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ـــــــــــــداء  ـــــــــــــــ   إ�ـــــــــــــــــــ

  المصطفى ع�� السلام و الصلاة و ، وكفى � 
سم

 ��قال الله =عا>� :"ر8ي أوزع�� أن أشكر 0عمتك ال�1 أ0عمت ع�- و ع�� والدي و أن أعمل صا'&ا ترضاه و أدخل

  من سورة النحل . H19- عبادك الصا'&Eن ". الآية 

تدع�� أصاب بالغرور إذا ن\&ت و لا أصاب باليأس إذا فشلت بل ذكر0ي دائما بأن الفشل �و التجارب ر8ي لا 

  ال�1 =سبق النجاح .

  .تبارك الذي أ�دانا 0عمة العقل و أنار سdيلنا بنور العلم و مcد لنا طرaق النجاح و 

  الدعوات و علمت�� مع�k الكفاحأ�دي ثمرة جcدي إ>� من رhت�� و أنارت در8ي و أعانت�� بالصلوات و 

  و أوصلت�� إ>� ما أنا عليھ إ>� أغ�� إ0سان H- �ذا الوجود "أمي الغالية " 

  " ده منذ الصغر "أ8ي رحمة الله عليھإ>� من أحمل إسمھ بoل فخر و أفتق

  "بلال"و زوج أخ�1 العزaز ع�� قل�q   إ>� سندي H- ا'&ياة "إخو=ي و أخوا=ي "

  =ي إ>� أصدقاtي و زميلا

  إ>� جميع أساتذ=ي 

   إ>� wل من سا�م H- مساعد=ي و لو بحرف .

   .wل من حملھ قل�q وفكري ولم استطيع إضافتھ و 

 

 

 

 

  

 ان ــــمـــإي



ــــــان    شـــــكـــــر و عـــــــرفــ

  

  ا*(مد و الشكر  & الذي بتوفيقھ تتم الأعمال شكرا خالصا يليق بجلالتھ و عظيم سلطانھ .       

  

أتقدم بجز1ل شكري و خالص إمتنا>ي إ@? <ل من ساعد>ي :9 إنجاز 6ذا البحث من قر1ب أو من ,عيد ولو 

  : الذكرببإبHسامة أو <لمة طيبة وأخص 

الذي لم يبخل علينا من وقتھ و نصائحھ القيمة و عO? و الأستاذ بن شRS يوسف الذي أشرف عO? 6ذه المذكرة 

  تواضعھ اللامتنا9X :9 المعاملة فWان >عم المشرف .

كما أتقدم بالشكر ا*_ز1ل إ@? <ل عمال مؤسسة ميناء مستغانم الذين ساعدو>ي من خلال تقديم الHس]يلات 

  ولد عبد الرحمان محمد" .و خاصة السيد" 

  دون أن أ>eij أخواfي و صديقاfي اghلصات اللواfي قدمن @9 يد العون و أتمeS ل]م دوام التوفيق و النجاح .

  .إ@? <ل 6ؤلاء جزا6م الله خklا

  

  

  

  

  

    

  و شكرا            



  ال ـــــكــداول و الأشـــجـــة الـــرســ�ــف

  ف�رس ا��داول 

  فحةالص    عــنـــوان الـجـــدول                                               رقم ا��دول 

  34    طر(قة م'&ان القياس المتدرج           01  

  60-59   مناطق الرسو لميناء مستغانم    02  

  62    محطات الإرساء للسفن   03  

  75    التحليل كA@ للسن الغالب <= المؤسسة ميناء مستغانم   04  

  75    الدراسة إحصائية حول ا��Fس الغالب <= مؤسسة ميناء مستغانم   05  

دراسة الإحصائية للم�نة الT@ يتمركز PQا أكMN عدد من العمال <= مؤسسة ميناء   06  

  مستغانم 

  76  

  76    دراسة الإحصائية حول ا�MNVة <= العمل <= مؤسسة الميناء   07  
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  78    الFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال الراfع <= الإستمارة  12  

  79    الFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال ا�Vامس <= الإستمارة  13  

  79    الإستمارةالFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال السادس <=   14  

  79    الFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال الساfع <= الإستمارة  15  

  80    الFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال الثامن <= الإستمارة  16  

  80    الFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال التاسع <= الإستمارة  17  

  80    <= الإستمارة عاشر الFسبة المئو(ة للإجابة ع\] السؤال ال  18  
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  :عامة قدمةم

� يزاول ف��ا العنصر ال�شري الإنتاج والتبادل وتحديد�الت*اليف والإيرادات  المؤسسة !  الأداة ال

وكذلك الإشباع ا@?اجات الإ,سانية و!  الإطار الذي ينظم علاقات الأفراد 6  ا45تمع لوجيھ السلوك الإ,سا,ي 

ولذلك Rان من اللازم عMN جميع المؤسسات الاKتمام بالعنصر ال�شري وفHم سلوكھ ومختلف ا5?ددات النفسية 

� توجھ Kذا السلوك وتدفعھ إMU إثارة�,شاطھ وتوج��ھ 6  الاتجاه الذي يحقق بھ إنتاجية عالية لأن الاKتمام  ال

بطبيعة السلوك الإ,سا,ي Kو ا@`طوة الأوMU لتحس^ن الأداء، و]عد أKمية العنصر ال�شري كمحرك ومحدد 

� وhالتاU  فإن رغبة المرء 6  العمل ]عكس بالضرورة كفاءة أدائھ وإنتاجiلرفع كفاءة الأداء التنظي �jkذه أساK يتھ

Hتواج ��المؤسسة بصفة عامة و إدارة الموارد ال�شرpة  Hاالرغبة وhدون أد,ى شك تصبح إحدى المHمات الصعبة ال

� تنحصر 6  كيفية تحف^r الفرد تحف^rا إيجابيا .�  بصفة خاصة، و ال

� لقد ظHر الإKتمام بموضوع ا@?وافز منذ إKتمام رجال علم النفس بإجراء التجارب و الدراسات ا�ل

فا@`طط أسفرت عن أنھ لا يمكن حث الفرد عMN العمل بكفاءة و فاعلية ما لم يكن Kناك حافز عMN ذلك، 

ا@4يدة و التنظيم السليم للأعمال ل~س معناه أن نف{}ض أن الأفراد سيقومون تلقائيا بالأعمال عMN خ^} قيام و 

بكفاءة، فجعل الأفراد �عملون عن رغبة و حماس !  مش*لة كب^}ة ]عا@� فقط من خلال نظام تحف^r جيد و ذلك 

  حسب طبيعة Rل عامل . 

الذي يث^}  رجة الإشباع ف��ا تختلف من إ,سان إMU آخر، فإن ا@?افزبما أن حاجات الإ,سان كث^}ة ود

لمؤسسات إ,سانا قد لا يث^} الآخر، وعMN الرغم من أن ا@?وافز المادية أك�} ان�شارا واستخداما من طرف إدارة ا

ة 6  ذلك وhناء وزpادة إنتاجHم فإنھ يجب ألا ��مل الدور الذي تلعبھ ا@?وافز المعنوp للتأث^} عMN المورد ال�شري 

  ية:لعMN ما سبق يتمحور جوKر عملنا حول الإش*الية التا

  الإش�الية: •

  ؟التحف^r عMN أداء المورد ال�شري  نظام دى يؤثرإMU أي م

  بال�سبة ل�4انب النظري عMN ضوء العرض السابق لمش*لة البحث يمكن صياغة الأسئلة الفرعية 

 Nكما ي:  

 ا@?وافز؟ نظام ما مفHوم -

� تطبقHا المؤسسات؟ما !   -� مختلف أنواع ا@?وافز ال

 ؟  ه ا@?وافز عMN مستوى أداء المورد ال�شري ما أثر Kذ -

  أما بال�سبة ل�4انب التطبيقي ف*ان السؤال الفر�  Rالآ]ي :

 Kل أثر نظام ا@?وافز عMN أداء المورد ال�شري 6  مؤسسة ميناء مستغانم إيجابيا أم سلبيا ؟ -
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 الفرضيات: •

� 6  مؤسسات و�عد ا5?رك لأداء العمل. مالتحف^r دور Kانظام يلعب  -jkوأسا 

 .ل�?وافز علاقة طردية مع أداء المورد ال�شري  -

 يرتكز ,شاط العمال عMN ا@H4د البد,ي مما يجعل العامل 6  حاجة ماسة للتحف^r المعنوي 6  الميناء. -

 المعنوpة.التحف^rات أك�} من  التحف^rات المادية ت�بع مؤسسة ميناء مستغانم -

 يؤثر نظام ا@?وافز المتبع 6  مؤسسة ميناء مستغانم إيجابيا عMN أداء المورد ال�شري. -

 ال�دف من البحث: •

 6  مؤسسة. التحف^r عMN أداء المورد ال�شري نظام فعالية  إبراز -

 بيان مدى تجسيد فكرة التحف^r 6  المؤسسة. -

 6  خلق م^rة تنافسية. ا@?وافز عMN أداء المورد ال�شري  نظام تأث^} -

 التعرpف بنظام ا@?وافز المتبع من طرف المؤسسات . -

 إبراز أKمية وضع نظام تحف^rي فعال �ساKم 6  دفع العمال خاصة الإيطارات م��م للإبداع و الإبت*ار  -

 و التجديد من أجل تحقيق أKداف المؤسسة .

 أ�مية البحث: •

 .د ال�شري التحف^r 6  تحس^ن أداء المور  نظام ور إبراز د -

 مدى فعالية التحف^r المادي والمعنوي 6  مؤسسة. -

 . معرفة الأدوات وتقنيات المستعملة لوضع نظام تحف^rي فعال 6  مؤسسة -

  .مستغانم يناءمتقديم �عض مزايا وعيوب التحف^r 6  مؤسسة  -

 م#"رات اختيار الموضوع: •

المؤسسات وخاصة 6  الوقت الراKن �عدما أصبح تم اختيار الموضوع ن�يجة الأKداف البالغة الأKمية 6  

  العنصر ال�شري يمثل القوى المنافسة والفكر ال�شري ا@?ديث وKذا 6  ظل التنافس ا@?اصل ب^ن المؤسسات.

� لHا القدرة عMN التغي^} و المنافسة و الإبت*ار .�  و �عت�} الأداة الوحيدة ال

ف^rات وال{}قيات من أجل ا@?فاظ عMN الاستمرار لذا وجب الاKتمام بالعنصر ال�شري عن طرpق التح

  والبقاء وكسب الم^rة التنافسية.

 من%$ البحث: •

: Nذا البحث المن�� الوصفي والتحليHسن�بع 6  دراس�نا ل  

 المن�� الوصفي 6  نقل المعلومات النظرpة ب*ل أمانة. -

 الدراسة.المن�� التحليN  6  استخلاص النقائص ومحاولة تقديم الاق{}احات �عد  -
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 حث: بصعو'ة ال •

 صعوhة حصر الموضوع 6  المذكرة نظرا ل*ون الموضوع واسع. -

 صعوhة تطبيق الموضوع 6  جميع المؤسسات ا@4زائرpة. -

 حدود الدراسة: •

من  اقمنا K  6ذا ا45ال بدراسة تطبيقية عMN مستوى مؤسسة ميناء مستغانم وKذا ابتداء

  . 08/04/2019إMU غاية  05/12/2018

 الدراسة:�ي�ل  •

م��ا  ع قمنا بتقسيم Kذا البحث إMU ثلاثة فصول: إثنانبناءا عMN ما سبق ولتحليل الإش*الية لHذا الموضو 

  نظرpة، وفصل تطبيقي، 6  محاولة للإجابة عMN الأسئلة الفرعية.

حيث يتطرق الفصل الأول إMU مختلف التعارpف ا@`اصة با@?وافز وذلك ينقسم بدوره إMU ثلاث مباحث 

ل�سبة للمبحث الأول ي�ناول ا@?وافز فينقسم إMU أرªع مطالب أما بال�سبة للمبحث الثا,ي فHو �عنوان نظام با

  التحف^r وpنقسم إMU أرªع مطالب والمبحث الثالث �عنوان الدوافع وعلاق»�ا با@?وافز.

من خلال عرضنا لبعض التعارpف 6  المبحث الفصل الثا,ي ]عرضنا إMU تقييم أداء المورد ال�شري  أما

الأول وpنقسم إMU أرªع مطالب كذلك أKداف Kذه العملية والطرق المتبعة 6  تقييم الأداء 6  المبحث الثا,ي 

والذي  عMN أداء المورد ال�شري وpنقسم أيضا إMU أرªع مطالب أما 6  المبحث الثالث فتطرقنا إMU مدى تأث^} ا@?وافز 

  إMU أرªع مباحث.بدوره ينقسم 

� شملت الفصل الثالث وقد قمنا بتدعيم Kذا ا@4انب النظري بدراسة�وRانت بدراسة حالة  تطبيقية وال

مؤسسة ميناء مستغانم والذي يحتوي عMN ثلاث مباحث الأول عبارة عن عموميات حول المؤسسة والثا,ي 6  

  ا@?وافز 6  المؤسسة و6  الأخ^} ا@`لاصة العامة. نظام  ي�ناول الم^rات العملية بالمؤسسة أما الثالث حول أثر
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  :الفصل تم�يد 

اتخاذ سلوك مع)ن من أجل إشباع$ا والوصول   من المعلوم أنھ ل�ل إ�سان حاجات متعددة، تدفعھ إ�

إ�  حالة الرDEF والاستقرار، وAما أن كفاءة أفراد الم9شأة تتحكم => كفاءة الم9شأة ك�ل وجب الا3تمام 01م وإيجاد 

آلية تحت الأفراد عP  العمل وتوجيھ سلوك$م => الم9شأة، ومما لا شك فيھ أن التحف)M أكKL باعث ومحرك ل$ذا 

  اUV$ود.

ا]Zافز من أ3م محددات سلوك العمل لذلك Yان من أول ا3تمامات إدارة الأفراد دوافع وحوافز ف

 KLل$ا علاقة طرد لھ مع مردودية و3ذا ينعكس ك�ل عل مردودية الم9شأة (�سبة مقدار المردودية أك Dbالعال)ن ال

م ا]Zوافز وتطور مف$ومھ من ا]Zافز) ومن أجل التوضيح أكKh سوف نتطرق => 3ذا الفصل إ�  مختلف مفا3ي

  وعلاقتھ بالدوافع وا]Zاجات.
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  Motivationا��وافز  ما�يةالمبحث الأول:

  الموارد ال2شر+ة:و أ�داف  .عر+ف المطلب الأول:

  .عر+ف الموارد ال2شر+ة - 1

=> المنظمات و المؤسسات و 0tتم إدارة الموارد الpشرoة بإدارة 3ذه  qش)K الموارد الpشرoة إ�  الأmnاص العامل)ن

و تحقيق  الأmnاص من خلال أساليب و إسKxاتيجيات معينة qعمل عP  رفع أداء الموظف)ن و حل مشاYل العمل

المديرoن  المنظمة لأ3داف$ا الم9شودة ، و تقع مسؤولية 3ذه الإدارة عP  عاتق إس}شارo)ن الموارد الpشرoة إ�  جانب

  التنفيذي)ن العامل)ن بالمنظمة .

 .عر+ف العنصر ال2شري : - 2

Yل mnص طبي�> �عمل لمص~Zة صاحب العمل ، و تحت إدارتھ أو إشرافھ مقابل أجر ، ولو Yان {عيدا عن    

  نظره .

 أ�داف الموارد ال2شر+ة : - 3

 تحقيق أعP  مستوoات الكفاءة => الأداء  -

 إلMxام$م => العمل .رفع ا]Zافز لدى الموظف)ن و  -

 تحقيق الم)Mة التنافسية للموارد الpشرoة . -

 تنمية الموارد الpشرoة . -

 استقطاب و qعي)ن أفضل الموارد الpشرoة . -

 م�افأة الموظف)ن عP  إنجازا0tم . -

  1 تحقيق الإ��Uام => العمل لرفع مستوى الأداء و مستوى الإنتاجية . -

  �او عناصر  : .عر+ف ا��وافز المطلب الثا>ي

 المف�وم اللغوي: )1

نقول حفز حثھ وحركھ ومنھ يت�� أن التحف)M يدل عP  تلك العوامل ا]mارجية الDb تدفع فرد إ�  

  2ا]Zركة والقيام {عمل ما. تحف)0t :Mيأ للم�DE فيھ.

  صطلاCD:المف�وم الا  )2

حافز مع)ن ،فالفرد �عKL عن شعوره نحو  => علم النفس: الباعث أو المنبھ للسلوك يقصد ب�لمة ا]Zافز

 Db0ي�0ا الإدارة والt Dbوافز �> مجموعة العوامل الZ[قة معينة أو سلوك مع)ن ومنھ اoق التصرف بطرoعن طر

0tدف من خلال$ا تحرoك قدرات الفرد الإ�سانية وإثارة قوا3ا ال�امنة مما يزoد من كفاءة أدائھ لأعمالھ عP  نحو 

  اع Yافة احتياجاتھ الإ�سانية ورغباتھ.أكKL وأفضل و3ذا بالش�ل الذي يحقق أ3دافھ وإشب

                                                           
1
  17،ص2001،عمان، الأردن،1برنوطي سعاد،إدارة الموارد البشریة،دار وائل للنشر،ط   
  .110، ص1991المنجد => اللغة والإعلام، دار المشرق، ب)Kوت،  2
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3ذا وqعتKL ا]Zاجات الإ�سانية المصدر الأسا�DE لدوافع الأفراد واZVدد الرئ��DE لسلوك$م => المنظمة 

وAما أن الدوافع ت}بع من داخل الفرد فإن ا]Zوافز �> �DEء خار�> تجدب إل�0ا الفرد باعتبار3ا وسيلة لإشباع 

    آخر فإن ا]Zوافز �>: حاجاتھ الDb تحركھ أي بمع�

مجموعة العوامل الq Dbعمل عP  التأث)K عP  سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاتھ وAناءا عP  ما تقدم 

  نجد أن التوافق ب)ن ا]Zاجات الDb تحرك الفرد وA)ن وسائل إشباع تلك ا]Zاجات 3و الذي يحدد:

 ا]Zاجة المعنوoة للأفراد. -

 درجة رضا الفرد عن عملھ. -

 استقرار الفرد => المنظمة. -

 جودة أداء الفرد وإنتاجية. -

- .D¢كفاءة الأداء التنظي  

وoقصد كذلك بالتحف)M أو ا]Zوافز تلك الإجراءات أو النظم الDb تطبق عP  مجموعة من الأفراد 

9شأة، ل}¥Uيع$م واست¤0اض$م وإثارة الرغبة لد£0م => الاستمرار بالعمل بالكفاءة المطلوAة، وتحقيق أ3داف الم

حيث تبدأ العملية بالتأث)K ا]mار�> عP  الفرد، Yأن �عرض عP  الفرد أجرا أعP  من أجل القيام {عمل أكKh لكن 

  1نجاحھ بتوقف عP  عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد ونفس�تھ.

  

  ومن 3نا تظ$ر => المنظمة قضايا عديدة 3امة حول ا]Zوافز والأفراد:

عينة لأسباب عديدة ومختلفة وقليل من الموظف)ن يلتحقون بالعمل لسpب واحد �عمل الناس => وظائف مأولا: 

  �سيطر عل�0م وoختلف Yل م¤0م عن الآخرoن => الأسباب الDb تدعوه للعمل.

من النادر أن ي�ون المال 3و ا]Zافز الذي يبحث عنھ الناس عن طرoق العمل، وقد ي�ون للمال => {عض  ثانيا:

  أqي {عد اعتبارات الأطراف => حالة المتدرA)ن => مجال الإدارة.ا]Zالات أ3مية ثانوoة ت

: من الممكن أن يتغ)K ما �س�  إليھ العاملون كحافز بمرور الزمن مع التغ)Kات الDb تحدث => مواقف ثالثا

  ال¥DE¬m وا3تماماتھ وميولھ.

- HIعر+ف: محمد رفيق الطيب للتحف.  

العمل من أجل تحقيق أ3داف المؤسسة والمقصود 3و U¥qيع الأفراد واست¤0اض$م ل�ي ي9شطوا => 

بذلك أن المؤسسة تقوم بالتأث)K عP  الفرد من الناحية ا]mارجية Yأن �عرض عليھ أجرا مرتفعا أو توز­ع عليھ 

  2الأرAاح => أواخر السنة.

                                                           
للدراسات وال9شر والتوز­ع كP> العلوم الاقتصادية إدارة الأعمال، ا]Uامعة Yامل برAر: إدارة الموارد الpشرoة وكفاءة الأداء وتنظي¢D المؤسسة ا]Uامعية 1

  .56، ص2003اللبنانية، 
  .68، ص1995الدكتور محمد رفيق الطيب: وظائف ال}سي)K ديوان المطبوعات، ا]Uزائر،  2
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 كما يمكن التأث)K عليھ من الناحية النفسية Yأن يتوفر لھ جميع الظروف المساعدة عP  العمل مثل:

  تنظيم رحلات سياحية => أيام راحتھ أو غ)K ذلك.

 كما Rعرف الدكتور ف�OP منصور التحفز عMN أنھ:  -

Yل ما يقدر و­ع�D ذلك ا]Zوافز ترAط مباشرة ب)ن ج$د العامل وناتج العمل و3ذا �ع�D أن ت�ون 3ناك 

أجل تقدير العمل وتقد�سھ توعية للعامل)ن، وكذلك 0tيئة ا]Uو الاجتماµ> المناسب لتطوoر علاقات حسنة من 

  و3ذا ما يؤدي إ�  رفع معدلات النجاح وخفض ت�اليفھ.

 كما عرف الدكتور أحمد ما�ر ا��افز: -

أنھ المقابل للأداء المتم)M حيث �عتKL أنھ الأجر القادم عP  الوفاء بالغرض وأنھ الأداء الذي �ستحق 

تقاضون يين يؤدون عمل$م بكيفية حسنة وجدية ا]Zافز 3و أداء غ)K عادي والمقصود من 3ذا أن الأفراد الذ

  عمل$م. يحسنواأجرا زائد عن العمال الذين لم 

  ولقد سا�م ماسلو أيضا بتعر+فھ ل�Sافز: -

ماسلو من ب)ن علماء النفس الذين �عتKLون  الإ�سانية وو3و ال·DEء الذي �شبع حاجتھ من ا]Zالات 

فسيولوجية معينة من شأ¸0ا لأن تدفع ال�ائن إ�  القيام ا]Zافز 3و حالة التوتر النف�DE الناجم عن qغ)Kات 

  {سلوك (حرYي غالب) لإ¸0اء حالة التوتر.

إ�  مف$وم التحف)M => علم النفس، وأراء رجال الإدارة ي}بادر إ�  أذ3اننا سؤال يتمحور حول وAالنظر 

لDb يقتصر عل�0ا التحفز داخلية بالأحر 3ل العوامل ا ا]Uانب الذي يقتصر عليھ التحفز أ3و داخP> أم خار�>؟ أو

  أو خارجية؟

M �شمل => مجموعة العوامل والمؤثرات الداخلية وا]mارجية الDb )وانطلاقا مما سبق، نقول بأن التحف

  تبحث من الم9شأة لدفع الأفراد إ�  العمل لرفع مستوى العمل كما وكيفا.

  إذن �ست9تج من خلال ما سبق أن ا]Zوافز �>: 

 موالDb تمكن من توجيھ سلوكھ واس}شارة رغبتھ نحو القياد تاحة => الب�ئة اZVيطة بالفر Yل الوسائل الم

وذلك {غرض إشباع حاجتھ أو تجنب ضرر حb  يتم تحقيق أ3داف  ،{عمل محدد أو الابتعاد عن فعل مع)ن

  المؤسسة، ورفع مستوى أدا0ºا.

  :عناصر ا��وافز)   3

 :M(تحدد قيمة دالة التحف Dbات الK(بمثابة المتغ KLعتq ،M(3ناك ثلاث عناصر أساسية => عملية التحف  

: فال¥mص المؤ3ل أو القادر عP  القيام {عمل مع)ن يمن تحس)ن أدائھ عن طرoق التحفز، بخلاف قدرةال

  1 ال¥mص العاجز، غ)K المدرب، أو غ)K المؤ3ل أصلا.

                                                           
1
  58كامل بربر،مرجع سبق ذكره،ص  



 الفصل الأول: عموميات حول ا��وافز

 

 
8 

الذي �ش)K إ�  الطاقة والوقت اللازم)ن لتحقيق 3دف مع)ن حيث أن مجرد وجود القدرة وحد3ا لا يكفي،  ا�]�د:

  فالطب�ب المؤ3ل مثلا يجب أن يبذل ج$دا وoنفق وقتا، ليف$م طبيعة ا]Zالة الDb �عا]Uا.

  أداءه فعلا. مت ولوالنجاح => أداء العمل تقل حb  : إذا لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إ�  الرغبة

  :فزالحوا تنظريا الثالث:المطلب 

ى يركز بعضها  لتحفيزا في ةيركث تنظريا ضعتو فقد ةمعقد لتحفيزا عملية نلأ    ىلأخروا   لماليةا فزاولحا عل

ى   1: تلنظرياا ھذه ھمأ كرذ سيتم يلي فيماو لمعنويةوا لماليةا نباولجا عل

سانيةا تلحاجاا ( :لماسلو تلحاجاا ھرمية نظرية   )  لان

 قمة في اتلذا عشباا تحاجا تقع حيث ةبقاعد ينتهيو بقمة أيبد01رم  لانسانيةا تاجالحا ماسلو يرتب 

  :  تاجيالحا ھذه ينيب ليلتاا لشكلوا قاعدتھ في الف)Mيولوجية تاجالحا تقع بينما مرلها

  

  ا��اجات الفHIيولوجية: )I - 1(الشbل

ساالبشريةفياردالمواي، إدارة بوشندأسعدعامر المصدر : ، لتعليميةا تلمؤس

146،ص2011ن،عما، يعزلتوواللنشروMh،دارأسامةلأالطبعةا  

  

  

                                                           
1
  146،ص 2011ن،عما، یعزلتوواللنشرولى،دارأسامةلأالطبعة، ایمیةلتعلا تلمؤسساالبشریةفياردالموي، إدارة ابوشندأسعدعامر  

  

حاجات إشباع 

الذات

حاجات الإحKxام و 

التقدير

حاجات الإنتماء

حاجات الأمن

ا]Zاجات الف)Mيولوجية
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  لفزيولوجية: ا تلحاجاا-

ى افظيح لكي نلإنساا تاجهايح تيلا لأساسيةا تاجالحا ھيو    ابلشروا ملطعاا مثل ديلماا ضعھوو  جسمھ عل

 لاإ مله تصلح لا منخفضة نستكو فقط تاجيالحا ھذه علإشبا نيسعو لذينا صلأشخاا فعيةدا لكن وى،لمأوا

  .يةدلماا فزاولحا

   : لطمأنينةوا لأمنا تحاجا -

 عنقطاا معد لىإ كحاجتھ لمستقبلوا اضرلحا اطرمخ إزاء مركزهو مالھو نفسھ يؤمن أن لىإ اجةبح لعاملا إن 

 في لأمنا لىإ اجةلحا تيتأو لبطالةا ضد لأمنا لىإ حجاتھو لعجزا أو ضلمرا حالة في خلد نضما لىوإ زق لرا

  . رميلها لسلما من لثانيةا لمرتبةا

   ): ءلإنتما(الإجتماعية ا تلحاجاا -

 أن فلابد بطبعھ جتماعيإ نلإنساا أن حيثء،لإنتماوا تلعلاقاوا قةالصدوا لعطفوا بلحا لىإ اجةلحا مثل 

 ادلأفرا لىإ ببةمح تماعالجا ھذه كانت كلماو ليهاإ ينتميو ا يتصلو بينها يعيش ماعةلجا من ءجز نھأ يشعر

 من لثالثةا لمرتبةا في اجةلحا ھذه تيتأو معنويام عتفاار في سببا كانت تاجالحوا فعوالدا بعض لديهم يشبعو

  .لسلما

   : لتقديروا املإحترا تحاجا  -

ى فهو لاخرينا من لتقديروا امترلإحا عن ئمادا يبحث نلإنساا ى واملدا عل  أو قلتفوا لنفسھ يكسب نلأ يسع

  .  رميلها سلم ضمن بعةالرا لمرتبةا في اجةلحا ھذه تأqيو  مرموقة جتماعيةا مكانة غبلو

  ات:لذا عشباإ تحاجا -

ى حيث  ىأ لىإ للوصووا حلنجاا قيقتحو ھبھاموو تھراقد للاستغلا دلفرا يسع  عليھ ديعو لكوذ تبالمرا عل

 في دبالفر مساساو يةهمأ تاجالحا نىأد ھيو لسلما من امسةلخا لمرتبةا في اجةلحا ھذه تأqيو  دةلسعاوا بالرضا

   .ماسلو نظر

ى ينعكس تاجالحا ھذه عشباإ معد أن لنظريةا ھذه صاحب ىيرو    كما،لعملا في غبتھور  دلفرا نتاجيةإ عل

  1 .اربإستمر للعمل لدفعھ شباعهاإ من لابد دللفر ةجديد تحاجا وز بر لىإ دييؤ شباعهاإ أن ىير

  :   لتعزيزانظرية -

 لتعزيزا طريق عن يتم بھ لتحكموا دلفرا كسلو تعديل نبأ يعتمد يلذا skinnerلمبالعا لنظريةا ھذه تبطتار  

