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 مقدمة 
 تحػػػػػػػػػػت وطػػػػػػػػػػأة المنافسػػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػػديدة واتجاهػػػػػػػػػػات التغييػػػػػػػػػػر المختمفػػػػػػػػػػة أصػػػػػػػػػػبحت المؤسسػػػػػػػػػػات 
 تواجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػه عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدة تحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػديات لا سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيما تمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾ التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي تتعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ بتطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوير المهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات

 هػػػػػػو الاتجػػػػػػا  الػػػػػػذي جعمهػػػػػػاوالاسػػػػػػتراتيجيات مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ مجموعػػػػػػات الأفػػػػػػراد فػػػػػػي مكػػػػػػاف العمػػػػػػؿ، و 
 تركػػػػػػز بالدرجػػػػػػة الأولػػػػػػى عمػػػػػػى إدارة مواردهػػػػػػا البشػػػػػػرية بصػػػػػػفتها المحػػػػػػدد الأساسػػػػػػي لمميػػػػػػزة التنافسػػػػػػية
 المسػػػػػتدامة لكسػػػػػب رهػػػػػاف المنافسػػػػػة مػػػػػف منظػػػػػور مقاربػػػػػة الكفػػػػػاءات وتجػػػػػاوز عقبػػػػػات التصػػػػػادـ مػػػػػع

 راتيجياتالمصػػػػػػالح، وممػػػػػػا لا شػػػػػػؾ فيػػػػػػه أف تحقيػػػػػػؽ التميػػػػػػز فػػػػػػي الأداء الػػػػػػوظيفي يسػػػػػػتند عمػػػػػػى اسػػػػػػت
 واقعيػػػػػػػػة تتضػػػػػػػػمف مراحػػػػػػػػؿ تنفيػػػػػػػػذها عػػػػػػػػدة بػػػػػػػػرامج يراعػػػػػػػػى فيهػػػػػػػػا تحسػػػػػػػػيف ظػػػػػػػػروؼ العمػػػػػػػػؿ الماديػػػػػػػػة
 والمعنويػػػػػػػػػػة كمػػػػػػػػػػنهج مطمػػػػػػػػػػوب فػػػػػػػػػػي تبنػػػػػػػػػػي اسػػػػػػػػػػتراتيجية واضػػػػػػػػػػحة لممسػػػػػػػػػػؤولية الاجتماعيػػػػػػػػػػة تجػػػػػػػػػػا 

 العامميف وتنمية كفاءاتهـ .
إف التغيػػػػػػػرات السػػػػػػػريعة التػػػػػػػي ومازالػػػػػػػت تحػػػػػػػدث فػػػػػػػي عػػػػػػػالـ اليػػػػػػػوـ فػػػػػػػي مختمػػػػػػػؼ المجػػػػػػػالات، 

لخصػػػػػوص الاقتصػػػػػادية منهػػػػػا تسػػػػػببت فػػػػػي زيػػػػػادة الضػػػػػغط عمػػػػػى مختمػػػػػؼ المؤسسػػػػػات مػػػػػف أجػػػػػؿ وبا
مواكبػػػػػػػة هػػػػػػػذ  التغيػػػػػػػرات والتطػػػػػػػورات وكنتيجػػػػػػػة حتميػػػػػػػة لهػػػػػػػذ  التغيػػػػػػػرات اضػػػػػػػطرت المؤسسػػػػػػػات إلػػػػػػػى 
العمػػػػؿ عمػػػػى تغييػػػػر اسػػػػتراتيجياتها وسياسػػػػاتها مػػػػع إعػػػػادة النظػػػػر فػػػػي رؤيتهػػػػا والرسػػػػالة التػػػػي أنشػػػػأت 

مػػػػػا سػػػػػبؽ فػػػػػاف المؤسسػػػػػات فػػػػػي وقتنػػػػػا الحػػػػػالي وخاصػػػػػة الناجحػػػػػة مػػػػػف أجػػػػػؿ تحقيقهػػػػػا إضػػػػػافة إلػػػػػى 
منهػػػػػا أعػػػػػادت النظػػػػػر فػػػػػي الأهميػػػػػة النسػػػػػبية لممػػػػػوارد التػػػػػي تسػػػػػتخدمها فػػػػػي القيػػػػػاـ بنشػػػػػاطاتها وتنفيػػػػػذ 

 استراتيجياتها. 
المػاؿ يحظػى بأهميػة أكبػر كمػورد إنتػاجي، فػاف المػوارد البشػرية التػي تمتمكهػا  رأسفبعػد أف كػاف 

لوقػػت الحاضػػر تحتػػؿ مكانػػة رفيعػػة وأهميػػة نسػػبية أعمػػى مقارنػػة ببػػاقي المػػوارد المؤسسػػات أصػػبحت فػػي ا
.وزيػػادة الاهتمػػاـ بػػالمورد البشػػري اسػػتدعى زيػػادة الاهتمػػاـ بادارتػػه والقيػػاـ بالوظػػائؼ المختمفػػة التػػي لهػػا 

 .  صوؿ عميه وتدريبه ومكافئته وتحفيز  علبقة بالح
بػػػػػػاقي المػػػػػػوارد، حيػػػػػػػث إف مسػػػػػػاهمته فػػػػػػػي إف المػػػػػػورد البشػػػػػػري فػػػػػػػي المؤسسػػػػػػة يختمػػػػػػؼ عػػػػػػػف        

نجػػػػػاح المؤسسػػػػػة وتحقيػػػػػؽ أهػػػػػدافها يختمػػػػػؼ بػػػػػاختلبؼ الحالػػػػػة التػػػػػي يكػػػػػوف عميهػػػػػا هػػػػػذا المػػػػػورد .فػػػػػاذا 
ت وعمػػػػػػػاؿ تنفيػػػػػػػذييف ارضػػػػػػػيف ومحفػػػػػػػزيف عمػػػػػػػى أداء راالعػػػػػػػامميف بالمؤسسػػػػػػػة مػػػػػػػف إطػػػػػػػا رادكػػػػػػػاف الأفػػػػػػػ

يػػػػػػر ذلػػػػػؾ فػػػػػاف هػػػػػػؤلاء أعمػػػػػالهـ فػػػػػاف مسػػػػػاهمتهـ فػػػػػػي تحقيػػػػػؽ الأداء تكػػػػػوف عاليػػػػػػة، أمػػػػػا إذا كػػػػػانوا  
 د نفسهـ قد يكونوف سببا في فشؿ هذ  المؤسسة حتى ولو زدنا مف استخداـ الموارد. االأفر 
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لقػػػػػػػػد أثبتػػػػػػػػت العديػػػػػػػػد مػػػػػػػػف الدراسػػػػػػػػات والتجػػػػػػػػارب الميدانيػػػػػػػػة إف سػػػػػػػػبب نجػػػػػػػػاح الكثيػػػػػػػػر مػػػػػػػػف         
التهـ د العػػػػػامميف بهػػػػػا والػػػػػى وجػػػػػود إدارة فعالػػػػػة تهػػػػػتـ بحػػػػػراالمؤسسػػػػػات وتطورهػػػػػا يمكػػػػػف إرجاعػػػػػه للؤفػػػػػ

 ومصالحهـ. 
البحػوث والدراسػات  ةلػت عمػى سػطح سػاحزايعتبر التحفيز مف بيف أهـ المناهج التػي كانػت ولا         

 في المجاؿ التسييري، ودور  في تحسيف أداء المؤسسة وتحقيؽ الأهداؼ التي ترمي لموصوؿ لها. 
بحثيػػػػة الهامػػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ إدارة إف دراسػػػػة العلبقػػػػة بػػػػيف التحفيػػػػز وأداء العػػػػامميف ا ف مػػػػف المواضػػػػيع ال

ضي عف عممه يساهـ في تحقيػؽ الأهػداؼ المرجػوة وزيػادة الأداء االأعماؿ، فالعامؿ المحفز ايجابيا والر 
المنشػػػود، وتعزيػػػز القػػػيـ الايجابيػػػة فػػػي المؤسسػػػات، وهػػػذا مػػػا يسػػػتمزـ وضػػػع نظػػػاـ تحفيػػػزي ملبئػػػـ يجعػػػؿ 

لهـ بالإضػافة إلػى تفجيػر الطاقػات الإبداعيػة الموظفيف يقدموف أقصػى مػا لػديهـ مػف إمكانيػات فػي أعمػا
فػػي  دور التحفيػػز فػػي تحسػػيف أداء العػػامميف دراسػػةالكامنػػة لػػديهـ، وفػػي هػػذا البحػػث سػػوؼ نتطػػرؽ إلػػى 

.وذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ ثلبثػػػػة فصػػػػوؿ الفصػػػػؿ الأوؿ تضػػػػمف الاطػػػػار النظػػػػري لتقيػػػػيـ أداء مقػػػػر بمديػػػػة مقػػػػرة 
يشػػمؿ ماهيػػة أداء العػػامميف والمبحػػث الثػػاني يشػػمؿ العػػامميف وقسػػـ إلػػى أربعػػة مباحػػث، المبحػػث الأوؿ و 

 قياس الأداء أما المبحث الثالث واؿ اربع فقد تضمنا عمى التوالي ماهية تقييـ الأداء و مجالاته. 
سػػة الإطػػار النظػػري لمتحفيػػز والػػذي يتكػػوف مػػف أربعػػة مباحػػث، الأوؿ اأمػػا فػػي الفصػػؿ الثػػاني فخػػص لدر 

اني يشػمؿ تصػنيفات الحػوافز، فػي حػيف المبحػث الثالػث  واؿ اربػع يتضمف ماهية التحفيز، والمبحث الثػ
 تضمنا نظاـ الحوافز وفعالية نظاـ الحوافز. 

أمػػا الفصػػؿ الثالػػث فقػػد خصػػص لعػػرض وتحميػػؿ نتػػائج الػػد ارسػػة الميدانيػػة واختبػػار الفرضػػيات وقػػد تػػـ 
الثػػاني تضػػمف  تقسػػيمه الػػى ثػػلبث مباحػػث الأوؿ تضػػمف التعريػػؼ بالمؤسسػػة محػػؿ الػػد ارسػػة، والمبحػػث

ة واختبػار التوزيػع الطبيعػي أمػا المبحػث الثالػث فقػد اشػتمؿ عمػى تحميػؿ خصائص أؼ ارد عينة الد راسػ
 محاور الاستبانة واختبار فرضيات البحث. 

  : منيجية البحث
بر ـ أهمية متغيري البحث الحالي؛ " التحفيز "و "أداء العامميف "في البحوث النظرية والتطبيقية، 

الد ارسات التحميمية لا ت ازؿ محدودة جدا في هذا الاتجا ، وهذا ما أفصحت عنه الكثير إلا أف 
 مف الد ارسات. 

 وتأسيسا عمى ما سبؽ، تبرز إشكالية بحثنا الحالي والتي يمكف صيا تها عمى النحو التالي: 
 الاشكالية:



 ما ىو دور التحفيز في تحسين اداء العاممين في الجماعات المحمية ؟ 
 يندرج ضمف هذ  الإشكالية، التساؤلات الفرعية التالية:و 

ما مستوى توفر التحفيز ببعديه (المادية والمعنوية) بكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ 
 التسيير؟ ما مستوى تحسيف أداء العامميف بكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير ؟

 أىمية البحث: -
 البحث بما يأتي: تتجسد أهمية 

 تقديـ إطار نظري يشرح ماهية التحفيز مف جهة وأداء العامميف مف جهة أخرى. - 
  .تقديـ إطار عممي يربط بيف التحفيز بأبعاد  المختمفة )الحوافز المعنوية والمادية) وأداء العامميف- 
 وصادقة مستمدة مف إمداد المسؤوليف بالكمية محؿ الدراسة ببيانات وتوصيات ومقترحات موثقة - 

الد راسة الميدانية تساعد عمى تحقيؽ وتطوير عناصر التحفيز والارتقاء بمستوى أداء العامميف وتحقيؽ 
 الأهداؼ المنشودة. 

 أىداف البحث -3
 نسعى مف خلبؿ هذا البحث إلى تحقيؽ الأهداؼ ا تية: 

 التحفيز والأداء.  تقديـ مفاهيـ نظرية لأؼ ارد العينة المبحوثة عف معنى وأبعاد- 
 التعرؼ عمى مستوى التحفيز لدى العينة المبحوثة. - 
 التعرؼ عمى مستوى تأثير التحفيز في مستوى أداء العامميف بالعينة المبحوثة. - 
التعرؼ عمى البعد الأكثر تأثي ار مف أبعاد التحفيز والمتمثمة في )الحوافز المعنوية والحوافز - 

 ء العامميف بالعينة المبحوثة. المادية(  في مستوى أدا
محاولة بناء نموذج افت ارضي واختبار  لموصوؿ إلى صورة تعكس علبقة وأثر التحفيز بمستوى - 

 أداء العامميف بالكمية محؿ الد ارسة. 
 فرضيات البحث   -4

 يعتمد هذا البحث عمى الفرضية الرئيسية التالية:  
فيز" و"أداء العامميف" بكمية العموـ الاقتصادية والتجارية لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف "التح

 وعموـ التسيير. 
 ويندرج عف هذ  الفرضية فرضيتيف فرعيتيف:  

 لا توجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف الحوافز المعنوية وأداء العامميف ببمدية مقرة  -
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 لا توجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف الحوافز ببمدية مقرة  -
 : البحث ومنيجوحدود  -5

   حدود البحث أ.
 تتمثؿ فيما يمي: 

 تتمثؿ الحدود البشرية لهذا البحث في كافة العماؿ الإدارييف ببمدية مقرة الحدود البشرية :-أ 
 اقتصرت الد ارسة عمى د ارسة العلبقة بيف المتغيريف التالييف: التحفيز  الحدود الموضوعية : -ب ) 

 وأداء العامميف. 
أنجزت الد ارسة الميدانية في كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ المكانية: الحدود  -  ت

 التسيير لجامعة محمد خيضر بسكرة. 
أنجزت الد ارسة الميدانية لهذا البحث خلبؿ السنة الجامعية  الحدود الزمنية:  -  ث

2018/2019 . 
 منيج البحث:  ب.

لعممية استنادا إلى قواعد يهتدي بها الفكر، ويعرؼ أيضا المنهج هو الطريقة التي توصمنا إلى الحقيقة ا
بكونه الخيط  ير المرئي الذي يشد البحث مف بدايته حتى النهاية قصد الوصوؿ إلى نتائج معينة، 
ولكوف البحث العممي يستند في جانب مهـ منه عمى ا  ارء والسموكيات والاتجاهات التي تتأثر 

ييف، والذي ينعكس دورها في ترجمة الأفكار العممية إلى أفكار عممية، بالجانب المعرفي لمعماؿ الإدار 
لذا كاف لابد مف اختيار منهج يمتاز بالنظرة الشمولية ومنها اعتماد أساليب متعددة لجمع البيانات 
والمعمومات كالاستبانة، والملبحظة والمقابلبت المختمفة والاطلبع عمى بعض وثائؽ المؤسسة محؿ 

ذا استقر اؿ أري عمى تبني المنهج الوصفي، الذي ف ار  ممما بكؿ ما ذكرنا سابقا، والذي الد ارسة ،ل
يمكف عف طريقه جمع البيانات وتبويبها وتحميمها ومقارنتها وتفسيرها، بعبارة أخرى يعد هذا المنهج مف 

 أكثر مناهج البحث العممي ملبئمة لهذا النوع مف البحوث. 
 طرق جمع البيانات.  -6
  البحث عمى نوعيف أساسيف مف البيانات:يعتمد 

تـ الحصوؿ عميها مف خلبؿ تصميـ استبانة وتوزيعها عمى عينة مف البيانات الأولية : . أ
، وباستخداـ  .V17 SPSS .مجتمع البحث، ومف ثـ تفريغها وتحميمها باستخداـ برناـ



ارت تدعـ  الاختباارت الإحصائية المناسبة بهدؼ الوصوؿ إلى دلالات ذات قيمة، ومؤش
  موضوع البحث.

قمنا بـ ارجعة الكتب والدوريات والمنشوارت الورقية، والرسائؿ الجامعية البيانات الثانوية : . ب
والمقالات والتقارير المتعمقة بالموضوع قيد البحث والد ارسة، سواء بشكؿ مباشر والتي ساعدتنا في 

نوية في هذا البحث، هو التعرؼ عمى جميع ـ ارحؿ البحث. والهدؼ مف خلبؿ المجوء لممصادر الثا
 الأسس والطرؽ العممية السميمة في كتابة الد ارسات، وكذلؾ أخذ تصور عاـ عف آخر 

 المستجدات التي حدثت وتحدثت في مجاؿ بحثنا الحالي. 
 أداة البحث.   -7

تحسين "دور التحفيز في بهدؼ اختبار العلبقة المفترضة بيف متغيري البحث، تـ إعداد استبانة حوؿ
 حيث قمنا بتقسيمها إلى جزئيف رئيسييف هما: أداء العاممين". 

 ويشمؿ المتغيرات الشخصية والوظيفية. الجزء الأول :
عبارة موزعة عمى محوريف  37ويشمؿ محاور الاستبانة أو الد راسة، ويتكوف مف الجزء الثاني :

 رئيسييف 
 ة موزعة عمى بعدييف. ) عبار 13خاص بالتحفيز ويحتوي عمى (المحور الأول: - 
 ) عبارة موزعة عمى ستة أبعاد. 24خاص بأداء العامميف ويحتوي عمى (المحور الثاني :- 

 وقد تـ استخداـ مقياس ليكارت لقياس استجابات المبحوثيف لعبا ارت الاستبانة. 
 مجتمع وعينة البحث  -8
يف بكمية العموـ يتكوف مجتمع البحث المستهدؼ مف العامميف الإداريمجتمع البحث :-1 

الاقتصادية والتجارية  وعموـ التسيير لجامعة محمد خيضر بسكرة، والبالغ عددهـ عامؿ حسب 
اعتمدنا طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة البحث والتي بمغ عينة البحث :-2 إحصائيات  

نية، واسترد منها ) عامؿ، وقد تـ توزيع الاستبانة عميهـ مف خلبؿ عدة زيا ارت ميدا60حجمها( 
 )استبانة. 50(
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات.  -9

لتحقيؽ أهداؼ الد ارسة والإجابة عمى تساؤلاتها واختبار الفرضيات، تـ باستخداـ برنامج الحزـ 
 )، مف خلبؿ الأساليب الإحصائية المناسبة وهي: SPSS. V17الإحصائية لمعموـ الاجتماعية (
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وذلؾ )  Descriptive Statistic Measuresس الإحصاء الوصفي: (مقايي -1
لوصؼ مجتمع البحث  واظهار خصائصه بالاعتماد عمى النسب المئوية والتؾ ارارت، 
والإجابة عمى أسئمة البحث وترتيب متغي ارت البحث حسب أهميتها بالاعتماد عمى 

 المتوسطات الحسابية والانح ارفات المعيارية. 
لمتأكد مف صلبحية النموذج  (Analyses of variance)باين للانحدار: تحميل الت -2

 المقترح. 
وذلؾ لاختبار )  Multiple Regression Analysesتحميل الانحدار المتعدد: ( -3

 أثر 
المتغيرات المستقمة التالية) الحوافز المعنوية والحوافز المادية (عمى المتغير التابع وهو  -4

 أداء العامميف. 
لمعرفة هؿ البيانات تتبع التوزيع   ( sample K- S)كولمجروف سمرنوف :اختبار  -5

 الطبيعي أـ لا. 
) وذلؾ لقياس  Cronbach’s Coefficient Alpha(معامل الثبات ألفا كرونباخ: -6

 ثبات أداة البحث. 
): و يقصد بها مدى عمى نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث Reliabilityثبات الأداة (

في ظروؼ مشابهة باستخداـ الأداة نفسها، و في هذا البحث تـ قياس أداة البحث باستخداـ 
)، الذي يحدد مستوى قبوؿ أداة  Cronbach’s Coefficient Alphaمعامؿ ألفا كرونباخ (

 فأكثر حيث النتائج كما يمي  0.60القياس بمستوى 
  SPSS. P17مج مف إعداد الطالباف بالاعتماد عمى مخرجات ب ار المصدر: 

.) وهو معامؿ ثبات 0853) نلبحظ أف معامؿ الثبات الكمي لأداة البحث (1مف خلبؿ الجدوؿ (    
 جيد جدا ومناسب لأغ ارض البحث، كما تعتبر جميع معاملبت الثبات لمحاور البحث وأبعادها 

يجعمنا عمى  مرتفعة ومناسبة لأغ ارض البحث. وبهذا نكوف قد تأكدنا مف ثبات أداة البحث مما
 ثقةكاممة بصحتها وصلبحيتها لتحميؿ النتائج. 

 :   الدارسات السابقة



دراسة (حازـ أحمد ؼ سميماف سلبمة الديب، سميماف محمد سميماف ـ اربط) بعنواف أثر الحوافز 
المادية والمعنوية في تحسيف أداء العامميف في شركة الكهرباء محافظات  زة، مجمة كمية فمسطيف 

 .دير البمح بحيث هدفت هذ  الدراسة الى: التقنية
التعرؼ عمى دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسيف أداء العامميف في شركة -

 الكهرباء خمصت هذ  الدراسة إلى نتائج أهمها : 
 تشجيع العامميف في حاؿ تحقيؽ الأهداؼ المطموبة وذلؾ بمنحهـ العمولات عمى ذلؾ. -
 لتقدير والاحت ارـ بيف العامميف لتحفيزهـ عمى العمؿ. الاهتماـ بتنمية روح ا-

) بعنواف دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي دراسة 2011دراسة(اياد عمي الدجني
 وصفية تحميمية في الجامعات النظامية الفمسطينية ، الجمهورية العربية السورية بحيث هدفت الى: 

 حددة للؤداء المؤسسي الفاعؿ بكافة مكوناته . تقديـ مؤشرات أداء واضحة وم-
وضع مقترحات تطويرية للبرتقاء بجودة الأداء المؤسسي وفقا لمؤشرات الأداء لمجالات العمؿ -

 المؤسسي. 
 خمصت هذ  الدراسة الى نتائج أهمها : 

وضع مؤشرات أداء محددة للؤهداؼ والأنشطة تصؼ الشكؿ النهائي الـ ارد الوصوؿ اليه مف -
 الهدؼ أو النشاط. 

