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 الإىداء

 

أىدي ثمرة جيدي على من أوصى الله ورسولو بيما حسنا " والدي العزيزين" الذين لم يبخلا علينا  
 بالدعاء والإرشاد، داعيا ليما الحفظ والرعاية؛

 جميع الإخوة والأخوات ؛إلى  

 إلى كافة الأىل والأق ارب؛

 إلى كل من تشرفنا بمعرفتو؛

 إلى كل أصدق اء الدراسة من الإبتدائية إلى المتوسطة إلى الثانوية وصولا إلى الجامعة؛

 إلى كافة زملائي طلبة الماستر وخاصة طلبة علوم التسيير تخصص تسيير إستراتيجي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 ج‌

 الشكر والتقدير

 

شكر المولى عز وجل ونحمده حمدا يليق بجلال وجيو وعظيم سلطانو، على نعمو الجليلة، لأنو تبارك  ن
وتعالى أمدنا بالصحة والقوة لإتمام ىذا العمل، ونحمده تبارك وتعالى على توفيقو وإعانتو لنا  

 ومنحنا الرشد والثبات.

ستاذة المشرفة " دباحي "، التي  يطيب لنا بكثير من الإحترام أن نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأ
على إنجاز   بفضل الله ثم بفضل جيدىا المتواصل أف ادتنا كثيرا بنصائحيا وإرشاداتيا وتوجيياتيا

ىذا العمل ، ف ليا من كل الشكر والتقدير والإحترام ...، كما نتقدم بالشكر الجزيل لجمع أساتذتنا  
نتقدم بشكرنا الخاص إلى كل موظفي بلدية عين  الكرام جزاىم الله عنا خير جزاء، كما لا ننسى أن  

تادلس ونخص فييم بالذكر السيد الأمين العام " بلحول ىواري "، وكذلك إلى كل عمال مكتبة  
 وإدارة علوم التسيير.

وفي الأخير نتوجو بخالص شكرنا وأمانينا إلى كل من ساىم معنا في إتمام ىذا العمل من بعيد      
 لمولى عز وجل أن يجعل ىذا في ميزان حسناتيم، وشكراً للجميع.أو من قريب راجين من ا
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 المقدمة العامة

‌ ‌البشرٌة ‌تنفٌذ‌تعتبر‌الموارد ‌والتً‌ٌقع‌على‌عاتقها ‌المنظمة، ‌التً‌تملكها ‌الموارد من‌أهم

‌الأهداف‌المسطرة.بلوغ‌و‌الإستراتٌجٌة‌المنتهجة

إن‌الرغبة‌فً‌تطوٌر‌القوى‌العاملة‌فً‌المنظمة‌هو‌الأساس‌الأول‌لخطط‌التنمٌة‌الشاملة‌

‌المهنً‌بالإضافة‌إلى‌ تقدٌم‌والذي‌ٌعتمد‌بشكل‌كبٌر‌على‌تنمٌة‌الفرد‌العامل‌ورفع‌مستواه

فٌز،‌فالتحفٌز‌المنح‌والعلاوات‌لتشجٌعه‌من‌أجل‌تحسٌن‌أداءه،‌وهذا‌ما‌ٌصطلح‌علٌه‌بالتح

ٌعتبر‌من‌الضرورٌات‌فً‌أي‌مؤسسة‌ترغب‌فً‌النمو‌والإستمرار‌خاصة‌فً‌ظل‌المنافسة‌

‌فً‌ ‌الحٌوي ‌العنصر ‌بإعتباره ‌العامل ‌ٌمس ‌التحفٌز ‌لأن ‌التكنولوجً، ‌والتطور القوٌة

‌ ‌وتحسٌن‌المنظمة، ‌الإنتاج ‌فً ‌الزٌادة ‌إلى ‌بالضرورة ‌ٌؤدي ‌وإجتماعٌا ‌مهنٌا فإرضائه

‌وبالت ‌المؤسسات‌النوعٌة ‌جل ‌إلٌه ‌تطمح ‌ما ‌وهذا ‌بالإٌجاب‌على‌المنظمة، الً‌ٌنعكس‌هذا

مهما‌كان‌نوعها،‌فمن‌بٌن‌مهام‌الموارد‌البشرٌة‌هً‌توجٌه‌المدراء‌للمرؤوسٌن‌والعمال‌فً‌

المنظمة‌إلى‌أداء‌مهامهم‌بفعالٌة‌وتمٌز،‌فالأداء‌الأعلى‌للموظف‌هو‌من‌ٌصنع‌الفارق‌بٌن‌

‌الفاشلة.‌المنظمة‌الفعالة‌والمنظمة

‌ ‌المهمة ‌هذه ‌المدٌرفولغرض‌أداء ‌على ‌لغرض‌‌إن ‌الإدارة ‌وأعضاء ‌الأفراد ‌سلوك تفهم

‌ٌحتاجونه‌من‌تنظٌم‌وتحفٌز‌من‌أجل‌ تحفٌزهم‌وقٌادتهم‌و‌تقوٌة‌الإتصال‌بٌنهم‌لمعرفة‌ما

‌ف ‌متخصصة ‌علمٌة ‌وأسالٌب ‌وطرق ‌تقنٌات ‌إتباع ‌ٌستوجب ‌وهذا ‌الأداء، ‌مستوى ً‌رفع

‌مهارات‌الأفراد،‌هذا‌ٌؤدي‌بدوره‌إلى‌رفع‌الأداء‌فً‌المؤسسة.تحفٌز‌وتطوٌر‌

‌ ‌هو ‌الأداء ‌كان ‌والتوجٌه‌إذا ‌فٌه ‌والرغبة ‌العمل ‌على ‌والمقدرة ‌جانبً ‌تفاعل محصلة

والتدرٌب‌فإن‌التحفٌز‌ٌمثل‌أداة‌الرغبة‌والحماس‌لتوظٌف‌المقدرة‌لتحقٌق‌الأهداف‌المحددة،‌

‌أن ‌على‌القٌادات‌الإدارٌة ‌أصبح‌لزما ‌الحماس‌لدى‌الأفراد‌من‌خلال‌‌إذ تسعى‌إلى‌تولٌد

‌‌التمٌز‌والتطور.تقدٌم‌الحوافز‌لهم‌فً‌سبٌل‌تحقٌق‌

 :طلق يمكننا طرح الإشكالية التاليةمن هذا المن

 أدائهم في المؤسسة؟تحسين  علىمدى مساهمة تحفيز الموارد البشرية  ما      

‌ٌمكننا‌تجزئة‌الإشكالٌة‌الرئٌسٌة‌إلى‌التساؤلات‌التالٌة‌:‌

‌بنظام‌الحوافز؟‌ما‌المقصود‌-

‌هل‌ٌعتبر‌التحفٌز‌عنصر‌أساسً‌لنجاح‌المنظمة؟‌-

‌كٌف‌ٌمكن‌للمؤسسة‌من‌رفع‌أداء‌العاملٌن؟‌-
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‌التحفٌز‌من‌رفع‌أداء‌العاملٌن‌فً‌المنظمة؟‌هل‌ٌساهم‌-

‌اء‌الموارد‌البشرٌة‌فً‌المنظمة؟ما‌العلاقة‌بٌن‌التحفٌز‌وتحسٌن‌أد-

 فرضيات الدراسة:

‌قصد‌الإجابة‌على‌الإشكالٌة‌المطروحة‌قمنا‌بصٌاغة‌الفرضٌات‌التالٌة:

‌ٌرتبط‌تحسٌن‌أداء‌العاملٌن‌فً‌البلدٌة‌بمدى‌فعالٌة‌إستراتٌجٌة‌التحفٌز‌المنتهجة.

‌الوظٌفً‌وأداء‌العاملٌن.‌ضاتساهم‌الحوافز‌فً‌البلدٌة‌من‌الرفع‌من‌الر

 أسباب إختيار الموضوع:

‌الموضوع‌عن‌سائر‌المواضٌع‌الأخرى،‌إن‌ ‌إلى‌إختٌار‌هذا الأسباب‌والدوافع‌التً‌دفعتنا

‌:ًهً‌أن‌للتحفٌز‌أهمٌة‌كبٌرة‌فً‌تحسٌن‌أداء‌العاملٌن‌فً‌المنظمة،‌ونحصر‌ذلك‌فٌما‌ٌل

‌نبحث‌عن‌شتى‌أسالٌب‌التحفٌز‌‌بإعتبار‌- ‌ٌجعلنا العنصر‌البشري‌القلب‌النابض‌للمنظمة

 لرفع‌أداءه؛

‌أهمٌة‌نظام‌الحوافز‌إلى‌جانب‌تقٌٌم‌الأداء‌فً‌المؤسسة؛‌-

‌التعرف‌على‌مدى‌رضا‌العاملٌن‌على‌نظام‌الحوافز‌المتبع‌فً‌المؤسسة؛‌-

‌معرفة‌العلاقة‌بٌن‌التحفٌز‌وتحسٌن‌الأداء؛‌-

‌محاولة‌التعرف‌على‌الأسباب‌التً‌أدت‌إلى‌إنخفاض‌الأداء‌فً‌المنظمة؛‌-

-‌‌ ‌العلمً ‌الإثراء ‌بهدف ‌الموضوع ‌لهذا ‌الشخصً ‌أكثالمٌل ‌والتعمق ‌نظام‌والمعرفً ر

‌الحوافز‌وعلاقتها‌بالأداء.

 أهمية الدراسة:

‌تجسدت‌ف ‌بالغة ‌أهمٌة ‌العاملٌن ‌على‌أداء ‌وتأثٌرها ‌الحوافز ‌إكتسب‌موضوع ً‌إدراك‌لقد

‌المتاحة،‌ ‌الموارد ‌جمٌع ‌بٌن ‌من ‌تمٌزا ‌الأكثر ‌هو ‌البشري ‌العنصر ‌بأن ‌المؤسسات جمٌع

‌التً‌ ‌للتغٌرات ‌ونظرا ‌التكنولوجً، ‌المجال ‌فً ‌المستمرة ‌التطورات ‌ضوء ‌فً وخاصة

‌على‌البٌئة‌الإجتماعٌة‌التً‌تجعل‌السلوك‌الإجتماعً‌غاٌة‌فً‌التعقٌد.‌طرأت

‌:ة‌أن‌معرفهذا‌ما‌حتم‌على‌المنظمة‌

‌أدائهم‌‌- ‌رفع ‌أجل ‌من ‌كفاءاتهم ‌تطوٌر ‌والحرص‌على ‌للعمال ‌النوعً ‌الإنتقاء ضرورة

والحرص‌على‌ضمان‌ولائهم‌الذي‌أثبتت‌الدراسات‌أن‌تحقٌقه‌ٌعود‌بنسبة‌كبٌرة‌إلى‌درجة‌



 
 ك‌

‌العمال ‌‌رضا ‌تتضمن ‌المحددات ‌من ‌مجموعة ‌تحدده ‌الرضا ‌هذا ‌عملهم، ‌مجملها‌عن فً

‌الحوافز‌بشتى‌أنواعها؛

الحوافز‌بمثابة‌المقابل‌للأداء‌المتمٌز‌الذي‌ٌدفع‌الأفراد‌إلى‌بذل‌قصارى‌جهدهم‌و‌العمل‌‌-

‌ل‌لتحقٌق‌أهدافهم‌وأهداف‌المنظمة؛بصورة‌أفض

‌توافق‌بٌن‌تنوع‌الحوافز‌وجودة‌الأداء؛هناك‌‌-

‌اء‌النوعً‌للعمال‌وتطوٌر‌كفاءاتهم‌من‌أجل‌رفع‌أدائهم‌وضمان‌ولائهم.‌الإنتق‌-

 اسة:أهداف الدر

‌الموضوع‌بالذات‌ٌتمثل‌فً‌النقاط‌إن‌ ‌لهذا ‌الوصول‌إلٌه‌من‌خلال‌دراستنا الهدف‌المراد

‌الأساسٌة‌التالٌة:

‌؛مهام‌العنصر‌البشري‌فً‌المنظمةأهمٌة‌والتعرف‌على‌‌-

‌التعرف‌على‌التحفٌز‌من‌حٌث‌المفهوم‌والأنواع‌وتحدٌد‌الأهمٌة؛‌-

‌ما‌ٌفضل‌العنصر‌البشري‌من‌حوافز‌داخل‌المؤسسة؛‌تسلٌط‌الضوء‌على‌-

‌معرفة‌محددات‌رفع‌الأداء‌فً‌المؤسسة‌الواجب‌على‌المدٌر‌إستخدامها؛‌-

‌معرفة‌تأثٌر‌الحوافز‌المادٌة‌والمعنوٌة‌فً‌رفع‌أداء‌العاملٌن؛‌-

‌دراسة‌التكامل‌بٌن‌التحفٌز‌وتحسٌن‌الأداء.‌-

 حدود الدراسة:

‌أداء‌‌الحدود الموضوعية:     ‌تحسٌن ‌على ‌الحوافز ‌أثر ‌موضوع ‌على ‌الدراسة تقتصر

العاملٌن‌فً‌المؤسسة،‌دون‌التطرق‌للدافعٌة‌التً‌تعبر‌عن‌رغبة‌الفرد‌فً‌إظهار‌المجهود‌

‌إحتٌاجات‌الفرد ‌إشباع ‌من ‌الجهد ‌ذلك ‌وٌكمن ‌الأهداف‌التنظٌمٌة، ‌لتحقٌق ‌وهناك‌اللازم ،

وك‌الإنسانً‌ودوافع‌العمل‌النفسٌة‌ودوافع‌دوافع‌السلحسب‌رغبة‌الفرد‌منها:‌دوافع‌كثٌر‌

‌ودوافع‌الإنجاز‌والإستقرار...الخ‌العمل‌الإجتماعٌة

‌لولاٌة‌الحدود المكانية    ‌إدارٌا ‌التابعة ‌تادلس ‌عٌن ‌بلدٌة ‌فً ‌مٌدانٌة ‌بدراسة ‌قمنا ‌لقد :

‌مستغانم.

‌2717/2718خلال‌الموسم‌الدراسً‌الجامعً‌الدراسة‌المٌدانٌة‌‌أجرٌت الحدود الزمنية:   

‌.2718من‌ماي‌‌17فً‌الفترة‌الممتدة‌من‌الفاتح‌أفرٌل‌إلً‌



 
 ل‌

 المنهج المتبع:

‌الب‌أجل‌من ‌هدف ‌إلى ‌المالوصول ‌الأسئلة ‌عن ‌الإجابة ‌و ‌على‌طرحث ‌الإعتماد ‌تم وحة

‌ ‌الأفراد ‌فً‌تحسٌن‌أداء ‌أثره ‌موضوع‌التحفٌز‌و فً‌المنهج‌الوصفً‌التحلٌلً‌فً‌دراسة

‌المتوفرة‌ ‌المراجع ‌على ‌الإعتماد ‌تم ‌البحث ‌موضوع ‌جوانب ‌مختلف ‌ولتدعٌم المنظمة،

‌إثراء‌ ‌بهدف ‌والتشرٌعات، ‌والقوانٌن ‌والمجلات ‌الجامعات ‌ورسائل ‌الكتب ‌فً والمتمثلة

‌الموضوع‌وإضفاء‌مصداقٌة‌أكبر‌مع‌إحترام‌الأمانة‌العلمٌة.‌

 :قةبالدراسات السا

‌بٌن‌الدراسات‌السابقة‌التً‌تناولت‌هذا‌الموضوع‌أو‌أجزاء‌منه‌ماٌلً:‌من

وتأثٌرها‌على‌مستوى‌أداء‌العاملٌن‌فً‌المؤسسة،‌‌مٌلودي‌أسماء‌وحمادي‌وفاء،‌الحوافز‌-1

مذكرة‌مكملة‌لنٌل‌شهادة‌ماستر‌أكادٌمً،‌تخصص‌إدارة‌المشارٌع،‌كلٌة‌العلوم‌الإقتصادٌة‌

‌(.2715/2716ر‌مولاي‌سعٌدة،)وعلوم‌التسٌٌر،‌جامعة‌الطاه

وعلاقته‌بمستوى‌أداء‌العاملٌن‌وذلك‌من‌تم‌التطرق‌فً‌هذه‌المذكرة‌إلى‌إبراز‌أثر‌التحفٌز‌‌‌

خلال‌إستعراض‌أهم‌طرق‌التحفٌز‌ودوافع‌العمل‌وتقٌٌم‌الأداء‌وإنعكاساته‌على‌المؤسسة،‌

تصالات‌إ‌مؤسسة‌ستوىأما‌فً‌الجانب‌التطبٌقً‌فتمثل‌بقٌام‌الباحثة‌بدراسة‌مٌدانٌة‌على‌م

‌صاحبتا ‌إعتمدت ‌حٌث ‌‌الجزائر، ‌على ‌الجزء‌المذكرة ‌على ‌النظري ‌المضمون مطابقة

‌وتحصلت‌على‌النتائج‌التالٌة:‌التطبٌقً

‌معرفة‌تأثٌر‌الحوافز‌المادٌة‌والمعنوٌة‌فً‌رفع‌أداء‌العاملٌن؛‌-

‌معرفة‌أهم‌الطرق‌ومعاٌٌر‌تقٌٌم‌الأداء‌التً‌تطبقها‌المؤسسة؛‌-

‌الإهتمام‌بالعنصر‌البشري‌كونه‌أصل‌من‌أصول‌المؤسسة.‌-

‌أعمال‌كلٌة‌‌-2 ‌الماجٌستر‌تحت‌تخصص‌إدارة باباه‌ولد‌سٌدن،‌مذكرة‌مقدمة‌لنٌل‌شهادة

‌(.2779/2717العلوم‌الإقتصادٌة‌وعلوم‌التسٌٌر‌جامعة‌أبً‌بكر‌بلقاٌد،‌تلمسان‌)

‌وإكتشاف‌س ‌فً‌المؤسسة ‌الأداء ‌تحسٌن ‌البحث‌أهمٌة ‌هذا ‌توقعات‌ٌوضح ‌بٌن بب‌الفجوة

‌المؤسسة‌للأداء‌وأدائها‌الفعلً،‌والتطرق‌لأسالٌب‌التحسٌن‌والتغلب‌علٌها؛

‌البشرٌة،‌‌- ‌الموارد ‌بتفعٌل ‌العلمً ‌الإهتمام ‌زٌادة ‌فً ‌ٌساهم ‌أن ‌البحث ‌لهذا ‌ٌمكن كما

‌بإعتبارها‌محدد‌أساسً‌للأداء‌فً‌المؤسسة؛

‌المن‌- ‌على ‌قدرة ‌أكثرة ‌تكون ‌أن ‌المؤسسة ‌على ‌ٌجب ‌العولمة ‌بسبب ‌التطور‌افسة و

‌التكنولوجً‌وأكثر‌تحكما‌فً‌مواردها‌البشرٌة‌وإستغلالها‌وتحسٌن‌أدائها‌لتحقٌق‌التمٌز.



 
 م‌

حسن‌عودة‌الحلاٌبة،‌أثر‌الحوافز‌فً‌تحسٌن‌الأداء‌لدى‌العاملٌن‌فً‌مؤسسات‌غازي‌‌-3

فً‌إدارة‌‌القطاع‌العام‌،‌قدمت‌هذه‌الرسالة‌ضمن‌متطلبات‌الحصول‌على‌درجة‌الماجستٌر

‌(.2712‌/2713الأعمال‌كلٌة‌الأعمال،‌جامعة‌الشرق‌الأوسط،‌الأردن‌)

‌توتباٌنتناولت‌هذه‌المذكرة‌الحوافز‌بكل‌أنواعها‌ومدى‌تأثٌرها‌على‌الأداء‌فً‌المؤسسة،‌

‌نتائج‌الدراسة‌فٌما‌ٌلً:

ة(،‌ضرورة‌دعم‌وتعزٌز‌علاقات‌العمل‌الإٌجابٌة‌بٌن‌الموظفٌن‌)‌الرسمٌة‌والغٌر‌رسمٌ‌-

‌وتوجٌهها‌بشكل‌ٌنسجم‌مع‌أهداف‌المنظمة؛

‌كحافز‌معنوي‌للحصول‌على‌مستوٌات‌الأداء‌‌- ‌العمل‌بروح‌الفرٌق‌الواحد ترسٌخ‌ثقافة

‌المخطط‌لها.

 صعوبات البحث:

للحصول‌على‌المعلومة‌اللازمة‌‌للقٌام‌بأي‌بحث‌علمً‌حتما‌سوف‌تواجهك‌عدة‌صعوبات‌-

والصحٌحة‌خاصة‌إذا‌تعلق‌الأمر‌بالبحث‌المٌدانً،‌فتعدد‌المراجع‌وإختلاف‌أراء‌الباحثٌن‌

‌شكلت‌أبرز‌الصعوبات‌التً‌صادفتنا‌فً‌بحثنا‌هذا.

إن‌إعتمادنا‌على‌منهجٌة‌البحث‌العلمً‌القائم‌على‌وجود‌حالة‌تطبٌقٌة‌ترتكز‌علٌها‌الدراسة‌

‌له ‌كان ‌لكن‌‌النظرٌة ‌فٌه، ‌والمواصلة ‌الموضوع ‌البحث‌فً‌هذا ‌فً‌عملٌة ‌الواضح الأثر

الصعوبة‌تكمن‌فً‌تعاملنا‌مع‌البلدٌة‌وكذلك‌حصولنا‌على‌المعلومات‌الكافٌة،‌وخاصة‌فٌما‌

‌بإستجواب‌العمال‌والوقوف‌على‌توزٌع‌الإستبٌان‌والحرص‌على‌المصداقٌة‌ٌتعلق‌ الأمر

‌طرف ‌من ‌الإستبٌان ‌هذا ‌مع ‌التعامل ‌البحث‌وطول‌‌فً ‌مدة ‌قصر ‌إلى ‌بالإضافة العمال،

‌المسافة‌وإرتفاع‌تكالٌف‌البحث.

 تقسيمات البحث:

البحث‌إلى‌ثلاثة‌فصول‌فصلٌن‌منها‌للجانب‌النظري‌والفصل‌الثالث‌تناولنا‌‌موضوعقسمنا‌

سة‌تطبٌقٌة‌لإثبات‌الجانب‌النظري،‌كما‌قسمنا‌موضوع‌الدراسة‌إلى‌فصلٌن‌لإثراء‌فٌه‌درا

‌رقعة‌البحث.وتوسٌع‌

‌حٌث‌تناولنا‌فً‌الفصل‌الأول‌تحفٌز‌الموارد‌البشرٌة،‌وقسم‌هذا‌الفصل‌إلى‌ثلاثة‌مباحث:

تطرقنا‌فً‌المبحث‌الأول‌إلى‌التعرٌف‌بإدارة‌الموارد‌البشرٌة‌وذلك‌من‌خلال‌معرفة‌دور‌‌

‌الموارد‌ ‌لإدارة ‌الحسن ‌السٌر ‌تعرقل ‌التً ‌المشكلات ‌و ‌البشرٌة ‌الموارد ‌إدارة وأهمٌة

‌الحوافز‌وذلك‌من‌خلال‌إبراز‌أهم‌ ‌إلى‌نظام ‌فٌه ‌فً‌المبحث‌الثانً‌فتطرقنا ‌أما البشرٌة،

‌ ‌التً ‌النظرٌات ‌التحفٌز ‌إلى‌تناولت‌موضوع ‌بإضافة ‌وأنواعه ‌التحفٌز ‌مفهوم ‌معرفة إلى



 
 ن‌

‌فقد‌ ‌الحوافز ‌نظام ‌وفً‌المبحث‌الثالث‌الذي‌كان‌تحت‌عنوان‌تصمٌم ‌والأهداف، الأهمٌة

إحتوى‌على‌مراحل‌تصمٌم‌نظام‌الحوافز‌والعوامل‌المؤثرة‌على‌نظام‌الحوافز‌إلى‌شروط‌

‌نجاح‌وفشل‌نظام‌الحوافز‌فً‌المؤسسات.

‌كذلك‌إلى‌ ‌قسمناه ‌التحفٌز‌فً‌تحسٌن‌الأداء، ‌الثانً‌كان‌تحت‌عنوان‌مساهمة ‌الفصل أما

ثلاثة‌مباحث،‌ففً‌المبحث‌الأول‌تناولنا‌فٌه‌أداء‌العاملٌن‌من‌خلال‌تعرٌف‌الأداء‌والعوامل‌

لتقٌٌم‌الأداء‌فً‌‌،‌وفً‌المبحث‌الثانً‌تطرقناالداخلٌة‌والخارجٌة‌‌المؤثرة‌‌فً‌أداء‌العاملٌن

‌فٌه‌تقٌٌم‌الأداء‌ومؤشرات‌تقٌٌمه‌والمعاٌٌر‌المخصصة‌لقٌاس‌وتقٌٌم‌‌منظمةال حٌث‌عرفنا

‌بٌن‌ ‌العلاقة ‌و ‌الأداء ‌حوافز ‌وأشكال ‌مفهوم ‌الثالث‌والأخٌر ‌المبحث ‌فً ‌تناولنا ‌ثم الأداء

‌.الحوافز‌والأداء

‌الثالث‌الذي‌خصص‌ ‌الفصل ‌عٌن‌التجرٌبٌة‌لدراسةلأما ‌على‌مستوى‌بلدٌة ‌بها ‌التً‌قمنا

تادلس‌بمستغانم‌من‌أجل‌إسقاط‌الجزء‌النظري‌على‌أرض‌الواقع،‌حٌث‌قسم‌هو‌كذلك‌إلى‌

ثلاثة‌مباحث،‌المبحث‌الأول‌خصص‌لإعطاء‌نظرة‌عامة‌حول‌بلدٌة‌عٌن‌تادلس‌من‌حٌث‌

،‌أما‌وإمكانٌاتها‌المالٌة‌والمادٌة‌والبشرٌة‌وهٌكلها‌التنظٌمًالتارٌخ‌والموقع‌ومجال‌نشاطها‌

‌الثان ‌المبحث ‌قمنا‌فً ‌ثم ‌الدراسة، ‌بمجتمع ‌والتعرٌف ‌الدراسة ‌عٌنة ‌تحدٌد ‌إلى ‌تطرقنا ً

 بتحلٌل‌نتائج‌الإستبٌان‌فً‌المبحث‌الثالث.
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  :تمهٌد

تسعى كل منظمة إلى الإهتمام بالعنصر البشري الذي ٌعتبر أحد الركائز الرئٌسٌة التً 

و تعتمد علٌه فً بلوغ أهدافها، حٌث أصبح إلزاما علٌها الإستثمار فٌه و تنمٌة قدراته 

مهاراته حتى ٌكون قادرا على تحقٌق أهداؾ المنظمة بفعالٌة، و حتى تواكب التؽٌرات 

البٌئٌة التً تواجهها، كون الموارد البشرٌة تملك طاقات وقدرات لا تملكها الموارد الأخرى، 

الذي ٌمٌزها عن باقً المإسسات وتإدي إلى تحقٌق النجاح عن طرٌق تحسٌن الأداء، 

إدارة تهتم باحتٌاجاتهم و رؼباتهم وتهٌئة البٌئة المناسبة للعمل و وٌتطلب ذلك توفٌر 

الإهتمام بالعنصر البشري وتحفٌزه لٌبذل أقصى مجهود لدٌه وٌساهم بشكل إٌجابً فً 

تحسٌن أداء المإسسة، وٌكون ذلك باستعمال سٌاسات و تقنٌات و برامج تعلٌمٌة مختلفة 

 تخدم  المنظمة و الفرد.

ورد البشري أحد أهم العوامل التنافسٌة نجاعة فً المإسسة، الأمر الذي لقد أصبحت الم  

أعطاها بعد إستراتٌجً لأن بعدها التقلٌدي لم ٌعد كافٌا لتحقٌق التمٌز و الإبداع، فً ظل 

المنافسة الشدٌدة و الشرسة من قبل المنافسون فً الصناعة بالإضافة إلى التؽٌرات 

نولوجٌة،هذا ما دفع أؼلب المإسسات إلى إنتهاج إستراتٌجٌة الإقتصادٌة والسٌاسٌة وكذا التك

 لتطوٌر العنصر البشري الذي ٌعتبر أثمن و أؼلى الموارد المتاحة للمنظمة. 

بالإضافة  االبشرٌة و وظٌفته دوفً هذا المطلب سوؾ نتطرق إلى التعرٌؾ بإدارة الموار  

 إلى أهمٌتها فً المإسسة.
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 ٌة إدارة الموارد البشرٌة المبحث الأول: ماه

أو فشل أي منظمة مرهون بمدى كفاءة وخبرة الموارد البشرٌة ومدى تؤقلمها مع إن نجاح 

المحٌط المتواجدة فٌه، فهً تصٌػ رسالتها وتضع ؼاٌتاها وأهدافها من أجل مكانتها 

والمسإولٌات المستقبلٌة وتنظم علبقتها الداخلٌة فً بناء متناسق ٌوضح مختلؾ السلطات 

وإلتزامات وواجبات الأفراد،وٌختلؾ نجاح الأنشطة فً مختلؾ المجالات على مدى كفاءة 

 الموارد البشرٌة التً تعمل على تنمٌة الفرد العامل فً المنظمة.

 إدارة الموارد البشرٌة المطلب الأول: تعرٌف

وارد البشرٌة و ذلك لإدارة الم مالإقتصاد فً تعرٌفه ءمفكرٌن و علماتختلؾ وجهات نظر ال

حسب توجهاتهم و التطورات الإقتصادٌة و التكنولوجٌة، وفً ماٌلً نستعرض بعض 

 التعرٌفات :

"تهتم إدارة الموارد البشرٌة بالإستخدام الأمثل و الفعالٌة لمواردها  فً جمٌع    - 

داري ٌمثل المستوٌات التنظٌمٌة للمنظمة ، حتى تحقق هذه الأخٌرة أهدافها،كما أنها نشاط إ

أحد فروع إدارة الأعمال، أما فً معناها الضٌق فهً تهتم بتوفٌر إحتٌاجات المنظمة من 

القوى العاملة و المحافظة علٌها وتنمٌة قدراتها و رؼباتها فً العمل بما ٌساعد على تكوٌن 

قوة عمل راضٌة ومنتجة".
1
  

ارات و السٌاسات، التً "تسٌٌر الموارد البشرٌة هً مجموعة من الإجراءات و القر -  

تمكن من الحصول فً الوقت المرؼوب على الموارد البشرٌة بالكفاءات و التؤهٌل و 

المعارؾ و القدرات المطلوبة وتحفٌزها وتطوٌر إمكانٌاتها لتتمكن من القٌام بالنشاط أو 

الوظائؾ وتحمل المسإولٌات،من أجل إستمرار المإسسة وتطورها"
2
 . 

