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 ثبٌمٍُ عٍُ اٌزٞ الأوشَ اٌىش٠ُ إٌعُ ٚٚا٘ت الدٍٛن ٍِه ٚٔسأي أذعٛ ِٓ ٚخير ٔشىش ِٓ خير

 ٌَٚڒئِْٓ لأڒصڔ٠ذََّٔىړُْ شَىڒشْرړُْ ٌڒئِْٓ سَثُّىړُْ َْ رأر َٚإڔرْ )اٌزٕض٠ً محىُ في اٌمبئً ٠عٍُ لم ِب الإٔسبْ عٍُ

 ( .7 )إثشا١ُ٘ ( ٌڒشَذ٠ِذٌ عَزڒاثڔٟ إڔَّْ وڒفڒشْرړُْ

 ٚاٌصلاح اٌشضب ثعذ الحّذ ن يٚ سض١ذ إرا الحّذ ٌه ٚ رشضٝ حزٝ الحّذ ٌه فبٌٍُٙ

 ٔج١ٕب ٌٍعبلدين الله ٚسحمخ ٚا٢خش٠ٓ الأٌٚين س١ذ الخير إٌبط ِعٍُ ثعذٖ ٔبي لا ِٓ عٍٝ ٚاٌسلاَ

 : ٚثعذ .ٚاٌترِزٞ أحمذ سٚاٖ ) الله ٠شىش لم إٌبط ٠شىش لم ِٓ  )اٌمبئً الله عجذ ثٓ محّذ
 ، الدخٍصين جٙٛد ثزضبفش ثُ ٚجً عض الله رٛف١ك ثعذ إلا رزُ أْ لذب وبْ ِب ٌذساسخ ا ٘زٖ فئْ
 ٚأخص ٚاٌعطبء اٌجزي لأصحبة الاِزٕبْ ٚعظ١ُ اٌذعبء ٚخبٌص اٌشىش بجض٠ً أرمذَ ٌزا

 : ثبٌزوش
 . الحسٓ ٌٍعًّ ِلائّخ ظشٚف ِٓ لي لذِبٖ ِب وً عٍٝ : اٌىشيمين اٌٛاٌذ٠ٓ

 : ثبٌزوش ٚأخص ، ٚأسبرزح إداسح عبشٛس ص٠بْ جبِعخ إلى الجض٠ً ثبٌشىش أرمذَ وّب
 اٌس١بس١خ اٌعٍَٛ لسُٚإلى وً أسبرزح ٚطٍجخ ٚعّبي " ثع١ط١ش ٠ٛسف : "الأسزبر الدششف

 ِٛظفٟ إلى وزٌه ِٛصٛي  ٚاٌشىش. ٚٔصبئحُٙ ثزٛج١ٙبتهُ ع١ٍٕب ٠جخٍٛا لم اٌز٠ٓ ٚ وً
 ِعٟ رعبٚٔٛا اٌز٠ٓ ٚالأصذلبء اٌضِلاء الإخٛح جم١ع ٚإلىالدؤسسخ اٌع١ِّٛخ الإسزشفبئ١خ بمسعذ  

 .ٚاٌعشفبْ اٌشىش جض٠ً ِني لذُ
 



 
                

 ثسُ الله ٚوفٝ ٚاٌصلاح ٚاٌسلاَ عٍٝ الحج١ت الدصطفٝ

ٚلا رمً لذّب أف ٚلا رٕٙشهمب ٚلً "أ٘ذٞ ثمشح عٍّٟ ٘زا الدزٛاضع إلى ِٓ لبي ف١ُٙ عض ٚجً 
 " لذّب لٛلا وشيمب

 إلى ٚاٌذاٞ اٌىشيمبْ أطبي الله في عّشهمب ٚحفظّٙب ثشعب٠خ ِٕٗ

أسبي الله اٌعٍٟ اٌمذ٠ش أْ ٠زغّذٖ ثشحمزٗ اٌٛاسعخ ٚيجعٍٗ في " سبلم" ٚإلى سٚح أخٟ اٌطب٘شح
 .أعٍٝ ع١ٍين ِع الأٔج١بء ٚاٌصذ٠مين ٚاٌشٙذاء

 "F" ٚإلى شش٠ىخ ح١برٟ ٚأَ اثٕتي  صٚجتي 

 ٚإلى فٍزح وجذٞ ٚأوسجين ح١برٟ اثٕتي أ١ِّخ

 "إسحبق"ٚأخٛارٟ دْٚ أْ أٔسٝ اٌىزىٛد   إثشا١ُ٘ ٚ لخضوّب أ٘ذٞ عٍّٟ ٘زا إلى إخٛرٟ

 "اٌع١ذ طب٘ش ٚإثشا١ُ٘" وّب لا أٔسٝ إخٛرٟ اٌز٠ٓ لم رٍذُ٘ أِٟ

ٚإلى وً عّبي الدؤسسخ اٌع١ِّٛخ الإسزشفبئ١خ بمسعذ خبصخ ِصٍحخ ِىزت اٌذخٛي ٚاٌض١ًِ 
 عثّبْ محّذ
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 :مقدمة

 ǾتلكŤ م موردǿا الصحيح لأǿتمامها وتأطيرǿكمها واŢ عاصرة على مدىŭظمات اǼŭيرتكز نجاح أو فشل ا
 .وǿو العǼصر البشري 

             Ǿوإمكانيات Ǿصر البشري يعتبر مصدر الفكر والتطوير والإبداع من خلال استغلال طاقاتǼفالع
وتوظيف مهاراتǾ وقدراتǾ فهو يساǿم مساهمة فعالة في Ţقيق أǿداف اǼŭظمة وأǿداف الفرد إذا ما توفرت 

 .ظروف العمل اǼŭاسبة

وفي ظل التغيرات التكǼولوجية السريعة كان لابد من الاǿتمام بالتǼمية البشرية والارتقاء بمستوى            
العمال إń اŭستوى اŭطلوب من خلال استغلال قدراتǾ وطاقاتǾ والاستفادة مǼها فعلا في مواقع العمل، 

والعمل على تǼميتها وكل ǿذا لن يكون إلا عن طريق التحفيز ،ومن Ǽǿا أصبح للتحفيز أهمية كبيرة فلم يعد 
يǼحصر في توفير مبلغ ماŅ ضئيل بل قد تطور وتم اعتبارǽ الركيزة الأساسية في اŭؤسسة الŖ يعمل على رفع 

 .الأداء وكفاءة الفرد

لذا انصبت أغلب جهود إدارة اŭوارد البشرية على اŭورد البشري وكيفية Ţسين أداءǽ باعتبارǽ الورقة              
الرابحة في اŭؤسسة وعǼصر التمييز فيها ، وǿذا عن طريق نظام حوافز ومن Ǽǿا اتضح أنǾ من الضروري على 

أي مؤسسة أن تقوم باختيار اūوافز اǼŭاسبة للرفع من أداء عماŮا وكسب ولائهم بغية Ţقيق الرضا في 
 .الأداء بالǼسبة للعمال والرضا عن الأداء بالǼسبة للمؤسسة

تتمحور إشكالية البحث في الوصول إń كيفية مساهمة عملية التحفيز اŭادي و رفع قدرات وإمكانيات 
 .الأفراد العاملين في اŭؤسسة وذلك من خلال Ţسين أداءǿم

 ومن خلال ǿذا الطرح نستطيع استخلاص الإشكالية 
 

 :الإشكالية
 

كيف تساǿم عملية التحفيز اŭادي في رفع قدرات الأفراد وŢسين أدائهم في اŭؤسسة العمومية 
 الاستشفائية بمسعد؟
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 :الأسئلة الفرعية

 ماǿية اūوافز وما أǿم أنواعها ؟-1
 ما ǿي أǿم اūوافز اŭادية الŖ تؤثر في أداء اŭوظف  ؟-2
 ما ǿو الأداء  وكيف يتم تقويمǾ؟-3
 كيف يتم تقديم اūوافز اŭادية في اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد؟-4
 كيف يتم تقويم أداء الأفراد على مستوى اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد؟-5
 

 :الفرضيات
 .تعتبر اūوافز من العوامل اŭؤثرة في العامل وأدائǾ وţتلف أنواعها فهǼاك حوافز مادية وأخرى معǼوية-
للوصول إń درجة أداء فعال على اŭؤسسة الاعتماد على نظام حوافز فعال والعدل في توزيع اūوافز -

 .اŭادية
-Ǿوكلة إليŭقيق الفرد العامل للمهام اŢ و قدرةǿ إن الأداء. 
 .وجود علاقة بين الأداء اŪيد واūوافز اŭادية-
 

 :مبررات اختيار الموضوع
 

 : مبررات ذاتية 

كان مبعث اختيار البحث التطرق إń موضوع قديم جديد وحساس حيث يعاني اŭوظف  من اūوافز -
اŭؤسسة العمومية  )اŭادية والŖ تؤثر بشكل كبير على أداء الفرد خاصة وأنني داخل مؤسسة كبيرة وحساسة

 وواجبات يجب القيام بها للǼهوض باŭؤسسة وŢقيق تحيث إن كل فرد لǾ مسؤوليا (الإستشفائية بمسعد 
أǿدافها واŭتمثلة في رعاية وراحة اŭريض واūوافز اŭادية من بين أǿم اūوافز الŖ تؤثر في ذلك وبشكل 

 .إيجابي

 .معرفة واقع اūوافز اŭادية في اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد-

 .اūوافز اŭادية وفي مقدمتها الأجور ذات أثر كبير كونها اŮدف الأول للعامل-
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 : مبررات موضوعية 

 .إثراء اŭكتبة بمعلومات جديدة ţص اūافز اŭادي ومدى فعاليتǾ  وعلاقتǾ بأداء الأفراد -

الاعتماد الكبير في عصرنا اūاŅ  على اŭورد البشري ،ومراعاة  كل ما يساعدǽ في تقديم الأحسن - 
 .للمؤسسة  وتوفير كل السبل للاستفادة مǾǼ وبطاقاتǾ بالشكل الأمثل

 .يعتبر موضوع اūوافز اŭادية من اŭواضيع اŭهمة اŭطروحة-

 

 :أهمية البحث

              ǾاولǼادي على أداء الأفراد وإن تŭافز اūأهمية كبيرة  تتمحور في دراسة فعالية ا Ǿذا البحث لǿ إن
الباحثون من قبل وبطرق شŕ يضل ǿاما جدا لأن اūافز اŭادي لǾ دور كبير في الأداء العام للأفراد داخل 
اŭؤسسة وتتمثل أهمية البحث في تبيين كيف يكون للحافز اŭادي مردود جيد في الأداء العام للأفراد وكلما 
كان اūافز اŭادي قيم ودوري كلما Ţسن الأداء،ومŢ ǾǼقيق أǿداف اŭؤسسة والوصول إń نتائج مرضية 
تساعد في الاستقرار الوظيفي وبذل جهد أكبر من طرف  العمال ما دام أن Ǽǿاك حافز مادي يǼتظرǿم 

 .نظير ذلك

 :أهداف البحث

      تتمثل أǿداف  البحث في دراسة ماǿية اūوافز واŭفاǿيم العامة اŬاصة بها وŢليل الǼموذج الأساسي 
للحوافز اŭادية وكيف تؤثر على الأداء وتقييمǾ والعلاقة الوطيدة بيǾǼ وبين اūافز اŭادي فكلما كانت اūوافز 

اŭادية أكبر كلما كان الأداء أفضل وجعل ذلك واقعا ملموسا فاŮدف الأول من الاǿتمام باūافز اŭادي 
 ǿو Ţسين الأداء ويŗتب على  ذلك Ţقيق الأǿداف اŭسطرة من قبل اŭؤسسة مسبقا 

فاŭؤسسة الǼاجحة تقوم بوضع  نظام حوافز فعال قادر على التأثير بالإيجاب على أداء العاملين بالشكل 
 .الذي يزيد من ولائهم للمؤسسة ومساعدتǾ على الǼجاح 

 :مناهج الدراسة
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 :من أجل الإجابة على الأسئلة السابقة اعتمدت على
 .الوصفي في تكوين الإطار الǼظري للدراسة: المنهج الوصفي التحليلي

 .والتحليليفي اŪانب التطبيقي من خلال Ţليل البيانات اŭتحصل عليها من خلال الاستبيان
 

 : يمكن حصر الصعوبات الŖ واجهتها في ǿذǽ الدراسة فيما يلي :الصعوبات
 .التداخل بين اūوافز اŭادية واūوافز الأخرى -
 .نقص اŭراجع اŬاصة باūوافز اŭادية-
 .نقص الوثائق اŭعتمدة في اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد -
 
 

 (الدراسات السابقة):أدبيات الدراسة 
 

 :لقد تطرق الكثير إń موضوع اūوافز اŭادية وفعاليتها على أداء الأفراد ومن بيǼهم نجد
،رسالة ماجستير،معهد العلوم الاقتصادية، (دراسة فعالية اūوافز على الكفاية الإنتاجية)نور الدين شǼوفي،- 

 . 1992جامعة اŪزائر،
 . وǼǿا تطرق إń اūوافز بصفة عامة أي اūوافز اŭادية واŭعǼوية وكيف يكون تأثيرǿا الإيجابي على الإنتاج

،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة (تأثير اūوافز على أداء العاملين)بن سعيد غǼية،غسيل وردة،-
 .2001في العلوم الاقتصادية ،اŭركز اŪامعي العقيد آكلي ǼŰد اوūاج ،لبويرة،

تطرقتا فيǾ إń ثلاثة فصول ،الفصل مدخل إń اŭوارد البشرية والفصل الثاني كان حول اūوافز وتفعيل أداء 
العاملين أما الفصل الثالث فكان تطبيقيا وكان حول تأثير اūوافز على أداء العاملين في ديوان الŗقية التسيير 

 .العقاري
 :أقسام الدراسة

 :لقد قسمت البحث إń قسمين رئيسين هما
 :القسم الأول وǿو القسم الǼظري وأدرجتǾ في فصلين

 في الفصل الأول تǼاولت مفاǿيم أساسية حول اūوافز من خلال التطرق ŭختلف مفاǿيم اūوافز بصفة 
عامة ومفاǿيم اūوافز اŭادية بصفة خاصة وأنواع اūوافز و نظامها مع التطرق إń أǿم نظريات اūوافز 
وأنواع اūوافز اŭادية  كالأجر ومكوناتǾ والŗقية كل على حدا ، وحاولت أيضا في ǿذا الفصل إسقاط 
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اŭفاǿيم والأنواع بإعطاء مثال للحافز الأكثر شيوعا وǿو الأجر وذلك بتحليل نموذج أساسي للحافز اŭادي 
. 

أما الفصل الثاني فتطرقت فيǾ إń أداء الأفراد وتقويمǾ وعلاقة اūافز اŭادي بأداء العامل حيث تǼاولت 
الأداء على حدا وتقويم الأداء على حدا وكل ما يتعلق بهما من مفاǿيم وأهمية ومعايير والعوامل اŭؤثرة 

 .ومسؤولية وطرق التقويم
أما الفصل الثالث فقمت بدراسة تطبيقية في فصل واحد ، ففي ǿذا الفصل قمت بدراسة ميدانية 

للمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد وتطرقت فيǾ التعريف باŭؤسسة وإبراز مهامها وǿيكلها الوظيفي مع 
ذكر űتلف اūوافز اŭادية الŖ تقدمها اŭؤسسة ثم تǼاولت عيǼة من űتلف العمال من إطارات طبية وإدارية 

وإداريين وشبǾ طبيين بالإضافة إń العمال اŭهǼيين حيث قمت باختيار عيǼة وأجريت استبيان وقمت 
 .      بتحليلǾ وعرض بياناتǾ وتقييم نتائج ǿذا الاستبيان

 
 



 الحوافز ماهية : الأول الفصل
 

 :تمهيد

    إن مصطلح الموارد البشرية شاع استخدامǾ في العقد الأخير من القرن العشرين وبداية القرن اūادي 
فكرية ،إنسانية )والعشرين والذي تركز جل الاǿتمام في إطارǽ على اūصول على المهارات الفردية واŪماعية 

وتمكين ǿذǽ القدرات في الإسهام في إنجاز الأǿداف بكفاءة وفاعلية ،فإدارة الموارد البشرية تعني  (،فǼية
اūصول على القوى البشرية العاملة من حيث الǼوع والكم بما يتلائم وحاجة المǼظمة لفرض تحقيق أǿدافها 

 .وانجاز استراتيجياتها

      وللموارد البشرية عدة وظائف تقوم بها كالتخطيط وتحليل وتوصيف الوظائف، والاختيار والتعين 
 ،وكذا التدريب ،والترقيات ،وصيانة ورعاية العاملين،إلا أنǼا نجد من بين أǿم وظائف الموارد البشرية

 .    وظيفتي التحفيز وتقويم الأداء  

       تلعب اūوافز دوارا بالغ الأهمية وتؤثر تأثيرا كبيرا وفعالا في تغيير سلوك الفرد ورفع أداء العامل كما 
أنها تشغل حيزا ǿاما في تفكير المديرين في المǼظمات الفاعلة وǿذا من مǼطلق أن الإنسان بحاجة ماسة إلى 
تحريك دوافعǾ بغرض ظهورǽ وتميزǽ عن غيرǽ في المؤسسة ،ولذلك أصبح من الضروري إيجاد نظام للحوافز 