 لتعزيزا لىإ يليم لاو بيلسلا أو ايدلمحا كلسلوا ارتكر لىإ يليم لعاملا دلفرا نبأ لنظريةا ھذه ىترو.الإيجاÇي

0ا لعقوبة) (ا بيلسلا  لامج في لنظريةا ھذهلإستخدام )  skinner (طتريش، ولمعنويةا وحلرا من فضتخYو̧

  :يأqي ما لتحفيزا

                                                           
  148،ص147نفس المرجع،ص ، يبوشندأسعدعامر1
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 . بدقة بلمرغوا كلسلوا ديدتح -

 .بلمرغوا كلسلوا تدعم تيلا فزاولحا أو تلمكافآا ديدتح -

   .بلمرغوا كللسلو ةلمباشرا لنتيجةا ابلثوا جعل   -

 . للتعزيز لأفضلا بلأسلوا أو لطريقا رختياا -

  . ملائھز مماا لموظفا معاقبة معد   -

 1. فيها ينجح لم تيلا حيابالنو لعاملا لموظفا رختباإ -

  :   رلتايلو لكلاسيكيةالنظريةا -

ى رتايلو يكرفريد  صاحبها 01ا دىنا تيلا لنظريةا ھذه تعتمدا    تمستويا يملتقو لزمنوا ركةلحا سةدرا عل

ى لنظريةا ھذه بنيت قدو ينلعاملا أداء   :   اهم ينساسيأ ينفرض عل

   .جلإنتاا في لكفايةا لىإ ديتؤ قد لعملا في لعلميةا لأساليبا تطبيق إن 

  . جلإنتاا دةياز لىإ دييؤ لنقديةا فزاولحا تطبيق إن 

ى لكاملا لأجرا دةبزيا دتناو جلإنتاا يرمعاي ضعتو لذلك    رلمعياا وز اتج تم إذا جلإنتاا اتلوحدا كافة عل

 تقدير أو جرھمأ دةلزيا لامج فلا لمؤسسةا هددتح يلذا ىلمستوا نتاجهمإ وز يتجا لا يلذا نلعاملوا ماأ د،دلمحا

  .مله ينمع حافز

 :    لتوقعانظرية -

ى   ى متقوو ئهادمبا ضعو يلذا لملعاا لىإ نسبة ومفر بنظرية لنظريةا ھذه تسم  كسلو أن اضترفا عل

 أن حيث بالفعل ملقياا معد أو كبسلو ينعكس بفعل ملقياا ئلابد ينب مفاضلة عملية كمھتح ئھوأدا دلفرا

 فقو لتوقعا اھذ جةودر داءلأا من عليها لصولحا يتوقع تيلا) ئدالعوا(بالمنافع كومةمح دلفرا فعيةدا

  : لأتيةا لةدلمعاا

  2.    للاحتماا*  لمنفعةا=فعالدا

ى لنظريةا ھذه تطبيق يعتمدو   :    لتاليةا وطلشرا قيقتح عل

  .بلشباا ينلعاملا ادلأفرا ىلد يتحقق أن كنيم ما اھذو لماليةا اتفزلمحبا مھتمادالفرا ىيظهرلدأن-

  .ليعا دودمر يصاحبھ ليلعاا داءلأا أن أي دودلمرا و داءلأا ينب يقو طتباار دبوجو دلفرا دعتقاا-

  .ناجح أداءلىإ دتقو الهيبذ تيلا دهولجا نبأيركبو يقو لحتماا كھنا نبأ دلفرداعتقاا-

ى اتركيز لأكثرا بأ¸0ا لنظريةا ىتومح لخلا من يلاحظ    ققتح أن حيث داءلأا في ثرھاوأ لماليةا فزاولحا عل

ى ةمباشر لةومسؤ لماليةا فزاولحا نبأ نييع سابق كرھاذ اردلوا وطلشرا   .  داءلأا عل

                                                           
  147سعد عامر، مرجع سبق ذكره، ص 1
2
  152،ص 149، ص نفس المرجع 
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 لا لتحفيزا عملية وأن داءلأا ينلتحس كوسائل لماليةا فزاولحا دعتماا لىإ تلمنظماا توجھ لنظريةا نفإ داعتماا  

ى ترتكز لم إذا تنجح أن كنيم   .اتفزلمحا في ليلماا انبلجا عل

  و فيما يP> سنقدم نموذج نظرoة التوقع :

                   

  نموذج نظر+ة التوقع ):I-2(الشbل     

  

  196،ص1989،أردن ،3،المفا�يم الإدار+ة ا��ديثة ،طالمصدر : سالم فؤاد و آخرون                      

  

سانيةا تلعلاقاانظرية -  :   لان

ى ساساأ لنظريةا ھذه ترتكزو مايو نلتوإ ھو لنظريةا ھذه صاحب    لعنصرا ھو نيلإنساا لعنصرا أن عل

ى تكزر حيث لنظريةا بھ دتنا ما اھذو يةدارلإا لعمليةا رومح ھوو جلإنتاا عناصر في لأھما   :  مايلي عل

  لمؤسسةافيالإ�سا�يلعاملايةهمأ-

ى يحجو عمل د ايجوإلمؤسسة ا في ينلمختلفا ينلعاملد اجهو ينلتنسيق با -   ون لتعاوايد لجداء الأافزھم عل

ى نتائج  لصولحاسبيل  فيلمستمر ا    فضل  . أعل

ى ف لتعرورة اضر - ى اد لأفرا ينبت لعلاقاط اانموألتنظيم ا في نيلإنساك السلواساليب أعل ف ختلااعل

ى ت لعلاقااتلك  يرتأثومستويام    لإنتاجية  .اعل

ج لإنتادة  اياز فيدارة لإاف اھدأقيق تحولنفسية والاجتماعية واية دلاقتصاا ينلعاملت اقيق حاجاتح لىإلسعي ا

ى طبيعة اف لأھداقيق تلك تحيعتمد .ولربح وا   1.ينلعاملدارة والإا ينلعلاقة باعل

  

  

  

                                                           
  160سعد عامر، مرجع سبق ذكره، ص 1

ج$د الفرد إنجاز الفرد الم�افأة
تحقيق أ3داف 

الفرد
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  را�ع: أ�داف التحفHI وأ�ميتھ:لالمطلب ا

 HIداف التحف�أLes objectifs de la motivation 

عند وضع أي نظام فإنھ لابد أن ي�ون 3ناك 3دف لھ وAالتا�> أي مؤسسة عند وضع$ا لنظام ا]Zوافز 

  لابد ل$ا أن تأخذ {ع)ن الاعتبار ال$دف)ن الرئ�سي)ن التالي)ن: 

- :Cال�دف الإنتا�  

زoادة المبيعات وذلك لأنھ �عود qعتKL زoادة الإنتاج �> ال$دف الرئ��DE لأن الا3تمام يوجھ إ�  U¥qيع 

  بالفائدة عP  المؤسسات والعامل)ن لد£0ا، بالتا�> �> 0tدف إ�  تنو­ع منتجا0tا وخدما0tا إ�  جانب تحس)ن نوعي0Íا.

  ال�دف المعنوي: -

3ذا ال$دف يتعلق بالعنصر الpشري مباشرة، وذلك لأنھ �عتKL العنصر الم$م من عناصر الإنتاج والتحكم 

  الإنتاجية، و3و المس0Íدف من وضع نظام ا]Zوافز.=> العملية 

وتجديد الإشارة إ�  أن الرغبة => وضع نظام ا]Zوافز يقودنا إ�  تحليل واقع المؤسسة واختيار النظام 

  1المناسب الذي �عود بالفائدة عP  العمال والمؤسسة => نفس الوقت.

 L’importance des motivationالتحفHI:  ةأ�مي

 KLفز عن أدائھ �عتZVا ب)ن الأداء للفرد، اK(ش�ئا لا غ�  عنھ => المؤسسات لأن 3ناك فارقا كب M(التحف

ذات أ3مية كKLى وتأث)K فعال => ت�س)K الأفراد، فإذا ما استخدمت بطرoقة  عندما لا ي�ون محفزا، فا]Zوافز

  لك إشباع حاجات العمال اmVتلفة.عقلانية ف$ذا لا يؤدي إ�  رفع الكفاية الإنتاجية فحسب بل سيKxتب عP  ذ

س�  من ج$ة إ�  تحقيق أ3داف المؤسسة واستغلال العنصر ية التحف)M أ3مية مزدوجة ف}عمللإذن ف

:<Pيص 3ذه الأ3مية فيما يm~مكن تoتلفة وmV0دف إ�  إشباع حاجات الفرد اt شري {عدالة ومن ج$ة أخرىpال  

 .و اZVافظة عP  جودتھزoادة كمية الإنتاج  -

 خفض الت�اليف وزoادة كمية المبيعات. -

 ا]Zد من التآلف => الإنتاج والفائض => العمل ووضع �سب محددة ل$ا. -

 مراقبة العمال وذلك من خلال قياس كفاء0tم الإنتاجية => أوقات محددة، مثلا => ¸0اية Yل أسبوع. -

 رAط الأجر بالإنتاج وتحف)M العمال Yل قدر ج$ده. -

  يان0Íا.اZVافظة عP  الآلات وص -

 تحقيق رضا العامل وإشباع حاجتھ الضرورoة والنفسية والاجتماعية. -

تلعب ا]Zوافز دورا اقتصاديا واجتماعيا => نفس الوقت، فتؤدي إ�  زoادة الإنتاج الوط�D للمجتمع مما  -

 2 ينجر عنھ رفع دخل العامل، وAالتا�> تحقيق مستوى أفضل لمع�شة.

  

  

                                                           
  .151، ص1995أحمد صقر عاشور: إدارة القوى العاملة، دار ال¤0ضة، ب)Kوت، 1
  .161، ص1997الزغDÏ، محمد إبرا3يم عبيدات: أساسيات الإدارة ا]Zديثة، دار المستقبل لل9شر والتوز­ع، عمان ـ الأردن، ا فايز  2
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  Système des motivationsالمبحث الثا>ي: نظام ا��وافز 

منذ بداية الإ3تمام بإدارة الموارد الpشرoة و التحف)M يأخذ ح)Mا كب)Kا، و ذلك من أجل البحث عن الطرق                  

  و الوسائل الDb تدفع بالمورد الpشري إ�  تقديمأداء جيد و إنتاجية عالية => المؤسسة.

  :فعال ل�Sوافز المن�� العلOP لوضع نظامالمطلب الأول: 

إن المف$وم ا]Zقيقي ل~Zوافز باعتبار3ا ش�ئا خارج الفرد قد ي�ون => اUVتمع أو المنظمة الDb �عمل ف�0ا 

وAالتا�> يجدر بھ ان0Íاج سلوك أو تصرف ما يمثل الأداة ا]Zقيقية لإشباع رغبتھ أو خلف احتياجات لم يكن الفرد 

عدم التوازن و9oشأ عن ذلك دورة سلوكية 0tدف إ�  تحقيق التوازن �شعر 01ا وAالتا�> تص�ب الفرد بمالھ من 

  المطلوب  وذلك با]Zصول عP  ا]Zافز.

لذا qعتKL المقومات الأساسية بنجاح نظام ا]Zوافز => توجيھ سلوك الفرد نحو الاتجاه الذي 0tدف إليھ 

Pطط ما يmVا ،D¢إدارة الأفراد ليجيب => ال¤0اية => إطار الأداء التنظي :<  

 أن ي}ناسب ا]Zافز الذي يحصل عليھ الفرد التنظيم منھ و]Zصول مع دوافعھ. -

 أن يف$م الفرد العلاقة الوثيقة ب)ن الأداء المطلوب منھ وا]Zصول عP  ا]Zافز. -

أن ي�ون ا]Zصول عP  ا]Zافز أيا Yانت طبيعتھ مؤكدا ومتاحا ل�افة أفراد التنظيم لضمان كفاءة الأداة  -

.D¢التنظي 

 يراµ> قصر الفKxة ما ب)ن أداء الفرد اZVقق وا]Zصول عP  ا]Zافز.أن  -

نمطيا بمع�  أنھ لا يمكن تطبيق نظام فعال ل~Zوافز لمنظمة ما => المنظمات أن ت}نوع ا]Zوافز ل�س  -

الأخرى حb  الم}شا01ة إذ تختلف احتياجا0tم ا]Zقيقية وطبيع0Íا كما تختلف طبيعة الأفراد واحتياجا0tم 

  => منظمة أخرى. ا]Zقيقية

إذن لابد للمنÐÑ المطلوب لرسم نظام ل~Zوافز => المنظمات أن �عكس الصورة ا]Zقيقية لرغبات الأفراد 

العامل)ن ف�0ا بدون مراعاة لأية اعتبارات داخلية كما �عكس بالن}يجة احتياجا0tم وحقيقة دوافع$م للأجل 3ذه 

  التالية: الاعتبارات لابد وأن يجيب المنÐÑ عP  ال}ساؤلات 

 ما �> الاحتياجات ا]Zقيقية الDb �شعر 01ا أفراد التنظيم؟  -أ 

 ما �> الأ3مية ال9سpية ل�ل حاجة من 3ذه ا]Zاجات؟  -ب 

 ما 3و المستوى المناسب من الإشباع ل�ل من 3ذه ا]Zاجات؟  -ج 

  1ما �> قناعات أفراد التنظيم لاحتمال حصول$م عP  مستوى الإشباع المطلوب؟  -د 

رة الأفراد من نتائج 3ذه ال}ساؤلات وAناءا عP  ا]Zقائق الناتجة ع¤0ا تتجمع لدى وAناءا عP  توقعات إدا

الإدارة الثوابت المطلوAة لرسم نظام ل~Zوافز �عكس Yافة التنظيم و­عتKL الضمانة الأسا�DE لكفاءة الإنتاج 

قات ب)ن المنظمة وYافة وAالن}يجة كفاءة الأداء التنظي¢D لأن وضوح النظام وعدالتھ 3و المعيار الذي يرسم العلا

                                                           
  .Y60امل برAر، مرجع سابق، ص1
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الأفراد العامل)ن 01ا، لأن المبدأ الأسا�DE الذي حكم تصرفات الفرد (أفراد التنظيم) 3و محاولة تحقيق توازن دائم 

  ومستمر ب)ن:

 ما يقدمھ الفرد للمنظمة من ج$د. -

  المقابل المادي والمعنوي الذي يحصل عليھ. -

  للمنظمة الذي يKxجم الظوا3ر التالية:�تحدد المناخ العام وAناء عP  3ذه التوازن

.D¢ة الأفراد التنظيم، درجة الرضا => العمل، الكفاءة الإنتاجية، كفاءة الأداء التنظيoالة المعنوZ[ا  

  ولذا فإن المنÐÑ السليم لوضع نظام فعال ل~Zوافز لابد وأن �س}ند عP  المقومات التالية:

 لية لأفراد التنظيم.تحديد الاحتياجات الفعلية ا]Zالية والمستقب -

- .D¢ات الاحتياجات لضمان فاعلية أداء الأفراد والأداء التنظيoتحديد أولو 

 اختيار أنواع ا]Zوافز الDb تتفق مع احتياجات الأفراد وأ3مي0Íا ال9سpية. -

 تحديد القيمة المادية والمعنوoة ل~Zوافز. -

  فلسفتھ.الإعلان عن نظام ا]Zوافز ل�افة أفراد التنظيم والتأكد من  -

  متا{عة تطبيقية للتأكد من كفاءتھ.

3ذا بالإضافة إ�  qعديل النظام مما ي}ناسب مع التغي)Kات والمواقف ا]Uديدة سواء المتعلقة بالأفراد أو 

ظروف المنظمة لذا يتوجب عP  إدارة الأفراد إدراYا م¤0ا لضمان قوة النظام أن تتا{ع باستمرار دراسة الظوا3ر 

الأفراد وتصرفا0tم {عد تطبيق النظام 01دف وضع اليد عY  Pافة المؤشرات الq Dbساعد عل الناتجة عن سلوك 

تفعيل النظام بالاتجاه الذي يضمن التأثر الإيجاÇي عP  سلوك أفراد التنظيم وoضمن بالتا�> تحقيق الكفاءة 

D¢1الإنتاجية للأداء التنظي.  

 المتطلبات الأساسية لنظام حوافز فعال : -

التحف)M بمضامينھ �عتKL عملية نظامية تت�ون من مجموعة أجزاء متفاعلة، ي�ون نتاج$ا إيجابيا عP  المنظمة 

أولا و عP  العامل)ن ثانيا ، و إذا ما أردنا تصوoر العملية التحف)Mية نجد3ا تت�ون من ثلاثة م�ونات ،�> الفرد ، 

  الوظيفة و موقف العمل كما يب)ن الش�ل التا�> : 

  

  

  

  

                                                           
  .112ـ Y111امل برAر، مرجع سابق، ص 1
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  1: مكونات منظمة التحفI – 3 ( HI(الشbل                                              

  

{شار يزoد الوليد ،الإدارة ا]Zديثة للموارد الpشرoة ،الطبعة الأو� ،دار الراية لل9شر و التوز­ع،الأردن :المصدر 

  160،ص2008،

  

قد عدلت منظومة التحف)M السابقة ، فبإضافة إ�  الم�ونات الثلاثة السابقة الفرد ،الوظيفة و موقف العمل و 

أصبحت المنظمة تت�ون من خمسة أجزاء، حيث أضافت م�ون)ن آخرoن 3ما المنظمة و الب�ئة و 3ذا ما يمثلھ 

  الش�ل التا�> : 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  160،ص 2008یة للنشر و التوزیع،الأردن ،بشار یزید الولید ،الإدارة الحدیثة للموارد البشریة ،الطبعة الأولى،دار الرا 

 

  

الوظيفة

الفرد  موقف العمل
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  مكونات منظمة التحفHI المعدلة  )I – 4( الشbل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  �161شار يز+د الوليد، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر 

  

  إذا لا يمكن لعملية التحف)M أن تتلاÔ  النجاحات إلا إذا ما توفرت المتطلبات التالية :  

 دور  تييأ ھناو ،لوظيفيةا تلمتطلباا مع دلفرا تقابلياو رفمعاو راتقد تتناسب أي:  :لوظيفةدوالفرا -

  مةاءلموا قيقتح في لتحديدوا لوظيفيا لوصفا بشطرية هدور  ليلعب لوظيفةا تصميم

 لمنظمةا ھيكل في يجوھرو يحيو ءجز لوظيفيا يكللهوا لوظيفةا نتكو أن أي: :لمنظمةوالوظيفةا

 كانت إذا تنجح لا فأا لتحفيزا سائلو امستخدا من لمنظمةا لتوحا فمهما ،ھامشية ظيفةو ليستو

  .دلفرا ىلد مهمة يرغ لوظيفةا

  .لمنظمةا مع دلفرا افھداتتكامل أن أي:لمنظمةدوالفرا

  .لبشريةا ھااردمو متطلبتها منهاو عملها بيئة تلمتطلبا لمنظمةا تتكيف أن أي: لبيئةوالمنظمةا

ى رة لقدد الفرا تلكيمأي أن : لموقفدوالفرا يستوعب متطلباتھ لكي ولعمل اطبيعة موقف إدراك عل

  1.لموقفايتناسب مع  ابميسلك 

  

                                                           
  162ص،161ص،نفس المرجعبشار یزید الولید ،1

  

 

 موقف العمل

 

 البیئة
 

 المنظمة
 

 الفرد

 

الوظیفة    
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سليم ل   :��وافز وشرط نجاحھنظام االمطلب الثا>ي: ال��نامج ال

قبل إعداد الKLنامج السليم لنظام ا]Zوافز يجب عP  الإدارة معرفة ا]Zوافز الملائمة للعامل)ن وذلك عن 

طرoق معرفة ا]Zاجات اmVتلفة الq Dbشعر 01ا مختلف الفئات العمالية => Yل وقت وqستخدم الإدارة عدة 

  أساليب لمعرفة 3ذه ا]Zاجات نذكر م¤0ا: 

نظر العامل)ن فيما يخص سياسة الأجور، ساعات العمل، فKxات  توز­ع قوائم للتعرف عP  وج$ات -

 1 الراحة.

الاتصال {عامل)ن => مقابلات mnصية أو ندوات للمناقشة وتبادل الآراء و3ذا النظام يتطلب شروط  -

  أساسية لنجاحھ وتتمثل =>: 

 شروط نجاح تطبيق نظام ا��وافز: .1

لنظام ا]Zوافز الملائمة أن تلMxم {شروط أساسية لوضع ومن الم$م والمفيد جدا للإدارة عند تحديد3ا 

  نظام 3ذه ا]Zوافز 3ذه الشروط �>:

ساطة •  : و­ع�D 3ذا أن ي�ون النظام مختصرا وواZÖا ومف$وما وذلك => بنوده وصياغتھ.ال2

 شعور الفرد بأن مجوداتھ تؤدي إ�  ا]Zصول عP  ا]Zافز مع)ن. :ر¢ط ا��وافز بالأداء •

 تلاف الأداء سيؤدي إ�  اختلاف ا]Zافز الممنوح.ومعناه اخ :التفاوت •

  أي عP  الإدارة الأخذ بآراء وأف�ار العمال => وضع نظام ا]Zوافز. :المشاركة •

 3و أن تطبيق المؤسسة أنواعا مختلفة من ا]Zوافز. :التنو£ع •

 أن ي�ون ل~Zافز 3دفا معينا كرفع الإنتاج. :ال�دف •

 ان أم سلبيا عY  Pافة العامل)ن.و3و إعلان ا]Uزاء إيجابيا Y :العلانية •

 وذلك بتدرoب المسؤول)ن عP  إجراءات النظام. :تدر+ب المشرفIن •

 بمع�  أن �شمل النظام ا]Zوافز Yل عمال المؤسسة وذلك حسب وظيف0Íم. :الشمولية •

  2 بمع�  ي�ون ا]Zافز متناسبا مع حاجات Yل فئة من الأفراد. :أن يكون مناسبا

 

  

  

 

  

                                                           
                               ، الطبعة الأولى،المجموعة،العربیة للتدریب "مدحت محمد أبو النصر،الإدارةبالحوافز"أسالیب التحفیز الوظیفي الفعال1

  160،ص2012و النشر،مصر،
  161،ص نفس المرجعمحمد أبو النصر، مدحت2



 الفصل الأول: عموميات حول ا��وافز

 

 
18 

  دفع ا��وافز: و طرق  سأسالمطلب الثالث:

حb  ت�ون ا]Zوافز ذات فعالية يجب أن ت�ون مرتبطة بالإنتاج، ول�ست وسيلة لإشباع ا]Zاجات فقط 

 :<Pمكن عرض 3ذه الأسس فيما يoوافز وZ[عتمد عل�0ا الإدارة => منح 3ذه اq لذلك لابد من توفر أسس  

  الأداء: .1

وقد ي�ون الوحيد => {عض المؤسسات، وoمكن أن  �عتKL التم)M => الأداء من أ3م الأسس لمنح ا]Zوافز

ي�ون الوحيد => {عض المؤسسات وoمكن أن نلاحظ 3ذا التم)M => كمية المنتوج أو وقت العمل والت�اليف الDb يتم 

  توف)3Kا.

  ا¦]�ود: .2

ت~Uأ المؤسسة ل$ذا الأسلوب عندما يصعب قيام ناتج العمل كما 3و ا]Zال => وظائف ا]mدمات 

  ]�Zومية، لذلك تأخذ المؤسسات => ا]Zسبان اUV$ود.والأعمال ا

  الأقدمية: .3

وoقصد 01ا طول الفKxة الDb قضا3ا الفرد => العمل و�> qش)K إ�  حد ما إ�  الولاء والانتماء للمؤسسة 

  لذلك يجب م�افأتھ وتظ$ر 3ذه المكفأة عP  ش�ل علاوة وحوافز.

  .الم�ارة: .4

qعوض وت�ا=× الفرد عP  ما يحصل عليھ من ش$ادات عليا أو => معظم الأحيان نجد {عض المؤسسات 

أجازات أو أدوات تدرpoية أما فيما يخص طرقة الدفع فنجد اmVتص)ن يفضلون أن تتم اZVاسبة عP  أساس دفع 

مبالغ ش$رoة تحت ا]Zساب تم تتم ل}سوoة => ¸0اية الرÇع الأخ)K من السنة، إلا أن 3ذه الطرoقة من شأ¸0ا أن 

  1من قيمة ا]Zافز قوتھ.تضعف 

  ومنھ سن}ناول مصادر وفعالية نظام ا]Zوافز مع تحديد العوامل المؤثرة => فعالية 3ذا النظام.

  المطلب الرا�ع: مصادر وفعالية التحفHI والعوامل المؤثرة فيھ:

1. HIيمكن تقسيم$ا إ�  قسم)ن 3ما:تحديد مصادر التحف :  

ا̈منة §C أداء العمل: •   حوافز 

صدر من ا]Zوافز => طبيعة ال9شاط المطلوب أداءه => العمل دقة ت9بع 3ذه ا]Zوافز من يكمن 3ذا الم

  نتائج الإنجاز الDb يحقق$ا العامل => عملھ كما قد ي�ون سلوك الأداء نفسھ مصدر سعادة للفرد.

ي رقابة 3ذا النوع من ا]Zوافز غالبا ما ي�ون أكKh فاعلية => تحرoك واستمرار دافعية الفرد للأداء دون أ

  خارجية.

  

                                                           
  .77، ص1979أحمد صقر، إدارة القوى العاملة، دار ال¤0ضة العرAية للطباعة وال9شر، ب)Kوت،  1
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  حوافز خارجية: •

والمعنوي �> تلك ا]Zوافز الDb تحصل عل�0ا الفرد من الب�ئة ا]mارجية بأداء العمل => qشكيل$ا المادي 

  مثل الأجور، الم�افآت، الKxقية، ا]mدمات الDb تقدم$ا المؤسسة لعمال$ا والضمان الوظيفي.

2. :HIتحديد فعالية التحف  

فعالي0Íا تبعا إ�  درجة النقص => الإشباع الDb لا �شعر 01ا الفرد وذلك لا نتصور أن تختلف ا]Zوافز => 

يلعب ا]Zافز الواحد نفس الدور => U¥qيع الأفراد عP  الإنتاج أي أن فاعلية ا]Zافز الواحد ستختلف من واحد 

m[تفاعل ا  Pإثارة السلوك المطلوب ع  P0ا عtوافز وقدرZ[وافز و�> إ�  آخر وتتوقف فاعلية اZ~واص الأساسية ل

الاتجاه والقوة، والاستمرار بمع�  أن ا]Zافز قد ي�ون إيجابيا أو سلبيا، وقوoا أو ضعيفا كما أنھ قد �ستمر لفKxة 

زمنية طوoلة أو قص)Kة.
1  

  العوامل المؤثرة §C فعالية نظام ا��وافز: .3

  يمكن ت~mيص$ا => المبادئ التالية:

: و3و الذي �ش)K إ�  أن الثواب والعقاب ي�ون تا{ع للسلوك و£عت�� أ�م مبدأمبدأ الاعتمادية. الاتصال.  •

 المرغوب فيھ.

: و9oبÚ> أنھ من أجل نجاح مبدأ الاتصال ي9بÚ> عP  الأفراد أن ي�ونوا مدرك)ن . الوCª.مبدأ الإدراك •

 للعلاقة الموجودة => مبدأ الاتصال.

الذي يرغبھ المشرف Yأن ي�ون الفرد دقيقا => وqعلق بدرجة تحكم الفرد => السلوك  مبدأ التحكم: •

 الذ3اب والإياب إ�  العمل.

 يتعلق بأنواع ا]Zوافز المقدمة للفرد. مبدأ النوع: •

ساواة: •   2أي عP  المشرف المساواة ب)ن المرؤوس)ن وoجب أن تقدم ا]Zوافز عP  الأشياء المنجزة. مبدأ الم

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .268، ص1970عP> السل¢D، إدارة الأفراد لرفع الأداء الوظيفي، دار المعارف، مصر،  1
  .40، ص1981أحمد عبد الراشد، مذكرات => إدارة الأفراد، دار ال¤0ضة العرAية للطباعة وال9شر،  2
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  با��وافز.المبحث الثالث: الدوافع وعلاق¬»ا 

  Motifsالمطلب الأول: .عر+ف الدوافع: 

�عتKL الدافع أحد خصائص السلوك الإ�سا�ي، وqعرف الدوافع بأ¸0ا القوى أو الطاقات النفسية 

  الداخلية إ�  توجيھ وت9سق ب)ن تصرفات الفرد وسلوكھ أثناء استجابة مع المواقف والمؤثرات البيÛية اZVيطة بھ.

ات الإ�سان وحاجاتھ وتوقعاتھ والDb �س�  الإ�سان لإشباع$ا، ليعيد الارتياح وتتمثل الدوافع => رغب

والتوازن إ�  نفسھ وتزداد قوة الدافع وحدتھ Yلما Yانت درجة إشباع تلك ا]Zاجة أقل ن المطلوب، بمع�  أخرى 

افع 3و حاجة �س�  أن دوافع الفرد ت9بع منھ وتدفعھ إ�  السلوك => اتجاه مع)ن وAقوة محددة. مع�  3ذا أن الد

الفرد عP  إشباع$ا، وعليھ فا]Zاجة الغ)K مشبعة تمثل الدافع ا]Zقيقي للسلوك الإ�سا�ي، وأنھ بمجرد إشباع 

  1تلك ا]Zاجة تنعدم أ3مي0Íا كموجة للسلوك.