ذٌن ٌعملون فً المنظمة رإساء ومرإوسٌن، الذٌن جرى توظٌفهم فٌها هً جمٌع الناس ال -

لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة ثقافتها التنظٌمٌة التً توضح وتضبط وتوحد 

أنماطها السلوكٌة، ومجموعة من الخطط والأنظمة والسٌاسات والإجراءات التً تنظم أداء 

حقٌق رسالتها وأهدافها وإستراتٌجٌتها المستقبلٌة مهامهم، وتنفٌذهم لوظائؾ المنظمة، قصد ت

مقابل ذلك تتقاضى الموارد البشرٌة من المنظمة فً عملٌة تبادل للمنفعة تتم بٌنهم و بٌنها 

تتمثل فً تعوٌضات متنوعة وهً: الرواتب والأجر والمزاٌا الوظٌفٌة .
3

 

 

                                                           
1
 .65ؼٌر مدون، ص بلد النشر  الطبعة الأولى، (  إدارة الموارد البشرٌة،(2010معٌن أمٌن السٌد    
2

(،مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماستر أكادٌمً: "الحوافز ودورها فً تحسٌن أداء العاملٌن"، التخصص تنظٌمات 6106/6102سلٌمانً ذهٌبة ،)   

  62سٌاسٌة وإدارٌة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة   ص

61 -08عمان، ص ص  ر الٌازوري العلمٌة ،( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الرابعة،  دا6101بن عنتر عبد الرحمان) 
 3
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 إدارة الموارد البشرٌة وأهمٌةالمطلب الثانً: دور 

وإعتماد المإسسات الإقتصادٌة علٌها فً تحقٌق أهدافها،  لأهمٌة الموارد البشرٌةنظرا 

فرض على هذه المنظمات الإعتراؾ بدور و أهمٌة العنصر البشري، مما أدى إلى 

إستحداث إدارة خاصة بها، سمٌت بإدارة الأفراد وذلك تزامنا مع التؽٌرات و التحولات 

دور إدارة الموارد البشرٌة و أهمٌتها فً  المطلبفً هذا سنتناول الإقتصادٌة العالمٌة حٌث 

 تحقٌق أهداؾ المنظمة .

 أهمٌة الموارد البشرٌة فً المؤسسة: -1 

ٌعتبر العنصر البشري أساس أي نشاط إقتصادي بفل الوظٌفة التً ٌقوم بها فً المنظمة   

وهً التحكم فً كل الموارد الأخرى سواء كانت مادٌة أو مالٌة وكذالك البشرٌة )حسب 

 هرم السلم الوظٌفً( وتكمن أهمٌة هذه الموارد فً ماٌلً:

إن مساهمة الأفراد فً صٌاؼة  ة:مساهمة الموارد البشرٌة فً صٌاغة الإستراتٌجٌ -أ

الإستراتٌجٌة من أهم المواقؾ التً تظهر قٌمة هذه الموارد سواء كانت ذات كفاءة أو 

محدودة، والأخذ بعٌن الإعتبار العوامل البٌئٌة الداخلٌة و الخارجٌة حسب ما جاء فً نظرٌة  

(SWOT) 

ئة الداخلٌة من خلبل نقطتٌن ٌنبؽً على المنظمة القٌام بدراسة البٌالبٌئة الداخلٌة: ♦ 

 رئٌسٌتٌن هما: 

نقاط القوة: ٌعنً أن تقوم المنظمة بدراسة قدراتها المادٌة والمالٌة والبشرٌة والمعلوماتٌة  -

للتؤكد من مراكز القوة المتاحة لدٌها فً الدخول لأي مجال إستثماري خاصة فً ظل وجود 

 منافسة قوٌة من طرؾ المإسسات الأخرى؛

نقاط الضعؾ: أي أن المنظمة ٌنبؽً علٌها أن تقوم بدراسة مراكز الضعؾ التً تعانً  -

 منها وتحوٌلها إلى نقاط قوة تستفٌد منها. 

 تختزل دراسة البٌئة الخارجٌة من خلبل عاملٌن رئٌسٌٌن هما: البٌئة الخارجٌة:♦ 

ً تستطٌع المنظمة الفرص: ٌنبؽً على المإسسة دراسة الفرص الإستثمارٌة المتاحة الت -

القٌام بها و الدخول فً مٌادٌنها الإستثمارٌة وفقا لقدراتها المتاحة؛
4

 

التهدٌدات: كما ٌنبؽً علٌها أن تقوم بدراسة التحدٌات التً تعترض طرٌقها خاصة عند  -

قٌامها بعملٌة التدوٌل، وفرض قدراتها المتاحة وتدعٌم سبل مواصلة التطور و التحسٌن 

 مٌزة تنافسٌة تمٌزها عن باقً المإسسات الأخرى؛ المستمر لخلق

                                                           
.66 -65( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة السادسة، دار المسٌرة، الأردن، ص ص 6104خضٌرة كاضم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة،) 
4
  



تحفيز الموارد البشرية                                                     الفصل الأول 
 

 
12 

و من هنا ٌتضح لنا أن التوافق والتلبئم بٌن الإستراتجٌة التً تقوم بإعتمادها المنظمة مع 

 البٌئة الخارجٌة والداخلٌة ٌعد القاعدة الرئٌسٌة للنجاح المستهدؾ على المدى البعٌد.

إذا توفرت الكفاءة و المهارات وتقنٌة فسٌة: الموارد البشرٌة الفعالة أساس القدرة التنا -ب

لصالح المإسسة،  الإبداع فً العنصر البشري سٌإدي هذا حتما إلى خلق مٌزة تنافسٌة

   وتتمثل آثارها فً ماٌلً:

تحقٌق خطط الإنتاج لكل فترة حسب التوقعات السوق أو الطلبات العملبء طبقا لنوع  -

 المنتجات والشروط المطلوبة؛

معدلات إستؽلبل الطاقات الإنتاجٌة المتاحة، وهو ما ٌدفع المإسسة إلى عدم تضٌع تحسٌن  -

الفرص وإستؽلبل الأمثل لكافة مواردها وطاقاتها الإنتاجٌة، مما ٌحقق لها إقتصاد فً التكلفة 

 وإرتفاع الأرباح؛

ل تخفٌض الوقت فً العملٌات الإنتاجٌة وذلك عن طرٌق تفادي التؽٌب والتهرب من العم -

 ومظاهر عرقلة العمل، هذا ما ٌإدي إلى تحسٌن العمل والأداء؛

إن تحفٌز الأفراد ٌولد لدٌهم روح الإبتكار والبحث عن الوسائل والطرق التً من شؤنها  -

 أن تساهم فً تحسٌن صورة لدى الزبائن؛

لحصول الإلتزام بتحسٌن معدلات الجودة الشاملة فً كافة مراحل العملٌة الإنتاجٌة، بؽٌة ا -

 على منتوج ٌرقى إلى متطلبات السوق وٌضع المإسسة فً مركز تنافسً قوي.

إن الإستخدام الرشٌد للآلات والمعدات الإنتاجٌة ٌجنب المإسسة الضٌاع وحالات العطب،  -

مما ٌوفر ٌسمح لها بتجنب تكالٌؾ التصلٌح والصٌانة؛ 
5

 

ٌعتبر العنصر البشري  الموارد البشرٌة فً تحسٌن إنتاجٌة المؤسسة:مساهمة  -ج

المحرك الرئٌسً فً المإسسة لما ٌقدمه من قٌمة إضافة لصلحها فكلما توفرت المإهلبت 

بجودة  م سلعةلك بتقدٌلإٌجاب على هذه المإسسة وٌتجلى ذفً هإلاء العمال كلما إنعكس با

ر ، خاصة فً ظل التطوعالٌة و سعر مناسب لإرضاء الزبون و تقدٌم خدمات ما بعد البٌع

التكنولوجً و التؽٌر السرٌع فً الإقتصاد العالمً، ٌحتم على المإسسة مواكبة هذا التطور 

والحفاظ على مركزها التنافسً فً آن واحد.
6

 

 

                                                           
.264 -263( مرجع سبق ذكره، ص ص 6101معٌن أمٌن السٌد ) 
5
  

6
، تخصص علوم التسٌٌر، جامعة ًأكادٌم رتحقٌق الرضا الوظٌفً، مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماستٌ( دور التحفٌز فً 6105/6106مهدي سمٌر ) 

 .8 -7ص  عبد الحمٌد بن بادٌس مستؽانم  ص
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 دور إدارة الموارد البشرٌة -2 

تعتبر وظٌفة إدارة الموارد البشرٌة من أهم الوظائؾ فً المإسسة وذلك من خلبل المهام   

 الموكلة إلٌها، كالتخطٌط و الإختٌار و التعٌن و التدرٌب و تقٌم الأداء.

 تخطٌط و إكتساب الموارد البشرٌة:  2-1

ٌة هو عملٌة التنبإ وتحدٌد الإحتٌاجات من القوة العاملة وتحدٌد مصادرها و كٌف 

 الحصول علٌها، وتتم عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بإتباع مرحلتٌن أساسٌتٌن هما:

 :تخطٌط الموارد البشرٌة 

هو عملٌة مقارنة القوى العاملة المتاحة خلبل فترة زمنٌة معٌنة بالإحتٌاجات و التعرؾ على 

المناسبة لإحداث العجز أو الفائض من العاملٌن، مع إتخاذ التدابٌر اللبزمة و الإجراءات 

التوازن المطلوب، هذا وفقا لإستراتٌجٌة جٌدة واضحة المعالم ذات أبعاد شمولٌة تساعد 

 المإسسة على:

تنمٌة القوى العاملة المتاحة والعمل على تنمٌتها وتطوٌرها من خلبل إتباع آلٌات  -

 تدرٌبٌة فعالة؛

ى المدى القرٌب  الحصول على موارد بشرٌة ذات كفاءة عالٌة بتكالٌؾ منخفضة عل -

 والبعٌد؛

 إمداد المنظمة بالكفاءات المطلوبة وإعادة توزٌع القوى العاملة المتاحة؛ -

الحد من مشاكل دوران العمالة الداخلً. -
7 

  :إكتساب الموارد البشرٌة 

الحصول على موارد بشرٌة ذات كفاءة هو أمر ضروري بالنسبة للمدٌر الذي ٌقع علٌه 

ٌن، وبالتالً ٌجب تحدٌد كل المصادر المحتملة لإستقطاب عبء إستقطاب هإلاء المرشح

 ، وتنقسم هذه المصادر إلى داخلٌة وأخرى خارجٌة.تالكفاءا

وتضم الأفراد الذٌن ٌعملون حالٌا فً المإسسة أو من لهم صلة  المصادر الداخلٌة: - 

وتوفرهم لعمال الذٌن تم ترقٌتهم فً مناصبهم بفضل مإهلبتهم الشخصٌة وا مباشرة بها،

ةعلى متطلبات هذه الوظٌف
8
. 

                                                           
7
 .73(، إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة ؼٌر مدونة ، مإسسة شباب الجامعة، مصر ،ص 6100عبد الله حسٌن جوهر) 

8
 26 - 20سبق ذكره ،ص ص ( مرجع6101معٌن أمٌن السٌد  )   



تحفيز الموارد البشرية                                                     الفصل الأول 
 

 
14 

وهً ما ٌعبر عنها بسوق العمل إذ تقدم هذه المصادر خبرات وأراء  المصادر الخارجٌة: - 

لك تضمن التجدٌد و الإبتكار ظر السائدة وبذو أفكار جدٌدة تختلؾ عن الأفكار و وجهات الن

 فً المإسسة،و تتكون المصادر الخارجٌة من:

 و المجلبت؛الإعلبن و الصحؾ  -

 وكلبت الإستخدام العام والخاص؛ -

  عقود العمل؛ -

 الوكلبت العامة ) الحكومة(؛ -

 النقابات العمالٌة؛ -

 المعاهد و الجامعات و المدارس المهنٌة؛ -

 الطلبات الشخصٌة. -
9 

 التعٌن:الإختٌار و 2-2

ٌعتبر الإختٌار المرحلة الحاسمة لإنتقاء أحسن و أفضل المترشحٌن للمناصب الشاؼرة، و  

 هناك العدٌد من الوسائل و الإجراءات المتبعة فً عملٌة الإختٌار .

أي الإتصال المباشر بٌن المإسسة و طالب العمل للتؤكد من أن المقابلة المبدئٌة:  -أ

توفرة فٌه ،ومن هذه المقابلة ٌتم إختٌار الأشخاص الشروط المطلوبة للوظٌفة الشاؼرة م

 المناسبٌن.

ٌتم فً هذه الخطوة بجمع المعلومات الشخصٌة الخاصة   طلب التوظٌف أو الإستخدام: -ب

بالمرشح بالإضافة إلى المإهلبت العلمٌة و الخبرات المكتسبة وؼٌرها من المعلومات التً 

 تساعد المإسسة فً إتخاذ القرار.

الؽرض من الإختبار هو إكتشاؾ المواهب و القدرات العقلٌة و الذهنٌة و  الإختبار: - ج

 الجسمٌة للعامل، ومن الإختبارات الشائعة نجد:                                              

 ؛إختبارات الذكاء -

 إختبار قدرة الترشح و أهلٌته؛ -

 إختبارات المهنة؛ -

 لعمل؛إختبار مٌول الشخص ل -

إختبار الشخصٌة و السٌكولوجٌة. -
10 

 

 
                                                           

9
 .88(  مرجع سبق ذكره، ص 6104خضٌر كاظم حمود / ٌاسٌن كاسب الخرشة ، )  

10
 .86( مرجع سبق ذكره، ص 6101عبد الله حسٌن جوهر)  
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 خطوات عملٌة الإختٌار (:1-1الشكل رقم ) 

 

 

 نعم                     

 

 نعم                   

 

 

 نعم              

 

 نعم         

 

 

 

 

 

 

 

 46، الطبعة ؼٌر مدونة، دار الٌازوري العلمٌة، الأردن، ص ( إدارة الموارد البشرٌة6101بن عنتر عبد الرحمان ) المصدر:

 

و صحة المترشح لمنع أي إدعاءات على المإسسة هو تقرٌر عن سلبمة الفحص الطبً:  -د

كونها مسإولة على الإصابات والأمراض التً تصٌب العاملٌن أثناء العمل
11

 . 

أما التعٌن ٌعتبر آخر مرحلة من عملٌة الإختٌار، وٌقصد به توجٌه الفرد إلى وظٌفته 

 بالمنظمة.

 تنمٌة الموارد البشرٌة عن طرٌق التدرٌب و تقٌم الأداء 2-3

عتبر وظٌفة التدرٌب من بٌن الوظائؾ الجد هامة فً إدارة الموارد البشرٌة، وتعد من أكثر ت

الإستراتجٌات المعترؾ بها فً مجال تنمٌة الموارد البشرٌة لتحسٌن الأداء، حٌث أن معظم 

                                                           
11

 . 676الطبعة ؼٌر مدونة، دار وائل، عمان، ص  ( ،التطور التنظٌمً ،0881موسى اللوزي ) 

 

 

 

رارــــــق  

ضرف  

نـــــالتعٌ  

 مقابلة مبدئٌة

 طلب التوظٌؾ

 الإختبارات

 التوصٌات والمراجعة

ًـــــــكشؾ طب  

نــــــــــــــــــرار التعٌــــــــــــــــق  
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المنظمات تخصص له مٌزانٌة معتبرة، وٌعرؾ التدرٌب بؤنه نشاط مخطط ٌهدؾ إلى تزوٌد 

ة من المعلومات و المهارات التً تإدي إلى زٌادة معدلات أدائهمالأفراد بمجموع
12

 

 :أهمٌة التدرٌب -2

   :تكمن أهمٌة التدرٌب فً ماٌلً

 أهمٌة التدرٌب بالنسبة للمنظمة.  ♦

 للتدرٌب أهمٌة كبٌرة فً المنظمة حٌث تتجلى هذه الأهمٌة فٌما ٌلً:

 زٌادة الإنتاج و الأداء التنظٌمً؛  -

 تطوٌر الأسالٌب القٌادٌة وإتخاذ القرارات الصائبة؛  -

 خلق مناخ مناسب ٌساعد على زٌادة نسبة الإتصال بٌن العاملٌن؛  -

 ٌساعد التدرٌب فً انفتاح المنظمة على العالم الخارجً.  -

 أهمٌة التدرٌب بالنسبة للعاملٌن ♦ 

 ٌحقق التدرٌب للعاملٌن ماٌلً:

 فكرٌة والفنٌة ؛تطوٌر وتحسٌن قدراتهم ال -

 التحكم فً التكنولوجٌا الحدٌثة؛  -

 ٌعمق الإحساس بالرضً الوظٌفً؛ -

 تخفٌض حجم الحوادث المهنٌة وإصابات العمل؛ -

تنمٌة الوعً بؤهمٌة التجدٌد و الإبتكار للعاملٌن مع المتؽٌرات و التحولات المتعددة فً  -

جمٌع مٌادٌن الحٌاة العصرٌة.
13 

 أهمٌة التدرٌب بالنسبة لتطوٌر العلاقات الإنسانٌة  ♦

 :ًحٌث تتمثل هذه الأهمٌة فٌما ٌل
14

 

 التوجٌه الذاتً لخدمة المنظمة؛  ةتنمٌة وتطوٌر عملٌ -

توثٌق العلبقة بٌن الإدارة و العمال سواء على مستوى الوظائؾ أو على مستوى الوحدات  -

 التنظٌمٌة؛

                                                           
12

 الجزائر   دار الجامعة الجدٌدة للنشر، لاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة ؼٌر مدونة،( ا6115صلبح الدٌن عبد الباقً، )  

 .77ص 
13

 .88( مرجع سبق ذكره  ،ص 6100عبد الله حسٌن جوهر، )  
14

 .20 20الأردن، ص ص  ( التدرٌب الإداري المعاصر، الطبعة الأولى ، دار النشر ؼٌر مدونة،6116حسن أحمد الطعانً، )
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تطوٌر أسالٌب  -تعامل مع التؽٌرات الحاصلة و التكٌؾ معها؛تطوٌر إمكانٌات الأفراد لل - 

 التفاعل الإجتماعً بٌن الأفراد العاملٌن.

 تقٌم الأداء: ♦ 

سنتطرق إلى مفهوم و الؽرض من تقٌم الأداء ،بإختصار شدٌد حٌث تم تحدٌد فصل كامل 

حول تقٌم الأداء.
15

 

"ٌشٌر تقٌم الأداء إلى العملٌة التً ٌتم بمقتضاها تقٌٌم الأداء الحالً أو السابق للفرد مقارنة 

بمعاٌر الأداء الموضوعٌة وفقا لخطوات محددة" 
16
  

 أما الهدؾ من تقٌٌم أداء الفرد قد حددناه فً النقاط التالٌة: 

 معرفة الفوارق المعرفٌة و التنظٌمٌة بٌن العمال؛- 

 ٌة المقارنة بٌن العمل المنجز بالعمال المتوقع؛تسهل عمل- 

 معرفة الأفراد الذٌن ٌحتاجون إلى التدرٌب؛- 

 ؛تالمساعد فً تقٌم العلبوات ومنح المسإولٌا- 

 تنمٌة قدرات ومهارات الفرد.- 

 تخطٌط الموارد البشرٌةالمطلب الثالث: 

إلى الإهتمام أكثر بشإون الأفراد العاملٌن بها، إعتقادا منها أن  تمٌل المإسسات المعاصرة

الأفراد ٌملكون طاقات وقدرات لا تملكها الموارد الأخرى، وتمٌز المإسسات فٌما بٌنها، و 

ذلك بفضل إستعمال سٌاسات وتقنٌات تسٌٌر الموارد البشرٌة و البرامج العلمٌة المختلفة 

 ٌر الظروؾ الملبئمة.التً تخدم المإسسة والفرد وتوف

حٌث ٌعتمد المدٌرون فً تحدٌد إحتٌاجاتهم  من الموارد البشرٌة المستقبلٌة كما ونوعا على 

المنظمة، فلببد من التوافق والإنسجام بٌن الإستراتٌجٌة المحددة والموارد  ةإستراتٌجٌ

رد البشرٌة البشرٌة المطلوبة، لأن عملٌة التخطٌط هً عبارة عن موازنة بٌن الحاجة للموا

 و العرض المتوفر منها، ومحاولة معالجة الفائض وسد العجز وفق سٌاسات معٌنة.

 :الموارد البشرٌة تخطٌطمفهوم  -1

"التخطٌط هو التنبإ بما سٌنطوي علٌه المستقبل فً إطار معٌن، وٌتضمن الإجابة عن 

نعمل؟ كٌؾ نعمل؟ متى ومن ٌعمل؟ ولذا فإن التخطٌط للموارد البشرٌة  االتساإلات ماذ

                                                           
15

  048مصر ص ص  ( الاستثمار فً الموارد البشرٌة للمنافسة العالمٌة، الطبعة ؼٌر مدونة ، دار الثقافة للنشر،6116محمد جمال الكافً ) 

051. 
16
  .210( مرجع سبق ذكره،  ص 6101معٌن أمٌن السٌد ) 



تحفيز الموارد البشرية                                                     الفصل الأول 
 

 
18 

ٌتضمن تحدٌد الإحتٌاجات المطلوبة من القوى العاملة من حٌث الكم و النوع وعلى 

المستوى التفصٌلً لتخطٌط القوى البشرٌة"
17
   

شرٌة "ٌقصد بالتخطٌط للموارد البشرٌة التنبإات النظامٌة للطلب أو الحاجة للموارد الب

وعرض هذه الموارد فً المنظمة خلبل فترة مستقبلٌة" إن هذا المفهوم ٌوضح الموازنة بٌن 

الحاجات للموارد البشرٌة والعرض المتوفر بهدؾ ضمان الحصول على ما تحتاجه المنظمة 

من الموارد البشرٌة"
18

 

ظٌفً للمنظمة أي أن التخطٌط هو تحدٌد الإحتٌاجات المراد إستثمارها فً مجالات الأداء الو

توفٌر بٌانات دقٌقة وواضحة  مستقبلب، وبما ٌحقق الأهداؾ المراد إنجازها لكلب الطرفٌن و

بالموقؾ الراهن للمنظمة من حٌث عدد العاملٌن لدٌها والمإهلبت العلمٌة والمهارات 

المتاحة، إضافة لمعلومات تتعلق بالجنس والسن والحالة الأسرٌة و التعلٌمٌة وؼٌرها من 

كما ٌساهم التخطٌط ملة للؤفراد العاملٌن فً المنظمة، معلومات التً تشكل قاعدة بٌانات شاال

فً تخفٌض التكالٌؾ المرتبطة بالموارد البشرٌة عن طرٌق التنبإ الدقٌق بالحاجات 

المستقبلٌة لكل وظٌفة من الوظائؾ فً المنظمة، وهذا ٌإدي إلى إستثمار الطاقات البشرٌة 

الفائض فً بعض الوظائؾ والعجز فً الوظائؾ الأخرى، لاسٌما تلك  بشكل جٌد وتقلٌل

 الوظائؾ التً تتطلب مهارات عالٌة؛

ٌساهم التخطٌط للموارد البشرٌة فً بناء القاعدة الأساسٌة لنجاح خطط وسٌاسات الإدارة 

معرفة نقاط القوة و الضعؾ فً الموارد البشرٌة المركزٌة كالإختٌار والتدرٌب والتحفٌز و

المتاحة لدى المنظمة والحصول على أحسن الكفاءات البشرٌة.
19

 

 التخطٌط الإستراتٌجً للموارد البشرٌة: -2

الإستراتٌجً للموارد البشرٌة هو أحد أهم العناصر الرئٌسٌة فً المنظمة، حٌث  التخطٌط

ٌشٌر هذا المفهوم إلى العملٌات التً تضمن المنظمة من خلبلها الحصول على العدد و 

وعٌة المناسبة من الأفراد وفً الأماكن المناسبة والأوقات السلٌمة و الصحٌحة، ومنه فإن الن

التخطٌط الإستراتٌجً للموارد البشرٌة ٌرتبط مباشرة بالإستراتٌجٌة العامة للمنظمة لتؤمٌن 

وتوفٌر الأفراد اللبزمٌن لتنفٌذ هذه الإستراتٌجٌة، والشكل الموالً ٌوضح لنا العلبقة بٌن 

 : 20 خطٌط الإستراتٌجً للمنظمة والتخطٌط للموارد البشرٌةالت

 

 

                                                           
.28( مرجع سبق ذكره، ض 6104خضٌرة كاضم حمودة/ ٌاسٌن كاسب الخرشة ) 
17

  
.45عمان، ص  ( إدارة الموارد البشرٌة، ، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر6115ٌلة محمد عباس )سه 
18

  
.81( السلوك الإداري، الطبعة ؼٌر مدونة ، دار الوفاء لدنٌا الطباعة، مصر ص 6116محمد الصٌرفً )   

19
  

.47( مرجع سبق ذكره، ص 6115سهٌلة محمد عباس ) 
20
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 التخطٌط الإستراتٌجً وخطة الموارد البشرٌة(:  1-1رقم) الجدول

 خطة الموارد البشرٌة الخطة الإستراتٌجٌة

 البشرٌة المطلوبة لكل نشاط تتحدٌد المهارا تحدٌد طبٌعة النشطات

تحدٌد عوامل السوق الخارجٌة )إقتصادٌة، 
إجتماعٌة، تكنولوجٌة( المإثرة على 

 نشاطات المنظمة

تحدٌد المهارات و القابلٌات البشرٌة اللبزمة 
 لمواجهة عوامل السوق الخارجٌة

تحدٌد الموارد الداخلٌة الحالٌة المناسبة 
 لنجاح الإستراتجٌة

تحدٌد خصائص ومواصفات الأفراد الحالٌن 
 وضمان مساهمتهم فً تنفٌذ الإستراتٌجٌة

دٌد النقص فً الموارد المطلوبة لتنفٌذ تح
 إستراتٌجٌة المنظمة

تحدٌد النقص فً الموارد البشرٌة لتنفٌذ 
 إستراتٌجٌة المنظمة

تحدٌد أي تؽٌرات فً الزٌادة أو الإستؽناء  تحدٌد أٌة تؽٌرات فً البٌئة
 عن الموارد البشرٌة

 

 .47مرجع سبق ذكره، ص ( 6115سهٌلة محمد عباس ) المصدر:

 ةنلبحظ فً الجدول أن هناك تكامل فً تنفٌذ الخطتٌن، حٌث ٌتم مناقشة الخطة الإستراتٌجٌ 

بٌن كل من الإدارة العلٌا وإدارة الموارد البشرٌة، أما الثانٌة فهً قٌام إدارة الموارد البشرٌة 

بإعداد خطة وتشمل ماٌلً:
21

 

 دمة؛عدد ونوع الأفراد الذٌن سوؾ تحتاجهم المنظمة للفترة القا -

 تحدٌد الأفراد المتوفرٌن فعلب من الذٌن تتوفر فٌهم المواصفات المطلوبة؛ -

 وضع خطة لسد الفجوة ما بٌن العدد والنوع المطلوب والفعلً. -

 للموارد البشرٌة أهداف وأهمٌة التخطٌط الإستراتٌجً -3

المستقبل أي  التخطٌط لإستراتٌجً هو أحد الركائز الرئٌسٌة التً تعتمد علٌها المنظمة فً

 على المدى البعٌد من أجل بقائها فً السوق و الحفاظ على مركزها التنافسً 

  أهداف التخطٌط الإستراتٌجً:♦ 

للموارد البشرٌة بالمنظمة بشكل تفصٌلً، مما ٌساعد على  التعرؾ على الوضع الحالً -

 معرفة الوضع الحالً لقوة الفرد العامل فً المنظمة؛

                                                           
21

 .43( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن، ص 6114راهد محمد دٌري )  
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شكلبت التً تواجه عملٌات تخطٌط الموارد البشرٌة وتحد من الإستخدام الوقوؾ على الم -

 الفعال لقوة العامل، والسعً لتحلٌلها لتفادي مثل هكذا مشكلبت فً المستقبل؛

تقدٌم المقترحات والحلول العملٌة للمشكلبت التً تواجه تخطٌط الموارد البشرٌة،  -

 م فً تنمٌة أداء الموارد البشرٌة؛ والإستمرار فً إبتكار طرق حدٌثة وأسالٌب تساه

العمل على تطوٌر الموارد البشرٌة والسعً لرفع كفاءتها الإنتاجٌة مع العمل على ضمان  -

 الإستقرار النفسً والإجتماعً والصحً لهذه الموارد؛

وضع السٌاسات البرامج المتعلقة بالإختٌار و التعٌٌن، وتنمٌة الموارد البشرٌة المتاحة  -

عملٌات التخطٌط من أجل الوصول لتحقٌق أهداؾ المنظمة. لمواكبة
22

 

تكمن أهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً ماٌلًأهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة:  ♦
23
: 

 تنمٌة وتطوٌر سٌاسة الموارد البشرٌة؛ -

 المساهمة فً تحدٌد أهداؾ وخطط المنظمة؛ -

 المنظمة؛ملبإمة الهٌكل التنظٌمً مع الهٌكل الوظٌفً فً  -

 تحدٌد الإستفادة القصوى من الكفاءات البشرٌة المتاحة؛ -

 الحصول على طلبات المنظمة من العمالة؛ -

 مواجهة العجز فً العمالة؛ -

 التوزٌع المناسب للعاملٌن فً أماكن العمل. -

 المشكلات التً تواجه تخطٌط الموارد البشرٌة -4

للموارد البشرٌة وتباٌنت من منظمة لأخرى،  تعددت المشكلبت التً تواجه عملٌة التخطٌط

 من أهم تلك المشكلبت نجد:

عدم توفر البٌانات الكاملة اللبزمة لعملٌة  تخطٌط الموارد البشرٌة، وإتسامها بعدم الدقة  -

 والحداثة اللبزمة لإجراء التحالٌل لعملٌة التخطٌط؛

وجود نقص فً الكفاءة ضعؾ العمالة القائمة على عملٌة التخطٌط، بالإضافة إلى  -

 المختصة فً عملٌة التخطٌط للموارد البشرٌة؛

                                                           
.066الأردن، ص  ( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر6115سهٌلة إدرٌس ) 
22

  
.68( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الثالثة ، دار الشروق للنشر، الأردن ، ص 6114مصطفى نجٌب شاوٌش ) 
23
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تعدد العوامل المإثرة على عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة وتشابكها، سواء كانت هذه  -

العوامل داخلٌة مرتبطة بالإنتاجٌة ومدى كفاءة العمال أو خارجٌة المرتبطة بالتكنولوجٌا 

 الحدٌثة أو البٌئة المحٌطة؛

بة التنسٌق والتكامل فً الكثٌر من الأحٌان بٌن تخطٌط الموارد البشرٌة وبٌن صعو -

 الأنشطة الأخرى الضرورٌة؛

إختلبل الهٌكل الوظٌفً الحالً للمنظمة، وذلك بوجود فائض فً بعض الوظائؾ، فً حٌن  -

 ٌوجد عجز فً بعض الوظائؾ الأخرى؛

د التخطٌط للموارد البشرٌة، حٌث صعوبة التوفٌق بٌن الأسالٌب الوصفٌة و الكمٌة عن -

تتطلب عملٌة التخطٌط الإستعانة بكل من الجانبٌن وإختٌار الأسلوب المناسب من حٌث 

الوقت والتكلفة والدقة.
24

 

 نظام الحوافز المبحث الثانً: 

لأنه  جٌعتبر العنصر البشري هو المحرك الأساسً و العنصر الفاعل من بٌن عناصر الإنتا

مصدر الطاقات اللبمحدودة، فقد إهتم علماء الإقتصاد والإدارة بدراسة حاجات ورؼبات 

الفرد و مدى الرضً الوظٌفً الذي ٌوجه سلوكه نحوى تحقٌق أهداؾ المإسسة ،والرفع 

من مستوى أداءه بما ٌضمن تحسٌن أداء المنظمة، ولتحقٌق هذه الأهداؾ لابد من إٌجاد 

ر طاقات العامل، ومما لاشك فٌه أن الحوافز أهم محرك لهذه محرك ٌساعد على تحرٌ

الطاقات و الدافع الأساسً للتؽٌر فً المإسسة، ولا ٌتحقق ذلك إلا إذا كانت هذه الحوافز 

مبنٌة على نظام عادل مستمد من دراسة وتقٌم لأداء العامل، ومن خلبل هذا المبحث 

 سنتحدث عن نظرٌات الحوافز.  

