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 بسم الله الرحمن الرحيم 

فإليك يا الله وتعلمنا وبه وفقنا هتديناإالحمد لله الذي بعونه   
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عطاياه و  والبحر تدوملى بحر الخير إ حاجته،ن لى الذي مازال يقدم حاجتي عإ  
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كل الأهل لى  بيل وإ، إيمان و الصغيرة سلسبتسام  ، دنيا ، نريمان إ صهيب ، و البرعم الصغير المعتز بالله  والبنات

.والأقارب من بعيد وقريب ،خاصة  دعاء و البرعمة الصغيرة  ريماس    

مومي "، ،و إلى كل طلبة الماستر و بالأخص طلبة" تسيير عو إلى الأخت والتي لم تلدها أمي" أحلام مرهون "   

.، 6102دفعة   

 والى كل من سقط سهوا أقول له عفوا .
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 أ

 .مقدمة 

ني عمل دائم ومستقر ، وتخضع لنظام قانو  بإعتبارها ،لخلية الأولى في كل جهاز عموميتعتبر الوظيفة العامة ا
بأهمية كبيرة في جميع الدول وهذا نظرا للدور  يحظىفالموظف العمومي  خاص مستقل عن القانون الخاص ، 

ض عليه واجبات لحقوق وتفر الحساس الذي يلعبه ، فهو يخضع فيها لمجموعة من القواعد القانونية التي تعطيه ا
إن موضوع فمحددة .، و ربما لمساعدة هذا الموظف العمومي على القيام بواجباته تلجأ الدولة إلى تحفيزه و بالتالي 

ة تحفيز سهتمام بدراحظيت وما تزال تحظى بإهتمام علماء الإدارة ، ولعل الإوالأداء من المواضيع التي  الحوافز
كون مقرونا بالحوافز مستوى الأداء بالنسبة للموظف ي رتفاعة في تحسين أدائهم ، وبتالي فإن إرغبالموظفين تفرضه ال

 دائهم الوظيفي . سيرورة أ تجاهبإالفعالة وكيفية إدارة وتصميم نظام جيد للحوافز ، وتحريك دوافع العمل لديهم ، 

فع دتتمثل في مجموعة المؤثرات التي تشجع الفرد على زيادة أدائه ، وبالتالي فهي بوابة الجهد والسلوك الذي يو 
التميز ، وتطوير  ستمرارذوي الأداء المتوسط إلى التقدم وإبالموظف إلى تحقيق أهداف الوظيفة العامة ، فهي تحفز 

ته فعدم توفر الحوافز المادية والمعنوية المناسبة ، قد تؤثر سلبا على أدائه ، وتسهم في ضعف إنتاجيالأداء وتحسينه ، 
عمومي جاءت فكرة معالجة هذا الموضوع ، لإبراز أثر مختلف الحوافز على ، ونتيجة لإهمال دور تحفيز  الموظف ال

 :ية التال لإشكاليةا، وبناء عليه يمكن طرح بجامعة محمد بوضياف أي في المؤسسة محل الدراسة  أدائه 

 ؟  نظام الحوافز في تحسين أداء الموظف العمومير يأثمدى تما  -       

 : التاليةو لتسهيل دراسة الإشكالية الرئيسية يمكن طرح التساؤلات  الفرعية 

 . أهميتهنظام  الحوافز و ما  مامفهوم-

 .ما مفهوم الوظيفة العامة ، و ما هي مبادئها  -

 .  العامة الوظيفة تحسين في الحوافز نظام  يساهم كيف_

 :فرضيات البحث -1

 و للإجابة على الإشكالية المطروحة و التساؤلات الفرعية يمكن صياغة الفرضيات التالية :

 الموظف العمومي .تأثر الحوافز في تحسين أداء -

 أداء الموظف العمومي . تؤثر الحوافز المادية في تحسين-
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 ب

 أداء الموظف العمومي . تؤثر الحوافز المعنوية في تحسين-

 أهمية الموضوع :  -2

وهي تنبع من موضوع الحوافز لما لها من أثار كبيرة في توجيه سلوك العاملين ، بالإضافة إلى  :الأهمية العلمية  –أ 
أن هناك ندرة في دراسة أثر الحوافز المادية أو المعنوية ، في مجال الوظيفة العامة ، لذا فإن هذه الدراسة قد تثري 

ومها ، أنواعها ، أهميتها ، والأداء من حيث المكتبة الإدارية مما تتضمنه من معلومات عن الحوافز من حيث مفه
، وأيضا مفهوم الوظيفة العامة ومبادئها ، الموظف العمومي ، حقوقه عاده ، طرق تقييمه وتحسينه مفهومه ، أب
 وواجباته . 

 قتراحاتإص فيما سوف تتوصل إليه الدراسة من نتائج ، وما ستطرحه من وهي تتلخ: الأهمية العملية  -ب
.من ذلك  ستفادةالإوإمكانية   

          أهدف البحث :  - 3

التعرف على  واقع  الموظف العمومي و المشاكل التي تواجهه ، و أهميتها بالنسبة لموضوع البحث   – 1  

.قتصادية وتوسيع معارف الطالب العلمي إضافة بحث جديد للمكتبة الإ – 2  

من نتائج الدراسة العلمية التي يمكن أن تساهم في تطوير أداء الموظف إ قتراحات إمكانية الوصول إلى – 3
 العمومي ، و توضح أهمية الحوافز المادية و المعنوية في الأداء 

.دائهم ، وذلك عن طريق دراسة سلوكهم ورغباتهم ية تحفيز الموظفين من أجل تحسين آإبراز أهم – 4  

ى أداء الموظف في الوظيفة العامة ، في المؤسسة محل الدراسة .معرفة درجة تأثير نظام الحوافز عل – 5  

الموضوع :  اختيارأسباب  –  4 

إتساع إستخدام نظام الحوافز كأسلوب لتحقيق أداء أفضل في المنظمة يستدعي تقديم دراسة تساعد على  – 1
 أخذ فكرة عن الحوافز الفعالة و إمكانية إستخدامها لتحقيق الـأداء المتميز 

العمومي .  التسييربتخصصي  كون أن موضوع الحوافز وأداء الموظف له علاقة – 2  

معرفة درجة تأثير الحوافز على  أداء الموظف في المؤسسة محل الدراسة . – 3  
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ناول الموضوع من الجانب العموميراسات السابقة في تندرة الد -4  

 :المنهج المتبع 5-

ج و المنه على المنهج الوصفي  عتمدناالمطروحة إ عن الأسئلة  الإجابةمن أهداف الدراسة ومحاولة  نطلاقاإ
ية النظرية المحصل عليها في تحليل ووصف الخلف البيانات ستغلالإ، خلال مراحل البحث حيث سيتم التحليلي 

ليل ليه عن طريق تحخلال دراسة وتفسير ما تم التوصل إ، وأيضا من الموظف العمومي وأداء  الحوافز لموضوع
 .spss، و ذلك عن طريق نظام  الاستبيانشكال وخصوصا المتعلق بعبارات والأ الجداول

  حدود الدراسة : – 6

ية من الأساتذة من كلية العلوم قتصر إجراء الدراسة الميدانية على عينة عشوائإالحدود المكانية : 
 امعة المسيلة . تصادية والتجارية وعلوم التسيير بجقالإ
 .مـــــــــــــــــــــــــــــــاي  25أفـــــــريل إلى  22يوم من  15حوالي دامت الدراسة التطبيقية الحدود الزمانية :  –  
لة بحوالي ن أساتذة الكلية ممثإقتصرت الدراسة في جانبها التطبيقي على عينة مالحدود البشرية :  –

 .أستاذ42
وظف العمومي المفي تحسين أداء  الحوافزكز في دراستنا على معالجة موضوع سنر الموضوعية : الحدود  –
 كمتغير تابع . حيث تم تحديد الحوافز كمتغير مستقل وأداء الموظف،

 التي لها علاقة بالموضوع كمايلي: سنقوم بعرض بعض الدراسات السابقة و  الدراسات السابقة :7-

( ، حول مساهمة التحفيز في تحسين أداء المورد 2215-2214)  "،علي طابي سيد"دراسة الباحث -
البشري " دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية و التقنية ) مركب المسيلة ( ، بحث مقدم لنيل 

شهادة الماجستير في علوم التسيير ، تخصص إدارة الأعمال ، بجامعة البويرة ، حيث تتمحور الإشكالية 
 ما تأثير التحفيز على أداء المورد البشري في المؤسسة محل الجزائرية للأنسجة الصناعية و التقنية . حول

 و كانت نتائج الدراسة كما يلي :
للتحفيز دور مهم جدا في توجيه دوافع الأفراد العاملين من خلال خلق الرغبة في العمل و التوفيق بين -

ة و الفرد خاصة إذا ما تم ربط بالأهداف ، مما يساعد على الإستغلال الأمثل للكفاءات أهداف المؤسس
 الموجودة  بالمؤسسة . 



 مقدمة عـــــــــامة  

 

 د

من بين الحوافز التي تساهم في إستغلال طاقات العاملين تحقيق الأهداف أي كلما كان هناك جزاءات -
 امل أكبر للمزيد للعمل معنوية و مادية عن تحقيق أهداف معينة في المؤسسة كانت إستجابة الع

م الحوافز و المكافئات و أثره في ( ، حول نظا2222دراسة الباحث " علاء خليل محمد العكش " ، ) -
الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة ، بحث مقدم إستكمالا لنيل شهادة تحسين الأداء 

أثر  " ما هوزة ، حيث تتمحور الإشكالية حول الماجستير في إدارة الأعمال ، ب الجامعة الإسلامية بغ
 الدراسة  و كانت نتائجفي وزارات السلطة الفلسطينية "، نظام الحوافز على رفع مستوى أداء العاملين

 كما يلي : 
 .هناك أثر ضعيف لفعالية نظام الحوافز و المكافئات في تحسين أداء العاملين -
 وجود خلل في طرق و أليات الترقية ن و عدم وجود ضوابط و معايير لمنح الحوافز .-
 لا يوجد إنصاف في منح الحوافز و المكافئات مما أثر سلبا على أداء الموظف العمومي . -
دور الحوافز المادية و المعنوية في رفع "بعنوان  ( ،2225) دراسة الباحث عبد الرحمان بن علي الوابل ، -

من العام المشاركين في موسم الحج "، بحث مقدم مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضباط الأ
إستكمالا لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية ، بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، حيث تتمحور 

الأمن  من وجهة نظر ضباطدور الحوافز المادية و المعنوية في رفع مستوى أداء العاملين " الإشكالية حول
 العام المشاركين في موسم الحج "، و كانت نتائج الدراسة كمايلي :

 .في موسم الحجللحوافز التي يتم  إعطاؤها للضباط العاملين لا توجد معايير   -

  إعلان_ توجد عدة معوقات في نظام الحوافز المتبع أهمها ضعف وجود نظام مستقبل للحوافز و عدم 

 .نظام للحوافز و ضعف الحوافز المادية 

 :تم تقسيم البحث إلى فصلين :  تقسيمات البحث-8

هم و أ لى ماهية  الحوافز ،و أنواعهاإ ، حيث سنتطرق في المبحث الأول، ريالإطار النظ الفصل الأول :
كذلك   وماهية أداء المورد البشري ، و تقييم الأداء ، أما المبحث الثاني فسنتناول فيه النظريات المفسرة لها ، 

 أما المبحث الأخير فخصص لدراسة ماهية الوظيفة و، و العلاقة بين الحوافز و الأداء  تحسين أداء المورد البشري
 . مبادئها و كذلك الجوانب العامة المتعلقة بالموظف العمومي
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 ؤسسة محلو يتم فيه دراسة  العلاقة بين المتغيرين في الميقي و المتمثل في الجانب التطبأما الفصل الثاني : 
 .المسيلة محمد بوضياف امعة بجالدراسة 
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 : تمهيد
طت هذه ذا ما ربإخاصة ، حيويا في سلوك الأفرادو الحوافز من المؤشرات التي تلعب دورا هاما عتبر ت

ل تغلابغية الاس، القائمين في المؤسسةو  الإدارةمن طرف هتمام إمحل  والمؤشرات مع أداء المورد البشري الذي ه
ه الموظف من ما يحتاجمعرفة و تحسينه و ومحاولة تقييم هذا الأداء من أجل تطويره ، الأمثل لطاقات المورد البشري

 .تحفيزو تدريب 
وظف فياا ضع المويخ، عتبار الوظيفة عمل دائم ومستقر وتخضع لنظام قانوني متميز عن القانون الخاصوبإ

تعطيه حقوق وتفرض عليه واجبات لهذا قمنا بدراسة موضوع تأثير الحوافز على أداء التي لى مجموعة من القواعد، إ
 : هي ثلاثة مباحثإلى  تقسيم هذا الفصلقمنا ب ثم ومن ، الموظف العمومي

 .ماهية الحوافز والجوانب العامة المتعلقة به:المبحث الأول  
 . بالحوافزعلاقته و الموظف العمومي ماهية أداء  :المبحث الثاني

 .الوظيفة العامة و الموظف العمومي مفاوم الثالث:المبحث 
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 : مفاهيم عامة حول الحوافز: الأول المبحث
كنن خل  الرببة ومن خلالها يم، التي تلعب دورا هاما في سلوك الأفراد، عتبر الحوافز من المؤثرات الأساسيةت

 .لديام في الأداء
 : الحوافز مفهوم : الأولالمطلب 

صد ولكنن في حقيقة نفس المق عتبارهإمفاوم كل من الدوافع والحوافز  في الكنثير من الأحيان يتم الخلط بين
 .كنلا المفاومينالتعريف بوفي هذا المطلب سنحاول ، الأمر هناك فرق بيناما

 : الحوافز والدوافعتعريف : الفرع الأول
 : الاتيكفع ويمكنن عرض بعض التعاريف  الحوافز والدوالقد تعددت الكنتابات في تعريف كل من 

ذلك من خلال ، و لحث العاملين على زيادة إنتاجيتام الإدارةتلك المجاودات التي تبذلها " هيالحوافز : 1تعريف
يتميز  شريطة أن، إشباع تلك الحاجات والسعي نح، و حاجات جديدة لديام تحريك و ، إشباع حاجاتهم الحالية

 .1"التجديدو ذلك بالاستمرارية 
عتبارها إب، لفردا إليااتجذب ، لشخصالبيئة المحيطة با وأخارجي يوجد في المجتمع  يءشهي " الحوافز: 2تعريف 
 .2"حاجاته التي يشعر بها لإشباعوسائل 
ل  لديه الدافع تخو  ،الفرد لتثير رببته  أمامتوفرها ، علاوة( مكنافئة،الوسيلة )و أالحوافز هي الفرصة "3تعريف 

 .3حاجة يحس بها " إشباعو  ،للحصول علياا 
المنوطة له على خير  عمالالأ لأداءتدفعه و لتي تثير الفرد الخارجية ا المعنوية والمؤثراتو "هي العوامل المادية  4تعريف 

 .4المعنوية "و ربباته المادية و حاجاته  إشباعوجه عن طري  
يحس بها الإنسان  إنها محركات داخلية، القوة الداخلية التي تدفع الإنسان إلى أن يقوم بالحركة" وتعرف الدوافع بأنها  

 .5إشباع حاجته" إلى أن يسلك باتجاه وتدفعه 
 .6تكناملة"يفكنر فيه بصورة م به، وماوما يشعر ، كل ما يفعله الإنسان وما يلاحظه  "هيكما تعرف الدوافع بأنها 

                                                           
 . 954، ص 7002دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، فراد والعلاقات الانسانية، الأإدارة الصيرفي، محمد  -1
 .744، ص 5495، مكنتبة بريب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 7، طنتاجيةإدارة الأفراد والكفاءة الإعلي السلمي،  - 2
 .040، ص 7005، عمان، الأردن، الإدارة المعاصرة، دار زهران للنشر والتوزيععمر وصفي عقيلي،  -3
 . 555، ص 7055دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دارة الموارد البشرية، إالحديثة في  الاتجاهاتطاهر محمود الكنلاكدة،  -4
 . 707، ص 7004دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية، شيخة،  نادر أحمد أبو -5
 . 709محمد الصيرفي، مرجع ساب ، ص  -6
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 إثارة إلىالتي تؤدي  للعوامامن  هي مجموعة ،لحوافزلالتالي صيابة التعريف على ضوء التعاريف السابقة نستطيع و  -
 ،جادجل بذل أالفرد من 

 بذلك قديكنون و  داءالتميز في الأو  أداء الموظف رفع مستوىإلى وبالتالي يؤدي تنفيذ ماام محددة  إلىيفضي  -
 .بعض مناا حاجاته أوحق  كل 

ياتمون علماء الدأ ب، العلمية الإدارةدما برزت حركة بداية القرن الثامن عشر عن مع: التطور التاريخي: الثانيالفرع 
موضوع فيما يخص  ،الإدارين نميز بين ثلاث مراحل لتطوير الفكنر أيمكنن ، و دراساتهم بموضوع الحوافزو في بحوثام 

  1:المراحل تتمثل فيما يلي هذهو  الحوافز
يث تعتبر المؤسسة ح الإدارةتمثل هذه المرحلة النظريات التقليدية في : المرحلة التقليدية: الأولىالمرحلة  -

، افز المادية فقطالمرحلة على الحو  ركزت هذهلتالي با، و قة لها بالبيئة الخارجيةمثالية لا علا قتصاديةإوحدة 
 ة.ديالماسياستاا على الحوافز  تايلور فيالعلمية بقيادة فريدريك  الإدارةكذلك ركزت مدرسة و 

م  المؤسسة عبارة عن نظا أنمن وجاة نظر هذه المدرسة : الإنسانيةمدرسة العلاقات : المرحلة الثانية -
هذه ، و نيالفو  الإنسانياا الجانب أهم، داءجزاء متباينة في الأأحيث يتكنون من ، معقد التكنوينو  كبير

لذلك نجد  ،كذلك  جتماعيةإفاي وحدة  قتصاديةإالمؤسسة هي وحدة  عتبارإب الإنسان إلى المدرسة تنظر
 .المعنويةو تنوعا في منح الحوافز ما بين المادية 

لقد حاولت ، و ظم (نظرية النو هداف بالأ الإدارةمثل )نظرية : الحديثة الإدارةنظريات  : المرحلة الثالثة -
 إلىلة تنظر هذه المرح، و مستفيدة من تجاربها، المراحل السابقةو النظريات  أخطاءن تتجنب أهذه المرحلة  
 إلىثة لقد دعت المدارس الحدي، و كما كانت المدارس التقليدية،  ليس مغلقاو نه نظام مفتوح أالجااز على 

كانت ،  واءسختلاف ما يحصل عليه العاملون من حوافز إونادت بضرورة ، ربط الحوافز بالنتائج المحققة
ك ار شإضرورة  ترى نظر هذه المرحلةاة وجوكذلك من  الأداءوذلك حسب مستويات ، معنوية وأمادية 

 .في وضع خطط الحوافز، الإدارةالعاملين مع 
 أهمية الحوافز والدوافع  الثالث:الفرع 

على  يمكنن حث الفرد لاه نأ بحيث، البشريةسائل لرفع كفاءة الموارد هم الو أ من تعتبر الحوافز: أهمية الحوافز: أولا  
  2: تيكالآ  والدوافع همية الحوافزأن إوبوجه عام ف، العمل بكنفاءة وفعالية مالم يكنن هناك حافز على ذلك

                                                           
 50-55، ، ص ص 7055)ودورها في تمكنين وصقل قدرات الأفراد(، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نظام الحوافز الإدارية، ، براء رجب تركي - 1
رسالة ، رة(التجاو للخدمات العامة  دواحل آ، ش.ذ.م.م، حالة المؤسسة الجزائرية للأنابيب )دراسة في المؤسسات الاقتصادية التحفيز وطبيعة الملكيةرياف وحيدة، ش  -2

  .75-70ص ص  7050، الجزائر، جامعة بومرداس، علوم التسييرو التجارية و  الاقتصاديةكلية العلوم ،  قسم علوم التسيير، أعمال دارةإ ، فرعماجستير



الموظف العمومي، الأداء ، الفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــ الاطار النظري لنظام الحوافز  
 

 

5 

 : المؤسسة مستوى على-أ 
بين  ما لمااراتا تنمية) المؤسسات بين التنافس حدة زديادوإ للأداء الناائية النتائج أفضل على الحصول -

 .الجماعة أفراد
  .المجتمع أمام المؤسسة صورة تحسين -
 إلى هوئولج المؤسسة من البشري المورد تسرب عدم ضمان أي المؤسسات بين العمل دوران معدل إنخفاض -

      إبراء. أكثر تحفيز نظام تتبع، أخرى مؤسسات
        1كالتالي: هماو  آخرين عنصرين الكنلاكدة محمود طاهر أضاف لقدو   -

  أن إذ للعاملين الإنتاجية الكنفاءة رفع خلال من المؤسسة عوائد في زيادة الحوافز منظ تحق  -
 .العمل يةنوع تحسينو  الإنتاج زيادة إلى العاملين دفع إلى يؤدي،(  معنويو  )مادي للحوافز السليم ختيارلإا

  2:يلي فيما الحوافز أهمية تتمثل: الأفراد مستوى على-ب    
 المعنوية روحام رفعو  حاجاتهم لإشباع نتيجة العاملين رضا مستوى زيادة -
    المساواةو  بالعدالة العاملين شعور -
 بالاستقرار الشعور وخل  العامل زيادة مداخيل -
 .تحديد نوعية السلوك وتوجياه -
  .العملو تحريك دافعية الفرد نح -
 .وتشجيعام على تحسين الأداء تحفيز العاملين -

 3:بالمعادلة التاليةفاي تصاغ ، دالة في قدرة الفرد ومعلوماته وتحفيزهو الأداء ه  -
   

 
 : على مستوى الجماعات -ج 
لتنافس إذا الأفراد إثبات ذاتهم ومن هنا يحدث احيث يحب ، بتشجيع المنافسة بين العاملين إثارة حماس الجماعات-

  .توفرت الفرص المناسبة

                                                           
  .90ص ، مرجع ساب ، طاهر محمود الكنلاكدة -1
  .59 ص، ساب مرجع ، براء رجب تركي -2
  .505ص ، 7004، الأردن، عمان، للنشر والتوزيع، دار اليازوري العلمية ،تنمية المهارات الإشراقية والقيادية، بشبر العلاق -3

 الأداء   =   التحفيز   )    القدرة     +       المعلومــــات     (
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ول حيث تؤدي الحوافز الجماعية إلى تكناثف الجماعة لتحقي  المعايير المطلوبة للحص، روح المشاركة والتعاون تنمية-
 .القرارات بتقبلام وتفاعلام لتنفيذها علياا، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة باتخاذ

  .الارتباط والانسجام والتواف  تحقي -0 
 أهمية الدوافع : ثانيا

 1:دارة في المؤسسة وتتمثل فيما يليأهمية بالغة بالنسبة للإ تحتل الدوافع
العامل المؤثر على أداء الأفراد لذا فإن تشخيص هذه الدوافع يساعد المنظمة و ( أن الدوافع تشكنل الأساس أ5 

  .المعنويةو على إشباعاا بالوسائل التحفيزية سواء مناا الحوافز المادية أ
 . الإدارةإلى زيادة التعاون بين الأفراد أنفسام وبين الأفراد و  ( تؤدي الدوافع الإيجابية7 
   : أهداف الحوافز: ثالثا 

   2:التاليين الرئيسيين الهدفين عتبارالإ بعين الأخذ من لابد ما منظمة في للحوافز نظام وضع لدى
 العاملينو  ظمةالمن على بالفائدة يعود أن يجب  ما منظمة في للحوافز نظام وضع أن حيث :الاقتصادي الهدف -5

 تحسينو  نتاجيةالإ زيادة إلى تهدف التي الإنتاج لعناصر الأفضل ستخدامالإ طري  عن المنظمة تسعى حيث لدياا
 .لدياا العاملين على وكذلك، أولا علياا بالفائدة تعود التيو  نوعيتااو  منتجاتها

 العملية في كنمالمتحو  الإنتاج عناصر من الأهم العنصر أنه حيث مباشرة بالعامل المتعل  وهو : المعنوي الهدف -7
 بعض إشباع في المساهمة من النظام لهذا بد لاو ، للحوافز نظام وضع من المستادف ووه المؤثر عقلااو  الإنتاجية
  .معه للتعامل فاماا من بد لا التي، حتياجاتهإو  مشاعرهو  أحاسيسهو  ربباته
 العلاقة بين الحوافز والدوافع  :لرابع االفرع 

موجود خارج  الفرد  والثاني، ما يعرف بالدوافعو الأول ينبع من داخل الفرد وه، يتحدد السلوك تبعا لعاملين أساسيين
  .ويتمثل في العوامل المحيطة به والمؤثرة في سلوكه والتي تعرف بالحوافز

حيث أن الدوافع هي عوامل داخلية منشطة لسلوك عمل ، ععتمادا على ذلك فإن هناك فرق بين الحوافز والدوافوإ
اه توجياه بإتجتحريك العامل المنشط و  لهذا فإن عملية الدافعية هي العملية التي يتم من خلالها، مقترن بأداء أفضل

الة التنشيط باتجاه فقد يكنون الحافز مثيرا لح، سلوك خارجي يعتمد تأثيره على مدى إدراك الفرد لإيجابياته وسلبياته

                                                           
تخصص ، لة ماجيستيررسا، مركب المسيلة (، نسجة الصناعية والتقنيةدراسة حالة المؤسسة الجزائرية للأ) ، داء المورد البشريأمساهمة التحفيز في تحسين ، طابي سيد علي - 1

 .09ص، 7055 جامة البويرة ، الجزائر ، ،والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم ،  إدارة أعمال في علوم التسيير
  .51ص ، مرجع ساب ، راء رجب تركيب -2
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ن تقود إلى التي يمكنن أ، قد يكنون مثيرا لعوامل داخلية تنتج عناا حالة من الإحباط الإنسانيو أ، السلوك الأفضل
   .1سلوك بير مربوب وأداء أقل

 المطلب الثاني : نظريات الحوافز و أنواعها 
                                                                 نظريات  الحوافز: الفرع الأول  

د أي أن علياا أن تحدد ما الذي تعتقده يجعل الفر ، تحتاج المؤسسة أن تحدد من ذا الذي يحرك من يعملون لدياا
 ؟يتجنبه ويتركاا وما الذي يجعله يندفع إلى القيام بسلوك معين أ وينفر مناا أ وينجذب إلياا أ

فظارت عدة نظريات وكل منام يقترح طريقة معينة لتحفيز الأفراد وهذا ما ، البحوث والدراسات الماتمةكثرة 
  2:سنحاول التطرق إليه في ما يلي

 التيو ة العلمية التي طب  فياا تايلور الإنسانية العلمي الإدارةوهي نظرية مدرسة : فريديريك تايلورنظرية -أ

                : دمية الفرد وأساسااآ زمن أقل وجهاد معقول مع تجاهل على زيادة الإنتاج في الإدارةساعدت 
يؤدي تطبي  الأساليب العلمية في العمل إلى الكنفاية في الإنتاج وإيجاد معايير دقيقة لتنفيذ العمل في زمن أقل وجاد  -

 .محدود
يز بمجاود وزمن معقولين وأن الحوافز المادية هي الأساس لتحفإن تطبي  الحوافز النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج  -

 .الأفراد وزيادة الإنتاج
ا المال وفي ما يلي ه بمبلغ هذدفاعإنفقط من أجل المال وتحدد قوة بأن الإنسان يعمل  ونوأتباع هذه النظرية يفترض  -

 : فتراضات التاليةالإ
الحصول على دخل يستخدمه لإشباع  وودافع واحد وهيعمل بسبب حاجة  وفا، قتصاديإالإنسان كائن  أن -

  .حاجاته المختلفة
ما يبذل ك،  أي أنه يسعى لتعظيم مداخيله من خلال الحصول على أعلى دخل ممكنن، كائن عقلاني والإنسان ه -

 .دخل الذي يحصل عليهالجاد المناسب مع 
 .كنون الإنسان راضيا عن عمله إذا حق  دخلا عالياي -

كلما  ،  بلغا أكبرفكنلما عرضنا على فرد ما م، ط بمبلغ الحافز الذي يعطى للفردندفاع للعمل ترتبن قوة الإإوعليه ف
 .دفاعه للعمل أكبرإنكان 

                                                           
 . 755 -759، ص ص 7000دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية، ، خالد عبد الرحمان الهيتي -1 
  .00، 07براء رجب تركي، مرجع ساب ، ص ص  -2  
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داء العمل الذي تريده ثم تحديد مبلغ الحافز المادي لأو تحديد السلوك  فيهنا تحفيز العمال  الإدارةإذن مامة  -
 .هذا العمل

يته  الربم من أهم على، النظرية هي أن الإنسان المعاصر لا يعمل فقط من أجل الدخللكنن ما يعيب هذه 
د يقوم بعمل بير وق، بل بالبا ما يستخدم عقله في الحكنم عليه؛ وقتصادي لا يستجيب له كما هكذلك الحافز الإ

 .الإدارةما تريده 
  :تتمثل في: و نظرية الدافعية -ب

  دوجلاس ماك جريجور نظرية   
  1:يتقبل الكنثيرون بعض الفرضيات الدفاعية على أنها حقيقة وثابتة بالكنامل بالربم من أنها لا تأتي إلا جهزء من الحل

تجاهات إن تي يتبناها المدير عفتراضات ال"الإ ولقد أورد "ماك جريجور" في كتابه "الجانب الإنساني من المشروع
ل إدارة فلسفة خاصة فلكن، ليس النتائج لسلوك مرؤوسيهو تمثل الأسباب  فتراضاتعتبر أن هذه الإإحيث ، وسيهؤ مر 
   ا مع مستخدمياا.في تعاملاته افتراضات التي تتبناهمجموعة من الإ وأ
 : فتراضات إلى مجموعتينسم هذه الإقكما   -
 Xفتراضات نظرية إ -
  Yتراضات نظرية إف -
 X: فتراضات نظرية إ -
   : كالآتييدية للتوجيه والضبط وهي  التقلوالتي وصفاا بالنظرية  
 .سيتجنبونه كلما أمكننام ذلكو الأفراد العاديون بطبيعتام يكنرهون العمل  -أ 
 .يوجاوُا ولا وايفضلون أن يوجاالأفراد طموحام قليلة نسبيا ويحاولون الحصول على قليل من المسؤولية فام  -ب
 شيء آخر.الأفراد يريدون الأمان في العمل قبل أي   -ج
، قابةستعمال الشدة والر إوري في مثل هذه الظروف فمن الضر ، من أجل جعل الأفراد يحققون أهداف المنظمة -د 

 .كتفاء بالحوافز المادية للعاملينالعقاب والإ ، التاديد
 yفتراضات نظرية إ -

  Yرية سم نظإة للإدارة أطل  علياا فتراضات جديدإ أن أبحاث السلوك الإنساني أبدت يعتقد "ماك جريجور"
 : على تنطويو 

                                                           
مد مح، رسالة ماجستير، إدارة أعمال، علوم تجارية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير، جامعة أثر الحوافز على مستوى رفع الكفاءة الإنتاجية، سامية خرخاش - 1
 .   70-77، ص ص 7000وضياف، المسيلة، الجزائر، ب
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 .يسعون إلياالكننام س، أن العمل ظاهرة طبيعية فإذا كانت الظروف مواتية فالأفراد لن يقبلوا المسؤولية فقط -أ
 .أنفسامتلقاء  الرقابة الذاتية منو سوف يقومون بالتوجيه الذاتي نهم إذا كان الأفراد ملتزمين بأهداف المنظمة فإ -ب
 .إن الالتزام بالأهداف يتوقف على العوائد المرتبطة لتحقي  الأهداف -ج
 .فرادالأشاكل المنظمة تتفاوت بين م بتكنار في حللإالقدرة على ان أ -د
 : الدوافعو نظرية الحاجه  -ج 

 نسان لوك الإالنظريات المامة لتفسير س من أولى نظرية  عالم النفس أبراهام ماسلوتعتبر : نظرية ماسلو
  1:فتراضاتها فيما يليتتلخص إ، و التي تعرف أيضا بنظرية الحاجات، و في مجال العمل

ير مجموعة من ثذ أن السلوك ناجم عن تأى السلوك إليس لدافع معين أثر علو ن الدوافع في الفرد معقدة للغاية إ -
 .الدوافع العاملة في نفس الوقت 

بحيث يتعين  ا" الفيزيولوجية "نسان يمكنن ترتيباا بشكنل هرمي حسب أهميتاا بدءا من الحاجات الدنيالإن حاجات إ -
 .التي تلياا شباع الحاجات الأخرى قبل الإنتقال إلى إ حاجات الدنياللشباع الجزئي الإ

 .أن الحاجة المشبعة لا تشكنل دافعا  -
 لدرجاتا أن مجموع و مناا درجة  عتبر كل فئةإو ، تف الحاجات الإنسانية ضمن خمس فئابتصني وقام ماسل -

 سعيه الأولوية لدى الإنسان في الدرجة الأولى الحاجات التي تأخذتمثل  حيث، ةتشكنل سلم الحاجات الإنساني
وهكنذا ، ثانيةة الالدرج والحاجات في الفئة أ باعملية الإشباع يبدأ بالسعي لإشوبعد أن تتم ع، لإشباع حاجات

ة بتحقي  الذات حاجات تحقي  . ) الدرجة الخامسلأعلى حتىإلى اتجه إاجات ورببات شبع حفكنلما أ
 وكما ه،  و"قد حدد "ماسلو" خمس حاجات للأفراد وف  تدرج هرمي يسمى "مدرج الحاجات لماسللو ،(اتالذ

 الشكنل التالي . في موضح
 
 
 
 
 
 

                                                           
  . 75ص ، مرجع ساب ، براء رجب تركي -1 
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 :للحاجات  وهرم ماسل: (11الشكل رقم )

 
، 2112، نالأرد، عمان، الراية للنشر والتوزيع دار، نظام الحوافز الإدارية ودورها في تمكين وصقل قدرات الأفراد، ب تركيبراء رج: المصدر

 . 12ص

 : ( م ماسلوالحاجات )تفسير هر ضمون كل من هذه ويمكنن شرح م
  1:أنواع من الحاجات نوضحاا فيما يلي 5للحاجات التي تتكنون من  ويوضح هرم ماسل

موعة الحاجات مجوتتكنون من ، أعلاهفي الشكنل  الحاجات في قاعدة الهرم تأتي هذه: ولوجيةيزيالحاجات الف -1
اجات وتتمثل هذه الح، الخ......ومكنان العيش وتضم الحاجة للطعام والماء، نالأساسية الضرورية لبقاء الإنسا

 .ابأنواعا للعاملين في المنظمة في الأجور والحوافز المادية
نة مستقرة وحرية موهي الحاجة لبيئة عاطفية ومادية أ، وتأتي في المرتبة الثانية من حيث الأهمية: انحاجات الأم -2 

 صحيًا خطراً التيو ، بها المحيطة البيئة أخطار من الحماية له توفر التي الإنسانية الحاجات وتشمل، من التاديدات
 الوظيفي الأمانو  المعيشة من محدد مستوى له يوفر الذي المادي ودخله عمله باستمرارية تصادياًإق خطراً وأ، ااعلي

 ئ.ر لتي تهدد مصير الموظف تحت أي طاستغناء عن العمالة االإ وعدم التوظيف ضمانات مفاوم يعزز الذي
، داقاتولديام ص، من قبل نظرائام الحاجات الرببة لأن تكنون مقبولة تعكنس هذه: الحاجات الاجتماعية -3
طيبة تؤثر هذه الحاجات على الرببة للعلاقات الو ، محبوبين في المنظمة يكنونواموعة وأن المجأن يكنونوا جزء من و 

                                                           
  1- هيثم العاني، الإدارة بالحوافز ) التحفيز والمكافئات (، دار  كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 7004  ص 54.

