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 بيطار محمد
ميو الذي وفقنا ميذا وما كنا منطل للهالحمد   مول فضل اإ

ا  ن ػلًالله 

 منا الدرب و سخر منا الأس باب  أأنار الذي الأغلٌل بيسر

ما يكفي مقطف ثمرة 

لىالجيد و الاجتهاد   لأىديها بدوري اإ

 روح أأمي وأأبي ػليهلٌ رحمة الله وبركاتو 

لى امزوجة امغامية حفظيا الله ورػاىا   اإ

ة أأيمن مرام ورحاب  ً لى أأولدي كل باسمو أ  اإ

لى كل الإخوة والأخوات والأضدقاء   اإ

ب أأو بؼيد   من قرً



 

 الإىداء

 مقران محمد

 الحمد لله وكفى وامطلاة وامسلام ػلى الحبيب المططفى

 الحمد لله الذي وفقني لنجاز مذكرتي ىذه 

لى   اىدي ثمرة الجيد وامنجاح بفضل الله تؼالي اإ

 اموالدين امكريمين أأدامهلٌ الله هورا لدربي 

لى كل امؼائلة امكريمة خاضة زوجتي امغامية   اإ

لى بناتي س ندس وفطيمة وهدى   اإ

 (غبد المؼز  )والى امكتكوت مؼتز 

 والى كل زملائي في الدراسة وفقيم الله وأأخص بالذكر

  مراد غبد امغني وامربيع 

لى أأخي وحبيبي ورفيقي محمد بيطار   امشكر موضول اإ

لى كل من أأحبهم قلبي ووس يهم قلمي    اإ
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 تحدث في عالـ اليكـ في مختمؼ المجالات، تاؿ كمازثتت السريعة التي حدراإف التغي
 تسببت في زيادة الضغط عمى مختمؼ المؤسسات مف أجؿ ،كبالخصكص الاقتصادية منيا

 اضطررت المؤسسات إلى ،تالتغيرايجة حتمية ليذه ت كالتطكرات ككفتالتغيرامكاكبة ىذه 
العمؿ عمى تغيير استراتيجياتيا كسياساتيا مع إعادة النظر في رؤيتيا كالرسالة التي أنشأت 
مف أجؿ تحقيقيا إضافة إلى ما سبؽ فاف المؤسسات في كقتنا الحالي كخاصة الناجحة منيا 

يذ ؼأعادت النظر في الأىمية النسبية لممكارد التي ستخدميا في القياـ بنشاطاتيا كتف
. تيجياتيارااست

 إنتاجي، فإف المكارد البشرية التي دس الماؿ يحظى بأىمية أكبر كمكرأفبعد أف كاف ر
ة كأىمية نسبية أعمى ئيسيتمتمكيا المؤسسات أصبحت في الكقت الحاضر تحتؿ مكانة ر

ادة الاىتماـ بإدارتو كالقياـ م البشرم استدعى زدكزيادة الاىتماـ بالمكر. مقارنة بباقي المكارد
. ؿ عميو كتدربو كمكافئتو كتحفيزكقة بالحصلابالكظائؼ المختمفة التي ليا ع

 في نجاح قمساىمت البشرم في المؤسسة يختمؼ عف باقي المكارد، حيث إف دإف المكر
فإذا كاف .د  الحالة التي يككف عمييا ىذا المكرباختلاؼالمؤسسة كتحقيؽ أىدافيا يختمؼ 

ضيف كمحفزيف عمى أداء أعماليـ ا كعماؿ تنفيذييف رتإطاراسة مف سؤـالأفراد العامميف باؿ
ساىمتيـ في تحقيؽ الأداء تككف عالية، أما إذا كانكا غير ذلؾ فإف ىؤلاء الأفراد نفسيـ ـفإف 

. قد يككنكف سببا في فشؿ ىذه المؤسسة حتى كلك زدنا مف استخداـ المكارد
 مف الكبيرسات كالتجارب الميدانية إف سبب نجاح القد أثبتت العديد مف الدر       

 فعالة تيتـ بحالتيـ ة العامميف بيا كالى كجكد إدارللأفرادالمؤسسات كتطكرىا يمكف إرجاعو 
. كمصالحيـ

ت سايعتبر التحفيز مف بيف أىـ المناىج التي كانت كلازلت عمى سطح ساحت البحكث كالدرا
في المجاؿ التسيير، كدكر في تحسيف أداء المؤسسة كتحقيؽ الأىداؼ التي ترمي لمكصكؿ 

. ليا
سة العالقة بيف التحفيز كأداء العامميف الآف مف المكاضيع البحثية اليامة في مجاؿ اإف در    
 الأعماؿ، فالعامؿ المحفز ايجابيا كالرضي عف عممو يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة ةإدار

، كىذا ما يستمزـ كضع نظاـ المؤسساتكزيادة الأداء المنشكد، كتعزيز القيـ الايجابية في 
لـ يجعؿ المكظفيف يقدمكف أقصى ما لدييـ مف إمكانيات في أعماليـ بالإضافة  تحفيزم ما

 أ
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سة دكر اإلى تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدييـ، كفي ىذا البحث سكؼ نتطرؽ إلى در
  . بالمسيمة cnasبالصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي التحفيز في تحسيف أداء العامميف 

 النظرم لتقييـ أداء العامميف الإطارثة فصكؿ الفصؿ الأكؿ تضمف لاؿ ثلاكذلؾ مف خ      
 فقد نيمباحث، المبحث الأكؿ كيشمؿ ماىية أداء العامميف أما المبحث الثاثلاثة كقسـ إلى 

.  أما المبحث الثالث فمجالات تقييـ الأداء كمعيقاتوتضمف ماىية تقييـ الأداء ك مجالاتو
 مباحث، ثلاثةسة الإطار النظرم لمتحفيز كالذم يتككف مف اأما في الفصؿ الثاني فخص لدر

 أما الأكؿ يتضمف ماىية التحفيز، كالمبحث الثاني تضمنا نظاـ الحكافز كفعالية نظاـ الحكافز
. المبحث الثالث خصص لدراسة فعالية نظاـ الحكافز عمى الأداء

سة الميدانية كاختبار الفرضيات كقد اأما الفصؿ الثالث فقد خصص لعرض كتحميؿ نتائج الدر
ة محؿ الدراسة، كالمبحث الثاني س بالمؤسالتعريؼ ثالث مباحث الأكؿ تضمف إلىتـ تقسيمو 

 أما المبحث الثالث فقد اشتمؿ عمى تحميؿ  بالمسيمةCNAS نظاـ الحكافز في كحدة تضمف
. كاختبار فرضيات البحثالاستبياف محاكر البيانات المستخمصة ك

 :منيجية البحث   -1
في البحكث النظرية "أداء العامميف "ك "التحفيز " برغـ أىمية متغيرم البحث الحالي؛         

اؿ محدكدة جدا في ىذا الاتجاه، كىذا ما أفصحت زسات التحميمية لا تاكالتطبيقية، إلا أف الدر
كتأسسا عمى ما سبؽ، تبرز إشكالية بحثنا الحالي كالتي يمكف . ساتاعنو الكثير مف الدر

: صياغتيا عمى النحك التالي
  :الإشكالية

الصندوق الوطني لمضمان الاجتماعي العاممين في أداءما ىو دور التحفيز في تحسين      
  ؟لمعمال الأجراء بالمسيمة

: ساؤلات الفرعية التاليةتكيندرج ضمف ىذه الإشكالية، اؿ
الصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي في  (المادية كالمعنكية)ما مستكل تكفر التحفيز ببعديو 

 ؟  المسيمةsanc لمعماؿ الأجراء 
 ؟ المسيمةsanc الصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي مستكل تحسيف أداء العامميف في ما ىك 
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 :الفرضيات
لمعماؿ  الصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي العامميف في أداء في تحسيف  دكرتحفيزؿؿ

 ؟ الأجراء بالمسيمة
: كيندرج عف ىذه الفرضية فرضيتيف فرعيتيف

الصندكؽ الكطني لمضماف  كأداء العامميف في ةحكافز المعنكم اؿ بيف تكجد علاقة   -
 .  المسيمةsanc الاجتماعي 

sanc الصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي تحسيف أداء العامميف في ىناؾ مستكل جيد ؿ -

 .المسيمة
: أىمية البحث -2

: تتجسد أىمية البحث بما يأتي
. تقديـ إطار نظرم يشرح ماىية التحفيز مف جية كأداء العامميف مف جية أخرل -
كأداء  (الحكافز المعنكية كالمادية)عممي يربط بيف التحفيز بأبعاده المختمفة  تقديـ إطار -

 .العامميف
محؿ الدراسة ببيانات كتكصيات كمقترحات مكثقة كصادقة بالصندكؽ  المسكليفإمداد  -

قاء تاعد عمى تحقيؽ كتطكير عناصر التحفيز كالارسمستمدة مف الدراسة الميدانية ت
. بمستكل أداء العامميف كتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة

 
أىداف البحث  -3

: يةتنسعى مف خلاؿ ىذا البحث إلى تحقيؽ الأىداؼ الآ
. تقديـ مفاىيـ نظرية لأفراد العينة المبحكثة عف معنى كأبعاد التحفيز كالأداء  -
. تعرؼ عمى مستكل التحفيز لدل العينة المبحكثةؿا  -
. ير التحفيز في مستكل أداء العامميف بالعينة المبحكثةثتعرؼ عمى مستكل تأؿا  -
الحكافز المعنكية كالحكافز ) تأثير مف أبعاد التحفيز كالمتمثمة في ثرتعرؼ عمى البعد الأؾؿا  -

. في مستكل أداء العامميف بالعينة المبحكثة (المادية
 
 

 

 ج
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: حدود البحث ومنيجو -4
حدود البحث . أ

: تتمثؿ فيما يمي
 العماؿ الإدارييف في  عينة مفتتمثؿ الحدكد البشرية ليذا البحث في:الحدود البشرية -أ 

  .للعمال الأجراء بالمسٌلةالصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي 
: سة العلاقة بيف المتغيريف التالييفاسة عمى درااقتصرت الدر:الحدود الموضوعية - ب  

.  العامميف كأداءالتحفيز
الصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي سة الميدانية في اأنجزت الدر: الحدود المكانية- ت 

.  المسيمةsanc لمعماؿ الأجراء 
سة الميدانية ليذا البحث خلاؿ السنة الجامعية اأنجزت الدر: الحدود الزمنية- ث 

2020/2021. 
: منيج البحث. ب
المنيج ىك الطريقة التي تكصمنا إلى الحقيقة العممية استنادا إلى قكاعد ييتدم بيا        

الفكر، كيعرؼ أيضا بككنو الخيط غير المرئي يشد البحث مف بدايتو حتى النياية قصد 
ء االكصكؿ إلى نتائج معينة، كلككف البحث العممي يستند في جانب ميـ منو عمى الآر

ينعكس دكرىا في ك، الإدارييفكالسمككيات كالاتجاىات التي تتأثر بالجانب المعرفي لمعماؿ 
ترجمة الأفكار العممية إلى أفكار عممية، كاف لابد مف اختيار منيج يمتاز بالنظرة الشمكلية 

اف، كالملاحظة كالمقابلات مكمنيا اعتماد أساليب متعددة لجمع البيانات كالمعمكمات كالاستب
 عمى تبني المنيج الرأمسة، استقر االمختمفة كالاطلاع عمى بعض كثائؽ المؤسسة محؿ الدر

يمكف عف طريقو جمع البيانات كتبكيبيا كتحميميا كمقارنتيا كتفسيرىا، بعبارة أخرل كالكصفي، 
. يعد ىذا المنيج مف أكتر مناىج البحث العممي ملائمة ليذا النكع مف البحكث

. طرق جمع البيانات -5
: يعتمد البحث عمى نكعيف أساسيف مف البيانات

تـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ تصميـ استباف كتكزيعو عمى عينة مف  :البيانات الأولية  . أ
 المناسبة بيدؼ الإحصائية تالاختباراىا كتحميميا كباستخداـ ؽمجتمع البحث، كمف ثـ تفرم

 .ت تدعـ مكضكع البحثاالكصكؿ إلى دلالات ذات قيمة، كمؤشر

 د
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 الكرقية، كالرسائؿ الجامعية تكالمنشكراجعة الكتب كالدكرات اقمنا بمر :البيانات الثانوية . ب
سة، سكاء بشكؿ مباشر كالتي ساعدتنا اكالمقالات كالتقارير المتعمقة بالمكضكع قيد البحث كالدر

 كاليدؼ مف خلاؿ المجكء لممصادر الثانكية في ىذا البحث، ىك ،حؿ البحثافي جميع مر
صكر عاـ عف تسات، ككذلؾ أخذ االتعرؼ عمى الأسس كالطرؽ العممية السميمة في كتابة الدر

.  كتحدت في مجاؿ بحثنا الحاليثتالمستجدات التي حد آخر
. أداة البحث -6

دور التحفيز في "ة بيف متغيرم البحث، تـ إعداد استباف حكؿيربيدؼ اختبار العلاقة المتغ
 ".تحسين أداء العاممين

:  رئيسييف ىمافجزئييحيث قمنا بتقسيميا إلى 
. كيشمؿ المتغيرات الشخصية كالكظيفية: الأول ءالجر
.  سؤاؿ19سة، كيتككف مف ااف أك الدرمكيشمؿ محاكر الاستب: الثاني ءالجز

مجتمع وعينة البحث  -7
 العامميف الإدارييف في  عينة مفيتككف مجتمع البحث المستيدؼ مف :مجتمع البحث -ا

 . المسيمةsanc الصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي 
    اعتمدنا طريقة العينة العشكائية في اختيار عينة البحث كالتي بمغ حجميا:ة البحث نيع-2
  .عامؿ (30) 

حازـ أحمد فركنة، سميماف سلامة الديب، سميماف محمد سميماف )سة ادر: سات السابقة االدر
بعنكاف أثر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في شركة الكيرباء  (مرابط

 كيزالتر: -إلىسة ادير البمح بحيث ىدفت ىذه الدر.محافظات غزة، مجمة كمية فمسطيف التقنية
عمى دكر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء العامميف في شركة الكيرباء خمصت ىذه 

:  سة إلى نتائج أىميا االدر
 .تشجيع العامميف في حاؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة كذلؾ بمنحيـ العمكلات عمى ذلؾ -
.  بيف العامميف لتحفيزىـ عمى العمؿـكالاحتراالاىتماـ بتنمية ركح التقدير  -
تيجي في جكدة الأداء المؤسسي ابعنكاف دكر التخطيط الاستر( 2011 عمي الدجنيإياد)سة ادر
ة السكرية بحيث بيسة كصفية تحميمية في الجامعات النظامية الفمسطينية، الجميكرية العرادر

. تقديـ مؤشرات أداء كاضحة كمحددة للأداء المؤسسي الفاعؿ بكافة مككناتو : —إلىىدفت 

 ي



 المقذمت

 

 

ت الأداء لمجالات اكضع مقترحات تطكيرية للارتقاء بجكدة الأداء المؤسسي كفقا لمؤشر-
. العمؿ المؤسسي

: سةاىيكل الدر ❖
 ثالث فصكؿ، فصميف إلىسة كمعالجة المكضكع تـ تقسيـ البحث ابيدؼ در        

 كفصؿ تطبيقي، ككؿ فصؿ يتضمف ثالثة مباحث، بحيث ستناكؿ في الفصؿ الأكؿ  نظرييف
 أداء مباحث فكاف الأكؿ ماىية ثلاث لاؿ العامميف كذلؾ مف خأداء النظرم حكؿ الإطار

. الأداء، كالمبحث الثالث حكؿ ماىية تقييـ الأداءالعامميف، أما الثاني حكؿ خطكات قياس 
 لاث الفصؿ الثاني يتناكؿ الخمفية النظرية لعممية التحفيز كذلؾ مف خلاؿ ث          أما
 تقييـ العممية آلية الثالث إما الثاني تصنيفات الحكافز، إما ماىية التحفيز، الأكؿمباحث فكاف 

. التحفيزية 
      أما الفصؿ الثالث تناكؿ الجانب التطبيقي مف عرض كتحميؿ نتائج الدراسة الميدانية 
كاختبار الفرضيات كذلؾ مف خلاؿ ثلاث مباحث فكاف الأكؿ التعريؼ بالمؤسسة ميداف 

الدراسة كالمبحث الثاني تناكؿ نظاـ الحكافز في كحدة الضماف الاجتماعي لمعماؿ الأجراء 
. كحدة المسيمة أما المبحث الثالث اعتمد عمى تحميؿ البيانات المستخمصة مف نتائج الاستمارة

 و



 

 

  الفصل الأول 
الإطار النظري لتقييم أداء 

العاملين



‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإطار‌الىظري‌لتقييم‌أداء‌العامليه :الفصل‌الأول   