 ظرٌات الحوافزنالمطلب الأول: 

و الإتجاهات التً تناولت موضوع الحوافز، ومن أهم  لقد ظهرت مجموعة من النظرٌات

 هذه النظرٌات نجد:

 النظرٌة الكلاسٌكٌة: -1

من الأوائل الذٌن تطرقوا إلى موضوع الحوافز،  Frederick Taylorٌعد فرٌدرٌك تاٌلور 

ن خلبل نظام الأجور، أي أن حٌث أثبت أنه ٌمكن زٌادة حجم الإنتاج و التحكم فٌه م

الحوافز المادٌة هً الأساس لتحفٌز الأفراد و كل زٌادة فً الإنتاج ٌصاحبها زٌادة فً الأجر 

لذلك وضعت معاٌٌر للئنتاج وزٌادة الأجر فً كل وحدة منتجة، حٌث وجهت لهذه النظرٌة 

                                                           
.63مصر،  ص  المكتبة العصرٌة، ( الإتجاهات الحدٌثة فً دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرٌة،6116عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً ) 
24
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راد لا ٌمكن تحفٌزهم عدة إنتقادات لأن تاٌلور سوى بٌن الأفراد و الآلة، كما إعتبر أن الأف

إلا بالمال.
25

 

 نظرٌة الحاجات الإنسانٌة -2

نظرٌة سلم  وتسمى كذلك Abraham Maslowتحسب هذه النظرٌة لأبراهام ماسلو 

الحاجات الإنسانٌة، حٌث ٌعتقد ماسلو أن حاجات الفرد  تتشكل من خمسة حاجات مرتبة 

.حسب الأولوٌة، كما هً مرتبة فً الشكل الآتً
26  

 هرم تعدد الحاجات لماسلو (:2-1رقم)الشكل 

 

 

 

 حاجات

 تحقٌق الذات

 حاجات تقدٌر

 الذات

 الحاجات الإجتماعٌة

 حاجات الأمن و الأمان

 الحاجات الفٌزٌولوجٌة

 

، مذكرة تخرج لنٌل "دور التحفٌز فً تحقٌق الرضا الوظٌفً للعاملٌن بالمإسسة" (6104/6105): بن ساٌح محمد المصدر

 63أكادٌمً تخصص علوم التسٌٌر، جامعة مستؽانم، ص  ماستٌرشهادة 

ٌرى ماسلو أن عدم إشباع هذه الحاجات ٌنعكس على إنتاجٌة الفرد و رؼبته فً العمل، كما  

ٌرى أن إشباعها ٌإدي إلى بروز حاجات جدٌدة للفرد ، لابد من إشباعها لدفعه للعمل بجد 

                                                           
25

الطبعة ؼٌر مدونة ، مجموعة النٌل العربٌة، مصر ،   -الإتجاهات المعاصرة–( إدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة 6116مدحت محمد أبو الناصر)  

 .236ص  
26

( دور التحفٌز فً تحقٌق الرضا الوظٌفً للعاملٌن بالمإسسة، مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماستٌر أكادٌمً،  قسم 6105/  6104بن ساٌح محمد )  

 .63مستؽانم ص علوم التسٌٌر، جامعة 
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إولٌات المسٌر فً المإسسة، و الذي ٌجب وإستمرارٌة، وإن تحدٌد هذه الحاجات من مس

 علٌه أن ٌتفهم دوافع ورؼبات وحاجات مرإوسٌه لتحسٌن نسبة المردودٌة فً المإسسة؛

لقد تعرضت هذه النظرٌة كذلك على إنتقادات عٌددة فً أوساط علم النفس، حٌث حث 

 المنتقدٌن على أن:

ٌتمكن من تحفٌزهم، حسب  المسٌر لا ٌمكنه إكتشاؾ الحاجات الكامنة فً مرإوسٌه كً

ماسلو ٌجب تلبٌة حاجات مختلفة المستوٌات بالتدرج و إنتظام من أدنى حاجة إلى أعلى 

حاجة، ولكن الواقع أثبت أن الحاجات تعتمد على بعضها البعض و تتداخل فٌما بٌنها، 

لى بالإضافة إلى إشباع حاجة معٌنة لا ٌجعلها تختفً بالكامل، والفرد ٌمكنه الإنتقال إ

 مستوى أعلب دون المرور بالمستوى الذي ٌسبقه .

 سوؾ نتطرق إلى شرح هذه الحاجات حسب وجهة نظر ماسلو:

 الحاجات الفٌزٌولوجٌة ) المادٌة(: -أ

أي الحاجات الأساسٌة للفرد التً تقوم بدور فعال فً دفع وتحفٌز العامل، وهً الحاجات  

تعمل هذه زٌولوجً كالماء والهواء والأكل، ولبقة بتكوٌن الإنسان البٌولوجً والفٌالذات ع

ة فً الإستمرارٌحاجات  إلى حفظ التوازن الجسدي وصٌانة الفرد للبقاء والمقاومة وال

لك تبدأ ته الأخرى حتى ٌتم إشباعها بعد ذالشرب أقوى من حاجاحٌاته، فحاجة الفرد للؤكل و

الحاجات الأخرى فً الظهور.
27 

 حاجات الأمن و الأمان:  -ب

 و آمنة وحرة من التهدٌدات، خاصة عبر هذه المرحلة إلى حاجة الفرد لبٌئة عمل مستقرةت

رد العامل براحة و فً مكان العمل لابد من وجود قوانٌن تنص على الحماٌة لكً ٌشعر الف

 أجل المإسسة.من لك ٌقدم كل ما ٌملكه الإطمئنان وبذ

 الحجات الإجتماعٌة:  - ج

الجود مع الآخرٌن ورؼبته فً الإنسانً كرؼبة الفرد فً و أي الحاجات المإثرة فً السلوك

الصداقة كما تمتد هذه الحاجات إلى محاولة كسب الفرد لمزٌد من علبقات ٌحٌطها الود و

 المكانة الإجتماعٌة من خلبل المركز الوظٌفً أو النفوذ داخل الجماعات المنتمً إلٌها.

 

 

                                                           
.216الأردن، ص  ( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر،6114راهد محمد دٌري ) 
27
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 حاجات تقدٌر الذات:  -د

المكانة البارزة فً السلم ً رؼبة الفرد بالشعور بالأهمٌة ولتقدٌر فتتمثل الحاجة إلى ا

نجاز بالإضافة إلى تنمٌة الإد و بقدرته على تحمل المسإولٌة والتنفٌذ والتنظٌمً أو بٌن الأفر

 إكتساب المهرات.الذات و

   الحاجة إلى تحقٌق الذات: - ه

تعبر هذه الحاجة على رؼبة م إشباع باقً الحاجات الأولٌة، وعندما ٌت هذه الحاجة تظهر

الفرد فً أن ٌصبح أكثر تمٌزًا عن ؼٌره من الأفراد وهذا ما ٌسمى بالرفاهٌة.
28 

" فً محاولة لتبسٌطها و الرد Maslow" بإقتراح تعدٌل على نظرٌة "Alfridحٌث قام "

. على المنتقدٌن حول نقصها للتحقٌق والصحة وهذا فً ثلبثة حاجات
29

 

 الحاجات للسعادة المادٌة؛ حاجات البقاء: - 

 الحاجات لعلبقات مرضٌة مع الأخرٌن؛حاجات الإنتماء:  - 

الحاجة لتطور القدرات الإنسانٌة والرؼبة فً التطور. حاجات النمو و التطور:  - 

 ، كما هو موضح فً الشكل الآتً الشخصً وزٌادة الكفاءة

 " Alfrid" : سلم الحاجات عند(3-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .56، الطبعة الأولى، كنوز المعرفة، عمان، ص ( الإدارة بالحوافز6116هٌثم العانً )المصدر: 

 

 

 

                                                           
.062( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى ، الجزائر، دار الأمة ، ص 6100نور الدٌن حروش ) 
28

  
 

29
 . 61، 08( مرجع سبق ذكره ، ص ص: 6116هٌثم العانً )  

النمو حاجات  

 حاجات الإنتماء

 حاجات البقاء
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 :Elton Mayoنظرٌة العلاقات الإنسانٌة إلتون ماٌو  -3

تصرفاتهم ورؼبتهم تحث هذه النظرٌة على أهمٌة الأفراد مهما كان مستواهم أو سلوكهم أو 

من أجل إنشاء جو من التفاهم المتبادل و التعاون المشترك، وركزت هذه النظرٌة على 

جانب إحترام العلبقات الإنسانٌة و تشٌد بالبٌئة العادٌة و الإٌجابٌة التً توفرها الإدارة و 

 التً من شؤنها أن تحرك سلوك الفرد للمشاركة فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، حٌث ركزت

هذه النظرٌة على العامل الإنسانً للتنسٌق بٌن جهود الأفراد المختلفٌن وإنشاء جو عمل 

ٌحفزهم على الأداء الجٌد و التعاون المستمر فً سبٌل الحصول على أفضل النتائج كما 

لحت هذه النظرٌة على ضرورة التعرؾ على أسالٌب السلوك الإنسانً فً التنظٌم وأنماط 

اد على إختلبؾ مستوٌاتهم و تؤثٌر تلك العلبقات على الإنتاجٌة و السعً العلبقات بٌن الأفر

لتحقٌق أهداؾ الأفراد الإقتصادٌة و الإجتماعٌة و النفسٌة، حٌث أن تحقٌق هذه الأهداؾ 

 ٌعتمد بشكل كبٌر على طبٌعة العلبقات القائمة بٌن الأفراد و المإسسة.

 ":  Herzbergنظرٌة العاملٌن لهرزبورغ "  -4

النظرٌة العالم "فرٌدرٌك هرزبورغ " كمحاولة تفسٌر العلبقة بٌن دوافع الإنسان  قدم هذه

ورضاه وإنتاجٌته أو جهده لأداء الأعمال التً ٌكلؾ بها، ترتكز هذه النظرٌة على تؤثٌر 

الحوافز المختلفة التً تعرضها المنظمة على العاملٌن، كما تهتم بتفسٌر العلبقة بٌن الرضا 

الإنتاجٌة؛ والدوافع
30 

وتسمى هذه النظرٌة بثنائٌة العوامل لأنها ترى بؤن العوامل هً نوعٌن من حٌث أثرها     

 :على الدافعٌة

 أي التً تدفع الفرد للعمل والأداء المتمٌز فهً تشمل: العوامل المحفزة: - أ

 فرص الإنجاز، أي أن ٌشعور الفرد بنجاحه فً إنجاز شًء مهم؛ -

 المحققة؛الإعتراؾ بالجهود  -

 المسإولٌة التً ترافق العمل؛ -

 فرص التقدم التً ٌوفرها العمل والإنجاز. -

 التً تطهر بٌئة العمل من الشكوى والتذمر وتشمل: أي العوامل العوامل الصحٌة: -ب   

 الراتب؛ -

                                                           
30

 014( الإدارة بالحوافز، الطبعة ؼٌر مدونة، المجموعة النٌل العربٌة، مصر، ص 6106مدحت محمد أبو النص )  
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 سٌاسات المنظمة وأسالٌبها الإدارٌة؛ -

 أسلوب الإشراؾ الفنً، -

 الظروؾ المادٌة للعمل. -

 ن أن نوضح هذه النظرٌة فً الشكل الموالً:ٌمك

 "Herzbergمبادئ نظرٌة هرزبورغ "  (:4-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 353( تنمٌة الموارد البشرٌة، الطبعة ؼٌر مدونة، دار الفجر، مصر، ص 6116صالح مهدي محسن العامري وآخرون ) المصدر:

حٌث تركز على الحاجة للئنجاز  تعد هذه النظرٌة حدٌثة نسبٌا نظرٌة الحاجة للإنجاز: -5

ٌا وتتناول الخصائص الشخصٌة لبعض الأفراد التً تجعلهم ذاتٌا وكؤنما ٌندفعون طبٌع

للؤداء وٌتصرفون كما لو كانوا هم ٌملكون مصادر ذاتٌة لتحفٌز أنفسهم، فهناك أدلة كثٌرة 

تبٌن بؤن الأفراد ٌختلفون فً مدى إمتلبكهم لدوافع ذاتٌة لإنجاز الأداء العالً والمتمٌز 

والناجح فً تحقٌق الأهداؾ المطلوبة، المنظمة بحاجة أن تستفٌد من هذه السمة فتستقطب أو 

ن من ٌملكون المستوى الذي ٌناسبها، من خصائص هإلاء الأشخاص نذكر:تعٌ
31

 

 ٌفضلون ظروؾ عمل تسمح لهم بتحمل المسإولٌة فً تحمل المشكلبت؛ -

 ٌملكون النزعة للقٌام بمجازفات محسوبة ومنضبطة؛ -
                                                           

 
31

 31( نظام الحوافز الإدارٌة ودورها فً صقل وتمكٌن قدرات الأفراد، الطبعة الأولى، دار الراٌة، الأردن، ص ص 6104براء رجب تركً )  

30 . 

 عدم الرضا الوظٌفً الرضا الوظٌفً

تتؤثر بالعوامل  -

.الدافعة أو المحفزة  

الإعتراؾ والإشادة  -

.بالإنجاز  

.المسإولٌة -  

.محتوى العمل -  

العوامل الصحٌة. -  

 ظروؾ العمل.

العلبقات العامة. -  

السٌاسات وقواعد  -

 العمل.

نوعٌة المشرفٌن. -  

تحسٌن العوامل  -

المحفزة ٌزٌد من 

 الرضا الوظٌفً.

تحسٌن العوامل  -

الصحٌة ٌقلل من 

عدم الرضا 

.الوظٌفً  



تحفيز الموارد البشرية                                                     الفصل الأول 
 

 
27 

 ٌحتاجون تؽذٌة مرتدة مستمرة ودقٌقة. -

 المطلب الثانً: مفهوم التحفٌز وأنواعه  

الحوافز من الضرورٌات بالنسبة للعملبء و المدٌرٌن و المإسسة، حٌث ٌتوقؾ مدى  تعد

 نجاح المإسسة على مدي فعالٌة وحماس أفرادها ولا ٌكون هذا إلا عن طرٌق التحفٌز.

 : تعرٌف التحفٌز -1

تختلؾ وجهات النظر حول تعرٌؾ التحفٌز، لكن كل المفاهٌم تصب فً محور واحد،  

ى أنه مجموعة الإجراءات التً تتخذها المنظمة لتشجٌع موظفٌها على ٌعرؾ التحفٌز عل

و المحافظة علٌهم وتعزٌز الولاء الوظٌفً لدٌهم،  متقدٌم أفضل ما لدٌهم و رفع معنوٌاته

وٌندرج فً هذا الإطراء والتقدٌر الشخصً والحوافز المعٌنة و المكفئات وإدماج الموظفٌن 

ل المهمة التً تخص المنظمة.فً الخطط الإستراتٌجٌة و المسائ
32

   

كما ٌعرؾ التحفٌز أنه بمثابة المقابل للؤداء المتمٌز، وأن الأجر قادر على الوفاء بقٌمة 

الوظٌفة وبالتبعٌة قادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسٌة للحٌاة، وطبٌعة الوظٌفة و قٌمة 

لبشر، وتشعره بؤنه إنسان المنصب، كما أن الحوافز المشجعة للؤداء المتمٌز تحقق حاجات ا

له مكانة مقدرة فً عمله.
33

 

وتعرؾ الحوافز كذلك بؤنها المقابل المادي والمعنوي الذي ٌقدم للؤفراد كتعوٌض عن أدائهم 

المتمٌز، وبالتالً فإن التعوٌض الذي ٌحصل علٌه الفرد كمقابل لأدائه المتمٌز ٌسمى حافز 

مإسسة قادرة على قٌاس أداء العاملٌن بحٌث أو مكافؤة، وٌحتاج الأمر أن تكون إدارة ال

ٌكون الحافز على قدرة الكفاءة فً الأداء.
34 

 أنواع الحوافز -2

المعٌار الأساسً وربما الوحٌد لدى البعض وفً بعض الحالات،وهو  بر التمٌز فً الأداءٌع

ٌعنً ما ٌزٌد عن المعدل النمطً للؤداء سواء كان ذلك فً الكمٌة أو الجودة أو وفرة فً 

العمل أو التكالٌؾ، و ٌمكن أن تمنح الحوافز على الجهود أو الأقدمٌة أو المهارة، الشكل 

كر أنواع الحوافز.الموالً ٌوضح ما سنتطرق إلٌه فً ذ
35 

 

                                                           
 

32
 .021( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمٌة، الأردن، ص 6102سلٌم الحموري  ) صالح/ رولاناٌؾ المعاٌطة   

 
33

 .04( مرجع سبق ذكره، ص 6116هٌثم العانً الطبعة الأولى  )  

 
34

 .637مصر،  ص  ( إدارى الموارد البشرٌة ، الطبعة الأولى، الدار العربٌة للنشر،6118أحمد ماهر )  
35
أكادٌمً، كلٌة العلوم  ر("فعالٌة أسالٌب التحفٌز فً إستقرار الموارد البشرٌة" مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماستٌ 6105/  6104بن حدٌدة صارة،) 

 ، بتصرؾ .32التجارٌة، جامعة عبد الحمٌد بن بادٌس، مستؽانم، ص 
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 أنواع الحوافز (:5-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

ر ٌماست لنٌل شهادة مذكرة تخرج ،فعالٌة أسالٌب التحفٌز فً إستقرار الموارد البشرٌة (6104/6105بن حدٌدة صارة )المصدر: 

بتصرؾ. 32كلٌة العلوم التجارٌة، جامعة عبد الحمٌد بن بادٌس، مستؽانم، ص أكادٌمً،   

 : وتنقسم إلى نوعٌن: الحوافز من حٌث طبٌعتها 2-1

هً كل شًء ٌدفع للعاملٌن سواء كان عٌنً أو نقدي من أجل  :المادٌةالحوافز  2-1-1

العمل على زٌادة حجم الإنتاج، حٌث تعتبر العلبوات والمشاركة فً الأرباح و التؤمٌن 

الوظٌفً و الإجتماعً كلها حوافز مادٌة، من بٌن الحوافز المادٌة نذكر.
36

 

ً مقدمة إحتٌاجات التً ٌنبؽً تحقٌقها من ٌعتبر الأجر من أهم الحوافز المادٌة وف الأجر: -أ

 وراء عمله، وٌعتبر الأجر الذي ٌحصل علٌه العامل نتٌجة لمجموعة من العوامل.

 طبٌعة العمل نفسه ودرجة صعوبته وأهمٌته؛ -

 تفاعل قوى العرض و الطلب من القوى العاملة؛ -

 أقدمٌة العامل؛ -

 مستوى الأداء الفردي للعامل؛ -

 قانونٌة العامة التً تنظم عملٌة دفع الأجور.القواعد ال -

ثرة على الأجرالمإالجدول التالً ٌوضح العوامل 
37
. 

                                                           
.75 74مة، الأردن، ص ص ( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة ؼٌر مدونة، دار أسا6117فٌصل حسونة ) 
36
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 العوامل الداخلٌة و الخارجٌة المإثرة على الأجر (:2-1الجدول رقم)

 

التأثٌر   العوامل الخارجٌة العوامل الداخلٌة  

 0 القوانٌن و التشرٌعات أهداؾ المنظمة
 6 المنافسون إستراتجٌة المنظمة

 2 العرض و الطلب إستراتجٌات الموارد البشرٌة
 3 النقابات دورة حٌاة المنظمة
 4 ثقافة المجتمع تصمٌم الوظائؾ

 5 محٌط العمل إحتٌاجات العاملٌن
 

الأكادٌمٌة ، ( دراسة بعنوان أثر الحوافز المادٌة و المعنوٌة فً تحسٌن الأداء6101عبد الله حمد محمد الجساسً )المصدر: 

 36البرٌطانٌة العربٌة للتعلٌم العالً، عمان، ص 

 

 وٌمكن أن نبٌن أثر الزٌادات فً الأجر من حٌث فعالٌتها فً زٌادة الإنتاج كماٌلى:

تمنح هذه العلبوات فً مواعٌد محددة سابقا، فهً ؼٌر مرتبطة  العلاوات الدورٌة: -أ

لعلبوة التً قد ٌراها العامل بٌن تلك الزٌادة بالإنتاج أو الجهد المبذول بطرٌقة مباشرة، و ا

فً الأجر وبٌن مجهدات العمل، أي أن هذه الزٌادات قد تكون نتٌجة جهد إضافً أو على 

أساس آخر لٌست لها علبقة بالكفاءة  الإنتاجٌة، ومن ناحٌة أخرى فإن تقدٌر الرئٌس  

قصه الموضوعٌة و الحٌاد للمرإوسٌن هو أساس العلبوات الدورٌة فً أؼلب الأحٌان قد تن

لأن هذه العلبوات لا تتصل بالإنتاج هذا ما ٌإدي إلى فقدان فاعلٌتها فٌنقلب تؤثٌرها من 

 الإٌجابً إلى السلبً فً حالة إرتباطها بعوامل ؼٌر موضوعٌة.

هً تلك الزٌادات التً تضاؾ لجمٌع العمال فً نفس  الزٌادات العامة فً الأجور: -ب

 قة بحجم الإنتاج ولا بجودة العمل الذي ٌقوم به الفرد.الوقت، لٌس لها علب

تعتبر هذه الزٌادات كذلك ذات  الزٌادات فً الأجور مقابل الزٌادات فً نفقات المعٌشة:  -ج

تؤثٌر سلبً لا تختلؾ عن النوع السابق بسبب عدم وجود إرتباط واضح بٌن هذه الزٌادات و 

 كمٌة الإنتاج أو جودة المنتجات.

وضوع إشتراك العمال فً الأرباح المحققة صورة من صور الحوافز المالٌة ، ٌمثل م 

وٌختلؾ نظام المشاركة فً الأرباح عن الأنواع السابقة من الزٌادات فً الأجور لأنها 

تعكس مساهمة الفرد فً زٌادة الإنتاج، حٌث ٌتوقؾ حصولهم على الأرباح على مدى زٌادة 

رؼم من ذلك فإن المشاركة فً الأرباح لا تإثر كثٌرا الإنتاج وخفض التكالٌؾ، وعلى ال

على الإنتاجٌة لأنها تدفع مرة واحدة فً السنة، و بالتالً ٌفقد العمل الصلة بٌنها و بٌن 

                                                                                                                                                                                     
37
الأكادٌمٌة البرٌطانٌة العربٌة للتعلٌم  -( دراسة بعنوان أثر الحوافز المادٌة و المعنوٌة فً تحسٌن الأداء6101عبد الله حمد محمد الجساسً ) 

 . 36العالً عمان ص 
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إنتاجه وٌمكن القضاء على هذه العٌوب بتوضٌح العلبقة بٌن المشاركة فً الأرباح و 

 ن كوسٌلة تشجٌع للعامل.الإنتاجٌة بتوزٌع الأرباح على العمال على قدر معٌ

على الإنتاجٌة من خلبل درجة الإجهاد  ٌنعكس تؤثٌر ساعات العملساعات العمل:  -د 

 العضلً و النفسً الذي ٌعانٌه العامل، فكلما زادت ساعات العمل زاد الأجر بالضعؾ.

جتماعٌة من حٌث النوع و المستوى لكنها تختلؾ الخدمات الإ الخدمات الإجتماعٌة: -ه

تشترك جمٌعا فً كونها تتصؾ بخاصٌة أساسٌة هً القدرة على إشباع بعض الحاجات 

نتاجٌة، وتختلؾ أنواع الأساسٌة للفرد، مما ٌإدي إلى تحفٌزهم أكثر من أجل رفع كفاءتهم الإ

  ختلبؾ المشارٌع و هً تشمل كل من:الخدمات بإ

ة مع الجهد الذي ٌبذله و تتمثل فً تقدٌم وجبات ؼذائٌة صحٌة ملبئم خدمات غذائٌة: -

 العامل فً المإسسة؛

أي تقدٌم السكن للعامل و أسرته خاصة إذا كان هذا العامل لا ٌقطن  خدمات الإسكان: -

 بعٌدا عن المإسسة أو أجنبً، ذالك لإعطاء لراحة نفسٌة للعامل؛

تمكٌن العامل من الحصول على العلبج الطبً ملبئم وظروؾ العمل، الخدمات الصحٌة:  -

 وهذا ٌعتبر شرط أساسً؛

توفٌر  الوسائل لنقل العمال من أماكن العمل إلى مقر سكناهم لتفادي  خدمات النقل: -

الؽٌر مبررة التً تضر بالعامل والمإسسة فً آن واحد؛ تالتؤخٌرا
38

 

إتجاه عام كبٌر ٌشٌر إلى أن البواعث المالٌة النقدٌة أو  ٌوجد الحوافز المعنوٌة: 2-1-2

لا ٌعتبر إلا عاملب و حدا ضمن مجموعة كبٌرة من العوامل التً تحفز العامل،  نظام الأجور

إن العمال لا ٌهتمون بزٌادة الأجور بالدرجة الأولى بل ٌفضلون علٌه نواحً تتمثل 

بالإطمئنان على المستقبل فً الإنتماء إلى الجماعة، وبناء على التجارب و الدراسات أخذ 

عن الحوافز الأخرى تثٌر قدرات العامل ، وهً الحوافز  المسإولٌن على عاتقهم البحث

المعنوٌة التً تتمثل فً المدح و التشجٌع ووضع أسماء المجدٌن فً لوحات الشرؾ ، و 

 إعطائهم الأوسمة و المكافئات، من بٌن الحوافز المادٌة نذكر :

حٌث ٌقدم المدح والثناء على الأفراد عند قٌامهم بؤداء الأعمال الصحٌحة  المدح والتأنٌب: -

بكفاءة، و العكس فً حالة الإخلبل بالعمل؛
39

 

( فً كتابه )الناس و النقود و الدوافع( أن أنظمة المكافئات Patonٌقول )المكافئات:   -

( فً بحثه Outisضرورٌة لجذب و دفع الأفراد ذوي الخصائص الضرورٌة للنجاح، أما)
                                                           

.35( مرجع سبق ذكره، ص 6105بن حدٌدة صارة )  
38

  
.21 68ه ص ص ( مرجع سبق ذكر6117هٌثم العانً ) 
39
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عن الأهمٌة النسبٌة للمرتبات داخل الشركة، فٌرى أن المكافئات هً كوسٌلة إرضاء بعض 

الحاجات الإنسانٌة الأساسٌة، من بٌن نجد:
40

 

 إتاحة الفرصة للئنتقال من قسم لآخر؛ - 

 إتاحة الفرصة للترقٌة؛ - 

 تقدٌم جمٌع الخدمات ؛ - 

 ضمان الإستمرارٌة. - 

أخذ رأي العمل أو مشاركته فً إتخاذ القرارات ٌعتبر من أهم  ذ القرار:المشاركة فً إتخا -

الحوافز المعنوٌة وتعنً مشاركة الأفراد فكرا وعملب فً عملٌة وضع الأهداؾ و أخذ 

 القرارات، حتى لا ٌشعر العامل بإهانة أو سوء التقدٌر.

ر و تحقٌق الأهداؾ إن ضمان البقاء و الإستمرار وزٌادة حجم النمو و التطوالتدرٌب:  -

بكفاءة و فعالٌة للمإسسة بما ٌتلبئم والتؽٌرات الحاصلة مرتبط بوضع إستراتٌجٌة للتدرٌب 

 و التوجٌه تصب فً صالح العمال.

إحتٌاجات الأفراد فً الكثٌر من المنظمات و تنبع هذه الرؼبة تتصدر  الضمان الوظٌفً: -

لإستقرار و الثبات فً العمل الذي ٌقوم من الإحساس العام للفرد بضرورة قدر مناسب من ا

 به ، وٌتخذ هذا الضمان الوظٌفً عدة صور تتمثل فً ماٌلً:

 ؛ل التعسفًالتؤمٌن ضد الفص - 

 التؤمٌن ضد البطالة؛ -

 التؤمٌن ضد حوادث العمل؛ -

 التعوٌضات المناسبة عند إنهاء الخدمة. -

موضع التحدي مع بعضهم البعض من المقصود بالمنافسة هنا وضع الأفراد المنافسة:  -

 أجل إنجاز و تحقٌق أهداؾ جماعٌة تصب فً صالح المنظمة .

عند تحفٌزهم فً جوانب من حٌاتهم  ٌزداد الأفراد عطاءتلبٌة الحاجات الإجتماعٌة:  -

 الشخصٌة و العمل على تلبٌة الحاجات الإجتماعٌة.

ستراتجٌة واضحة المعالم فٌما ٌخص هناك العدٌد من المإسسات لا تعتمد إفرص الترقٌة:  -

 ، الذي ٌعتبر دافع و محفز للؤفراد فً المنظمة .ًنضام الترقٌة ضمن السلم الو ضٌف
                                                           

.20( مرجع سبق ذكره ، بتصرؾ ص 6117هٌثم العانً ،)  
40
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، حوافز فردٌة و وتنقسم إلى نوعٌن من الحوافزالحوافز من حٌث المستفدٌن منها:  2-2

 أخرى جماعٌة.

اس دفع بالأداء الفردي، و على أس تقوم أنظمة الحوافز الفردٌةالحوافز الفردٌة:  2-2-1

ٌمكن الإعتماد على الحوافز الفردٌة حٌثما تتسم الأهداؾ بالوضوح وٌمكن تحدٌدها بدقة و 

قٌاسها بشكل سلٌم، حٌث ٌمكن للفرد العامل بؤداء وضٌفته بشكل عادي و بمفرده، إن أكثر 

الك الحوافز الفردٌة شٌوعا هً خطط الدفع بالقطعة و خطط الوقت المتوفرة و كذ

 العمولات.

حد أدنى من الأجر و الراتب  : و ذالك عن طرٌق إستلبم الفرد العاملخطط الدفع بالقطعة -أ

و فق الإنتاج القٌاسً الأداء و المحدد مسبقا و فق معدلات طبٌعٌة، أما إذا فاق الإنتاج 

و كمٌة المستوى القٌاسً للئنجاز فإن العامل ٌستحق وفقا لذالك أجرا إضافٌا، بموجب عدد أ

الوحدات المنتجة، أما أجر القطعة فٌعطً له بموجب عدد أو كمٌة الوحدات الإضافٌة 

 المنجزة من قبله، و من أكثر خطط الأجر بالقطعة إستخداما نجد:

لقد قام فرٌدرٌك تاٌلر بتطوٌر خطة الدفع للفرد العامل بموجب دراسته خطة تاٌلر:  - 

الأجر المرتفع للعامل الذي ٌنجز الأداء فً الوقت للوقت و الحركة، وقد حدد فٌها مستوى 

القٌاسً، وأجر منخفض للعامل الذي ٌنجز العمل  بؤعلى من الوقت القٌاسً للئنجاز، وقد 

راعى تاٌلر جودة الإنتاج المحقق بحٌث أن العامل الذي ٌنتج بالجودة  و النوعٌة المطلوبة 

.ٌدفع له أجر مرتفع من نظٌره ذو الجودة المتدنٌة
41

 

بتطوٌر خطة الدفع للعاملٌن وفق القطعة متجاوزا بذلك لقد ساهم جانت  خطة جانت: -  

الجوانب السلبٌة التً رافقت خطة فرٌدرٌك تاٌلر فً تحصٌل الأجر، حٌث راعى ظروؾ 

العمل البٌئٌة التً تؤثر على الإنتاجٌة، لذا قام جانت بوضع أجر مضمون ٌدفع للعامل حتى 

إنجاز العمل فً الوقت القٌاسً، وقد تمٌزت خطت جانت بالبساطة و وإن لم ٌستطٌع 

الوضوح و العدالة و السهولة، ؼٌر أنها تستدعً الدقة و الموضوعٌة فً حساب الأوقات 

 القٌاسٌة فً إنجاز الأداء و المهام المطلوب حتى تستكمل صورة العدالة المرجوة منها.