من أجل تشجيع الفرد على أداء عملǾ  بفاعلية وكفاءة ،علاوة عن ذلك فإن امتلاك المǼظمة لعاملين 
Űفزين يكسبها ميزة تǼافسية عن تلك المǼظمات التي لا تمتلك مثل ǿذǽ الميزة ،ونتيجة لتلك الأهمية تسلك 

ǿذǽ المǼظمات طرق űتلفة وتستخدم مداخل متǼوعة للتحفيز تبرز بǼوع من الموارد البشرية التي تملكها 
 .والإمكانيات المتاحة للمǼظمة ونوع الوظائف التي تشكل مǼها ǿيكل الوظائف في المǼظمة
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 مفاǿيم عامة:المبحث الأول

     نتيجة لأŷية التحفيز تسلك اǼŭظمات طرؽ űتلفة كتستخدـ مداخل űتلفة للتحفيز تبرر بǼوع اŭوارد 
 .البشرية الŤ Ŗلكها كسǼتطرؽ فيما يلي ŭفهوـ التحفيز كاūوافز كلأŷيتهم البالغة كلأنواعهم 

 تعريف الحوافز وأǿميتها:المطلب الأول 

 تعريف الحوافز: أولا

 :لتقدŉ مفهوـ شامل الإطار يضم كل جوانب اūوافز نقوـ بتقدŉ عدة تعاريف أŷها

ůموعة اŭؤثرات الŖ تستخدـ في إثارة دكافع الفرد :"اūوافز على أنها (صلاح عودة )عرؼ الدكتور *
Ǿرؾ دكافعŢ Ŗاجات الūلإشباع ا Ǿكذلك بإتاحة الفرصة أمام Ǿديد مستول كشكل سلوكŢ في Ņ1"،كبالتا 

العوامل الŖ تعمل على إثارة القول اūركية في الإنساف :"على أنها (Űمد علي السلمي )كعرفها الدكتور*
Ǿ2"كتؤثر في سلوك 

إحدل الطرؽ اŭادية كاŭعǼوية أك كليهما ،كالŖ يتم بواسطتها :"بأف اūوافز ǿي (طاǿر Űمد كلالة)كعرفها *
توجيǾ كتشجيع اŪهود الفردية أك اŪماعية باšاǽ أǿداؼ التǼظيم معتمدة على قǼاعة كرضا الǼفس كإشباع 

 3"اūاجات كخطوة مرحلية لتحقيق اŭراحل اŭرغوبة كاŭستهدفة في الأصل 

   ǿ"4ي دفع الفرد لاţاذ سلوؾ معś أك تغيŚ مسارǽ"بأف عملية التحفيز  (ستŚز مورتر)كيرل *

    كما Żكن تعريف اūوافز بأنǾ ذلك الأسلوب الذم يشجع حاجة أك يقابل دافعا معيǼا عǼد الإنساف 
Ǿصل عليŹ وجود خارج الفرد كالذم يود أفŭتيجة أك العائد اǼو الǿ أك،. 

 :كمن Ǽǿا Żكن أف ŵرج şلاصة من التعاريف السابقة كŴصرǿا في الǼقاط التالية
                                                           

 .289.،ص1994،اŪامعة اŭفتوحة،طرابلس،إدارة الأفراد،صلاح عودة سعيد، 1
 .15،صفحة 1983،اǼŭظمة العربية للعلوـ الإدارية ،الحوافز،Űمد علي السلمي، 2
 .221. ،الأردف ،جامعة عماف ،صالاتجاǿات الحديثة في القيادة الإدارية،طاǿر Űمد كلالة، 3

 .20.،ص1968،دار الǼهضة العربية،الحوافز في قوانين العاملين في الحكومة والقطاع،نبيل رسلاف، 4
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تلك اūاجات الŖ تتغŚ تبعا لوضع الإنساف )إف اūوافز ţتلف من حيث تأثǿŚا تبعا ūاجات الفرد  -
Ǿكموقف) 

إف الاستخداـ الأفضل للحوافز بقدر معقوؿ كدكف إسراؼ Ÿعلها لا تفقد أŷيتها كما Ÿب أف  -
 .تستخدـ في الوقت اǼŭاسب 

إف مفهوـ اūوافز ليس مفهوما مطلقا ثابتا ، ŠعŘ أف كل نظم اūوافز كاحدة في كافة المجتمعات كفي      *
 Śو يتغǿ الظركؼ في كل مؤسسة بل Śبتغ Śوافز يتغūا مفهوـ اŶصانع كإŭكل الوحدات الإنتاجية أك ا

Ǿأيضا للهدؼ الذم كضع من أجل  .  

 :Ǽǿاؾ ثلاث عǼاصر أساسية في عملية التحفيزو

فالشخص اŭؤǿل أك القادر على القياـ بعمل معŻ śكن Ţسś أدائǾ عن طريق التحفيز ،şلاؼ :القدرة
 .الشخص العاجز غŚ اŭدرب أك غŚ اŭؤǿل شخصيا

الذم يشŚ إń الطاقة كالوقت اللازمś لتحقيق ǿدؼ معś حيث أف ůرد كجود قدرة كحدǿا لا :الجهد
 .يكفي ،فالطبيب اŭؤǿل مثلا Ÿب أف يبذؿ جهدا كيǼفق كقتا،ليفهم طبيعة اūالة الŖ يعاŪها

إذا Ń تكن الرغبة موجودة فإف فرصة الوصوؿ إń الǼجاح في أداء العمل تقل حŕ كلو تم أداءǽ :الرغبة
 .فعلا

 أǿمية التحفيز: ثانيا

   تعرؼ عملية التحفيز بأنها إدراؾ كاستقباؿ اŭؤثر اŬارجي كتوجيهŴ Ǿو عملية الدفع الاŸابي أك السلبي 
اعتمادا على طبيعة الإدراؾ كالفهم لطبيعة اŭؤثر اŬارجي من ناحية الفرد كأنها عملية تǼظيمية قيادية 
تستهدؼ اŭؤثر اŬارجي الاŸابي بالدفع Ŵو سلوؾ أفضل كأداء أعلى أك أنها استثمار اŭؤثر اŬارجي 
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السلبي بالدفع Ŵو تغيŚ السلوؾ اŭرغوب ،يظهر ǿذا الأمر كاضحا على صعيد اǼŭظمة بشكل أساسي 
 1.كعǼد اŪمع بś العمليتś التحفيز كالدافعية كرد الفعل ŻثلǾ السلوؾ كالǼتيجة تبقى كاحدة

   التحفيز عملية نظامية تتكوف من ůموعة من أجزاء تتفاعل فيما بيǼها تفاعلا إŸابيا أك سلبيا يتحدد في 
ضوء اŭبادئ الŢ Ŗكم الأجزاء كيقود التفاعل بدكرǽ إń نتائج إŸابية أك سلبية على صعيد السلوؾ كالأداء 

. 

    كما أف التحفيز يعتبر  شيئا لا غŘ عǾǼ في اŭؤسسات لأف Ǽǿاؾ فارقا كبŚا بś أداء الفرد المحفز كأداء 
 .الفرد عǼدما يكوف غŰ Śفز

   فاūوافز ذات أŷية كبرل كتأثŚ فعاؿ في تسيŚ العملية الإنتاجية ،فإذا ما استخدمت بطريقة عقلانية 
 .فهذا لا يؤدم إń رفع الكفاية الإنتاجية فحسب بل سيŗتب على ذلك إشباع حاجات العماؿ اŭختلفة 

    إذف فعملية التحفيز ذات أŷية مزدكجة فهي تسعى من جهة إŢ ńقيق أǿداؼ اŭؤسسة كاستغلاؿ 
 ǽذǿ كن تلخيصŻختلفة كŭإشباع حاجات الفرد ا ńصر البشرم بعدالة كمن جهة أخرل تهدؼ إǼالع

 :الأŷية فيما يلي 

تلعب اūوافز دكرا اقتصاديا كاجتماعيا في نفس الوقت ،فتؤدم إń زيادة الإنتاج الوطř للمجتمع Ųا - 
   .يǼجر عǾǼ رفع دخل العامل،كبالتاŢ Ņقيق مستول أفضل للمعيشة

 .Ţقيق رضا العامل كإشباع حاجاتǾ الضركرية كالǼفسية كالاجتماعية- 

 .المحافظة على الآلات كصيانتها -

 -ǽفيز العماؿ كل قدر جهدŢربط الأجر بالإنتاج ك. 

 .مراقبة العماؿ كذلك من خلاؿ قياس كفاءتهم الإنتاجية في أكقات Űددة- 

 

                                                           
 255،256.،ص2005،دار كائل للǼشر،إدارة الموارد البشرية، مطر اŮيثي ،خالد عبد الرحيم 1
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 المطلب الثاني أنواع الحوافز ونظامها

 أنواع الحوافز: أولا

 Ǿسبة للفرد الواحد حسب تدرجǼتلف ذلك بالźوافز كūظمة أكثر من نوع من اǼŭعادة ما تستخدـ ا    
الوظيفي ك عملǾ كمكانتǾ كمستواǽ الإدارم ،كتؤثر أيضا على إمكانات اǼŭظمة كفلسفتها في نوع اūافز 
 ńوافز إūكن تقسيم اŻاسبة كǼŭوافز اūيفات اǼظمة لاختيار تصǼŭسؤكلية على الإدارة اŭوح كتبقى اǼمŭا

 :عدة أنواع

 :الحافز حسب طبيعة وأثر/ 01

 :كيǼظر ǿذا القسم إń اūوافز من حيث الطريقة الŖ تدفع بها كيǼقسم إń :حسب طبيعة الحافز/أ

 1. كتتمثل بالأمواؿ كاŭزايا اŭادية كالسكن كالǼقل كالطعاـ كاūوافز الǼقدية أكثرǿا شيوعا: اūوافز اŭادية*

كǿي اūوافز الŖ ترضي اūاجات الذاتية للإنساف إń جانب إشباعها للحاجات :اūوافز اŭعǼوية* 
الاجتماعية الŖ تزيد من Ťاسك العماؿ كتتمثل في مǼح الأكسمة كالشهادات ،كإعطاء الألقاب ،كنشر أسماء 

ŉكإتباع كسائل التكر، śبدعŭ2 .ا 

 3 : كتǼقسم بدكرǿا إń:حسب أثر الحافز/ب

كتؤثر على سلوؾ الأفراد العاملś عن طريق إشباع حاجات أخرل غŚ مشبعة لديهم مثل :اūوافز الإŸابية*
 .إعطاء كعود للعاملǼŠ śحهم مكافآت في حالة بلوغهم مستويات معيǼة من الأداء

كتكوف عبر تهديد الأفراد Şرمانهم من بعض الامتيازات الŹ Ŗصلوف عليها ،كذلك :اūوافز السلبية* 
 .تشمل أنواع العقوبات الŖ تتضمǼها الǼظم كاللوائح الداخلية للمǼظمة بهدؼ رفع كفاءة الأفراد

 حسب الموقع والمستفيد من الحافز/02
                                                           

 186.،ص2006،دار اŭسŚة للǼشر كالتوزيع كالطباعة،عماف،1،طإدارة الموارد البشرية،خضŚ كاظم حمود،ياسś كاسب خرشة، 1
 .104.،ص2001،إيŗاؾ للطباعة كالǼشر كالتوزيع ، القاǿرة ،تǼمية المهارات ومسؤولي شؤون العاملين،السيد عليوة ، 2
 .312.،ص1994،صلاح عودة سعيد،مرجع سابق، 3
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 : كتǼقسم إń :حسب موقع الحافز /أ

كǿي الŖ يشعر بها الفرد شعورا مباشرا كتتمثل في تشجيع العاملś على سرعة الإųاز كدقة :اūوافز اŭباشرة*
 :الأداء في العمل كŻكن الǼظر إليها من ثلاث زكايا

 تتمثل في مكافآت الإنتاج كاǼŭح كغǿŚا:حوافز مالية-

 كتتمثل اŭزايا العيǼية ،مثل العلاج المجاň ككذا اŬدمات كالثقافية:حوافز عيǼية-

 1 ...كتتمثل في الأكسمة كاŭدح :حوافز معǼوية-

كتتمثل في اŬدمات الŖ تقدمها اǼŭظمة كŢفيزǿم على الإتقاف كالاطمئǼاف :اūوافز غŚ اŭباشرة* 
 śلائمة ، كالتكوين لرفع مستول الكفاءة الإنتاجية للعاملŭفسية ، كظركؼ العمل اǼكالاستقرار كالراحة ال. 

 :كتǼقسم إń:حسب المستفيد من الحافز/ب

تعتمد اūوافز الفردية على أداء الفرد كليس اŪماعة فهي ترتبط بالأداء الفردم بطريقة أك :اūوافز الفردية*
 ǽذǿ ذا فإفǿ كافآت ، على عكس منŭالأداء كا śس العلاقة بŭ ǾǼكŻ ا أف الفردǿم مزاياǿبأخرل كمن أ

العلاقة غŚ كاضحة في حالة اŭكافآت على مستول اŪماعة كŮذا السبب فإف نظاـ اūوافز الفردية ǿو 
 أكثر أنواع اūوافز استخداما 

عǼدما يكوف Ǽǿاؾ تداخل في العمل فإنǾ من الصعب عزؿ كتقييم الأداء الفردم كفي ǿذǽ :اūوافز اŪماعية*
اūالة يكوف من الأفضل تصميم نظاـ للحوافز على أساس جماعي ،ككفقا للحوافز اŪماعية Źصل كل أفراد 

اŪماعة على حوافز تعتمد على أداء اŪماعة ككل ،كتعتمد معظم اūوافز اŪماعية على عوامل مثل 
 .الأرباح ،أك ţفيض تكلفة التشغيل:

 

Ņدكؿ التاŪوافز الأكثر شيوعا في اūمع اŝ وافز كذلكūكن تلخيص أنواع اŻ: 1   
                                                           

،مذكرة نيل شهادة الليسانس في عوـ التسيŚ ،اŭركز اŪامعي Źي فارس (الحوافز وعلاقتها بأداء العاملين)،طǼكة بلاؿ،بوزياŰ ňمد، 1
 34.،ص2004-2003باŭدية،
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 (1)                                       جدكؿ رقم 

 اŪماعية الفردية اūوافز 
 الأجر- ةالاŸابي اŭادية

 اŭكافآت التشجيعية-
 للمتفوؽ في الأداء

 الŗقية-
 اŭكافػػػػػػآت عػػػن-

 عن الاقŗاحات كالاخŗاعات

 اŭشاركة في الأرباح      -
 كجبات غذائية-
 توفŚ الǼقل-
-śمشركع لإسكاف العامل 
 علاج ůاň للعاملś كعائلاتهم-
 بعثات كمǼح دراسية تكويǼية-
 مكافآت عǼد الانتهاء اŬدمة-

 اŬصم من الراتب- السلبية
 الوقف عن العمل-
 تأخŚ الŗقية-
 خفض اŭرتب أك الدرجة-
اūرماف من اŭكافأة أك جزء -

 مǼها

اūرماف من الامتيازات الǼŤ Ŗح -
śللعامل 

 جوائز تقديرية كالأكسمة - الإŸابية  اŭعǼوية
 شهادات امتياز-
 الإجازات الاستثǼائية-

الثǼاء كاŭدح كالتشجيع كالشكر 
 أماـ الزملاء

 ظركؼ العمل اŭلائمة -
 الاشŗاؾ في الإدارة-
 فŗات راحة أثǼاء العمل-
 توفŚ كسائل الأمن الصǼاعي-
 قيادة عادلة ذات كفاءة-

 توجيǾ الإنذار أك التوبيخ - السلبية
 التحويل للتحقيق-
 . التأديب كالتهديد بالعقاب-

اūرماف من الǼشاط الاجتماعي -
 أك الرياضي

 التحويل للتحقيق- 
 نظام الحوافز:  ثانيا

01 /Ǿمكونات 

                                                                                                                                                                          
 .54.،ص1984،مطبعة عś شمس،مصر،1،طإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةŰمد عبد الله،، 1



 ماǿية الحوافز: الفصل الأول 

 

13 

 

 الفرد،الوظيفة ،كموقف العمل ،كما يوضح الشكل :يتكوف نظاـ اūوافز من ثلاث مكونات أساسية ǿي 

 مكونات مǼظمة التحفيز    (01 )                      الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

                                   

،دار الميسرةللǼشر،عمان، 1خليل محمد الشماغ،حضير كاضم حمود،نظرية المǼظمة،ط: المصدر
 .240.ص 

( 01)   في رأييǼا أف مǼظومة التحفيز تتألف من خمس مكونات أساسية فإضافة إń ما يوضحǾ الشكل 
 śظمة التحفيز لمجموعة من العاملǼŭدما تستخدـ اǼآخرين فع śظمة كالبيئة مكونǼŭمن مكونات تشكل ا

عليها أف تدرؾ بأف مستول التحفيز يتباين مع العاملś عليها أف تدرؾ باف مستول التحفيز يتباين مع 
العاملŹ śكم تباين خصائصهم كقيمهم كأǿدافهم كمثل ǿذا الأمر يتطلب أف تلعب اǼŭظمة دكرا أساسيا 

لدل العامل كتوجيههما Ŵو الأداء الأفضل  (العوامل الداخلية)في توجيǾ عملية التحفيز لإثارة الدكافع 
 (.02)كبذلك فإف مǼظومة التحفيز تتكوف من اŭكونات اŬمسة الŖ يظهرǿا الشكل 

 

 

 مǼظومة التحفيز (02)الشكل رقم

        الفرد

 موقف العمل

Δالوظيف      
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،دار الميسرةللǼشر،عمان، 1خليل محمد الشماغ،حضير كاضم حمود،نظرية المǼظمة،ط: المصدر
 .241.ص 

 خطوات تصميم نظام الحوافز/02

 :إف تصميم نظاـ اūوافز يتطلب أربع خطوات

تŗجم في  لكل مؤسسة إسŗاتيجية Űددة أǿداؼ Űددة كأǿداؼ تسعى لتحقيقها : تحديد الأǿداؼ1- 
شكل أǿداؼ لǼظاـ اūوافز فقد يكوف ǿدؼ نظاـ اūوافز ǿو خفض التكاليف كتعظيم الأرباح أك الرفع 

 .من رقم الأعماؿ أك Ţسś اŪودة أك غǿŚا من الأǿداؼ

 .عن طريق دراسة الأداء تتحدد كمية ك نوع اūوافز:  دراسة الأداء2-

إف الاعتماد اŭاŸ Ņب أف يغطي البǼود اŪزئية مثل اŭكافآت كالعلاكات  :  تحديد ميزانية الحوافز3-
 اł...كالرحلات 

تتم ترجمة نظاـ اūوافز في شكل إجراءات عملية تعŘ بتسجيل الأداء : وضع إجراءات الǼظام4-
 .كحساباتǾ كŶاذجǾ كأنواع اūوافز كاŪوائز بالإضافة إń توقيت تقدŉ اūوافز

   موقف 
 الوظيΔϔ     العمل

 المنظمΔ     الϔرد        ةالبيئ        
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 أسس نظام الحوافز / 03

 :يŗكز نظاـ اūوافز على عدة معايŚ لأداء السلوؾ كمؤشرات الإųاز لأǿداؼ كأŷها ما يلي

كيتم Ţليل الأداء كمن ثم كضع معايŰ Śددة  في حساب اūوافز يعتبر من أǿم اŭعايŚ:معيار الأداء-1 
Ǿقابلة لقياس. 