وضع دليؿ سياسات واضح، وموثؽ ومعمف يتضمف مجالات العمؿ المختمفة وذلؾ لضماف توحيد -
 تنفيذ الأعماؿ. 

دراسة ( بمقايد، بوري) بعنواف علبقة التحفيز بمستوى أداء العامميف دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية 
 الدهف لوحدة وهراف بحيث هدفت هذ  الدراسة الى:  

 كيفية تحسيف أداء المورد البشري باعتبار  الورقة الرابحة في المؤسسة. -
تدريب وتحفيز المورد البشري لرفع مف أدائه وكسب ولائه لتحقيؽ الرضا لممورد ورضا الأداء -

 لممؤسسة خمصت هذ  الد راسة لعدة نتائج أهمها: 
 يه سموؾ العماؿ  الحوافز هي مجموعة الوسائؿ التي توظفها المؤسسة مف أجؿ توج-
 يمعب التحفيز دوار مهما في رفع الأداء. -

) بعنواف الحوافز المادية والمعنوية وأثرها عمى الروح المعنوية رسالة 2006د ارسة (جوادي حمزة
 ماجستير في عمـ النفس العمؿ و التنظيـ بحيث هدفت هذ  الدراسة الى: 
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 وتأثيرها عمى معنوية العماؿ.  التوصؿ الى نتائج ميدانية عف الحوافز بأنواعها-
 الوصوؿ الى حقائؽ عممية وذلؾ مف خلبؿ التطرؽ لبعض وجهات النظر لبعض عمماء النفس. -

 خمصت هذ  الدراسة الى نتائج أهمها: 
 اعتماد الطرؽ العممية في توزيع الحوافز عمى العماؿ. -
 اعتماد التحفيز المعنوي الى جانب التحفيز المادي. -

 دارسة: ىيكل ال ❖
بهدؼ دراسة ومعالجة الموضوع تـ تقسيـ البحث الى ثلبث فصوؿ، فصميف نظرييف وفصؿ    

تطبيقي، وكؿ فصؿ يتضمف ثلبثة مباحث، بحيث ستناوؿ في الفصؿ الأوؿ الخمفية النظرية لعممية 
وذلؾ مف خلبؿ ثلبث مباحث فكاف الاوؿ  ماهية التحفيز، اما الثاني تصنيفات  التحفيز حوؿ

 وافز، اما الثالث الية تقييـ العممية التحفيزية الح
 

اما الفصؿ الثاني يتناوؿ اداء العامميف في الجماعات المحمية وذلؾ مف خلبؿ ثلبث مباحث فكاف 
الاوؿ  ماهية اداء العامميف ، اما الثاني تصنيفات الحوافز، اما الثالث الية تقييـ العممية التحفيزية 

 وؿ فعالية نظاـ الحوافز عمى الاداء.  أما المبحث اؿ اربع فيتنا
  
  

 
 
 

 

 

 

 



 

 

 

  

 

 الاطار النظري لعممية التحفيز
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 مييدت
ويتحقق ىذا الدور في المؤسسات المختمفة  يشكؿ التحفيز دورا رئيسيا في توفير بيئة العمؿ المناسبة

 من
في  ـ تجا  تحقيؽ أهداؼ المؤسسةخلبؿ تحفيز الأفراد لتقديـ خدماتهـء ولضماف تحفيزهـ والتزامه

 المقابل إن
تجاهؿ وجود نظاـ حوافز قانوني وفعاؿ يكفؿ حقوؽ وامتيازات العامميف ويعرض المؤسسات لمعديد مف 

 المخاطر
التي تؤثر سمبا عمى مجمؿ الأداء الوظيفي والسموكي ولمتعرؼ عمى التحفيز بصورة أكبرسيتـ تقسيـ 

 هذا الفصؿ
 :ث كالتاليإلى خمسة مباحث مباح

 ماهية التحفيز: المبحث الأول
 مقابؿ عممه لإنجاز وطاقته جهد  يكرس الذي المؤسسة داخؿ الفرد سموؾ وفهـمف الضروري معرفة 

لذلك وجب عمى المؤسسة إقامة ضوابط ومحددات ىذا الاشباع وتوجييو « إشباع حاجاته الإنسانية
 .لمصمحة المنظومة ككؿ الخدمة

 يف التحفيز وأهميتهتعر : المطمب الأول 
يعد التحفيز أمرا هاما بالنسبة لمفرد بالدرجة الأولى والمنظمة بالدرجة الثانية فهو يعتبر أداة تأثير 

 .وتأثر
 لتحفيزتعريف ا:أولا 

اختمفت أراء الباحثيف والمهتميف بدارسة التحفيز في وضع تعريؼ موحد له إلا أف جميعها لا يخرج 
 مف

 :له حيث تدور كمها حوؿ تعاريؼ نذكر منهاإطار المفاهيـ العامة 
مجموعة العوامؿ التي تعمؿ عمى اثارة القوى الحركية في الإنساف والتي تؤثر : 'عرؼ التحفيز عمى أنه

 عمى
 1".سموكه وتصرفاته

                                                           
 

1
 وػهىو وانخدارَت الالخظادَت انؼهىو كهُت يُشىرة، غُر ياخُطخُر رضانت ، انؼًىيُت انًؤضطت فٍ انخذيت خىدة ححطٍُ فٍ انحىافس دور حىاش، انرزاق ػبذ 



ىو شعور داخمي لدى الفرد يولد لديو الرغبة في إخاذ نشاط أو سموك معين : "هناؾ مف عرفه بما يمي
 ييدف منو

أكبر الأثر في توجيو  -صمى الله عميو وسمم  -تحقيؽ أهداؼ معينة وقد كاف لرسوؿ الله  إلى
 صحابتو وتحفيزىم
له عميه وسمـ قد وضع هذ  الأسس قبؿ أف نكتب فيها وبذلك نجده صمى ال« عمى العمؿ بكفاءة

 بأربعة عشر
 1. "قرنا

 2."بنجاح العملمدى التوقع  ×قوة الرغبة في العمل  =التحفيز: وقد عرؼ أيضا 
ىو ممارسة إدارية لممدير لمتأثير في العاممين من خلال تحريك الدوافع و : "عرؼ التحفيز كذلؾ

 الرغبات
والحاجات لغرض إشباعها وجعمهـ أكثر استعدادا لتقديـ أفضؿ ما عندهـ بهدؼ تحقيؽ مستويات 

 عالية مف
ز مف اختصاص المدير الغرض منه تعبئة الأداء والإنجاز في المنظمة ويؤكد هذا التعريؼ أف التحفي

 العامميف
 3".وجعمهـ أكثر جاهزية بدنيا ونفسيا لأجؿ ترجمة هذا الاستعداد في شكؿ إنجازات لممنظمة

مجموعة العوامؿ التي تهيئها الإدارة والتي تهدؼ مف خلبلها لتحريؾ قدرات : 'ويعرؼ التحفيز كالتالي
 الفرد

مما يزيد مف كفاءة أدائه لأعماله عمى نحو أكبر وأفضؿ وهذا بالشكؿ  الإنسانية واثارة قواها الكامنة
 الذي يحقؽ

 ."4أهدافه واشباع كافة احتياجاته الإنسانية ور باته
عبارة عن نوع من القوى الداخمية التي تستثير وتنظم وتديم كافة الأنشطة التي تقوم : "عرؼ أيضا أنه

                                                                                                                                                                                                       
 

 2 ، بطكرة خايؼت انخطُُر، - 3 ص ، 2006 .
1
 ص ، 2015 رَت، ا ال دار الإدارَت، انحىافس َظاو حركٍ، رخب براء  

2
 18.ص ، 2009 لبناف، بيروت العربي، الكتاب دار الظافر، أحمد يوسؼ ترجمة ،نخحفُسا وايتمي، فيميب 

3
 جامعة  والاجتماعية، الإنسانية والعموـ دابا  كمية منشورة  ير ماجيستير رسالة ،انًؤضطت فٍ انؼايت انؼلالاث حًُُت و انخحفُس ضُاضت بوكرش، بسمة 

 2011 عنابة، - 148 ص ، 2012 .
4
 غُر ياخطخُر، رضانت انًكريت، بًكت انظُاػٍ انمطاع يُشآث فٍ انؼايهٍُ نذي انىظُفٍ انرضا ححمُك فٍ واثرِ َىضف،انخحفُس انخُداٍَ انحطٍ يحًذ 

 1 ص انؼانٍ، نهخؼهُى َُتانبرَطا انؼربُت الاكادًَُت الاػًال، إدارة يُشىرة، .
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 بيا وبما
خضع لمتجربة المباشرة فاف الدارس لها يستنتج وجودها ويدرؾ ما أف هذ  القوى حالات داخمية لا ت

 يدرؾ مف
فيي عممية « طبيعتها وخصائصها بواسطة المجوء إلى ملبحظة السموؾ الخارجي للؤشخاص وتحميمه

 لا نممسيا
لكف نستدؿ عميها ونلبحظها مف خلبؿ التغيير الحاصؿ في السموؾ فالتحفيز مهارة سموكية وقيادية 

 يجب أف
يتمتع بها المشرؼ لممارسة وظيفة التوجيه والرقابة والمتابعة وتفعيؿ آليات التكويف باعتماد مقاييس 

 موضوعية
 1لممارسة عممية التقويـ

مجموعة العوامؿ التي تدفع الفرد لاختيار التصرؼ أو السموؾ المناسب الذي : 'وقد عرؼ كذلؾ
 يوصؿ إلى
 2."في الهدؼ

 أهمية التحفيز: ثانيا
 الأهمية الأساسية لمحوافز مف أهمية العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي يمكف مف خلبؿتكمف 

استخدامها بكفاءة لتحقيؽ أهداؼ الفرد والمنظمة والمجتمع وتأتي أهمية الحوافز مف خلبؿ الكثير مف 
 3: والمزايا التي تحققها وفيما يمي نذكر منهاالفوائد

  :مةأىمية الحوافز بالنسبة لممنظ .1
 :وتكمف أهميتها فيما يمي

 .رفع مستوى الأداء لدى العامميف -
.تحسيف جودة الخدمات والمنتجات -

                                                           
 

1
 وانخدارَت الالخظادَت انؼهىو كهُت يُشىرة، غُر ياخطخُر رضانت ًَىرخا، نطكُكذة انًُُائُت انًؤضطت انخُظًُُت انفؼانُت و انحىافس ، شُُك انؼسَس ػبذ 

 2007 ، ضكُكذة ،خايؼت انخطُُر وػهىو - 11 ص ، 2008 .
2
 إفرَمُا، شًال الخظادَاث يدهت رٌ، ا وِ نهىحذة نهذهٍ انىطُُت بانًؤضطت يُذاَُت رضت ا د انؼايهٍُ أداء بًطخىي فُسانخح ػلالت بىرٌ، شىلٍ بهماَذ، هُىراهب 

 27  255 ص ص ، 2017 انثاٍَ انطذاضٍ 17 انؼذد .
3
 وػهىو انخدارَت ػهىو الالخظادَت وانؼهى كهُت يُشىرة، غُر ياخطخُر رضانت انبشرٌ، انًىرد أداء ححطٍُ فٍ انحىافس َظاو يطاهًت انؼهًٍ، خلاَفت 

 ص ص ، 2016 زئر، ا انح انخطُر، -12.
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 9: تكمف أهمية الحوافز بالنسبة لمفرد فيما يمى
 .إشباع حاجيات الفرد المادية والمعنوية -
 .إيجاد علبقات اجتماعية تعاونية بيف الأفراد -
والمرؤوسيف مما يؤدي إلى تقميؿ خمؽ جو تسود  الثقة المتبادلة بيف الرئيس  -

 .الصراعات
 :أىمية الحوافز بالنسبة لمجماعات .3 .2

 10وتتمثؿ في ما يمي:
 .اثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بيف أفراد الجماعات -
 .تنمية المهارات فيما بيف أفراد الجماعة -

 
 طرق التحفيز: المطمب الثاني

 
لضرورية والهامة لإنجاز الأعماؿ؛ والسير قدما والدفع إلى إف التشجيع والتحفيز مف الأمور ا

 تشجيع
وتحفيز الأفراد للبستمرار والعطاءء وهذ  مجموعة مف السموكيات التي ينبغي عمى القائد 

 الاتصاؼ بهاء
 11: ليضمف لنفسه النجاح وحسف القيادة ما يمي

 
اد والإحساس لا بد أن يركز عمى التواصل مع الأفر : الاستماع الجيد للأفراد -

 بمشاعرىم وتوجيياتيم
                                                           
 

9
 َرالتسً ًعلٌم ًالتجبرٌت الاقتصبدٌت العلٌم كلٍت هنشٌرة؛ غٍر هبجستٍر رسبلت« الوعنٌٌت ببلحٌافز ًعلاقتو الرسوً الاتصبل« فرحاحٍ نىَسة 

 يحًذ خايؼت

 .99 ص« 2008«باحُت خُضر
10

 غٍر هبستر شيبدة الٌٍهًء الشرًق جرٌدة_حبلت دراست البشريء الوٌرد(  صٍبنت« تعٍٍن استقطبةء) ػهً نحىافسا أثراَظًت ضكُى، أَىر 
 هعيد« هنشٌرة

 .6 ص: 2015-2016« تٍوٌشنت عٍن« انخطُُر وػهىو وانخدارَت الالخظادَت انؼهىو
11

 جبهعت التسٍٍر ًعلٌم ًالتجبري الاقتصبدٌت العلٌم كلٍت«  هنشٌرة غٍر هبستر شيبدة« العبهلٍن أداء تحسٍن فً ًدًرىب الحٌافز« بانحُت بطؼُذة  
 قبصدي

 .22ص«  2012-2013« ًرقلت« يرباذ



 .ومعاونتهـ عمى الشعور بأنهـ مقبولوف مف ا خريف
فالكثير من القادة يعتقد أن : التركيز عمى الأعمال التي يؤدييا الأفراد بشكل جيد -

 التركيز عمى الأخطاء
يز فقد أثبتت الأبحاث أن الترّك« يؤدي إلى تحسيف الأداء إلا أف ذلؾ مف الأعراؼ الخاطئة

 عمى
الإيجابيات والأعماؿ الجيدة يزيد مف الإنتاجية والفعالية لدى الأفراد أكثر مف التركيز عمى 

 .السمبيات
فعندما « إن الثقة تبنى عمى أساس الثقة: تشجيع الجميع عمى الثقة في القائد -

 .رد بثقة القائد بهيشعر الف
فراد في اتخاذ بع  القرارات ويزيد تمك الثقة ويعمقيا مشاركة الأ« يصبح عمى ثقة بقائد 

 المشاركة  التي يمكن ليم
يجب عمى القادة مواجية أخطاء الأفراد  :مواجية الأخطاء بأسموب لا يرتكز عمى الموم-

 بطريقة لا تركز
فربما يكون الفرد بحاجة تدريب أو توجيو أو تغيير أسموب التوجيو بما يساعد « عمى الموـ

 عمى تخطي
 .تمؾ الأخطاء بسلبـ

إن التركيز عمى التعاون المتبادل بين الأفراد في الفرقة الواحدة يساعد  :التعاون المتبادل  -
 بناء فريؽعمى 

عمؿ ناجح أكثر مف اعتماد المنافسة بينهـ فالمشاركة والتعاوف وتكامؿ الأدوار والثقة يشعر 
 .بالمحبة والانتماء والاستقرار الذي يضمف نجاح الجماعة الجماعة

يجب عمى القادة أن يبحثوا : الجوانب غير الظاىرة من إمكانيات ومواىب الأفراد تنمية -
 عمى مصادر

« القوة والمواهب والكفاءات الموجودة والمتوقعة والإمكانيات التي يمكف أف تبرز مف الأقراد
 ويعمموا عمى

د لا تكوف تشجيع ودفع الأفراد باتجا  تنمية هذ  القدرات والجوانب الكامنة لديهـ والتي ق
 ظاهرة حتى لمفردٍ 
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ثارة حماس وطاقات الأقراد يساعد عمى التواصؿ بيف القادة  نفسه وأخير إف التشجيع وا 
 والأفراد وحثهـ

 بشكؿ دائـ
 12:أو يمكف صيا تها في شكؿ أخر عمى النحو التالي

 اس ونقدرإذا كان دافعنا الأساسي ىو الانتماء فيذا يعني اننا شديدو التأثر بالن: الانتماء -أ
 .ونجعل البشر في بؤرة عالمنا« الأخريف بشكؿ هائؿ

ا بحبه للئنجاز يكوف أهـ ما يسعى اليه هو تحقيؽ عندما يكون المرء مدفوع: الإنجاز -ب
 النتائج

من الضروري أن نتأمل ونفحص الدوافع الأساسية الفردية : توفر مجموعة من الدوافع -ت
 التي تحرك

وقد يكون الدافع قويا بقدر كاف ويكون « ييم أكثر من دافعلكن معظم الناس لد« الناس
 الخميط الناتج

 .عف الدافعيف أكثر تأثيرا
من الحقائق البدييية أنو عندما نعرف دافع الإنسان فإن : التعامل مع دوافع الاخرين -ث

 معرفتنا ىذه
 نظريات وأسس منح الحوافز: المطمب الثالث

 بدا العمماء يهتموف في بحوثهـ ودراساتهـ بموضوع الحوافز عندما برزت حركة الإدارة العممية
ويمكف أف نميز بيف النظريات أو مراحؿ تطور الفكر الإداري فيما يخص موضوع الحوافز 

 هذ  المراحؿ
 .إضافة إلى أسس منحها

 :نظرية الكلاسيكية لفريدريك تايمور
مور الإنسانية العممية التي هي نظرية مدرسة الإدارة العممية التي طبؽ فيها فريدريؾ تاي

 ساعدت الإدارة عمى
 :13زيادة الإنتاج في زمف أقؿ وبجهد معقوؿ وأساسها

                                                           
 

12
  20 -17 ص ص ، 2011 القاهرة، رت، ا ثـ دار التحفيز، قوة الفقهي، إبراهيـ 



يؤدي تطبيؽ الأساليب العممية في العمؿ إلى الكفاية في الإنتاج وايجاد مقاييس  -
وتنفيذ العمؿ في زمف أقؿ وجهد محدود عف طريؽ استخداـ  ومعايير دقيقة لتأدية
 .حديد مستويات العمؿالزمف والحركة في ت

إف تطبيؽ الحوافز النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج بمجهود وزمف معقوليف وأف  -
 .الأساس لحفز الأفراد وزيادة الإنتاج الحوافز المادية هي

ولقد أثبت تايمور أنه يمكف زيادة الحافز عمى الإنتاج والتحكـ فيه مف خلبؿ نظاـ الأجور 
 فكؿ زيادة في الأجر

وكل إنتاجية أعمى يصاحبيا أو يقابميا أجر أعمى وىكذاء ولا « زيادة في الإنتاجية يصاحبها
 تمنح الحوافز المادية

إلا لمفرد الممتاز الذي يحقؽ المستويات المحددة للئنتاج أو يزيد عميهاء أما الفرد المنخفض 
مه وينتمي تايمور إنتاجه إلى المستوى فعمى الإدارة تدريبه أو نقمه أو فص الأداء الذي لا يصؿ

عمى نظرية بسيطة لدوافع العمؿ أدت إلى جعؿ  إلى عمماء الإدارة الأوائؿ الذيف اعتمدوا
 الإداري لا يحتاج فهـ هذ  العممية النفسية المهمة والذيف

يعمل فقط من أجل المال وتتحدد قوة اندفاعو بمبمغ ىذا المال وفي ما « افترضوا بأف الإنساف
 يمي الافتراضات

 14: منية التالية الض
الإنساف هو كائف اقتصادي فهو يعمؿ بسبب حاجة ودافع واحد وهو الحصوؿ عمى  -

 دخؿ يستخدـ
 .لإشباع حاجاته المختمفة

الإنساف هو كائف عقلبني أي انه يسعى لتعظيـ مدخلبته مف خلبؿ الحصوؿ عمى  -
 أعمى دخؿ ممكف

 .كما يبذؿ الجهد المناسب مع الدخؿ الذي يحصؿ عميه
الإنساف راضيا عف عممه إذا حقؽ دخلب عاليا هذ  النظرية تجعؿ مهمة  يكوف -

                                                                                                                                                                                     
 

13
 32.ص« سببق هرجع« حركٍ رخب براء 

14
 33.ص ،انًرخغ َفص  
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 الإدارة في تحفيز العامميف
. هي مجرد تحديد السموؾ والعمؿ الذي تريد  ثـ تحديد مبمغ الحافز المادي لأداء هذا العمؿ

 لذلك تسمى
 هذ  النظرية بالنظرية الكلبسيكية

 :لدوجلاس ماك جريجورy x نظرية  .1
يروف بعض الفرضيات الدفاعية عمى أنها حقيقة وثابتة بالكامؿ بالر ـ مف أنها لا يتقبؿ الكث

 تأتي إلا بجزء
مف الحؿ ولقد فند دوجلبس ماؾ جريجور هذا النوع مف الفرضيات تحت عنواف نظرية ا التي 

 وصفها
 15:بالنظرية التقميدية لمتوجيه والضبط وهي

 
 .الابتعاد عنه كمما أمكنه ذلؾ هلئنساف العادي بطبيعته يكر  العمؿ ويحاوؿ -
هذ  الكراهية تحتـ تهديد معظـ الناس بالعقوبة لجعمهـ يبذلوف الجهد اللبزـ لإنجاز  -