الحاجة إلى تحقي  الذات 

الحاجة إلى الاحترام والتقدير 

الحاجة إلى المحبة والانتماء 

الحاجة إلى الأمن 

الحاجات الفسيولوجية
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، تهجتماعيًا بطبيعإعلى هذه الحاجات من أن الإنسان  يستدلو ، مع زملاء العمل والمشاركة في مجموعة العمل
 (الآخرين رتباط مع لإات والحب وا) حاجات تكنوين العلاق وتشمل، يعيش ويتفاعل في محيطه

يلي إشباع الحاجات السابقة ظاور الحاجة للشعور بالذات وهذا التصرف ينطوي : حترام والتقديرحاجات الإ -4 
، قلال والحريةستوأولهما الثقة بالنفس والإحترام والجدارة و الا، على ضرورة إشباع جانبين أساسيين في الإنسان

الأهمية والهيبة من و وثانياما يتعل  بحاجة الإنسان للشعور باعتراف  الأخريين  وتشمل الحاجة إلى المكنانة والتقدير 
  .نجانب الأخري

وتتعل   ،تمثل هذه الحاجات الرببة لتحقي  الذات وهي أعلى تصنيف في الحاجات: حاجات تحقيق الذات -2
نظمة ية في المولكنن تلبية الحاجة الذاتية الحقيق، كفاءتنا وأن نصبح شخص أفضلالكناملة وزيادة  بتطوير إمكنانياتنا 

 .الحصول على التدريب لواجبات التحدي والتقدم، تميز والإبداعمن خلال تزويد الناس بفرص ال
 : وتتمثل في: نظرية العاملين -د 

 1:وتتمثل في: هيرزبرج نظرية 
، بها يكنلف التي الللأعم وإنتاجيته ورضاه الإنسان دوافع بين العلاقة لتفسير كمحاولة هيرزبرج النظرية هذه قدم
 الرضا بين العلاقة تفسيرب تهتم كما العاملين على المنظمة تعرضاا التي المختلفة الحوافز تأثير على النظرية كزفتر 

 العوامل بأن ترى نهالأ العوامل بثنائية النظرية هذه سميت لهذا بعاملين النظرية هذه جاءت ولقد، الإنتاجية والدوافع
  :الدافعية على أثرها حيث من نوعين هي
 تدفعه بالتاليو  الرضا من بدرجة إشباعاا خلال من، الفرد يشعر التي العوامل هيو : ( الدافعة) المحفزة عواملال-1
 : يلي فيما العوامل هذه وتتمثل المتميز والأداء العمل زيادة ونح

    .مام شيء إنجاز في نجح بأنه الفرد يشعر التي الفرص أي، الإنجاز فرص -
 .الإثارة وأ التحدي على ينطوي عملا كونه حيث من ذاته العمل -
    . المحققة بالجاود عترافالإ -
  .المسؤولية لتحمل للفرد الفرصة يوفر عمل أي، العمل تراف  التي المسؤولية -
 .الإنجازو  العمل يوفرها التي التقدم فرص -

 
 

                                                           
  1- براء رجب تركي، مرجع ساب ، ص ص 90 – 97.
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 : الصحية العوامل-2
 بيئة تظار التي العوامل يه أي الأفراد لدى الرضا عدم تحق  دون تحول التيو  الوظيفة ببيئة ترتبط التي العوامل وهي 

   1:يلي ما وتشمل والتذمر الشكنوى من العمل
    عدالتهو  كفايته حيث منالراتب  -
 .   (تحيزهاو  عقلانيتااو  وضوحاا حيث من)  الإدارية وأساليباا، المنظمة سياسات -
 .  (  العمل تنفيذ طريقة حول المشرف توجيه أي)  الفني الإشراف أسلوب -
                                                         .(     المشرف مع خاصة)  الاجتماعية المتبادلة العلاقات -
 .( النظافة، التكنييف، الضوضاء) : للعمل المادية الظروف -

 (.والشكنوى التذمر أي)، لديام الرضا عدم حدوث تمنع لكنناا الأفراد تحفز لا العوامل فتلك
 لدوافعا حدوث مانعة، الصفر حالة عند السلوكو  الحوافز على تحافظ بل الإنجاز زيادة إلى تؤدي لا كما
  .السلبية

  : مايو نو لإيلت الإنسانية العلاقات  نظرية -2    
 وميولهم رفاتهموتص سلوكام حيث من البعض لبعضام مستواهم كان أيا الأفراد فام أهمية على النظرية هذه تقوم

 النظرية   ذهه وصاحب، الجماعية والمشاركة المشرك والتعاون المتبادل التفاهم من وج خل  يمكنن حتى وربباتهم
 المستمدة الأفكنار أهم ومن، الأمريكنية المتحدة بالولايات وشيكناب بمدينة ورنهاوث مصانع في وزملائه" مايو تونإل"وه
  .ورنهاوث تجارب من

 معاييرو   أدوارا يحدد جتماعيالإ النظام هذا وأن فني نظام كونها إلى بالإضافة جتماعيإ نظام المؤسسة أن-
  .الفرد لسلوك

  .الأفراد دوافع إثارة في أيضا دورها لها المعنوية فالحوافز، فقط تصاديةإق حوافز بفعل الأفراد دوافع إثارة تتم لا
 رضا بين الإنسانية العلاقات حركة ربطت و القيادة في كنمط والمشاركة الديمقراطي الأسلوب تباعأ على التركيز يجب
 وعلى، علوماتالم لتبادل المختلفة المؤسسة مستويات بين فعال صالإت تطوير الضروري منو ترى  وإنتاجيته الفرد
    .2الإنسانية العلاقات حركة في مام مبدأ العاملين مشاركة فإن هذا

 وتتداخل نوعتت حيث, أخرى إلى مؤسسة من عام بشكنل الحوافز أنواع تختلف: زوافـالحـأنواع : الفرع الثاني : 
 يصنفاا من فمنام, محددة وتصنيفات لتقسيمات الحوافز لإخضاع الكنثيرون سعى فقد لذا، أيضا البعض بعضاا مع

                                                           
  1- براء رجب تركي، مرجع نفسه، ص 90. 

  2-  حسين حريم، إدارة المنظمات، ) منظور كلي ( ، دار الحامد للنشر والتوزيع، ط5، عمان، الأردن، 7000، ص 70. 
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 من لكذ وبير,قيمتااو  طبيعتاا حسب صنفاا من ومنام,  سواء حد على والمؤسسة الفرد على أثرها وف 
 : أهماا يلي فيما نذكرو ، التصنيفات

 : إلى قيمتاا وأ طبيعتاا حيث من الحوافز قسمت :قيمتها وأ طبيعتها حيت من الحوافز  -1
 : ماديةال حوافزال -أ-
 تهدف حيث، أدائه ويروتط وتنمية الإنتاجيةزيادة  على وتحفزه المادية الفرد حاجات تشبع التي هي المادية الحوافز  

أو  النقدي وأ لماليا الطابع وذ الحافز بأنه المادي الحافز يعرفكما   ، الأداء وتحسين الكنفاءة رفع إلى المادية الحوافز
 تعويضاتوال العلاوات والأجور و كالرواتب وحقوق مزايا منالفرد  عليه يحصل فيما يتمثل ووه,  قتصاديالإ

 نهأ كما تخداماسإ الأكثر الحوافز من النوع هذا ويعد. الخ...الأرباح فية  والمشارك التقاعدية والمعاشات والمكنافآت
       .العاملين حاجات عادةً  يشبع لأنه الحوافز من بيره من تأثيرا الأكثر
 نأ ولبالق البعض يؤكده ما وهذا، الإنسان حاجات لإشباع الأساسية المقومات من أصبحت والرواتب فالأجور
 وه وأ أساسيا احافز  المال أن بل,  العمل على حافزا يعتبر نقدية وحدات شكنل في الفرد عليه يحصل الذي الأجر
 الحاجات اعإشب في دوره)  إلى قيمته ترجع وإنما، ذاته حد في قيمة له ليس المال ولكنن الأساسية الحوافز من

  1:(الأساسية
 2:أهماا من متعددة أنواع لتشمل المادية الحوافز وتتعد -        

 دددد وفي الوقت المحالمبلغ الذي يتقاضاه الموظف نتيجة قيامه بالعمل المح وذلك الثمن أ ووه: الأجر –  
     .نتاجيتامإوتعتبر العلاوات من أكبر الحوافز جاذبية في رفع نشاط العمال وبالتالي الزيادة في : العلاوات الدورية -
شاري  على أساس ويتضمن هيكنل الحوافز حافزا يصرف إما على أساس يومي أ: مكافئات الإنتاج وحوافز أ -

 ونضباط الوظيفي وبمعدلات تتناسب مع المستوى الوظيفي أالإو وذلك طبقا للمعايير المحددة بشأن حجم الأداء 
  .كلاهمامستوى الأداء أو  

لا في لذي يقوم جهاد إضافي  متمثتصرف هذه المكنافئة للموظف ا: العمل الإضافيةالمكافئات عن ساعات  -
 .ستمراره بعد ساعات العمل العاديةإ

                                                           
 .520، ص 7050، مكنتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دارة الأفرادإ، مادي حسن زويلف -1
  .57، 50طابي سيد علي، مرجع ساب ، ص ص   -2
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، العمل على العاملين فيزوتح إثارة في المال على تعتمد لا التي تلك، المعنوية بالحوافز يقصد: الحوافز المعنوية -ب
، جتماعيةإعات لوتط أحاسيس له حي كائن وه الذي البشري العنصر حترامإ أساساا معنوية وسائل على تعتمد بل

 1:ما يلي المعنوية الحوافز بين ومن المنظمة في عمله خلال من تحقيقاا إلى يسعى
 عترافا بالإنجازات والإبداعات التي حققاا العامل.  إ :سمةو اب وأألق-
 خطابات الشكنر والتقدير التي توجه للعامل. -
 لوحات الشرف لتسجيل أسماء الموظفين المجدين.  -
 تمنح جوائز عن طري  تنظيم مسابقات. -
 شتراك في المصايف والرحلات والحفلات الترفياية. الإ -
 التوجيه والتدريب والبعثات التدريسية والتربصات.  -
تحسين الإنتاجية  الإرتباط بين الترقية كادف فيإذ كلما زاد ، للفرد الإدارةوتتضمن تقدير من : فرص الترقية والتقدم -

  .تكنون الترقية أكثر فاعلية لتحفيز الأفرادلللوصول إلى الترقية 
، مستقبل المشروع وأفكناره ومقترحاته في تخطيط بآرائهوهي إعطاء الفرد فرصة للإساام : تخاذ القراراتالمشاركة  في إ -

 . الإدارةوتوجيه حاضره وذلك عن طري  إشراكه في مجالس 
فإن ذلك  ،داء  مبنيا على معايير سليمة وواضحة ومفاومة من جانب الأفرادعندما يكنون تقويم الأ: تقويم الأداء -

إلى ؤدي تؤدي إلى زيادة الجاد تيحفزهم على الأداء الأفضل لأنهم يعلمون أن جاودهم محل تقدير وأن زيادة الجاد 
  زيادة العائد والعكنس صحيح.

 2:تقسم الحوافز من حيث أثرها إلى: الحوافز من حيث أثرها  -2
د نتيجة عمل معين دتوقيعه لعقاب مح وأ، سلبي حرمان الفرد من مزايا معينةبالحافز ال ويقصد: سلبية حوافزال -أ   

 أقل بمستوى عملام دونيؤ  الذين العاملين على تطب  التي العقوبات أسلوب على تعتمد التي وهي، بير مربوب فيه
 وذلك السلبية زالحواف من فعالية أكثر تكنون ما عادة الإيجابية الحوافز أن يلاحظ أنه بير منام متوقع وأ مقرر وه مما
 : أمثلتااومن ، اعهأنو  بكنافة والإكراه الضغط وتكنره، المعنوي وأ المادي سواء التشجيع إلى تميل الإنسان طبيعة لأن

              .الانذار وأ التنبيه وأ واللوم التوبيخ -
  .الأجر من الخصم -
 .والترقيات العلاوات من الحرمان -

                                                           
 . 72ص ، 7055، الأردن، عمان، التوزيعو الشروق للنشر  دارالأفراد،  إدارة مصطفى نجيب شاويش، -5
  .591ص ، 7055، الأردن، عمان، التوزيعو دار المسيرة للنشر ، 5ط ، لموارد البشريةإدارة ا، ياسين كاسب الخرشه، خضير كاظم حمود  -2
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 .الوظيفية الدرجة تنزيل -
 .خاصة قائمة في المامل وأ المقصر الفرد سمإ إدراج -

ضارة  ثارآ لسلبيةا وللحوافز، ضباطامإن ثم ومن بالعقاب الأفراد تذكير على يعمل  للحوافز السلبي الجانب إن
 العقاب تجنب لىإ هتمامامإ وتحويل والأفراد الإدارة بينالبغضاء و ستخداماا لأنه يسبب العداء إ الإدارةذا لم تحسن إ

 .                     الإبداع من والحد العمل عن نصرافوالإ، الأعذار ختلافإ ثم ومن

 منه المطلوبة لتوقعاتا لمقابلة للفرد معينة مزايا يحمل عندما يجابيإ عامل بأنه الحافز يوصف: الايجابية الحوافز -ب
 حوافز تعتبر سب  يماف إلياا تطرقنا التي الحوافز كل إذن، المحددة المعايير وحسب المطلوبة بالكنفاءة لعمله أدائه أي
 أن وهي هامة سلوكية قاعدة إلى تستند لأنها إنتاجيتام وزيادة الفرد أداء تحسين إلى تهدف يجابيةالإ فالحوافز، يجابيةإ

 السلوك لتكنرار لفردا تربيب إلى تؤدي فإنها وبالتالي ، يجابيةإ نتائجه تكنون الذي السلوك تكنرار إلى يميل دالفر 
 والج تهيئ أن  الوسائل عن البحث في  ينبغي يجابيإ تأثير ذات وأ يجابيةإ الحوافز تكنون ولكني المناسب الوظيفي
 ،نجازالإ في ةالسرع على العامل تشجع التي الوسائل عن البحثو  إحباط وأ معوقات دون السليم للعمل الملائم
 . المرسومة الأهداف تحق  التي بالصورة وأدائه العمل ودقة
 1:المستفيدون وأ العلاقة الأطراف حيث من الحوافز أنواع-3
 لمضاعفة معين لفرد حتمن التي وهي، الفردي التنافس روح إيجاد على ترتكنز التي الحوافز وهي: الفردية الحوافز -أ 

 هي الفردية افزفالحو ، الأفراد بين التنافس من وج خل  إلى هذا ويؤدي، المتميز إنتاجه على ،له كمكنافأة وأ، الأداء
، لتشجيعيةا العلاوات، المكنافآت، الترقيات ، أمثلتاا ومن، معين عمل إنجاز نتيجة وحده الفرد عليه يحصل ما
، الممتاز  عمله ظيرن تشجيعية مكنافئة العامل فيأخذ معنوية وأ مادية، سلبية وأ إيجابية تكنون قد الفردية والحوافز.

 وتوجد، عينةم مشكنلة حلو أ قرار تخاذإ في شتراكالإ وأ شكنر،  خطاب وأ ثناء صورة في رئيسه تقدير على ويحصل
  .مادية وأ اجتماعية وأ نفسية كانت سواء الفرد عند الحاجات من مجموعة لإشباع الفردية الحوافز

، العينية الحوافز اأمثلتا ومن العاملين بين والتعاون، الجماعي العمل على تركز الحوافز وهذه: الجماعية الحوافز-ب
 واحد قسم وأ، واحدة إدارية وحدة في العاملين الأفراد من مجموعة إلى توجه قد التي، والاجتماعية  الصحية والرعاية

 وأ مادية، لبيةس وأ إيجابية الحوافز تكنون وقد، والإنتاجية الأداء كفاءة  ورفع تحسين على لحفزهم واحدة إدارة وأ
 مثل لواحدةا الجماعة أعضاء لدى  ومادية جتماعيةوإ  نفسية حاجات إشباع إلى الجماعية الحوافز وتهدف، معنوية

                                                           
  .59، 51ص ص ، مرجع ساب ، هيثم العاني -1
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 وإثارة الروابط تقويةو  الأفراد بين التعاون زيادة في الجماعية الحوافز وتسام، ينخر الآ وتقدير والولاء نتماءالإ حاجات
    : يلي ما نذكر أمثلتاا ومن  .هدافوالأ العامة المصلحة تحقي  في رببتام وزيادة، بينام التنافس

 طريقة تتمو  العاملين على لتوزيعاا المنظمة إدارة تحددها الأرباح من مئوية نسبة هيو  :الأرباح في المشاركة -
 المشاركة تبارعإ يمكنن وبذلك، الصافية رباحالأ أساس على وأ الإجمالية الأرباح أساس على إما النسبة هذه حتسابإ
 بهدف العمل في ونشاطام جاودهم زيادة إلى سيعمدون العاملين نأ منطل  من الإنتاج زيادة على حافزا الأرباح في

   .الأرباح زيادة
 شركاء بذلك يصبحون ةالشرك أسام من قدر بشراء للعمال يسمح حيث: المؤسسة لأسهم العاملين ملكية -
  .1ربحاا وديمومة نجاحاا على حرصام يزداد وبالتالي، المؤسسة في

نجاحه وشروط الحوافز نظام مفاوم: الأول الفرع :  
 الحوافز نظام مفاوم: أولا

 :نظــام الحــوافزمــــاهيــة  : المطلب الثالث
 الخصائص ذاوك عناا يقوم التي والأسس وخطواته التحفيز نظام مفاوم على سنتعرف المطلب هذا خلال من

 . للحوافز فعال نظام أجل من توفرها الواجب
 : مفهوم نظام الحوافز وشروط نجاحه: الفرع الأول 
 : نظام الحوافز تعريف: أولا
وذلك من خلال  ،لحث العاملين على زيادة إنتاجيتام الإدارةتبذلها  المجاودات التيتلك "عرف نظام التحفيز بأنه ي- 

 الحاجات شريطة أن يتميز ذلك إشباع تلك وإشباع حاجاتهم الحالية وخل  حاجات جديدة لديام والسعي نح
  .2"ستمراريةبالا
 لإدارةافيجب أن تراعي ، الحوافز الأهداف المتوقعة مناا نظام ق يحلكني : الحوافـزنظام  نجـاح  شـروط:ثانيا

ز الهامة  لنظام  لركائا إحدىيعد و  ، ستخدام المدير  للحوافز  المتاحةإ والقيادة الفعالة  كما أن،  الشروط العامة الآتية
  .3:يةشروط التالالالحوافز يجب توفّر لنجاح نظام ، و الحوافز

 .قدراتهو مع  ميول  الفرد    تواف   الوظيفة -
  .المعنويو الجمع  بين  الجانبين  المادي   -

                                                           
  1- هيثم العاني، مرجع ساب ، ص 54.

  2- محمد الصيرفي، مرجع ساب ، ص544.  
 3- مرجع نفسه، ص 25.                 
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  .المطلوب تناسب  الحافز مع الجاد -
 .فرادأهداف الأو العمل  أهدافاتفاق   -
 .وضوح الحوافز وأسساا وشروط الحصول علياا -
 .بالحوافز  مع الجاد المطل ناسبتت -
 .أسساا شرحو  تأكيد أهدافااو  فعالية  الحوافز بإعلانها -
 .إذ أنها أساس نجاح نظام الحوافز، توفير القدوة الحسنة -
 .في وضع خطة الحوافز، فراداك الأشر إ -
 .1(الجودة و جتماعي الإو جزاءها )الحافز المادي أص نقائالتغلب على و اس  الحوافز نت -
  :الحوافزنظم  منح معايير : لثانيفرع اال

  ةالمطلوب الأهداف لإنجاز ومؤشرات والسلوك للأداء معايير عدة على الحوافز نظام يتركز
  2:أهماا
 لقياسه قابلة ددةمح معايير وضع ثم ومن الأداء تحليل ويتم الحوافز حساب في المعايير أهم من يعتبر: الأداء معيار •

 .....العمل جودة، العمل كمية مثل وظيفة لكنل بالنسبة
 يؤدي لا يثح، الأول المعيار من موضوعية أقل لكننه، العمل ناتج قياس في المعيار هذا يستعمل: المجاود معيار •

 .بفعالية العمل إنجاز إلى دائما العامل من المبذول المجاود
 تشير والتي نظمةالم في العامل قضاها التي عتبارالإ بعين المدة ويأخذ ستعمالالإ شائع معيار ووه: الأقدمية معيار •
 .نتماءوالإ الولاء إلى
 إنجاز على اعماله تشجع التي الحديثة المؤسسات في يستخدم ما كثيرا معيار ووه: الأهداف تحقي  معيار  •

 .المحددةو  المسطرة الأهداف

 : مـراحـــــــل تصميم نظـــام الحوافـــز: ثالثالفرع ال
 من تعدل نأ يمكنناا كما،  الخطوات من مجموعة باعإت علياا يجب للحوافز جيد نظام تصميم المؤسسة رادتأ ذاإ 

    :التالي الشكنل في المراحل تظارو ، مناسبا تراه الذي بالشكنل الخطوات هذه
 
 

                                                           
 . 51ص، 7000، دلسن، الأسلاميةوالنشر الإدار التوزيع ، ( داء بشري متميزأ التحفيز الفعال )نحو ستراتيجياتإ، علي عبد الوهاب -1

 2-  طابي سيد علي، مرجع ساب ، ص 57. 
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 ( : مراحل تصميم نظام الحوافز .05الشكنل رقم ) 
 
 

 
 

  
ص ، 2112، سكندريةالإ، التوزيعو الدار الجامعية للنشر ، الموارد البشريةدارة إ، أحمد ماهر: مصدرال

363.  
، العام دفاله هذا لتحقي و  محددة ستراتيجياتإو  عامة هدافأ لىإ المنظمات تسعى: النظام هدف تحديد: أولا
 نظام نفإ لذلكو ، التنظيم حداتو  بحسب، جزئيه هدافأ لىإ تقسيمه يجب نهفإ الحوافز لنظام وأ للمنظمة سواء
 يعني، زئيهج هدافأ لىإ العام الهدف تقسيمو ، بداخله فرعية نظمةأ عدة يتضمن نأ يمكنن، الكنامل، الشامل الحوافز
 داراتالإ لىإ العامة المديريات من نتقالاإ، تنظيمية وحدة كل داخل ذلكو ، سفلالأ لىإ علىالأ من التسلسل ضرورة

 في لمشاركةا مبدأ يضاأ هذا يحق و ، هدافالأ هذه لتحقي  شخص لكنل، الفردية المساهمة لىإ صولاو  قسامالأ لىإو 
  1.النظام ضعو 

،  الحوافز هساسأ على سبتح الذي، داءالأ حجمو  نوع تحديد يجب، الحوافز نظام ينجح لكني: داءالأ اسةدر : ثانيا
   2:يلي ام يستدعي، المطلوب داءالأ توصيفو  تحديد نأو ، الفعلي داءالأ لقياس طريقة تحديد لىإ تسعى كما

، محددة ونتكن نأ يجب الوظيفة نأو ، يجب مما قلأ هي لاو  كثرأ الماام فلا: سليم تصميم ذات وظائف وجودــــ 1
 .واضحة نواتجو  عمليات ذاتو ، معلومة نهاياتو  بدايات ذاتو ، المعالم مفاومةو ، واضحةو 
 لاو  كثرأ عدادالأ فلا، المؤسسة حتياجاتإ حسب العمال عدد يكنون نأ يجب: للعاملين سليم عدد وجودــــ 2
 .التكنامل وأ التتابع وأ التشابه سبيل على  عمالهمأ هلو ، يجب مما قلأ هي
 لىع  لحصولاو  تصالالإو  داءللأ ساليبأو  للعمل كاملة خطوات وجود هذا يعني :سليمة عمل طرق وجودــــ 0 

 .العمل لنواتج يضاأو ، العملياتو  للمراحل خطواتو ، العمل مدخلات
   3:هماو  داءالأ لدراسة خرينأ عنصرين هناك نأ الهاشمي لوكيا تضيف كما 

                                                           
  1- أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكنندرية، مصر، 7002، ص019.

  2- براء رجب تركي، مرجع ساب ، ص 11. 
  3- لوكيا الهاشمي، السلوك التنظيمي، الجزء الثاني، دار الهدى للنشر و التوزيع، الجزائر،7055 ، ص .55
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، مستعملة الغير المبانيو  العاطلة يةالإنتاج الطاقة على التعرف خلال من ذلكو : المتاحة مكنانياتالإو  الظروف -
  .الخ...و الحرارةو  ضاءةالإو  دواتالأو ، التجايزات كذلكو  العمالةو 

 الفرد بةمحاس يمكنن لا كما بيرهاو ، الحضور جداولو ، للعمل المنظمة القرارات جمعو  بحصر القيام: العمل نظام -
  ي:هو  داءالأ عن التعبير بها يتم مؤشرات هناك نأ كما،  عليه سيطرة أي له ليس ،عمل على

  .المنتجة الوحدات عدد مثل: العمل كمية - 
 .السليمة الوحدات عددو  المبيعة الوحدات عدد مثل: العمل جودة -
، جيد: مثل، كميو  ريتقدي بنوع القياس على التقييم محل فرادالأ داءأ وضع، يعنيو  التدريج: الترتيبو  التدريج – 

 هذاو  ولالأ هذا)، ينامب يفاضل مقياس على التقييم محل فرادالأ داءأ وضع فيعني الترتيب ماأ، ضعيف، مقبول، ممتاز
  .( الثاني وه

 النظام هذا على ف يتو ، المالية الشؤون لمدير المتاح جماليالإ المبلغ ذلك بها يقصدو : الحوافز ميزانية تحديد: ثالثا
  .1:التالية النقاط المبلغ يغطي نأ يجب نهأ
  : الحوافز لميزانية العظمى الغالبية يمثل هذاو : الجوائزو  الحوافز قيمة – أ

 الخطاباتو  المراسلاتو  ،الدعائية الملصقاتو ، التعريفية الكنتيباتو  النشرات بنود تغطي هيو : داريةالإ التكناليف -ب
  . الدعواتو 
      2:يلي كما الحوافز ميزانية حجم تحديد يتمو 
 كفاية مدىو ، جورالأ ةميزاني لحجمو ، للمؤسسة السابقة للخبرة وفقا، ثابت مبلغ يتحدد فيااو : الثابتة الميزانية -
  إلخ...الانتاج لزيادة الحوافز هميةأو ، جورالأ
 وأ المبيعات وأ رباحالأ رقامأ حسب ذلكو ، مسبقا محددة بيرو ، متغيرة الميزانية تكنون نأ هيو : المرنة الميزانية -
 وأ، رباحالأ بةنس من مثلا تكنون نكأ،  يتغير شيء من مئوية نسبة تمثل الحوافز ميزانية فان هذا علىو ، نتاجالإ

  إلخ...المبيعات
، داءالأ تسجيلب تعنى هيو ، متسلسلة جراءاتإو  خطوات شكنل في النظام ترجمة وهي: النظام جراءاتإ وضع: رابعا

 جراءاتالإ همأو ، وافزالح تقديم توقيتو  الجوائزو  الحوافز نواعأو ، فيه المشاكل دوارأو ، جتماعاتهإو ، نماذجهو : حساباتهو 
   3:هي

                                                           
  1- براء رجب تركي، مرجع ساب ، ص 11.

  2-.أحمد ماهر، مرجع ساب ، ص ص 025، 027.
  3- براء رجب، مرجع ساب ، ص 12.
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 الذي لمتميزا داءالأ نواعأ تسجيلو ، مرؤوسيه سلوك ملاحظة في رئيس كل دور تحديد يتم هناو : دوارالأ تحديد -
  . الحافز يستح 

، الحوافز رمدي بينو أ، الحوافز قسم وأ، الحوافز بلجنة خاصة جتماعاتإ عقد لىإ مرالأ يحتاج قد: جتماعاتالإ -
  .نعقادالإ دوريةو ، المجتمعين من تحديد لىإ مرالأ يحتاجو ، المديرين من بيرهو 
 تقدم وهل، المتميز داءالأ بعد مباشرة تعطى نهاأ مأ، سنوية ربع وأ سنوية مأ شارية هي هل: الحوافز تقديم توقيت -
 .المدرسي الدخولو  عيادالأ: مثل، معينة مناسبات في
الحافز  يلفصت في مرونة هناك تكنون نأ يجب كما،  داءالأ نواعأ لكنل الحوافز نواعأ تحدد لائحة هناك: الحوافز نوع-

 .الحوافز تنوع ضرورة لىإ تشير العامة القاعدةو  يتلقاها من على حتياجعلى إ
 .تقديم حوافز معينة و  قتراح صرفنماذج إو تسجيل الأداء الفعلي و تشمل سجلات القياس و : النماذج -

 : العوامل المؤثرة على نجاح نظام الحوافز: رابع الفرع ال
ا اصة يتأثر بعدد من العوامل التي يجب مراعاتهالخ وكنومية أالحن وضع نظام الحوافز في أي منظمة من المنظمات إ

 1:تتمثل فيما يليو  أثناء التخطيط لأنظمة الحوافزو قبل 
، جتماعيةالإو ادية قتصبعاملين أولهما سياسة الدولة الإ تتأثر الحوافز: ) على مستوى الدولة (: العوامل الخارجية -أ
لذي يتأثر ا، و ي السائدجتماعالنظام الإو أجتماعية ثانياما القيم الإو دارات الدوائر تي تمثلاا القوانين التي تطبقاا إالو 

  .يحدد ربباتهمو به أفراد المجتمع 
التي و  ،القوى الموجودة داخل المنظمةو يقصد بها العوامل و : (لمؤسسة ) على مستوى ا: العوامل الداخلية -ب
داري ع الجااز الإما نو أوله، فانا نظام الحوافز في المنظمة يتأثر بثلاثة عوامل، في تشكنيلاامنظمة دور أساسي لل
ثالثياما و الثقافي و عي جتماتركيبام الإو مااراتهم و مدى تأهيلام و ثانياما نوع العاملين بالمنظمة ، و تنظيمهو مكناناته إو 

  .قتصاد الوطنيمردوده بالنسبة للإو فاعليتاا و نوع النشاط و حجم الدائرة 
ظاما بين مرؤوسيه دون أن يوفر لهم نو يحق  التفاعل بينه أن لا يمكنن لأي قائد : تصال المباشرعامل الإ-ج 

نام عمال المطلوب مالأو توضيح مختلف الواجبات و يمكنن بواسطته توجيه جاودهم ، تصالاتمن الإ ، مناسبا
لالها جاود التي يمكنن أن يقيم من خ، الوسيلة الفعالةالمناسب يعد في حد ذاته  صالاتأن نظام الإت، كما،  تنفيذها

يتم و  ،داريأحد أشكنال الإتصال الإ وتصال المباشر هالإ، و يعمل على تصحيحااو خطاءهم يكنشف أو مرؤوسيه 
  :تصال المباشر له عدة مزايا منااالإ، و المرؤوسو وجاا لوجه بين القائد 

                                                           
، مكنة المكنرمة، ، بالمدينة الصناعية، رسالة ماجستيرالتحفيز وأثره في تحقيق الرضاء الوظيفي لدى العاملين في منشات القطاع الصناعيمحمد الحسن التيجاني يوسف،  -1

 .55، ص 7055
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 التحفيز.و يعتبر مصدرا من مصادر الحماس  -
  .زيادة الخيرات نتيجة الاحتكناك -
 دي الى السرعة في توصيل المعلومة.يؤ  –
الأجور  يشمل ذلك سياساتو الذي يعمل به الموظف ، يعني ذلك أبعاد المجال التنظيمي: العامل التنظيمي  -د
شباع الحاجات ة المجال لإحية للعمل في إطار إتاالحافزية التنظيمتدور و الهيكنل التنظيمي للمنطقة و المراكز الوظيفية و 

النفسية و تماعية جإشباع الحاجات الإ، و مقابلة الحاجات الضرورية من، الراتب التي تتضمن جهانب ما يتيحهو الفردية 
 .التي تعكنسه سياسات العمل الإدارةأسلوب ، و طار الهيكنل التنظيميللفرد في إ

  1:يلي لى ماتعود أسباب فشل أنظمة الحوافز إ: أسباب فشل أنظمة الحوافز: لخامسا الفرع
التي يتم و  الماام المكنونةو لى الأنشطة التوصل إو لى تحليل العمل يرجع ذلك إو : لأداءمعايير او عدم وجود أهداف  -5

 .لى معايير أداء ترجمتاا بعد ذلك إ
يمكنن أن ترفع  الإدارة ظن العاملين من أن يرجع هذا الخوف إلىو : خوف العاملين من رفع المعايير في المستقبل -7

، ف الوظيفةكانت هذه المعايير مبنية على دراسة لوصإذاا ف، معايير الأداء على خلفية أن العاملين قادرين على تحقيقاا
  .أن لا ترفعاا الإدارةفيجب على ، تفاق العاملينإو 
 وأل كمي واضح داء في شكنمعايير الأمكنانية التعبير عن الصعوبة إلى عدم إترجع و : صعوبة قياس معايير الـأداء -0

