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 وان المذكرةــعن
 



 

 شكر وغرفان 

 

حسان  َّد وػلى أ له وصحبَ ومن ثبؼِم بإ الحمد لله رب امؼالمين وامصلاة وامسلام ػلى أأشرف الأهبياء والمرسلين س يدنا محم

لى ًوم الدين، وبؼد .  ..اإ

نجاز ُذا ني أأشكر الله ثؼالى ػلى فضله حيث أأتاح لي اإ  امؼمل بفضله، فله الحمد أأولًا وأ خراً. فاإ

كد  اموالدين دػاءلا شيء ًضاهي فرحة امتخرج فِيي من أأجمل انلحظات امتي تمرّ بحياثيا، فتؼب امس يين وسِر انليالي و 

حصدناٍ، وما مررنا بَ من ضغوطات هفس ية كد زامت ووسيٌاُا بمجُرّد شؼورنا بفرح امتخرج امشكر موالدي ووالدتي 

 م ػلييا بميااحوكل من وكف بجاهبي في اكلٌل مسيرتي الدراس ية وهدغوا الله ان يتم

ل امشكر  َ ػلى كل  ملأس تاذكلٌ أأثلدم بجزً لي من ثوجيهات ومؼلومات ساهمت في اثراء  ما كدمَالمشرف مهدي ىزً

 موضوع دراستٌا في جواىبها المختلفة .

 ثلليتَ منها  الذي عمالدمريم ػلى كل  امغامية اكدم شكري الخاص لأختي

س تاذ سرًبلً   حسام ػلى ما كدمَ لي من مساػدة .وكل غبارات امتلدير والامتيان ملأ

راوي بلمس يلة الذي  لي المساػدة وػلى كل المؼلومات الملدمة من  كدمواكلٌ امتلدم بمشكر مكل غلٌل مستشفى امزُ

 طرفِم .

 .س يير بصفة خاصةولا هًسى كل أأساثذثيا امكرام ملسم ػلوم امت 

 امتي سأأجشرف بمياكش تهم محتوى ُذا امبحث مس بلا نلجية المياكشةا شكر 
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 الاُداء

 

 أُُدي بحثي :

لى صاحب امسيرة امؼطرة، وامفكر المسُ تًير ل في بلوؾي امتؼليم امؼالي  اإ فللد كان له امفضل الأوَّ

. هورالدين  والدي الحبيب  أأطال الله في عُُرٍ

ق الحياة، وجؼلتني أأول اُتماماتها لى من وضؼتني ػلى طرً  وراغتني أأمي امغامية طيَّب الله ثراُا. ،اإ

خوتي مريم ، صادق ، ايمن، من كان لهم بمؽ الأثر في كثير من امؼلبات وامصؼاب. لى اإ  اإ

 الى أأغز صدًلاتي مروة ،أأسلٌء، خديجة، ثيماء، خولة، ُاجر ، رفيلات دربي ومسيرتي الدراس ية

 الى كطؼة روحي أأريام 

 يحبنيالى كل ػائلتي واكربئي ومن 

لى جميع أأساثذتي امكرام   اإ
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 المقدمة 

المؤسسة، كما يعتبر بمثابة النابض الذي عدة ميارات تؤثر عمى تحديد أداء شري تمك العنصر البمي
عمى نظام الحوافز، لذا فإن الحوافز المشجعة  وتأثيرالأكثر مساىمة  بين الدول فالموظفين ىميحركيا 

 . المؤسسةمكانة في  للأداء المتميز تحقق حاجات في الكيان البشري عميقة وتشعره بأنو ميم وان لو

لطمأنينة والأمن اواة والحرية و افي تحقيق اىدافيا كل ما لدييا لتحقيق العدل و المس تسخر  المؤسسةف
لممؤسسة التي  الانتماءبالثقة بالنفس والشعور بالذات و  إحساسووأيضا  ,لمعامل الاجتماعيالنفسي و 

التي تعمل في إطارىا لممؤسسة  الاستراتيجياتيعمل بيا, لكن كل ذلك يتوقف عمى طبيعة السياسات و 
 . بالحوافز ما يعرفخاصة 

حيويا في بيئة العمل الحديثة،  حيث لا يمكن تحسين مستواىم و  و عميو فتحفيز العاممين يمثل عنصرا
زيادة إنتاجيم لممؤسسة، الا إذا توصمت المؤسسة إلى نظام الحوافز, فتحفيز العاممين عمى نحو جيد و 

فعال يعود بالنفع عمى المؤسسة بالدرجة الأولى و أيضا عمى عاممييا بالدرجة الثانية إضافة إلى ذلك فإن 
لتحفيز يتناول تفسير أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس واندفاع في حين انعدام ىذا الحماس و موضوع ا

الاندفاع عند شخص آخر, و قد اىتم العديد من الباحثين بيذا الموضوع و بحثوا فيو منذ نشأتو و منيم 
المحفزات وقدرات  من حاول دراسة العلاقة بينو و بين أداء العاممين الذي يتحقق من خلال التفاعل بين

العامل, و حتى تضمن المؤسسة  إنجاز عاممييا بالشكل المرغوب فلا يكفي فقط قدراتيم ومؤىلاتيم، و 
انما تحتاج إلى عامل آخر لضمان ذلك و ىو خمق التحفيز الكافي لدى عاممييا، لتحقيق الإنجاز 

 المطموب.

تتعدّد أشكال ىذه الحوافز وتختمف صورىا من قطاع إلى آخر، وتتمثّل ىذه الحوافز في المكافآت الماديّة، 
ويعتبر الحافز النّقدي المادي من أىم طرق الحوافز في ىذا الوقت؛ وذلك لأنّ النقود تشبع كلّ حاجات 

ى. بالإضافة لذلك فإنّ الحوافز الإنسان تقريباً، وىي حقيقة واقعة ذات أثر ممموس بعكس الوسائل الأخر 
الماديّة تتناسب مع مفيوم النّاس في الظّروف الرّاىنة عن العمل؛ حيث إنّو عن طريق المال تستطيع 

إشباع ضروريّات الحياة من مأكل ومسكن، كما أنّ المال يعتبر ضروريّاً لمصحّة والتّعميم، بالإضافة إلى 
كز الاجتماعي. كل ذلك يعتمد عمى المال إلى حد كبير. ويتمثّل قدرتو عمى توفير كماليّات الحياة والمر 

المال في الأجر الّذي يتقاضاه الفرد مقابل ما يقوم بو من عمل، ويوزّع ىذا الأجر عمى العامل أو 
الموظّف بطرق شتّى، وىي تختمف من منظّمة لأخرى طبقاً لطبيعة العمل ونظام الأجور المتبّع داخل كل 
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 ب‌

نّ كلّ طريقةٍ من ىذه الطّرق ليا أثرىا البالغ في حفز ودفع العامل لزيادة الأداء والاستمرار منظّمة، ونجد أ
 في العمل .

 الاشكالية الرئيسية :

 الاستشفائية الزىراوي بالمسيمة ؟ أثر الحوافز المادية عمى أداء الموظف العمومي في المؤسسة ما ىو

 الرئيسية:الفرضية 

عمى أداء الموظف العمومي بالمؤسسة الاستشفائية الزىراوي ىناك أثر ذو دلالة احصائية لمحوافز المادية 
 بالمسيمة .

 أىمية الدراسة :

تأتي أىمية الحوافز لكونيا من المواضيع الميمة والتي تتجدد أىميتيا باستمرار, فيي تحظى باىتمام 
عمى حد سواء ولدورىا الكبير في التأثير  والإداريةب السموكية الباحثين والعمماء والميتمين بمختمف الجوان

 : وتتجمى أىميتيا في النقاط التالية الأفرادعمى سموك 

 تمثل الحوافز أىم الركائز التي تعتمد عميو المؤسسات في تنمية مواردىا البشرية

 تشكل الحوافز أىم العوامل التي تحفز العاممين من اجل أداء وظائفيم - .

 .تجاىل موضوع الحوافز ينجر عنو نتائج وخيمة تنعكس عمى العامل ومن ثم المؤسسة - ,

 أدائووتطوير  للإبداعالدور الذي تمعبو الحوافر في دفع العامل  - 

 .أىمية الحوافز كأداة يمكن أن تساعد العمال عمى تحقيق أفضل أداء -

 أىداف الدراسة :

 التعرف عمى مفيوم الحوافز المادية . 
 التعرف عمى مفيوم الأداء .-
 معرفة مستوى الحوافز المادية لدى العاممين بالمؤسسة محل الدراسة.-
 معرفة مستوى الأداء عمى مستوى المؤسسة محل الدراسة. -
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 دراسة العلاقة بين الحوافز المادية والأداء في المؤسسة محل الدراسة .-
 هيكل الدراسة :

 نا ىذا البحث إلى فصمين كالتالي:للإجابة عن إشكالية الدراسة قسم
فصل نظري قمنا بتقسيمو إلى مبحثين من خلاليما تم التطرق إلى الجانب المفاىيم لمتغيري الدراسة  -

 المتغير المستقل المتمثل في الحوافز غير المادية والمتغير التابع والمتمثل في الالتزام التنظيمي 
ميدانية تم تقسيمو إلى ثلاثة مباحث تم فييا اختبار فرضيات اما الفصل الثاني فكان عبارة عن دراسة -

 الدراسة من خلال المؤسسة العمومية الاستشفائية الزىراوي المسيمة

 صعوبات البحث:
 و بساطة عبارات الاستبيانصعوبة اقناع للإجابة عمى الأسئمة، رغم سيولة  -
 المتعمقة بالموضوع خاصة منيا المحمية صعوبة الدراسات السابقة -
 عدم توفر الوقت الكافي لمدراسة -
 أسباب اختيار الموضوع: -
 الاىتمام بموضوع الحوافز و الرغبة في التفصيل فيو -
 .الاىتمام بأداء الموظف العمومي من خلال منحو تحفيزات تتلاءم  مع جيده -
 حدود الدراسة: -
 ز المادية عمى أداء الموظف العموميالبحث عن اثر الحوافالحدود الموضوعية:  -
 لمؤسسة العمومية الاستشفائية الزىراوي المسيمة الحدود المكانية: ا -
القيام  باستبيان لقياس مدى تأثير الحوافز المادية عمى الاداء وكان ذلك في  الحدود الزمانية: -

 0202شير ماي 
 المنهج وأدوات الدراسة: -
المنيج الوصفي وفي الجزء التطبيقي عمى المنيج التحميمي لقد اعتمدنا في الجزء النظري عمى  -

 . والاحصائي من أجل فيم وأشمل  وادق  عمى موضوع الدراسة
المنيج الوصفي: حيث يتم استخلاص أىم المراجع منيا الكتب المذكرات التي تخص موضوع  -

 .الدراسة 
حدى تقنيات الاستقصاء كجمع وىي إ من خلال الاستعانة باستمارة الاستبيان :المنيج التحميمي   -

الى  المقابمة الشخصية مع رئيس  بالإضافةالمعمومات المتعمقة بآراء الموظفين بالمؤسسة 
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  spssوتم الاعتماد عمى برنامج الدراسة ،  محل سسة مصمحة  الموارد البشرية في المؤ 
فرضيات  اختبارلا الاحصائي لمتحميل وتفريغ البيانات والحصول عمى المقاييس الاحصائية 

 الدراسة .
 الدراسات السابقة: -
 1:  0222دراسة سيام أحمد عمر محمد  -1

تمثمت مشكمة الدراسة في أن شركة الخطوط الجوية السودانية عاجزة عن تحقيق أىدافيا المرسومة ، 
  . ويرجع ذلك لضعف أداء العاممين بالشركة

الدراسة إلى المساىمة في توضيح دور الحوافز في تحسين أداء العاممين، وكذلك إظيار فاعمية  ىدفت
وأيضا كشف أثر السموك  إنتاجيا،الحوافز في تشجيع العناصر المنتجة لبذل المزيد من الجيد لزيادة 

، أن ىنالك  الوظيفي لمفرد تجاه المنظمة التي يعمل بيا وتجاه المجتمع.ً  قامت فروض الدراسة عمى
عالقة بين الحوافز المادية ومستوى أداء العاممين بشركة الخطوط الجوية السودانية ، وكذلك ىنالك 
عالقة بين الحوافز المعنوية ومستوى أداء وأيضا ىنالك عالقة بين الرضا الوظيفي ومعدل دوران 

الوصفي التحميمي ومنيج المسح الدراسة المنيج التاريخي والمنيج  اتبعت،  بالشركة العاممينالعمل.ً  
 . لمتتبع الاجتماعي

فردية موجبة بين الحوافز  ارتباطيةتوصمت الدراسة لعدد من النتائج من أىميا ، أن ىنالك عالقة 
فردية موجبة  ارتباطيةالمادية و أداء العاممين بشركة الخطوط الجوية السودانية ؛وكذلك ىنالك عالقة 

 . الرضا الوظيفي لدى العاممين بشرطة الخطوط الجوية السودانية بين الحوافز المادية ومستوى
 الاداريبالحوافز المادية والمعنوية والعمل  الاىتمامخرجت الدراسة بعدد من التوصيات من أىميا ، 

بأىمية الحوافز بمختمف انواعيا ، وكذلك مراجعة نظم الحوافز عمى تنمية الوعى وأيضا وضع أسسً  
بطيا بأداء العاممين ومعايير موضوعية تقوم ور  نظم حوافز متطورة واستخدامبيا  المالية المعمول

 و تربط الحافز بالجيد المبذل. الأداء
 2: م0222دراسة محمد عبد الرحمن محمد عثمان  -2

تمثمت مشكمة الدراسة في مدى تأثير التحفيز عمى كفاءة أداء العاممين بمستشفى ألبان جديد التعميمي 
التالية :ما ىي سياسة مستشفى ألبان جديد تجاه  الأسئمةالمشكمة في  صيغتبالخرطوم بحري و حيث 

                                                           
‌

1
‌الإدارةم‌رسالة‌دكتوراه‌،‌غٌر‌منشورة‌،‌ف‌2003‌ً–‌1995أثر‌الحوافز‌على‌أداء‌بالعاملٌن‌بالخطوط‌الجوٌة‌السودانٌة‌‌سهام‌أحمد‌محمد‌،‌

‌م2000’العامة‌،‌جامعة‌النٌلٌن‌،‌الخرطوم
2
،‌رسالة‌ م‌2009–م‌‌2004محمد‌عبد‌الرحمن‌محمد‌عثمان‌،‌أثر‌الحوافز‌على‌كفاءة‌أداء‌العاملٌن‌،‌دراسة‌حالة‌مستشفى‌ألبان‌جدٌد‌التعلٌمً‌ 

‌م2010،‌جامعة‌النٌلٌن‌،‌الخرطوم‌‌الأعمالماجستٌر‌غٌر‌منشورة‌فً‌إدارة‌
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 ه‌

ى أداء العاممين ما مدى فعالية الحوافز بالمستشفى، وايضا أثرت الحوافز عم العاممين وكذلكتحفيز 
 بالمستشفى.

بالمستشفى، وكذلك معرفة  الأداءىدفت الدراسة إلى معرفة دور الحوافز في تطوير العاممين وتحسين 
لتمك وأيضا تقديم مجموعة من  وتفيميمالمتبعة في تطوير العاممين بمستشفى ألبان جديد  الأساليب

الوظيفي لمعاممين بمستشفى  الإشباع،  لأساليباالمقترحات التي تحول دون إنجاح أسموب التحفيز فيً  
 .ألبان جديد

إحصائية بين الحوافز المادية و أداء العاممين في  دلالةقامت فروض الدراسة عمى ، أن ىنالك عالقة ذات 
إحصائية بين الحوافز المعنوية و أداء العاممين في  دلالةمستشفى ألبان جديد، وكذلك توجد عالقة ذات 

 .ن جديدمستشفى ألبا
 التحميمي الإحصائيالدراسة المنيج التاريخي والمنيجي الوصفي والمنيج  اتبعت

 أىميا:توصمت الدراسة لعدد من النتائج من  . 
 بالمستشفى،بدل العدوى لمعاممين  علاوةعدم كفاية الحافز بالنسبة لطبيعة وحجم أيضا عدم كفاية وتناسب 

و إتباع سياسات واضحة لمحوافز يؤدي إلى عدم رضا العاممين بالمستشفى ، لذا  العمل.وكذلك عدمً  
 . المطموب بالمستشفى الأداء التحقق

و كذلك توفير  لمعاممين،زيادة بدل العدوى وجعميا مناسبة  أىميا،خرجت الدراسة بعدد من التوصيات من 
 .العملومخاطر  مةالأمن والسلاالضمانات الوظيفية بمستشفى ألبان جديد مثل: 

 1: م0220دراسة محمد إبراىيم الميدي  -3
ية مصنع سكر عسلاتمثمت الدراسة في كيفية تطبيق أنظمة وطرق منح الحوافز في القطاع العام وفي 

 .خاصة
، وأيضا مدى فاعمية الحوافز في تحسين  الأداءىدفت الدراسة إلى الكشف عن أفضل الطرق لرفع كفاءة 

 .الأخيرةالسبع سنوات  خلالية لاتائج تطبيق الحوافز في مصنع سكر عس؛وكذلك تقييم نالأداء 
قامت فروض الدراسة عمى، انخفاض قيمة الحوافز التشجيعية يقود إلى تدني كفاءة طرديا مع مستوى 

الدراسة المنيج التاريخي والمنيج  اتبعتتتناسب  الأداءالحوافز.ً  أداء العاممين ، و كذلك تناسب كفاءة 
 الوصفي التحميمي
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 و‌

توفير الخدمات الصحية والحوافز العينية يرفع مستوى  أىميا،توصمت الدراسة إلى عدد من النتائج من 
  ً اتخاذبتحسين وأيضا مشاركة العاممين في  الاىتمامو كذلك  الإنتاج، معدلات" و يزيد  الأداء"  الإنتاجية

 الانتماءالقرارات في العمل ينمي فييم روح  العاممين،ً ردود إيجابي في تحسين أداء بيئة العمل لو م
لممؤسسة وروح المسؤولية ويحفزىم معنوي خرجت الدراسة بعدد من التوصيات من أىميا ، أن تيتم إدارات 

شراك العاممين في  يم ورفع القرارات كعوامل حفز لبذل الجيد لتحسين أدائ اتخاذالمؤسسات بالتحفيز وا 
العينية لدي  التسييلاتكفاءتيم ، و كذلك أن توفر المؤسسات خدمات الرعاية الصحية التعميمي وبعض 

أيضا أن تحرص المؤسسة عمى منح الحوافز التشجيعية وتحديث نظم و أساليبً  العاممين، و منحيا 
 . لمعاممين
 1: م0222عباس  اللهدراسة أميمة عبد -4

التالية ما  الأسئمةحيث صيغت المشكمة في  الأداءتمثمت مشكمة الدراسة في أثر تباين نظم الحوافز عمى 
ىدفت الدراسة إلى  أيضا ما مدى فعالية الحوافز بالييئة؟القومية تجاه تحفيز العاممين؟ و  ىي سياسة الييئة

ية لاو  هييئة القومية لمكيرباء وىيئة مياوذلك بالتركيز عمى ال والإنتاجية الأداءمعرفة أثر الحوافز عمى 
 .الخرطوم

بالحوافز المادية لمعاممين يؤدي إلى خمق مستوى من الرضا  الاىتمامقامت فروض الدراسة عمى، أن 
 " بجانب بيئة العمل الاىتمامالعام ، و كذلك  الأداءويدعم مستوى  الإنتاجيةالوظيفي الذي يزيد من 

 يخي والمنيج الوصفي التحميميالدراسة المنيج التار  اتبعت
كذلك بيئة  الإنتاجيةكبيرا عمى  تأثيراتوصمت الدراسة لعدد من النتائج من أىميا ، أن نظام الحوافز يؤثر 

ييئة القومية لمكيرباء وىيئة بال تؤثر عمى الانتاجية تأثيرا مباشرا وايضا ىناك تباين في نظم الحوافز العمل 
 .ية الخرطوملاو  هميا

اسة أيضا در مية و بتحميل نظم الحوافز بالييئة القو  الاىتمامخرجت الدراسة بعدد من التوصيات من أىميا ، 
شباع حاجاتو أساس العممية   .الإنتاجيةسموك الزبون الداخمي وا 
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 الفصل الأول  تمهيد

ترتبط عممية تحفيز العامميف أساسا بأدائيـ الوظيفي الذي يمثؿ المتغير الرئيسي يقاس عميو  -
التي تيدؼ إلى  الإدارةرضائيـ واستقرارىـ في العمؿ و تعد وظيفة تقييـ أداء العامميف مف وظائؼ 

 الأداءالعامة لممؤسسة, و منو تحقيؽ استقرار المنظمة و العامميف بيا, إذ يعتبر  الأىداؼتحقيؽ 
واحدا مف أىـ متغيرات العمؿ، إذ تيتـ المؤسسات بمتابعتو ومراقبتو و قياسو أكثر مف أي متغير 

الأولى عمى أداء آخر، وىذه المسألة منطقية، ألف نجاح أو فشؿ أية مؤسسة يعتمد بالدرجة 
 .حينما توفر ليـ التوظيؼ الصحيح لممياـ التي يكمفوف بيا، الأفراد

اضافة إلى أىـ  ,وعميو ففي ىذا الفصؿ يتـ التعرض إلى مفيوـ الحوافز مع تبييف أنواعيا و كذلؾ أىميتيا
و  الأداءالنظريات التي تفسر الحوافز, وكذا و أيضا التعرؼ عمى نظاـ الحوافز و التعرض إلى مفيوـ 

 . وكذلؾ أىميتو, وخطوات تحديده وخصائصو و طرؽ تقييموتبييف محدداتو 
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 المبحث الأول : الاطار النظري لمحوافز المادية

  المطمب الأول :الاطار المفاهيمي لمحوافز المادية

I. مفهوم التحفيز  

مف  التحفيز يبدأيعبر التحفيز عف رغبات أو احتياجات يحاوؿ الفرد العمؿ عمى إشباعيا، وىذا        
 بعض التعاريؼ الخاصة بو :  وفيما يميشعوره بالحاجة إلى شيء معيف ، 

 فائقة بعناية الادارات اساليب تختارىا او وسائؿ او عوامؿ عف عبارة"انيا  عمى الحوافز تعرؼ .1
 الانتاجية الكفاءة رفع في فعالة مساىمة يساىـ لكي الانساني السموؾ توجيو او خمؽ مف اجؿ

 1المختمفة دوافعيـ و حاجاتيـ ويحقؽ لمعامميف,
 متطمبات الى الاستجابة في الانسانية الرغبة : بأنيا Dale Beachبيتش  ديؿ عرفيا كما .2

 2واىدافيا . رسالتيا او تحقيؽ المنظمة
 3 ."كذلؾ بأنو "قوة أو شعور داخمي يحرؾ سموؾ الفرد لإشباع حاجات ورغبات معينة يعرؼ .3

  بيذا التعريؼ الشامؿ : التحفيز ىي ممارسة  التعاريؼ المختمفة لمحوافز يمكف الخروجومف خلبؿ
الإدارية لميمة التأثير في مجموعة مف الدوافع والرغبات والحاجات والقوى لدى العامميف، وىذا وفؽ 

مع تركيبة الأفراد العامميف في المنظـ، وذلؾ باستعماؿ مجموعة مف الوسائؿ  يتلبءـنظاـ معيف 
 المادية والمعنوية المؤثرة فييـ . 