 .أهداؼ المؤسسة التيهي في تناقض مع أهدافهـ
الإنساف العادي طموحاته قميمة نسبيا ويحاوؿ الحصوؿ عمى قميؿ مف المسؤولية  -

 .الأماف الاقتصادي قبؿ كؿ شيءفهو يفضؿ أف يوجه ولايوجه والبحث عف 
وقد لاحظ ماؾ جريجور مف خلبؿ اتصالاته بعدد كبير مف المديريف أف هناؾ  -

 :فثتيف منهـ
والتي تنظر إلى الفرد العادي عمى أنو xالفئة الأولى مف المدريف تطبؽ نظرية 

 ولايعمؿ إلا قميؿ لا طموح له ويكر  المسؤولية أي أنه بطبيعتو كسول لا يود العمل
يفضؿ أف يقاد بدلا مف أف يقود أضؼ أنه لا يهمه أهدافالمنظمة و كؿ ما يهمه ذاته 

في  xويمكف تمخيص نقاط النظرية  .فقط كذلؾ هو شخص قابؿ لمتغير بطبيعته
 16:النقاط التالية
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تتطمب إدارة البشر توجيه طاقتهـ وحفزهـ والرقابة عمى أعمالهـ وتفسير سموكهـ بما  -
 .سةالمؤس يتوقؼ وحاجات

من قبل الإدارة فإن الأفراد لن ( الحفز والتوجيو والرقابة)بدوف هذا التدخؿ النشط  -
 .مف تراخي وربما المعارضة لأهداؼ المؤسسة يعمموا نظرا لما يسودىم

وعميه فاف النظرية تقوـ عمى منطؽ الرجؿ الاقتصادي حيث لا يمكف التأثير عمى  -
 .إدارة أنظمة الإثابة والعقابإلا من خلال « العمؿ العامميف وحفزهـ عمى

أما الفئة الثانية فهي تطبؽ نظرية لا والتي تقوـ عمى فمسفة أساسية مؤداها أف وظيفة الإدارة 
 إنما تتمتؿ أساسا

في ضرورة توفير ظروؼ العمؿ المناسبة التي تساعد الفرد العامؿ عمى إشباع حاجاته بنفسه 
 بمعنى« ولنفسه

أف تجعؿ مف فرد ما إنسانا مبتكراء ولكنها تستطيع أف تقدـ تمؾ أخر فاف الإدارة لا تستطيع 
 الظروؼ الملبئمة

 :التي تساعد عمى أف يصبح كذلؾ، وتتمخص مبادئ هذ  النظرية في النقاط التالية
تنحصر مسؤولية الإدارة في تنظيـ جميع عناصر الإنتاج وتوجيهها لتحقيؽ  -

 الأهداؼ الاقتصادية
يؽ أهداؼ المنظمة أو معارضتها مف طبيعة البشر ولكنها لا يعتبر التراخي في تحق -

 .لخبراتهـ السابقة داخؿ المؤسسة ذاتها نتيجة منطقية
تعتبر الدافعية والقدرة عمى تحمؿ المسؤولية والاستعداد لتحقيؽ أهداؼ المؤسسة  -

وبالتالي فإنو يجب عمى الإدارة أن « جزءا لا يتجزأً مف طبيعة الخصائص البشرية
تقوم ( x)مما تقدـ يتضح لنا بأف نظرية فراد إلى وجودىا وأن تدفعيم عمى تنبو الأ

الرقابة الذاتية  تقوم عمى فكرة( y)لمفروضة في حيف اف النظرية عمى فكرة الرقابة ا
دوجلاس 'وهذا هو الفرؽ بيف معاممة البشر كأطفاؿ ومعاممتهـ كبالغيف و قد ركز 

لدافعية وفمسفة الطبيعة البشرية وقد بني أهمية فهـ العلبقة بيف ا ماكجروجر عمى
« وضع الافتراضات عف العامميف معهـ نظريته عمى أف معظـ المديريف يميموف إلى

الافتراضات فقد  واختيار الأسموب المناسب لدفعيم من خلالياء وبناء عمى ىذه
حتى لا  x,yصنؼ ماكجروجر العامميف إلى مجموعتيف المتيف أطمؽ عميهـ الرمزيف
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نما لأنهما  ـيحك عمى المضموف إذا كاف جيدا أو رديئا أو متشددا أو متساهلب وا 
 .يمثلبف موقفيف مختمفيف

 
تقوم ىذه النظرية عمى أىمية فيم الافراد أيا : مايو العلاقات الإنسانية لتون نظرية .2

 كان مستواىم
ف لبعضهـ البعض مف حيث سموكهـ وتصرفاتهـ وميولهـ ور باتهـ حتى يمكف خمؽ جو م

 التفاهـ
توف مايو وصاحب ىذه النظرية ىو ال« المتبادؿ والتعاوف المشترؾ والمشاركة الجماعية

 وزملبئه في
حيث ترى ىذه النظرية أن « مصانع هاوتورف بمدينة شيكا و بالولايات المتحدة الامريكية

 الحوافز المادية
ز أخرى معنوية فقط لف تؤدي وحدها إلى رفع معدلات الأداء بؿ يجب أف نستعمؿ حواف

 حيث تفترض
تنحصر حاجاته في الأشياء  ويحب العمل وطموح ولا« هذ  النظرية أف الفرد بطبيعته نشيط

 المادية
ومع تطور الفكر ظيرت عدة محاولات « والأماف بؿ تتعاداها إلى حاجات نفسية واجتماعية

 لتطوير
موؾ الأفراد ومف امثمة هؤلاء مفاهيـ هذ  النظرية لجعمها أكثر شمولا وعمقا في فهـ وتفسير س

 ماسمو
كما اعتبر أف التحفيز الفردي لا يكفي ولا يجزي إلا إذا كاف مف خلبؿ مجموعة . '17وليكارت

 العمؿ التي
يشعر العامؿ مف خلبلها بالطمأنينة والانتماء والالتزاـ حسب مايو يتوجب عمى القيادة العمؿ 

 عمى تحفيز
دماجهـ مف خلبؿ إشراكهـ في عممية الإدارة وتحميمهـ العماؿ أكثر في الجانب المعنوي وا
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 مسؤولية
 18.العمؿ
 :نظرية الحاجات الإنسانية لماسمو .3

الحاجات هي أسباب وراء كؿ سموؾ وكؿ إنساف له عدد مف الحاجات تنافس بعضها عمى 
 أف الحاجة

ؤدي إلى فالحاجة الأقوى في وقت معين ت« القوى أو الدافع الأقوى هو الذي سيحدد السموؾ
 سموك معين

والحاجات المشبعة تنخفض في حدتها و البا مالا تدفع الشخص ليحقؽ الأهداؼ المتوقعة 
 كما أن الحاجات« منه

التي يجد الشخص استحالة تحقيقها تضعؼ قوتها عمى مر الزمف وتعتبر نظرية عالـ النفس 
 ابراهـ ماسمو مف

 
 :جاؿ العمؿ وتتمخص افتراضاتها فيما يميأولى النظريات المهمة لتفسير سموؾ النساف في م

19 
يممؾ الإنساف حاجة نفسية مركزية تحرؾ سموكه هي الحاجة لتحقيؽ الذات وهي  -

 التي تقود كؿ فردٍ 
 .لمواصمة نمو  وتعممه ونضجه وبطريؽ يبدو هادفا وموجها وليس عشوائيا مشتتا

ذات هذ  الحاجات للئنساف مجموعة كبيرة مف الحاجات الفرعية الضرورية لتحقيؽ ال -
 تنتظـ في خمسة

الحاجات إلى الحب « اجات للؤمافالح« الحاجات الفيزيولوجية:) ىي« مجاميع أساسية
وىي تترتب من حيث الأولوية ( الحاجات لمتقدير الاجتماعي والحاجات الذاتية والانتماء 

لفيزيولوجية تندرج فيه بترتيب واحد مف الأكثر الحاحا فالحاجات ا ،ـ لمبقاء عمى شكل ىر
حاجات الامف ثـ الحب والانتماء ثـ التقدير ثـ الذاتية  هي اكثر أولوية الحاجات لمبقاء تميها
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 :كما في الشكؿ وبهذا يمكننا اف نرسمها عمى شكؿ هرـ أولويات
 المجاميع الخمس2-1الشكل 

 
 المممكة ،الراية النشر دار ودورها، الادارية الحوافز نظاـ ، تركي براء رجب :المصدر
 38ص الهاشمية الأردنية

 
لا تكوف كؿ المجاميع الخمس مف الحاجات نشطة سوية وفي أف واحد بؿ تنشط بالتتابع مف 

 الحاجات
 20:الفيزيولوجية إلى تحقيؽ الذات ويمكف تعريؼ هذ  الحاجات عمى الترتيب كما يمي

لأشياء وىي قاعدة اليرمء وتمثل أىم ا :الحاجات المادية أو الفيزيولوجية - أ
وىذه الفئة ( المسكن« الماء« الطعامء اليواء)للئنساف منها  الأساسية بالنسبة

عف طريؽ الراتب الذي يتقاضا ء بحيث  يمكن أن يتحصل عمييا العامل
 .يكوف ذلؾ الراتب كافيا لتمؾ الحاجات
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بعد أن يتم إشباع الحاجة الفيسيولوجية يبدا : الحاجة إلى الامن - ب
والشخص في هذ  الفئة يبحث عف بيئة عمؿ آمنة  «لأمنالإنسان بتطمع إلى ا

والمنظمات تقوـ باشباع تمؾ الحاجة عف  وخالية مف الأضرار المادية والنفسية
الاخطار، التاميف الصحي  يد العامميف بمولد ومعدات الوقاية مفتزو)طريؽ 

 (عقود العمل الرسمية والدائمة« التأمينات الاجتماعية
ومن الأمور « تعني حاجة الفرد إلى الانتماء :الحاجات الاجتماعية - ت

الحاجة تكويف صداقات ،قبوؿ الاخريف لمشخص  التي تغطي أو تشبع تمك
 الاجتماعية، النوادي إنشاءوتقوـ المنظمات باشباع تمؾ الحاجة عف طريؽ 

 .المسابقات وعمؿ العمؿ فرؽ في المشاركة تشجيع
ية احترام الذات والحصول وىي حاجة الفرد لتنم: الحاجات إلى التقدير - ث

 .له، والر بة في تحقيؽ النجاح عمى قبول الآخرين
وىذه الحاجة تأتي في قمة اليرم وتبدأ بتحرك عندما يتم  :الحاجة إلى الإنجاز - ج

الحاجات التي أسفؿ منهاء وهذ  الحاجة تشير إلى حاجة الفرد  إشباع جميع
الابتكار وعندما تقوـ  عمى إبراز قدراته عمى إلى توفر الظروؼ التي تساعد

ترتفع لديهـ هذ  الحاجة فانها  المنظمات بالاستفادة مف هؤلاء الأفراد الذيف
 .تستطيع استثمار طاقاتهـ أفضؿ استثمار وتوظيؼ

فريديريؾ هرزبورغ كمحاولة  قدم ىذه النظرية العالم: العاممين لهرزبورغ نظرية .4
ته أوجد  لأداء الأعماؿ التي يكمؼ الإنساف ورضا  وانتاجي تفسير العلبقة بيف دوافع

تعرضها المنظمة عمى  بهاء ترتكز النظرية عمى تأثير الحوافز المختمفة التي
وتوصل أن لكل « كما تيتم بتفسير العلاقة بين الرضا والدوافع الإنتاجية« العامميف

مجموعتيف مختمفتيف مف الحاجات  البا ما تكوف مستقمة عف بعضها البعض  فرد
بطريقة متباينة فالمجموعة الأولى محفز لمعمؿ  ما يؤثراف في سموؾ الفردالا أنه

المجموعة الأخرى  أما"حوافز "والأداء العالي ثـ الإنتاجية العالية هذ  يسميها 
يئة العمؿ مف الشكوى والتذمر لأنيا تطير ب"عوامل صحية أو مطيرة "فيسميها 

ترى بأف العوامؿ نوعيف مف حيث  هذ  النظرية بثنائية العوامؿ لأنها ولهذا سمية
التي تدفع الفرد لمعمؿ والأداء المتميز فهي  أي« أثرها عمى الدافعية العوامؿ المحفزة
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 تشمؿ فرص الإنجاز أي الفرص بأف يشعر الفرد بأنه نجح في إنجاز
العمؿ  أي العوامل التي تطير بيئة« شيء مهـ والاعتراؼ بالجهود المحققة والعوامؿ الصحية

وأستخمص أن « سياسات المنظمة واساليبيا الإدارية« وتشمؿ الراتب الشكوى والتذمرمف 
أف تستولي عمى الفرد وأف عدـ توفرها ينتج عنه  توفر ىذه العوامل يمنع مشاعر الاستياء من

 '21درجة عالية مف عدـ الرضا
 

وتركز عمى الحاجة تعد ىذه النظرية الحديثة نسبيا : نظرية الحاجة للإنجاز  .5
الحاجة للئنجاز وتحتؿ النظرية مكانة خاصة لدافعية  للئنجاز لذلؾ نسميها بنظرية

التي تجعمهـ ذاتيا وكأنما  العمؿ لأنها تتناوؿ الخصائص الشخصية لبعض الأفراد
يندفعوف طبيعيا للؤداء ويتصرفوف كما لو كانوا هـ يممكوف مصادر ذاتية لتحفيز 

فراد يختمفوف في مدى امتلبكهـ لدوافع ذاتية فهناؾ أدلة كبيرة تبيف بأف الأ أنفسهـ
في تحقيؽ الأهداؼ التي يمتزموف بتحقيقها  للئنجاز والأداء العالي المتميز والنجاح

هؤلاء  والتي  البا ما تكوف أهداؼ عالية المستوى وتبيف الدراسات بأف أمثاؿ
ماؿ المطموبة يندفعوف ذاتيا لأداء الأع( الأشخاص الذين يممكون دافع قوي للإنجاز)

مجاؿ عممهـء عمما بأف مثؿ هؤلاء هـ ضرورييف لإشغاؿ  منهـ وكذلؾ التقدـ في
بأنهـ يحفزوف أنفسهـ ولا   خاصة الإدارية إذ تضمن المنظمة« المواقع المهمة

يحتاجوف تحفيز مف طرؼ خارجي وهذ  سمة مهمة في القائد الإداري وعميه فاذا 
وة حاجاتهـ للئنجاز فالمنظمة بحاجة أف اختلبفات بيف الناس مف حيث ق كانت

تعيف مف يممكوف الاستعداد بالمستوى الذي  تستفيد مف هذ  السمة فتستقطب أو
تتمثؿ في ما  يناسبها وهذا يتطمب قبؿ ذلؾ خصائص هولاء الأشخاص والتي

 22:يمي
 :خصائص ذوي الحاجة للإنجاز •
: عالية يتمتعوف بالخصائص التاليةاد الذيف يمتمكوف حاجة إنجاز بأن الأفر"ميكميلاند"يرى 
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23 
يفضمون ظروف عمل تسمح ليم بتحمل المسؤولية في حل المشكلات فلا يشعرون  - أ

 بالإنجاز إن لم
يكوف هـ المسؤولوف عف إيجاد الحموؿ لمشاكؿ العمؿ؛ كذلؾ يفضموف العمؿ الذي يمكنهـ 

ذا كاف فلب يشعروف بالرضا إذا كاف الحؿ يعتمد عمى عوامؿ خارج  التحكـ به سيطرتهـ وا 
ولذلك حتى تستفيد المنظمة من خصائصيم ىذه « عمى جهدهـ وقدراتهـالنجاح فيه لا يعتمد

تنطوي عمى التحدي وعمى درجة مف الاستقلبلية أي العوامؿ  عمييا أن تستند الييم أعمال
 .الذات والنمو في نظريات ماسمو الدافعة في نظرية هورزبورغ وتحقيؽ

قيام بمجازفات محسوبة ومنضبطة ولذلك يضعون لأنفسيم يممكون النزعة لم - ب
يشعروف بالمذة والإنجاز إذا كانت المهاـ والأهداؼ الصعبة  أىداف تنطوي عمى

 .الاستجابة لهينجحوف في   التحدي الذي يشعرهـ بالإنجاز عندما
إلى استلبـ معمومات عف يحتاجون تغذية مرتدة مستمرة دقيقة أي يحتاجون  -ج  .3

تقدمهـ باتجا  تحقيؽ الأهداؼ التي يسعوف لها فاذا لـ تتوفر  تعرفهـ عمى مدىأدائهـ 
عف تقدمهـ هذ  هي بعض المعالـ الأهـ  هذ  المعمومات لا يستطيعوف تكويف صورة

الأفراد وهو مالا تفعمه  لهذ  النظرية وكنظرية تتميز بأنها تركز عمى الفروقات بيف
يتمتعوف  بامكاف المنظمة أف تختار أشخاص النظريات السابقة كما أنه تفترض أنه

بحيث لا تحتاج أن تبذل جيود لحثيم ودفعيم عمى ذلك « بمصادر ذاتية للؤداء العالي
 .تصمـ لهـ ظروؼ عمؿ تستثيرهـ للئنجاز والأداء المتميز يكفي أن

 :نظرية العدالة أو المساواة لادمز .6
بالنظريات الاقتصادية فهي ترى أف ما  تمتؿ هذ  النظرية تعديؿ النظريات السابقة الخاصة

وتعتبر '24ليس فقط مقدار الحافز الذي يعرض عميه بؿ عدالته أيضا يدفع الإنساف هو
العقمية في العممية الدافعية وباختصار تقوـ هذ   النظرية ميمة جدا لأنيا تدخل العممية

هوداته وهذ  العادؿ لمج النظرية عمى أساس أف الفرد في المؤسسة يبحث عف التعويض
 العدالة يدركها الفرد مف خلبؿ مقارنة نسبة عوائد  مثؿ الدخؿ أو الراتب إلى مدخلبته
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ذا لـ تكف هذ  المقارنة متساوية  متؿ مستوى الجهد مع نسبة عوائد الاخريف إلى مدخلبته وا 
ومف البديهي أف الأفراد ير بوف في وجود توازف ما بيف مدخلبتهـ  توازناتيجعمها أكثر 

 25* .الأفراد ليصموا إلى الإنصاؼ المر وب به مخرجاتهـ ومدخلبت ومخرجات  يرهـ مفو 
 :التفضيل لفيكتور فروم نظرية التوقع أو .7

« هذ  النظرية هي الأخرى تهتـ بعمميات عقمية تتـ قبؿ استجابة الفرد لحافز يتعرض له
ة اندفاع الفرد في وقت و ىي تحاول التنبؤ عن قو "فيكتور فروـ "الأستاذ  صاحب النظرية ىو

وهي ترى بأف قوة الاندفاع تحصؿ نتيجة ما يحدث في  معين وكذلك اختلافيا من فرد لأخر
تحاوؿ أو تفسر لماذا مثلب يندفع  العقؿ ويؤثر في السموؾ الذي يصدر عف الفردٍ أي أنها

 طالب ما لمدراسة والحصوؿ عمى علبمة جيدة في مادة ما في حيف يهمؿ ذلؾ
عدة "فروم "أخرى وهو يعرؼ وجود احتماؿ أف يرسب فيها وبناء عمى ذلؾ يضعفي مادة 

 26:في ميداف العمؿ منها  تفسيرات لسموك الأفراد
 .يرتكز سموؾ الفرد عمى المنفعة الشخصية -
 .اختيار الفرد لنشاط معيف يعد واحد مف بدائؿ الأنشطة منهـ -
 .تمعب التوقعات دورها في اتخاذ الفرد لقرار  -
مميزات هذ  النظرية أف سموؾ الفرد لا يتحدد بحافز واحد بؿ بالعديد مف الحوافز في ومف 

الفارق 'فروم"منها أي الحوافز أكثر إشباعا لحاجاته كما أوضحت نظرية نفس الوقت يختار
عمى هذ  النظرية بأنها لا تعطي نمطا لسموؾ الأفراد  بين قيمة الحافز واحتمال تحقيقو ويؤخذ

عمميا وبالتالي يمكف القوؿ أف  ـ بما يمثؿ صعوبة في تطبيؽ هذ  النظريةاتجا  أعماله
لى ا نظريته تركز عمى عامؿ التوقع كأساس محرؾ لحاجات ودوافع الإنساف بالإضافة

العوامؿ الداخمية والخارجية كمحرؾ لمسموؾ الإنساف لذا فاف عنصر الترقب أو التوقع الذي 
 27قويا لدفعهالنظرية يعد عاملب  تقوـ عميه هذ 

 :نظرية تدعيم السموك لفريديريك سكيتر .8
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 171ص سابق، مرجع بسمة، بوكرش 

26
 45ص سابق، مرجع بسمة، بوكرش 

27
 انؼربُت َاَف خايؼت يُشىرة غُر ياخطخُر رضانت اندىف، يُطمت بشرطت انؼايهٍُ نذي انىظُفٍ انرضا ححمُك فٍ ودورِ انخحفُس اندرَذ، ياطم بٍ ػارف 

 . 42ص 4001-7941ارَت ،نهؼهىو الايُُت ، لطى ػهىو اد



تعتبر نظرية تدعيـ السموؾ احدى نظريات السموؾ الإنساني والتعمـ التي طورها عالـ 
حيث أكدت هذ  النظرية أف ر بة الفرد في أداء العمؿ تتوقؼ عمى  1969عام "سكيتر"النفس

ارجية كنتيجة للؤداء فاذا قاـ الفرد في البيئة الخ خبرات الثواب والعقاب التي حصؿ عميها
فسيحدث هذا تدعيما وتثبيتا لهذا  بفعؿ معيف وأتبع هذا الأخير بمكافثة تحقؽ له إشباع معيف