 .يستعمل ǿذا اŭعيار في قياس ناتج العمل:معيار المجهود- 2

 .كǿو معيار يأخذ بعś الاعتبار اŭدة الŖ يعمل فيها العامل اŭؤسسة: معيار الأقدمية -3

 .يقصد مǾǼ تشجيع العماؿ إذا ما حققت اŭؤسسة أǿدافها كǿو معيار: معيار تحقيق الأǿداؼ-4

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظريات الحوافز:المطلب الثالث 

الواقع أف اūديث عن الǼظريات الŖ أكلاǿا العلماء في ǿذا اŭوضوع كأيضا اŪوانب الإنسانية كالسيكولوجية 
كاūضارية Ŵو الفرد يدؿ على اŭستول الذم كصلت إليǾ العلوـ الإنسانية كالǼفسية كالاجتماعية في فهم 

الǼفس الإنسانية،كقد تعددت الǼظريات فمǼهم من قسمها إń نظريات كلاسيكية كأخرل حديثة ،كمǼهم 
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من قسمǾ حسب أŷيتها، لكن ǿذǽ الǼظريات كاف لكل كاحد مǼها بعد معś أك مركز اǿتماـ ،فهي  
 .Šجموعها تغطي أبعاد كثŚة تشكل  دراسات لابد مǼها

 :كŻكن توضيحها في ما يلي

من أبرز Ųثليها كتقوـ ǿذǽ الǼظرية على أساس كضع (فريدريك تايلور)كيعتبر : الǼظرية الكلاسيكية/01
معايŚ كمقاييس دقيقة لأداء العمل باعتماد دراسات الوقت كاūركة في Ţديد مستويات الأداء اŭطلوب 

كŢقيقها خلاؿ فŗة زمǼية Űدكدة ،كتتحقق الزيادة في الإنتاج من خلاؿ تطبيق نظم اūوافز الǼقدية اŭبǼية 
 Ņكبالتا Ǿاقتصادم يعمل قصد زيادة دخل Ǿطلوب لأداء العمل ،كتعتبر الإنساف بطبيعتŭعلى أساس الوقت ا

الزيادة في الإنتاجية،كيوجد فرؽ بś الفرد الذم إنتاجǾ يصل إń اŭستول الذم حددتǾ اŭؤسسة كالفرد 
الذم تعدل ذلك ،كǿو ما ŸعلǾ يقبض أجرا أعلى من الفرد الأكؿ،كبالتاǿ Ņذǽ الǼظرية تهمل اŪانب 

    1.الإنساň كتǼظر إń الفرد ككأنǾ لا źتلف عن أم عǼصر من عǼاصر الإنتاج الأخرل

    كعليǾ تقوـ ǿذǽ الǼظرية على فكرة أف الأجر الإضافي يتحدد للعامل كفق زيادتǾ للإنتاج ،كقد جاء 
 دراسة الوقت للأداء كبأسهل طرؽ إųاز للعمل: -2بأساليب علمية أربعة كǿي  (تايلور)

 .إمداد العامل باŭعدات الضركرية اūديثة قصد العمل في الوقت المحدد-

 .تدريب العماؿ على استعماؿ ǿذǽ اŭعدات اūديثة-

 .تطبيق اūوافز اŭالية إذا ما تم زيادة الإنتاج-

 

بś نوعś من البشر يǼدرجاف Ţت  (ماؾ قريقور)Żيز : (دوقلاس ماك قريقور) لػ y وxنظرية /02
 y.3 ك  xمسماǽ بǼظرية 

                                                           
1 ، ň153.،ص1990 ،إدارة الأفراد،نعمة شلبية الكعبي كمؤيد عبد سعيد سمرا. 
،رسالة ماجستŚ،معهد العلوـ الاقتصادية، جامعة (دراسة فعالية الحوافز على الكفاية الإنتاجية)،نور الدين شǼوفي، 2

 .12.،ص1992اŪزائر،
 .107.،ص1992،اŭؤسسة الوطǼية للكتاب،أسس علم الǼفس الصǼاعي التǼظيمي،Űمد عشورم، 3
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 : قدـ ثلاث فرضيات تؤيد ǿذǽ الǼظرية(:x)نظرية-أ

 .شعور الفرد بالكراǿية اŭتأصلة šاǽ عملǾ كǼšبǾ قدر الإمكاف-

 .لابد من إجبارǽ على أداء أعمالǾ باستعماؿ كافة الطرؽ كأساليب الوعد كالوعيد -

 يفضل معظم الأفراد تلقي التعليمات من رؤسائهم لتجǼب إلقاء اŭسؤكلية على عاتقهم -

 : كترتكز ǿذǽ الǼظرية على الأسس التالية(:y)نظرية -ب

 .الفرد لا شعر بالكراǿية اšاǽ عملǾ بل على العكس فهو يبحث دكما على ميداف لتسخŚ طاقاتǾ للعمل-

 .الرقابة كالتوجيǾ اŭرفقś بأسلوب الوعد كالوعيد لن يكونا السبيل الأųع لدفع الفرد Ŵو العمل-

 . مكافآت لإشباع حاجيات الفرد كŢقيق ذاتǾقŢقيق أǿداؼ اǼŭظمة تصاحب-

نظريتǾ مستǼدا على أف Ǽǿاؾ ůموعة  (ماسلو)قدـ : 1 (أبراǿام ماسلو)نظرية إشباع الحاجات لػ /03
من اūاجات الŖ يشعر بها الفرد كتعمل كمحرؾ كدافع للسلوؾ ، كتتدرج اūاجات في ǿرـ يبدأ باūاجات 

حسب الŗتيب اŮرمي فلما تشبع الأساسية الأكلية اللازمة لبقاء اŪسم كتتدرج في سلم من اūاجات 
ńاجات إūقسم اǼها كتǼاجة الأعلى مūقيق اŢ ńاجات من السلم يهدؼ الفرد إūا: 

ك ǿي تعمل أساسا على اūفاظ على الفرد،كالمحافظة على نوعǾ ، كبالتاŅ : الحاجات الفسيولوجية/1
فهي Ťثل الكفاؼ للإنساف ،كاūاجة للطعاـ كالشراب كاŭسكن كالراحة كالǼوـ  ،كǿذǽ اūاجات لا Żكن 

 .الاستغǼاء عǼها

Šجرد أف يشبع الفرد حاجاتǾ الفسيولوجية ،يǼتقل إń حاجات الأماف  كتتمثل في : حاجات الأمان/2
 ǾياتŞ دؽŢ Ŗماية من الأخطار الūحياة الفرد كا śاكلة تأمŰ. 

عǼدما يتم إشباع اūاجات الفسيولوجية كحاجات الأماف ،تبرز اūاجات :الحاجات الاجتماعية/3
Ǿالآخرين من أصدقاء كتعزيز الود في علاقات śب ǽالاجتماعية كتتمثل في رغبة الفرد في كجود. 

                                                           
 .256.،ص1993،الدار اŪامعية،بŚكت ،إدارة الموارد البشرية،Űمد سعيد سلطاف، 1
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Ǽǿا يتم الŗكيز على اŭكانة الاجتماعية اŭرموقة كشعور الفرد باحŗاـ الآخرين لǾ  :حاجات التقدير/4
 .كŞاجة إń إحساسǾ بالثقة بالǼفس

Ǽǿا Źاكؿ الفرد أف Źقق ذاتǾ من خلاؿ تعظيم استخداـ قدراتǾ كمهاراتǾ :حاجات تحقيق الذات/5
اūالية كالمحتملة في Űاكلة لتحقيق أكبر قدر Ųكن من الإųازات الŖ تسرǽ كتسعدǽ شخصيا،ك لا Żكن أف 

 .تتحقق ǿذǽ اūاجات إلا إذا Ţققت باقي اūاجات كبصفة إشباعية

 1سلم اūاجات  (03)شكل رقم: (ماسلو)كالشكل التاŅ يوضح ǿرـ اūاجات عǼد 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  ترل ǿذǽ الǼظرية أف العامل داخل اǼŭظمة يعمل داخل :(تون مايو)نظرية العلاقات الإنسانية لػ / 04
جماعة Ůا عاداتها كتقاليدǿا كǿي لاتؤثر كحدǿا إń رفع الأداء بل كذلك اūوافز اŭعǼوية كالعلاقات 

 .الإنسانية داخل اǼŭظمة تؤدم بشكل كبŚ إń رفع مستويات الأداء

                                                           
 .Ű .257مد سعيد سلطاف،مرجع سابق ،ص، 1

Εالذا ϕلتحقي Δالحاج 

 الحـــاجΔ للتقديـــر

Δالاجتمـــاعي Εالحاجا 
 

 حاجـــاΕ الأمــان

Δالفسيولوجي Εالحاجـــا 
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في ( ǿاكثورف)في بلدة  (western  Electric)بسلسلة من التجارب في مصانع شركة  (مايو)    قاـ 
الو ـ أ كاستهدفت ǿذǽ التجارب دراسة أثر متغŚات معيǼة مثل ساعات العمل ،كفŗة الراحة ،مستول 
الإضاءة ،كمستول الأجور على إنتاج العمل كŤت على أربعة مراحل ،ففي اŭرحلة الأكń قاـ الباحثوف 
بدراسة تأثŚ الضوء على الإنتاجية كاستخدمت ůموعتś من العماؿ ،الأكů ńموعة التجربة كالثانية 

 śراقبة يزداد الإنتاج في المجموعتŭموعة اů في Ǿموعة التجربة مع ثباتů د ازدياد الضوء فيǼراقبة كعŭموعة اů
 śفاض الضوء ضل الإنتاج للمجموعتŵظركؼ .كمع ا Śرحلة الثانية قاـ الباحثوف بدراسة مدل تأثŭكفي ا

العمل اŭادية على الإنتاجية كقد تطوع Ůذا اŮدؼ ůموعة من الفتيات العملات في šميع التليفونات 
كبدأت عمليات التغيŚ على ظركؼ العمل من ناحية فŗات الراحة كأياـ العمل مع تقدŉ اūلويات 

كاŭرطبات كاūوافز اŭادية كقد بدا في نهاية ǿذǽ اŭرحلة أف الظركؼ اŭادية للعمل Ń تؤثر تأثŚا كاضحا على 
الإنتاجية ،كبدأت اŭرحلة الثالثة الŖ تتعلق باšاǿات الأفراد كمشاعرǿم حيث افŗض فيها أف ǿذا العامل 

أقول من العماؿ السابقś كأف الإنتاجية ارتبطت في زيادتهم كاŵفاضاتهم بتطور اجتماعي غŚ رسمي 
لمجموعات العمل إń جانب ارتباط الإنتاجية  ارتباطا فعالا باŭشرفś على العماؿ ،كقاـ الباحثوف بعقد 

مقابلات مع العماؿ ليصلوا إů ńموعة العمل الŖ تضع أسسا كاضحة غŚ رسمية للإنتاجية ،كفي اŭرحلة 
الأخŚة قاـ الباحثوف باختبار ما توصلوا إليǾ كتم الاختبار على فئتś من العماؿ إحداǿا بطيئة كالأخرل 
سريعة مع تقدŉ نظاـ اūوافز على أساس القطع اǼŭتجة للمجموعتś ككاف الافŗاض أف يضغط العماؿ 
السريعوف على العماؿ البطيئوف لزيادة الإنتاج إلا أف الواقع كاف عكس ذلك حيث أف ůموعة العمل 

حددت لǼفسها مستول الإنتاج العادم اǼŭاسب للمجموعة ككل كليس للفرد الواحد كعلى ǿذا الأساس 
أف التفاعل الاجتماعي كارتباط أفراد المجموعة بعضهم ببعض كاف من أǿم أنظمة اūوافز   (مايو )استǼتج

 .   الŖ قدمت للمجموعات

توصل إń الفصل بś نوعś من  (ǿزربرج)بǼاءا على دراسة :1 (فريدريك ǿزربرج)لػ نظرية العاملين/05
اŭشاعر الدافعة ǿي الرضا كالاستياء كأف العوامل اŭؤدية إń الرضا ţتلف Ťاما على العوامل اŭؤدية للاستياء 

 :،فهǼاؾ ůموعتś من العوامل الŖ قد يقابلها الفرد في التǼظيم كǿي 

                                                           
 Ű .264،266،267،268مد سعيد سلطاف،مرجع سابق ،ص، 1
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كظيفة ǿذǽ العوامل ǿي  (ماسلو)كǿي تتشابǾ مع حاجات اŭستويات السفلى عǼد :  العوامل الوقائية*
Ǽŭع نوع من أنواع الدافعية " حد أماف"كلكǼها لا تؤدم في حد ذاتها إń الرضا كǿي "عدـ الرضا"مǼع 

 .السلبية

  .(ماسلو)كǿي الŖ تزكد الأفراد بالدافعية ،كتتشابǾ مع حاجات اŭستويات العليا لػ : العوامل الدافعة*

 Ǿبذؿ أقصى جهد لدي ǾǼكŻ ŕح Ǿحتويات عملŠ عǼظرية ترل أف الفرد لابد أف يكوف مقتǼال ǽذǿ
لا في Ţقيق الرضا فهي ضركرة لا Żكن الاستغǼاء عǼها في أم  (عدـ الرضا)،فالعوامل الوقائية تظهر في مǼع 

تǼظيم كلكن Šجرد توافرǿا فإف الفرد يبدأ في التطلع إń حاجات أخرل ، كالإųاز كالتقدير كاŭسؤكلية 
 .  كالŗقية 

أف اūاجة للإųاز ǿي الرغبة في  (ماكليلاند)يرل : (دافيد ماكليلاند)نظرية الحاجة للإنجاز لػ/06
الامتياز أك الدافع للǼجاح في أداء العمل ، ŠعŘ أف يكوف الفرد مدفوعا بالرغبة في التفوؽ كالǼجاح في إŤاـ 

 Ŗداؼ الأداء كمدل السعادة الǿثابرة لتحقيق أŭد اختلاؼ الأفراد في درجة اų ǾǼكم،Ǿأم عمل يقوـ ب
 Ǿاز فيما يقوموف بųقيق إŢ مǿاؾ فئة من الأفراد يسعدǼداؼ ،فهǿالأ ǽذŮ مǿازųصلوف عليها من إŹ

Ņيلوف أف يسلكوا السلوؾ التاŻ ؤلاء الأشخاصǿ كأف Ǿمن السركر من إتقاف ما يفعلون Śكيشعركف بكث،: 

 :في اختيارǿم للمهاـ الŻ Ŗارسونها/1

 .يفضلوف اŭهاـ الŤ Ŗدǿم Šعلومات عن نتائج إųازǿم فيها عن تلك الŖ لا توفر مثل ǿذǽ اŭعلومات-

 .يفضلوف اŭهاـ متوسطة الصعوبة-

 .يفضلوف اŭهاـ الŖ توفر Ůم قدرا كبŚا من الاستقلاؿ كاŭسؤكلية الشخصية-

 :في قيامهم باŭهاـ الŖ تثŚ دافع الاųاز لديهم/2

 .يبذلوف جهدا كبŚا في Űاكلة إųاز كŢقيق أǿداؼ الأداء ،كبالتاŹ Ņققوف أكبر من الآخرين-

 .يثابركف في Űاكلاتهم لتحقيق نتائج أداء ناجحة،فيحققوف في الǼهاية إųازا أكبر،من الآخرين  -
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 :في تأثŚ الǼجاح أك الفشل لديهم/3

 .يشعركف بالسعادة كالرضا Šجرد Ţقيق نتائج إųاز ناجحة ،بصرؼ الǼظر عن أم عوائد خارجية-

-Ǿخبرات الشخص كرصيد ما تعلم ńتعلمة ، أم أنها ترجع إŭاز من الدكافع اųيعتبر دافع الا   . 