 

 

تمييد 
 المكارد البشرية بالمنظمة ةيعتبر مكضكع الأداء كتقديمو مف أىـ المكاضيع في كظيفة إدار

كعميو نجد أنو المحكر . لذلؾ فإف نجاح أم منظمة مرتبط بمدل كفاءة كفعالية أداء مكاردىا البشرية
الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد المديريف ككنو بشكؿ أىـ أىداؼ المنظمة، كلمعرفة مدل كفاءتو 

قييمو لكي تعرؼ مكامف الضعؼ كالقكة في إنجاز الأعماؿ المنكطة ت المكارد البشرية بةتقكـ إدار
يار كالتعييف تلاخ١ فعالة لمقكل العاممة كبناء برامج إستراتيجيةبكؿ فرد في المنظمة مف أجؿ كضع 

ككضع معايير مكضكعية للأجكر كالترفيو كالتحفيز أك حتى الاستغناء عف الأفراد في المنظمة 
:  صكرة كاضحة عف الأداء، سيتـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التاليةكلإعطاء

 .ماىية أداء العامميف: المبحث الأول
. ماىية تقييـ الأداء: المبحث الثاني
. مجالات تقييـ الأداء: المبحث الثالث
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 ماىية أداء العاممين: المبحث الأول
سات كالأبحاث التي تناكلت الأداء كتقييمو، إلا أنو لـ يتـ التكصؿ ا الدرؿعمى الرغـ مف ؾ

. إلى مفيكـ محدد للأداء، كذلؾ نظرا لاختلاؼ المعايير كالمقاييس التي تعتمد في دراستو كقياسو
ىميتو أمفيكـ الأداء ك :المطمب الأول 

يعتبر الأداء أداة لتحديد سمكؾ العامميف كتصرفاتيـ أثناء العمؿ، ىذا ما يبرز أىميتو 
تعريف الأداء : أوال

:  مكضكع الأداء منيا ما يميلتىناؾ العديد مف التعارؼ التي تناك
 التي يتـ تحقيقيا بكاسطة فرد أك جماعة كالإنجازاتىك المخرجات كالنتائج : "ؼ الأداء عمى أنوريع

 1" أك منظمة
العمميات التي تتضمف إتباع كسائؿ كأساليب يتـ عف طريقيا القياـ : "ؼ أيضا أنوركما يع
 2".اطات لمكصكؿ إلى أىداؼ ىذه النشاطات، باستخداـ مكارد إمكانات معينةشبالف

 3".سةسالأداء ىك المجيكد الذم يبذلو كؿ عامؿ في المؤ: " ىناؾ مف عرفو بما يمي
 4".يمثؿ درجة تحقيؽ إتماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد: "ؼ أيضاركقد ع
تنفيذ المكظؼ لأعمالو كمسئكلياتو التي تكمفو بيا المنظمة أك الجية التي : "ؼ الأداء أيضاركيع

 5". في المنظمةظترتبط كظيفتو بيا، كيعني النتائج التي يحققيا مك

 
 
 

                     
1

 .31، ص 2015برٌة، ا، الدار الجزالإدارة بالأداء كمدخل لتقٌٌم العاملٌنسلوى عمر عبد الرحمن،  

2
عرٌرٌج، رسالة ماجستٌر رسة حالة مإسسة كندور بج بوا، در التنوٌع فً تحسٌن أداء المإسسة الصناعٌةإستراتٌجٌةدور عمر تٌمجفدٌن،  

 .48، ص 2013-2012، ةكلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد خضر بسكر، بسكر ؼٌر منشور،
3

، 2015دٌسمبر، ‌18سة حالة مإسسة الجزابرٌة للمٌاه بسكر، العدد اتحلٌل عالقة القٌادة التحوٌلٌة بؤداء الموارد البشرٌة در_صباح بنوناس، 

 .21ص 
4

ر دور الحوافز المادٌة والمعنوٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن فً ثأحازم أحمد فرونة، سلٌمان سلامة الدٌب، سلٌمان محمد سلٌمان مرابط،  

. ‌117، ص 2016 ؼر، مجلة كلٌة فلسطٌن دٌر البلح، محافظات شركة الكهرباء
5

سة مٌدانٌة على وزارت السلطة الوطنٌة الفلسطٌنٌة فً قطاع ا، درأثر المناخ التنظٌمً على أداء الموارد البشرٌةمحمود عبد الرحمان،  

 .35، ص 2006-1427 الأعمال، ةماجستٌر ؼٌر منشودة، إدار ؼر، رسالة
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معيف، . ؼ شخص أك مجمكعة أشخاص بعد بذؿ جيدركمية محصمة مف ط: "ؼ أيضاركما ع
  1."كيتـ الحكـ عميو بالجيد، غير الكؼء، أك الأمثؿ

 

ظر في تحديد تعريؼ شامؿ للأداء، إلا أف ىناؾ عكامؿ تجمع ىذه فكبالرغـ مف اختلاؼ كجيات اؿ
 2:التعريفات كىي كما يمي

. ت كقيـ كاتجاىات كدكافعاىك ما يمتمكو مف معرفة كميار: ظؼكؿـا .1
. ىك ما تتصؼ بو مف متطمبات كتحديات كما تقدمو مف فرص عمؿ: الكظيفة .2

ظمة فىك ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية كالتي تتضمف مناخ العمؿ كالإسراؼ كالأ: المكقؼ .3
. الإدارية كالييكؿ التنظيمي

 أىمية الأداء:ثانيا 
يحتؿ الأداء الكظيفي مكانة مرمكقة داخؿ المنظمة، فيك الناتج النيائي لمحصمة جميع 

، إذ أنو مفتاح بقائيا، فبو تتحدد درجة منافستيا في استقرارىاأنشطتيا فيك يمعب دكرا ىاما في 
 ( الزبكف، المكرديف، المجتمع )السكؽ، كذلؾ ينعكس إيجابا أك سمبا عمى البيئة الخارجية لممنظمة 

 المنظمة تكلي اىتماما بالغا لمستكل الأداء فييا، كتسعى إلى تطكير أدائيا بصكرة ةلذلؾ فإف إدار
مستمرة لمكصكؿ إلى أىدافيا، كيمكف القكؿ أف الأداء الكظيفي داخؿ المنظمة لا يعد انعكاسا 
لقدرت كدكافع المرؤكسيف فحسب بؿ ىك انعكاس لقدرت كدكافع الرؤساء كالقادة أيضا، كترجع 

: أىمية الأداء الكظيفي لما يحققو مف الفكائد التالية لممنظمة
. يعتبر الأداء الكظيفي مؤشرا لدرجة تحقيؽ رؤية كرسالة المنظمة- أ

. يعتبر الأداء الكظيفي كسيمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة- ب
دارةيعبر الأداء الكظيفي عف مستكل نجاح الأفراد - ت  المنظمة في تنفيذ المياـ المككمة كا 

. إلييـ، كدرجة تنفيذ ىذه المياـ

                     
1

‌ديسمبر‌01ئريت‌لتىميت‌الاقتصاديت،‌العذد‌اخسل‌المدلت‌ااثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية،محمذ‌زرقون،‌الحاج‌عربت،‌‌1

 125.،‌ص2014
2

، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشور،اتجاهات المدراء فً البلدٌات الكبرى فً قطاع غزة لدور إدارة المعرفة فً الأداء الوظٌفً صبري محمد عوض ماضً، 
 

الجامعة الإسلامٌة 

 .78-77، ص ص 2011-1432، -ؼر-
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يسيـ الأداء الكظيفي في استمرارية بقاء المنظمة في السكؽ مف خلاؿ استمرارية تطكير - ث
. كتحسيف أداء المنظمة لمكاكبة التغيرات البيئية المحيطة

. ت الكامنة لدل العامميف في المنظمةايسيـ الأداء الكظيفي في معرفة الطاقات كالقدر- ج
 . لعمميات التطكير الإدارم داخؿ المنظمةايعتبر تقكيـ الأداء الكظيفي أساسا جكىرم- ح

 مكونات الأداء: المطمب الثاني
يتككف مفيكـ الأداء مف مككنيف أساسييف الأكؿ الكفاءة كالثاني الفعالية  مف المقيد أف 

1 :حك التالي فتعرض كؿ مف المفيكميف كذلؾ عمى اؿ
 

ينظر الباحثكف في عمـ الإدارة إلى الفعالية عمى أنيا أداة مف أدكات مراقبة الأداء في :  الفعالٌة .1
بأنيا قدر مؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا " ة فقد عرفيا ركبرت حسب ماكردؿ أمايؿ سمؤساؿ

ة بالمنافسة كىذا ينطبؽ عمى ف مف نمك المبيعات كتعظيـ حصتيا في السكؽ مقارالإستراتيجية
 تكالمؤسساسي ليا ئيالمؤسسات ذات الطبيعة النكعية أم التي لا تيتـ بالجانب المالي كنشاط ر

التربكية فينتج مما سبؽ أف الفعالية تعني أداء الميمات أك الأعماؿ بشكؿ صحيح كسميـ كترتبط 
 . لممؤسسة الإستراتيجيةبالأىداؼ 

 ىك الأقؿ كمفة حيث ءالقدر عمى القياـ بالعمؿ المطمكب بأقؿ الإمكانيات كالنشاط الكؼ: الكفاءة .2
  .خلات أقؿا أم استعماؿ مدتخلااأنيا ترتبط بتحقيؽ ما ىك مطمكب بشرط تدني المد

 

محددات الأداء : المطمب الثالث
يتطمب تحديد مستكل الأداء الفردم معرفة العكامؿ التي تحدد ىذا المستكل كالتفاعؿ بينيا 

ير كؿ منيا عمى الأداء، فإف الباحتيف يكاجيكف ثة درجة تأؼكنظر لتعدد ىذه العكامؿ كصعكبة معر
عدة صعكبات في تحديد العكامؿ المؤثرة عمى الأداء كمدل التفاعؿ بينيا، فيرل البعض أف الأداء 

 كرغبة كاىتماـ كقيـ كدكافع يعد محددا ةر بالمكظؼ، فالمكظؼ كما يمتمكو مف معرفة كميارثيتأ
. كل الأداءترئيسيا في تحديد مس
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 .110-109، ص ص 2013/1434، دار جرٌر، إدارة وتقٌٌم الأداء الوظٌفً بٌن التطرٌة ولتطبٌقهٌم محمد المحاسنة، ا إبر
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 1:إلى ثالث متغيرات ىي. كيمكف القكؿ إف محددات الأداء تستند

.  للأداءدافعتيوكىك يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ كمدل :  فً العملالمبذولالجهد  .1

. ت التي يتكقؼ الجيد المبذكؿ عميياات الفردية كالخبراكىي القدر: ت والخصائص الفرديةاالقدر .2
 كتتمثؿ في سمكؾ الفرد الشخصي أثناء الأداء :(الميمة) الفرد لدوره الوظيفي إدراك .3

  .لتصكراتو، كانطباعاتو عف الكيفية التي يمارس بيا في المنظمة
 في مجاليا عمى محددات معينة تحكـ كالمنطكيف كالباحثيف ة لصعكبة اتفاؽ عمماء الإداراكنظر    

الأداء لذا فأنيـ يحذركف مف تعميـ النتائج، كأف تحديد العكامؿ التي تحكـ الأداء ليس أمرا سيلا 
:  للأسباب التالية انظر

. أف محددات أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرل -
أف محددات أداء الأفراد العامميف في منظمة معينة ليست بالضركرة ىي نفسيا محددات  -

 .أداء الأفراد العامميف في منظمة أخرل
 ماىية تقييم الأداء: نيالمبحث الثا 

ظير تقييـ الأداء لأكؿ مرة في الجيش الأمريكي خلاؿ الحرب العالمية الأكلى إلا أنو يغـ 
. ذلؾ لـ تأخذ بو المنظمات إلا في أكاخر العشرينات كأكائؿ الثلاثينات مف القرف العشريف كقد

تعددت المصطمحات التي استعممت لمدلالة عمى ىذا المصطمح كذلؾ بككنو نظاـ تقييـ الكفاءات أك 
نظاـ تقارير الكفاءات أك نظاـ تقرير أداء المكظفيف كيعتبر تقييـ الأداء مف الأنشطة الأساسية 

  .لإدارة المكارد البشرية
تعريف تقييم الأداء وأىميتو : المطمب الأول

 القرارات الخاصة بالأفراد كبتطكر عمؿ إدارة المكارد اذر تقييـ الأداء أحد المداخؿ لاتخبيعت
البشرية في المؤسسات الحديثة فإف دكر اتجو تحك تكفير الكسائؿ التي ساعد المديريف كسيؿ 

. عمميـ في اتجاه تطكير أداء الأفراد كتنمية قدرتيـ
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 .‌37 الشنطً، مرجع سابق، ص إبراهٌمًمحمود عبد الرحمن 
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تعريؼ تقييـ الأداء : لاأو
:  بجميع أبعاد عممية التقييـ سيتـ استعراض مجمكعة مف التعاريؼ التاليةالإلماـبغية 

العممية التي يتـ مف خلاليا تحديد كيؼ يؤدم العامؿ كظيفتو كما : " يعؼ تقييـ الأداء عمى أنو
 1." يترتب عمى ذلؾ مف كضع خطة لتحسيف الأداء

التأكد مف كفاية استخداـ المكارد المتاحة أفضؿ استخداـ لتحقيقو الأىداؼ : "كما عرؼ أيضا أنو
 2. سة بما يحقؽ الأىداؼ المرجكة منياسؤـالمخططة، كذلؾ بتكجيو سارت الأنشطة باؿ

أىمية تقييـ الأداء  :ثانيا  
 أىمية تقييـ الأداء الكظيفي بنمك الكعي بما يمكف أف يقدمو لعمميات التخطيط كالتنظيـ ترتبط

سة تعميمية أك جياز أمني، كتبرز أىمية التقييـ في ياكالتدريب كالتكظيؼ في أم منظمة إدارية أك س
 2:المجالات التالية

رفع الركح المعنكية لدل المكظفيف كخاصة عندما يشعر المكظفكف بأف جيكدىـ مكضع تقدير مف - أ
.  فإف جكا مف العلاقات الحسنة سيسكد بينيـةقبؿ الإدار

 بأف نتائج التقييـ سيترتب عمييا اتخاذ ظؼإشعار المكظفكف مسؤكلياتيـ فعندما يشعر المك- ب
. مجمكعة مف القرارات التي ستكثر عمى مستقبمو الميني فإنو سكؼ يبذؿ قصارل جيده في عممو

أسس تقييم الأداء وخصائصو : المطمب الثاني
 مجمكعة مف الخصائص زيبنى تقييـ الأداء عمى مجمكعة مف الأسس، كيمي

أسس تقييـ الأداء يمكف تمخيص أىـ الأسس كالمبادئ التي يقكـ عمييا التقييـ الفعاؿ لأداء : أولا
: العامميف عمى النحك التالي

. كضع معايير مكضكعية ككاضحة لعممية تقييـ الأداء —
. التكصيؼ الدقيؽ لكؿ كظيفة كمعايير الأداء فييا —
 .ضركرة تزكيد العامميف بالتغذية العكسية عف مستكل أدائيـ ككفاءتو ككيفيتو —

                     
1

 .50، ص 2009، جامعة قناة السوٌس، استراتٌجٌات تطوٌر وتحسٌن الأداء الأطر المنهجٌة والتطبٌقات  محمد جاد العرب، 

2
، مجمة سة ميدانية عمى بعض مؤسسات القطاع العام في السعوديةاالعوامل المؤثرة في نظام تقييم أداء العاممين درؿ بف مطر الشمرم، دعا 

 .ا99، ص2014كمية بغداد لمعمكـ الاقتصادية الجامعة، العدد الثامف كلثلاثكف، 
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خصائص تقييـ الأداء : ثانيا
 1: خصائص نذكر مف بينيا.تتميز عممية تقييـ الأداء بعدة —

.  أف تقييـ الأداء عممية شاممة تخص جميع العامميف بالمؤسسة  —أ
. أف تقييـ الأداء عممية منظمة كمخطط ليا مسبقا   —ب
  .أف عممية تقييـ الأداء عممية مرنة أم قابميتيا لمتطبيؽ عمى أنكاع مختمفة مف الأنشطة    —ت

 طرؽ كأنكاع تقييـ الأداء: المطمب الثالث
:  جممة مف الأنكاعإلىيقكـ تقييـ الأداء عمى مجمكعة مف الطرؽ كما ينقسـ 

طرؽ تقييـ الأداء   :لاأك
: طريقة الترتيب .1

 يقكـ رئيس القسـ بإعداد قائمة بأسماء إذ العامميفكىي طريقة سيمة في تقييـ أداء 
العامميف معو يحدد فييا أحسنيـ كفاءة كأقميـ، كىناؾ أسمكبيف عند استخداـ ىذه الطريقة ىما 