II. همية الحوافز أ 
  لنظـ الحوافز دورا فعالا و أىمية كبيرة في تحقيؽ الكثير مف الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا و ذلؾ

ثؿ أىمية نظـ الحوافز مف خلبؿ الكثير مف الفوائد و تتم عف طريؽ تحفيز الأفراد بشكؿ فعاؿ و كفؤ
 :  ما يميأىميا  تحققيا مفمزايا التي و ال
أف  لمعامميف إذتحقؽ نظـ الحوافز زيادة في عوائد المنظمة مف خلبؿ رفع الكفاءة الإنتاجية   -1

 الاختيار السميـ لمحافز يؤدي إلى دفع العامميف إلى زيادة الإنتاج و تحسيف نوعو.

                                                           
1

 230ص  2006   ردنالأ ،ٌعالتوز و للنشر مجدلاوي دار ،1 البشرٌة،ط الموارد إدارة الموسوي، سنان 
 
2

  2015 الاردن،دار الراٌة للنشر والتوزٌع ،  ،1 ط ،الإدارٌة الحوافز نظام ، ترك رجب براء
  

3
 280.ص  2002محمود سلٌمان العمٌان ، السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال، الطبعة الأولى، عمان، دار وائل للطباعة والنشر 
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ىذا  استخداـتساىـ نظـ الحوافز في تفجير قدرات العامميف و طاقاتيـ و استخداماتيا أفضؿ  -2
يؤدي إلى اختزاؿ في القوى العاممة المطموبة و تسخير الفائض منيا إلى منظمات أخرى قد تعاني مف 

 .نقص في القوى العاممة
لعامؿ و ربط مصالحو تعمؿ عمى تحسيف الوضع المادي و النفسي و الاجتماعي لمفرد ا -3 

 المنظمة  بمصالح
تعمؿ عمى تقميص كمؼ الإنتاج مف خلبؿ ابتكار و تطوير أساليب العمؿ و اعتماد أساليب  -4

 ووسائؿ حديثة مف شانيا تقميص اليذر في الوقت و المواد الأولية و المصاريؼ الأخرى.
 لكثير مف المشاكؿ التي تساىـ في خمؽ الرضا لدى العامميف عف العمؿ مما يساعد في حلب -5 

المنازعات و  الغياب ومعدلات الكمؼ و    ارتفاع الإنتاج وتعاني الإدارات منيا مثؿ انخفاض قدرات 
 .1الشكاوى و دوراف العمؿ  

III. 2نواع الحوافز :أ 
      منيا:ىنالؾ زوايا عديدة يمكف أف نصنؼ بموجبيا أنواع الحوافز،      

 أولا: الحوافز السمبية والإيجابية
. ويمكػػػف تقػػػسيميا إلى  قسميف : حوافز  فػػػالحوافز الػػػسمبية ىػػػي خػػػوؼ العػػػامميف مػػػف العقػػػاب والتيديػػػد

سمبية مادية، مثؿ تنزيؿ درجة الموظؼ، توقيفو عف العمؿ العػزؿ المؤقػت وحػوافز سػمبية معنويػة، مثػؿ 
ى لوحػة الػشرؼ وتوجيػو تنبيػو لممقػصر في عممػو وتعميقػو عمػى لوحػة حرمػاف الفػرد مػف نػشر اسمػو عمػ

بداع، وتقترف عمى أحسف تقدير بأقؿ ما  الإعلبنػات وتتػصؼ الحػوافز الػسمبية بمعارضػتيا لكػؿ تجديد وا 
لتجديد يمكف مف مستوى العطاء والالتزاـ أما الحوافز الإيجابية فيي تمؾ الحوافز التي تنمي روع الإبداع وا

 في العمؿ .
 ثانيا: الحوافز المادية والمعنوية 

فالحوافز الماديػة ىػي الحػوافز الػتي تػشبع حاجػات الفػرد الماديػة وىػي حػوافز ممموسػة تتخػذ أشػكالا 
شاركة متنوعػة، كػالأجر والعػلبوات الػسنوية، والزيػادات في الأجػر لمقابمػة الزيػادة في نفقػات المعيػػشة، والمػػ

مكانيػات العمػؿ الماديػة  في الأربػػاح، والمكافػػآت والأجػػور التػػشجيعية، وضػػماف اسػػتقرار العمػػؿ، وظػروؼ وا 
  .وسػاعات العمػؿ والخػدمات المتخمفػة الػتي تقػدميا الإدارة لمعامميف

                                                           
 230ص ، مرجع سابق ، سنان موساوي   1 

 276،277ص،  1994للنشر والتوزٌع، عمان،  لاوي،دار مجد 1، طالأفرادإدارة  د. زوٌلف مھدي 2  
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مػا الحػوافز المعنويػة فيػي تمػؾ الحػوافز الػتي ترضػي الحاجػات الذاتيػة للئنػساف إلى جانػب. إشباعيا 
لمحاجات الاجتماعية والتي تزيد مف تماسؾ العامميف وشدىـ نحو العمؿ. ومػف أبػرز أشػكاليا، إتاحػة فػرص 

تاحػة الفرصػة ليػـ لممػشاركة في  رسػـ الػسياسات: واتخػاذ القػرارات الخاصػة بػإدارة التقػدـ أمػاـ الأفػراد، وا 
عطػاء الألقػاب، ونػشر سماء المبدعيف والبارزيف عف طريؽ وسائؿ  العمػؿ، ومػنح الأوسمػة والػشيادات، وا 

 الإعلبـ المختمفة، واتباع وسائؿ تكريـ لممبدعيف  
 ثالثا: الحوافز الفردية والجماعية 

 تي تقػدـ لمجماعػة مػا دامػت أىػداؼ الوحػدة الإنتاجيػة رىينػة في تحقيقيػػا بجيػػودوالحػوافز الجماعيػة ىػي الػ
ومػػدى تعػػاونيـ   والحػػوافز الجماعيػػة ليػػا تػػأثير بالمقارنػػة مػػع الحػػوافز الفردية. ولا تعني    المجموعة

 يقدـ كؿ فرد ضمف مجموعتو المجموعة  بؿ وفؽ ما الحوافز الجماعية إعطاء نصيب موحد لكؿ فرد في
 رابعا: حوافز أولية أو أساسية وحوافز اجتماعية و ذاتية 

وقػػد تقػػسـ الحػػوافز إلى أصػػناؼ تتفػػؽ والأنػػواع الػػتي تتخػػذىا الػػدوافع إذا منيػػا الحػػوافز الأساسػية أو 
الحػوافز الػتي تتػوفر في جو العمؿ وتشبع  الأوليػة والحػوافز الاجتماعيػة أو الذاتيػة. وبعبػارة أخػرى أنيػا

الذاتية. مثؿ الزيادة الدورية عمى الأجر الإضافي، الإجازات بأجر،  رغبات الأفراد الأساسية والاجتماعية و
التقاعد، إنشاء جمعيات تعاونية، إنػشاء صػندوؽ للبدخػار، التأميف الصحي، إنشاء نواد لمعامميف، إقامة 

 .. حلبت وغيرىاالحفلبت وتنظيـ الر 

IV.  مفهوم الحوافز المادية 
  والممبس والمسكف  المأكؿتعرؼ بانيا الحوافز التي تشبع حاجات الانساف الأساسية او الاولية مثؿ

ذلؾ ، ويعتبر الاجر مف الحوافز المادية الاساسية ويمثؿ ركنا ىاما في اي نظاـ لمحوافز   شابو وما
والمشاركة في الانتاج وضماف  المكافآتالمادية يدخؿ ضمف ىذه الحوافز اضافة الاجر وممحقاتو 

  1استقرار العمؿ والمزايا الاضافية مثؿ السكف والنقؿ المجاني والتغذية والضماف الصحي وغيرىا 

مع مفيوـ الناس في الظروؼ الراىنة عف العمؿ ، بحيث انو عف  ما يتناسبىي كؿ  :  كما عرفت ايضا
الى  بالإضافةومسكف ، كما انو ضروري لمصحة والتعميـ  مأكؿطريؽ الماؿ تشبع ضروريات الحياة ممف 

الى حد كبير ، ويتمثؿ قدرتو عمى توفير كماليات الحياة والمركز الاجتماعي ، كؿ ذلؾ يعتمد عمى الماؿ 
الماؿ في الاجر الذي يتقاضاه الفرد مقابؿ ما يقوـ بو مف عمؿ ، ويوزع ىذا الاجر عمى الموظؼ او 

  2العامؿ بطرؽ شتى .
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وبصفة عامو يمكف القوؿ بأف الحوافز المادية تعتبر مف أىـ العوامؿ وأكثرىا تأثيرا في اندفاع الفرد برغبة 
مناسبة وكفيمو بإشباع متطمبات الفرد، وعمى العكس مف ذلؾ  الأجورو خالص لمعمؿ ، متى كانت تمؾ 

مطالب العامؿ و حاجاتو عنصر المتدني وغير المكافئ لمجيود المبذولة لمعمؿ، الذي اؿ يمبي  الأجرفإف 
  .نتاجيةلااؿ العامؿ لعممو و تدني كفاءتو اميـ في إىم

V. شروط نجاح نظام الحوافز  

تحقؽ للئدارة أف تأخذىا بعيف لاعتبار إذا أرادت أف بد  ىناؾ مجموعة مف الشروط الاساسية التي لا    
  : ونجاح العمؿ ومنيا بإنجازمف وراء الحوافز فوائد ترتبط 

 . دارة معاتبط الحوافز بأىداؼ العامميف والاتر  أف -1
 1 أف تخمؽ صمة وثيقة بيف الحوافز واليدؼ -2
 .والكفاءةأف يتصؼ نظاـ الحوافز بالعدؿ والمساواة . -3
 .الصغيرحجـ الحافز إذ أف الحافز الكبير الحجـ يكوف لو أثر أكبر مف الحافز  -4
فيجب أف يكوف الحافز كػبير ومممػوس مقارنة  الاداء والانتاج مناسبة حجـ الحافز مع مستوى  -5

 الاجر بالراتب أو 
  الافراد .أف ترتبط الحوافز ارتباطا قويا مع الجيود المبذولة لتؤدي دورىا في تحفيز  -6
 2أف يكوف الحافز متناسبا مع دوافع الفرد -7

  :كما يمكف أف نضيؼ الشروط التالية والتي مف شأنيا أف تيسر نجاح الحوافز       

 .يجب تعريؼ المرؤوسيف بالسياسة التي يتـ بموجبيا تنظيـ الحوافز -1
 . بالتزاماتيا التي تقرىا نظـ الحوافز المعتمػدة لػدييا الايفاء يجب عمى المؤسسة  -2
يجب أف يتناسب الحافز مع طبيعة شخصية الفرد وثقافتو حيث ىنالؾ أفراد ييميـ الجانب المادي  -3

  . وآخريف ييميـ الجانب المعنوي
فغالبا  . لمفػرد الاجتماعيفي التنظيـ ومع المستوى  الاداري يجب أف يتناسب الحافز مع المستوى -4

 .التنفيذية ذات الرواتب المنخفضة تيميـ الحوافز المادية الادارية الافراد  في المستويات 
       1المتميز  لإدارةتشجيعا  حضير المرؤوس بصورة معمنة لمزملبء يفضؿ ت -5
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 طمب الثاني : الاجور والرواتب الم
 

  والرواتب  للأجورالاطار النظري 
 المنظمة  تدفعو الذي النقدي  فيما يشيراف الى المبمغ , المصطمحيف  بيف جذري  اختلبؼ يوجد  لا 

 . بغض النظر عف صفتيـ  أو طريقة الدفع  لموظفييا 
  بالساعات وانما عمى اساس الاسبوع او  لا يحسبالراتب : عادة ما يدفع لمموظؼ نظير قيامو بعمؿ

 2الشير او السنة .
 أو المرتب ىو نصيب العامؿ أو الموظؼ في الدخؿ القومي، يتحدد بما يضمف مستوى لائؽ  "الأجر

 ما يسيـمف الحياة، طبقا لممستوى الاقتصادي والحضاري لبمد ما ويتفاوت الاجر او المرتب بمقدار 
 3ؿ القومي.بو العامؿ في تكويف ىذا الدخ

 
  الأجرتعريف 
    تمثؿ الأجور واحد مف أىـ حوافز العمؿ في المجتمعات المختمفة، فملؤجور فعالية واضحة تتمخص

بأف الفرد يحصؿ عمى أجر محدد مقابؿ الجيد والعمؿ الذي يقوـ بو مف جية ومف جية أخرى فقد 
ع اختمفت الآراء بيف عمماء الإدارة في تحديد أىمية الأجور ودورىا المستمر في التحفيز عمى رف

   4 الأجور أحد أىـ الحوافز . الكفاءة الإنتاجية، وبالرغـ مف ىذا الاختلبؼ تبقى 
 :ىو ما يستػحقػو العامؿ لدى صػاحب العمؿ في مقابؿ تنفيػذ ما يكمؼ بػو وفؽ الاتػفاؽ الذي   الأجػر

  5 العػمؿ .يتـ بيػنيما، في إطػار ما تػفرضػو التشريػعات المنػظمػة لمعػلبقػة بيػف العػامؿ صػاحب 
  اهمية الأجور والرواتب 

إف الأجػور و الرواتب أىمية بالغة، و تظيػر فػي أكثػر مػف جانب، فػيو ميػـ بالنسبػة لمعامميػف و 
  :لممجتمع، و سنطرؽ في ىذه الجوانب فيما يمي كذلؾ بالنسبةالمنظمة و 
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 جور و الرواتب بالنسبة لمعاممينأهمية الأ 

العامميف بالأجور والرواتب لعدة أسباب مختمؼ، أو لكؿ شيء أف الأجػور تمثػؿ مصػدرا ىامػا  ييتـ
 .لمعيشة الفرد، رفاىيتو، خدماتو، و الاحتياجات المالية التي يستطيع أف يوفرىا لنفسػو، و لأفػراد أسرتو

ذلػؾ قياسػا  كما أف الأجور التي يحصؿ عمييا الفرد قد تؤثر أيضا عمى وضعو في مجتمعو ، و
بمركػزه أو مكانتو في عممػو ، و التػي قػد تكػوف معروفػة فقػط بالنسبػة لمرؤوسػو المباشريػف ، و فػي 
داخؿ المنظمة التي يعمؿ فييا الشخص ، فالأجر الذي يحصؿ عميو بالمقارنة بأجور الآخريف قد 

عػلبوة عػمى ذلؾ فأف إمكانية الحصوؿ  يخدـ في قياس قيمتػو النسبيػة بالنسبػة للآخريػف فػي المنظمػة ،
عمى أجػور عاليػة قػد تشجػع العامػؿ عمػى زيػادة كفاءتػو عػف طػريؽ تحسيػف مػؤىػلبتو الشخصيػة ، و 

 1 .ىػذه الإمكانيات المتاحة في زيادة الأجور مساىمتو في العمؿ للبستفادة مػف 

 :أهمية الأجور و الرواتب بالنسبة لممؤسسة 
  اتب أىمية كبيرة بالنسبة لممنظمة، وذلػؾ لأف الأجػور و الرواتب تمثػؿ جػزءا ىاما ور و الرو تمثؿ الأج

، ألا أف نسبة تكمفة العمؿ تختمؼ مػف منظمػة لأخرى ، حسب طبيعة نشاطيا و   مف تكمفة الإنتاج
تنػعكس  إف الزيادة في معدلات الأجػور قػد .مدى الاعتماد عمى العنصر البشري في عممية التشغيؿ

فػي النيايػة عمػى المػستيمؾ النيائي فػي صػورة ارتفاع الأسعار و التي قد ينتج عنيا انخفاض في حجػـ 
المبيعات ، أمػا إذا لػـ تنتقػؿ الزيػادة فػي الأجػور لممستيمؾ ، فأف التكمفة في ىذه الحالة يجب أف 

  .نسبة ىامش الربح تعوض أما عف طريؽ كفاءة إنتاجية عالية ، أو عػف طريؽ تخفيض

إف تػمؾ الأجػور المرتفعػة و التػي تنعكس عمػى تخفيض نسبػة ىامش الربح يمكف أيضا أف تعرض 
سيولػة المنظمػة لموقػؼ خطيػر ، فػإذا أصبحػت الظروؼ صعبة بدرجػة كػبيرة ، فاف المنظمة قػد 

ا المنظمة ēالمختمفة التي وفرا ēتضطر في ىذه الحالة إلى تصفية أصوليا ، و أيضا بعػض أرصد
في وقت لاحؽ ، و لذلػؾ فػأف مصمحة كػؿ منظمػة أف تحاوؿ الحفػاظ عمػى برنامػج الأجػور الػذي 
يػساعػد عمػى مضاعفػة الكػفػاءة و المبيعػات حتػى تتمػكف مػف دفع عائد مناسػب لممساىميػف عمى 

  2دفع أجور مناسبة ليـ .عدالة دائمة و  ، و أيضا توفر لمعامميف  تيـاستثمارا
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 لأجور و الرواتب بالنسبة لممجتمعأهمية ا  
، فمف ناحية نجد أف لمجتمعإف للؤجػور تأثيػر ىػاـ عمػى الجماعػات و المنظمػات المػختمفة داخػؿ ا -

الأجور مرتفعة تزيد مف القدرة الشرائية لمعامميػف، و التػي تزيد ػف الرخػاء الاقتػصادي لممجتمػع 
المتضمنة توسيع الخدمات الحكومية، نتيجة الزيادة في التدعيـ المالي لموحػدات الحكوميػة. و مػف 
ناحية أخرى نجد زيادة الأجور قد تتسبب في ارتفاع الأسعار الأمػر الذي قد يترتػب عميػو تخفيػض 

انخػفاضا  الطمب عمى بعض المنتجات ، أو الخدمات التي ينتجيا العامموف ، و إف ىذا قد يسبب
و إذا مػا  . فػي عدد الوظائؼ المطموبة لإنتاج ىذه المنتجات ، و بالتالي تخفيض في تكمفة العمؿ

أمػكف تعويػض الأجػور المرتفعػة عػف طػريؽ الإنػتاجية العػالية، لا عػف طريػؽ ارتفػاع الأسعار، فاف 
 1.دولةالمرتفعة بشيء مف التحديد تساىـ في النمو الاقتصادي لم الأجور 

 2أنــواع الأجـور -2
ىذا التبايف مف خلبؿ الجوانب الاقتصادية  رتػوجد أنػواع مختمفػة تقسيػمات متبايػنة للؤجر، يػظي  -

 .المختمفػة، إذ سنكتفي بذكػر التػسميات الأكػثر شيوعػا
 الأجـور من الناحيـة الاقتصادية الاجتماعية  - أ

المػاؿ يتحصؿ عميػو العػامؿ مقابؿ تأديػة عممػو في فتػرة ىػو مػقدار مف الأجـر النـقدي )الإسمي( :  -1
زمنيػة معيػنة، ىو يعبر عمى القوة الشػرائية لمنقود التي قد يحصؿ عميػيا مقابؿ عممػو، كما يػعكس 

 ا الأجر يػعبر عف كميػة ىػو عكس الأجر الإسمي، فيذ .ىذا الأجر مستوى إنتػاجيػة الفػرد
الخدمػات التي يرغب العػامؿ الحصػوؿ عميػيا مقابؿ أجره النقدي بالتػالي السمع   : الأجـر الحقـيقي -2

فيو يػعكس المستوى المعيشي لمعػامؿ كونو يتوقؼ عمى مستوى الأسػعار الذي يكوف في الغػالب 
 غيػر معروؼ بالدقػة المرغوبػة، منو فػيو ناتج قسمػو الأجر النػقدي عمى المستوى العاـ للؤسػعار

يتػحدد الأجػر الجاري في الأجؿ القصيػر مف خلبؿ التوازف في  اري الأجـر الطبيـعي :الأجـر الجـ -3
سػوؽ العمؿ بيف العرض الطمب، بيػنما يتحدد الأجر الطبيعي في الآجاؿ الطويمػة، فيو ذلؾ 
 ) الأجر )تعريؼ "ريكاردو" للؤجر( الذي يسػمح لمعػامؿ بالبػقاء عمى قيد الحيػاة )مستوى الكفاؼ

 .ير )يتذبذب( الأجر الجاري حوؿ الأجػر الطبيعي كما يتذبذب الإنتػاج حوؿ مستواه الكػامفيتػغ
  2يتػـ تأشيػر الأجور مف خلبؿ ربػط مستوى الأجػور 
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بالمستػوى العػاـ للؤسػعار ىذا مف أجؿ إبػراز الآثػار السمبيػة لمتػضخـ عمى  : الأجـر التأشيـري -4
 .القػدرة الشػرائيػة للؤجػورالأجور بػغية المػحافػظة عمى 

 الأجـور من الناحيـة الإداريـة  - ب
  : يػنظر لػيذا الأجػر بداخػؿ المؤسسة، إذ يتػـ وصػؼ  الأجـر حسب المؤهـلات المـهنيـة

تػحميؿ منصب العػمؿ بالأخذ بعػيف الاعتػبار صػعوبػة نوعيػة المػياـ، يسعى ىذا التػحميؿ 
مػعيف ىذا بالأخػذ بػعيف الاعتػبار الخصػائص  إلى وضػع فئات مينيػة تتعمؽ بأجر
كؿ عمؿ بالإضػافػة للؤخطار والصػعوبػات   يتطمبػيا الجسمػانية، اليػدويػة الثقػافيػة التي 

النػاجػمة عػف ممارسػة ذلؾ العمؿ، كمػا يأخذ في الحسباف الفوارؽ في مجيػودات الأفػراد 
  .ذوي المنصب

 : يتػغير ىذا الأجػر حسب عدد الساعات، الأيػاـ أو الشػيور التي  الأجـر حسب الوقـت
أشتغؿ فييا العػامؿ، ىػذا الأجر ليس لو عػلبقة مباشرة مع الكمية المنتجة مف طرؼ 

العامؿ بحيث أنػو عمى ىذا الأخيػر احتراـ لعض مقاييس العمؿ مف حيث الكمية النوعيػة 
ىذه الطريقػة عندما يػكوف العمؿ صعب المعرفػة مف طرؼ المؤسسة بػفضؿ استػعماؿ 

تػعتبر ىذه الطريقػة بالنسبػة لصػاحب العمؿ طريقػة بسيطة اقتصاديػة   .التػعريؼ القياسي
 3 .عمى المستوى الإداري، بالنسبة لمعامؿ تمثؿ أكثر أمانػا تػعطيػو استػقلبليػة أكبػر

 : ظروؼ أيػف كانت مراقبػة  تػطور ىػذا النػوع مػف الأجر في الأجـر حسب المـردوديـة
يػوجد ىػذا الأجػر   . العػمؿ المنػجز صػعبة القياـ، يتعمؽ ىذا الأجر مباشرة بالإنتاجية

  :عمى ثػلبثػة أشػكاؿ ىػي
  واستػعممت قديػما، بحيث أف العػامؿ يتقاضى أجره حسب عدد القطع  بالقـطعـة:الأجـر

 إذا ما جاوز العامؿ حدا معيف مف قبؿالمنتجة في حػالة حسػنة إذ يػزيد سػعر القػطعة 
 يتػمثؿ ىػذا النوع في زيػادة منػحة ماليػة للؤجػر القػاعػدي، تتعمؽ ىذه  جـر بالمنـحـة :الا

 المنػحة بػخصائص مثؿ الاقتػصار في الوقت، النوعيػة، الحػضػور، ... إلػخ
  ف يتحدد أجر العامؿ مف يػعرؼ ىػذا النػوع في النشاطػات التػجاريػة أيػ بالاقتـطاع:الأجـر

تػظيػر فػائدة نػظاـ الأجػر حسب المردوديػة مف  .خلبؿ نػسبػة معػينػة لرقػـ الأعػماؿ المحقؽ
خلبؿ آثاره الإيجابيػة، إذ يػولد لدى المستخدميف )العماؿ( القػدرة عمى الابتكار، السيطرة 

 جيػة تػحضيػر العػماؿ الذيفعمى العػمؿ، تنظيػـ المجيػودات الوقػت أثػناء العمميػة الإنتػا
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تػعودوا عمى الاكتفاء بػجيػد عادي، كمػا تػعطي نوعػا مف العػدالػة لمعػماؿ الذيف وصػموا إلى 
 مستػوى جيػد مف الأداء . 