الفعؿ بأية  أما إذا قام الفرد بفعل معين ولم يتبع ىذا« الفعؿ أو السموؾ وبالتالي استمراريته
عمى اشباع معيف فالنتيجة هي الإحباط مكافاة أو أتبع بعقاب وبالتالي حرمانه مف الحصوؿ 

التشجيع وبالتالي عدـ تكرار هذا السموؾ ونتيجة لما سبؽ نستطيع القوؿ أف الحوافز  وعدـ
الأجر تمعب دور المدعمات الإيجابية لمسموك أي « الترقية« التشجيعية كالمكافئاتالإيجابية 

صوؿ عمى هاته الحوافز أما التي تقود  لمح استمرار لمفرد بالقيام بالأعمال والتصرفات
الفرد أف قيامه بهذا  الحوافز السمبية فهي تمعب دور المدعـ السمبي لمسموؾ حيث يتعمـ

 السموؾ هو وسيمة حدوث خبرات  ير سارة له ومف ثـ يحاوؿ تفادي حدوث هذ  الخبرات
 28. بتجنب السموؾ المؤدي اليها

 
 :ويميام أوشي zنظرية  .9
الإدارة الجيدة ىي التي ( z)منظور أخر لمتحفيز وتفتر  النظرية بتطوير "ويميام أوشي 'قاـ 
كما لو كانوا أسرة واحدة وتدعو  يف في كؿ المستويات وتتعامؿ معهـالعامم حتوي وتحتضفت

المستوى الأدنى في هرـ ماسمو مف خلبؿ الاهتماـ برفاهية  هذ  النظرية إلى إشباع حاجات
المستوى الأوسط مف خلبؿ الاعتماد عمى  اع حاجاتكما أنيا لا تؤدي إلى إشب« العامؿء

المستوى الأعمى مف  مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار هذا وبالإضافة إلى إشباع حاجات
 خلبؿ توجيه الدعوة لمعامميف لتحمؿ المسؤولية الفردية ويعتقد المديروف الذيف يتبنوف النظرية

(Z)  داء والشعور بالانتماء يراعوف ضمائرهـ أثناء أف العامميف الذيف يتحموف بالشعور بالذات
 ' .29أنهـ سيحاولوف تحقيؽ أهداؼ المؤسسة بحماس أكبر مهاـ وظائفهـ كما

                                                           
 

28
 45سابؽ،ص مرجع تركي، رجب براء  

 الاكاديمية ،ػًاٌ بطهطُت انخؼهُى و انخربُت زرة ا و فٍ انؼايهٍُ أداء ححطٍُ فٍ وانًؼُىَت انًادَت انحىافس أثر الجساسي، محمد حمد الله عبد 29
 99ص  2011-2010العالي، لتعميـ البريطانية العربية
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 أسس منح الحوافز: ثانيا
حتى تكوف الحوافز ذات فعالية لابد مف توفر مجموعة مف الأسس تعتمد عميها الإدارة في 

 منحها ويمكف عرض
 30: هذ  الأسس كما يمي

 مف أهـ الأسس لمنح الحوافز وقد يكوف الوحيد في بعض يعتبر التمييز في الأداء: الأداء -أ
 .المؤسسات ويمكف أف يلبحظ في كمية المنتوج أو وقت العمؿ والتكاليؼ التي يتـ توفيرها

يصعب أحيانا قياس ناتج العمل ذلك أنو غير ممموس وواضح كما في أداء : المجهود-ب
ظائؼ الحكومية أو لأف الناتج شيء احتمالي الحدوث مثؿ الفوز الخدمات والو  وظائف

المناقصات أو المسابقات وبالتالي فاف العبرة أحيانا بالمحاولة وليس النتيجة  بعرض إحدى
المجهود أو الأسموب ويجب الاعتراؼ أف هذا المعيار  مكافئاتبالحسباف  أوقد يمكف الأخذ

 .بة قياسه وعدـ موضعيته في كثير مف الأحيافالأداء لصعو  أقؿ أهمية كثيرا مف معيار
وىي تشير إلى حد ما « ويقصد بيا طول الفترة التي قضاىا الفرد في العمل: الأقدمية-ت

ة لذلؾ يجب مكافأته وتظهر هذ  المكافأة عمى شكؿ علبوة في سوالانتماء لممؤّس إلى الولاء
 .الغالب

ات تعوّ  وتكافئ الفرد عمى ما في معظم الأحيان نجد بع  المؤسّس: المهارات-ث
جازات أو دورات تدريبية فاف نصيب هذا المعيار محدود   يحصؿ عميه مف شهادات عميا وا 

 .قميؿ في حساب حوافز العامميف جدا ولا يساهـ إلا بقدر
 تصنيفات الحوافز: المبحث الثاني

تصنيفات لمحوافز  يرتبط نجاح المنظمات وتقدمها وابداعها عمى ما تقدمه تمؾ المنظمات مف
المستحقيف لديها دوف استثناء لذلؾ فاف الإدارة المهتمة بتحقيؽ أهدافها المرجوة  لمعامميف

 .موظفيها ودراسة أهـ الحوافز التي تقوي الر بة لديهـ تجدها تسعى دائما لفهـ حاجات
 الحوافز من حيث موضوعها: المطمب الأول

 .عنويةحوافز مادية وأخرى م: وتنقسـ إلى نوعيف
                                                           
 

 الاجتماعٌة والعلوم الإنسانٌة العلوم كلٌة منشورة، غٌر ماجستٌر رسالة ، انًؼُىَت انروذ ػهً أثرها و وانًؼُىَت انًادَت فسانحىا حمزة، جوادي 30

  ،جامعة

    38 - - 37 ص ص ، 2006-2005قسنطٌنة، منتوري، .



 الحوافز المادية: أولا
وهي ما يدفع لمعامميف بشكؿ نقدي أو عيني مف أجؿ العمؿ عمى زيادة معدلات إنتاجهـ في 

أو  ير مباشرء بحيث تعتبر العلبوات والمشاركة في الأرباح والتأميف الوظيفي  شكؿ مباشر
ة الاحتياجات التي ويمثؿ الأجر أهـ حافز مادي وفي مقدم والاجتماعي كمها حوافز مادية

 31 خاصة في الدوؿ النامية فأىميتو تزداد« ينبغي لمعامؿ تحقيقها مف وراء عممه
 :افز الأجرح .1

تمثؿ الأجور أهـ حوافز العمؿ في المجتمعات المختمفة وتختمؼ أنظمة دفع الأجور في 
أنواع أو « تختمؼ في المؤسسة الواحدة بالنسبة لأنواع مختمفة مف الأفراد المؤسسات كما

يحصؿ عميه العامؿ محصمة تفاعؿ العديد مف  مختمفة من العملء ويعتبر الأجر الذي
 32:العوامؿ

 طبيعة العمؿ نفسه ودرجة صعوبته وأهميته -
 .العرض والطمب مف القوى العاممة -
 .أقدمية العامؿ -
 .مستوى الأداء الفردي لمعامؿ -
 .الأجورالقواعد القانونية العامة التي تنظـ عممية دفع -

 :و يمكننا أف نبيف أثر الزيادات في الأجر مف حيث فاعميتها في زيادة الإنتاج كما يمي
 :الدوريةالعلاوات  - أ

 و الجيد| تمنح هد  الزيادات في مواعيد محددة سابقاء وبالتالي فهي  ير مرتبطة بالإنتاج 
يادة في الأجر وبين والعلاقة التي قد يراىا العامل بين تمك الز « المبذوؿ بطريقة مباشرة

أي أن رئيسو قد يكون قد أخبره بأنو حصل عمى تقدير جيد في التقرير ،العمؿ مجيوده في
الأحياف يحصؿ الفرد عمى مثؿ هد  الزيادات عمى أسس أخرى ليست لها  السنوي وفي بع 

ن وم« كعلبقته مع الرؤساء والمركز الاجتماعي وعلبقته الشخصية علبقة بالكفاءة الإنتاجية
لممرؤوس وهو أساس العلبوات الدورية في أ مب الأحياف قد  ناحية أخرى فإن تقدير الرئيس

العلبوات لا تتصؿ بالإنتاج مباشرة فانه مف  تنقصه الموضوعية والحياد وحيث أف هذ 
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تحسيف مستوى الكفاءة وهذا ما  الصعب توقع أف تؤدي تمؾ العلبوات إلى زيادة الإنتاج أو
حالة ارتباطها بعوامؿ  فاعميتها فينقمب تأثيرها مف الإيجابي إلى السمبي فييؤدي إلى فقداف 
 . ير موضوعية

 :الزيادات العامة في الأجور - ب
 هي تمؾ الزيادات التي يحصؿ عميها الجميع في نفس الوقت وهي لا تؤدي إلى أي زيادة في

و كمثال عمى « ه الفردالإنتاج حيت أنها لا ترتبط إطلبقا بمقدار أو جودة العمؿ الذي يقوـ ب
 .النظر في شبكة الأجور مثؿ رفع الحد الأدنى للؤجور في المؤسسات ذلك إعادة

 :الزيادات في الأجور مقابل الزيادة في نفقات المعيشة - ت
وهذ  الزيادات ذات تأثير سمبي أيضا لا يختمؼ عف نوع الزيادات السابقة وهو عدـ وجود 

ادة في الإنتاج وكمية وجودة العمؿ الذي يقوـ به الفردء واضح بيف هذ  الزيادة والزي ارتباط
القدرة الشرائية ونفقات المعيشة يحصؿ عميها الجميع بغض النظر عف  فعلبوة الزيادة في
 .الكفاءة الإنتاجية

 :المشاركة في الأرباح - ث
 يمثؿ موضوع اشتراؾ العامميف في الأرباح المحققة صورة مف صور الحوافز المالية

 اـ المشاركة في الأرباح عف الأنواع السابقة مف الزيادات في الأجور لأنها تعكسويختمؼ نظ
 حيث يتوقف حصوليم عمى تمك الأرباح عمى مدى زيادة« مساهمة الفرد في زيادة إنتاجهـ

 وعمى الرغم من ذلك فإن المشاركة في الأرباح لا تؤثر كثيرا في« الإنتاج وخفض تكاليفه
وبالتالي يفقد العامل الصمة بينيا وبين إنتاجو « رة واحدة في السنةالإنتاجية لأنها تدفع م

القضاء عمى هذ  العيوب بتوضيح العلبقة بيف المشاركة في الأرباح والإنتاجية بتوزيع ويمكن
أرباحعمى فترات متقاربة كؿ ثلبثة أشهر مثلب والتي تمنح لمعامميف إذا زاد إنتاجهـ عمى قدر 

نتاج أكبرمعينكوسيمة تشجيع لمعام « ؿ بالحصوؿ عمى مزيد مف المداخيؿ مقابؿ مجهود وا 
وضع معدلات أداء محددة للؤعماؿ المختمفة بحيث يتـ تخصيص نسبة مف الماؿ حيث يتم
  ف.مما يمكف مف التفرقة بيف العامميف المجتهديف والخاممي لكؿ عامؿ



 33.مون بياالتي يتقاضاىا بع  العاممين لقاء اعمال غير عادية يقو : المكافآت .2
بع  الأعمال فييا أوقات العمل أكثر من الساعات المعتادة : مكافآت العمل الإضافي .3

 .إعطاء حافز مادي لمعمؿ الإضافي مما يستدعي
باعطاء عامميها أسهما في شركتها حيث تقوم بع  الإدارة : المشاركة في الأرباح .4

 .لتحفيز عامميها
 .ين و دفعيم لإعطاء أكثرحيث ليا دور كبير في حفز العامم: الترقية .5
يعتبر من الحوافز التي تقدميا بع  المؤسسات لعاممييا وأسرىم : التأمين الصحي .6

 .للؤعباء المالية ويعتبر تخفيف
ؿ بعد سف التقاعد أو لمظروؼ الصحية وىو ضمان المستقب: الضمان الاجتماعي .7

 .وبالتالي فهو يوفر حياة كريمة في الحالتيف التي توقفه عف العمؿ
 الحوافز المعنوية:ثانيا 

وهي تمؾ الحوافز التي تشبع حاجات الإنساف الاجتماعية والذاتية التي ترتبط بالحاجة النفسية 
للؤفراد بهدؼ رفع معنوياتهـ وتحسيف الجو المحيط بالعمؿ؛ وقد أبرزت الكثير مف  والسموكية

مؿ بؿ ونجاحها في بعض قيمة الحوافز المعنوية في مجاؿ الع الدراسات والبحوث الميدانية
الأخيرة لا تكتفي بمفردها لتحقيؽ أهداؼ  لأحياف عمى الحوافز المادية حيث أف هذ ا

هو تقدير لمجهد الذي  مهولذلك فإن الحوافز المعنوية تعطي لمعامل شعورا بأن ما يقد.الإدارة
 34:يبدله ومف دلائؿ هذ  الحوافز

 :الأمن والاستقرار في العمل . أ
الأفراد في حياتهـ المهنية هو الشعور بالأماف والاستقرار في العمؿ فهـ  إف أهـ ما يريد 

فالعامل الذي يشعر بأنو « الإحساس بأنهـ مؤمنوف مف المخاطر في ميداف العمؿ بحاجة إلى
إذن « وأخرى لاشؾ أنه يشعر بعدـ الاطمئناف والاستقرار في العمؿ بالطرد بيف لحظة ميدد

ومف ثـ كاف لابد مف طمأنته و جعمه يشعر «مى نفسية العاممينفميذا العامل تأثير كبير ع
تاحة الفرصة لينتقؿ إلى أعمى  عمى أنه باؽ في منصب عممه بؿ وا 
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المراتب كمما أثبت جدارته ومسؤوليته في القياـ بالمهاـ والأعماؿ الموكمة إليه لأف العامؿ 
 .الذي يفتقد إلى مثمهذا الشعور يجعمه عاجزا عمى الإبداع

 :ص الترقية والتقدمفر  . ب
هناؾ العديد مف الأسباب التي تؤدي إلى خمو بعض مراكز العمؿ مثؿ التقاعد الاستقالة أو 

الأعماؿ فتمجأ الإدارة في بعض الأحياف إلى شغؿ بعض أو تمؾ المراكز بأفراد  التوسع في
ف الأحياف تعمد إلى ملآ تمؾ المراكز مف داخؿ المؤسسة ع المؤسسة إلا أنها في بعض

إن المبدأ « العمؿ لإنتاجية الفرد وكفاءته عمىوتكمف فاعمية هذ  الأخيرة كحافز  طريؽ الترقية
كحافز هو أف يرتبط  الرئيسي الذي يجب مراعاتو عند رسم سياسة الترقية بيدف استخداميا

 .حصوؿ الشخص عمى الترقية لتحقيقه لأعماؿ متميزة أو مستوى كفاءة عالية
 :ملىمية العاالاعتراف بأ . ت

وتتجمى أهمية هذا الحافز في كونه يدؿ عمى اعتراؼ الإدارة بأهمية العامؿ وتقدير ما يبدله 
الثناء والمدح : مف جهد فيعممه لإثبات كفاءته ويتخذ هذا الاهتماـ عدة مظاهر مف بينها

أسماء العامميف الممتازيف في لوحات الشرؼ داخؿ المؤسسات  تسجيل« الشفيي أمام الزملاء
 .سجلبت خاصة أو في
 :المشاركة في اتخاذ القرارات . ث

تعتبر المشاركة مف أهـ الحوافز المعنوية في تحفيز الأفراد وزيادة إنتاجيتهـ وولائهـ إلى 
حيث تعني المشاركة مشاركة الأفراد فكرا وعملا في عممية وضع « والمؤسسة الأعماؿ

 .الأىداف وأخذ القرارات
 :المنافسة . ج

وضع الأفراد موضع التحدي مع بعضهـ البعض في سبيؿ إنجاز المقصود بالمنافسة هنا 
ومن يحققيا أولا يحصل عمى مكافأة خاصة مادية أو غير مادية « أهداؼ جماعية وتحقيؽ

 .الأداء للؤفراد و وىذا من شأنو زيادة الفعالية
 :تمبية الحاجات الاجتماعية . ح

ية والعمؿ عمى تمبية يزداد الأفراد عطاء عف طريؽ حفزهـ في جوانب مف حياتهـ الشخص
 .مثل توفير نشاطات ترفييية أو رياضية لمعامل« لاجتماعيةا الحاجات

 :إثراء العمل . خ



ء حيث يعطي لمفرد الواحد «إف الزيادة في العمؿ تعمؿ عمى التحدي والمنافسة بيف العامميف
مجموعة مف الأعماؿ في إطار تخصصه يشرؼ عميها ويخطط لها ويراقبهاء أي  الحرية في

 .أكمؿ وجه يكوف مسئولا عنها وهذا ماأف 
 الحوافز من حيث آثارها: المطمب الثاني

 :و تنقسـ الحوافز مف حيث آثارها إلى ما يمي
 :حوافز إيجابية .1

و هي تمؾ الحوافز التي تحمؿ مبدأ الثواب لمعامميف التي تمبي حاجاتهـ ودوافعهـ لزيادة 
ة وهي تهدؼ إلى تحسيف الأداء في العمؿ وتقديـ المقترحات والأفكار البناء وتحسيف نوعيته

إلى ذلؾ وهي تعتبر مف أفضؿ الأساليب في تحريؾ  مف خلبؿ تشجيع السموؾ الذي يؤدي
مناسبا لظروؼ العمؿ المحيطة  الأفراد العامميف في معظـ الحالات لأنها تخمؽ مناخا صحيا

 35 :و تتمثؿ الحوافز الايجابية فيما يمي
 .اشعار الفرد بانجاز  -
 .الموظفيف عمى ما حققو  في عممهـشكر  -
 .توفير فرص الترقية الاستثنائية أماـ الموظفيف -
 .الاعتراؼ بكفاءة الفرد في عممه -
 .اشعار العامميف بأهمية أراءهـ ومقترحاتهـ -
 .توفير الأجواء المناسبة لمعمؿ مثؿ الإضاءة الجيدة وتوفير المعاممة المناسبة -
 :الحوافز السمبية .2

خدمة لمنع السموؾ السمبي مف الحدوث أو التكرار وتقويمه والحد منه ومف هي الحوافز المست
السموؾ السمبي التساهؿ والتكاسؿ وعدـ الشعور بالمسؤولية وعدـ الاستماع لمتوجيهات  أمثمة

السمبية العقاب كمدخؿ لتغيير سموؾ الأفراد نحو تحسيف الأداء  والأوامر وتستخدـ الحوافز
هاته الحوافز تحدث توازنا في عممية التحفيز  نشود وبالتالي فافوالوصوؿ به إلى الهدؼ الم

يعاقبوف عمى الأداء  فهي تذكر العامميف بأنهـ مثمما يثابوف عمى الأداء المتميز فأنهـ
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 36 :الضعيؼ وبذلؾ تحفظ الإدارة رهبتها وتضمف جدية العامميف ومف أمثمة الحوافز السمبية
 .الإنذار والردع -
 .وةالحرماف مف العلب -
 .الحرماف مف الترقية و يرها -
 وقد تبيف حديثا أف الحافز السمبي قادر عمى توفير إنتاجية جيدة في المدى القصير -
 الحوافز من حيث أطرافها: المطمب الثالث 

 :وتنقسـ إلى نوعيف حوافز فردية وحوافز جماعية
 :الحوافز الفردية .1

العلاوات « ف أمثمتها الترقياتما يحصؿ عميه الفرد وحد  نتيجة إنجاز  عمؿ معيف وم
وىي التي « كما عرفت أنها الحوافز التي تركز عمى إيجاد روح التنافس الفردي37.التشجيعية

ويؤدي هذا إلى خمؽ جو  الأداء أو كمكافأة عمى إنتاجه المتميز تمنح لفرد معين لمضاعفة
يمكنه أف يممس العلبقة بيف  الحوافز الفردية أف الفرد مف التنافس بيف الأفراد ومف أهـ مزايا

في الحالات التي يتمتع بها الفرد  الأداء والمكافآت وهذا النوع مف الحوافز يكوف ناجحا
 38:باستقلبؿ في الأداء عمى الاخريف وانسب أنظمة حوافز التي تقدـ له هي

وىذه الحوافز تتم عمى أساس أن يدفع لمعامل مكافأة أو نسبة معينة : الحوافز بالوقت -
العادي وهذا إذا زاد إنتاجه عمى الإنتاج العادي أي إذا أنتج الحد  لإضافة إلى أجرهبا

 المقرر مف الوحدات في أقؿ مف الوقت
المحدد لإنتاجها وهذ  الطريقة تعتبر حافزا قويا لمعامؿ عمى السرعة في إنجاز العمؿ 

 دقة وعنايةيحصؿ عمى المكافأة وهذا يتطمب تحديد الوقت المقرر ب المطموب منه حتى
تعني ىذه الطريقة أن الحافز الذي يحصل عميو العامل يتحدد  :الحوافز بالقطعة -

« أو القطع المنتجة بحيث يكافا عمى الزيادة عف هذ  الكمية بحساب كمية الإنتاج
 :طريقة الحوافز بالقطعة يكوف كما يمي والحافز الذي يحصل عميو العامل من خلال

في ىذا النظام يتم دفع الأجر موحد لمفرد عن كل  :في حالة أجر القطعة الواحدة . أ
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 19ص سابق، مرجع ترشة، سمٌة 



وذلك في نياية « ينتجها العامؿ مقدما وهذا بعد حصر انتاج العامؿ قطعة أو وحدة
 .سبوع أو الشهراليوم أو الأ

يعتمد ىذا عمى تحديد سعرين لمقطعة المنتجة وذلك بإعطاء : في حالة الأجر المتغير . ب
لمعامؿ إذا بمغ انتاج معياري محدد مف طرؼ  لموحدة المنتجة والتي تدفع سعر معين