سا>ي  سلوك الإ>   Le comportement humainالمطلب الثا>ي: الدوافع ال

شروع نحو الإس$ام با]U$د => تنفيذ ما3ر منوط 01م، من الصادقة من جميع العامل)ن بالمإن الرغبة 

واجبات qعتKL من أ3م الرYائز الDb يقوم عل�0ا نجاح العمل الإداري وعP  ذلك فإنھ إذا Yان من الضروري أن 

 <= DEل فرد => المشروع رغبة أصلية => تأدية واجباتھ بكفاءة عالية فإن الدافعية تقوم بدور أسا�Y تتواجد عند

3ذه الرغبة وتنمي0Íا بحيث تنطلق إ�  أ{عد الآفاق وم$ما بلغت التوج�0ات الإدارoة من وضوح ودقة => الصياغة دم 

فإن ذلك لا �ع�D بالضرورة ضمان العمل 01ا أو تنفيذ3ا من قبل العامل)ن فالملاحظة أن للعامل)ن منطقة قبول أي 

نت ا3تمامات الإدارة توسع منطقة القبول عند العامل)ن دائرة محددة لما يقبلونھ من أوامر وتوج�0ا، ومن 3نا Yا

عن طرoق الأساليب الفعالية للدافعية وoتوقف نجاح رئ�س العمل => تأم)ن أق¬E  درجة ممكنة من الدافعية ب)ن 

مرؤوسيھ عP  قوة إدراكھ وعمق ف$مھ للسلوك الإ�سان مستعينا => ذلك بزاد من المعرفة => مجال العلوم 

صة فيما يتعلق بأساسيات السلوك الإ�سا�ي وAطيعة ا]Zوافز الDb يكمن الاعتماد عل�0ا => مواقف السلوكية وخا

معينة من أجل تحقيق أداء الم9شود إذ اعتKLنا الدافعية عP  أ¸0ا، تلك القوة الداخلية الDb تحرك الإ�سان، 

والنمو والتكيف اجاتھ للبقاء فالإ�سان يملك سمة م$مة �> قوة داخلية متحركة وتدفعھ فتمكنھ من إشباع ح

3ذه القوة �> ما يم)M ال�ائن الÜ> فال�ائن الÜ> يملك 3ذه القوة الداف�> الداخلية والغرoزoة الDb توجھ سلوكھ 

 K(ال�ائن ميتا أو غ KLتوقفت 3ذه القوة عن التحرك �عت  bفم K(نحو ما 3و ضروري للبقاء وكذلك للنمو والتغ

<Ý2.  

  

  العلاقة بIن ا��افز والدوافع:المطلب الثالث: 

حb  نف$م العلاقة ب)ن الفارق وA)ن {عض المفا3يم Yا]Zاجات والدوافع وا]Zوافز يحتاج أن ندرك بأن 

  الدافعية �> عملية، و3ذه العملية تتم وفق مراحل:

                                                           
  .199، ص2000جميل أحمد توفيق، إدارة الأعمال مدخل وظيفي، الإسكندرoة، الدار ا]Uمعية 1
  .402ـ401، ص2003د. سعاف نائف الKLنوطي: أساسيات إدارة العمال وفصل الدوافع والتحف)M، جامعة Yاليفورنيا، لوس أنجلس،  2
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• :C¯ المراحل الأساسية لعملية الدافعية  

ت9شأ داخلھ ما 3ذه ا]Zاجة ت9شأ نقص أو حرمان : فالإ�سان يبدأ بالاندفاع نحو �DEء ما عندما ا��اجة .1

فتولد توتر وعدم ارتياح حرYاتھ فمثلا، عندما تنقص الطاقة داخل ا]Uسم تتولد لدى الإ�سان ا]Zاجة 

 إ�  الطعام {سpب 3ذا النقص و3و يحس 01ذه ا]Zاجة عP  ش�ل عدم ارتياح توتر أو جوع.

السلوك بصدر عن الإ�سان فمb  ما شعر الفرد  أي أن التوتر ي}بعھ نوع من :اندفاع وسلوك �ادف .2

با]Uوع يبدأ بالقيام ب9شاط ما، 3ذا �شاط ل�س عشواÞي وإنما 3و موجھ للإشباع ا]Zاجة إ�  الطعام، 

  لذلك qسميھ {سلوك 3ادف أي أنھ دو 3دف محدد.

 Dbه نوع من الرضا غالبا ما ي�ون وقKLاجة وتحقيق ال$دف حالة ارتياح ممكن أن �عتZ[عقب إشباع ا�

  لغاية ما تبدأ من الدورة من جديد أي أن عملية الدافعية تتم وفق مراحل: 

حاجة ونقص يظ$رن كتوتر 3ذا التوتر يؤدي إ�  �شاط وطاقة وتتوجھ الطاقة وال9شاط نحو ما �شبع 

  b  ما تحقق الإشباع يبدو عP  الفرد زوال ]Zال التوتر.ا]Zاجة، وم

 Les besoinsالمطلب الرا�ع: العلاقة بIن ا��افز وا��اجات: 

إن دوافع السلوك ما �> إلا قوى تؤثر => تفك)K الفرد وإدراكھ الأمور والأشياء كما أ¸0ا توجھ السلوك 

  الإ�سان نحو ال$دف الذي �شبع حاجاتھ ورغباتھ.

ؤدي إ�  اس}ثارة الدافع، والدوافع => 3ذه ا]Zالة �عتKL بمثابة حالة تؤدي إ�  عدم استقرار وا]Zاجة ت

.DÏفيقوم ب9شاط تأ3ي ،<Üال�ائن ال  

وكلا ا]Zاجة والدافع => داخل ال�ائن ا]Z)ن اس}ثارة ا]Zاجة والدافع تؤدي إ�  البحث عن مشبع أو 

يؤدي إ�  إشباع ا]Zاجة، والتحقيق من الدافع عن طرoق  حافز و3ذا ا]Zافز موجود => ا]mارج => الب�ئة، و3و

ال9شاط الاس0ÍلاYي وعP  ذلك، فا]Zافز يتم)M بأنھ �شبع ا]Zاجة وoخفف من الدافع عندما يتم ا]Zصول عليھ، 

فمثلا تناول الطعام يزoل حالة ا]Uوع وشرب الماء يبد الإحساس بالعطش وكذلك نجد أن ا]Zاجات المك}سبة 

ا]Zصول عP  أشياء معينة فالموظف أو العامل قد يطمßن عندما يحصل عP  الKxقية الq  Dbشبع عن طرoق

  1ي9تظر3ا.

و�ستخلص من ذلك أن ا]Zوافز �> مشبعات ]Zاجات الإ�سان. سواء ضرورoة الأولوoة م¤0ا Yا]Uوع أو 

YالDb ترAط ب)ن المث)K العطش أو المك}سبة الثانوoة Yالتقدير والأمن والصلة ب)ن الدافع وا]Zافز صلة وثيقة 

  والاستجابة لھ.

فا]Zافز لا يث)K الدافع وحسب بل يث)K معھ Yل المشاعر والأحاس�س الDb قد تصاحب Yلية أو إرضاء 

الدافع، وqستطيع ا]Zكم عP  قوة ا]Zافز بمدى قوة إغرائھ للدوافع وYلما خاطب ا]Zافز عدد أكKL من الدوافع 

  ى تأث)Kه.=> نفس الوقت Yلما زادت قوتھ ومد

                                                           
  .3ـ1، ص1982صلاح بيومي: حوافز الإنتاج => الصناعة، ديون المطبوعات ا]Uامعية، ا]Uزائر، 1
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   يو�Ö ذلك: )I – 5( الشbل

HI1عملية التحف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  3،ص1982الإنتاج => الصناعة، ديون المطبوعات ا]Uامعية، ا]Uزائر، صلاح بيومي: حوافز : المصدر          

  

  

  

 
ً
يمكننا من النظر إ�  عملية التحف)M عP  أساس أ¸0ا عملية  إن 3ذا النموذج غاية من الpساطة إذا

مرحلية متعددة تمر {عدة خطوات قبل أن تصل إ�  عملية الإشباع والرضا حيث يبدأ بظ$ور ا]Zاجات والرغبات 

ة إ]Zاح$ا الداخP> الذي تمثل => التوتر وعدم التوازن عند الفرد وتأqي ثانيا مرحلة البحث والاختيار لإشباع ودرج

3ذه ا]Zاجات ثم ثالثا مرحلة ال$دف والسلوك ثم را{ع المراجع والتقوoم والرAط ب)ن 3ذه ا]Zاجات ثم خامسا 

وأخ)Kا تأqي المرحلة رAط الفرد ب)ن السلوك وا]Uزاء  مرحلة ا]Uزاء أو الثواب و3ذا �عتمد عP  نوعية تقوoم الأداء

الذي حصل عليھ لإشباع ا]Zاجة الأصلية، فإذا Yانت دورة الدوافع 3ذه قد أشبعت فالن}يجة ت�ون توازنا ورضا 

  أما بقيت ا]Zاجة غ)K مشبعة فإن دور الدوافع qعيد نفس$ا مع احتمال اختيار سلوك مختلف.

  

  

                                                           
  .3صلاح بيومي، مرجع سابق، ص1

 1حاجة غ�I مشبعة 6إزالة التوتر أو تحقيقھ 

حاجة داخلية من التوتر  5حاجة مشبعة 

 2وعدم التوازن 

سلوك موجھ نحو تحقيق  4حافز أو �دف 

 3�دف معIن
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  خلاصة الفصل:

ا]Zوافز الفعال أثر إيجاÇي عP  أداء العامل ورفع روحھ المعنوoة، كما أن لھ أثر م~Zوظ عP  إن لنظام 

  تحسن الأداء وزoادة الإنتاجية للعامل.

ومما لاشك فيھ أن موضوع ا]Zوافز موضوع طوoل وم}شعب وأن ل�ل م9شأة ظروف$ا ا]mاصة، لذا يجب 

وال9شاط الذي تمارسھ ل�ي qستطيع وضع نظام حوافز عY  Pل م9شأة أن تدرس الب�ئة الداخلية وا]mارجية 

  خاص يفي بمتطلبا0tا وoؤدي الغرض الذي وضع لأجلھ.

إن عملية تحف)M العامل)ن غ)K س$لة تنطوي عP  كث)K من العوامل الDb مر ذكر3ا => 3ذا البحث ومن 

تواكب متطلبات العصر الضروري أن qعطي إدارة أي م9شأة 3ذا الموضوع أ3مية قصوى حq  bستمر الم9شأة و 

  فالتحف)M جزء أسا�DE => عملية التطوoر والنجاح.
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  :الفصلتم�يد 

يد ، وذلك من أجل تحدالمورد ال'شري  إن عملية تقييم الأداء �عت�� أحد الأعمال الم�مة والرئ
سية لإدارة

رفة مستوى الإنجاز الذي يقوم بھ العاملون، ومحاولة تطو@ر وتنمية قدرا<=م نظام لمنع ا67وافز، من خلال مع

  تحقيق أQداف المنظمة. وتخطيط الللقيام بأعمال�م من خلال تدر@K=م وذلك IJ س'يل 

 STذا الفصل إQ ذا الموضوع قمنا بتقسيم=Y احثمبثلاثة ومن أجل الإلمام  STالمبحث الأول إ IJ نتطرق

المبحث الثاdي  والأداء وعلاقتھ بالتحفab وكذلك تحديد مسؤوليتھ وتوقيت تقسيم الأداء،  مف�وم أQمية تقسيم

عة IJ تقسيم الأداء،أما المبحث الثالث يتضمن مدى تأث�b ا67وافز عSi فخصص لمعرفة اg7طوات والطرق المتب

  أداء المورد ال'شري.
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    L’évaluation de la performance des motivation تقييم الأداء :ول المبحث الأ 

أو تقييم الموظف Ip الطر@قة الno يتم من خلال�ا تقييم أداء الموظف وkعد  ومراجعتھ  إن تقييم الأداء 

  الأداء جزءا من التطو@ر الوظيفي.

الأداء Qو عملية كما �عد تقييمات الأداء تقار@ر نقدية منتظمة لأداء الموظفbن داخل المنظمة. تقييم 

  منqrية دور@ة لتقييم الأداء الوظيفي الإنتاجية لموظف ما بالرجوع سلفا وأQداف المنظمة.

  .المطلب الأول: 9عر7ف تقييم الأداء

  9عر7ف الأداء: .1

وQو sعكس الطيفية الno يحقق  لمورد ال'شري وإتمام الم�ام المtونة لوظيفة ا يقsش�b الأداء إST درجة تحق

إs  STش�b وا�q7د، فا�q7دمتطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث ل'س وتداخل بbن الأداء  Qذا الأخ�bأو sشبع Y=ا 

. فمثلا الطالب قد يبذل ج�دا المورد ال'شري فيقاس عSi أساس النتائج الno حقق�ا  الطاقة المبذولة أما الأداء

الة يtون ا�q7د المبذول عاIT ب
نما كب�bا للاستعداد للامتحان لكنھ يحصل عSi درجة منخفضة وIJ مثل Qذه ا67

       1 الأداء منخفض.

   ء:اتقييم الأد .2

IJ العمل وتوقعات تنميتھ  عامل بال~سبة لإنجازهIp عملية التقييم والتقدير المنتظمة والمستمرة لل

بالإضافة إST  العامل�شtل عام إST تحسbن مستوى الإنجاز عند  Qذا التقييموتطو@ره IJ المستقل و<=دف برامج 

  تحقيق الغابات التالية:

 .المورد ال'شري �س�يل تنمية وتطو@ر  -

 المتوقع استغلال�ا. العاملات يتحديد إمtان -

 المساعدة IJ تخطيط القوى العامة. -

  المساعدة IJ تحديد مtافآت الفرد. -

ظفbن، لمعرفة شؤون المو ة لإدار  ةو�عت�� عملية تقو@م الأداء IJ منظمات العمل أحد الأعمال الرئ
سي

  IJ س'يل تحقيق الأQداف المرغو�ة للمنظمات. ه وتنميتھومحاولة تطو@ر مستوى أدا�=م 

  

  

  

  

  

                                                           
  .215، ص1998دكتورة: رواية حسن، إدارة الموارد ال'شر@ة، المكتب اq7ام�I ا67ديث، الإسكندر@ة،   1



: تقييم أداء المورد ال�شري الفصل الثا�ي   

 

 
27 

  يم الأداء:وQناك �عر@فات أخرى لتقي

 يم الأداء بأنھ: "عملية إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملbن IJ العمل".sعرف ذرة والصباغ  تقي •

 مع اح��ام أدائھ للعمل وكراستھ للتطور...".التقو@م المنظم للفرد، : "Beachو@رى ب
ش  •

فيعرفانھ بأنھ: "العلمية الno تحصل بواسط¢=ا المنظمة عSgi Lagyi Wallace   Siأما سabلا�I وولاس  •

 1التغذية المرتدة لفعالية موظف£=ا".

من  يم الأداء فإ¤=ا تؤكد عSi أن Qذه العملية تتtون من أمر Qذه التعر@فات وغQ�bا لتقيم�ما يكن و 

 العاصر التالية:

 جمع معلومات و�غذية مرتدة عن العاملbن IJ المنظمة م�ما تكن. -

 إن Qذه العملية �شتمل عSi تقو@م وقياس السلوك الأدا¦ي للعامل. -

- .ITمعرفة أداء الفرد العامل ا67ا STدف إ=> 

  .2المنتج والأقل إنتاجا وغ�b المنتج ورد ال'شري المقارنة بbن الم -

  .الأداء و العلاقة بAن التحفA@ المطلب الثا�ي: 

إن الاQتمام بدراسة تحفab العاملbن تفرضھ الرغبة IJ تحسbن أدا�=م ورفع كفاء<=م الإنتاجية، بما كفل 

تحقيق أQداف المشروع بكفاءة وفعالية واقتصادا و@مكن التعب�b عن الأداء كدالة لقدرة الفرد ومعلوماتھ 

  IJ المعادلة التالية: وتحفabه، و@مكن أن تصاغ Qذه العلاقة

  3 ). القدرة + المعلومات (+   التحفA@الأداء = 

وkع¨n ذلك أنھ مع توافر القدرة لدى ال§gص عSi العمل إST جانب توافر المعلومات لديھ عSi العمل، 

فإننا لا نضمن مع ذلك أن نحصل عSi أداء جيد، إذا أن ذلك مرQون بالدور الذي يلعبھ عامل جوQري آخر Qو 

  ا67افز.

  وQذا لا يكفي أن يtون الموظف قادرا عSi العمل وإنما الأQم من ذلك أن تتوفر لديھ الرغبة IJ العمل.

 IJ نا تبدو مسؤولية الإداراتQيد والفعال وq7الأداء ا Siالموظف ع abذه الرغبة عن طر@ق تحفQ وتتوفر

ن تفان£=م IJ أدا�=م ونبعد ع®=م أسباب تحفab العاملbن، حo¬ تمتi» نفوس�م بالرضا عن العمل، ومن ثم تضم

  ومظاQر القلق والتوتر، وغQ�bا من الأسباب الno تضعف من إنتاجي¢=م.

ومما سبق dست~تج أن العلاقة بbن التحفab والأداء Ip علاقة قو@ة، أي أن المنظمة �ستعمل ا67وافز 

  67ث العمال عSi الأداء اq7يد.

  

                                                           
ا̄مل بر�ر، مرجع سابق، ص  1   .140د/ 
  .145دكتورة راو@ة حسن، مرجع سابق، ص  2
ا̄لة المطبوعات، طبعة الثالثة، الtو@ت،   3 ي محمود Qاشم، الإدارة العلمية، و   .229ـ228، ص1980ز̄
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  .الأداءالمطلب الثالث: أPداف وأPمية تقييم 

أQمية كب�bة عSi المورد ل'شري بصفة خاصة و منظمات الأعمال بصفة عامة ، كما لعملية تقييم الأداء 

  انھ sساQم IJ تحقيق عدة أQداف متمثلة IJ اq7وانب التالية: 

 يزود متخذي القرارات IJ المنظمة بمعلومات عن أداء العاملbن وQل أداء مرض أو غ�b مرض. •

  عSi مدى إس�ام العاملbن IJ تحقيق أQداف المنظمة وعSi إنجازQم ال§s.n¶·gساعد عSi ا67كم  •

شtل أداء لتقو@م ضعف العاملbن واق��اح إجراءات لتحسbن أدا�=م، وقد دخل التحسbن شtل  •

 تدر@ب داخل المنظمة أو خارج�ا.

ا67صول عل£=ا  sساQم IJ اق��اح الكفاءات المالية المناسبة للعاملbن، ففي ضوء المعلومات الno يتم •

 أو إنقاص�ا بل يمكن اق��اح نظام حوافز معbن ل�م.من تقييم الأداء يمكن ز@ادة راتب العاملbن 

• .Siان ترقي¢=م وتول£=م مناصب قيادة أعtن واق��اح إمbيكشف عن قدرات العامل 

معينة يفيد IJ التخطيط للقوى ال'شر@ة بالمنظمة، ف�و �شtل أدارة مراجعة لمدى توافر قوى �شر@ة  •

 بمؤQلات معينة واق��اح إحلال قوى �شر@ة أخرى محل�ا.

 sعت�� وسيلة إس��جاعية، ف�و بbن المطلوب من العاملbن وفق معاي�b أداء معينة. •

تمثل أداة اتصال بbن العاملbن من ج�ة و�bن رؤسا�=م من ج�ة أخرى، وقد sساعد IJ تحسbن أو  •

 إساءة الف�م بbن الطرفbن.

ت القوى ال'شر@ة بمعلومات واقعية عن أداء وأوضاع العاملbن IJ المنظمة، مما يزود مسؤوIT إدارا •

sعت�� نقاط انطلاق لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية تºناول أوضاع العاملbن ومشtل¢=م وإنتاجي¢=م 

  ومستقبل المنظمة نفس�ا.

ر والتحسbن s IJساQم IJ تزو@د مسؤوIT إدارة القوى ال'شر@ة بمؤشرات ت~بؤ �عمليات الاختبا •

 1 المنظمة.

و@رى سabلا�I وولاس أن تقو@م الأداء sعت�� أQم عنصر موجود IJ المنمة يمك®=ا من �عميم وتحقيق  •

الأQداف، و@ق��ح س�bلا�I وولاس أر¼ع مراحل أداء من خلال تصميم العمل وإنجازه وQذه اg7طوات 

 :Ip 

- .�bس المعاي
 تأس

- .Iiيل الأداء الفعq½� 

 الفعIi. مراجعة الأداء -

 2 تحديد ا67ركة ال¾6يحة. -

  

                                                           
ا̄مل بر�ر، مرجع سابق، ص  1   .142د/ 
ا̄مل بر�ر،   2   .150، صنفس المرجعد/ 
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  تقييم الأداء و توقيت المطلب الراUع: مسؤولية

  : الأداء مسؤولية تقييم - 1

كما Qو موIJ ¿À  ةالأطراف التاليداخل المنظمة بواسطة أي طرف من المورد ال'شري يمكن تقييم أداء  

  :  الشtل

  

  

  

  

  

  .1مسؤولية تقييم الأداء) II – 6(شXل 

 الرئ
س يقيم مرؤوسيھ. •

 المرؤوسbن يقيمون رؤساءQم. •

 الزملاء يقيمون �عض�م البعض. •

  مجموعة من المقيمbن يقومون بالتقييم. •

يتم تقييم المرؤوس من خلال فالطر@قة الأوIp ST الأك�Á شيوعا �عتمد عSi مبدأ وحدة الأمر حيث 

الرئ
س المباشر لھ وQذه الطر@قة مب
نة عل أساس أن الرئ
س المباشر Qو أقدر الناس عSi ملاحظة سلوك الفرد 

و�التاIT معرفتھ بكفاءتھ وأداء الأعمال وذلك لاتصالھ المباشر والمستمر بھ، إلا أن إعطاء السلطة المطلقة للرئ
س 

  وسيھ قد يجعل يتأثر بالعلاقات ال§gصية وا6Âسو�ية عند التقييم.المباشر IJ ا67كم عSi مرؤ 

أما الطر@قة الثانية وIp قيام المرؤوسbن بتقييم الرؤساء فإ¤=ا قد تفيد المنظمة IJ المواقف ا67رجة  

وذات ا67ساسية العالية ونجدQا �ستعمل IJ الوحدات العسكر@ة والمسºشفيات إلا أن استخدام�ا يبق ناذرا 

المرؤوس يقيم رئ
سھ IJ زاو@ة واحدة وIp كيفية المعاملة، وإخفاء كث�b من اq7وانب لno لا يدرQا المرؤوس، لtون 

كما أن Qذه الطر@قة تºناقض مع مبادئ الإدارة خاصة مبدأ وحدة الأمر، و�سلسل الرئاسة من أعSi إST أسفل 

 كما أن الرؤساء قد يحتجون عSi تقييم المرؤوسbن ل�م.

                                                           
ا̄مل بر�ر، مرجع سابق ذكره، ص  1   .154د/ 

 الرئيـــــــــس

 مجموعة مقيمbن

  

 الزملاء

  

 المرؤوسbن

  

 مــــمن يقوم بالتقيي
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اq7̄امعات الطر@قة  و ا̄ديمية  الثالثة Ip تقييم الزملاء لبعض�م البعض نجدQا �ستعمل IJ ا�q7ات الأ

 IJ ذه الطر@قة يبقى نادراQ التخصص، إلا أن استخدام IJ نة من زملائھq7 حيث يتم تقييم الأستاذ بواسطة

  المؤسسات الأخرى، لأنھ قد يفسد العلاقات الاجتماعية.

q7نة من الرؤساء يقومون بوضع تقر@ر مش��ك لtل مرؤوس عSi حده، و�ع¨n الطر@قة الرا�عة وجود 

وتف��ض Qذه الطر@قة أن يtون لtل رئ
س المعلومات الtافية عن المرؤوس وQو أر ل
س متوفر �شtل دائم، مما 

يجعل �عض المؤسسات تqÆأ إST إعطاء نموذج التقييم يقوم ¯ل رئ
س بملء النموذج ¯ل عSi حده، ثم يتم جمع 

، بالإضافة إQ STذه الطرق لأر¼عة "فقد واحد، واg7روج بتقييم يبعد عن الفردية @ب ¯ل النماذج IJ جدول وتبو 

يtون التقسيم ذاتيا أي أن يقوم الموظف بتقييم نفسھ، ولا يمكن الاعتماد عQ Siذا الأسلوب منفردا لذا فإن 

  .كث�bا من المنظمات والدول لا تجab للموظف تقييم نفسھ"

جاه ثلاÇي لعملية التقييم وذلك عن طر@ق قيا الرئ
س والزميل والمرؤوس نفسھ �عملية و"Qناك ات

التقييم، و@تم عQ Siذا الأساس التخصيص أوزان معينة لرأي ¯ل طرف IJ عملية التقييم، فمثلا شtل تقييم 

  رد لنفسھ".% لتقييم الف20% لتقييم الزملاء، بIJ %30 علمية التقييم و50الرئ
س المباشر وزنا sساوي 

  

   : توقيت تقييم الأداء -  2

ف��ة إعداد التقر@ر عادة ما تtون سنة وIp ف��ة مناسبة �عكس بوضوح ما يطرأ من �غ�b عل كفاءة  

العاملbن، وك�Áة عدة مرات التقسيم قد تtون مملة ومرQقة لمعد التقر@ر، إضافة إST أن كفاءة الموظف وتصرفاتھ 

�غ�bا م6Æوظا  �bالتقييم نصف السنوي ور¼ع عادة لا تتغ Siأ عqÆة إلا أن �عض المؤسسات ت�bخلال ف��ة قص

  .السنوي أو الش�ري أو اq7مع بbن تقييمbن سنوي ور¼ع سنوي بحيث يtون التقييم السنوي Qو المعتمد

ا̄ن ذلك معينا، لأنھ رغم الرؤساء  والغالب Qو أن يقوم الرؤساء بتقييم المرؤوسbن IJ ¤=اية الف��ة، وإن 

بضرورة قيام�م بتقييم المرؤوسbن خلال الف��ة ¯ل�ا، وQنا عل£=م أن يحتفظوا �½qلات عن مدى تقدم المرؤوسbن 

.�Áذه الطر@قة أفضل، إلا أ¤=ا تأخذ وقتا أكQ ا̄نت   IJ 1 عمل�م، وإن 

  

  

  

  

  

  

                                                           
ا̄مل بر�ر، مرجع سابق ، ص  1   .160د/ 
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  المبحث الثا�ي: خطوات وطرق تقييم الأداء.

 طر@قة�ستلزم إتباع  عSi المقيم أن يºبع مجموعة من اg7طوات IJ إعداد تقار@ره، Qذه اg7طوات 

  معينة، وس
تم، Q IJذا المبحث التطرق إST مختلف Qذه اg7طوات وكذا الطرق المستعملة IJ ذلك.

  .المطلب الأول: خطوات تقييم الأداء

  تقييم الأداء تºبع اg7طوات التاIT:لنجاح  أي عملية 

  رسم السياسة وإعلاa`ا: - 1

بحيث توضع أمام الأفراد سياسة وا6Àة يطلع عل£=ا اq7ميع، Qذه السياسة تتضمن الأQداف المسطرة 

من وراء التقييم وكذا الأفراد الذين يتم تقييم�م وفقا ل�ذه السياسة مع تحديد الأgÊاص الذين يقومون بذلك 

   الف��ات الno يتم ف£=ا Qذا التقييم.

سبقت الإشارة فإن Qذه السياسة يجب أن تصل إST جميع الأفراد سواء الذين يقوم بتطبيق�ا أو وكما 

الذين ستطبق عل£=م، ومن أجل ذلك يجب أن sسبق�ا شرح وتفس�b لأQداف�ا والغاية المرجوة من وراء تطبيق�ا 

متناQية من أجل فرض Qذه الأخ�bة الno يجب عSi اq7ميع أن sعيدQا وأن sس�ر عSi تحقيق أغراض�ا بدقة 

   العدالة وضمان المساواة وكذا الأQداف المؤسسة.