 2. أسمكب الترتيب البسيط كأسمكب الترتيب التعاقبي 

: طريقة المقياس المتدرج .2
ث درجة تكافؽ كؿ سمة أك خاصية في المكظؼ أك العامؿ المطمكب ح ببقكـحيث يقكـ الـ

تقييمو كتكجد طرؽ عديدة لممقياس المتدرج في التقييـ كالاختلافات بيف ىذه الطرؽ ترجع إلى نكع 
  3.كحجـ كعدد الخصائص كالسمات المطمكب تقديرىا

: (الجوىرية أو الميمة)طريقة الأحداث الحرجة   .3
 عف تقارير قصصية ةتعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ الحديثة في عممية تقييـ الأداء كىي عبار

لاؼ مة عمى اختظقصيرة أك أحداث اعترضت سمككيات الأفراد خلاؿ تأديتيـ لأعماليـ في المف

                     
1

 2.29 -27، ص 2015 المممكة الأردنية، دار الدجمة، تنمية الأداء الوظيفي والإداري،نزر عكني المبدم،  

2
 سة حالة مركز البحث العممي كالتقني لممناطؽ الجافةا، در,ت في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةادور تقييم الميارسميرة ىيش،  

3
تسيير، جامعة محمد خضر سكر ؿ، كمية العمكـ الاقتصادية كلتجارية كعمكـ اأطروحة دكتوراه غير منشورة تخصصعمر البرناكم سكر،  

 .44، ص 2015 — 2014بسكر،
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  .(فشؿ)أك عدـ فاعمية  (نجاح)أنكاعيـ كىي تضمف أكصاؼ مكتكبة عف فاعمية 
:  بالأىدافالإدارةطريقة  .4

رد أف يحققيا بعيدا عف السمكؾ ؼتعتمد عممية التقييـ كفقا للإدارة عمى أساس النتائج، التي يستطيع اؿ
 :كالصفات الشخصية لو كىي تمر بالخطكات التالية

تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا كمقياس لتحديد الأداء خلاؿ فترة التنفيذ لابد لمرئيس مف متابعة 
تحقيؽ الأىداؼ كتقييـ المساعدة حتى يعرؼ إذا كاف ىناؾ تأخير خارج عف سيطرة المرؤكس 

: طريقة مراكز التقييم .5
تستخدـ ىذه الطريقة خاصة لتطكير المدرييف كتقييـ أدائيـ، حيث ساعد ىذه الطريقة الأفراد عمى 

 .فيـ نقاط القكة كالضعؼ عمى مستكل أدائيـ
 1:طريقة التدرج البياني السموكي .1

تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أك الخصائص مساىمة في الأداء كمف ثـ 
 لكؿ فرد كفقا لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أك الخصائص حيث أف المقيـ يشير الأداءيتـ تقييـ 

عمى مقياس التدرج البياني المحدد مسبقا كالذم يحتكم عمى صفات كخصائص مثؿ كمية الإنتاج، 
 كيصكر الشكؿ التالي نمكذجا لطريقة التدرج البياني . كالمعرفة بالعمؿالإبداعنكعية الإنتاج 

 2:السمككي لتقييـ إجراءات الاستقباؿ مف قبؿ سكرتير مدير عاـ
 
 
 
 
 
 

                     
1

، درة حالة بنك الجزابر الخارجً، رسالة ماجستٌر تفعٌل المورد البشري فً تحسٌن أداء المإسسة الاقتصادٌةإستراتٌجٌةمفرش، دور عبد الكرٌم 
 

ؼٌر منشور، كلٌة 

 .66، ص2012-2011العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة منتوي قسنطٌنة، 

2
 .81 محمد جاد العرب، مرجع سابق، ص 
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نموذج طرٌقه التدرج البٌانً السلوكً لتقٌٌم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتٌرة -  1الجدول 

مدٌر عام 

سة اسة الاقتصادية درس البشرم في تحسيف أداء مؤحكر تفعيؿ الـإستراتيجيةعبد الكرـ مغريش، دكر : المصدر
. 70، ص 2012-2011حالة بنؾ الجزائر الخارجي، رسالة ماجستير غير منشكر، جامعة منتكرم، قسنطينة، 

 

أنواع تقييم الأداء :ثانيا 
 1: كينقسـ تقييـ الأداء إلى ما يمي

ىك الأسمكب الشائع باعتبار المشرؼ ىك القادر عمى تقييـ : المشرفون يقيمون مرؤوسييم-أ 
 . يسند إلييـ المياـ كيتابعيـ باستمرار كيتعرؼ عمى أداء مشاكميـ الكظيفية الذممرؤكسيو كىك 

ىك أسمكب متبع في الأكاديميات كساحات البحث العممي : رؤوسون يقيمون رؤسائيممال -ب
 .عد المشرفيف عمى التعرؼ عمى نقاط الضعؼ لدييـ مما يدفعيـ إلى تحسيف أدائيـساكىك م

ىك أسمكب غير مجدم في كثير مف الأحياف : الموظفون في نفس المستوى يقيمون بعضيم-ت 
ظؼ عمى النظر إلى عيكبو كميزاتو بشكؿ متجرد كلـ١كىك أسمكب يعكد : التقييم الذاتي-ث 

. كالبحث عف مكامف ضعفو كقكتو ككضع مقترحات لتحسيف أدائو
مجالات تقييم الأداء  :الثالثمبحث ال

إف معرفة المجالات التي تستخدـ فييا نتائج تقييـ الأداء، لخير برىاف لإثبات عمى مدل 
ف كالرؤساء كالمرؤكسيف لا يميمكف لو إلا مجدكل كأىمية ىذا التقييـ الذم عمى الرغـ مف أف المدير

                     
1

، .، مذكر ماجستٌر ؼٌر منشورٌومنئرٌة للألماسة حالة الشركة الجزاتؤثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء الموارد البشرٌة در_،الٌاس سالم 

. 56، ص 2006 بوضٌاؾ، مدالاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر ولعلوم التجارٌة، جامعة مح كلٌة العلوم

 الموقؾ لتلاقً الزابرٌن ؼٌر المرؼوب فٌهم من قبل المدٌر ودراسةتحلٌل أداء متمٌز 

مرجعٌن ؼٌر المخطط لمه وتوجٌههم للقسم أو الدابرة  المعرفة وتشخٌص الزابرٌن وأداء جٌد 

المناسبة 

ت اتحدٌد جداول العمل ومواعٌد الزٌارأداء متوسط 

فً بعض الأحٌان نترك الزابرٌن فً انتظار المدٌر لمدة طوٌلة دون مبرر أداء مقبول 

بر وهً تدخن أو تؤكل ارحب بالزأداء ضعٌؾ 
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. أنيـ مقتنعكف بضركرتو كعدـ إمكانية الاستغناء عنو
مجالات كأىداؼ تقييـ الأداء : المطمب الأول

. ىناؾ مجمكعة مف المجالات التي تترجـ فييا نتائج تقييـ الأداء كأىدافو
مجالات تقييـ الأداء : أكلا

:   ما يميإلىقسمت مجالات تقييـ الأداء 
  .تقارير تقييـ أدائو بشكؿ مستمر : الانضباط - أ
 بنتائج الأداء كمعيار ىاما لمحكـ عمى مدل سلامة اختيار الإدارةتستعيف : التعيين والنقل-ب

  .الفرد كتعيينو في العمؿ يتلاءـ مع كفاءتو كقدرتو
د في المنظمة مف خلاؿ ما تكفر اتستخدـ نتائج تقييـ الأداء في تطكير الأفر: الأفرادتطوير -ت    

 .ليـ مف معمكمات حكؿ نقاط القكة كالضعؼ لدييـ 
كيككف ذلؾ بيف المشرؼ كمرؤكسيو فيما يخص الأىداؼ : تحسين عممية الاتصال- ث   

. المخططة التكجيات بشأف طرؽ كأساليب الأداء كالتعامؿ
ة الأجدر ؼتستخدـ نتائج تقييـ الأداء في معر: تحديد المكافآت التشجيعية والحوافز الشخصية- ج

 . بالمكافآت التشجيعية كالحكافز مف بيف العامميف

 1 :الأىداف عمى مستوى المنظمة .1
 المكارد البشرية تحقيقيا مف خلاؿ عممية التقييـ عمى ةمف بيف الأىداؼ التي تسعى إدار

: مستكل المنظمة ما يمي
 اعد عممية تقييـ الأداءستحسيف المحيط الاجتماعي لمعمؿ إذ ت- أ

 .يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ المكارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة لمرقابة - ب
تحديد تكاليؼ العمؿ الإنساني، كمكانية ترشيد سياسات الإنتاج كسياسات التكظيؼ  - ت

 

                     
1

 2.30نور عونً اللبدي، مرجع سابق ،المسٌلة، الصفحة  
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سة حالة مركز ات فً تثمٌن الموارد البشرٌة بالمإسسة الجزائرٌة، درادور تقٌٌم المهارسمٌر هٌشر، : المصدر 

أطروحة دكتوراه ؼٌر منشور تخصص تسٌٌر المنظمات، البحث الطمً والتقنً للمناطق الجافة عمر برناوي بسكرة 
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المعٌقات التً تواجه عملٌة تقٌٌم الأداء : المطلب الثانً

تنتج أخطاء كثٌر فً التقٌٌم نتٌجة لصعوبة استخدام أسس كمٌة، وتتم عملٌة التقٌٌم على 

أسس التقدٌرات الشخصٌة والتً تصاحبها كثٌر من الأخطاء التً ٌجب تجنبها وهناك العدٌد من 

: الأخطاء الشابعة فً الحٌاة العملٌة تذكر بعضها فٌما ٌلً
‌

:البشرٌةالأخطاء -لاأو
1

 

 . أحٌانا بالتحٌز الشخصً للربٌسؾٌتؤثر تقٌٌم الموظ :أخطاء التحٌز الشخصً .1

  . و على التخمٌناتالكثٌر من طرق التقٌٌم تعتمد على سلالم التقدٌر : عدم وضوح المعاٌٌر .2

ذلك أن الربٌس قد ٌعطً أحد مرإوسٌه تقدٌر عال أو منخفض :أخطاء التؤثر بصفة معٌنة  .3

  .حدة ٌلمسها الربٌس فً المرإوساعلى أساس فكرة معٌنة أو صفة و

بعض الرإساء ٌمٌلون إلى التساهل مع مرإوسٌهم وإعطابهم  :أخطاء التشدد واللٌن .4

 .  النظر عن أدابهم بؽضتقدٌرات عالٌة 

ؾ والتباٌن فً أداء الأفراد وسلوكهم فً لاقٌٌم عن الاختتقد ٌؽفل القابم بال :أخطاء التوسط .5

ت متوسطة االعمل وٌتعمد إلً إعطاء تقدٌر

 ٌتؤثر تقٌٌم الربٌس أو من ٌقوم بالتقٌٌم بالانطباع ألاٌجب  : قةبأخطاء الانطباعات المس  .6

 .الأول الذي تركه العامل لدٌه

 قد ٌركز المشرفون على التقٌٌمات السابقة للموظفٌن ولا ٌهتمون  :أخطاء التؤثر بآخر تقٌٌم .7

بالأداء الحالً أو المتوقع لهإلاء الموظفٌن 

:الأخطاء التنظٌمٌة-ثانٌا 
2 

 

 :ٌمكن تلخٌص هذه الأخطاء فٌما ٌلً  .1

 عدم وجود نظام موضوعً منتظم لجمٌع البٌانات اللازمة لتقٌٌم أداء العاملٌن أو وجود  .2

. قصور أو ضعؾ فً النظام المطبق

. عدم الاهتمام بعملٌة التخطٌط والإعداد الجٌد لعملٌة تقٌٌم الأداء .3

.  قصور وضعؾ فً الرإساء القابمٌن على عملٌة التقٌٌم .4

 

                     
1

 .‌51-50 الشنطً، نفس المرجع، ص ص إبراهٌمًمحمود عبد الرحمن  

2
سة حالة مإسسة موبٌلٌس للهاتؾ النقال، رسالة ا على أداء المإسسة الاقتصادٌة الجزابرٌة درأثرهعادل بوعافٌة، هٌكل الصناعة و  

‌، 2017/2016، ةخٌضر، بسكر. ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد,منشور الماجستٌر ؼٌر
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سبل معالجة معٌقات تقٌٌم الأداء : المطلب الثالث

: إن أفضل طرٌقة لمواجهة مشاكل تقٌٌم الأداء وتقلٌل أثارها السلبٌة تقوم على
1

 

.  الاعتراؾ الفعلً بالمشكلة- أ

عدم الاعتماد المطلق على تقٌٌم الربٌس المباشر للعامل، بل ٌجب مراجعته من قبل - ب

. الربٌس

استبعاد العوامل الشخصٌة - ت

صة لذكر الأعمال أو المساهمات المتمٌزة التً قاموا بها من خلال فرإعطاء العاملٌن ال- ث

. فتر التقٌٌم وأٌضا حق مناقشة نتابج التقٌٌم مع القابمٌن به

كفالة حق العامل فً التظلم بالطرق الرسمٌة من نتابج التقٌٌم وتقدٌم حججه ومبرراته - ج

.  من الجهة القابمة بالتقٌٌمأعلىأمام سلطة 

ضرورة وجود معاٌٌر موضوعٌة وواضحة ومفهومة لتقٌٌم الأداء للأطراؾ المشاركة - ح

. فٌه سواء القابمٌن بالتقٌٌم أو الخاضعٌن له

. تدرٌب القابمٌن على أساس وطرق التقٌٌم والقواعد السلٌمة والموضوعٌة لتنفٌذه- خ

ضرورة عرض تقارٌر التقٌٌم على سلطات أعلى من القابمة به لمناقشتها واعتمادها أو - د

. تعدٌلها حٌنما ٌقتضً الأمر ذلك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     
1

ه ؼٌر منشور، جامعة سانت ا، أطروحة دكتورتقٌٌم الأداء فً الإدارات الصحٌة بمدٌرٌة الشإون الصحٌة بمحافظة الطائف عبد الوهاب محمد جبٌن، 

 .‌106، ص2009كلٌمنس العالمٌة، 
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صة لاالخ

ٌمكن القول فً نهاٌة هذا الفصل وبعد استعراض أهم الأساسٌات المتعلقة بالأداء وعملٌة 

تقٌٌم الأداء، أن الأداء من أهم الموضوعات التً تحدد درجة تطور وتنظٌم الاقتصاد والمجتمعات 

 على نواتج القطاعات المختلفة الوطنٌة فكلما كان أدابهم جٌد كلما الأداءبصفة عامة حٌث ٌنعكس 

 على المستوى الجزبً جٌدة وعلٌه ٌنعكس ذلك طبعا على المستوى الكلً ةكانت المردودي

 الدول المتقدمة وبدأت فً أعلى المستوٌات أدركتهاوانطلاقا من هذه الأهمٌة الكبٌر للأداء فقد 

 التً تعانٌها ة من الطاقات الإنتاجٌة لدٌها، على الرؼم من الندرالانتفاعالإنتاجٌة وزٌادة نسب 

. الإنتاجبعض أكبر الاقتصادٌات فً توفٌر بعض الشروط المطلوبة لعناصر 

 وإنما وفعالٌتهم لا تتحقق فقط بتحسٌن التخطٌط والتصمٌم لهذا التقٌٌم، الأفرادإن تقٌٌم أداء 

 الأفرادتعتمد أٌضا على دقة التنفٌذ من جانب القابمٌن على عملٌة التقٌٌم كما تتؤثر أٌضا باقتناع 

 على استٌعاب وتفهم محتوى التقٌٌم وأهدافه، فالتقٌٌم هو عملٌة قٌاس مستمرة وإقبالهممحل التقٌٌم 

ى المنظمة ككل وبناء على ما ولكفاءة العمال وقٌاس مدى تحقٌق الأهداؾ المخطط لها على مست

ي ؾتقدم بهدؾ التقٌٌم بصفة عامة إلى التؤكد من أن الأهداؾ المحددة فً الخطة سٌتم تنفٌذها، 

إلا أن كل ذلك لا ٌتحقق إلا . الأفرادت والمعلومات المكتسبة من قبل امستوى الأداء نتٌجة المهار

.من خلال إشباع حاجة الأفراد والعمل على إخراج دوافعهم وٌتحقق ذلك بتحفٌزهم
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امفطل امثاني 

ة مؼملية امتحفيز الخلفية امنظرً
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تمهٌد 

كل التحفٌز دورا ربٌسٌا فً توفٌر بٌبة العمل المناسبة، وٌتحقق هذا الدور فً شي

مهم تجاه اات المختلفة من خلال تحفٌز الأفراد لتقدٌم خدماتهم، ولضمان تحفٌزهم والتزسالمإس