 .تسجيله و بقياسه  لعدم توافر الأشخاص الذين يقومون وأ، أن تسجيله صعب
، خرينأن الأب،  الشعورقد يؤدي إلى، راز أدائام الأفضلأن التنافس بين الأفراد على إب: المنافسةو الصراع  -9

 .لى وجود صراع بين العاملينا يؤدي إمو ه، و لى المعايير الخاصة بالأداءبإمكنانية التوصل إياددون مصالحام 
 : ماهية أداء المورد البشري: المبحث الثاني

قيامام و راد لتزام الأفالخاصة من خلال مدى إو أهمية بالغة في المؤسسات العامة  ويعتبر أداء المورد البشري نشاط ذ
اولة تقييم محو ستغلال أداء العاملين بغية إ، القائمينو  الإدارةهتمام من طرف لذلك عادة ما نجد الأداء محل إ، بالماام

 .تحفيزو معرفة ما يحتاجه من تدريب و تحسينه و هذا الأداء من أجل تطويره 
 .هفي الأخير كيفية تحسينو لى ماهية الأداء ثم التعرف على طرق تقييمه إ في هذا المبحث سنتطرقو 

 . أداء المورد البشري  فهومم:المطلب الأول
 .سينهتح كيفية الأخير وفي،  تقييمه طرق على التعرف ثم الأداء ماهية إلى سنتطرقالمطلب  هذا وفي

                                                           
  1- راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، ) رؤية مستقبلية (، الدار الجامعية للنشر و التوزيع، الإسكنندرية، مصر، 7000، ص 704.
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 أداء المورد البشري . تعريفالفرع الأول : 
 تفاعلاا ضوء في ظمةالمن أعمال لنتائج المتكناملة المنظومة "هو بالتعرف على أداء المورد البشري سنقوم في هذا المطلب

  .1والخارجية" الداخلية بيئتاا عناصر مع
 أن له نبغيي لما وفقا العمل أنجز الأفراد من أي لمعرفة الأعمال أرباب يستخدماا التي العملية أو الطريقة" هو•

 .2"يؤدى
ة العوامل ذلك يتطلب معرفلكني يمكنن تحديد مستوى الأداء الفردي المطلوب فإن  :عناصر الأداءالفرع الثاني :
تأثير   عرفة درجةلعدم التوصل لم، و نظرا لتعدد هذه العوامل من جاة، و ماهية التفاعل بيناماو المستوى  التي تحدد هذا

                                               .كل مناا على الأداء وعليه سنحاول معرفة أهم عناصر الأداء
 3:وتتمثل فيما يلي: للأداء الأساسية العناصر: أولا
ن الوظيفة ع الفنية والمانية والخلفية العامةوالماارات ، وتشمل المعارف العامة: المعرفة بمتطلبات الوظيفة  -5

 والمجالات المرتبطة بها.
ماارات فنية و  لذي يقوم به وما يمتلكنه من ربباتوتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله ا: نوعية العمل  -7

 وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.، وبارعة وقدرة على التنظيم
مقدار هذا و ، أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل: كمية العمل المنجز  -0
 نجاز.الإ

نجاز الأعمال في أوقاتها إ رة الموظف على تحمل المسؤولية فيوتشمل الجدية والتفاني في العمل وقد: المثابرة والوثوق
 وتقييم نتائج عمله.، التوجيه من قبل المشرفينو ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد ، المحددة

 : محددات الأداء: ثانيا
  .4:والأداء نتيجة لمحصلة التفاعل بين محددات ثلاثة رئيسية هي

لال حماسه خ والتي يمكنن أن تظار منتعبر عن مدى الرببة الموجودة لدى الفرد للعمل : الدافعية الفردية -5
 تجاهاته.إ ن مدى تواف  هذا العمل مع ميولالذي يعبر عو إقباله و 

                                                           
ت الملتقى العلمي الدولي بعنوان عثماني، عائشة سمسوم، قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، مداخلة مقدمة ضمن فعاليا أمينة -

  1أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، يومي 50-55 ، نوفمبر، 7004 ،ص 92 . 
  2 . - عبد الغفار الحنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، جامعة الإسكنندرية، مصر، 7002 ، ص 92

  3- طابي سيد علي، مرجع ساب ، ص 10.
  4- مرجع نفسه، ص 15.
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عد أن يكنون بإحساسه بالرضا عن عمله  ووه، يعبر عن الإشباع الذي توفره بيئة العمل الداخلية: مناخ العمل -7
 .باته وأهدافه وأشبع جميع حاجاتهقد حق  رب

تساب ،إك عليمالت، أن هذه القدرة تستطيع تحصيلاا عن طري  التدريب: لدى الفرد على أداء العمل القدرة -0
  .الخبرات والماارات والمعارف الخاصة بالعمل

                                                        1:لتالييصنف الأداء البشري إلى ثلاثة أنواع كا: أنواع الأداء: ثالثا
بيع  ،يقصد به السلوكيات التي تسام في إنجاز عمليات جوهرية في المنظمة مثل الإنتاج المباشر :أداء المهام-1

 .بير مباشر في تنفيذ عمليات المنظمة والمخزون وكل أداء يسام بشكنل مباشر أ
 ةليعالجة العممباشر في تحويل وم يشير الأداء الظرفي إلى السلوكيات التي تسام بشكنل بير: يالأداء الظرف -7

هنا ليس دورا ،  الأداءو ، والمناخ التنظيمي، وهذه السلوكيات تسام في تشكنيل كل من الثقافة، الجوهرية في المنظمة
ي فياا معالجة الظروف الذي تجر  ويعتمد على، وإنما يكنون خارج نطاق ماام الوظيفة الأساسية، إضافيا في طبيعته

ل مجاود وبذ، في حل مشكنلة لها علاقة بالعمل مساعدتهمو الزملاء  وممكنن أن يكنون موجاا نح فمثلا، العمليات
 خارج الدور الرسمي للوظيفة. العمل التطوعي لتنفيذ ماام والتوجه نح وأ، إضافي

 مثل العمل في سلبي بسلوك زيتمي ثحي، السابقين النوعين عن المعاكس الأداء تلفيخ: المعاكس الأداء  -0
 والعنف ،ستخدامالإ وسوء والعدوان فانحر الإ: مثل اتسلوكيال شملي وقد، ابالغي وأ العمل دمواعي في التأخر
  .والمجابهة، نتقامالإ وروح

د ثلاثة أبعا معرفة لسنحاو لذا ، الجوانب مختلف في كبير دور فتهوظي في الفرد لأداء: أبعاد الأداء:  الثالثالفرع ا
 2:وتتمثل فيما يلي المؤسسة في البشريللأداء  

  تحقي أجل من ميلتنظيا المجال في المؤسسة تعتمدها التي والكنيفيات الطرق به قصدي: للأداء التنظيمي البعد - 1
 المعتمدة ةيميالتنظ ءاتاالإجر  ةفعالي اسقي أساساا على تمي معايير المؤسسة يمسير  لدى كنوني ثم ومن، أهدافاا
 عةالطبي ذات المتوقعة جبالنتائ سولي ةالتنظيمي كنلةبالهي مباشرة تعل ي اسالقي هذا أن إلى الإشارة مع الأداء على وأثرها
 .ةقتصاديوالإ ةجتماعيالإ

                                                           
 ،الأوسط جامعة الشرق، إدارة أعمال، رسالة ماجستير بير منشورة، ، تطبيقية أمانة عمان الكنبرى دراسة ،الأداء لدى العاملين أثر الحوافز في تحسين، بازي حسن عودة -2

  .90ص،  7050 ، الأردن، عمان ،كلية الأعمال
  .791ص ، مرجع ساب ، مادي حسن زويلف - 2
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 رضا توىمس لأن مسؤولياتهم ختلافإ على المؤسسة أفراد رضا  مدى يقصد بهو : للأداء جتماعيالإ البعد -2
 المدى على سلبية بصورة للمؤسسة الكنلي الأداء يتأثر وقد، لمؤسستام وفاء العاملين على مؤشرات يعتبر العاملين
 .بشريةال هالموارد جتماعيلإا الجانب وإهمال قتصاديالإ الجانب تحقي  فقط على لتركيزا تم إذا البعيد

 أن يعني وهذا، الالعمو  المساهمين رضا بين التوازن محققة البقاء على المؤسسة قدرة: للأداء قتصاديالإ البعد  -3
 وتحقي   ااستمراريتإ وضمان السوق في البقاء ووه لهدفاا المؤسسة تحقي  مدى على للحكنم مقياسا يعد الأداء
 .أخرى جاة من وشركائاا ومساهمياا جاة من عمالها رضا يضمن الذي التوازن

 تقييم الأداء : المطلب الثاني
ص بأنه مواقف كثيرة من حياتنا اليومية فنحن نحكنم على شختعتبر عملية تقييم الأداء عملية مستمرة نمارساا في 

ملية تقييم عالمبحث سنحاول التعرف على مفاوم في هذا ، و الفام بطيء وأإنطوائي  وجتماعي أإ وسريع البداهة أ
  .الأداء

 تقييم الأداءعملية  مفهوم : الفرع الأول
 .الأداء هناك عدة تعاريف لتقييم  

 مفهوم عملية تقييم الأداء أولا :

  أن ، إذن ويحتاج الأمر، نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم" ويقصد بتقييم الأداء ه
  .1وبشكنل يمكنن من القيام بتقييم أدائام خلالها"، فترة زمنية في أعمالهم، يكنون العاملون قد قضوا

 ع ة على أساس الأعمال التي أتماا خلال فترة زمنية معينة وتصرفاته مأالمنشييم كل شخص من العاملين في تق "هو
  .2من يعملون معه"

لعاملين خلال تقدير أداء كل فرد من العملية  وه: ومن خلال التعاريف السابقة يمكنننا أن نستنتج التعريف التالي
 .فترة زمنية معينة

  3:كالتالي  الأداء تتميز بأربعة خصائص وهيإن عملية تقييم : خصائص تقييم الأداءثانيا :
  .عملية إدارية مخطط لها مسبقا وأن تقييم الأداء ه -
ابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط وإنما تهتم أيضا بنقاط القوة التي جسدها الفرد أثناء إيجأنها عملية  -

  .سعيه إلى تحقي  الهدف

                                                           
  .901ص، مرجع ساب ، أحمد ماهر -1
  .599ص ، ساب مرجع ، مادي حسن زويلف -2

  3- عادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالم، إدارة الموارد البشرية  كمدخل إستراتيجي، عالم الكنتب الحديث للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، 7001، ص 507.  
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نتائج التي طلوب واللتزام الموظف بسلوكيات العمل المإاز الواجبات فقط بل قياس مدى إنج أنها لا تتضمن  -
  .لتزام بهذه السلوكيات خلال فترة التقييمتحققت من الإ

ا عملية يومية نهأ ئية تستخرج على فترات متباعدة ون كانت نتائجاا النااإإن تقييم الأداء عملية مستمرة و  -
اليومي  عن التحليل لكنافة الجزئيات والتحركات المتعلقة بالعمل برالناائية إلا تع ية وما النتائجوليست موسم

 : نصف سنوي وللموظف ويكنون التقييم سنوي أ
 إن عملية تقييم الأداء تستادف ثلاث بايات. : أهداف عملية تقييم الأداء: الفرع الثاني 
  1:وتتمثل فيما يلي: على مستوى المنظمة -أ 
 نظمة. اه المإتجحتمال تعدد شكناوي العاملين إقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد ملائم من الثإيجاد مناخ  -
 ستثمارات قدراتهم وإمكناناتهم وبما يساعدهم على التقدم والتطور. إفع مستوى أداء العاملين و ر  -
تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكنن أن تستخدم كمؤشرات للحكنم على دقة  -

 هذه السياسات. 
 .معدلات الأداء المعيارية الدقيقة، مساعدة المنظمة في وضع -
  : وتتمثل فيما يلي: على مستوى المديرين -ب
في م اللتعرف على مشكنلاتهم والصعوبات التي تواجا، إلياموالتقرب ، تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين -

 العمل. 
دفع المديرين إلى تنمية مااراتهم وإمكناناتهم الفكنرية حتى يمكننام التوصل إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء  -

 تابعيام. 
   2:وتتمثل فيما يلي: على مستوى الفرد العامل -ج
 رؤسائام. حترام وتقديرإمن الحصول على ، حتى يتمكننوا، وجدية وإخلاص جتاادإفع العاملين إلى العمل بد -
 3:عتباربذولة وتأخذ بعين الإالمن جاودهم ياشعور العاملين بالعدالة وب -
 
 
 

                                                           
 .705، 700، ص ص 7005دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،   7ط ،ستراتيجي(  إخالد عبد الرحيم مطر الهيتي، إدارة الموارد البشرية )مدخل  - 1
صادية والتجارية وعلوم التسيير، قتستراتيجية، تخصص علوم تجارية، كلية العلوم الاإحتياجات التدريب، رسالة ماجيستر، فرع إعمار بن عيشي، دور تقييم أداء العاملين في تحديد  -2

 .  .704،ص  7001جامعة المسيلة، الجزائر،
 . 704مرجع نفسه  ، ص  -3
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 مراحل تقييم الأداء: الفرع الثالث
ذية فالتغ، لأداءا تبدأ عملية تقييم الأداء بوضع توقعات الأداء ومن ثم مراقبة التقدم في الأداء وبعد ذلك تقييم

  1:تخاذ القرارات الإدارية ثم وضع خطط لتطوير الأداء وتتمثل فيما يليإالعكنسية من الأداء وبعد ذلك 
يتم  المؤسسة والعاملون حيث، بالتعاون مع الطرفين، وضع سياسة لذلك ووه: مرحلة وضع توقعات الأداء -1

والنتائج التي ينبغي  ،فاق حول وصف الماام المطلوبةالإتوأيضا ، بهوكذا القائمون ، تعيين الأفراد المعنيين بالتقييم
   .مع تحديد الفترات التي يتم فياا تقييم الأداء، تحقيقاا

كما  ا الفردعلى الكنيفية التي يعمل بهتأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء-2
لدورها ، تستلزم المراقبةو  متستلأن العملية ، الشخص الذي سيتولى إعداد تقرير التقييم ختيارإ قتضيأن المراقبة ت

 لوقت. ا تؤثر على الفرد والمؤسسة في نفس إذ أن النتائج، نحرافاتفي تصحيح الأخطاء والإ، الفعال
 ، تخاذ القراراتإ مما يفيد في، م اتهوالتعرف على مستوي، وعندها يقيم أداء جميع العاملين: مرحلة تقييم الأداء -3
لإجراءات المناسبة في تخاذ اإنتائج التقييم و ، ينبغي على إدارة المؤسسة دراسة وتحليل: مرحلة التغذية العكسية-9 

 اوهذا طبق ،فيحتاج كل فرد عامل إلى معرفة أدائه ومدى وصوله إلى المعايير المطلوب بلوباا، تطوير كفاءة العاملين
 والتغذية العكنسية ضرورية للتقييم في المستقبل.، الإدارةلما تحدده 

، التعيين، ةتتعل  بالترقي، هي كثيرة ومتنوعة: نتهاء من التقييمخاذ القرارات الإدارية بعد الإإتمرحلة -2
 ...الخ.  .الفصل

ن تنعكنس أ وضع الخطط التطويرية التي يمكنن حيث يتم، وتتمثل آخر مرحلة: مرحلة وضع خطط تطوير الأداء -6
 من خلال التعرف على جميع الخطط وكذا تقييم العاملين. ، بشكنل إيجابي على التقييم

أن تقدم المكنافآت المادية والمعنوية للعاملين الذين حصلوا على تقديرات  الإدارةوكإجراءات جزائية يجب على  -
والشكنل ، ريةرمام من العلاوات الدو وبالمقابل تفضي أولئك الذين تحصلوا على تقديرات منخفضة كأن تح، عالية

 : التالي يوضح مراحل تقييم الأداء كما يلي
 
 
 
 

                                                           
 . 90، 97براء رجب تركي، مرجع ساب ، ص ص،  -1
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 : .مراحـــــل تقــييــم الأداء: (13الشكل رقم )            
              

 

     

 

،  المصدر: براء رجب تركي، نظام الحوافز الإدارية ، )ودورها في تمكين وصقل قدرات الأفراد( ، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
                                            . 33 ، ص2112

ثة وطرق تقليدية إلى طرق حدي ويمكنن تصنيفاا، لتقييم الأداء طرق متعددة هناك: طرق تقييم الأداء: الفرع الرابع
حيث  ،وبعض المؤسسات تستخدم أكثر من  طريقة لتحسين نظم تقييم الأداء بها، ولكنل طريقة مزاياها وعيوبها

بينما الطرق  ،هتماماا بالأداء الفرديإستخداماا كمعايير إلى جانب إالتقليدية على الجوانب الكنمية و  تركز الطرق
 . وتركز على الأداء الجماعي، ومختلف الصفات الشخصية، الحديثة تعتمد على الجوانب النوعية

وهي الطرق التي تعتمد على التقديرات الشخصية للرؤساء على أداء مرؤوسيام وهي : طرق التقييم التقليدية -أ 
ا وهذه الطرق  تحديدها لأنواع الأحكنام المحددة فياوتختلف عن بعضاا البعض في ، لا تعتمد على العوامل الموضوعية

   1:كالأتي
حيث يقوم الشخص  ،الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم العاملين تعتبر هذه: طريقة الترتيب البسيط -1

وبالبا ما يتم ذلك ، أب كفاءتهم  من  الأحسن إلى الأسو القائم بعملية التقييم بترتيب الأفراد محل التقييم تنازليا حس
لأداء الكنلي بل يجب أن يشمل ا، بعد مقارنة أداء الشخص بالآخرين على أن لا يتم التقييم بالنسبة لصفة واحدة

 للشخص.   
 ومن مزايا هذه الطريقة :مزايا هذه الطريقة : 

    سالة الاستخدام -أ
 التفرقة بين الكنفء والغير كفء. -ب

 يليوتتمثل فيما : عيوب هذه الطريقة : 

                                                           
   .40ص ، 7000، الأردن، عمان، دار صفاء للنشر والتوزيع، ) تخصص نظم المعلومات الإدارية ( ،إدارة الموارد البشرية، علي محمد ربابعة -1

وضع 
توقعات 
 الأداء 

مراقبة 
التقدم في 

 الأداء 

تقييم 
 الأداء 

 التغذية

 العكسية

اتخاذ 
القرارات 
الإدارية

 

 خططوضع 
 تطوير
 الاداء



الموظف العمومي، الأداء ، الفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــ الاطار النظري لنظام الحوافز  
 

 

28 

طبيقاا في حالة ت د يترتب علياا نتائج بير موضوعيةأن شخصية القائم بالتقييم وطريقة تفكنيره واحتياجاته ق  - 
  فراد.  لأوجود أعداد كبيرة من ا

يقوم المقيم وفقا لهذه الطريقة بمقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاملين الذين : طريقة المقارنة المزدوجة -2
( أفراد عاملين فيتم تقييم الفرد الأول )أ( مع 5فإذا كان لدينا مثلا )، للتقييم في المجموعة نفساا، هم أيضا يخضعون

أفضل ومن ثم تتم مقارنة الفرد الأول) أ( مع كل من )ج( و)د( و)ه( لمعرفة أيام  والفرد الثاني )ب( لمعرفة من ه
املين يتضمن عشرة قرارات حيث كل قرار يأخذ شخصين ستخدام هذه الطريقة لخمسة أفراد عإن إلذلك ف، أفضل
  .فقط
 : تحسب عدد مرات المقارنة وف  المعادلة التاليةو  - 

 2( / 1 –عدد الأفراد   )دد الأفراد عدد مرات المقارنة  = ع
 تتمثل فيما يلي: مزايا الطريقة:                    

نتائج ففي الغالب سوف يصلون إلى نفس الّ ، بعملية المقارنةتتميز هذه الطريقة بأنها إذا قام أكثر من شخص 
  .تبعت أي طريقة أخرى من طرق التقييمإ وتقريباً عما ل
 و تتمثل فيما يلي :: عيوب الطريقة 

يث سيكنون عدد ح، ستخداماا في الأقسام التي تحتوي عددا كبيرإ أنه يصعب إلا، مع بساطة وساولة هذه الطريقة
ون الغرض مناا ويكناد يكن، الترقية لأنها لا تحدد نواقص الأفراد وكما لا تصلح لأبراض التدريب أ،  المقارنات كبيراً 

    الاختيار. ختبار مدى نجاح المنظمة في عمليةإ وه
لى إ، تقييم (على تقسيم العاملين ) محل ال، هذه الطريقة تجبر من يقوم بالتقييمو : طريقة التوزيع الإجباري-0

تحمل  وعادة ما يتم تقييم الأفراد ووضعام في فئات تقييم، مستوى التقييم ودرجة أالمجموعات مختلفة من حيث 
، توسطاوح فئات التقييم بين ضعيف وأقل من المتتر حيث ، على رأي المقيم بشكنل عام ذلك بناءو أوزان مختلفة 

ددة تشترط هذه الطريقة أن يقوم المقيم بتوزيع الأفراد على فئات التقييم المح .وجيد، ومتوسط وأعلى من المتوسط
  1:وموزعة على أساس التوزيع الطبيعي، بنسب مئوية

 :كما في الجدول التالي  
 
  

                                                           
 . 704ص ، ساب رجع ،  علي محمد ربابعة -1
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    .طريقة التوزيع الإجباري: (11الجدول رقم ) 

 مـــمـــتاز             من الأفراد  %11 الفئة الاولى 

 جيــــــد  جـــدا   من الأفراد  %70 الفئة الثانية 

 جيــــــــــد  من الأفراد  %90 الفئة الثالثة 

 مقبــــــــول  من الأفراد  %70 الفئة الرابعة 

 ضعيــــــــــــف  من الأفراد  %50 الفئة الخامسة  

 .223ص ، 2112، مصر، الاسكندرية، الجامعي للنشر والتوزيعدار الفكر ، دارة الموارد البشريةإ، محمد الصيرفي: المصدر  

لى التركيز حول إن الظاهرة الطبيعية تميل عادة أ، الإدارةعتقاد لإ ستخدام هذا النوع من التوزيعلإ ويعود السبب  -
  ويقل تركيزها في الطرفين بشكنل متساوي.، القيمة الوسطى

  1:وتتمثل فيما يلي: مميزات هذه الطريقة
 ساولة وسرعة عملية التقييم.   -
  .ليتمكنن من توزيعام على الفئة بشكنل صحيح، م على دراسة وتحليل مرؤوسيه بشكنل دقي يتجبر المق -
 وقتاً كبيرين في التقييم.و لا يبذل المقيم جاداً  -

 عيوب هذه الطريقة : 
     .تمع الكنبيرالطريقة أساسا لا تنطب  إلا على المجن هذه إوبالتالي ف، ستخداماا في حالة وجود أعداد قليلةإصعوبة  -
 .نقص الموضوعية بسبب الاعتماد الكنلي على الرأي الشخصي للمقيم - 
 عف في أداء الموارد البشرية.و تتمثل ف لا توضح نتائج التقييم نقاط القوة والض- 
ن تقسيمام إلى لا يمكن حيث، مين صغيراً ستخدام طريقة التوزيع الإجباري عندما يكنون عدد الأفراد المقيإصعوبة -

 .مجموعات حسب مستويات الكنفاءة المحددة
، ة بالعمل والأداءالخصائص المتعلق وتعتمد هذه الطريقة على تحديد عدد من الصفات أ: البيانيطريقة التدرج  -4

، فة بشكنل متسلسلتكنون مصنوالتي ، الخصائص والصفات أ متلاكه لهذهإقييم أداء كل فرد وفقاً لدرجة ومن ثم يتم ت
لى ذلك يتم تقييم  وبناء ع، وبيرها من الخصائص، التعاون، الإبداع والمعرفة بالعمل، نوعية الإنتاج، مثل كمية الإنتاج

 .متلاكه لهذه الصفات من قبل المقيم الذي يضع علامة تناسب مستوى أداء الموظف إوفقا لدرجة ، كل فرد

                                                           
 .  050ص ، 7050، ردن، الأعمان، دار صفاء للنشر والتوزيع، إطار نظري وحالات عملية ()دارة الموارد البشرية، إ، شيخةو نادر أحمد أب -1
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 مزايا هذه الطريقة : 
 تعتمد على الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعال.أنها  -
 . وهي تلائم قطاع الخدمات لساولة تحديد الصفات، صغيرة وكبيرة أا  تستخدم في حالة وجود أعداد-

 عيوب هذه الطريقة : 
كنام المشرفين فيما لأححيث أن الفرد العامل يقيم وفقاً ، لا ترتبط بصورة مباشرة بسلوك الأفراد موضع التقييم-

 مما يؤدي إلى التحيز في عملية التقييم.، يتعّل  بكنمية ونوع العمل
 .من الصعب على الفرد تحديد كيفية تغيير سلوكه للحصول على تقييم عالي -
ي عامة في فالصفات ه، من الصعب تصميم برامج تدريبية للأفراد العاملين الذين يكنون تقييمام منخفض -

  .1لا بد من تحديد نقاط الضعف بدقة حيث، الغالب
ل ندرج أدناه هذه النماذج في الشكن، وهناك عدة نماذج وأشكنال مطورة من النموذج العام لمقياس التدرج البياني -

  : الأتي الذي يوضح صفة واحدة وهي نوعية العمل
 : ( الأنواع المختلفة للطريقة البيانية14الشكل رقم )         

                                    : نوعية العمل (أ)
                                                  √ 
 11            12           13              14   

                عملال نوعية ب()

 العمل مميزيكون  ما  نادرا     يحتوي على التغيراتطالما ة        النوعية متوسط            ممتاز الغالبالعمل في                

، الأردن، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، 3ط ، إدارة الموارد البشرية، علي حسين علي، سهيلة محمد عباس: المصدر
 .222ص ، 2112

 
 
 
 
 
 

                                                           
  .45ص  ساب مرجع ، علي محمد ربابعة -1
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 لنــوعــية العــمـــ: (12الجـــــدول رقــم )

 
 عــوامـل 
 الأداء 

 
 داء درجــــــــات الأ

 ستمـــــرارإبيـر مرضــي ب ستمــرارإمتـــــوسط ب متمــــــيز في بعض الأحيان  ستمـــرار إب متمــــيز 

 النوعـــــية
 الدقـــــــة

 الاقتصـــادية 
 عـدم وجـود أخطــاء 

    

 .222ص ، مرجع سابق، علي حسين علي، سهيلة محمد عباس: المصدر
 : طريقة قوائم المراجعة-2

وعلى المقيم ، امالأقس وقبل إدارة الأفراد أ حسب هذه الطريقة يستخدم المقيم قوائم بالأوصاف السلوكية المحددة من
في الغالب المشرف  والصفة التي تصف أداء الأفراد العاملين ويكنون تأشير المقيم الذي ه وأن يؤشر ويختار العبارة أ

وزان لكنل وتحديد الدرجات والأ، راجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحليلااوعند إتمام قائمة الم، لاو المباشر إما بنعم أ
رف ومن ثم يعود التقييم الناائي من إدارة الأفراد إلى المش، عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهميتاا

 1.قاالمحددة مسب يعرف الدرجات ون المقيم لا يتدخل أإد العاملين ووفقا لهذه الطريقة ففرالمناقشته مع الأالمباشر. 
 :( يوضــح قائمة مراجــعة لـتقـييم كاتـب المبـيـعات13لجـدول رقـم )ا  

 الفـقـــــــــرات         نـــعم         لا          

 هل يتبع تعليمات المشرف؟-5  
 هل يقترح أفكنار جديدة؟ -7
 هل يتطوع لمساعدة زملائه؟-0
 هل يرتكنب أخطاء في عمله؟ -9

 .11ص ، مرجع سابق، علي محمد ربابعة: المصدر
 

 2:يلي وتتمثل فيما : مزايا هذه الطريقة  

                                                           
  1- علي محمد ربابعة، مرجع ساب ، ص 45.

  .00ص ، مرجع ساب ، . عمار بن عيشي-2
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وهذا  ،حيث أن المقيم والمسؤول عن تحديد درجة الأهمية والدرجات لكنل صفة مختلفين، نها تقلل من التحيزاتأ -
ختيار إومن ثم ، السلبيةيجابية و المقيم التمييز بين الصفات الإ عةستطاإحيث ب، لا يعني أنه لا يوجد تحيز مطلقا

  .عتمادا على حكنمه الشخصيإ، ما يراه مناسبا
 و تتمثل فيما يلي : عيوب هذه الطريقة 

حيث أن  ،حيث تتطلب من المؤسسة إعداد قوائم بقدر ما يوجد لدياا من تصنيفات أعمال، ن تكنلفتاا عاليةأ -
 .تختلف من عمل إلى عمل آخرفقرات هذه القائمة 

   1:وتتمثل فيما يلي: طريقة الاختيار الإجباري-6
خاصة  ،نظرا لتعرض طريقة القوائم لبعض الثغرات والتي مناا عدم دقة الإجابات التي يقدماا القائم للتقييم

ختيار يقة الإفقد عدلت هذه الطريقة بطر  لذا، الإثباتو حيث تشتمل على النفي ، تعذر إعطائه الإجابات الوسيطة
وزيع تلك العبارات يتم ت، و التي تصف أداء الفرد، تقوم هذه الطريقة على تجميع عدد كبير من العبارات، و الإجباري

 .ومثال ذلك، في ثنائيات كل مناما تعبر عن ناحية من النواحي الغير مربوب فيه
 نواحي طيبة .             لفام الملاحظة وا ا الشخص سريعه -أ-
 نواحي بير طيبة                                                                           حاضر شخص أنه -ب  

   في أوقات الأزمات هذا الشخص يميل الى التأجيل في اتحاذ القرارات الهامة –ج 
    2:طريقة الوقائع الحرجة -2 

كالوضعيات   التي قد تحدث في المؤسسة، هذه الطريقة على أساس سلوكه في حالة الوقائع الحرجةيقيم الفرد وف  
فشل العمل  وكبر عدد ممكنن من الوقائع التي تتسبب في نجاح أأتجميع  والأساس الذي ترتكنز عليه ه، و البيئية مثلا

لا يطلع ، عمللكنل حادثة حسب أهميتاا لل تهوتحدد قيم، إخفاقه وسواء من حيث نجاحه أ، والتي تؤثر في أداء الفرد
يحدد أي من هذه ل، على تلك القيمة القائم بالتقييم ويطلب من المقيم أن يقوم بملاحظة أداء الفرد بشكنل دقي 

وذلك ، لفردبتحديد كفاءة ا الإدارةوبعد الانتااء من هذا التقييم تقوم ، الوقائع تحدث من خلال أداء الفرد لعمله
 حتساب قيمتاا في القائمة السرية وبذلك نستخرج المعدل الأخيرإد الحوادث التي حدثت في أدائه و دعلى أساس ع

يم أن لا يطلع على تلك القيمة القائم بالتقييم ويطلب من المق، الذي يعبر عن كفاءة الفرد حسب أهميتاا للعمل
بعد الانتااء و ، ن خلال أداء الفرد لعملهليحدد أي من هذه الوقائع تحدث م، يقوم بملاحظة أداء الفرد بشكنل دقي 

                                                           
  704ص ، مرجع ساب ، مادي حسن زويلف -1
  .99ص ، 7055، الأردن، عمان، دار أمجد للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، نوال عبد الكنريم الأشاب -2
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حتساب إدد الحوادث التي حدثت في أدائه و وذلك على أساس ع، بتحديد كفاءة الفرد الإدارةمن هذا التقييم تقوم 
 .قيمتاا في القائمة السرية وبذلك نستخرج المعدل الأخير الذي يعبر عن كفاءة الفرد

 مزايا هذه الطريقة:  
  . الحاصل من قبل المقيم، حيث أن المقيم يلاحظ السلوك الفعليمرتكنبة الأخطاء أو تقلل من أنها  -

 و تتمثل فيما يلي : :عيوبها 
 ،أهم عيب لهذه الطريقة فيتمثل في أنها تتطلب جاوداً كبيرة مستمرة من قبل المقيم في متابعة وملاحظة أداء العاملين

 فترة التقييم.وكتابة المواقف الإيجابية والسلبية أثناء 
ظرا لأهمية عملية تقييم الأداء للفرد والمنظمة فقد تواصلت الجاود في تطوير طرق وأساليب ن: الطرق الحديثة -ب

جديدة تهدف إلى تقليل درجة الأخطاء والمشاكل والمعيقات المرتبطة بالطرق التقليدية التي منعتاا من أن تكنون طرق 
                    ا:الطرق الحديثة والتي من أهما موعة منلذا وضع العلماء مج، منصفة للموظفين

حيث يحدد ، والتدرج البياني، المواقف الحرجة تربط بين طريقتي: طريقة قياس التدرج على أساس السلوك -1
 قييم الفرد بناءويتم ت، وفقا للمواقف التي يكنون بها، ويقيم الأفراد على أساس سلوكام بيانيا، عمود لكنل سلوك

متلاكه للصفات وسلوكه المتوقع في العمل بحيث تكنون هذه السلوكيات مرتبطة بمتطلبات العمل إمدى  على
  1.الأساسية
 2:تتمثل فيما يلي: مزايا هذه الطريقة 

 وكذلك  ملاءمتاا ،سبب تحديدها لأبعاد العمل للمقيمبخطاء المترتبة في عملية التقييم تساهم في تقليل الأ - 
دقة بأداءه الفعلي بالأداء المطلوب كما تساهم هذه الطريقة بتحديد نقاط الضعف بللفرد العامل من حيث ربطاا 
، فراد العاملينالتطويرية للأفراد العاملين كما أنها مقنعة لكنل من الأو حتياجات التدريبية وبالتالي تساعد في تحديد الإ

 .د حول نتائج التقييموبالتالي تؤدي إلى تقليل الصراع بين الأفرا
 و تتمثل فيما يلي :عيوب هذه الطريقة : 

  .ارتفاع التكناليف والوقت والجاد المطلوبين في تطوير المقاييس وتنفيذها-
 ..تفاع تكنلفتاالإر داماا في المنظمات الصغيرة نظرا ستخإلا يمكنن  -   
 .لا توفر درجة عالية من الثبات والموضوعية في نتائجاا  -

                                                           
   .94، 99ص ، ساب  مرجع ، نوال عبد الكنريم الأشاب -1
 . 710ص ، مرجع ساب ، سايلة محمد عباس -2
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لتي للأعمال استخداماا فقط إنه بالإمكنان إن الأعمال ولذلك فا تتطلب مقاييس متعددة لكنل عمل ملأنه - 
  .تحتوي على سلوكيات ممكنن ملاحظتاا وبالبا ما تتضمن حركات جسمية وليست محتويات ذهنية وإبداعية

 .حيث يتم بمقتضى هذا الأسلوب تقييم أداء العاملين  
-2  السلوكيةطريقة مقياس الملاحظات     

فس وهل أن تلك السلوكيات تتكنرر لديام ؟ وهل هي في ن، للتعرف على تصرفاتهم وسلوكياتهم أثناء العمل   
  1.السلوكيات الوقت ؟ وبالتالي التعرف على الأسباب التي أدت إلى ظاور مثل هذه

قوم في هذه الطريقة المقيم ي أي أن، وتتميز هذه الطريقة بأنها تركز على السلوك الملاحظ بدلا من السلوك المتوّقع     
د الفر وقعه ومعرفته لسلوك بعملية التقييم حسب ت بينما في الطريقة السابقة يقوم المقيم، بمراقبة ومتابعة الأفراد العاملين

  2.العامل
  بالأهــــــــداف دارةالإطريقـــــــة  -3
شرف الحكنم فاي تطلب من الم، لعلك لاحظت أن جميع الطرق السابقة تقوم على تقييم الأداء الماضي للعاملين-

ويعمد أيضا  ،بالأهداف تركز على أداء المستقبل وكذلك الأداء الماضي الإدارةعلى أداء مرؤوسيه وبالتالي فمناج 
قة تقيس الأداء وبالتالي هذه الطري، تحديد الأهداف التي يجب أن يبلغاا في عمله المرؤوس في وإلى إشراك العامل أ

 .3مه عن طري  المقارنة بين الأهداف الموضوعة والمسطرة من قبل المنظمة للفرد من أجل إنجازها مع ما أنجز فعلاوتقي
دة مراحل عأنها عملية متكناملة تتكنون من ، بالأهداف على أساس الإدارةالتعامل مع طريقة  ووبالإمكنان النظر أ -

 : بالأهداف الإدارة( خطوات 12لشكل رقم )ا: يوضحاا الشكنل التالي
   
 
 
 

                                                                                                                                                       
(05             )         (07)                   (00 (                     )09 (               )05                 ) 

 . 112المصدر : عادل حرحوش الصالح ، مؤيد سعيد السالم ، مرجع سابق ، ص 

                                                           
  1- خالد عبد الرحمان الهيتي، مرجع ساب ، ص 02.