 1 مكونات الاجر : -3
   المتغيرالأجر الثابت والأجر يتكوف الاجر مف متغيريف ىما  -
العامػؿ فػي عممػو حسػب نظػاـ  يستغرقوالأجر الثابػت عػف الوقػت الػذي  يدفع   : الأجر الثابت .1

ػذا الجػػزء مػػف الأجػػور ىػ تشػكؿذي يؤديػػو ، ويالعمػػؿ ال طبيعةدفػع الأجػور فػػي المنظمػػة وحسػب 
  : ػة عناصر أساسية ىيمػػف ثلبثػ
 : ػؽ عمػى كافػة العمػػاؿ وكافػة ىػػو الحػػد الأدنػػى المطبػ الأجــر الــوطني الأدنــى المضــمون

يػتـ تحديػده مػف قبػؿ السػمطة العامػة بمقتضػى   القطاعات والنشاطات دوف اسػتثناء حيػث
، وىػذا بعػػد  نصػوص تنظيميػػة بػػالنظر إلػى عػػدة اعتبػػارات ماليػػة اقتصػادية ، واجتماعيػػة

ويمنع صاحبو أف يمنح أجر أدنى منو ولو كاف  استشػارة نقابػػات العماؿ والمستخدميف 
  ذلؾ برضا العامؿ

 : تحديد وتصنيؼ العمػؿ لػو علبقػة مباشػرة بتحديػد المقابػؿ لػذلؾ  الأجر الأساسي
ف الػنقط المنصػب مػف جدوؿ خاص بالأجور ، وفقا ليذا الترتيب يتـ منحو مجموعة مػ

، وعميػو فػإف الأجر الأساسي ىو حامؿ ضرب الرقـ الاستدلالي في القيمة  الاستدلالية
 الاستدلاليةالنقدية لمنقطة 

 الأجػر الثابػت لا يقتصػر عمػى عنصػر الأجػر الأساسػي  : 2لتعويضات الثابتة الممحقةا
ػرى ، وتصػػنؼ الفقػػرة الثانيػػة فقػط حيػث أنػو غالبػا مػا تمحػؽ مجموعػة مػػف العناصػػر الأخػ

والممحقات عمى أنيا :   ىػػذه التعويضات 11_  90مػػف القػػانوف  81مػػف المػػادة 
التعويضات المدفوعة بحكـ أقدميػة العمػؿ أو مقابػؿ السػاعات بما فيو العمؿ الميمي وعلبوة 

  . المنطقة
المتغيػرة مػف حيػث القيمػة الماليػة أو مػف ويتكوف مف مجموعة مف العناصر  : الأجر المتغير  .2

والاسػتقرار ، إذ أنيػػا غيػػر دائمػػة ومنتظمػػة باعتبارىػا تخضػع لعػػدة عوامػػؿ  الديمومةحيػث عنصػر 

                                                           
 1 

ورقلة ، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نٌل  - "دراسة حالة المإسسة الاستشفائٌة العمومٌة  –ددوش محمد ، تسٌٌر الأجور فً المإسسة الاستشفائٌة 

  33-32ص 2017/2018س شھادة ماستر أكادٌمً ، قسم علوم التسٌٌر جامعة عبد الحمٌد ابن بادٌ

 42،صددوش محمد ، مرجع سابق 2 
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ومعطيػػات وأسػباب قػد لا تتحقػؽ بصػفة دائمػة أمػا بسػبب تنظػيـ العمػؿ ، ويتكػوف الأجػر المتغيػر 
 :  عناصر أساسية وىيبػدوره مػف ثلبثة 

 : العمػؿ التػابع أو  تعويضالعمػؿ الإضػافي ،  تعويضوتتمثػؿ فػي  التعويضات المتغيرة الممحقة
  الميميالعمؿ  وتعويضالعمؿ التناوبي ، 

 : مػف صػاحب العمػؿ عػف  كتعبيروىي مبالغ مالية في شكؿ أو عينػي تمػنح لمعامػؿ  المكافآت
ضػؿ وتشػمؿ عمػى ػارة وتحفيػزه عمػى بػذؿ جيػد فػي سػبيؿ تحقيػؽ نتػائج أفالاعتػراؼ بػالخبرة والمي

ػبات ، خاصػػػة بػػػبعض المناسػنح الالمػػػردود الفػػػردي ومكافػػأة المػػػردود الجمػػػاعي ، المػ ةػػأمكافػ
التػػي تأخػػذ أشػكالا متعػػددة مثػػؿ : وسػائؿ النقػؿ ، المبػػاس وغيرىػا مػػف المػػواد  والمكافػآت العينيػػة

  والخدمات
 : بقطػع جػزء مػف دخػؿ العامػؿ ويوجػو لمصػالح التأمينػات والضػماف الاجتمػاعي أو  الاقتطاعـات

   . كضريبة عمى الدخؿ ، وجزء أجر حسب الغيابات والتأخيرات
 1رمبادئ الأجو   -4

إف الأجور في مختمؼ الأنظمة الحديثة بما فييا التنظيـ الجزائػري تقػوـ عمػى أسػس ثابتػة ، نػذكر   -
 :  منيا

 : مػف خػلبؿ اعتبػار الأجػر مقابػؿ أو ثمػف لمعمػؿ  مبـدأ الارتبـاط بـين العمـل والأجـر
عفويػا وشػرطيا مػف حيػث المقػدـ ، نقػوؿ أف الارتبػاط الػذي بػيف العمػؿ والأجػر ارتباطػا 

 80الأسػاس ، فػالأجر مرتبط بواقعة شرطية ىي تقديـ العمؿ كما جاء في أحكاـ المادة 
بحيػث يكوف الأجر مستحؽ الأداء إلا بعد إنجاز العامؿ لمعمؿ  90/11مػف القػانوف 

 . المستند إليو تنفيذ لعقد العمؿ
 : يف الجنسيف الرجؿ والمػرأة مػف حيػث ينص ىذا المبدأ عمى المساواة ب مبدأ المساواة

التوظيػؼ والمعاممػة والمسػاواة فػي مػنح الأجػور متػى كػاف العمػؿ مػف نفػس المسػتوى 
والنػوع أو عنػد تسػاوي مناصػب العمػؿ أو المػؤىلبت ، وقػد تبنػى ىػذا المبػدأ معظػـ 

 . ليةالعمؿ الدو  اتفاقياتالتشػريعات الوطنيػة والأجنبيػة وكػذا 
  أصػر المشػرع الجزائػػري مثمػو مثػػؿ بػػاقي التشػريعات  : مبدأ التقرير والدفع النقدي

، وفي ىذا الصدد نصػت  محضيالمعاصػرة عمػى ضػػرورة تقػدير الأجػػور بوسائؿ نقدية 
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عف  عمى أنو يعبر 1978مػف القػانوف الأساسػي العػاـ لمعامػؿ الصادر في  137المػادة 
  . الأجور بمبالغ نقدية ويدفع بوسائؿ نقدية فقط

وعمى ىذا الأساس يجب أف تدفع الأجور لمعامؿ نقدا لا غير ، باعتباره مف النظػاـ العػاـ ، لا  -
يجوز الاتفاؽ وعمى مخالفتو ، ونشير في ىػذا الشػأف أف الػدفع بعبػارات نقديػة لا يعنػي بالضػرورة 

ود السائؿ فقط ، بػؿ أف المعػاملبت الحاضػرة تعتمػد عمػى وسػائؿ عديػدة دفع المبمغ بكمية مف النق
نػػذكر منيػػا : تحويػؿ مبمػغ الأجػػر المسػتحؽ لمعامػػؿ إلػى حسػابو البريػدي أو البنكػػي عنػػد حمػوؿ 

ية والزائػػدة عػ ػف الآجػػاؿ المباشػرة ، وذؿ ػؾ بواسػطة صػ ػؾ ويكػػوف إلزاميػػا بالنسػبة لممبػػالغ المتسػاو 
  . 75/31الأمر  149الأجر الوطني الأدنى المضموف طبقا لممادة 

المتضمف القانوف الأساسي العاـ لمعامؿ ، كمػا أف  78/12ذا المبدأ تبناه القانوف في مادتو وى -
الاجتماعيػػػة بتػػػاريخ  المحكمػػػة العميػػػا أكػػػدت تبنػػػي ىػػػذه القاعػػدة فػػػي قػػػرار صػػػدر عػػػف الغرفػػة

 . 808رقـ الفيرس  92942في الممؼ رقـ  20/01/1993
حيػث ي المنتظـ وعدـ قابمية التجزئػة كما لا ننسى مبدأ مف مبادئ الأجر ىو مبدأ الدفع الكم  -

يػنص عمػى حػؽ العامػؿ فػي الحصػوؿ عمػى أجػره كػاملب بصػورة دوريػة منتظمػة ، أي منػع تجزئػة 
والػدفع عمػى مراحػؿ ف وىػو حػؽ مبػرر شػرعيا ومنطقيػا، خاصػة أف دفعػو يكػوف عػادة بعػد  الأجػر

نيايػة المػدة المحػدودة لمعمػؿ أو انتيػاء العمػؿ المقابػؿ للؤجػر ، وتسػتثنى مػف ىػذه القاعػدة بعػض 
جػر ، وذلػؾ إمػا لأسػباب الحػالات الخاصػة التػي يسػمح بيػا القػانوف بمػنح العامػؿ تسػبيؽ عػف الأ

إداريػة أو أخػػرى ، كمػػا أف إمكانيػػة المقاصػة بػػيف الأجػػور غيػػر المقبولػة ، ذلػؾ أف الأجػػر مػػف 
المسائؿ الاجتماعية لمعامؿ وأسرتو وىو المصدر الرئيسي والوحيد لحياة ومعيشػة الأسػرة وبالتػالي 

جػر يػؤدي إلػى المسػاس بالقػدرة المعيشػية ليػذه الأسػرة ، سػواء فإف إجػراء المقاصػة بػيف الػديف والأ
 . كاف كميا أو جزئيا

 1دور الاجور :  -5
الأجور دورا ىاما في توزيع الموارد البشرية، و في استغلبليا بأحسف شكؿ ممكف، فيمكف  تمعب -

لنظاـ الأجر أف يجذب الأفراد إلى أعماؿ معينة إذا كانت الأجور مرتفعة نسبيا عف الأجور في 
تشجيع الانتقاؿ مف مكاف لأخر بإيجاد فوارؽ في الأجور التي يتقاضاىا  أعماؿ أخري، كما يمكف

وبالتالي فاف نظاـ الأجور والمرتبات ييدؼ إلى بناء ىيكؿ ونظاـ  .الأفراد لمقياـ بأعماؿ معينة
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عادؿ لمدفع، يطبؽ عمى الأفراد وفقا لوظائفيـ، ومستوى أداءىـ في ىذه الوظائؼ. ورغـ وضوح 
الدرجة مف السيولة، حيث ىناؾ مجموعة مف الاعتبارات  بيذه  تطبيقو ليسىذا اليدؼ إلا أف 

 : الاقتصادية، الاجتماعية، والسياسية، النفسية، و الأخلبقية لسياسة الأجور
  :الاعتبارات الاقتصادية -1

 لمجاؿ لتفاعؿ قوىيتحدد الأجر نتيجة لظروؼ العرض و الطمب، حيث أف سوؽ العمؿ، سيوفر ا   
طمب، فيجمع البائعيف و المشتريف لخدمة العمؿ، و يحدد الأسعار ليذه الخدمة، ويمعب الأجر العرض و ال
تمع يحصموف عمى دخوليـ مقابؿ بيع ث أف أغمبية الأفراد العمميف في المجتمع، حيالمج دورا ىاما في

 .خدمات عمميـ، و تمثؿ ىذه الدخوؿ جزءا ىاما مف الكياف الاقتصادي

 : يةالاعتبارات الاجتماع -2

ينظر كؿ فرد إلى الأجر الذي يحصؿ عميو باعتباره رمزا لممركز الذي يشغمو، بالإضافة إلى كونػو    
وفي ىذا ما يفسر ما يعمقو الأفراد مف دلالات عمى الاختلبفات الطفيفة في الأجر  وسػيمة لشراء احتياجاتو.

 ()يومي، شيريوما يفسػر أيضا الأىمية التي يعمقيا الأفراد عمى طرؽ الدفع 

  :الاعتبارات النفسية -3

تعتبر الأجور وسيمة لإشباع الحاجات النفسية، وحيث أف الحاجات ىي الحافز للؤفراد فانو إلى المدى    
الػذي تستطيع فيو الأجور إشباع الحاجات، تصبح وسيمة لحفز الأفراد العامميف و قد كاف الافتراض في 

ولكف ثبت أف ىناؾ عوامؿ أخرى متعددة تتفاعؿ مع  ع الوحيد لمعمؿ.فتػرة مػف الفترات أف الأجر ىو الدف
  .بعضػيا و تؤذى إلى حفز الأفراد

 : الاعتبارات الأخلاقية -4

ىناؾ خلبؼ في الرأي عمى أنو يجب أف تكوف المكافأة عادلة، إلا أف الاختلبؼ بدأ يظير عندما  ليس  
ومف ىنا ظيرت  يراد تحديد المقصود بالعدالة في المكافأة، فميس ىناؾ معايير عامة مقبولة لمعدالة.

  .الاختلبفات حوؿ تحديد العوامؿ التي يدفع أصحاب العمؿ المكافآت مقابميا
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 1ر تحديد الأجور :معايي  -6
 : فيما يمي بعض مف أىـ معايير تحديد الأجور  -
 : إف الأداء ىػو قيػاس لمنتػائج ، وىػو يجيػب عمػى السػؤاؿ ىػؿ أتممػت عممػؾ ؟ بمعنػى ىػؿ  الأداء

 نفػذت مػا ىػو مطمػوب منػؾ فػي عممػؾ ؟ وبالتػالي يتطمػب ذلػؾ الاتفػاؽ عمػى معيػار محػدد
الأداء ، بحيػث يسػتخدـ كأسػاس لمػنح العوائػد لمعػامميف فػي المنظمػة وذلػؾ ميمػا كانػت  لتعريػؼ

 . درجة صلبحية ىذا المعيار في تمثيؿ الأداء
 أحد الأمثمة التقميدية لمكافأة الوسائؿ بدلا مف الغيابات  : لجهدا 
 : كأسػاس لمػنح العوائػد فػي كػؿ المنظمػات العامػة )الحكوميػة( تقريبػا  تسػود الأقدميػة الأقدميـة

وذلػؾ فػي معظػـ دوؿ العػالـ ، وبػالرغـ أف الأقدميػة لا تمعػب نفػس الػدور فػي المنظمػات الخاصػة 
ائػد إلا أنو ىناؾ دلائؿ تشير إلا أف مدة الخدمة فػي المنظمػة تعتبػر عػاملب رئيسػيا فػي تحديػد العو 

 وتوزيعيا عمى العماؿ
 : إف المؤىؿ العممي والخبرة عاملبف ميمػاف فػي تحديػد أجػر الفػرد عنػد إلحاقػو  المؤهل العممي

لأوؿ مرة بالمنظمة الأجر عمى أسػاس الميػارات والمػؤىلبت التػي يتميػز بيػا الفػرد وبغػض النظػر 
يحمػؿ مؤىػؿ عممػي معػيف يسػتحؽ أف يكػوف فػي  عػف اسػتخداـ أو عػدـ اسػتخداميا ، فػالفرد الػذي

 . مستوى معيف يتناسب وذلؾ المؤىؿ
 : يعتبر مستوى صعوبة الوظيفة مف بيف المعػايير التػي يعتمػد عمييػا  مستوى صعوبة الوظيفة

  . في تحديد الأجر ، وىذا يعني أف الأجر لا يتغير إلا بتغير درجة صعوبة الوظيفة
صعوبة الوظيفػة اسػتنادا إلػى عمميػة تحميػؿ الوظيفػة ، فالوظيفػة المتكػررة التػي ويتـ تحديد مستوى  -

 يسيؿ أداؤىا تستحؽ أجر أقؿ مف الوظائؼ الأخرى التي تتطمب مجيودا ذىنيا وبدنيا كبيرا 
 : نمػا يػتـ وقػت محػدد أو برنػامج معػيف وايستخدـ ىذا المعيار لموظػائؼ التػي لا تػرتبط ب الوقت

  .تقدير الوقت ، ويحدد الأجر عمى أساس الوقت المقدر
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 والعلاوات    تالمطمب الثالث : المكافآ

    والعلاوات: المكافآتتعريف  -1
  العلاوات:تعريف  - أ

 العلبوات ادائيـ ىذه تقييـ بعد تعطى للؤفراد  المرتب الاجر او في معينة العلبوات زيادة تمثؿ   
  . مرؤوسيفمل المباشر المشرؼ طريؽ عف تحدد  عادة

 وذلؾ ممكافئةل العلبوات تمنح متباينة فقد اغراض لعدة كأداة تحفيزية العلبوات استخداـ ويمكف -
 يمر عندما العلبوة للؤقدمية تمنح قد كما ,الفرد لزيادة انتاجية نتيجة او الراتب  الاجر عند زيادة

 التي الاستثنائية العلبوات ايضا وىناؾ , بالمنظمة عممو تاريخ الى يضاؼ عاـ جديد الفرد عمى
  . المنظمة منو  تستفيد ابتكاريا فكرا او عملب ويقدـ الاخريف عف يتميز اداؤه لمفرد عندما تمنح

 مختمؼ لإشباع تصنيفيا مف تطبيقيا للبستفادة سيولة تحفيزي وبكأسم العلبوات زيا ا ـ ومف -
 ويؤخذ التخصصييف و البائعيف والادارييف و الانتاج منحيا لعماؿ امكانية بجانب حاجات الافراد

 واعطائيـ الافراد محاباة الى تميؿ قد الاداء التي تقييـ نتائج عمى تعتمد انيا طريقة العلبوات عمى
 1متباينة . جيودىـ اف مع متساوية علبوات الافراد  منح الى عالية بالإضافة تقديرات
 تعريف الكفاءات :  - ب

  عمى مايقدمونو مف افكار واراء وانشطة  للؤفرادتتمثؿ في زيادة معينة في الاجر والمرتب وتعطي
 2واعماؿ تؤثر عمى الاداء العاـ لممنظمة .