  اختيار الطر7قة الhi تgبع ef التقييم:- 2

ا̄ن  تختلف طرق التقييم باختلاف عدد المقيمbن (الرؤساء الذين يقومون �عملية إعداد التقار@ر)، فإذا 

ا̄ن عدد المقيمbن كب�bا sستحسن أن تtون تقار@رQم  عددQم قليلا فإنھ يكتفي بإعداد تقار@ر �سيطة، IJ حbن إذا 

عن Qذه الصفة وا6Àة وجلية وعند تحديد الصفات من أجل إعداد التقار@ر ع®=ا، يجب أن يراIÍ المقرر طبيعة 

الوظيفة الs noشغل�ا الفرد لأن الصفة ترتبط ارتباطا وثيقا بالوظيفة، فمثلا وظيفة الإدارة، تظ�ر Y=ا صفات قد 

 IJ التنظيم لا تظ�ر Siذه الصفات نجد القيادة، القدرة عQ ن أداءbا̄لأعمال الكتابية، ومن ب وظائف أخرى 

�عد  noون صفات الtوظائف الإدارة، ومن ج�ة أخرى يجب أن ت IJ اQنجد noا من الصفات الQ�bوالتخطيط وغ


س Qناك حاجة داعية ع®=ا التقار@ر Ip الصفات الno يصعب تحديدQا �غ�b طر@قة التقييم، مع¨¬ ذلك أنھ ل

  1لطرح السؤال: ما ي الكمية المنتجة أو ما Ip تtلفتھ؟

أو ما Ip الأر�اح ا6Âققة؟ ... لأن Qذه الأسئلة توجد الإجابة ع®=ا IJ الدفاتر ا6Âاس'ية و@وميات المؤسسة، 

التقييم) وكما ذكر وإنما �عد التقار@ر عن الصفات الno لا يمكن أو يصعب تحديدQا �غQ �bذه الطر@قة (طر@قة 

وا تماما ال�دف من وراء التقييم، وكدا ف�م الصفات الno سيقومون  IJ اg7طوات السابقة، فعSi المقيمbن أن يدر̄

بتقييم�ا وQذا عن طر@ق ا67لقات التدر@'ية أو غQ�bا، وQذا من أجل توحيد المف�وم لأن ف�م�ا (أي صفات) قد 

ة وضع �عار@ف أو مفاQيم محددة ومضبوطة ل�ذه الصفات المراد تختلف من فرد لآخر، ول�ذا اقتضت الضرور 

تقييم�ا، ومن الطرق المتبعة IJ التقييم، نجد طر@قة ترت
ب التقديرات بصفة عكسية حيث يطلب من المقيم، 

                                                           
ا̄مل بر�ر، مرجع سا  1   .166بق ذكره، صد/ 
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لصفات بطر@قة عكسية، فيقوم مثلا بكتابة أقل تقييم عن الصفة ترت
ب التقديرات الموضوعة عن مختلف ا

تدرج، وQكذا بال~سبة q7ميع الصفات، وقد يطلب من التقييم لعدة أgÊاص عن صفة واحدة بدل الأوST ثم ال

  أن يضع تقر@را ل§gص واحد. وعن عدة صفات لھ مرة واحدة.

  تدر7ب المقيمAن:- 3

ل إل£=م التقييم Y=ذه الأخ�bة، بأQداف وطرق ومزايا  إن أQم أسس نجاح تقار@ر الأداء Ip إلمام الأفراد المو̄

وب إعداد التقار@ر، ولا يتأثر Qذا إلا �عمIi التدر@ب، وتختلف أساليب التدر@ب من مؤسسة لأخرى قد تtون وعي

بواسطة الندوات وا6Âاضرات وكذا الدورات التtو@~ية، وقد تtون بكتابة التعليمات وتوزkع�ا عSi المقيمbن، وقد 

ارن، ثم ملاحظة أوجھ الºشابھ والاختلاف ودراسة يطلب م®=م إعداد تقار@ر عن فرد معbن، ثم تجمع التقار@ر وتق

  س'ب Qذا الاختلاف من أجل الوصول إST توحيد المفاQيم عن الصفات المقيمة.

  تطبيق السياسة وتحليل النتائج:-  4

يجب IJ عملية التقnÑ تحديد الوقت أو الف��ة الno يتم ف£=ا إعداد التقار@ر، و@تم جمع�ا �عد ان¢=اء الف��ة 

لأ¤=ا إن طالت عما حدد، فإن ذلك يخل بالتقار@ر، وتطبيق السياسة عSi الأفراد sستلزم شرح�ا ل�م  ا6Âددة،

قبل التطبيق، فاq7اQل ل�ذه السياسة sعذر بج�لھ لذا وجب عدم ا�سام�ا بالسر@ة والغموض، ومن ج�ة أخرى 

اص بفرد آخر كما أن مناقشتا يجب أن تtون التقار@ر سر@ة للغاية، مع¨¬ Qذا أن لا يضطلع فرد عSi تقر@ر خ

يجب أن تtون �عد إ¤=اء أعدادQا، و¼عدQا تأ�ي عملية تحليل النتائج وتجدر الإشارة Qنا أن Qذه التقار@ر قد لا 

تtون دقيقة تماما وQذا لصعو�ة تحديد الصفات المقيمة لذا �عت�� Qذه التقييمات مساعدة IJ وضع تقييم يtون 

  1.وقدرات الأفرادتقر@nÒ لأداء 

  المطلب الثا�ي: طرق تقييم الأداء.

Qناك عدة طرق مستخدمة IJ تقييم أداء الأفراد وقد تختلف المؤسسات IJ اختيار الطر@قة المناسبة 

لتقييم أفرادQا حيث يتوقف اختيارQا عqÓ Siم المؤسسات IJ اختيار الطر@قة المناسبة لتقييم أفرادQا حيث 

التنظيم الداخIi للمؤسسة فالطر@قة النا6Ôة IJ إحدى المؤسسات قد لا يتوقف اختيارQا عqÓ Siم وطبيعة 

  تصIJ ¿Æ مؤسسة أخرى.

  وdستعرض فيما يIi الطرق الأك�Á شيوعا واستخداما IJ مختلف المؤسسات:

 طر7قة الpqتoب:- 1

 وفق Qذه الطر@قة يقوم المقيم ب��ت
ب الموظفbن تنازليا من أحسن موظف وذلك وفقا لما يراه مناسبا

ا̄ن عدد الموظفbن قليلا إلا أ¤=ا لا تخلو من  وتتمQ abذه الطر@قة بال'ساطة والس�ولة IJ التطبيق، خاصة إذا 

  2 التحab ال§n¶·g للمشرف.

                                                           
1
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 طر7قة uv9يل اstوادث العامة:- 2

 امن خلال Qذه الطر@قة يقوم المشرف بمتا�عة جميع السلوكيات وتصرفات ¯ل الموظفbن و�½qيل ¯ل م

sش�b إST نقاط القوة أو نقاط الضعف لدÖ=م، فnÕ بذلك �س'ب إج�ادا للمشرف أو المقيم من حيث أنھ يتطلب 

ملاحظة سلوك ¯ل موظف عSi حدى، وما يؤخذ عQ Siذا الأسلوب من القياس Qو أن المقيم يحكم فقط من 

فbن التقييم الأمثل يجب تقييم خلال نقاط الضعف ونقاط القوة الq½s noل�ا، IJ حbن أنھ ولتقييم أداء الموظ

 ITطبيعية، و�التا �bحالة غ IJ س 67الة خاصة أو حالة فنية، من الممكن أن تجعل الموظف
السلوك �شtل عام ول

  يtون Qناك خطأ IJ التقييم العام لأداء الموظفbن.

  طر7قة المقارنة الزوجية:- 3

bن الآخر@ن المراد تقييم�م IJ نفس القسم، وفق Qذه  الطر@قة يتم مقارنة أداء الموظف مع أداء الموظف

وانطلاقا من Qذه المقارنات يتم ترت
ب الموظفbن تنازليا حسب أدا�=م العام وحسب المقارنات الno تمت وdستعمل 

  طر@قة حسابية لتحديد عدد المقارنات وذلك وفق المعادلة التالية:

د تقييم�ا، وتتمQ abذه الطر@قة بالدقة حيث ن: عدد الأفراد المرا 2)/1-عدد مرات المقارنة = ن(ن

وال'ساطة، إلا أنھ لا يمكن تطبيق�ا IJ الأقسام الY no=ا عدد كب�b من الموظفbن، كذلك أ¤=ا لا تبbن نقاط القوة 

  ونقاط الضعف للموظف IJ أدائھ.

 طر7قة الإدارة بالأPداف:- 4

المباشر لا sع��ف إلا بالنتائج الno تم  �عتمد Qذه الطر@قة عSi ما يتم إنجازه IJ العمل، أي أنا الرئ
س

  الوصول إل£=ا فعلا والno يتم عSi أساس تقييم العمال.

   طر7قة مA@ان القياس المتدرج:-  5

sعت�� Qذا النوع من أقدم الأشtال لتقو@م الأداء المستخدمة، حيث يقوم المشرف بقو@م أداء موظفيھ 

بالأرقام من واحد من كث�b إST قليل أو من إيجا¼ي إST سلnÒ، أو باستخدام مabان متدرج من مرتفع إST منخفض أو 

  1 :1إST ثلاثة أو خمسة أو سبعة أو بتقديرات من ممتاز إST جيد تم مرض ثم لا بأس ثم غ�b مرn¶Ø كما IJ اq7دول 
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   طر7قة مA@ان القياس المتدرج: :)II -1 (جدول 

  غpA مر��h  لا بأس  hمر��  جيد  ممتاز  المعيار

  المعرفة بالعمل

  العلاقة بالآخر@ن

  كمية العمل 

  الاعتماد عليھ

  المبادرة ال§gصية

          

  أندواي س�bلا�I ووالاس، ترجمة أبو القاسم.المصدر:                                                          

الأمر الذي ي~بIÙ معھ الاعتماد وkعاب عQ Siذا النوع من القياس أنھ يºسم كث�bا بالذاتية اللاموضوعية، 

  عSi نتائجھ أو اتخاذ قرار إداري بناء عليھ تمثل الذاتية والتحفQ IJ abذا المقياس بالأخطاء التالية:

: وkع¨n ذلك أن تطSÙ صفة من الصفات الno يمتاز Y=ا الموظف عSi ¯ل عيو�ھ و�التاs ITعطيھ تأثpA ال�الة •

كما أن صفة واحدة �غل عSi بقية صفاتھ الأخرى، وkع¨n ذلك أن رئ
سھ تقو@ما عاليا غ�b جدير بھ، 

 الإنطباع الأول عن الموظف يtون Qو أساس ا67كم IJ التقو@م.

مثل Qذا اg7طأ IJ أن المقوم أو الرئ
س يميل إST أحد جانnÒ مabان القياس : و@الgساPل أو الgشدد •

) أو درجات منخفضة (سلبية) لس'ب من المندرج، فيعطي معظم أو ¯ل موظفيھ درجات عالية (إيجابية

 الأسباب.

وIp أن يقوم المشرف بوضع مرؤوسيھ IJ وسط المabان دائما، من أجل إرضاء أك�� عدد  :ال�@عة المركز7ة •

J تاح�bن فbذه الم�مة �سرعة.من الموظفQ م و@نجزQنقد I 

ي~تمون إST مدينة  : وQو أن يقرر المشرف أن مجموعة من الموظفbن الذينالإحساس بجماعة معينة •

واحدة أو جماعة واحدة أو عرق واحد أو فئة معينة م اqÂتمع عSi قدر واحد من المقدرة والكفاءة وQذا 

  s 1عط£=م نفس التقديرات والدرجات.

6 -:eطر7قة التقييم المقا�  

bن وعادة تتطلب وسيلة التقييم المقاIT من القائم بالتقييم كتابة وصفا لأداء الفرد من خلال نموذج مع

ما يقدم للمقيم توج£=ات وإرشادات من الموضوعات الno يجب أن sعط£=ا التقييم ومن أمثلة الأسئلة الno يمكن 

 n¶·g§ذا النوع من تقييم الأداء "صف وفقا لرأيك الQ ا=Öذا المرؤوس متضمنا: كمية وجودة أأن يحتوQ داء

ورد لآخر@ن؟ ما Ip نقطا القوة والضعف IJ أداء المأداء، المعرفة بالوظيفة، قدرتھ عSi الكيف والتعامل مع 

  ؟ال'شري 

وتتمثل المشtلة الأساسية للتقييم المقاIJ IT اختلاف�ا من ناحية الطول وا6Âتوى وفقا للمقيم فمثلا قد 

، وعبارة قص�b لوصف أدائھ السابق، ومن عامليكتب القائم بالتقييم عبارة طو@لة تصنف استعدادات ال
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الأخرى فقد يركز مقيم آخر عSi الأداء السابق للفرد، ونºيجة ل�ذا فإنھ من الصعب مقارنة التقييم الناحية 

المقاIT ببعضھ البعض، أيضا فإن قدرة المقيم عSi الكتابة يمكن أن تؤثر عSi التقييم فالمقيم الذي يtون لديھ 

  أداءه ا67قيقي.م�ارات كتابية، يمكن لأن يظ�ر الفرد صعو�ة الفرد بصعو�ة من مستوى 

7 - tطر7قة الاختيار اu:يp�  

يحتوي Qذا المقياس عSi مجموعة من الع��ات الإيجابية والسلبية يمكن أن يتصف Y=ا الموظف، و@tون 

التقو@م IJ ¯ل مجموعة بتحديد عبارة واحدة تنطبق عليھ بدرجة كب�bة وأخرى تنطبق عليھ بدرج قليلة، ثم يتم 

بناءا عQ Siذه العبارات الموضوعية بدلا من التقو@م بمجرد الأرقام، ثم sعطي  حصر الدرجات الno نال�ا الموظف

درجات لملاحظات المشرف من قبل مختص IJ التقييم IJ شؤون الموظفbن sستخدم مabانا خاصا لا sعرف درجاتھ 

 Obradevicسواه و�ذلك لن يtون للمشرف أي دور IJ تقدير درجات أي موظف IJ دائرتھ كما يرى أو�راد فيك 

  1 نقلا عن Qوانھ. 1970

  طر7قة الاختيار اp�utي:

  بدرجة قلية    بدرجة كب�bة  العبارة

        )1مجموعة (
        

        يقود زملاءه IJ العمل
        

        يضيع الوقت IJ أمور غ�b م�مة
        

        Qادئ ورز@ن عند مواج�ة المشكلات
        

        sعمل بجد ومثابرة كمثال يقتدي بھ

        )2(مجموعة 

        يتجنب تحمل مسؤوليات جديدة
        

        يثق بقدراتھ كث�bا
        

        sستفيد من برامج التنمية الم�نية
        

�عاملھ مع اq7م�ور  IJ مؤدب        
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 طر7قة قائمة العبارات الموزونة: - 8

والسلبية الno يتم جمع�ا يتمثل Qذا النوع من التقو@م عSi قائمة كب�bة من العبارات الموزونة، الإيجابية 

من المشرفbن والإدار@bن والno يمكن أن يقوم Y=ا أي موظف، و¼عدQا يقوم خ��اء التقو@م الذين قاموا من قبل 

 ،n¶Øمر �bغ STمجموع متدرجة من ممتاز إ IJ ذه العباراتQ ب
بملاحظة سلوك ومھ ¯ل وظيفة، بتص~يف وترت

رف المشرف أي عبارة مستخدم IJ التقو@م فإنھ لا يمكنھ التحab ولا غ�b أه sعلم Y=ذا التص~يف سواQم، ولكن sع

   ال��دد IJ وضع إشارة أمام العبارة الs noعتقد أ¤=ا تلائم الموظف الذي يقيمھ.

 طر7قة قائمة العبارات الموزونة: - 9

  الوزن  العبارة

  (+)  يرغب الموظف IJ العمل معھ  -

  (+)  ينظم وقتھ �شtل جيد -

  )-(  يضيع وقتا كب�bا IJ إعداد الاجتماعات  -

  (+)  sعرف أين يتجھ ل6Æصول عSi إجاباتھ عن أسئلتھ -

  (+)  لا يفرض السلطة إST غ�bه -

ل إليھ من أعمال IJ الوقت ا6Âدد -   )(+  ينجز ما يو̄

  (+)  يضع أQدافا و@حقق�ا دائما -

  )+(  لا يقدم المشورة لغ�bه لإنجاز أعمال�م -

 

  الإجباري: طر7قة التوز�ع-10

 IJ سب مئو@ة عينة للأفرادd ع الإجباري من المقيم أن يقارن أداء الأفراد بوضعkتتطلب طر@قة التوز

مستو@ات الأداء اgÂتلفة وتف��ض Qذه الطر@قة أن مستو@ات الأداء IJ مجموعة من الأفراد يوزع تبا لشtل 

.Iالناقوس أو المنح¨¬ الطبي�  

% من الأفراد عSi أQم يقابلون 60الطر@قة و@طلب من المقيم أن يقيم و@وÀ¿ الشtل كيفية تطبيق Qذه 

  1 % الآخر@ن ف�م الذين لا يقابلون التوقعات.20توقعات الأداء و
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  يمثل منح�� التوز�ع الإجباري:: )II – 7(الشXل                                       

  

  

  

  

  

  .229د/رواية حسن، إدارة الموارد ال'شر@ة، مرجع سابق، ص:  المصدر:                      

  ترتoب تقييم الأداء:

Qذه الطر@قة، Qو عد القدرة عSi استخدام التوزkع  ومن أQم المشا¯ل الno يمكن أن تواج�ھ تطبيق

 n¨عkا̄مل، و  �bون المنح¨¬ غt6تمل أن يÂم، أو من اQمن الأفراد المراد تقييم أداء �bحالة العدد الصغ IJ ITالاعتدا

أيضا فإن كذلك طر@قة الرتب تختلف اختلافا جوQر@ا عن Qذا أن �عض الأفراد لن تقيم أداءQم بطرقة دقيقة 

  التقييم الأخرى، من حيث أن تقييم أداء فرد ما، Qو دالة الأفراد الآخر@ن الذين يؤدون الوظيفة. طر@ق

  طر7قة المقال الوصفي:-11

Qذه الطر@قة Ip عبارة عن وصف دقيق لأداء الموظف يقوم بھ المشرف بواسطة تقر@ر واحد يجمع من 

وملاحظات الزملاء والمراجعbن وQذا النوع من التقو@م لا خلالھ معلومات عن الموظف تتضمن ملاحظتھ المباشرة 

  1 يرغبھ المديرون والمشرفون، لأنھ يحتاج إST ج�د كب�b ووقت كتابتھ بدقة وتفس�bه سليما.
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  :المطلب الثالث: مقايoس الأداء

         (الموضوعية)ة S نوعbن Qما: المقاي
س غ�b ا67كميمقاي
س الأداء إLandy*farr Tيقسم لاندري وفار 

  ة (التقدير@ة).ميالمقاي
س ا67كو 

  ة (الموضوعية):يالمقايoس غpA اstكم - 1

تتمثل Qذه المقاي
س IJ: الغياب، الدوران الوظيفي، دوران العمل، الشtاوي (التظلمات)، ا67وادث، 

  مقاي
س الإنتاج، مقاي
س الأداء الم�نية، وفيما يIi عرض ¯ل م®=ا: 

  الغياب: •

  إن الغياب أحد مؤشرات كفاية الفرد العامل، وQناك منظوران للغياب: 

- :hمنظور تنظي� 

  ستمثل IJ أن للغياب ¯لفة يجب تخفيض�ا بواسطة الرقابة اgÂتلفة.

   منظور فردي: -

يتضمن استخدام العلاج المناسب لtل مجموعة فرعية محددة من الموظفbن ول
س علاجا موحدا q7ميع 

  والمنظور الفردي للغياب يمab بbن الغياب �عذر والغياب بدون عذر. حالات الغياب،

 الدوران الوظيفي: "دوران العمل" •

وQو sشبھ الغياب من حيث اعتباره مؤشرا تنظيميا قابلا للعدد و@ºيح استخدامھ IJ تمثيل الأداء، 

وا عملية مtلفة.فدوران العمل يtلف المال لأن عملية الاجتذاب واختبار وتدر@ب أفراد ليحلوا مح   ل الذين تر̄

 الشXاوي (التظلمات): •

�عت�� عQ Siذا  Ipن أو إجراءا<=ا، وbتظلم الموظف �شأن أحد جوانب إدارة شؤون الموظف Ip اويtالش

  النحو كما يرى لايدي وفار مقياس لفاعلية المشرف أو المرؤوس.

 اstوادث: •

الذين يصابون بإعاقات نºيجة Qذه اك ، و Qنا67وادث الصناعية  Qناك عمال يتوفون سنو@ا �س'ب 

  ا67وادث 

 مقايoس الإنتاج: •

يمثل مؤشر الإنتاج أو المردود ذروة قياس الأداء وQذا المؤشر Qو الذي يحدد IJ ¤=اية ا67الة ال¾6ية 

  1 لأي منظمة والعمر المتوقع 67يا<=ا وذلك IJ النظام الاقتصادي ا67ر.
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  مقايoس الأداء الم�نية: •

 IJ ن بال~سبة لرجل مثل النجاحbرمqÂا Siعقد صفقات البيع بال~سبة لممثل البيع، أو حالات القبض ع

  الاخ��اع المعلن ع®=ا بال~سبة للعلماء والم�ندسbن.الشرطة، أو عدد البحوث الم~شورة و�راءات 

  ة التقدير7ة):ميمقايoس أداء العمل (اstك  - 2

ة �عت�� أك�Á وسائل قياس الأداء استخداما إST حد أن المقاي
س ا67كمي Landy * Farrيرى لاندري وفار 

  مقاي
س إQ  :STذه كب�b وتنقسم

  المقايoس المعيار7ة أو المطلقة: •

 :ITالنحو التا Siس يمكن تقسيم�ا ع
  وQذه المقاي

  سلم التقدير البيا�ي:

  ومن خصائص Qذه الطر@قة ما يD.Patterson  :Iiقدمھ السيد دونا باترسون 

 أحtام كمية.تحر@ر المقيم من ا67اجة إST إصدار  -

 إتاحة الفرصة للمقيم لإجراء التميab بالدقة الno يرغب ف£=ا. -

 الدرجة الno يقسم Y=ا جانب الأداء المطلوب تقسيمھ بالوضوح والدقة بال~سبة للمقيم. -

  سلم التقدير المرتكزة ع � السلوك:

ات الرقمية والوصفية بال~سبة للمقيم للأنماط جاءت Qذه الطر@قة كمحاولة لاسºبدال المرتكز 

السلوكية وظيفة حقيقية، و�عكس المستو@ات المتباينة للفاعلية بال~سبة لبعد الأداء الموضوIÍ كما يرى لاندي 

  وفار �ستخدم Qذه الطر@قة IJ قياس الأداء أنواع عديدة من أداء العاملbن من وظائف مختلفة.

:pAالسلالم مختلفة المعاي  

 n¶ì
ل Ip عبارة عن صيغة تقدير أطلق عل£=ا إسم و  BLANZ, Gliselceاق��اح Qذه الطرقة ¯ل من بلانز و̄

"السلم مختلط المعاي�b" و@تtون Qذا السلم من ثلاثة أمثلة سلوكية محددة �عد أ�عاد شبھ المرتكزات السلوكية 

  .BARSلنظام 

  سلالم التقديرات ذات الاختيار الإجباري: 

@قة المعروفة �سلم التقدير ذي الاختيار الإجباري يتم إخفاء �عد الأداء المقصود تقييمھ، Q IJذه الطر 

و@قدم للمقيم عدد من مجموعات أمثلة الأداء الوظيفي وعSi المقيم أن يختار م®=ا مجموعة فرعية محددة sعتقد 

  1 أ¤=ا تصف عSi أفضل وجھ ممكن للأداء الوظيفي اg7اص بفرد اg7اضع للتقييم.

  

                                                           
1
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  سبة أو المقارنة:£مقايoس ال •

 noمن عامل أو موظف وال �Áن أداء موظف وأداء آخر أو أداء أكbتحاول المقارنة ب noس ال
وIp تلك المقاي

خلل�ا يجب طرح مثل Qذه الأسئلة: "من Qو أفضل العاملbن أداء Q IJذه اqÂموعة؟" أو "من Qم أفضل أر¼عة 

ل إليھ م�مة معينة؟"   .1أgÊاص يمكن أن تو̄

  وتقسم المقاي
س ال~س'ية إST نوعbن Qما: 

 المقارنات الزوجية: -

ا̄فة  و@مثل Qذا الأسلوب أحد المداخل IJ التوصل إST أحtام dس'ية عن الأفراد، و@تم من خلال مقارنة 

  الأزواج الممكنة من الأفراد (يتم مقارنة ¯ل فرد بفرد آخر).

ا̄فة الأزواج الممكنة من  الأفراد و@طل منھ أن يذكر أي gÊص أفضل من ¯ل زوج، sعرض عSi المقيم 

أ̄ن يقتصر  وترتبط غالبا "أفضل" بأداء الموظف العام لأن الأساس الذي sسند إليھ قرار المقيم قد يtون محددا 

عSi جانب واحد فقط من الأداء، و@مكن إST ترت
ب عام q7ميع الأفراد من خلال عدد المرات الno يتم ف£=ا اختيار 

أ̄فضل gÊص من الزوج.¯ل ف   رد 

  طر7قة الpqتoب: -

للتغلب عSi مشtلة لا �عد التقديرات حيث تزود Qذه الطر@قة مباشرة ب��ت
ب فردي �ستخدم طر@قة 

q7ميع الأفراد اg7اضعbن للتقييم ومن أ�سط صورQا أنھ يطلب إST حكم أن يتوST ترت
ب مجموعة من الأفراد 

ا̄ن عدد الأفراد IJ اqÂموعة صغ�bا.حسب الكفاءة وQذه الطر@قة تtون مناسب   2 ة إذا 
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  المطلب الراUع: توضيح Uعض الأخطاء عند تقييم الأداء وتقديم وسائل للتغلب عل¤`ا.

  Uعض الأخطاء ا§sتملة ef تقييم الأداء:- 1

  الأخطاء:Qناك �عض الأخطاء الشا¦عة الno يمكن التعرف عل£=ا وتحديدQا IJ مجال الأداء ومن Qذه 

• :@Aالتح  

ثلا بدلا من إST جانب واحد من طرف المقاي
س وQو تقييم الأفراد IJ مجموعات IJ اq7انب الإيجا¼ي م

  توزkع التقييم عSi مقاي
س الأداء.

  ال�@عة المركز7ة: •

وIp تقييم الأداء ¯ل�ا أو �عض�ا IJ وسط المقياس (أي تقييم متوسط) و@ºس'ب Qذين اg7طأين IJ عدم 

عSi التفرقة بbن الأداء اq7يد والأداء الضعيف علاوة عSi ذلك، فإن Qذين اg7طأين يقللان من قدرة القدرة 

المقيم عSi مقارنة ال��ت
ب من خلال المقيمbن اgÂتلفbن، فمثلا إذا تم تقييم فرد عSi أداءه اq7يد، بواسطة مقيم 

ء ضعيف إذا تم تقييم بواسطة مقيم لديھ لديھ خطأ الaóعة المركز@ة (متوسط) فإن Qذا الفرد يحصل عSi أدا

  تقييمھ، خطأ نزعة متطرفة لتقيم الأفراد.

  التعميم: •

خطأ آخر شا¦ع IJ تقييم الأداء، و@حدث Qذا اg7طأ عندما sسمح المقيم g7اصية واحدة ظاQرة 

لتقييم الأداء، و@ºس'ب ومسيطرة للفرد الذي يقيم أداءه بالتأث�b عSi حكمھ وتقديره لبقية البنود الأخرى ا6Âددة 

  Qذا IJ حصول الفرد عSi نفس التقييم IJ ¯ل بند تقر@با.

وأيضا قد �س'ب التفضيلات ال§gصية والتمab والتحفab ال§n¶·g �عض الأخطاء IJ تقييم الأداء أيضا 

  فقد يؤثر المظ�ر اg7ار�I والمركز الاجتماIÍ وطر@قة الل'س واللون واq7~س عن تقييم الأداء.

ن الانطباع الأول يؤثر عSi تقييم الأفراد IJ ف��ات لاحقة، فالانطباع الأول ما Qو إلا عينة أو كذلك فإ

نموذج للسلك ومع ذلك يميل الأفراد إST الاحتفاظ Y=ذه الانطباعات حo¬ عندما يواجھ ببدائل مختلفة 

  1 ومتعارضة.
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  التغلب ع � الأخطاء ef تقييم الأداء:- 2

Qناك احتمالات كث�bة للتوقع IJ أخطاء عند تقييم الأداء، ومن أحد المداخل الno يمكن تطبيق�ا للتغلب  

  عQ Siذه الأخطاء Qو: 

  تحسAن و9عديل طرق تقييم الأداء: •

فمثلا من الممكن أن تتغلب طر@قة التوزkع الإجباري عSi أخطاء التقييم أو الaóعة المركز@ة للتقييم 

فإن طر@قة ال��ت
ب وفقا للعبارات السلوكية الفعلية، صممت لتخفيض خطأ التعميم والaóعة  بالإضافة إST ذلك

المتطرفة، أو الaóعة المركز@ة IJ التقييم، و@رجع Qذا إST أن المدير@ن لدÖ=م أمثلة محددة للسلوك والno يقيم الفرد 

  عديد ن المشا¯ل.وفقا ل�ا، ولكن �عديل وسائل التقييم لا تؤدي عSi التخلص ال®=ا¦ي لل

  تحسAن م�ارات القائمAن بالتقييم: •

فيجب تدرب المقيمbن عSi ملاحظة سلوك الأفراد ملاحظة دقيقة وا67كم عل£=ا بطر@قة موضوعية 

وعادلة، و@مكن أن sساعد الاحتفاظ بمذكرة يدون ف£=ا الأحداث ا67رجة للمقيمbن عSi تحسbن م�ارا<=م IJ تقييم 

  الأداء.

ا67د الأدdى من Qذه الم�ارات Ip ال��كab عSi أQمية دور المقيم IJ عملية التقييم الtلية ومع ذلك فإن 

وكيفية استخدام معلومات تقييم الأداء وم�ارات الاتصال الضرور@ة لإعطاء أو توف�b معلومات مرتدة للأفراد عن 

  1أدا�=م.
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 pAوافز ع � أداء المنظام المبحث الثالث: مدى تأثstورد ال�شري ا:  

ن لنظام ا67وافز مجموعة نظم فرعية مختلفة تتمab باختلاف المف�وم الاقتصادي والاجتماIÍ ل�ا، إ

و@ظ�ر بأن الأجر المدفوع للفرد العامل عن قوة عملھ، Ip تطور وت�bة عمل الفرد وحثھ لتقديم الأفضل ل�qÆة 

  ز@ادة العطاء الإنتاد�I.المانحة كما أن الq§ºيع بtل أشtالھ Ip مجموعة حوافز نحو 

ومع اختلاف ا67افز المادي عن المعنوي إلا أن كلاQما يصب IJ غاية واحدة IJ تنمية وتحسbن إنتاجية 

  العمل و�التاIT إنتاجية ال~شاطات كtل.