  2- عمار بن عيشي، مرجع ساب ، ص 09.
  .527ص ، 7055، الشلف، ديوان المطبوعات الجامعية، 7ط ، ساسي العام للوظيفة العامة في الجزائر (الأالقانون  )وف لوجيز في تسيير الموارد البشرية ا، نوري منير -3

تحـديـد مجــالات        
الاداءوالمعـــايير 
بالاشــتراك بيــن 

 الرئــيس
رؤوســوالم  

تحــديـــد 
الأهــداف 

القــابلة للـتحقي  
خلال الفــترة 

وضـــع خــطـط 
العـمــل 

وتنفـيـذها مـــــن   
قـبـــل الرئيس 

الالالمـرؤوس 

 تــقـــــــــويــم 

  اءالأد

 

مراجـعة التـقدم 
بيـن الأهــداف 
بالاشتراك بيــــن 

 الرئيــس
رؤوسـوالم



الموظف العمومي، الأداء ، الفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــ الاطار النظري لنظام الحوافز  
 

 

35 

 1:وتتمثل فيما يلي :مزايا هذه الطريقة  
  .العمل وتشجيع الأفراد في تحديد الأهداف مما تزيد من دافعيتام نح-
  .المحدد بشكنل كمي، و من الطرق الموضوعية المعتمدة على الأداء الفعلي -
 .تسال عملية التخطيط والتنسي  في الأهداف -
 .وما هي إمكناناتهم، مطلوب منام مسبقاً  وتعرف الأفراد على ما ه -

 وتتمثل في: عيوب هذه الطريقة : 
 مقيم وفقا لمدى تحقي  الأهدافمن الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد -
ما أن توزيع الأفراد  ك،رات في صيابة الأهداف بشكنل واضح صعوبة تطبيقاا في الواقع العملي لأنها تتطلب ماا- 

 .فإن ذلك يزيد من صعوبتاا أيضا، كفرق عمل وعندما تكنون النشاطات والفعاليات متداخلة
يم الأداء والشكنل التالي يوضح أحد أساليب تقي، كيفية تحسين الأداءدي إلى إهمال  مما يؤ ، التأكيد على النتائج -

 :وذلك في إدارة المبيعات، بالأهداف الإدارةعن طري  
  

 :بالأهداف الإدارةتقييم الأداء عن طريق : (14الجدول رقم)

 الاهــــداف  الهــــدف  نجــاز لإا نـحراف الإ
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 عدد الزيارات البيعية للعملاء  -5 
 عدد العملاء الجدد الذين تم الاتصال بهم  -7
  9كمية المبيعات من السلعة س-0
  9كمية المبيعات من السلعة ص -9
 عدد شكناوي العملاء -5
  عدد التقارير البيعية في الشار  -1

 .422ص ، مرجع سابق، أحمد ماهر: المصدر
.الأفراد على العمل وزيادة تحفيز، تقوية العلاقة بين الرئيس والمرؤوس وإن الهدف الأساسي من هذه الطريقة ه   - 

                                                           
 .42ص ، مرجع ساب ، علي محمد ربابعة -1
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الأفراد على  تساعد ن إجراءاتهملأ تستخدم هذه الطريقة لتطوير المديرين ولتقييم أدائام :طريقة مراكز التقييم -4
 فام نقاط القوة والضعف مما يقودهم إلى تطوير أدائام. 
 فمن خلال نظام مراكز التقييم قد تعاد إلى الأفراد مامة، بمعنى ذلك أنها تستخدم كوسيلة لقياس الأداء الإداري

تخاذ إ، كنلاتالمش حل، مثل المناقشات الجماعية بدون قائد تمثيل الأدوار، القيام بمحاكاة بعض الماام والواجبات
 1.ارية المحتملةقدراتهم الإد وبعد ذلك يتولى المقيمون تحليل سلوك الأفراد وتقييم مااراتهم أ، ......الخ.القرارات

  :لي:وتتمثل فيما يمزايا هذه الطريقة   
 العليا في التنظيم  الإدارةستخداماا من قبل إ-
لى تقدير إضافة خرين بالإالأعلى  ثيرأالفرد القابلية للتن يكنون لدى أساسية الى الأخذ بالعوامل الأدي يؤ  -

.خرين لأرببات او مشاعر   
 و تتمثل فيما يلي : :عيوب هذه الطريقة  

 اا عاليةتكنلفت-  
دارية استخداماا في جميع المستويات الإ مكنانيةإعدم  المختلفة.  -  

 : عوامل وصعوبات التقييم: المطلب الثاني
ن العوامل أبم من وبالر ، عامل النتائجو وعامل السلوك ، العوامل الشخصية: داء في ثلاث وهيالأتتمثل عوامل تقييم 
  .نه يجب تقييماا بحذر وتحفظ بسبب صعوبة تقييماا موضوعياإف داءالأ الشخصية مامة في

، من السال قياسااو ول للتقييم )بالبا ( هي الهدف الأ، و داءصلة الناائية للأن النتائج هي المحإ: عامل النتائج: أولا
م خدمات دستخدام الحكنم الشخصي لتقييم النتائج في الوظائف التي تقإمر لكنن يتطلب الأ، و حيانلأفي معظم ا

 : هنا لا بد التعرف على، و نتاجا سلعياإلا 
 ي حجم النتائج مقارنا با لمتوقع أ: الكنمية -
 ية المتوقعةي نوعية النتائج مقارنة بالنوعأ: الجودة -
 ي تكنلفة تحق  النتائج مقارنة با لميزانية أ: التكنلفة -

 .مقارنا بالوقت المحدد، نتاجي الزمن المستغرق في الإأ: نجازالوقت المحدد للإ
ستناد على مجموعة يتم تقييم عامل السلوك بالإ وعادة ما، فيصعب قياسه بموضوعية كالنتائج: عامل السلوك: ثانيا

                                                                                      : همااأمن العناصر 
                                                           

، )المدخل لتحقي  ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين ( الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسكنندرية، البشرية اردالإستراتيجية للمو الإدارة ، جمال الدين محمد المرسي -1
 . 905، ص 7001مصر، 
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لى إالمقدرة على النظر : خطيطترببتام في تقبل توجيااته الو ثير فيام أالتو خرين رببة الموظف في توجيه الأ: قيادةال -
  .ضع برنامج عمل مناسباو و  ، ماملأا

  .سباب المشكنلة ووضع بدائل الحلأالماارة في تحديد : حل المشكنلات -
  .تحمل المسؤوليةو مور قدرة الموظف على الحكنم على الأ: تخاذ القراراتإ -
 .خرينلأمثل التعامل مع ا: لاقات الشخصيةفعالية الع -
  .قدرته على ذلكو تصال الكنتابي رببة الموظف في الإ: تصالات الكنتابيةالإ -
 .سباب المشكنلة ووضع بدائل الحلأالماارة في تحديد : تصالات الشفويةالإ -

بسبب بموض ، هاتقويم عناصر ب ه من الصعإنف، ساسي في التقييمأنها عامل  أ فبالربم من: عامل الشخصية: ثالثا
 وذ أن كل رئيس أإ ،فالعنصر الواحد له عدة تعريفات، لى تقويم بير موضوعيمما يؤدي إ، العبارات التي تصيغاا

عناصر الشخصية التفاق على كذلك ليس هناك إ، و خرينكنن أن يقدم مثلا تعريفا لعنصر الإعتماد على الأمشرف يم
 1.التي تسام في الأداء

  الصعوبات التي يواجهها تقييم الأداء :الفرع الثالث
بير ذلك  وأ قيمة المبيعات نتجة أوأساس عدد الوحدات المسيم جميع الأفراد العاملين على كان من الممكنن تقو لو 

تي تصاحب لا أن معظم حالات التقييم للكنثير من الأخطاء المن المعايير الموضوعة ليصبح دور عملية التقييم بسيطا إ
                                                                                                                                                                                          2:يلي عملية تقييم الرؤساء لأداء مرؤوسياا العديد مناا ما

تقييم لا يعكنس لى مما يؤدي إ، يتأثر تقييم العامل أحيانا بالتحيز الشخصي للرئيس :أخطاء التحيز الشخصي-أولا
خاصة ، و مخرين في عملية التقييالتحيز بأن نشرك الأنستطيع أن نقلل من هذا ، و مستوى الأداء الفعلي للعامل

،  قييمه لأداء العاملينيدق  تو فمثلا يمكنن للمقيم أن يدع رئيسه يراجع ، لاء الذين لديام معرفة بمستوى أداء العاملهؤ 
ير ل على تقر  يحصكما يمكنن التقليل من التحيز من خلال تعدد التقييمات لأداء العامل من قبل أكثر من مدير ثم

  .جتماع مع من يقومون بالتقييمموحد من خلال الإ
عندما يقع المقيم تحت تأثير جانب واحد من أداء العامل الذي يقوم  يحدث هذا الخطأو : أخطاء الهالة-ثانيا

 صفة معينة من ضعيف في وكأن يتم تقييم أداء العامل متفوق أ،  مما يؤثر على تقديره العام لذلك الأداء، بتقييمه
  .لا يقيمااو التي يحباا المقيم أ صفاته

                                                           
  1- نادر أحمد أبو شيخة، مرجع ساب ، ص ص 002، 009.

  2- علي محمد ربابعة، مرجع ساب ، ص ص 505.
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، فراد الذين يقوم بتقييمامتقديراته عن الأو حيث لا ياتم بمراعاة الدقة في تقييمه : الميل الى التقييم العشوائي: ثالثا
لعاملين دون أن تعكنس ل بشكنل عشوائي تقديرات متفاوتةو  ه يعطيمن ثم فإنو هتمام أنه بير متحيز ن أكثر إبل يكنو 

 .يرات الحقيقية أداء أولئك العاملينهذه التقد
 التشدد  ولى اللين أالميل إ: رابعا

ل إلى التشدد فيكنون ما الميأ، عطاء جميع العاملين تقديرات عاليةفي حالة أن المقيم يميل إلى اللين فإنه يتجه إلى إ
  .1لى اللين فيعطي المقيم تقديرات متوسطة حتى للممتازين في أدائامعكنس الميل إ

زمنية معينة قد تكنون  عن فتراتذ المقصود بالتقييم أن يكنون إ: التأثر بسلوك الأفراد قبيل فترة التقييم: خامسا
لا أن ما يحدث أن يتأثر المشرف الذي يقوم بتقييم تصرفات مساعديه في الفترة الأخيرة من التقييم إ، مثلا سنة

 2.داء مرتفعةالمدة التي سبقت ذلك الأخلال كان أداؤه و فقد يعطي تقييما ضعيفا حتى ل، ضعيف
 : البشري المورد أداء نيتحس: الرابع االمطلب 

 الوقت في عناا والوقوف النقائص معرفة خلال من المؤسسات هإلي تسعى هدف البشري المورد الأداء تحسين عتبري
 بدارسة نقومس المبحث هذا خلال منو  المسطرة الأهدافو  الفعلي الأداء سببااي التي النتائج مقارنة خلال من اللازم
 .الأداء تحسين ةماهي

 : مفهوم تحسين الأداء: الفرع الأول
 بين التكنامل قي وتح، العمليات وإنتاجية المخرجات لتحسين المتاحة الموارد جميع ستخدامإ الأداء يقصد بتحسين   

 التي العناصر من موعةمج الأداء توازن تحسين ويتطلب,  المثلى بالطريقة المال رأس توظف التي الصحيحة التكننولوجيا
 حتياجاتوإ عاتتوق أن العناصر توازن هذه ويؤكد " والتكلفة، والتكنولوجيا، والإنتاجية، الجودة": في تتمثل

 حسينالت إدارة" المتكنامل المناج هذا ويطل  على، عتبارالإ بعين أخذت قد المؤسسة في المصلحة أصحاب
 3."الشامل
  4:إلى ما يلي الأداء تحسين إدارة تقسم عناصر  الإدارة علماء رأي حسب: الأداء تحسين إدارة عناصر أولا: 
 الطاقات تركيز على عملت والتي، المستقبلية التحسين تجاهاتإ تحدد التي ستراتيجيةالإ يمثل ووه: التوجيه-

 .المؤسسة في الرئيسة العمل علاقات لتحسين الجاود وحشد

                                                           
  1- مصطفى نجيب شاو يش، مرجع ساب ، ص 504. 

  2- مادي حسن زويلف، مرجع ساب ، ص ص 545، 541.
الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم ، ماجستير رسالة، عمان بسلطنة والتعليم التربية وزارة في العاملين أداء تحسين في والمادية المعنوية الحوافز أثر، الجساسي محمد الله عبد  -3

  . 574ص  ، 7055 ،الأردن  ، عمان، العالي
 .47طابي سيد علي، مرجع ساب ، ص  -4
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مع  تتكنامل التي الأساسية التحسين مناجيات أمام المؤسسة تضع بأنها تتميز وهي: الأساسية المفاهيم -
 .الأعمال لأداء العادية الأنشطة

 أكثر كفاءة ؤسسةالم تجعل التي الخدمة وأ المنتج صناعة تحفيز عمليات على تركز وهي: التسليم عمليات-
 .والتكنلفة  والجاد الوقت تخفض ذاته الوقت وفي، التكنيف على قدرتها من وتزيد، وفعالية

 .للمؤسسة التنظيمي والهيكنل المقاييس بوضع يختص ووه: التنظيمي التأثير-
 : الأداء نتحسي متطلبات -اثاني 
 : ةالتالي النقاط في موضحة العوامل من مجموعة توفر الأداء تحسين تطلبي
 .االعلي الإدارة دعم  -1
 .المدى ةوقصير  ومتوسطة لةطوي المؤسسة أهداف مع متوافقة الأداء تحسين ةعملي تكنون أن  -2
 .للمؤسسة ةاتيجيستر الإ الخطة مع منسجمة تكنون أن  -3
 .ذللتنفي قابلة   -4
 .للمؤسسة ةومعنوي ةمادي فائدة تعطي  -5
 .الأداء تحسين عملية من المستادفة الفئة معرفة  -6

 : الأداء تحسين إجراءات  الفرع الثاني:
  1:ةالتالي حلاالمر  خلال من الأداء تحسين ءاتاإجر  أهم صتلخي كننيم
 : الأداء لمشاكل الرئيسية الأسباب تحديد -1

 الأسباب دديتح أن إذ، (الأداء فجوة دتحدي) اريالمعي الأداء عن العاملين أداء في فاتانحر الإ أسباب دتحدي من لابد
 كانت إذا ماوفي ،الأداء متقيي ةكيفي عن الكنشف في ذلك من دتستفي الإدارةف، والعاملين الإدارة من لكنل ةأهمي وذ

،  سيالرئي لسببا هي لهم المتاحة الموارد ندرة أن وأ للعاملين عائد الأداء فاضإنخ أن وهل، ةبموضوعي تمت قد ةالعملي
 ومن، لأداءا نخفاضإ إلى ةالمؤدي الأسباب دتحدي خلال من لااتقلي كننيم العاملينو  الإدارة بين عاتاالصر  أن كما
 بها تمتعي التي تالقدر وا تاالماار  تعكنس ةفالفاعلي .والعمل المنظمة ئةبي في ةوقفيالم والعوامل الدوافع الأسباب هذه

 ةالذاتي تالمتغير ا إلى إضافة، الحوافزو  الأجور مثل ةالخارجي تاالمتغير  من دبالعدي فتتأثر الدوافع أما، العاملون
 المواد ةكنوعي ابايجإو  اسلب الأداء على المؤثرة ةالتنظيمي العوامل من الكنثير تتضمن التي ةالموقفي والعوامل( الحاجات)

 الخ...العمل وظروف بالتدري ةونوعي، فاالإشر  ةونوعي، المستخدمة

                                                           
 . 559 -157ص ، مرجع ساب ، عباس محمد سايلة -1
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 الحلول ضعوو  الأداء مشكنلات من للتقليل اللازمة العمل خطة تمثل: الحلول إلى للوصول عمل خطة تطوير -2
 جاة من الأداء نوتحس رتطوي مجال في ختصاصيينوالإ ستشاريينوالإ جاة من والعاملين الإدارة بين بالتعاون لها

 والمعلومات قائ الح كشف في ةالسري وعدم، العمل مناقشة في والمشاركة المفتوحة ءاوالآر  المباشرة فاللقاءات، أخرى
 .الأداء كنلاتمش لةاوإز  أدائام وتحسين للعاملين المقنعة الحلول وضع في تساهم العاملين إلى مباشرة الأداء حول

 محتوى تحديد نم ولابد، الأداء تحسين في أهمية ذات والعاملين المشرفين بين الاتصالات إن: المباشرة الاتصالات-3
 عن العاملين السؤ  وه المجال هذا في الفعالة الاتصالات على الأمثلة ومن، المناسبة الاتصال وأنماط وأسلوبه الاتصال
 من لابد لككذ،  واضحة بير سلوكيات وأ بامضة عبارات إلى  اللجوء دون الأخيرة الفترة في أدائام انخفاض أسباب

 . تحسين الأداء إلى الوصول كيفية حول ستشارتهمإ
  1:تتمثل فيما يليو الأداء  تحسين من المرجوة الفوائدالفرع الثالث : 

 الجاود زركيت إلى ؤديي وهذا( الجدد اناأحي وأ)، الحاليين العاملين تاماار  ديوتجد صقل اوليح الأداء تحسين -أ
 تم التي تاالخبر  من ستفادتهمإ ومقدار حجم كنونفي، اافي عملوني التي المؤسسة ضمن نالمتواجدي الموظفين على

 .العمل في مباشر بشكنل فااتوظي كننيم ةكبير  مناا ستفادةالإو  تعلماا
 ومالي العالم إن ،اتهممستوي ختلافإ على دةجدي تاماار  العاملينو  الموظفين إكساب على عملي الأداء تحسين -ب
 بحثي أن ملهع في بدعوي ستمري بأن رببي الذي الموظف على بيج لذا، التخصص ةأحادي على عتمدي عدي لم

 شيء عدي لم تاالماار  كتسابإو  بالتدري أمور أن كما،  المنافسة عيستطي حتى تهاماار  تحسينو  التطور عن دائما
 .دخلااوي طرقااي من تنتظر مفتوحة ةكثير  أبواب هناك، العكنس على بل صعب

 لتحاقامإب ولكنن المتوسط وأ الجامعي مامتعلي إكمال في الحظ الفاميح لم نالذي للأشخاص الفرص إعطاء -ج
 قد تاالدور  لفمخت بإعطاء تقوم التي المعاهد أن خاصة) ةكبير  تاماار  كتسابهمإ إلى تؤدي ةتدريبي تادور  بعدة

 فئات معظم كنوني أن إلى ؤديي امم (للتعلم المنتظم مالتعلي من بامنصي فاتهم لمن فرصة عطيي مما تنوعتو  زدادتإ
 .داالأفر  معظم طاقات من القصوى ستفادةالإ وبالتالي منتجا المجتمع

 رتطوي لخلا من عملاا مجال في تاوالتطور  المستجدات لآخر مواكبة المنظمة جعل على عملي الأداء ينتحس -د
 .تااربحيو  وأدائاا المؤسسة وأ الشركة على اباإيج نعكنسي مما، ااموظفي كفاءة ثوتحدي

 قللي مما العمل في والأفضل المثلى قةالطري معرفة خلال من والنفقات التكنلفة لتقلي على عملي الأداء تحسين -ه
 .العمل في ةوالفعالي الكنفاءة ادةوزي التكنلفة من

                                                           
 1- طابي سيد علي، مرجع ساب ، ص 90. 
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 امللقي هتوفير  لىإ ويؤدي، ةإنتاجي غيرال نشاطاتال في والمبذول المادور الوقت توفير على عملي الأداء تحسين -و
 .ةأهمي أكثر بأعمال

   .لمواردا من هوبير  المال عن ةأهمي قلي لا الذي البشري سمالأالر  في ستثمارإ وه الأداء روتطوي تحسين -ي

 :  أثر الحوافز على أداء الموظف العمومي المطلب الرابع :
 ةاإقتصادي آثار من لها لما ، العاملين معظم أداء على الأثر سلبية أو يجابيةإ بأنواعاا الحوافز تترك
 الذي لموظفا سيبذلها التي الجاود في الوظيفي الأثر ويتمثل الحوافز، من المستفيدين على جتماعيةوإ

 لمقدار لمساويةا الجاود تقديم خلال من وتترجم ، عنه المأخوذة والصورة المكنانة على الحفاظ أجل من الحوافز تلقى
 أسوة حوافز على ولللحص لتطلعام رانظ ، الموظفين بين تنافسي جو لتوفير إضافة ، إياه منحه تم الذي الحوافز
 الحوافز قااتحق التي والاقتصادية لاجتماعيةالآثارا أما العمل، كفاءة رفع إلى يؤدي بدوره وهذا ، العمل بزملاء
 .الغالب في فاي ، الموظف علياا يتحصل التي المادية
 قتصاديةإ اكلحلولالمش أوجدت الحوافز فتكنون ، وأسرته الموظف مناا يعاني التي المادية المشاكل حل في تساهم

 .مؤسسته إلى بالانتماء الشعور الموظف لدى تولد جتماعيةوإ
 :وهي أجله من وضعت الذي المنظور الأداء تحق  كي والمكنافآت الحوافز نظم لإدارة ثلاث أساسية أهداف

 . للمنظمة مناسبين بموظفين والاحتفاظ الاستقطاب -
 . الموظفين أداء مستويات وتطوير تحسين -
 .العاملين حقوق مع تعارض هناك يكنون لا أي بالتوظيف المتعلقة والقوانين التشريعات تطوير -

 واستقطاب المنظمة أعضاء أداء وتدعم تشجع تنافسية لحوافز ضمانة السابقة الأهداف بإنجاز ويكنون
 على فاظالح مع ، المنظمة من الكنفاءات وتسرب ، العملران دو  وتخفيض ، لدياا مؤهلين بعاملين والاحتفاظ
 . للموظف القانون كفلاا التي اتز  الامتيا و الحقوق

 طفق ، العمل صاحب من يتقاضاه الذي الأجر عنالأ  المثال سبيل على موظف هناك كان فإذا: الأجر: أولا
 الحوافز نظام ظل فيف ،يشغلاا التي تلك من أفضلبراتب  ، وظيفة عن البحث في للشروع قوي دافع لديه يكنون
( دخله جماليإ دليزي)  عملة نتائج زيادة طري  عن سلوكه الموظف نفس يغير قد ، مباشرة والأداء الأجر بين يربط
 الوظيفة . توفرها التي الحوافز فمعرفة إذن
  ستوىبم عمله الموظف يؤدي أن يمكنن ذلك وعلى ، بالأداء الترقيةقرارات  ربط المنظمات ول تحا: الترقية -ثانيا
 . تحصيلاا في الأمل أو الترقية على الحصول توقع أساس على العادي المستوى من أعلى
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 تمينالما بالموظفين الاحتفاظ على يشتمل للمديرين بالنسبة الاهتمام مجالات من: كحافز الوقت -ثالثا
 معدل من الحدب تتعل  مامتين المسألة هذه وتتضمن ، العمل في ينفقونه الذي الوقت من، وىالقص والاستفادة

 المفقود وقتال وتخفيض ، مثلا سنة الزمن من فترة خلال المنظمة في العمل يتركون الذين لأشخاص العمل رات دو 
 1.الإستمرارية لكنل من المنظمة و الوظيفة  تحقي  في الحوافز استخدام الممكنن فمن الغياب بسبب

 ماهية الوظيفة العامة : حث الثالثالمب
 يث لم يعدبح،  العصر الحديثشغلت أفكنار وأذهان الكنثير من الفقااء وشراح القانون في ن الوظيفة العامةإ

  .صبحت جزء لا يتجزأ في حياة كل مواطنأف، يتجنب التعامل مع الموظف العموميوسع أي شخص أن ب
                                                                    : تعريف الوظيفة العامة : المطلب الأول

 أبلب الدول لم ظمتاا فيوأنوظيفة العامة ن قوانين الذلك أ، امة تعريفا دقيقا وشاملايصعب تعريف الوظيفة الع  
                  : لى أهم التعاريف التي أعطيت لهاإوفيما يلي سنتطرق ، محددا لها اتقدم تعريف
بغض النظر عن شابل الوظيفة وما يحمله من مؤهلات ، " مجموعة محددة من المسؤوليات والواجباتتعرف بأنها
  .2الظروف الشخصية"وبير ذلك من ، أقدميته في الخدمة ودراسية أ

 لهذا  ذا  أردنا الوقوف على معنى دقي إو ، معاني كثيرة ذات مفاهيم متباينة، ويحمل مصطلح الوظيفة العامة -  
 : لى قسمينإفيجب أن نقسم هذه المعاني ، المصطلح

 . لها شكليليتعلق بالمعنى ا: نيوالقسم الثا، بالمعنى العضوي للوظيفة العامة يتعلق: القسم الأول
اضعين بدورهم الخ الإدارةمجموع مستخدمي على هذا المعنى " هي  يقصد بالوظيفة العامة بناء :المعنى العضوي –1

  .3متنوع"و لنظام قانوني منسجم نوعا ما 
لها ، و عموميةال الإدارةكما يقصد بالوظيفة العامة من زاوية العضوية "هي مجموعة من الموظفين يشغلون مااما داخل 

أي ، المحكنومو توث  الوظيفة العامة في كل الدول العلاقة بين الحاكم ، و لى أنها توفر خدمة عامةإأهمية كبرى بالنظر 
خل من لا بتدإ، ولا يتم تلبية هذه الخدمة العامةالجماور من جاة أخرى ، و بين الدولة ككنيان سياسي من جاة

 .4جب عبئ أداء الخدمة العمومية"عتباره يد الدولة في القيام بواإب، الموظف العام

                                                           
  1- طابي سيد علي ، مرجع سابق ، ص 121 .

  2- محمد أنس قاسم، مذكرات في الوظيفة العامة، ط7، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 5494، ص 75. 
  3- سعيد مقدم، الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المهنة، الجزائر، 7050، ص 95.

(، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة تبسة، الجزائر، 02دراسة تاريخية وصفية تحليلية، مجلة الفقه والقانون، العدد )  تطور قطاع الوظيفة العامة في الجزائر،عمار بوضياف،  -4
  70، ص 7055نوفمبر، 
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، لقانونيةعد اكونه يضمن عبارة القوا،  يرتبط بالنظام القانوني للموظف العمومي ن هذا التعريف للوظيفة العامةإ  
 .ع في الدولةالتي هي من وضع المشر 

يطب  مع و تعرف الوظيفة العامة من الناحية الشكنلية " هي نظام قانوني خاص يظار مميزاتها : ( المعنى الشكلي2
 وداري ألإالهيئات العمومية ذات الطابع او المؤسسات و دارات في مختلف الإ المعيار العضوي على كافة أعوان الدولة

 1.عتبارا للوضعية القانونية الخاصة التي يوجدون فياا"إعلى بعضام فقط 
 ووعي أكتفى في تعريفه بذكر أحد المعنيين الموضإيمه من تعاريف يلاحظ أن هناك من من خلال ما سب  تقدو 
 نهمل لا الأصح من وجاة نظرنا ألا، و في حين هناك من جمع بين المفاومين في تعريف الوظيفة العامة، العضوي

 "فة العامة بأنهاعليه يمكنن تعريف الوظي، و ضلأنهما مرتبطان ببعضاما البع، الجانب العضوي ولا الجانب الموضوعي
ظار في كيفية قيام هذه التنظيمات قد تتعل  بناحية قانونية تو مجموعة من التنظيمات التي تتعل  بالموظفين العموميين 

حياته و هتمام بمشاكله الإو  ،العمومية الإدارةفنية تتمثل في علاقة الموظف ب قد تتعل  بناحية، و الموظف العمومي بعمله
  2.خر فني"آجانب قانوني و : يجب أن تشتمل على جانبين، ن دراسة الوظيفة العامةإتطبيقا لذلك ف، و المانية

 3:ترتكز الوظيفة العامة على مبدأين أساسيين هما: المبادئ العامة للوظيفة العامة: المطلب الثاني
لتحاق بالوظيفة قي  العدالة بين الراببين في الإيقصد به تحو  :مبدأ المساواة في الدخول إلى الوظيفة العامة -1

لمبدأ وجوده في معظم ا افرض هذو  متطلبات الوظيفة العامةو التي تتواف  و العامة على أن تتوفر فيام الشروط الازمة 
 ( والذي تبنته5294والمواطن الصادر عن الثورة الفرنسية  في )، بما ورد في إعلان حقوق الإنسان قتداءإالبلدان 

( منه على أنه "يح  لكنل 75حسب نص المادة ) 5499المجموعة الدولية في الاعلان العالمي لحقوق الانسان في 
 ''.شخص الدخول على قدم المساواة في الوظائف العمومية التابعة لبلده 

فة العامة المعاصرة للوظي، في سائر القوانين الأساسية هجادر إو لى مرتبة المبادئ الدستورية , عموما إرتقى إلقد و 
اد هذا المبدأ أنه مف، و من مظاهر ممارسة الحقوق المدنية بالنسبة للمواطن عتبارا لكنون الوظائف التي يحمياا مظاراإ

ميع على الأفكنار كما ينبغي أن يعامل الج وأ، الدين وأ، العرق وأ، لا يجوز التمييز بين المواطنين على أساس الجنس
  .قدم المساواة

                                                           
  1- سعيد مقدم، مرجع ساب ، ص 91.