ظام حوافز قانونً وفعال ٌكفل حقوق نتحقٌق أهداؾ المإسسة، فً المقابل إن تجاهل وجود 

ت العاملٌن وٌعرض مإسسات للعدٌد من المخاطر التً تإثر سلبا على مجمل الأداء اوامتٌاز

 مباحث ثلاثسٌتم تقسٌم هذا الفصل إلى  ؾ على التحفٌز بصور أكبررالوظٌفً والسلوكً وللتع

: كالتالً

 .ماهٌة التحفٌز: المبحث الأول

 . الحوافزنظام: المبحث الثانً

.فعالٌة نظام الحوافز على الأداء: الثالثالمبحث 

ماهٌة التحفٌز : المبحث الأول

ة الذي ٌكرس جهده وطاقته لإنجاز سمن الضروري معرفة وفهم سلوك الفرد داخل المإس

ة إقامة ضوابط ومحددات هذا سمإسالعمله مقابل إشباع حاجاته الإنسانٌة، لذلك وجب على 

. وتوجٌهه الخدمة لمصلحة المنظومة ككلالإشباع
1

 

همٌته أتعرٌف التحفٌز و: المطلب الأول 

ٌعد التحفٌز أمرر هاما بالنسبة للفرد بالدرجة الأولى والمنظمة بالدرجة الثانٌة فهو ٌعتبر 

. ر وتؤثرثًأداة تؤ

تعرٌف التحفٌز :أولا 

رة التحفٌز فً وضع تعرٌؾ موحد له إلا أن جمٌعها لا ئء الباحثٌن والمهتمٌن بدارااختلفت أ

: ٌخرج من إطار المفاهٌم العامة له حٌث تدور كلها حول تعارؾ تذكر منها

 نشاط أو سلوك لادخهو شعور داخلً لدى الفرد ٌولد لدٌه الرؼبة فً إ:  "عرؾ التحفٌز على أنه

 الأثرأكبر -  علٌه وسلم اللهصلى - معٌن ٌهدؾ منه إلى تحقٌق أهداؾ معٌنة وقد كان لرسول الله

 علٌه وسلم قد وضع هذه اللهفً توجٌه صحابته وتحفٌزهم على العمل بكفاءة، وبذلك نجده صلى 

                     
، رسالة ماجٌستٌر ؼٌر منشور، كلٌة العلوم الاقتصادٌة دور الحوافز فً تحسٌن جودة الخدمة فً المإسسة العمومٌةاق حواس، زعبد الر1

 .3، ص ‌2006-2005التسٌٌر، جامعة بسكر، والتجارٌة وعلوم
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."الأسس قبل أن نكتبب فٌها بؤربعة عشر قرنا
1

 

."مدى التوقع بنجاح العمل* قوة الرؼبة فً العمل = التحفٌز : وقد عرؾ أٌضا 
2

 

أثٌر فً العاملٌن من خلال تحرٌك الدوافع و تهو ممارسة إدارٌة للمدٌر ل: "عرؾ التحفٌز كذلك

الرؼبات والحاجات لفرض إشباعها وجعلهم أكرر استعدادا لتقدٌم أفضل ما عندهم بهدؾ تحقٌق 

وٌات عالٌة من الأداء والإنجاز فً المنظمة وٌإكد هذا التعرٌؾ أن التحفٌز من اختصاص تمس

 جاهزٌة بدنٌا ونفسٌا لأجل ترجمة هذا الاستعداد كثرالمدٌر الؽرض منه تعببة العاملٌن وجعلهم أ

."  للمنظمةتإنجازافً شكل 
3 

أهمٌة التحفٌز  : ثانٌا

تكمن الأهمٌة الأساسٌة للحوافز من أهمٌة العنصر البشري كؤحد عناصر الإنتاج التً           

ٌمكن من خلال استخدامها بكفاءة لتحقٌق أهداؾ الفرد والمنظمة والمجتمع وتؤتً أهمٌة الحوافز 

:  التً تحققها وفٌما ٌلً تذكر منهاوالمزاٌامن خلال الكثٌر من الفوابد 
4

 

 

: أهمٌة الحوافز بالنسبة للمنظمة .1

: وتكمن أهمٌتها فٌما ٌلً

.  مستوى الأداء لدى العاملٌنمراعاة -

. تحسٌن جودة الخدمات والمنتجات -

. ٌة المركز التنافسً للمنظمةبتر- 

: أهمٌة الحوافز بالنسبة للفرد .2

‌:‌الخلفيت‌الىظريت‌لعمليت‌التحفيس

.‌رد‌الماديت‌والمعىويتفإشباع‌حاخياث‌ال -

                     
1

 57، ص 2015ٌة، ا، دار الرظام الحوافز الإدارٌةن_،برء رجب تركً 

2
 3.18، ص 2009، ترجمة ٌوسؾ أحمد الظافر، دار الكتاب العري، بٌروت لبنان، لتحفٌزفٌلٌب واٌتلً، ا 

3
كلٌة الآداب والعلوم الإنسانٌة " ، رسالة ماجٌستٌر ؼٌر منشورسٌاسة التحفٌز و تنمٌة العلاقات العامة فً المإسسةبسمة بوكرش،  

 .148، ص 2012-‌2011عنابة،  ولاجتماعٌة، جامعة

4
، رسالة سة حالة مإسسة موبٌلٌس للهاتف النقالا على أداء المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة درأثرههٌكل الصناعة و عادل بوعافٌة،  

‌، 2017/2016خٌضر، بسكر، . ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد,منشور الماجستٌر ؼٌر
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. الأفراد اجتماعٌة تعاونٌة بٌن علاقاتإٌجاد  -

. .خلق جو تسوده الثقة المتبادلة بٌن الربٌس والمرإوسٌن  -

 :أهمٌة الحوافز بالنسبة للجماعات .3

:وتتمثل فً ما ٌلً 
1

 

.  حماس الجماعات وتشجٌع المنافسة فٌما بٌن أفراد الجماعاتأثار -

. تنمٌة روح المشاركة والتعاون -

. ت فٌما بٌن أفراد الجماعةاتنمٌة المهار -

طرق التحفٌز : المطلب الثانً

إن التشجٌع والتحفٌز من الأمور الضرورٌة والهامة لإنجاز الأعمال، والسٌر قدما والدفع إلى 

 والعطاء، وهذه مجموعة من السلوكٌات التً ٌنبؽً على القابد للاستمرار الأفرادتشجٌع وتحفٌز 

:  الاتصاؾ بها، لٌضمن لنفسه النجاح وحسن القٌادة ما ٌلً

لا بد أن ٌركز على التواصل مع الأفراد والإحساس بمشاعرهم : للأفرادالاستماع الجٌد  -

. وتوجٌهاتهم ومعاونتهم على الشعور بؤنهم مقبولون من الآخرٌن

فالكثٌر من القادة ٌعتقد أن التركٌز على : التركٌز على الأعمال التً ٌإدٌها الأفراد بشكل جٌد -

 .الأخطاء ٌإدي إلى تحسٌن الأداء

قة القابد ثرد بؾإن الثقة تبنى على أساس الثقة، فعندما ٌشعر ال: تشجٌع الجمٌع على الثقة فً القائد -

 .به ٌصبح على ثقة بقابده

الأفراد ٌجب على القادة مواجهة أخطاء: ٌرتكز على اللوم بؤسلوب لامواجهة الأخطاء  -

درٌب أو توجٌه أو تؽٌٌر أسلوب لتبحاجة  ردؾٌكون ال على اللوم، فربما  بطرٌقة لا تركز

التوجٌه بما ٌساعد على تخطً 

ٌجب على القادة أن ٌبحثوا على : تنمٌة الجوانب غٌر الظاهرة من إمكانٌات ومواهب الأفراد -

مصادر القوة والمواهب والكفاءات الموجودة والمتوقعة 

 

                     
1

ماستر ؼٌر منشورة، معهد ، شهادةجرٌدة الشروق الٌومً_سة حالةاالمورد البشري، در )استقطاب، تعٌٌن، صٌانة )نظمة الحوافز على  أأثر أنور سكٌو، 
 

العلوم 

.‌6، ص 2016-2015الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، عٌن تٌموشنت، 
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 سس منح الحوافزأنظرٌات و: المطلب الثالث

ساتهم بموضوع ا العلمٌة بدا العلماء ٌهتمون فً بحوثهم ودرةعندما برزت حركة الإدار

الحوافز وٌمكن أن نمٌز بٌن النظرٌات أو مراحل نطور الفكر الإداري فٌما ٌخص موضوع 

. الحوافز هذه المراحل إضافة إلى أسسن منحها

 نظرٌات الحوافز: أولا

:  الحوافز، تذكر من بٌنها ما ٌلًتفسٌرهناك العدٌد من النظرٌات التً حاولت 

-17، ص ص 2011ٌز، دار ثمرات، القاهر، ؾالتح" قهً، قوةؾإبراهٌم ال
1
.20‌

 :فرٌدرٌك تاٌلور الكلاسٌكٌةٌة رالنظ .1

هً نظرٌة مدرسة الإدارة العلمٌة التً طبق فٌها فرٌدرٌك تاٌلور الإنسانٌة العلمٌة التً 

: ساعدت الإدارة على زٌادة الإنتاج فً زمن أقل وبجهد معقول وأساسها
1 

د أٌا كان مستواهم ا أهمٌة فهم الأفرعلىتقوم هذه النظرٌة :  لتون مابوالإنسانٌةة العلاقات رينظ .2

لبعضهم البعض من حٌث سلوكهم وتصرفاتهم ومٌولهم ورؼباتهم حتى ٌمكن خلق جو من التفاهم 

 2.المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعٌة
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 المجامٌع الخمس 3-2الشكل 

 

 

 

 

  334، ص ، دار النشر الراٌة، المملكة الأردنٌة الهاشمٌة ودورهاالإدارٌة، نظام الحوافز ء رجب تركًابر: المصدر

 

 
 2.33نفس المرجع، ص 1
3.34براء رجب تركً مرجع سابق، ص 2
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وهً قاعدة الهرم، وتمثل أهم الأشٌاء الأساسٌة بالنسبة للإنسان : الفسٌولوجٌةالحاجات المادٌة أو - أ

وهذه الفبة ٌمكن أن ٌتحصل علٌها العامل عن طرٌق  (الطعام، الهواء، الماء، المسكن)منها 

. الراتب الذي ٌتقاضاه، بحٌث ٌكون ذلك الراتب كافٌا لتلك الحاجات

 الإنسان بتطلع إلى الأمن، أ ٌبدالفسٌولوجٌةبعد أن ٌتم إشباع الحاجة : الأمنالحاجة إلى - ب

 .سٌةؾوالشخص فً هذه الفبة ٌبحث عن بٌبة عمل آمنة وخالٌة من الأضرار المادٌة والن

تعنً حاجة الفرد إلى الانتماء، ومن الأمور التً تؽطً أو تشبع تلك : الحاجات الاجتماعٌة- ت 

  .الحاجة تكوٌن صداقات

وهً حاجة الفرد لتنمٌة احترام الذات والحصول على قبول الآخرٌن له، : الحاجات إلى التقدٌر-  ث

. والرؼبة فً تحقٌق النجاح

 قدم هذه النظرٌة العالم فرٌدٌررك هرزٌورغ كمحاولة سٌر العلاقة :نظرٌة العاملٌن لهرزورغ .3

 أوجده لأداء الأعمال التً ٌكلؾ بها، ترتكز النظرٌة على وإنتاجٌته ورضاه ن الإستابٌن دوافع

سٌر العلاقة بٌن الرضا تؾتؤثٌر الحوافز المختلفة التً تعرضها المنظمة على العاملٌن، كما تهتم ب

والدوافع الإنتاجٌة، وتوصل أن لكل فرد مجموعتٌن مختلفتٌن من الحاجات ؼالبا ما تكون مستقلة 

  .عن بعضها البعض

راؾ بالجهود المحققة والعوامل الصحٌة، أي العوامل التً تطهر بٌبة العمل من تشًء مهم والاع

 الإدارٌة، وأستخلص أن توفر هذه وأسالٌبهاالشكوى والتذمر وتشمل الراتب، سٌاسات المنظمة 

العوامل ٌمنع مشاعر الاستٌاء من أن تستولً على الؽرد وأن عدم توفرها ٌنتج عنه درجة عالٌة 

.من عدم الرضا
1

    

تعد هذه النظرٌة الحدٌثة نسبٌا وتركز على الحاجة للإنجاز نسمٌها   :زنظرٌة الحاجة للانجا .4

الحاجة للإنجاز وتحتل النظرٌة مكانة خاصة لدافعٌة العمل لأنها تتناول الخصابص  بنظرٌة

الشخصٌة لبعض الأفراد التً تجعلهم ذاتٌا وكؤنما ٌندفعون طبٌعٌا للأداء وٌتصرفون كما لو كانوا 

 .هم ٌملكون مصادر ذاتٌة لتحفٌز 

  

 

                     
1

 البٌنة، إدارةعبد الكرٌم عبد الرحٌم، محاضرة وظابؾ الإدارة، المرحلة الأولى، مبادئ الإدارة، جامعة بابل كلٌة الإدارة والاقتصاد، قسم  

 .4-3ص ص 

22 



‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ليت‌التحفيسعمالخلفيت‌الىظريت‌ل :ي‌الفصل‌الثان  

 

 

 

 

ح الحوافز نأسس م: ثانٌا

:  كما ٌلًهًحتى تكون الحوافز ذات فعالٌة لابد من توفر مجموعة من الأسس  

ٌعتبر التمٌٌز فً الأداء من أهم الأسس لمنح الحوافز وقد ٌكون الوحٌد فً بعض : الأداء— أ

. أو وقت العمل والتكالٌؾ التً ٌتم توفٌرهاجالمإسسات وٌمكن أن ٌلاحظ فً كمٌة المنت
1 

ٌصعب أحٌانا قٌاس ناتج العمل ذلك أنه ؼٌر ملموس وواضح كما فً أداء وظابؾ : المجهود—ب

ظابؾ الحكومٌة أو لأن الناتج شًء احتمالً الحدوث مثل الفوز بعرض إحدى ولواالخدمات 

.المناقصات أو المسابقات 
2

 

وٌقصد بها طول الفترة التً قضاها الفرد فً العمل، وهً تشٌر إلى حد ما إلى الولاء : الأقدمٌة—ت

.  مكافؤته وتظهر هذه المكافؤة على شكل علاوة فً الؽالببة لذلك ٌجسمإسللوالانتماء 

فً معظم الأحٌان نجد بعض المإسسات تعوض وتكافا الفرد على ما ٌحصل علٌه : المهارات—ث

.  أو دورات تدرٌبٌة فإن نصٌب هذا المعٌار محدود جدا وإجازاتمن شهادات علٌا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     
1

 3.45براء رجب تركً، مرجع سابق، ص  2.171بوكرش بسمة، مرجع سابق، ص  1.44براء رجب تركً، مرجع سابق، ص  

2
، كلٌة العلوم الإنسانٌة والعلوم .، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورةرها على الروح المعنوٌةثالحوافز المادٌة والمعنوٌة و أجوادي حمزة،  

.  38-37، ص ص 2006-2005منتوري، قسنطٌنة،  الاجتماعٌة،جامعة
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نظام الحوافز  : الثانًالمبحث 

لكً ٌكون نظام الحوافز فعالا وناجحا ٌجب توفر عدة عوامل تتمثل فً مراحل تقٌٌم 

. وتصمٌم الحوافز والعوامل المإثر فٌها إضافة إلى شروط ونتابج نظام الحوافز

مراحل تصمٌم وتقٌٌم نظام الحوافز : المطلب الأول

: تتمثل أهم مراحل تصمٌم وتقٌٌم نظام الحوافز فٌما ٌلً

مراحل التصمٌم : أوال 

: تتمثل عملٌة تصمٌم نظام الحوافز فً المراحل التالٌة
1

 

تسعى المإسسات إلى أهداؾ معٌنة واستراتٌجٌات محددة، وعلى من ٌقوم :تحدٌد هدف النظام —  1

 .بوضع نظام للحوافز أن ٌدرس هذا جٌدا وٌحاول بعد ذلك ترجمته فً شكل هدؾ لنظام الحوافز

 المطلوب، كما تسعى إلى تحدٌد الأداءوتسعى هذه الخطوة إلى تحدٌد وتوصٌؾ :سة الأداء ا در

 .طرٌقة قٌاس الأداء الفعلً ولذلك فإن تحدٌد وتوصٌؾ الأداء المطلوب

 المتاح لمدٌر نظام الحوافز لكً ٌنفق على الإجمالًوٌقصد بها ذلك المبلػ  :نٌة الحوافزاتحدٌد مٌز