  

  المطلب الأول: التحفA@ات المادية:

الإdسانية والصناعية لقد أسفرت معظم التجارب والبحوث العملية الno أجر@ت IJ ميدان العلاقات 

 �bس¢=دف دراسة حلو تأث� noن بدراسة الأفراد والbن الم�تمbمن الباحث �bا الكث=Y قام noال IÍوعلم النفس لصنا

 STا̄نت تقر@با متعلقة بالأجور وال��قيات والمنح إضافة إ ا67وافز عSi أداء الأفراد وجدت عدة مفاQيم 

  التعو@ضات.

نواع من ا67وافز فnÕ فردية وجماعية إذا نظرنا إل£=ا من حيث المستفيد ول�ذا dست~تج أنھ Qناك عدة أ

  م®=ا وIp حوافز مادية ومعنو@ة إذا نظرنا من حيث جاذبي¢=ا وIp مباشرة وغ�b مباشرة إذا نظرنا من حيث تأثQ�bا.

  لدينا شبكة من ا67وافز Ip:وعQ Siذا الأساس �شtلت 

  اstوافز المادية الإيجابية:- 1

IJ Siوتتج  Siم ع=õالعمل �غرض ح IJ كفاء<=م �bن نظbالمقابل المادي الذي يمنح لعامل واحد أو لعامل

إحداث السلوك المرغوب فيھ كز@ادة معدلات الأر�اح IJ شtل مباشر أو غ�b مباشر وتتمثل IJ: الأجر، م6Æقات 

  الأجر المالية والعي~ية وال��قية.

  الأجر: •

ل عليھ العامل نظ�b ا�q7د اq7سnö أو العقIi الذي يبذلھ s IJعرف الأجر عSi أنھ "الثمن الذي يحص

العمل "و�عت�� الأجور أحد أQم ا67وافز IJ اqÂتمعات النامية نظرا لضعف مستواQم مقارنة مع متطلبات الفرد 

ديا واحتياجاتھ، إلا أن علماء النفس لم يولوا الأQمية الكب�bة ل�ذا ا67افز خاصة IJ اqÂتمعات المتطورة اقتصا

  1 نظرا لتوازن اq7ور IJ مستوى المع
شة Q IJذه اqÂتمعات.

 IJ اماQ حد سواء لأ¤=ا تلعب دورا Siتمعات النامية والمتطورة عqÂا IJ م ا67وافزQإلا أنھ تبقى الأجور أ

مقابلا و�اعتبارQا سية اتحديد الكث�b من نواتج الأداء التنظيnö، باعتبارQا وسيلة لإشباع الفرد 67اجاتھ الأس

  لسلوك الفرد IJ المنظمة، فnÕ تؤثر IJ رغبة الفرد IJ الأداء وQذا بدوره ينعكس عSi فعالية أداء المنظمة كtل.

                                                           
  .64، ص1995ابن نوار صا7¿، أسباب الاستقرار IJ العمل الصناIÍ، رسالة ماج
ست�b، مع�د العلوم الاجتماعية، قسنطينة،   1
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  وتوجد طر@قتان رئ
س
تان 67ساب الأجور: إما عSi أساس الوقت أو عSi أساس كمية الإنتاج.

- :hالأجر الزم� 

يقتضيھ IJ عملھ دون الرجوع عSi كمية حيث يدفع للعامل أجر معbن يحدد عSi أساس الوقت الذي 

  وجودة العمل الذي يقوم بھ.

ومن مزايا Qذه الطر@قة س�ولة ا67ساب و@فضل�ا الكث�b من العاملbن خاصة المتقدمون IJ السن 

  والأفراد قليلو الكفاءة وكذلك النقابات.

 الأجر ع � أساس الإنتاج: -

الوحدة حيث ¯لما زادت الكميات المنتجة من القطع بحسب الأجر عSi أساس المعدل النقدي للقطعة أو 

  ¯لما زاد الإنتاج و�مقت÷¶¬ Qذه الطر@قة يtون حساب الأجر المستحق يضرب كمية الإنتاج IJ معدل أجر الوحدة.

�§qي�I أو حافز إنتاج لtل  IJا ثم يدفع أجر إضا=Y ن الرسمية المعمولbى للأجور تبعا للقوانdو@حدد أد

  عSi نطاق أو عن مستوى إنجاز معbن أو الكمية ا6Âددة.عام يز@د إنتاجھ 

  ومن مزايا Qذه الطر@قة: تمكن العامل من ز@ادة إنتاجھ و�التاIT دخلھ.

 Ip وسيلة لq§ºيع التنافس بbن اqÂموعات والأقسام. -

 تمكن الإدارة من إحtام الرقابة عSi الأجور. -

آلات الإنتاج لأ¤=ا ما دامت IJ حالة حيدة �ساعد تدعوا Qذه الطر@قة العامل إST ا6Âافظة عSi أدوات و  -

 عSi ز@ادة إنتاجھ.

  مsªقات الأجر: •

  مsªقات الأجر المالية: -

من أQم Qذه الم6Æقات: المشاركة IJ الأر�اح أو العلاوات الno تضاف إST الأجر الأساn¶ø للعامل وIp نوعان: 

  1 علاوة أو مtافآت �§qيعية.

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
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  :المورد ال�شري المطلب الثا�ي: تأثpA التحفA@ات المادية ع � أداء 

تؤثر التحفabات المادية عSi الأفراد بدرجة كب�bة لأ¤=ا �عد ثابتة وأي ز@ادة ف£=ا تز@د من كفاءة ومردودية 

  تؤثر أيضا و¼شtل إيجا¼ي عSi العامل وتتمثل IJ:  الno العامل وQناك �عض العلاوات

 الدور7ة:العلاوات  .1

و@قصد Y=ا منح العامل مبلغا معينا من المال يضاف إST أجره مثل علاوة الأقدمية، والس'ب الرئ
Q n¶ìو 

مtافأتھ نºيجة ز@ادة خ��تھ وم�ارتھ ¯لما تقدم IJ العمل كذلك مواج�ة الز@ادة IJ أعبائھ المالية، كما تمنح العامل 

J مع بقائھ ¬oنفس الدرجة أو الوظيفة مما يرفع من معنو@اتھ.شعورا نفسيا بأن يزداد باستمرار ح I  

   العلاقات والمXافآت الu«gيعية: .2

وIp عنصر من عناصر الأجر والقصد م®=ا إدخال نوع من التغي�b عSi مبلغ الأجر بحسب نوع العمل 

عة IJ الإنجاز، ومقداره و�عطى Qذه المtافآت عSi إنجاز معbن من أQم أنواع�ا: مtافأة عSi ز@ادة الإنتاج، عSi السر 

  عSi الاقتصاد IJ المواد الأولية المستعملة، عSi الاخ��اع، عSi البيع أي عSi تصر@ف البضا¦ع اgÂزنة.

  وقد تtون Qذه المtافأة فردية �عتمد عSi أداء الفرد أو اq7ماعة �عتمد عSi أداء مجموعة من الأفراد.

   المشاركة ef الأر®اح: .3

ر�اح الشركة وتوزkع�ا عSi العملbن يتم التوزkع حسب الأجر أو  وIp عبارة عن استقطاع جزء من أ

الدرجة، أو المستوى التنظيnö، أو الأداء اq7يد وQذا ما يحفز الأفراد عSi بدل المز@د من ا�q7د لتحقيق إنتاجية 

   أعSi و�التاIT ضمان ا67صول عSi حصة كب�bة من الأر�اح.

  العمولات والمعاملات: .4

مثل المtافآت والأجور الq§ºيعية نوع من أنواع الز@ادة من الأجر، إلا أ¤=ا أك�Á إن العمولات مثل�ا 

  فعالية، كحافز عSi ز@ادة الإنتاج، حيث تتوفر ف£=ا الشروط الآتية:

 ا67افز مرتبط بطر@قة مباشرة بالأداء أو الإنتاج. -
 

 يتفق مع رتبة الفرد IJ ز@ادة دخلھ بز@ادة الإنتاج. -

 عSi المtافأة أو الأجر الq§ºي�I إذا زاد الإنتاج أو تحقق ال�دف.Qناك ضمان IJ ا67صول  -

سرعة دفع المtافأة أو الأجر ا67افز بمجرد تحقيق الز@ادة IJ الإنتاج وعSi ذلك فإن م�مة الإدارة  -

ا67قيقية فيما يتعلق بالعمولات المتفق عل£=ا، Ip رسم برنامج للأجور الq§ºيعية تتوافر فيھ الشروط 

1 سابقة.الأر¼عة ال
 

 

                                                           
1
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  المXافأت:- 5

 Siن أو لبعض الفئات الإدار@ة وذلك بناء عbافآت من قبل المؤسسة وذلك لكبار المتخصصtذه المQ تمنح

الأداء العام للمؤسسة أو بناء عSi أداء �عض الإدارات و@قاس عادة Qذا الأداء العام بالأر�اح أو بكميات الإنتاج أو 

مثالية ل�ا لتقطعھ من أر�اح�ا وإنما تتوقف Qذه ال~سبة عSi ظروف�ا، عSi أن المبيعات. ولا تتخذ المؤسسة dسبة 

يتم اقتطاع�ا �عد خصم حقوق المساQمbن ونصيK=م من الأر�اح، و@حدد qÓم المtافأة عSi المستوى الإداري 

  1 وكذلك مستوى الأداء.

  المطلب الثالث: التحفA@ات المعنو7ة

  الpqقية:.1

 Siعر@ف ال��قية ع�أ¤=ا نقل الفرد من درجة إST درجة أعIJ Si نفس الوظيفة أو انتقالھ من منصب يمكن 

   إST أعSi يتحمل فيھ مسؤولية أك��  وعادة ما تtون ال��قية م¾6و�ة بز@ادة IJ الأجر  وكذا IJ الامتيازات.

ناصب وال��قية <=دف إST إفساح اqÂال أمام العمال الذين تؤQل�م خ��<=م وكفاء<=م للوصول إST الم

  2 العليا وحõ=م عSi التنافس الإيجا¼ي.

كما لا ن~ì¶¬ أن dش�b  إST أن فعالية ال��قية وعدال¢=ا كحافز عSi العمل يتوقف عSi درجة ارتباط�ا بأداء 

ا̄نت Qذه الكفاءة نºيجة لأقدمية IJ العمل أو نºيجة  الفرد كفاءتھ IJ تأدية م�ام الوظيفة الs noشغل�ا سواء 

   والتtو@ن الno تلقاQا أو نºيجة لtل£=ما أو ناجمة عSi اخ��اع توصل إليھ. لمراحل التدر@ب

  .المورد ال�شري المطلب الراUع: تأثpA التحفA@ات المعنو7ة ع � أداء 

 Siع nÒالسل �bالإيجا¼ي والتأث �bناك تأثQالعمال :Iiونذكر منھ ما ي  

  :.الأثر الايجا¯ي لsªوافز المعنو7ة1

المعنو@ة، تلك الno لا �عتمد عSi المال IJ إثارة وتحفab العاملbن عSi العمل، بل �عتمد يقصد با67وافز 

 Sس�s ،س وتطلعات اجتماعية
ا̄ئن Iú لھ أحاس عSi وسائل معنو@ة أساس�ا اح��ام العنصر ال'شري الذي Qو 

ا: ظروف العمل المادية إST تحقيق�ا من خلال عملھ IJ الم~شأة ومن بbن ا67وافز المعنو@ة الno س®=تم بدراس¢=

الملائمة، الضمان الوظيفي، الاع��اف بأQمية العامل، العلاقة الطيبة بbن العاملbن، القيادة العادلة ذات 

  3 الكفاءة، الاتصال والمشاركة واتخاذ القرارات.

  

  

  

                                                           
1
  .76ابن نوار صالح، مرجع سابق، ص   

2
  .76، صنفس المرجعابن نوار صالح،    

3
  .120أحمد عبد الراشد، مرجع سابق، ص   
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  ظروف العمل المادية الملائمة: •

العاملbن IJ بدل ا�q7د المطلوب وكذلك إن توف�b ظروف عمل مادية ملائمة يؤدي إST ز@ادة رغبة 

�ساعدQم عSi السرعة IJ الإنتاج وتحس
نھ، كم �عمل ظروف العمل الملائمة عSi تحفيف التعب والإرQاق والملل 

  .1لدى العاملbن وتقلل من dسبة ترك العمال لأعمال�م، كما تخفض من dسبة التغيب والمرض والتمارض

tان لآخر تبقى IJ نفسية العامل وتجده دائما يرغب أو sشتاق إST لذلك فإن اختلاف ظروف العمل من م

العمل IJ المواقع الأكQ �Áدوءا وراحة والأقل عرضة للمخاطر حيث اكºشفت الأبحاث ا67ديثة أن إنتاجية 

  العامل تتأثر تأثرا م6Æوظا بالعوامل الno تحيط بجو العمل.

�شمل: noوال  

 ودرجة ا67رارة والرطو�ة المناسبة.الإضاءة اq7يدة وال¢=و@ة المناسبة  -

الضوضاء والتقليل م®=ا بمختلف الوسائل كتخفيض الصوت بالمواد العازلة واتخاذ ¯ل الإجراءات  -

ا̄ختيار الآلات عديمة الصوت أو وضع�ا IJ حالة من الاتزان.  الوقائية 

ق·¶¬ كفاية زمن العمل حيث يجب ضبط ساعات العمل الملائمة وتحديدQا عند ا67د الذي sعطي أ -

إنتاجية، إST جانب تنظيم ساعات العمل واحتوا�=ا عSi ف��ات للراحة لما لذلك من تأث�b عSi كفاءة 

 العامل الإنتاجية.

برامج الأمن الصناIÍ المعتمدة عSi الفكرة القائلة بأن معظم ا67وادث المتعلقة بالعمل يمكن تجنK=ا  -

 ا67وادث. لذلك يجب استخدام ا67وافز المناسبة لتقليص Qذه

  الضمان الوظيفي: •

Qذه الرغبة تتصدر قائمة الرغبات لدى العاملbن IJ كث�b من المنظمات وت~بع من الإحساس العام للفرد 

بضرورة توافر قدر مناسب من الاستقرار والثبات IJ العمل الذي يقوم بھ، "وdع¨n بھ بقاء العامل IJ منصب 

تقرار  sشعر العامل بالأمان والانتماء إST المنظمة الs noعمل Y=ا ومن عملھ الذي يقوم بھ، وعندما يتوفر Qذا الاس

تم يبدل ¯ل ما IJ وسعھ لتأدية عملھ أعSi وجھ ليضمن دخلا مناسبا لھ IJ تحقيق أر�اح المنظمة الs noعمل Y=ا، 

  .2ل دخلھ"لأن استمرار Qا IJ تأدية dشاط�ا معناه ضمان منصب عملھ و�التاIT تأمbن متطلبات ا67ياة من خلا

:IJ ذا الضمان الوظيفي صورا عديدة تتمثلQ و@تخذ  

 التأمbن ضد الفصل التعسفي. -

 التأمbن ضد البطالة. -

 التأمbن ضد الشيخوخة. -

 التأمbن ضد حوادث العمل. -

                                                           
1
  .511ین الشنواني، مرجع سابق، صصلاح الد   

2
  .228علي السلمي، مرجع سابق، ص   
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 التعو@ضات المناسبة عند إ¤=اء اg7دمة. -

  الاعpqاف بأPمية العامل: •

الإدارة بأQمية العامل وتقدير ما يبدلھ من ج�د IJ وتتجSi أQمية Qذا ا67افز IJ ¯ونھ يدل عSi اع��اف 

عملھ IJ إثبات كفاءتھ حيث ي~بIÙ إعطاء الفرد الإحساس بأQميتھ للعمل وتقدير ما يبدلھ من ج�د أثناء عملھ 

لما زاد حرص الإدارة عSi الاع��اف بأQمية العامل ¯لما أدى ذلك عSi توحيد ا�q7ود للوصول إST تحقيق  و̄

  وIJ نفس الوقت تحقيق رضا العاملbن. أQداف المؤسسة

  و@تخذ Qذا الاQتمام عدة مظاQر من بي®=ا:

 "الثناء والمدح الشفnÕ أمام الزملاء. -

�½qيل أسماء العاملbن الممتاز@ن IJ لوحة الشرف داخل المؤسسة أو qû IJلات خاصة. - 

ؤوس الإنتاج والميداليات للعاملbن الذين  - يقومون بابتtارات IJ مجال �سليم درجات التقدير والكفاءة و̄

 .1عمل�م أو يحققون مستو@ات عالية من الإنتاج

  العلاقة الطيبة بAن العاملAن: •

إن الإdسان بطبعھ اجتماIÍ ف�و sس�S إST إقامة صداقات وعلاقات مع زملائھ IJ العمل وتtون Qذه 

  العلاقات ما sسö¬ باq7ماعات غ�b الرسمية.

العاملbن حب اq7ماعة، وتفضيل المص6Æة العامة عSi المص6Æة اg7اصة وتtون العلاقات الطيبة بbن 

وتزرع ف£=م روح الفر@ق، ولtي تتحقق العلاقات الطيبة بbن العاملbن لابد من أن �عمل الإدارة عSi إشباع Qذا 

م، وتنظيم اq7انب من ا67اجات الاجتماعية المتمثلة عSi س'يل المثال IJ تنظيم رحلات سياحية للعاملbن وعائلا<=

.ü7المناسب الوطنية والدي~ية، تنظيم مقابلات ر@اضية...ا IJ حفلات بالمؤسسات  

  القيادة العادلة ذات الكفاءة: •

:Iiعر@ف�ا كما ي��عد القيادة من أQم العوامل الno تؤثر عSi الأداء IJ المنظمات و@مكن   

  .Q2داف المطلو�ة""Ip عملية التأثIJ �b المرؤوسbن لتوجيھ ج�ودQم من أجل تحقيق الأ 

أ̄فراد وجماعات  وdستطيع أن نقول بأن القيادة dشاط وفعالية تحتوي عSi التأثIJ �b سلوك الآخر@ن 

  نحو إنجاز وتحقيق الأQداف المرغو�ة.

:Iiاستخلاص ما ي IJ ذا التعر@فQ ستخدمd و@مكن أن  

 =ا القائد تأث�bه IJ المرؤوسbن.�عتمد القيادة عSi مف�وم التأث�b وتحدد �عض مصادر القوة الs noستمد م® -

تتtون عملية القيادة من أر¼ع مراحل �ستخدم التأث�b، تتضمن المرحلة الأوST توزkع الم�ام و�شمل  -

dشاطات مثل التخطيط والتوجيھ والتعليمات والمرحلة الثانية تتضمن التنفيذ و�شمل ال~شاطات 

                                                           
1
  .81- 80نور الدین شنوفي، مرجع سابق، ص   

2
  .189محمد رفیق الطیب، مرجع سابق، ص   
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IJ نbتوجھ وتراقب وتفوض وتدعم المرؤوس noالمرحلة  القيادية ال IJ م للعمل و@تضمن التقو@م=�أدا

 الثالثة تتعلق بالرقابة وتقو@م العمل.

وأخ�bا يقوم القائد IJ مرحلة التحفab بتقديم المtافآت والمعلومات المرتدة والبيانات حول مدى أداء 

  المرؤوسbن للأQداف المقررة.

  الاتصال والمشاركة ef اتخاذ القرارات. •

الناس لتحقيق أQداف معينة فإنھ من الضروري إعطا�=م الكمية المناسبة  عندما تجتمع مجموعة من

من التعليمات وا67صول م®=م عSi الكمية الملائمة من المعلومات حo¬ يتم العمل عSi أحسن وجھ ولا يتم 

  الاتصال بbن المرسل والمستقبل إلا إذا تلقى المستقبل المعلومات أو الرأي أو الفكرة وتف�م�ا.

من الاتصال Qو التأثIJ �b المستقبل حo¬ تحدث الاستجابة الno قصدQا المرسل وعSi ضوء والغرض 

ذلك يمكن �عر@ف الاتصال بأنھ: "عملية سلوكية بbن إdسان وآخر و�bن مجموعة من الأفراد وآخر@ن تتضمن 

  1معلومات وأفtار �ستخدم عدة أساليب وتحقق أQداف مرغو�ة".

  :المعنو7ة.الأثر السل±h لsªوافز 2

Ip تلك العقو�ات الno يتلقاQا العامل �س'ب تقص�b ما، كعدم اح��امھ لقوانbن المؤسسة وتأديتھ لعملھ 

ا̄نت جسمية وQذا ضمانا لأداء العمل  بمستوى أقل مما Qو مقرر أو متوقع منھ أو ارتtابھ الأخطاء خاصة إذا 

  بالشtل الذي يحقق أQداف المؤسسة.

قو�ات الno تفرض عSi العاملbن باعتبارQا حوافز سلبية لابد أن يتضم®=ا نظام إن Qذه اq7زاءات أو الع

sسö¬ النظام التأديnÒ أو النظام العقو�ات IJ الم~شأة. و@قصد بالنظام التأديnÒ العقو�ات الno تطبق عSi العاملbن 

�شtل أخطاء عملية الذين يخالفون قواعد العمل أو السلوك، وتحدد فيھ اgÂالفات والأعمال والتصرفات ا noل

  وأن يحدد لtل نوع من Qذه الأخطاء العقو�ات المناسبة ل�ا.

:Iiكما ي Ipثلاث درجات مرتبة حسب خطور<=ا و STو@مكن تص~يف الأخطاء والعقو�ات المناسبة إ  

  جزاءات معنو7ة: •

q7زاءات أ¤=ا تtون تتمثل IJ التأن
ب أو لفت النظر أو الإنذار الشفnÕ والn¶ýء المش��ك Q IJذا النوع من ا

  شف�ية من الرئ
س المباشر إST العامل اgÂالف.

  جزاءات كتابية: •

تتمثل IJ وضع اq7زاءات المشار إل£=ا IJ البند السابق كتابتھ فيوجب إST العامل مثلا إنذار كتا¼ي عن 

الفصل حo¬ دون مخالفتھ أو قد يصل الإنذار عن تكرار اgÂالفة، إST حد الإنذار بالفصل، أو حo¬ الإنذار ب

  2 مtافأة أو �عو@ض.

                                                           
1
  .456-455ناصر محمد العدیلي، مرجع سابق، ص   
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  جزاءات مالية: •

تتمثل IJ اقتطاع جزء من أجر العامل أو راتبھ باعتبار أن Qذا الاقتطاع أو اg7صم عقو�ة للعامل عن 

  اgÂالفة الno ارتكK=ا.

  جزاءات أدبية: •

الدرجة أو تتمثل IJ التوقيف عن العمل لمدة محددة أو النقل إST قسم آخر أو خفض الراتب أو خفض 

ا67رمان من العلاوة أو تأجيل موعد استحقاق�ا أو الفضل من الم~شأة، و@لاحظ أن �عض اq7زاءات الأدبية 

  1 متعلقة بالمركز أو بالسمعة.

ت الno أجر@ت Q IJذا اqÂال عن أن ا67افز السلnÒ يؤدي إST إنتاجية أعIJ Si لقد دلت التجارب والدراسا

انخفاض IJ الروح المعنو@ة للعاملbن، وما ي~تج عن ذلك من أعراض سلوكية مثل: المدى القص�b ولكن يصاحK=ا 

ارتفاع معدل الغياب، معدل دوران العمل وعرقلة وتقييد الإنتاج Qذا بالإضافة إST شيوع روح الاسºياء من 

طو@ل مع¨¬ العمل وظروفھ وعلاقاتھ وك�Áة الشtاوي والتظلمات و@~تج عن ذلك انخفاض إنتاجي¢=م IJ المدى ال

ذلك أن القادة الذين sعتمدون عSi ا67افز السلnÒ يحصلون عSi استجابة سرkعة لك®=ا مؤقتة ومحدودة IJ حbن 

أن ا67افز الإيجا¼ي يوفر روح معنو@ة أعSi وإنتاجية أقل IJ المدى القص�b إلا أن الإنتاجية عSi المدى الطو@ل 

  وافز الإيجابية.تز@د بدرجة كب�bة، وQذا يرÔ¿ بصفة عامة كفة ا67
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  خلاصة الفصل:

حاولنا Q IJذا الفصل إلقاء الضوء عSi مف�وم تقييم الأداء العاملbن (الأفراد)، بدءا �شرح المصط6Æات 

المtونة لھ وIp الأفراد والتقييم، كما حاولنا اق��اح �عر@ف خاص بنا ل�ذا المف�وم من خلال استعراض �عض 

فtان التعر@ف المق��ح Qو "كفاءة أداء العاملbن لعمل�م وQو نظام رسnö مصمم من طرف التعار@ف المعروفة، 

إدارة الموارد ال'شر@ة IJ المنظمة من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل من خلال الملاحظة 

كما أن تقييم أداء  sساعد المستمرة والمنظمة ل�ذا الأداء والسلوك ونتائج�ا خلال ف��ات زمنية محددة ومعروفة 

الإدارة عSi اتخاذ القرارات �شأن العامل وإرشاده إST مواضع القوة والضعف. "�عد تحديدنا لمف�وم تقييم أداء 

الأفراد العاملbن، حاولنا استعراض أQم فوائد Qذا النظام والno م®=ا رفع الروح المعنو@ة، تقييم سياسات الاختبار 

 STن، وتحديد الاحتياجات التدر@'ية وانتقلنا والتدر@ب بالإضافة إbمجالات أخرى مثل ترقية والتعي IJ استخدامھ

�عد ذلك إST شرح عوامل التقييم الno يتم عSi أساس�ا تقييم أداء الفرد مثل كمية الإنتاج ونوعيتھ بالإضافة 

د معاي�b الأداء، نقل للعوامل gÊصية. انتقلنا �عد ذلك إST عرض خطوات التقييم والg7 noصناQا IJ تحدي

  التوقعات، قياس الأداء مقارنة الأداء الفعIi مع الأداء المعياري وأخ�bا الإجراءات الت¾6يحية.