الإدارة تحدد سعر لموحدة يقؿ عف السابؽ ومف ثـ تستفيد  الإدارة فاذا تعدا  فاف
 .المنتجة بعد أف يصؿ الإنتاج حد  القياسي المؤسسة وتنخفض تكمفة الإنتاج لموحدة

 :الحوافز الجماعية .2
باعتبار  كائنا مستقلب والتي تهدؼ إلى  هي الحوافز التي تقدـ لمعامميف كمجموعة وليس لمفرد

وتشجيع العمؿ الجماعي وكذلؾ زيادة إنتاجية ومستوى كفاءة أداء العامميف كمجموعة  حفز
المردود فيو يؤكد أيضا عن « لعامؿ اعترؼ بالمردود الفردي كما أف القانوف العامؿ

عميه نصت المادة منعزليف أيضا عف بعضهـ و  العمال لا يعممون الجماعي ومكافأتو كون أن
عف إنتاجية عمؿ قاـ به جماعة  عمى أنه تعد مكافأة المردود الجماعي أو عقوبته جزاء166

وتقاس بانتاجية العمؿ  مف العماؿ وتكوف شهرية تدفع في الوقت الذي يدفع فيه أجر المنصب
 في نتائج جماعة مف العماؿ يؤدوف مهاـ متكاممة ومف أمثمة هذ  الحوافز مشاركة العماؿ

نظم المشاركة في الأرباح وكذلك الأجور التشجيعية « الإدارة وتحسيف ظروؼ العمؿ
 39. لممردود الجماعي الجماعية كمكافئة

 40  :ومف أهداؼ الحوافز الجماعية ما يمي
 تقوية اثارة المنافسة في تحقيق زيادة التعاون بين الأفراد« إشباع حاجة الانتماء والولاء 

 .بط بيف أعضاء الجماعة الواحدةالروا المصمحة العامة
 خصائص وقواعد نظام التحفيز: المطمب الرابع

لكي يتحقؽ الهدؼ مف وضع نظاـ لمحوافز فانه لابد مف مراعاة مجموعة مف القواعد 
 .يجب توافرها لتحقيؽ ذلؾ والخصائص التي

 خصائص نظام التحفيز: أولا
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 41: يمتاز نظاـ التحفيز بعدة خصائص منها
في شكل « يجب أن تترجم السموكيات والتصرفات الذي سيتم تحفيزه: قياسالقابمية لم .1

 .قياس أبعاد  و يمكن تقديره
وتشير ىذه الخاصية إلى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد : إمكانية التطبيق .2

 .مبالغة في تقدير الكميات والأوقات والأرقاـ معاير الحوافز بلا
نظام الحوافز بالمواصفات التالية الوضوح لابد من أن يتصف : الوضوح والبساطة .3

مكانية فيمو  .واستيعاب أسموبه والاستفادة منه وذلؾ مف حيث إجراء تطبيقه وا 
يجب أن يتسم بإثارة الأفراد وحثيم عمى العمل والتأثير عمى دوافعيم لزيادة : التحفيز .4

 .السموؾ وتدقيؽ الأداء المنشود إقباليم عمى تعديل
 

ارة أن تشارك العاممين في وضع نظام التحفيز لتثبيتيم وزيادة عمى الإد: المشاركة .5
 .إقناعيم بو

يعتمد نظام الحوافز بصورة جوىرية عمى وجود معدلات محددة : تحديد معدلات الأداء .6
موضوعية للؤداء ويجب أف يشعر الأفراد بأف مجهوداتهـ تؤدي لمحصوؿ  و وواضحة

 عمى الحوافز مف خلبؿ
 .تحقيقهـ لتمؾ المعدلات

إذ  تفقد الحوافز أىميتيا إذا حصل جميع العاممين عمى نفس المقدار منيا: الملائمة .7
في مداخمها وطرقها عمى مراعاة الاختلبفات في المستويات الإدارية  يجب أن تعتمد

 والأعمار السنية والحاجات
 .الإنسانية والكميات والأرقاـ و يرها مف معايير لتحديد مقدار الحوافز

ب أن يتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام إلا أن ذلك لا ينفي يج: المرونة .8
 إمكانية تطويره أو تعديل.

تتعمق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت أي الثواب الذي يتبع السموك ويتم : التوقيت المناسب
 .مف ذلؾ الذي يتـ بعد فترة طويمة مف حدوث الفعؿ والتصرؼ بسرعة أفضل
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 لحوافزقواعد نظام ا: ثانيا
يبنى نظاـ الحوافز عمى عدة قواعد يجب احترامها والاهتماـ حتى يحقؽ النظاـ فعاليته 

 42:يمي اوتتمثؿ فيم
 :وضوح اليدف والغاية .1

يجب أف يحدد وضوح الهدؼ مف نظاـ الحوافز عمى المدى القصير والمدى البعيد بحث 
 تسعى جميع

 .المؤسسة إلى تحقيقو« الجماعة الفرد, الأطراؼ
 :مساواة والعدالةال .2

يجب أف يتسـ نظاـ الحوافز بالعدالة ومف ثـ فمكؿ فردٍ الحؽ في أف يتقاضى نصيب متساوي 
 .ماداـ قد التزـ بالأسس والمعايير المحددة مف الحوافز

 :تمييز الأداء .3
إذ يجب أن تزيد كمية الأداء وجودتيا وتنخف  « يعد مف أهـ القواعد الحاكمة لمنح الحوافز

 .وقته حتى يتـ حساب الحوافز نتاج أوتكمفة الإ
 :القوة والمجيود .4

يتـ توزيع الحوافز وفؽ قدرة الشخص أو الجماعة عمى انتزاع جزء مف مجموع الحوافز ومع 
تمنح في الغالب عمى النتائج إلا بفرض الأخذ بالوسائؿ والأسباب  زمراعاة أف الحواف
 .والمجهود المبذوؿ

 :الحاجة والرغبة .5
وافز عمى الأفراد وفؽ حاجاتهـ ور باتهـ وكمما زادت حاجة الفرد لمحوافز زادت يتـ توزيع الح

في بداية حياتهـ الوظيفية تزداد أهمية الحوافز المادية بالنسبة لهـ في حيف  فالأفراد. حصته
 تزداد أهمية الحوافز المعنوية للؤفراد

 .في المستويات الإدارية
 :الميارة والابتكار .6
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بتخصيص الحوافز للؤفراد الذيف يحصموف عمى شهادات أعمى أو  تهتـ بعض المؤسسات
دورات تدريبية أو الذيف يقدموف أفكارا وحمولا ابتكارية لمشكلبت العمؿ  براءات اختراع أو

 والإدارة والشكؿ التالي يوضح قواعد 

 
 

كة ء دور التحفيز في تحقيؽ الرضا الوظيفي بالمؤسسة دراسة حالة شر  باجة حميد: المصدر
شيادة ماستر غير منشورة في عموم التسييرء جامعة « الكهرباء و الغاز لموسط البويرة  توزيع

 ،اكمي محند أوحاج
يتبيف مف الشكؿ أف نظاـ الحوافز تربطه مجموعة مف القواعد التي  36، ص2013-2014

 تجعؿ منه نظاـ
 نظام الحوافز: المبحث الثالث 

عالا وناجحا يجب توفر عدة عوامؿ تتمثؿ في مراحؿ تقييـ وتصميـ لكي يكوف نظاـ الحوافز ف
 .العوامؿ المؤثرة فيها إضافة إلى شروط ونتائج نظاـ الحوافز و الحوافز

 مراحل تصميم وتقييم نظام الحوافز: المطمب الأول
 :تتمثؿ أهـ مراحؿ تصميـ وتقييـ نظاـ الحوافز فيما يمي



 مراحل التصميم:  أولا
 43 :صميـ نظاـ الحوافز في المراحؿ التاليةتتمتؿ عممية ت

« تسعى المؤسسات إلى أىداف معينة واستراتيجيات محددة: تحديد ىدف النظام .1
نظاـ لمحوافز أف يدرس هذا جيدا ويحاوؿ بعد ذلؾ ترجمته في  عمى مف يقوـ بوضعو

أو رفع « هدؼ نظاـ الحوافز تعظيـ الأرباح شكؿ هدؼ لنظاـ الحوافز وقد يكوف
 .تخفي  التكاليف وغيرىا من الأىداف« ات والإيراداتالمبيع

كما تسعى « ء المطموبوتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الأدا: دراسة الأداء .2
 إلى تحديد طريقة

قياس الأداء الفعمي ولذلؾ فاف تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب يتطمب وجود وظائؼ ذات 
 .ود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمؿلمعامميف وظروؼ عمؿ ملبئمة ووج تصميـ سميـ

ويقصد بها ذلؾ المبمغ الاجمالي المتاح لمدير نظاـ الحوافز  :تحديد ميزانية الحوافز .3
يغطى المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود  لكي ينفؽ عمى هذا النظاـ ويجب أف

 :التالية
وىي تتضمن « وىو يمتل الغالبية العظمى لميزانية الحوافز :قيمة الحوافز والجوائز .1

 .المكافآت والعلبوات الرحلبت والهدايا و يرهال بنودا جزئية مث
وىي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعديمو والاحتفاظ  :التكاليف الادارية .2

 .واجتماعاته وتدريب المديريف عمى النظاـ بسجلاتو
والممصقات « تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفيةوىي  :تكاليف الترويج .3

 .الشكر وخطابات والمراسلبتية ئالدعا
« النظاـ في شكؿ خطوات واجراءات متسمسمةوىنا يتم ترجمة : وضع إجراءات النظام .4

 بتسجيؿ الأداء وحساباته ونماذجه واجتماعاته وأدوار المشاركيف فيه وىي تعني
 تقييم النظام: ثانيا
 جب أف تحظى بالعناية الفائقة وأفاؾ ثلبثة مؤشرات رئيسية لتقييـ نظاـ الحوافز والتي يهن
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 44:الاعتبار قبؿ وبعد تطبيؽ هذا النظاـ ونذكر منها تؤخذ بعيف
يستخدم لتقييم أثر النظام عمى أداء العاممين مع افترا  ثبات العوامل : مؤشر الأداء .1

المعتمد مؤثرا عمى الأفراد فاف ذلؾ سيظهر ما كاف نظاـ الحوافز الأخرى فإنو بقدر
 .يحققونه بشكؿ واضح عمى مستوى الأداء الذي

فبقدر ما تمكن نظام الحوافز من تخفي  تكمفة : مؤشر تكمفة العمل بالنسبة لموحدة .2
 .فاف هذا النظاـ فعاؿ وكؼء تحقيؽ استقرار في تكمفتها الوحدة الواحدة أو

ممين عمى نظام الحوافز المطبق أحد أىم المعايير تمل درجة رضا العا: رضا العاممين .3
منظم ومصاغ فلا فائدة من تطبيق نظام حوافز دقيق « نجاح هذا النظاـ مدى لقياس

مر وب فيه مف طرؼ العامميف لذا لابد مف الإدارة أف ر بأسموب عممي مادام غي
 تضمف توفر القبوؿ والقناعة بنظاـ الحوافز مف

 .قبؿ العامميف في المؤسسة
 الحوافز نظام في المؤثرة العوامل :الثاني المطمب

نظاـ الحوافز نظاـ قائـ بذاته يتأثر بمجموعة مف العوامؿ المحيطة به ويدخؿ إيطار 
 45 :المؤسسة فيها ومنهاما يتصؿ بالسياسة العامة لمدولة كما يمي

 تتأثر أنظمة الحوافز بعاممين اثنين ىما :عمى مستوى الدولة (1
وانيف التي تطبقها والتي تمثميا الق: قتصادية والاجتماعيةسياسة الدولة الا - أ

 .إدارات الدوائر
والذي يتأثر بو أفراد المجتمع : القيم الاجتماعية والنظام الاجتماعي السائد - ب

 .وأولوياتهـ ويحدد رغباتيم وحاجاتيم
حيث يتأثر نظام الحوافز بثلاث عوامل تتمثل في نوع : عمى مستوى المنظمة (2

الأسموب الاشرافي الذي يتبعو « العامميف نوع« تنظيمه و داري وامكانياتوالجياز الإ
 القائد في قيادتو لمموظفين معو وتوجيييم يؤثر

لا يمكن لأي قائد أن يحقق التفاعل بينو وبين مرؤوسيو دون أن : الاتصال المباشر (3
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 39ص« مرجع سابق« حميد باجة 

45
 *.58-59 ص ص« سببق هرجع« الله ػىع ابراهُى حىفُك يُرفج 



 يوفر ليم نظاما
تمؼ ما هو مطموب منهـ مناسبا مف الاتصالات يمكف بواسطته توجيه جهودهـ وتوضيح مخ

المباشر كأحد أشكاؿ الاتصاؿ الإداري يتـ وجه لوجه بيف القائد والمرؤوس مف بيف  والاتصاؿ
  ١  . 39ص« مرجع سابق« حميد باجة رمزايا  أنه يعتب

زيادة « يؤدي إلى السرعة في توصيل المعمومة« مصدر مف مصادر التحفيز والحماس
 .عؿالاحتكاؾ والتفا الخبرات نتيجة

لمقائد دور كبير في تييئة ظروف مادية أفضل لمعمل متل الإضاءة : ظروف العمل (4
 .والتيوية

 ي الذي يعمل بو الموظف ويشمل ذلكأبعاد المجال التنظيم: الجوانب التنظيمية (5
  الأجورسياسة 

 ...المراكز الوظيفية وسياسات العمؿ والهيكؿ التنظيمي لممنطقة
 نظام الحوافزشروط ونتائج : المطمب الثالث

 .هناؾ مجموعة مف الشروط التي يحتاجها نظاـ الحوافز والنتائج الناجمة عنه والتابعة له
مف المهـ والمفيد جدا أف الإدارة عند تحديدها لنظاـ الحوافز  شروط نظام الحوافز: أولا

 ! :الملبئمة أف تمتزـ شروط أساسية أهمها
را وواضحا ومفيوماء وذلك في بنوده وىذا يعني أن يكون النظام مختص: البساطة .

 .وصياغتو
 .شعور الفرد بأن مجيوداتو تؤدّي إلى الحصول عمى حافز معين: ربط الحوافز بالأداء .
 .يؤدي إلى اختلبؼ الحافز الممنوحومعناه اختلاف الأداء س: التفاوت .
 .افزأي عمى الإدارة الأخذ بآراء وأفكار العمّال في وضع نظام الحو : المشاركة .
 .ىو أن تطبق المنظمة أنواعا مختمفة من الحوافز: التنويع .
 .أن يكون لمحافز ىدفا معينا كرفع الإنتاج: الهدؼ .
 .ا عمى كافة العامميفوىو إعلان الجزاء ايجابيا أم سمبي: العلبنية .
 .وذلك بتدريب المسؤولين عمى إجراءات النظام: تدريب المشرفيف .
 .يشمل نظام الحوافز كل عمال المنظمة وذلك حسب وظيفتيمبمعنى أن : الشمولية .

 .بمعنى أن يكون الحافز مناسبا مع حاجات كل فئة من الأفراد: أف يكوف مناسبا
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 حوافزمعيقات أو مخاطر نظام ال: ثانيا
إف لـ تستخدـ المؤسسة نظاـ تحفيز فعاؿ يغطي كافة فثات العامميف فهي قد تتعرض 

 : التالية لممخاطر
 .ي مستوى الأداء لدى العامميفتدن -
 .انخفاض معدلات الإنتاج والإنتاجية إلى مستويات أقؿ مف الأهداؼ المحددة -
نجاز المهاـ والاعماؿ -  .زيادة الزمف المنفؽ عمى الإنتاج وا 
 

  



 

 
 
 
 
 
 
 

  

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 



 المبحث الاول: ماىية اداء العاممين 
يشغؿ مفهوـ الأداء مكانة رئيسية في ميكانيزمات الرقابة التنظيمية، خاصة تمؾ المتعمقة   

بالموارد البشرية، مف حيث إنجاز الأعماؿ  وتحسيف النتائج الفردية  والجماعية  ونظرا لأهمية 
عمى حد سواء، سنتطرؽ إلى تعريؼ اداء المورد البشري الموضوع عمى مستوى الفرد  والمنظمة 

 .  ، عناصر الاداء ومحدداته، مفهوـ تقييـ الاداء وطرقه ثـ أهمية  وأهداؼ تقييـ الأداء
   أولا: تعريؼ أداء المورد البشري

الأداء لغة: هو إيصاؿ الشيء المرسؿ إليه، يقاؿ فلبف أدى الشيء أي أوصمه إلى جهة   
    .عمؿ ما عميه  وقاـ بما هو ممزـ بهمعينة بمعنى 

أما اصطلبحا فيعرؼ الأداء عمى أنه "الأساس الذي مف خلبله يتـ الحكـ عمى    
   2فعالية الأفراد  والجماعات  والمؤسسات."

الأداء عمى أنه قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية  والبقاء مف " P. Druker يعرؼ "دراكر  
    .ا المساهميف  والعماؿاجؿ تحقيؽ التوازف بيف رض

ومف خلبؿ ما سبؽ يمكف صيا ة التعريؼ الإجرائي للؤداء عمى أنه انعكاس لقدرة المنظمة   
عمى تحقيؽ الكفاءة في استخدامها لمواردها المادية  والبشرية المتاحة لتحقيؽ أهدافها، أي أف 

يؽ الكفاءة  والفاعمية في الإداء هو مرآة المنظمة في تحقيؽ الإنتاجية العالية مف خلبؿ تحق
استخداـ الموارد المتاحة لممنظمة  وتوليد  وتبادلها  وتطبيقها مف خلبؿ تعمـ الموارد البشرية 

 .  فيها، بالإضافة لإنجاز أهداؼ المنظمة الأخرى
   ثانيا: عناصر  ومحددات الأداء

  :عناصر الأداء .1
  :  يتكوف الاداء مف مجموعة مف العناصر اهمها

لمعرفة بمتطمبات العمؿ: تشمؿ المهارات  والمعارؼ الفنية  والخمفية الوظيفة، أي ما ا •
 . يمتمكه الفرد مف خبرات عف العمؿ الذي يؤديه

                               
كمية العمؿ المنجز: يقصد به مقدار العمؿ الذي يستطيع العامؿ أف ينجز   ومقدار  •

 . قت المحدد، وفي الو هذا الإنجازسرعة 
نوعية العمؿ: تشتمؿ الدقة، النظاـ، الاتقاف،  وتمكف الفني، القدرة عمى التنظيـ،   •



 

 
 

 . وتنفيذ العمؿ  واكتشاؼ الاخطاء
المثابرة  والوثوؽ: يدخؿ فيها التفاني  والجدية في العمؿ،  والقدرة عمى تحمؿ  •

نجاز المهاـ في مواعيدها المحددة،  ومدى حاجة هذا الموظؼ للئرشاد  مسؤولية العمؿ،  وا 
   .والتوجيه مف قبؿ المشرفيف لتقييـ نتائج عممه

  :محددات الأداء .2
يعتبر الأداء عمى أنه نتائج العمؿ  وهذا الأداء تتحكـ فيه مجموعة مف محدثات هي التي   

   :تحدد طبيعة أداء العامميف وهذ  المحددات كا تي
الحماس التي تنتاب الفرد العامؿ عند أدائه  الجهد المبذوؿ:  والمقصود به درجة •

لعممه، فالجهد المبذوؿ يمثؿ حقيقة دافعية الفرد للؤداء، فهو بذلؾ مرشح لأف يكوف أحد أهـ 
يختمؼ عف الأداء "  Parter and Lawler المحددات الأداء،  وجهد  كما يرى "بورتر و لولر
 . ه بالأداءنفسه لأف الجهد يرتبط بقوة المحفز أكثر مف ارتباط

نوعية الجهد:  والمقصود بنوعية الجهد هو ذلؾ المستوى مف الدقة  وا هود  وبدرجة  •
 . مطابقة لمجهد بمواصفات نوعية معينة

   :مف أبرز المقاييس التي يمكف استخدامها لقياس نوعية الجهد نجد
ة التي الخبرة السابقة:  وهذا يكوف انطلبقا مف المشرؼ الذي له الخبرة الكافي -

 . اكتسبها
الاتصاؿ بالعملبء  والرئيس: تعتبر هذ  الوسيمة مف أفشؿ الطرؽ  والمقاييس المعتمدة  -

 . في قياس الجودة  ونوعية
                          

نمط الأداء:  ونعني به الأسموب أو طريقة التي يبذؿ ا الجهد في العمؿ، فنمط الأداء  •
الفرد أنه مف الضروري توجيه جهود  في العمؿ مف خلبله  ويقوـ الذي يعتقد  إلى اتجا يشير 

 .  الأنشطة  والسموؾ الذي  بأهميتها في أداء مهامه.  ثالثا: مفهوـ تقييـ الأداء
  :تعريؼ تقييـ الأداء  وطرقه .1

 .  قبؿ اف نتحدث  الى تعريؼ تقييـ  الاداء سوؼ نتطرؽ الى تعريؼ عممية التقييـ   
يـ لغة: بالرجوع إلى تصرؼ المغوي لمكممة  وأصمها التقويـ نجدها تعني "قوـ يعرؼ التقي  

الشيء  وأقامه فقاـ  واستقاـ  وتقوـ، أما في معجـ لساف العرب يتبيف بأف "الياء" في الكممة 



    .تقييـ أصمها "واو "أي أف الياء في كممة "قيمة" أصمها واو ساكنة مكسورة ما قبمها
   :د تعددت التعاريؼ في تحديد معنى التقييـ  ونعرض أهمهاأما اصطلبحا فق   

التقييـ هو "طريقة تحديد مقدار النجاح )أو الفشؿ( في تحقيؽ هدؼ تـ تحديد  مسبقا،    
وهو يشمؿ عمى صيا ة الأهداؼ، معرفة المعيار المناسب الذي يتـ استخدامه في قياس درجة 

   ".برامج اللبحقةوالح مع تفسير ثـ توصيات بالأنشطة  النجا
: يعرؼ عمى أنه "دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعممهـ  وملبحظة تعريف تقييم الأداء  