تفŗض ǿذǽ الǼظرية بأف الفرد Źاكؿ أف Źقق حالة توازف بś ما يقدمǾ : (أدمز )نظرية المساواة لػ/07
 śوية تعادؿ مردكدات العاملǼافع معǼأك مزايا كم، Ņمن مردكد ما Ǿصل عليŹ ظمة من جهد ككقت كماǼللم

 :الذين يتعامل معهم كعǼد شعورǽ بالتمايز عǼهم في اŭعادلة التالية

 عوائد الآخرين   =   عوائد الفرد     

    جهودǽ                جهودǿم

كعǼد Ţقق اŭساكاة يعتبر الفرد Űفزا لذا فإف على اǼŭظمة أف توجǾ جهودǿا التحفيزية Ŵو Ţقيق اŭساكاة 
 1.أعلاǽ سواء بالمحفزات اŭالية أك بالمحفزات الأخرل

تعتبر ǿذǽ الǼظرية من أحد نظريات كأكثرǿا قبولا كدقة في تفسŚ سلوؾ الفرد :(فروم)نظرية التوقع لػ/08
كدكافعǾ،كتقوـ على مسلمة أف سلوؾ الأداء للفرد تسبقǾ عملية مفاضلة بś بدائل قد تتمثل في القياـ 

بالسلوؾ أك عدـ القياـ بǾ ،ككذا في أŶاط اŪهد اŭختلفة الŻ Ŗكن أف يقوـ الفرد بها،كتتم ǿذǽ اŭفاضلة 
على أساس قيمة اǼŭافع اŭتوقعة من بدائل السلوؾ اŭتعلقة بالأداء ، فدافعية الفرد للقياـ بأداء معś في 

 .العمل ŢكمǾ مǼافع العوائد الŖ يتوقع أف Źصل عليها من الأداء ، كدرجة ǿذا التوقع لدل الفرد

كǿي Ťثل قيم العوائد الŖ يود الفرد اūصوؿ عليها، مثل الŗقية كاūوافز :جاذبية العوائد/1:عǼاصرǿا
 .كالتقدير كŢقيق الذات كغǿŚا

كǿو مقياس يقيس قوة العلاقة بś الأداء كŰتواǽ كإمكانية اūصوؿ على حوافز معيǼة ،كǿي ǿل :الوسيلة/2
يشعر الفرد باف الأداء اŭرتفع سيكوف كسيلتǾ في اūصوؿ على اūوافز؟كما مدل ǿذا الشعور؟كǿل ǿو قوم 

 يصل لدرجة التأكد أـ أنǾ ضعيف يصل إń عدـ التأكد؟

                                                           
 .226.، خالد عبد الرحيم مطر اŮيثمي ،مرجع سابق، ص 1
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كǿو مقياس Żكن للفرد من قياس قوة العلاقة بś المجهود كالǼشاط الذم سيبذلǾ كبś مستول :التوقع/3
 1.الأداء الذم Żكن التوصل إليǾ من جراء ǿذا المجهود كالǼشاط ، كǼǿا يكوف التقدير شخصي

 ǿذǽ الǼظرية تطبق على الأسلوب الإدارم لدل اليابانيś فالعماؿ يأملوف في (: وليام أوشي)لػ (z)نظرية/09
العمل بقدراتهم اŬاصة كالإدارة Ǽǿا تساعدǿم على ذلك ،فاŭعتقد الوحيد كالأكثر أŷية ǿي أف الإدارة لديها 

ثقة كبŚة بعماŮا من أجل العمل كاŭشاركة في الإدارة،في حś أنها تقبل مشاركة العماؿ في قرارات اŭؤسسة 
كذلك بدرجات متفاكتة ، ك في ǿذǽ الǼظرية يلاحظ العامل من طرؼ اŭديرين ،ككذا يلاحظ اŭديركف بدكرǿم 
من قبل العماؿ ، فهي تشدد على تǼاكب الأعماؿ ،كتوسيع اŭهارات ،كاūاجة للاستمرار في تدريب العماؿ 
،كالعماؿ Ǽǿا يرغبوف في بǼاء علاقات كثيقة كتعاكنية في العمل مع الآخرين ،فهم Űفزكف فطريا šاǽ عملهم 

   2.كأكفياء Ŵو اŭؤسسة

 

 

 

 

 الحوافز المادية: المبحث الثاني

تتعد أشكاؿ ǿذǽ اūوافز كţتلف صورǿا من قطاع إń آخر كتتمثل ǿذǽ اūوافز في اŭكافآت اŭادية كيعتبر 
ǽقود تشبع كل حاجات الإنساف تقريبا كǼذا الوقت ذلك لأف الǿ وافز فيūم طرؽ اǿادم من أŭافز اūما 

 .حقيقة كاقعة ذات أثر ملموس بعكس الوسائل الأخرل

 الأجر: المطلب الأول 

                                                           
 .Ű .271-272-273مد سعيد سلطاف،مرجع سابق ،ص، 1

 .109.ص1992،اŭؤسسة الوطř للكتاب،اŪزائر،أسس علم الǼفس الصǼاعي،مصطفى عاشورم، 2
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تلعب الأجور دكرا ǿاما في Ţفيز الأفراد على العمل ،كالأجر كقيمة مادية تكافئ جهود العامل 
 .اŭبذكلة،كŢدد مقدار العمل كنوعية اŬدمات اŭقدمة مقابل قيمة الوظيفة الŖ يشغلها الفرد

 :كǼǿاؾ عدة تعاريف للأجر من بيǼها

 Ǿفي :"يعرؼ الأجر على أن Ǿسمي أك العقلي الذم يبذلŪهد اŪا Śالعامل نظ Ǿصل عليŹ الثمن الذم
 1".العمل

Ǿكما أن" Ǿنقديا حسب مقدار كنوعية العمل الذم يقوـ ب ǾǼفي إنتاج المجتمع معبرا ع śنصيب العامل
 2"الفرد

 العامل لقاء ůهود يقوـ بǾ في مؤسسة ما كفي بلد ما ق   كيعرؼ الأجر على أنǿ Ǿو العائد الذم يتقاضا
كفي فŗة معلومة تتحكم فيǾ عدة عوامل ،مǼها عرض كطلب العمل كشركط التوظيف كاŭستول الاقتصادم 

 .العاـ للمؤسسة كللبلد ككل كمستول تأǿيل الفرد ككلفة اŭعيشة

   كتعتبر الأجور أǿم اūوافز في المجتمعات الǼامية كاŭتطورة على حد سواء لأنها تلعب دكرا ǿاما في Ţديد 
الكثŚ من نواتج الأداء التǼظيمي باعتبارǿا كسيلة لإشباع الفرد ūاجاتǾ الأساسية كباعتبارǿا مقابلا لسلوؾ 

 .الفرد في اǼŭظمة فهي تؤثر في رغبة الفرد في الأداء كǿذا بدكرǽ يǼعكس على فعالية أداء اǼŭظمة ككل

 :كǼǿاؾ مفاǿيم عديدة مرتبطة بالأجر أŷها

 .Źصل عليǾ اŭوظف اŬاضع لقوانś الوظيف العمومي:الراتب-

   كالأجر ǿو صورة من صور الدفع اŭاŅ الذم يدفع مقابل الساعة أك اليوـ أك الأسبوع للعمل أك الأجراء 
الذين لا يعملوف في كظائف ذات طابع إدارم ،أما الركاتب فقد أدرجت على أف تتميز عن الأجور في 

كونها Ťثل مبالغ مالية معيǼة تدفع للموظف نضŚ قيامǾ بعمل معś لا Źسب بالساعات  ،كإŶا قد يكوف 
 3.أسبوعيا أك شهريا أك سǼويا

                                                           
 .23.،ص1978،دار غريب للكباعة،القاǿرة،علم الاجتماع الصǼاعي،عبد الباسط Űمد، 1
 .24.،اŭرجع نفسǾ،ص2

 .449.،ص1993،دار زǿراف للǼشر،جدة، العربية السعودية،إدارة الموارد البشرية،مدň عبد القادر علافي ، 3
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 . إما على أساس الوقت كإما على أساس كمية الإنتاج:    كتوجد طريقتś أساسيتū śساب الأجور 

 حيث يدفع للعامل اجر معŹ śدد على أساس الوقت الذم يقضيǾ في عملǾ دكف :الأجر الزمǼي-1
اŪوع إń كمية كجودة العمل الذم يقوـ بǾ كمن مزايا ǿذǽ الطريقة سهولة اūساب كيفضلها الكثŚ من 

 .العاملś خاصة اŭتقدمś في السن كالأفراد قليلو الكفاءة ككذلك الǼقابات

Źسب الأجر على أساس اŭعدؿ الǼقدم للقطعة أك الوحدة حيث كلما : الأجر على أساس الإنتاج- 2
زادت الكميات اǼŭتجة من القطع كلما زاد الإنتاج كŠقتضى ǿذǽ الطريقة يكوف حساب الأجر اŭستحق 

بضرب كمية الإنتاج في معدؿ أجر الوحدة،كŹدد حد أدŇ للأجور تبعا للقوانś الرسمية اŭعموؿ بها ثم 
يدفع أجر إضافي تشجيعي أك حافز إنتاج لكل عامل يزيد إنتاجǾ على نطاؽ أك عن مستول إųاز معś أك 

 .الكمية المحددة 

 : إف المحددات الاقتصادية للأجور كثŚة كمتǼوعة كمن أǿم ǿذǽ المحددات كǿي ما يلي:محددات الأجور 

- řعيشي-البطالة – ةالإنتاجي–الدخل الوطŭستول اŭالقدرة الشرائية كا. 

 تعتبر الأجور من ضمن أǿم موارد الدخل الوطř كذلك عن طريق الاقتطاعات للضرائب :الدخل الوطǼي
 Ņتمثلة في الضرائب على الدخل الإجماŭرتبات كالأجور )اŭضرائب على اI.R.G Śم بدكر كبǿتسا Ŗكال 

 (Ťويل اŬزيǼة)في موارد الدكلة كالدخل الوطř بصفة عامة 

الأجر كمحفز مادم لǾ أثر كبŚ في نفسية العماؿ كبالتاŅ يؤدم إń رفع إنتاجية العامل كǿذا : الإنتاجية
 يǼعكس على إنتاجية اŭؤسسة بالزيادة كمǾǼ على الإنتاجية الوطǼية ككل

 تساǿم الأجور أك شبكة الأجور الوطǼية في التخفيض في مستول البطالة كǿذا عن طريق التوظيف :البطالة
الŖ تصاغ بدكرǿا إń برامج إŶائية في ůاؿ نظاـ التشغيل ككل (I.R.G)كعن طريق الاقتطاعات 

 .كالتخفيف من حدة البطالة
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 إف الأجر يتماشى مع القدرة الشرائية بعلاقة طردية أم كلما كاف :القدرة الشرائية والمستوى التعليمي
 Ǿعيشي للسكاف كما أف لŭستول اŭسن كيرفع اŹ اؾ أجر زادت القدرة الشرائية كالعكس الصحيح فهوǼǿ

 .أŷية بالǼسبة للدخل

يعتبر الفرد قوة شرائية يستطيع من خلاŮا إشباع حاجياتǾ اليومية لتحقيق :1على مستوى الفرد:أولا
الرفاǿية في مستواǽ اŭعيشي كلشعورǽ بالأماف كباعتبار الأجر الوسيلة اǼŭاسبة للشعور بالتقدير من قبل 

 .اŭؤسسة الŖ يعمل بها 

 :يؤدم الأجر عدة كظائف مǼها :2بالǼسبة للمؤسسة:ثانيا

-śالعامل śشر العدالة بǼو كسيلة لǿقابل للعدؿ كŭو اǿ الأجر. 

 .الأجر ǿو كسيلة اŭؤسسة لإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة بها حاليا- 

 .الأجر ǿو كسيلة اŭؤسسة للتحفيز كجذب الكفاءات اǼŭاسبة للعمل بها-

 بالǼسبة للدخل الوطǼي:ثالثا

 ńتطورة تصل إŭياة الاقتصادية كالاجتماعية ففي أغلبية الدكؿ اūاما في اǿ صراǼ60   تشكل الأجور ع 
لكن في الدكؿ الǼامية ųد ǿذǽ الǼسبة مǼخفضة . من ůموع الدخل الوطř عǼد اŭوظفś كعماؿ الإدارة%

 śاكح بŗ15 ك%10حيث ت%. 

 مكونات لأجر :المطلب الثاني

 3:يتكوف الأجر من عǼصرين أساسيŷ śا الأجر كاŭزايا العيǼية

 :كǿو اŭقابل الǼقدم الذم Źصل عليǾ العامل ،كيتكوف من جزأين:الأجر الǼقدي: أولا

                                                           
 .147.،ص2001،الدار اŪامعية،الإسكǼدرية،5،أحمد ماǿر ،إدارة اŭوارد البشرية،طبعة  1
 .اŭرجع كاŭوضع نفسǾ  ،أحمد ماǿر،2
 .237.،ص1998 ،مكتب اŪلاء،بور سعيد،إدارة الǼفس البشرية،Űمد الصرفي ، 3
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كǿو اŭبلغ الذم يدفع عǼد الساعة أك اليوـ أك الشهر ،كلا يعتبر ثابتا طواؿ مدة اŬدمة :الأجر الثابت/01
 .كلكن يتغŚ بتزايد خبرة العامل كتزايد أعبائǾ العائلية 

كǿو ذلك اŭقابل الǼقدم الذم يرتبط في قيمتǾ بظركؼ العمل كاŪهد اŭبذكؿ من :الأجر المتحرك/02
 .جانب العامل

كǿي أجر إضافي تعطى زيادة على الأجر الأساسي لأسباب معيǼة ،بسب مكاف العمل أك  1:البدلات
ظركفǾ أك الŗغيب فيǿ،Ǿذا كźتلف تأثǿ Śذǽ الصورة من زيادة في الأجر على أداء الفرد كحوافزǽ تبعا لأنواع 
űتلفة Ůا، كبعض ǿذǽ الأشكاؿ لا يظهر فيها بصفة مباشرة كالعلاقة بś الزيادة في الأجر كاŪهد اŭبذكؿ 

،لأنها قررت أصلا Ůداؼ أخرل مثل الǼفقات الŖ تتطلبها مقتضيات الوظيفة كبديل للتمثيل أك Ţقيق 
التوازف في الدخل اūقيقي بś الأفراد في űتلف اǼŭاطق اŪغرافية كبدؿ اǼŭاطق الǼائية ، أك بدؿ اŪهات 

الŖ يرتفع فيها مستول اŭعيشة، كǿذǽ الأنواع من البدلات لا ترتبط Šستول الأداء للفرد سواء كاف مرتفعا 
 .أك مǼخفضا

كǼŤح للتشجيع اŭادم لدعم الفرد ماليا على بذؿ اŪهود العملية غŚ العادية الŖ :المكافآت التشجيعية
 Ǿأسلوب العمل أك تعديل śاحات لتحسŗاق ŉظمة أك لتقدǼŭا Łداؼ إضافية لصاǿقيق أŢ ńتؤدم إ. 

يتوقف أثرǿا على أداء الأفراد كحوافزǿم على الأسس الŖ تؤخذ بعś الاعتبار عǼد مǼح : العلاوات الدورية
العلاكات كǿي مكافآت مقابل الزيادة في الأداء كالتميز فيǾ،الذم من اŭطلوب دائما توضيح الصلة اŭباشرة 
 ŕخفضة،حǼم على علاكات مرتفعة أك مŮح تلك العلاكة للأفراد ،كأسباب حصوǼمستول الكفاءة كم śب

 .لا تفقد العلاكة أثرǿا التحفيزم

 :كǿي الأعباء اŭالية الŖ تتحمل تكلفتها اǼŭظمة نيابة عن العاملś  كتǼقسم إń 2:المزايا العيǼية: ثانيا

كالفرد Źصل على  أجرǽ خلاؿ كقت لا يتم فيǾ العمل،لأسباب ترل :مزايا عن وقت لا يتم فيǾ العمل-
 ...فيها اǼŭظمة أنǾ يستحق خلاŮا الأجر مثل إعطاء إجازة سǼوية،العطل الديǼية،كالإجازات اŭرضية،كالزكاج

                                                           
 .54.،ص1997،اŭؤسسة اŪامعية للǼشر كالتوزيع،بŚكت،إدارة الموارد البشرية،كامل بربر ، 1
 .56.،أحمد ماǿر،مرجع سابق،ص 2
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كأǿم ǿذǽ التأميǼات ǿي تأمś التقاعد ، كتهدؼ إń توفŚ نوع من الأماف للعاملś عǼد :التأميǼات-
تقاعدǿم،كذلك باستقطاع نسب من ركاتبهم شهريا مع مساŷة اǼŭظمة كطوؿ خدمة الأقدمية،كǼǿاؾ 

 .التأمś على اūياة ،كتأمś اūوادث ،كالتأمś الصحي للعلاج

تقدـ بعض اǼŭظمات ůموعة űتلفة من اŬدمات الصحية سواء داخل اŭبŘ اǼŭظمة :الخدمات الصحية-
 .أك خارجها ،كترل اǼŭظمات أف ǿذǽ اŬدمة تضمن توافر مستول جيد من الصحة العامة للعاملś بها

تقدـ بعض اǼŭظمات خدمات كمزايا كترغب من خلاŮا تقدŉ مساعدة للعاملś :تسهيلات المعيشة-
 śفع على العمل،كمساعدة العاملǼاخ من الاستقرار يعود بالǼم Śعيشية كذلك لتوفŭشاكل اŭعلى مواجهة ا

في ميداف السكن كبǼاء ůمعات سكǼية،ككذلك تتضمن التسهيلات اŭعيشية كاŬدمات كاŭواصلات 
لǼقلهم من كإń العمل،كųد كذلك خدمات التغذية من خلاؿ توفŚ اŭطاعم ،كما ųد من ضمن 

 .التسهيلات اŭعيشية القركض الŖ تغطي احتياجات معيشة العامل

من خلاؿ إنشاء نادم للشركة حيث يقدـ خدمات  كذلك: الخدمات الاجتماعية والثقافية والترفيهية-
اجتماعية كرياضية كثقافية كترفيهية متكاملة ،كذلك ŭا Ůا من تأثŚ اجتماعي جسمي كنفسي على 

śالعامل. 