لعلوم ا،  ) دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة "بومرداس "(، درجة الماجستير، في دارات العمومية الجزائريةأثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين بالإتيشات ، سلوى  -2
 .92 ، ص7050، 7004لجزائر، الاقتصادية، تخصص تسيير المنظمات، من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، ا

  3-  هاشمي خرفي، الوظيفة العامة على ضوء التشريعات الجزائرية، وبعض التجارب الأجنبية، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، 7050، ص ص 500- 505. 
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لا بصفة جزئية إالوظيفة العامة لم يتحق  تطبيقه المرأة في ميدان و أن مبدأ المساواة بين الرجل ن الجدير بالملاحظة مو 
الأقل ما زالت  على وأ، بير قابلة لتوظيف العنصر النسوي، لا أنه ربم وجود فضاءاتإر لى أخإمن بلد  ةمتفاوتو 

  .تمام متزايدهإصار مصدر ، بصفة مكنثفة، التعليم، الطب، فضاءات كاملة مثلحتلالهن إن نسبة إف، متحفظة
يار أفضل ختإعن طري   ذلكو العمومية  الإدارةيقصد به الرفع من مستوى أداء و  :"مبدأ الجدارة "الاستحقاق -2

لفقرات ايتصل هذا المبدأ مباشرة بمبدأ المساواة الذي تم تحليله في و الموارد البشرية القادرة على تحمل مسؤولياتها 
نت على كل الاعتبارات التفاضلية الأخرى التي كا، القدرات الشخصيةو علاء المؤهلات إلى إلأنه يرمي ، السابقة

لا إ، ختبارلإمن ا رةالإداالحرمان في نفوس المترشحين بدون أن تمكنن و تولد الشعور ، و تغطي على عمليات التوظيف
 : هتماماتالإيم لهذا المبدأ يطرح نوعين من أن التطبي  السل

لى إيدات من قطاع مزاو يتعل  بالجاة المسؤولة عن تطبي  هذا المبدأ حتى لا يكنون محل تأويلات  :الاهتمام الأول-
  .كما كان عليه الوضع من قبل،  لى أخرىإمن مصلحة و أ، أخر
لمبدأ حتى لا يكنون سببا ار فياا الاستثناءات التي ترد على فيتعل  بالحدود التي ينبغي أن تنحص :الاهتمام الثاني-

  .في تحريفه
 : الموظف العمومي فهومم: لمطلب الثانيا

 ضرورة لأن وجود الموظفين العموميين، يعتبر موضوع الموظف العمومي من أهم الموضوعات في العصر الحديث
ذ ليس من إ، لدولبين ا جتماعيةالإو قتصادية الإو تجاهات السياسية بالربم من تباين الإ، حتمية في حياة كل الدول

  .المتصور وجود دولة بدون الموظفين العموميين 
 تعريف الموظف العمومي : الفرع الأول 

حتى قيل  ،العامل المنفذ الذي يحمل لواء النشاط العام فياا، و ساعدها الأيمن، و رأس الدولة المفكنر والموظف العام ه
 .لا ما يساويه الموظف العامإأن الدولة لا تساوي 

 ولقضاء على النحاو التشريع و عليه سوف نتناول التعريفات التي وردت بشأن الموظف العمومي من جانب الفقه و 
  : التالي

عناصر الأساسية الو الموظف العمومي حول الشروط تتمحور كل التعريفات التي وردت بشأن : التعريف الفقهي-
 . كتساب الشخص صفة الموظف العموميلإ 
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دارتها إلى تتو ، ام من المراف  العامةكل شخص يعاد اليه بعمل دائم في خدمة مرف  ع وه" كما يعرف بأنه
 .1"ةالمرفقي وأحد أشخاص القانون العام الاقليمية أ والدولة أ

 حدى الكنادرات الدائمة للمنشأة لضمان السير المنتظم للمراف إالشخص الذي يشغل عرفه الفقيه رولان "بأنه  كما
 .العامة

ى فقط بتحديد الأشخاص كتفإلمشرع الجزائري تعريفا دقيقا بل  يعطي الم:التعريف التشريعي للموظف العمومي -7
بين ، لعموميةفي القانون الأساسي العام للوظيفة ا، فلقد ميز المشرع الجزائري، طب  عليام القانون الوظيفيين يالذ

 . ثلاث فئات من الأعوان العموميين
على أنه "يعتبر موظفا كل عون عين في وظيفة عمومية  01/00من الأمر رقم  09عرفت المادة  :الموظفين-أ

  .2داري"رسم في رتبة في السلم الإو دائمة 
فتعيينام  ،هم الأشخاص الذين يتم تعيينام في وظيفة عمومية دون تثبيتام في المناصبو  :الأعوان المتعاقدين-ب

كما  تمديدها وأ، اء الرابطةإنهدارة لإيح  ل، و جراءات خاصةإو داري يخضع للقانون العام إتفاق تعاقدي يتم وفقا لإ
 .ستقالةبالإ وه أفسخ وتااء مدة العقد أإنتنقطع ب الإدارةلا يتصف بالدوام لأن علاقته ب أن عمل الموظف المتعاقد

ستعانة بخبراته هذا للإو وقتيا  الإدارة وهم الأشخاص الذين يتم تعيينام من قبل المؤسسة أو  :الأعوان المؤقتين-ج
  .3دد تعيينهتااء المدة ما لم يجإنب الإدارةتنتاي علاقته ب، و ختصاصاتإو يتمتع به من فنيات مااراته نظرا لما و 

ذين ل" يعتبر موظفين الأشخاص المعنيون في وظيفة دائمة ا 500 -11من الأمر رقم  05حسب المادة رقم و 
 .4دارات المركزية "الإ في رسموا في درجة التسلسل

 : التعريف القضائي -0
أحد  و" الشخص الذي يقوم بعمل دائم في خدمة مرف  عام تديره الدولة أويعرف الموظف العمومي بأنه ه

 .5أشخاص القانون العام"
صة كل شخص يصدر تعيينه بقرار من السلطة المخت  ومن خلال ما سب  يمكنننا تعريف الموظف العام بأنه هو 

 .أحد أشخاص القانون العامو التي تتولى ادارتها الدولة أ، في عمل دائم برضاء منه في أحد المراف  العامة

                                                           
  1- سعد نواف العنزى، النظام القانوني للموظف العام، الناشر دار المطبوعات الجامعية، الإسكنندرية، مصر، 7002، ص ص 70، 71.

   .9ص ، 7001 –جويلية  -51بتاريخ ، الصادر 91العدد ، الجريدة الرسمية ،المتضمن للقانون الأساسي للوظيفة العامة، 7001، / جويلية55المؤرخ في ، 01/00الأمر رقم  -2
 لحقوقوادارة عامة، قسم الحقوق، كلية اإداري  ، رسالة ماجستير، تخصص قانوندارة الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائرإ ،بن فرحات مولاي لحسن -3

 . 2، 1، ص ص 7057والعلوم السياسية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
  .751ص ، 5411جوان   9الصادر في ، 51العدد ، الجريدة الرسمية، المتضمن للقانون الأساسي للوظيفة العامة، 5411جوان  7المؤرخ في ، 500-11الأمر رقم  -4

  5- علي عبد الفتاح، محمد خليل، الموظف العام و ممارسة الحرية السياسية، دار الناضة العربية للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر، .7007، ص ص 59- 72. 
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 .1من خلال التعاريف السابقة فان هناك ثلاثة شروط لثبوت صفة الموظف العمومي كما يليو 
لا يكنتسب صفة الموظف العمومي الا من عين قانونا بقرار من السلطة المختصة  :التعيين من السلطة المختصة -1

، الإدارةه الوظيفة بلم يتم تعيينه في هذ بالتالي فالشخص الذي، و جراءات قانونية صحيحةذلك طبقا لإو بالتعيين ن 
ل مقابلا عن ضى بالفعتقاو كان قد تسلم العمل فعلا و لو لا يمكنن اعتباره قانونا موظفا معينا في خدمة الحكنومة 

  .عمله
يشترط أن يقوم بعمل دائم في خدمة مرف  ، موظفا ما  شخصا عتبارلإ: أن يشغل الموظف وظيفة دائمة -2
بحيث يشغل ، ةر مستم، و لا من يشغل الوظيفة العامة بطريقة دائمةإالي لا تثبت صفة الموظف العمومي وبالت، عام

  .ينقطع لخدمة الدولة، و داريدرجة معينة في التدرج الرئاسي الإ
أحد  وذلك المرف  الذي تديره الدولة أ وداري هالإيقصد بالمرف  العام  :داريإمرفق عام  العمل في خدمة -0

مرف   كتساب صفة الموظف أ ن يعمل الشخص فيمنه يتعين لإ ، و قليمية كانت أم معنويةإالأشخاص المعنوية العامة 
ن ينقطع أ فالموظف العمومي يجب، منطقيو هذا شرط طبيعي ، و القانون العامأحد أشخاص  وعام تديره الدولة أ

                   .نون الخاصدون أشخاص القا، أشخاص القانون العام الأخرى ولخدمة الدولة أ
 الوضعيات القانونية للموظف: الفرع الثاني 

القيام  -: على خمسة وضعيات أساسية، من قانون الوظيفة العمومية572نص المشرع الجزائري في المادة 
الة على حوضعية الإ ، وضعية خارج الاطار،  دابنتالإا ،مع بين أكثر من وظيفة عمومالامتناع عن الج،بالخدمة

  2:تيالخدمة الوطنية وهي كالآ ،الاستيداع 
يتمثل و وظيفة لتحاق باللإأول شرط ينحدر من ا، لتزام بالقيام بالخدمةلإيعتبر ا: لتزام بالقيام بالخدمةلإا: أولا

التقيد بقواعد و ية بصفة شخص، المشغول وأ، ضطلاع بالماام المرتبطة بمنصب الشغل المعين فيهأساسا في ضرورة الإ
تزاماته إلالتقيد بب لذا فالموظف مطالب، تأديبيةو كما يترتب على مخالفتاا توقيع جزاءات صارمة قانونية ،  المصلحة
  .لا عن طري  التفويض المرخص به قانوناإصل من جزء من مسؤوليته كننه التنولا يم، المانية

 : نشاط أخر خاصو متناع عن الجمع بين أكثر من وظيفة عمومية الإ: ثانيا 
لماام ل من أحكنام قانون الوظيفة العمومية على أنه "يخصص الموظفون كل نشاطام الماني 90نصت المادة 

بيقه المبدأ الذي يعرف تط وهو طار خاص ماما كان نوعه إولا يمكننام ممارسة نشاط مربح في ليام إالتي أسندت 
كر الموظف الفنية شريطة عدم ذ  ونتاج الأعمال الأدبية أإمكنانهم إأنه ب، ثناءاتلإستوأهم هذه ا، ستثناءاتبعض الإ

                                                           
  1- سعد نواف العنزى، مرجع ساب ، ص ص 70- 74.

  2- سعيد مقدم، مرجع ساب ، ص 722-  795 ..
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طار خاص إح في ن الموظفين ممارسة نشاط مربأن يرخص لبعض الفئات مستثناء إيمكنن  كما،  داريةرتبته الإ ولصفته أ
كذا أسلاك و الباحثين و لى أسلاك أساتذة التعليم العالي إلشأن بالنسبة للموظفين المنتمين ا ويواف  تخصصام كما ه

  .الممارسين الطبيين المتخصصين
  .الانتداب: ثالثا
هذا السلك  ستفادته فيإدارته الأصلية مع مواصلة إ وحالة الموظف الذي يوضع خارج سلكنه الأصلي أ ونتداب هالإ

مدته و لياا إ ينتمي العمومية التي الإدارة وفي الدرجات وفي التقاعد في المؤسسة أو من حقوقه في الأقدمية وفي الترقية 
  .501نصت عليه المادة سنوات هذا ما  5مدة قصوى قدرها و أشار كمدة دنيا  1قدرها 

 : الاطاروضعية خارج : ابعار
تي تقتصر على الة الهي الح، و نتداببعد إستنفاد حقوقه في الإ، وهي الوضعية التي يوضع فياا الموظف بطلب منه

هي من ، و من هذا القانون الأساسي للوظيفة العامة( 9فوج) أ(  المنصوص عليه في المادة)لى الالموظفين المنتمين إ
حين تختلف وضعية  في، داري فردي من السلطة المخولةلاهما يتم بقرار إتداب فكننالناحية الإجرائية لا تختلف عن الإ

، جاتولا يستفيد المعنيون من الترقية في الدر ، من حيث المدة التي لا يمكنن أن تتجاوز خمس سنواتطار خارج الإ
الهيئة التي وضع  ويتم تقييمه من قبل المؤسسة أو طار " راتبه الموظف الموجود في حالة "خارج الإفي حين يتقاضى 

 .لدياا في هذه الوضعية
  : ستيداعوضعية الإحالة على الإ: خامسا

هي ، و ن العملعستيداع هي حالة من الحالات التي توضع الموظف في وضعية قانونية تتمثل في التوقف المؤقت الإ
نقطاع المؤقت الإ، و دالتقاعحقوقه في الأقدمية وفي الدرجات وفي ، و توقيف راتب الموظف: لىالوضعية التي تؤدي إ

، بل يحتفظ بها كاملة، داعستيتاريخ الإحالة على الإتسبة في رتبته الأصلية عند عن العمل لا يعني فقده لحقوقه المكن
  .ستيداعالإ تتوقف بهذا التاريخ لتستأنف بعد إدماج في رتبته بعد إنقضاء مدةباية ما هنالك أن علاقته بالمسار الماني 

ة على وضع ثار المترتبومن الأ، يوضع الموظف المستدعى لأداء خدمته الوطنية: ية الخدمة الوطنيةوضع: سادسا
، اذا كان موظفا مرسما  التقاعد )و الاحتفاظ بحقوقه في الترقية في الدرجات ، الموظف في حالة القيام بالخدمة الوطنية

مع العلم أنه الغير  ،طار الخدمة الوطنيةالفترة المقضية في إن أي راتب عن ستفادة مأنه لا يح  له في هذه الوضعية الإ
 .1يقوم بأداء "واجب الخدمة الوطنية " موظف الذي

 

                                                           
  1- سعيد مقدم ، مرجع سابق ، ص 222 . 
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 : قوق الموظف وواجباتهالمطلب الثالث : ح
 الفرع الاول : حقوق الموظف 
، اء الخدمةبها أثنهذه الحقوق مناا ما يتمتع ، يستمدها من القوانين واللوائح، للموظف حقوق وضمانات ومزايا
، و 72،  00،  09،  09،  05،  04، 00،  07 واد ة ،كما جاء في المومناا ما يتمتع بها بعد تركه للخدم

 : 1هي كالأتي
، كالذي يتقاضاه الموظف كل شار طبقا لما تقتضي به الأحكنام المقررة لذل المبلغ وه الراتب: الحق في الراتب -5
 بعد أداء الخدمة في الراتب"، " للموظف الح  00-01مر رقم من الأ 07هذا ما نصت عليه المادة و 
ع الجزائري للموظف الح  في تمتعه بحماية الدولة من أجل ضمان تفربه لقد أقر المشر : الحق في الحماية. -7

 " يجب على الدولة حماية 00 – 01من الأمر رقم  00وقد نصت المادة ، للقيام بأعباء الوظيفة التي كلف بها
ة وظيفته أثناء ممارس، من أي طبيعة كانت، عتداءإ وقذف أ وشتم أ وهانة أإ والموظف مما قد يتعرض له من تهديد أ

  .ويجب علياا ضمان تعويض لفائدته عن الضرر الذي قد يلح  به"، بمناسبتاا وأ
  .الدولة في هذه الظروف محل الموظف للحصول على التعويض من مرتكنب تلك الأفعال وتحل   
ح  القيام برفع دعوة مباشرة أمام القضاء عن طري  التأسيس كطرف مدني ، لنفس الغرض، كما تملك الدولة     

  .أمام الجاة القضائية المختصة "
 كما أن هناك ظروف،  لى الراحة وذلك من أجل تجديد نشاطهالموظف بحاجة إلى الخلود إ: الحق في العطل-3
 00-01مر رقم من الأ 04ولذا نجد المادة ، لى عطلةعلية تجعله في حاجة إتطرأ  ضية قدمر  وعلمية أ وجتماعية أإ

  .مر "في هذا الأ " للموظف الح  في العطل المنصوص علياا 
ع بهذا الح  التمت نزائري للموظفين بالح  النقابي لأع الجلقد إعترف المشر : ضرابق النقابي والحق في الإالح -4

" 00-01مر رقم من الأ 05ن نصت المادة فراد وفي هذا الشألدساتير لكنل الأساسية تكنفلاا ايعتبر ممارسة لحرية أ
  .طار التشريع المعمول به "يمارس الموظف الح  النقابي في إ

ة من زائري على ضرورة خضوع الموظفين  إلى دورات تكنوينيع الجالمشر  لقد حث: الحق في التكوين والترقية -2
 00-01مر رقم من الأ 09وهذا ما نصت عليه المادة العمومية  الإدارةداء وبالتالي تحسين أل تحسين مستواهم جأ

 .تحسين المستوى والترقية في الرتبة خلال حياته المانية "" للموظف الح  في التكنوين و 

                                                           
  1-الأمر 56/53، مرجع سابق ، ص55. 



الموظف العمومي، الأداء ، الفصل الأول ــــــــــــــــــــــــــ الاطار النظري لنظام الحوافز  
 

 

49 

متع الموظف اتب حيث يتلى جانب الح  في الر إ: جتماعية والتقاعدالحق في الضمان الإجتماعي والحماية الإ -
" للموظف الح  في الحماية  00-01مر رقم من الأ 00بالضمان الإجتماعي والحماية الإجتماعية وقد نصت المادة 

  ."طار التشريع المعمول بهقاعد في إجتماعية والتالإ
ائري في نص ز الج عقر المشر أ: جتماعية وفي توفير ظروف عمل مناسبةستفادة من الخدمات الإالحق في الإ -2

ص كده نوهذا ما أ، جتماعيةح  الموظف في الإستفادة من مختلف الخدمات الإ 00-01من الأمر رقم  09المادة 
" للموظف الح  في ممارسة ماامه في ظروف عمل تضمن له الكنرامة والصحة  00-01مر رقم من الأ 02المادة 

  .والسلامة البدنية والمعنوية "
 72في المادة  نص المشرع الجزائري: ة والمساواة بين الموظفين وعدم التمييز بينهمالحق في تحقيق العدال -3

أي ظرف  بسبب وأصلام أ وأجنسام   ويجوز التمييز بين الموظفين بسبب آرائام أ" لا  00-01مر رقم من الأ
  ." جتماعيةالإ ومن ظروفام الشخصية أ

 : :واجبات الموظف العمومي  الفرع الثاني
ويتم تحديد ، رتبط بهابير م وعبائاا ومناا ما همرتبط بالوظيفة التي يقوم بأ ومناا ما هيترتب على الموظف واجبات 

لى إخلال بها سوف يعرض صاحباا وكل إ، ساسي العام للوظيفة العموميةهذه الواجبات في نصوص القانون الأ
  .لى جانباا عقوبة جنائيةديبية وقد تكنون إعقوبة تأ

ام يبادر بالقيلتحاق الموظف بالمنصب الذي عين فيه لهذا الإلتزام بمجرد إ ويبدأ: داء الخدمة الوظيفيةلتزام بأالإ -5
نفسه وليس ن يؤدي عمله بهذا الإختصاص شخصي مما يعني أن الموظف يجب أو ، ليهبالماام والمسؤوليات الموكلة إ

ظف ماما كانت "  كل مو  00-01مر المقرر من الأ 92كده المادة لى بيره وهذا ما تؤ في أن يفوضه إ له الح 
سبب لا يعفى الموظف من المسؤولية المنوطة به بليه مسؤول عن تنفيذ الماام الموكلة إ داريمكنانته في السلم الإ

  .المسؤولية الخاصة بمرؤوسيه "
اء الماام المنوطة  دب أواجن إ: خرىفته وعدم الجمع بينها وبين مهنة أفرغ الكلي لوظيتلتزام الموظف بالإ -7

خرى ام مانية ألها وعدم الانشغال بما من قبل الموظف بصفة شخصية ومستمرة يقتضيان التفرغ الكنلي بالوظيفة
ن  يخصص الموظفو "  00-01رر مر المقمن الأ 90خارجاا  وقد نصت المادة  ووقات العمل الرسمية أسواء أثناء أ

بير  .طار خاص ماما كان نوعهولا يمكننام ممارسة نشاط مربح في إليام  إ كل نشاطام الماني للماام التي أسندت
دد البحث كنشاط ثانوي ضمن شروط ووف  كيفيات تح والتعليم أ وللموظفين بممارسة ماام التكنوين أ نه يرخصأ

 .عن طري  التنظيم 
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  .الفنية ودبية أالأو عمال العلمية نام أيضا إنتاج الأكما يمكن  _  
بعد موافقة السلطة  لاإ، عمالرتبته الإدارية بمناسبة نشر هذه الأ ولا يمكنن للموظف ذكر صفته أ، وفي هذه الحالة    

 التي لها صلاحيات التعيين ". 
"يجب على الموظف الإلتزام بالسر  00-01من الأمر  99الإلتزام بالسر الماني : و هذا ما نصت عليه المادة -0

يه أن يكنشف محتوى أية وثيقة بحوزته أو أي حدث أو خبر علم به أو إطلع عليه بمناسبة ممارسة الماني ، و يمنع عل
ماامه ، ماعدا تقتضيه ضرورة المصلحة ، و لا يتحرر الموظف من واجب السر الماني إلا بترخيص مكنتوب من 

 ". 00 – 01السلطة السلمية المؤهلة" من الأمر 
الموظف أن يسار  "على 01-00ن الأمر م 94الإدارية : و هذا ما نصت عليه المادة الإلتزام بحماية الوثائ  -9

الإدارية و على أمناا ، و يمنع كل إخفاء أو تحويل  أو إتلاف الملفات أو المستندات أو الوثائ   على حماية الوثائ 
 1. الإدارية و يتعرض مرتكنباا إلى عقوبات تأديبية دون المساس بالمتابعات الجزائية
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 خــــــــــــــــــــــــــــــلاصـــــــة الفـــــــــــــــــــــــــصـــــــــــــــل
ما تم ك  هذا الفصل تم التطرق إلى نظام الحوافز من عدة جوانب تثبت مفاومه وأهميته بالنسبة للمؤسسة ،في 

من أجل  لوكياتهمسالتطرق إلى عملية تقييم الأداء التي تعتبر أداة للوقوف على أداء الموظفين من خلال متابعة 
 تحسين أدائام كما تطرقنا فيه إلى مفاوم الوظيفة العامة ومبادئاا ، والموظف العمومي وحقوقه وواجباته . 

 : من هذا الفصل ستخلاصااإومن بين النقاط التي تم  
أن الحوافز هي بمثابة المقابل للأداء المتميز ، لذلك يجب متابعة تقييم أداء الموظفين من أجل التقليل من  

يوي لتحقي  عتبارها الشريان الحلعامة بإالقرارات المتعلقة بالحوافز ، وهذا في إطار الوظيفة ا تخاذوإالأخطاء ، 
 أهداف الموظف . 

ة العامة لذا مي في الوظيففعال يساهم في تحسين الأداء للموظف العمو افز وما يمكنن قوله أن تصميم نظام حو 
 هتمام بمسألة الحوافز من أجل زيادة إنتاجية الأداء . يجب الإ
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 تمهيد :

داء أ عملية تقييم صيل ، بالإضافة إلىبعد إستعراض الجانب النظري للدراسة والمتعلق بماهية الحوافز بنوع من التف
دائه ، ولمعالجة الإشكال الخاص بالدراسة لابد من إسقاط الجانب النظري على الواقع أالموظف وكيفية تحسين 

 العملي مع الجانب النظري للدراسة . 

 معع والأدوات المستخدمة في وعلى هذا الأساس سنتطرق في هذا الفصل إلى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ، 
  ،البيانات ، ويليها تحليل الإستبيان ، وفي الأخير إستخلاص أهم النتائج التي توصلنا إليها من خلال هذا البحث

 الفصل إلى مبحثين و هما كالأتي  ولقد قسمنا هذا

 : تقديم الجامعة والوسائل المستعملة في الدراسة :  لمبحث الأول ا

:تحليل الحوافز المعتمدة في الجامعة و أثرها على أداء الموظف العمومي في المؤسسة محل الدراسة مع المبحث الثاني 
 تحليل النتائج و إختبار الفرضيات و أهم الحوافز المستخدمة .
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 : تقديم الجامعة و الهيكل التنظيمي للجامعةالمبحث الأول :

كلية للجامعة  و الهيكل التنظيمي لها و أهدافها ،ثم نتناول التعريف بمن خلال هذا المبحث ستقوم بتقديم مختصر 
 العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير و الهيكل التنظيمي لها .

 بوضياف . المطلب الأول :التعريف بجامعة محمد

 نشـأة وتطـور جـامعـة المسيلـةأولا:

في مؤسسة كانت مخصصة لتكوين سائقي السيارات  5891للجامعة في شهر فيفري من عام  الأولىبدأت النواة 
ذراع الحاجة، الذي يبعد عن المدينة ببضع كيلومترات وذلك بإنشاء معهد وطني للتعليم العالي   المسمىبالمكان 

 . ذةاتكانت بدايته بفتح أول فرع تكوين للتقنيين السامين في الميكانيك بعدد محدود من الأس

ترقية المركز  تم،ونظرا للتطور الحاصل من تزايد في عدد الطلبة وعدد المستخدمين من أساتذة وموظفين وعمال -
، حيث 4115سبتمبر  59المؤرخ في:  15/472الجامعي إلى جامعة وهذا بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم:

امعي جديد، كما عرفت الجامعة فتح كليات ومعهدين بالإضافة إلى قطب ج  10أصبحت الجامعة حاليا تضم 
 عدة تخصصات في التدرج وما بعد التدرج.

 أهــــداف الجــــامــــعة: -ثانيا 
 تتمثل المهام الأساسية للجامعة في مجال التكوين العالي على الخصوص فيما يلي: 

 جتماعية والثقافية للبلاد.والإقتصادية الإتكوين الإطارات الضرورية للتنمية  -
 .تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكويــــــــن بالبحث  -
 المساهمة في إنــــــــــتاج و نشــــــــــــر معمم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويـــــــــرها. -
 المشـــــــاركــــــــــــــة في التكـــويــــــــــــن المتواصـــــــــــــــل. -

  تتمثل المهام الأساسية للجـامعة في مجـال البحث العلمـي و التطويـر التكنولوجي على الخصوص
 1.المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي
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نقضاء فتـرة التكويـن على شـهادة ليسـانس أكاديمـي تـأهله للإلحاق بالحــياة المهنـية في مجـال تخصصه أو إبعد  -
 اولة دراسـته الجامعـية بالماسـتر والدكتـوراه إذا اسـتوفى الشروط المطلوبـة للتدرج لهاتيـن المرحـلتين من مز 

المحدد لمهام الجامعة والقواعد الخاصة  4110أوت  40المؤرخ في:  478/10بناء على المرسوم التنفيذي رقم:
المتضمن  5888آفريل  12المؤرخ في:  11-88قم: من القانون ر  09بتنظيمها وسيرها، وتطبيقا لأحكام المادة: 

 للقانون التوجيهي للتعليم العالي المعدل والمتمم الذي عرف الجامعة كما يلي:
الجــــامـــــعة مؤسسة عمومــــــية ذات طابع علمي وثقـــــافي ومهني تتمـــــتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي، تنشأ 

 ذي بناء على إقتـــــــراح من الوزير المكلف بالتعليم العـــــــالي وتوضع تحت وصايته، حيث يحدد فيالجامعة بمرسوم تنفي
 هذا المرسوم مقر الجامعة وعدد الكليات والمعاهد التي تتكون منها وإختصاصاتها.
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     (  هيكل إدارة الجامعة07رقم ) الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 44بتاريخ  للجامعة الإلكترونيالمصدر: الموقع 
  
 
 

 المطلب الثاني : التعريف بكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير .
 .العـــــــلوم الاقتصـــــــاديــــة والتجـــــاريــــــة وعـــــــــلوم التســـــــــيير لية ك: التعريف بأولا 

نيابة رئاسة الجامعة  
 وترقية البحث العلمي 

 مصلحة
التعاون وتبادل 

ما بين 
 الجامعات

نيابة رئاسة الجامعة  رئاسة الجامعة
 والإشراف والتوجيه

مصلحة متابعة 
أنشطة البحث 
 وتثمين نتائجه

مصلحة 
 الإحصاء

مصلحة متابعة 
برامج البناء 

وتجهيز 
 الجامعة

 محافظ 
 المكتبة

 الأمانة 
 العامة

 مصلحة
 التوجيه

مصلحة 
 التوجيه

المديرية 
 الفرعية

 نيابة مديرية الجامعة للبيداغوجيا والدراسات
 بعد التدرج والشهادات

مصلحة 
 المعالجة

المديرية 
 الفرعية
 للمالية

مصلحة 
 الاقتناء

مصلحة البحث 
 البيدوغرافي

 مصلحة 
 التكوين 
 المتواصل

 مصلحة 
 التعليم

 والتدريب

المديرية الفرعية 
 للوسائل والصيانة

المديرية الفرعية 
 للنشاطات الثقافية

مصلحة التكوين ليما بعد 
 التدرج والتدريب الجامعي

مصلحة الشهادات 
 والمعادلات
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لعـلوم التجارية كبـداية بسـيطة في شـكل قسم القـد بدأت كلية العـلوم الإقتصادية والتجارية وعـلـــوم التسيير  - 
تم إنشـاء المركـز الجـــــــامـعي  5884من خـلال فتـح تخصـصات: ماليـة ومحاسـبة وضـرائب، فـي سنـة  5899سـنة 

لال الموســــــــــم ـبالمسـيلة وظلـت الدائــــــرة تتـسع إلى أن تم فـتــــــــح التكويـن في المدى الطويل بفرع عـلوم التســيير خ
، أدرجت هــذه الأقسام ضمن كلـية العلوم 411/4111تم فـرع العلـوم الإقتصادية:  5888/4111الجـامــــــــــعي: 

 الاقتصادية والتجـاريـة وعـلوم التسـيير و التي تتكون من الأقســــــــام التــــــــــاليـة:
 ــــاريــــــــــــة.قســــــــــــم العــــــلوم التجـــ 
 قســـــــــــم عــــــــــلوم التســــــــــــــــيير. 
 قســــــــــــم العــــــــلوم الاقتصـــاديـــــة. 
تضمـن كلية العلوم الاقتصادية والتجـاريـة وعلوم التسـيير بجامـعة المسـيلة تكوينـاً أكاديمـياً يتحصـل الطالب بعد       

إنقضاء فتـرة التكويـن على شـهادة ليسـانس أكاديمـي تـأهله للإلحاق بالحــياة المهنـية في مجـال تخصصه أو مزاولة 
 لدكتـوراه .دراسـته الجامعـية بالماسـتر وا

 .680مجموع طلبة الليسانس :-مجموع -
 .160مجموع طلبة ما بعد التدرج : -

 . 500مجموع الأساتذة الدائمين :  -
 511، أستاذ مساعد )أ( ،  57، أستاذ محاضر )ب(  51أستاذ محاضر )أ(  – 19أساتذة التعليم العالي -

 . 40،أستاذ مساعد ) ب(
 العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير . ثانيا : الهيكل التنظيمي لكلية

 
 
 
 
 
 
 

 ( : يمثل الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير .70الشكل رقم )
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 المصدر : مكتب مصلحة المستخدمين من جامعة المسيلة .

 

 أداة الدراسة وتحليلهاالمبحث الثاني : 
 . تصميم أداة الدراسة المطلب الأول :

بعدما تعرفنا على المؤسسة الخاصة بالدراسة الميدانية سنحاول التطرق إلى بناء و تصميم أداة الدراسة ، مجتمع و 
 .عينة الدراسة و نوع الأداة 

 : مجتمع الدراسة -أولا
 بجامعة يرالتسي وعلوم والتجارية الإقتصادية العلوم كلية من الأساتذة من مجموعة من الدراسة مجتمع يتكون- 

 .  المسيلة
 قتصاديةالإ العلوم كلية من الأساتذة من عشوائية عينة بأخذ قمنا ، الدراسة مجتمع تحديد بعد:  العينة ثانيا:

 . 11 بين منعينة  21وإخترنا عينة عشوائية فتم إسترجاع   ، التسيير وعلوم والتجارية
 . 11/11/4150 إ لى  41/12/4150 من يوم 51 لفترة بالمؤسسة الدراسة دامت:  الزمني المجال ثالثا :

  : رابعا : منهج الدراسة
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 قصد ، نهايته لىإ بدايته من البحث يشيد ، مرئي الغير الخيط هو أو المطلوب الهدف إلى المؤدي الطريق هو المنهج
 أجل من ، ليالتحلي الوصفي المنهج باستخدام قمنا ، الدراسة أهداف تحقيق أجل من ، معينة  نتائج إلى الوصول
 المتوسل النتائج عرض ثم وتحليلها وعرضها والمعلومات البيانات معع في منا قصدا ، دراستها المطلوب المشكلة حل
 . إليها

  :والمعلومات البيانات جمع أدواتالثاني :المطلب 
 :  وهو بياناتال معع أدوات من نوع على اعتمدنا فقد أهدافه، تحقيق على العمل أجل ومن الموضوع لطبيعة نظرا

 الأسئلة من وعةمجم إعداد خلال من البيانات، وتجميع الحقائق على للحصول آداة الاستبيان يعتبر :الاستبيان
 . صصينالمتخ قبل من عليها الإجابة وتطلب الدراسة موضوع تمس التي
 أسئلة على مارةالاست هذه احتوت حيث ، بدراستنا المتعلقة البيانات لجمع آداة  الاستبيان إستمارة مثلت قدلو 

  . الدراسة لموضوع شاملة
 إعداد مر دوق ، الدراسة عينة على توزيعه تم ، الإستبيان بإعداد قمت ، الدراسة أسئلة على للإجابة و -

 :  التالية بالمراحل الإستبيان
  الحوافز هوممف تناولت التي والأبحاث الكتب من مجموعة بمراجعة قمت وقد:  أولية إستبيان وثيقة إعداد - أ

سؤالا ، ولقد عرضت دراسة الوثيقة على مجموعة من المحكمين ، حيث طلب  47وأثرها على تحسين الأداء ب 
 منهم إبداء أرائهم حول ملائمة الأسئلة المقترحة للدراسة .

تبيان الأخذ بعين الإعتبار أن الإس حظات المحكمين قمت بتصميم  وثيقة الإستبيان ، معبعد الـأخذ بملا -ب
 تضمن مجموعة من الأسئلة الموافقة لسلم ديكارت الخماسي .

  رموز .: تحويل عبارات السلم الخماسي إلى 70الجدول رقم 
 موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  عبارة السلم 

 1 2 0 4 5 الرمز 
 . من إعداد الباحث: المصدر 
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 نموذج الدراسة
 ةالموضوع، تم تشكيل نموذج للدراسبناء على الدراسة النظرية، والدراسات السابقة التي لها علاقة ب

 
 . يبين نموذج الدراسة70الشكل رقم:

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 تحليل نتائج الدراسة . :الثالث المبحث   

 لأداة الدراسة الصدق والثباتالمطلب الأول : 
 ختباري الصدق والثبات.شكله الأولي لابد من إخضاعه لإستبيان في بعدما تمت صياغة الإ

 لقياسه، وقمناستبيان ما وضعت أداة الدراسة؛ أن تقيس فقرات الإ يقصد بصدق ستبيان: : صدق الإ أولا
اق تس)صدق المحكمين(، وصدق الإ ،ستبيان للإستبيان من خلال؛الصدق الظاهري بالتأكد من صدق الإ
 بيان.ستالإستبيان، والصدق البنائي لمحاور الداخلي لفقرات الإ

 : صدق الظاهريال- 70
ستبيان  الإبلما يقيس ولمن يطبق عليهم ومدى علاقتها  نستبياوم على فكرة مدى مناسبة فقرات الإويق 

ظرهم ختصاص لأخذ وجهات نإلخبرة و ككل ومن هذا المنطلق تم عرض الاستبيان على مجوعة المحكمين من ذوي ا
ة للمحور  الذي تنتمي إليه، ومدى سلام رةملائمة كل عباستفادة من آرائهم في تعديله والتحقق من مدى لإوا

? = 2R 

 الدراسة النظرية، والدراسات السابقةعلى  المصدر: من إعدادنا اعتمادا 

 المتغير التابع

 المتغير المستقل

  الحوافز

 الحوافز المادية  -

 الحوافز المعنوية -

 

 

 

 أداء الموظف العمومي

? = 2R 

? = 2R 
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 ، وفيدافهاستبيان لمشكل الدراسة  وتحقيق أهلإودقة الصياغة اللفظية والعلمية لعبارات الاستبيان ، ومدى شمول ا
 ضوء أراء السادة المحكمين تم إعادة صياغة بعض العبارات وإضافة عبارات أخرى لتحسين أداة الدراسة .