سموكهـ  وتصرفا ـ أثناء العمؿ وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحهـ  ومستوى كفاء ـ في القياـ 
مومات  عمى أ "الإجراءات التي تساعد في تجميع المع  Randall بأعمالهـ  ."   ويعرفها راندؿ

عطاء واستخداـ المعمومات المتجمعة حوؿ الأفراد بغرض تحسيف أدائهـ في العمؿ     ".وا 
ورفاقه تقييـ الأداء عمى أنه العممية التي تتـ بواسطتها تحديد " Ficher  وعرفها  "فيشر   

                               .المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسسته خلبؿ فترة زمنية محددة
ومف خلبؿ ما سبؽ يمكف صيا ة تعريؼ إجرائي لتقييـ الأداء وهو عبارة عف تحميؿ     
ـ في النهوض بأعباء ما كمفوا به  وكفاءاتلعممهـ  وتقدير مدى صلبحيا ـ  أداء العماؿوتقييـ 

 . تجا  هذ  الأعماؿ لمسؤولياتمف أعماؿ  ومدى تحممهـ 
  :طرؽ تقييـ الأداء .2
فح كتب إدارة الموارد البشرية أف هناؾ طرقا عديدة شائعة الاستعماؿ في يتبيف لمف يتص  

 .  (تقييـ الأداء  ومختمفة يمكف حصرها في مجموعتيف أساسيتيف )التقميدي  والحديث
   :أولا: طريقة التقميدية: تضـ عدة طرؽ أهمها

يث يقوـ مدير طريقة الترتيب البسيط:  وهذ  الطريقة سهمة  وقديمة في تقييـ الأداء ح •
القسـ باعداد قائمة بأسماء العامميف معه ويقوـ بترتيبهـ تصاعديا أو تنازليا اعتمادا عمى 

  .أحسنهـ وكفاءة   وأقمهـ  وتتـ المقارنة هنا بيف أشخاص  وليس استنادا إلى معايير الوظيفة
العامميف لتحديد طريقة المقارنة المزدوجة: تتـ عممية التقييـ بمقارنة كؿ فرد مف الأفراد  •

الأكفاء مف كؿ مقارنة  وهذا التحديد يركز عمى معايير موضوعية تعتمد عمى الأداء الكمي 
   .لمعمؿ أو عمى مستوى الأداء

طريقة التوزيع الإجباري: وفي هذ  الطريقة يكوف كؿ رئيس مجبرا عمى توزيع  •
هذا شكؿ ما يطمؽ عميه مرؤوسيه عمى درجات قياس الكفاءة بشكؿ تحدد  المنظمة،  ويأخذ 



 

 
 

بالتوزيع الطبيعي  وهو توزيع يرى أف  البية الناس يأخذوف درجة وسيطة مف المقياس،  وتأخذ 
 .نسبة الناس في الانخفاض كمما بعدنا عف هذ  الدرجة الوسيطة، سواء بالارتفاع أـ بالانخفاض

  
   :يـ الأداء نذكر أهمهايوجد العديد مف الطرؽ الحديثة الخاصة بتقي ثانيا: الطرق الحديثة:

طريقة الأحداث الحرجة: يقوـ القائـ بالتقييـ بتسجيؿ ما يرى أنه يمثؿ أحداث حرجة في أداء  
كؿ فرد خلبؿ الفترة التي يكوف فيها تقييـ الأداء، بعض هذ  الأحداث يكوف أداء فعاؿ متميز  

أماـ المقيـ خلبؿ الفترة  والبعض ا خر أداء منخفض،  وهكذا تتضح صورة الأداء الكمي لمفرد
   .المطموب تقييـ أداء الفرد خلبلها

طريقة الإدارة بالأهداؼ: هنا يقوـ مدي رو الإدارة العميا في المنظمة، بتحديد  .2
الأهداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها خلبؿ العاـ القادـ تحديدا دقيقا،  ويتـ تمرير هذ  

كي تقوـ بدورها بتحديد الأهداؼ التي يجب أف يحققها كؿ الأهداؼ لممستويات الإدارية الأقؿ 
   .مدير حتى تتحقؽ الأهداؼ التنظيمية

طريقة القوائـ المراجعة: لتقميؿ الضغط  والعبء الكبير عمى المقيميف فهذ  الطريقة  .3
يمكف أف تكوف أكثر فائدة حيث يستخدـ المقيـ قوائـ بالأوصاؼ السموكية المحددة مف قبؿ 

ة الأفراد  وأقساـ الأفراد  وعمى المقيـ أف يؤشر  ويختار العبارة أو الصفة التي تصؼ أداء الإدار 
الأفراد العامميف  ويكوف تأثير التقييـ الذي هو في الغالب المشرؼ المباشر إما بنعـ أـ لا  وعند 

ها  ومف ثـ اتماـ تذهب هذ  القائمة إلى إدارة الأفراد لتحميمها  وتحديد درجات حسب درجة أهميت
   .يعود تقييـ النهائي إلى المشرؼ مباشر لمناقشة مع أفراد العامميف

   رابعا: أهمية وأهداؼ تقييـ الأداء
  :أىمية تقييم الأداء .1
تبدو أهمية هذ  العممية في إجبار الرؤساء عمى مراقبة  وملبحظة أداء مرؤوسيهـ حتى   

عهـ لمعمؿ أكثر. يمكف تمخيص أهمية تقييـ الأداء يتسنى لهـ تقييـ أدائهـ،  وفي نفس الوقت دف
امكانية الإدارة مف تحديد المتميز مف الموظفيف  وتضعهـ في صورة أماـ • في النقاط التالية:  

 .المسؤوليف  واؿ زملبء تمهيد لاتخاذ القرارات حوؿ ترقيتهـ  وترفيعهـ إلى مراكز وظيفية أعمى
  

   .اؿ في تحسيف الأداء  وتطوير إف عممية التقييـ تساهـ بشكؿ فع •



 . خمؽ فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس  والمرؤوسيف •
يرتبط التقدير  والاهتماـ المتسمر بما يبذله الفرد مف جهد وطاقة في تأديته لعممه،  •

 . بخمؽ مناخ تنظيمي  وعلبقات حسنة  وروح معنوية دافعة لمعمؿ
ح الطرؽ المستخدمة في اختيار  ترتبط هذ  الوسيمة بتحديد مدى سلبمة  ونجا •

   .وتدريب العامميف
يحتاج الفرد باستمرار إلى المعمومات مرتدة عف جودة أدائه السابؽ حتى يعرؼ  •

 . مجالات القوة  ومجالات الضعؼ فيما قاـ بانجاز 
إف تقييـ أداء الفرد  والاعتراؼ بجودته،  واظهار  في حالة تميز  يزيد مف دافعية الفرد  •
   .لؾ ا خريف لموصوؿ لمستويات أعمى للؤداءوكذ
 
  :أىداف تقييم الأداء-
تعددت أهداؼ عممية تقييـ اداء العامميف لتعدد الأسباب الداعية لذلؾ، لذا فاف أهداؼ تقييـ   

 الأداء تسعى لتحقيؽ مايمي:
 يوفر لها معمومات  نية  وواضحة  وموضوعية  وصحيحة مف أداء مواردها البشرية التي•

   .تعمؿ لديها بشكؿ دوري  ومستمر
 . اختيار الأفراد الصالحيف لمترقية •
تفادي المحسوبية عف طريؽ توحيد المعايير التي تتـ عمى اساسها الترقية أو زيادة  •

 . الأجور، وتوحيد الأسس التي تتـ بناءا عميها الفصؿ أو توقيع الجزاءات
                               

منافسة بيف الأفراد  وتشجيعهـ عمى بذؿ مجهود أكبر حتى يستفيدوا مف فرص تنمية ال •
   .التقييـ المفتوحة أمامهـ

المحافظة عمى مستوى عاؿ مستمر لمكفاءة الإنتاجية مع إمكاف قياس الإنتاجية   •
 . والكفاءة  والأقساـ المختمفة

يمكف أف يتدرجوا في  تسهيؿ تخطيط الموارد البشرية عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف •
 . مناصب أعمى في مستقبؿ

التعرؼ عمى نقاط القوة  والضعؼ في أداء العامميف لإعداد برامج التدريب لرفع  •



 

 
 

مستوى الأداء  وتلبقي نقاط الضغط  وتنمية نقاط القوة بالتحفيز المناسب مف مكافآت تشجيعية  
   :وخلبقة.  الخلبصة  والاستنتاجات

تضح لنا أف لمحوافز أهمية تتمثؿ في أ ا تعتبر محركا لر بات العامؿ مف خلبؿ الفصؿ ا  
في العمؿ ،كما تساهـ في استقرار  داخؿ المنظمة كو ا تتيح له مزيدا مف المزايا التي تحسف مف 

مستوى الأداء  وتحسف مف مستوى معيشته، فعدـ فاعمية الحوافز  وعدـ استجابتها لتطمعات 
سمبا عمى مستوى أداء العامؿ،  وتتوقؼ فاعمية الحوافز عمى توافر  العماؿ مف شأنه اف ينعكس

 .  شرطيف أساسييف هما: ارتباط الحافز بالأداء  ور بة الفرد في الحصوؿ عمى الحافز
   :في الأخير توصمنا إلى الاستنتاجات التالية   
 . دةليس هناؾ مفهوـ محدد لمحوافز بؿ اختمفت وجهات النظر بيف ا راء المتعد •
 . تختمؼ الح وافز في التنظيـ الإداري بيف مست ويات •
إف كؿ النظريات تتفؽ عمى أهمية الحوافز في رفع الإنتاجية،  وبالتالي لا بد لها مف  •

 معرفة العامؿ البشري، 
 

 . مف أجؿ دفعه لاتخاذ السموؾ المر وب
 

 المبحث الثاني: الجماعات المحمية في الجزائر

ذ الاستقلبؿ الى إرساء قواعد اللبمركزية، حيث أنشأت الجماعات المحمية سعت الجزائر من 
وهيا الولاية والبمدية، مف أجؿ القياـ بتسيير مرافؽ الأملبؾ العمومية، وكذلؾ السهر عمى توفير 
الأمف لممواطنيف، وتوفير الحاجات الضرورية لهـ، ومف خلبؿ هذا المبحث سنتعرؼ عمى 

 ائر وتطور نشأتها، وكذا تعريؼ كؿ مف الولاية والبمديةالجماعات المحمية بالجز 

 

 

 

 



 المطمب الأول: مفيوم الجماعات المحمية في الجزائر وخصائصيا

 مفيوم الجماعات المحمية  أولا:

، وهيا عبارة 46تعرؼ الجماعات المحمية عمى انها وحدات جغرافية مقسمة مف اقيـ الدولة  
دف والقرى، وتتولى شؤوف هذ  الوحدات بالطرؽ المناسبة عف هيئات مستقمة في الولايات والم

لها، وتتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلبؿ المالي. ويفضؿ البعض استعماؿ مصطمح " 
، ويطمؽ عميها 47الجماعات المحمية المنتخبة " لأف جهازها التنفيذي ينتخب مف قبؿ السكاف 

لجماعات المحمية ظهرت أوؿ مرة في الجزائر في الجزائر اسـ البمديات والولايات، إف عبارة ا
والتي تنص عمى إف الجماعات المحمية في  1947سبتمبر  21مف قانوف  54بمقتضى المادة 

الجزائر هي البمديات والولايات، وذلؾ نتيجة التغييرات التي حدثت عمى الخريطة الادارية 
 الجزائرية.

جديدة، فنشأت البمدية جماعات بمػوجب  أما بعد الاستقلبؿ تـ إنشاء جماعات محمية     
ونشأت الولاية جماعات بموجب الأمر  196748جانفي  18الصادر في  24-67الأمر 

 .196949ماي  23الصادرة  38-69جماعات 

وأصبحت الجماعات المحمية هي المسئولة عمى تسيير المرافؽ والممتمكات التابعة لها 
يز الجماعات المحمية في الجزائر بمجموعة مف وسنقوـ بتعريؼ كؿ منها فيما سياتي، وتتم

 الخصائص سنقوـ بذكرها.

 ثانيا: خصائص الجماعات المحمية 

 .50تتميز الجماعات المحمية بمجموعة مف الخصائص ومف أهمها الاستقلبؿ الإداري والمالي
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  5001العدد السابع فٌفري 
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: ينتج الاستقلبؿ الاداري لمجماعات المحمية مف خلبؿ الاعتراؼ الاستقلالية الادارية -1
المؤرخ في  08-90لشخصية المعنوية، وهو ما اكدته لنا المادة الأولى مف القانوف با

المتعمؽ بقانوف البمدية، فالاستقلبؿ الاداري هو الذي يجعؿ مف الاجهزة  51ـ04/04/1990
الادارية المحمية تتمتع بكؿ السمطات اللبزمة لممارسة نشاطها، بحث يتـ توزيع الوظائؼ 

المركزية والهيئات المحمية المستقمة، وذلؾ وفقا لنظاـ رقابي يعتمد مف  الادارية بيف الحكومة
 :  52 طرؼ السمطات المركزية لمدولة. وتتمتع هذ  الاستقلبلية بعدة مزايا نذكر منها

 تخفيؼ العبئ عف الإدارة المركزية نظرا لكثرة وتعدد وظائفها. -

 مقة بالمصالح المحمية.تجنب التباطئ وتحقيؽ الاسراع في اصدار القرارات المتع  -

 تفهـ أكثر وتكفؿ أحسف بر بات وحاجات المواطنيف مف الإدارة المركزية.   -

 

تحقيؽ مبدا الديمقراطية عف طريؽ المشاركة المباشرة لممواطف في تسيير شؤونه  -
 العمومية والمحمية.

: بماف الجماعات المحمية قد تمتعت  الاستقلالية المالية لمجماعات المحمية -2
خصية المعنوية والاستقلبؿ الاداري حسب ما ذكرنا سابقا ، فانه سيكوف سبب يوجب لها بالش

الاستقلبؿ المالي او الذمة المالية المستقمة ، وهذا يعني توفر لمجماعات المحمية موارد مالية 
تكوف ممكيتها لمجماعات المحمية تمكنها مف اداء الاختصاصات الموكمة لها ، واشباع حاجات 

مف  60، وتنص المادة 53نيف في نطاؽ عممها ػ وتتمتع بحؽ التممؾ للؤمواؿ الخاصة  المواط
ـ المتعمؽ بقانوف البمدية باف يقوـ المجمس الشعبي 17/04/1990المؤرخ في  8-90القانوف 

باسـ البمدية وتحت رقابة المجمس بجميع العماؿ الخاصة بالمحافظة عمى الامواؿ والحقوؽ التي 
ة البمدية ، ومف نتائج هذ  الاستقلبلية المالية انه تستطيع الجماعات المحمية تتكوف منها ثرو 

ادارة ميزانيتها بحيريه في حدود ما تمميه عميها السياسة الاقتصادية لمدولة ، وهذا حتى لا يكوف 

                                                           
 

 المتعلق بالبلدٌة 1990افرٌل  04الموافق ل  1410رمضان  12المؤرخ فً  09/09القانون رقم  51
 246، ص1981جزائر، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر ،عوابدي عمار، مبدأ الدٌمقراطٌة الادارٌة فً ال 52
53
 08، ص 6891التموٌل المحلً للوحدات الادارٌة المحلٌة، شركة الشرق الاوسط للطباعة والنشر، عمان ، خالد سمارة زغبً، 



 .54لهذا الاستقلبؿ تأثير عمى مجرى نمو النشاط الاقتصادي لمدولة 

 ارة المحمية في الجزائر قبل الاستقلالالمطمب الثاني: نشأة وتطور الاد

 55اولا: في عيد العثمانيين 

اف نفوذ الدولة العثمانية لـ يسمح لمجزائر بغزو عسكري او تدخؿ مباشر مف حكومة     
الثمانيف، بؿ جاء بعد الصراح الذي حصؿ بيف الاسلبـ والمسيحية في الحوض الغربي لمبحر 

ادس عشر، وكانت إدارة العثمانييف سطحية وتهتـ بشؤوف الابيض المتوسط في اوائؿ القرف الس
المجتمع وكؿ هـ هذ  الادارة السعي إلى ضماف السيطرة المستمرة لمدولة عمى جميع مرافؽ 
البلبد وخاصة مرفؽ الأيمف، وقد تميزت هذ  المرحمة في بلبدنا والذي داـ ثالث قروف( 

 مة تنظيما إداريا خاصا.( بأربع مراحؿ أساسية حيث عرفت كؿ مرح1830 -1518

 

 .1588- 1535: مرحمة البايات-أ 

لقد عرفت هذ  المرحمة نظاما مركزيا شديدا حيث سيطرت القادة سيطرة تامة عمى مقاليد 
الحكـ والادارة في البلبد، ويعود ذلؾ إلى عدة عوامؿ لعؿ أهمها الصراع الخارجي مع القوى 

 تمؼ الطوائؼ عمى الحكـ مف.الصميبية مف جهة، والصراع الداخمي بيف مخ

 . 1659-1588: ب )مرحمة الباشاوات

ظؿ النظاـ مركزيا في هذ  المرحمة ولكف الباشاوات كانوا منفصميف عف القاعدة الشعبية 
والسبب الرئيسي في ذلؾ أف الباشا يعيف لمدة ثالثة سنوات  ير قابمة لمتجديد وتعيينه لا يحتاج 

 لولاء الشعب.

 : 1659  - 1971: ج )مرحمة الآغات

                                                           
 

54
 الاٌرادات العامة للجماعات المحلٌة، مرجع سابق لخضر مرغاد، 
55
 48اري والادارة المحلٌة بالجزائر، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، بدون سنة النشر، ص اسس التنظٌم الاد جعفر انس قاسم، 



 

 
 

تميزت هذ  المرحمة بالطابع العسكري الذي عرؼ به الحكاـ في هذ  المرحمة، ولعؿ ما يميز 
هذا النظاـ أنه بمثابة محاولة إيجاد نوع مف الديمقراطية داخؿ الطبقة العسكرية الحاكمة، لكف 

 هذا النظاـ كاف نظاـ  ير واقعي يحمؿ أسباب زواله في ذاته.

 1830- 1971: اتد )مرحمة الداي

في هذ  المرحمة تأكد فيها الوجود الحقيقي لمحكـ العثماني في الجزائر، وتولد فيها تنظيـ 
إداري محمي في إطار محدود إلى جانب السمطة المركزية، فكانت أجهزة الدولة المركزية تتكوف 

 مف الداي.، الديوانييف، ديواف خاص، ديواف عاـ.

اعتبرت الجزائر بعد احتلبلها مف قبؿ المستعمر الفرنسي  في عهد الاستعمار لقد ثانيا:
 ـ1830عاـ

ارض اعداء محتمة، حيث كانت قبؿ ذلؾ واقعة تحت حكـ الانتداب العثماني، وقد ايدت هدا 
 الاحتلبؿ كؿ مف روسيا واسبانيا.

نجمترا و مب الدوؿ الأوروبية هدا القرار، وكانت المعرضة الوحيدة مف طرؼ الدولة  وا 
، ولكف معارضتها لـ تأتي بنتيجة وذلؾ النها كانت ضعيفة وليست لها قوة تسمح لها 56انيةالعثم

بالمعارضة، ولقد كانت البمدية كغيرها مف الهيئات الادارية الاخرى أداة لتحقيؽ طموحات الادارة 
 57الاستعمارية، وفرض هيمنتها ونفوذها وخدمة العنصر الأوروبي عامة والفرنسي خاصة 

لسمطات الفرنسية في ادارتها المحمية لمجزائر سياسات متعددة، فمقد كانت تمجئ اعتمدت ا
إلى الاستعانة بالشخصيات ذات النفوذ مف المواطنيف، وأحيانا تمجئ الى الاستفادة مف النظـ 

 التي كانت ساندة.

قسمت الجزائر إلى ثلبثة اقاليـ: أقاليـ مدنية يقيـ  1887-1830 58 المرحمة الأولىففي 
يها الأوروبييف وتخضع لنفس النظاـ المعموؿ به فرنسا، مناطؽ عسكرية يسكنها الجزائريوف ف

وتخضع للئدارة العسكرية، المناطؽ المختمطة وتحتوي عمى العنصر الاوروبي وعند قميؿ مف 
                                                           
 

56
 36اسس التنظٌم الاداري والادارة المحلٌة بالجزائر، مرجع سابق، ص  جعفر انس قاسم، 
57
 566، ص 5006زائر، الوجٌز فً القانون الاداري، دار جسور للنشر والتوزٌع، الطبعة الثانٌة، الج د. عمار بوضٌاف، 
58

 35اسس التنظٌم الاداري والادارة المحلٌة بالجزائر، مرجع سابق، ص  جعفر انس قاسم،  



السكاف الجزائرييف، يخضع الاوروبي للئدارة المدنية والجزائري للئدارة العسكرية، وقد انشات في 
 المرحمة المكاتب العربية بهدؼ تسهيؿ الاتصاؿ بيف الحاكـ والمحكوميف. هذ 

اعتبرت الجزائر ممحقة بفرنسا، حيث قسمت البلبد إلى ثلبثة ولايات  في المرحمة الثانية:
وهي الجزائر، وهراف، قسنطينة وعمى راس كؿ ولاية والي يساعد مجمس ولاية، ثـ قسمت 

العنصر الاوروبي: القسـ الأوروبي في الشماؿ حيث يتركز الولايات إلى بمديات حسب تواجد 
العنصر الأوروبي، اقيمت مجالس بمدية ذات صلبحيات كاممة هو في فرنسا بالمدف الكبرى 

 والمناطؽ الساحمية.

وظـ البمديات المختمطة: ولقد وجدت في المناطؽ التي يقؿ فيها تواجد  القسم الثاني:
مدية عمى هيئتيف وهما: المتصرؼ والذي يخضع لمسمطة الرئاسية الاوروبييف، وترتكز ادارة الب

 لمحاكـ والمجنة.