: نٌة الحوافز البنود التالٌةاهذا النظام وٌجب أن ٌؽطى المبلػ الموجود فً مٌز

 .نٌة الحوافزاوهو ٌمثل الؽالبٌة العظمى لمٌز:  قٌمة الحوافز والجوائز-أ

لاته  جوهً تؽطً بنودا مثل تكالٌؾ تصمٌم النظام وتعدٌله والاحتفاظ بس: الإدارٌةالتكالٌف - ب

. وهً تؽطً بنودا مثل النشرات والكتٌبات التعرٌفٌة، والملصقات الدعابٌة: تكالٌف التروٌج- ت

 تقٌٌم النظام: ثانٌا

اٌة الفابقة وأن نهناك ثلاثة مإشرات ربٌسٌة لتقٌٌم نظام الحوافز والتً ٌجب أن تحظى بالع

:تإخذ بعٌن الاعتبار قبل وبعد تطبٌق هذا النظام وتذكر منها
1

 

ر النظام على أداء العاملٌن مع افترض ثبات العوامل الأخرى فإنه ثٌستخدم لتقٌٌم أ: مإشر الأداء -1

بقدر ما كان نظام الحوافز المعتمد مإثر على الأفراد فإن ذلك سٌظهر بشكل واضح على مستوى 

. الأداء الذي ٌحققونه

 

                     
1

سسة العمومٌة الجزائرٌة التدرٌب، الحوافز، دراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة إ إدارة الموارد البشرٌة فً المإستراتٌجٌةمنٌر بن رٌدي،  

-2009، عنابة، رسالة ماجستٌر ؼٌر منثورة، كلٌة العلوم الإنسانٌة والعلوم الاجتماعٌة، جامعة منتوري قسنطٌنة، الكهرباء لذقل_الجهوٌة

. 126، ص 2010
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فبقدر ما تمكن نظام الحوافز من تخفٌض تكلفة الوحدة : مإشر تكلفة العمل بالنسبة للوحدة -2

. تها، فإن هذا النظام فعال وكؾءؾار فً تكلرالواحدة أو تحقٌق استق

تمثل درجة رضا العاملٌن على نظام الحوافز المطبق أحد أهم المعاٌٌر لقٌاس :رضا العاملٌن   -3

 .مدى نجاح هذا النظام

العوامل المإثرة فً نظام الحوافز: المطلب الثانً
1

 

نظام الحوافز نظام قابم بذاته تتؤثر بمجموعة من العوامل المحٌطة به وٌدخل إطار مإسسة 

:  ة العامة للدولة كما ٌلًدفٌها ومنها ما ٌتصل بالسٌا

تتؤثر أنظمة الحوافز بعاملٌن اثنٌن هما : ستوى الدولةمعلى - ا

. ت الدوابراوالتً تمثلها القوانٌن التً تطبقها إدار: سٌاسة الدولة الاقتصادٌة والاجتماعٌة. أ

. والذي ٌتؤثر وٌحدد رؼباتهم وحاجاتهم وأولوٌاتهم: القٌم الاجتماعٌة والنظام الاجتماعً السائد. ب

 عوامل تتمثل فً نوع الجهاز الإداري ثلاثحٌث تتؤثر نظام الحوافز ب: على مستوى المنظمة -2

 الذي ٌتبعه القابد فً قٌادته للموظفٌن معه الإشرافً وتنظٌمه، نوع العاملٌن، الأسلوب وإمكانٌاته

.وتوجٌههم ٌإثر تؤثٌر كبٌر فً عملٌة التحفٌز
2

 

لا ٌمكن لأي قابد أن ٌحقق التفاعل بٌنه وبٌن مرإوسٌه دون أن ٌوفر لهم :  الاتصال المباشر -3

نظاما مناسبا من الاتصالات ٌمكن بواسطته توجٌه جهودهم وتوضٌح مختلؾ ما هو مطلوب منهم 

س من بٌن وصال الإداري ٌتم وجه لوجه بٌن القابد والمرإتوالاتصال المباشر كؤحد أشكال الا

مزاٌاه أنه ٌعتبر 

. للقابد دور كبٌر فً تهٌبة ظروؾ مادٌة أفضل للعمل مثل الإضاءة والتهوٌة: ظروف العمل  -4

أبعاد المجال التنظٌمً الذي ٌعمل به الموظؾ وٌشمل ذلك سٌاسة الأجور، : الجوانب التنظٌمٌة -5

... المراكز الوظٌفٌة وسٌاسات العمل والهٌكل التنظٌمً للمنطقة

 

 

 

 

                     
1

‌39حمٌد باجة، مرجع سابق، ص 
2

 ‌59 -58مٌرفت توفٌق ابرهٌم عوض اهلل، مرجع سابق، ص ص  
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شروط ونتابج نظام الحوافز : المطلب الثالث

. هناك مجموعة من الشروط التً ٌحتاجها نظام الحوافز والنتابج الناجمة عنه والتابعة له

 شروط نظام الحوافز: أوال

 عند تحدٌدها لنظام الحوافز الملابمة أن تلتزم شروط الإدارةمن المهم والمفٌد جدا أن 

: أساسٌة أهمها
1

 

وهذا ٌعنً أن ٌكون النظام مختصرا وواضحا ومفهوما، وذلك فً بنوده : البساطة .1

. وصٌاؼته

. شعور الفرد بؤن مجهوداته تإدي إلى الحصول على حافز معٌن: ربط الحوافز بالأداء .2

. الأداء سٌإدي إلى اختلاؾ الحافز الممنوح (لاؾتومعناه اخ: التفاوت .3

.  وأفكار العمال فً وضع نظام الحوافزبآراء الأخذ الإدارةأي علً : المشاركة .4

. هو أن تطبق المنظمة أنواعا مختلفة من الحوافز: التنوٌع .5

. أن ٌكون للحافز هدفا معٌنا كرفع الإنتاج: الهدف .6

. وهو إعلان الجزء اٌجابٌا أم سلبٌا على كافة العاملٌن: العلانٌة .7

.  على إجراءات النظامالمسبولٌنوذلك بتدرٌب : تدرٌب المشرفٌن .8

. بمعنى أن ٌشمل نظام الحوافز كل عمال المنظمة وذلك حسب وظٌفتهم: الشمولٌة .9

. مناسبا مع حاجات كل فبة من الأفراد. بمعنى أن ٌكون الحافز: أن ٌكون مناسبا

 معٌقات أو مخاطر نظام الحوافز: ثانٌا

إن لم تستخدم المإسسة نظام تحفٌز فعال ٌؽطً كافة فبات العاملٌن فهً قد تتعرض 

: التالٌة للمخاطر
2

 

. دنً مستوى الأداء لدى العاملٌنت -

. وٌات أقل من الأهداؾ المحددةتانخفاض معدلات الإنتاج والإنتاجٌة إلى مس -

. والأعمالزٌادة الزمن المنفق على الإنتاج وإنجاز المهام  -

. ابتعاد العاملٌن عن العمل فً إطار التعاون وتكرٌس النزعة المصلحة الذاتٌة -

. سٌادة اللامبالاة وؼٌاب روح المسإولٌة -
                     

1
 .258هٌم، مرجع سابق، ص ابوري شوقً، بلقاٌد إبر 

2
، كلٌة الأداب والعلوم "، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورتحفٌز العاملٌن لرفع روح الولاء المإسسً، شركة صوفٌة سوق اهرسداود معمر،  

 .36، ص 2011-2010جامعة باجً مختار، عنابة  الإنسانٌة،
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فعالٌة نظام الحوافز على الأداء : الثالثالمبحث 

المنظمة تقوم بمنح الحوافز لعمالها لزٌادة كفاءتهم مما ٌسهم فً تحقٌق أهدافها وتطوٌرها 

. اعد فً تحسٌنهس التً توالآلٌاتأهم النقاط التً تبٌن لنا فعالٌة نظام الحوافز على الأداء  و

أثر الحوافز فً تحسٌن الأداء : المطلب الأول

الاعتقاد السابد هو أن الحوافز تدفع للأداء وتقلل من معدل دوران العمل والؽٌاب وتجذب 

ر فً دافعٌة العامل بصورة ٌمكن تإثالعناصر المإهلة على افترض أن الحوافز فً حد ذاتها 

التنبإ بها، وٌمكننا القول بوجه عام أن العاملٌن ٌتجهون إلى المسلك الذي تكافبهم علٌه المإسسة، 

وى السلوك والأداء الوظٌفً أو تفمن الممكن إذا أن ٌكون توقع المكافآت حافزا قوٌا لإثارة مس

افز أهمٌتها بالنسبة ولحاٌدفع إلى اختٌار مإسسة من المإسسات كمكان للعمل زٌادة على ذلك ؾ

للأفراد لأنها تسد حاجات تتعلق بالعمل فالحوافز تعمل كعوامل تعزٌز لأنماط مختلفة من السلوك 

الفردي كما أنها تشبع الحاجات أو تخفض قوة الدافع وتإدي إلى تعلم أنماط جدٌدة من السلوك 

:والشكل التالً ٌوضح العلاقة بٌن الحوافز والأداء
1

 

العلاقة بٌن الحوافز والأداء  3-3الشكل 

 

 

 

 

مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة الحوافز وداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة الجزائرٌة نور الدٌن بولشراش، : المصدر 

 .56ص ‌2005-2006الماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة بعكرة 

                     
1

رسالة ماجستٌر ؼٌر منشور، كلٌة العلوم الإنسانٌة ، الحوافز وأداء العاملٌن فً المإسسة الصحٌة العمومٌة الجزائرٌة، نور الدٌن بولشرإش 

 .56، ص2006-2005جامعة بسكر،  ولاجتماعٌة،
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:يفمن خلال ذلك ٌسهم دور الحوافز فً ما ٌل
1

 

اهم فً الشعور سهً مجموعة من المشاعر والاتجاهات والعواطؾ التً ت: رفع الروح المعنوٌة .1

العام بالرضا عن العمل، والروح المعنوٌة ترتبط بخمسة عوامل ثقة أعضاء الؽرٌق فً الهدؾ، 

.ثقة أعضاء الفرٌق فً بعضهم البعض، الكفاءة التنظٌمٌة للفرٌق، الرضا عن عمل الجماعة
2

 

درجة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها ورؼبته فً بذل أكبر عطاء : تحقق الولاء التنظٌمً .2

سة التً ٌعمل فٌها، مع رؼبة قوٌة بالاستمرار فً عضوٌة هذه سأو جهد ممكن لصالح المإ

مإسسة حٌث أن هذا المفهوم ٌتصؾ بالشمولٌة والإٌجابٌة فالعلاقة طبعا لهذا المفهوم ٌجب أن 

 الداخلً بؤهداؾ أو ؼاٌات التنظٌم، لٌس مجرد الإقناعتكون قوٌة وإٌجابٌة ودٌنامٌكٌة وتقوم على 

تقٌٌم كما ٌحصل علٌه الفرد من مراٌا ومنافع مختلفة، فالارتباط الوجدانً الذي ٌتمثل فً ولابه 

. للمإسسة وٌعزز رؼبته بالبقاء فً العمل والاستمرار فٌه

تسعى المإسسات إلى إٌجاد العوامل الدافعة المإدٌة إلى إثارة الحماس : الرضا عن العمل .3

.وخلق قوة
2

 

اعر الرضا، شالدفع للسلوك، إذا أن توافر نظام حوافز مطبق بشكل جٌد ٌإدي إلى سلوك ٌنتهً بم

كما أنه تلك السعادة التً تؤتً من خلال العمل، كما ٌعتبر أٌضا مإشر عن مختلؾ المشاعر 

تستخدم أحٌانا الروح المعنوٌة كمرادؾ  والحالات النفسٌة التً ٌشعر بها الفر أثناء العمل، كما

ح المعنوٌة فً مجموعة الاتجاهات والمشاعر التً و أنه ٌتمثل مفهوم الرإلا. العمل للرضا عن

.تتفاعل فٌما بٌنها بؽٌة تحقٌق الشعور العام بالرضا عن العمل و بٌبته
3

 فالرضا الوظٌفً المرتفع 

للفرد ٌإدي إلى تشجٌعه للبذل والعطاء بعد أن ٌتحقق توازه النفسً ونجد فرٌق آخر ٌرى الصورة 

ة، أي أن الرضا الوظٌفً ٌتؤثر بالأداء، فهم ٌتبنون وٌبررون هذه العلاقة فً كون الأداء سمعاك

 إشباعالمتمٌز من جانب الفرد العامل سوؾ ٌإدي إلى تحفٌز مادٌا ومعنوٌا ومن ثمة القدر على 

:الحاجات المطلوبة، أي تحقق رضاه عن العمل وذلك فً المخطط التالً 
4 

                     
1

ماستر ؼٌر منثورة، كلٌة . ، شهادةر التحفٌز فً تحسٌن أداء العاملٌن داخل المإسسة دراسة حالة مإسسة اتصالات الجزائرثأقلال نسٌمة،  
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2
 49جوادي حمزة، مرجع سابق، ص  

3
 48.قلال سٌمة، مرجع سابق، ص 

4
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شكل تخطٌطً ٌبٌن أنر الأداء على الرضا الوظٌفً  3—4الثكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

، رسالة ماجستٌر ؼٌر  الوظٌفً للمورد البشرييالتحفٌز و أثره على الرضعزٌون رعٌة، : المصدر 

 .133، ص 2007-2006منشور، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة سكٌكدة، 

فالأداء المرتفع ٌضمن إنتاج وفٌر، ومن ثمة عوابد مادٌة مرتفعة تساهم فً إشباع الحاجات المطلوبة 

. إذا تم توزٌعها بشكل سلٌم، وبالتالً ضمان تحقق الرضا لدى الفرد العامل
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 أثر المحٌط التنظٌمً على الأداء: ثانٌا

ٌقصد بالمحٌط التنظٌمً بٌبة العمل التً تتكون من مجموعة خصابص وصفات           

ر على سلوك العمال ٌجب توفرها فً المإسسة لتمٌزها عن ثإتمكان العمل كما أن هناك عوامل 

: باقً المإسسات الأخرى وهً
1

 

 .هو طرق ترابط مجموعة من الأفراد لتحقٌق أهداؾ معٌنة : الهٌكل التنظٌمً—  1

 والأسالٌب المستخدمة لتخفٌض التكالٌؾ الإنتاجٌةٌقصد بها تطوٌر العملٌة : التكنولوجٌا -

 .ةالتشؽٌلً

هو مجموعة من الأفراد ٌتفاعلون بحرٌة وٌشتركون معا لتحقٌق أهداؾ : العمل الجماعً -

محددة وتتمٌز علاقتهم بالاستقرار النسبً وعلً الرؼم من أهمٌة التجانس بٌن العاملٌن فً 

  .جماعة معٌنة

هً عملٌة التؤثٌر علً جماعة فً موقؾ معٌن ووقت معٌن وظروؾ معٌنة : القٌادة -

 الأفراد ودفعهم للسعً برؼبة لتحقٌق أهداؾ المإسسة ةلإشار

  الحوافز المساعدة فً تحسٌن الأداءآلٌاتخطوات و : المطلب الثانً

 المإسسة فً عملٌة التفاعل مع إدارةاعد س توالآلٌاتهناك مجموعة من الخطوات 

العاملٌن تحو تحفٌزهم لأداء أفضل كما تحفزهم للعمل بشكل ٌربطون معه مصالحهم الشخصٌة 

وأهدافهم مع مصالح العمل وأهدافه 

خطوات الحوافز المساعدة على تحسٌن الأداء : أولا 

: وتتمثل فٌما ٌلً
1

 

. فالعاملٌن عموما لدٌهم رؼبة فً التطوٌر والتحسٌن: مساعدة العمال على التوسٌع—  1

أي وضع مستوٌات وقٌاسات واضحة للعمل قٌاسا على : تحدٌد مستوى العمل            

  .المخرجات التً تمٌز الأداء

من أهم عوامل التً تضعؾ تحفٌز العاملٌن هو عدم : تعٌٌن حجم مسإولٌة العاملٌن            

  .الوضوح لما هو متوقع منهم عمله
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 آلٌات التحفٌز المساعدة على تحسٌن الأداء: ثانٌا

:  و تتمثل فً ما ٌلً

إن مشاركة الفرد فً وضع أهداؾ نتابج له، والعمل على تحقٌقها : تخطٌط ووضع الأهداف -1

دافعٌته وخاصة إذا كانت هذه الأهداؾ واضحة، ومحددة، وقابلة للقٌاس،  سٌزٌد من

ترضً طموحه وذات قٌمة 

ات والأمور ذات العلاقة بعملهم ارإن مشاركة العاملٌن فً القر: المشاركة فً اتخاذ القرارات -2

ٌزٌد من حماسهم وانتمابهم والتزاماتهم ومن أهم النتابج المترتبة عن ذلك ترشٌد عملٌة اتخاذ 