   كتشجع بعض اǼŭظمات التحاؽ عماŮا لاستكماؿ الدراسة أك لتحسś الأداء ككǼوع من التدريب ،ككذا 
تشجيع الأنشطة الثقافية في شكل Űاضرات كندكات ثقافية كديǼية ،ككذلك تشجع الرحلات الثقافية 

 .كالسياحية ،كقد Żتد إń تǼظيم رحلات للحج كالعمرة

  

 الترقية: المطلب الثالث

 مفهوم الترقية: أولا

    إف الŗقية Ůا أŷيتها في أم مǼظمة فهي Ťثل أحد اūوافز اŭادية كاŭعǼوية في نفس الوقت كسǼلقي 
الضوء Ǽǿا على اūافز اŭادم للŗقية، فهي تعد مدخلا من أǿم مداخل التحفيز ،Şيث تقوـ على التطوير 
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اŭستمر من أجل رفع قدرات العماؿ ككفاءاتهم مع مركر الزمن كŮذا فعملية الŗقية Ţتوم على ůموعة من 
 .الوسائل كالأنشطة اŭتاحة أماـ اŭوظفś كاŭؤسسة في نفس الوقت

نقل اŭوظف من كظيفتǾ اūالية إń كظيفة أخرل أعلى ،حيث يتحمل "     كŻكن تعريف الŗقية على أنها 
 śا يقابل ذلك من مزايا مادية ،كيتم اختيار أكفأ العاملŲ شاغلها كاجبات كمسؤكليات أكبر كيتمتع

كأصلحهم لتوŅ كظائف ذات مستول أعلى من حيث اŭسؤكلية كالسلطة في التǼظيم الإدارم كفقا لضوابط 
 Ű"1ددة مسبقا

 أسسها وأنواعها:ثانيا 

 يتم الأخذ ŠعايŚ كأسس لكي تكوف الŗقية موضوعية كيسهل فهمها ،كŤثل الكفاءة ك :أسس الترقية-أ
śامǿ śالأقدمية أساس. 

للوظائف ŭعرفة اŭواصفات الŖ يتطلب  Ÿب القياـ بدراسة Ţليلية قبل عملية الŗقية:الترقية بالكفاءة/1
 ŉم الكشف عن الكفاءة بواسطة تقوǼستول الدراسي أك الكفاءة،كيŭا في شاغل الوظيفة ،من حيث اǿتوفر

الأداء كإجراء الاختبارات،كتشŚ إń اǼŭجزات اŭاضية للفرد كقدراتǾ كطاقاتǾ كمدل استعدادŭ ǽقابلة 
متطلبات الŗقية إń مراكز أعلى ذات مسؤكليات أكبر،كيلجأ إǿ ńذا الأسلوب خاصة مع الوظائف العليا 

 2.الŖ تتطلب كفاءة كخبرة

تشŚ الأقدمية إń اŭدة الŖ يقضيها العامل في اŭؤسسة مǼذ توظيفǾ ،حيث إذا زادت : الترقية بالأقدمية/2
الأقدمية زادت فرص الŗقية ،كتعتبر ǿذǽ الطريقة أكثر انتشارا بś الفئات الدنيا كالوسطى ،كǿي أكثر 

śالكفاءات  للعامل śدما يصعب التمييز بǼكن حسابها بدقة ، كتستخدـ عŻ3.سهولة كموضوعية ك 

 أنواع الترقية-ب

 (الترقية في الدرجة):الترقية العمودية-1

                                                           
 .347.،ص1986 ،اŪزائر،المؤسسة الوطǼية للكتاب،1،عمار عوايدية،مبادئ التدرج،ط1
 .503.،ص1999،مؤسسة شباب اŪامعة للطباعة كالتوزيع،1 ،طإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،الشǼواň صلاح، 2

 34.،ص1990،مطابع معهد الإدارة العامة ،الرياض ،إدارة شؤون الموظفين،حسś حسن عمار، 3
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تتم ǿذǽ الŗقية عن طريق انتقاؿ اŭوظف من كظيفة إń كظيفة أعلى مǼها كذلك بزيادة درجة في السلم 
 Ǿكسلطت ǽنفوذ ŕكح Ǿوظف كمهامŭذا اǿ ها تزيد مسؤكلياتǼرمي للوظائف كمŮوع :اǼذا الǿ كما يعمل

من الŗقيات على Ţديد مركز العامل الاجتماعي كالاقتصادم سواء داخل أك خارج اŭؤسسة Şيث تتحوؿ 
 .سلطة الفرد من مرؤكس إń رئيس من أǿم مزاياǿا الزيادة في اŭرتب

 (الترقية في الوظيفة):الترقية الأفقية - 2

     كتعř انتقاؿ العامل من كظيفة لأخرل في نفس اŭستول من الواجبات كاŭسؤكليات كيصاحبها زيادة 
في الأجر ،Ţدث حسب ظركؼ العمل في حالة نقص العمالة في قسم معś ،أك فتح فركع جديدة للإنتاج 

مع كجود فائض في العمالة في قسم آخر ،كقد Źدث تلبية لرغبة العماؿ في اختيار اŭصلحة أك المجموعة 
 1.الŖ تǼاسبǾ،كقد تعتمدǿا اŭؤسسة في إطار الإسŗاتيجية اŬاصة بتوسيع اŪانب اŬاص بالكفاءات

 : مادي أǿمية الترقية كحافز

 .   الŗقية ǿي شغل كظيفة ذات مسؤكليات أعلى كǿي Ťثل كحافز للإدارة كللفرد في نفس الوقت

 :فبالǼسبة للإدارة الŗقية ǿي مسالة ضركرية كتفيد الإدارة في

جذب العاملś إń اǼŭظمة ،كذلك عن طريق الإغراءات اŭادية عن طريق الŗقية لدفع الأفراد أصحاب -
 .الكفاءات طلب العمل في اǼŭظمة  

-Ǿجودت śسŢك Ǿزيادة إنتاجهم ،كرفع كميت ńقية على دفع العماؿ إŗيعمل حافز ال. 

-śاجحǼال śي الوسيلة الطبيعية لأعداد القادة الإداريǿ قيةŗال. 

أما بالǼسبة للفرد ،فǼجد أف لǾ حاجات كرغبات يطمح إŢ ńقيقها ، يصحبها الزيادة في الأجر، Šا 
 2.  يǼعكس إŸابا على اŭؤسسة كاǿتمامها بالŗقية Ÿعلها من أǿم اūوافز

 

                                                           
 .280.،ص1993،دار الǼهضة العربية،القاǿرة،2 ،طإدارة الموارد البشرية،أحمد رمضاف بدر، 1

 . 355.،ص1998،ديواف اŭطبوعات اŪامعية،1 ،طالǼظرة العامة للأجور والمرتبات،حماد Űمد شفاء، 2
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 تحليل نموذج أساسي للحوافز المادية: المبحث الثالث

    سوؼ أتطرؽ إń أǿم اūوافز الأكثر شيوعا كتطبيقا كذلك من خلاؿ التحليل الǼموذجي الأساسي 
للأجر ككيفية حسابǾ كأǿم العǼاصر اŭؤثرة فيǾ مع أخذ حالة Ţليل الأجر داخل أغلب اŭؤسسات Şيث 

 .يقوـ قسم الأجور Şساب أجر كل عامل 

 الهيكل العام لأجر العامل:  المطلب الأول 

    من اŭعلوـ أف الأجور تدفع مقابل القياـ بعمل معś كلكن نظم دفع الأجور ţتلف من دكلة إń أخرل 
كما ţتلف في دكلة كاحدة من قطاع إń قطاع أك من مؤسسة إń مؤسسة أخرل، كŠا أف الأجر من 
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حقوؽ العامل فانǾ لابد للمؤسسة دفع الأجور عماŮا بانتظاـ عǼد حلوؿ آجاؿ استحقاقǾ حيث ǼŤح 
الأفضلية للأجور على الديوف Šا فيها ديوف اŬزيǼة كالضماف الاجتماعي ،كيتغŚ أجر العامل حسب 

 اł...الغيابات ،أقدميǾ العامل ،العقوبات ،زيادة الساعات الإضافية :معطيات عديدة مǼها 

 :كفيما يلي مثاؿ على حساب الأجر

 .الأجر القاعدم . 

  مǼحة التجربة كاŬبرة حسب سǼوات العمل.

 .مǼحة الضرر نسبة مئوية خاصة بكل مǼصب. 

 مǼحة تكميلية على الدخل . 

 مǼحة اŭردكد الفردم . 

 لغيابات     ا.  

  أجرة اǼŭصب.

 .مǼحة اŭردكد اŪماعي. 

 علاكة اǼŭطقة. 

 الصافي . 

 اǼŭصب الǼوعي .

 .دجx 45 الرقم الاستدلاŅ =الأجر القاعدم *

 .دجx  45 نقاط اŬبرة اŭهǼية = اŬبرة اŭهǼية *

اǼŭح +اŬبرة+اǼŭح كالعلاكات+(الضريبة على الدخل+الضماف الاجتماعي)الاقتطاعات–الأجر اŬاـ * 
 الأجر الصافي =العائلية



 ماǿية الحوافز: الفصل الأول 

 

32 

 

 (12تبدأ من الدرجة )من الأجر القاعدم  %30= مǼحة اǼŭصب الǼوعي* 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المǼح والعلاوات و الغيابات والساعات الإضافية: المطلب الثاني

 المǼح والعلاوات: أولا

كما سبق -   من اŭعلوـ أف العامل يتقاضى راتبا كأجرا للمǼصب الذم يشغلǾ كيتكوف ǿذا الراتب 
من الأجر القاعدم ،العلاكات كاǼŭح الإضافية فأما الأجر القاعدم فإنŹ Ǿدد أساسا طبقا - الذكر

ŭؤǿلات التعامل كدرجة مǼصبǾ اŭشغوؿ كأما اǼŭح كالعلاكات كلاŷا مبلغ ماŅ يضاؼ إń الأجر القاعدم 
إلا أف اǼŭح تعطى بشكل دكرم ،أما العلاكات فتعطى لفئة معيǼة من العماؿ نتيجة Ťيزǿم في العمل أك 

 اł...اقŗاحات كاخŗاعات ţدـ أǿداؼ اǼŭظمة 

 :فهǼاؾ أنواع متعددة نذكر مǼها على سبيل اŭثاؿ
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 المǼح/ 01

ţصص مǼحة اŬبرة اŭهǼية لمجموع  العماؿ كذلك لغرض استقرار :(التجربة والخبرة)مǼحة الخبرة المǼهية 
العماؿ ، كما تدخل مدة اŬدمة الوطǼية في حساب اŬبرة اŭهǼية إذا استفاد العامل من انتداب للخدمة 

 . عن كل سǼة%1الوطǼية أثǼاء العمل كتكوف الǼسبة 

 مǼحة الضرر وتكون حسب المǼصب  

التعويض اŪزافي عن اŬدمة الدائمة  لمجموع السائقǼŻ  śح :مǼحة التعويض الجزافي عن الخدمة الدائمة
اŭعǼيś لǼقل العماؿ كالذين يطلب مǼهم البقاء Ţت تصرؼ اŭؤسسة في كل الأحواؿ تقدر نسبة التعويض 

 . من الأجر الأساسي  %20ب 

 يستفيد العامل من مǼحة اŭردكد الفردم حسب Ţقيق الأǿداؼ اŭسطرة من :مǼحة المردود الفردي
 طرؼ اŮيئة

 . يستفيد العماؿ من مǼحة اŭردكد اŪماعي حسب الإنتاجية:مǼحة المردود الجماعي

  تقدـ لصاŁ اŭسؤكلś رؤساء اŭكاتب الوكالات كالدكائر تكوف ǿذǽ اǼŭحة شهرية :مǼحة المسؤولية 

   العلاوات/02

ǼŻح الأجر الوحيد إů ńموع اŭستخدمś الذين :(علاكة الأجر الوحيد):علاوة المرأة الغير عاملة
 .أزكاجهن  لا Żارسن  أم نشاط مأجور 

 .لكل العماؿ بǼسبة معيǼة حسب مǼطقة العمل من الأجر الأساسي ǼŻح تعويض:علاوة المǼطقة 

śاء على حالتǼاء التعويض بǼدد بŹ ك تشمل العماؿ الذين يعملوف في الصحراء ك   : 

 عماؿ يعملوف كيسكǼوف في الصحراء، كعماؿ يعملوف ك يسكǼوف في اŪزائر

 كǼŤح ǿذǽ العلاكة لتحفيز العماؿ على الإنتاج إń جانب تعويضات ظركؼ :علاوة الإجازات والعطل
 .العمل كاŬبرة كتعويض الأقدمية 
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 :الغيابات والساعات الإضافية: ثانيا

 الغيابات/01

  ŻكǼǼا تعريف الغيابات على أنها عدـ حضور العامل إń من مǼصب كذلك سواء أكاف بعذر قانوň أك 
 śقسم ńتقسم الغيابات إ Ņبدكف عذر كبالتا: 

قد يتغيب كلكǾǼ يبرر غيابǾ بعذر قانوň حيث من كاجبات العامل إشعار اŭؤسسة : الغيابات المبررة-1
إذا تعلق الغياب Šرض أك حادث ) ساعة ككذا مصلحة الضماف الاجتماعي 48بعد الغياب في حدكد 

كقد أكد القانوف على أف العامل لا يتقاضى أجر عن يوـ لا يعملǾ سول الغيابات الŖ نص عليها (عمل
 : بصورة صرŹة كعلى كجǾ اūصر كǿي1983قانوف الضماف الاجتماعي الصادر سǼة 

في ǿذǽ اūالة يقدـ العامل شهادة طبية إń اŭؤسسة الŖ يعمل : المرض القصير أو طويل الأجل -  أ
 ساعة اŭوالية للتوقف عن العمل بعد تأشǿŚا من طرؼ مصلحة الضماف الاجتماعي48بها كذلك خلاؿ 

 أياـ عطلة مدفوعة الأجر 3نتيجة الأحداث العائلية غالبا  أك العاملة ǼŻح العامل:الأحداث العائلية - ب
 :كǿذǽ الأحداث نظمها القانوف اŬاص بالضماف الاجتماعي كǿي

 أياـ 3: ازدياد كلد للعامل  

  3من : زكاج العامل ńأياـ 5أياـ إ  

  أياـ3:ختاف أك زكاج أحد أكلاد العامل 

  Ǿباشرين للعامل أك لزكجتŭأياـ3:كفاة أحد الأصوؿ أك فركع أك الأقرباء ا 

 يةǼهŭج مرة كاحدة في حياة العامل اūيوـ30: القياـ بفريضة ا 

 أسبوعا مقسمة قبل 14حالة اūمل للمرأة العاملة اūق في اūصوؿ على عطلة مدفوعة الأجر مقدارǿا 
 .  الولادة حسب حالتها

  :الغيابات الغير مبررة- 2
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 Ņشرعي كبدكف مبرر كبالتا Śغ Ǿغابها كذلك لأف غياب Ŗقد يتغيب كلكن لا يتقاضى أجر عن الأياـ ال   
 ńاؿ إŹ إنذار في حالة ما إذا أكثر من الغيابات كأحيانا Ǿل Ǿحتما يتعرض للخصم من الأجر أك يوج

 .اŭتابعة التأديبية كتأخذ ǿذǽ العقوبة اللجǼة اŭختصة كحسب ما نص عليǾ قانونها الداخلي

 الساعات الإضافية/02

 ńالعمل بالساعات الإضافية استجابة إ ńكن للمؤسسة أف تلجأ إŻ عموؿ بهاŭظيمات اǼطبقا للت    
ضركرة ملحة في اŬدمة كفي ǿذǽ اūالة Ÿوز للمؤسسة أف تطلب من أم عامل أداء ساعات إضافية بعد 

 من اŭدة القانونية للعمل إلا إذا كانت Ǽǿاؾ ظركؼ قاǿرة %20اŭدة القانونية للعمل كتكوف في حدكد 
 :،إف القياـ بساعات إضافية بعد اŭدة القانونية للعمل تعطي اūق في الزيادة في الأجر Űدد كما يلي 

 ساعات إضافية Ţدد 4 أكثر من %8 ساعات إضافية فوؽ اŭدة القانونية العمل Ţدد 4 إń 1   من
خلاؿ يوـ من أياـ الراحة القانونية أك اŬدمة الليلية  ( من الساعات المحددŞ20%يث لا يتجاكز ) 75%

( śصباحا6 ك8ب ) دد الزيادةŢ10%.   