  تعرؼ بأنيا مبالغ مالية في شكؿ نقدي أو عيني تمنح لمعامؿ كتعبير مف صاحب العمؿ عف
ؿ الجيد في سبيؿ تحقيؽ نتائج أحسف، وىي الاعتراؼ بالخبرة أو الميارة أو كحافز عمى زيادة بذ

تختمؼ عف التعويضات الأخرى في كونيا ليست مرتبطة بصورة مباشرة بشروط خاصة بنوعية وكمية 
  3.العمؿ ونتائجو مف الناحية الكمية والنوعية

   بناء  العميا منيا  وخاصة المختمفة المستويات الادارية في اموظفيي المكافآت لكبار المنظمات تمنح
 ادائيـ بحيث او العاـ لممنظمة الاداء عمى واعماؿ تؤثر وانشطة ءراافكار وا يقدمونوه مف ما عمى 
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 التي لمقدار المكافآت معينة نسبا ىناؾ ليست .المبيعات كمية الارباح وزيادة تحقيؽ ياميترتب عم
 ارتفع فكمما لمكافاةمقدار ا تحديد في كبيرة الاداري اىمية لممستوى يكوف قد تقديميا ولكف يمكف

  .المدير اداء بمستوى المساىمة مقدار يتأثر كما الممنوحة وىذا  المكافأة المستوى الاداري زادت  نسبة
 التقيد دوف بيا لمعامميف كمكافاة المحددة المبالغ لتحديد ادارة او قطاع لكؿ الحرية تترؾ وقد -

 . 1والاداء المساواة و العدالة قواعد فييا  تراعى اف ماييـ ,دورية او بفترة بنسبة
 2تطور نظم المكافات  -2
قد مرت نظـ الأجور والمكافآت بالعديد مف المراحؿ ، وكانت تتأثر في تشكميا بطبيعة عمػؿ   -

، والقوانيف والتشريعات  المنظمة خاصة أو عامة أو خيرية ...الخ، وكذلؾ بيئة العمؿ المحيطة
التي تتدخؿ أحياناً لتنظيـ معدلات الأجور والمزايا الإضافية ، ولكف ما ييـ أف ىنػاؾ بعػض 

 )2004المعايير التي يتـ التركيز عمييا مثؿ الجدارة أو الأقدمية ...الػخ ، و يػذكر )جرينبػرج ، 
 : بعض النظـ المبتكرة لممكافآت مثؿ

 ووفقاً ليذا النظاـ يتـ دفع الأجور والمكافآت عمى أساس ما  . رةالدفع عمى أساس الميا
يتعممػو الفػرد مػف ميػارات ضرورية ومفيدة لمعمؿ . ويساعد ىذا النظاـ عمى تنمية 

الميارات الضرورية لنجاح المنظمة، كما أف التنوع في الميارات المطموبة مف الموظؼ 
 تؤدي لتقوية دوافعو لمعمؿ

  جماعي الفكرة الأساسية ليذا النظاـ ، تقوـ بربط الأجػور والمكافػآت الدفع عمى أساس
ه انو يؤصؿ وليس الأداء الفردي ، ومف مزايا الفريػؽ ، أي الأداء الجماعي، بإنجاز

 .ويعزز انتماء الفرد لمجماعة ويعمػؿ عمى توفير العمؿ بروح الفريؽ الواحد
  عمى مف يتمقاىا ، نظير عمؿ أو تنفيذ  راوأثؿ كوف لممكافأة بعداً باستراتيجيات المكافأة

مياـ معينة ، ومػف ثػـ تنعكس فوائدىا إيجاباً عمى الأداء العاـ لممنظمة ويذكر كػشواي ، 
 1 : بػأف اسػتراتيجيات المكافأة يجب أف تكوف 2003

 . متناسبة مع النمط الإداري المطموب   -1
 .أف يتـ ربطيا بمستوى أداء المنظمة  -2
  .السموؾ المطموب عمى كؿ المستويات تقود وتدعـ  -3
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أف توفر التنافس المطموب لجذب والحفاظ عمى المستوى العالي مف الميارات التي تحتاجو   -4
 المنظمة

 .أف يكوف برنامج المكافآت مرتبطاً بأىداؼ المنظمة طويمة الأجؿ   -5
 .أف يكوف برنامج المكافآت داعماً لثقافة العمؿ   -6
 1أنواع المكافآت -3
لتحقؽ المكافآت أىدافيا وغايتيا، يجب أف تتكامؿ بأشكاليا المختمفة المادي والمعنوي، ب أف لا   -

تقدـ المكافأة النقدية بطريقة مجردة تخمو مف أية إضافات، ويقصد بالإضافات إضافة شيء مف 
مبدعيف، الثناء والمدح إلى متمقي المكافأة النقدية، كأف تقدـ المكافأة أثناء حفؿ تكريـ خاص لم

حيث يتخمؿ ذلؾ أخذ صور تذكارية يتـ تعميميا عمى العامميف مف خلبؿ مجمة داخمية أو أنظمة 
الاتصاؿ الأخرى، فإف التجربة ستكوف ذكرى جميمة، وتشجع العامؿ عمى المشاركة بشكؿ أكبر 

نواع في العمؿ ويكوف ليا وقع أكبر في نفوس العامميف الآخريف. وىنا لا بد مف ذكر نوعيف مف أ
 : المكافآت، وىي

وىي تمنح بشكؿ تمقائي بدوف تخطيط أو جيد يذكر. وتكوف ىذه  مكافآت غير رسمية: -1
 : المكافآت حالًا وقت الإنجاز المتميز أو تأدية أعماؿ ناجحة، وىنا يجب مراعاة التالي

ؿ أو المكافأة مع رغبة العامؿ أو الموظؼ . بأف تعرؼ ما يرغب بو العام وتتلبءـأف تتوافؽ   - أ
 . الموظؼ وتختار لو المكافأة التي ترضي رغباتو

توافؽ المكافأة مع العمؿ الذي تـ إنجازه. يجب الأخذ بالاعتبار أىمية العمؿ الذي أُنجز وتكوف   - ب
  المكافأة تتناسب مع ىذا الإنجاز

تكوف المكافأة آنية. بمعنى أف تقدـ المكافأة مباشرة بعد إتماـ العمؿ فمو تأخرت المكافأة،  أف  - ت
 . فإنيا تفقد بريقيا وبيجتيا

وىي المكافآت التي تقدميا المؤسسة لمعامميف فييا عف المشاركة والنجاح  مكافآت رسمية: -2
فآت يكوف مف خلبؿ . وىذا النوع مف المكا الدؤوبلفترة طويمة مف المثابرة و العمؿ 

 :  التطبيؽ لأنظمة المكافآت المتبعة في المنظمة . وىنا يجب مراعاة التالي
تحديد أسس وأىداؼ المكافأة، مف ىو الشخص المستحؽ لممكافأة وما ىي المكافأة ومتى وأيف   - أ

  تمنح
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وتناسبو مع ف تكوف المكافآت ذات معنى لمتمقييا، مع الأخذ بعيف الاعتبار نوع النجاح والإنجاز ا - ب
  .المكافأة

إشراؾ الفائز في اختيار المكافأة، حيث يجب إشراؾ الأشخاص المتوقعيف لاستلبـ المكافآت أو  - ت
  الأشخاص الذيف ىـ في لجاف التحكيـ لاختيار المكافآت

المعتمدة  والاتصاؿلبياف الواضح لكيفية الحصوؿ عمى المكافأة، وذلؾ مف خلبؿ وسائؿ النشر ا - ث
 في المنظمة

 المفضؿ أف تقدـ المكافأة أماـ الآخريف لتحفزىـ ولإعطاء أىمية لممكافأة ولمشخص الفائز مف - ج
 استمرارية منح المكافآت بشكؿ دائـ دوف انقطاع، وذلؾ لإعطاء مصداقية لما تقوـ بو المنظمة  - ح

وكيفية استخداميا والعناية  الميـ أيضاً التوازف باستخداـ كؿ مف المكافآت المادية والمعنوية، فوم
ركيز عمى المكافآت المعنوية ، المتمثمة بالشكر و التقدير والمدح والثناء...الػخ إذ أف ليا في والت

ة المتحققة ، التي تتفوؽ في كثير مػف المواقؼ عمى حياف المردود الايجابي في القيمكثير مف الأ
  : لات التاليةالمكافآت المادية أو المالية، ويكوف ذلؾ مف الدلا

أف المكافأة المالية يكوف مردودىا قصير الأمد حيث أف قيمتيا قد تكوف ليوـ، أو شير أو  .1
 .ة قيمتيا بشراء حاجة أو سمعة معينأكثر، وتفقد بريقيا بانتياء مفعوؿ 

تعني أكثر مف تسمـ مبمغ  ف المكافأة المالية لا تحقؽ الفعؿ المؤثر في سجمؾ الوظيفي،ولاا .2
مف الماؿ لتحقيؽ انتعاش مالي لفترة وجيزة . فيي لا تؤثر كقيمة مضافة في السجؿ 

  . الوظيفي
نيأ يعوؿ ار ايجابياً في السجؿ الوظيفي لمعامؿ، كما ادات الشكر والتقدير والثناء تؤثأف شي .3

 . عمييا عند إجراء التقييمات السنوية أو الترقية الوظيفية
الشكر والتقدير يبرز قدراتؾ وتطمعاتؾ في المسيرة الوظيفية، ويعتبر أفضؿ أنواع أف   .4

 المعايير المعتمدة في تقييـ مستوى الأداء عند مقارنتؾ مع الآخريف .
فيما سبؽ ذؾ ره عف أنواع المكافآت، وما تسعى لتحقيقو مػف أىػداؼ الاسػتمرارية و المحافظة  -

ي العمؿ ، تبرز أىمية استخداـ أسػاليب المكافػآت كركف أساسي عمى دافعية الأفراد المتميزيف ف
نظاـ لممكافآت في نظـ التحفيز الوظيفي ، وأىمية أف تراعي منظمات الأعماؿ أف يكوف لػدييا 

دافيا، والتي لا يمكف أف تنجز بكفاءة إلا إذا كػاف لػدييا برامج مزايا ومكافآت يساعد في تحقيؽ أى
 موظفيف لدييا .يشبع رغبات وحاجات ال



 والأداء المادية لمحوافز النظري الإطارالفصل الأول: 

 

 
29 

 

 :  تصنيف المكافآت والحو افز التشجيعية -4

 تصنؼ المكافات والحوافز التشجيعية الى صنفيف ىما : 

 :  حو افز مادية -1

o و ضمف موازناتيا السنوية بإدراج بند خاص بالمكافئات والحوافز التشجيعية تقوـ الدوائر الحكومية 
 . المالية وزارة البند بالتوافؽ مع يتـ تحديد قيمة

o  تصرؼ المخصصات المالية لممكافئات والحوافز التشجيعية مف خًلبؿ الموازنات السنوية الخاصة
 . أي قرار بمنح أي مكافأة إذا لـ تتوفر ليا مخصصات إصدار ولا يجوز بالجية الحكومية،

o  او علبوات لـ ترصد ليا مخصصات في الموازنة العامة ميما كانت  مكافئاتلا تصرؼ أي
 الاسباب .

  :حو افز المعنوية -2

o توجيو شيادات شكر وتقدير أو تقديـ درع الدائرة الحكومية لمجيود المتميزة المبذولة.  
o يستحؽ الادارة  أو الدائرة أو الوحدة أو القسـ وذكر إنجازات الموظؼ الذي  الالتقاء  بموظفي

 .أماـ الموظفيف لوة وتقديـ ىدية رمزي
o   الخاص  الالكتروني اعداد تقرير خاص عف انجازات موظؼ أو فريؽ عمؿ ووضعو عمى الموقع

 بالدائرة الحكومية
o في  لحوافز المعنوية السابقة الاولوية اعطاء الموظؼ الحاصؿ عمى أي مف المكافآت المادية وا

 أي حافز معنوي آخر ترتئيواو  المشاركة في الدورات والبعثات والندوات والميمات العممية وغيرىا
  1.المجنة
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 المبحث الثاني : اداء الموظف العمومي

 الاطار المفاهيمي لاداء في الموارد البشرية المطمب الأول :

I. الأداء  تعريف 
المقدـ  العمؿ وجودة كمية حيث مف بعممو قيامو عند العامؿ الفرد يحققو يعرؼ بأنو المستوى الذـ -1

  1مف طرفو .
ثر الصافي لمجيود التي تبدا بالقدرات وادراؾ الدور او المياـ التي تشير داء الألأا يعتبر مفيوـ -2

 2الى درجة تحقيؽ واتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد .
 لكؿ وحدة أف عرفنا ما فإذا لأعماؿا إتماـ ىو الواجبات أو إنجاز أو ,بالمياـ القياـ ىو الأداء -3

 وخطة مقررة ,محددة سياسة إطار في تعمؿ إنما وأنيا ,معينا واختصاصا ,محددة ميمة إدارية
في اطار  الاختصاص وممارسة ذلؾ ,الميمة تمؾ يعني الأداء كاف ,معروؼ ىدؼ لتحقيؽ

  3والخطط المحددة . للؤىداؼالسياسة المقررة تحقيقا 
أما  رد ا الأؼ بو يقوـ الذي النشاط فالسموؾ ىو ,السموؾ نتائج :الأداء بأنو نيكولاس يعرؼ -4

 المحصمة النيائية أو البيئة جعؿ السموؾ مما ذلؾ عف تمخضت النتائج التي فيي السموؾ نتاجات
 4السموؾ . ذلؾ قبؿ مف عميو عما كانت مختمفة

يقصد بمفيوـ الأداء : المخرجات والأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا  ومف خلبؿ ماسبؽ  -5
عف طريؽ العامميف فييا, ولذا فيو مفيوـ يعكس كؿً مف الأىداؼ والوسائؿ اللبزمة لتحقيقيا, أي 
أنو مفيوـ يربط بيف أوجو النشاط وبيف الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا المنظمات عف طريؽ 

 . وـ بيا العامميف داخؿ تمؾ المنظماتمياـ وواجبات يق
II. : اهمية الاداء 
 فإف الدور او المياـ وعميو بالمقدرات وادراؾ تبدأ التي الأفراد  لجيود الصافي الأثر الأداء يمثؿ -

 أساسًا أدائو ومنو اىمية الاداء تكوف ىو لقيمتو وظيفتو والمحدد في الفرد لفاعمية المقاس الحقيقي
 اليدؼ تمثؿ الأداء نتائج الأداء ، كما أف بيا التي يمر التقسيـ عممية أىميةالإدارة ب اىتماـ في

                                                           
1
 13 ص ، 2012 ،نالأرد نعما التوزٌع،و للنشر أسامة دار،  1 الطبعة ،بن ُالعامل الأفراد أداء كتقٌٌم التدرٌب اتهاتجا عشً، بن عمار  
 

2
 383ص 2009الاردن، منھج معاصر دار الباز-خالد محمد بنً حمدان ،+وائل محمد ادرٌس،الاستراتٌجٌة والتخطٌط الاستراتٌجً   
3
 4 ص2000 مصر، الإسكندرٌة، العلمٌة، الثقافة ردا الكبرى، بالقاهرة الجامعٌة المكتبات العاملٌن، أداء على الرقابة فرحات، موسى هٌم،اربا ثناء   

4
 15 ص ، 2003 الأردن، عمان، المنظمات، فً البشري الأداء الدره،تكنولوجٌا ابراهٌم البارئ عبد 
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 تار الميا يجعؿ "أنو  حيث حيز الواقع إلى فكرة مف مجرد اليدؼ يحوؿ فيو التغير الأوؿ مف
 الأداء أىداؼ أف التغيير ، كما د الذيف يحدثوفار للؤف ملبئمة الجديدة العمؿ والسموكيات وعلبقة

  1 "تؤدي الى تقسيـ وتحسيف طريقتيـ  التي الوسائؿ أفضؿ دراتمنح الأف
III.  : انواع الاداء 

إف تصنيؼ الأداء كغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظواىر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار  -
و  ،ععتماد عميو لتحديد مختمؼ الأنواالمعيػار الدقيؽ و العممي في الوقت ذاتو، و الذي يمكف الا

بما أف الأداء مف حيث المفيوـ يرتبط إلى حد بعيد بالأىداؼ، فإنو يمكف نقؿ المعايير المعتمػدة 
، و ذلؾ 2فػي تصنيؼ ىذه الأخيرة و استعماليا في تصنيؼ الأداء كمعايير الشمولية و الطبيعة 

 :كما يأتي
  :حسب معيار الطبيعة - أ

حسب ىذا المعيار الذي يقسـ الأىداؼ إلى اقتصادية، اجتماعية، تقنية، تنظيمية، فإنو بالإمكاف 
 3تػصنيؼ لأداء إلى اقتصادي، اجتماعي، تنظيمي، تقني، ...إلخ 

في إطار ىذا التصنيؼ فإنو مف غير الممكف أف تعتمد المؤسسة اعتمادا مطمقا عمى أحػد و  -
أداء في المستوى المطموب، لكف مف المنطقي أف تعطي لجانب المكونػات دوف الأخرى، لتحقيؽ 

 .معيف أىمية نسبية أكبر مف الجوانب الأخرى

كما يمكف التنبيو إلى أف ىذه الأىمية النسبية، عرضة لمتغيير مع تطور المؤسسة، و دخوليا    
ونات الأداء تتطور مراحؿ جديدة في حياتيا، وىذا ما يجعؿ مف الأداء مفيوما متطورا، باعتبار أف مك

عبر الزمف، لأف معػايير التقييـ الداخمية و تمؾ التي تحددىا البيئة الخارجية والتي يتحدد الأداء عمى 
أساسيا تكوف متغيػرة، فالعوامػؿ التي تتحكـ في نجاح مؤسسة في مرحمة دخوؿ السوؽ قد تصبح غير 

حمة النمو أو النضوج . فيناؾ توليفة مف ملبئمة لقياس الأداء عمى أساسيا بالنسبة لمؤسسة تمر بمر 
و التقنية و المالية و التنظيميػة تكوف فعالة في موقؼ معيف، دوف أف تكوف كذلؾ  الاجتماعيةالعوامؿ 

 4في مواقؼ أخرى . والتوليفػات متعػددة و تتغيػر عبػر الزمف .

                                                           
1
 2 ص ، 2006 الأردن، التوزٌع، و للنشر وائل دار ، 2 الإستراتٌجٌة،ط الإدارة الحسٌنً، عداي حسٌن فلاح 

2
 89عبد الملٌك مزهودة، مرجع سابق، ص 

3
 89المرجع السابق، ص 

4
،منشورات جامعة منتوري،  18فً المنشؤة الصناعٌة، مجلة العلوم الإنسانٌة، عدد  الاجتماعًعبد الفتاح بو خمخم، تحلٌل و تقٌٌم الأداء  

 126- 127. ص  قسنطٌنة
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  :حسب معيار الشمولية - ب

 1:تبعا ليذا المعيار الذي يقسـ الأىداؼ إلى كمية و جزئية يمكف تقسيـ الأداء إلى         

 لأداء الكميا  : 
و ىو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر و الوظائؼ و الأنظمة الفرعية  -

لممؤسسة في تحقيقيا، و لا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر، 
وفي إطار ىػذا النػوع مػف الأداء يمكف الحديث عف مدى و كيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة 

 .، الػشمولية، الأربػاح، النموريةكالاستمرا
 الأداء الجزئي:  

و ىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة و ينقسـ بدوره إلى عػدة أنػواع تختمػؼ 
باختلبؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة، حيث يمكف أف ينقسـ حسب المعيار الػوظيفي 

وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة التمويف، أداء وظيفة الإنتاج و إلػى : أداء وظيفة المالية، أداء 
و جيمس يرى روبنػسوف  -معيار الشمولية -و حسب نفس المعيار .أداء وظيفة التسويؽ

 2:أف ىناؾ ثلبث مستويات للؤداء  دانا جيمس  روبنػسوف

  :الأداء عمى المستوى التنظيمي 1.1
التنظيـ ىو عبارة عف نظاـ كمي أو جزئي يحتاج إلى مجموعة مػف المػدخلبت و يقػدـ عػددا مػف 
المخرجات لزبائنو، و يتكوف ىذا النظاـ مف عدة عناصر ىي : السوؽ أو مجموعة المستيمكيف 
أو المخػدوميف متمقي الخدمة أو المنتج، إضافة إلى ا لمصادر التي يحتاجيا التنظيـ لمحصوؿ 

ى المخرجػات الػضرورية لعممو و ىي : رأس الماؿ، و التكنولوجيا و الموارد البشرية و عمػ
و القيـ التي يتأثر بيا  الاجتماعيةو السياسية و  الاقتصاديةالتشريعات و الوقت، ثػـ البيئػة 

 التنظيـ
 ةو يعتبر كؿ تنظيـ نظاما يجب أف يتكيؼ مع التغيرات و المؤثرات الداخمية و الخارجي .
 : و يتكوف الأداء عمى المستوي التنظيمي مف العناصر الأساسية التالية .

و تيتـ بالمخدوميف أو الجيات التي ستوجو ليا الخدمات أو المنػتج و  و الأهداف : الاستراتيجية -
 ى سيتـ تحديد أسعارىا و نوعيتيا. نوعية ىذه السمعة أو الخدمة، و في أي مستو 

                                                           
1
 .89ٌك مزهودة، مرجع سابق، ص:عبد المل 

2
 45- 42محمد المبٌضٌن عقلة؛ محمد جرادات أسامة، مرجع سابق، ص.ص: 
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يرتكز التحميؿ ىنا عمى مستوى كفاءة و فعالية ىذا الييكؿ و مدى قدرتػو و :  الهيكل التنظيمي -
 ات التي ستنتج السمع أو الخدمات .عمى خدمة العممي

 . و الأىداؼ الاستراتيجيةو ىو الأداة التي يمكف استخداميا بطريقة تخدـ  المقياس: -
تجاىات، و كيؼ تكػوف و ىنا يجري البحث في كيفي ة تسيير الإدارة في مسارات و ا الإدارة: -

 . عممية التصويب أو التصحيح

 الأداء عمى مستوى العمميات 2
  :و يركز عمى التأكد مف وجود العناصر الموالية

 . المؤسسة استراتيجيةالعمميات ومدى ضرورتيا وأىميتيا لتحقيؽ   -
الأىداؼ مع أىػداؼ المؤسػسة  أىداؼ العمميات : حيث يجري التأكد مف توافؽ و تكا مؿ تمؾ  -

 ككؿ . 
 دمة أىداؼ العمميات و متطمباتيا . تصميـ أو ىيكمة العمميات و ىيكمتيا موجية لخ  -
قياس العمميات : حيث يتـ ىنا التأكد مف أف نظاـ إدارة العمميات كؼء و فعاؿ، و يمكػف مػف  -

 .  الانحرافاتتحميؿ العمؿ و تصويب 

  :لأداء عمى مستوى الوظيفةا 3
مف المعروؼ أف مخرجات أي تنظيـ تأتي عف طريؽ العمميات، و أف العمميات تدار و تؤدى  -

بواسػطة الأفراد المنتظميف في العمؿ عمى شكؿ فرؽ أو جماعات أو وحدات بمختمػؼ المػستويات 
اء الوظيفي لمموارد عمى الأداء في ىذا المستوى بالأدو التخصػصات و مجالات العمؿ . ويطمؽ 

  .البشري ة سواء كاف ناتجا عػف أداء فرد واحد أو مجموعة مف الأفراد
IV. : أبعاد الأداء 

يركز البعض عمى الجانب الاقتصادي في الأداء، بينما يَعمد البعض الأخر إلى الأخذ في  - 
الحسباف الجانب التنظيمي والاجتماعي، وىذا مف منطمؽ أف الأداء مفيوـ شامؿ؛ إذاً تتمثؿ ىذه 

 د فيما يمي:الأبعا
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يقصد بالأداء التنظيمي الطرؽ والكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في  : البعد التنظيمي للأداء  -
أىدافيا، ومف ثـ يكوف لدى مسيري المؤسسة معايير يتـ عمى  المجاؿ التنظيمي بغية تحقيؽ

رة إلى أف ىذا أساسيا قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرىا عمى الأداء؛ مع الإشا
يتعمؽ مباشرة بالييكمة التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية   القياس

الاقتصادية، وىذا يعني أنو بإمكاف المؤسسة أف تصؿ إلى مستوى فعالية أخر ناتج عف المعايير 
 1الاجتماعية والاقتصادية يختمؼ عف ذاؾ المتعمؽ بالفعالية التنظيمية

نستنتج مما سبؽ أف ىذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب دورا ىاما في  إذاً  
تقويـ الأداء، حيث تتيح لممؤسسة إدراؾ الصعوبات التنظيمية في الوقت الملبئـ مف خلبؿ 

 مظاىرىا الأولى، قبؿ أف يتـ إدراكيا مف خلبؿ تأثيراتيا الاقتصادية.
يشير البعد الاجتماعي للؤداء إلى مدى تحقيؽ الرضا عند أفراد  : البعد الاجتماعي للأداء  -

المؤسسة عمى اختلبؼ مستوياتيـ، لأف مستوى رضا العامميف يعتبر مؤشراً عمى وفاء الأفراد 
لمؤسستيـ. وتتجمى أىمية ودور ىذا الجانب في كوف أف الأداء الكمي لممؤسسة قد يتأثر سمبا 

لمؤسسة عمى تحقيؽ الجانب الاقتصادي، وأىممت الجانب عمى المدى البعيد إذا اقتصرت ا
الاجتماعي لمواردىا البشرية، فكما ىو معروؼ في أدبيات التسيير أف جودة التسيير في المؤسسة 
ترتبط بمدى تلبزـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية؛ لذا يُنصح بإعطاء أىمية معتبرة 

المؤسسة، أي لكؿ ما لو صمة بطبيعة العلبقات الاجتماعية داخؿ  لممُناخ الاجتماعي السائد داخؿ
 المؤسسة) صراعات، أزمات، ...الخ(.