  ساق الداخليالإتصدق  -2
ة الدراسة ستبيان على عينلإتساق الداخلي لفقرات الإستبيان: تم حساب الإصدق الاتساق الداخلي لفقرات ا

رتباط بيرسون بين كل فقرة والدرجة لإفرد )استمارة( وذلك بحساب معامل ا 41ستطلاعية والبالغ عددها لإا
 الكلية للمحور التابعة له.

أي  ستبيان مع المحور الذي تنتمي إليهلإتساق معيع فقرات اإخلي: مدى تساق الدالإويقصد بصدق ا-
 أن العبارة تقيس ما وضعت لقياسه أو  تقيس شيء أخر.

 :الحوافز الماديةتساق الداخلي لفقرات لإصدق ا -72-70
 اطرتبلإستخدام معامل اإب الحوافز المادية   تساق الداخلي لفقراتلإ( يوضح مدى ا70الجدول رقم )

 والمعدل الكلي لهابين الفقرات  بيرسون
 

 
ن لذي تقومو أجركم الحالي يتناسب مع العمل ا

 0,000 **0,666 لى تحسينه .إبه و يدفعكم 
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

0.  
تي لتعتبر الزيادة في الأجر أهم المكافآت المادية ا

 0,000 **0,766 دائكم .أتحفزكم على تحسين 
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

2.  
تشعرون بالرضا عن الزيادات التي تضاف 

 0,016 *0,445 لراتبكم سنويا 
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

3.  
جتماعية عن الزوجة و لإتشعرون أن العلاوات ا

 0,000 **0,760 الأولاد مقبولة .
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

0.  
ستعمال التكنولجيات الحديثة في  إيعتبر 

البيداغوجية و البحث هي أحد  النشاطات
 معايير زيادة المردودية      

0,798** 0,000 
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

0.  
م يعتبر معيار  المشاركة الفعلية في نشاطات  تقيي
الطلبة هي أهم معايير المردودية  المستخدمة في 

 الجامعة                      
0,596** 0,001 

 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

   7.033الجدولية  :   r// قيمة 00ودرجة حرية  7.70عند مستوى الدلالة  7.000الجدولية  :   rقيمة 
 00ودرجة حرية    7.70عند مستوى الدلالة  

  SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج
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  قاعدة : إذا كانتr  المحسوبة أكبر منr رتباط معنويإنه يوجد إلجدولية  ، فا 
  1.15بمستوى دلالة   sig** تعني مقارنة قيمة 
 1.11بمستوى دلالة   sig* تعني مقارنة قيمة 

  أو  قاعدة أخرى: فإذا كانت قيمةSIG رتباط إنه يوجد إف 1.11، 1.15قل من بمستوى دلالة  أ
 معنوي 

دل والمعالحوافز المادية فقرات  رتباط بين كل فقرة منلإمن خلال الجدول أعلاه  نجد  معاملات ا
)مستوى  SIGالجدولية كما أن  قيمة  r كبر من قيمةألمحسوبة ا r قيمةالكلي لفقراته دالة إحصائيا، حيث 

صادقة ومتسقة داخليا، لما الحوافز المادية ومنه تعتبر فقرات  1.11، 1.15قل من بمستوى دلالة  أ (المعنوية
 وضعت لقياسه. 

 الحوافز المعنويةتساق الداخلي لفقرات لإصدق ا -72-72
تباط ر لإستخدام معامل اإب الحوافز المعنوية  تساق الداخلي لفقراتلإ( يوضح  مدى ا70الجدول رقم ).

 لها.والمعدل الكلي بين الفقرات  بيرسون

 الرقم

معامل  الفقرة
رتباط لإا

بيرسون 
 r)المحسوب(

Sig 
)مستوى 
 المعنوية(

 النتيجة

0.  
يعتبر الثناء الشفوي و القيمة المعنوية من أهم 

 0,000 **0,752 أشكال الحوافز التي يتلقاها الموظفون 
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

0.  
حترام من قبل الر ؤساء له دور لإالتقدير و ا

 0,031 **0,554 رئيسي في تحسين أدائكم .
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

8.  
شتراك بينكم وبين المدير في حل العديد إك هنا
 0,000 **0,694 المشاكل.من 

رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

0.  
 قتراحاتكم.لإرة دالإمن ا ك استجابةهنا

0,666** 0,000 
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

07.  
أن الترقيات تمنح على أساس  عتقادكمافي 

 0,010 *0,464 الوساطة .المحسوبية و 
 معنوي (رتباط إ)يوجد 
 دال

00.  
نظام الترقيات الحالي يساعدكم على تحسين 

 0,000 **0,752 أدائكم
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال
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02.  
 فرصتكم في التقدم و الترقية ممكنة .

0,780** 0,000 
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

03.  
هتماما كبيرا حول تحسين فاعلية إتبدون 
 0,000 **0,801 الحوافز .

 ( رتباط معنويإ)يوجد 
 دال

00.  
ين أدا يجابيا على تحسإ  منح الترقيات لها  أثرا

 0,000 **0,795 ئكم 
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

   7.033الجدولية  :   r// قيمة 00ودرجة حرية  7.70عند مستوى الدلالة  7.000الجدولية  :   rقيمة 
 00ودرجة حرية    7.70عند مستوى الدلالة  
  SPSS .V 23بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: من إعدادنا 

  قاعدة : إذا كانتr  المحسوبة أكبر منr نه يوجد ارتباط معنويإلجدولية  ، فا 
  1.15بمستوى دلالة   sig** تعني مقارنة قيمة 
 1.11بمستوى دلالة   sig* تعني مقارنة قيمة 

  أو  قاعدة أخرى: فإذا كانت قيمةSIG   فانه يوجد ارتباط  1.11، 1.15اقل من بمستوى دلالة
 معنوي 

دل والمعالحوافز المادية من خلال الجدول أعلاه  نجد  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات 
)مستوى  SIGالجدولية كما أن  قيمة  r المحسوبة أكبر من قيمة r قيمةالكلي لفقراته دالة إحصائيا، حيث 

صادقة ومتسقة داخليا، لما  الحوافز الماديةومنه تعتبر فقرات   1.11، 1.15أقل من مستوى دلالة   (المعنوية
 وضعت لقياسه.

 أداء الموظف تساق الداخلي لفقرات لإصدق ا -72-73
رتباط لإستخدام معامل اإب  أداء الموظف( يوضح  مدى الاتساق الداخلي لفقرات 70الجدول رقم )

 الكلي والمعدلبين الفقرات  بيرسون
  

 الرقم

معامل  الفقرة
رتباط لإا

بيرسون 
 r)المحسوب(

Sig 
)مستوى 
 المعنوية(

 النتيجة

00.  
تؤدون مهامكم الوظيفية طبقا للمعايير 

 0,005 **0,593 المطلوبة .
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال
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00.  
تتوفر ظروف عمل حسنة تساعدكم على 

 0,001 **0,564 تحسين أدائكم .
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

00.  
تتعرفون على وجود في  نقص في أدائكم  من 

 0,000 **0,702 خلال بطاقة  التقييم.  .               
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

08.  
تساهم الحوافز في زيادة المواظبة على الدوام 

 0,000 **0,779 الرسمي .
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

00.  
 قتراحاتكم يشجعكم علىإلمسؤول بهتمام اإ

 0,000 **0,666 تحسين أدائكم
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

27.  
 دارة لكم معيع مستلزمات الوظيفة .لإتوفر ا

0,766** 0,000 
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

20.  
ستخدام معايير أداء مناسبة تزيد من  إ

 0,016 *0,445 كفاءتكم .
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

22.  
طلاعكم على نتائج تقييم أدائكم في إهم يسا

 0,000 **0,760 تحسين عملية الأداء  
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

23.  
يساهم تحديد نظام الأداء بشكل فعال في 

 0,000 **0,798 معرفة نقاط القوة و الضعف لدى  الموظفين .              
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

20.  
عتقادكم أن تقرير اللأداء السنوي هو إفي 

 0,000 **0,796 الأداة الرئيسية لمنح الحوافز و المكافآت .
 رتباط معنوي (إ)يوجد 
 دال

20.  
 يوجد لديكم علم بمعايير تقييم أدائكم .                                            

0,469* 0,021 
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

20.  
 الأداء المستخدمة في الجامعةفي رأيكم معايير 

 0,000 **0,754 هي معايير موضوعية وواضحة.
رتباط معنوي ( إ)يوجد 
 دال

   7.033الجدولية  :   r// قيمة 00ودرجة حرية  7.70عند مستوى الدلالة  7.000الجدولية  :   rقيمة 
 00ودرجة حرية    7.70عند مستوى الدلالة  

  SPSS .V 23بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: من إعدادنا  
  قاعدة : إذا كانتr  المحسوبة أكبر منr رتباط معنويإنه يوجد الجدولية، فا 

  1.15بمستوى دلالة   sigعني مقارنة قيمة ن*
 1.11بمستوى دلالة   sig* تعني مقارنة قيمة 
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  أو  قاعدة أخرى: فإذا كانت قيمةSIG   رتباط إنه يوجد إف 1.11، 1.15اقل من بمستوى دلالة
 و أداة الدراسة  راسة صدق الإستبيان.معنوي 
أقل من بمستوى  ()مستوى المعنوية SIالجدولية كما أن  قيمة  r المحسوبة أكبر من قيمة r قيمةإحصائيا، حيث 

                            ومتسقة داخليا، لما وضعت لقياسصادقة أداء الموظف ومنه تعتبر فقرات  1.11، 1.15دلالة  

 تساق البنائي لأداة الدراسة:الإصدق  -73
تســـــاق البنائي أحد مقاييس صـــــدق أداة الدراســـــة، حيث يقيس مدى تحقق الأهداف التي تســـــعى لإيعتبر صـــــدق ا 

لكلية الدراســـــة بالدرجة رتباط كل محور من محاور أداة اإويبين صـــــدق الاتســـــاق البنائي مدى  الأداة الوصـــــول إليها،
 ستبيان مجتمعة، والجدول التالي يوضح ذلك.لفقرات الإ

 داة الدراسة( يوضح صدق الاتساق البنائي لأ78جدول رقم).

 محاور الاستبيان
معامل 
 الارتباط

Sig ةالنتيج 

 الحوافز
 دال 0,003 **0,703 الحوافز المادية
 دال 0,001 **0,757 الحوافز المعنوية

 دال 0,000 **0,857 جميع فقرات الحوافز
 دال 0,005 **0,683 أداء الموظفجميع فقرات  

عند  7.00الجدولية  :   r// قيمة 00ودرجة حرية  7.70مستوى الدلالة  ندع7.02الجدولية  :   rقيمة 
 00ودرجة حرية    7.70مستوى الدلالة  

    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامج
نجــد  معــاملات الارتبــاط بين كــل محور والمعــدل الكلي لفقرات الاســــــــــــــتبيــان دالــة أعلاه  خلال الجــدولمن 

أقل من  ()مســــــــــتوى المعنوية SIGالجدولية كما أن  قيمة  r من قيمة المحســــــــــوبة أكبر r قيمةإحصــــــــــائيا ، حيث 
 ومنه تعتبر  محاور صادقة ومتسقة ، لما وضعت لقياسه.  1.11، 1.15بمستوى دلالة  

 : ثبات وصدق أداة الدراسة:ثانيا 
ســـتبيان أكثر من فس النتيجة لو تم إعادة توزيع الإســتبيان؛ أنها تعطي ن: يقصــد بثبات الإســتبيانلإثبات ا

ان، أن ثبات الاســـــــتبيان؛ يعني الاســـــــتقرار في نتائج الاســـــــتبي مرة، تحت نفس الظروف والشـــــــروط، أو بعبارة أخرى،
معينة، وقد  ةوعدم تغييرها بشــــــــــــكل كبير، فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات، خلال فترات زمني

 ستبيان الدراسة، من خلال معامل ألفا كرونباخ،كما هو مبين في  الجدول الموالي:إتم التحقق من ثبات 
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 لمحاور أداة الدراسة Cronbach's Alpha( : يبين  قيمة معامل 70جدول رقم )

 ستبيانلإمحاور ا
 Cronbach'sمعامل 

Alpha 
 عدد العبارات القيمة

 الحوافز
 6 0,705 الحوافز المادية
 9 0,773 الحوافز المعنوية

 15 0,747 جميع فقرات الحوافز
 12 0,754 أداء الموظفجميع فقرات  

 27 0,088 ستبيانجميع فقرات الإ
    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامج

 
 إلى    1.711ستبيان تتراوح بين  )كرونباخ لكل محاور الإ نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل ألفا

وهذا  1.799ستبيان معا بلغ كذلك معامل ألفا لجميع عبارات الإ( وهي معاملات مرتفعة، و  1.770
ه لتحليل تستبيان وصلاحيمما يجعلنا على ثقة تامة بصحة الإيدل على أن لأداة الدراسة ذات ثبات كبير 

 ختبار فرضياتها.إوتفسير نتائج الدراسة و 
   د؛ دل على قترب من الواحإ(، وكلما 5-1نباخ، تتراوح بين ) تجدر الإشارة إلى أن معامل الثبات ألفا كرو

عامل ن الحد الأدنى المتفق عليه لمأالصفر؛ دل على عدم وجود ثبات. و  قترب منإوجود ثبات عال، وكلما 
 . 1.0ألفا كرونباخ هو : 

 لمعالجة المشـــــكلة المطروحة  هي صـــــادقة وثابتة في جميع  اومنه نســـــتنتج أن أداة الدراســـــة التي أعددناه
 فقراتها وهي جاهزة للتطبيق على عينة الدراسة.

 عرض وتحليل المتغيرات الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة:لثاني مطلب اال
تم  ثتضــــــــــــمنت المتغيرات الديمغرافية للدراســــــــــــة كلا من: الجنس،  المؤهل، الدرجة، ســــــــــــنوات الخبرة، حي 

 :الحصول على النتائج التالية
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 الشخصية( يبين توزيع أفراد العينة حسب متغيرات المعلومات 07جدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرار الفئة المتغير الرقم

 الجنس 15
 60,0 24 ذكر
 40,0 16 أنثى

 100,0 40 المجموع

 المؤهل 14
 50,0 20 ماجستير
 47,5 19 دكتوراه
 2,5 1 أخرى

 100,0 40 المجموع

 الدرجة 10

 17,5 7 أستاذ مساعد ب
 42,5 17 أ أستاذ مساعد 

 17,5 7 محاضر بأستاذ 
 20,0 8 أستاذ محاضر أ

 2,5 1 أستاذ العليم  العالي
 100,0 40 المجموع

 الخبرة 11
 67,5 27 سنوات 07أقل من 

 25,0 10 سنة 27إلى  07من 
 7,5 3 سنة  27أكثر من 

 100,0 50 المجموع
   SPSS .Vالمصدر: من إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامج
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 : الجنستوزيع أفراد العينة حسب متغير 
وبنســــــــــــــبــة   تمثــل  الــذكور %01.11من الجدول أعلاه  نجد أن المستجوبين يتوزعون حسب متغير الجنس  بنسبة 

 لصالح الإناث % 21.11
 ( يمثل عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس70الشكل رقم )

 
 

 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج
 

 : المؤهل توزيع أفراد العينة حسب متغير  -15
 % 5.74ماجيستير ، وبنسبة  % 11المؤهل ،بنسبة  من الجدول أعلاه  نجد أن المسـتجوبين يتوزعون حسـب متغير

(: يمثل عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حســــب 78رقم)الشــــكل لشــــهادات أخرى  % 574دكتوراه وما نســــبته 
 متغير المؤهل

 
 

 
 
 
 
 
 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج

 : الدرجة توزيع أفراد العينة حسب متغير 2- 

60,00

40,00

ذكور اناث
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 أستاذ مساعد أ وبنسبة % 24.1الدرجة بنسبة  من الجدول أعلاه  نجد أن المستجوبين يتوزعون حسب متغير

 

 

، وبنســبة  % 5.74أســتاذ مســاعد ب وكذلك أســتاذ محاضــر ب بنســبة  % 5.74أســتاذ محاضــر أ ، وبنســبة  % 52 
 أستاذ التعليم العالي .  % 574
 ( يمثل عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير  الدرجة 70الشكل رقم)     

 
 

 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج
 توزيع بيانات  أفراد العينة و الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة ختبارالمطلب الثالث :إ

 (Kolmogorov-Smirnov) ختبار كولمجروف سيمرنوف(إختبار التوزيع الطبيعي)إأولا :
لاختيار الأدوات الإحصائية المناسبة  من أجل  تحليل إجابات أفراد العينة الدراسة واختبار صحة الفرضيات  

ث توجد أدوات ختبار الفرضـــــيات حيإبار ضـــــروري في حالة ختإبيانات العينة وهو يجب أولا أن نعرف طبيعة توزيع 
 2إحصائية معلميه  وغير المعملية 

عتبار إ ىطبيعة التوزيع نحتاج إلى وضع فرضيتين هما فرضية العدم والفرضية البديلة، علختبار إومن أجل  وعليه
 أن فرضية العدم للاختبار أي أنها قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع الفرضية البديلة:

H0بيانات العينة  تتبع التوزيع الطبيعي : 
H1بيانات العينة   لا تتبع التوزيع الطبيعي : 
 : هي إذا كانت قيمة الاحتمال  قاعدة(sig)  فان البيانات تتبع توزيع طبيعي 7.70اكبر من 

 
 

                                                           

 
2
، الجزء الاول ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، spss  الأساليب الإحصائية وتطبيقاتها يدويا وباستخدام برنامجعبد الكريم بوحفص ،  

 . 136 -135، ص :  2413

17,50

42,50

17,50

20,00

2,50

أستاذ مساعد ب

أستاذ مساعد  أ

أستاذ محاضر ب

أستاذ محاضر أ

اليأستاذ العليم  الع
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 (Kolmogorov-Smirnov)(.يبين القيمة الإحصائية لاختبار التوزيع الطبيعي00جدول رقم : )

 محاور الاستبيان
القيمة 
 الإحصائية

 مستوى المعنوية
Sig 

 الحوافز
 0,102 0,179 متغير الحوافز المادية    0

 0,135 0,122 متغير الحوافز المعنوية  2

 0,076 0,156 متغير الحوافز 
 *0,200 0,100 متغير أداء الموظف 

    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامج
, مما يدل على إتباع بيانات محور( لكل 1.11أكبر من ) sigمســــــــتوى الدلالة نجد  أن   55ومن خلال الجدول 

 .العينة  للتوزيع الطبيعي 
 الأدوات الإحصائية المستخدمةثانيا: 

  تم إخضـــــــاع البيانات إلى عملية التحليل الإحصـــــــائي باســـــــتخدام برنامج التحليل الإحصـــــــائي للعلوم الاجتماعية )
SPSS:.V23 حليلية و  الإحصــائية الوصــفية والت( وتم الاعتماد على بعض الاختبارات ، بالإضــافة إلى الأســاليب

 كذلك  الأشكال البيانية كما يلي :
نحرافات المعيارية،  لمئوية، المتوسطات الحسابية ، الإ: التكرارات ، النسب االأسـاليب الإحصائية الوصفية التالية .0

 والأشكال البيانية من أجل وصف المتغيرات العامة ومتغيرات البحث 
متوسط مجموعة من القيم، أو مجموع القيم المدروسة مقسوم على عددها، وذلك بغية  وهوالمتوسـ  الحسابي: .2

( لأن التنقيط 10التعرف على متوســط إجابات المبحوثين حول الاســتبيان ومقارنتها بالمتوســط الفرضــي المقدر ب )
 (، وهو يساعد في ترتيب الفقرات حسب أعلى متوسط .11( إلى )15يتراوح من)

أو  تجاه كل فقرةإنحراف اســــــــــتجابات أفراد الدراســــــــــة إ: وذلك من أجل التعرف على مدى ياريالانحراف المع .3
قتربت إكلما  استجابات أفراد الدراسة فختبار الفرضيات،ويوضح التشتت فيلإبعد، والتأكد من صـلاحية النموذج 

قية وجودة، كما أنه ثر مصـــــــداقيمته من الصـــــــفر فهذا يعني تركز الإجابات وعدم تشـــــــتتها، وبالتالي تكون النتائج أك
 يفيد في ترتيب العبارات أو الفقرات لصالح الأقل تشتتا عند تساوي المتوسط الحسابي المرجح بينها.

 لعينة واحدة  لمعرفة دلالة الإحصائية لإجابات العينة على العبارات ومحاور الاستبيان . ستودنت  tاختبار .0
عتبار هامش عين الإ ســــتقل في المتغير، ويضــــع فييؤثر المتغير الم: يقوم بتوضــــيح كيف تحليل الانحدار البســـي  .0

الخطأ، والذي يؤول إلى الصـــــــــفر عند تقدير معلمات النموذج. ومن خلاله يتم الحكم على قبول الفرضـــــــــية أو عدم 
 قبولها.
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يقيس مدى مســـــاهمة المتغير التابع في المتغير المســـــتقل، ويكشـــــف لنا النســـــبة التي يؤثر  ا : R²معامل التحديد  .0
المتغير المســـــــتقل على المتغير التابع حيث كلما كانت هذه النســـــــبة كبيرة كلما كانت المســـــــاهمة أكبر، وتعزي النســـــــبة 

 المتبقية لمتغيرات أخرى خارج الدراسة وكذا للخطأ العشوائي. 
يرســــــــــون لقياس ل الارتباط ب: بالاســــــــــتعانة بمعامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات ومعام و الثبات ختبار الصــــــــدقإ .0

 .ساق الداخلي لأداة الدراسةلإتالصدق ا
 : لمعرفة نوع توزيع بيانات العينة .Smirnov)-(Kolmogorov اختبار التوزيع الطبيعي .8

 ات أفراد عينة واختبار الفرضيات إجابتحليل المطلب الرابع :
 إجابات أفراد عينة حول  مستويات توفرو أهمية متغيرات الدراسة عرض وتحليل أولا: 

ور من محاور محختبـار الفرضــــــــــــــيـات نحـاول معرفـة ادراء  واتجاهات أفراد العينة  من خلال تحليل  عبارات كل إقبـل  
 يجـــــــابي إمــوافــقــين ،غــير مــوافــقــين تمـــــــامـــــــا( أو تجـــــــاه  : المحـــــــاد  أو  ســـــــــــــــلــ ) غــير إالاســـــــــــــــتــبــيـــــــان  هـــــــل في 

    ) موافقين ، موافق تماما( وذلك  باستخدام الأداوت الإحصائية التالية  :
 ت' ، 'إ' ( ختبار: ستيودنتT( للعينة الواحدة ) 'One Sample T test   )(  حول متوسط فرضي )حياد

يكرت  ، المتوسط الحسابي + الانحراف المعياري  ( حيت تمثل الحياد في مقياس ل0أي المتوسط الفرضي  0يساوي 
 لكل عبارة.

  ( : 5-1المدى لتحديد طول الفئة/)نحصل على مجالات كما يلي : 1.9=  1 

  ترتيب العبارة من خلال أهميتها في المحور بالاعتماد على أكبر قيمة للمتوسط  في المحور وعند تساوي المتوسط
 نحراف معياري بينهما.قل  قيمة للإالحسابي بين عبارتين فإنه يأخذ بعين الاعتبار أ

  ستبيان )حياد ، سلبية ، ايجابية( :أراء أفراد العينة على عبارات الإحالات الحكم على اتجاهات و 
 اهات إتجف 0.21إلى  4.05رة ضمن مجال من إذا كان المتوسط الحسابي لإجابات  وأراء أفراد العينة حول العبا

 وفي هذه الحالة تكون القيم أدوات الإحصائية المستخدمة كما يلي: محايدةأفراد العينة 
 
 
 

مجال المتوس  
 الحسابي

  70من 
 0.00إلى 

  0.87من 
 2.00إلى 

  2.07من 
 3.30إلى 

  3.07من 
 0.00إلى 

0.27  
 0إلى  

مستوى 
 الموافقة

غير موافق 
 بشدة 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق 
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 Tقيمة 
المتوس  

 الحسابي للعبارة

قيمة الفرق بين 
المتوس  العبارة 
 3والمتوس  الفرضي 

تجاهات إ
الإفراد 
 العينة

دلالة )معنوية( 
الإحصائية 
 للعبارة

أقل من الجدولية  Tتكون قيمة 
)مستوى   SIGوأيضا قيمة 

 7.70المعنوية( اكبر من 

  2.07من 
 3.30إلى 

 محايدة أو قريبة منه  7يساوي 
العبارة غير 
 دالة إحصائيا

    2.00إلى  70 منإذا كان المتوسط الحسابي لإجابات وأراء أفراد العينة حول العبارة ضمن مجال المتوسط الحسابي 
فاتجاهات وأراء أفراد تختلف عن الحياد  وهنا تظهر  درجات 0الى   3.07من ومجال متوسط  الحسابي:   درجة

 لنا حالتان:
 أي غير موافقين سلبيةاهات أفراد العينة إتجن إف  درجة 3من  فإنإلى  70من المتوسط الحسابي ضمن مجال  -15

 وغير موافقين تماما على العبارة وفي هذه الحالة تكون قيم الأدوات الإحصائية المستخدمة كما يلي:

 Tقيمة 
المتوس  

 الحسابي للعبارة

قيمة الفرق بين المتوس  
والمتوس  الفرضي العبارة 

3 
 اتجاهات أفراد العينة

دلالة )معنوية( 
الإحصائية 
 للعبارة

سالبة  Tتكون قيمة 
وأكبر من الجدولية 

 SIGوأيضا قيمة 
 7.70اقل من 

إلى اقل من  70
 درجة   3

 سالب 
 سلبية

) غير موافقين ، غير 
 موافقين تماما(

العبارة دالة 
 إحصائيا

قين أي موافقين، وموافيجابية إفان اتجاهات أفراد العينة  درجات 0إلى 3.07مجال من المتوسط الحسابي ضمن  -14
 وفي هذه الحالة تكون قيم الأدوات الإحصائية المستخدمة كما يلي: تماما على العبارة 

 

 Tقيمة 
المتوس  الحسابي 

 للعبارة

قيمة الفرق بين المتوس  
العبارة والمتوس  الفرضي 

3 

تجاهات الإفراد إ
 العينة

دلالة )معنوية( 
الإحصائية 
 للعبارة

موجبة  Tتكون قيمة 
واكبر من الجدولية 

 SIGوأيضا قيمة 
 7.70اقل من 

 0إلى   3.07من 
 درجات

 موجبة 
 يجابيةإ

) موافقين ، موافق 
 تماما(

العبارة دالة 
 إحصائيا



 الفصل الثاني   ــــــــــــــــــــــــــ  الدراسة الميدانية جامعة محمد بوضياف المسيلة 
 

 

73 

 الحوافز عرض وتحليل  إجابات أفراد العينة على عباراتثانيا: 
 _ تحليل إجابات أفراد العينة على  عبارات المحور الأول : الحوافز المادية70

 الحوافز المادية (: يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات02جدول رقم .)

المتوس   العبــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

متوس  الفرق عن 
متوس  الفرضي 

3 

 قيمة
T 

 مستوى
 الدلالة
Sig 

مستوى 
 الموافقة

 الترتيبح 
أهمية 
 العبارة

أجركم الحالي يتناسب مع العمل الذي تقومون  0
 به و يدفعكم الى تحسينه .

  لرابعةا الحياد 0,076 1,820 0,3000 1,0427 3,300

تعتبر الزيادة في الأجر أهم المكافآت المادية التي  2
 تحفزكم على تحسين أدائكم .

 الخامسة  الحياد 0,343 0,961 0,1750 1,1522 3,175

تشعرون بالرضا عن الزيادات التي تضاف  3
 الثالثة الحياد 0,079 1,801 0,3250 1,1410 3,325 لراتبكم سنويا

0 
تشعرون أن العلاوات الاجتماعية عن الزوجة و 

- 0,6000- 1,1723 2,400 الأولاد مقبولة .
3,237 

0,002 
غير 
 موافق

 السادسة 

0 
يعتبر استعمال التكنولجيات الحديثة في  

النشاطات البيداغوجية والبحث هي أحد معايير 
 زيادة المردودية

4,375 0,8066 1,3750 10,78
1 

0,000 
موافق 
 بشدة

 الأولى

0 
ات  نشاط يعتبر معيار  المشاركة الفعلية ف

تقييم الطلبة هي أهم معايير المردودية  
 المستخدمة في الجامعة

   الثانية موافق 0,000 7,521 1,0250 0,8619 4,025

3,433 الحوافز المادية
3 

0,5254
2 

  موافق 0,000 5,216 0,43333

 30=  0 – 07.         درجة الحرية =   30ودرجة الحرية   7.70عند مستوى الدلالة  2.7230 قيمة ت المجدولة :

    SPSS .V 23على مخرجات برنامج المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد
 من خلال الجدول أعلاه نجد :

،   0,8066  الانحراف معياري بلغوب 4,375بمتوســـــــــط حســـــــــابي بلغ :   الاولىالمرتبة  1احتلت الفقرة رقم : 
ذات دلالة  1، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  اكبروهي  10,781 المحســــــــــــوبة :  Tكما بلغت القيمة

بلغ بفارق (    0إحصــائية  وبما أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=
أي  1رة  رقم في إجابتهم على العبا موافق بشــدة،  أي أن اتجاهات أفراد العينة ايجابية ويوافقون وبدرجة 1,375

 .وديةالنشاطات البيداغوجية والبحث هي أحد معايير زيادة المرد يعتبرون استعمال التكنولجيات الحديثة في :  
،   0,8619  الانحراف معياري بلغوب 4,025بمتوســـــــــــط حســـــــــــابي بلغ :   الثانيةالمرتبة  0احتلت الفقرة رقم : 
ذات دلالــة  0، ممــا يعني الفقرة الجـدوليـة  Tمن القيمـة  اكبروهي  7,521 المحســــــــــــــوبـة :  Tكمـا بلغـت القيمــة

بلغ بفارق (    0إحصــائية  وبما أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=
أي :   0في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافق،  أي أن اتجـــاهــات أفراد العينــة ايجــابيــة ويوافقون وبــدرجــة 1,025

    امعةقييم الطلبة هي أهم معايير المردودية  المستخدمة في الجيعتبرون معيار  المشاركة الفعلية في نشاطات  ت
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،  كما 1,141  الانحراف معياري بلغوب 3,325بمتوســـط حســـابي بلغ :   الثالثةالمرتبة  0احتلت الفقرة رقم : 
غير دالة إحصــــائية  وبما  0، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  اقلوهي  1,801 المحســـوبة :  Tبلغت قيمة

لى العبارة  رقم ية  في إجابتهم عحيادأن المتوسـط الحسابي  لا وتلف عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد العينة 
   تشعرون بالرضا عن الزيادات التي تضاف لراتبكم سنوياأي :   0

،  كما 1,0427  الانحراف معياري بلغوب 3,3بمتوســــــط حســــــابي بلغ :   الرابعةالمرتبة  5احتلت الفقرة رقم : 
غير دالة إحصـــــائيا  وبما  5، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  اقلوهي  1,82 المحســـــوبة :  Tبلغت القيمة

أي  5قم ية  في إجابتهم على العبارة  ر حيادأن المتوســـــط الحســـــابي  لا وتلف عن مجال الحيادية أي أن اتجاهات  
    ناسب مع العمل الذي تقومون به و يدفعكم الى تحسينه .أجركم الحالي يت:  

،   1,1522  الانحراف معياري بلغوب 3,175بمتوســــط حســــابي بلغ :   الخامســــةالمرتبة  4احتلت الفقرة رقم : 
غير دالة إحصائيا   4، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أقلوهي  0,961 المحسـوبة :  Tكما بلغت القيمة

في إجابتهم   ةيحيادوبما أن المتوســـــــــط الحســـــــــابي  لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد   أي أن اتجاهات أفراد العينة 
    تعتبر الزيادة في الأجر أهم المكافآت المادية التي تحفزكم على تحسين ادائكم .أي :   4على العبارة  رقم 

،  كما 1,1723  الانحراف معياري بلغوب 2,4بمتوسط حسابي بلغ :   السـادسةالمرتبة  2احتلت الفقرة رقم : 
ذات دلالــة  2، ممــا يعني الفقرة الجــدوليــة  Tمن القيمــة  أكبروهي  -3,237 المحســــــــــــــوبــة :  Tبلغــت القيمــة

(    0رضــــــي=عنه) الوســــــط الف  ولكن ينقصإحصــــــائية  وبما أن المتوســــــط الحســــــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد 
ــــــة أي 0,6-بلغ بفــــــارق  ــــــة ســــــــــــــلبي  في إجــــــابتهم على العبــــــارة   غير موافقون،  أي أن اتجــــــاهــــــات أفراد العين
   تشعرون أن العلاوات الاجتماعية عن الزوجة و الأولاد مقبولة . لاأي :  2رقم 

 : وبصفة عامة نجد أن
وبما أن المتوســط الحســـابي وتلف جوهريا   0.200: بلغ الحوافز الماديةالمتوســط الحســابي لأمعالي عبارات  

، أي أن اتجاهات أفراد العينة ايجابية  وأن قيمة  0,43333ويزيد عنه  بفارق بلغ   0عن المتوســـــــــــــط الفرضـــــــــــــي=
( دالة إحصـــــــــائيا وهذا إن دل على شـــــــــيء فإنما يدل على اتفاق آراء  واتجاهات أفراد العينة 5,216) Tالاختبار 

ة الفعلية في يعتبر معيار  المشــــاركتوفر للحوافز المادية بالمؤســــســـة  محل الدراســــة  حيث  من عاليعلى وجود مســـتوى 
ولجيات الحديثة يعتبر اســتعمال التكنكما     نشــاطات  تقييم الطلبة هي أهم معايير المردودية  المســتخدمة في الجامعة
المؤســــــســــــة  محل بجهة نظر المســــــتجوبين من و   في  النشــــــاطات البيداغوجية والبحث هي أحد معايير زيادة المردودية

 الدراسة.   
المكافآت و   في الأجر  الحالي  و بالرضا عن الزيادات التي تضاف لراتبهم سنوياغير أنه فيما وص  رأيهم  

   المادية التي تحفزهم على تحسين آدائهم  فقد كانو محايدين في اتجاههم.   
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( يوضح المستوى العالي للحوافز المادية  في المؤسسة محل الدراسة  07الشكل رقم ).