ات  رالقرا

بتؽٌٌر أفعال العاملٌن وسلوكهم من خلال التشجٌع المنتظم للأفعال : تعدٌل السلوك -3

  .المرؼوبة وتثبٌط الأفعال ؼٌر المرؼوبة

 ودورها فً التؤثٌر على الأداء السٌاسات التحفٌزٌة الحدٌثة : المطلب الثالث

 الأفراد سٌاسات واضحة تؤثر على أداء إتباعسة فً تحفٌز عمالها على ستعتمد المإ

: وتكون محفزا للعمل أكثر وتحسٌن أدابهم وٌكون كالتالً
1

 

سة من خلال الأجر إلى مساهمة فً توفٌر اتجاهات إٌجابٌة ناحٌة العمل لإبعاد ستهدؾ مإ: الأجر -1

الشكاوى والؽٌاب، وتقلٌل معدلات حالات ترك العمل وربط بٌن مستوٌات الأداء ومستوٌات 

. الأجور وصولا إلى الرقً الأدابً بٌن العاملٌن

 إلى آخر من خلال عملٌة دٌنامٌكٌة رؾهو نقل المعلومات والأفكار والاتجاهات من ط: الاتصال -2

مستمر ولٌس لها بداٌة أو نهاٌة فهو ٌساعد فً زٌادة التقارب فً وجهات النظر بٌن مختلؾ 

 .العاملٌن 

 عن مجموعة من النشاطات المصممة والموجهة لرفع مستوى المهارات ةهو عبار: التدرٌب -3

 . أو لتعدٌل إٌجابً فً مٌولهم وتصرفاتهم دالأفراومعارؾ وخبرت 

 بتحدٌد المهام الواجب علٌه أن ٌقوم بها أحد الإداريٌقصد بها أن ٌقوم الربٌس :تفوٌض المسلطة 

 . للقٌام بهذا العملةاللازممرإوسٌه السلطة 

 

‌
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الخلاصة 

 والإدارٌٌن المسبولٌن فمن الواجب على المنظمةٌكتسً التحفٌز أهمٌة كبٌر وبالؽة فً             

 دتهم فؤهمٌته بالنسبة للفراتٌجًاإعطابه عناٌة فابقة وأخذه بعٌن الاعتبار فً كل سٌاساتهم واستر

ٌفته وبذله ظت الكامنة والرضا عن عمله مما ٌجعله مستقر فً واتتمثل فً تحرٌك الطاقات والقدر

أقصى الجهود الممكنة بٌنما على مستوى الجماعة فهو ٌقوم بتنمٌة روح الفرٌق والتعاون 

عات فً حٌن على مستوى اوالتماسك والانسجام فٌما بٌنهم والابتعاد عن الصراعات والنز

ر ومواكبة التطورات الحاصلة ا فٌقوم بزٌادة الأرباح وبالتالً ضمان البقاء والاستمرالمنظمة

 ةوتخفٌض التكالٌؾ وتحقٌق الفوز والتمٌز، وعلٌه ٌجب معرفة كل الاختلافات الفردٌة فً الإدار

. ومنح التحفٌز والمكافآت على أن تكون الشفافٌة والموضوعٌة والعدالة فً إعطاء الحوافز

ظهر من خلال العنصر البشري كؤحد العناصر تإن الأهمٌة الأساسٌة للتحفٌز ٌمكن أن        

الهامة التً ٌمكن استخدامها بكفاءة لتحقٌق أهداؾ الفرد والمنظمة سواء كانت اقتصادٌة أو 

 .خدماتٌة هذا ما سٌتم توضٌحه بشًء من التفصٌل فً الفصل التطبٌقً
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الفصل الثالث 
عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية 

 رضياتفواختبار ال
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: تمييد
مف خلاؿ الفصؿ سكؼ نتطرؽ إلى بعض جكانب الدراسة التطبيقي، حيث اخترنا صندكؽ 

 كميداف ليا، كسيتـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلاثة مباحث، سنتطرؽ  لمعماؿ الأجراءالضماف الاجتماعي
 مف حيث التعريؼ بالكحدة  لمعماؿ الأجراءفي المبحث الأكؿ إلى لمحة حكؿ الصندكؽ الكطني

كالييكؿ التنظيمي ليا، أما المبحث الثاني فسنتطرؽ إلى نظاـ الحكافز في صندكؽ الضماف 
أما في المبحث الثالث كالأخير تطرقنا إلى تحميؿ البيانات  (دية كالمعنكية كالسمبيةما)الاجتماعي 

. كالمعمكمات المستخمصة مف نتائج الاستمارة
 التعريف بالمؤسسة ميدان الدراسة: المبحث الأول
 تعريف الصندوق الوطني لمضمان الاجتماعي: المطمب الأول

ىك مؤسسة عمكمية ذات طابع تجارم  CNASالصندكؽ الكطني لمضماف الاجتماعي 
ع بالشخصية المعنكية كالاستقلالية المسيرة مف طرؽ القكانيف كالتنظيمات الخاصة بيا، كذا تكتتـ

 الذم يحمؿ التنظيـ الإدارم لمضماف 20/08/1985 بتاريخ 85/223بإجراءات المرسكـ رقـ 
الاجتماعي حيث إف كؿ كلاية تتكفر عمى ىيكؿ يدعى ككالة كلاية العاممة كتابع لمصندكؽ، 

 92/07ضد مخاطر لمحياة اليكمية، كلقد حدد مرسكـ   مف السكاف80%كالصندكؽ يؤمف أكثر مف 
 (كظائؼ) المتضمف قانكف صناديؽ الضماف الاجتماعي كسياـ 1992 جانفي 4المؤرخ في 

 :الصندكؽ الكطني لمتأمينات الاجتماعية يتمثؿ في
 .تسيير التأمينات الاجتماعية كحكادث العمؿ كالأمراض المينية -
 .ترقيـ المستخدميف كالمؤمف ليـ اجتماعيا -
 .تغطية النفقات -
 .مراقبة النزاع في تغطية اشتراكات الضماف الاجتماعي -
 .تطبيؽ المراقبة الطبية عمى المستفيديف -

 .1تسير الأمكاؿ المخصصة لممساعدة -
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 تعريف وكالة الضمان الاجتماعي بالمسيمة: المطمب الثاني
ـ ككانت عبارة عف مكتب مراسمة 1976أنشأت ككالة الضماف الاجتماعي في شير ديسمبر 

 .ضيعة قسنطينة آنذاؾ خاص بالمنح العائمية كالعطؿ المرضية كالتعكيض عف الأدكية
ـ أصبحت ككالة تابعة مباشرة لممديرية العامة لمضماف الاجتماعي 1985 أكت 20كفي تاريخ 

. شاممة لمتأمينات الاجتماعية كحكادث العمؿ كالأمراض المينية (الجزائر العاصمة)بف عكنكف : بػ
 مسكف كجنكبا 12ة الضماف الاجتماعي بشارع طريؽ برج بكعريريج، يحدىا شمالا حي اؿتقع كؾ

 .الية العيدغ مسكف كغربا شارع العقيد عميركش كحي 140المركز الثقافي كيحدىا شرقا حي 
 مركزا كممحقا تبعا لممنخرطيف كالكثافة 26كتضـ مؤسسة الضماف الاجتماعي لكلاية المسيمة 

 .السكانية لمبمديات
 تطمؽ كممة المركز عمى المؤسسة التي تضـ مصالح متعددة في غالب :تعريف المركز- أ

التعكيض عف : تص في عدة مجالات لمتأميف الاجتماعي مثؿخالأحياف كتضـ عدة منخرطيف كت
 .ية المنحة العائمية، العطؿ المراقبة الطبية، كتضـ عدة عماؿكالأد

 ىك مكتب يضـ عماؿ أقؿ مف عماؿ المركز كيككف تابعا لممركز :تعريف الممحق- ب
. القريب منو كلا يضـ مصالح كثيرة

كلا مف المركز كالممحؽ تابع لممديرية العامة لمؤسسة الضماف الاجتماعي بالمسيمة التي 
 .1تحتكم عمى جؿ مصالح التأمينات الاجتماعية
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 الييكل التنظيمي لييئة الضمان الاجتماعي بالمسيمة: المطمب الثالث
 ة بالمسيلCNASيوضح الييكل التنظيمي : 3-5الشكل رقم 
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  بالمسيمةCNASنظام الحوافز في وحدة : المبحث الثاني 
 في مادتو 02/07/1982 المؤرخ في 83  -1 مف القانكف رقـ 92حسب ما جاء في المادة 

 : الخامسة فاف لمعامؿ مجمكعة مف الحقكؽ تتمثؿ فيما يمي 
 .ممارسة الحؽ النقابي  -1

 .التفاكض الجماعي -2

لمشاركة في لييئة لمستخدمة ا -3
 .الرقابة الصحية الأمف، كطب العمؿ -4

 .رباالمساىمة في رقابة نزاعات العمؿ كالمجكء إلى الأؽ -5

 .التشغيؿ العممي -6
. احتراـ السلامة البدنية كالمعنكية ككرامتيـ -
. الحماية مف أم تمييز لشغؿ منصب عمؿ غير الذم ىك قائـ عمى أىميتيـ كاستحقاقيـ -
. التككيف الميني كالترقية في العمؿ -
. الدفع المنظـ للأمر المستحؽ -
. الخدمات الاجتماعية -
. كؿ المنافع المرتبطة بعقد العمؿ مرتبطة ارتباط نكعيا- 

 في دائرة المستخدميف فقد قسمت الحكافز بالكحدة المسئكليفكبعد المقابلات التي تمت مع 
إلى ثلاثة 

. 1أقساـ سنكردىا في المطالب التالية
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الحوافز لمادية : المطمب الأول

 
الأجر، علاكات، كمكافآت تكزيع : بالمسيمة في" CNAS"تشمؿ الحكافز المادية بكحدة 

. إلخ.. .الأرباح القركض الاجتماعية
 يستفيد العامؿ مف أجر قاعدم مكزع حسب مجمكعات حسب الإضافة إلى العلاكات :الأجر -1

: التالية
 مف الاتفاقية الجماعية يستحؽ تعكيض الخبرة المينية 178 كتحسب طبقا لممادة :منحة الأقدمية- أ

. ة المستخدمةئلمعامؿ الذم أمضى سنة عمى الأقؿ مف الحضكر لدل اليي
 مف الأجر القاعدم مقابؿ حياة 60%كىذا التعكيض الذم لا يجكز أف تفكؽ نسبتو القصكل 

:  سنة تحسب عمى النحك التالي30مينية قدرىا 
. مف الأجر القاعدم 5% بنسبة أقدميو سنكات قدـ لو 7 سنة إلى 1مف 
.  مف الأجر القاعدم2% تقدـ لو نسبة أقدميو سنة 23 سنة إلى 2مف 
. مف الأجر القاعدم 2,5%  تقدـ لو بنسبةأقدميو سنة 30 إلى24مف 

. خارج القطاع تقدـ لو بنسبة انك
:  مف الاتفاقية الجماعية تمنح كما يمي138طبقا لممادة : منحة النقل- 1-2

. دج400.00 كمـ يمنح مبمغ قدره 5 كمـ إلى 1مف 
.  دج500.00 كمـ يمنح مبمغ قدره 10 كمـ إلى 5مف 
.  دج750.00 كمـ يمنح مبمغ قدره 15 إلى 1 0مف
.  دج1150.00 كمـ يمنح مبمغ قدره 30 كمـ أم 20مف 
.  دج1350.00 كمـ يمنح مبمغ قدره 40 كمـ إلى 30مف 

.  دج1 550.00 كمـ يمنح مبمغ قدره 40أكثر مف 
 
 
 

38 



‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌عرض‌وتحليل‌وتائح‌الذراست‌الميذاويت‌واختبار‌الفرضياث:‌الفصل‌الثالث‌  

 

 

: منحة السمة- ب
.  دج لكؿ يكـ عمؿ فعمي259.60 مف الاتفاقية الجماعية تمنح مبمغ 186طبقا لممادة 

: منحة الأجر الوحيد- ج
.  دج لمعامؿ الذم لا يمارس كزكجتو أم عمؿ مقاؿ أجر1903.00يمنح شيريا مبمغ قدره 

: منحة استعمال السيارة الخاصة- د
.   شيريا6000.00تمنح لمعامؿ الذم يستخدـ سيارة خاصة لمقياـ بأمر ميمة كتقدر ب 

.  دج1000.00 بمنح مبمغ قدره :منحة مصاريف الميمات- ٥
: علاوة المردودية الجماعية- 2

.  أشير3 مف الأجر القاعدم لحد أقصى لمدة 45%كتقدر بمبمغ قدره 
 المسئكؿ مف أجر القاعدم كحد أقصى حيث يقكـ 25% كيقدر بػ :علاوة المردودية الفردية -

. المباشر بتقييـ العامؿ حسب معايير محددة
. إلخ... في حالة الزكاج، أك بناء سكف:القروض الاجتماعية -

 
الحوافز المعنوية : المطمب الثاني

: طبقا للاتفاقية الجماعية تكجد حكافز معنكية تتمثؿ فيما يمي
ة  مف الاتفاقية كتتـ الترقية عف طريؽ الأقدمي89 ىي حؽ لمعامؿ كما جاء في المادة :الترقية- 1

بالإضافة إلى الترقية كمناصب عميا إذا كانت ىذه المناصب شاغرة كتـ كفؽ معاير محددة كىذا 
 .1حسب الممحقيف

 إسنادا لما جاء في الاتفاقية فالتككيف ييدؼ إلى ترقية ميارات العامؿ كتطكيرىا :التكوين- 2
: كيعتبر كنكع مف الترفيو لو عف طريؽ الابتعاد عف العمؿ الركتيني لو كينقسـ إلى نكعيف

 . كيتـ داخؿ المؤسسة:تكوين داخمي -

 كيككف خارج المؤسسة سكاء في معاىد متخصصة أك في مؤسسات داخؿ أك :تكوين خارجي -
 .خارج الكطف كيكضع لو مخطط سكم مدركس كيتـ تقييـ المستفيديف

 
                     

1
 .الكثائؽ الداخمية لممؤسسة -
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حسب القانكف الداخمي لمؤسسة تمنح قركض في الحالات الخاصة مع إثبات : لوحات الشرف- 3
مبرر ذلؾ، حيث يدرس عف طريؽ لجنة التي تقرر منح القرض أك عدـ منح القرض كىذه الحالات 

: كما يمي
. حالة الزكاج -
. حالة بناء مسكف -
. يمنح جزء مف المبمغ كيبة كالباقي كقرض: العمميات الجراحية -
.  الأب أك الابف أك الأـل دج كيبة لأىؿ المتكؼ20.000يمنح مبمغ : حالة الكفاة -
. حالة الذىاب لمعمرة -

: بالإضافة إلى ىذا ىناؾ حكافز أخرل ىي
ىدية الزكاج، شراء الأدكات المدرسية، ىدية أكؿ مام، ىدية ختاف الأطفاؿ التسبيؽ في الأجكر  -

 .مثلا عيد الأضحى

 .كىناؾ حكافز مف نكع آخر تتمثؿ في الحكافز المعنكية -

السمبية الحكافز : المطمب الثالث
:  تصنيؼ العقكبات إلى133 كالمادة 137طبقا لما كرد في القانكف الداخمي لممؤسسة فإف المادة 

: 1 تتمثؿ فيعقوبة من الدرجة الأولى -1
   . تكبيخ ، إنذار كتابي،إنذار شفكم -
.  أياـ3طرد مف العمؿ لمدة  -

: عقوبة من الدرجة الثانية -2
.  أياـ8 أم 4تكقيؼ عف العمؿ مف  -
. الشطب مف جدكؿ الترفيو -
 .الشطب مف القائمة الكفاءات في حالة كجكد ترفيو -

: عقوبة من الدرجة الثالثة- 3
. تبعا لنكعية الخطأ الميني المرتكب (02)التخفيض برتبتيف  -
 . التسريح دكف إشعار كلا تعكيض،التسريح كباستشعار مسبقا كتعكيض -

                     
1

 .الكثائؽ الداخمية لممؤسسة -
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تحميل البيانات المستخمصة من نتائج الاستمارة : المبحث الثالث
 عاملا كيبيف الجدكؿ التالي تكزيع أقراد مجتمع الدراسة كفقا 30 يتككف مجتمع الدراسة مف 

 ميلمتغيرات الجنس، السف، المستكل العؿ
 أفراد مجتمع الدراسة: 2الجدول 

النسبة التكرار المتغير 
: الجنس
ذككر  
إناث 

 
19 
11 

 
%63,33 

%36,67 

 100% 30المجموع 

 30-20            : السن
                   31 -40 
                    41-50 
                    51-60  