V. الاداء )مكونات( عناصر  : 
 عدة عناصر توجد العمؿ حيث ايحتويي التي الأنشطة تحديد ماىية إلى عادة مكونات الأداء دارسة تيدؼ
 2وىي :  بالأداء يعرؼ ما مجموعيا تكوف في ىامة

 الوظيفة عف العامة والخمقية الفنية والمعارؼ الميارات تشمؿ  :العمؿ باتبمتطم المعرفة -
 و . يؤدي الذي العمؿ عف خبرات مف الفرد يمتمكو  ما أي بيا، والمجالات المرتبطة

العادية  الظروؼ في ينجزه إف العامؿ يستطيع الذي العمؿ مقدار بيا يقصد  :المنجز العمؿ كمية -
 الإنجاز . ىذا سرعة ومقدار لمعمؿ

                                                           
édition, Economica, 1997, p 220. 

eme
, 2 encyclopédie de gestion Yves Simon et Patriche joffre,  

1
 

2
 التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم فً ماجستٌر مذكرة الاقتصادٌة، المإسسة فً البشري المورد الأداء فعال تقٌٌم نحو - رابح، ٌخلف 

 3 ص ،2007بومرداس، جامعة منظمات، تسٌٌر تخصص
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واكتشاؼ  العمؿ وتنظيـ تنفيذ عمى والقدرة التمكيف الإنفاؽ، النظاـ، الدقة، وتشمؿ : العمؿ نوعية -
 الأخطاء.

 العمؿ مسؤولية تحمؿ عمى والقدرة العمؿ في والجدية التفاني فييا يدخؿ  والوثوؽ : المثابرة -
 قبؿ مف والتوجيو للئرشاد الموظؼ ىذا حاجة ومدى المحددة، مواعيدىا في وانجاز المياـ

 )الدافعية( العمؿ في الرغبة ىي للؤداء مكونات ثلبثة ىناؾ أف عممو كما نتائج لتقييـ المشرفيف
 التالية:  بالعلبقة يعبر فالأداء الوظيفي، الدور إلى إدراؾ بالإضافة العمؿ عمى والقدرة

 
 والميارات القدرات = الأداء × الدافعية × الوظيفي الدور إدراؾ

 

لمحصمة  كنتيجة ولكف المحددات ىذه أحد توافر عدـ أو توافر مدى سيعكس الأداء مستوى وعميو فاف
 جميعا . بينيـ التفاعؿ

VI. الاداء  محددات 

المستوى  ىذا تحدد التي العوامؿ معرفة يتطمب فإنو المطموب الفردي الأداء مستوى تحديد يمكف لكي
 درجة معرفة ولعدـ جية مف العوامؿ ىذه لتعدد نظرا  باليسير ليس الأمر وىذا بينيما، التفاعؿ وماىية

 وىي: رئيسية محددات ثلبث بيف محصمة نتيجة ىو والأداء أخرى جية مف الأداء عمى منيا تأثير كؿ

 خلبؿ مف تظير أف يمكف والتي لمعمؿ لمفرد الموجودة الرغبة مدى عف تعبر :الفردية الدافعية -1
 واتجاىاتو . ميولو مع العمؿ ىذا توافؽ عف يعبر الذي العمؿ عمى حماسو واقبالو

 بعد عممو عف بالرضا واحساسو الداخمية، العمؿ بيئة توفره الذي الإشباع عف يعبر : العمل مناخ -2
 حاجاتو . جميع وأشبع وأىدافو رغباتو حقؽ يكوف قد اف

 التدريب، طريؽ عف تحصيميا الفرد يستطيع القدرة ىذه إف :العمل أداء عمى الفرد لدى القدرة -3
 بالعمؿ . المتخصصة والمعارؼ والميارات الخبرات التعميـ اكتساب

 وىي الوظيفة تؤدي حيث التنظيمية بو البيئة تتصؼ ما أو :  )يةمالداخ التنظيم بيئة( الموقف -4
 التالي: تتضمف
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القيادة،  أسموب السمطة، الاتصاؿ، نظاـ التنظيمي، الييكؿ الإدارية، الأنظمة الموارد، توفر العمؿ، مناخ
  .الحوافز نظاـ

VII. الأداء : مستويات 

 1 :يمي كما وىي تحقيقو، تـ الذي الأداء مستوى عمى التعرؼ في تفيد مستويات عدة ىناؾ

العقود  ىو عنو يعبر ما وأىـ البعيد المدى عمى الأداء في يبيف التفوؽ الذي وىو الاستثنائي الأداء
 المالي . الوضع ازدىار المربحة،

 ىو عنو يعبر ما وأىـ فيو، تنشط الذي القطاع تقود التي المؤسسة بو وتتميز البارز الأداء -
 متميز. ومالي نقدي بوضع التمتع الكفاءات، امتلبؾ كبيرة، عمؿ عقود الحصوؿ عمى

التمتع  وكذا والكفاءات المستقبمية، الدلائؿ وتوفر الأداء صلببة مدى يبيف والذي جدا الجيد الأداء -
 جيد . مالي بوضع

 والضعؼ القوة نقاط توازف مع السائدة المعدلات وفؽ الأداء في التميز يبيف والذي الجيد الأداء -
 مستقر. غير مالي وضع امتلبؾ مع وكفاءات عملبء وقاعدة (الخدمات)في المنتجات

 في القوة نقاط عمى الضعؼ نقاط وتغمب المعدؿ دوف سيرورة تمثؿ والتي المعتدؿ الأداء -
 لمبقاء اللبزمة الأمواؿ إلى الوصوؿ سيولة عدـ وكذا عاممة وكوادر عملبء المنتجات وقاعدة

 والنمو.
 جميع في الضعؼ لنقاط وضوح مع بكثير المعدؿ دوف الأداء يمثؿ والذي الضعيؼ الأداء -

 مشاكؿ مواجية إلى الإضافة الكفاءات استقطاب في خطيرة صعوبات وجود عف المحاور فضلب
 المالية . في الجوانب خطيرة

متنوعة  مشاكؿ يسبب أف المحتمؿ ومف تماما، الكؼء غير الأداء في يتمثؿ والذي المتأزـ الأداء -
 المؤسسة.  عمؿ محاور جميع في وكبيرة

 

 

 
                                                           

1
 258ص7200 -الأردن– عمان الیاسوري، دار ،معاصز مىھج– الاستزاتیجي والتخطیط الإستزاتیجیت الإدارة دمذان، بىي مذمذ خالذ 
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VIII. الأداء : عمى المؤثرة العوامل 

 1:يمي  ما الأداء عمى المؤثرة العوامؿ أىـ مف

 ومعدلات وأىدافيا، لعمميا تفصيمية خطط تمتمؾ لا التي فالمنظمة :المحددة الأهداف غياب -
 مستوى عمى موظفييا محاسبة أو إنجاز مف تحقؽ ما قياس تستطيع لف  أدائيا، الإنتاج المطموب

 والأداء للئنتاج مؤشرات أو معايير المنظمة تممؾ فلب لذلؾ؛ مسبقا محدد وجود معيار لعدـ أدائيـ
 الضعيؼ . الأداء ذو الموظؼ مع الجيد الأداء ذو يتساوى الموظؼ فعندىا الجيد،

 المستويات في الموظفيف مشاركة عدـ ف إ  : (القرار وصنع التخطيط) الإدارة في المشاركة عدم -
 الإدارية القيادة بيف فجوة وجود في يساىـ القرارات وضع التخطيط في الإدارية المختمفة

 الشعور ضعؼ إلى يؤدي وبالتالي ،)والمرؤوسيف الرؤساء بيف ( المستويات الدنيا في والموظفيف
 لدى الأداء مستوى تدني إلى يؤدي ما وىذا المنظمة، لتحقيؽ أىداؼ الجماعي والعمؿ بالمسؤولية

 الحموؿ في أو إنجازىا المطموب الأىداؼ في وضع يشاركوا لا بأنيـ لشعورىـ الموظفيف ىؤلاء
 المنظمة . في أنفسيـ ميمشيف يعتبروف وقد الأداء، في يواجيونيا التي لممشاكؿ

 منتجة غير أمور في العمؿ ساعات ضياع يعني المنظمة في الإداري : التسيب التسيب الاداري -
 نتيجة الإداري التسيب ينشأ وقد الآخريف، الموظفيف أداء عمى سمبي بشكؿ مؤثرة قد تكوف بؿ

 المنظمة . في السائدة التنظيمية لمثقافة أو الإشراؼأو  القيادة لأسموب
 الموظفيف تشجيع في مباشر بشكؿ يساىـ أنواعو اختلبؼ عمى الحوافز نظاـ إف :الحوافز  نظام -

 بأداء الحوافز نظاـ ارتبط لذلؾ العمؿ عف رضائيـ درجة مف ويزيد أدائيـ كفاءة رفع وحثيـ عمى
 بأدائو .  اىتمامو زيادة عمى الفرد يحفز الدافع الذي لأنو الفرد،

 

 

 

 

                                                           
1
 رسالة - بوجمعة، العمومية بالمؤسسة الطبين شبه داالأفر  فئة حالة سةار د الوظيفي، الرضا عمى التنظيمية الثقافة أثر ، عیساوي وهیبت 
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 ادوات تقييم وقياس اداء الموظف العمومي . المطمب الثاني :

 تعريف تقييم الاداء :  -1

 :لأىميا عرض يمي وفيما الوظيفي الأداء تقييـ لعممية التعريفات تعدد       

عادؿ  و منصؼ بشكؿ العامميف تقدير يتـ بموجبيا عممية " الأفراد أداء تقييـ : 11التعريف  -
بموجبيا  يتـ معدلات و عناصر إلى بالاستناد و ينتجوف و يعمموف ما بقدر مكافأتيـ لتجري
 1كفاءتيـ ." مستوى لتحديد أداتيـ مقارنة

 العامميف أداء كفاءة مدى تحديد خلبلو مف يتـ الذي النظاـ " بأنو يعرؼ : 12التعريف  -
 2لإىماليـ ."   

 مدى تحديد خلبلو مف يتـ نظاـ" :نو بأ الأداء تقييـ أحمد ماهر الدكتور يعرؼ : 13التعريف  -
 أعماليـ في زمنية فترة قضوا قد العامموف يكوف ف أ الأمر ويحتاج العامميف لأعماليـ، أداء كفاءة
  3أدائيـ ."  بتقييـ خلبلو القياـ مف يمكف بشكؿ

 عمى الأداء تقييـ عممية إلى النظر في مزهودة المميك عبد الأستاذ يذىب كما : 14التعريف  -
 وتنفيذ الأىداؼ تحقيؽ في النجاح بمدى ، المطموبة النتائج ومقارنة الأداء الفعمي قياس" :أنيا

 4الأداء." لتحسيف الملبئمة ءاتار اتخاذ الإج يكفؿ بما الموضوعة الخطط
 بيف والمقارنة تحميؿ إلى ييدؼ الذي النشاط الأداء تقييـ أف نستنتج السابقة التعاريؼ خلبؿ ومف -

 الخطة ضوء في لوظيفتو ممارستو خلبؿ فعلب حققو وما واجبات مف العامؿ يؤديو أف ما يجب
  .مسبقا المرسومة

 الاداء :  تقييم أهمية -2

ة يضرور  يةعمم ايجعمي ما وىو  والمنظمة يفمالعام ىمع تعود التي الفوائد مف الكثير الأداء لتقييـ     
 1الأداء :  تقييـ ومزايا فوائد أبرز ولعؿ المنظمات، في البشرية الموارد إدارة في ومحورية

                                                           
1
 3 ص 1995 ، الأولى الطبعة ، والتوزٌع للطباعة الفكر دار ، الإدارة أساسٌات المغربً كامل 

2
 2 ص ، 2000 ، بٌروت الجامعٌة المإسسة ، التنظٌمً الأداء وكفاءة البشرٌة الموارد إدارة ، بربر كامل 

3
 . 406 ص، ، 2007 - والتوزٌع، للنشر الجامعٌة الدار :الإسكندرٌة البشرٌة، الموارد إدارة ماهر، أحمد  
4
 . 95 ص، ، 2001 نوفمبر , 01 - العدد بسكرة ,خٌضر محمد جامعة الإنسانٌة، العلوم مجلة ،"وتقٌٌم مفھوم :والفعالٌة الكفاءة بٌن الأداء" مزهودة، الملٌك عبد 
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 مستوى عف ايتقدم التي امةيال وماتمالمع خلبؿ مف الإداري التطوير ياتملعم الأساس يعتبر -
 أداء العامميف .

 العامميف.  وميارات قدرات مستوى لرفع اللبزمة التدريبية البرامج لتخطيط مدخلب يعتبر -
 التعييف . وعمميات مراحؿ سلبمة ومدى الأفراد اختيار نظاـ صلبحية مدى عمى الحكـ في يساعد -
 الموارد باستخداـ المرتبطة الأنشطة مف لكثير والعادؿ الموضوعي الأساس توفير في يساعد -

 التحفيز . الأجور، الترقية، :البشرية مثؿ
 التشجيعية . المكافآت وتحديد اعدالتي واثبات الترقية إجراءات دعـ -
 الأداء . لتحسيف إجراءات واقتراح  العامميف ضعؼ لتقويـ أداة أو وسيمة الأداء تقييـ يعتبر -
تحت  يعمموف الذيف الأفراد وتنمية تطوير في والمديريف المشرفيف فعالية مدى تحديد في يساعد -

 اشرافيـ .
 العدالة مف أساس عمى الأداء لقياس رسمي نظاـ وجود إف حيث لمعامميف المعنوية الروح رفع -

 يبعث الثقة في نفوس العامميف . 
 2اهداف تقييم الاداء : -3

 تيدؼ عممية تقيييـ الاداء الى تحقيؽ جممة اىداؼ يمكف تمخيصيا فيمايمي :        

لمرقابة  كأداةتتبع اداء الموظؼ ومراقبتو عمى وجو الدواـ : فتقارير الكفاية يمكف اف تستخدـ  -
والاشراؼ اذ تسمح لمرئيس المباشر اف ييتـ بصفة مستمرة بسير العمؿ  وملبحظة اداء العامميف 

 وظائفيـ لمحكـ عمى مدى كفايتيـ لموظيفة . لأعماؿ
دفع العامميف للبجتياد في العمؿ : فحيف يدرؾ العامؿ اف اداءه الوظيفي سوؼ يخضع لمتقويـ  -

 ، فاف ذلؾ يمكف اف يدفع العامؿ لبذؿ المزيد مف الجيد . والتقدير الدائـ مف جانب رؤسائو
تحديد امكانية تثبيت الموظؼ الجديد : فنظـ الخدمة المدنية تقضي في الغالب بقضاء الموظؼ  -

الجديد لفترة تجربة قبؿ تثبيتو في عممو ، والا استبعد مف ىذه الوظيفة لعدـ قدرتو عمى القياـ 
 بواجباتيا .

                                                                                                                                                                                     
1
 بوضياف، لزمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ماجستير، مذكرة ،العاملين أداء تحسين في الأعمال أخلاقيات دور امنية، بودراع  
  17ص2013 يلة،سمال

2
  ?8، ص @900فاعلٌة نظام تقٌٌم الاداء واثره على مستوى اداء  العاملٌن ، الجامعة الاسلامٌة بغزة ، اغسطس موسى محمد ابو حطب  
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دمة الوطنية : تعتبر تقديرات الكفاية وسيمة للبرتفاع بمستوى الخدمة المدنية النيوض بمستوى الخ -
 عف طريؽ اظيار جوانب الضعؼ وجوانب القوة في الاداء .

تقدير صلبحية انظمة شؤوف العامميف الاخرى : اذ تعتبر عممية تقييـ الاداء بمثابة اختبار لمدى  -
 تعييف .  سلبمة ونجاح الطرؽ المستخدمة في الاختيار وال

  : الأداء تقييم و قياس معايير -4

 الفعمي و أداءىـ بيا يقارف محددة معايير باستخداـ العامميف كفاءة تقدير أو تقييـ و قياس يتـ      
 1: " الأداء  معدلات و ، العناصر " : نوعاف المعايير

 بيا في يتحمى  أف و الفرد في تتوفر أف يجب التي تاالمميز  و الصفات تشمؿ و العناصر : -1
  . كفاءة و بنجاح عممو أداء مف ليتمكف سموكو و عممو

 : ىما نوعاف العناصر -
 مثؿ ، الفرد لدى بسيولة قياسيا يمكف التي العناصر ىي و  :الممموسة العناصر - أ

 الفرد احتراـ مدى و الغياب مرات عدد خلبؿ مف إذ فيو الدقة و العمؿ المواظبة عمى
 . الخ........ عممو عمى مواظبتو مدى عمى الحكـ يمكف العمؿ الرسمي لمواعيد

 الحكـ بالتالي و العامؿ فييا وقع التي الأخطاء اكتشاؼ مف الممموسة تمكف فالعناصر
 صحيح. بشكؿ لعممو إتقانو و  دقتو مدى عمى

مف  تتكوف لأنيا نظرا قياسيا في صعوبة المقوـ يجد ىنا و  :ممموسة غير العناصر - ب
مف  المقيـ يتمكف لكي مستمرة ملبحظات تتطمب ىذه و الفرد لدى الشخصية الصفات

التعاوف  و ، الذكاء ، الأمانة " الصفات ىذه مثؿ و عمييا حكـ واؿ ورؤيتيا ملبحظتيا
 الخ ......

 2المعدلات : -2
 الموظؼ إنتاجية يزف إف لممقوـ بواسطتو يمكف ميزاف عف عبارة بأنو الأداء معدؿ تعريؼ يمكف -

 ىذا يتـ ، و محددة زمنية فترة خلبؿ الكمية و الجودة حيث مف العمؿ في كفاءتو مدى لمعرفة
 مف إنتاجو تحديد  مستوى إلى أخيرا لمتواصؿ المحدد المعدؿ مع لموظؼ المنجز العمؿ مقارنة
  . الجودة أو الكمية حيث

                                                           
1
 178 ص ، 1991 ، سوريا دلب جامعت " البشزيت الموارد إدارة" عقیلي وصفي عمز  

2
 178 ص سابق مزجع ، عقیلي وصفي عمز 
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  : يمي فيما شرحيا يمكف أنواع الأداء لمعدلات و -
 أف تنتج يجب التي الإنتاج وحدات مف معينة كمية تحديد يتـ بموجبيا و  الكمية : المعدلات  - أ

 قيمة ذات " الكمية العناصر أو الأشياء لنا تقيس معدلات ىي و ، مثلب محددة زمنية فترة خلبؿ
  ."ممموسة

 عمى التي يجب و ، الخ... الإتقاف و الدقة و الجودة تحديد يتـ بموجبيا و   ة :النوعي المعدلات  - ب
 بعدد و أثناء الإنتاج الأخطاء مف معينة بنسب تحدد ما غالبا و ، إنتاجو في إلييا يصؿ أف الفرد

 غير قيمة ذات " الكمية غير العناصر أو الأشياء لنا تقيس معدلات ىي و ، المعيب الإنتاج
  ." ممموسة

 أف يصؿ يجب بموجبو إذ ، السابقيف مف مزيج ىو المعدؿ ىذا و : النوعية الكمية معدلات  - ت
 و مف الجودة معيف بمستوى و محددة زمنية فترة خلبؿ الوحدات مف معيف عدد إلى الفرد إنتاج
  . إتقاف
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 المطمب الثالث : الاطار التشريعي لتقييم اداء الموظف العمومي في الجزائر 

 تعريف الموظف العمومي :  -1
 لمرفؽ الدائمة تاالإطار  في داخمية وظيفة يشغؿ شخص كؿ ىو : Hauriou)) هوريو يعرفه -

 1العامة . السمطة بمعرفة تعينو ويتـ التابعة، العامة بالإدارة أو الدولة، يدار بمعرفة عاـ
إدارة  في دائمة بطريقة يساىـ شخص كؿ ىو العمومي الموظؼ:  Duguit)) ديجي يعرفه كما -

 2 "بيا يقوـ التي الأعماؿ طبيعة كانت ميما عاـ مرفؽ
 الفقيي التعريؼ ف أ الشريؼ مصطفى يرى : العمومي لمموظؼ ئرياز الج الفقو تعريؼ وفي -

 لمموظؼ حقيقي تعريؼ أي نجد نكاد لا بحيث بدايتو في ؿاز ي ما ئر،از الج في لمموظؼ العمومي
 3مثؿ:  القميمة الإسيامات عدا بعض ما العمومي،

ليـ  أعواف العامة الإدارة سير يضمف :الموظفيف شأف في بقولو "صبيح ميسوـ" قدمو الذي التعريؼ
 ،"الموظؼ صفة ليـ الذيف سوى العمومي لموظيؼ العاـ لمقانوف منيا يخضع ولا مختمفة قانونية أنظمة

 نيائيا . فييا وثبتوا دائمة مناصب في تعيينيـ بعد رسموا الذيف الأشخاص إلا الصفة بيذه ولا يعرؼ

 العمومي : الموظف أداء تقييم طرق -2

 والتي الموظؼ، كفاءة لتقدير التقييـ بعممية القائـ يستخدميا التي الأداة ىي الأداء تقييـ طرؽ      
 في الأداء تقارير وضع لطرؽ تصنيفات وىناؾ الأداء تقييـ أساساه عمى يتـ الذي تشرح الأسموب

 لتقييـ الطرؽ ىذه أىـ ضااستعر  وسيتـ ،)حديثة وطرؽ تقميدية، طرؽ( طريقتيف وتتمثؿ في تراالإدا
  :يمي العمومي فيما الموظؼ أداء

 

 

                                                           
1
 . 85 ص، ، 2004 - الجامعية، المطبوعات دار :الإسكندرية ،)مقاروت رست ا د(العامت الوظیفت في الإداري التأديب محارب، جمعة ) 1 ) 

2
 85 - ص، ،وفسه المزجع محارب، جمعة 

3
 . 64 ص، ، 2011 - 2010 ، 01 - زئر ا الج جامعة ،)منشورة ماجستير رسالة( العمومي، الموظؼ تقييـ ،وبیخ عادل ) 4 ) 
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 1:   التقميدية الطرؽ -1
 الموظؼ أداء بمقارنة خلبليا مف المقيـ يقوـ الأدوات ىذه وفي :الموظفين بين المقارنة أدوات  -

  :المقارنة لأدوات أشكاؿ ثلبثة وثمة زملبئو غيره مف مع
 بترتيبيـ يقوـ أف يمكنو وبالتالي موظفيو عف عامة فكرة الرئيس يكوف :الترتيب طريقة .1

 يستطيع حتى رد ا الأؼ مف محدود عدد وجود الطريقة ىذه تتطمب تنازليا،  أو تصاعديا
 دقيقة نتائج تعطي ولا لمموضوعية تفتقد لكنيا بالسيولة والبساطة، تمتاز كما ترتيبيـ، الرئيس

 .الأشخاص مف كبير عدد وجود صعبة عند نيا أ كما الشخصي، الحكـ عمى تعتمد نيا لأ
 والترتيب زملبئو، مف موظؼ بكؿ الموظؼ بمقارنة المقيـ يقوـ وفييا :الثنائية المقارنة طريقة .2

   .الآخريف عمى متفوقا الموظؼ فييا كاف التي رت ا الـ عدد بتحديد يكوف  النيائي
 ىذه ومدلوؿ الطبيعي، التوزيع ظاىرة عمى الطريقة ىذه تستند :الإجباري التوزيع طريقة .3