IJ ¤=اية الفصل قمنا �عرض لأQم الطرق التقييم المتبعة IJ التقييم والno قسمناQا إST طرف تقليدية 

ل استعراض �عض اq7وانب الأساسية المتعلقة وأخرى حديثة، ثم تطرقنا إST إدارة عملية التقييم من خلا

بالتطبيق الفعIi لعملية التقييم، أما أخر نقطة تم تناول�ا Q IJذا الفصل فtانت مقابلة تقييم الأداء الno تجمع 

بbن الرئ
س ومرؤوسيھ Y=دف مناقشة وتبادل الرأي حول نقاط الضعف ووضع ا67لول والوسائل لعلاج�ا 

 وتدعيم نقاط القوة.
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 :الفصل  تم�يد

التحف+ـ* ع�ـ� أداء المــورد  نظـام &ـو أثـر لقـد قمنـا بدراسـة تطبيقيـة ع�ـ� مسـتوى مؤسسـة مينـاء مســتغانم لمعرفـة مـا

داخـل &ـذه المؤسســة. يتحـدد أداء العنصـر ال0شــري و الـذي >عت;ـ5 جـو&ر عمليــة الانتـاج و المتغ+ـ5 الأسا3ــ12  ال0شـري 

  فFGا بتفاعل عامل+ن أساسي+ن:

  القدرة ع�� العمل. -

  الرغبة فيھ. -

ا والتم+* ب+ن &ذين العامل+ن مTـم،إذ ع�ـ� أساسـھ تحـدد الإجـراءات الPـ1 تـؤثر OـN تحسـ+ن أداء العنصـر ال0شـري ،فـاذ

[انـــــت مشـــــVلة القـــــدرة تحـــــل بتVـــــوYن و تـــــدرYب العـــــامل+ن و زYـــــادة مTـــــارFXم فـــــإن مشـــــVلة الرغبـــــة OـــــN العمـــــل تواجTTـــــا 

&ـــذا الســـلوك ع�ـــ� أســـس علميـــة،وذلك عـــن طرYـــق إســـتخدام  لإدارةالمؤسســـة باســـتخدام أســـاليب و أنظمـــة اخـــرى 

و lــــN تحديــــد  تظTــــر مشــــVلة جديــــدة لإدارة المــــورد ال0شــــري  و مــــن &نــــا اkfطــــط الhiــــgيعية اefــــوافز أو التحف+ــــ*،

  من شأFrا أن ترفع من مستوى أداء العمال.  ختيار اefوافز الملائمة و ال1Pاب العمال حاجات
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  المبحث الأول: عموميات حول مؤسسة ميناء مستغانم

  التعر&ف بالمؤسسة

  مؤسسة ميناء مستغانمالمؤسسة : اسم •

  شركة ذات أسTم /اقتصاديةمؤسسة عمومية القانو-ي للمؤسسة:النظام  •

 دج تحت اefيازة الVاملة لشركة |سي+5 مسـا&مات الدولـة "المـوا}ئ" 500 000 000رأس المال الإجتما0/: •

SOGEPORTS  

أوت  14الصـــــــادر بتـــــــارYخ  287-82م بمقت�ـــــــ�2 المرســـــــوم التنفيــــــذي رقـــــــم 1982أوت 14تــــــار&خ التأســـــــ<س: •

  م1982

  .م1989فيفري  29تار&خ إستقلالية المؤسسة:  •

  27000مستغانم  131الطرYق الرئ��12 إ�� صلامندر ص ب :المقر الإجتما0/:  •

  مولاي محمدإسم و لقب مدير العام :  •

  ) G12 /11  .33.01  )045اتف :  •

  )045(33.01.15: فاكس •

  www.post-mostaganem.dzالموقع عMN الإنKLنت: •

  

  تار&خية عن -شأة الميناءالمطلب الأول :QRة 

إن مينــــــاء مســــــتغانم يرجــــــع تارYخــــــھ إ�ــــــ� العTــــــد الرومــــــا}ي أيــــــن [انــــــت ترســــــو ســــــف�Fم حيــــــث أطلقــــــوا عليــــــھ |ســــــمية 

بـدأت معـالم المينـاء تت¢ـ¡ شـ�ئا فشـ�ئا لأنـھ [اـن  1830"و�عد دخول المستعمر الفر}�12 منذmostarga" موسطرقا

  نم [انوا يقطنون بالمدن اefارة .عبارة عن مVان ترسوا بھ السفن ب�نما سVان مستغا

قــام ب0نــاء المينــاء للقيــام و مــع ك¥ــ5ة التعامــل OــN العTــد الإســتعماري الــذي [ـاـن ينقــل اkf+ــ5ات مــن اgfزائــر بإتجــاه أورو£ــا 

و لكـن الأشـغال فيـھ بـدأت OـN  1882بالعمليات التجارYة و كذلك الصـيد البحـري و أول مشـروع مينـاء >عـود تارYخـھ إ�ـ� 

  1م5ª . و طرYق السكة اefديدية وصل إ�� الأرضية المسطحة للميناء. 725اefاجز وصل إ��  F1897ت NO و إن¨ 1890

 NـO ق جنوب غرب بدأY1898و أول طر  NـO ـت الأشـغال الأو�ـ� لمـر£ط سـفنF¨ـ5ة لـم يكـن  1904كمـا قـد إنªتلـك الف NـO و

للميناء ¬عد أرصفة و قـد تخصصـت OـN إسـتغلال اgfنـوب و اkfمـور و ¬عـد اefـرب العالميـة الثانيـة ثـم تجT+ـ* المينـاء 

وا}ئ اgfزائرYــة، حيــث يصــدر [ــل المنتوجــات الوطنيــة إحــتلال المرتبــة السادســة بال­ســبة للمــبمعــدات إ�ــ� أن توصــل 

  من خمور و حمضيات و الأغنام و الأحصنة و >ستورد المنتوجات الأجن0ية 

                                                           
1

  .1997الإتفاقية اgfماعية لمؤسسة ميناء مستغانم -
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:NO رأى &ذا الأخ+5 تطور و يتمثل ذلك  

  م.1970وقد شرع العمل بھ NO  طن 15000إ}شاء مخزن للسكر قدرتھ الطاقوYة -

  غال.شراء معدات [الرافعة و عر£ات لرفع الأش -

  طن. 100مVان وضع تحت خدمة سند جر السفن و الذي خصص ¬سندين ذات السعة  -

-  NO 1982موقع للإضاءة [امل.  

  .1986طن NO  30000وضع NO خدمة مخزن ل±eبوب سعتھ  -

  .1987مNO 5ª الطول و &ذا NO  120إ}شاء حاجز NO الماء للصيد ب  -

-  NO1988  غلالھاستتم إ}شاء صيد تجاري جديد و تم  NO1988.  

-  NO1987  اT5. 93تم إ}شاء أرصفة عائمة للصيد طولªم  

-  NO1996 .تجديد آلات الإنتاج  

  قامت المؤسسة ¬شراء آلات جديدة. NO2003 مرحلة ر[ود ¬س0ب الأزمة ح�P سنة  الاقتصاددخل  1998من  -

  2010.1إ}شاء مقر جديد للمؤسسة NO طرYق الإنجاز لسنة  -

  

 

    

  

  

 

 

                                                           
  اgfماعية لمؤسسة ميناء مستغانم ، مرجع سبق ذكره  الاتفاقيات -1
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 الرئ<س المدير العام
 

 مساعد الرئ<س المدير العام

 

الموارد الYشر&ةمدير&ة    واQRاسبة مدير المالية  
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  دوائر ال�يbل التنظيvw لمدير&ة الموارد الYشر&ة:

  دائرة الوسائل العامة:

Nl تمثل الوسيط ب+ن المؤسسة و الممون+ن اkfارجي+ن فيما يتعلق بª*وYد مصاf¡ المؤسسة بVـل مـا تحتاجـھ لiسـي+5 

 ¡fو تنقسم المصا:Nمجال مع+ن و مقسم كما ي� NO ة تختصe±ل مص] ¡fبدور&ا ا�� عدة مصا  

م &ذه المص±eة رؤساء مصاf¡ و مس+5ين المVلف+ن اساسـا بتحرYـر بالمTمـة تضمصQxة الوسائل العامة :  •

و تحرYــر بطاقــات الطلــب و توجTFGــا ا�ــ� المصــاf¡ المعنيــة مــن عمليــة الاســتفادة مــن اkfــدمات ســواء شــراء 

اضــــافة ا�ــــ� اkfــــدمات و كــــذلك |ســــي+5 التأمينــــات العي­يــــة للبنايــــات الTيVليــــة بالمؤسســــة &ــــذا المعــــدات او 

 التصرYح باefوادث للأجل ا¶eدد و الاشراف ع�� حض+5ة السيارات 

تضــم رؤســاء مصــاf¡ و مســ+5ين مTم¨Fــا إقتنــاء و شــراء [ــل المســتلزمات لiســي+5 }شــاط مصــQxة التمــو&ن : •

 إذن الطلب ا¶eرر من طرف مص±eة الوسائل العامة الميناء و يVون ذلك بناءا ع�� 

Nl مصـ±eة تا¬عـة بحكـم أن لTـا علاقـة ب­شـاط المينـاء و عـادة مـا تخـزن لمـدة زمنيـة طوYلـة  }سيKo اzRزون: •

  حسب إحتياجات مما >ستوجب |سي+5 ا¶kزون وفق إجراءات 

  دائرة الأعمال الإجتماعية و الثقافية : 

  Nl دائرة تنقسم بدور&ا إ�� مص±eت+ن 

مTم¨Fما |سي+5 فرYـق المؤسسـة لكـرة القـدم و |سـي+5 مخـيم صـيفي لعمـال المؤسسـة و مصQxة الر&اضية : •

 عائلاFXم .

تضــم &ــذه الأخ+ــ5ة رئــ�س و مســ+5ين مTم¨Fــا الأساســية lــN التعاونيــة أي  مصــQxة ا{zــدمات الإجتماعيــة : •

الª*وYــــد بــــالمواد الغذائيــــة و |ســــي+5 المطعــــم بالإضــــافة لتنظــــيم اefفــــلات و الأعيــــاد الوطنيــــة و الدي­يــــة مــــع  

 1ال±gنة المشاركة لصاf¡ عمال المؤسسة

  تتVون من ثلاثة مصاf¡ دائرة الموظفoن و التكو&ن: 

مTامTا |سي+5 ملفات العمال من توظيف عقود العمل و متا¬عـة اkf;ـ5ة  المستخدمoن و التكو&ن:مصQxة  •

المTنية و المسار الم½1 و ذلك بiنظيم دورات تدر0Yية و تVو­Yية كما تقوم بتحرYر تقارYر ثلاثيـة فيمـا يخـص 

 العمال و ملفات التقاعد .

OـــــN مجـــــال الرعايـــــة الطبيـــــة و التصـــــرYحات لـــــدى  lـــــN المصـــــ±eة المرافقـــــة للعمـــــال المصـــــQxة الإجتماعيـــــة : •

.N¾ة الضمان الإجتماe±مص 

لTـــا مTمـــة واحـــدة و المتمثلـــة OـــN حســـاب أجـــور العمـــال و تحرYـــر بطاقـــة الأجـــر بنـــاءا ع�ـــ� مصـــQxة الأجـــور : •

  المعطيات الواردة إلFGا من طرف مص±eة المستخدم+ن.

                                                           
  . مص±eة الوسائل العامة -1
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  المطلب الثالث : دور و م�ام و أGداف المؤسسة.

يقــدم مينــاء مســتغانم نــوع+ن مــن اkfــدمات :اkfــدمات التجارYــة و خــدمات الصــيد البحــري،و |شــرف ع�ــ� |ســي+5ه 

أ}شأت OـN إطـار إصـلاح النظـام المينـاÄي اgfزائـري    EPE/EPM/SPAمؤسسة عمومية إقتصادية /شركة ذات أسTم 

  م.1982أوت  14الصادر بتارYخ  287-82بالمقت��2 المرسوم التنفيذي رقم 

م،اkfــدمات و التجT+ــ*ات اkfاصــة بالــديوان الــوط1Æ للمــوا}ئ 1982ثــت مؤسســة الميناء،إبتــداءا مــن شــTر نــوفم;5 ور 

،كمــــا SONAMA) و كــــذلك تلــــك اkfاصــــة بالشــــركة الوطنيــــة للhــــeن و التفرÊــــغ المنحلــــة أيضــــا ( (ONP)المنحــــل 

 ) CNANملاحة (أسندت إلFGا من جTة أخرى مTام القطر المو[ولة فيما قبل للشركة الوطنية لل

  1دور المؤسسة :

 |سي+5 أملاك الدولة المينائية و الإ}شاءات اkfاصة و إستغلال و تنمية الميناء . -

 إحتVار خدمات الehن و التفرÊغ ،القطر و الإرساء. -

 NـO29  ـ1 كشــفت 1989فيفـريPــا نحـو الإسـتقلالية ع�ـ� غـرار المؤسسـات الTقYت مؤسسـة مينـاء مسـتغانم طر
ّ

م شـق

عـن إسـتقرار OــN وضـعي¨Fا الماليــة، حيـث تـم تحوYلTــا بموجـب عقــد موثـق مـن شــركة عموميـة ذات طــا¬ع إجتمـا¾N إ�ــ� 

efيــــازة الVاملــــة لشــــركة |ســــي+5 دج تحــــت ا 25.  000.000شــــركة عموميــــة إقتصادية/شــــركة ذات أســــTم رأس مالTــــا

وتخضــع للقــانون+ن التجــاري و  .B.01.88،تحمــل للÑــgل التجــاري رقــم SOGEPORTSمســا&مات الدولــة "المــوا}ئ" 

و المتضـــمنة للنصـــوص  1988جـــانفي  12الصـــادرة بتـــارYخ  04-88و  03-88و  01-88المـــد}ي طبقـــا لأحVـــام القـــوان+ن 

 119-88م و المرسوم 1988جانفي  12الصادر بتارYخ  101-88لإستقلالية المؤسسات و طبقا للمرسوم التنظيمية 

  م.1988س0تم;5 28الصادر بتارYخ   177-88م و المرسوم 1988ماي  16الصادر بتارYخ 

  م�ام مؤسسة ميناء مستغانم :

 إسiثمار و تطوYر ميناء مستغانم  -

 ةإستغلال الآلات و الإ}شاءات المينائي -

 إنجاز أعمال صيانة و FXيئة و تحديث للب�Æ المينائية الفوقية  -

-  �Æيئة للبFX ن إعداد برامج و صيانة وYالمينائية التحتية بالتعاون مع الشر[اء الآخر 

 مباشرة عمليات الehن و التفرÊغ المينائية -

 مزاولة عمليات القطر ،القيادة ،الإرساء و غ+5&ا  -

  . ناعية ، و العقارYة التجارYة ،المالية ،الصالقيام بVل العمليات  -

  أGداف ميناء مستغانم 

   أحسن الظروف لعبور البضاÄع من حيث المدة الزمنية ،النوعية ،اefماية و السعر .تأم+ن  -

  تقديم |سTيلات حقيقية (وسائل عبور و معاgfة و تخزYن ذات كفاءة عالية ).-

  2[ون الآذان الصاغية لإ&تمامات المتعامل+ن الإقتصادي+ن.    -
                                                           

  مص±eة المستخدم+ن و التVوYن .1
2

  مص±eة المستخدم+ن و التVوYن ، مرجع سبق ذكره . -
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  المبحث الثا-ي : الم�oات العلمية لمؤسسة ميناء مستغانم 

  

  المطلب الأول :مم�oات و قدرات الإستقبال و المعا{�ة للمؤسسة  

  المم�oات: .1

 موقع جيوإس5ªاتيNÕ &ام  -

 ولاية  12وفرة طرق مواصلات نحو منطقة خلفية تتألف من  -

 محطات رسو متخصصة لسفن الإداء لتأم+ن اkfطوط البحرYة المنتظمة -

 إ}شاءات متخصصة لمعاgfة ناقلات اefبوب، السكر ،اkfمور و ناقلات الزفت . -

 قدرات تخزYن مغطاة و غ+5 مغطاة . -

 حماية جيدة للبضاÄع . -

 (السكة اefديدية ،الطرYق الأر×12 و المساحة الوطنية ) تنوع طرق |سليم البضاÄع -

 ب�Æ فوقية و تجT+*ات وفق طموح المتعامل+ن الإقتصادي+ن -

 إطارات و عمال مدر£ون ع�� عمليات الehن و التفرÊغ -

  أيام . 7أيام /  7سا و  24سا/24ساعات عمل متواصلة : -

  قدرات الإستقبال و المعا{�ة  -2

 م.1830بطول gاسرة الأمواج : •

 م.12م و عمق 100شما�N غر�ي ¬عرض المدخل البحري للميناء : •

  الأحواض : •

م 17،8م و 77،6&كتـــــــار و عمـــــــق يªـــــــ5اوح بـــــــ+ن  14بمســـــــاحة ماليـــــــة تقـــــــدر ب ا{Qــــــوض الأول : -

 محطات رسو ) 06(يحتوي ع�� 

م  22،8م و  95،6&كتــــار و عمــــق يªــــ5اوح بــــ+ن  16بمســــاحة مائيــــة تقــــدر ب  ا{Qــــوض الثــــا-ي : -

  محطات رسو) 04(يحتوي ع�� 

 كما ي�N:         م5ª خطي مقسمة 1296محطات رسو بطول ك�N يصل إ��  10 تحتوي :  الأرصفة •

 )0م5ª خطي (ا¶eطة  117الشر�/ :الرصيف الشمالي -

 )3و  2،1م5ª خطي (ا¶eطة   412الرصيف المغرب : -

 )2و1م5ª خطي (ا¶eطة اgfديدة   217الرصيف ا{�ديد : -

 )5و  4م5ª خطي(ا¶eطة  270الرصيف الإستقلال :            -

 1 )7و  6م5ª خطي (ا¶eطة  280الرصيف ا{�نو�ي الغر�ي : -

  

                                                           
1

  مص±eة الملاحة البحرYة لمديرYة القيادة المينائية.-
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 ذات الإستخدام التجاري . ²م 44 430[لية تقدر ب بمساحة  أرصفة التخز&ن:  •

 .سيارة  6 000 و قدره إسiيعاب تصل إ�� ²م 60 000بمساحة مرأب السيارات :     -

 حاوYة سنوYا. 15 000و قدرة معاgfة  ²م 15 000بمساحة ا{Qاو&ات : مرأب   -

  ل±kدمات التجارYة . ²م 5 950،توظف  ²م 8 950مخزن بمساحة  16عدد&ا  اzRازن :   -

 طرق المواصلات :     •

- v5 خطي. 4 885:  الطر&ق الأر��ªم 

متجمـــدة مªـــ5 خطـــي ([ـــل الأرصـــفة مجTـــزة بخطـــوط ســـكة حديديـــة  3 747الســـكة ا{Qديديـــة :  -

 |ستخدم مؤقتا لنقل اefبوب ، الأناب�ب المعدنية ، ثفل قصب السكر ....)

  للسفن بميناء مستغانم  الرسو يمثل مناطق ) III – 2( ا{�دول 

Spesialitisation 

  التخصص       

Tirant       

D’Eau (m) 

  

عمق 

  محيطات 

  الرسو     

Longueur 

Des        

 Postes 

(m)  طول

اQRطات 

 الرسو    

Postes    

a  Quai 

محطات 

 الرسو 

Bassins      

 الأحواض 

Appellations  

Des Quais   

  أسماء الأرصفة 

 ÚOسفن خدمة المرا  

  زفت +بضاÄع مختلفة  

4.50    

6.77  

80  

117  

Y 

O 

  

1ER  Bassin   

  اefوض الأول 

Quai Nord-est 

 NÝالشر Nالرصيف الشما�  

سكر أصTب + بضاÄع   

  مختلفة 

  بضاÄع مختلفة 

  بضاÄع مختلفة 

7.62  

  

7.62  

7.62  

139  

  

139  

134  

1 

 

2 

3  

Quai Du Maghreb  

  رصيف المغرب 

حبوب + بضاÄع 

  مختلفة 

حبوب + بضاÄع 

  مختلفة

 ÚOسفن خدمة المرا  

  

7.62  

8.17  

  

5.00  

135 

135 

 

80  

4 

5 

 

X  

MoleL’Independence 

  رصيف الإستقلال

سفن الإداء +بضاÄع       

  مختلفة 

  بضاÄع مختلفة 

7.98  

  

7.18  

108  

  

109  

NP 1 

 

NP 2 

2eme     

Bassin    

اefوض 

Nouveau Quai  

  الرصيف اgfديد 
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  سفن الإداء       

  

6.20         

  

  

69  

 

NP     

 Rampe Ro/Ro  الثا}ي 

 الرصيف سفن الإداء   

خمر غ+5 موضب + 

  بضاÄع مختلفة

  بضاÄع مختلفة 

6.95  

  

  

8.22  

140  

  

  

140  

6 

 

 

7  

Quai Sud- Quest 

  الرصيف اgfنو�ي الغر�ي 

    سفن الصيد 

4.50          

  

430  

En       

Activite  

Quai De Peche 

  رصيف الصيد 

  1مديرYة قيادة الميناء (مص±eة الملاحة البحرYة) المصدر :                                        

  المستقبلية أGم المªشآت و المشارtع  الثا-ي:المطلب 

 أGم المªشآت :  •

 م.1881م5ª بحلول سنة  325م5ª ليصل إمتداده إ��  80م،أ}â2ã أول رصيف للميناء بطول NO1848 سنة  -

م و ¬عــد ثــلاث ســنوات مــن ذلــك أعلــن عنــھ مشــروعا ذا منفعــة 1882إنطلــق أول مشــروع ل¨Fيئــة المينــاء OــN ســنة  -

 عامة .

  م إن¨Fت بميلاد أول حوض للميناء .1904م و 1890مال FXيئة käمة ب+ن أع -

 430م،تـمّ إ}شـاء اefـوض التـا}ي برصـيف طولـھ  1941الغر£يـة للمينـاء سـنة  ¬عد بنـاء [اسـرة الأمـواج اgfنو£يـة  -

 م.1959م و بداية  1955م5ª فيما ب+ن Frاية 

متطلبـات المنطقــة حيـث أصــبح >شـVل اليــوم جـزء أساســيا و منـذ ذلـك اefــ+ن يـتم تطــوYر المينـاء بمــا يتماåـ�2 مــع  -

مـــن الب­يــــة التحتيــــة اkfاصــــة بالنقــــل OــــN المنطقــــة و &ــــو ضــــروري بال­ســــبة للعديــــد مــــن الصــــناعات الك;ــــ5ى الPــــ1 

مقر£ـة مـن المسـتلم+ن ال�Fـائي+ن ع;ـ5  ماتد|شارك OـN التجـارة الدوليـة إذ أنـھ >hـgع إسـتحداث مجموعـة مـن اkfـ

 نماط .أروقة نقل متعددة الأ 

،تـــم إ}شـــاء مؤسســـة |ســـي+5 مـــوا}ئ صـــيد مســـتغانم OـــN حقيبـــة شـــركة |ســـي+5 مســـا&مات  O2004ـــN شـــTر جـــانفي  -

 الدولة "الموا}ئ" ع�� شVل فرع لمؤسسة ميناء مستغانم .

-  NــO ومــةVef2003أوت  13ولــدت &ــذه المؤسســة بموجــب إ}عقــاد مجلــس ا  Úــæالمكــرّس لبحــث |ســي+5 مــوا}ئ و ملا

عـــن مجلـــس مســـا&مات الدولـــة اkfـــاص  2003ســـ0تم;5  22الصـــادر بتـــارYخ  02ر رقـــم الصـــيد و بمقت�ـــ�2 القـــرا

الصـادر  05بإسiناد موا}ئ و ملاÚæ الصيد إ�� شركة |سي+5 مسا&مات الدولـة "المـوا}ئ " و بمقت�ـ�2 القـرار رقـم 

                                                           
1

  مص±eة الملاحة البحرYة لمديرYة القيادة المينائية -
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اÄي المتعلـــــق بiثمـــــ+ن و تطبيـــــق القـــــرار الســـــابق و بمقت�ـــــ�2 الإجتمـــــاع العـــــام الإســـــتçن 2003د>ســـــم;5  23بتـــــارYخ 

اkfــاص بإ}شــاء &ــذا الفــرع الــذي >ســTر ع�ــ� |ســي+5 }شــاء  2004جــانفي  20مســتغانم المنعقــد OــN لمؤسســة مينــاء 

 1الصيد لميناء مستغانم و ميناÄي صلامندر و سيدي kfضر .

 المشار&ـــــــع المستـقبـلـيـة : •

 

 وعبور الزفت  استقبالوحدات  �

- NAFTAL : زة بثلاث أوعية (أحواض ) ذات سعةTطن . 4 200إجمالية تقدر ب مج 

- Sarl Bitumes Ouest زة بوعائ+ن (حوض+ن ) ذات سعة إجمالية تقدر بTطن . 5 000: مج 

- Sarl HA. C .E زة بوعائ+ن (حوض+ن ) ذات سعة إجمالية تقدر بTطن . 5 000: مج 

 وحدات إستقبال و عبور ا{Qبوب  �

- UCA   O.A.I.C اF¨ت+ن  30 000:ســـعkـــزة بم¢ـــTمج Nـــl طـــن ،و 
ّ

èـــä طـــن مـــن  300متحـــركت+ن بمعـــدل

 اefبوب / ساعة لVل م�Fما .

- Spa Comptoir du Maghreb ز بثلاثة صوامع ذات سعة إجمالية تقدر بTطن .  18 000: مج  

 وحدات إستقبال و عبور السكر الأحمر    �

Spa  SORASUCRE (Groupe Ouest  Import):  الموضـب طـن مـن السـكر غ+ـ5  16 000سعةإسـتقبال تقـدر ب

  طن سنوYا . 150 000و قدرة  العبور تصل إ�� 

  و &ناك عدة مشارÊع NO طور الإنجاز . 2011و الإنجازات ثابتة منذ سنة المشارÊع  ملاحظة  :

  و التحديات اkfاصة NO المؤسسة .الiسTيلات المطلب الثالث : 

 ال\س�يلات المينائية : •

  قيادة الميناء بثلاثة سفن قيادة و زورNÝ إرساء .سا مديرYة  24سا / 24تؤمنھ ل :  إرشاد السفن -

  حصان.  1 700وة ذات ق  ISSER 2تقطر السفن التجارYة ليلا و Frارا بإستخدام قاطرة :  قطر السفن -

  

  :   NAFTALمحطة الزفت نفطال

م، و lــN مجTــزة بــثلاث أوعيــة (أحــواض ) ذات  2 524بالرصــيف الشــما�N الشــرNÝ ع�ــ� مســاحة  1929أ}شــأت ســنة 

  طن سنوYا من الزفت .  30 000طن و قدرة معاgfة  4 700سعة 

  :  OAICصومعة ا{Qبوب التا°عة للديوان ا{�زائري الم¯v لQxبوب 

 طـن، و lـN مجTّـزة بم¢ـkت+ 30 000م، سـع¨Fا  4 640م ع�ـ� مسـاحة  1986أ}شأت سنة 
ّ

èـä ن متحـركت+ن بمعـدل

  2طن من اefبوب /ساعة لVل م�Fما . 300

                                                           
  مديرYة الإسiثمار التجاري (مص±eة الإحصائيات )-1
2

  (مص±eة الإحصائيات )،مرجع سبق ذكره .مديرYة الإسçتمار التجاري -
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  صومعة السكر : 

، تصـــــــل ســـــــعة (SORASUCRE)م مـــــــن طـــــــرف شـــــــركة تكرYـــــــر الســـــــكر  5 697م ع�ـــــــ� مســـــــاحة 1971أ}شـــــــأت ســـــــنة 

  سنوYا .طن  15 000طن من السكر غ+5 الموضب ز قدرة العبور إ��  16 000الإستقبال لدFëا إ�� 

 الميـنــاء :ات ــتحدي •

 م. 22،8الأرصفة ب محدودية عمق  -

 1عدم كفاية طول الأرصفة و مساحة العبور و التخزYن . -

  

  محطات الإرساء للسفن  ) III – 3( ا{�دول 

  عدد

  محطات

  الإرساء

  طول 

  الأرصفة

  Koالمعاي  

  المتفقة عل²³ا

  قيمة   

  النقص

  مساحة 

  التخز&ن 

  ا{Qالية

Koالمعاي  

  المتفق عل²³ا

  

قيمة 

  النقص

10   5ª5 1.500  1.296مª5  -  مª²م  -  ²م 200.000  ²م 44.430  204م  

155.570        

  2التجاري (مص±eة الإحصائيات ) الاسiثمارمديرYة : المصدر                                     

  

  

 )2014-2010التنموي  غياب مرأب اefرYق ا¶kصص لمعاgfة المواد اkfط+5ة (مgÑل NO ا¶kطط -

م�Fــا مــن خــارج الولايــة ) ممــا  43زورق صــيد حيــث  157مشــVل الªــ*اوج بــ+ن ال­شــاط التجــاري و الصــيد البحــري ( -

 ).10محطات إرساء من جملة عشرة ( )04أدى إ�� |عطيل أر�عة (

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

  .الإتفاقيات اgfماعية لمؤسسة ميناء مستغانم ، مرجع سبق ذكره -

2
  مديرYة الإسiثمار التجاري(مص±eة الإحصائيات).-
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  µ/ مؤسسة ميناء مستغانم عMN الفرد ا{Qوافز  نظام المبحث الثالث: أثر 

  µ/ مؤسسة ميناء مستغانمالتحف�o  ول: المطلب الأ 

  (الأجور) ا{Qوافز المادية .1

إن مؤسســة مينــاء مســتغانم |عªــ5ف ¬عــدة الصــلاحيات و اختصاصــات OــN مجــال حســب المشــرع اgfزائــري OــN قــانون 

  1 اgfديد لعلاقات العمل.

  جور: الأ 

>شــتمل الأجــر ع�ـــ� عــدة عناصـــر ثابتــة و متغ+ــ5ة يختلـــف تركيFíــا و |شـــكيلTا حيــث تصــنف ¬عـــض العناصــر ضـــمن   

  نفس العنصر NO نظام آخر ضمن اgfزء المتغ+5.اgfزء الثابت ب�نما يصنف 

  لمتغ+5 :يمكن تص­يف مVونات الأجر إ�� عنصرYن رئ�سي+ن &ما الأجر الثابت و الأجر ا

 الأجر الثابت: •

  يiشVل &ذا اgfزء من العناصر الثلاثة التالية :و 

 الأجر الأد-ى الوط·v المضمون : -

و&ــو اefــد الأد}ــى للأجــر المطبــق ع�ــ� [افــة العمــال و [افــة القطاعــات و ال­شــاطات دون إســتçناء حيــث يــثم تحديــده 

 1Æــد الأد}ـــى الـــوطef1 المضـــمون الـــذي >عفـــى مـــن مــن قبـــل الســـلطة العامـــة كمـــا يوجـــد إ�ـــ� جانـــب اïYالإقتطـــاع الضـــر

مــــن الأجــــر الأد}ــــى المضــــمون الــــذي يحــــدد بواســــطة  للأجــــور و المرتبــــات و >عت;ــــ5 مــــن مســــائل النظــــام العــــام نــــوع آخــــر

الأتفاقيـــات اgfماعيـــة للعمـــل و الـــذي يتحـــدد نطـــاق تطبيقـــھ بنطـــاق تطبيـــق &ـــذه الإتفاقيـــات حيـــث مـــنح القـــانون 

الـــدنيا المطابقـــة المعتمـــدة OـــN مؤسســـة و الـــذي لا يجـــب أن  الإتفاقيـــات اgfماعيـــة للعمـــل بتحديـــد الأجـــور الأساســـية

  تVون أقل من الأجر الأد}ى الوط1Æ المضمون ع�� الإطلاق .