 

 

 الصعوبات التي تواجǾ تطبيق الحوافز المادية: المطلب الثالث

إف تأثŚ اūوافز اŭادية يقتصر على مدل :      تواجǾ اūوافز اŭادية ůموعة من الصعوبات كمن أŷها 
 Ǿالفرد احتياجات Ǿدما يغطي العمل الذم يقوـ بǼذا يرتبط بأعبائهم العائلية كعǿقود كǼال ńحاجة الأفراد إ
فإف إنتاجǾ بعد ذلك يقل كلكǼها حقيقة غŚ مؤكدة حيث أنها ţتلف من شخص إń آخر حسب مدل 

 Ǿللعمل الذم يؤدي ǽكتقدير Ǿامŗاح 

źتلف اūافز الǼقدم من مهǼة لأخرل ففي حالة الأعماؿ اليدكية مثل اŭصانع كاūرؼ فإنهم لا يǼظركف - 
كثŚا للŗقية  بل يǼظركف أكثر للماؿ أما أصحاب اŭهن الإدارية فيفضلوف الشهرة كالŗقية كŢقيق الذات 

 .عن اūوافز الǼقدية نسبيا مع اختلاؼ ظركؼ اūياة كأعباءǿا من شخص إń آخر
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إف اūوافز اŭادية أك الǼقدية كخاصة الفردية تلغي دكر اŪماعة كتأثǿŚا كذلك في ظل غياب اǼŭافسة - 
 الشرعية كما تسمى باǼŭافسة الإŸابية 

 .عدـ توافر اŭيزانية الكافية لتوفŚ الǼظاـ اŪيد Ůذǽ اūوافز . 

 .لعاملś أك اŭشرفś داخل اŭؤسسة على القياـ بإرساء نظاـ فعاؿ للحوافز اعدـ قدرة. 

 .الرؤية لدل العاملś أك اŭشرفś داخل اŭؤسسة على القياـ بإرساء نظاـ فعاؿ للحوافز عدـ كضوح. 

 .عدـ اŭصداقية كغياب العدؿ في توزيع اūوافز كاختيار من يستحقونها. 

 

 

 

   

  

 



 الحوافز ماهية : الأول الفصل
 

 

 :الخلاصة

    واŬلاصة أن فعالية اūوافز تتحدد بمدى الإثراء والتجديد والتعديل في منظومة اūوافز ،ذلك لانطباق 
قانون تناقص الغلة عن منظومة اūوافز ، فما دامت اūاجات متجددة واūافز مشبع للحاجات ففعالية 

 .اūوافز تتوقف على مدى توافقها واūاجات

 

 

 



 وتقويمه الأفراد أداء : الثاني الفصل
 

 :تمهيد 

      لقد ثبت وجود فروق واختلافات بين الأفراد وǿي ظاǿرة عامة نلاحظها دائما في جميع نواحي الحياة 
، ولهذǽ الفروق تأثير على صلاحية الفرد للعمل وحجم العمل وجودة أدائǾ ، وأخيرا استمرارية الشخص في 

العمل أو تركǾ ونظرا لوجود ǿذǽ الفروق كان لابد من التعرف على طريقة أداء العاملين للعمل وسلوكهم 
وتصرفاتهم أثǼاء العمل ، ويقوم بهذǽ العملية كل مدير في عملǾ وتحت إشراف إدارة الموارد البشرية ويتم ǿذا 

 .التقييم للأداء لعدة أغراض قد تكون لمǼح الحوافز أو تحديد من يحتاج إلى تدريب أو لأغراض أخرى
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 مفاǿيم حول الأداء: المبحث الأول 

    إن الوظيفة الأساسية للإدارة في أي مشروع تكمن في Ţقيق ǿدف معś بأقصى كفاءة معيǼة وţتلف 
الأǿداف الŖ تسعة إليها اǼŭظمة Şسب طبيعة نشاطها وإمكانياتها ،ولكن اŭبدأ الرئيسي الذي Źكم 

اǼŭظمة ǿو ضرورة Ţقيق إنتاج من السلع أو خدمات بدرجة عالية من الكفاءة ،وǿذا ما يدعونا لتحديد 
معŘ واضح ŭفهوم الأداء ومن ثم نستطيع Ţديد العوامل الرئيسية الŖ تتحكم فيǾ وبǼاءا على ǿذا التحديد 

 .   Żكن التأثŚ في مستواǽ عن طريق التأثŚ في تلك العوامل

 تعريف الأداء و محدداتǾ وأǿم مكوناتǾ وعǼاصرǽ: المطلب الأول 

 :تعريف الأداء-01

    لقد أعطيت الكثŚ من التعاريف لتحديد تعريف الأداء لكǾǼ يبقى Ţديدǽ بشكل دقيق صعب 
خاصة داخل أية  لأداء بكل من سلوك الفرد واǼŭظمة و Źتل مكانةايرتبط لاختلاف وجهات الǼظر و

بها وذلك على مستوى الفرد واǼŭظمة والدولة ، وقد  مǼظمة باعتبارǽ الǼاتج الǼهائي لمحصلة جميع الأنشطة
 :ومن ضمن ǿذǽ التعاريف ųدالباحثś للأداء حيث  تعددت تعريفات

ومسئولياتǾ الŖ تكلفǾ بها اǼŭظمة أو  تǼفيذ اŭوظف لأعمالǾ " على أنǾالأداء (ǿلال Űمد  )    يعرف
  .1" ويعř الǼتائج الŹ Ŗققها اŭوظف في اǼŭظمة  اŪهة الŖ ترتبط وظيفتǾ بها ،

 Ǿ(عاشور أحمد)   كما يعرف Ǿهام " بأنŭقيام الفرد بالأنشطة وا  Ǿها عملǼيتكون م Ŗختلفة الŭ2."ا  

اŬاصة بالتǼظيم إń عدد من  قدرة الإدارة على Ţويل اŭدخلات" أن الأداء ǿو  (سليمان حǼفي)   ويرى 
 Ų"3كǼة  اŭخرجات Šواصفات Űددة وبأقل تكلفة

 ǿ" .1و Ţديد وتǼظيم الأولويات وŢقيق الأǿداف"الأداء -

                                                           

 .11.،ص1996،مركز تطوير الأداء ،القاǿرة،مهارات إدارة الأداء،ǿلال Űمد تاغǼب، 1

 .25.،ص1979،دار الǼهضة العربية،بŚوت،الإدارة العامة مدخل بيئي مقارن،عاشور أحمد، 2

 .14،ص1990 ،دار اŪامعات ،القاǿرة،السلوك التǼظيمي والأداء،سليمان حǼفي Űمد، 3
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 ǿ ".2و ذلك اŭستوى الذي ŹققǾ الفرد عǼد قيامǾ بعمل ما" الأداء-

 ǿ."3و الǼشاط أو السلوك الذي يؤدي إń نتيجة" الأداء-

الذي يقوم بǾ الفرد ، وإدراك العمليات  ويرى بعض الباحثś أن الأداء يرتبط ارتباطاً وثيقًا بطبيعة العمل   
ŕر فيها العمل حŻ Ŗختلفة الŭا ňصلة السلوك الإنساŰ طلوب وبذلك يكون الأداءŭاز اųقيق الإŢ يتم 

. اŭرغوبة  في ضوء الإجراءات والتقǼيات الŖ توجǾ العمل Ŵو Ţقيق الأǿداف

Ǽǿاك عوامل šمع ǿذǽ التعريفات  وعلى الرغم من الاختلاف بś الباحثś في تعريف الأداء ، إلا أن   
 :وǿي كما يلي

. وما ŻتلكǾ من معرفǾ ومهارات وقيم واšاǿات ودوافع  : الموظف– أ 

. فرص عمل  وما تتصف بǾ من متطلبات وŢديات وما تقدمǾ من :  الوظيفة–ب 

العمل والإشراف والأنظمة الإدارية  وǿو ما تتصف بǾ البيئة التǼظيمية والŖ تتضمن مǼاخ: الموقف – ج 
. واŮيكل التǼظيمي 

 :محددات الأداء-02

    يعتبر موضوع Űددات الأداء وتŚة حيوية تعمل على نطاق توزيع اŭهام اŭبذولة إذ Ń يزد عليها ويرجع 
 :ذلك إń ثلاثة أسباب رئيسية وǿي 

 .عدم وجود تعريف شامل للأداء -1

 .عدم وجود مقاييس للأداء واضحة-2

 .عدم توافر اŭعرفة الكافية ŭاǿية العوامل الŢ Ŗدد الأداء-3

                                                                                                                                                                          

 .211.،ص1998،دار الŚموك،القاǿرة،2،طقيمة الأداء،عبد الرحمان توفيق، 1

 .244.،مرجع سابق ،صأسس علم الǼفس الصǼاعي،مصطفى عيشوي، 2

 .14.،ص1970،دار اŪامعات اŭصرية،الإسكǼدرية،السلوك التǼظيمي والأداء،حǼفي Űمود سليمان، 3
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    وŸب ملاحظة أن ǿذǽ الأسباب ترتبط ارتباطا وثيقا ،ولذلك اǿتم الكثŚ من الباحثś واŭمارسś في 
Űاولات متعددة ŭعرفة ما ǿي العوامل الŢ Ŗدد مستوى الأداء الفردي للعامل وخرجوا بǼتيجة ǿي أن أǿم 

 .1اŭقدرة على العمل والرغبة فيǾ:عاملŰ śددين ŭستوى الداء الفردي للعامل ŷا 

 

 :المقدرة على العمل -أ

   ǿي القدرة على استخدام وتطبيق معارف الفرد ومهاراتǾ وقدراتǾ الشخصية في Ţويل مدخلات العملة 
 .الإنتاجية إű ńرجات

كما Żكن إن تكون ǿذǽ القدرات واŭهارات اŭكتسبة عن طريق التدريب والتعليم واŬبرة العملية أو -
موروثة ونابعة من الشخص ذاتǾ الŖ تؤǿلǾ إń أداء عمل معś يتوقف في حد ذاتǾ على نوع القدرات 

الطبيعية الŻ Ŗتلكها ،فمثلا بعض الكفاءات الدقيقة الŖ تتطلب قدراتǾ اŬاصة مثل دقة البصر أو القدرة 
على Ťييز الألوان والأجزاء الدقيقة الŸ Ŗب أن تتوفر فيǾ ليثبت مستوى أداء عاŅ وŲيز وعلى ǿذا الأساس  

فإن إدارة الأفراد بإمكانها رفع مستوى الأداء وتǼميتǾ من خلال زيادة مقدرتهم على العمل عن طريق تزويد 
 .الأفراد باŭزيد من العلم واŭعرفة واŬبرة بالتدريب

 :الرغبة في العمل- ب

   ǿي التحفيز والرغبة في أداء العمل اŭوكل إليǾ وعامل الرغبة ǿذا Źدد بالظروف اŭادية والاجتماعية 
المحيطة بالعمل كما Źدد احتياجات الفرد ورغباتǾ ومدى ملائمة نوع العمل ŭيولǾ واšاǿاتǾ وذلك طبقا 

 :لبعض الظروف نذكر مǼها

 :ظروف العمل المادية*

 .وǿي تلك الأشياء الŖ تشكل جو العمل وتؤثر عليǾ مثل الإضاءة والتهوية وفŗات الراحة

   :ظروف العمل الاجتماعية *

                                                           

 .26.،مرجع سابق،صالسلوك التǼظيمي والأداء،حǼفي Űمود سليمان، 1
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 Ņذ حواǼستوى الأداء مŭ الظروف كمحدد ǽتمام الإدارة بهذǿنتيجة لسلسلة التجارب 1930   بدأ ا 
 :وأوضح أن أǿم اŭؤشرات الاجتماعية المحددة ŭستوى الأفراد ǿي  (ǿاوثون)اŮامة الŖ أجريت ŠصǼع 

المجموعات الغŚ رسمية للعمل ،وǿي تلك التشكيلات للعمال وšمعاتهم الŖ تساعد الأفراد على Ţقيق -
 ńاجة إūماعة واŪا ńاجات  الاجتماعية كالانتماء إūيشعرون بها خاصة ا Ŗاجات الūبعض أنواع ا

 . تبادل العلاقات

تتبع أŷية جماعة العمال كمحدد للأداء من أن لكل مǼها تقاليد وعرفا يلتزم بǾ الأعضاء جميعا -
ويتمسكون بها وللجماعة القدرة  للضغط على أعضائهم بالالتزام بتلك التقاليد ،ويتوقف تأثǿŚا على 

 .1مستوى الأفراد في ثلاثة أمور

 .حجم اŪماعة -1

 .درجة Ťاسك اŪماعة والŗابط بś أفرادǿا-2

 .أǿداف اŪماعة-3

    حيث كلما كانت درجة التماسك والŗابط بś أعضاء جماعة أكبر ،كان تأثǿŚا على الإنتاجية أكثر 
وضوحا ،ومن ناحية أخرى فإن مدى توافق أو تعارض  بś أǿداف اŪماعة وأǿداف اŭشروع Ţدد لدرجة 

Ǿشروع أو يتعارض معŭا Łيتماشى مع صا ǽاšماعة سوف تعمل في اŪة ما إذا كانت اŚ2.كب 

ومŻ ǾǼكǼǼا التوضيح للعلاقة بś اŭقدرة على العمل وبś الرغبة في العمل من حيث تأثǿŚا على مستوى 
 :الأداء في العلاقة التالية

 

 

                                                           

 .19.،ص1986،دار الغريب للطباعة،مصر،3،طإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية،علي السلمي، 1

 .44.،مرجع سابق،صالسلوك التǼظيمي والأداء،حǼفي Űمود سليمان، 2

  المقدرة عϰϠ العمل و الرغبة فيه=      مستوى الأداء 
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   ŠعŘ أن اŭقدرة والرغبة يتفاعلان في Ţديد مستوى الأداء ،أي أن تأثŚ اŭقدرة على العمل في مستوى 
الأداء يتوقف على درجة رغبة الشخص في العمل وبالعكس فإن تأثŚ الرغبة في العمل على مستوى الأداء 

 .يتوقف على مدى مقدرة الشخص على القيام بالعمل

 

 

 محددات الأداء:            يبين 04الشكل رقم  

  

 

  

  

ظروف العمل الاجتماعية  حاجات - المهارة     ظروف العمل المادية  المعرفة 
 الأفراد

 تǼظيمات العمل-           الإضاءة- 

 مجموعات غير رسمية-الحرارة           -التعليم   الخبرة      المعرفة                

 الحاجات الاجتماعية-             التهوية-                                           

 الأمن-                                           

 

 .45.حǼفي محمود سليمان ،مرجع سابق ،ص:المصدر 

 

 القدرة على العمل القدرة على العمل
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 مكونات الأداء-03

وǿو كل ما يبذلǾ الفرد في سبيل Ţقيق ǿدفǾ واųاز العمل اŭوكل إليǾ سواء أكان ما يبذلǿ Ǿذا :الجهد-1
 śقسم ńقسم إǼعضليا أو فكريا ،وي: 

وǿو كمية الطاقة اŪسمانية أو العقلية الŖ يبذŮا الفرد خلال أدائǾ لوظيفة في :كمية الجهد المبذول-أ
 .مدة زمǼية معيǼة

تعř مستوى الدقة واŪودة ودرجة مطابقة اŪهد اŭبذول ŭواصفات نوعية :نوعية الجهد المبذول-ب
 . معيǼة ،ففي بعض الوظائف لا يهم كثŚا سرعة الأداء أو كميتǾ ،كما تهم نوعية وجودة ǿذا اŪهد اŭبذول

 ǿي الطريقة الŖ يبذل بها اŪهد في العمل اŭطلوب عليǾ إųازǽ ،فعلى أساس ǿذǽ :نمط الانجاز-2
الطريقة Żكن مثلا قياس الŗتيب الذي ŻارسǾ في أداء حركاتǾ وأنشطتǾ كما Żكن قياس الطريقة الŖ تتبع 

řǿ1فيها تقرير أو مذكرة وذلك إذا كان العمل ذا طابع ذ   

 عǼاصر الأداء-04

الفǼية واŭهǼية واŬلفية العامة عن   وتشمل اŭعارف العامة ، واŭهارات: المعرفة بمتطلبات الوظيفة -أ
. الوظيفة والمجالات اŭرتبطة بها 

بǾ وما ŻتلكǾ من رغبǾ ومهارات   وتتمثل في مدى ما يدركǾ الفرد عن عملǾ الذي يقوم: نوعية العمل -ب
. العمل دون الوقوع في الأخطاء  فǼية وبراعة وقدرة على التǼظيم وتǼفيذ

في الظروف العادية للعمل ،  أي مقدار العمل الذي يستطيع اŭوظف إųازǽ :  كمية العمل المǼجز-ج 
سؤولية ، اŃ وتشمل اŪدية والتفاň في العمل Ţمل : المثابرة والوثوق -د.ومقدار سرعة ǿذا الإųاز 

 2 العملوتقييم نتائج

 معايير الأداء والعوامل المؤثرة فيǾ: المطلب الثاني
                                                           

 .120-118.،عبد الرحمان توفيق ،مرجع سابق ،ض 1

  .18.،ص1986بŚوت، ،مطابع الأمل،الإدارية السلطة في التفويضبسيوň،  الغř عبد عبدالله،، 2
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 :معايير الأداء-1