قت المتوفر تعتمد على تحدٌد حد أدنى للؤجر إن أسلوب خطة الوخطة الوقت المتوفر:  -ب

ٌدفع للعامل فً الوقت المحدد للئنجاز، أما إذا تم للئنجاز للمهام بؤقل من الوقت القٌاسً 

المحدد فإن الفرد العامل ٌحصل على مكافئة تعادل نسبة الوقت المتوفر للئنجاز، و من 

 الأسالٌب الشائعة فً هذا المجال ماٌلً:

وٌتم بموجبها دفع أجر مضمون لساعات العمل المنجز، إضافة لنسبة خطة هالسً:  -  

مئوٌة من الوقت المعٌاري للئنجاز، فلو كان الوقت المعٌاري لإنجاز كمٌة معٌنة خلبل 

دقٌقة فإنه سٌتقاضى أجر وفق معدل  31ساعة واحدة و قد قام الفرد بإنجاز العملٌة خلبل 

                                                           
.004الطبعة ؼٌر مدونة، الدار للطبع والنشر، مصر، ص  ( السلوك التنظٌمً المعاصر،6116راوٌة حسٌن ) 
41
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دقٌقة تم توفٌرها أثناء إنجاز  61ضافة لذلك نسبة ثابت من قٌمة الأجر للساعة وٌستحق بالإ

 العمل.

فً أنها لا تستخدم نسبة ثابتة  حٌث تختلؾ خطة روان عن خطة هالسً خطة روان: -   

 من الوقت المتوفر، لكنها تطبق بنسب متفاوتة وفقا للوقت المتوفر فً الإنجاز. 

ً سبق ذكرها ؼالبا ما ٌتم تطبٌقها على الت إن الخططخطط على أساس العمولات:  -ج

العاملٌن فً الحقول و الأنشطة الإنتاجٌة، لكن أسلوب العملبت ؼالبا ما ٌتم إستخدامه فً 

النشاطات التسوٌقٌة والبٌعٌة، كمندوبً البٌع و مندوبً التؤمٌن و ؼٌرها من الأنشطة 

 على حجم المبٌعات .الأخرى، وعلى الرؼم من تنوع هذه الخطط إلا أن جمٌعها ٌعتمد 

خطط الحوافز على أساس العمولة، بؤنها ترتبط مباشرة بٌن الأداء و المكافئات،  وتتمٌز -

بحٌث أن رجل البٌع ٌدرك تماما إذا لم ٌحقق مستوى معٌن من المبٌعات فإنه لا ٌحصل على 

أن هناك عمولته، وبرؼم من مزاٌا ربط الحوافز بالأداء وفق هذه الطرٌقة، لكن من عٌوبها 

متؽٌرات بٌئٌة لا ٌستطٌع رجل البٌع التحكم بها كالمتؽٌرات التكنولوجٌة، التضخم، الكساد، 

العوامل المناخٌة، الكوارث و الحروب وؼٌرها من المإثرات التً تقع خارج قدرة 

العامل.
42

 

أنظمة الحوافز الجماعٌة على عملٌة الدفع لمجموعة  تقوم أنظمة الحوافز الجماعٌة: 2-2-2

من الأفراد العاملٌن فً أنشطة و أعمال مشتركة، وٌرتكز هذا الأسلوب على الأعمال 

المرتبطة مع بعضها بحٌث أن المهام و الأنشطة التً ٌتم إنجازها لا ٌمكن فصلها عن 

ا مشتركًا و بعضها البعض لترابطها الدقٌق من جهة ومتطلبات إنجازها تتط ًٌ لب جهدًا جماع

لٌس فردٌا، إن أنظمة الحوافز الجماعٌة تعانً من مشكلة جماعٌة رئٌسٌة وهً صعوبة 

معرفة المسإول عن تحسٌن أو تردي الإنتاج، إلا أن السلوك الطاؼً على العمل الجماعً 

سإولٌة بصورة عامة ،لذا ٌتطلب الأمر أن تتثقؾ جماعات العمل بروح الفرٌق الواحد و الم

المشتركة إٌزاء مختلؾ جوانب الأداء، وهذا بطبٌعته ٌرتبط بالقٌم الثقافٌة التً ٌنبؽً أن 

 تسود جماعات أو فرق العمل بشكل خاص.

  الحوافز حسب فعالٌتها: 3-2

 قسمت الحوافز من حٌث جاذبٌتها إلى حوافز إٌجابٌة وأخرى سلبٌة.   

لمادٌة والمعنوٌة التً تستخدمها المإسسة لتشجٌع كل الحوافز ا تعتبر الحوافز الإٌجابٌة: -أ

الأفراد وجذبهم إلى نشاط أو سلوك معٌن ٌشبع حاجاتهم، وتوفٌر السلوك المناسبة للعمل 

والوسائل التً تشجع على السرعة فً الإنجاز والدقة فً العمل، الأمر الذي جعل أؼلبٌة 

ون هذه الحوافز عبارة عن مكافئات، الأفراد ومسٌري المإسسات ٌمٌلون إلٌها، وؼالبا ما تك

نذكر منها على سبٌل المثال
43
: 

                                                           
. 077 076(   مرجع سبق ذكره، ص ص6104ٌاسٌن كاسب الخرشة ) خضٌر كاظم حمود،

 42
  

.616مٌة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر، مصر ، ص ( تن6116علً ؼربً ) 
43
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وؼٌرها من التعوٌضات المادٌة التً ٌحصلها الأفراد كمشاركة فً  الأجر والرواتب -

 الأرباح؛

 المكافآت النقدٌة الناتجة عن زٌادة ساعات العمل أو عمولة على حجم المبٌعات؛ -

 التقدٌمات الإجتماعٌة والصحٌة؛ -

 نح التدرٌب والعطل السنوٌة.م -

التً تستخدمها المإسسة لؽرض الحد من  هً الطرق والوسائلالحوافز السلبٌة:  -ب

السلوك السلبً والتصرفات الؽٌر مقبولة بٌن الأفراد، أو بٌن الأفراد والمإسسة، مثل عدم 

الشعور بالمسإولٌة والكسل فً العمل، ومن أسالٌبه هناك أسلوب التنبٌه والتحذٌر، التوبٌخ 

تها كذلك بالحوافز الردعٌة ومنع بعض الإمتٌازات للفرد خلبل فترة معٌنة، وٌمكن تسمٌ

 وهً تستخدم حسب درجة المخالفة التً إرتكبها الفرد، ونذكر منها:

 الجزاءات المعنوٌة كالتؤنٌب أو الإنذار الشفهً؛ -

 جزاءات كتابٌة التً تتمثل فً الجزاءات المعنوٌة السالفة الذكر ولكن تكون مكتوبة؛ -

دة، أو النقل إلى قسم آخر أو خفض الراتب جزاءات مالٌة كالتوقٌؾ عن العمل لمدة محد -

أو الدرجة أو الحرمان من العلبوة أو الفصل النهائً عن العمل.
44

 

 الحوافز حسب تأثٌرها: 2-4

 تنقسم الحوافز من حٌث الأثر إلى حوافز مباشرة وأخرى ؼٌر مباشرة؛     

هً الحوافز الملموسة التً ٌتحصل علٌها العامل، سواء كانت مادٌة  الحوافز المباشرة: -أ

أو معنوٌة أو تلك الحوافز التً تمثل المزاٌا العٌنٌة التً ٌحصل علٌها العامل بلب مقابل، مثل 

 العلبج الطبً والخدمات الإجتماعٌة والثقافٌة والرٌاضٌة.

امل بصفة مباشرة، وتتمثل فً هً الحوافز التً لا تمس الع الحوافز الغٌر مباشرة: -ب

توفٌر الجو المناسب للعمل بعد إزالة العقبات والصعوبات التً تعترض سٌر العمل وتحسٌن 

العلبقات بٌن الإدارة والعمال وخلق نوع من التفاهم والتعاون المشترك.
45

 

 الحوافز وأهداف المطلب الثالث: أهمٌة

ة التً تهٌئها الإدارة للعاملٌن لدٌها تكمن أهمٌة الحوافز فً مجموعة العوامل الخارجٌ

لإشباع رؼباتهم وحاجاتهم وطموحاتهم للئرتقاء بؤدائهم بهدؾ تحقٌق أهداؾ المنظمة 

 وأهداؾ الفرد فً آن واحد .

 أهمٌة الحوافز: -1

                                                           
.31الطبعة ؼٌر مدونة ، دار المؽرب الإسلبمً للنشر، الجزائر ، ص  ،60( نظرٌات الإدارة الحدٌثة فً القرن 6115عمار بوحوش ) 
44

  
.07( مرجع سبق ذكره، ص 6104براء رجب تركً ) 
45
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لٌس ثمة حافز دون الإعتراؾ بالتمٌز، ولٌست ثمة تمٌز دون تقدٌم حافز، فً الحالة الأولى  

تضٌع المنظمة على نفسها فرصة عظٌمة بعدم الدعاٌة للمكافئات أثناء منحها للعاملٌن، وفً 

الحالة الثانٌة لٌس من المنطقً الإعتراؾ بالأداء الجٌد دون مكافئات، وقد ٌنظر العاملٌن 

الأمر على أنه عملٌة ساخرة زهٌدة الثمن، حٌث تكمن أهمٌة الحوافز فً ماٌلً. لهذا 
46

 

 إشباع حاجات ورؼبات العاملٌن بمختلؾ أنواعها؛ -

 شعور العاملٌن بالعدالة والمساواة داخل المنظمة؛ -

 المهارات و الكفاءات والأدمؽة المتمٌزة للعمل بالمنظمة؛  -

 جة لإشباع حاجاتهم؛زٌادة مستوى رضا العاملٌن نتٌ -

 زٌادة ولاء وإنتماء العاملٌن للمنظمة؛ -

 تنمٌة روح التعاون بٌن العاملٌن داخل المنظمة وتحسٌن صورتها فً الخارج. -

 أهداف الحوافز: -2

لدى وضع نظام للحوافز فً المنظمة لابد من الأخذ بعٌن الإعتبار الهدفٌن الرئٌسٌٌن     

 التالٌٌن:

حٌث أن وضع نظام للحوافز فً منظمة ما ٌجب أن ٌعود بالفائدة الهدف الإقتصادي:  -أ

علٌها وكذالك على العاملٌن لدٌها، تسعى المنظمة عن طرٌق الإستخدام الأفضل لعناصر 

الإنتاج التً تهدؾ إلى زٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن منتجاتها ونوعٌتها التً تعود بالفائدة علٌها 

 عاملٌن لدٌها؛أولا، وعلى ال

و المتعلق بالعامل مباشرة حٌث أنه العنصر الأهم من عناصر الإنتاج الهدف المعنوي:  -ب

والمتحكم فً العملٌة الإنتاجٌة وعقلها المإثر وهو المستهدؾ من وضع نظام الحوافز، 

ولابد لهذا النظام من المساهمة فً إشباع بعض رؼباته وأحاسٌسه ومشاعره وإحتٌاجاته 

لابد من فهمها للتعامل معه.التً 
47

 

 48 الشكل الموالً ٌوضح لنا أهداؾ إستراتٌجٌة التحفٌز فً المنظمة.

 

 

                                                           
.03( إدارة الموارد البشرٌة مدخل إستراتٌجً متكامل، الطبعة ؼٌر مدونة، مإسسة الوراق، عمان ص 6115الطائً ٌوسؾ وآخرون ) 
46

  
.82عمان، ص  ( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، دراسة أسامة،6100فٌصل حسونة ) 
47

  
.218( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة ؼٌر مدونة، دار التعلٌم الجامعً، مصر، ص 6100راوٌة حسن وآخرون ) 
48
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 إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة فً إعداد نظام الحوافز. (:6-1رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .218، الطبعة ؼٌر مدونة، دارالتعلٌم الجامعً، مصر، ص ( إدارة الموارد البشرٌة6100راوٌة حسن ) المصدر:

 المبحث الثالث: تصمٌم نظام الحوافز:

ٌجب أن ٌكون على مقاس المنظمة،  هذا ٌعنً أنه ٌناسب أهداؾ  السلٌم للحوافزالنظام 

المنظمة وإستراتٌجٌتها، وطبٌعة العمل فٌها وشكل العمل وٌتناسب مع الأداء وطرٌقة قٌاسه، 

كما ٌجب أن ٌتناسب مٌزانٌة الحوافز والأجور بالمنظمة، وعدم الأخذ بالحسبان هذه 

افز إلى كرثة أو نظام فاشل، وٌصل الأمر إلى أن عدم وجوده الإعتبارات ٌحٌل نظام الحو

أفضل من وجوده، وعلٌه ٌجب تجنب أسباب فشل نظام الحوافز، من توافق شروط نجاح 

 هذا النظام.

 

 

التدرٌب على 

متطلبات 

 التطوٌر والتؽٌٌر

تخطٌط المسار 

 الوظٌفً

إستراتٌجٌة 

التحفٌز 

 والتمكٌن
 نظم

 الحوافـــــــز

 

 

تحقٌق الرضا 

ًـــالوظٌف  

التوازن فً 

التحفٌز 

 والمكافئات



تحفيز الموارد البشرية                                                     الفصل الأول 
 

 
37 

 :المطلب الأول: مراحل تصمٌم نظام الحوافز

حسٌن أرادت المإسسة أن تصمم نظام حوافز فعال وجدٌد لتشجٌع الأشخاص العاملٌن لت إذا

 وبذل كل جهد ٌصب فً صالح المنظمة ، علٌها أن تتبع الخطوات التالٌة: ةالمردودٌ

تسعى المنظمة إلى أهداؾ إستراتٌجٌة محددة لتحقٌق هذا الهدؾ تحدٌد هدف المنظمة:  -1

العام سوءا للمنظمة أو لنظام الحوافز، فإنه ٌجب تقسٌمه إلى أهداؾ جزئٌة بحسب وحدات 

الحوافز الشامل الكامل ٌمكن أن ٌتضمن عدة أنظمة فرعٌة بداخله،  التنظٌم، لأن نظام

وتقسٌم الهدؾ العام إلى أهداؾ جزئٌة ٌعنً ضرورة التسلسل من الأعلى إلى الأسفل وذلك 

داخل كل وحدة تنظٌمٌة، إنتقالا من المدٌرٌات العامة إلى الإدارات و الأقسام وصولا إلى 

هذه الأهداؾ، وٌحقق هذا أٌضا مبدأ المشاركة فً المساهمة الفردٌة لكل شخص لتحقٌق 

 وضع النظام.

لكً ٌنجح نظام الحوافز ٌجب تحدٌد نوع وحجم الأداء الذي ٌحسب على  دراسة الأداء: -2

أساسه الحوافز، كما تسعى إلى تحدٌد طرٌقة لقٌاس الأداء الفعلً، لتحدٌد الأداء المطلوب 

 ٌستدعً ماٌلً:

 ؛العاملٌنوجود عدد سلٌم من  -

 وجود وظائؾ ذات تصمٌم سلٌم؛ -

 وجود سٌطرة كاملة للفرد. -

: وٌقصد بها ذلك المبلػ الإجمالً المتاح لمدٌر الشإون المالٌة تحدٌد مٌزانٌة الحوافز -3

 الذي ٌنفق على هذا النظام، وٌجب أن ٌؽطً المبلػ النقاط التالٌة.

 العظمى لمٌزانٌة الحوافز؛وهذا ٌمثل الأؼلبٌة قٌمة الحوافز والجوائز:  -أ

وهً تؽطً تكالٌؾ بنود مثل تصمٌم النظام وتعدٌله وأرشفته  التكالٌف الإدارٌة: -ب

 وإجتماعته وتدرٌب القائمٌن على النظام؛

النشرات والكتٌبات التعرٌفٌة والملصقات الدعائٌة  وهً تؽطً بنودتكالٌف التروٌج:  -ج

والمراسلبت والدعوات.
49

 

أي ترجمة النظام فً شكل خطوات وإجراءات متسلسلة، وهً النظام: وضع إجراءات  -4

تعنً بتسجٌل الأداء وحساباته ونماذجه وأدوار المشاكل فٌه وأنواع الحوافز والجوائز 

وأوقات تقدٌمها، ومن أهم هذه الإجراءات نذكر:
50

 
                                                           

.45( مفاهٌم الإدارة الحدٌثة، الطبعة الثانٌة، الراٌة للنشر، الأردن، ص 6103بشار الولٌد )    
49
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 تحدٌد الأدوار والإجتماعات؛ -

 توقٌت تقدٌم الحوافز؛ -

 نوع الحوافز. -

 عوامل المؤثرة على نظام الحوافز:الثانً: ال المطلب

ٌتؤثر نظام الحوافز فً المنظمة بعوامل داخلٌة وخارجٌة ٌجب مراعاتها قبل وأثناء التخطٌط 

 لهذا النظام؛

نطاق سٌطرة المنظمة ، أو هً ما ٌحدث خارج  هو ما ٌخرج عنالعوامل الخارجٌة:  -1

تشمل تؤثٌر القوانٌن والتشرٌعات وتؤثٌر الحدود الجؽرافٌة للمنظمة أو عوامل مجتمعٌة 

المنافسٌن وقوى العرض والطلب، وإتحادات ونقابات العاملٌن، وأخٌرا ثقافة المجتمع فً 

 تؤثٌرها على الحوافز.

تكون على مستوى إدارة المإسسة وٌقصد بها العوامل والقوى الموجودة  العوامل الداخلٌة: -2

شكٌلها، ومن أهم العوامل الداخلٌة، أهداؾ داخل المنظمة التً لها دور أساسً فً ت

المإسسة وما تود المإسسة أن تحققه من أنشطتها وكٌؾ ٌإثر ذلك فً شكل أنظمة الحوافز، 

من بٌن العوامل الداخلٌة التً تؤثر على أنظمة الحوافز فً المنظمة: الإتصال المباشر، 

 ظروؾ العمل، الجوانب التنظٌمٌة.

ٌمكن لأي قائد أن ٌحقق التفاعل بٌنه وبٌن مرإوسه دون أن لا المباشر:  الإتصال 2-1

ٌوفر لهم نظاما مناسبا من الإتصالات، ٌمكن بواسطته توجٌه جهودهم وتوضٌح مختلؾ 

الواجبات والأعمال المطلوب منهم تنفٌذها، كما أن نظام الإتصال المناسب ٌعد فً حد ذاته 

جهود مرإوسٌه وٌكشؾ أخطائهم وٌعمل الوسٌلة الفعالة التً ٌمكن أن ٌقٌم من خلبلها 

على تصحٌحها، وفً ذات الوقت فإنه ٌقرر من خلبل المعلومات المتوفرة لدٌه المكافئات 

 والجزاءات التً ٌجب أن تمنح للمرإوسٌن. لهذا أصبح للئتصال مزاٌا عدٌدة منها:

 ٌعتبر مصدر من مصادر الحماس والتحفٌز؛ -

 مة؛ٌإدي إلى السرعة فً نقل المعلو -

 تحقٌق المشاركة فً إتخاذ القرار من خلبل ما ٌتٌحه من فرص للنقاش؛ -

 

تحقٌق الوضوح والتفهم عن طرٌق الإستفسار. -
51

 

للقائد دور كبٌر فً تهٌئة ظروؾ مادٌة أفضل للعمل، مثل تحسٌن ظروف العمل:  2-2

العامة  الإضاءة والتهوٌة والنظافة ودرجة الحرارة داخل مقر العمل وتوفٌر المرافق

                                                                                                                                                                                     
.066 065ع سبق ذكره، ص ص ( إدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة، مرج6116مدحت محمد أبو الناصر ) 
50

  
.246مصر ، ص  ( السلوك التنظٌمً وإدارة الموارد البشرٌة، الطبعة ؼٌر مدونة ، الدار الجامعٌة،6116عبد الؽفار الحنفً ) 
51
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كالمصلى ودور المٌاه، وإتخاذ الإحتٌاطات اللبزمة لحماٌة العاملٌن من الأخطار المهنٌة 

 أثناء العمل، ذلك ٌساعد على زٌادة الإنتاجٌة ورفع الروح المعنوٌة للعاملٌن.

ٌعنً ذلك أبعاد الجانب التنظٌمً الذي ٌعمل به الموظؾ وٌشمل الجوانب التنظٌمٌة:  2-3

الأجور، والمراكز الوظٌفٌة وسٌاسات العمل والهٌكل التنظٌمً للمنظمة، ذلك سٌاسات 

وإشباع الحاجات الإجتماعٌة والنفسٌة للفرد فً إٌطار ما ٌسمح بذلك.
52

 

 فشل نظام الحوافز.المطلب الثالث: شروط نجاح و

نظام الحوافز هو جزء من الأنظمة الصادرة عن الإدارة العلٌا للمنظمة، لأنها هً   

إولة عن منح وصٌاؼة هذه الحوافز، فنجاحها أو فشلها مرهون بقوة وخبرة هذه المس

 الإدارة.

الحوافز الأهداؾ المتوقعة منها، ٌجب على الإدارة أن  : لكً تحققشروط نجاح الحوافز -1

تراعً الشروط العامة، كما أن القٌادة الفعالة وإستخدام المدٌر للحوافز المتاحة ٌعد إحدى 

امة لنظام الحوافز، ولنجاح هذا النظام ٌجب توفر الشروط التالٌة:الركائز اله  

؛التوافق بٌن أهداؾ العمل وأهداؾ الأفراد -  

توافق الوظٌفة مع مٌول الفرد وقدراته؛ -  

تناسب الحوافز مع الجهد المطلوب؛ -  

إرتباط الحافز بالسلوك المطلوب وفورٌة التطبٌق؛ -  

ول علٌها؛وضع الحوافز وأسسها وشروط الحص -  

إشراك الأفراد فً وضع خطة الحوافز؛ -  

التعرؾ على رد فعل الأفراد، وإستطلبع أرائهم تجاه الحوافز؛ -  

إعتبار الحوافز جزء من إدارة الأفراد؛ -  

 تقٌم نظام الحوافز وتطوٌره. -

تتباٌن أسباب فشل أنظمة الحوافز فً المنظمة للؤسباب أسباب فشل نظام الحوافز:  -2

 :التالٌة

                                                           
52

 أكادٌمً، رتٌ( الحوافز وتؤثٌرها على مستوى أداء العاملٌن فً المإسسة، مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماس6104/6105مٌلودي أسماء وآخرون )  

.34تخصص علوم تجارة، جامعة طاهر مولاي سعٌدة ص     
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وٌرجع ذلك إلى تحلٌل العمل والتوصل إلى الأنشطة عدم وجود أهداف ومعاٌٌر للأداء: ♦ 

 والمهام المكونة للعمل والتً ٌتم ترجمتها بعد ذلك إلى معٌار للؤداء؛

وٌرجع هذا الخوؾ إلى ظن العاملٌن من  خوف العاملٌن من رفع المعاٌٌر فً المستقبل: ♦

أن الإدارة ٌمكن أن ترفع معاٌٌر الأداء على خلفٌة أن العاملٌن قادرٌن على تحقٌقها، فإذا 

كانت هذه المعاٌٌر مبنٌة على دراسة لوصؾ الوظٌفة، وإتفاق العاملٌن، سوؾ تخلق التحدي 

 بٌنهم وٌجب على المنظمة ألا ترفعها؛

وترجع الصعوبة إلى عدم إمكانٌة التعبٌر عن معاٌٌر           الأداء: صعوبة قٌاس معاٌٌر ♦

الأداء فً شكل كمً واضح، أو أن تسجٌله صعب، أو لعدم توفر الأشخاص التً تقوم 

 بقٌاسه وتسجٌله؛

وٌرجع ذلك إما إلى عدم واقعٌة المعاٌٌر عدم سٌطرة العاملٌن على تحقٌق الأداء:  ♦

هومة، أو لعدم تدرٌب العاملٌن على أداء الأنشطة والمهام الخاصة المطلوبة، أو إنها ؼٌر مف

 بالعملبء لعدم قٌام المنظمة بتوفٌر الموارد المطلوبة لتحقٌق العمل؛

إن التنافس بٌن الأفراد على إبراز أدائهم الأفضل قد ٌإدي إلى الصراع والمنافسة:  ♦

إلى المعاٌٌر الخاصة بالأداء،  الشعور بؤن الآخرٌن ٌهددون مصالحهم فً إمكانٌة التوصل

 وهو ما ٌإدي إلى وجود صراع بٌن العاملٌن؛

قد تحدث مواجهة بٌن العاملٌن المسإولٌن عن تحقٌق فقدان الثقة بٌن الإدارة والعاملٌن: ♦ 

المعدلات والمعاٌٌر، والذي ٌظنون أن الإدارة قد تقوم برفع المعاٌٌر وتؽٌٌرها.
53
  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
.62( مرجع سبق ذكره ص 6104براء رجب تركً ) 
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 خاتمة الفصل:

الإهتمام بالموارد البشرٌة فً المنظمات هو نتٌجة للدور الرائد الذي ٌقوم به هذا المورد إن  

فً صناعة التقدم وتحقٌق الإنجازات العلمٌة و التقنٌة والإنتاجٌة التً ؼٌرت ملبمح الحٌات 

جمٌعا، هذا ما جعل المسٌرون فً المنظمة ٌإكدون على الإهتمام بالعنصر البشري بإعتباره 

 د الأكثر قدرة والأعلى قٌمة.المور

إن نجاح المنظمة مرتبط إرتباطا وثٌقا بمواردها البشرٌة، فإذا كان العنصر البشري فً 

المإسسة ٌمتاز بالكفاءة سٌإدي هذا حتما إلى الإستؽلبل الفعال لباقً الموارد المساهمة فً 

كان العكس فسٌنعكس مما ٌنعكس على جودة المنتج بالإٌجاب، أما إذا  العملٌة الإنتاجٌة 

، ومن هذا المنطلق تظهر لنا أهمٌة التكوٌن وتحفٌز وتحسٌن أداء على المنظمة بالسلب

الموارد البشرٌة، ولبلوغ الأهداؾ المسطرة لابد على الإدارة إتباع إستراتٌجٌة واضحة 

المعالم لتحفٌز العمال فً المنظمة لأن نظام الحوافز ٌعتبر المحرك الرئٌسً للطاقات 

 الدافع الأساسً للتؽٌٌر فً المنظمة. و
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تمهٌد                     

من أهم عوامل نجاح المنظمة المعاصرة هو إهتمامها بالعنصر البشري وبمدى تحقٌق  

رؼباته وأماله، فبقاء المإسسة وإستمرارها فً ظل المنافسة العالمٌة مرهون بمدى فعالٌة 

العنصر البشري؛ ولكن لا ٌكفً جلب عمال أكفاء لضمان البقاء والإستمرارٌة بل ٌجب 

ٌة المتاحة وتحسٌن مستواهم وذلك عن طرٌق تقٌٌم أداءهم وتحسٌنه الإهتمام بالموارد البشر

بإستمرار ، وإتباع سٌاسة واضحة وشاملة للحصول على معلومات تفٌد المإسسة فً إتخاذ 

 الإجراءات وإصدار القرارات اللازمة وفً الوقت المناسب لتفادي التؽٌرات الطاربة. 

التً حظٌت بإهتمام واسع من قبل الباحثٌن لذا ٌعد مصطلح أداء العاملٌن من المفاهٌم 

والمفكرٌن فً مجال الإدارة، حٌث ٌعتبر أداء العاملٌن المقٌاس الذي ٌعتمد علٌه للحكم على 

فعالٌة الأفراد داخل المنظمة، كما أنه ٌمثل نشاط ٌإدي إلى نتٌجة لصالح المنظمة سواء 

ة معنى تقٌٌم الأداء والعوامل كانت إٌجابٌة أو سلبٌة، سنتطرق فً هذا الفصل إلى معرف

 المإثرة علٌه ومعنى حوافز الأداء.
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 .معرفة أداء العاملٌن: الأول المبحث

ٌعد مفهوم الأداء الوظٌفً من المفاهٌم التً ترتبط بسلوك الفرد فً المنظمة وما ٌقدمه لها 

كل ما تنتجه من نشاط، حٌث ٌحتل مكانة خاصة فً المنظمة بإعتباره المسإول على 

المإسسة وما تخلقه من قٌمة مضافة، لقد تعددت تعارٌؾ الباحثٌن للأداء الكل حسب 

 تخصصه أو حسب وجهة نظره.

 مفهوم الأداء  المطلب الأول:

 تعرٌف الأداء: -1

" فاللؽة الإنجلٌزٌة أعطت له معنى واضح Performanceأصل مصطلح الأداء لاتٌنً"

تؤدٌة عمل أو إنجاز نشاط أو تنفٌذ مهمة، أو بمعنى آخر القٌام " بمعنى To perfomمحدد "

بفعل ٌساعد على الوصول إلى الأهداؾ المسطرة.
1

 

إلى درجة تحقٌق وإتمام المهام المكونة لوظٌفة الفرد وهو ٌعكس الكٌفٌة التً  ٌشٌر الأداء 

الأداء والجهد،  ٌحقق أو ٌشبع بها الفرد متطلبات الوظٌفة وؼالبا ما ٌحدث لبس وتداخل بٌن

فالجهد ٌشٌر إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فٌقاس على أساس النتابج التً حققها الفرد.
2

 

ٌعبر مفهوم الأداء إلى المستوى الذي ٌحققه الفرد العامل عند قٌامه بعمله من حٌث كمٌة 

منظمة من وجودة العمل المقدم من طرفه والأداء هو المجهود الذي ٌبذله كل من ٌعمل فً ال

منظمٌن ومدٌرٌن ومهندسٌن.
3

  

 محددات أداء العاملٌن.  -2

، بإعتبار أن الأداء الوظٌفً هو الأثر ٌمكن تحدٌد أداء الأفراد إلى ثلاثة عوامل أساسٌة

الصافً لجهود الفرد التً تبدأ بالقدرات والإدراك، ٌعنً هذا أن الأداء فً موقؾ معٌن 

قة المتداخلة بٌن كل من: الجهد، القدرات والخصابص ٌمكن أن ٌنظر إلٌه على أنه العلا

 الفردٌة، إدراك الدور أو المهام.