8 
16 
5 
1 

%26,67 

%53,33 

%16,67 

%3,33 

 100%  30المجموع 

: المستوى العممي
أمي 

ابتدائي 
متكسط 
ثانكم 

جامعي 

 
 /
2 
3 
14 
11 

 
 /

%6,67 

%10 

%46,67 

%36,66 

: سنوات الخبرة
 سنكات 1-10

 سنة 11-20
 سنة 20أكثر مف 

 
23 
3 
4 

 
%76,67 

%10 

%13,33 

 100%  30المجموع 
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( 63,33%)نلاحظ مف الجدكؿ أف أغمبية أفراد عينة البحث مف الذككر، حيث تشكؿ نسبتيـ 
(. 53,33%) سنة نسبة 40-31إناث كتتراكح غالبية أعمارىـ بيف  (36,67%)ينما نجد نسبة 

بينما ذكم  (46,67%) كما أف أفراد العينة ذكم مستكل تعميمي ثانكم، حيث يمثمكف نسبة    
كبيف الجدكؿ أف النسبة كبيرة مف العامميف تتراكح سنكات الخبرة  (36,67%)الجامعي  المستكل
 (.76,66%)سنكات بنسبة 10-1: لدييـ بيف

أما فيما يتعمؽ بالمحكر الخاص بالأسئمة عف مكضكع الحكافز المعنكية، كتحسيف الأداء، فقد 
: سؤاؿ كانت كالتالي19تـ تمخيصيا في

 (أجر، المعاممة الحسنة، المساواة)ماذا تفضل أن يمنح لك في العمل  -1
 العلاقة بيف الأجرة كالعمالة الحسنة : 4الجدول 

النسبة التكرار الاختيارات 
 50% 15أجر 

 33,33% 10المعاممة الحسنة 

 16,66% 5المساكاة 

 100% 30المجمكع 

  

مف عينة  (50%)مف خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف معظـ العماؿ يفضمكف الأجر كىذا بنسبة 
الدراسة كىذا ما يبيف أف العامؿ بحاجة إلى الحكافز المادية أكثر منو مف الحكافز المعنكية كالمقدرة 

تفضؿ المساكاة بيف العماؿ كىذا شعكرىا  (16,66%)أما النسبة الثالثة كالمقدرة بػ  (53,33%)بػ 
. بعدـ المساكاة بيف العماؿ

 (غير مناسبة- مناسبة)ىل عدد ساعات العمل  -2
 العلاقة بين ساعات العمل  : 5الجدول 

النسبة التكرار الاختيارات 
 83,33% 25مناسبة 

 16,66% 5غير مناسبة 

 100% 30المجمكع 
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يركف أف ساعات العمؿ بالمؤسسة ىي  (83,33%)مف الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة 
مناسب ليـ  

مف العماؿ فيركف أف عدد ساعات العمؿ غير مناسبة،  (16,66%)كىذا ضركرم، أما نسبة 
. كىذا بسبب اختلاؼ المستكيات كالظركؼ الخاص بالعماؿ

 
: (حديثة-قديمة)ىل الآلة تشتغل عمييا  -3

  العلاقة بيف العمؿ كنكعية الآلات: 6الجدول 

النسبة التكرار الاختيارات 
 73,33% 22قديمة 

 26,66% 8حديثة 

 100% 30المجمكع 

( 73,33%)مف خلاؿ الجدكؿ نرل أف معظـ العماؿ يشتغمكف عمى آلات قديمة كىذا بنسبة 
يعممكف عمى  (26,66%)كذلؾ راجع إلى أف المؤسسة لا تكاكب التطكر التكنكلكجي بينما نسبة 

. الآلات الحديثة كالتي قد تؤدم إلى رضا العامؿ كتحسيف أدائو
 

: (جماعية، فردية)ىل تفضل منحك علاوة - 4
النسبة التكرار الاختيارات 
 70% 21جماعية 

 30% 9فردية 

 100% 30المجمكع 

مف الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف الأسمكب المفضؿ في منح العلاكة ىي العلاكة الجماعية، كىذا 
كذلؾ لتحقيؽ العدؿ كتنمية ركح الفريؽ كالعمؿ الجماعي، أما النسبة الباقية كالمقدرة  (70%)بنسبة 

. فتفضؿ منحيا علاكة فردية كىذا راجع لميكؿ ىؤلاء لتقيـ الفردم (30% )ػب
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: (جيدة، متوسطة، سيئة)ىل الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف المؤسسة - 5

النسبة التكرار الاختيارات 
 46,66% 14جيدة 

 33,33% 10متكسطة 

 20% 6سيئة 

 100% 30المجمكع 

مف الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف الخدمات الاجتماعية المقدمة مف طرؼ المؤسسة جيدة، كىذا ما 
مف العماؿ كذلؾ راجع إلى تكفر بعض الخدمات كعدـ تكفر خدمات أخرل  (46,66%)تمثمو نسبة 

ترل أف الخدمات الاجتماعية المقدمة متكسطة، أما نسبة  (33,33%)مثؿ كجبة الإطعاـ أما نسبة 
. التي تعتبر أف الخدمات سيئة لعدـ استفادتو (%20)

 

: (عادلة، غير عادلة)ىل نظام الترقية السائد في المؤسسة يخضع إلى طرق عممية - 6
النسبة التكرار الاختيارات 
 46,66% 14عادلة 

 56,33% 16غير عادلة 

 100% 30المجمكع 

 
مف الجدكؿ نلاحظ أف الطرؽ المعتمدة في الترقية في المؤسسة غير عادلة، كىذا ما تمثمو 

تعتبر ىذه الطرؽ  (46,66%)كذلؾ راجع لعكامؿ خاصة في الإدارة، أما نسبة  (56,33%)نسبة 
كأغمبية العماؿ الذيف  (الكفاءة، الشيادة العممية)عادلة، كتخضع لطرؽ عممية تأخذ في حسبانيا 

. أجابكا بأف ىذه الطرؽ عادلة استفادكا مف ترقية سابقة
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: (نعم، لا)ىل تسمح الإدارة لمعمال بالمشاركة باتخاذ القرارات - 7
النسبة التكرار الاختيارات 

 20% 6نعـ 

 80% 24لا 

 100% 30المجمكع 

 
مف الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف الإدارة لا تسمح لمعماؿ بالمشاركة في اتخاذ القرارات كىذا ما 

فيـ يشارككف في اتخاذ القرارات  (20%)كىذا جانب خاص بالإدارة، أما نسبة  (80%)تمثمو نسبة 
 .كذلؾ حسب ترتيب السمـ الإدارم كالخبرة في المؤسسة

 

: (الإرىاق، الممل، الاستمتاع)ىل عممك يؤدي بك إلى الإرىاق - 8
النسبة التكرار الاختيارات 
 50% 15الإرىاؽ 

 23,33% 7الممؿ 

 26,66% 8الاستمتاع 

 100% 30المجمكع 

 

لطبيعة مف العماؿ يشعركف بالإرىاؽ أثناء العمؿ، كىذا راجع  (50%)مف الجدكؿ نلاحظ أف نسبة 
مف العماؿ يشعركف بالاستمتاع بعمميـ الذم  (26,66)العمؿ الذم يمارسكنو، في حيف نسبة 

مانا منيـ بأىمية عمميـ، أما نسبة  يمارسكنو ميما كاف متعبا ( 23,33%)اخمصا منيـ لكظائفيـ كا 
فيشعركف بالكره كالممؿ في عمميـ كىذا راجع إلى عدـ رغبتيـ في العمؿ أك إلى ظركؼ العمؿ غير 

. مناسبة
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: (جماعة العمل، ظروف العمل، المشرفين، عوامل أخرى)ماذا يثر غضبك أثناء العمل - 9

النسبة التكرار الاختيارات 
 13,33% 4جماعة العمؿ 

 40% 12ظركؼ العمؿ 

 30% 9المشرفيف 

 16,66% 5عكامؿ أخرل 

 100% 30المجمكع 

 
نلاحظ مف الجدكؿ أف استياء العماؿ كغضبيـ يرجع بنسبة كبيرة إلى ظركؼ العمؿ بنسبة 

بينما ىناؾ انزعاج كتأثر  (...بيتالمبردات، عتاد مؾ)كعدـ تكفر الظركؼ الملائمة لمعمؿ  (%40)
بالإضافة إلى تأثير جماعة العمؿ بنسبة  (30%) قرارات المشرفيف كىذا بنسبة العماؿ ناجـ عف

أما عف الفئة التي تشعر كثيرا بالقمؽ فيي غير راضية أبدا عمى ظركؼ العمؿ، كلا ( %13,33)
عمى المشرفيف كلا عمى جماعة العمؿ، حيث تككف ىذه العكامؿ مجتمعة مصدر لقمقيا بنسبة 

(%16,66 .)
: (نعم، لا) (شكاوى العاممين)ىل الإدارة فعالة من حيث الإصغاء والإعلام    -10

 العلاقة بيف العماؿ كالمرؤكسيف  :7الجدول  
النسبة التكرار الاختيارات 

 23,33% 10نعـ 

 66,66%     20لا 

 100% 30المجمكع 

 

مف الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة مف العينة ترل بأف الإدارة لا تيتـ بشكاكل العماؿ 
مف الإدارة كالعامميف، مما يكلد عدـ رضاىـ كعدـ ( فجكة)مما يعني كجكد ىكة  (66,66%)بنسبة 
.  لعمميـ بالكيفية المطمكبةأدائيـ
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مف العماؿ ترل عكس ذلؾ فيي مع أف الإدارة تيتـ  (33,33%)في حيف نجد أف نسبة 
 .بشكاكل عماليا، كىذا راجع إلى أف أغمبية ىذه النسبة تمثؿ إطارات المؤسسة

 
: (متوفرة، غير متوفرة)ىل وسائل النقل متاحة بين السكن ومكان العمل   -11

 
النسبة التكرار الاختيارات 
 23,33% 7متكفرة 

 76,66%    23غير متكفرة 

 100% 30المجمكع 

 

نسبة ( 23,33%)مف الجدكؿ نلاحظ أف نسبة تكفر كسائؿ النقؿ بيف السكف كمكاف العمؿ ىي 
 أف كسائؿ النقؿ بيف السكف كمكاف العمؿ غير بركفمف العماؿ يعت (76,66%)قميمة، أما نسبة 

. متكفرة كىذا ما يزيد مف معاناتيـ
 

: (كافي، غير كافي)لون تشجيع معنوي ئوىل يقدم لك المس- 12
النسبة التكرار الاختيارات 
 26,66% 8كافي 

 73,33%     22غير كافي 

 100% 30المجمكع 

 
ترل أف المسؤكليف لا ييتمكف بتقدـ تشجيع معنكم  (73,33%)مف الجدكؿ نلاحظ أف نسبة 

. فتعتبر أف تشجيع المسؤكليف معنكيا متكفرة ككافية (26,66%)لمعماؿ أما النسبة الباقية أم 
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الحافز المادي، )في نظرك ما ىي الحوافز التي تراىا فعالة لرفع مستوى الكفاءة والأداء - 13
: (الحافز المعنوي، الاثنين معًا

النسبة التكرار الاختيارات 
 20% 6الحافز المادم 

 13,33%   4الحافز المعنكم 

 66,66% 20الاثنيف معنا 

 100% 30المجمكع 

 
 

الجدكؿ نلاحظ أف معظـ العماؿ يركف الحكافز المادية كالمعنكية معنا، كذلؾ عدـ ىذا مف 
فيـ ينظركف  (20%)أما نسبة  (66,66%)قدرتيـ عف الاستغناء عف إحداىما كىذا ما تمثمو نسبة 

عمى أف الحكافز المادية ىي الفعالة في رفع مستكل الكفاءة كالأداء عكس البعض الذيف يركف أف 
 (.13,33%)الحافز المعنكم ىك الذم يؤدم إلى رفع في مستكل الأداء كىذا ما تمثمو نسبة 

 

: (الرغبة، فرض عميك، العمل الوحيد المتوفر)ىل تمارس عممك بدافع - 14
النسبة التكرار الاختيارات 
 70% 21الرغبة 

 10%     3فرض عميؾ 

 20% 6العمؿ الكحيد المتكفر 

 100% 30المجمكع 

 
ـ الغربة في اختيار عمميـ لككف ىذه قمف العماؿ كانت ؿ (70%)مف الجدكؿ نلاحظ أف نسبة 

فقد فرض عمييـ ( 10%)الكظيفة تتناسب مع مؤىلاتيـ أك الكظيفة التي كانكا يتمنكنيا أما نسبة 
 كىذا راجع إلى ظركؼ خاصة فرضت عمييـ العمؿ كىناؾ مف تكظؼ في مكاف كالده نظرا العمؿ

ق فتعتبر أنو العمؿ الكحيد المتكفر كىذا ما يعاني ـ (20%)لكفاتو أك إحالتو عمى التقاعد أما نسبة 
أغمب العماؿ الجزائريكف اليكـ أم أنيـ يسعكف إلى إيجاد العمؿ دكف أف ييميـ التناسب مع 

. مؤىلاتيـ أك مع طبيعة ىذا العمؿ
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: (نعم، لا)في رأيك ىل يتحسن الأداء بمرور الوقت - 15

النسبة التكرار الاختيارات 
 56,66% 17نعـ 

 43,33%    13لا 

 100% 30المجمكع 

مف العماؿ يركف أف تحسف الأداء كتحقيؽ  (56,66%)نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف 
 .الكفاءة يعكد إلى مركر الكقت

مف العماؿ فيـ لا يقركف بأف تحسيف الأداء راجع إلى مركر الكقت بؿ إلى  (43%)أما نسبة 
.. لخبرةامثؿ  عكامؿ أخرل

 
 

: (نعم، لا)ىل تشعر بالرضا عن الناتج النيائي لعممك - 16
النسبة التكرار الاختيارات 

 56,66% 17نعـ 

 43,33%    13لا 

 100% 30المجمكع 

 
( 56,66%)مف الجدكؿ نلاحظ أف نسبة العماؿ الراضيف عف النتائج النيائية لعمميـ تمثؿ 

غير راضيف عف  (43,66%)كىي نسب مرتفعة كىذا راجع إلى رغبتيـ في العمؿ، بينما نسبة 
العمؿ الذيف يقكمكف بو كقد يعكد ذلؾ إلى أف عمميـ قد فرض عمييـ أك عدـ تناسب قدراتيـ مع 

. الظركؼ الملائمة لمعمؿ طبيعة نشاطاتيـ أك لعدـ تكفر
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لا تعرف كيفية أداء الميمة، يعيقك أحد أو )ىي الأسباب التي تمنعك من أداء وظيفتك ما- 17
: (شيء ما عن أدائيا، لا تريد أن تؤدييا

 
النسبة التكرار الاختيارات 

 6,66% 2لا تعرؼ كيفية أداء الميمة 

 66,66%     20يعيقؾ أحد أك شيء ما عف أدائيا 

 26,66% 8لا تريد أف تؤدييا 

 100% 30المجمكع 

 
مف العماؿ يركف أف الأسباب التي تمنعيـ عف  (66,66%)مف خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف نسبة 

( 26,66%)، أما نسبة (قرارات المشرفيف)أداء كظيفتيـ ىي بسبب كجكد أحد يعيقؾ عمى أدائيا 
فرض ) ب إلى عدـ رغبتيـ في أداء الكظيفة كىذا راجع إلى ظركؼ ما تعكد إلى العامؿ السبفيركف 

(. نقص التككيف)لا تعرؼ كيفية أداء الميمة  (66.66)ة بسفأما  (عميو العمؿ
 

: (نعم، لا)ىل حدث وأن تعرضت لمعقوبات - 18
النسبة التكرار الاختيارات 

 20% 6نعـ 

 80%    24لا 

 100% 30المجمكع 

 
مف العماؿ لـ يتعرضكا إلى عقكبات، أما نسبة  (80%)مف الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة 

فقد تعرضكا لعقكبات ككانت أنكاع العقكبات مختمفة كالإنذار كالتكبيخ كتكقيؼ عف العمؿ، ( %20)
تكقيؼ عف العمؿ  (3,33%)تخفيض الرتبة كخصـ مف الراتب كبنسب مختمفة منيا إنذار بنسبة 

. (3,33%)، تخفيض الرتبة (%6,66)
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: (متوفرة، قميمة، منعدمة)ىل وسائل الأمن والوقاية من أخطار العمل - 19
النسبة التكرار الاختيارات 
 33,33% 10متكفرة 

 50%     15قميمة 

 16,66% 5منعدمة 

 100% 30المجمكع 

 
( 33,33%)مف الجدكؿ نلاحظ أف نسبة تكفر كسائؿ الأمف كالكقاية مف أخطار العمؿ ىي 

مف العماؿ يعتبركف أف كسائؿ الأمف كالكقاية مف الأخطار قميمة، أـ النسب  (50%)كما نسبتو 
كىذا راجع لاختلاؼ المصالح التي أخذت  (16,66%)الباقية فتعتبر أنيا منعدمة ما يعادؿ نسبة 