 الأجر الأساv�¹ (أجر المنصب ): -

أي أن إن تحديـــد و تصـــ­يف مناصــــب العمـــل لـــھ علاقــــة مباشـــرة و عضــــوYة بتحديـــد الأجـــر المقابــــل لـــذلك المنصــــب 

  لك المنصب ضمن جدول خاص بالأجور تص­يف منصب العمل >ع1Æ ترت�ب ذ

إن الأجــر الأسا3ــ12 (أجــر منصــب) &ــو عبــارة عــن حاصــل الضــرب الــرقم الإســتدلا�N للمنصــب OــN القيمــة النقديــة أو 

الماليـــة للنقطـــة الإســـتدلالية فـــإذا أخـــذنا عامـــل مصـــنف OـــN درجـــة اkfامـــة مـــن فئـــة الثالثـــة الصـــنف خـــامس عشـــر 

و lــــــN النقطــــــة  373سا3ــــــ12 لTــــــذا العامــــــل يحســــــب ع�ــــــ� النحــــــو التــــــا�N :) فــــــإن الأجــــــر الأ 5الدرجــــــة  13/3(الصــــــنف 

Pــ1 حصــل علFGــا العامــل أثنــاء أي النقطــة ال5X  19نقطــة أي  95الإســتدلالية الأساســية لTــذا الصــنف يضــاف إلFGــا 

 Nl 5ضنا أن القيمة النقدية للنقطة الإستدلاليةªامسة و إفkfدنان+5 . 10ترقيتھ من درجة الأساس إ�� الدرجة ا  

  فإن الأجر الأسا123 لTذا العامل يVون حاصل المعادلة التالية:

                                                           
  لإتفاقيات اgfماعية لمؤسسة ميناء مستغانم .ا-1
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373    4080  =  10x95x الفئـة الثالثـة مـن الصـنف الرا¬ـع NـO دج و&ـو الأجـر الـذي يتقضـاه عامـل آخـر مصـنف

عشــــر الدرجــــة السادســــة نظــــرا لVــــون الــــرقم الإســــتدلا�N لTــــذا المنصــــب >ســــاوي نفــــس الــــرقم الإســــتدلا�N للمنصــــب 

  السابق.

 التعو&ضات الثابتة : -

لا يقتصــر الأجــر الثابــت ع�ــ� العنصــر المتمثــل OــN الأجــر الأسا3ــ12 فقــط بــل كث+ــ5ا مــا ت±eــق بــھ مجموعــة مــن عناصــر 

الأخرى لاسيما ¬عض التعوYضـات المرتبطـة بمنصـب العمـل أو الPـ1 تفرضـTا طبيعـة العمـل أو الظـروف ا¶eيطـة Fòـا 

لتعوYضـــات تتمتـــع بطـــا¬ع الإســـتقرار و الديمومـــة مـــن حيـــث المبـــدأ أن المتعلقـــة Fòـــا و &ـــذه ا أو الضـــغوط المتطلبـــات

|عوYضات المدفوعة بحكم أقدمية العامل أو مقابل الساعات الإضافية بحكم ظروف عمـل خاصـة لاسـيما العمـل 

. Nالتناو�ي و العمل الإلزامي بما فيھ العمل الليا�  

لتعـوYض يختلـف بـإختلاف قطاعـات ال­شـاطات حيــث و بـالرجوع القواعـد المعمـول Fòـا حاليـا نجـد أن حسـاب &ـذا ا

مـــــن نفـــــس الأجـــــر الأسا3ـــــO 12ـــــN جميـــــع  %25مـــــن الأجـــــر الأسا3ـــــO 12ـــــN قطـــــاع الإدارة العموميـــــة و  %50حـــــدد ب­ســـــبة 

  القطاعات الأخرى و تنقسم التعوYضات الثابتة إ�� :

 التعو&ض عن الضرر :  -

مTـــام شـــاقة و وôـــkة أو غ+ـــó 5ـــeية أو يمـــنح التعـــوYض عـــن الضـــرر عنـــدما >عـــ+ن العامـــل OـــN منصـــب عمـــل فيـــھ 

  حسب عدد أيام العمل المنجز NO وسط مضر.ؤخد NO اefسبان عند تص­يف المTنة و يVون خط+5ة و ال1P لم ت

 التعو&ض عن ا{K¼zة الم�نية : -

}ســبة &ــذا قدميــة الPــ1 تولــد اkf;ــ5ة المTنيــة  و تVــون تمــنح المؤسســة |عــوYض اkf;ــ5ة المTنيــة موجــھ إ�ــ� مVافــأة الأ

  من الأجر القاعدي لVل سنة عمل داخل المؤسسة . %1.5لتعوYض |ساوي ا

: Nنية حسب [ل قطاع }شاط [التا�T5ة الم;kfعند التوظيف تقدر ا  

مــن الأجــر القاعــدي لVــل ســنة عمــل منجــز خــارج القطــاع (بمــا فFGــا ســنوات اkfدمــة الوطنيــة المــؤداة قبــل  % 0.50*

  التوظيف).

  .لVل سنة عمل بقطاع النقل  1%*

  من الأجر القاعدي. % Y60ض عن اkf;5ة المTنية محدد ب ال­سبة الم5ªاكمة للتعو 
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 التعو&ض عن النقل : -

عــدم تــأم+ن المؤسســة نقــل عمالTــا تمــنح لTــم |عوYضــا شــTرYا للنقــل يــدفع &ــذا التعــوYض عــن النقــل OــN حالــة  -

 .        مVان عملھ  إقامتھ المعتاد إ��للiسديد اgfزاNO للمصارYف ال1P ينفقTا العامل من أجل تنقلھ من مVان 

• : Koالأجر المتغ 

المتغ+ـــ5ة مـــن حيــــث عنصـــر الديمومـــة و الإســـتقرار إذ أFrــــا ل�ســـت دائمـــة و منتظمــــة يتVـــون مـــن مجموعـــة العناصــــر 

لVوFrــا تخضــع لعـــدة عوامــل و معطيــات قـــد لا تتحقــق بصـــفة دائمــة و OــN [ـــل الظــروف و اefــالات أمـــا ¬ســ0ب قـــدرة 

  ب تنظيم العمل أو ¬س0ب عدم تحقيق الشروط ال1P ت­شأ&االعامل أو ¬س0

|عت;5 |عوYضات الأجر المتغ+5 عناصر قانونيـة تح�ـ�2 بـنفس اefمايـة الPـ1 تح�ـFò �2ـا التعوYضـات الثابتـة و تتمثـل 

 : NO  

 التعو&ض عن العمل التناو�ي :  -

 محددة [التا�N :يمنح التعوYض عن العمل التناو�ي للعمال اkfاضع+ن لأحد نظم العمل ب­سب  -

 ) مستمر بدون إنقطاع12/36أو   38xمن الأجر القاعدي ( %/25 -

 متقطع ) مع توقف NO آخر الأسبوع   8x3من الأجر القاعدي ( 15% -

 متقطع) 8x2من الأجر القاعدي (10% -

- : /µالتعو&ض عن العمل الإضا 

ذي تفرضـــــھ ضـــــرورة اkfدمـــــة التعـــــوYض اgfزاOـــــN ل±kدمـــــة الدائمـــــة مخصـــــص لمVافـــــأة متطلبـــــات توقيـــــت العمـــــل الـــــ

  مفصول عن أجرة الأشغال المنجزة خلال الساعات الإضافية أو ساعات الإلزامية .

 من الأجر القاعدي . %20}سبة &ذا التعوYض لا يجب NO أي حال من الأحوال ألا تتجاوز  -

  كيفيات }عو&ض الساعات الإضافية 

: Nالدفع [التا� NO ادةYيخول أداء الساعات الإضافية ز  

 ساعة  44ساعة إ��  41من  50% -

 ساعة  44ما فوق  75% -

 بال­سبة للأشغال المؤداة NO الليل . 100% -

 أيام العطلة و أيام الراحة الأسبوعية مع راحة |عوYضية . 100% -

) و الـــذين عملـــوا OـــN يـــوم عطلـــة مدفوعـــة الأجـــر لTـــم 12/36أو  8x3اkfاضـــع+ن للعمـــل التنـــاو�ي المســـتمر (العمـــال *

: NO قefا  
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 إما دفع أجر أيام العمل ب­سب عادية  -

 )01(ينظر إ�� الم±eقإما راحة التعوYضية لمدة معادلة  -

  *تحiسب الزYادة NO الساعات الإضافية ع�� أساس الأجر القاعدي اgfديد.

  *NO حالة تقلب ال­شاط |عوض الساعات الإضافية المنجزة براحة |عوYضية إضافية.

  التعوYضية >عت;5 أولوYا ، NO &ذه اefالة يدفع التثم+ن فقط .*NO [ل اefالات ،ال±gوء للراحة 

*OــــN حالــــة إلغــــاء الأشــــغال OــــN الســــاعات الإضــــافية فإنــــھ يحــــق للعامــــل المÑــــkر الــــذي قــــام بالتنقــــل |عــــوYض >عــــادل 

  ساعت+ن إضافيت+ن تحiسب حسب ال­سبة النضامية.

 التعو&ض ا{�زاµ/ لzxدمة الدائمة : -

الدائمـــــة مخصـــــص لمVافـــــأة متطلبـــــات توقيـــــت العمـــــل الـــــذي تفرضـــــھ ضـــــرورة اkfدمـــــة اgfزاOـــــN ل±kدمـــــة التعـــــوYض 

  مفصول عن أجرة الأشغال المنجزة خلال الساعات الإضافية أو الساعات الإلزامية.

-  NO من الأجر التقاعدي. %20أي حال من الأحوال ألا تتجاوز }سبة &دا التعوض  لا يجب 

  كيفيات }عو&ض الساعات الإضافية 

 Nالدفع [التا� NO ادةYيخول أداء الساعات الإضافية ز:  

 ساعة  44من ساعة إ��  %/50 -

 ساعة  44ما فوق  75% -

 بال­سبة للأشغال المؤداة NO اليل. 100% -

 أيام العطلة و أيام الراحة الأسبوعية مع راحة |عوYضية .100% -

علمــوا OــN يــوم عطلــة مدفوعــة الأجــرة لTــم  ن) و  الــذي12/36أو  38x*العمــال اkfاضــع+ن للعمــل التنــاو�ي (

:NO قefا  

 إما دفع  أجر أيام العمل ب­سب عادية  -

 )01(ينظر إ�� الم±eق إما راحة التعوYضية لمدة معدلة  -

  *تحiسب الزYادة NO الساعات الإضافية ع�� أساس الأجر القاعدي اgfديد 

  ية إضافية .|عوYض*NO حالة تقلب ال­شاط |عوض الساعات الإضافية المنجزة براحة 

  NO &ده اefالة يدفع فقط .،ال±gوء للراحة التعوYضية >عت;5 أولوYا،*NO [ل اefالات 

*OــــN حالــــة إلغــــاء الأشــــعال OــــN الســــاعات الإضــــافية فإنــــھ يحــــق للعامــــل المÑــــkر الــــذي قــــام بالتنقــــل |عــــوYض >عــــادل 

  ساعت+ن إضافيت+ن تحiسب حسب ال­سبة النظامية .
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2.  KLالمعنوي (ال �oقيات و جو العمل المناسب)  التحف.  

تحـــدد  ،و بªـــ5اكم اkf;ـــ5ة المTنيـــة ،ت مرتبطـــة بالأقدميـــة OـــN منصـــب العمـــلتجســـد التقـــديم OـــN العمـــل بمـــنح مVافـــآي

ي فيقابلـھ تحف+ـ* ت و شروط منحTـا بموجـب الإتفاقيـة اgfماعيـة و بمـا أن &نـاك تحف+ـ* مـادمستوYات &ده المVافآ

  .ال5ªقيات و توف+5 اgfو المناسب للعملل أساسا NO المعنوي و المتمث

 الKLقيات : �

ؤسسـة و تتقـرر ل ال5ªقية  NO |ع+ن جديد NO منصـب عمـل أع�ـ� مـن المنصـب الـذي [اـن >شـغلھ العامـل داخـل المتتمث

  :حسب ال5ªقية 

  الأقدمية تؤدي إMh الKLقية :

تؤكد&ا السلطة الPـ1 تراسـTا ¬عـد إمتحـان أو المTنية و التؤ&يلات ال1P إكiسFíا العامل داخل المؤسسة ال1P اkf;5ة  -

 إختبار أو مسابقة .

المعارف و المـؤ&لات و الشـTادات الPـ1 إكiسـFíا العامـل أثنـاء فªـ5ة التVـوYن ، ال5ªقيـة ل�سـت آليـة و إنمـا lـN خاضـعة  -

 1لشغور منصب العمل الموافق .

  تبادر المؤسسة بإختيار العمال المعنيoن بالKLقية مع مراعاة :

 المسار الم½1 . مستوى  -

- .1Æر السلطة السلمية للعامل المعYالإستحقاق الذي يحدد بالرجوع إ�� تنقيط و تقار 

 نتائج الإمتحانات و الإختبارات و المسابقات . -

 إحتياجات المؤسسة . -

|عطـــي أولوYـــة ال5ªقيـــة الداخليـــة بال­ســـبة لمناصـــب الشـــغل اgfديـــدة أو الPـــ1 أصـــبحت شـــاغرة بـــإق5ªاح مـــن الســـلطة 

  التدرYجية .

 توفKo ا{�و المناسب للعمل كتحف�o معنوي : �

دائمـــا مـــا |ســـ÷� المؤسســـات ل±eصـــول ع�ـــ� مـــردود مز&ـــر و جيـــد و مـــن أ&ـــم العوامـــل المســـاعدة ع�ـــ� ذلـــك lـــN تـــوف+5 

دة للموظـــف و الPـــ1 تجعلـــھ يقــــدم [ـــل مـــا لديـــھ مـــن معـــارف مـــن أجـــل تطــــوYر اgfـــو و المتطلبـــات المناســـبة و المســـاع

ال­سبة لمؤسسة ميناء مستغانم فإFrا توفر الوسائل اللازمة لVل المـوظف+ن مـ�Fم الإدارYـ+ن و البحـارة المؤسسة . أما ب

  و المرصص+ن الeøي+ن و ذلك بتوف+5 :
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  قانون اgfديد لعلاقات العمل . -
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  الزي المناسب :

أي [ـــل عامـــل بالمؤسســـة لـــھ الـــزي المناســـب حســـب طبيعـــة }شـــاطھ فمـــثلا البحـــارة يحتـــاجون إ�ـــ� لبـــاس معـــ+ن و 

البلاســـiيVي اkfــاص Fòــم و أيضـــا عمــال الأمـــن لTــم اefــق بلبـــاس الموحــد مــن أجـــل اefفــاظ ع�ـــ� اkfوضــة و اefــذاء 

  المظTر الداخ�N بالمؤسسة و عمال الصيانة أيضا و ذلك بتوف+5 الزي المناسب حسب طبيعة عملTم.

  الأج�زة و المعدات :

و المVاتــــب و الكرا3ــــ12 و لVــــل عامــــل اefــــق باefصــــول ع�ــــ� أجTــــزة خاصــــة بــــھ مــــثلا جTــــاز الكمبيــــوتر و الطا¬عــــة 

اkfـــزائن بال­ســـبة للعمـــال الإدارYـــ+ن و تـــوف+5 أمـــاكن و مخـــازن مـــن أجـــل تفرÊـــغ الhـــeن بال­ســـبة للعمـــال المنفـــذين و 

  ذلك من أجل العمل بVل حرYة و السرعة NO كسب الوقت لتحقيق الأ&داف اkfاصة بالمؤسسة .

  العمل ا{�ما0/ :

أ&ــداف المؤسســة أي ممــا يجعــل التناســق و الــرأي الواحــد يتغلــب ع�ــ�  يلعــب العمــل اgfمــا¾N دورا &امــا OــN تحقيــق

  جميع الصعو£ات و ا¶kاطر و >عطي فرصة لVل عامل من إبداء رأيھ .

بالإضـافة إ�ـ� ذلــك فـإن [ــل عامـل يحظـى بفرصــة التـدرYب و التVــوYن مTمـا [انـت مTمتــھ و أيضـا تــوف+5 الوقايـة مــن 

  1الأخطار و الرعاية الeøية .

  الإست¾نائية التحف�oات .3

OـــــN مؤسســـــة مينـــــاء مســـــتغانم اkfاضـــــعون للإتفاقيـــــة اgfماعيـــــة زYـــــادة ع�ـــــ� الأجـــــر القاعـــــدي يتقا×ـــــ�2 العمـــــال 

: Nددة كما ي�e¶ضات حسب الشروط و الكيفيات و المواد اYبالإضافة إ�� منح و |عو  

 >ستفيد من المنح و التعوYضات العمال الذين ي;5رون شروط الإستفادة حسب ما &و معرف NO المواد أدناه  -

  2المنح و التعوYضات ا¶eددة ب­سب مئوYة تحسب بال­سبة للأجر القاعدي اgfديد. -

  Gناك عدة }عو&ضات إست¾نائية :

 التعو&ض عن إستعمال السيارة ا{zاصة  -

للإســـتعمال المســـتمر و المعتـــاد لســـيارتھ اkfاصـــة يحصـــل ع�ـــ� |عـــوYض شـــTري  وظيفتـــھإن العامـــل الـــذي تضـــطره و 

جزاOــN >ســ�ú التعــوYض عــن إســتعمال الســيارة اkfاصــة، يمــنح لــھ بقــرار مــن المؤسســة ¬عــد تقــديم [ــل وثيقــة ت;ــ5ر 

  إمتلاك السيارة المستعملة.
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  قانون اgfديد لعلاقات العمل ، مرجع سابق .  -

  .قانون اgfديد لعلاقات العمل  -2
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 المنحة السلة  -

 المستمر .يمنح التعوYض عن السلة للعامل اkfاضع لنظام العمل  •

 لا يدفع &ذا التعوYض NO حالة ال1P يوفر فFGا للعامل وجبة غذائية، كما لا يمنح : •

 خلال أيام الراحة الأسبوعية و أيام الأعياد  -

 الس0ت إذا لم >عمل فيھ فعليا  -

 ) 02ظر إ�� الم±eق و &ذا ح�P لو [ان بطلب اذن (ينخلال ف5ªات التغيب و العطل مTما [انت طبيع¨Fا  -

 ان الغياب صباح أو مساء يوم عمل و &ذا مTما [انت مدة الغياب إذا [ -

 المنحة التحف�oية : -

- .N¾ماgfللإنتاج تبعا للعمل الفردي و ا Nيع التحس+ن الفع�ghiتخصص منح تحف+*ية و توجھ ل  

 منحة الصندوق  -

          الأموال،لاستعمال تخصص منحة الصندوق لعمال المؤسسة الذين تضطر&م وظيف¨Fم 

 مشاركة العمال µ/ النتائج  -

OــــN نتــــائج حســــب الــــر£ح ا¶eاســــ1ï ا¶eقــــق خــــلال الســــنة التجارYــــة ¬عــــد موافقــــة اgfمعيــــة العامــــة  >شــــارك العمــــال

  للمسا&م+ن .

 منحة ا�RاGدين  -

إن العمـــال اللـــذين لTـــم صـــفة أعضـــاء اgfـــ�ش التحرYـــر الـــوط1Æ أو جFíـــة التحرYـــر الـــوط1Æ ا¶eـــدد OـــN القـــانون ، لTـــم 

  ثم+ن الأجرة ، يحدد مبلغھ و كيفية الإستفادة منھ طبقا للiشرÊع و التنظيم المعمول Fòما .اefق NO ت

 حقوق الش�داء  ي منحة ذو  -

المتعلق با¶gا&د و الشTيد ، >ستفيد ذوو السTداء مـن  05/04/1999المؤرخ NO  99/07تطبيقا لأحVام القانون  -

نقطـــة إســـتدلالية  64نقطـــة إســـتدلالية أي مجمـــوع  32تثمـــ+ن OـــN الأجـــر القاعـــدي يقـــدر بفئتـــ+ن مقـــدار [ـــل فئـــة 

 مدمجة NO الأجر القاعدي .

 منحة ²Âاية ا{Qياة الم�نية  -

>ســتفيد عمــال المؤسســة ا¶eــال+ن ع�ــ� التقاعــد Frائيــا مــن |عــوYض >ســ�ú :" |عــوYض الإحالــة ع�ــ� التقاعــد" ، يحــدد 

  مبلغ &ذا التعوYض [الآ|ي :

) ســــنوات عمــــل 05الأجــــر اkfــــام لآخــــر شــــTر عمــــل لVــــل فªــــ5ة خمــــس (أجــــر ثلاثــــة أشــــTر ، يحســــب ع�ــــ� أســــاس  -

 ) شTرا .18بالمؤسسة NO حدود ثمانية عشر (
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 التعو&ض عن العطلة السنو&ة  -

الإجماليــة المتحصــل علFGــا ) مــن الأجــرة 1/12>ســاوي التعــوYض عــن العطلــة الســنوYة اgfــزء الثــا}ي عشــر ( -

أو ع�ـــ� أســـاس الســـنة الســـابقة للعطلـــة و تـــدفع قبـــل شـــTر مـــن طـــرف العمـــل خـــلال الســـنة الPـــl 1ـــN مرجـــع العطلـــة 

 د>سم;5 من [ل سنة .

 منحة الإنقاذ  -

¬ســــتفيد العمــــال المÑــــgل+ن بحــــرY+ن و مÑــــkرون للقيــــام ¬عمليــــات إنقــــاذ ع�ــــ� مــــªن البــــاخرة بوســــائل إرتفــــاق تا¬عــــة 

  للمؤسسة من منحة الإنقاذ تحسب طبقا للiشرÊع المعمول بھ .

 مbافأة العمال المعوقoن  -

  ) نقطة إستدلالية تدمج NO الأجر القاعدي .25يمنح للعمال المعوق+ن مVافأة |ساوي خمسة و عشرون (

 منحة التمدرس -

  دج) لVل عام درا123 . 800.00يمنح لعمال المؤسسة ع�� [ل طفل متمدرس منحة التمدرس |ساوي ثمان مائة (

  الإجتما¾N . &ذه المنحة لا |ستحق إذا تVلفت Fòا الدولة أو الصندوق الضمان

 الأجر الثالث عشر  -

خــــلال شــــTر جــــانفي مــــن [ــــل ســــنة تبعــــا لنتــــائج يمــــنح لعمــــال المؤسســــة منحــــة ســــنوYة تــــد¾� "الأجــــر الثالــــث عشــــر "

  المؤسسة ¬عد المصادقة من طرف مجلس الإدارة .

 التعو&ض عن الأجر الوحيد : -

الأجر الوحيد الـذي يحـدد مقـداره [ل عامل مª*وج يتكفل بأسرتھ من أجرتھ فقط يحصل ع�� |عوYض شTري عن 

  بألف+ن دينار شTرYا .

  بإستعمال أداة الإستمارة  أثر نظام التحف�o عMN أداء المورد الYشري : دراسة  الثا-ي المطلب

المتواجــدة }Ñــkة م�Fــا OــN آخــر المــذكرة و الPــ1 توäــ¡ وجTــة نظــر المــورد ال0شــري نحــو التحف+ــ*  مارةمــن خــلال  الإســت

من أجل معرفة آراء المـوظف+ن OـN المؤسسـة و ذلـك بوضـع مارة داخل مؤسسة ميناء مستغانم سنقوم بتحليل الإست

  1عدة  رؤوس أقلام من أجل معرفة رأي أغلبية العمال NO المؤسسة .
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  .استمارة تقييم أداء المورد ال0شري  -
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 :  بالاستمارةالتعر&ف  .1

   و ذلك  ¬عدما عرضنا جملة من النتائج تخص التحف+* NO مؤسسة ميناء مستغانم فضلنا أن نكمل دراسiنا 

) و الPــ1 |عت;ــ5 كعامــل مTــم نوäــ¡ مــن 03الم±eــق رقــم  إ�ــ� نظــري( الاســتمارةأداة  باســتعمالإضــافة دراســات كميــة ب 

  و رغب¨Fم NO إنجازه .   خلالھ مختلف الأفVار و أراء الأفراد حول أعمالTم و مدى رضا&م 

تتضـــمن مجموعـــة أســـئلة مختلفـــة حـــول موضـــوع المـــذكرة موجTـــة لفئـــة معينـــة مـــن عمـــال المؤسســـة  الاســـتمارة

تامة NO تصرYحھ لرأيھ و ذلك مـن خـلال الإجابـة بالسـلب أو المعنية حيث أFrا لا تقيد العامل ب�نما تمنحھ اefرYة ال

  تقديم تفس+5 مغاير . احتمالالإيجاب مع 

أســئلة تــم تحضــ+5&ا  ¬عنايــة و دقــة  10أســئلة و الثــا}ي يتضــمن   05محــورYن ،الأول يتضــمن تتVــون مــن  اســتمارتنا

بـھ OـN مؤسسـة مينـاء مسـتغانم ع�ـ�  كب+5ة و أ&م غرض من الدراسات &و تحديد مدى تأث+5 نظام اefـوافز المعمـول 

   .أداء المورد ال0شري أو أفراد المؤسسة 

 التعر&ف بمجتمع الدراسة :  .2

نظـــرا للمجتمـــع الكب+ــــ5 و لضـــيق الوقــــت تـــم إختيــــار عينـــة مســـاوYة لمئــــة عامـــل و |عت;ــــ5 عينـــة قابلــــة للدراســـة و &ــــم 

¡fرؤســـاء المصـــا NـــO المؤسســـة و المتمثلـــ+ن NـــO لفـــ+ن  مجموعـــة العمـــال المـــداومونVو المســـ+5ين و رؤســـاء الـــدوائر و الم

  بالإدارة .

يVــون توزÊعTــا حســـب [ــل ســؤال تحملــھ و الوجTــة إ�ـــ� المــوظف+ن بمؤسســة مينــاء مســـتغانم :  بالاســتمارةتفرtــغ  .3

 مرفقا بتعليق عن النiيجة من التحليل و &و يVون [التا�VY : Nون و 
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  اQRور الأول: المعلومات الzrصية

  يبoن التحليل كvw للسن الغالب µ/ مؤسسة ميناء مستغانم  ) III – 4( ا{�دول 

 السن السؤال الأول : 

  

 

 

 

 

 

  التعليق : 

 NـــO ـــدول نلاحـــظ إرتفـــاعgfـــ5اوح أعمـــار&مـــن خـــلال اªأي %30ســـنة تقـــدر  40إ�ـــ�  30م مـــا بـــ+ن }ســـبة العمـــال الـــذين ي

  عمال مؤسسة ميناء مستغانم &م من فئة الشباب . }ست­تج من خلالTا أن أغلبية 

  يبoن دراسة إحصائية حول ا{�ªس الغالب µ/ مؤسسة ميناء مستغانم ) III – 5( ا{�دول 

  ا{�ªسالسؤال الثا-ي :  

  الªسبة المئو&ة   التكرار   ا{�ªس 

  %65  65  ذكر

 ÇÈ35  35  أن/%  

  %100  100  ا�Rموع

  التعليق :

  .%65من خلال اgfدول نلاحظ إرتفاع }سبة الذ[ور NO مؤسسة ميناء مستغانم ب­سبة قدرت ب 

  

  

  

  الªسبة المئو&ة   التكرار  السن 

20-30  20  20%  

30-40  30  30%  

40-50  15  15%  

50-60  25  25%  

  %10  10  60أك¥5 من 

  %100  00  ا¶gموع
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يبــــoن دراســــة  إحصــــائية للم�نــــة الÌــــv يتمركــــز ²Ëــــا أك¼ــــK عــــدد مــــن العمــــال µــــ/ مؤسســــة مينــــاء ) III – 6(ا{�ــــدول 

  مستغانم

  الم�نة  السؤال الثالث :   

  الªسبة المئو&ة  التكرار   الم�نة 

  %/10   10  رئ<س دائرة 

  %/20  20  رئ<س مصQxة 

  %/40  40  مسKoين 

  %/30  30  مbلف بالإدارة

  %100  100  ا�Rموع

  التعليق : 

مســتوى المؤسســة [ــون أغلبيــة مــن خــلال اgfــدول التــا�N نلاحــظ أن وظيفــة مVلــف بــالإدارة تحتــل الرتبــة الأو�ــ� ع�ــ� 

  بال­سبة لباNÝ الوظائف .%30الموظف+ن يمارسون &ذه المTنة و ذلك قدر ب 

  ل µ/ المؤسسة ميناء مستغانم سة إحصائية حول ا{K¼zة العميبoن درا) III – 7(ا{�دول 

  ا{K¼zة µ/ العمل السؤال الرا°ع :  

  الªسبة المئو&ة  التكرار  ا{K¼zة µ/ العمل 

  %/20  20  سنة  12 –من سªتoن 

  %45  45  سنة  22 –سنة  12من 

  %/30  30  سنة  32 –سنة  22من 

  %/5  5  سنة  32أكKÎ من 

  %100  100  ا�Rموع 

  التعليق : 

  .من }سبة العمال %45سنة و ذلك ب­سبة  32إ��  22إن أغلبية الموظف+ن ذوي خ;5ة مTنية ت5ªاوح ما ب+ن 
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  يبoن دراسة إحصائية للمؤGلات المتواجدة µ/ مؤسسة ميناء مستغانم ) III – 8( ا{�دول 

  المؤGلات  السؤال ا{zامس :

  الªسبة المئو&ة   التكرار   المؤGلات 

  %/20  20  مستوى أد-ى 

  %/50  50  مستوى متوسط 

 MN30  30  مستوى أع%  

  %100  100/100  ا�Rموع 

  التعليق : 

المـــوظف+ن OـــN مينـــاء لTـــم مســـتوى |عليúـــ1 متوســـط و الـــذي قـــدر حـــوا�N  القـــول أن أغلبيـــةمـــن خـــلال اgfـــدول يمكـــن 

  . % 50العمال NO المؤسسة أي ب­سبة  نصف عدد

  أثر نظام ا{Qوافز عMN أداء المورد الYشري  اQRور الثا-ي :

  الاستمارةيبoن الªسبة المئو&ة للإجابة عMN السؤال الأول III – 9 ( /µ(ا{�دول 

  السؤال الأول :

  الªسبة المئو&ة   التكرار   السؤال الأول 

  %/40  40  -عم 

  %60  60  لا

  %100  100  ا�Rموع

  التعليق : 

نلاحظ أن أغلبية العمال [انت إجاب¨Fم ع�� السـؤال التـا�N ب (لا) و &ـذا >عÆـ1 أن الأجـر الـذي يتقاضـاه [ـل عامـل لا 

  )04 إ�� الم±eق( ينظر .%60يكفيھ لتلبية [ل حاجاتھ اkfاصة و حددت }سبة الرفض ب 
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  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال الثا-ي µ/ الإستمارة) III – 10(ا{�دول 

  السؤال الثا-ي : 

  الªسبة المئو&ة   التكرار   السؤال الثا-ي 

  %/55  55  -عم 

  %45  45  لا 

  %100  100  ا�Rموع

  التعليق : 

مستغانم [انت معظم إجاب¨Fم ع�� السؤال الثـا}ي ب (}عـم ) حسب الإحصائيات ال1P قمنا Fòا تؤكد أن عمال ميناء 

  .%55أي الموافقة قدرت ب 

  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال الثالث µ/ الإستمارة) III – 11( ا{�دول 

  السؤال الثالث : 

  الªسبة المئو&ة  التكرار   السؤال الثالث 

  %/60  60  ا{Qوافز المادية 

  %10  10  ا{Qوافز المعنو&ة

  %/30  30  الإثنoن معا 

  %100  100  ا�Rموع 

  التعليق :

 NــO ـوافز و &ــذا راجـع إ�ـ� سـ0ب واحـد و المتمثـلefالتفضـيل بـ+ن ا NـO ــوافز الماديـةefركـز عمـال مؤسسـة المينـاء ع�ـ� ا

الغياب الكب+ـ5 للتحف+ـ* المعنـوي ع�ـ� مسـتوى المؤسسـة حسـب رأي ¬عـض الأفـراد الـذين و ضـعوا سـ0با لإختيـار&م و 

  .%60}سبة الإختيار  [انت

  الاستمارةµ/  للإجابة عMN السؤال الرا°ع يبoن الªسبة ) III – 12(ا{�دول 

  : السؤال الرا°ع 

  الªسبة المئو&ة   التكرار  السؤال الرا°ع 

  %65  65  جيدة 

  %35  35  ضعيفة 

  %100  100  ا�Rموع
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  التعليق:

OـN مؤسسـة مينـاء مسـتغانم و &ـذا حسـب رأي الأفــراد اgfـدول يمكـن القـول أن &نـاك |عـاون بـ+ن العمـال مـن خـلال 

  .%/65بإجاب¨Fم عن السؤال ب (جيد) و الذي أخذ }سبة 

  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال ا{zامس µ/ الإستمارة) III – 13(ا{�دول 

  السؤال ا{zامس : 

  الªسبة المئو&ة   التكرار   السؤال ا{zامس 

  %90  90  -عم 

  %/10  10  لا 

  %100  100  ا�Rموع 

  التعليق :

  NO السؤال اkfامس . %90نلاحظ من خلال الإجابات أن الإجابة ب (}عم ) [انت السائدة و أخذت }سبة 

  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال السادس µ/ الإستمارة) III – 14( ا{�دول 

  السؤال السادس : 

  الªسبة المئو&ة   التكرار   السؤال السادس 

  %80  80  -عم 

  %20  20  لا 

  %100  100  ا�Rموع 

  التعليق :

نلاحــظ أن معظــم عمــال المينــاء لTــم الإســتعداد التــام efظــور دورات تدر0Yيــة إن أتيحــت لTــم الفرصــة و &ــذا ب­ســبة 

80%.  