تعتبر اŭعايŠ Śثابة نقاط أوجǾ تركيز معيǼة يتم اختيارǿا للتدليل على إųاز البرامج أو اŬطة اŭعيǼة Şيث أن 
 1.قياس الأداء عن طريقها تعطي للمديرين دلائل Űددة عن اŭدى القريب من الأداء

وǼǿاك أنواع űتلفة من معايŚ الأداء Żكن استخدامها وطاŭا أن الǼتائج الǼهائية اŭسؤول عن Ţقيقها الأفراد 
وفي شكل .اł....تعتبر من أفضل اŭعايŚ الŻ Ŗكن استخدامها ،ساعات العمل،عدد الوحدات اŭعǼية

 Śالغ Śعايŭكن أن تستخدم اŻ ال ،كماŭبيعات ،الأرباح ،التكاليف ،تكلفة رأس اŭمثل حجم ا Ņإجما
بالǼسبة )كمية مثل اūصول على رضا العملاء ،زيادة Ţفيز العاملś أو تقدŉ خدمة راقية 

 .وǿكذا...(للمستشفى

   وţتلف معايŚ الأداء باختلاف اŭستويات التǼظيمية ،فلكل مستوى تǼظيمي ǿدف معś يسهم في 
Ţقيق ويǼبثق في نفس الوقت من الأǿداف العامة للمǼشاة،وŮذا Żكن القول أن اŭعايŸ Śب أن ţدم 
اŭستويات التǼظيمية اŭختلفة Šا Źقق أǿدافها فهǼاك معايŚ تقيس الأداء على مستوى اǼŭظمة ككل 

وتعتبر Šثابة مؤشر ŭدى ųاح أو فشل اǼŭظمة ،ثم Ǽǿاك معايŚ للأداء على مستوى الإدارات الوظيفية مثل 
ثم تتفرع اŭعايŚ على مستوى الأقسام بالإضافة إń ذلك Ǽǿاك معايŚ الأداء ...التسويق ،الانتاج ،التموين :

  2.على مستوى الأفراد العاملś داخل اǼŭظمة

 :العوامل المؤثرة في الأداء- 2

 ǽذǿ كن تلخيصŻاب وŸبالسلب أو الإ Śذا التأثǿ اك عدة عوامل في مستوى الأداء سواء أكانǼǿ   
 .العوامل في عاملś أساسś أو قسمś من العوامل وŷا العوامل الفǼية والعوامل الإنسانية

 :تتمثل في ما ǿو فř أو تقř يǼشأ مع:العوامل الفǼية-أ

وتعتبر عاملا من العوامل الŖ تؤثر على أداء الأفراد في أي إدارة كانت ،فالآلات :  التكǼولوجيا :أولا
اŭستخدمة في العمل وأساليب العمل تؤثر بالزيادة أو الاŵفاض على مستوى أداء الأفراد ،فالآلات العتيقة 

                                                           

 .318.،ص1999 ،الدار اŪامعية للطبع والǼشر والتوزيع ،الإسكǼدرية،إدارة الأعمال،Űمد فريد الصحن وسعيد Űمد اŭصري، 1

 .319. اŭرجع نفسǾ،ص، 2
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ليست كاūديثة في استخداماتها وفي نتائجها ومستوى أداء الأفراد فيها źتلف اختلافا جذريا من ناحية 
   1.اŪودة واŭستوى ومن ناحية السرعة أو الǼمط في الاųاز

   ولذلك فإن التكǼولوجيا اūديثة تلعب دورا كبŚا في الرفع من مستوى الأداء من خلال ما تلعبǾ من ربح 
  2.في الوقت والتقليل من اŪهد والرفع من جودة الأداء

تستطيع الإدارة أن ترفع من مستوى أداء الأفراد عن طريق إتباع أسلوب ţطيط :ţطيط القوى العاملة :ثانيا
 :القوى العاملة على أساس علمي صحيح والذي يǼطوي على اŬطوات التالية

يصبح من اليسŚ على الفرد القيام بأعمالŢ : Ǿديد الأعمال اŭطلوب أدائها لتحقيق أǿداف اǼŭظمة-1
 .بوضوح ودقة ومن ثم من اليسŚ قياسها وتقييمها

في وصف الأعمال والوظائف Żكن التعريف بكل معاŃ الوظيفة :وصف الأعمال والوظائف اŭخالفة-2
من حيث الواجبات واŭسؤوليات اŬاصة بها كذلك أنواع الظروف الŖ يؤدي فيها العمل والشروط 

واŭؤǿلات الواجب توافرǿا ،فمن يقوم بالعمل يعرف كل مالǾ وما عليǾ وتعرف اǼŭظمة احتياجات تلك 
 .الوظيفة وتوفرǿا

وŠقارنتها بقوة العمل اŭطلوب توفرǿا والعمل على سد الǼقص،باستخدام ǿذا :دراسة قوة العمل اūالية-3
الأسلوب في العمل Żكن التأكد بأن كل فرد يقوم بعملǾ إŶا źدم ǿدفا Űدد أو يساǿم في Ţقيق اŮدف 
العام للمǼظمة،وان كل فرد يقوم بأداء العمل اǼŭاسب والذي يلائمǾ ،وǿذا من مصادر رفع مستوى الأداء 

 ǾǼسيŢ3.و 

أن الإدارة في مفهومها اūقيقي في قيادة الأفراد وتوجيههم ناحية ǿدف معś : الإشراف والقيادة:ثالثا
وبالتاţ Ņتلف مستويات الأداء تبعا لاختلاف أساليب القيادة والإشراف إن اŮدف اūقيقي للقيادة ǿي 
خلق الدافع لدى العامل لتحسś أدائǾ والرفع مǾǼ عن اقتǼاع وإدراك ،ووظيفة إدارة الأفراد في ǿذǽ الǼاحية 

                                                           

 .Ű،.320مد فريد الصحن وسعيد Űمد اŭصري،مرجع سابق ،ص 1

 .222. ،ص2001،دار الشرق الوسط للطباعة ،الإسكǼدرية،إدارة الموارد البشرية،صلاح عبد الباقي، 2

 .37،51،54.،ص1985،مكتبة الغريب،القاǿرة،2 ،طإدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية،علي السلمي، 3
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نشر الأفكار العلمية السليمة عن أساليب القيادة الفعالة وإعداد برامج اŭشرفś في ůال العلاقات 
   1.الإنسانية

 اūديثة باعتبارǽ وسيلة من الوسائل اŮامة تيلقى التكوين اǿتماما كبŚا من قبل الإدارا: التكوين: رابعا
 .والفعالة في زيادة مقدرة الأفراد على العمل من ثم رفع من مستوى كفائتهم وأدائهم

   وباستخدام أساليب التكوين باختلاف مستويات العاملś ومهمة إدارة الأفراد ترسم سياسات التكوين 
 ńتتوقف فعاليتها إ Ŗشروع وتعمل على تعميم ومتابعة برامج التكوين والŭعكس على احتياجات اǼت Ŗال

 2.حد كبŚ على اŭهارة في استخدامها في موضعها الصحيح

تلعب الاتصالات دورا ǿاما وأساسيا في تسهيل أو تعقيد عملية أداء الفرد لعملǾ من :الاتصالات : خامسا
خلال تأثǿŚا على رغبات وأراء العاملś ،وǿدف الاتصالات ǿو Ţقيق التفاǿم اŭشŗك بś أفراد اǼŭظمة 
وإدارتها ،وبذلك تساعد على خلق جو من التعاون الاجتماعي الذي يساعد على Ţقيق الغاية في مستوى 

   3.أداء الأفراد 

 العوامل الإنسانية أو الǼفسية-ب

وǿو ما يشعر بǾ الفرد من حاجات ورغبات يسعى إŢ ńقيقها وبالتاŅ تؤثر على :  حاجات الأفراد :أولا
طريقة تفكǽŚ وأŶاط سلوكǾ وقد لا يشعر كثŚا من الأفراد باūاجات الŢ Ŗرك سلوكهم وŢدد تصرفاتهم 

 Ǿاجتū من يتصرف مدفوعا śمن يتصرف مدفوعا بالرغبة والتقدم والرقي وب śولكن لا نستطيع التمييز ب
إń الأمن والاستقرار وǿكذا تلعب اūوافز دورǿا في التأثŚ على Ŷط ومستوى أداء الأفراد  من خلال 

 .تقدǾŻ للمغريات الŖ تدفعǾ إŢ ńقيقها

    يعتبر التكوين من اūوافز الŤ Ŗثل تلك الوسائل الŖ توفرǿا الإدارة لإشباع حاجات الأفراد بقدر ما 
 .كانت تلك اūوافز متماشية متفقة مع أنواع اūاجات الŖ يشعر بها الأفراد كلما كان الإشباع أكثر 

                                                           

 .  214.،ص1972،مؤسسة الشباب اŪامعية،الإسكǼدرية،1 ،طجعلم الǼفس والإنتا،عبد الرحمان Űمد عيشوي، 1

 .240.،مرجع سابق ،صإدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي، ،2

 .80،102،104.،عبد الرحمان Űمد عيشوي،مرجع سابق،ص 3
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  وبالتاŅ يرتفع مستوى الرضا لدى الأفراد عن أعماŮم ومن ثم لديهم الرغبة في العمل خاصة إذا كان 
 .اūصول على تلك اūوافز مرتبطا بأداء العمل

يتطلب العمل ضرورة انتظام الأفراد في أعماŮم ŠعŘ اūضور في مواعيد مقررة في كل يوم : التغيب: ثانيا 
من أيام العمل لكن غالبا ما ųد أن Ǽǿاك نسبة من العمال يتغيبون عن العمل لأسباب عدة أŷها اŭرض 

وǿذا يشكل مشكلة وعبئا كبŚا،حيث أن تغيب ǿؤلاء العمال يؤدي إń تعطيل العمل وتراكمǾ وتعيق 
 واŵفاض مستوى الأداء ليس على مستوى الفرد فقط وإŶا ةالسŚ اūسن اǼŭظم وبالتاŅ نقص في اŭر دودي

 .على اŭستوى العام

يقصد بالروح اŭعǼوية تلك الروح أو اŭزاج السائدين بś جماعة من الأفراد  وذلك :  الروح اŭعǼوية :ثالثا 
الإحساس سواء كان بالرضا عن الǼفس أو دونǾ ،وأثر الروح اŭعǼوية العالية تؤدي حتما إń زيادة مستوى 

 . العكسعلىالأداء واŵفاضها يؤدي 
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 دور الرقابة وقياس الأداء: المطلب الثالث

   تǼطوي وظيفة الرقابة على تلك الأنشطة الŖ تصمم لكي šبر الأحداث على التماشي مع اŬطط 
اŭوضوعية ،ومن ثم فهي تقيس الأداء وتصحح الاŴرافات السلبية وتؤكد Ţقيق اŬطط ،وبالرغم من أن 

التخطيط Ÿب أن يسبق الرقابة إلا أن اŬطط وحدǿا لا تكفي لأنǾ لا Żكن أن Ţقق ذاتيا ،فاŬطط ترشد 
 .اŭدير عǼد الاستخدام الزمř للموارد بغرض Ţقيق أǿداف Űددة

   وبعد ذلك يتم اختيار ومراجعة الأنشطة لتحديد مدى اتفاقها مع العمل اŭخطط أي أن الأداء الفعلي 
يقيم عن طريق مقارنة الǼتيجة باŭعيار السابق وضعǾ ، ويتكون العمل التصحيحي من أحد أو كل الأمور 

 :الآتية 

 تغيŚ وسيلة الأداء لواحد أو أكثر من أفراد اŪماعة-

 .إعادة توزيع الواجبات-

 .تعديل السلطات اŭفوضة-

 1.تغيŚ اŬطة الإدارية وتعديل الأǿداف-

 :قياس الأداء

   إن قياس الأداء  الفعلي ومقارنتǾ باŭعايŚ السابق وضعها وعملية التقييم ǿذǽ تتفاوت من ناحية السهولة 
أو الصعوبة فالتقييم يكون سهلا إذا كانت اŭعايŚ موضوعة بطريقة سليمة وإذا كانت Ǽǿاك وسائل متاحة 

للتحديد الدقيق للأعمال اǼŭجزة ،ولكن التقييم قد يكون صعبا بالǼسبة للأنشطة الŖ يصعب أو يتعذر 
وضع معايŚ سليمة Ůا ، أو الŖ يكون من الصعب قياسها وŻكن إدراك ǿذا الفرق السابق ŭقارنة تقييم 
الإنتاج على نطاق كبŚ بتقسيم الإنتاج حسب الطلب ،ففي ǿذǽ اūالة الأوń من السهل جدا دراسة 

 .الوقت واūركة ووضع اŭعايŚ ،كما أنǾ من السهل أيضا قياس الأداء الفعلي

                                                           

 .350.،محمد فريد الصحن وسعيد محمد المصرϱ،مرجع سΎبق ،ص 1
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   أما في اūالة الثانية حيث يتم الإنتاج طبقا لرغبة كل عميل فمن الصعب جدا وضع اŭعايŚ اللازمة 
     1.وبالتاŅ يصعب قياس الإنتاج الفعلي وتصبح عملية التقييم على جانب من الصعوبة

   وتزداد صعوبة قياس الأداء في اŭستويات الإدارية العليا وفي حالة العمال الغŚ فǼية فهǼاك صعوبة 
ومǼشأǿا تكمن في كيفية وضع معايŢ Śكم الأداء ، فالأداء يعتمد على عبارات ومعايŚ غامضة مثل 

Ţقيق انتعاش ماŅ للشركة أو المحافظة على مركز ماŅ سليم ،أو غياب أو إضراب ،أو زيادة دافعية الأفراد 
وولائهم للمǼظمة ،وبǼفس اǼŭطق ųد أن قياس الأداء للإدارات اŭختلفة في بعض الأحيان يعتمد على 
تفادي الǼواحي السلبية للأداء فإذا قامت الإدارة بتخفيض الإسهام اŭتوقع لǾ عǼد مستوى من التكلفة 

  2.بدون وجود أخطاء خارجة فإنŻ Ǿكن القول بان الأداء على اŭستوى اŭرغوب

   وعلى كل حال فبقيام اŭديرين بكل اŭستويات التǼظيمية بوضع الأǿداف والتعبŚ عǼها كما أو كيفا فإن 
ǿذǽ الأǿداف تصبح معايŚ تستخدم لقياس أداء كل اŭستويات في التǼظيم،،يضاف إń ذلك أنǾ كلما تم 

تǼمية أساليب جديدة لقياس درجة معقولة من اŭوضوعية جودة الإدارة نفسها سواء في اŭراكز العليا أو 
  3.السفلى ،فإن ǿذǽ الأساليب ستصبح معايŚ مفيدة للأداء 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .409.،ص1999 ،الدار اŪامعية للǼشر والطبع والتوزيع،الإسكǼدرية،إدارة الأعمال مدخل وظيفي،جميل أحمد توفيق ، 1

 .Ű،.320مد فريد الصحن وسعيد Űمد اŭصري،مرجع سابق ،ص 2

 .410.،اŭرجع نفسǾ،صإدارة الأعمال مدخل وظيفي،جميل أحمد توفيق ، 3
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 تقويم أداء الأفراد: المبحث الثاني

 . اǼŭظمات قبل من مǼجزات ومكاسب من Ţقق ما مراجعة عن اūديث عǼد "التقييم " لفظة     تشيع
 . للمراجعة اŬاضعة اǼŭظمة لǾ آلت الذي الفشل أو Ţقق الǼجاح الذي مدى تقرير إń اŭراجع يǼتهي وقد

 الǼحويś والاشتقاق حيث التصريف من صحيحة ليست اللفظة ǿذǽ أن على وخبراؤǿا اللغة ويؤكد علماء
 في الإدارية للعلوم العربية اǼŭظمة أخذت وقد " . قيم "  وليس"قوم" ǿو مǾǼ اŭشتقة الثلاثي الفعل لأن. 

 ".  الأداء تقييم " الشائع لغويا اŬطأ بتجǼيب ونصحت " الأداء تقوŉ " باŭصطلح مطلع السبعيǼات

 تعريف تقويم الأداء: المطلب الأول 

ŉصرف قد اللغة في    التقوǼي Řعŭ أو الشيء تعديل Ǿأو تصحيح řقد يع śديد الشيء تثمŢدرجة و 
Ǿيتŷأو أ Ǿأو وزن ǽمقارنة مستوا Ǿا يشابهŠ أشياء من . Řعŭوا Śو الأخǿ الذي ǽا نقصدǼǿ . ŉأداء  فتقو

 .  الأعمال وإدارة العامة الإدارة في أساسية عملية تعد الأفراد في  اǼŭظمات

ŉي الأداء وتقوǿ العملية Ŗوجبها الŠ دير يقومŭشرف أو اŭا يلي اŠ: 1 

• ŉوظف وأداء سلوك تقوŭددة أو مقاييس خلال من اŰ Śمعاي . 