 النسبة تكوف بحيث الطبيعي، المنحنى شكؿ غالبا يأخذ الكفاءة مستوى توزيع  أف ىو الظاىرة
 الكفاءة ذوي مف منيـ القميمة والنسبة المتوسطة ذوي الكفاءة مف الموظفيف مف الكبرى
 أسماء كتابة طريؽ عـ تكوف ذلؾ الشكؿ عمى الحصوؿ كيفية إف الضعيفة، أو المرتفعة
 الموظفيف توزيع مف المقيـ ويتطمب صغيرة، بطاقات عمى التقييـ لعممية الخاضعيف الموظفيف

  :التالي النحو عمى ببعض ببعضيـ أدائيـ مقارنة بعد وذلؾ مجموعات، إلى
  .الموظفيف مف 10% =)الكفاءة ضعفاء مجموعة( 01 المجموعة -
 .الموظفيف مف %20 =)المتوسط مف الأقؿ مجموعة( 02 المجموعة -
 .الموظفيف مف 40% =)المتوسطيف مجموعة( 03 المجموعة -
  .الموظفيف مف %20 =)المتوسط مف الأعمى مجموعة( 04 المجموعة -
  .الموظفيف مف %10 =)الممتازيف مجموعة( 05 المجموعة -

 يتطمبيا التي والواجبات الخصائص أو الصفات حصر بموجبيا يتـ :البياني التمثؿ طريقة .4
 ويطمب يد، ج بشكؿ عممو لتأدية الفرد في تتوفر ف أ يجب والتي )المقاييس(الكؼء  العمؿ
 صفة لكؿ البياني المقياس استخداـ طريؽ عف لديو ىذه الصفات توفر مدى قياس المقيـ مف

  .الكفاءة مف مرتبة معينة منيا كؿ يمثؿ أقساـ إلى تقسـ والتي
 

                                                           
1
 بوقرة أمحمد جامعة ،)منشورة  ماجستير رسالة( بمرداس، "بوقرة أحمد" جامعة حالة سةادر  لمعامميف الوظيفي الأداء عمى وتأثيره التنظيمي المناخ ،شامي صليحة 

 . 87 ص، ، 2010 / 2009 بومرداس،
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  :الأداء تقييم في الحديثة الطرق -2

 بمعدلات الموظؼ أداء مستوى قياس تحاوؿ التي الحديثة والأساليب الطرؽ مف العديد ىناؾ     
 الرجؿ إنجاز "مفاده عاـ مبدأ الى الطرؽ ىذه وتستند العامؿ مؤىلبت ضوء عمى مصممة أداء مثالية
 ىذه أىـ ومف الآخريف عف بمعزؿ الموظؼ أداء مستوى قياس عمى تعتمد الوقت نفس وفي "النموذجي
 1الطرؽ : 

 التي الجوىرية الأحداث بتسجيؿ المقيـ قياـ عمى الطريقة ىذه تعتمد :الحرجة الأحداث طريقة -1
 ارالقر  ويكوف مف؟ ومع التصرؼ؟ ىذا حدث ولماذا وأيف متى تسجيؿ فيتـ بيا الموظؼ قاـ
 بشكؿ الشخص سموؾ ملبحظة أي الحدث، تجاه أظيره الذي أو السموؾ التصرؼ عمى ىنا

 الإدارة تقوـ ذلؾ وبعد العمؿ أثناء الموظؼ مع التي تحصؿ الحوادث لمعرفة ودقيؽ مستمر
  .ذلؾ عمى بناءا الأداء مستوى بتحديد

 مف عديدة مجموعات عمى تحتوي لمتقييـ استمارة إعداد يتـ ىنا :الإجباري الاختيار طريقة -2
 مرغوبة، الغير الصفات تمثلبف اثنتاف رت ا عبا أربع عمى تحتوي كؿ مجموعة العبارات
 تعتبر التي الجممة أو العبارة بتحديد خاصة سرية وضع شفرة البشرية الموارد إدارة وتتولى
 بوضع وذلؾ الاستمارة، بملؤ يقوـ المقيـ الذي يعرفيا لا الشفرة وىذه ثنائية كؿ في أىمية أكثر

 البشرية، الموارد إلى إدارة تسميميا ويتـ مناسبة أنيا يجد التي العبارة أماـ المناسبة العلبمة
 لمرؤوسيو ىي بالنسبة المقيـ اختارىا التي العبارة كانت فإذا الشفرة، بحؿ بدورىا تقوـ والتي
  .صحيح والعكس المرؤوس صالح في تحسب الشيفرة واضع اختارىا التي

 سابقة، رت ا فت في العامميف أداء بتقييـ السابقة الطرؽ جميع تيتـ :بالأهداف الإدارة طريقة -3
 في الأداء جانب إلى المستقبؿ، بأداء الاىتماـ إلى فيتجو بالأىداؼ أسموب الإدارة أما

 الأىداؼ تحديد في والمرؤوسيف الرئيس مف كؿ خلبؿ مشاركة مف ذلؾ ويتـ الماضي،
 ما ضوء عمى بأنفسيـ، بالتقييـ وقياـ المرؤوسيف بتحقيقيا، المرؤوسيف سيقوـ التي والواجبات

 للبتفاؽ تمييدا مواجيتيا، القصور، وكيفية نواحي عمى والتعرؼ معنية زمنية فترة خلبؿ أنجزه
 ومف مقبمة، لفترة أخرى محددة وواجبات أخرى، أىدافا يتضمف جديد برنامج عمى الرئيس مع
  :بالأىداؼ التقييـ طريقة مقومات أىـ

                                                           
1
 قسنطينة،   منتوري جامعة ،)منشورة ماجستير رسالة( الاقتصادية، المؤسسة في البشري لممورد الوظيفي الأداء تسيير مواقع ،هزوم الذيه عش 

 149 - 148 ص، ص ، 2008 / 2007
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 عمؿ مسؤولية ومجالات الأساسية المياـ وضع في والمرؤوسيف المشرؼ بيف الجماعية المشاركة -
  .الفرد

 وضع عممية توجيو فيو الرئيس دور أما رئيسو، مع بالتعاوف الأداء أىداؼ بنفسو ردالف يضع -
  .المختمفة المنظمة واحتياجات بأىداؼ الأىداؼ ىذه ارتباط ضماف أجؿ مف الأىداؼ وذلؾ

 عمى القائـ الفرنسية العمومية الوظيفة قانوف في الوارد التقييـ نظاـ اعتمدت فقد ئراز الج أما -
 العمومية الوظيفة قوانيف خلبؿ مف يةئر از الج الإدارة ومقتضيات واقع مع تكييفو التنقيط وحاولت

 ىذه حددت حيث  03/06الأمر  غاية إلى  133/6 الأمر مف ئر بدايةاز الج عرفتيا التي
ج عممية تفاصيؿ النصوص   .عنيا المترتبة والآثار ءاتياراالتنقيط وا 

التنقيط  ":عنواف تحت بعاالر  الباب مف 01 الفصؿ في ونظمو التنقيط مصطمح المشرع واستعمؿ -
  :عنصريف مف التنقيط نظاـ ويتكوف   33/66رقـ  الأمر مف  1/34و  3 المادتيف في "والترقية
  20  مف  20  و  0  بيف  تمتد مرقمة نقطة -1
  .خدمتو أداء وطريقة لمموظؼ المينية القيمة بيف العاـ التقدير  -2

 بتنقيط تقوـ لتيا او التعييف حؽ ليا التي السمطة حؽ مف التنقيط ف أ  33  المادة وأضافت -
 ماأ النقطة، عمى المعني الموظؼ يطمع ثـ المصمحة، رئيس حار اقت عمى سنويا بناءا الموظؼ
 01/34  المادة ونصت المختصة، الأعضاء المتساوية المجنة عميو إلا تطمع فلب العاـ التقدير
 1 .الأقدمية إلى بالإضافة درجة إلى درجة مف  الموظفيف ترقية في التنقيط دور عمى

 التعريف باإلطار القانوني لنظام تقييم أداء الموظفين في المؤسسات العمومية  :  -3

في المؤسسات العمومية بالجزائر يقودنا بالضرورة  ي لتقيـ  أداء الموظفيفالقانونالاطار  إف  الحديث عف
الى تفحص واستقراء مختمؼ القوانيف  والتشريعات الصادرة في مجاؿ الوظيفة العمومية بعد الاستقلبؿ 

  :والتي يمكف تقسمييا الى ثلبث  مراحؿ أساسية

 02/06/1966بتاريخ ،الصادر  133 – 66: في ظؿ الامر  رقػـ ة الاولىالمرحم -1
  .تضمف القانوف الاساسي  العاػـ لموظيفة العموميةلموا

                                                           
1
 . 72 ص، ،الذكز السابق المزجع ذبيح، عادل 
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: " إف  1مف ىذا الامر  33أشار إلى تقييػـ أداء الموظفيف بنظاـ " التنقيط "، وجاء في المادة  -
التنقيط مف حؽ السمطة التي ليا حؽ التعييف والتي تخصص كؿ عاـ  لمموظؼ  بناء عمى اقتراح 
رئيس المصمحة نقطا مرقمة يرفؽ  بيا التقدير العاـ الذي يبيف القيمة المينية لممعني وطريقة أداء 

ظاـ تقييػـ  خدمتو...."، الى جانب ىذا الامر  صدر نصيف أساسيف  يدعماف عممية التنقيط كن
مؽ المتع 02/06/1966الصادر بتاريخ 66-149 لاداء الموظؼ  العمومي وىما المرسوـ  رقـ 

   1968/07/03.الصادرة بتاريخ     05يمة رقـ ػ وطرؽ الترقية، والتعم بإعطاء النقط
المذكورة أعلبه ، أنيا حددت نظاـ التنقيط في عنصريف  33وأىـ ما  يستخمص مف المادة  -

 ىما :  اساسييف
التنقيط مف  صلبحية  السمطة صاحبة التعييف  بناء عمى  النقطة المرقمة:  - أ

 تقييػـ رئيس المصمحة، ولمموظؼ الحؽ مف الاطلبع عمى النقطة المرقمة . 

 2. 20والنقطة  0بيف  النقطة  149- 66و حددت مجاليا المادة الاولى مف  المرسوـ           

ظؼ  واداؤه الفعمي، ويحؽ لمجنة و مة المينية  لممويمثؿ  القي التقدير العاـ : - ب
المتساوية الاعضاء  الاطلبع عمى ىذا التقدير فقط دوف الموظؼ، كما اعطت 

 .الحؽ  ايضا لمجنة في طمب اعادة الفحص لمنقطة المرقمة

مف المرسوـ   02أما بالنسبة لطريقة التنقيط المعتمدة، فأشير الييا في المادة 
، حيث نصت عمى ضرورة وضع بطاقة سنوية لكؿ موظؼ ، تتضمف  66/149

، أما بالنسبة لممعايير 3تقدير مؤىلبتو ومعارفو المينية واسموبو في العمؿ... الخ 
ية لمموظؼ  فقد وردت ضمف التي بيـ  بموجبيا  تنقيط وقياس الوضعية المين

 .  03/07/1968المؤرخة في  05 ـ التعميمة  رق

 23/03/1985،المؤرخ في  59 – 85 في ظؿ المرسوـ ػ المرحمة الثانية: -2
اوؿ  .لمتضمف  القانوف الاساسي النموذجي لعماؿ المؤسسات والادارات  العموميةا

                                                           
1
العمومٌة، الصادر بالجرٌدة الرسمٌة الجزائرٌة العدد  لموظٌفة الأساسً،المتضمن القانون  ==@8/=09/0الصادر بتارٌخ  ::8/==رقـ  الأمر 

 .9;>ص.  ==@8/=0/?0الصادرة بتارٌخ  =;
2
 =;،المتضمن اعطاء النقط وطرق الترقٌة، الصادر بالجرٌدة الرسمٌة الجزائرٌة العدد  ==@8/=09/0الصادر بتارٌخ  @;8/==األمر رقـ - 

 ><>ص.  ==@8/=0/?0الصادرة بتارٌخ 
3
 هنفسه، المادة الثانٌة من المرجع 
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نقيط المعموؿ  بو في يلبحظ في ىذه المرحمة  ىو استمرار العمؿ بنظاـ  الت ما
 1المرحمة الاولى  خاصة فيما يتعمؽ ب : 

 إف السمطة التي ليا صلبحية التنقيط ىي نفسيا السمطة التي ليا صلبحية التعييف . -
 السممي. ىي الرئيس اقتراح النقطةالسمطة التي ليا صلبحية  -
 مضموف التنقيط يتمثؿ في النقطة المرقمة مرفقة بالتقدير العاـ . -
قمص في مجاؿ النقطة السنوية الممنوحة لتقييـ الموظؼ   85/59قابؿ  نجد أف  المرسوـ ػ في الم -

والتي تراعى في ،  10والنقطة   0في المؤسسات العمومية، وذلؾ بحصرىا ما بيف  النقطة 
تحديدىا استعدادات الموظؼ  ومعموماتو  ونتائجو المينية وكيفية أدائو الخدمة وسموكو في 

 2المصمحة 
أعطت الحؽ لمموظؼ في تبميغو  بمذكرة التنقيط والتي يجب عميو  توقيعيا،  85كما اف المادة  -

كما لو أف يسجؿ فييا اي ملبحظات  يراىا ضرورية، خلبفا  لما كاف  عميو  الحاؿ في الامر 
    333/66    السابؽ رقـ 
تضمف ،الم 15/07/2006المؤرخ في  03 – 06في ظؿ الامر   المرحمة الثالثة: -3

  .القانوف الاساسي  لموظيفة العمومية
 1989جاءت ىذه المرحمة نتيجة لمتغيرات السياسية التي عايشتيا الجزائر بعد صدور دستور  -

 المتعمؽ  بالوظيفة العمومية. 03 – 06،وفي خضـ  الاصلبحات الادارية  جاء الامر  رقػـ  
يلبحظ في ىذه المرحمة ىو  قانوف  الوظيفة العمومية خصص فصلب  كاملب  لتقييـ   واوؿ ما -

،ضؼ الى ذلؾ  103الى  97أداء الموظؼ ، وقد ورد في الباب الرابع بسبع مواد اساسية مف 
مرة مصطمح التقييـ  بدؿ التنقيط، كما كاف  معمولا  بو   لأوؿيلبحظ اف المشرع الجزائري اعتمد 

عمى انو  " يخضع كؿ  موظؼ ، أثناء مساره  97السابقة، حيث نصت المادة في القوانيف 
 3تقدير مؤىلبتو  المينية وفقا لمناىج ملبئمة . الميني، إلى تقييـ  مستمر ودوري ييدؼ الى 

حافظ تقريبا عمى نفس الاجراءات  التي نصت عمييا  06/03الى جانب ىذا نجد أف الامر    -
،عمى  101فيما يتعمؽ  بمحتوى التقييـ ، وىو ما أشارت اليو  المادة القوانيف  السابقة، خاصة 

أف  التقييـ  يكوف تقييما منقطا مرفقا  بملبحظة عامة، في حيف أف  سمطة التقييـ  ىي مف  
                                                           

1
الجامعً حسٌف داي،  الاستشفائًعائشة سودي، تقٌٌم أداء الموظف فً الوظٌفة العمومٌة فً الجزائر، دراسة مٌدانٌة عمى مستوى المركز  

 =;ص.  9089، :رسالة ماجٌستٌر فً العموـ السٌاسٌة، تخصص ادارة الموارد البشرٌة، جامعة الجزائر
2
 العمومٌة والإداراتالنموذجً لعمال المؤسسات  الأساسً،المتضمن القانون  >?@8/:0/:9،المؤرخ فً  @> – >?لمرسوـ رقـ مف ا ;?المادة  

 
3
 ،مرجع سابق :0 – =0 مرق مرالا 
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صالحية السمطة  السممية المؤىمة ، اضافة  الى ىذا التأكيد عمى مبدأ استمرارية ودورية التقييـ  
كاف معمولا  بو، وىذا يعتبر بمثابة  اصلبح  لنظاـ التقييـ ،  وايضا منح بدؿ السنوية الذي 

 1الحرية لمختمؼ الاسلبؾ  والمؤسسات في تحديد وقت التقييـ.
تحديد اىداؼ تقييـ الموظؼ  وىي الترقية  في الدرجة، الترقية في الرتبة،  98كما ورد في المادة  -

ؼ الاداء ، إضافة الى منح الاوسمة التشريفية منح الامتيازات  المرتبطة بالمردودية وتحسي
تحدثت عف المعايير الموضوعية التي يرتكز عمييا  التقييـ ،  99والمكافآت، في حيف  أف  المادة 

ونجد ىنا أف المشرع اكتفي بذكر أربعة معايير أساسية فقط، مع ترؾ المجاؿ  مفتوحا لمقوانيف 
سب الخصوصية التي تتميز بيا بعض الاسلبؾ  الاساسية الخاصة في إضافة معايير أخرى ح

والمؤسسات، نفس الامر  بالنسبة لتحديد مناىج التقيـ  التي يجب اف  تتلبءـ حسب طبيعة 
 2ونشاط المصالح المعنية .

فأشارت الى حقوؽ الموظؼ فيما يتعمؽ  بإجراءات ونتائج تقييمو ، حيث أكدت  102أما المادة    -
ب أف  تبمغ  لمموظؼ  المعني والذي لو  كامؿ  الحرية في تقديـ  عمى أف  نقطة التقييـ  يج

  .تظمما بشأنيا لدى المجنة المتساوية الاعضاء  والتي بدورىا يمكنيا اقتراح مراجعتيا
فيما يخص نظاـ  التقييـ  ىو  03 – 06وبالمجمؿ يمكف القوؿ أف أىـ ما أستجد بو الامر   -

 3 :يميما

  .التنقيطإدراج مصطمح التقييـ بدؿ   -
 إضافة إجراء متعمؽ  بمنح الاوسمة  التشريفية والمكافآت مف ضمف  الاىداؼ . -
الموظفيف   لأداءالاىداؼ وذلؾ لاف اليدؼ مف التقييـ  ليس الوقوؼ عمى المستوى الحقيقي  تنمية -

لا وتحديد نقاط القوة والضعؼ فحسب، بؿ الاعتماد  عمى ما يسمى بمخرجات أو بنتائج التقييـ 
 التدابير . خاذات

 

 

 

                                                           
1
 .48عائشة سودي، مرجع سابق، ص. 

2
 ق،مرجع ساب 03 – 06 الأمر نم 100 - 99المواد   

3
 62ص.  2012رشٌد حبانً، دلٌل الموظف والوظٌفة العمومٌة، الجزائر، الروٌبة، دار النجاح لمكتاب،  



 والأداء المادية لمحوافز النظري الإطارالفصل الأول: 
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 خلاصة الفصل 

نما تنطوي عمى كثير مف العوامؿ التي مر ذكرىا في ىذا البحث اإف عممية تحفيز العامميف غير سيمة 
ومف الضروري أف تعطي إدارة أي منشأة ىذا الموضوع أىمية قصوى حتى تستمر المنشأة وتواكب 

 والنجاحمتطمبات العصر فالتحفيز جزء أساسي في عممية التطور 

التي تواجو التحديات وترفع الروح المعنوية  الأداةلكونو العممية أو  الأداءو تطرقنا أيضا إلى موضوع 
  لمعامميف و كذلؾ تعمؿ عمى تحسيف عالقات العمؿ بينيـ

ضماف مف أجؿ  الاستمراريةانما ىي عممية تشترط ة. قييـ ليست عممية مرحمية أو دوريكما أف عممية الت
التي قد تغير  الاختلبلاتمصداقيتيا و تحقيؽ أىدافيا، و يجب أف تخمو عممية التقييـ مف كؿ الشوائب و 

 . معمومات خاطئة تبنى عمييا قرارات ىامة بالنسبة لممؤسسة الإدارةمنحاىا و تعطي 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:
 دراسة ميدانية
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  دتمهي

في البحث ذلك ألنيا تمكننا من الوصول إلى النتائج والحمول  لأىماسة الميدانية الجانب الثاني واتعد الدر 
إلشكالية الموضوع و كذا التحقق من فرضيات التي صاغيا الباحث من بداية البحث، فباالعتماد و انطالقا 
من الجانب النظري ينزل الباحث إلى الميدان لجمع البيانات و المعمومات حول الظاىرة المدروسة معتمدا 

كثر من أداة بحثية، و تكمن قيمة النتائج المتحصل عمييا حول الموضوع و مدى الدر اسة عمى ذلك أ
عمى اإلجراءات التي إتبعيا و عمى األساليب التي يتم إختيارىا من طرف الباحث أثناء معالجة موضوع 

إتباعيا ىذه الدراسة، و يتطمب ىذا الموقف من الباحث عرض ىذه اإلجراءات و األساليب وتوضيح كيفية 
 . و طريقة إستخداميا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول 

 -المسيمة  -لممؤسسة العمومية الاستشفائية الزىراوي تقديم عام 
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 -المسيمة  -المبحث الأول: تقديم عام لممؤسسة العمومية الاستشفائية الزهراوي 
 

 المطمب الأول: التعريف بمكان الدراسة 

 14/07/1981بتاريخ:  الصادر 310رقم  القرار القطاع الصحي بالمسيمة بموجب تم إنشاء
 القطاع الصحي بالمسيمة. المتضمن إنشاء

القطاعات  المتضمن إنشاء 05/09/1981في  المؤرخ 242- 81بموجب المرسوم رقم: 
 .الذي حول القطاعات الصحية إلى مؤسسات عمومية ذات طابع إداري تنظيميا وسيرىا الصحية

المؤسسات العمومية  المتضمن إنشاء 19/05/2007المؤرخ في 07/140بموجب الرسوم: 
عمومية  تم تحويمو امن قطاع صحي إلى مؤسسة الاستشفائية والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية

 استشفائية
 1المطمب الثاني: نشأة المؤسسة العمومية الاستشفائية الزهراوي المسيمة 

تعتبر المؤسسة العمومية الاستشفائية من أىم العناصر في منظومة الحماية الصحية، وذلك نظرا إلى 
الدور الفعال والكبير الذي تمعبو في حماية الصحة العمومية والإمكانات المادية والمالية والبشرية اليامة 

 المستثمرة فييا 
ى تقديم الخدمات الصحية والعلاجية لمسكان ولا إن المؤسسة العمومية الاستشفائية تيدف بدرجة أولى إل

يتحقق ىذا اليدف إلا بوجود تنظيم محكم تؤسس عمى أساسو جميع العمميات داخل المؤسسة الاستشفائية  
من اجل الاستغلال الأمثل لمموارد ميما كانت طبيعتيا سواء المادية كالآلات والأدوات أو المالية والتي 

وجو إلى المؤسسة والتي يجب أن تستغل بطريقة عقلانية أي لا تبذير ولا شح آو تتمثل في المبالغ التي ت
 الموارد البشرية وىي لا تقل أىمية عن الموارد السابقة 