و المعبر عنه بدرجة حماس الفرد لأداء عمله، وبقدر ما ٌزٌد العامل من الجهد المبذول:  -أ

جهد بقدر ما ٌعكس هذا درجة دافعٌته لأداء العمل، فالجهد المبذول ٌمثل حقٌقة دافعٌة الفرد 

، فهو بذلك ٌعد أهم محددات الأداء، وقد تعتمد كمٌة الجهد على تقٌٌم المكافآت، إذ للأداء

                                                           
1
 .52( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الثانٌة، دار وابل للنشر، الأردن ص 5002خالد عبد الحمٌد الهٌتً )  

2
( أهمٌة تحفٌز الموارد البشرٌة فً تحسٌن أداء المإسسة، مذكرة مقدمة ضمن نٌل شهادة ماستر أكادٌمً، 5002/5002زحاؾ مشري )  

 .00تخصص إدارة وإقتصاد مإسسة، جامعة عبد الحمٌد بن بادٌس، مستؽانم، ص 
3
 .20( مرجع سبق ذكره، ص 5005/5002سلٌمانً ذهٌبة ) 
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ٌقاس الجهد بالناتج من حصول الفرد على التدعٌم )الحوافز( بالمقارنة مع الطاقة الجسمانٌة 

والعقلٌة التً ٌبذلها الفرد.
4

 

التً ٌكتسبها أثناء مسٌرته  أي قدرات العامل الفردٌة القدرات و الخصائص الفردٌة: -ب

المهنٌة التً تحدد درجة الفعالٌة والجهد المبذول، الذي ٌدفعه للقٌام بؤي نشاط مهما كان 

 نوعه وهذا ما ٌدفعه إلى الإستمرارٌة.

إطلاع العامل بعمله بمعنى أن تتجسد فً مخٌلته  أي مدى إدراك العامل لدوره الوظٌفً: -ج

عات عن السلوك والأنشطة التً ٌتكون منها عمله إلى مجموعة من التصورات والإنطبا

 جانب الكٌفٌة التً ٌمارس بها عمله أو دوره فً المنظمة.

ولتحقٌق مستوى مرضً فً الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتفاق على كل محدد من 

لكن هذه المحددات، بمعنى أن الأفراد عندما ٌبذلون جهدا معتبر ٌكون لدٌهم قدرات متفوقة 

لا ٌفهمون أدوارهم، فإن أداءهم لن ٌكون مقبولا من وجهة نظر الآخرٌن، ونفس الشًء 

بالنسبة للقدرات وإدراك الدور، وبالتالً هذه المحددات لابد أن تتفاعل فٌما بٌنها لتحدٌد 

الأداء، لأن أداء الفرد فً العمل هو محطة تفاعل بٌن الدافعٌة للأداء وقدراته مع إدراكه 

 عمله ولدوره الوظٌفً. لمحتوى

 المطلب الثانً: العوامل الداخلٌة المؤثرة على أداء العاملٌن. 

العوامل الداخلٌة هً كل ما ٌخضع لإدارة المنظمة وتتحكم فٌه ، وٌعد المناخ التنظٌمً 

بؤبعاده الشاملة العامل الأساسً والمتؽٌر المستقل الذي له تؤثٌر على أداء الفرد والمنظمة 

العوامل التً تإثر على أداء العاملٌن ماٌلً:معا، من 
5

 

بإعتباره العامل الدٌنامٌكً المإثر  ٌعتبر من أهم الموارد فً المنظمة العنصر البشري: -1

فً جمٌع العملٌات الإدارٌة، وهو المتحكم فً جمٌع العوامل الأخرى، فالقرارات التً 

ٌد جودة الإنتاج والكمٌة المنتجة ٌصدرها الفرد أو المسٌر فً المنظمة هً الأساس فً تحد

وتكلفتها، فنمو المنظمة مرتبط بمدى قدرتها على إستقطاب عناصر بشرٌة متمٌزة فً 

مهاراتها ومعارفها وإتجاهاتها، وكذا مرتبط بتنمٌة هذا العنصر البشري الذي ٌعد أحد 

الً زٌادة الأسالٌب التً تستطٌع المنظمات بواسطتها أن تعد لنجاحها المستقبلً، وبالت

مساهمتهم فً العمل على إنجاح السٌاسات والبرامج الرسمٌة لتنمٌة الأفراد فً مراكزهم 

 الحالٌة وإعدادهم لمراكز ذات مسإولٌات أكبر.

                                                           
4
 .250( مرجع سبق ذكره، ص 5000راوٌة حسن وآخرون )  

5
( أثر البٌبة على أداء المإسسات العمومٌة الإقتصادٌة، رسالة دكتوراه ، تخصص علوم الإقتصاد، جامعة الجزابر 0111/5000علً عبد الله )  

 .50ص 
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عن الإستخدام الفعال لجمٌع الموارد التً تقع تحت  ولةالمسإإن الإدارة هً الإدارة:  -2

مركب ٌتؤلؾ من عدة سلوكٌات وإجراءات  سٌطرة المنظمة، وأسلوب الإدارة هو عبارة عن

للقٌام بإنجاز أهداؾ المنظمة، وهو ٌقاس بمدى تصور الأفراد العاملٌن للسلطات الممنوحة 

 لهم،و الضؽوطات الممارسة علٌهم من قبل الإدارة العلٌا.

توزٌع وتحدٌد المهام والمسإولٌات وتقسٌم العمل وفقا للتخصصات  وهو ٌشمل ٌم:التنظ -3

والسٌطرة والتنسٌق، إن درجة الموازنة فً النظام وإحداث التؽٌرات اللازمة وفقا 

للمستجدات فً نظام وأسالٌب العمل، والتوظٌؾ ومنظومة الحوافز، هذا من شؤنه ٌإثر على 

اعده على القٌام بالتؽٌٌر وإدخال المرونة أداء العاملٌن بتحقٌق الأهداؾ بفعالٌة، وٌس

 والدٌنامٌكٌة فً العمل وفقا للمستجدات.

الوظٌفة التً ٌإدٌها الفرد ومقدار فرص النمو  وتشٌر إلى مدى أهمٌةطبٌعة العمل:  -4

والترقٌة، حٌث كلما زادت درجة التوافق بٌن الفرد والعمل الذي ٌإدٌه زادت دافعٌته وولابه 

وقد ٌإدي عدم الإلمام الكامل بطبٌعة العمل نتٌجة عدم المعرفة الحقٌقٌة  إتجاه المنظمة،

بواجبات ومهام وصلاحٌات الوظٌفة، وواجبات ومهام الموظؾ إلى التؤثٌر سلبا على 

 الموظؾ.

أو ما ٌعرؾ بمكونات البٌبة الداخلٌة التً تحٌط بالفرد أثناء أداءه لوظٌفته  بٌئة العمل: -5

وتنظٌمٌة من إتصالات ونظام الأجور والحوافز وؼٌرها من العوامل  من علاقات إجتماعٌة

التً لها تؤثٌر بالػ الأهمٌة على السلوك الأدابً للفرد إٌجابا وسلبا، وٌمكن إدراج ضمن هذه 

 العوامل أٌضا الصراع التنظٌمً والثقافة التنظٌمٌة:

الجماعات فقد ٌكون له  والذي قد ٌحدث بٌن الإدارة والفرد أو بٌن الصراع التنظٌمً: -أ

نتابج إٌجابٌة كما قد ٌكون له نتابج سلبٌة حسب شدة الصراع، والذي ٌمكن أن ٌكون صراع 

إٌجابً ٌساهم فً تحقٌق التؤثٌر الإٌجابً على أداء العاملٌن، أما إذا كان الصراع منخفضا 

حتمل أن تبرر للؽاٌة فإن مستوى أداء العاملٌن قد ٌإثر سلبا بشكل ملموس حٌث من ؼٌر الم

محاولات التطوٌر و الإبتكار و التؽٌٌر على التكٌؾ مع البٌبة المحٌطة؛
6

 

هً مجموعة المعتقدات والإتجاهات والعادات التً توجد داخل  الثقافة التنظٌمٌة: -ب

المنظمة، وهً تتكون من معتقدات الإدارة العلٌا ومعتقدات الأفراد وٌمكن أن تكون هذه 

ٌر مدعمة، سلبٌة أو إٌجابٌة، كما أنها ٌمكن أن تإثر على قدرة وإرادة الثقافة مدعمة أو ؼ

العاملٌن فً الإنضباط وتقدٌم الأداء الجٌد داخل المنظمة.
7

 

                                                           
6
 .848مصر ، ص  ( السلوك التنظٌمً، الطبعة ؼٌر مدونة ، الدار الجامعٌة،5000جمال الدٌن المرسً وآخرون )  

7
 .40مصر ، ص  ( إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة، ترجمة عبد الحكٌم خزامن ، دار الفجر،5005أشوك شاندا وآخرون )  
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و الثقافة التنظٌمٌة تإثر على أداء الفرد لأنه مرتبط من ناحٌة ببٌبة داخلٌة تتمٌز بتوفر 

عكاس لثقافة الفرد التنظٌمٌة، والشكل الإمكانٌات والعلاقات الجٌدة، ومن ناحٌة أخرى هو إن

الموالً ٌوضح لنا أثر الثقافة التنظٌمٌة على أداء العاملٌن.
8

 

أثر الثقافة التنظٌمٌة على أداء العاملٌن (:1-2الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(، ثقافة المإسسة كمدخل أساسً للتنمٌة الشاملة، المرجع السابق الذكر، 5002، بناءا على بوحنٌة قوى)من إعداد الطالبالمصدر: 

.00ص  

 المطلب الثالث: العوامل الخارجٌة المؤثرة على أداء العاملٌن 

، وعلى الإدارة أن تتنبه لما ٌقصد بالعوامل الخارجٌة كل ما ٌحدث خارج سٌطرة المنظمة

حولها من متؽٌرات إٌجابٌة كانت أو سلبٌة وتعمل على مواجهتها والتكٌؾ معها، وهناك 

 أداء المنظمة بصفة عامة والعمال بصفة خاصة:العدٌد من العوامل الخارجٌة المإثرة على 

لبٌبة الإجتماعٌة للمنظمة تركٌبة المجتمع البشري اتتضمن البٌئة الإجتماعٌة و الثقافٌة: -1

بما فٌه من طبقات وطبٌعة التنظٌم الإجتماعً، أما البٌبة الثقافٌة فتشمل خلفٌة المجتمع 

                                                           
8
، لوحظ ٌوم 00( "ثقافة المإسسة كمدخل أساسً للتنمٌة الشاملة"، مجلة الباحث، العدد الثانً ، جامعة ورقلة، ص 5002بوحنٌة قوى )  

04/02/5004. 

 عناصر التؤثٌر

 المبادئ الفردٌة

 درجة المخاطر

 التوجه

 التكامل

 نظم المكافبات

 نماذج الإتصال

الإدارةنظم دعم   

 الرقابة

 ثقافة

 المإسسة

 الأداء الوظٌفً

 الرضا الوظٌفً
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لمكونات الثقافٌة وجهات النظر المختلفة التارٌخٌة والمعتقدات والقٌم السلوكٌة، وتوضح ا

حول شكل السلطة ونمط القٌادة، والعلاقة بٌن الأفراد وسٌاسة الإدارة، كما تشمل العوامل 

الإجتماعٌة والثقافٌة على عدة عناصر ٌختلؾ تؤثٌرها من مجتمع لآخر، لكن أجمع الباحثون 

 العامل فً المنظمة وهً:على أن هناك ثلاثة متؽٌرات أساسٌة تإثر علً أداء الفرد 

التفكٌر الذي ٌتصؾ والتً ٌقصد بها السلوك والتصرفات و السٌمات الشخصٌة للفرد: ♦ 

به معظم أفراد المجتمع، وهذه السٌمات تعبر عن أداء الفرد فً المنظمة أي كلما زادت 

 الدوافع لدى الفرد أثر ذلك إٌجابا على الأداء فً المنظمة والعكس.

تضم كل من طبٌعة تنظٌمات المجتمع وحدوده ونمط العلاقات بٌن ماعً: البناء الإجت♦ 

أفراده، وٌإثر البناء الإجتماعً على أداء الأفراد من خلال التنظٌم الإجتماعً السابد فً 

 المجتمع وطبٌعة السلطة فٌه.

حٌث ٌعتبر العامل الربٌسً المإثر على أداء الفرد، وهو ٌحتوي على البناء التعلٌمً: ♦ 

 ستوى التعلٌم ونسبة الأمٌة والإهتمام بالبحث العلمً ومدى تقدٌر الأفراد له.م

تحظى بؤهمٌة كبٌرة لما لها من تؤثٌر واضح على النظام الإداري، فكلما فالمتؽٌرات الثقافٌة 

إرتفع مستوى التعلٌم و الثقافة لدى الفرد كلما زادت مإهلاته وخبراته لتولً الوظابؾ 

 المهام الموكلة إلٌه بكفاءة.الإدارٌة، وإنجاز 

اسٌة المناخ العام فً المجتمع ودرجة تركٌز تعنً البٌبة السٌ البٌئة السٌاسٌة والقانونٌة: -2

السلطة وطبٌعة التنظٌم، أما البٌبة القانونٌة فتعنً الجوانب الدستورٌة والقانونٌة التً تخص 

إنشاء المنظمات وفرض الضرابب والرقابة علٌها.
9 

والملكٌة العامة أو الخاصة لوسابل  ديوتشمل نوع التنظٌم الاقتصائة الإقتصادٌة: البٌ -3

الإنتاج، والمركزٌة أواللامركزٌة القرارات والسٌاسات المالٌة لنظام البنوك ومستوى 

الإستثمارات وخصابص الإستهلاك، ففً ظل الإقتصاد الحر تكون المنافسة عادلة تسمح 

جل تحسٌن الجودة مما ٌسمح للفرد بالإبتكار والإبداء من أجل بإتباع تقنٌات متطورة من أ

بقاء المنظمة فً الطلٌعة بٌن منافسٌها.
10

 

 

 

 
                                                           

9
 .84( الإدارة العامة، الطبعة ؼٌر مدونة، دار الشروق، الأردن، ص 5000مد )موفق حدٌد مح  

10
( قٌاس الأداء المإسسً الأجهزة الحكومٌة، الطبعة ؼٌر مدونة، دار المنظمة العربٌة، القاهرة، ص 5000عبد العزٌز جمٌل أمخٌمر وآخرون )  

24. 
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داء فً المنظمةالأ تقٌٌم :الثانًالبحث   

عملٌة القٌاس وتقٌٌم الأداء وسٌلة للتعرؾ على الجوانب السلبٌة والإٌجابٌة لأداء الفرد 

نً بإعتباره المحرك لهذا الأخٌر، كما ٌعد المقٌاس العامل، وهو عنصر هام فً التنظٌم المه

 الذي ٌعتمد علٌه للحكم على فعالٌة الأفراد فً المنظمة.

 أداء العاملٌن تقٌٌم المطلب الأول: مفهوم

ٌعتبر تقٌٌم أداء الموارد البشرٌة أداة موضوعٌة تستفٌد منها المنظمة فً إتخاذ بعض  

وتحدٌد المكافآت والحوافز بناءا على حسن وكفاءة  ةالقرارات الإدارٌة الهامة، كالترقٌ

الأداء، لذا سنتطرق فً هذا المبحث إلى إبراز محددات أداء العاملٌن، والعوامل الداخلٌة 

 والخارجٌة المإثرة على أداءهم، وكذا العوامل المعٌقة لأداء العاملٌن.

تعرٌف تقٌٌم الأداء الوظٌفً: -1  

على مستوى أدابه مقارنة بؽٌره من الأفراد أو مقارنة بمعاٌٌر "تقٌٌم أداء الفرد هو التعرؾ 

موضوعٌة".
11

 

"الأداء هو دراسة وتحلٌل أداء العاملٌن لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل 

للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم فً القٌام بؤعمالهم الحالٌة، وأٌضا للحكم على 

فرد فً المستقبل وتحمله لمسإولٌات أكبر، أو ترقٌته لوظٌفة إمكانٌات النمو والتقدم لل

أخرى."
12

 

هو دراسة وتحلٌل أداء العاملٌن لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، ذلك 

للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم فً القٌام بؤعمالهم الحالٌة وأٌضا للحكم على 

المستقبل وتحمله لمسإولٌات أكبر وترقٌته لوظٌفة إمكانٌات النمو والتقدم للفرد فً 

أخرى.
13
  

 أهمٌة تقٌٌم الأداء: -2

تستهدؾ عملٌة تقٌٌم الأداء ثلاثة ؼاٌات على مستوى المنظمة وعلى مستوى المدٌر وعلى 

 مستوى الموظؾ التنفٌذي:

 أهمٌة تقٌٌم الأداء على مستوى المنظمة: -أ

                                                           
11

 .82لثانٌة، دار الؽرب ،الجزابر، ص (، مبادئ التسٌٌر البشري، الطبعة ا5008بوفلجة ؼاٌاث )  
12

 .01(، مرجع سبق ذكره، ص 5002براء رجب تركً )  
13

 .21(، مرجع سبق ذكره، ص 5005/5002سلٌمانً ذهٌبة )  
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الأخلاقً الذي ٌبعد إحتمال تعدد شكاوي العاملٌن  إٌجاد مناخ ملابم من الثقة والتعامل -

 إتجاه المنظمة؛

 رفع مستوى أداء العاملٌن وإستثمار قدراتهم بما ٌساعدهم على التطور والتقدم؛ -

تقٌٌم برامج وسٌاسات إدارة الموارد البشرٌة كون نتابج العملٌة ٌمكن أن تستخدم  -

 كمإشرات لحكم على دقة هذه السٌاسات؛

 ة المنظمة على وضع معدلات أداء معٌارٌة دقٌقة.مساعد -

 أهمٌة تقٌٌم الأداء على مستوى المدٌرٌن: -ب

دفع المدٌرٌن والمشرفٌن على تنمٌة مهاراتهم وإمكانٌاتهم الفكرٌة وتعزٌز قدراتهم  -

 الإبداعٌة للوصول إلى تقوٌم سلٌم وموضوعً لأداء تابعٌهم؛

لجٌدة مع المرإوسٌن والتقرب إلٌهم للتعرؾ على دفع المدٌرٌن إلى تطوٌر العلاقات ا -

المشاكل والصعوبات التً تواجههم فً عملهم؛
14

 

 أهمٌة تقٌٌم الأداء على مستوى العاملٌن: -ج

تجعل العامل أكثر شعور بالمسإولٌة وذلك لزٌادة شعوره بالعدالة وبؤن جمٌع جهوده  -

 المبذولة تؤخذ بالحسبان من قبل المنظمة؛

ل للعمل بإجتهاد وجدٌة وإخلاص لٌترقب فوزه بإحترام وتقدٌر رإسابه.دفع العام -
15

 

 أهداف تقٌٌم الأداء:  -3

لقد حظً موضوع تقٌٌم أداء العاملٌن بؤهمٌة واسعة فً إطار فعالٌة الإدارة بصورة عامة، 

إذ أن التقٌٌم من شؤنه أن ٌخلق الأجواء الإدارٌة القادرة على متابعة الأنشطة الجارٌة فً 

المنظمة والتحقق من مدى إلتزام الأفراد العاملٌن بإنجاز مسإولٌاتهم وواجباتهم وفق 

معطٌات العمل البناء، ومنه فإن أهمٌة تقٌٌم الأداء هو لتحقٌق الأهداؾ التالٌة:
16

 

تخطٌط الموارد البشرٌة: -أ  

فاعلٌة التقٌٌم وأسس نجاحه ٌساهم بشكل واضح فً تخطٌط الموارد البشرٌة لا سٌما وأن  إن

المنظمة تعتمد مقاٌٌس تقٌٌم الأداء دورٌا أو سنوٌا  لتحدٌد مدى الحاجة المستقبلٌة للموارد 

المتاحة لدٌها وحاجتها الفعلٌة للقوى البشرٌة فً السوق ، وهذا من شؤنه أن ٌرتبط بتقدٌر 

                                                           
14

 .500(" تحلٌل الأسس النظرٌة لمفهوم الأداء" مجلة الباحث، العدد السابع، جامعة الجزابر، ص 5001/5000رضا الداوي )  
15

 .522 528( الإدارة الفعالة للموارد البشرٌة، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر، عمان، ص ص 5002عوده هلالات )صالح علً     
16

 .02( إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى، دار زهران للنشر، عمان، ص 5001نصر الله حنا )  
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د السٌاسات التنظٌمٌة بدأ بإستقطاب الموارد البشرٌة ذات كفاءة وتدرٌبها وتطوٌرها وتحدٌ

والإستثمار فً قدراتها بكل فاعلٌة، هذا ٌعنً أن التخطٌط ووضع السٌاسات التشؽٌلٌة 

والتطوٌرٌة والتدرٌبٌة ٌرتبط بشكل جوهري بالأسس السلٌمة لعملٌة تقٌٌم أداء الأفراد 

 العاملٌن.

 لأداء وتطوٌره:تحسٌن ا -ب

إن عملٌة التقوٌم تساهم بشكل فعال فً تحسٌن الأداء وتطوٌره، إذ أن عملٌة التقٌٌم تساعد 

الإدارة العلٌا فً المنظمة من معرفة وتحدٌد نقاط القوى والضعؾ لدى الأفراد العاملٌن 

القوى لدٌها، وهذا من شؤنه أن ٌحفز الأفراد العاملٌن وٌدفعهم إلى الإستثمار فً جوانب 

للمسار الوظٌفً وتطوٌره بالشكل الأفضل، أما الأفراد ذوي القدرات والمهارات الضعٌفة 

سواء على الصعٌد المهنً أو الإداري، فإن الإدارة تسعى معهم لممارسة سبل التطوٌر 

المناسبة من خلال التدرٌب، لذا فإن التقٌٌم من شؤنه أن ٌؤشر الجوانب المرتبطة بالأفراد من 

قوة والضعؾ، مما ٌنعكس أثره إٌجابا على مستوى الأداء العام للعاملٌن فً تحقٌق حٌث ال

 أهداؾ المنظمة..

 تحدٌد إحتٌاجات التدرٌب:  -ج

أن التقٌٌم السلٌم لأداء العاملٌن من شؤنه أن ٌساهم فً تحدٌد البرامج التدرٌبٌة  مما لاشك فٌه

ت الحقٌقٌة التً تإدي إلى تحسٌن أداء وتحدٌدها لا ٌتم عشوابٌا، وإنما ٌتركز على الحاجا

 العاملٌن فً المنظمة.

 معرفة معوقات ومشاكل العمل: -د

ٌساهم تقٌٌم أداء العاملٌن بتوفٌر الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة العلٌا بمكان الخلال أو 

الضعؾ فً اللوابح والسٌاسات والبرامج المعمول بها من ناحٌة، ومعرفة الضعؾ أٌضا فً 

دات والأجهزة والآلات، وبالتالً ٌمكن للمنظمة من تحسٌن وتطوٌر قدرات هإلاء المع

الأفراد من خلال قٌامها بالإجراءات والتؽٌٌرات المطلوبة.
17

 

بالإضافة إلى هذه الأهداؾ ٌمكننا إٌجاز الأهداؾ الأخرى فً الشكل التالً:
18

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

17
 .22عمان ،ص  الطبعة الأولى ، دار أزمنة للنشر، ( إدارة الأداء والتمٌز المإسسً،5002فإاد عبد المعطً شقوعة )  

18
 .10مصر ، ص  ( كٌفٌة تقٌٌم أداء الشركات والعاملٌن، الطبعة ؼٌر مدونة ، دار قباء للنشر،5000زهٌر ثابت )  
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 أهداؾ تقٌٌم أداء العاملٌن :(2-2)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .10، الطبعة ؼٌر مدونة، دار قباء، مصر، ص ( كٌؾ تقٌم أداء الشركات و العاملٌن5000زهٌر ثابت ) المصدر:

 الأداءالمطلب الثانً: مؤشرات تقٌٌم 

إن عملٌة تقٌٌم الأداء السلٌمة والدقٌقة والمبنٌة على معاٌٌر ومإشرات علمٌة تساعد 

المإسسة على إتخاذ القرارات الصحٌحة، وفً الوقت المناسب وتطوٌر الأفراد من خلال 

لتدرٌبٌة لمعالجة المعلومات حول نقاط القوة ونقاط الضعؾ، وتصمٌم البرامج التطوٌرٌة وا

نقاط الضعؾ وتعزٌز نقاط القوى.
19

 

 

                                                           
19

( إدارة التمٌز: الممارسات الحدٌثة فً إدارة منظمات الأعمال، الطبعة الأولى، دار وابل للنشر، مصر،   5008صالح علً عوده الهلالات )  

 .528ص 
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 مؤشرات الأداء التقلٌدٌة: -1

المنظمات التقلٌدي ٌركز وبشكل حصري على المإشرات المالٌة، ولم  أداءنظام قٌاس إن 

ٌتطرق لعملٌات أخرى مثل إتخاذ القرارات المناسبة للمدراء التنفٌذٌٌن والتً تعكس 

لمنظمة قادرة على الوصول إلى تحقٌق الأهداؾ الإستراتٌجٌة، المستوى الذي تكون عنده ا

علما بؤن الإتجاهات الحدٌثة فً صٌاؼة مإشرات الأداء قد شملت المإشرات المالٌة وؼٌر 

المالٌة، لأن ما تإدٌه الموارد البشرٌة من عمل ونشاط ٌحٌط بكل أنشطة المنظمة التشؽٌلٌة 

المعاصرة ودورها فً رسم وتحقٌق سٌاسات الأداء والعملٌاتٌة، خصوصا مع توفر التقنٌات 

فً المنظمات، لذلك لم تعد مإشرات الأداء مقتصرة على المالٌة فقط، بل تجاوزتها لتشمل 

" فإن الشكل التالً ٌظهر Boganكل مناحً عمل ونشاط ممارسات المنظمة، وحسب "

ٌل كؤساس لقٌاس مجموعة تعرؾ بإسم"مإشرات الأداء القدٌمة" والتً تركز على التمو

الأداء.
20

 

 مإشرات الأداء التقلٌدي (:3-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.520(، إدارة التمٌٌز، الطبعة الأولى، دار وابل للنشر، مصر، مرجع سبق ذكره، ص 5002علً عوده الهلالات، ) صالحالمصدر:   

 :ةمؤشرات الأداء الحدٌث -2

لمإشرات قٌاس أداء المنظمات مإشرات مالٌة وؼٌر مالٌة، وهذا  ٌستخدم النهج الحدٌث

لتؽلب على الرإٌة التً تفكر التحول فً قٌاس مإشرات الأداء إنطلق من داخل المنظمة ل

فً التكلفة لتقترب أكثر من قضاٌا أخرى كالتؽٌرات فً الإقتصاد والأسواق والأهداؾ 

 الإستراتٌجٌة المستقبلٌة للمنظمة، وتحتاج المنظمات لقٌاس الأداء إلى العوامل التالٌة:

 السٌطرة على الأنشطة التشؽٌلٌة للمنظمة؛ -

                                                           
20

 .520 -522( مرجع سبق ذكره، ص ص 5002صالح علً عوده الهلالات )  

 الربحٌة

 

 التدفق النقدي الأصول

 الدٌون

 الموجودات

 التكالٌؾ

 النفقات

 المبٌعات



مساهمة التحفيز في تحسين الأداء                                      الفصل الثاني 
 

 
52 

 ٌن؛تؽذٌة أنظمة الحوافز للعامل -

 التحكم فً التخطٌط. -

وفً الشكل التالً لدٌنا المنهج الحدٌث لمإشرات الأداء، إذ تظهر الجودة جنبا إلى جنب مع 

المإشرات المالٌة.
21

 

 مإشرات الأداء الحدٌثة (:4-2الشكل رقم)

 

 

 

  

 

 

 

 

 .521مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة التمٌٌز، الطبعة الأولى، دار وابل للنشر، مصر،(5002علً عوده الهلالات ) صالحالمصدر: 

لابد وأن ٌكون جزءا من عملٌة المراقبة التً تنطوي على الإستراتٌجٌة  إن قٌاس الأداء

والتكتٌك ومستوٌات التشؽٌل والتخطٌط والتقٌٌم المستمر والإجراءات التً تنفذ فً إطار 

وجهات النظر المختلفة، والتً ٌمكن أن تتداخل مع أداء المنظمة العالً ولا تفكر فً وجهة 

 النظر المالٌة فقط.

 تقٌٌم الأداءقٌاس و الثالث: معاٌٌرالمطلب 

 معاٌر تقٌٌم الأداء: -1

ٌتم تقٌٌم أداء العاملٌن بإستخدام معاٌٌر محددة، ٌستند إلٌها فً الحكم على صلاحٌة السلوك 

و الكفاءة الأدابٌة للعاملٌن، وٌقصد بمعاٌٌر الأداء الأساس الذي ٌنسب إلٌه الفرد، وبالتالً 

ً المستوٌات التً ٌعتبر فٌها الأداء جٌد ومرضٌا، فهً تساعد ٌقارن به للحكم علٌه، أو ه

فً تعرٌؾ العاملٌن بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقٌق أهداؾ المنظمة، كذلك توجٌه 
                                                           

.524(  مرجع سبق ذكره، ص 5002صالح علً عوده الهلالات ) 
21

  

 الموجودات النفقات الرأسمالٌة

 الإحتفاظ بالعاملٌن

 رضا العاملٌن

 جودة المنتج

 الإحتفاظ بالزبابن

 رضا الزبابن

 الأصول

 الأرباح

 المبٌعات

 التكالٌؾ

 الدٌون

 التدفق النقدي

 الربحٌة الجودة
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المدراء إلى الأمور التً ٌنبؽً مراعاتها لتطوٌر الأداء، وٌشترط أن تصاغ هذه المعاٌٌر 

هم للمنظمة، حٌث تنقسم معاٌٌر الأداء بمشاركة الموظفٌن، مما ٌرفع من إخلاصهم وولاب

 إلى: المعاٌٌر الذاتٌة أي السلوكٌة و المعاٌٌر الموضوعٌة.

، وتشمل الصفات والممٌزات التً ر الأداءوتسمى بعناصالمعاٌٌر الذاتٌة )السلوكٌة(:  -أ

ٌجب أن تتوفر فً العامل وتختلؾ طبقا للفرقات بٌن الوظابؾ وهً: المهارة والإدراك 

ات ونظم وأسالٌب العمل والإلتزام بها، ومدى الإلتزام والإنضباط ، توفر المعلومات وتوجٌه

الإهتمام بسلامة المعدات والأدوات، التعامل مع الزملاء والرإساء والمرإوسٌن و العملاء، 

 القدرة على تحلٌل المشكلات وإتخاذ القرارات.

عن المقومات الأساسٌة التً ، وتعبر وتسمى بمعدلات الأداءالمعاٌٌر الموضوعٌة:  -ب

تتطلبها طبٌعة العمل، مثل كمٌة الإنتاج، النوعٌة والسرعة والجودة، كما أن المعاٌٌر 

الموضوعٌة عادة ما تعبر عن حجم المخرجات وجودتها والزمن المحدد لإنجازها، وتجدر 

ء لتكون الإشارة إلى ضرورة إستخدام المعاٌٌر السلوكٌة والموضوعٌة معا فً تقٌٌم الأدا

النتابج أكثر دقة، حٌث أن هناك بعض الأعمال ٌصعب إستخدام المعدلات فً قٌاسها، بٌنما 

هناك أعمال ٌستحسن إستخدام النوعٌة معا.
22

 

 خصائص معاٌٌر تقٌٌم الأداء: -2

وأن تتمٌز هذه المعاٌٌر  ٌشترط فً إختٌار هذه المعاٌٌر الدقة فً التعبٌر عن الأداء

 ً الشكل التالً :بالخصابص المبٌنة ف

خصابص معاٌٌر تقوٌم الأداء (:5-2 )الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 500، ص مرجع سبق ذكره مصر،، إدارة التمٌٌز، الطبعة الأولى، دار وابل للنشر، (5002صالح علً عوده الهلالات ) : المصدر

 بتصرؾ.