 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج  
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 الحوافز المعنوية ._ تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات 72
 

 الحوافز المعنوية (: يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات03جدول رقم )

المتوس   العبــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

متوس  الفرق 
عن متوس  
 3الفرضي 

 قيمة
T 

 مستوى
 الدلالة
Sig 

مستوى 
 الموافقة

الترتيب 
أهمية 
 العبارة

0 

يعتبر الثنـــــــاء الشــــــــــــــفوي و 
ـــــــة من أهم  الـقـيمـــــــة المعنوي
أشـــكال الحوافز التي يتلقاها 

 الموظفون 

 الثالثة  موافق 0,000 5,619 0,9750 1,0975 3,975

8 
التقــدير و الاحترام من قبــل 
الرؤســـــاء له دور رئيســـــي في 

 تحسين أدائكم .
4,350 1,0013 1,3500 8,527 0,000 

موافق 
 الأولى  بشدة

0 
شــــــــــــتراك بينكم وبين إهناك 

المـــدير في حـــل العـــديـــد من 
 المشاكل .

 السابعة  الحياد 0,210 1,275 0,2000 0,9923 3,200

من الادارة  ســــتجابةإهناك   07
 الثامنة  الحياد 0,268 1,125 0,1750 0,9842 3,175 لاقتراحاتكم 

00 
عتقـــــادكم أن الترقيـــــات إفي 

تمنح على أســــاس المحســــوبية 
 و الوساة .

 التاسعة  الحياد 0,392 0,865 0,1795 1,2952 2,821

02 
ـــــــات الحـــــــالي  نـــظـــــــام الـــترقـــي
يســــــــــــاعدكم على تحســــــــــــين 

 أدآئكم
 السادسة  الحياد 0,173 1,388 0,2250 1,0250 3,225

ية فرصتكم في التقدم و الترق 03
 ممكنة .

 الرابعة  موافق 0,000 6,271 0,8750 0,8825 3,875

هتمـــامـــا كبيرا حول إتبـــدون  00
 الخامسة موافق 0,000 6,684 0,7750 0,7334 3,775 تحسين فاعلية الحوافز .

00 
ـــــــات لهـــــــا  أثــرا   مــنــح الــترقــي
11,36 1,3000 0,7232 4,300 ايجابيا على تحسين أدآئكم

8 
0,000 

موافق 
 بشدة

 الثانية 

3,635 الحوافز المعنوية
4 0,39280 0,63542 

10,23
  موافق 0,000 1

 30=  0 – 07.         درجة الحرية =   30ودرجة الحرية   7.70عند مستوى الدلالة  2.7230 قيمة ت المجدولة :

    SPSS .V 23إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: من 
   من خلال الجدول أعلاه نجد :

،  كما 1,0013  الانحراف معياري بلغوب 4,35بمتوســـط حســـابي بلغ :   الاولىالمرتبة  9حتلت الفقرة رقم : إ
ذات دلالة إحصـــائية   9، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أكبروهي  8,527 المحســـوبة :  Tبلغت القيمة

،  1,35بلغ بفارق (    0وبما أن المتوســـط الحســـابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســـط الفرضـــي=
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التقدير أي :   9في إجابتهم على العبارة  رقم  موافق بشــــــــدةأي أن اتجاهات أفراد العينة ايجابية ويوافقون وبدرجة 
 رئيسي في تحسين أدآئكم. و الاحترام من قبل الرؤساء له دور

،  كما 0,7232  الانحراف معياري بلغوب 4,3بمتوســـط حســـابي بلغ :   الثانيةالمرتبة  51حتلت الفقرة رقم : إ
ذات دلالــة  51، ممــا يعني الفقرة الجــدوليــة  Tمن القيمــة  كبرأوهي  11,368 المحســــــــــــــوبــة :  Tبلغــت القيمــة

بلغ بفارق (    0إحصــائية  وبما أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=
أي  51قم في إجابتهم على العبارة  ر  موافق بشـــــــــــدة،  أي أن اتجاهات أفراد العينة ايجابية ويوافقون وبدرجة 1,3
    أدآئكم منح الترقيات لها  أثرا  ايجابيا على تحسين:  
،   1,0975  الانحراف معياري بلغوب 3,975بمتوســــــــــط حســــــــــابي بلغ :   الثالثةالمرتبة  7حتلت الفقرة رقم : إ

ذات دلالة  7، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  كبرأوهي  5,619 المحســــــــــــــوبـة :  Tكمـا بلغـت القيمـة
بلغ بفارق (    0إحصــائية  وبما أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=

أي :   7في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافق،  أي أن اتجــاهــات أفراد العينــة ايجــابيــة ويوافقون وبــدرجــة 0,975
    أشكال الحوافز التي يتلقاها الموظفون  يعتبر الثناء الشفوي و القيمة المعنوية من أهم

،   0,8825  الانحراف معياري بلغوب 3,875بمتوســــــط حســــــابي بلغ :   الرابعةالمرتبة  50حتلت الفقرة رقم : إ
ذات دلالة  50، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  كبرأوهي  6,271 المحســــــــــــوبة :  Tكما بلغت القيمة

بلغ بفارق (    0إحصــائية  وبما أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=
أي :   50في إجــابـاتهم على العبـارة  رقم  موافق،  أي أن اتجــاهــات أفراد العينــة ايجــابيـة ويوافقون وبــدرجـة 0,875

   فرصتكم في التقدم و الترقية ممكنة .
،   0,7334  الانحراف معياري بلغوب 3,775بمتوســط حســابي بلغ :   الخامســةالمرتبة  52حتلت الفقرة رقم : إ

ذات دلالة  52، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  اكبروهي  6,684 المحســــــــــــوبة :  Tكما بلغت القيمة
بلغ بفارق (    0إحصــائية  وبما أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=

أي :   52في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافق،  أي أن اتجــاهــات أفراد العينــة ايجــابيــة ويوافقون وبــدرجــة 0,775
   ز .تبدون اهتماما كبيرا حول تحسين فاعلية الحواف

،   1,025  الانحراف معياري بلغوب 3,225بمتوســـط حســـابي بلغ :   الســـادســـةالمرتبة  54حتلت الفقرة رقم : إ
غير دالــة  54، ممــا يعني الفقرة الجــدوليــة  Tمن القيمــة  اقــلوهي  1,388 المحســــــــــــــوبــة :  Tكمـا بلغــت القيمــة

في إجابتهم  ةحياديإحصــــائيا  وبما أن المتوســــط الحســــابي  لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد 
   نظام الترقيات الحالي يساعدكم على تحسين أدائكم:   54على العبارة  رقم 

،  كما 0,9923  معياري بلغالانحراف وب 3,2بمتوســـط حســـابي بلغ :   الســـابعةالمرتبة  8احتلت الفقرة رقم : 
غير دالة إحصــــــائية    8، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة اقل  وهي  1,275 المحســــــوبة :  Tبلغت القيمة
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 إجابتهم على في حيادية وبما أن المتوســــــــــط الحســــــــــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد العينة 
    بينكم وبين المدير في حل العديد من المشاكل .هناك اشتراك :  8العبارة  رقم 

،   0,9842  الانحراف معياري بلغوب 3,175بمتوســـــط حســـــابي بلغ :   الثامنةالمرتبة  51احتلت الفقرة رقم : 
غير دالــة  51، ممــا يعني الفقرة الجــدوليــة  Tمن القيمـة  أقــلوهي  1,125 المحســــــــــــــوبـة :  Tكمـا بلغـت القيمــة

 ياديةحإحصائيا  وبما أن المتوسط الحسابي لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد العينة ويوافقون 
    هناك  استجابة من الإدارة لاقتراحاتكم :  51في إجابتهم على العبارة  رقم 

،   1,2952  الانحراف معياري بلغوب 2,821بمتوســـط حســابي بلغ :   التاســعةالمرتبة  55احتلت الفقرة رقم : 
غير دالــة  55، ممــا يعني الفقرة الجــدوليــة  Tمن القيمـة أقــل وهي  0,865 المحســــــــــــــوبـة :  Tكمـا بلغـت القيمــة

إحصــــــــــــائية  وبما أن المتوســــــــــــط الحســــــــــــابي لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد العينة ويوافقون 
 في اعتقادكم أن الترقيات تمنح على أساس المحسوبية .:  55حيادية  في إجابتهم على العبارة  رقم 

 : وبصفة عامة نجد أن  
وبما أن المتوســــــــط الحســــــــابي وتلف   0.0012بلغ  الحوافز المعنوية المتوســــــــط الحســــــــابي الامعالي لعبارات 

، أي أن اتجاهات أفراد العينة ايجابية  وان  0,63542ويزيد عنه  بفارق بلغ   0جوهريا عن المتوســــــــط الفرضــــــــي=
 ( دالة إحصــــــائيا وهذا إن دل على شــــــيء فإنما يدل على اتفاق آراء  واتجاهات أفراد10,231) Tقيمة الاختبار 

 من توفر للحوافز المعنوية  بالمؤسسة  محل الدراسة . عاليالعينة على وجود مستوى 
0( يوضح المستوى العالي للحوافز المعنوية  في المؤسسة محل الدراسة  00الشكل رقم )

 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج  

 أداء الموظف الجزء الثاني :أفراد العينة على عبارات  عرض وتحليل  إجابات -3
 أداء الموظف (يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات00جدول رقم ).

0
0,5

1
1,5

2
2,5

3
3,5

4
4,5

5

مستوى  توفر الحوافز المعنوية

مستوى التوفر 3,6354

المتوسط الفرضي 3,00

3,6354

3,00
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المتوس   العبــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

متوس  
الفرق 
عن 
متوس  
الفرض
 3ي 

 قيمة
T 

 مستوى
 الدلالة
Sig 

مست
وى 
الموا
 فقة

الترتيب 
أهمية 
 العبارة

00 
تؤدون مهــــامكم الوظيفيــــة طبقــــا 

 للمعايير المطلوبة .
4,20

0 
0,563

9 

1,2
00
0 

13,460 0,000 
موافق 
 الثانية  بشدة

00 

تتوفر ظروف عمل حسنة تساعدكم 
2,67 على تحسين أدآئكم .

5 
1,118

3 

-
0,3
25
0 

 الحياد 0,074 1,838-
الحادية 
 عشر 

08 
في  نقص تتعرفون على وجود في 

أدآئكم  من خلال بطـاقــة  التقييم.  
               . 

3,25
0 

0,898
7 

0,2
50
0 

الحيا 0,086 1,759
 د

 الثامنة 

00 
تســــاهم الحوافز في زيادة المواظبة 

3,80 على الدوام الرسمي .
0 

0,853
3 

0,8
00
0 

موا 0,000 5,929
 السابعة  فق

27 
هتمـــام المســــــــــؤول بـــاقتراحـــاتكم إ

4,32 أدآئكم يشجعكم على تحسين
5 

0,615
5 

1,3
25
0 

موافق  0,000 13,615
 الأولى  بشدة

20 

توفر الادارة لكم جميع مستلزمات 
2,57 الوظيفة 

5 
0,902

6 

-
0,4
25
0 

-2,978 0,005 

غير 
الثانية  موافق 

 عشر 

22 
ســــتخدام معايير أداء مناســــبة تزيد إ

 من كفاءتكم .
3,90

0 
0,545

4 

0,9
00
0 

10,437 0,000 
موا
 الخامسة  فق

23 
طلاعكم على نتائج تقييم إيســـــاهم 

4,07 أدائكم في تحسين عملية الأداء  
5 

0,797
0 

1,0
75
0 

موا 0,000 8,530
 فق

 الثالثة 

20 
يســـاهم تحديد نظام الأداء بشـــكل 
فعـــــال في معرفـــــة نقـــــاط القوة و 

 الضعف لدى    الموظفين .              

3,97
5 

0,800
2 

0,9
75
0 

 الرابعة  موافق 0,000 7,706

20 

عـتـقـــــادكـم أن تـقـريـر ال داء إفـي 
الســــنوي هو الأداة الرئيســــية لمنح 

 الحوافز و المكافآت .
2,80

0 
0,992

3 

-
0,2
00
0 

 التاسعة الحياد 0,210 1,275-
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20 
يوجــــد لــــديكم علم بمعــــايير تقييم 

3,90 أدائكم .                                            
0 

0,810
2 

0,9
00
0 

 السادسة موافق 0,000 7,026

20 

في رأيكم معايير الأداء المستخدمة 
في الجامعة هي معايير موضـــــــــوعية 

 وواضحة.
2,77

5 
0,891

2 

-
0,2
25
0 

 العاشرة  الحياد 0,118 1,597-

3,52 أداء الموظف
08 

0,358
93 

0,5
20
83 

موا 0,000 9,177
 فق

 

 30=  0 – 07.         درجة الحرية =   30ودرجة الحرية   7.70عند مستوى الدلالة  2.7230 قيمة ت المجدولة :

    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامج
   من خلال الجدول أعلاه نجد :

،  كما 0,6155  بلغالانحراف معياري وب 4,325بمتوســـــــــــط حســـــــــــابي بلغ :   الأولىالمرتبة  41تلت الفقرة رقم : إح
ذات دلالة إحصـــائية  وبما  41، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أكبروهي  13,615 المحســـوبة :  Tبلغت القيمة

،  أي أن 1,325بلغ بفارق (    0أن المتوســــــط الحســــــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســــــط الفرضــــــي=
هتمام المســــــــــــــؤول إأي :   41في إجابتهم على العبارة  رقم  موافق بشــــــــــــــدةوافقون وبدرجة تجـاهـات أفراد العينـة ايجـابيـة ويإ

    باقتراحاتكم يشجعكم على تحسين أدائكم
،  كما  0,5639 الانحراف معياري بلغوب 4,200بمتوســــــــــط حســــــــــابي بلغ :   الثانيةالمرتبة  50احتلت الفقرة رقم : 

ذات دلالة إحصـــــائية  وبما  50، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أكبروهي  13,46 : المحســـــوبة  Tبلغت القيمة
أن ،  أي أن 1,200بلغ بفارق (    0أن المتوســط الحســابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســط الفرضــي=

تؤدون مهــامكم أي :   50في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافق بشـــــــــــــــدةتجــاهــات أفراد العينــة ايجــابيــة ويوافقون وبــدرجــة إ
   الوظيفية طبقا للمعايير االمطلوبة .

،  كما بلغت 0,797  الانحراف معياري بلغوب 4,075بمتوســط حســابي بلغ :   الثالثةالمرتبة  40:  حتلت الفقرة رقمإ
ذات دلالة إحصــــــــــــــائية  وبما أن  40، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أكبروهي  8,53 المحســــــــــــــوبة :  Tالقيمة

،  أي أن 1,075بلغ بفارق (    0المتوســــــــط الحســـــــــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســــــــط الفرضـــــــــي=
طلاعكم على إيســـــــــــــــاهم أي :   40في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافقتجــاهــات أفراد العينــة ايجــابيــة ويوافقون وبــدرجــة إ

    نتائج تقييم أدائكم في تحسين عملية الأداء  
،  كما 0,8002  الانحراف معياري بلغوب 3,975بمتوســــــــــط حســــــــــابي بلغ :   الرابعةالمرتبة  42حتلت الفقرة رقم : إ

ذات دلالة إحصـــــائية  وبما  42، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  كبرأوهي  7,706 المحســـــوبة :  Tبلغت القيمة
،  أي أن 0,975بلغ بفارق (    0أن المتوســـــط الحســـــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســـــط الفرضـــــي=



 الفصل الثاني   ــــــــــــــــــــــــــ  الدراسة الميدانية جامعة محمد بوضياف المسيلة 
 

 

81 

يســـــــــــــــاهم تحــديــد نظــام أي :   42في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافقتجــاهــات أفراد العينــة إيجــابيــات ويوافقون وبــدرجــة إ
    الأداء بشكل فعال في معرفة نقاط القوة و الضعف لدى  الموظفين .              

،  كما 0,5454  الانحراف معياري بلغوب 3,900بمتوســـــط حســـــابي بلغ :   الخامســـــةالمرتبة  44حتلت الفقرة رقم : إ
ذات دلالة إحصــائية  وبما  44، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  كبرأوهي  10,437 المحسـوبة :  Tبلغت القيمة

،  أي أن 0,900بلغ بفارق (    0أن المتوســـــط الحســـــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســـــط الفرضـــــي=
ســــــــــــــتخـدام معايير أداء إأي :   44في إجـابتهم على العبـارة  رقم  موافقويوافقون وبـدرجـة  إيجـابيـاتاتجـاهـات أفراد العينـة 

    مناسبة تزيد من كفاءتكم .
،  كما 0,8102  الانحراف معياري بلغوب 3,900بمتوســـط حســـابي بلغ :   الســـادســـةالمرتبة  40حتلت الفقرة رقم : إ

ذات دلالة إحصـــــائية  وبما  40، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  كبرأوهي  7,026 المحســـــوبة :  Tبلغت القيمة
،  أي أن 0,900بلغ بفارق (    0أن المتوســـــط الحســـــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســـــط الفرضـــــي=

يوجــد لــديكم علم بمعــايير أي :   40في إجــابتهم على العبــارة  رقم  موافقتجــاهــات أفراد العينــة ايجــابيــة ويوافقون وبــدرجــة إ
    تقييم أدائكم .                                            

،  كما 0,8533  الانحراف معياري بلغوب 3,800بمتوســـــط حســـــابي بلغ :   الســـــابعةالمرتبة  58حتلت الفقرة رقم : إ
ذات دلالة إحصـــــائية  وبما  58، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أكبروهي  5,929 المحســـــوبة :  Tبلغت القيمة

،  أي أن 0,800بلغ بفارق (    0أن المتوســـــط الحســـــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد ويزيد عن) الوســـــط الفرضـــــي=
تســــــــــــــاهم الحوافز في زيـادة أي :   58في إجـابتهم على العبـارة  رقم  موافقتجـاهـات أفراد العينـة ايجـابيـة ويوافقون وبـدرجـة إ

    المواظبة على الدوام الرسمي .
،  كما 0,8987  الانحراف معياري بلغوب 3,250بمتوســـــــــط حســـــــــابي بلغ :   الثامنةالمرتبة  59حتلت الفقرة رقم : إ

غير دالة إحصــــــائيا  وبما أن  59، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة أقل وهي  1,759 المحســــــوبة :  Tبلغت القيمة
لى العبارة  رقم في إجابتهم ع حيادية المتوســـــــط الحســـــــابي  لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد  أي أن اتجاهات أفراد العينة 

   تتعرفون على وجود في  نقص في أدائكم  من خلال بطاقة  التقييم.  .               :   59
،  كما 0,9923  الانحراف معياري بلغوب 2,800بمتوســــــط حســــــابي بلغ :   التاســــــعةالمرتبة  41حتلت الفقرة رقم : إ

غير دالة احصــــائيا  وبما أن  41، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أقلوهي  -1,275 المحســــوبة :  Tبلغت القيمة
ى العبارة  رقم ية  في إجابتهم علحيادالمتوســـــــــــط الحســـــــــــابي  لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد العينة 

 عتقادكم أن تقرير اللأداء السنوي هو الأداة الرئيسية لمنح الحوافز و المكافآت إفي :   41
،  كما 0,8912  الانحراف معياري بلغوب 2,775بمتوســــــط حســــــابي بلغ :   العاشــــــرةالمرتبة  47احتلت الفقرة رقم : 

غير دالة إحصــــــائيا وبما أن  47، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أقلوهي   1,597 المحســـــوبة :  Tبلغت القيمة
على العبارة  رقم  في إجابتهم حيادية المتوســــط الحســـــابي لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد    أي أن اتجاهات أفراد العينة 

    وواضحة.في رأيكم معايير الأداء المستخدمة في الجامعة هي معايير موضوعية :   47
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،   1,1183  الانحراف معياري بلغوب 2,675بمتوســــــــط حســــــــابي بلغ :  الحادية عشــــــــرالمرتبة  57احتلت الفقرة رقم : 
غير دالة إحصــــــــائيا   57، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  أقلوهي  -1,838 المحســــــــوبة :  Tكما بلغت القيمة

جابتهم على العبارة  في إ حيادية وبما أن المتوســــط الحســــابي  لا وتلف جوهريا عن مجال الحياد أي أن اتجاهات أفراد العينة 
   تتوفر ظروف عمل حسنة تساعدكم على تحسين أدائكم .:  57رقم 

،  كما 0,9026  الانحراف معياري بلغوب 752,5بمتوسـط حسابي بلغ :  الثانية عشـرالمرتبة  45احتلت الفقرة رقم : 
ذات دلالة إحصــائية  وبما  45، مما يعني الفقرة الجدولية  Tمن القيمة  كبرأوهي  -2,978 المحســوبة :  Tبلغت القيمة

،  أي أن 0,425-بلغ بفارق ( 0أن المتوســــط الحســــابي وتلف جوهريا عن مجال الحياد وينقص عنه )الوســــط الفرضــــي=
توفر الادارة لهم معيع مســــــــتلزمات  أي :  لا 45اتجاهات أفراد العينة ســــــــلبية  غير موافقين  في إجابتهم على العبارة  رقم 

 .  الوظيفة
 : وبصفة عامة نجد آن

وبما أن المتوســــط الحســــابي وتلف جوهريا  0.1419بلغ  أداء الموظف متوســــط الحســــابي لأمعالي عبارات 
، أي أن اتجاهات أفراد العينة ايجابية  وان قيمة  0,52083ويزيد عنه  بفارق بلغ   0عن المتوســــــــــــط الفرضـــــــــــــي=

( دالة إحصــــــــائيا وهذا إن دل على شــــــــيء فإنما يدل على اتفاق آراء  واتجاهات أفراد العينة 9,177) Tالاختبار 
 بالمؤسسة  محل الدراسة   لأداء الموظف عاليعلى وجود مستوى 

( يوضح المستوى العالي لأداء الموظف ب المؤسسة محل الدراسة  02الشكل رقم )

 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات برنامج  
 المتغيرات البحث بالمؤسسة محل الدراسة خلاصة عامة لإجابات أفراد العينة و مستويات

 ( يبن مستويات المتغيرات البحث بالمؤسسة محل الدراسة00جدول رقم :.)

0
0,5

1
1,5

2
2,5

3
3,5

4
4,5

5

مستوى  اداء الموظف

مستوى التوفر 3,5208

المتوسط الفرضي 3,00

3,5208

3,00
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 متغيرات  الرقم
المتوس  
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي  

مستوى  الترتيب
 التوفر 

متوفر بدرجة  14 68,67% 0,52542 3,4333 الحوافز المادية  .0
 عالية

2.  
الحوافز 
 المعنوية

3,6354 0,39280 %72,71 
متوفر بدرجة  15

 عالية

متوفر بدرجة   71,09% 0,32892 3,5545 الحوافز
 عالية

متوفر بدرجة   70,42% 0,35893 3,5208 أداء الموظف
 عالية

مسـتويات والأهمية المتغيرات الدراسـة وترتيبهم  بالمؤسـسة محل الدراسة يتبين لنا  : من خلال الجدول أعلاه
 كمايلي :   –

يليه متغير الحوافز المادية   %  02.00بالنســـــــــــبة لمتغيرات الحوافز المعنوية   احتل المرتبة الأولى بنســـــــــــبة مئوية بلغت 
بالمؤســـــــــــــســـــــــــــة محل الدراســـــــــــــة    أن نســـــــــــــبة الإمعالية الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي% و % 08.00بنســـــــــــــبة  

. وعليـه وجب علينا معرفة مدى تأثير % 07.02في حين   أن  نســــــــــــــبـة أداء الموظف بلغـت  %00.70هي
 نظام الحوافز في تحسين أداء الموظف العمومي

يبن مستويات متغيرات البحث بالمؤسسة محل الدراسة .(03الشكل رقم )

 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSبرنامج  المصدر: من إعدادنا بالاعتماد على مخرجات 

 
 
 

0
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4
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5

الحوافز المادية الحوافز المعنوية الحوافز أداء الموظف

3,4333
3,6354

3,5545 3,5208



 الفصل الثاني   ــــــــــــــــــــــــــ  الدراسة الميدانية جامعة محمد بوضياف المسيلة 
 

 

84 

 ختبار الفرضيات الدراسةإثالثا:  
   تؤثر الحوافز على أداء الموظف العموميالفرضية الرئيسية : 
  أي 
  0الفرضــــــية الصــــــفريةH : تأثير ذو دلالة إحصــــــــائية للحوافز على أداء الموظف العمومي عند مســــــــتوى  لا يوجد

 1.11الدلالة الإحصائية  
  1الفرضـــــية البديلةH:  تأثير ذو دلالة إحصــــــائية للحوافز على أداء الموظف العمومي عند مســــــتوى الدلالة  يوجد

 1.11الإحصائية  
  لة إحصـــــائية ثر ذو دلاأللتحقق من وجود   تحليل الانحدار البســــي لاختبار هذه الفرضـــــية تم  اســـــتخدام اختبار

 والقاعدة الرفض  أو القبول هي :
  ة الصـفرية إذا كانت :  قيمة قبول الفرضـيF    من قيمة  أصغرالمحسوبةF  أو   1.11المجدولة عند مستوى الدلالة

 .0,05من  أكبر sigقيمة مستوى دلالة 
  قبول الفرضــــــية البديلة إذا كانت :  قيمةF   أو   1.11دولة عند مســـــــتوى الدلالة 111من قيمة  أكبر المحســــــوبة

 ..0,05من  أصغر sigقيمة مستوى دلالة 
  لعموميعلى أداء الموظف االحوافز تأثير   (.  يبين نتائج تحليل  الانحدار البسي  بين00جدول  رقم :.)

  
معنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
  المعنوية

 (SIG) 
R 2R   B t 

مستوى 
  المعنوية

 (SIG) 

9,814 0,003 0,453 0,205 

Con
stant 

1,
9
3
1 

3,79
8 

0,001 

 الحوافز

0,
4
5
0 

3,13
3 

0,003 
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 ( 38،   0ودرجة الحرية ) 7.70عند مستوى الدلالة  0.708 المجدولة :F قيمة 
ـــة = )عـــدد المتغيرات   ـــة ) 0= 0-2(=  0-حيـــث درجـــة الحري عـــدد  –(N،    عـــدد العين

 38=   2 -07المتغيرات= 
    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد على مخرجات برنامج

 الـحـوافــز )بـنـوعـيــهــــــا( رأس مـن خـلال الـنـتـــــــائــج الجـــــــدول أعـلاه نجـــــــد أن مـعـــــــامـــــــل ارتـبـــــــاط بــيرســــــــــــــون بـين
أكبر من  9,814المحســـوبة:  Fوهو دالة إحصــائيا   حيث قيمة  R =0.453 بلغ : أداء الموظف العموميو 

. أي توجــد علاقــة بين  (38،   0)ودرجــة الحريــة  1.11عنــد مســــــــــــــتوى الــدلالــة  0.708 المجــدولــة : Fقيمــة 
 المتغيرين.

ــــ  الحوافزوهذا يعني أن  7.270بلغ :   4Rوأن قيمة  معامل التفسير   ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ ـــــ من  %27.07يفسر ويساهم بـ
 وهي مســــــــــاهمة ضــــــــــعيفة  والباقي -بالمؤســــــــــســــــــــة محل الدراســــــــــة  أداء الموظف العموميالتغيرات التي تحدث في  

 راجع إلى عوامل أخرى . 78.11%
نه بزيادة أيعني وهذا    B=0,450بلغ:  الحوافز  المســــــتقلمن الجدول  نجد أيضــــــا قيمة معامل الانحدار للمتغير 

 0,450مة بقيبالمؤسسة محل الدراسة   أداء الموظف العمومي يؤدي إلى الزيادة  متغير الحوافز وحدة واحدة في
تأثير ذو دلالة  يوجد  :أي    H1ونقبل الفرضــــــــــية البديلة  H0ومنه نرفض الفرضــــــــــية الصــــــــــفرية  : الاســــــــتنتاج

 1إحصائية للحوافز على أداء الموظف العمومي عند مستوى الدلالة الإحصائية  
   على أداء الموظف العمومي الحوافز المادية: تؤثر الفرضية الاولى 
  أي 
  0الفرضــــــــية الصــــــــفريةH : على أداء الموظف العمومي عند  المادية تأثير ذو دلالة إحصـــــــــــائية للحوافز لا يوجد

 1.11مستوى الدلالة الإحصائية  
  1الفرضــــية البديلةH:  على أداء الموظف العمومي عند مســـــتوى  المادية تأثير ذو دلالة إحصـــــائية للحوافز يوجد

 1.11الدلالة الإحصائية  
   لالة إحصـــــائية ثر ذو دأللتحقق من وجود   تحليل الانحدار البســــي ســـــتخدام اختبار إلاختبار هذه الفرضـــــية تم

 والقاعدة الرفض  أو القبول هي :
   قبول الفرضـية الصـفرية إذا كانت :  قيمةF    من قيمة  أصغرالمحسوبةF  أو   1.11المجدولة عند مستوى الدلالة

 .0,05من  أكبر sigقيمة مستوى دلالة 
  قبول الفرضــــــية البديلة إذا كانت :  قيمةF   من قيمة  أكبر المحســــــوبةF  أو   1.11المجدولة عند مســــــتوى الدلالة

 .0,05من  أصغر sigقيمة مستوى دلالة 
ء الموظف على أدا الحوافز الماديةتأثير   سي  بين( يبين نتائج تحليل  الانحدار الب00جدول  رقم :.)

 العمومي 
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  
معنوية الكلية لنموذج 

 الانحدار
 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
  المعنوية

 (SIG) 
R 2R   B T 

مستوى 
  المعنوية
 

(SIG) 

1,813 0,186 0,213 
0,04

6 

Con
stan

t 

4,53
3 

5,52
2 

0,000 

 الحوافز
 المادية

-
0,31

2 

-
1,34

6 
0,186 

 ( 38،   0ودرجة الحرية ) 7.70عند مستوى الدلالة  0.708 المجدولة :F قيمة 
عدد  –(N،    عدد العينة ) 0= 0-2(=  0-حيـث درجة الحرية = )عدد المتغيرات  

 38=   2 -07المتغيرات= 
    SPSS .V 23على مخرجات برنامج المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد

ــمــــــاديــــــة  رأس رتـــبـــــــاط بــيرســــــــــــــــون بـــينإتـــــــائـــج الجـــــــدول أعـــلاه نجـــــــد أن مـــعـــــــامـــــــل مــن خـــلال نـــ  الــحــوافــز ال
قل من أ 1,813المحســــوبة:  Fوهو دالة إحصــــائيا   حيث قيمة  R =0.213 بلغ : أداء الموظف العموميو 

. أي لا توجـد علاقـة بين  (38،   0)ودرجـة الحريـة  1.11عنـد مســــــــــــــتوى الـدلالـة  0.708 المجـدولـة : Fقيمـة 
 المتغيرين.

تأثير ذو دلالة  يوجد لا :أي   H0ونقبل الفرضــــــــية الصــــــــفرية    H1ومنه نرفض الفرضــــــــية البديلة : الاســــــتنتاج
 1.11على أداء الموظف العمومي عند مستوى الدلالة الإحصائية   المادية إحصائية للحوافز

   على أداء الموظف العمومي الحوافز المعنوية: تؤثر الفرضية الثانية 
  أي 
  0الفرضـــــــية الصـــــــفريةH : على أداء الموظف العمومي عند  المعنوية تأثير ذو دلالة إحصـــــــــائية للحوافز لا يوجد

 1.11مستوى الدلالة الإحصائية  
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  1الفرضـــية البديلةH:  على أداء الموظف العمومي عند مســـتوى المعنوية تأثير ذو دلالة إحصـــائية للحوافز يوجد 
 1.11الدلالة الإحصائية  

   لالة إحصـــــائية ثر ذو دأللتحقق من وجود   تحليل الانحدار البســــي ســـــتخدام اختبار إلاختبار هذه الفرضـــــية تم
 والقاعدة الرفض  أو القبول هي :

   قبول الفرضـية الصـفرية إذا كانت :  قيمةF    قيمة  من أصغرالمحسوبةF  أو   1.11المجدولة عند مستوى الدلالة
 .0,05من  اكبر sigقيمة مستوى دلالة 

  قبول الفرضــــــية البديلة إذا كانت :  قيمةF   من قيمة  أكبر المحســــــوبةF  أو   1.11المجدولة عند مســــــتوى الدلالة
 .0,05من  أصغر sigقيمة مستوى دلالة 
أداء الموظف  على المعنويةالحوافز تأثير   الانحدار البسي  بين.(.. يبين نتائج تحليل  08جدول  رقم  )

  العمومي
  

معنوية الكلية لنموذج 
 الانحدار

 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
  المعنوية

 (SIG) 
R 2R   B T 

مستوى 
  المعنوية

 (SIG) 

7,061 0,011 0,396 
0,1
57 

Const
ant 

2,1
10 

3,6
58 

0,001 

 الحوافز
 المعنوية

0,4
33 

2,6
57 

0,011 

 ( 38،   0ودرجة الحرية ) 7.70عند مستوى الدلالة  0.708 المجدولة :F قيمة 
عدد المتغيرات=  –(N،    عدد العينة ) 0= 0-2(=  0-حيث درجة الحرية = )عدد المتغيرات  

07- 2   =38 
    SPSS .V 23بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: من إعدادنا  

 الــحــوافــز الــمــعــنــويــــــة رأس مــن خــلال الــنــتـــــــائــج الجـــــــدول أعــلاه نجـــــــد أن مــعـــــــامـــــــل ارتــبـــــــاط بــيرســـــــــــــــون بــين
اكبر من  7.061المحســـوبة:  Fوهو دالة إحصـــائيا   حيث قيمة  R =0.396 بلغ : أداء الموظف العموميو 

. أي توجــد علاقــة بين  (38،   0)ودرجــة الحريــة  1.11عنــد مســــــــــــــتوى الــدلالــة  0.708 المجــدولــة : Fقيمــة 
 المتغيرين.
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 %15.70يفسر ويساهم بــــــــــــ  المعنوية الحوافزوهذا يعني أن  0.157بلغ :   4Rوأن قيمة  معامل التفسير  
اقي وهي مســـــــاهمة ضـــــــعيفة  والب -بالمؤســـــــســـــــة محل الدراســـــــة  أداء الموظف العموميمن التغيرات التي تحدث في  

 راجع إلى عوامل أخرى . 84.30%
يعني وهذا    B=0,433بلغ:   المعنوية الحوافز المســـــــتقلمن الجدول  نجد أيضـــــــا قيمة معامل الانحدار للمتغير 

ســــــــــة محل بالمؤســــــــــ  العموميأداء الموظف  يؤدي إلى الزيادة  المعنوية متغير الحوافز أنه بزيادة وحدة واحدة في
 0,433بقيمة الدراسة 
تأثير ذو دلالة إحصائية  يوجد  :أي    H1ونقبل الفرضية البديلة  H0ومنه نرفض الفرضية الصفرية  : الاستنتاج
 1.11على أداء الموظف العمومي عند مستوى الدلالة الإحصائية   المعنوية للحوافز

 خلاصة نتائج  الفرضيات
 يبين ملخص نتائج الفرضيات الدراسة..(. 00جدول )

 
 R2 المتغيرات الفرضية

القدرة 
 التفسيرية

نتيجة 
 الفرضية

 التفسير
قوة 
 التابع المستقل التفسير

الفرضية 
 الرئيسية 

 الحوافز 

أداء 
الموظف 
   العمومي

7.270 
قبول 
 البديلة
 

ـــــعـــــني أن الحـــــوافـــــز  وهـــــــذا ي
بنوعيهــــا المــــادي والمعنوي ) 

(   قـــــــد فســــــــــــــــــــرت مــــــعـــــــا
مـن الـتـغيرات  27.07%

ـــــــــــتي تحـــــــــــدث في أداء  ال
  الـــــمـــــوظـــــف الـــــعـــــمـــــومـــــي
بالمؤســـــــــســـــــــة محل الدراســـــــــة  

راجع إلى  %85.0والباقي 
 عوامل أخرى .  

