتا  الإنسانةة التي  الاتنطلاتة

 مايية معنظاية ( ) بالياافز المعنظاية بجانب المايية ، ثم تا   المرحلة اليديثة  التي ربطت بين الياافز  اهصةت
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 إشكالةة البحث

 

  نشاط  أواویة  ظیفة   كانها حاافز المؤوسة، كانها من مجةاعة  من المااضةع المهةة الترتیة باعصبار 

رضائهم یاته بالدرتة الأ لى للأفراي العاملين بها، في محا لة للصحكم في ولاكهم  تاتههم،  ذلك من خلال إ

 في رغبة لصحقةق اهدافهم بافة خاصة   ،  تعلهم الماته لهم بالعةل  زياية اهصةامهم باوصةرار، بهدف 

 .بافة عامةأھداف المؤوسة 

  الاتشكالةة الصالةة:صیاغة  یةكنعلى ضا  ذلك    

 

 ؟ من خلال الترتةة ايائهم من تحسن تحفز عةالها   كةف يةكن للةؤوسة ان 

 

 : الصالیة   تنظدرج تحت ھذا التساؤل الرئیس ي التساؤلات  الفرعیة

 بالمنظمةة ؟. الأيا تحسين الصحفيز   هل للترتةة علاتة ب

 أي مدى يطبق نمام الترتةة في المنظمةة ؟. إلى

 .فرضیـا  البحث

 :الصالیة الفرضیا صةاغة انطلاتا من الإشكالیة المطر حة أعلاه یةكن 

 هنظاك علاتة طريية بين الترتةة   تحفيز العاملين على  تحسين أيائهم 

 المنظمةة تطبق نمام الترتةة الفعال في تسير مااريها البشرية 

 أھةیـة البحـث

لأنھم مادر  الاتھصةامبھم  المحافمة علیھم العاملين ياخل المؤوسا    ضر رة تعاي أھةیة البحث إلى أھةیة

 ن طریقالصةيز للةؤوسا  المعاصرة، لما یةلكانه من معارف، خبرا   مھارا  مع ضر رة المحافمة علیھم ع

لصحفيز الأفراي  لصحقیقھا  طةاحاتھم في الصدرج  الصقدم الاظیفي   التي یسعى نمام الترتیة رغباتھم تحقیق

 یؤيي إلى تحسين أيا  المؤوسة العاملين لرفع مسصاى أيائھم، إذ أنّ  تحسين أيا  العاملين
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  البحـثخطة 

نمریين  فال تطبیقي، شةل الفال الأ ل  فالينفقد تا  البحث في ثلاثة فاال، الخطة  أما من حیث

إعطا  نمرة عامة حال الياافز، أما الفال الثاني فكان حال أيا  العاملين   الترتیة، في حين خاص 

الفال الثالــث لھذا البحث للدراوـة المیدانیة لماضاع الترتیة كحافز لصحسين أيا  العاملين بةؤوسة نفطـال 

 . مسصغانممقاطعة 

 

 منظهجةة البحث:

في محا لة للإتابة عن التساؤلات   حل الإشكالةة  بالترتةة قلضا  في بحثنظا على تانب مهم مصعلونسلط ا

المطر حة حةث  اتهصنظا مجةاعة من العراتةل أهةها تلة المراتع حال الماضاع   خاصة العربةة منها. 

 . مسصغانمبةؤوسة نفطـال مقاطعة حالة  ونظعصةد على المنظهج الاصفي الصحلةلي  ونظأخذ اوصبةان كدراوة 

 