  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال السا°ع µ/ الإستمارة )III – 15( ا{�دول 

  السؤال السا°ع : 

  المئو&ةالªسبة   التكرار   السؤال السا°ع 

  %2  2  -عم 

  %98  98  لا 

  %100  100  ا�Rموع 
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  التعليق : 

}ســـت­تج أن أغلبيـــة مؤسســـة مينـــاء مســـتغانم لا يحظـــون بـــالتحف+* مـــن طـــرف المـــدير العـــام &ـــذا مـــا قـــام بتوضـــيحة 

  من العمال أي الأغلبية .  %85}سب 

  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال الثامن µ/ الإستمارة) III – 16(ا{�دول 

  السؤال الثامن : 

  الªسبة المئو&ة   التكرار  السؤال الثامن 

 v60  60  را��%  

 vرا�� Ko40  40  غ%  

  %100  100  ا�Rموع 

  التعليق : 

  .%60من خلال اgfدول التا�N أن &ناك رضا NO العمل من طرف أغلبية العمال ب­سبة 

  الإستمارةيبoن -سبة الإجابة عMN السؤال التاسع III – 17 ( /µ(ا{�دول 

  السؤال التاسع : 

  الªسبة المئو&ة   التكرار   السؤال التاسع 

  %/20  20  -عم 

  %80  80  لا 

  %100  100  ا�Rموع 

  التعليق : 

مــن خــلال اgfــدول يمكــن القــول أن مــدير مؤسســة مينــاء مســتغانم لا >عطــي للعامــل حقــھ مــن التقــدير حســب مــا 

  .%80العمال و [انت ال­سبة تقدر ب  طرف[انت الإجابات حول &ذا السؤال ب (لا) من 

  يبoن -سبة الإجابة عMN السؤال العاشر µ/ الإستمارة) III – 18ا{�دول (

  العاشر:السؤال  

  الªسبة المئو&ة   التكرار   السؤال العاشر 

  %85  85  -عم 

  %15  15  لا 

  %100  100  ا�Rموع 
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  التعليق : 

و &ـذا ¶eاولـة مـن العمـال كسـب معرفـة أك¥ـ5 و %85الإجابـة  (}عـم ) ب­سـبة NO &ذا السؤال ركـز أغلـب العمـال ع�ـ� 

خ;ــ5ة أك;ــO 5ـــN مجــال الأعمـــال و المTــام المتعلقـــة بالمؤسســة و ذلــك قصـــد اefصــول ع�ـــ� عــلاوات و ترقيـــات OــN مجـــال 

  عملTم .

 :  الدراسة و إقKLاحات اتستªتاجإتحليل ،  المطلب الثالث :

  لدراسة :ل تحليل - 1

المقدمة لعمال مؤسسة ميناء مسـتغانم }سـت­تج  بالاستمارةمن خلال الدراسات السابقة و التحليل اkfاصة 

سـنة و مVلفـ+ن بك¥ـ5ة  40إ��  30أن معظم الذ[ور و ي5ªاوح س�Fم ما ب+ن من ا¶eور الأول اkfاص FòوYة العمال 

سـنة و مـن ذوي اkf;ـ5ات الكث+ـ5ة &ـم  32إ�ـ�  22بأداء مTام الإدارة كما &ناك من لTم خ;5ة مTنية ت5ªاوح مـا بـ+ن 

  المتحصل+ن ع�� مستوى |علي1ú متوسط .

تحـــت عنـــوان أثـــر نظـــام اefـــوافز ع�ـــ� أداء المـــورد ال0شـــري للمحـــور الثـــا}ي و مـــع الأســـئلة المطروحـــة للمـــوظف+ن 

  :[انت معظم الإجابة ع�� الأسئلة مختلفة ب+ن (}عم و لا )

عليـھ ب (لا) مـع الت;5يـر مـن طـرف ¬عـض المـوظف+ن أمـا فيمـا يخـص السـؤال [انت أغلبية الإجابـة  الأول  سؤالف

  الموا�N فVانت الإجابة السائدة Nl (}عم) أي توحد رأي الموظف+ن حول المدير العام للمؤسسة .

ب+ن التحف+* المادي و التحف+ـ* المعنـوي OـN المؤسسـة فلقـد [انـت معظـم  الاختيارو بال­سبة للسؤال الذي شمل 

(التحف+ـ* المـادي) و &ــذا [لـھ راجـع إ�ــ� غيـاب التحف+ـ* المعنــوي OـN المؤسسـة ممــا جعـل العمـال يفضــلون الإجابـة 

  المادي بك¥5ة .

إن مؤسسة ميناء مستغانم عبـارة عـن مجتمـع مـن الأفـراد يحققـون التعـاون الكب+ـ5 فيمـا بيـ�Fم كمـا &نـاك نـوع 

ابـة الغالبـة ع�ـ� السـؤال الموجـھ إ�ـ� العمـال و من التناسق بـ+ن الإدارات و الأقسـام الفرعيـة و &ـذا حسـب الإج

  الموظف+ن .

الإدارة بالعمــال و تأث+5&ــا الإيجــا�ي عليــھ مــن أجــل إعطــاء المــردود اgfيــد و  ا&تمــامإن معظــم أراء العمــال حــول 

  الرأي.ع�� &ذا  بالموافقة[انت الأداء NO العمل 

أتـم الإسـتعداد efضـور دورات تدر0Yيـة مـن  أما فيما يخص التـدرYب و التVـوYن فـيمكن القـول أن العمـال ع�ـ�

أجـل رفــع تامسـتوى العلúــ1 و كسـب اkf;ــ5ة المTنيـة و الكفــاءة OـN العمــل إضـافة إ�ــ� |غي+ـ5 جــو العمـل و الــروت+ن 

  اليومي .
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بما أننا تناولنا موضوع التحف+* و حاولنا تطبيقھ NO المؤسسة ميناء مستغانم فبإمVاننا القول أن التحف+* من 

ر العـــام للمؤسســـة معـــدوم تمامـــا ممـــا ســـ0ب لـــبعض الأفـــراد فقـــدان الرغبـــة OـــN العمـــل و الإتقـــان و طـــرف المـــدي

  الرضا الوظيفي .

الرضــا OــN العمــل &ــو أمــر مTــم OــN أي مؤسســة [انــت فبال­ســبة لمؤسســة المينــاء فTنــاك رضــا وظيفــي مــن طــرف 

  TامTم و كسب الثقة بأنفسTم.أغلبية العمال و &ذا [ون العمال >عملون جا&دين ل±eفاظ ع�� مناصFíم و م

الإحªـ5ام &ـو أ&ـم عنصـر OـN المؤسســة فVـل �ـkص مTمـا [انـت وظيفتــھ أو مTامـھ يرYـد كسـب إحªـ5ام رئ�ســھ أو 

مديره NO العمل و مع أننا طرحنا &ذا السؤال ع�� عمال المؤسسة و جدنا بأن &ناك أغلبية العمال لا يتلقـون 

ن أجـل إعطــاء أراء&ـم و جعلTـم OـN حاجـة ماسـة إ�ـ� التطـوYر OــN التقـدير ممـا جعلTـم يحـاولون إبـدال طاقـات مـ

  العمل و &ذا لغرض إكiساب التقدير من طرف المدير NO يوم ما .

 استªتاجات  - 2

  . Fòا العامل+ن الأفراد لVل اefوافز نظام قيتحق|س÷� إ��  مستغانم ميناء المؤسسة أن   -

  . بالمؤسسة إدارY+ن قبل من كب+5 با&تمام الم5ªبص يحظى -

  إتباع التحف+* المادي أك¥5 من التحف+* المعنوي.    -

  . اgfما¾N العمل ع�� ترتكز مستغانم ميناء مؤسسة -

  المؤسسة لعامل التدرYب . افتقار   -

  . الوسائل ¬عض نقص من |عا}ي مستغانم ميناء مؤسسة  -

  [ونھ إيجا�ي .أثر نظام اefوافز ع�� عامل الميناء سلبيا ب­سبة أك;5 عن     -

 

 تقديم حلول و إقKLاحات :  - 3

 وضع مجلس إدارة من أجل مناقشة [ل إحتياجات العمال . -

 إبداء رأي [ل موظف حول س+5 العمل . -

 كتابة تقارYر يومية |شمل أراء الموظف+ن حول النظام العام NO المؤسسة . -

 توف+5 الدورات التدر0Yية للعمال قدر الإمVان . -

 لمدير المؤسسة إتجاه معاملاتھ لTم .محاولة إيصال رأFëم  -

 . اللازمة الأجTزة توف+5 أي للعمل المناسب اgfو توفر -

 . اgfما¾N العمل أجل من الرتبة نفس من العمال ب+ن الت­سيق محاولة -

 الأخذ ¬ع+ن الإعتبار أ&مية اefوافز المعنوYة . -

  

  



 الثالث : دراسة تطبیقیة على مستوى مؤسسة میناء مستغانمالفصل 
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  خلاصة الفصل : 

مــن أجــل توجيــھ ســلوك العمــال ، و إسiشــارة رغبــ¨Fم OــN  اefــوافز lــN مجموعــة الوســائل الPــ1 توظفTــا المؤسســة

القيـــــام ¬عمـــــل محـــــدد أو الإبتعـــــاد عـــــن ســـــلوك غ+ـــــ5 محـــــدد، ¬غيـــــة تحقيـــــق أ&ـــــدافTا و رفـــــع مســـــتوى أدا�Fـــــا و FXـــــدف 

المؤسســــة مــــن تطبيــــق اefــــوافز بــــإختلاف أنواعTــــا مــــن حيــــث تأث+5&ــــا OــــN العامــــل نفســــھ إ�ــــ� تحقيــــق رضــــاه و إشــــباع 

  ية و الإجتماعية .حاجاتھ المادية و النفس

 أر�عـــةمـــن خـــلال الدراســـة التطبيقيـــة ع�ـــ� مســـتوى مؤسســـة مينـــاء مســـتغانم و الPـــ1 دامـــت فªـــ5ة زمنيـــة قـــدرت ب

أشTر إكiشفنا NO [ل يوم فFGا يخص العمل و اkf;5ة NO البحث و التطوYر العل1ú و المعرNO و كذلك إكiس0نا المTارة 

ية عمــل محــدد و لــو لفªــ5ة ¬ســيطة و قصــ+5ة و &ــذا لغــرض معرفــة OــN بنــاء علاقــات العمــل كمــا قمنــا بتحمــل مســؤول

حس المسؤولية داخلنا من اجل تطبيقھ NO اليوم الذي نVون فيھ مVان أحد من العمال الذين رافقنا&م طيلة ف5ªة 

  ال5ªبص .

لقــــد قمنــــا بالعمــــل ¬شــــVل مــــنظم ¬غيــــة إيصــــال المعلومــــة إ�ــــ� �ــــkص يــــتفحص المــــذكرة الPــــ1 أعــــددنا&ا و [انــــت 

Yـــوافز ع�ـــ� أداء المـــورد طرefالإســـتمارة أو الإســـت0يان تحـــت عنـــوان أثـــر نظـــام ا Nـــl تطبيـــق موضـــوع البحـــث NـــO قتنـــا

لمعرفة أراء الأفراد OـN العمـل و لقـد تبـ+ن لنـا أن المـوظف+ن OـN مؤسسـة مينـاء مسـتغانم يـؤدون واجبـاFXم بVـل ال0شري 

و لكــ�Fم لا يبــدلون أيضــا مجTــودا مــن أجــل تطــوYر  إح5ªافيــة مــع أFrــم لا يتلقــون التحف+ــ* المعنــوي مــن طــرف رئ�ســTم

  أفVار&م و لا يبدون بأرا�Fم بل يقومون بإجراء المTام الموجTة لTم فقط.
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ع�� ضوء ما تطرقنا إليھ () دراس&نا لموضوع أثر نظام ا �وافز ع�� أداء المورد ال�شري إرتأينا أن نتطرق إ�� 

  ا Dصائص و الأدوات  أليات نظرا لأ<مي>;ا البالغة () توف72 و بناء نظام تحف12ي فعال .

لا يمكن أن تتحقق إلا بوجود إرتباط Iامل وواGH ، ب2ن أداء العامل و ا �صول ع�� إن فعالية ا �وافز 

ا �افز، كما تتوقف فعالي>;ا ع�� مدى رغبة الفرد () ا �صول علU;ا من جQة ، و مدى إدراكQا لعدال>;ا من جQة 

  ثانية.

ا إيجابية مثل العلاوات ،لوحات الشرف وتتعدد ا �وافز () مجال العمل و تتخذ صورا مختلفة فYZ إم

  السلبية مثل: ا Dصم من الأجر، الإنذار، التخفيض من الدرجة .،القيادة العادلة أو 

أداء المنظمة و الإجابة ع�� الأسئلة الYk و بناءا ع�� ما سبق حاولنا خلال دراس&نا لواقع عملية التحف12 () 

الYk تطبق لتحس2ن أداء المنظمة ، و <ل للتحف12 علاقة بدافعية  طرحنا<ا () المقدمة و الYk تتعلق با �وافز

يمكننا القول أن <ذه المؤسسة ت&بع Iل الأفراد،و من خلال الدراسة الYk قمنا o;ا () مؤسسة ميناء مستغانم 

أو  أنواع التحف12 المادي و المعنوي سواءا للعمال الإدار2sن عن طرsق توفI 72ل وسائل العمل و ا rو المناسب

خطار و التvوsن و الرعاية بالuسبة للعمال التقني2ن أو البحارة عن طرsق توف72 اللباس و ا Dودة و الوقاية من الأ 

  الطبية.

 

 الأفاق :  •

<ذا العمل لا }عYz أنYz قمت بإعداده ع�� أحسن وجھ فالتقص72 وارد () أي فصل من الفصول و wعد إتمام 

  نتصور ولا يمكن معا rتھ () مذكرة تخرج.توسعا مما <ذا لvون البحث أك|7 

و () الأخ72 نقول أنھ لم نكن لإعداد <ذا البحث لولا توفيق الله الذي أعطانا القدرة ع�� تجاوز Iل العقبات 

  الYk أعاقت الس72 ا �سن لQذا البحث فإن وفقنا فمن الله و إن أخطأنا فمن أنفسنا .

      

  



    ENTREPRISE PORTUAIRE DE MOSTAGANEM 

AUTORISATION 

                            ☐Sortie 

                            ☐Absence  

Est autorisé (e)  

Mr, Melle, Mme : ……….……………………...Code :……….….… 

A s’absenter du : ……..………… à ………. Au .…….……..à…….. 

Motif : ………………………………………………………………………… 

L’intéressé (e)   Le Responsable Hiérarchique   Le Directeur de structure  



 



 



 



ــــوان   إســتــــمــــــارة �ــعـــنـــ

  (أثر نظام ا��وافز ع�� أداء المورد ال�شري )

  دراسة ع�� مستوى مؤسسة ميناء مستغانم

التالية حول رغبتھ      و رضاه  ل9ل عامل ا��ق ,+ إبداء رأيھ :ش9ل 34567 و محايد و لھ ا��ر-ة ,+ م�* الإستمارة

عن وظيفتھ و كيف يتلقى التحفSTات ال3Q تدفعھ إ�P العمل بإتقان و Kل يتوفر لديھ ا�Jو المناسب للعمل أكDE و 

تحقيق مردود أكDa من أجل معرفة ذلك أرجوا من ^ل عامل يحمل Kذه الإستمارة بTن يديھ الإجابة عن الأسئلة 

  التالية: 

�صية للعامل ا��ور الأول:  �  المعلومات ال

  ...................السن.........................................................................................................................السؤال الأول : 

  .........................ا�hJس........................................................................................................................السؤال الثاeي: 

  ...........................................................المjنة...................................................................................:  لثالسؤال الثا

  .......................................................................................................................: ا�Da6ة ,+ العمل را:عالسؤال ال

  ......................................................................................................................المؤKلات.....................:  6امسالسؤال ا�

  ا��ور الثا3ي: أثر نظام ا-�وافز ع() أداء المورد ال$شري 

  Kل يoناسب الأجر الذي تتقاضاه مع أدائك ,+ العمل ؟ السؤال الأول :

    ☐eعم    

  ☐        لا

  Kل تجد رئsسك يقدر الإنجازات ؟   السؤال الثاeي :

  ☐   eعم 

  ☐        لا

  



  Kل تفضل ا��وافز المادية أو ا��وافز المعنو-ة ؟   السؤال الثالث :

   ☐    ا��وافز المادية 

  ☐   ا��وافز المعنو-ة

  ☐      الإثنTن معا

  ما مدى uعاون زملائك معك ,+ العمل ؟  السؤال الرا:ع : 

  ☐    جيد 

  ☐   ضعيف 

  Kل uعتقد أن إKتمام الإدارة بك و بالموظفTن سsساعد ع�� ز-ادة الأداء الوظيفي ؟  السؤال ا�6امس :

  ☐   eعم 

  ☐      لا 

  طو-لة أحيانا ؟Kل لديك الإستعداد ��ضور دورات تدر-�ية ,+ مجال العمل و لو لفDwات  السؤال السادس:

  ☐   eعم 

  ☐      لا 

  Kل تحظى بالتحفST ,+ العمل من مديرك ؟  السؤال السا:ع : 

  ☐   eعم 

  ☐      لا 

  ما مدى رضاك عن عملك ا��اP+ ؟  السؤال الثامن : 

 34zرا    ☐  

 34zرا DTغ    ☐  

  



  Kل uعتقد أن مديرك |عطيك حقك من التقدير ؟   السؤال التاسع : 

  ☐    eعم 

  ☐       لا 

  

لات ا�6اصة بالعمل)؟   السؤال العاشر:Kل uعتقد أنك بحاجة للتطو-ر أكDE ,+ عملك ا��اP+ (,+ :عض ا~Jا

  ☐  eعم 

  ☐           لا 

  ملاحظة :

ا̂ن Kناك أي نقص ,+ Kذه الأسئلة أتم�� أن أحظى أنا 67صيا بمعرف��ا و شكرا .   إذا 

 



  قـــــــــائــمـــــة الـــــمـــراجـــــــــــع

  ـب :ـتــالكـ

 2001الأردن، ،عمان،1 لل�شر،ط وائل ال�شر�ة،دار الموارد سعاد،إدارة برنوطي .1

 2008، التوز3ع،الأردن و لل�شر الراية الأو01،دار ،الطبعة ال�شر�ة للموارد ا-,ديثة ،الإدارة الوليد يز�د %شار .2

حمد جميل .3  .2000 ا-Fامعية ،الإسكندر�ة،الدار وظيفي ،مدخل الأعمال إدارة: توفيق أ

سن رواية.د .4  .1998الإسكندر�ة، ، ا-,ديث ا-FامKL ،المكتب ال�شر�ة الموارد إدارة:ح

 1980الثالثة،الWو�ت، الطبعة المطبوعات ،وPالة العلمية Tاشم،الإدارة محمود زPي.د .5

 لوس  Pاليفونيا التحف^[،جامعة و الدوافع ،فصل الأعمال إدارة أساسيات الإدارة: ال]Zنوطي نائف سعاد.د .6

 .2002 أنجلس

ساا في لبشريةا اردلموا إدارة ي،شند بوأ عامر سعد .7  للنشر و01،دارأسامةلأا لطبعةا ،لتعليميةا تلمؤس

 2011ن،عما ،يعزلتووا

حوافز صلاح.د .8  .1982ا-Fامعية،ا-Fزائر، المطبوعات الصناعة،ديوان Ki الإنتاج بيومي،

حمد عاشور  .9  .1980، ال�شر،ب^Zوت و للطباعة العرoية الmnضة العاملة،دار القوى  إدارة:صقر أ

10. Kpع qrسل  .1970 مصر ، المعارف الوظيفي،دار الأداء لرفع الأفراد إدارة: ال

ستقبل ،دار ا-,ديثة الإدارة أساسيات:  عبيدات إبراTيم الزغqu،محمد فايز .11  .1997التوز3ع، و لل�شر الم

سة التنظيqr الأداء كفاءة و ال�شر�ة الموارد إدارة: برoر Pامل.د .12              ال�شر و للدراسات ا-Fامعية المؤس

 .2003 اللبنانية الأعمال،ا-Fامعة الإقتصادية،إدارة العلوم Pلية  والتوز3ع،

سي^Z وظائف:  الطيب رفيق محمد. د .13  .1995ا-Fزائر�ة، المطبوعات ديوان التقنية ال}

حت .14  ا{Fموعة، الأو01، الطبعة ، الفعال الوظيفي التحف^[ أساليب"با-,وافز النصر،الإدارة أبو محمد مد

 .2012ال�شر،مصر، و للتدر�ب العرoية

  المذكرات:

حمد عبد الراشد: .1  .1981مذكرات Ki إدارة الأعمال دار الmnضة العرoية ، ب^Zوت  أ

ست^Z،  رسالة الصنا�K، العمل Ki الإستقرار  صا-�،أسباب نوار إبن   .2  العلوم مع�د ماج

سنطينة،  .1995الإجتماعية،،ق

ست^Z، ،رسالة الإنتاجية الكفاءة و ا-,وافز فعالية دراسة كنوKi، الدين نور  .3  العلوم مع�د ماج

سنطينة،  .1992الإجتماعية،ق



  ق :ـــائـالوث

سة ا-Fماعية الإتفاقيات .1 ستغانم ميناء لمؤس  1997 م

 .1978أوت  05ا-Fر�دة الرسمية مؤرخ Ki  78/12الأسا��q للعامل رقم  القانون  .2

 .Ki1991 اللغة و الإعلام ،دار المشرق ،ب^Zوت،المنجد  .3

  المصا'& %$ مؤسسة ميناء مستغانم : 

 ) الإحصائيات مص�,ة( التجاري  الإس}ثمار مدير�ة .1

ستخدم^ن مص�,ة .2  . التWو�ن و الم

 . المينائية القيادة لمدير�ة البحر�ة الملاحة مص�,ة .3

 مص�,ة الوسائل العامة . .4

  



 المــــلــخـــص

 الإنتاج تقلبا و ,عقدا،(ونھ يتم#" بجملة من المشاعر و الأحاس�س �عد العنصر ال
شري أك�� عناصر 

  تنعكس عDE أداء الأعمال @? المنظمات. الإحتياجات ال89 �ع�7 ع56ا بطرق مختلفة،و 

وجدي5Xم بالعمل تختلف من TUص إDQ آخر و من زمن إDQ آخر نNيجة  كما أن إLتمامات الأفراد و إلI"امHم

الإختلاف @? دوافع العامل#ن و حاجا5bم،و ,عمل اZaوافز @? إسNثارة العامل#ن و توج\H5م للوجHة ال]Zيحة ال89 

          نظام اZaوافز @? Lيئة إستكشاف تخدم المنظمة و أLدافHا .و 5gدف من خلال الدراسة إDQ التعرف عDE أثر

كب#� عDE نفسية العامل  و أثرLا @? تحس#ن الأداء،و تoبع أLمية البحث من أLمية الموضوع ذاتھ لما لZjوافز من أثر

و مدى رضاه عن عملھ، و من قناعتھ فيھ و إستمرارsتھ بالعمل،و قد قمنا بتطبيق الدراسة الميدانية عDE مجموع 

،و ذلك ~5دف دراسة 2019أفرsل  08إDQ 2018د�سم�7  05ة من عمال مؤسسة ميناء مستغانم خلال ف�Iة معين

  عامل @? المؤسسة. 700عامل من ب#ن 100و قد شملت عينة عDE  أثر نظام اZaوافز عDE أداء المورد ال
شري،

غ#� فعال و متد�ي،و لا  مستغانم و الم�افآت بمؤسسة الميناء توصلت النتائج الدراسة إDQ أن نظام اZaوافز

Eوافز @? المؤسسة .�ساعد عZaادة فاعلية نظام اsز DEالعمل ع DQتحس#ن الأداء كما أوصت الدراسة إ D  

  الأداء. نظام اZaوافز ،المورد ال
شري ،اZaوافز المادية ،اZaوافز المعنوsة،ال�لمات المفتاحية:   

Resumé: 

L'élément humain est la composante la plus volatile et la plus complexe de la production, car il se 

caractérise par une gamme de sentiments, de sentiments et de besoins exprimés de différentes 

manières, reflétés dans la performance du travail dans les organisations. 

Les intérêts, l’engagement et le sérieux des individus varient d’une personne à l’autre et d’une 

occasion à l’autre en raison de motivations et de besoins différents des employés, qui stimulent les 

employés et les guident dans la bonne direction, au service de l’organisation et de ses objectifs. 

L'impact du système d'incitation sous forme d'exploration et son impact sur l'amélioration des 

performances L'importance de la recherche découle de l'importance du même sujet Les incitations 

ont un impact important sur la psyché du travailleur et sur sa satisfaction à l'égard de son travail, sa 

conviction et sa continuité dans le travail. Fondation des travailleurs de Port Mostaganem pendant 

une certaine période du 05 décembre Mbar 2018-08 Avril 2019, et afin d'étudier l'impact du 

système d'incitation sur la performance des ressources humaines, et ont inclus un échantillon de 

100 travailleurs parmi les 700 travailleurs de l'organisation. 



Les résultats de l’étude ont montré que le système d’incitations et de récompenses au sein de 

l’institution portuaire de Mostaganem est inefficace et faible, et n’aide pas à améliorer les 

performances recommandées par l’étude, mais vise à accroître l’efficacité du système d’incitations. 

Mots clés: système d'incitation, ressources humaines, incitations matérielles, incitations morales, 

performance. 