ويعد أن مر القطاع الصحي عموما بالجزائر بمراحل عدة واكبت متطمبات العصر فانطلاقا من الأمر رقم 
الصحة العمومية الذي جعل في مادتو التاسعة المتضمن قانون 23/10/1976المؤرخ في 76-79

المؤرخ في 242-81القطاع الصحي مؤسسة اشتراكية مكونة من وحدات صحية تلاه المرسوم رقم 

                                                           
مصلحة الموارد البشرية  
1
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المتضمن إنشاء القطاعات الصحية تنظيميا وسيرىا الذي حوليا من خلال مادتو الثانية 05/09/1981
المؤرخ في 466-97نفيذي رقم إلى مؤسسة عمومية ذات طابع إداري ثم المرسوم الت

-07المحدد لقواعد إنشاء وتنظيم وسير القطاعات الصحية جاء المرسوم التنفيذي رقم 02/12/1997
الذي يتضمن إنشاء 2007مايو سنة 19الموافق ل1428جمادى الأولى عام  02المؤرخ في 140

نظيميا وسيرىا وىو ساري المؤسسات العمومية الاستشفائية والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وت
 المفعول لحد الساعة 

جاء ىذا المرسوم كمؤسس لممؤسسة العمومية الاستشفائية معطيا تعريفا دقيقا ليا عمى أنيا مؤسسة 
عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وىي موضوعة تحت وصاية 

 الوالي 
عادة التأىيل الطبي تغطي سكان بمدية أيضا بيّن أنيا تتكون من ىيكل لم تشخيص والعلاج والاستشفاء وا 

واحدة أو سكان عدة بمديات، وتتمثل ميام المؤسسة العمومية الاستشفائية في التكفل بصفة متكاممة 
 ومتسمسمة بالحاجات الصحية لمسكان حيث أنيا تتولى في ىذا الإطار:

عادة التأىيل الطبي والاستشفاء   ضمان تنظيم وبرمجة توزيع العلاج الشفائي والتشخيص وا 
تطبيق البرامج الوطنية وكذا ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية، إضافة 

 إلى ذلك ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفيم.
التسيير فان كل مؤسسة عمومية استشفائية يسيرىا مجمس إدارة ويديرىا مدير أما فيم يخص التنظيم و 

 مزودان بييئة استشارية تدعى المجمس الطبي 
مجمس الإدارة يضم ممثلا عن الوالي رئيسا، وممثلا عن إدارة المالية، وممثلا عن التأمينات الاقتصادية، 

الشعبي البمدي وآخر عن المجمس الولائي  ممثلا عن ىيئات الضمان الاجتماعي، وممثلا عن المجمس
مقر المؤسسة، بالإضافة إلى ممثل عن المستخدمين الطبيين منتخب من نظرائو بالمؤسسة، وآخر من 
المستخدمين الشبو طبيين، إضافة إلى ممثل عن جمعيات مترفقي الصحة وممثل عن العمال ورئيس 

 المجمس الطبي.
فائية مداولات مجمس الإدارة بصفة استشارية ويتولى أمانتو، ويعين يحضر مدير المؤسسة العمومية الاستش

( سنوات قابمة لمتجديد بقرار من الوالي بناءا عمى اقتراح من السمطات والييئات 03أعضاءه لعيدة ثلاث)
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التابعين ليا، وفي حالة انقطاع عيدة أحد أعضاء مجمس الإدارة يعين عضو جديد حسب نفس الأشكال 
 غاية انتياء العيدة وتنتيي عيدة الأعضاء بحكم انتياء وظائفيم. لخلافتو إلى

يجتمع مجمس الإدارة في دورة عادية مرة كل ستة أشير ويمكنو الاجتماع في دورة غير عادية بناءا عمى 
استدعاء من رئيسو آو بطمب من ثمثي أعضاءه، وتحرر مداولات مجمس الإدارة في محاضر يوقعيا 

 ة وتقيد في سجل خاص يرقم ويؤشر عميو الرئيس الرئيس وامين الجمس
يعد مجمس الإدارة نظامو الداخمي ويصادق عميو أثناء اجتماعو الأول ويحدد رئيس المجمس جدول أعمال 
كل اجتماع بناءا عمى اقتراح من مدير المؤسسة، ولا تصح مداولات مجمس الإدارة إلا بحضور أغمبية 

ذا لم يكتمل النصاب يست دعى من جديد ويعقد ميما بمغ النصاب، بينما القرارات تؤخذ بالأغمبية أعضاءه وا 
 وفي حالة التساوي يكون صوت الرئيس مرجحا.

يتداول مجمس الإدارة عمى الخصوص مخطط تنمية المؤسسة عمى المديين القصير والمتوسط ومشروع 
ر والتنظيم الداخمي لممؤسسة، البرامج الميزانية وكذا الحسابات التقديرية والحساب الإداري، مشاريع الاستثما

السنوية لحفظ البيانات والتجييزات الطبية والتجييزات المرافقة وصيانتيا، الاتفاقيات المتعمقة بالتكوين إلى 
جانب العقود المتعمقة بتقديم العلاج المبرمة مع شركاء المؤسسة لا سيما ىيئات الضمان الاجتماعي 

 عاضديات والجماعات المحمية والمؤسسات والييئات الأخرى.والتأمينات الاقتصادية والت
أما فيما تعمق بالإدارة فمن ميام مدير المؤسسة الاستشفائية الذي يعين بقرار من الوزير المكمف بالصحة 
وتنيى ميامو حسب الأشكال نفسيا وىو مسؤول عن حسن سير المؤسسة وبيذه الصفة يمثل المؤسسة 

أعمال الحياة المدنية، وىو الآمر بالصرف في المؤسسة ما يعني انو المسؤول عن أمام العدالة وفي جميع 
تحضير مشاريع الميزانيات التقديرية وحسابات المؤسسة وعرضيا عمى مجمس الإدارة وتنفيذىا بعد الموافقة 

 ة عميو عمييا يعد أيضا التقرير السنوي عن النشاط ويرسمو الى السمطة الوصية بعد موافقة مجمس الإدار 
يبرم كل العقود والصفقات والاتفاقيات في إطار التنظيم المعمول بو، يمارس السمطة السممية عمى 
المستخدمين الخاضعين لسمطتو، ويعين جميع مستخدمي المؤسسة باستثناء المستخدمين الذين تقرر 

 طريقة أخرى تعيينيم
المكمف بالصحة ويكمفون بالصحة عمى يساعد المدير أربعة نواب مديرين يعينون بقرار من الوزير 

 التوالي:
 صيانة التجييزات الطبية والتجييزات المرافقة –المصالح الصحية –الموارد البشرية -المالية والوسائل
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الييئة الاستشارية لممؤسسة تدعى المجمس الطبي وىو مكمف بدراسة كل المسائل التي تيم المؤسسة 
بداء الرأي واقتراح التدابير ال تي من شانيا تحسين تنظيم المؤسسة وسيرىا لا سيما التنظيم والعلاقات وا 

عادة  الوظيفية بين المصالح الطبية ومشاريع البرامج المتعمقة بالتجييزات الطبية وبناء المصالح الطبية وا 
نشاء ىياكل طبية أو إلغائيا، ويتشكل ىذا المجمس من  تييئتيا، برامج التظاىرات العممية والتقنية وا 
 مسؤولي المصالح الطبية والصيدلي المسؤول عن الصيدلية، جراح أسنان، شبو طبي منتخب من نظرائو 

ينتخب المجمس الطبي من بين أعضائو رئيسا ونائبا لمدة ثلاث سنوات قابمة لمتجديد ويجتمع في دورة 
 عادية كل شيرين 

متنظيم الداخمي لممؤسسات العمومية المحدد ل20/12/2009وقد بين القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
( 04الاستشفائية أنيا تتكون من مكتب لمتنظيم ومكتب للاتصال يخضعان لمسمطة المباشرة لممدير وأربع )

مديريات فرعية ىن عمى التوالي المديرية الفرعية لممالية والوسائل، المديرية الفرعية لمموارد البشرية، 
 ة، المديرية الفرعية لصيانة التجييزات الطبية والتجييزات المرافقة المديرية الفرعية لمنشاطات الصحي

ىذه الممحة المبسطة عن المؤسسة العمومية الاستشفائية قادتنا ومن خلال التربص المجرى بالمؤسسة 
العمومية الاستشفائية بالمسيمة إلى التعمق أكثر في تحميل ما ىو موجود بيذه المؤسسة العمومية من 

نظيم ىيكمي يساعدىا عمى تجسيد وتطبيق دورىا المناطة بو عمى أكمل وجو وذلك من اجل نشاطات وت
 توضيح أكثر لمختمف العمميات التي تتم عمى مستوى المؤسسة العمومية الاستشفائية.
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 المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لممؤسسة العمومية الاستشفائية الزهراوي المسيمة
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 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية
 الأول: منهج وحدود ومتغيرات الدراسة  المطمب

 أولا: منهج الدراسة 
 ثانيا: حدود ومتغيرات الدراسة 
 ثالثا: مجتمع وعينة الدراسة 

 أولا: منهج الدراسة 
من موضوع بحثنا الذي يدور حول  وانطلاقاالتي تسعى إلى تحقيقيا  والأىدافعمى ضوء طبيعة الدراسة 

فقد اعتمدنا عمى المنيج الإحصائي التحميمي لأنو أكثر ملائمة  عالقة الحوافز ب أداء العاممين،
 .فز مادية والأداءلموضوعنا ىذا ,والمتعمق بعلاقة الحوا

الإحصائي التحميمي ىو منيج من المناىج العممية لمدراسة، يعتمد عمى جمع المعمومات والبيانات  فالمنيج
الإحصائية التي تجسد الظاىرة موضوع الدراسة، وتبويبيا في شكل جداول ومن ثم القيام بتحميل ىذه 

دا من أىم وأبرز يعد المنيج التحميمي واحو .ةالنتائج قصد إيجاد العلاقة بين مختمف متغيرات الظاىر 
مناىج البحث العممي، وىو المنيج الذي يكثر استخدامو في عممية تحميل البيانات وذلك من أجل إيجاد 

 .أفضل الحمول لممشاكل المتعمقة بيا
  حدود ومتغيرات الدراسة ثانيا:

العمومية اعتمدت  دراستنا عمى عينة عشوائية من العمال المتواجدين بالمؤسسة *حدود الدراسة: 
 العمومي. وظفالاستشفائية الزىراوي بالمسيمة من اجل دراسة أثر الحوافز المادية عمى أداء الم

 :انطلاقا من إشكالية الدراسة ورجوعا إلى الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع تم  متغيرات الدراسة
 ضبط المتغيرات عمى النحو التالي:

 ة.المتغير المستقل: الحوافز المادي-
 الأداءالمتغير التابع: -

 ثالثا: مجتمع وعينة الدراسة 
يتكون مجتمع الدراسة من الإداريين والممرضين والعمال المينيين العاممين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية 

 الزىراوي بالمسيمة.
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، 11/04/1/2018استبيان عمى عينة الدراسة وذلك ب تاريخ 60بتوزيع الاستبيان الذي بمغ عدده وقمنا
 من المجموع الكمي. 100استبيان أي بنسب 60من اصل60وفي اليوم الموالي قمنا باسترجاع 

 
 المطمب الثاني: أدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية.

 أولا: أدوات جمع البيانات
لمحصول عمى الحقائق التي يسعى الباحث لموصول  الأساسيةتعتبر أدوات جمع البيانات الوسيمة 

ارسة مع البيانات المتعمقة بموضوع الدالفنية التي تستخدم في ج والأدواتإلييا ، فيي مجموعة الوسائل 
 أداء العاممين .ب قتياوعلالموضوع الدراسة المتعمق ب الحوافز  راشكل التصور النظري العام ، ونظوالتي ت

إن طبيعة البحث وكيفية معالجتو والمنيج الذي اتبعناه و أىداف الدراسة التي تحدد نوع وعدد 
 والإمكانياتالمعطيات المتوفرة والوقت الذي خصص ليذه الدراسة  خلالأدوات جمع البيانات ومن 

 رأيناىا مناسبة لمثل ىذه الدراسات كأداة  الاستبيانالمادية المتاحة فقد اعتمدنا عمى 

و يرجع  الاجتماعيةحيث يعتبر من أىم التقنيات المستخدمة لجمع البيانات في مختمف البحوث 
الجيد أو التكمفة أو سيولة معالجة  لاختصاراء بالنسبة سو  الأداةذلك إلى المميزات التي تحققيا ىذه 

ل عمى معمومات توجو إلى المبحوثين من أجل الحصو ة مجموعة أسئم الاستبيانيضم  . بياناتيا إحصائيا
 سؤال . 19والذي احتوى عمى   استبيان 60حول موضوع أو اشكالية البحث, و لقد قمنا بإعداد 

 وقد تضمن الاستبيان جزئين ىما:
 : ويشمل البيانات الشخصية لأفراد العينة التي تتضمن مايمي:الجزء الأول-

 ميمي، المركز الوظيفي، الخبرة المينيةالجنس، العمر، المستوى التع
عبارة   11: ويشمل عبارات تعبر عن الحوافز المادية بحيث يحتوي ىذا الجزء عمىالجزء الثاني-

 اسئمة . 8وعبارات تعبر عن الأداء ويتكون من 
الذي يطمب من المجيب أن يحدد درجة موافقتو عمى رت الخماسي" اكوقد تم الاعتماد عمى مقياس "ل

 خيارات محددة كما ىو موضح في الجدول التالي : 
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  سمم لكارت الخماسي (:10الجدول رقم )

 موافق بشدة  موافق  محايد غير موافق  غير موافق بشدة 
1 2 3 4 5 

 
 أساليب المعالجة الإحصائية ثانيا:

 الإحصائية الأساليبالعديد من  استخداملتحقيق أىداف البحث و تحميل البيانات التي تم تجميعيا, فقد تم 
والتي كانت عمى النحو   SPSSبالرمز   باختصارو التي يرمز ليا  الإحصائيةم الحز  باستخدامالمناسبة 
 التالي :
 .قياس ثبات وصدق الأداة المستخدمة في الدراسة بواسطة معامل ألفا كرونباخ 
 .التكرارات والنسب المئوية لوصف الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة 
  الاعتماد عمى بعض مقاييس الإحصاء الوصفي 
  التابعمعامل الارتباط يرسون لقياس قوة واتجاه العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير . 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  ثالثالمبحث ال

 الدراسة الميدانيةعرض وتحميل نتائج 
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 : صدق وثبات الاستبيان الأولالمطمب 
 الدراسة الاستطلاعية:

 مدى الحوافز المادية:الخصائص السيكو مترية للاستبيان -
 الاستبيان عن طريق حساب الاتساق الداخمي بطريقتين: تم حساب صدق الصدق:-0 
 تم حساب معامل ارتباط عبارات المحور مع الدرجة الكمية لممحور :الطريقة الأولى: -0-0
 

 حساب ثبات الاستبيان:
 

 (: يوضح معامل ألفا كرو نباخ لاستبيان الحوافز المادية والدرجة الكمية للاستبيان10الجدول رقم)

 عدد العبارات معامل ألفا كرو نباخ الاستبيان والدرجة الكمية أبعاد
 00 1.810 الحوافز المادية

 00 1.6.0 الدرجة الكمية للاستبيان

SPSS مخرجات   

 

مرتفعة حيث  الحوافز المادية كانتيتضح من الجدول أعلاه أن جميع معاملات ألفا كرو نباخ لأبعاد 
( وىذا بمثابة 0,63ككل ) المادية الحوافز( بينما بمغ معامل ألفا كرو نباخ لاستبيان 0,80تراوحت بين )

يتمتع بمعامل ثبات قوي مما استبيان الحوافز المادية مؤشر دال عمى ثبات الاستبيان، وىذا يعني أن 
 يجعمو صالحا لمتطبيق في الدراسة الأساسية.
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معامل الارتباط بيرسون بين عبارات المحور مع الدرجة الكمية لممحور كما هو موضح في  حساب: أولا
  :الجدول التالي

 

 لممحور  مع الدرجة الكمية الحوافز المادية ( مصفوفة ارتباطات عبارات محور 03الجدول رقم )
 الدرجة الكمية 

 المحور 
الدرجة الكمية  

 المحور 
معامل  6 589, معامل الارتباط 1

 الارتباط
,552 

مستوى  000 مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة
معامل  7 546, معامل الارتباط 2

 الارتباط
,460 

مستوى  000 مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة
معامل  8 582, معامل الارتباط 3

 الارتباط
,501 

مستوى  000 مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة
  معامل الارتباط 4

,639 
معامل  9

 الارتباط
,550 

مستوى  000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة

معامل  01 652, معامل الارتباط 5
 الارتباط

,671 
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مستوى  000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,000 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة

 (1.10) الارتباط دال عند-* 670, معامل الارتباط 11
 000, مستوى الدلالة (1.10) الارتباط دال عند**

 60 حجم العينة

SPSS مخرجات   

الحوافز المادية تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات المحور 
( حيث تراوحت جميعيا بين α= 0,01جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )والدرجة الكمية لممحور 

  .(، وىذا ما يؤكد مدى التجانس والاتساق الداخمي لممحور0,54( و )0,67)

 
والجدول الطريقة الثانية: حساب معامل الارتباط بيرسون بين كل بعد بالدرجة الكمية للاستبيان ككل: 

 :التالي يوضح العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكمية لكل بعد مع الدرجة الكمية للاستبيان
 .ده الفرعية(: يوضع العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكمية للاستبيان وأبعا04الجدول رقم )    

 مستوى الدلالة معامل الارتباط أبعاد استبيان
 1010 1.8.0** الحوافز المادية

SPSS مخرجات   

 الماديةتشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معامل الارتباط لبعد استبيان الحوافز 
 0,83(، حيث بمغت قيميا α= 1010كميا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )والدرجة الكمية للاستبيان 

 .وىذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخمي للاستبيان 
 الأداء:الخصائص السيكو مترية للاستبيان -
 تم حساب صدق الاستبيان عن طريق حساب الاتساق الداخمي بطريقتين: الصدق:-0 
 الطريقة الأولى: تم حساب معامل ارتباط عبارات المحور مع الدرجة الكمية لممحور :-0-0
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معامل الارتباط بيرسون بين عبارات المحور الأداء مع الدرجة الكمية لممحور كما هو  حساب: أولا
 : موضح في الجدول التالي

 

 لممحور  الكمية مع الدرجةالأداء (: مصفوفة ارتباطات عبارات محور 05الجدول رقم )
 الدرجة الكمية 

 المحور 
الدرجة الكمية  

 المحور 
معامل  0 391, معامل الارتباط 1

 الارتباط
,350 

مستوى  002, مستوى الدلالة
 الدلالة

,006 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة
معامل  6 393, معامل الارتباط 2

 الارتباط
,350 

مستوى  002, مستوى الدلالة
 الدلالة

,006 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة
معامل  7 534, معامل الارتباط 3

 الارتباط
,365 

مستوى  000, مستوى الدلالة
 الدلالة

,004 

 60 حجم العينة 60 حجم العينة
معامل  8 427, معامل الارتباط 4

 الارتباط
,294 

مستوى  001, مستوى الدلالة
 الدلالة

,022 

 60 حجم العينة 60 العينةحجم 
 (1.10) الارتباط دال عند-*
 (1.10) الارتباط دال عند**

SPSS مخرجات   
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الأداء تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لفقرات محور 

جميعيا بين ( حيث تراوحت α= 0,01جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )والدرجة الكمية لممحور 
 وىذا يعني انيا قيمة متوسطة .  (0,29( و )0,53)
والجدول الطريقة الثانية: حساب معامل الارتباط بيرسون بين كل بعد بالدرجة الكمية للاستبيان ككل: -ا

 :التالي يوضح العلاقة الارتباطية بين الدرجة لكل بعد مع الدرجة الكمية للاستبيان
 العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكمية للاستبيان الأداء :(: يوضع 06الجدول رقم)

 مستوى الدلالة معامل الارتباط أبعاد استبيان
 1010 1.060 الاداء

SPSS مخرجات   

والدرجة الاداء تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قيم معاملات الارتباط لأبعاد استبيان 
 (، حيث بمغت قيمتيا عمى التوالي α= 1010إحصائيا عند مستوى الدلالة )كميا دالة الكمية للاستبيان 

 وىذا ما يؤكد مدى التجانس و الاتساق الداخمي للاستبيان .  1.06

 حساب ثبات الاستبيان: -
 (: يوضح معامل ألفا كرو نباخ لاستبيان الأداء والدرجة الكمية للاستبيان07الجدول رقم )

 

 عدد العبارات معامل ألفا كرو نباخ والدرجة الكميةابعاد الاستبيان 
 8 632, الأداء 

 8 622, الدرجة الكمية للاستبيان

SPSS مخرجات   

 

( بينما بمغ 0.63متوسطة  حيث كانت ) كانت يتضح من الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرو نباخ للأداء  
ككل )( وىذا بمثابة مؤشر دال عمى ثبات الأداة وىذا يعني أن  الأداءمعامل ألفا كرو نباخ لاستبيان 

 يمتع بمعامل ثبات يجعمو صالحا لمتطبيق في الدراسة الأساسية.الأداء 
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 المادية في المؤسسة  حوافزقياس مستوى الالمطمب الثاني: 
 

لعينة واحدة  Tلقياس مستوى الحوافز المادية قمنا بقياس العبارات الفرعية ليذا المحور باستخدام اختبار 
One Sample T-Test  أحد أىم الاختبارات الإحصائية وأكثرىا استخداما في الأبحاث . وىو

تعمالا ىذا . يتم اسوالدراسات التي تيدف لمكشف عن دلالة الفروق الإحصائية بين متوسطي عينتين
 .عمقارنة متوسط عينة بقيمة مفترضة لممجتمل الاختبار

 :وىي  وىناك مجموعة من الشروط لاستخدام اختبار ت لعينة واحدة

 أن يكون المتغير التابع مقاسا عمى المستوى الكمي . 
 أن يتبع المتغير التابع التوزيع الاعتدالي. 
 استقلالية المشاىدات. 
 العينة مختارة عشوائيا. 