تفسير  
 ضعيف

الفرضية 
الفرعية 
 الأولى

الحوافز 
 المادية

0,046 
قبول 
 لا يوجد تأثير )غير معنوي( الصفرية

الفرضية 
الفرعية 
 الثانية

الحوافز 
 المعنوية

قبول  0.157
 البديلة

وهذا يعني أن الحوافز 
بنوعيها المادي والمعنوي ) 
معا(   قد فسرت 

تفسير  
 ضعيف
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من التغيرات  27.07%
أداء  التي تحدث في

  الموظف العمومي
بالمؤسسة محل الدراسة  

راجع إلى  %85.0والباقي 
 عوامل أخرى .  

 على نتائج اختبار الفرضيات المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد
 نموذج الدراسة 

 بناء على نتائج اختبار الفرضيات الدراسة ، تم تشكيل نموذج للدراسة الميداني  
 يبين نموذج الدراسة 00الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

= 2R0.205 

 المصدر: من إعدادنا اعتمادا على نتائج اختبار الفرضيات

 المتغير التابع

 المتغير المستقل

  الحوافز

 

 الحوافز المعنوية -

 

 

 أداء الموظف العمومي

 بالمؤسسة محل الدراسة

 

   

=0.1572R 

%71,09 

 ةمرتفع بنسبةيتوفر / 

%70,42 

 ةمرتفع بنسبةيتوفر / 

%72,71 

 ةمرتفع بنسبةيتوفر / 
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 لــة الفصـــــــــخلاص
من خلال الدراسة التطبيقية اتضح الدور الكبير للحوافز في المؤسسة محل الدراسة ، حيث تساهم الحوافز      

في جعل الأفراد أكثر إنجازا للمهام بحماس و هذا ما لاحظناه من خلال  دراسة عينة من أساتذة كلية العلوم 
 .قول بأن مستوى الحوافز جيد الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير و من خلال النتائج يمكن ال

و هذا من جهة و بانحراف معياري 0.20ذ بلغ المتوسط الحسابي للمحور الأول و المتعلق بالحوافز المادية ب إ
راء و إجابات العينة و تقار ا أما المحور الثاني و المتعلق بواقع آعلى  اتفاق  ، حيث يدل هذا 1.14ب 

وافز دراسة ، فوجدنا ان المتوسط الحسابي اكبر بقليل من المتوسط الحسابي للحالحوافز المعنوية بالمؤسسة محل ال
اء و أر تفاق على إدل يا و هذا أن دل على شيئي إنم 1.08معياري و انحراف 0.001المادية اذ بلغ 

 .محل الدراسة من الحوافز المعنوية بالمؤسسة  العينة على وجود مستوى عالي أفراد تجاهات إ
ا المحور الثالث فكانت نتائجه عالية مما يعكس الأداء بالمؤسسة محل الدراسة ، بمتوسط حسابي قدره أم      
و هذا يعكس الاخر العلاقة القوية بين الحوافز بنوعيه المادي و المعنوي و أداء الموظف العمومي ،  0.14

مما يعكس توفير المؤسسة  1.71ة ب و الحوافز المعنوي 1.71حيث بلغ معامل الارتباط للحوافز المادية ب 
 .لمختلف الحوافز المعنوية التي من شانها تحسين أداء الموظف بالمقارنة مع الحوافز المادية التي تعتبر متوسطة 
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لخاتمة العامة :ا  

يعتبر الموظف العمومي من الركائز التي تقوم عليها الوظيفة العامة ، و على هذا الأساس زاد الاهتمام و العناية من 
طرف الباحثين ، حيث نجد الكثير من النظريات التي فسرت مختلف الدوافع و الحوافز و أنواعها مادية كانت أم 

اس لزيادة الإنتاجية و تحسين الأداء على خلاف النظريات معنوية ، فهناك نظريات ركزت على الحافز المادي كأس
التي بينت أثر الحافز المعنوي لجانب الحافز المادي ، و عليه يلقى على عاتق إدارة الموارد البشرية مهمة تقييم أداء 

ء  الأداالافراد و سلوكهم و إستغلال دوافعهم تجاه الأداء و توجيهها نحو السلوك الأفضل ،كما تسعى إلى تحسين
.بشتى الطرق و تحقيق الكفاءة في الأداء   

   النظرية الدراسة نتائج 

و لاحظنا أن الحوافز بأنواعها تساهم في تحسين أداء الموظف ، و من خلال هذا البحث تم التوصل إلى مجموعة -
:  من النتائج نلخصها فيما يلي  

خلق الرغبة لديهم بالمؤسسة و عليه نقبل الفرضية للحوافز دور مهم جدا في توجيه دوافع الأفراد من خلال  -
" أداء الموظف العمومي تؤثر الحوافز على الرئيسية القائلة "  

 نتائج الدراسة التطبيقية 

 و من خلال الدراسة التي قمنا بها في الجامعة على عينة من الأساتذة من الكلية كانت النتائج المسجلة كما يلي : 

في المحور الأول من الدراسة و المتعلق بالحوافز المادية وجدنا أن المؤسسة توفر قدر مرتفع من الحوافز المادية و يمكن 
مما يساعد الأفراد على إلتزامهم نحو تحقيق  3..3القول بأنه كافي و قدر المتوسط الحسابي لسلم ليكارت قدر ب 

 .لمؤسسة محل الدراسة أهدافهم ، و يمكن للتحفيز المادي أن يؤثر با

و  34..الحوافز المعنوبة بالكلية بدرجة أكبر مقارنة بالحوافز المادية و بمتوسط حسابي قدرهو في المحور الثاني تؤثر 
  ر الحوافز المادية بدرجة متوسطة .هذا ما يعكس توف

توفر الحوافز المادية و المعنوية أما المحور الثالث ، فوجدنا أن أداء الموظف العمومي مرتفع و هذا ما يعكس 
،و يلعب التحفيز دور كبير  في تحسين جودة  4..3بالمؤسسة محل الدراسة ، حيث قدر المتوسط الحسابي ب

  .الأداء 

ر في تحسين أداء الموظف العمومي.يمكن القول أن الحوافز المعنوية تأث و من خلال ذلك  



 خـــــاتــــمة عـــــــامة 
 

 

93 

قبول صحة الفرضية الثانية " تؤثر الحوافز المعنوية على أداء الموظف و من خلال النتائج المتوصل إليها أنه يمكن 
. ....العمومي عند مستوى الدلالة   

    .و في الأخير يمكن القول بأن الحوافز لها أثر إيجابي كما أن هناك عوامل أخرى

:لمقترحات ا  

و علوم التسيير الى بعض النتائج و التي  خلصت دراسة عينة من الأساتذة من كلية العلوم اللإقتصادية و التجارية
  :يمكن تدعيمها ببعض المقترحات نذكر منها

من الأفضل التركيز أكثر على الحوافز المادية و المعنوية من أجل تسهيل إستجابة الموظفين لتحسين أدائهم -1  

عن الأولاد و الزوجة بين الحوافز التي يستحسن تفعيلها نذكر على سبيل المثال الزيادة في العلاوات  من -4  

  شهادات. من الأفضل تقديم عبارات الشكر و التقدير و الإحترام في شكل مكتوب أو -3

ل فز على سبيالعاملين في المؤسسة ،فما يحيستحسن مراعاة إختلاف الحوافز بإختلاف مستويات الموظفين -.
الموظف المتعاقد هو التثبيت ، أما الموظف الجديد فيستجيب أكثر للحوافز المادية أو الأجر ، أما الموظف صاحب 

 الخبرة فيكون أكثر أداء بالحصول على الترقية و تغيير طبيعة المهام و الترقية في رتب أعلى .
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 قـائـــمـة المــــراجــع 
 . لكتبأولا :ا

)التحفيز والمكافئات(، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، بالحوافز ،لإدارة ا ، العاني هيثم -1
1011  . 

، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الإدارية(تخصص نظم المعلومات ية )الموارد البشر إدارة ،  ربابعة محمد علي -1
 .1002، الأردن

ار الفكر الجامعي د، معاصر( مدخل)البشرية ، إدارة الموارد تعليبخالد عبد المجيد ، صابر محمد عبد العليم-2
 . 1010سككندرية، مصر، الإ ،للنشر والتوزيع

 عمان،دار الراية للنشر والتوزيع،  الأفراد،ودورها في صقل قدرات  الإدارية،، نظام الحوافز  تركي براء رجب -4
 . 1012الأردن، 

 الإسكلامية،دار التوزيع والنشر ، أداء بشري متميز(  )نحوالتحفيز الفعال،  سكتراتيجياتإ ،علي الوهابعبد  -2
 .1000الأندلس، 

 .1002 الأردن،دار قنديل ، عمان ،  الإنسانية،إدارة الأفراد والعلاقات محمد، الصيرفي-6
 .  1892،  الإنتاجية ، مكتبة غريب للنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصرإدارة الأفراد والكفاءة  السلمي علي ، -2
 .  1001، الإدارة المعاصرة ، دار زهران للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، عمر وصفي  عقيلي  -9
النشر والتوزيع ، عمان  عالم الثقافة  دارالحديثة في إدارة الموارد البشرية ،  الاتجاهات، طاهر محمود الكلاكدة  -8
 .  1011،  الأردن، 

 .  1010مهدي حسن زويلف ، إدارة الأفراد ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  -10
 .  1011،  الأردنن ، ادار الشروق للنشر والتوزيع ، عم ،) إدارة الأفراد ( ،نجيب شاويش  -11
ار المسيرة للنشر والتوزيع ، ، د 2، ياسكين كاسكب الخرشة ، إدارة الموارد البشرية ، ط خضير كاظم حمود  -11

 .  1012عمان ، الأردن ، 
دار صفاء للنشر والتوزيع ،  ، ، إدارة الموارد البشرية ) إطار نظري وحالات عملية ( شيخهنادر أحمد أبو  -12

 .  1010عمان ، الأردن ، 
مصر ،  الإسككندرية ،،للنشر والتوزيع راوية حسن ، إدارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبلية (، دار الجامعة  -14

1002  . 
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مصر ،  للنشر والتوزيع وارد البشرية ، جامعة الإسككندريةعبد الغفار ، السلوك التنظيمي وإدارة المالحنفي  -12
1002  . 

 .  1009لوكيا الهاشمي ، السلوك التنظيمي ، الجزء الثاني ، دار الهدى للنشر والتوزيع ، الجزائر ،  -16
عالم الكتب  ، ) مدخل إسكتراتيجي (، عادل حرحوش صالح ، مؤيد سكعيد السالم ، إدارة الموارد البشرية  -12

 .  1006الحديث للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 
دار وائل للنشر والتوزيع  ،  1ط ،، إدارة الموارد البشرية ) مدخل إسكتراتيجي (  الهيتيخالد عبد الرحيم مطر  -19

 .  1002، عمان ، الأردن ، 
 .  1012نوال ، إدارة الموارد البشرية، دار أمجد للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، عبد الكريم الأشهب  -18
، ط  (العام للوظيفة العمومية في الجزائرنوري منير، الوجيز في تسيير الموارد البشرية ) وفق القانون الأسكاسكي  -10

 .  1012، ، الجزائر ديوان المطبوعات الجامعية ، الشلف ،1
 . 1002مصر، أحمد ، إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية للنشر ، الإسككندرية ،ماهر  -11
، النظام القانوني للموظف العام ، الناشر دار المطبوعات الجامعية ، الإسككندرية ،  سكعد نواف العنزي -11

 .  1002 مصر،
 .  1002، محمد ، إدارة الموارد البشرية ، دار الفكر الجامعي للنشر والتوزيع ، الإسككندرية ، مصر الصيرفي  -12
منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المهنة سكعيد ، الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من مقدم  -14

 .  1010الجزائر ، ،ديوان المطبوعات الجامعية بن عكنون ، 
هاشمي خرفي ، الوظيفة العامة على ضوء التشريعات الجزائرية وبعض التجارب الأجنبية ، دار هومة للطباعة  -12

   . 1010والنشر والتوزيع ، الجزائر .
 . 1898ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ، 1محمد أنس قاسكم ، مذكرات الوظيفة العامة ، ط -16

عبد الفتاح، محمد خليل، الموظف العام وممارسكة الحرية السياسكية، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، علي  -12 
 . 1001،  ، مصرالقاهرة

)المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن  د البشريةر جمال الدين محمد المرسكي، الإدارة الإسكتراتيجية للموا -19
  . 1006سككندرية، مصر، عية للنشر والتوزيع، الإدار الجامال،  الحادي والعشرين ( 

بشبر ، تنمية المهارات الإشراقية والقيادية، دار اليازوري العلمية، للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، العلاق   -18
1008  .  
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 : ثانيا : قائمة المذكرات
التدريب ) رسكالة ماجستير فرع إسكتراتيجية  احتياجاتالعاملين في تحديد  أداءعمار بن عيشي ، دور تقييم  -1

 .  1006جامعة المسيلة ، ،والتجارية ، وعلوم التسيير  الاقتصاديةتخصص علوم تجارية ، كلية العلوم 
شرياف وحيدة ، التحفيز وطبيعة الملكية في المؤسكسات الاقتصادية ) دراسكة حالة المؤسكسة الجزائرية للأنابيب  -1

مؤسكسة ، محدودة ، آل دوداح للخدمات العامة والتجارة ( رسكالة ماجيستر ، فرع إدارة  الحديدية والشركة ذات
أعمال ، قسم علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، وعلوم التسيير ، جامعة بومرداس ، الجزائر، 

1010  . 
ت القطاع ألدى العاملين في منش محمد الحسن التيجاني يوسكف، التحفيز وأثره في تحقيق الرضاء الوظيفي -2

 .  1008، الصناعي بالمدينة الصناعية ، بمكة المكرمة ، رسكالة ماجيستر ، فرع إدارة أعمال 
 بسلطنة والتعليم التربية وزارة في العاملين أداء تحسبن في والمادية المعنوية الحوافز الجساسكي، أثر محمد الله عبد -4

 .  1011 – 1010العالي، عمان، الأردن   للتعليم البريطانية العربية، الأكاديمية ماجستير عمان، رسكالة
نسجة مساهمة التحفيز في تحسين اداء المورد البشري، ) دراسكة حالة المؤسكسة الجزائرية للأطابي سكيد علي،  -2  

التسيير، كلية العلوم الصناعية والتقنية، مركب المسيلة (، رسكالة ماجيستير، تخصص إدارة أعمال في علوم 
 .  1012 ، والتجارية وعلوم التسيير الاقتصادية

ائر، رسكالة ماجستير، دارة الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة العمومية في الجز إبن فرحات مولاي لحسن،  -6
باتنة، والعلوم السياسكية، جامعة الحاج لخضر،  دارة عامة، قسم الحقوق، كلية الحقوقإداري و إتخصص قانون 

 .1011الجزائر، 
أمانة عمان الكبرى، ، رسكالة  تطبيقيةدراسكة  العاملين،الأداء لدى  تحسبنغازي حسن عودة، أثر الحوافز في  -2

 .  1012، عمان، الأردن كلية الأعمال، الأوسكط، غير منشورة، إدارة أعمال، جامعة الشرق ماجستير
الكفاءة الإنتاجية، رسكالة ماجستير، إدارة أعمال، علوم تجارية،  سكامية خرخاش، أثر الحوافز على مستوى رفع  -9

 .  1002كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
 : ثالثا : المـلتــــقيــات والمؤتمرات

عائشة سمسوم ، قياس وتقييم أداء المؤسكسات من المنظور الإسكتراتيجي ، باسكتخدام بطاقة أمينة عثماني ،   -1
الأداء المتوازن ، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى العلمي الدولي بعنوان أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية 
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 11-10معة المسيلة ، الجزائر ، يومي المستدامة  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، جا
 .  1008نوفمبر 

ديب نورة ، بلكرمي وداد ، تقييم أداء الموارد البشرية في وحدة نوميديا قسنطينة ، الملتقى الدولي حول أداء  -1
وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، جامعة محمد 

 .    1008بر نوفم 11-10بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ، يومي 
داء المنظمات وزيادة أأدوات مراقبة التسيير في تقييم  السعيد بريش ، نعيمة يحياوي ، أهمية التكامل بين  -2

فعالياتها ، الملتقى الدولي الثاني حول الاداء المتميز للمنظمات والحكومات ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 
 .  1011نوفمبر،  12-11 ، جامعة ورقلة ، الجزائر ، يومي

 :  جــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاتـــــــــــــــــــالمثالثا : 
عمار بو ضياف : تطور قطاع الوظيفة العامة في الجزائر ، دراسكة تاريخية وصفية تحليلية ، مجلة الفقه والقانون ،  -1

 .  1012كلية الحقوق والعلوم السياسكية جامعة تبسة ، الجزائر ، نوفمبر   22العدد 
 :  را بعا : القوانين و المراسيم 

، المتضمن للقانون الأسكاسكي للوظيفة العامة، الجريدة 1006جويلية،  -12، المؤرخ في 02-06الأمر رقم  -1
 . 1006 –جويلية  -16بتاريخ  ، الصادر46الرسمية، العدد 

الجريدة  . للقانون الأسكاسكي للوظيفة العامة ، المتضمن1866جوان  1، المؤرخ في 122-66الأمر رقم -2
 . 1866جوان   9، الصادر في 16الرسمية، العدد 

 ا : المواقع الالكترونية :خامس
  12:  20، على الساعة  1016/    02/ 02المصدر : الموقع الإلكتروني للجامعة ، بتاريخ 
http:llwww.univ- msila. Dzl .; .                                                                
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 لمسيلةجامعة محمد بوضياف با                                            
 قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييركلية العلوم الإ                                   

                                                  قسم علوم التسيير                                              
 
 

                                               
 داء الموظفالعنوان : أثر الحوافز في تحسين أ  

 :طلب المساهمة في إعداد الإستبيان الموضوع
 .العمومي  الموظف  أداءة ميدانية بهدف التعرف على أثر الحوافز في تحسين في إطار إجراء دراس          

مككك يليككة  -عككت يرسككر عمككومي تخ -علككوا التسككير -ماسككف فيشككداد  سككتامالم لمتبلتككاص الحعككو  علككى إوذلكك  
 . بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة -قتعادية والتجارية و علوا التسيرالإالعلوا 

الموظف  أداءثرها على أو  المؤسسة  ،يرقدمدا أنواع الحوافز التي التعرف  على مختلف   إلىو تهدف الدراسة  -
  العمومي .

و الكككتي ية ودقككة ، بموضكككوعالمرفقككة الأسككك لة علككى  بالإجابككةالتاكككرا  يرجككي ولأهميككة رأياككل مكككو  موضككوع الدراسكككة    -
           .  التحث العلمي فقط غراض ستستعمل لأ

  شارا على مسك يرعاونال معنا   -                                   
                                                                                                      مفاا و التقدير يرقتلوا مني فائق الإ -                                   

 
 

 دور منيرة الطالبة : ق                                                                                
   ستاذ المشرف : برياتي الحسين الأ
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 :   التياناص الشخعية:  ولمأ  
 ماا المجابة المناستة أ(    x)جابة يرجى وضع الإ

 أنثى                      ذير                                         : لجنسا -1
 شداداص أخرى                   هديتورا         ماجستر                : مي العل  المؤهل -2
 محاضر )ب( ستاذأ     (         أستاذ مساعد )أ                          (بستاذ مساعد  )أ   : الدرجة -3

 ستاذ التعليل العالي أ                        (   أستاذ محاضر )أ           
 سنة  01ايثر مك             سنة 01إلى  11 مكسنواص             11أقل مك   :  الخبرة المهنية  -4
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 الحوافز الأول: المحور ا

ةموافق    بشد   
 موافق

          
 محايد

غير         
 موافق

غير 
موافق    

ةبشد   
 

العبارة                                                              لرقم ا 
  

دفعكم ي وجركم الحالي يتناسب مع العمل الذي تقومون به أ     
 الى تحسينه .

        
 10   

تحفزكم  ت المادية التيكافآهم المأجر الأ تعتبر الزيادة في     
 على تحسين ادائكم .

10   

م سنويا .تشعرون بالرضا عن الزيادات التي تضاف لراتبك         10 
  

ولاد الاجتماعية عن الزوجة و الأن العلاوات أتشعرون      
 مقبولة .

10    

كال شأهم أيعتبر الثناء الشفوي و القيمة المعنوية من      
 الحوافز التي يتلقاها الموظفون 

10   
    

في  التقدير و الاحترام من قبل الر ؤساء له دور رئيسي     
دائكم .أ تحسين  

10    

المشاكل  في حل العديد من شتراك بينكم وبين المديرإهناك      
. 

10   

استجابة من الادارة لاقتراحاتكم . هناك          10   
 لمحسوبية واس اسأ ن الترقيات تمنح علىأعتقادكم إ     

. طة              الوسا  
  09  
    

دائكمأنظام الترقيات الحالي يساعدكم على تحسين                
01 

و الترقية ممكنة . فرصتكم في التقدم       00   
  

. تبدون اهتماما كبيرا حول تحسين فاعلية الحوافز       00 
كم ئ داأ ايجابيا على تحسين أثرا  منح الترقيات لها        00    
.يعتبر استعمال التكنولجيات الحديثة في  النشاطات      

 حد معايير زيادة المردودية                      أالبيداغوجية و البحث هي 
00   

يم الطلبة يعتبر معيار  المشاركة الفعلية في نشاطات  تقي     
هي أهم معايير المردودية  المستخدمة في الجامعة          

             

00   



 مقدمة عـــــــــامة  

 

 أ

 .مقدمة 

ني عمل دائم ومستقر ، وتخضع لنظام قانو  بإعتبارها ،لخلية الأولى في كل جهاز عموميتعتبر الوظيفة العامة ا
بأهمية كبيرة في جميع الدول وهذا نظرا للدور  يحظىفالموظف العمومي  خاص مستقل عن القانون الخاص ، 

ض عليه واجبات لحقوق وتفر الحساس الذي يلعبه ، فهو يخضع فيها لمجموعة من القواعد القانونية التي تعطيه ا
إن موضوع فمحددة .، و ربما لمساعدة هذا الموظف العمومي على القيام بواجباته تلجأ الدولة إلى تحفيزه و بالتالي 

ة تحفيز سهتمام بدراحظيت وما تزال تحظى بإهتمام علماء الإدارة ، ولعل الإوالأداء من المواضيع التي  الحوافز
كون مقرونا بالحوافز مستوى الأداء بالنسبة للموظف ي رتفاعة في تحسين أدائهم ، وبتالي فإن إرغبالموظفين تفرضه ال

 دائهم الوظيفي . سيرورة أ تجاهبإالفعالة وكيفية إدارة وتصميم نظام جيد للحوافز ، وتحريك دوافع العمل لديهم ، 

فع دتتمثل في مجموعة المؤثرات التي تشجع الفرد على زيادة أدائه ، وبالتالي فهي بوابة الجهد والسلوك الذي يو 
التميز ، وتطوير  ستمرارذوي الأداء المتوسط إلى التقدم وإبالموظف إلى تحقيق أهداف الوظيفة العامة ، فهي تحفز 

ته فعدم توفر الحوافز المادية والمعنوية المناسبة ، قد تؤثر سلبا على أدائه ، وتسهم في ضعف إنتاجيالأداء وتحسينه ، 
عمومي جاءت فكرة معالجة هذا الموضوع ، لإبراز أثر مختلف الحوافز على ، ونتيجة لإهمال دور تحفيز  الموظف ال

 :ية التال لإشكاليةا، وبناء عليه يمكن طرح بجامعة محمد بوضياف أي في المؤسسة محل الدراسة  أدائه 

 ؟  نظام الحوافز في تحسين أداء الموظف العمومير يأثمدى تما  -       

 : التاليةو لتسهيل دراسة الإشكالية الرئيسية يمكن طرح التساؤلات  الفرعية 

 . أهميتهنظام  الحوافز و ما  مامفهوم-

 .ما مفهوم الوظيفة العامة ، و ما هي مبادئها  -

 .  العامة الوظيفة تحسين في الحوافز نظام  يساهم كيف_

 :فرضيات البحث -1

 و للإجابة على الإشكالية المطروحة و التساؤلات الفرعية يمكن صياغة الفرضيات التالية :

 الموظف العمومي .تأثر الحوافز في تحسين أداء -

 أداء الموظف العمومي . تؤثر الحوافز المادية في تحسين-



 مقدمة عـــــــــامة  

 

 ب

 أداء الموظف العمومي . تؤثر الحوافز المعنوية في تحسين-

 أهمية الموضوع :  -2

وهي تنبع من موضوع الحوافز لما لها من أثار كبيرة في توجيه سلوك العاملين ، بالإضافة إلى  :الأهمية العلمية  –أ 
أن هناك ندرة في دراسة أثر الحوافز المادية أو المعنوية ، في مجال الوظيفة العامة ، لذا فإن هذه الدراسة قد تثري 

ومها ، أنواعها ، أهميتها ، والأداء من حيث المكتبة الإدارية مما تتضمنه من معلومات عن الحوافز من حيث مفه
، وأيضا مفهوم الوظيفة العامة ومبادئها ، الموظف العمومي ، حقوقه عاده ، طرق تقييمه وتحسينه مفهومه ، أب
 وواجباته . 

 قتراحاتإص فيما سوف تتوصل إليه الدراسة من نتائج ، وما ستطرحه من وهي تتلخ: الأهمية العملية  -ب
.من ذلك  ستفادةالإوإمكانية   

          أهدف البحث :  - 3

التعرف على  واقع  الموظف العمومي و المشاكل التي تواجهه ، و أهميتها بالنسبة لموضوع البحث   – 1  

.قتصادية وتوسيع معارف الطالب العلمي إضافة بحث جديد للمكتبة الإ – 2  

من نتائج الدراسة العلمية التي يمكن أن تساهم في تطوير أداء الموظف إ قتراحات إمكانية الوصول إلى – 3
 العمومي ، و توضح أهمية الحوافز المادية و المعنوية في الأداء 

.دائهم ، وذلك عن طريق دراسة سلوكهم ورغباتهم ية تحفيز الموظفين من أجل تحسين آإبراز أهم – 4  

ى أداء الموظف في الوظيفة العامة ، في المؤسسة محل الدراسة .معرفة درجة تأثير نظام الحوافز عل – 5  

الموضوع :  اختيارأسباب  –  4 

إتساع إستخدام نظام الحوافز كأسلوب لتحقيق أداء أفضل في المنظمة يستدعي تقديم دراسة تساعد على  – 1
 أخذ فكرة عن الحوافز الفعالة و إمكانية إستخدامها لتحقيق الـأداء المتميز 

العمومي .  التسييربتخصصي  كون أن موضوع الحوافز وأداء الموظف له علاقة – 2  

معرفة درجة تأثير الحوافز على  أداء الموظف في المؤسسة محل الدراسة . – 3  
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ناول الموضوع من الجانب العموميراسات السابقة في تندرة الد -4  

 :المنهج المتبع 5-

ج و المنه على المنهج الوصفي  عتمدناالمطروحة إ عن الأسئلة  الإجابةمن أهداف الدراسة ومحاولة  نطلاقاإ
ية النظرية المحصل عليها في تحليل ووصف الخلف البيانات ستغلالإ، خلال مراحل البحث حيث سيتم التحليلي 

ليل ليه عن طريق تحخلال دراسة وتفسير ما تم التوصل إ، وأيضا من الموظف العمومي وأداء  الحوافز لموضوع
 .spss، و ذلك عن طريق نظام  الاستبيانشكال وخصوصا المتعلق بعبارات والأ الجداول

  حدود الدراسة : – 6

ية من الأساتذة من كلية العلوم قتصر إجراء الدراسة الميدانية على عينة عشوائإالحدود المكانية : 
 امعة المسيلة . تصادية والتجارية وعلوم التسيير بجقالإ
 .مـــــــــــــــــــــــــــــــاي  25أفـــــــريل إلى  22يوم من  15حوالي دامت الدراسة التطبيقية الحدود الزمانية :  –  
لة بحوالي ن أساتذة الكلية ممثإقتصرت الدراسة في جانبها التطبيقي على عينة مالحدود البشرية :  –

 .أستاذ42
وظف العمومي المفي تحسين أداء  الحوافزكز في دراستنا على معالجة موضوع سنر الموضوعية : الحدود  –
 كمتغير تابع . حيث تم تحديد الحوافز كمتغير مستقل وأداء الموظف،

 التي لها علاقة بالموضوع كمايلي: سنقوم بعرض بعض الدراسات السابقة و  الدراسات السابقة :7-

( ، حول مساهمة التحفيز في تحسين أداء المورد 2215-2214)  "،علي طابي سيد"دراسة الباحث -
البشري " دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية و التقنية ) مركب المسيلة ( ، بحث مقدم لنيل 

شهادة الماجستير في علوم التسيير ، تخصص إدارة الأعمال ، بجامعة البويرة ، حيث تتمحور الإشكالية 
 ما تأثير التحفيز على أداء المورد البشري في المؤسسة محل الجزائرية للأنسجة الصناعية و التقنية . حول

 و كانت نتائج الدراسة كما يلي :
للتحفيز دور مهم جدا في توجيه دوافع الأفراد العاملين من خلال خلق الرغبة في العمل و التوفيق بين -

ة و الفرد خاصة إذا ما تم ربط بالأهداف ، مما يساعد على الإستغلال الأمثل للكفاءات أهداف المؤسس
 الموجودة  بالمؤسسة . 
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من بين الحوافز التي تساهم في إستغلال طاقات العاملين تحقيق الأهداف أي كلما كان هناك جزاءات -
 امل أكبر للمزيد للعمل معنوية و مادية عن تحقيق أهداف معينة في المؤسسة كانت إستجابة الع

م الحوافز و المكافئات و أثره في ( ، حول نظا2222دراسة الباحث " علاء خليل محمد العكش " ، ) -
الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة ، بحث مقدم إستكمالا لنيل شهادة تحسين الأداء 

أثر  " ما هوزة ، حيث تتمحور الإشكالية حول الماجستير في إدارة الأعمال ، ب الجامعة الإسلامية بغ
 الدراسة  و كانت نتائجفي وزارات السلطة الفلسطينية "، نظام الحوافز على رفع مستوى أداء العاملين

 كما يلي : 
 .هناك أثر ضعيف لفعالية نظام الحوافز و المكافئات في تحسين أداء العاملين -
 وجود خلل في طرق و أليات الترقية ن و عدم وجود ضوابط و معايير لمنح الحوافز .-
 لا يوجد إنصاف في منح الحوافز و المكافئات مما أثر سلبا على أداء الموظف العمومي . -
دور الحوافز المادية و المعنوية في رفع "بعنوان  ( ،2225) دراسة الباحث عبد الرحمان بن علي الوابل ، -

من العام المشاركين في موسم الحج "، بحث مقدم مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضباط الأ
إستكمالا لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية ، بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، حيث تتمحور 

الأمن  من وجهة نظر ضباطدور الحوافز المادية و المعنوية في رفع مستوى أداء العاملين " الإشكالية حول
 العام المشاركين في موسم الحج "، و كانت نتائج الدراسة كمايلي :

 .في موسم الحجللحوافز التي يتم  إعطاؤها للضباط العاملين لا توجد معايير   -

  إعلان_ توجد عدة معوقات في نظام الحوافز المتبع أهمها ضعف وجود نظام مستقبل للحوافز و عدم 

 .نظام للحوافز و ضعف الحوافز المادية 

 :تم تقسيم البحث إلى فصلين :  تقسيمات البحث-8

هم و أ لى ماهية  الحوافز ،و أنواعهاإ ، حيث سنتطرق في المبحث الأول، ريالإطار النظ الفصل الأول :
كذلك   وماهية أداء المورد البشري ، و تقييم الأداء ، أما المبحث الثاني فسنتناول فيه النظريات المفسرة لها ، 

 أما المبحث الأخير فخصص لدراسة ماهية الوظيفة و، و العلاقة بين الحوافز و الأداء  تحسين أداء المورد البشري
 . مبادئها و كذلك الجوانب العامة المتعلقة بالموظف العمومي
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 ؤسسة محلو يتم فيه دراسة  العلاقة بين المتغيرين في الميقي و المتمثل في الجانب التطبأما الفصل الثاني : 
 .المسيلة محمد بوضياف امعة بجالدراسة 



 الملخص :

دراسة ميدانية على  – " أثر الحوافز في تحسين أداء الموظف العموميالبحث المقدم تحت عنوان "  من خلال
أكدنا على أهمية  –من جامعة المسيلة  –عينة من الأساتذة من كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 عمومي،و أن الموظف هو أساس أي نشاط  العامة،الحوافز و دورها في تحسين أداء الموظف العمومي في الوظيفة 
ز وافلحا ارتباطوفير شرطين أساسيين هما: و يجب ت العمل،و لهذا لا بد من تطبيق أساليب علمية لتحفيزه على 

الأداء.بالإنتاج و رغبة الفرد العامل بالحصول على الحافز من أجل تحسين   

العمومي.الموظف  –تحسين الأداء  –الأداء  –نظام الحوافز  –الحوافز  المفتاحية:الكلمات   
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