                                                           
22

( علاقة الممارسات الإستراتٌجٌة لإدارة الموارد البشرٌة وأداء العاملٌن، رسالة ماجستٌر، تخصص علوم التسٌٌر، 5005/5002زٌاد مفٌد )  

 .82 85جامعة الشرق الأوسط، الأردن ص  ص 

 خصابص معاٌٌر تقوٌٌم الأداء

 صدق المقٌاس

 ثبات المقٌاس
 التمٌٌز

 

 سهولة إستخدام المقٌاس
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 من خلال الشكل أعلاه ٌمكن شرح خصابص معاٌٌر تقٌٌم الأداء كماٌلً:

العوامل الداخلٌة فً المقٌاس ٌجب أن تعبر عن تلك الخصابص  أي أن صدق المقٌاس: -

التً ٌتطلبها أداء العمل بدون زٌادة أو نقصان، وهناك حالتٌن ٌكون فٌها المقٌاس ؼٌر 

 صادق: 

فً حالة إحتواء المقٌاس على عوامل أساسٌة فً الأداء وهذا النوع ٌعرؾ  الأولى: -

 بقصور المقٌاس؛

خارجٌة عن إرادة الفرد، وهذا النوع من الخطؤ ٌعرؾ  واء مإثراتالثانٌة: فً حالة إحت -

 بتلوث المقٌاس.

أن تكون نتابج أعمال الفرد من خلال المقٌاس ثابتة عندما ٌكون ٌعنً ثبات المقٌاس:  -

أدابه ثابتا، أما عندما تختلؾ نتابج القٌاس بإختلاؾ درجات أو مستوٌات أدابه فإن ذلك لٌس 

 لة طبٌعٌة.عٌبا فٌه وإنما حا

المقٌاس بإظهار الإختلافات فً مستوٌات الأداء مهما  ونعنً به درجة حساسٌة التمٌٌز: -

 كانت بسٌطة، فٌمٌز بٌن أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد.

وإمكانٌة إستخدامه من قبل  ونعنً بها وضوح المقٌاسسهولة إستخدام المقٌاس:  -

الرإساء فً العمل.
23

 

تخطٌطا سلٌما مبنٌا على أسس منطقً  تتطلب عملٌة تقوٌم الأداءداء:مراحل تقٌٌم الأ -3

ذات خطوات متسلسلة بؽٌة تحقٌق الأهداؾ، والشكل الموالً ٌلخص لنا مراحل تقوٌم 

الأداء:
24 

 

 

 

 

 

 

                                                           
23

 .500( مرجع سبق ذكره، ص 5002صالح علً عوده الهلالات )  
24

 .02البشرٌة، الطبعة الأولى، دار زهران للنشر، عمان،  ص ( إدارة الموارد 5001نصر الله حنه )  
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مراحل تقٌٌم الأداء (:6-2الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.505، ص مرجع سبق ذكره ، إدارة التمٌٌز، الطبعة الأولى، دار وابل للنشر، (5002صالح علً عودة الهلالات ) المصدر:  

خطوات عملٌة تقٌٌم أداء العاملٌن، حٌث ٌتم فٌها وضع  تعتبر أول :وضع توقعات الأداء -

توقعات الأداء فً شكل معاٌٌر بالتعاون بٌن القٌادات و العاملٌن ، وبالتالً فإنه ٌتم الإتفاق 

على المهام المطلوبة من العاملٌن إنجازها والنتابج اللازم تحقٌقها، وهذا ٌنشؤ الدافع 

 ملهم.والتوجٌه اللازم للعاملٌن للقٌام بع

تهدؾ هذه الخطوة إلى التعرؾ على الكٌفٌة التً ٌعمل  مراقبة التقدم فً الأداء: ةحلمر -

بها العاملٌن، وهل ٌتم التنفٌذ بالشكل المطلوب، وبذلك ٌتم تحدٌد وإتخاذ الإجراءات 

 التصحٌحٌة، وهذا بتوفٌر المعلومات اللازمة لوضع  الخطط بشكل جٌد.

المرحلة قٌاس تقدم أداء العاملٌن ثم مقارنته بالمعاٌٌر المحددة فً  : ٌتم فً هذهتقٌٌم الأداء -

 الخطوة الأولى، مما ٌمكن من إصدار حكم موضوعً على أداء العاملٌن.

ٌحتاج كل عامل بالمنظمة إلى التعرؾ على مستوى أدابه، أي العمل التغذٌة العكسٌة:  -

العكسٌة ضرورٌة لإشباع رؼبته فً الذي ٌقدمه مقارنة بما هو متوقع منه، لذا فالتؽذٌة 

الإطلاع على أدابه، كما أنها تشكل دافعا له لتطوٌر أدابه، وحتى تكون التؽذٌة العكسٌة مفٌدة 

 مراحل تقٌٌم الأداء

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم فً الأداء

 تقٌٌم الأداء

 التؽذٌة العكسٌة

القرارات الإدارٌةإتخاذ   

 وضع خطط تطوٌر الأداء
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للعاملٌن لابد أن ٌفهموها وٌستوعبوا المعلومات التً تحملها، وٌتقبلوها حتى ٌمكنهم 

 الإستفادة منها بؤكبر قدر ممكن.

إن عملٌة تقٌٌم الأداء لٌست ؼاٌة فً حد ذاتها، بل هً مجرد إتخاذ القرارات الإدارٌة:  -

 وسٌلة تساعد فً جمع المعلومات التً تفٌد فً إتخاذ القرارات فً المنظمة.

تؤتً هذه الخطوة لتمثل المرحلة الأخٌرة من مراحل تقٌٌم وضع خطط تطوٌر الأداء:  -

نها أن تنعكس وبشكل إٌجابً الأداء، حٌث ٌتم بموجبها وضع الخطط التطوٌرٌة التً من شؤ

على تقٌٌم الأداء، من خلال التعرؾ على جمٌع المهارات والقدرات والقٌم التً ٌحملها الفرد 

 العامل.

 طرق تقٌٌم الأداء:- 4

على مجموعة من الطرق و الأسالٌب وٌمكن تقسٌم تعتمد المنظمات فً تقٌٌم أداء عمالها 

، وفً ماٌلً سنتطرق إلى تفصٌل هذه هذه الطرق إلى طرق ذاتٌة وأخرى موضوعٌة

الطرق:
25

 

 الطرق الذاتٌة لتقٌم الأداء:  -أ

 هً عبارة عن طرق شابعة الإستعمال من قبل مختلؾ المنظمات ومن أهمها:

تقوم هذه الطرٌقة على مبدأ المقارنة بٌن الأفراد، إذ ٌقوم المقٌم بترتٌب  طرٌقة التدرٌب:♦ 

المسإولٌن تنازلٌا وفقا لمستوى أداء الأفراد من الأفضل إلى الأسوأ وذالك وفقا لبعض 

الخصابص المفترض توفرها فً أفراد المجموعة، وٌمتاز هذا الأسلوب بسهولة إستخدامه، 

ن الأفراد الذٌن ٌعملون تحت إشراؾ ربٌسهم المباشر لإختٌار إذ من خلاله تتم المفاضلة بٌ

أفضل الأفراد ثم الذي ٌلٌه حتى تتم عملٌة الترتٌب للوصول إلى أسوأ الأفراد فً 

 المجموعة؛

على أساس هذه الطرٌقة بمقارنة كل فرد فً  ٌقوم المقٌمطرٌقة المقارنة المزدوجة: ♦ 

د المجموعة، ثم ٌختار الأفضل وٌضع كل فرد فً المجموعة المطلوب تقٌٌمها مع باقً أفرا

الترتٌب الذي ٌحصل علٌه، ثم ٌتم جمع عدد المرات التً حصل فٌها هذا الفرد على الترتٌب 

الأفضل نتٌجة قٌامه لوظٌفته بتماٌز عن زملابه فً العمل، وعلى أساسها تحدد مرتبة الفرد 

مال والفهم وكذا تحدٌد الأكفؤ من بٌن فً الترتٌب، وتتمٌز هذه الطرٌقة بؤنها سهلة الإستع

الأفراد العاملٌن  إضافة إلى ترتٌبهم ترتٌبا ٌسهل عملٌة التعوٌض، إلا أن هذه الطرٌقة 

                                                           
25

 .020( إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، الطبعة الأولى، المإسسة الجامعٌة للدراسات والنشر، بٌروت، ص 5002كامل بربر )  
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صعبة الإستعمال فً حالة وجود عدد كبٌر من الأفراد ٌراد تقٌٌمهم إضافة إلى أنها لاتقٌم 

 أداء الفرد ككل ولا تركز على خصابص محددة فً أدابه.

أكثر الطرق شٌوعا وإستعمالا فً تعبر هذه الطرٌقة عن  قة المقاٌٌس المتدرجة:طرٌ♦ 

تقٌٌم الأداء وذلك نظرا لسهولة تطبٌقها، وتقوم على أساس قٌاس المقوم لمدى تمتع الفرد 

بصفات معٌنة، حٌث ٌتم إستخدام مقٌاس متدرج حسب كل صفة أو عنصر من عناصر 

حصل علٌها الفرد بالنسبة لكل عنصر من عناصر التقٌٌم  التقٌٌم ، وٌحدد المقٌم درجة معٌنة

وبتجمٌع درجات الفرد التً حصل علٌها بالنسبة لعناصر التقٌٌم ، نستطٌع المقارنة بٌن 

 الأفراد بالرجوع إلى مجموع الدرجات النهابٌة التً حصل علٌها كل منهم.

الوصفً الدقٌق لكفاءة الفرد، تتمٌز هذه الطرٌقة بسهولة إستخدامها كما تساعد على التحلٌل  

كما تسهل مناقشة الأدلة نظرا لما تقدمه هذه الطرٌقة من معلومات عن هذا الأداء، كما 

تسمح بإبراز نقاط الضعؾ والقوة فً الأداء بشكل واضح نتٌجة لما ٌسمح به التحلٌل 

ن مع الوصفً للأداء، وٌإخذ على هذه الطرٌقة تحٌز المشرؾ فً التقٌٌم ي بعض الأحٌا

 إمكانٌة عدم إرتباط الصفات المعتمدة فً التقٌٌم مع الوظٌفة المراد تقٌٌمها.  

تقوم على أساس توزٌع الأفراد على درجات مختلفة بالمقٌاس طرٌقة التوزٌع الإجباري: ♦ 

وفق نسب محدد وهذه الطرٌقة تعرؾ بالتوزٌع الطبٌعً للأفراد بناء على إنجازهم حٌث 

مجموعة حول المتوسط، وذلك إستنادا على الإفتراض القابل بؤن نسبة ٌتركز أكثر أفراد ال

قلٌلة من الأفراد تحصل علة الترتٌب الأفضل، ونسبة قلٌلة أخرى تحصل على الترتٌب 

الأدنى، بٌنما باقً الأفراد ٌحصلون على الترتٌب المتوسط، ثم ٌتم كتابة أسماء العاملٌن 

ة وٌكون كل إسم على بطاقة واحدة فقط، ثم ٌطلب المراد تقٌٌم أدابهم على بطاقات صؽٌر

من المقٌم توزٌع هذه البطاقات على مجموعات وذلك حسب نسب محددة لكل مجموعة.
26

 

 الطرق الموضوعٌة لتقٌٌم الأداء -ب

 الأفراد وهً كالآتً: لتقٌٌم أداء أسالب تحتوي هذه الطرٌقة على خمسة

هذه الطرٌقة على أساس إختٌار المقٌم لعبارتٌن من  طرٌقة الإختٌار الإجباري: تقوم♦ 

مجموع أربعة عبارات أو أكثر تصؾ صفة معٌنة للفرد، ثم ٌقوم المقٌم بإختٌار القابمة من 

العبارات التً تنطبق أو العبارات الأكثر قربا من وصؾ الفرد محل التقٌٌم.
27

 

مة تحتوي على عدد من قاب بموجب هذه الطرٌقة ٌتم إعداد م المراجعة:طرٌقة قوائ♦ 

الأسبلة تتعلق بسلوك الفرد فً الأداء وذلك بالتعاون بٌن إدارة الموارد البشرٌة والرإسلء 
                                                           

26
مذكرة تخرج لنٌل شهادة ماستر أكادٌمً، تخصص إدارة أعمال، ( دور الموارد البشرٌة فً التؤثٌر على الأداء، 5001/5000باباه ولد سٌدن )  

 .02جامعة أبً بكر بلقاٌد، تلمسان، ص 
27

 .025( مرجع سبق ذكره، ص 5002كامل بربر )  
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المباشرٌن، وهً قوابم تشرح جوانب كثٌرة من سلوك المرإوسٌن فً العمل والصفات 

نصر الواجب توافرها فبهم وٌتم وضعها فً قابمة، وعلى إدارة الأفراد أن تحدد أهمٌة كل ع

فً تؤثٌره على الأداء للوظٌفة، وٌتم وضع كل عنصر أو صفة أمامه حسب أهمٌته، وٌطلب 

من المقٌم الإجابة بنعم أو لا أو وضع علامة أمام كل عبارة أو سإال حسب ما ٌراه ٌتفق مع 

رأٌه الشخصً نحوى تصرفات الفرد وسلوكه وأداءه لوظٌفته بؽٌة تحدٌد تلك الصفات التً 

داء الفرد، وبعد إستٌفاء هذه القابمة تقوم إدارة الأفراد بتحدٌد وزن أو قٌمة تتوافر فً أ

الإجابات بموجب دلٌل خاص من أجل الوصول إلى الترتٌب النهابً لأداء الفرد وهذا ٌعنً 

أن المدٌر المباشر لا ٌلعب دور القٌم وإنما ٌقوم بدور المراسل الذي ٌتولى تبلٌػ الإدارة عن 

ابته على العبارات أو الأسبلة فً القابمة المعدة لعرض التقٌٌم.أداء الفرد بإج
28
  

فً هذه الحالة عن طرٌق دراسة طبٌعة كن نوع  ٌتم تقٌٌم الأداء طرٌقة الأحداث الحرجة:♦ 

من الوظابؾ و تحلٌل النتابج المحصلة، ومن ثم تحدٌد مجموعة من السلوكٌات التً تؤثر 

ب، بشرط أن تكون هذه السلوكٌات هامة وحساسة وذات على أداء العامل بالسلب أو الإٌجا

تؤثٌر مباشر على الأفراد الذٌن ٌمارسونها، وٌهمل أي سلوك أو تصرؾ ؼٌر هام ولٌس له 

تؤثٌر ٌذكر فً الأداء، أي أنه ٌطلب من المشرؾ ملاحظة سلوك كل موظؾ  تسجٌل كل ما 

قد لا ٌقدم صورة واضحة نقاط الضعؾ والقوى لدٌه وهذا الأسلوب  ٌمكن أن ٌشٌر إلى

ووثٌقة عن داء الموظفٌن طوال العلم وإنما ٌقٌم ما ٌحكم به المشرؾ بؤنه نقطة ضعؾ أو 

 نقطة قوة تظهر فً فترة من الفترات فً أثناء العمل ولٌس دابما.

طرٌقة الأحداث الحرجة حٌث ٌقوم المشرؾ تشبه هذه الطرٌقة  طرٌقة التقرٌر المكتوب: ♦

ٌبٌن فٌه حكمه على أداء مرإوسٌه وذلك فً نهاٌة فترة التقٌٌم، موضحا بكتابة تقرٌر 

مواطن الضعؾ و القوى فً أدابهم ذلك إعتمادا ذاكرته دون الإستناد إلى مذكرة أو أجندة 

 لوظابفهم. ٌدون فٌها الأحداث الحرجة فً أثناء أداء الأفراد

ادة مشاركة المرإوسٌن فً إلى زٌهً فلسفة إدارٌة تهدؾ  طرٌقة الإدارة بالأهداف:♦ 

وضع الأهداؾ التً ٌقوم بتحقٌقها وإتخاذ القرارات الملابمة لذلك، بإفتراض مٌل 

المرإوسٌن إلى معرفة المهام المطلوب منهم إنجازها والرؼبة فً مشاركة الإدارة فً إتخاذ 

ؤسلوب القرارات المتعلقة بهم، إضافة إلى رؼبتهم فً معرفة مستوٌات أدابهم ، وتستخدم ك

تقٌٌم الأداء من خلال إتباع خطوات تطبٌق هذا البرنامج فً المنظمة والتً تتضمن 

ماٌلً:
29

 

والنتابج المرؼوب  ؾٌقوم الرإساء والمرإوسٌن فً كل وحدة إدارٌة بمناقشة الأهدا -

 تحقٌقها والتً ؼالبا ما تكون ضمن الإطار العام للمنظمة؛
                                                           

28
 .804( التنظٌم الصناعً، الطبعة الثانٌة، دار الحامد، الأردن، ص 5000أكرم أحمد الطوٌل وآخرون )  

29
 .45 40مرجع سبق ذكره، ص ص  (5001/5000باباه ولد سٌدن )  
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الأهداؾ المرؼوب تحقٌقها والتً ٌجب أن تكون ٌشرؾ الرإساء والمرإوسٌن على تحدٌد  -

 واقعٌة وممكنة وسهلة القٌاس؛

 ٌجتمع الرإساء والمرإوسٌن لدراسة مدى إنجاز الأهداؾ المسطرة وتقٌمها؛ -

 تمكٌن المرإوس من تقٌٌم أدابه ذاتٌا من خلال قٌاس النتابج التً حققها؛  -

 التركٌز على أداء الفرد وكٌفٌة تحسٌن مستواه ؛ -

توضٌح المسإولٌات والواجبات لكل من الربٌس والمرإوسٌن وتنظٌم العمل و التنسٌق  -

 بٌن الجهود.

 شروط نجاح تقٌٌم الأداء  -5

تقٌم الأداء على توفٌر بعض الشروط الداعمة له ، ومن أبرز هذه الشروط ما  ٌتوقؾ نجاح

ٌتعلق بالتوافق والحوار حول معظم مضامٌن عملٌة التقٌٌم، ومن بٌن المعاٌٌر المهمة لنجاح 

 مضامٌن التقٌٌم نذكر: 

لذي التناسب: ٌعتبر التناسب حاجة ضرورٌة فً تقٌٌم الأداء، إذ ٌقصد بالتناسب الرابط ا -أ

ٌجمع بٌن معاٌٌر الأداء والأهداؾ المحددة سلفا له، فالأداء الذي تتناسب نتابجه مع الأهداؾ 

والمعاٌر التً حددت لقٌاسه ٌعتبر أداء مناسبا وبالتالً ناجحا، فالتناسب ٌإدي إلى تقٌٌم 

أفضل للأداء عندما ٌساهم الأفراد فً تحقٌق إنجازات عملٌاتٌة مرؼوبة وٌحصلون على 

آت مقابل ذلك، ومثال ذلك الموظؾ الذي ٌجهد فً خدمة زبابن المإسسة وٌسهر على مكاف

سعادتهم وراحتهم والذي ٌتعاون بإستمرار مع رإسابه وزملاء عمله لأهداؾ تتعلق بتحقٌق 

مكاسب هامة للمإسسة، ولا بد للمإسسة بالمقابل بالمكافؤة هذا الموظؾ المناسب جدا لها 

ن، ٌستمد التناسب قوته من قوى الأطراؾ المتمسكة به والعاملة وإعطابه أفضل تقٌٌم ممك

على إنجاحه، إن التناسب ٌزداد وٌقوى إذا حددت المإسسة للفرد أهدافا واضحة وأجواء 

مرٌحة، وإذ قامت بتوضٌح وتحلٌل الوظٌفة الملقاة على عاتقه ووضعت له معاٌٌر واضحة 

ومحاسبته على هذا الأداء فً مراحل لاحقة  ومحددة للقٌام بها أولا ومن ثم لتقٌٌم أداءه

ثانٌا.
30

 

الشرط الثانً فً شروط نجاح تقٌٌم الأداء ٌتعلق بقبول الأطراؾ المشاركة   القبول: -ب

بالتقٌٌم، فتقٌٌم الأداء الذي لا ٌلقى قبولا لا من قبل العمال ولا من قبل رإسابهم لا ٌعتبر 

قٌٌم أداء الأفراد لٌست على ما ٌرام كونها معدة تقٌٌما ناجحا، وفً هذا المجال فإن أنظمة ت

سلفا من قبل إختصاصٌن ؼٌر مهتمٌن بالمدخلات الضرورٌة الصادرة عن رإساء الأفراد 

                                                           
30
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أو عن الأفراد أنفسهم والتً تدخل فً صلب عملٌات التقٌٌم الناجحة، بإضافة على أن 

نجاحه، فالتقٌٌم ؼٌر القادر حساسٌة الأداء تعتبر بدورها شرطا ملازما للقبول بالتقٌٌم ولإ

على التمٌٌز بٌن الأداء الجٌد والأداء الؽٌر جٌد ٌلقى حتما رفضا قاطعا من قبل الأفراد، فلا 

 ٌعقل أن ٌقبل الأفراد الناجحٌن بالتقٌٌم الذي ٌساوي الأداء الجٌد بالأداء العطل.

مرونة التً ٌنبؽً أن لنجاح تقٌٌم الأداء ٌتعلق بالالشرط الثالث  المرونة و الحوار: -ج

ترافق آلٌات وعملٌات التقٌٌم، فنظام التقٌٌم المرن ٌؤخذ بعٌن الإعتبار الإختلاؾ والتنوع 

الحاصل بٌن ثقافات الأفراد والمدراء وبٌن إختلاؾ وتنوع أسالٌب وفلسفة المدراء المتعددة، 

ة إذا إستخدمت كما ٌجب أن ٌكون التقٌٌم عملٌا فذلك ٌعزز من قوة ومكانة المرونة وخاص

المإسسة آلٌات تقٌٌمٌة سهلة الإستعمال من قبل المدراء وسهلة الإستٌعاب من قبل الأفراد 

محل التقٌٌم، كما أن حوار الأداء الذي ٌدور بٌن طرفً الأداء ٌعتبر من الشروط الهامة 

ما ٌنبؽً والكفٌلة بإنجاح تقٌٌم الأداء، وهذا الحوار ٌكون فعالا إذا تجاوز إخبار الأفراد ب

علٌهم فعله، والتقٌٌم الناجح ٌعطً الأفراد حق الإطلاع علٌه سواء كان التقٌٌم شفهٌا أو 

كتابٌا، بحٌث ٌتسنى الأفراد الإجابة على هذا التقٌٌم وإبداء ملاحظاتهم علٌه.
31

 

 داءالمبحث الثالث: حوافز الأ

لى أفضل مستوى مهمة من خلال معرفة الطرٌق المناسب للوصول إ تعتبر حوافز الأداء

 للأداء وفً نفس الوقت التعرؾ على المشاكل التً تشوب حوافز الأداء.

 المطلب الأول: مفهوم حوافز الأداء

تعتبر حوافز الأداء بمثابة المقابل للأداء المتمٌز وهً بذلك تمثل جزءا مكملا للأجور  

والمرتبات، فالأداء الذي ٌستحق الحافز هو ذلك العمل الؽٌر عادي المنجز من طرؾ الفرد 

 بفعالٌة وإتقان.

رؾ تعرؾ حوافز الأداء على أنها مكافبة العاملٌن نتٌجة تمٌزهم فً إنجاز وظابفهم، وتع

كذلك على أنها أحد أشكال التعوٌضات المباشرة المرتبطة بمستوى الأداء الفردي أو 

الجماعً أو التنظٌمً، حٌث تتبنى المنظمات برامج مختلفة لحوافز الأداء لأسباب متعددة 

ٌؤتً فً مقدمتها تحقٌق الأهداؾ التالٌة:
32

 

 اء العاملٌن؛إٌجاد إرتباط فعال بٌن الأهداؾ الإستراتٌجٌة للمنظمة وأد -

 تحسٌن النتابج التنظٌمٌة ومكافؤة العاملٌن؛ -

                                                           
31

 .52("الأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة" مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد الأول، جامعة محمد خبضر، بسكرة، ص 5000عبد الملٌك مزهودة )  
32

رفع أداء العاملٌن فً المإسسة الإقتصادٌة، مذكرة تخرج لنٌل شهادة لسونس،  (، أثر الحوافز على5000/5000مصباح إٌمان، مٌدون أمال)  

 .28تخصص علوم التسٌٌر، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، ص 
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 إعطاء ثقل نوعً لإختلافات فً المستوى الأداء الفردي بٌن العاملٌن؛ -

 تحقٌق أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة؛  -

 الإستفادة من الدورات التدرٌبٌة . -

 المطلب الثانً: أشكال حوافز الأداء

إلى ثلاثة فبات هً: الحوافز الفردٌة، الحوافز الجماعٌة، حوافز الأداء ٌمكن توزٌع 

 والحوافز التنظٌمٌة.

كمكافؤة للجهود أو مستوٌات الأداء التً ٌقدمها الحوافز الفردٌة  تمنح الحوافز الفردٌة: -أ

الأفراد فً المنظمة، ومن الأشكال الشابعة للحوافز الفردٌة نظام ربط الأجر بالإنتاج 

والعلاوات إضافة إلى مكافآت التقدٌر الفردٌة والتً تشمل على  وعمولات المبٌعات

الرحلات والسلع المجانٌة وهذا ٌتطلب توفٌر مجموعة من الشروط الضرورٌة تتمثل فً 

ماٌلً:
33

 

تحدٌد مستوٌات الأداء الفردٌة: إذ ٌجب قٌاس أداء كل فرد على حدى وتحدٌد مستواه و  -

 تقدٌر الجهد المبذول.

مال الأفراد مستقلة فٌما بٌنها: مكافؤة الفرد حسب الأداء المقدم من طرفه الذي أن تكون أع -

 ٌكون عمله مستقل عن باقً العمال.

التؤكد على الفردٌة فً ثقافة المنظمة: إذ ٌجب أن تإكد ثقافة المنظمة على الإنجازات  -

ماعً تصبح الحوافز الفردٌة و المكافآت الفردٌة، فعندما تركز ثقافة المنظمة على العمل الج

 الفردٌة ؼٌر فعالة.

تقوم الحوافز الجماعٌة على أن المنظمة عندما تكافا  كامل الحوافز الجماعٌة:  -ب

المجموعة على أداءها فإن هذا سٌإدي إلى زٌادة التعاون بٌن أفرادها، وأكثر أشكال 

مج ٌتشارك الحوافز الجماعٌة شٌوعا هً تشارك المكاسب والأرباح، ووفقا لهذه البرا

أعضاء المجموعات التً تحقق أهداؾ معٌنة فً المكاسب التً ٌتم تحدٌدها على أساس 

أهداؾ الأداء المنجز، وتركز الأشكال الأخرى للحوافز الجماعٌة على تحسٌن الجودة أو 

 تقلٌل التكلفة أو ؼٌرها من المإشرات القابلة للقٌاس.

مٌة على مكافؤة العاملٌن على أساس نتابج تعمل الحوافز التنظٌ الحوافز التنظٌمٌة: -ج

المنظمة ككل ، وٌفترض هذا النوع من الحوافز أن العاملٌن الذٌن ٌعملون سوٌة ٌمكنهم 

                                                           
33

 .22(، مرجع سبق ذكره، ص 5000مصباح إٌمان ومٌدون أمال )  
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تحقٌق نتابج تنظٌمٌة أفضل تقود إلى أداء مالً أكثر كفاءة للمنظمة ، وتحقق الحوافز 

التً تحققها المنظمة من  التنظٌمٌة ذلك من خلال إشراك العاملٌن فً بعض المكاسب المالٌة

 خلال مبالػ إضافٌة تدفع لهم وتحسب كنسبة مبوٌة محددة من الأجر الأساسً لكل منهم

 المطلب الثالث: العلاقة بٌن التحفٌز و الأداء

تكمن أهمٌة إشباع حاجات الأفراد العاملٌن لضمان حفزهم لأداء أعمالهم بطرٌقة أكثر فعالٌة 

التؤكد من وجود الرؼبة لدٌهم فً القٌام بالعمل لأن الأداء  وكفاءة، هنالك جانب هام وهو

المرتفع الذي تصبو إلٌه المنظمة ٌساوي القدرة على الأداء والرؼبة فٌه، وبدون وجود هذه 

 الرؼبة فً الأداء لا ٌمكن ضمان مستوى عالً من الأداء أو الإنتاجٌة.