 يرأسها المتصرؼ مع عضوية عدد المنتخبيف مف الفرنسييف وبعض الجزائرييف.البمدية: 

وظـ البمديات الأهمية: ولقد تواجدت في مناطؽ الجنوب( الصحراء )وبعض  القسم الثالث:
 الشماؿ، وتميزت إدارة هذ  البمديات بالطابع العسكري.الأماكف الصعبة والنائية في 

يلبحظ أف نشوء وتطور الإدارة المحمية والمؤسسات البمدية بالجزائر تتحكـ فيه عدة عوامؿ 
منها التغيرات التي حدثت في النظاـ الفرنسي وتطور حركة الاستيطاف والضغوط الممارسة مف 

 .طرؼ المعمريف ورد فعؿ المقاومة الجزائرية

أما مف حيث دور البمديات، فانها لـ تقـ بأي دور لخدمة مصالح الشعب الجزائري، بؿ كانت 
 أداة إدارية فقط، تسعى لتمبية مصالح الأقمية الأوروبية.

 ثالثا: المجالس المحمية أثناء الثورة التحريرية

لصوماـ ، في عقد مؤتمر ا1994فكر قادة الثورة بعد عاميف مف اندلاع ثورة أوؿ نوفمبر 
لتنظيـ وهيكمة الثورة، ومف القرارات الهامة التي جاء بها هذا المؤتمر هو إنشاء  1956سنة 

تنظيـ إقميمي لمبلبد، وخمؽ إدارة محاية خاصة بكؿ وحدة إقميمية، حيث قسمت الجزائر إلى ستة 



 

 
 

بذلؾ ولايات، وبدورها الولاية قسمت إلى مناطؽ والمناطؽ إلى نواح والنواحي إلى قسمات، و 
 تجسيد السمطة المحمية.

تأسس التنظيـ الإداري لمولاية عمى مبدأ القيادة الجماعية مف خلبؿ إنشاء مجمس لمولاية 
مهامه موزعة عمى الشؤوف السياسية والعسكرية والاتصاؿ والإخبار وهو مؤطر بهياكؿ ومكاتب 

 وأجهزة إدارية.

ورة لتأطير المدنييف وتنظيمهـ وربطهـ أما المجالس الشعبية البمدية فقد أنشأتها قيادة الث
مباشرة بجيش وجبهة التحرير الوطني، لقد  طت المجالس الشعبية أثناء الثورة كؿ الأرياؼ 
والقرى، أصبحت تسيرها هيئة جماعية منتخبة يقودها رئيس يسمى شيخ البمدية يساعد  مجمس 

 بمدي،

التعميـ ومحو الأمية والشؤوف تنوعت اختصاصات المجمس الشعبي البمدي مف الإشراؼ عمى 
الدينية، إلى الشؤوف المالية والتمويؿ وتنظيـ شبكة الاستعلبمات داخؿ القرى والأحياء، 

 .59وأصبحت إدارة البمدية موازية للئدارة الاستعمارية

 المطمب الثالث: الإدارة المحمية بعد الاستقلال

جماعية للئطارات الاوروبية عقب بعد الاستقلبؿ ورحيؿ المستعمر الفرنسي، تمت الهجرة ال
الاستقلبؿ، تـ تقميص عدد البمديات لإمكانية ادارتها وتسييرها، ولقد مر التنظيـ الاداري 

المؤرخ  09/09لمجماعات المحمية بعد الاستقلبؿ بعدة مراحؿ، كاف أهمها صدور القانوف رقـ 
 ية.المتعمؽ بالبمد 1990أفريؿ  04الموافؽ ؿ  1410رمضاف عاـ  12في 

 أولا: الولاية

الولاية هي جماعة عمومية إقميمية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلبؿ المالي وتشكؿ 
والمتعمؽ بالجماعات المحمية بأنها  90/09ويعرفها القانوف  60مقاطعة إدارية وتنشأ بقانوف 

ة إدارية جماعة عمومية إقميمية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلبؿ المالي وتشكؿ مقاطع
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 5065-66-01ناجً عبد النور، دور الادارة فً تقدٌم الخدمات العامة( تجربة بلدٌات الجزائرٌة )، موقع الدكتور بوحنٌة قوي، تارٌخ الولوج  
60
 56/66/5066لمحلً واشكالٌة العجز فً مٌزانٌة البلدٌة، تارٌخ الولوج الشرٌف بن حبٌش، التموٌل ا 



. ولعؿ ما يعبر عف الإدارة الشعبية لممواطف في تسيير شؤوف الولاية هو تسييرها مف 61لمدولة 
طرؼ الممثميف المنتخبيف لسكاف الولاية إضافة إلى الوالي والجهاز التنفيذي المعيف مف طرؼ 

 الإدارة المركزية.

فيه اسـ الولاية ومركزها  ، يحدد تنشأ الولاية بقانوف تصدر  الهيئات الإدارية المركزية
الإداري وحدودها الاقميمية ، ولا يتـ تعديؿ هذ  الأخيرة إلا بموجب مرسوـ يصدر بناء عمى 

 62تقرير وزير الداخمية وباقتراح مف المجمس الشعبي الولائي.

فالولاية كوحدة إدارية تتوفر في جميع الشروط السابقة الذكر للبمركزية الإدارية، حيث أنها 
 بمجموعة مف الخصائص التي تميزها عف باقي الهيئات الإدارية وهي كالتالي: تمتاز

الولاية عبارة عف مجموعة إدارية لامركزية إقميمية وليست مصمحة فنية أو مرفقية فقد منحت 
الاستقلبؿ والشخصية المعنوية، ومنحت قسطا مف سمطة الدولة عمى أساس إقميمي جغرافي 

 .وليس عمى أساس فني موضوعي

تعد الولاية همزة وصؿ بيف ما تحتاج إليه الهيئات الإدارية المحمية مف جهة، وبيف  -
الهيئات الإدارية المركزية مف جهة أخرى. فهي بذلؾ تعبر عف صورة النظاـ اللبمركزي الإداري 

 النسبي لا صورة اللبمركزية المطمقة مثؿ البمدية.

ح وتتجسد هذ  الصورة التي تمتاز تعبر الولاية عف اللبمركزية النسبية بصورة أوض -
بها الولاية في كونها تتكوف مف جهازيف جهاز منتخب مف طرؼ المواطنيف، ويتجسد ذلؾ في 

الوالي والجهاز المجمس الشعبي الولائي وجهاز يعيف مف طرؼ الإدارة المركزية ويتمثؿ في 
 يةالتنفيذي لمولا

 ثانيا: اختصاصات الولاية

عدة اختصاصات تتوزع بيف اختصاصات عامة واختصاصات لممجمس الشعبي الولائي 
 متعمقة بالجوانب الاقتصادية عمى المستوى الولائي وهي عمى النحو التالي:
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 14، 15والمتعلق بالولاٌة ص  06/03/6880المؤرخ فً  80/08قانون رقم  
موسى الرحمانً ولٌلى السبتً، واقع الجماعات المحلٌة فً ظل الاصلاحات المالٌة وافاق التنمٌة المحلٌة، الملتقى الدولً حول  62

 تموٌل الجماعات المحلٌة فً ضوء التحولات الاقتصادٌة جامعة الحاج لخضر باتنةتسٌٌر و



 

 
 

: تتميز هذ  الاختصاصات بكونها تشتمؿ عمى جميع المهاـ التي  الاختصاصات العامة 1-
حياة العامة لمولاية. لذا فمف بفضمها تمارس الولاية لمهامها مثؿ التداوؿ في الأمور المتصمة بال

سداد النصح والإرشاد لمسمطات  واجبات المجمس الشعبي الولائي متابعة هذ  الأمور عف قرب وا 
الإدارية المركزية خاصة في المسائؿ السابقة الذكر، ومراعاة تنفيذها. إضافة إلى مشاركته مع 

يمية الولائية بما فيها الوالي في إدارة الأجهزة الإدارية الأخرى لمولاية المتمثمة في الهيئة الإقم
وتسيير شؤوف الولاية بما فيها الشؤوف القانونية واٌلإدارية وتنظيـ وحماية أملبؾ الدولة عمى 

 مستوى الولاية.

ولكي يتسنى لممجمس الشعبي الولائي القياـ بهذ  المهاـ عمى أحسف وجه يقوـ بانشاء لجاف 
كنة تسدي له المشورة في المسائؿ المختمفة بتقديمها متخصصة تابعة له ومكاتب دراسة متم
 لمتقارير والتوصيات حوؿ هذ  المسائؿ.

 يدخؿ تحت  طاء هذا التخصصجميع العممياتاختصاصات التجييز والإنعاش الاقتصادي: 
التي يقوـ بها المجمس الشعبي الولائي مف أجؿ تحقيؽ عممية التنمية الاقتصادية عمى المستوى 

وضع الخطط والبرامج التنموية عمى المستوى الولائي والمشاركة في أداء وتحضير  المحمي مثؿ
 وتنفيذ البرامج والسياسات العامة الوطنية في المجاؿ الاقتصادي.

وبهذا يقوـ بانجاز العمميات الاقتصادية اللبزمة وتشجيع الاستمارات عمى المستوى الولائي 
المستوى الوطني. ويناط بالمجمس الشعبي الولائي  دوف الخروج عف نطاؽ الخطط التنموية عمى

مهمة الاستشارة في بعض المسائؿ المتعمقة بالنشاطات الاقتصادية كالاستشارة في اعداد 
وتحضير الخطط العامة الوطنية وذلؾ عف طريؽ تقديـ ا راء والاقتراحات التي يراها أجدر 

عمى المستوى الولائي لكونه الاقرب إلى  بالمساهمة وبطريقة فعالة في تحقيؽ النهضة التنموية
 الواقع والاعرؼ بخبايا  مف الهيئات والسمطات الادارية والمركزية.

الواقع ستوى الوطني أكثر شمولية وقرب منوبهذا تكوف الخطط التنموية المبرمجة عمى الم
 المعيشي.



ستثمارات المخصصة اضاقة إلى استشار  في اعداد وتنفيذ الميزانيات واعتمادات التجهيز والا
لمولاية ، يقوـ المجمس بدور المشاركة في تنسيؽ النشاط الاقتصادي الذي تقوـ به المؤسسات 

 63والهيئات العامة الوطنية لممارسة نشاطها في نطاؽ الحدود الادارية والجغرافية لمولاية.

فة المجمس في إطار اختصاصه بكا يقوم الاختصاصات المتعمقة بالتنمية الزراعية: -2
أوجه النشاطات الاقتصادية المتعمقة بالجانب الزراعي التي تهدؼ الى تحقيؽ التنمية الفلبحية 
عمى المستوى الولائي. لذا يقوـ بتشجيع كافة الاستثمارات الرامية الى احداث تطور في المجاؿ 

في  الإجراءات التي تساعد الفلبحي واعداد وتهيئة المساحات والأراضي الزراعية واتخاذ كؿ
تحقيؽ ذلؾ، واتخاذ جميع التدابير الوقائية التي مف شانها المحافظة عمى الغطاء النباتي مف 
كافة الإخطار المحدقة به مف تصحر وانجراؼ، اضافة إلى البحث عف الحموؿ المناسبة لإيجاد 

 مصادر بديمة لسقي المحاصيؿ الزراعية في حالة تعرضها إلى الجفاؼ.
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 :: تقديم عام لممؤسسة الأولالمبحث 
 التعريؼ بالبمدية:  المطمب الأوؿ:

بعد فصمها عف البمدية المختمطة ولاية الأوراس   01/01/1957أنشئت بمدية مقر  في 
 أصبحت تابعه إداريا و إقميميا لولاية المسيمة. 1974سابقا وفي سنة 

 :التضاريس والموقع  .1

تقع بمدية في الجهة الشمالية الشرقية مف حوض شط الحضنة تحيط بها مرتفعات التي  
 الى الؼ متر. 800تنتمي الى السمسمة الجبمية المعروفة باسـ الحضنة ويبمغ ارتفاعها مف 

 الموقع الإداري:  .2

ف كيمو متر وتبعد ع 55تقع بمدية المقرى في الحدود الشرقية لولاية المسيمة عمى مسافة 
 كيمو متر يحدها: 120كيمومتر وعف ولاية باتنة مركز  75ولاية سطيؼ مركز 

 :بوطالب اولاد تباف الرصفة ولاية سطيؼ.  مف الشماؿ بمدية 
 .مف الجنوب بمدية عزيؿ عبد القادر ولاية باتنة 
 .مف الشرؽ بمدية عاتبه 
 .مف الغرب بمدية برهوـ الدهاهنة عيف الخضراء 

 عدد السكان والمساحة:  .3

 متر كيمو 12 66جمالية تقدر ب نسمه مع مساحة إ 39250يبمغ عدد سكاف بمدية مقرة  

  المناخ-4

تتأثر بمدية مقرب مناخ البحر الابيض المتوسط مناخها شبه قاري حار جاؼ صيفا بارد 
متر منسوب الأمطار الشهر يصؿ  600ممطر شتاءا يبمغ ارتفاعها عف سطح البحر بنحو 

% مف المجموعة العامة 50يف شهري نوفمبر ومارس ايف تصؿ إلى الى اقصى نسبة ما ب
 مـ. 415لمتساقط 



 

 
 

 الناحية الصناعية:  .5

مصنع يمبوف حاجيات  18تحوي عدة مصانع منها مصنع صناعة البلبط البالغ عددها حوالي  
السوؽ المحمي والوطني أيضا بها مصنع انتاج مشروبات الغازية مصنع صناعة الأجر مصنع 

لبلبستيؾ مصنع الحبوب مصنع تحويؿ المعادف شركه استيراد الحديد والحبوب صناعة ا
 ….والعجلبت المطاطية وقطع الغيار وكذا صناعه عوارض الاسمنت الطوب

 الثاني ىيكل التنظيمي والبشري: المطمب
 الييكل التنظيمي لبمدية مقره:  .1

ة تتفرع الى مكاتب يتكوف الهيكؿ التنظيمي لبمدية مقر  مف عدة مصالح كؿ مصمح 
 نمخصها في الشكؿ التالي:

 



تعد الأمانة حمقة وصؿ بيف رئيس المجمس الشعبي البمدي وباقي المصالح مف خلبؿ 
رساؿ البريد الصادر منه تحرير الاجتماعات والمداولات متابعة  الاستقباؿ وتوزيع البريد وا 

لأميف العاـ ومع ظهور المشاريع حيث تقوـ كؿ مصمحة العمؿ المخوؿ لها تحت إشراؼ ا
كؿ مف الأميف العاـ لمبمدية وكذا رؤساء  2014الإدارة الإلكترونية قامت الوزارة خلبؿ سنة 

مكاتب مصمحة التنظيـ والشؤوف العامة إضافة الى المهندسيف عمى آلية تطبيؽ الإدارة 
ولواحقه  الالكترونية ومف هنا أصبحت مصالح بمديه مقر  تعتمد عمى أجهزة الإعلبـ الألي

 عمى الموظفيف في استخراج كافة الوثائؽ الإدارية وهذا ما يؤثر بالإيجاب
  الييكل البشري لمبمدية:  .2
موظؼ اصمي لمبمدية بالإضافة إلى مهندسيف لمدولة الإعلبـ الألي  262تممؾ بمدية مقر  

موظفيف تابعيف للئدارة المحمية مف جميع الرتب والأصناؼ   وثلبثة مساعد مهندس،
 الممخصة في الجدوؿ التالي:

 التعداد الاسلاك والرتب
 14 اقميمي  متصرف
 09 للإدارة الاقميميةممحق 

 15 للإدارة الاقميمية  عون رئيسي
 16 للإدارة الاقميمية عون ادارة
 03 للإدارة الاقميمية كاتب ادارة

 01 للإدارة الاقميمية وثائقي امين محفوظات
 01 لاقميمية في التسيير التقني والحضريا للإدارةميندس رئيسي 
 01 للإدارة الاقميمية مساعد ميندس

 04 الاقميمية للإدارةتقني سامي في الاعلام 
 04 تقني سامي في للإعلام الالي

 04 ميندس معماري
 01 الاقميمية في التسيير التقني للإدارةعون تقني 

 02 قني والحضريالاقميمية في التسيير الت للإدارةميندس دولة 
 02 ة في التسيير التقني والحضرييمساعد ميندس الادارة الاقميم



 

 
 

 01 مفتش رئيسي لمنظافة والنقاوة العمومية والبيئة
 12 عون رئيسي لمنظافة والنقاوة العمومية

 23 عون لمنظافة والنقاوة العمومية
 02 عامل ميني صنف اول
 01 عامل ميني صنف ثان

 116 المجموع
 ممحؽ الجدوؿ: 

 
 

 مناصب شغل

 التعداد حسب نوع العقد
 عقد غير محدد المدة عقد محدد المدة

توقيت 
 كامل

توقيت 
 جزئي

توقيت 
 كامل

توقيت 
 جزئي

 00 02 00 20 عامل ميني مستوى أول
 00 00 00 04 عامل ميني مستوى ثان

 00 09 00 98 حارس
 00 02 00 08 سائق سيارة مستوى اول

 00 00 00 01 ارة مستوى ثانسائق سي
 00 00 00 02 عون وقاية مستوى اول

 00 13 00 133 المجموع
 262 إجمالي الموظفين
 بالاعتماد عمى مصمحة المستخدمين في البمدية ةالمصدر: من اعداد الطمب

الاحظ اف بمدية مقرة تممؾ عدد كبير مف الموظفيف الإدارييف القادريف  01مف الجدوؿ رقـ 
سيير شؤونها السهر عمى السير الحسف لهذا المرفؽ العاـ ويمكف تقسيـ تركيبه عمى ت

 ثلبثة أصناؼ: إلىالمستخدـ 



  اعواف تنفيذ وهـ الأعواف الذيف يمارسوف نشاطات الجزئيه لا تطمبوا اي كفاءة في
 بعض الأحياف) مهف عمى المدى القصير(.

  جات المعاونيف الإدارييف) كتاب اعواف التحكيـ وهـ الموظفيف المؤهميف الحامميف لدر
 إدارييف وثمانيف سامييف(.

 :ما يعادلها  أو  وهـ جممه الموظفيف الحامميف لشهادات جامعية عالية  الاطارات
 مف شهادات الكفاءة والذيف لهـ القدرة عمى التطوير و فهـ النصوص وتفسيرها.

 :شرفيف عمى تطبيؽ وهـ مجموعة مف المهندسيف ومساعدي المهندسيف الم  التقنييف
 .الإدارة الإلكترونية 

 المبحث الثاني : تحميل نتائج الاستبيان:
حالة )عامؿ( موزعة عبر بمدية مقرة، إعتمادا عمى الاستبياف المقدـ فانه  30تتكوف العينة مف 

ضـ المعمومات التالية الجنس، المستوى التعميمي، الوظيفة، السف، عدد سنوات العمؿ في 
 المؤسسة.

 احتوى الاستبياف معمومات حوؿ المحاور التالية: وقد
 الحوافز المادية المعنوية. -
 الدوافع. -
 الرضا عمى الأجر. -
 التكويف. -
 الأداء -
 تقييـ الأداء -

يجدر بنا الإشارة إلى أف بعض الأفراد العينة لـ يدؿ بمعموماتهـ الشخصية بشكؿ تاـ، وهناؾ 
 فؽ درجة الوظيفةبعض الأسئمة لـ يجب عنها توزيع أفراد العينة و 

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة.01الجدوؿ
أعواف  إطارات الدرجة

 التحكـ
أعواف 
 التنفيذ 

 المجموع الامتناع

 30 2 4 15 9 التكرارات
 100 6.67 13.33 50 30النسبة 



 

 
 

 المئوية
 المصدر:استمارة الاستبياف

 
 مف أعداد المتربصيف المصدر:

نى البياني والدائرة وجود نسبة كبيرة مف أعواف التحكـ ويرجع ذلؾ لطبعة نلبحظ مف خلبؿ المنح
عمؿ المؤسسة كما نلبحظ أيضا تقارب نسبي مع صنؼ الإطارات مما يدؿ عمى أف المؤسسة  

تسعى لتوظيؼ الكفاءات وفيما يخص أعواف التنفيذ نلبحظ نسبة ضئيمة وذلؾ راجع إلى قمة 
 العماؿ التنفذيف في المؤسسة.