ف تكفرت تككف  منيا العينة، فيناؾ مصالح لا تتكفر عمى الكسائؿ المناسبة لمكقاية كبنسب قميمة، كا 
. غير مناسبة أك غير مربحة
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 :خلاصة

تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى بعض جكانب الدراسة الميدانية، حيث أعطينا ممخص عف 

 كبالإضافة إلى تحميؿ البيانات  لمعماؿ الأجراء صندكؽ الضماف الاجتماعيؿميداف الدراسة 

كالمعمكمات المستخمصة مف نتائج الاستمارة المكجية لعماؿ المؤسسة ميداف الدراسة كالتي ستساعدنا 

في تحميؿ كتفسير البيانات كمدل صحتيا، حيث لاحظنا أف الكثير كالعديد مف نسب الإجابة عمى 

. بعض الأسئمة تكحي بمدل أىمية الحكافز عند العماؿ ككذا تأثيرىا عمى أدائيـ
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 الخاتمت

 

 

سة بالبحث عن دور التحفٌز فً تحسٌن أداء العاملٌن، اقمنا من خلال هذه الدر

سة ا، والتً كانت محل الدربالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً للعمال الأجراء بالمسٌلة 

المٌدانٌة التً قمنا بها وهذا من أجل إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبٌقً، والتً 

ستنا بطرٌقة تجعلنا اكان الؽرض منها هو الإجابة على الأسبلة المطروحة فً إشكالٌة در

. ؾ على دور التحفٌز فً تحسٌن أداء العاملٌنرنتع

النتائج 

سة إلى مجموعتٌن، الأولى خاصة اٌمكن تقسٌم النتابج التً توصلت إلٌها الدر

: بالجانب النظري والثانٌة خاصة بالجانب التطبٌقً وذلك كما ٌلً

: النتائج النظرٌة-1

ٌعتبر العنصر البشري الركٌزة الأساسٌة لكافة العملٌات والأنشطة التً تمارسها  -

 التًالمتؽٌر الأساسً والمحرك للعناصر الإنتاجٌة وٌعتبر مإسسة فً تحقٌق أهدافها، ال

.  نجاح أو فشل نشاط المإسسةاٌتوقؾ علٌه

. حققها الفردي النتابج التً نجد أن الأداء  ٌعتمد أساسا على سات امن خلال الدر -

عملٌة تقٌٌم الأداء تتم بصفة دورٌة اعتمادا على جملة من المعاٌٌر الموضوعٌة  -

. والمحددة مسبقا

توجد العدٌد من الطرق المختلفة المستعملة لتقٌٌم أداء العاملٌن منها التقلٌدٌة  -

. قة التدرٌج البٌانً، الترتٌب، طرٌقة الوقابع الحرجةيمثل طر:  والحدٌثة

 

 

54 



 الخاتمت

 

 

: النتائج التطبٌقٌة

ظهر مستوى التحفٌز بالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً للعمال الأجراء - 

  ما يبيف أف العامؿ بحاجة أن معظم العمال ٌفضلون الأجر عن ساعات العمل  بوكالة المسٌلة

  .إلى الحكافز المادية أكثر منو مف الحكافز المعنكية

بالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً للعمال الأجراء إن مستوى أداء العاملٌن - 

 .مرتبط بالآلات التً ٌشتؽلون علٌها فٌجب علٌها مواكبة التطور التكنولوجً بوكالة المسٌلة

بالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً للعمال الأجراء ظهر مستوى التحفٌز - 

العماؿ كغضبيـ يرجع بنسبة كبيرة إلى ظركؼ ستياء سلبً نظرا لا بشكل بوكالة المسٌلة

 . لعمميـ بالكيفية المطمكبةأدائيـمما يكلد عدـ رضاىـ كعدـ العمؿ 

بالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً للعمال الأجراء ظهر مستوى التحفٌز   -

يجب أف تككف الحكافز أف أف معظـ العماؿ يركف أم   بشكل عام متوسطابوكالة المسٌلة

عدـ قدرتيـ عف الاستغناء عف إحداىما فيـ ينظركف عمى أف ؿمادية كمعنكية معنا، كذلؾ 

الحكافز المادية ىي الفعالة في رفع مستكل الكفاءة كالأداء عكس البعض الذيف يركف أف 

 .الحافز المعنكم ىك الذم يؤدم إلى رفع في مستكل الأداء

بالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً للعمال الأجراء إن مستوى أداء العاملٌن  -

  . ظهر بشكل عام متوسطابوكالة المسٌلة

أف الأسباب التي تمنعيـ عف أداء أي وجد علاقة بٌن التحفٌز وأداء العاملٌن ت       - 

عدـ رغبتيـ في أداء ك، (قرارات المشرفيف) عمى أدائيا ىـكظيفتيـ ىي بسبب كجكد أحد يعيؽ

  .الكظيفة كىذا راجع إلى ظركؼ ما تعكد إلى العامؿ
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 سة ا محل الدرالصندوقلتحفٌز فً مستوى أداء العاملٌن فً اٌوجد -  

 .لكبذلؾ نقبؿ الفرضية الصفرية الفرعية الأكلى كنرفض الفرضية البديمة الفرعية الأكؿ 

           سة  را محؿ الدالصندكؽ لمتحفيز المعنكم عمى مستكل أداء العامميف في  أثر يكجد-

 ٠كبذلؾ نقبؿ الفرضية الصفرية الفرعية الأكلى كنرفض الفرضية البديمة الأكلى

‌سةا محل الدرالصندوق أداء العاملٌن فً  لمتحفيز المادم عمى مستكللا يكجد تأثير-

 .وبذلك نقبل الفرضٌة الصفرٌة الفرعٌة الأولى ونرفض الفرضٌة البدٌلة الفرعٌة الأولى
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التوصٌات 

: سة، فإننا نوصً بما ٌلًااستنادا إلى النتابج التً توصلت إلٌها هذه الدر

. قدم الدعم الكافً والمساعدة للعاملٌن عند الحاجة لذلكي أن الصندوقٌجب على  -

ت وأن زاوفر تعوٌضات مادٌة مرضٌة وكافٌة عن الإجاي أن الصندوقٌجب على  -

. تقدم مكافبة نهاٌة الخدمة فً المستوى المقبول

 العاملٌن لبذل مزٌد من العمل ثتوفٌر الحوافز المادٌة الكافٌة التً تعمل على ح -

. للحصول علٌها

 لعاملٌن فرصة للتدرٌب مما ٌسمح بإكساب الخبرة الكافٌة الصندوقمنح يٌجب أن  -

  .لأداء العمل

.  على نظام فعال لتقٌٌم أداء عمالهاالصندوقتوفر يٌجب أن  -

 فٌما بٌن الربٌس والمرإوسٌن، الصندوقٌجب الاهتمام بالعلاقات الإنسانٌة داخل  -

وعلاقة الزملاء مع بعضهم البعض من أجل خلق مناخ متعاون ٌشجع على زٌادة الأداء فً 

. العمل

. ٌجب مراعاة أن تكون الوظابؾ ملابمة لتخصصات العاملٌن وقدرتهم -

تطوٌر وتحسٌن ظروؾ العمل من خلال وضع نظم كاملة من أدوات ووسابل  -

. بؤرٌاحٌةوبرامج ومعدات تسهل عمل العاملٌن، وتوفر لهم الجو والإمكانٌات المناسبة للعمل 
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سة حالة مركز ادرٌة زائرت فً تثمٌن الموارد البشرٌة بالمإسسة الجادور تقٌٌم المهارسمٌرة هٌشر، -  23

بسكرة أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورة، كلٌة العلوم _ ءمرٌرذاوي_البحث العلمً والتقنً للمناطق الجافة 

 .2015/2014الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر بسكرر،

ء فً البلدٌات الكبرى فً قطاع غزة لدور إدارة المعرفة ااتجاهات المدرعوض ماضً، . صبري محمد-  24

 .1432‌/2011، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، الجامعة الإسلامٌة ؼزة، فً الأداء الوظٌفً

سة سسة حالة مإادرثره على أداء المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة أهٌكل الصناعة وعادل بوعافٌة، -  25

موبٌلٌس للهاتؾ النقال، مذكرة الماجستٌر ؼٌر منشورة، فً العلوم الاقتصادٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة 

. خٌضر بكرة كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر. وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد

، التحفٌز ودوره فً تحقٌق الرضا الوظٌفً لدى العاملٌن بشرطة منطقة الجوفبن ماطل الجرٌد، عارف -  26

 -1428رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة قسم العلوم الإدارٌة، 

2007‌.

سة حالة مدٌرٌة التجارة بولاٌة السٌاسة الحوافز وتحسٌن أداء المورد البشري، درعاشور حورٌة، -  27

 .2017/2016، شهادة ماستر، ؼٌر منشورة، كلٌة الحقوق والعلوم السٌاسٌة، جامعة محمد بوضٌاؾ، المسٌلة

، رسالة ماجٌستٌر الحوافز فً تحسٌن جودة الخدمة فً المإسسة العمومٌةعبد الرزق حواس، دور -  28

 .2006/2005ٌٌر، جامعة بسكرة، تسفً الشٌرر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم ال (ؼٌر منشورة)

رسالة ماجستٌر ؼٌر الحوافز و الفعالٌة التنظٌمٌة المإسسة المٌنائٌة لسكٌكدة نموذجا عبد العزٌز شنٌق، -  29

/ ‌200ٌٌر، جامعة سكٌكدة، تسمنشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم ال

2008‌.
 

،  فً تحسٌن أداء المإسسة الاقتصادٌةري تفعٌل المورد البشإستراتٌجٌةدور عبد الكرٌم مؽرٌش، -  30

سة حالة بنك الجزابر الخارجً، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم ادر

 .2011‌/2012التسٌٌر، جامعة منتوري قسنطٌنة، 

 الترٌٌة زارةأثر الحوافز المادٌة والمعنوٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن فً وعبد اهلل حمد محمد الجساسً، -  31

 .2011-2010، الأكادٌمٌة السٌة البرٌطانٌة لتعلٌم العالً طنة عمانلوالتعلٌم س

الطابؾ، ت الصحٌة بمدٌرٌة الشإون الصحٌة بمحافظة اتقٌٌم الأداء فً الإدارعبد الوهاب محمد جبٌن، -  32

 .2009أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورة، جامعة سانت كلٌمنتس العالمٌة 

، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة  الوظٌفً للمورد البشرييالتحفٌز وثره على الرضعزٌون زهٌة، -  33

 .2007/2006سٌٌر، جامعة سكٌكدة، تالعلوم الاقتصادٌة وعلوم ال

سة حالة مإسسة صناعة ادور تقٌٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌب درعمار بن عٌشً، -  34

سٌٌر والعلوم التجارٌة ت، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم الالكوابل الكهربائٌة بسكرة

. جامعة محمد بوضٌاؾ

سة سسة حالة مإا، در التنوٌع فً تحسٌن أداء المإسسة الصناعٌةإستراتٌجٌةدور عمر تٌمجفدٌن، -  35

، ٌرسًت، رسالة ماجستٌر ؼرر منشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم ال)برج بوعرررٌج  )كوندور 

 .2013/2012جامعة محمد خٌضر بسكرة، 

سة حالة مإسسة اتصالات اأثر التحفٌز فً تحسٌن أداء العاملٌن داخل المإسسة درقلال نسٌمة، -  36

، شهادة ماستر ؼٌر منشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة الجزائر

 .2018/2017سٌٌر، جامعة عبد الحمٌد بن بادٌس مستؽانم، توعلوم ال
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لملاحقا  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة 

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر

 علوم التسٌٌرقسم 

 استبٌان الدراسة

 ...، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل

كاته رة الله وبحملام علٌكم ورسال

رض البحث غ ل وضعهب لً أن أضع بٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان الذي تميٌط

سة التً نقوم بإعدادها المكملة اجمع المعلومات اللازمة للدرإلى دؾ هالعلمً ي

 إدارة أعمال المإسسات تخصص علوم التسٌٌر فً ستر مهنًللحصول على شهادة ما

بالصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً دور التحفٌز فً تحسٌن أداء العاملٌن بعنوان 

، وذلك بؽٌة التعرؾ على طبٌعة العلاقة والأثر بٌن  المسٌلةCNAS  للعمال الأجراء

 هذه الاستمارة لملأاهمة والتعاون معنا سسة ولذا نرجو منكم الماالمتؽٌرٌن محل الدر

حة على كافة الأسبلة، علما أن البٌانات التً تم الإدلاء اوذلك بالإجابة بكل دقة وصر

. رض البحث العلمًغستخدم إلا لتا سوؾ تحاط بالسرٌة التامة ولا به

 

. ٌر تقبلوا فابق الاحترام و لتقدٌر وشكر لكم على حسن تعاونكمخفً الأ

 إعداد الطلبة                                          تحت إشراؾ الأستاذ الدكتور

 بٌصار محمد                                              القري عبد الرحمان

 مقران محمد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

البٌانات الشخصٌة: الجزء الأول  

 

 

 
 ذكر                          أنثى :                          الجنس  -1

 
 

  
 
 

  سنة40 -31 سنة                         من 30أقل من  :    السن -2
 
 
 

  سنة فما فوق50 سنة                        50-41          من 
 

 
 
 
 

 ثانوي                        تقنً سامً :          المإهل العلمً -3

                             لٌسانس                      مهندس

                            ماستر                         دراسات علٌا 

 
 

 : مجال الوظٌفة الحالٌة  -4
                       إدارة دنٌا               إدارة وسطى                 إدارة  علٌا

 
 
 
 

  : عدد سنوات الخبرة -5
  سنوات10 على أقل من 5 سنوات                         من 5                  أقل من 

 
 

         
 

  سنة فما فوق15 سنة                                 15 إلى أقل من 10               
 
 

    



 
 

 

 محور الاستبٌان:  الثانًالجزء
 
 

‌ ؟ماذا تفضؿ أف يمنح لؾ في العمؿ -1

   المساكاة    المعاممة الحسنة                                    الأجرة            

‌؟ىؿ عدد ساعات العمؿ  -2

              غير مناسبة                                        مناسبة

‌؟ تشتغؿ عمييا  التيىؿ الآلة -3

  حديثة                                   قديمة            

‌؟ىؿ تفضؿ منحؾ علاكة  -4

            فردية                                       جماعية  

‌؟ىؿ الخدمات الاجتماعية المقدمة مف طرؼ المؤسسة  -5

  متكسطة                         سيئة                        جيدة            

‌؟ىؿ نظاـ الترقية السائد في المؤسسة يخضع إلى طرؽ عممية  -6

  غير عادلة                                            عادلة            

‌؟ىؿ تسمح الإدارة لمعماؿ بالمشاركة باتخاذ القرارات  -7

                   نعـ                             لا

‌؟ىؿ عممؾ يؤدم بؾ إلى الإرىاؽ  -8

   الاستماع       الممؿ                                   الإرىاؽ                 

‌ ؟ماذا يثر غضبؾ أثناء العمؿ -9

 عكامؿ أخرل   المشرفيف                       ظركؼ العمؿ              المعاممةجماعة العمؿ

     



 

 

‌؟ (شكاكل العامميف)ىؿ الإدارة فعالة مف حيث الإصغاء كالإعلاـ  -10

                   نعـ                             لا 

‌ ؟ىؿ كسائؿ النقؿ متاحة بيف السكف كمكاف العمؿ -11

                   متكفرة             غير متكفرة        

‌؟ف تشجيع معنكم مىؿ يقدـ لؾ المسؤكؿ -12

                   كافي                   غير كافي                

‌؟في نظرؾ ما ىي الحكافز التي تراىا فعالة لرفع مستكل الكفاءة كالأداء  -13

    الاثنيف مع                الحافز المعنكم                 الحافز المادم                

‌؟ىؿ تمارس عممؾ بدافع  -14

                   الرغبة             فرض عميؾ          العمؿ الكحيد المتكفر

‌؟في رأيؾ ىؿ يتحسف الأداء بمركر الكقت  -15

                   نعـ                        لا                

‌؟ىؿ تشعر بالرضا عف الناتج النيائي لعممؾ  -16

                   نعـ                        لا                

‌ ؟ىي الأسباب التي تمنعؾ مف أداء كظيفتؾ ما -17

 لا تريد أف تؤدييا           يعيقؾ أحد أك شيء ما عف أدائيا           لا تعرؼ كيفية أداء الميمة 

‌؟ىؿ حدث كأف تعرضت لمعقكبات  -18

                   نعـ                        لا                

‌؟ىؿ كسائؿ الأمف كالكقاية مف أخطار العمؿ  -19

                   متكفرة                قميمة                     معدمة
       

 .انشكرا لكم على حن تعاونكم مع



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