ما نسمع بشكاوي  العملً كثٌرفً الواقع : حفٌزتأسباب إنخفاض الأداء وعلاقته بال -أ

ٌعملون بؤقصى طاقتهم كما كان الحال فً الماضً،  االمدٌرٌن بؤن العاملٌن لدٌهم لم ٌعودو

ومن واقع البحوث والدراسات فً هذا المجال فإنه ٌمكن الإشارة إلى ثلاثة أسباب ربٌسٌة 

كل منها ٌشٌر بشكل مباشر إلى نوع الحوافز.
34

 

التً توفرها المنظمة للعاملٌن بها، بٌنما الحقٌقة البعض قد ٌرؼب فً عدم جاذبٌة الحوافز  -

الحافز المادي بٌنما البعض الأخر المعنوي، وبطبٌعة الحال إن لم ٌكن الحافز مرؼوب فٌه 

 من جانب شاؼر الوظٌفة فإن تؤثٌره على الأداء ٌكون ضعٌؾ؛

طرؾ المدٌرٌن وربطها  ضعؾ العلاقة بٌن الحافز والأداء بالرؼم من إقرار ذلك من -

 بجودة العمل وكمٌة الإنتاج إلا أن ذلك لا ٌجسد على أرض الواقع؛

عدم الثقة فً الإدارة والذي ٌنتج عادة من عدم وفاء الإدارة بوعودها الخاصة بالحصول  -

 على الحوافز أو مزاٌا معٌنة فً حالة وجود أداء جٌد؛

موعة من الخطوات تساعد المدرٌن مج هناك مساهمة التحفٌز فً تحسٌن الأداء: -ب

للتفاعل مع العاملٌن من أجل أداء أفضل كما تحفزهم للعمل بشكل ٌربط مصالحهم 

 الشخصٌة وأهدافهم مع مصالح العمل وأهدافه، وتتمثل هذه الخطوات فً ماٌلً:

فالعامل لدٌه الرؼبة فً التطور والتحسن والإبتكار فً  مساعدة العاملٌن على التوسع: -

 ة ما وفرة له كل ظروؾ العمل المناسبة ؛حال

حٌث ٌعتمد قٌاس الأداء إذا كان جٌد أو ؼٌر  وضع مستوٌات وقٌاسات واضحة للعمل: -

مقبول على المخرجات مع مراعاة مناقشة هذا الأمر مع العاملٌن والإستماع إلى أرابهم 

 وتشجٌعهم على إبداء أرابهم من أجل رفع مستوى الأداء؛

                                                           
34

 .80 82(، مرجع سبق ذكره، ص ص 5005/5002أحمد صالحً)  
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هذا من ضمن أهم العوامل التً تؤثر أداء الفرد بسبب  مسؤولٌة العاملٌن:تعٌٌن حجم  -

 جهله بالمهام الموكلة إلٌه؛

ٌجب على المدٌر مراقبة ما تم إنجازه، ومتابعة العاملٌن وتقدٌم  الملاحظة و المتابعة: -

 المساعدة والتوجٌه للعاملٌن ومكافبة كل عامل حسب أداءه؛

وخاصة لمن ٌحقق نتابج جٌدة تفوق الأداء نح المكافآت: إستخدام أسلوب واضح فً م -

المتوقع، وتتنوع هذه المكافآت مابٌن الحوافز المادٌة كالعلاوات والحةافز المعنوٌة كإبراز 

مكانة العامل المتمٌز أو إصدار شهادة تقدٌر لجهوده المتمٌزة أو ترقٌته.
35
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 .22السلوك التنظٌمً، الطبعة الأولى، دار المسٌرة، الأردن، ص  (،5000زاهر محمد دٌري )  
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 الخاتمة  

الإقتصاد بصفة عامة والمإسسة ٌعتبر الأداء من أهم المواضٌع التً تحدد درجة تطور 

بصفة خاصة، حٌث ٌنعكس أداء الأفراد فً الورشات والمصانع على إقتصاد البلد، فكلما 

كان أدابهم جٌد كلما كانت المردودٌة على المستوى الجزبً جٌدة، وهذا ٌنعكس بالإٌجاب 

 نظمة.على المستوى الكلً للم

إن تقٌٌم أداء الأفراد وفعالٌتهم لا تتحقق بالتخطٌط والتصمٌم الحسن لهذا التقٌٌم فقط، وإنما 

ٌجب العمل أٌضا على دقة التنفٌذ من طرؾ القابمٌن على عملٌة التقٌٌم، كما تتؤثر عملٌة 

ٌم وأهدافه التقٌٌم أٌضا بإقتناع الأفراد محل التقٌٌم وإقبالهم على إستٌعاب وتفهم محتوى التقٌ

لتحسٌن أدابهم فً المإسسة، لأن تقٌٌم الأداء هو عملٌة  مستمرة لقٌاس كفاءة العمال ومدى 

 تحقٌق الأهداؾ المخططة على مستوى المنظمة ككل.
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 تمهٌد

تعتبر اللامركزٌة النظام الذي ٌقوم على أساس توزٌع سلطات الوظٌفة الإدارٌة فً الدولة بٌن 

على أساس الإدارة اللامركزٌة من جهة وبٌن هٌئات ووحدات إدارٌة أخرى مستقلة ومتخصصة 

إقلٌمً جغرافً من ناحٌة أخرى، مع وجود رقابة وصائٌة إدارٌة على هذه الوحدات اللامركزٌة 

وأشدها تطبٌقا والتً تعتبر من أبرز الدوائر الحكومٌة القرٌبة من المواطن أنا وهً  البلدٌة أو 

 عات المحلٌة.االجم

الإقتصادٌة والإجتماعٌة البلدٌة جهاز حكومً لها دور خدماتً كبٌر فً حٌاة المواطن 

والثقافٌة فهً المسئولة عن التخطٌط الإستراتٌجً الذي ٌنظر للمستقبل وٌراعً تطورات 

 المجتمع لأنها تعتبر همزة وصل بٌن المواطن والدولة.
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 تادلس عٌن بلدٌة حول عمومٌات: الأول المبحث

 تادلس عٌن بلدٌة حول عام تقدٌم: الأول المطلب

 :تادلس عٌن بلدٌة حول تارٌخٌة نبذة -1

 و الحضارات علٌها تعاقبت التارٌخ، من صفحة شًء كل قبل هً: التارٌخ مع محطة تادلس عٌن

 غمرت التً العذبة بمٌاهها القدم منذ عنها عرف الاستراتٌجً، بموقعها الطبٌعً للجمال محطة

 إلى نشأتها تارٌخ وٌعود"  مخضرة تادلس عٌن" تسمى فأصبحت له مثٌل لا اخضرار كلها الناحٌة

 .8484 سنة

    المناخٌة المقومات كل لدٌها جمع استراتٌجً، جغرافً موقع شًء كل قبل هً البلدٌة تادلس عٌن

كلم 4268 على مساحتها تتربع المستقرة، الحٌاة أو للعٌش الملائمة والتضارٌسٌة 
6 

 مقر عن تبعد

 أو الولاٌة لإقلٌم التابعة الأخرى للمناطق مهمة بوابة ٌجعلها مما كلم، 68 بحوالً مستغانم ولاٌة

 بودٌنار عٌن وغربا منصورة بلدٌة وجنوبا بلعطار سٌدي بلدٌة شمالا ٌحدها أخرى، لولاٌات التابعة

 على موزعٌن نسمة 84460 حوالً 6004 سنة سكانها عدد بلغ السور، بلدٌة وشرقا الدٌن وخٌر  

 خصوصٌاته منه لكل دوار 88 على البلدٌة تحتوي العشرة، المناطق حسب البلدٌة تراب كل

 .نسمة 68810 المقر سكان عدد ٌبلغ ثقافً، تنوع ذات ٌجعلها مما وتقالٌده      وعاداته

 :البلدٌة مقر تعرٌف -2

 بموجب وتحدث المالً الاستقلال و المعنوٌة بالشخصٌة تتمتع و الأساسٌة، الإقلٌمٌة الجماعة البلدٌة

 . قانون

 تنفٌذٌة، وهٌئة البلدي الشعبً المجلس هو منتخب مجلس وٌدٌرها مركز، و واسم إقلٌم للبلدٌة

 الشمال من ٌحدها المدٌنة، وسط فً هام استراتٌجً موقع على ٌتمحور مقرها ،6082 سنة افتتحت

 الحدٌقة وشرقا الرٌفٌة والتنمٌة الفلاحة بنك وغربا البلدي ملعب وجنوبا القادر عبد تشوكة متوسطة

 .العامة

 للبلدٌة البشرٌة و المالٌة و المادٌة الإمكانٌات و نشاط مجال: الثانً المطلب

 :البلدٌة نشاط مجال: 1

 :للشرب الصالحة بالمٌاه التزوٌد - أ

 للشرب الصالحة بالمٌاه التزوٌد: (1-3) الجدول
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 التخزٌن سعة 3م 1111 منهما كل سعة خزانان

 الآبار عدد أبار 08

 التوزٌع نمط ٌومٌا
 الدفع سعة ثانٌة/ لتر 65.1

 التوزٌع وقت ساعات 04

 التوزٌع كمٌة ساكن لكل لتر 18

 

 :الطرقات شبكة -ب

 البلدٌة طرقات شبكة: (2-3) الجدول

 الوطنٌة الطرق                   كلم  5.380                

  البلدٌة الطرق               كلم 81.600                

 الولائٌة الطرق               كلم 18.844                

 الإجمالٌة الشبكة                كلم 802.864                

  

 :الفلاحة -ج

  هكتار 3883: الإجمالٌة الزراعٌة المساحة: الزراعة -

 هكتار 2852: المستعملة الإجمالٌة المساحة    

 أشجار هكتار 618: كروم هكتار 860: بقولٌات هكتار 300: كلاء هكتار 8800: الحبوب تشمل

  دائمة زراعة هكتار، 828: مسقٌة أشجار هكتار 8810: خضروات هكتار 8321: مسقٌة غٌر

 .هكتار 2614: ومتداولة

 802 رأس، 8610 أغنام ،( بها المصرح)  أبقار مربً 30 رأس، 884 أبقار: المواشً تربٌة -

 .مربً

 : التعلٌم -د

 الرٌفٌة بالمناطق 80 و(  الحضرٌة المنطقة فً منها 04)  إبتدائٌة 84: المدارس. 

 (. رٌفٌة بمنطقة واحدة و الحضرٌة المناطق فً منها 08)  إكمالٌات 08: الإكمالٌات 

 واحدة ثانوٌة: الثانوٌات. 
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 واحدة متقنة: المتقنات. 

 : الصحة -ه

 سرٌر 16 ل ٌتسع مستشفى. 

 للدم تصفٌة مركز. 

 الحضرٌة بالمناطق الجوارٌة الصحة مركز. 

 مجاهر بأولاد أخرى و بلحضري واحدة للعلاج قاعدة. 

 :الرٌاضة -و

 الحضرٌة بالمنطقة واحد ملعب: الملاعب. 

 الرٌاضات متعددة قاعة. 

 الحضرٌة بالمناطق 08 منها ،01 اللعب مساحات. 

 :التقلٌدٌة الصناعة و الثقافة -ي

 واحد ثقافً مركز. 

 البلدٌة مكتبة. 

 منها الدولٌة و الوطنٌة و الولائٌة التظاهرات فً تشارك و تنشط مسرحٌة فرق عدة: المسرح 

 .الأزرق القناع

 للغناء الهلال فرقة العصري، الغناء فرقة المنارة فرقة البدوٌة الغنٌة منها، غنائٌة فرق 

 .التقلٌدي

 الملحون الشعر جمعٌة. 

 الانترنٌت نادي. 

 تقلٌدٌة خٌاطة. 

 طرز. 

 البصري السمعً نادي. 

 الاتصال خلٌة. 

 الرسالة جرٌدة. 

 سنة كل ٌنظم الذي الملحون الشعر و البدوٌة للأغنٌة الوطنً المهرجان. 

 :الرٌاضٌة النشاطات -ر

 (. الأول الجهوي القسم)  القدم كرة 
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 (. ب وطنً)  الطائرة كرة 

 (. الوطنً)  الٌد كرة 

 (. جهوي)  الهوائٌة الدراجات 

 الشطرنج. 

 الطاولة تنس. 

 الحدٌدٌة الكرة. 

 جمباز. 

 كاي شوطو. 

 الأجسام كمال رٌاضة. 

 :للبلدٌة والبشرٌة والمالٌة المادٌة الإمكانٌات: 2

 للبلدٌة البشرٌة و المادٌة الإمكانٌات: (3-3) الجدول

 نوعها  الإمكانٌات       
 المكان حقوق ,البلدي المذبح, السكنات  المادٌة الإمكانٌات    

 وقوف محطة تسٌٌر(, أسبوعً سوق)والتوقف
 كراء حقوق, للشرب الصالحة المٌاه, الحافلات
 حظٌرة كراء حقوق, جواري سوق, المحلات
 السٌارات

 (التوزٌع معادلة منح) الدولة من ممنوحة إعانات  المالٌة الإمكانٌات   

 النشاط على الرسم, العقاري الرسم:  الضرائب 
 الوحٌد الإجمالً الرسم, التطهٌر رسم, المهنً

, العقارٌة الترقٌة مداخٌل رسم, الخدمات تأدٌة على
 الموحد الجزافً الرسم ,الحفلات رسم

 

 6082 لسنة التأهٌل درجة حسب البلدٌة ملحقات و مقر فً الأجراء توزٌع: ( 4-3) الجدول
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 الأجراء   التأهٌل مستوى         
 الدائمون

  المؤقتٌن الأجراء
 المتعاقدٌن أو

 المجموع

 رجال   نساء   رجال      نساء
Group « A » conception

    التصمٌم 
08 08 00 00 01 

 Group « B » application
                         تطبٌق 

01 88 00 00 82 

Group « C » maitrise    61 00 00 60 01  تحكم 

Group « D » exécution   652 818 88 48 81 تنفٌذ 
 886 818 88 884 62      المجموع            

 

 التنظٌمً والهٌكل المصالح مختلف شرح: الثالث المطلب
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 تادلس عٌن لبلدٌة التنظٌمً الهٌكل  -1

    

 الأمــانــة العــامــة

مصلحة المحاسبة 

 والإدارة

مصلحة التنظٌم والشؤون 

 العامة

مصلحة الشؤون 

الاجتماعٌة والثقافٌة 

 والرٌاضٌة

 مكتب التوثٌق والأرشٌف مصلحة النظافة والوقاٌة المصلحة التقنٌة
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 :المصالح مختلف شرح -2

 : العامة الأمانة

 الركٌزة ٌعتبر المختصٌن بعض حسب الأخٌر هذا و عاما أمٌنا ٌسٌرها للبلدٌة العامة الأمانة إن

 .البلدٌة لرئٌس الأساسً المباشر المساعد ٌعتبر و البلدٌة فً الأساسٌة

 و الوطنً التراب بلدٌات كل مستوى على موجودة للبلدٌة عام أمٌن وظٌفة أن الإشارة تجدر و

 فً المؤرخ 62-58 رقم التنفٌذي المرسوم فً علٌها المنصوص الشروط حسب ٌكون فٌها التعٌٌن

 كذا و البلدٌات قطاع إلى المنتمٌن بالعمال الخاص الأساسً القانون المتضمن 06/06/8558

 للإدارة العلٌا الوظائف قائمة ٌحدد الذي 06/06/8558 فً المؤرخ 63-58 رقم التنفٌذي المرسوم

 .البلدٌة

 أعلاه المذكور التنفٌذي المرسوم من 885 المادة تنص للبلدٌة العام الأمٌن صلاحٌات ٌخص فٌما و

 :ٌأتً ما البلدي الشعبً المجلس رئٌس سلطة تحت و للبلدٌة العام الأمٌن ٌتولى: " ٌلً ما

 .العامة الإدارة مسائل جمٌع -

 .البلدي الشعبً المجلس اجتماعات بإعداد القٌام -

 .المداولات بتنفٌذ القٌام -

 سبٌل على إما الوصٌة للسلطة القرارات و البلدي الشعبً مجلس مداولات محاضر بتبلٌغ القٌام -

 .الرقابة و الموافقة سلطة ممارسة أجل من أو الإخبار

 .رقابتها و بٌنها التنسٌق و تنظٌمها و التقنٌة و الإدارٌة المصالح إقامة تحقٌق -

 ."البلدٌة موظفً على السلمٌة السلطة ممارسة -

 :فٌماٌلً للبلدٌة العام للأمٌن الأساسٌة الصلاحٌات نحصر أن نستطٌع 885 المادة نص خلال من و

 .للبلدٌة التقنٌة و الإدارٌة المصالح تنشٌط و تسٌٌر_ 

 .البلدٌة بالمٌزانٌة المتعلقة منها خاصة و البلدي الشعبً مجلس مداولات تحضٌر_ 

 لما طبقا ذلك و البلدٌة رئٌس باسم ٌمارسها لكنه و البلدٌة موظفً على الرئاسٌة السلطة ٌمارس_ 

 السلمٌة للسلطة البلدٌة إدارة تخضع: )) تنص التً 04-50 رقم القانون من 864 المادة فً جاء

 ((. البلدي الشعبً المجلس لرئٌس
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 البلدٌة الشعبٌة المجالس تجدٌد حٌن خاصة للبلدٌة العام الأمٌن وظٌفة أي الوظٌفة هذه أهمٌة تظهر و

 .البلدٌة لإدارة الأول المسؤول هو تقرٌبا ٌصبح المرحلة هذه أثناء بحٌث

 لكن و البلدٌة المصالح و المنتخبة البلدٌة الهٌئة بٌن الوسٌط أو القناة للبلدٌة العام الأمٌن حٌنئذ فٌعتبر

 ممارسة تواجه كثٌرة صعوبات فإن. كثٌرها فً نقل لم إن الأحٌان بعض فً الواقع أن الإشارة تجدر

 .الوظٌفة هذه

 :الإدارة و المحاسبة مصلحة -1

 :ٌلً بما الإدارة و المحاسبة مصلحة تتكفل

 .الحسابات و مٌزانٌات إعداد_ 

 .للتنمٌة البلدٌة المخططات متابعة_ 

 .المٌزانٌات تنفٌذ متابعة_ 

 .المستخدمٌن مرتبات و أجور حساب_ 

 .الدفع و التحصٌل حوالات إعداد_ 

 .المداخٌل و النفقات و الالتزامات دفاتر مسك_ 

 .للبرامج المالٌة الوضعٌة تحضٌر_ 

 .القانونٌة النفقات تسدٌد_ 

 .للمستخدمٌن المهنٌة الحٌاة تسٌٌر_ 

 :المستخدمٌن مكتب -أ

 :ٌلً بما ٌتكفل و

 .العمل علاقة إنهاء إلى التعٌٌن من بداٌة للمستخدمٌن المهنٌة الحٌاة تسٌٌر_ 

 .التعداد جدول مسك_ 

 .تنفٌذه و المدرجات فً الترقٌة جداول تحضٌر_ 

 .تنفٌذه و البشرٌة الموارد لتسٌٌر السنوي المخطط تحضٌر_ 



بلدية عين تادلسفي دراسة تجريبية     الفصل الثالث 
 

 
74 

 المهنً والفحص والاختبارات الشهادات تنظٌم أساس على المسابقات تنظٌم على السهر_ 

 النتائج عن الإعلان إلى وصولا الإشهار من ابتداء التوظٌف عملٌة على و المهنً والامتحان

 .النهائٌة

 .الشغل حصٌلة جدول تحضٌر_ 

 :المحاسبة مالٌة مكتب -ب

 :ٌلً بما ٌتكفل و

 .تنفٌذها و والحسابات المٌزانٌة إعداد_ 

 .التنمٌة لبرامج المالٌة المتابعة_ 

 .المستخدمٌن مرتبات و أجور حساب_ 

 .الدفع و التحصٌل حولات إعداد_ 

 .الطلبات قسائم إعداد_ 

 .المداخٌل و النفقات و الالتزامات دفاتر مسك_ 

 : إلى المحاسبة مالٌة مكتب ٌتفرع و

 .التجهٌز فرع و التسٌٌر فرع

 : التسٌٌر فرع

 : ٌلً بما ٌتكفل و

 .التسٌٌر قسم ٌخص فٌما المٌزانٌات تنفٌذ متابعة_ 

 .المستخدمٌن مرتبات و أجور حساب_ 

  .الكشوفات_ 

 :التجهٌز فرع

 :ٌلً بما ٌتكفل و

 .التجهٌز قسم ٌخص فٌما المٌزانٌات تنفٌذ متابعة_ 
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 .البرامج وضعٌات تحضٌر و إعداد فً المساهمة_ 

 :العامة الشؤون و التنظٌم مصلحة -2

 :التالٌة بالمهام العامة الشؤون و التنظٌم مصلحة تتكلف

 .المنازعات و العام تنظٌم_ 

 .المدنٌة الحالة_ 

 .الوطنٌة الخدمة_ 

 (. التنظٌمً الجانب)  العمومٌة الصفقات و العقود_ 

 .للسكان العام الإحصاء_ 

 .الانتخابات_ 

 .للأصل المطابقة النسخ و التوقٌعات على المصادقة_ 

 .المرور حركة و الأسواق تنظٌم_ 

 .المدٌنة داخل الحضري النقل خرٌطة رسم_ 

 (. التنظٌمً الجانب)  الأراضً شغل مخططات و التعمٌر و للتهٌئة الرئٌسً المخطط ملف تتبع_ 

 .التنظٌمٌة و القانونٌة النصوص متابعة و نشر_ 

 هذه إقامة مساوئ و محاسن حول التحقٌقات إجراء(  التنظٌمً الجانب)  المصنفة المؤسسات_ 

 .المؤسسات

 :الرٌاضٌة و الثقافٌة و الاجتماعٌة الشؤون مصلحة -3

 :التالٌة بالمهام الرٌاضٌة و الثقافٌة و الاجتماعٌة الشؤون مصلحة تتكلف

 .المحرومة العائلات و المعوقٌن للمسنٌن، الاجتماعٌة المساعدات_ 

 .المصحات على إحالتهم و عقلٌا بالمرضى التكفل_ 

 .الرٌاضً و الثقافً و الاجتماعً الطابع ذات الجمعٌات نشاطات تتبع_ 

 .الاجتماعٌة التجزئات و الاجتماعً السكن_ 
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 .الاحتٌاجات شهادات تسلٌم_ 

 .الاجتماعٌة الشبكة و الشبانٌة التعاونٌات و التشغٌل و التمهٌن بملف التكفل_ 

 .المعنٌة الهٌئات و الجمعٌات مع بالتنسٌق المناسبات مختلف فً الثقافٌة التظاهرات تنظٌم_ 

 .وإنشائها انتشارها تشجٌع و الثقافٌة الهٌاكل نشاطات تتبع_ 

 .الجماهٌرٌة الرٌاضات تشجٌع و فروعه و الهاوي الرٌاضً النادي نشاطات متابعة_ 

 :التقنٌة المصلحة -4

 تضم و بٌنها التنسٌق و علٌها ٌشرف التً المصالح تنشٌط العام الأمٌن سلطة تحت المدٌر ٌتولى

  هاته

 :مكتبٌن تضم و: الصٌانة مكتب -(8

 .مشروع لكل تقنٌة بطاقة بإنجاز ٌقوم و: المباشر الاستغلال مكتب -(أ

 متابعة المكتب هذا ٌتولى و: الترمٌم مكتب -(ب

 .الترمٌمات_ 

 .المخازن و العتاد مصلحة مع التنسٌق_ 

 .فرقة كل أشغال سجلات مسك_ 

 .مٌدانٌا الأشغال مراقبة_ 

  (    التنظٌف طرقات، إنارة،)  التوالً على هً و فروع ثلاثة به و

 :الوقاٌة و النظافة مصلحة -5

 :التالٌة بالمهام تقوم و

 .البلدي التراب مستوى على النظافة مراقبة_ 

 .المحٌط نظافة و التطهٌر إطار فً ذلك ٌدخل و مراقبتها و المٌاه معالجة_ 

 المٌاه بصرف الخاصة القنوات إصلاح و الحفر أجل من رخص بتسلٌم ٌقوم حٌث الطرق شبكة_ 

 .القذرة
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 .المدرسٌة الصحة_ 

 .التقرٌرٌة التدخلات و المٌدانٌة بالتحقٌقات للقٌام العامة السكٌنة على الحفاظ و الهدوء_ 

 .بالتجار الخاص الفهرس مسك_ 

 :الأرشٌف و التوثٌق مكتب -6

 حفظ ٌتم حٌث البلدٌة المصالح وثائق لكل الإدارٌة الذاكرة هو المحفوظات و الأرشٌف مكتب

 الوثائق كل

 البلدٌة فً الأداء تحسٌن فً التحفٌز مساهمة مدى تقٌٌم: الثانً المبحث

 رضا مدى لمعرفة ،التقٌٌم عملٌة وهً ألا جدا مهمة مرحلة تأتً العاملٌن تحفٌز عملٌة بعد

 الأدوات خلال من وذلك الموالً العنصر فً إلٌه سنتطرق ما وهذا التحفٌز هذا عن الأفراد

 .المعلومات لجمع المستعملة

 البٌانات جمع أدوات: الأول المطلب

 تادلس عٌن بلدٌة فً الوظٌفً الأداء وتحسٌن بالتحفٌز المتعلقة البٌانات جمع فً إعتمدنا لقد

 .التالٌة الأدوات على مستغانم بولاٌة

 القوانٌن فً المتمثلة المعلومات على للحصول مصدر أول تعتبر فهً :الشركة وثائق -أ

 البلدٌة وتقدٌم لتعرٌف بالنسبة خاصة الرسمٌة، الجرٌدة فً الصادرة الإلتزامات و واللوائح

 .بها المرتبطة والمهام

 بإجراء الأمر علٌنا تحتم البلدٌة وثائق فً الموجودة المعلومات لنقص نظرا: المقابلة -ب

 كونها البشرٌة، الموارد قسم فً خاصة المسؤولٌن الموظفٌن بعض مع المقابلات بعض

 خلال من المقابلات تمت حٌث الأداء، وتحسٌن التحفٌز برامج عن المسؤولة الأولى الإدارة

 بالحوافز متعلقة وأسئلة عاتقهم على الملقاة المهام ٌخص فٌما العاملٌن على طرحناها أسئلة

 .لهم المقدمة

 متسلسلة، محاور ثلاثة إلى قسمت الأسئلة من مجموعة علً الإستبٌان ٌحتوي :الإستبٌان -ج

 أسئلة على ٌحتوي فهو الثانً المحور أما للموظف الشخصٌة بالمعلومات ٌتعلق الأول المحور

 فً التحفٌز مساهمة مدى إلى فٌه فتطرقنا الأخٌر و الثالث المحور وفً بالتحفٌز، متعلق

 .البلدٌة فً الأداء تحسٌن

 



بلدية عين تادلسفي دراسة تجريبية     الفصل الثالث 
 

 
78 

 البحث عٌنةمجتمع الدراسة و : الثانً المطلب

 المجموعة الجزء هذا ٌمثل بحٌث الموظفٌن من معٌنة مجموعة من جزء إختٌار بها نقصد

 لعدة راجع هذا كلٌة، لدراسة وفروعها البلدٌة موظفً كل تخضع أن الصعب من حٌث كلها،

 تعدد وكذلك البحث إمكانٌات فً والنقص الوقت ضٌق: المثال سبٌل على منها نذكر أسباب

 بلدٌة فً العاملٌن الأفراد فً ٌتمثل البحث هذا فً الدراسة مجتمع فإن وزعلٌه البلدٌة، فروع

 .مستغانم لولاٌة إقلٌمٌا التابعة تادلس عٌن

 ٌقدر عمال فئة من موظف 80 من متكونة عشوائٌة عٌنة إختٌار الأمر علٌنا تحتم لذا

 .علٌها المتحصل المعلومات حسب الإدارات مختلف على موزعٌن موظف 886عددهم

 من مجموعة بها إستبٌان إستمارة على المٌدانٌة الدراسة فً إعتمدنا :الإستبٌان تقدٌم -1

 صحة لإختبار اللازمة البٌانات جمع بغرض وذلك الأداء وتحسٌن بالتحفٌز صلة ذات الأسئلة

 .البلدٌة فً العاملٌن للأفراد الوظٌفً والرضا التحفٌز تقٌٌم فً المساعدة و البحث فرضٌات

  الملحق فً المبٌنة الطرٌقة وفق الإستبٌان هدا تصمٌم تم ولقد

هو عبارة عن مجموعة من الأسئلة متسلسلة متكونة من ثلاثة  :الإستبٌان موضوع -2

الأول على أسئلة خاصة بشخصٌة الموظف والمحور الثانً محاور، حٌث ٌحتوي المحور 

 ٌلخص أسئلة خاصة بالتحفٌز أما المحور الثالث ٌحتوي على أسئلة خاصة بتحسٌن الأداء؛

قمنا بتحضٌر هذا الإستبٌان من أجل جمع البٌانات المتعلقة بالتحفٌز  :الإستبٌان غرض -3

 وتحسٌن الأداء فً البلدٌة؛ 

 المناسبة؛ الإجابة فً)×( العلامة وضع خلال من وذلك :بةالإجا طرٌقة شرح -4

 بعض إلى بإضافة المغلق النوع من أسئلة على الإستبٌان فً إعتمدنا :الأسئلة نوع -5

  المقابلات

 مكونات الإستبٌان المطلب الثالث: 

 :وهً الأجزاء ثلاثة من الإستبٌان ٌتكون

خاص بالمعلومات الشخصٌة المدروسة كالجنس والسن والمستوي  هو جزء :الأول الجزء

 التعلٌمً وغٌرها.

 سؤال. 88ٌتضمن معلومات حول التحفٌز وٌتكون الجزء الثانً:
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 أسئلة. 80حول الرضا وتحسٌن الأداء وٌتكون من  ٌتضمن معلوماتالجزء الثالث:

ستبٌان وإسترجاعه فور إعتمدنا على طرٌقة توزٌع الإ طرٌقة توزٌع وجمع الإستبٌان: -7

إجابة المبحوث عن الأسئلة حتى نضمن إسترجاع جمٌع الإستبٌانات بالإضافة إلى شرح 

المصطلاحات الغامضة غٌر المفهومة لدى بعض العاملٌن، وهذا من خلال إجراء مقابلات 

 مباشرة.

لقد قمنا بتوزٌع ثلاثون إستبٌان على أفراد العٌنة المدروسة، حٌث تم  معدل الردود:

 .%100أي بمعدل ردود  إسترجاع كل الإستمارات

 الثالث: تحلٌل نتائج الإستبٌان المبحث

عملٌة إسترجاع الإستبٌان الموزع على أفراد العٌنة المدروسة والمتمثلة فً العاملٌن بعد 

المحصلة فً جدول، قصد ان من خلال تبوٌب وترتٌب البٌانات بالبلدٌة نقوم بتفرٌغ الإستبٌ

 تحلٌلها ومعالجتها لإعطائها معنى وقٌمة.

 :الأول: المعلوملت الشخصٌة المطلب 

 وتتلخص فٌما ٌلً:

 الجنس: -1 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس (:5-3الجدول رقم )

 المجموع إناث ذكور  الجنس

 30 12 18 التكرار

 %100 %40 %60 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

ٌتضح من الجدول أن نسبة أفراد العٌنة من الذكور أكبر من نسبة أفراد العٌنة من الإناث، 

من إجمالً أفراد العٌنة، وهذا  %40بٌنما تمثل الفئة الثانٌة  %60حٌث تقدر الأولى بنسبة 

راجع لأولوٌات البلدٌة فً توظٌف الذكور بسبب طبٌعة النشطات الموكلة للبلدٌة من أجل 

خدمة المواطن، كعمال النظافة و التهٌئة العمرانٌة وغٌرها من المهن التً تتطلب جهد 

 بدنً.

سب النتائج المتحصل (سنة ح20/50سن أفراد العٌنة مابٌن )ٌتراوح  سن أفراد العٌنة: -2

 علٌها والمبٌنة فً الجدول التالً:
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 سن أفراد العٌنة  (:6-3الجدول رقم )

 المجموع سنة فأكثر 46 45إلى  36من  35إلى  25من  السن

 30 5 16 9 التكرار

 %100 %16.66 %53.33 %30 النسبة

  الإستبٌان  نتائج من إعداد الطالب بالإعتماد على المصدر:

( سنة وذلك 45و 36خلال الجدول أن أغلب الموظفٌن ٌتراوح أعمارهم مابٌن )ٌتضح من 

( بٌنما %30سنة( أي بنسبة ) 35إلى  25ثم تلٌها الفئة العمرٌة من)(، %53.33بنسبة) 

(، هذا راجع إلى %16.66سنة( الأقل تمثٌلا فً البلدٌة بنسبة ) 46تمثل الفئة الأكثر من )

سنة( الذي دفع  60الدولة المتمثلة فً تمدٌد سن التقاعد إلى )السٌاسة المنتهجة من طرف 

 سنة( إلى تقدٌم طلب التقاعد. 30بالعدٌد من الموظفٌن الذٌن تجاوزت مدة توظٌفهم )

 ،حصٌل العلمً من موظف لآخرتتفاوت مستوٌات الت :المستوى التعلٌمً لأفراد العٌنة -3

 .و الجدول الموالً ٌوضح ذلك

 المستوى التعلٌمً لأفراد العٌنة (:7-3الجدول رقم )

 

 

المستوى 
 التعلٌمً

 المجموع دراسات علٌا جامعً ثانوي 

 30 3 15 12 التكرار

 %100 %10 %50 %40 النسبة

  الإستبٌان نتائج بلإعتماد على من إعداد الطالب المصدر: 

حٌث نجد  من خلال الجدول نلاحظ أن هناك تنوع فً المستوى التعلٌمً لموظفً البلدٌة 

( والتً تمثل %40(، تلٌها نسبة )%50أعلى نسبة مثلت ذوي المستوى الجامعً بنسبة )

المستوى الثانوي وبعض التخصصات فً التكوٌن المهنً، ثم ٌأتً المستوي العالً بنسبة 

 ( و المتمثل فً المهندسٌن المعمارٌٌن والتقنٌٌن.10%)

 صل علٌها موضحة فً الجدول التالً:الإجابات المح مدة الخبرة لأفراد العٌنة: -4
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 مدة الخبرة لأفراد العٌنة (:8-3الجدول رقم )

 5 أقل من  السنوات 
 سنوات

 10إلى  6من 
 سنوات 

 11أكثر من 
 سنة

 المجموع

 30 8 13 9 التكرار

 %100 %26.66 %43.33 %30 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب المصدر: 

 10إلى  6لنا من الجدول أن الفئة العمالٌة التً تتراوح سنوات الخبرة لدٌهم من ) ٌتضح

(، ثم تلٌها فئة %43.33سنوات ( هم الأكثر تمثٌلا للموظفٌن فً البلدٌة وتتراوح نسبتهم )

(، ثم فئة الأكثر خبرة من الفئات السابقة والتً لدٌها %30( سنوات بنسٌة )5الأقل من )

 ( و المتمثلة فً إطارات البلدٌة.%26.66سنة خبرة بنسبة )(  11أكثر من )

 الإجابة المحصل علٌها موضحة فً الجدول التالً:المستوى الوظٌفً لأفراد العٌنة:  -5

 المستوى الوظٌفً لأفراد العٌنة (:9-3الجدول رقم)

 المجموع إطار عامل مؤهل عامل عادي  الرتبة

 30 7 12 11 التكرار

 %100 %23.33 %40 %36.66 النسبة

 . الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

(، ثم ٌلٌها %40بنسبة ) تحكمن أغلب الموظفٌن ذوي رتبة نلاحظ من خلال الجدول أ

(، وفً الأخٌر نجد نسبة %36.66الموظفٌن الذٌن ٌقومون بعملٌة  التنفٌذ بنسبة )

 البلدٌة.( تعبر عن نسبة الإطارات فً 23.33%)

ٌتفاوت مستوي الدخل من موظف لآخر وهذا حسب المسؤولٌات الملقاة  مستوى الدخل: -6

 ٌوضح لنا مستوى الدخل فً البلدٌة. على عاتق كل منهما، والجدول الموالً 

 مستوى دخل أفراد العٌنة (:01-3الجدول رقم )

 المجموع عالً متوسط  ضعٌف  مستوى الدخل

 30 3 11 15 التكرار

 %100 %10 %36.66 %50 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:
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نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الدخل ضعٌفة بالنسبة لأغلب موظفً البلدٌة حٌث بلغت 

، أما (%36.66الدخل المتوسط حٌث بلغت ) (، ثم تلٌها نسبة معتبرة من%50النسبة )

(، هذا ٌدل على أن الدخل فً %10الدخل العالً حٌث قدرة ب) ىلمستوأسوء نسبة فكانت 

 البلدٌة ضعٌف جدا مما ٌؤدي إلى هروب الإطارات والتقنٌن المؤهلٌن.