 زيع أفراد العينة حسب الجنستو 
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس 05الجدوؿ:
 أنثى ذكر الجنس
 6 24 التكرار

 %20 %80 النسبة المئوية
 المصدر: استمارة الاستبياف



 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

 الإناث من المؤسسة وبالمقابؿ نسبة قميمةنلبحظ وجود نسبة كبيرة مف الذكور وذلؾ لطبيعة عمؿ 
 توزيع أفراد حسب السف

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب السف 06جدوؿ 
 امتناع 60-50 50-40 40-30 30-20 السف

 2 4 12 11 03 التكرارات
 6.67 13.33 33.33 36.67 10 النسبة

 المصدر: استمارة الاستبياف

 



 

 
 

 المصدر:مف أعداد المتربصيف
 عميميتوزيع أفراد العينة عمى المستوى الت

 : يوضح توزيع أفراد العينة عمى حسب المستوى التعميمي07الجدوؿ 
 جامعي ثانوي متوسط المستوى
 20 6 4 التكرار
 66.67 20 13.33 النسبة

 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 المصدر:مف أعداد المتربصيف

المؤسسة ثـ نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ والمنحى أف نسبة الجامعييف تغطي الحجـ الأكبر في 
الثانوي بنسبة أقؿ ثـ تميها المتوسط بالنسبة ضعيفة وهذا دلالة عمى أف المؤسسة تعطي 

 الأولوية في التوظيؼ لخرجي الجامعة.
 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية08الجدوؿ 
 20أكثر مف  20-15 15-10 10-5 5-2 سنوات
 9 7 3 5 6 تكرار
 30 23.33 10 16.67 20 نسبة



 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 

 المصدر: مف أعداد المتربصيف 
وهذا يدؿ  20مف خلبؿ الجدوؿ والمنحى نجد أف أ مبية أفراد العينة تتراوح أقدميتهـ أمثر مف 

 عمى أف المؤسسة تسعى لمحفاظ عمى عمالها وتطوير قدراتهـ ومهاراتهـ.
الأسئمة عمى العماؿ فيها يخص الحوافز والدوافع والأداء وتقييـ الأداء مف  ولقد تـ طرح بعض

 ناحية تأثيرها عمى الأداء نذكر منها:
 : ماهي الحوافز المطبقة فعميا في المؤسسة؟ وكانت الإجابات كالتالي 1س

 : يوضح  الحوافز المطبقة مف طرؼ المؤسسة 09الجدوؿ
 كلبهما لمعنويةالحوافز ا الحوافز المادية الإجابات
 14 7 9 تكرار
 47.67 23.33 30 نسبة

 المصدر: مف أسئمة الاستبياف



 

 
 

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

مف خلبؿ المنحنى والجدوؿ نلبحظ أف المؤسسة تحرص عمى توفير الحافز المادي والمعنوي 
ولوف اف الحوافز معا لضماف الأداء الجيد والولاء مف عمالها وكذلؾ نلبحظ نسبة مف العماؿ يق

 المقدمة هي حوافز مادية والمعنوية بنسبة ضئيمة 
 : إذا كانت هذ  الحوافز المادية فهي عمى شكؿ؟ وكانت الإجابات كالتالي2س

 يوضح الحوافز المادية المطبقة 10الجدوؿ 
 لا توجد مكافئة علبوة زيادة في الأجر الإجابات
 6 4 8 12 التكرارات
 20 13.33 26.67 40 النسبة

 المصدر: مف أسئمة الإستبياف

 



 المصدر: مف أعداد المتربصيف
نلبحظ أف الحوافز المادية المطبقة فعميا في المؤسسة عمى شكؿ زيادة في الأجر وهذا أف 

أشخاص أدلو 6أ مب العماؿ يفضؿ أف تكوف مادية أو علبوات ونسبة ضئيمة قالت المكافآت و
 أنه لا توجد حوافز مادية

  الحوافز تساعدؾ عمى رفع مستوى أدائؾ داخؿ المؤسسة؟ وكانت الإجابات : هؿ هذ3س
 كالأتي:

 يوضح رأي العماؿ في الحوافز لتحسيف الأداء 11الجدوؿ:
 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 2 17 11 التكرارات

 6.67 56.67 36.67 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 ربصيف المصدر: مف أعداد المت

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف معظـ الأجوبة كانت بيف أحيانا ودائما وهذا يعني أف الحوافز لها 
 تأثير جيد عمى الأداء ونادر كانت بنسبة ضئيمة جدا

 : هؿ ترى أف الحوافز المقدمة مف قبؿ المؤسسة تعكس أدائؾ؟ وكانت الإجابات كالتالي:4س
 الحوافزيوضح ما مدى عكس الأداء مف  12الجدوؿ



 

 
 

 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 6 16 8 التكرارات

 20 53.33 26.67 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

: هؿ ترى أف الراتب الذي تتقاضا  مناسب للؤداء الذي تقوـ به ؟ وكانت الإجابات 5س
 كالتالي

 عمى الراتب: يوضح رضا العامميف 13الجدوؿ 
 لا إلى حد ما نعـ الإجابات
 7 12 11 التكرارات

 23.33 40 36.67 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

نلبحظ مف خلبؿ الأعمدة والجدوؿ نلبحظ أف أ مبية العامميف لديهـ الرضا عمى الراتب الذي 
 راتب المقدـ.يتقاضونه نسبة قميمة ترى أف الأداء الذي تقوـ به أكثر مف ال



 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

 هؿ تعمؿ المؤسسة عمى إستثارة دوافعؾ ولترقية أدائؾ؟ 6س
 : يوضح مدى التواصؿ بيف المسؤوؿ والعامؿ لمعرفة دوافعه.14الجدوؿ 

 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 9 20 1 التكرارات

 3.33 66.67 30 النسبة المئوية
 تيافالمصدر: مف أسئمة الإس

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

 نلبحظ أف المؤسسة أحيانا تهتـ باستثارة دوافع العماؿ لتحسيف أدائهـ



 

 
 

: في حالة اقتراحؾ عمى رئيسؾ طريقة أو منهج أو طريقة عمؿ تحسف مف أدائؾ 7س
 وزملبئؾ في المصمحة هؿ يهتـ؟

 يوضح ما مدى تقبؿ المسؤوؿ لأراء العامميف 15الجدوؿ 
 لا يهتـ يهتـ الإجابات
 9 21 التكرارات
 30 70 النسبة

 المصدر: مف أسئمة الإستبياف

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

مف خلبؿ الجدوؿ والمنحى البياني أف العماؿ يروف أف رئيسهـ في حالة إذا ما إقترحو عميه 
يس متسمط طريقة عمؿ جيدة فهو يهتـ وهذا أمر جيد لممؤسسة لأف المسؤوؿ في هذ  الحالة ل

 أما نسبة ضئيمة ترى أنه لا يهتـ 
 : هؿ يهتـ رئيسؾ لإنشغلبتؾ الشخصية؟8س

 يوضح اهتماـ المسؤوؿ للبنشغالات الشخصية لعماله 16الجدوؿ 
 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 5 21 4 التكرارات

 16.67 70 13.33 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الإستبياف



 
 د المتربصيفالمصدر: مف أعدا

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ والمنحنى أف المسؤوؿ أحيانا يهتـ لانشغالات الشخصية لمعماؿ 
أما دائما فكانت  %16.67عمى عكس نادرا فكانت بنسبة %70فكانت الإجابات بأحيانا نسبة 

 %13.33نسبة ضئيمة 
 : هؿ ترى أف التقييـ الجيد حافز لتحسيف أدائؾ؟9س

 ير التقييـ الجيد عمى تحسيف الأداءيوضح مدى تأث17الجدوؿ 
 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 0 7 23 التكرارات

 0 13.33 76.67 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 



 

 
 

 المصدر: مف أعداد المتربصيف
دائما دلالة عمى أف التقييـ الجيد يعتبر حافز  %76.67نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ نسبة 

 أحيانا وانعداـ نادرا %23.33ء بينما نسبة ضئيمة لتحسيف الأدا
 كيؼ ترى ظروؼ العمؿ في المؤسسة؟ 10س

 يوضح مدى ملبئمة ظروؼ العمؿ لمعامؿ 18الجدوؿ
 لا تساعد تساعد إلى حد ما تساعد الإجابات
 5 18 7 التكرارات

 16.67 60 23.33 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 عداد المتربصيفالمصدر: مف أ

نلبحظ أف أ مب العماؿ ترى أف ظروؼ العمؿ تساعد إلى حد ما ونسبة ضئيمة ترى أنها لا 
 تناسب وهذا ما يبرز تراجع الأداء في الأونة الأخيرة في المؤسسة؟

 يوضح فرص التريقة المتاحة مف طرؼ المؤسسة 19الجدوؿ
  ير مناسبة مناسبة الإجابات
 20 10 التكرارات

 66.67 33.33 المئوية النسبة



 المصدر: مف أسئمة الإستبياف

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

نلبحظ أف نسبة كبيرة مف العماؿ ترى أف الفرص المقدمة مف طرؼ المؤسسة  ير مناسبة 
 أـ نسبة متوسطة ترى أنها مناسبة %66.66وكانت الإجابات بغير مناسبة 

 ؿ الشكر والثناء مف رئيسؾ؟: في حالة قيامؾ بعمؿ ممتاز هؿ تنا12س
 يوضح تعامؿ بيف المسؤوؿ والعامؿ عند القياـ بعمؿ ممتاز 20الجدوؿ

 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 5 18 7 التكرارات

 16.67 60 23.33 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 



 

 
 

 المصدر:مف أعداد المتربصيف
نما في  %60بيرة نلبحظ أف معظـ العماؿ يؤكدوف بنسبة ك انه ليس دائما يتمقوف الشكر وا 

ترى %16.67ترى أنه دائما تناؿ الشكر أـ نسبة  %23.33بعض الأحياف أما نسبة متوسطة 
 انه نادرا ما تناؿ الشكر مف المسؤوؿ عمى العمؿ الجيد الذي قامت به.

 : هؿ تحصمت عمى الترقية؟13س
 يوضح حصوؿ العماؿ عمى الترقية 21الجدوؿ
 لا أكثر مف مرة مرة واحدة جاباتالإ

 6 9 15 التكرارات
 20 30 50 النسبة المئوية

 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

تحصموا عمى الترقية  %30نلبحظ أف نصؼ العماؿ تحصموا عمى الترقية مرة واحدة أـ نسبة 
ومف خلبؿ النسب نرى اف المؤسسة اكثر مف مرة ونسبة ضئيمة لـ تتحصؿ عمى الترقية 

 تحرص عمى ترقية عمالها لممحافظة عميهـ وتشجيعهـ 
 : هؿ تستفيد مف التكويف لتحسيف أدائه في مجاؿ عممؾ ؟14س

 بوضح مدى الاستفادة مف التكويف 22الجدوؿ 



 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 9 17 4 التكرارات

 30 56.67 13.33 النسبة المئوية
 مف أسئمة الاستبياف المصدر:

 
 مف أعداد المتربصيف المصدر:

استفادت أحيانا مف التكويف  %56.67نلبحظ مف خلبؿ المنحنى البياني والجدوؿ أف نسبة 
ترى أنه لـ تستفيد مف التكويف  % 30ونسبة ضئيمة ترى أنها دائما تستفيد مف التكويف ونسبة 

 متبع لتطوير كفاءات عمالها.وبهذا عمى المؤسسة أف تغير في منهج التكويف ال
 : أيف كاف مكاف التكويف؟15س

 يوضح أماكف التكويف 23الجدوؿ 
 الخارج مدرسة تابعة المؤسسة الإجابات
 0 23 7 التكرارات

 0 67.67 23.33 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف



 

 
 

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

التكويف في الخارج وهذا لامر ليس جيدا لممؤسسة واف نلبحظ مف الجدوؿ والمنحنى انعداـ 
نسبة كبيرة مف العماؿ تـ تكوينهـ في مدارس تابعة ونسبة ضئيمة تـ تكوينهـ في المؤسسة لذا 

 عمى المؤسسة أف تسعى التكويف عمالها في الخارج لزيادة كفاءتهـ
 : بعد التكويف تحسف أدائؾ؟16س

 ستوى الأداءيوضح تأثير التكويف عمى م 24الجدوؿ
 لـ يتحسف إلى حد ما تحسف الإجابات
 0 15 15 التكرارات

 0 50 50 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 



 المصدر: مف أعداد المتربصيف
 %50نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ و المنحنى أف العماؿ بعد التكويف تحسف أداءهـ بنسبة 

 % 50وتحسف إلى حد ما بنسبة 
 رى المؤسسة تضع برنامج ومخطط لتحسيف أداء عامميها؟هؿ ت 17س

 : يوضح ما مدى وضع المؤسسة لمبرامج لتحسيف أداء عمالها.25الجدوؿ
 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 3 26 1 التكرارات

 10 86.67 3.33 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الإستبياف

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

ؿ الجدوؿ والرسـ البياني أف المؤسسة أحيانا تضع برامج ومخططات لتحسيف نلبحظ مف خلب
بينما نسبة ضئيمة ترى أف المؤسسة نادر ما تضع   %86.67أداء عامميها وكاف ذلؾ بنسبة 

برامج ومخططات لتحسيف الأداء وكذلؾ نسبة ضئيمة جدا ترى اف المؤسسة دائما تضع برامج 
 لتحسيف الأداء.

 سؤولؾ في عممية تقييـ: كيؼ ترى م18س
 : يوضح مدى عدؿ المسؤوؿ في التقييـ26الجدوؿ 



 

 
 

  ير عادؿ عادؿ إلى حد ما عادؿ الإجابات
 5 19 6 التكرارات

 16.67 63.33 20 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

ترى انه %20ونسبة%63.33سبة يرى العماؿ اف المسؤوؿ عادؿ عمى حد ما وكاف ذلؾ بن
 ترى انه  ير عادؿ. % 16.67عادؿ ونسبة 

 : هؿ يساهـ تقييـ أداءؾ في ترقيتؾ؟19س
 يوضح مساهمة تقييـ في ترقية 27الجدوؿ

 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 4 12 5 التكرارات

 13.33 40 16.67 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف



 
 داد المتربصيفالمصدر: مف أع

يرى العماؿ أف تقييـ العماؿ مف طرؼ المسؤوؿ يساهـ أحياف في ترقية ويرى مف 
انه لا يساهـ تقييـ الاداء في % 13.31انه دائما يساهـ في الترقية ونسبة  % 16.67نسبة

 الترقية
 : هؿ تتطمع عمى نتائج تقييمؾ؟20س

 : متى تطمع العماؿ عمى النتائج28الجدوؿ
 نادرا أحيانا مادائ الإجابات
 2 15 13 التكرارات

 6.67 50 43.33 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الاستبياف

 



 

 
 

 المصدر مف أعداد المتربصيف
نلبحظ مف خلبؿ الرسـ البياني والجدوؿ أف العماؿ أحيانا ما يتطمعوف إلى نتائج التقييـ بنسبة 

عمى نتائج التقييـ فقط دائما  طلبعالاذلؾ راجع لكوف النقاش مع المسؤوؿ في حالة  %50
ونادرا بنسبة وهذا يدؿ عمى رفض بعض العماؿ الخوض في صراعات % 43.33بنسبة 

 عمى النتائج. الاطلبعوخلبفات مع المسؤوؿ في حالة 
 عميها؟ الاطلبع: هؿ تتناقش مع مسؤولؾ عمى نتائج التقييـ بعد 21س

 المسؤوؿ : يوضح مدى مناقشة نتائج التقييـ مع29الجدوؿ
 نادرا أحيانا دائما الإجابات
 8 15 13 التكرارات

 26.67 50 43.33 النسبة المئوية
 المصدر:مف أسئمة الإستبياف

مف خلبؿ الرسـ البياني والجدوؿ أف نصؼ العماؿ يتناقشوف مع المسؤوؿ عمى نتائج التقييـ 
 والنصؼ الأخر

 
 
 : هؿ أنت راضي عمى تقييـ مسؤولؾ لأدائؾ؟22س
 : يوضح رضى العماؿ عمى تقييـ أدائهـ30دوؿالج

  ير راضي راضي إلى حد ما راضي الإجابات
 6 16 8 التكرارات

 20 53.33 26.67 النسبة المئوية
 المصدر: مف أسئمة الإستبياف



 
 المصدر: مف أعداد المتربصيف

اضوف راضوف والغير ر  %53.33يمكف القوؿ أف أ مبية العماؿ راضوف  إلى حد ما بنسبة 
بنسبة ضئيمة وبرر ذلؾ باف التقييـ دائما جيد أنما الإدارة هي التي لا تراعي واحدهـ لأسباب 

 خاصة لأف المسؤوؿ متسمط ولا يسمح بنقاش 
 المطمب الثالث: النتائج المتوصل إلييا

قييـ بعد قيامنا بالدراسة الميدانية تواصمنا إلى استخلبص بعض النتائج لواقع التحفيز ونظاـ الت
 بالمؤسسة ونمخصها فيما يمي:

 قمة الحوافز المعنوية المقدمة مف طرؼ المؤسسة كتشجيع الثناء عمى العمؿ المتميز. -
 تولي المؤسسة أهمية كبيرة لأعواف التحكـ لأنها تسعى إلى توظيؼ الكفاءات. -
 المؤسسة تسعى لمحفاظ عمى عمالها وتطوير قدراتهـ ومهاراتهـ. -
 ة في المؤسسة.عدـ تساوي فرص الترقي -
 عدـ رضا العامميف عمى الأجور و المكافآت المالية. -
  ياب عامؿ المبادرة كوف الرئيس بفرض أسموب عممه. -
 ضعؼ المكافآت. -
 عدـ رضا بعض العماؿ عمى الراتب. -
 نقص روح الجماعة في العمؿ. -
 عدـ استشارة المؤسسة لدوافع العماؿ في تحسيف الأداء؟ -
 انعداـ التكويف في الخارج. -
 عدـ اهتماـ المسؤوؿ بالأمور الشخصية لمعماؿ. -



 

 
 

 عدـ رضا العماؿ عمى فرص الترقية الموضوعة مف طرؼ المؤسسة. -
 تركيز بعض المشرفيف عمى قياس صفات الأفراد)السموؾ، الوفاء، الإخلبص( وليس الأداء. -
الميؿ إلى الوسطية في التقييـ مف قبؿ بعض الرؤساء بسبب عدـ قدرتهـ عمى اكتشاؼ  -
 فروؽ الفردية بيف العماؿ.ال

 تحيز بعد الرؤساء في عممية التقييـ. -
 عدـ إطلبع العماؿ عمى نتائج التقييـ. -
 عدـ ظهور شخصية بعض الرؤساء في التقييـ بسبب مجاملبت لبعض المرؤوسيف. -
 صعوبة الوصوؿ إلى نتائج تقييـ موضوعية وعادلة تحقؽ الأهداؼ المطموبة. -
نتائج التقييـ خوفا مف حدوث مشاكؿ مع رؤساتهـ في  امتناع العماؿ  عف الطعف في -

 العمؿ.
 عدـ رضا  البية العماؿ عمى نتائج التقييـ. -
 التقصير في تدريب المشرفيف عمى عممية التقييـ. -

 خلاصة الفصل:
مف خلبؿ الدراسة الميدانية يمكف القوؿ أف بمدية مقرة، تمكنت مف وضع نظاـ تقييـ يتقارب 

ادئ نظاـ التقييـ المتزف، ر ـ وجود بعض التحفظات فيه وعند جدا مع مواصفات ومب
الاستفسار عنها كاف جواب المسيريف في المؤسسة بأنه فعلب نظاـ فتي في مراحمه الأولى مف 
التنفيذ وهو يحتاج إلى أرضية ثقافية ملبئمة في المؤسسة وتجنيد فعمي لطاقات لكي يصبح 

قرة مف خلبؿ حملبت التوعية والشرح لمضموف النظاـ إلى أكثر فعالية و هذا ما تقوـ به بمدية م
جانب دورات التدريب لفئات المشرفة عمى تنفيذ  مف خلبؿ تنظيـ ممتقيات وأياـ دراسية ووطنية 
ثراء النظاـ وتحسيف أداء ، كما تعتمد المؤسسة عمى نظاـ حوافز فعاؿ يرتكز  ودولية لتثميف وا 

 مى نتائج تقييـ أداء العماؿ.عمى الحوافز المادية وأساس بناء  ع
 تعرضنا في هذا الفصؿ إلى إجراءات التحفيز في بمدية مقرة وتقييـ أداء في المؤسسة

فالعماؿ في المؤسسة يعمموف في جو يسود  الاحتراـ وذو علبقة طيبة ويعمموف بروح الفريؽ، 
 ليست جيدة بما فيه الكفاية. بالمرؤوسيفولكف علبقة الرئيس 

 
 



 
 
 
 

  
 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 الخاتمة :
وكختاـ لهذ  الدراسة نذكر الإشكالية التي انطمقنا منها والتي تطرح تساؤلات إلى أي مدى 

يمكف لمتحفيز أف يؤثر في أداء الأشخاص داخؿ المنظمة الذي يتجمى مف خلبؿ أثر الحوافز 
رد البشرية انطلبقا في تحسيف أداء العامميف وهذا التأثير يظهر مف خلبؿ وجود إدارة جيدة لمموا

مف التخطيط له واختيار  وتعيينه حتى ترقيته في ظؿ وجود قيادة جيدة لمعنصر البشري والذي 
ترافقه وسائؿ الدفع والتر يب في العمؿ كالتدريب والتحفيز فجممة هذ  العوامؿ تؤدي لمضرورة 

ي لا يمكف إلى تفعيؿ كؿ وظائؼ المؤسسة  التي يكوف فيه العنصر البشري والفاعؿ الذ
الاستغناء عنه أو استبداله بوسائؿ وآلات أخرى أوجدتها التكنولوجيا ومف خلبؿ الإنجاز 

 استخمصنا بعض النتائج والتوصيات نذكر منها:
 وجود نظاـ داخمي جيد مبنى عمى النقاش بيف الرئيس و المرؤوسيف -
ش - راكه في اتخاذ خمؽ جو مناسب يسود  الرضى لإعطاء فرصة لمعامؿ لإثبات وجود  وا 

 القرار.
حرص المؤسسة عمى توفير الحوافز المعنوية والحفاظ عمى عمالها وتطوير قدراتهـ  -

 ومهاراتهـ وتفعيؿ روح الجماعة.
سعي المؤسسة إلى توظيؼ الكفاءات والخبرات الإنسانية القادرة عمى قيادة المنظمة لمتغيير  -

 والتطور.
 دافهـ الشخصية وتنمية روح الولاء لممنظمة.العمؿ عمى تشجيع العماؿ لتحقيؽ أه -
شراؾ جميع العماؿ فيها. -  وضع رؤية مستقبمية وأهداؼ واضحة لممؤسسة وا 
 تعزيز عممية تضامف ومشاركة العامميف في تحمؿ المسؤوليات. -
 الحرص عمى أف يكوف التقييـ عادؿ بيف جميع العماؿ وبموضوعية. -
 لتقييـ.إظهار شخصية المسؤوؿ في عممية ا -
 توفير ظروؼ وبيئة عمؿ جيدة حيث الوسائؿ والإمكانيات. -
 زيادة فرص التكويف في الخارج لمواكبة التطور الاقتصادي وتنمية المهارات. -
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