 
( لعينة واحدة للمقارنة بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة مع T.testاختبار )كما ذكرنا سابقا، فقد قمنا باستخدام 

 كما هو مبين في الجدول التالي:  للاستبيانالمتوسط النظري 

 (: نتائج الاختبار التائي لدلالة الفرق بين المتوسط الحسابي والمتوسط النظري.18جدول رقم )

 

SPSS مخرجات   

المتوسط  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النظري

الفرق بين 
 المتوسطين

مستوى  (T.testقيمة)
 الدلالة

درجة 
 الحرية

 القرار

الحوافز 
 المادية

غير دال  20 .905 2.... 9.853.0 5.2 ..22777 2272.2.
 إحصائيا
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عمى العينة المؤلفة من المادية  الحوافزمن تطبيق استبيان  انطلاقا من البيانات المتحصل عمييا
لمحور المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  . وبعد معالجة ىذه البيانات بالإضافة الى حساب(فرد 61)

أن متوسط درجات أفراد العينة في  توضح لمحوافز الماديةومقارنتو بالمتوسط النظري  الحوافز المادية 
 .درجة( ..22777درجة وبانحراف معياري قدره ) (2272.2.) بمغ  قدالمادية  محور الحوافز

 
البالغ  (المحسوبالمتوسط الحسابي المتحقق )ب ( درجة0.0) المتوسط النظري البالغ بعد مقارنة

و  ( درجات،9.853.0بمغ ) والذي الفرق بين المتوسطين بالإضافة الى احتساب درجة (2272.2.)
باستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة كوسيمة إحصائية في المعالجة، تبين أن الفرق دال إحصائيا بين 

 التي بمغت  ( T.test)كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح المحسوب، وما يؤكد ذلك ىو قيمة  
إحصائيا عند مستوى  وىي غير دالة  .(190) ةوالبالغ ياالمتحصل عمي مستوى الدلالة قيمةو   (0.700)

  ( [.α=0.05الدلالة )
 . ضعيف المادية الحوافزهذا يعني أن مستوى 

 
 المطمب الثالث: اختبار الفرضيات 

 الدراسة الأساسية:
 : الجنس-0
 

 اد عينة الدراسة حسب متغير الجنس( يوضح توزيع أفر 19الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 51.7 31 ذكر

 48.3 29 أنثى

 100% 61 المجموع

SPSS مخرجات   
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فردا  31ث بمغ  عددىم غالبية أفراد عينة الدراسة ىم من الذكور حيمن معطيات الجدول أعلاه يتضح أن 
 .  %48 فردا بنسبة 29م من الاناث فيما بمغ عدد الأفراد الذين ى. %51.7  بنسبة

 سأفراد عينة الدراسة حسب متغير الجن ( يوضح توزيع نسب10الشكل رقم )

 

 : العمر-
( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر01الجدول رقم )  

 النسبة المئوية التكرارات العمر

سنة 25أقل من   16 26.7 

سنة 40الى  26من   29 48.3 

سنة 55سنة الى  41من   12 20 

سنة 55أكثر من   3 5 

 100% 61 المجموع

SPSS مخرجات   
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( فردا، 60من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا )
%، أما الفئة العمرية التي 26.7( بنسبة بمغت 16سنة بمغ ) 25نلاحظ أن عدد الفئة العمرية الأقل من 

%، في حين تمثل الفئة 48.3قدرت بـبنسبة ( 29فقد بمغ عددىم ) سنة 40الى  26 تتراوح أعمارىم بين
سنة فبمغت  55، أما فئة أكثر من % 20( فرد بنسبة قدرت بـ 12سنة ) 55سنة الى  41العمرية من 

 (05، وىذا ما يوضحو الشكل رقم )% 5( بنسبة قدرت بـ 3)
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن.1الشكل رقم )

 

 

 

 

 
-

 :المستوى العممي
  المستوى العممي( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 00الجدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرارات المستوى العممي

 3.3 2 اقل من ثانوي

 16.7 10 ثانوي

 38.3 23 جامعي

 20 12 التكوين شبو طبي

 11.7 7 التكوين المتخصص

 10 6 اخرى 

 100% 61 المجموع

SPSS مخرجات   
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( فردا، 60من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا )
، اما الذين لدييم مستوى  3,3 %( أفراد لدييم مستوى أقل من ثانوي بنسبة مئوية بمغت 2نلاحظ أن )

فقد بمغ عددىم )جامعي( اما الذين لدييم مستوى  16,7%)( بنسبة قدرت بـ )10فقد بمغ عددىم ))ثانوي( 
( بنسبة 12فقد بمغ عددىم )التكوين شبو الطبي أما الذين لدييم مستوى 38,3%) ( بنسبة قدرت بـ )23)

( بنسبة قدرت بـ 7فقد بمغ عددىم ))التكوين متخصص( ( اما الذين لدييم مستوى  (20%قدرت بـ 
 من خلال الشكل التالي: كما ىو موضح 10%بنسبة  6(، أما تخصصات أخرى فقد بمغت 11.7%)

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى العممي10الشكل رقم )

 

 :حسب الخبرة-3
 الخبرة( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 00الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الخبرة

سنوات 5أقل من   26 43.3 

سنوات 10الى  6من   20 33.3 
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سنة 15الى  11من   11 18.3 

سنة 16أكثر من   3 5 

 100% 61 المجموع

SPSS مخرجات   

(  61من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا )
، %43,3( بنسبة بمغت 26( قدر بـ )سنوات 0أقل من سنة الى ) خبرةفردا، نلاحظ أن عدد الذين لدييم 
( بنسبة قدرت بـ 20( بـ )سنوات 10الى أقل من  6تتراوح بين ) خبرةفي حين قدر عدد الذين لدييم 

( بنسبة قدرت 11( بـ )سنوات 15الى  11تتراوح بين ) خبرة(، في حين قدر عدد الذين لدييم (%33,3
أفراد بنسبة مئوية قدرت بـ ( 3سنة( بـ ) 16)أكثر من  خبرة (، في حين بمغ عدد الذين لدييم(18,3%بـ 
 كما ىو موضح من خلال الشكل التالي:  (.5%)

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة 10الشكل رقم )
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 : حسب المركز الوظيفي-

المركز الوظيفي ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير .0الجدول رقم )  

 النسبة المئوية التكرارات المركز الوظيفي

 1 1 مدير
 38.3 11 رئيس مصمحة
 31.7 19 عون اداري
 39 23 ممرض

 10 6 وظيفة أخرى
 100% 60  المجموع

SPSS مخرجات   

( فردا، 60من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا )
( بنسبة 11بـ ) رؤساء المصالح، في حين قدر عدد %1( بنسبة بمغت 1قدر بـ ) المدراءنلاحظ أن عدد 

(، في حين (31,7%( بنسبة قدرت بـ 19(، في حين قدر عدد الاعوان الاداريين بـ )(38,3%قدرت بـ 
في حين بمغ عدد المذين لدييم وظيفة  (.%39( أفراد بنسبة مئوية قدرت بـ )23بـ ) بمغ عدد الممرضين

 كما ىو موضح من خلال الشكل التالي:  (.%10( أفراد بنسبة مئوية قدرت بـ )6) بـأخرى 
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 المركز الوظيفي( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 16الشكل رقم )
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 الإجابة عمى فرضية الدراسة:
بالمؤسسة الاستشفائية  عمى أداء الموظف العموميالمادية  الفرضية العامة: ''يوجد أثر لمحوافز

طريق احتساب الانحدار بين الحوافز المادية والأداء  وبعد المعالجة الاحصائية . الزهراوي المسيمة'' 
 توصمنا إلى النتيجة التالية: 

 

 والاداءالمادية  ( يوضح الانحدار بين الحوافز21الجدول رقم )

 والاداءالمادية  الانحدار بين الحوافز

R 
مستوى 
 الدلالة

 الدلالة حجم الأثر القرار

 
0,398** 

 

 

,0000 

 

دالة عند 
0002 

 

,3020 

 

دال عند 
0.02 

 
 SPSSمخرجات 

والتي قد ، الاداءو المادية  بين الحوافزبين قيمة معامل الارتباط بين عمى الجدول ومن خلال اعتمادا 
ىي قيمة متوسطة وموجبة، أي أن العلاقة طردية متوسطة. وىذا يفسر أنو كمما زاد ، (**0.398)بمغت 

 مستوى الحوافز المادية زاد معو مستوى الأداء.
ىذا يعني أن كل زيادة في .  و %30.2أي بنسبة  (10..1)اما بالنسبة لحجم التأثير فقد قدر بـ  
 تؤثر بنسبة المادية  الحوافزوبالتالي فإن   %30.2بـ الأداءيلازميا زيادة في نسبة المادية  الحوافزنسبة 

مما (، α=0.01عند مستوى الدلالة ألفا )بالاضافة الى أن النتيجة جاءت دالة  ، الاداءفي   30.2%
وبالتالي نتوصل إلى قبول فرضية البحث   أنو تم رفض الفرضية الصفرية التي تنفي وجود الأثر، يعني

لدى العاممين بالمؤسسة الاستشفائية  الاداء تحقيق  فيإيجابا المادية  زتؤثر الحواف القائمة بـ: "
 .%5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95"، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو الزهراوي المسيمة 
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 الفصل خلاصة

تعتمد عمى نظام الاستشفائية الزىراوي بالمسيمة مؤسسة ال نجد أن ةبالرجوع إلى بيانات و نتائج الفرضي
 . الحوافز المادية و يعمل عمى تحسين أداء العاممين

نجد أنو يتطمع أكثر إلى الجوانب المادية و ذلك حسب  زائريو بالرجوع لمواقع الذي يعيشو العامل الج
 .اديالم الظروف المعيشية التي يعيشيا و التي تجعمو يفكر أكثر في كيفية تحسين وضعو



 خبرَخ
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 خـــــــــــــاتمة

ختاما لما سبق يمكن القول أنو وجب عمى الإدارة الاىتمام بالعاممين بيا، و تشجيعيم  وحثيم عمى إنجاز 
العوامل التي تشعرىم بروح أفضل ولعمى أىم طريقة لتحقيق ذلك ىي تحفيزىم عمى العمل  بتوفير مختمف 

العمل وبالانتماء لممؤسسة والرضا عنيا والاستقرار فييا حيث يمثل نظام الحوافز أىم الأنظمة المتبعة في 
 المؤسسات نظراً لما يحققو من منافع مادية ومعنوية، وما يتضمنو لتحقيق أىدافيا.

سموكيم  الوظيفي ومن ىذا المنطمق فإنيا واىتمام المؤسسة بتحفيز عاممييا يساعد أكثر عمى معرفة وفيم 
تستطيع  تحفيزىم عن طريق فيم حاجاتيم غير المشبعة وتحديدىا والعمل عمى إشباعيا ىذا من  جية ومن 

جية أخرى فإنو كما تحتاج المؤسسة نظام لمحوافز، فيي تحتاج أيضاً نظام لتقييم أداء عاممييا وتبيين 
تم معالجة ذلك ولا ينخفض مستوى أدائيم في العمل، فيي وجب عمييا مواطن  الضعف  والقوة  فييا حتى ي

مراجعة أداء عاممييا في مناصبيم الحالية لتحديد ما يحتاجونو من حوافز ومن ىذا المنطمق فإن الحوافز ليا 
 .تأثير عمى أداء عاممييا  حيث كمما تم تحفيز العاممين ارتفع مستوى أدائيم
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 اىعيًَ  ٗاىجحث اىعبىً ٗصاسح اىزعيٌٍ

  – اىَغٍيخ– ث٘ضٍبف ٍحَذ جبٍعخ

 ميٍخ اىعيً٘ الاقزصبدٌخ ٗاىزغٍٍش ٗاىعيً٘ اىزجبسٌخ 

 اىزغٍٍش  عيً٘ قغٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ٍزمشح ٍنَيخ ىٍْو شٖبدح ٍبعزش أمبدًٌَ

 عًٍَ٘  رغٍٍش رخصص

  :المىضىع                     

 

 

 الماستر في  لشهادة مكملة میدانیة بدراسة القیام في إطاروبركاته تعالى  لله ورحمة علیكم السلام

(   xعلامة )  بوضع الأسئلة على الإجابةسیادتكم  من المسیلة نرجو جامعة من عمومي التسییر

 لأغراض  تعالج بسریة وتستخدم سوف كل المعلومات أنعلما  نحیطكم، كما المناسبة الخانةفي 

 والتقدیر . الاحترام فائق منا العلمي وتقبلوا البحث

                                                

 وشكرا                                                         

 

 من اعذاد الطبلبت : 

 سقٌ٘ذ إٌَبُ .  -

 اثر الحوافز المادٌة على أداء الموظف العمومً

"الزهراوي")دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة الاستشفائٌة    

(-بالمسٌلة  –   
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 الشخصیت :  المتعلقت ببلمعلىمبث الأسئلت :الأول الجزء

 

 اٍبً الاجبثخ اىصحٍحخ :  xعلاٍخ  ضع -

 رمش                       اّثى           :الجنس- 1

  :العمر - 2

 عْخ 88عْخ           امثش ٍِ  88-74عْخ           74-59           58ٍِ  أقو

  :العلمي المستىي- 3

 طجً  اىثبّ٘ي         ثبّ٘ي           جبٍعً            اىزنٌِ٘ اىشجٔ ٍِ أقو

 اىزنٌِ٘ اىَزخصص                

 المركز الىظیفي :  -7

 إداسي          ٍَشض  ٍصيحخ            عُ٘ ٍذٌش            سئٍظ

 عبٍو ًٍْٖ

  :المهنیت الخبرة- 5

 فبمثش  49عْخ           48-44عْ٘اد            44- 9عْ٘اد          5 ٍِ أقو
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 الجزء الثبني :        

ٍ٘ا الأعئيخ اىشقٌ

 فق

ٍ٘ا

فق 

 ثشذح

غٍش  ٍحبٌذ

 ٍ٘افق

غٍش 

ٍ٘افق 

 ثشذح

 الحىافز المبديت . المحىر الأول :

ش إضبفً ٍقبثو اىعَو جرَْح ٍؤعغزنٌ ا 1

 خبسج اىذٗاً
     

      َزبص ّظبً الأج٘س فً ٍؤعغزنٌ ثبىعذاىخٌ 2

ش اىزي رزيقبٓ ٌزْبعت ٍع ٍجٖ٘دك جلأا 3

 ٗهجزاىَ
     

يقذسح قذً ٍؤعغزنٌ أج٘سا ٍلائَخ ىر 4

 اىششائٍخ
     

َْح ح٘افض ٍبدٌخ ىنٌ ٍِ ثٌ ٍؤعغزنٌ ٖزر 5

 .اىَجٖ٘داداجو ٍضبعفخ 
     

ىح٘افض اىَبدٌخ ٗاىَنبفآد اىَقذٍخ ٍِ ا 6

 ريجً احزٍبجبرنٌ .طشف ٍؤعغزنٌ 
     

      رَْح اىح٘افض اىَبدٌخ عيى أعبط الأقذٍٍخ  7

      ىَ٘ظفٍٖب طعبًو ٗالاْقر٘فش ٍؤعغزنٌ اى 8

رغطٍخ زَنِ ٍِ ح اىَؤعغخ قشٗضب ررَْ 9

 احزٍبجبد اىَ٘ظف
     

رقذً ٍؤعغزنٌ إعبّبد ٍقج٘ىخ فً ٍخزيف  10

 اىَْبعجبد
     

سحلاد رشفٍٍٖخ ٗأّشطخ  رْظٌ ٍؤعغزنٌ  11

 سٌبضٍخ
     

 أداء المىظف العمىميالمحىر الثبني : 

ثزْفٍز اى٘اججبد ٗاىزعيٍَبد  اىزضً  4

 اىَْظَخ ىعَيً
     

ىذي اىجبٕضٌخ ٗاىشغجخ ىيعَو خبسج  5

 لاّجبص الاداء اىَطي٘ة أٗقبد اىذٗاً 
     

اىزضً ثبىذخ٘ه إىى اىعَو فً اى٘قذ  6

 اىَحذد
     

      اىزضً ثبىخشٗج ٍِ اىعَو فً اى٘قذ اىَحذد  7
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احبٗه رحقٍق علاقبد ٗدٌخ ٍع صٍلاء  8

 اىعَو 
     

احاول اكتساب علاقات مرضٌة مع رؤسائً  9
 فً العمل 

     

اىز٘قٍذ اىَطي٘ة فً اّجبص  أساعً :

 الأعَبه اىَ٘جٖخ إىٍل
     

      أحبٗه رحغٍِ أدائً دٗسٌب ;
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  3، ط2009الاردن سنة 
  1982محمد حماد ،المرتبات و الأجور العامة النظرية  [.9]
لكحل منيف ، تحفيز العاممين وبناء الرضا الوظيفي ،المثقف لمنشر والتوزيع ،الطبعة الاولى  [.10]

 م 2018-ه1439
الحديث -صلاح الدين عبد الباقي ، عبد الغفار حنفي، إدارة الأفراد العلاقات الإنسانية، العربي [.11]

1988  
  2009يم، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، ٕمحمد محمد إبرا [.12]
كامل بربر، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية لمدراسات و النشر،  [.13]

  2000الطبعة الثانية، مصر، 
مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية كمدخل لمميزة التنافسية، الدار الجامعية، مصر،  [.14]

2008 . 
إطار نظري و حالات عممية ، دار صفاء لمنشر  - أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية نادر [.15]

 ،عمان1والتوزيع،ط
دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية  –ددوش محمد ، تسيير الأجور في المؤسسة الاستشفائية  [.16]

، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة ماستر أكاديمي ، قسم عموم التسيير "العمومية 
  2017/2018جامعة عبد الحميد ابن باديس 

  2000 الإسكندرية، جامعة البشرية، الموارد إدارة الباقي، عبد محمد الدين صلاح [.17]
  2008،مصر  1رضا اسماعيل البسيوني ، ادارة الافراد ، مؤسسة طيبة لمنشر والتوزيع،ط  [.18]
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 1994 أحمية سميمان ، التنظيم القانوني لعلاقات العمل في القانون الجزائري   [.19]
جمال مراد، تحفيز العاممين لرفع روح الولاء المؤسساتي مذكرة تخرج لنيل شيادة ماجستير  [.20]

201/2011  
علاء خميل محمد العكش ، نظام الحوافز والمكافئات واثره في تحسين الاداء الوظيفي في وزارات  [.21]

 2007السمطة الفمسطينية في قطاع غزة ، رسالة ماجستير في ادارة اعمال ، سنة 
  2009تطبيق نظام المكافآت و الحوافز التشجيعية ، ديوان الموظفين العام ، نوفمبر دليل  [.22]
 لمنشر أسامة ، دار 1 الطبعة العاممبن ، الأفراد أداء كتقييم التدريب اتجاىات عشي، بن عمار [.23]

  2012 الأردن، عمان والتوزيع،
منيج -والتخطيط الاستراتيجي خالد محمد بني حمدان ،+وائل محمد ادريس،الاستراتيجية   [.24]

  2009معاصر دار الباز ،الاردن
 دار الكبرى، بالقاىرة الجامعية المكتبات العاممين، أداء عمى الرقابة فرحات، موسى ابراىيم، ثناء [.25]

 2000 مصر، الإسكندرية، العممية، الثقافة
  2003 الأردن، عمان، المنظمات، في البشري الأداء تكنولوجيا الدره، ابراىيم البارئ عبد [.26]
 الأردن، التوزيع، و لمنشر وائل دار ، 2 ط الإستراتيجية، الإدارة الحسيني، عداي حسين فلاح [.27]

2006  
عبد الفتاح بو خمخم، تحميل و تقييم الأداء الاجتماعي في المنشأة الصناعية، مجمة العموم  [.28]

 ،منشورات جامعة منتوري، قسنطينة 18الإنسانية، عدد 
[29.] édition,  eme, 2 encyclopédie de gestion Patriche joffre,Yves Simon et   1

Economica, 1997 
 ماجستير مذكرة الاقتصادية، المؤسسة في البشري المورد الأداء فعال تقييم نحو - رابح، يخمف [.30]

  2007بومرداس، جامعة منظمات، تسيير تخصص التسيير وعموم الاقتصادية العموم في
 دار -معاصر جٕمن– الاستراتيجي والتخطيط الإستراتيجية الإدارة حمدان، بني محمد خالد [.31]

  2000الأردن– عمان اليازوري،
 شبو رد ا الأف فئة حالة رسة ا د الوظيفي، الرضا عمى التنظيمية الثقافة أثر ، عيساوي وىيبة 1 [.32]

 2011 زئر، ا الج تممسان، ،)منشورة ماجستير رسالة - بوجمعة، العمومية بالمؤسسة الطبين
  1995 ، الأولى الطبعة ، والتوزيع لمطباعة الفكر دار ، الإدارة أساسيات المغربي كامل [.33]
 2000  بيروت الجامعية المؤسسة ، التنظيم الأداء وكفاءة البشرية الموارد إدارة ،ربرب كامل [.34]
  2007 - والتوزيع، لمنشر الجامعية الدار :الإسكندرية البشرية، الموارد إدارة ماىر، أحمد [.35]
 جامعة الإنسانية، العموم مجمة ،"وتقييم مفيوم :والفعالية الكفاءة بين الأداء" مزىودة، المميك عبد [.36]

  2001 نوفمبر , 01 - العدد بسكرة ,خيضر محمد
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 العموم كمية ماجستير، مذكرة العاممين، أداء تحسين في الأعمال أخلاقيات دور امنية، بوذراع [.37]
  2013 المسيمة، بوضياف، جامعة محمد  التسيير، وعموم والتجارية الاقتصادية

موسى محمد ابو حطب فاعمية نظام تقييم الاداء واثره عمى مستوى اداء  العاممين ، الجامعة  [.38]
 ،  2009الاسلامية بغزة ، اغسطس 

  1991 ، سوريا حمب جامعة " البشرية الموارد إدارة" عقيمي وصفي عمر [.39]
 المطبوعات دار :الإسكندرية ،)مقارنة دراسة(العامة الوظيفة في الإداري التأديب محارب، جمعة [.40]

 2004           الجامعية،
 01زئر ا الج جامعة ،)منشورة ماجستير رسالة( العمومي، الموظف تقييم نبيح، عادل [.41]
 أحمد" جامعة حالة سةراد  لمعاممين الوظيفي الأداء عمى وتأثيره التنظيمي المناخ شامي، صميحة [.42]

  2010 / 2009 بومرداس، بوقرة أمحمد جامعة ،)منشورة ماجستير رسالة( بمرداس، "بوقرة
 رسالة( الاقتصادية، المؤسسة في البشري لممورد الوظيفي الأداء تسيير مواقع وم، ىر الدين عز [.43]

  2008 / 2007 قسنطينة،  منتوري  جامعة ،)منشورة ماجستير
،المتضمن القانون الأساسي لموظيفة  02/06/1966الصادر بتاريخ  66/133الأمر رقـ  [.44]

  08/06/1966الصادرة بتاريخ  46العمومية، الصادر بالجريدة الرسمية الجزائرية العدد 
،المتضمن اعطاء النقط وطرق الترقية،  02/06/1966الصادر بتاريخ  66/149الأمر رقـ  [.45]

  08/06/1966الصادرة بتاريخ  46الجزائرية العدد الصادر بالجريدة الرسمية 
عائشة سودي، تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائر، دراسة ميدانية عمى مستوى  [.46]

المركز الاستشفائي الجامعي حسين داي، رسالة ماجيستير ، تخصص ادارة الموارد البشرية، جامعة 
  2012، 3الجزائر

،المتضمن القانون الأساسي  23/03/1985،المؤرخ في  59 – 85رقـ  من المرسومـ 84المادة  [.47]
 النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية

  2012رشيد حباني، دليل الموظف والوظيفة العمومية، الجزائر، الرويبة، دار النجاح لمكتاب،  [.48]
 الاستشفائية الزىراوي بالمسيمة.مصمحة الموارد البشرية لممؤسسة  [.49]
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