 :ذلك حسب الأقدمٌة والجدول ٌوضحتختلف عقود التشغٌل فً البلدٌة  نوع العقد: -7

 نوع العقد (:00-3الجدول رقم )

 المجموع  دائم مؤقت نوع العقد

 30 11 19 التكرار

 %100 %36.66 %63.33 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

نلاحظ من الجدول أن أغلب الموظفٌن فً البلدٌة لدٌهم عقود مؤقتة وذلك بنسبة 

( حٌث تعتبر نسبة %36.33(، على عكس العقود الدائمة التً قدرت ب )63.33%)

 بنسبة العقود المؤقتة.ضعٌفة مقرنة 

 الثانً: بٌانات متعلقة بنظام الحوافز. المطلب 

 لجمع المعلومات حول مدى إتباع البلدٌة لنظام الحوافز قمنا بطرح التساؤلات التالٌة:

 إعتماد البلدٌة على نظام الحوافز -0

 النتائج المتحصل علٌها مبٌنة فً الجدول التالً: 

 إستخدام البلدٌة نظام الحوافزمدى (: 02-3الجدول رقم)  

 

مدى إتباع نظام 
 الحوافز

 المجموع لا نعم

 30 20 10 التكرار

 %100 %66.66 %33.33 النسبة

  الإستبٌان نتائج بالإعتماد على من إعداد الطالب  المصدر:

ٌتضح من الجدول أن البلدٌة لا تعتمد على نظام الحوافز بشكل كبٌر حٌث بلغت نسبة 

هذه النسبة من  ( هذا ٌدل على أن%66.66الذٌن لا ٌعترفون بوجود الحوافز )الموظفٌن 
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العمال لم ٌتحصل على تحفٌز ٌساعدهم على الرفع من قدراتهم المادٌة والمهنٌة عكس 

 (. %33.33النسبة الثانٌة من الموظفٌن التً تقر بوجود حوافز والتً بلغت )

 

 دت من الحوافزاستفالإ -2

ٌوضح لنا نسبة الموظفٌن الذٌن إستفادوا من الحوافز والذٌن لم ٌستفٌدوا الجدول الموالً 

 منها:

 نسبة إستفادة الموظفٌن من الحوافز(:03-3الجدول رقم )

 المجموع لا نعم الإستفادة من الحوافز

 30 22 8 التكرار

 %100 %73.33 %26.66 النسبة

  الإستبٌان  نتائج من إعداد الطالب بالإعتماد على المصدر:

نلاحظ من الجدول أن هناك نسبة كبٌرة من الموظفٌن لم تستفٌد من الحوافز حٌث قدرت ب 

( وهً نسبة كبٌرة جدا مقارنة بنسبة الموظفٌن الذٌن تحصلوا على التحفٌز 73.33%)

، هذا راجع إلى نق الإمكانٌات المادٌة والمالً للبلدٌة (%26.66والتً قدرت ب )

 .بالإضافة الأزمة الإقتصادٌة التً تمر بها البلاد 

 تنوع فً الحوافزال  -3

سوف نتعرف من خلال الجدول الموالً إذا كان هناك تنوع فً الحوافز المقدمة للموظفٌن 

 من طرف البلدٌة أم لا:

 مدى تنوع الحوافز فً البلدٌة (:04-3الجدول رقم )

 المجموع لا نعم مدى تنوع الحوافز

 30 26 4 التكرار 

 %100 %86.66 %13.33 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

هذا ٌدل على قلة الحوافز المقدمة نلاحظ من خلال الجدول وجود فرق كبٌر بٌن النسبتٌن 

( %86.66لا تتنوع حسب رغبات ومطالب الموظفٌن، حٌث تعبر نسبة )وإن وجدة فهً 

على عدم تنوع الحوافز إن وجدة ٌعنً أن أكبر شرٌحة من هذه النسبة لا ٌقرون بوجودها 

( التً إعترفت بتنوع الحوافز %13.33أصلا عكس الفئة الثانٌة التً بلغت نسبتها )

 المقدمة.
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ما نوعها؟ فمقدمة للموظفٌن فً البلدٌة، إذا كان هناك حوافز  نوع الحوافز المقدمة:  -4

 .المقدمة فً البلدٌة المادٌة الحوافزالجدول الموالً ٌوضح لنا نسب 

 نسبة الحوافز المادٌة والمعنوٌة(:05-3الجدول رقم )

 المجموع محاٌد                معنوٌة مادٌة الحوافز نوع 

 30 18                         5 7 التكرار

 %100 %60               %16.66 %23.33 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

الحوافز المعنوٌة، حٌث قدرت من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة الحوافز المادٌة تفوق نسبة 

( أما نسبة الحوافز %23.33البلدٌة ب )نسبة الحوافز المادٌة المقدمة للموظفٌن فً 

( فهً الفئة التً %60(، أما النسبة المتبقٌة والتً تجاوزت )%16.66المعنوٌة فقدرة ب )

 بوجود الحوافز فً البلدٌة، هذا راجع إلى نقص الحوافز فً البلدٌة.لا تعترف 

 ٌم الحوافز فً البلدٌةتقد   -5

من خلال الجدول الموالً على الصفة الحوافز المقدمة للموظفٌن إذا كانت  سوف نتعرف

 جماعٌة أو فردٌة:

 نسبة الحوافز الفردٌة والجماعٌة (:06-3الجدول رقم )

 المجموع محاٌد               جماعٌة فردٌة صفة الحوافز

 30 15                           4 11 التكرار

 %100 %50               %13.33 %36.66 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

من خلال الجدول نلاحظ أن البلدٌة تعتمد فً تقدٌمها للحوافز على الصٌغة الفردٌة وذلك 

(، %13.33(، على غرار الصٌغة الجماعٌة والتً لم تتجاوز نسبتها )%36.66بنسبة )

هذا ما ٌخلق نوع من التنافس بٌن الموظفٌن من أجل الحصول على الحوافز عكس الفئة 

 (.%50لا الحوافز الفردٌة ولا الجماعٌة والتً قدرة بنسبة )الأخرى التً لم تعترف بوجود 

 ٌم الحوافز فً البلدٌةصٌغة تقد  -6

 الشكل التً تقدم فٌه الحوافز. سوف ندرس فً الجدول الموالً 
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 شكل الحوافز المقدمة (:07-3الجدول رقم )

 المجموع ٌدمحا           غٌر مباشرة مباشرة شكل الحوافز

 30 17                            4 9 التكرار

 %100 %56.66              %13.33 %30 النسبة

  الإستبٌان  نتائج الإعتماد علىب من إعداد الطالب  المصدر:

أن نسبة الحوافز المباشرة تفوق نسبة الحوافز الغٌر مباشرة  نلاحظ من خلال الجدول

(، أما نسبة الحوافز %30المقدمة للموظفٌن فً البلدٌة حٌث بلغت نسبة الحوافز المباشرة )

(، ذلك من أجل إكتساب رضا العمال، أما النسبة %13.33الغٌر مباشرة فهً لم تتجاوز )

ل الذٌن لم ٌتحصلوا لا على التحفٌز المباشر ولا الغٌر ( فهً تمثل العما%56.66المتبقٌة )

 مباشر.

 نوع الحوافز المجدٌة فً البلدٌة -7

 سنتطرق فً الجدول الموالً إلى معرفة النوع المفضل من الحوافز بالنسبة للموظفٌن.

 فز المادٌة والمعنوٌةنسبة الحوا (:08-3الجدول رقم )

 المجموع المعنوٌة المادٌة نوع الحوافز

 30 5 25 التكرار

 %100 %16.66 %83.33 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىالمصدر: من إعداد الطالب 

من خلال الجدول نلاحظ أن الموظفٌن فً البلدٌة هم بحاجة ماسة إلى الحوافز المادٌة على 

 غٌر الحوافز المعنوٌة حٌث تجاوزت نسبة الموظفٌن الذٌن ٌرغبون فً الحصول على

، حٌث قدرة ( بسبب تدنً المستوى المعٌشً للموظفٌن%83.33الحوافز المادٌة عتبة )

 (.%16.66ب ) العمال الذٌن ٌفضلون الحوافز المعنوٌةنسبة 

 نسبة الحوافز الفردٌة والجماعٌة. (:09-3الجدول رقم )

 المجموع الجماعٌة الفردٌة نوع الحوافز

 30 3 27 التكرار

 %100 %10 %90 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىالمصدر: من إعداد الطالب 

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الموظفٌن الذٌن ٌفضلون الحوافز الفردٌة تفوق بكثٌر 

، (%90نسبة الموظفٌن الذي ٌفضلون الحوافز الجماعٌة حٌث قدرة النسبة الأولى ب )
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الفردٌة تكون مشجعة أكثر عكس الحوافز (لأن الحوافز %10والنسبة الثانٌة فقدرة ب )

 الجماعٌة مما ٌخلق تنافس بٌن الموظفٌن.

 نسبة الحوافز المباشرة والغٌر مباشرة. (:21-3الجدول رقم )

 المجموع غٌر مباشرة مباشرة  نوع الحوافز

 30 0 30 التكرار

 %100 0 % %100 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

من خلال الجدول نلاحظ أن كل الموظفٌن فً البلدٌة ٌفضلون الحوافز المباشرة بنسبة المائة 

بالمائة على الحوافز الغٌر مباشرة، هذا ما ٌدل على أنهم بحاجة للحوافز الملموسة 

 )المادٌة(.

 مساهمة الحوافز فً رفع الروح المعنوٌة -8 

 الحوافز فً رفع الروح المعنوٌة للموظفٌنمدى مساهمة (: 20-3الجدول رقم )

مساهمة الحوافز فً 
 رفع الروح المعنوٌة

 المجموع لا نعم

 30 2 28 التكرار

 %100 %6.66 %93.33 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

ٌوافقوننا الرأي ٌنة محل الدراسة من الع %93.33حسب الجدول الموضح أعلاه فإن نسبة 

منهم  %6.66وٌؤكدون بأن لا روح معنوٌة بدون حوافز حسب النسبة المحققة، بٌنما 

ٌرون بأن الحوافز المقدمة من طرف الإدارة لا ترفع من الروح المعنوٌة لأنها لا تتناسب 

 والجهد المبذول ولا تتناسب مع تطلعات الموظفٌن.

 ٌةمساهمة الحوافز فً تحقٌق أهداف البلد -9

 مدى تحقٌق الحوافز لأهداف البلدٌة. (:22-3الجدول رقم )

مدى تحقٌق الحوافز 
 لأهداف البلدٌة

 المجموع لا نعم

 30 7 23 التكرار

 %100 %23.33 %76.66 النسبة

 .الإستبٌان نتائج من إعداد الطالب بالإعتماد على المصدر:



بلدية عين تادلسفي دراسة تجريبية     الفصل الثالث 
 

 
87 

من العٌنة ترى بأن البلدٌة تحقق لأهدافها عن  %76.66ٌبٌن الجدول السابق أن نسبة 

قد أجابت ب لا لأن  23.33طرٌق الحوافز وإن كانت الأغلبٌة قد أجابت بنعم فإن نسبة 

           هذه النسبة من الموظفٌن ٌتهمون الإدارة بالحٌاز وعدم الحٌاد فً تقدٌم الحافز.

  وقات التً تمنح فٌها الحوافز الأ  -01

 مدى مصداقٌة أوقات منح الحوافز (:23-3)الجدول رقم 

مدى مصداقٌة أوقات 
 منح الحوافز

 المجموع لا نعم

 30 22 8 التكرار

 %100 %73.33 %26.66 النسبة

  الإستبٌان نتائج بالإعتماد على من إعداد الطالب  المصدر:

بالأوقات التً تمنح ٌظهر الجدول أعلاه أن النسبة الكبٌرة من العٌنة المدروسة غٌر راضٌة 

(، فهً نسبة مرتفعة مقارنة بنسبة الموظفٌن الذٌن %73.33فٌها الحوافز وذلك بنسبة )

لأن 26.66%) ٌوافقون الإدارة فً الأوقات التً تمنحهم فٌها الحوافز والتً لم تتجاوز )

 .البلدٌة تقدم الحوافز عند توفر الموارد المالٌة 

 ولتناسب الحوافز والجهد المبذ -00

 مدى تناسب الحوافز والجهد المبذول (:24-3الجدول رقم )

مدى تناسب الحوافز 
 والجهد المبذول

 المجموع لا نعم

 30 23 7 التكرار

 %100 %76.66 %23.33 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

الموظفٌن أن الحوافز لا تناسبهم ٌتبٌن لنا من الجدول السابق وحسب رأي نسبة كبٌرة من  

مقارنة بالجهد الذي ٌبذلونه فً البلدٌة من أجل الصالح العام، حٌث تجاوزت هذه النسبة 

( عكس النسبة الثانٌة من الموظفٌن الذٌن ٌؤٌدون الإدارة فً توافق التحفٌز 76.66%)

 (.%23.33والجهد المبذول وذلك بنسبة )

 فزالإستمرارٌة فً تقدٌم الحوا -02
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 مدى الإستمرار فً تقدٌم الحوافز (:25-3الجدول رقم )

مدى الإستمرار فً 
 تقدٌم الحوافز

 المجموع لا نعم

 30 24 6 التكرار

 %100 %80 %20 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

من الموظفٌن أجابوا بأن من خلال البٌانات الموضحة فً الجدول أعلاه نرى أن نسبة كبٌرة 

( من %80البلدٌة لا تنتهج إستراتٌجٌة واضحة ومستمرة فً تقدٌم الحوافز وذلك بنسبة )

( أي الذٌن %20العٌنة، فً حٌن أن الموظفٌن الذٌن أجابوا عكس ذلك لم تتجاوز نسبتهم )

 أجابوا أن هناك إستمرارٌة فً تقدٌم الحوافز فً البلدٌة.

   تقدٌم الحوافزة فً لاعدال  -03

 مدى توفر العدالة فً تقدٌم الحوافز (:26-3الجدول رقم )

العدالة فً تقدٌم 
 الحوافز

 المجموع لا نعم

 30 27 3 التكرار

 %100 %90 %10 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

الذٌن هم ضد توفر العدالة فً نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه أن نسبة الموظفٌن 

( وهً نسبة جد مرتفعة مقارنة بنسبة %90تقدٌم فً تقدٌم الحوافز فً البلدٌة قد تجاوزت )

(، لأن %10الموظفٌن الذٌن ٌقرون بتوفر العدالة فً تقدٌم الحوافز و التً لم تتعدي )

 الحوافز فً البلدٌة تكون مخصصة لإطارات ومسٌرٌها عكس العمال البسطاء.

 داء.بتحسٌن الأالثالث: البٌانات المتعلقة  المطلب

الجزء الثالث والمتعلق بتحسٌن الأداء فً المؤسسة محل الدراسة قمنا بتخصٌص  صٌما ٌخف

 حوالً عشرة أسئلة والتً سوف تكون موجهة للعٌنة المدروسة.

 سٌاسة تحسٌن الأداء على عتمد البلدٌةإ   -0
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 مدى إعتماد البلدٌة سٌاسة فً تحسٌن الأداء (:27-3الجدول رقم )

مدى تحسٌن الأداء 
 فً البلدٌة

 المجموع لا نعم

 30 24 6 التكرار

 %100 %80 %20 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

أجابوا بأن من خلال البٌانات الموضحة فً الجدول أعلاه نرى أن نسبة كبٌرة من الموظفٌن 

(، %80البلدٌة لا تعتمد سٌاسة واضحة ٌعلمها جمٌع العمال لتحسٌن الأداء وذلك بنسبة )

( على أن البلدٌة تنتهج سٌاسة واضحة فً تحسٌن %20بٌنما أجابت الفئة الثانٌة بنسبة )

 .للرفع من قدرات ومهارات العمال الأداء

 رضا العمال بسٌاسة البلدٌة فً تقٌٌم الأداء -2

 مدي رضا الموظفٌن على سٌاسة تقٌٌم الأداء(:28-3جدول رقم )ال

رضا الموظفٌن على 
 سٌاسة تقٌٌم الأداء

 المجموع لا نعم

 30 21 9 التكرار

 %100 %70 %30 النسبة

  الإستبٌان  نتائج بالإعتماد علىمن إعداد الطالب  المصدر:

( من الموظفٌن فً %70) نلاحظ من خلال البٌانات المحصلة فً الجدول أعلاه أن نسبة

البلدٌة غٌر راضٌن تماما بسٌاسة البلدٌة المنتهجة من أجل تحسٌن الأداء، فً المقابل هناك 

من العٌنة  (%30موظفٌن راضٌن بسٌاسة البلدٌة فً تحسٌن الأداء وذلك بنسبة )

 .دٌة ، هذه نسبة معقولة لأن العامل المستفٌد من التحفٌز ٌكون راضً بسٌاسة البلالمدروسة

 أسالٌب تحسٌن الأداء التً تناسب العمال  -3

 أسالٌب تحسٌن الأداء المناسبة للموظفٌن (:29-3الجدول رقم )

أسالٌب تحسٌن الأداء 
 المناسبة للموظف

 المجموع المكافئات التكوٌن

 20 10 30 

 66.66% 33.33% 100% 

  الإستبٌان نتائج بالإعتماد على من إعداد الطالب  المصدر: 
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( من الموظفٌن %66.66من خلال البٌانات المدرجة فً الجدول أعلاه نلاحظ أن )

ٌفضلون التكوٌن لتحسٌن أدائهم ورفع مستواهم مقارنة بالحصول على المكافئات التً 

  ( من الموظفٌن المنتمٌن لنفس العٌنة.  %33.33إختارها  )

 

 

 الخاتمة

تمكنا  بلدٌة عٌن تادلس التابعة لولاٌة مستغانممن خلال الدراسة المٌدانٌة التً قمنا بها فً 

من الحصول على معلومات هامة حول مدى إعتماد المؤسسات العامة فً الجزائر على 

 نظام الحوافز. 

حسب الإحصائٌات والأرقام المتحصل علٌها من الإستبٌان المنجز من طرفنا والمقدم للعٌن 

ٌات الوطن لا تعتمد على نظام الحوافز المدروسة فإن بلدٌة عٌن تادلس كغٌرها من بلد

ولٌست لها أي إستراتجٌات لتحسٌن أداء موظفٌها، إضافة إلى ذلك فإن أجور الموظفٌن فً 

البلدٌة تعتبر من أسوء الأجور فً الجزائر، أمر الذي نتج عنه إستنزاف العدٌد من 

 الإطارات والكفاءات إلى قطاعات أخرى ذات دخل أكبر.

تقدٌم الحوافز فً البلدٌة ضعٌفة مقارنة بعدد العمال وإن وجدت فإنها تمنح حٌث تعتبر نسبة 

 لإطارات ومسٌري البلدٌة على حساب الموظفٌن الآخرٌن 
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 الخاتمة العامة

من أحد الإدارات الإستراتٌجٌة فً المؤسسات الحدٌثة سواء  إدارة الموارد البشرٌة تعتبر

الخاصة أو العامة، حٌث تهدف هذه المؤسسات إلى تحقٌق نجاحها وتطورها وإستمرارها، 

كما ٌعتبر العنصر البشري بدوره من أهم العوامل المحددة للكفاءة والإنتاجٌة كونه مورد 

أداء المؤسسة التً لا ٌمكنها تحقٌق أهدافها إستراتٌجً ٌؤدي إستثماره بفعالٌة إلى تحسٌن 

المسطرة بمجرد إستخدام الآلات والأجهزة ذات التكنولوجٌا، إلا أن هذا العنصر البشري فً 

 حاجة إلى العناٌة والتحفٌز الكافً لأجل إستمراره وتحسٌن أدائه.

فٌز دراستنا إلى الإجابة عن التساؤلات المطروحة، أي عن مدى تأثٌر تحهدفت حٌث 

الموارد البشرٌة لتحسٌن الأداء فً المؤسسة، حٌث تبٌن أن للحوافز تأثٌر كبٌر فً أداء 

العاملٌن نظرا لدورها الفعال فً الرفع من أداء الفرد فً البلدٌة لتمكٌنها من مواجهة 

الظروف الإقتصادٌة الراهنة وللوصول إلى تحقٌق الأهداف المسطرة مسبقا، لذا من المهم 

 تمؤسسات بصفة عامة والبلدٌات بصفة خاصة إلى جلب وإستقطاب الكفاءاأن تسعى ال

والعمل على إرضائها عن طرٌق تقدٌم الحوافز المادٌة والمعنوٌة لعلها تساهم فً كسب 

رضا العمال الذي لا ٌتحقق إلا بإرضاء الشعب، كما لابد علٌها أن تكافح من أجل الحد من 

 ملكها.إستنزاف الإطارات والكفاءات التً ت

 صحة إختبار الفرضيات

ٌرتبط تحسٌن أداء العاملٌن فً البلدٌة بمدى فعالٌة إستراتٌجٌة التحفٌز المنتهجة، بالرغم  -

فً الرفع من الروح المعنوٌة وخلقت ساهمت  اهأنمن نقص فً الحوافز المقدمة للعمال إلا 

 روح المنافسة من أجل الحصول علٌها.

ٌساهم التحفٌز فً البلدٌة فً الرفع من الرضا الوظٌفً للعمال خاصة الحوافز المعنوٌة  - 

 وتحسٌن أدائهم. التً تساهم فً زٌادة الروح المعنوٌة المعنوٌات للعمال

 الإقتراحات

 كونه المحرك الرئٌسً للتنمٌة. البلدٌة فً الإهتمام بالعنصر البشري -

 منح الحوافز وتحسٌن أدائه.تدعٌم الفرد العامل عن طرٌق  -

 البلدٌةضرورة خلق روح المنافسة بٌن العمال فً  -

 التنسٌق والإتصال بٌن مختلف المصالح. -

 إشراك العمال فً إتخاذ القرارات. -
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 الإستمرار فً تقدٌم الحوافز وضمان تنوعها -

 بمدى أهمٌته ومساهمته فً تحقٌق أهدافها. البلدٌةإشعار العامل فً  -

 البلدٌةتصمٌم نظام الحوافز حسب إمكانٌات وإحتٌاجات  -

 تصمٌم نظام معلومات فعال ٌساهم فً توزٌع الحوافز. -

 آفاق الدراسة

 التحفٌز الإستراتٌجً للموارد البشرٌة. -

 التحفٌز كوسٌلة لتحقٌق الرضا الوظٌفً. -

 .مساهمة نظام المعلومات فً تطوٌر نظام الحوافز -

 .المعلومات على تحسٌن الأداء الوظٌفً للعاملٌنتأثٌر نظام  -
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 الأداء"، الأكادٌمٌة البرٌطانٌة العربٌة للتعلٌم العالً، عمان.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
99 

 قائمة المحتويات

 الصفحة                                                                              الخطة

 الإهداء

 الشكر والعرفان

 الفهرس

 قائمة الجداول

 قائمة الأشكال

 مقدمة 

 الفصل الأول: تحفيز الموارد البشرية

   01تمهٌد                                                                                     

 ماهٌة إدارة الموارد البشرٌة   المبحث الأول:

 تعرٌف إدارة الموارد البشرٌة   المطلب الأول:  

 دور وأهمٌة إدارة الموارد البشرٌةالمطلب الثاني:   

 أهمٌة الموارد البشرٌة فً المؤسسة -1

 دور إدارة الموارد البشرٌة -2

 تخطٌط وإكتساب الموارد البشرٌة -2-1

 الإختٌار والتعٌٌن -2-2

 تنمٌة الموارد البشرٌة عن طرٌق التدرٌب وتقٌٌم الأداء -2-3

 أهمٌة التدرٌب -3    

   تخطٌط الموارد البشرٌةالطلب الثالث:   

 مفهوم تخطٌط الموارد البشرٌة -1

 التخطٌط الإستراتٌجً للموارد البشرٌة -2

 أهداف وأهمٌة التخطٌط الإستراتٌجً للموارد البشرٌة -3

 المشكلات التً تواجه تخطٌط الموارد البشرٌة -4
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 نظام الحوافز المبحث الثاني:

 نظرٌات الحوافزول: المطلب الأ  

 النظرٌة الكلاسٌكٌة -1

 نظرٌة الحاجات الإنسانٌة -2

 نظرٌة العلاقات الإنسانٌة -3

 نظرٌة العاملٌن لهوزبورغ -4

 نظرٌة الحاجة للإنجاز -5

 مفهوم التحفٌز وأنواعه المطلب الثاني:  

 تعرٌف التحفٌز -1

 أنواع التحفٌز -2

 الحوافز من حٌث طبٌعتها -2-1

 الحوافز المادٌة -2-1-1

 الحوافز المعنوٌة -2-1-2

 نالحوافز من حٌث المستفٌدٌ -2-2

 الحوافز الفردٌة -2-2-1

 أنظمة الحوافز الجماعٌة -2-2-2

 الحوافز حسب فعالٌتها -2-3

 الحوافز حسب تأثٌرها -2-4

 أهمٌة وأهداف الحوافز المطلب الثالث:  

 أهمٌة الحوافز -1

 أهداف الحوافز -2

 تصمٌم نظام الحوافز المبحث الثالث:

 مراحل تصمٌم نظام الحوافز المطلب الأول:  

 تحدٌد هدف المنظمة -1
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 دراسة الأداء -2

 تحدٌد مٌزانٌة الحوافز -3

 وضع إجراءات النظام -4

 العوامل المؤثرة فً نظام الحوافز المطلب الثاني:  

 العوامل الخارجٌة -1

 العوامل الداخلٌة -2

 الإتصال المباشر -2-1

 ظروف العمل -2-2

 الجوانب التنظٌمٌة -2-3

 شروط نجاح وفشل نظام الحوافز المطلب الثالث:  

 شروط نجاح الحوافز -1

 أسباب فشل نظام الحوافز  -2

 خاتمة الفصل

 الفصل الثاني: مساهمة التحفيز في تحسين الأداء

 تمهيد

 معرفة أداء العاملٌنالمبحث الأول: 

 مفهوم الأداء المطلب الأول:  

 تعرٌف الأداء -1    

 العاملٌنمحددات أداء  -2    

 العوامل الداخلٌة المؤثرة فً أداء العاملٌن المطلب الثاني:  

 العنصر البشري -1

 الإدارة  -2

 التنظٌم -3

 طبٌعة العمل -4

 بٌئة العمل -5
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 العوامل الخارجٌة المؤثرة على أداء العاملٌن المطلب الثالث:  

 البٌئة الإجتماعٌة والثقافٌة -1

 البٌئة السٌاسٌة -2

 البٌئة الإقتصادٌة -3

 تقٌٌم الأداء فً المنظمة ي:المبحث الثان

 مفهوم تقٌٌم الأداء المطلب الأول:  

 تعرٌف تقٌٌم الأداء الوظٌفً -1

 أهمٌة تقٌٌم الأداء -2

 أهداف تقٌٌم الأداء -3

 مؤشرات تقٌٌم الأداء المطلب الثاني:  

 مؤشرات الأداء التقلٌدي -1

 مؤشرات الأداء الحدٌث -2

 معاٌٌر قٌاس وتقٌٌم الأداء المطلب الثالث:  

 معاٌٌر تقٌٌم الأداء -1

 خصائص معاٌٌر تقٌٌم الأداء -2

 مراحل تقٌٌم الأداء -3

 طرق تقٌٌم الأداء -4

 شروط نجاح تقٌٌم الأداء -5

 حوافز الأداء المبحث الثالث:

 مفهوم حوافز الأداء المطلب الأول:  

 أشكال حوافز الأداء المطلب الثاني:  

 العلاقة بٌن الحوافز والأداء المطلب الثالث:

 صلخاتمة الف

 الفصل الثالث: دراسة تجريبية في بلدية عين تادلس

 تمهيد
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 عمومٌات حول بلدٌة عٌن تادلسالمبحث الأول: 

 تقدٌم عام حول بلدٌة عٌن تادلسالمطلب الأول:   

 نبذة تارٌخٌة حول بلدٌة عٌن تادلس -1

 تعرٌف مقر البلدٌة -2

 مجال نشاط والإمكانٌات المالٌة والمادٌة والبشرٌة للبلدٌة المطلب الثاني:  

 مجال نشاط البلدٌة -1

 الإمكانٌات المادٌة والمالٌة والبشرٌة -2

 شرح مختلف المصالح للهٌكل التنظٌمً  المطلب الثالث:  

 الهٌكل التنظٌمً -1

 شرح مختلف المصالح -2

 تقٌٌم مدى مساهمة التحفٌز فً تحسٌن الأداء فً البلدٌة المبحث الثاني:

 أدوات جمع البٌانات المطلب الأول:  

 عٌنة البحث المطلب الثاني:  

 مكونات الإستبٌان المطلب الثالث:  

 تحلٌل نتائج الإستبٌان المبحث الثالث:

 المعلومات الشخصٌة المطلب الأول:  

 بٌانات متعلقة بنظام الحوافز المطلب الثاني:  

 بٌانات متعلقة بتحسٌن الأداء المطلب الثالث:  

 خاتمة الفصل

 الخاتمة العامة

 قائمة المراجع

 الملاحق
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