 . التقوǿ ŉذا على اŗŭتبة الǼتائج تسجيل •

 .  اŭوظف إń الǼتائج تبليغ •

ŉو عامة بصفة    التقوǿ كم إصدارūة تقدير أو ، ما شيء على اǼقيمة معي ،Ǿذا لǿالقيام يتطلب و 
على  اūكم إń للوصول نتائجها واستخلاص وŢليلها معيǼة عن ظاǿرة اŭعلومات Ūمع مǼهجية şطوات
 .سلفًا Űددة أǿداف ضمن دائمًا التقوŉ يتم لذا . قيمتها

                                                           

 الرياض، للبحوث، العامة الإدارة معهد أحمد ǿيجان، الرحمن عبد ترجمة 1995،التǼظيمية القيممايك،  ودكوك ديف فرانسيس، 1

 .189،190.ه،ص1419السعودية،
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 Ǿددة عن أداء العامل لعملŰ صول على حقائق وبياناتūا ńإ Śالأداء تش ŉإن مضمون عملية تقو   
،Şيث تساعدنا على Ţليل وفهم تقدير ŭستوى أداء اǼŭفذ ،وإعطائǾ قيمة معيǼة مقارنة مع ما ǿو مطلوب 
تǼفيذǽ ،كذلك فهم سلوك الفرد من خلال القيام بعملǾ وبǼاءا على ذلك فإن تقوŉ الأداء يتضمن الǼقاط 

  1:التالية

جمع البيانات الŖ تساǿم في Ţديد مستوى أداء الفرد للعمل اŭكلف بǾ ،ويهدف لقياس حجم الإųاز -1
 الفعلي في فŗة زمǼية معيǼة

2-Ǿخلال أداء عمل Ǿديد طبيعة سلوك الفرد مع زملائŢ. 

 .تقدير مدى استعداد الفرد لتحقيق التطور والتحسن في مستوى الأداء والأسلوب اŭعتمد للتǼفيذ-3

   تعد عملية تقوŉ الأداء عملية حركية ومستمرة ومصاحبة لتدفق الأنشطة في توافق زمř مǼاسب يسمح 
باكتشاف واحتمال اŴراف الأداء  عن اŭستويات اŭستهدفة وųد أن السرعة في إحداث التعديل ǿي لب 
مشكلة تقوŉ الأداء ،إذ أن ţلف وتأخر في التعديل أو تصحيح الاŴرافات يŗتب عليها بالضرورة اتساع 

    2.مدى الاŴراف وبالتاŅ تفقد القرارات فعاليتها

 التطلعات وتعاظم الاتصالات اŭعرفي وثورة للانفجار نتيجة الاجتماعي التغŚ معدلات تسارع    ومع
 ، ثم المجتمع مع تكاملǾ إطار في الفرد إń يǼظر التقوŉ بدأ ، الاšاǿات الدŻقراطية وانتشار الاجتماعية

 عملية في ذاتǾ في ǿدفاَ الأداء على التقدير واūكم يعد وŃ ، وتفاعلǾ جملتǾ في الǼظام تقوŉ إń الفرد šاوز
ŉا التقوŶعاونة الفرد وسيلة وإŭ مدى إدراك على Ǿتوج ǽداف لتحقيق وكفاءة بفاعلية جهودǿومهام الدور أ 
 .مستوى أدائǾ تطوير على القدرة التقوǼŻ ŉحǾ ثم ومن ، بǾ يقوم الذي
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 أǿمية تقويم الأداء: المطلب الثاني 

  إن التقوŉ من شأنǾ أن źلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة اŪارية في اǼŭظمة والتحقق من 
 Ŗية الŷاء،وتتجلى الأǼاز مسؤولياتهم وواجباتهم وفق معطيات العمل البųبإ śمدى التزام الأفراد العامل

 1:يǼطوي عليها تقوŉ الأداء من خلال ما يلي

إن فعالية التقوŉ وأسس ųاحǾ يساǿم بشكل واضح في ţطيط اŭوارد :تخطيط الموارد البشرية-1
البشرية سيما وأن اǼŭظمة تعتمد اǼŭظمة تعتمد مقاييس تقوŉ الأداء دوريا أو سǼويا لتحديد مدى اūاجة 

اŭستقبلية للموارد اŭتاحة وحاجتها الفعلية للقوى البشرية في السوق وǿذا من شأنǾ أن يرتبط بتقرير وŢديد 
السياسات التǼظيمية بدأ باستقطاب اŭوارد البشرية الكفوءة واختيارǿا وتعبئتها وتدريبها وتطويرǿا واستثمار 

 والتطويرية والتدريبية يرتبط بشكل جوǿري ةقدراتها بكل فعالية ،لذا أن ţطيط ووضع السياسات التشغيلي
 .بالأسس السليمة لعملية تقوŉ الأداء

2-ǽإذ أن عملية :تحسين الأداء وتطوير، ǽالأداء وتطوير śسŢ م بشكل فعال فيǿتسا ŉإن عملية التقو 
تقوŉ تساعد الإدارة العليا في اǼŭظمة في معرفة وŢديد نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاملś لديها ،ثم 

إن ǿؤلاء الأفراد لابد من معرفة مستوى التقوŉ الدوري Ůم من قبل الإدارة وǿذا من شأنŹ Ǿفز الأفراد 
العاملś ويدعوا كل مǼهم إń استثمار جوانب القوة في مسارǽ الوظيفي  وتطويرǽ بالشكل الأفضل ،أما 

 řهŭهارات الضعيفة سواء على الصعيد اŭأو الإداري فإن الإدارة (التخصص)الأفراد ذوي القدرات وا
تسعى معهم ŭمارسة سبل التطوير اǼŭاسبة من خلال التدريب ،Ųا يǼعكس أثرǽ إŸابا على مستوى الأداء 

 .العام للعاملś في Ţقيق أǿداف اǼŭظمة

السليم لأداء العاملś من شأنǾ أن يساǿم في  Ųا لاشك فيǾ أن التقوŉ: ةتحديد الاحتياجات التدريبي-3
Ţديد البرامج التدريبية الŖ يتطلبها Ţسś وتطوير أداء العاملś في اǼŭظمة ، إذ أن الاحتياجات التدريبية 

 .وŢديدǿا لا يتم عشوائيا وإŶا يŗكز على اūاجات اūقيقية الŖ يتطلبها Ţسś أداء الأفراد في اǼŭظمة
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 إن تقوŉ الأداء من شأنǾ أن يساعد الإدارة العليا Šعرفة حقيقة الأفراد :انجاز عمليات الǼقل والترقية-4
العاملś لديها من حيث اŭهارات والقدرات والقابليات  إذ يساǿم التقوŉ اŭوضوعي Šعرفة الفائض أو 
الǼقص باŭوارد البشرية من ناحية وŻكن الإدارة بǼقل أو ترقية اŭوظفś العاملś ذوي الكفاءات العلمية 

والعملية ŭواقع أو مراكز وظيفية يǼسجم مع قدراتهم وقابلياتهم على الأداء ، وǿذا ما Ÿعل  الإدارة العليا 
 .باǼŭظمة على دراية بإمكانية الŗقية أو الǼقل أو الاستغǼاء عن العاملś ذوي الكفاءات اŭتدنية في الأداء

يساǿم تقوŉ الأداء بتوفŚ الفرص ŭعرفة الإدارة العليا Šكامن اŬلل : معرفة معوقات ومشاكل العمل-5
اł اŭطبقة في العمل من ناحية ...أو الضعف في اللوائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعليمات 

ومعرفة الضعف أيضا في اŭعدات والأجهزة والآلات ، أي أن التقوŉ يكشف مكامن القوة والضعف عموما 
في جميع العǼاصر الإنتاجية وبالتاŻ Ņكن للمǼظمة من Ţسś أو تطوير قدرات ǿؤلاء الأفراد من خلال 
إجراءات التحسś والتغيŚات اŭطلوبة Šختلف البرامج والسياسات والإجراءات واŭوازنات وغǿŚا من 

 .    اŭتطلبات  الŻ Ŗكن أن تكون فعالة في Ţقيق اųاز العاملś بفعالية وكفاءة عالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 يمǾوأداء الأفراد وتق : الثاني الفصل

 

55 

 

 مسؤولية وطرق تقويم الأداء:المطلب الثالث

 مسؤولية تقويم الأداء:أولا

  إن أغلب اǼŭظمات العاملة تدعم مسؤولية التقوŉ في نطاق الأشخاص اŭباشرين ŭسؤولية العاملś في 
 :نطاق أدائهم للأعمال ،وŻكن القول بأن اŪهات التالية أكثر شيوعا في إعداد تقارير الأداء ومراجعتها

 إن الرئيس اŭباشر يعتبر أكثر الأشخاص معرفة وإŭاما بأداء وسلوك العاملś ويعتبر :الرئيس المباشر -1
أكثرǿم قربا من غǽŚ من اŭسؤولś فهو الأكثر معرفة وتفضيلا في التقوŲ ŉن سواǽ ، كما أن الرئيس أو 

اŭشرف اŭباشر يتسم بالقدرة العالية على Ţليل وتفسŚ أداء اŭرؤوسś وفقا لطبيعة أǿداف وغايات اǼŭظمة 
 Ŗظمة جراء السلوك الأدائي في العمل والإخفاقات الǼالعوائد المحققة للم śبالربط ب Ǿفضلا عن إمكانيت،
Żارسها الفرد ، ومن ǿذا اǼŭطلق فإن الرئيس اŭباشر يعتبر أكثر الأفراد أو اŭسؤولś موضوعية وعدالة في 

 .التقييم عمن سواǽ من الآخرين 

 :وǿذǽ الطريقة تتسم ببعض اŭزايا

 - Ǿارستها على مرؤوسيŲ كنŻ إعطاء الرئيس سلطة . 

يشيع الطمأنيǼة في نفوسهم حيǼما يعرفون أن تقييم أدائهم وسلوكهم سيقيم من قبل الرؤساء اŭباشرين  - 
. 

إمكانية تدخل بعض العلاقات الشخصية في التأثŚ على التقوŉ وǿذا ما Ÿعل :    ومن عيوب ǿذǽ الطريقة
ŉة في التقوǼما يدخل عامل التحيز و الشخصǼحصرا حيǼوضوعية مŭصر اǼ1.ع. 

مسؤولية مراجعة التقارير الŖ يعدǿا الرؤساء أو  مديروا الإدارات عادة ما يتحمل: مديروا الإدارات -2
 ǽذǿ ت نطاق مسؤوليتهم ، وعليهم بشكل دقيق التأكد بأنفسهم من أنŢ śباشرون للعاملŭشرفون اŭا

التقارير التقوŻية قد تم إعدادǿا Šوضوعية وعدالة بعيدا عن العلاقات الشخصية ولذا فإن اŭسؤولية في 
متابعة التقارير وإعدادǿا ورفعا إń إدارة اŭوارد البشرية لإŢاد الإجراءات اǼŭاسبة بشأنها تقع على عاتق 
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مدراء الوحدات الإدارية ، لذا فإن دورǿم يعتبر ذا أثر فعال في إųاز التقارير الǼهائية للعاملś في وحداتها 
 1.لإدارية

إن اŭسؤولية الǼهائية في إدارة اǼŭظمة تقع على عاتق إدارة اŭوارد البشرية من : إدارة الموارد البشرية- 3
حيث مراجعة تقارير تقوŉ الأداء والتأكد من إعدادǿا وفقا للسياسة العامة للمǼظمة في إطار تقوŉ الأداء 
بصورة عامة ،كما أن اŭوارد البشرية تقع على عاتقها مسؤولية فرز تلك التقارير حسب نوعيتها Ųا يسهل 
 śبدعŭيث يتم مكافأة اŞ ŉهائية للتقوǼتائج الǼتعلقة بالŭاذ الإجراءات اţظمة اǼŭعلى الإدارة العليا في ا

                .  واţاذ الإجراءات التأديبية اǼŭاسبة بشأن العاملś اŭهملś كذلك

   طرق تقويم الأداء: ثانيا

 Żكن ما ومǼها معقد، ǿو ما ، ومǼها بسيط ǿو ما مǼها ، الوظيفي الأداء لتقوŉ متعددة طرق    توجد
Ǿها ، واحد لغرض استخدامǼو ومǿ لكثرة ونظراً . الأغراض متعدد ما ǽذǿ بعض قام فقد الطرق  śالباحث
 لا  أنǾ إلا .التطبيق في أسلوب التعقيد أو للبساطة وفقًا وإما ، قدمها أو ūداثتها وفقًا إما ، بتصǼيفها

 ، الأوقات والأماكن جميع وفي الأغراض ولكافة اǼŭظمات كافة في Żكن استخدامها واحدة طريقة توجد
أخرى، وفي ما يلي  مǼظمة في ųاحها لا يعř الدول إحدى أو اǼŭظمات إحدى في الǼاجحة فالطريقة

 :نستعرض أǿم الطرق التقليدية واūديثة في تقوŉ الأداء

تعتمد الطرق التقليدية في عملية التقوŉ على اūكم الشخصي للرؤساء على : طرق التقويم التقليدية-أ
 :اŭرؤوسś من أŷها

وتعد ǿذǽ الطريقة من أقدم الطرق وأسهلها وأكثرǿا شيوعا ، ويستعمل :طريقة الميزان أو الدرجات-1
اŭشرف ǿذا Ŷوذجا يتضمن خصائص أو صفات معيǼة يريد اūكم عليها في أداء مرؤوسيǾ ، وأمام كل 
صفة من ǿذǽ الصفات خط أو ميزان يبدأ بالصفر ويǼتهي بعشرة أو عشرين درجة كǼاǿية كبرى ،ويضع 

 .اŭشرف علامة على اŬط عǼد الدرجة الŖ يراǿا مǼاسبة لتقدير الشخص فيما يتعلق بهذǽ الصفة 
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   وتعد ǿذǽ الطريقة بسيطة ،وŻكن للمشرف اŭباشر أن يستعملها بسهولة ،وǿي كذلك تسمح بتبويب 
الإحصائي لتساعد اŭسؤولś على التعرف على نواحي الŗكيز والتشتت واšاǿات الأفراد فيما يتعلق 

بالصفات اŭتضمǼة في القائمة ،كما أنها تسمح بإجراء مقارنة بś الأفراد والدرجات الŹ Ŗوزونها في كل 
 1.صفة من ǿذǽ الصفات

يعاب على ǿذǽ الطريقة إن أخطاء التحيز والتعميم والتساǿل والتأثر Šركز الوظيفة واŬوف من سؤال 
 . الإدارة عن أسباب تقصŚ العاملś ،كلها šد فرصة كبŚة للظهور في ǿذǽ الطريقة

 

 قائمة افŗاضية لطريقة التقييم باŭيزان أو الدرجات ( 2 )جدول رقم  

    

 عشرون  خمسة عشرة   عشرة    خمسة       صفر 
 Ųتازة جيدة  متوسطة أقل من اŭتوسط رديئة جودة العمل

 مǼتظم دائما مǼتظم يتأخر أحيانا وبعذر يتأخر كثŚا لايباŅ باŭواعيد اūضور في اŭوعد 
Ÿد صعوبة في  لا Źب التعاون التعاون مع الزملاء

Ņالتعاون لا يبا 
Źب التعاون  مستعد للتعاون مǼاسب

 ومستعد لǾ دائما
لا يهتم بعملǾ  حب العمل

 مطلقا 
Ņويتقبل  لا يبا Ǿب عملŹ

 الإرشادات
Źب عملǾ ويبدي 

 Ǿتماما بعلاقتǿا
 بالأعمال الأخرى 

Źب عملǾ جدا 
ويعطي إرشادات 

Ǿمع śللعامل Ǿبشأن 
بطيء جدا يǼتج  سرعة اųاز العمل

عددا قليلا من 
 الوحدات

بطيء لا يكاد 
يǼتج العدد 

 اŭطلوب 

متوسط يǼتج العدد 
 اŭطلوب

أسرع من اŭعتاد 
يǼتج عددا يزيد 

 قليلا من اŭطلوب  

سريع جدا يǼتج 
عددا كثŚا من 

 الوحدات
   

 .Ű.308مد سعيد سلطان،إدارة اŭوارد البشرية،ص:اŭصدر

                                                           

 .308،محمد سعيد سϠطΎن،مرجع سΎبق ،ص 1



 يمǾوأداء الأفراد وتق : الثاني الفصل

 

58 

 

 

 تعتمد ǿذǽ الطريقة على ترتيب أداء الأفراد العاملś بتسلسل من الأحسن :طريقة الترتيب البسيط-2
إń الأسوأ طبقا للمستوى العام لأدائهم وقيمة ǿذا اŭستوى أو مساŷتǾ في بلوغ أǿداف اǼŭظمة وقد يبدأ 
 śتار الأحسن والأسوأ في الباقź ثم ، Ǿم في القسم كلǿجميعا وأسوأ Ǿشرف أولا باختيار أحسن مرؤوسيŭا

ǿذǽ طريقة غŚ موضوعية من حيث Ţديد درجة الأفضلية كما . ،وǿكذا حŕ يرتب أعضاء المجموعة كلها
 1أنها عرضة لتأثŚات شخصية 

 تعتمد ǿذǽ على مقارنة أزواج من العاملś ،حيث يقارن كل عامل :طريقة مقارنة أزواج من العاملين-3
في ůموعة معيǼة مع بقية العمال في نفس المجموعة ،Ųا يسهل عملية اŭقارنة وŸعلها أكثر دقة،ويتم ترتيب 

فيها عن أقرانǾ ، وšري ǿذǽ العملية بالǼسبة لكل الأفراد (أو لا Żتاز)العامل حسب عدد اŭرات الŻ Ŗتاز 
 śقارنات بŭطبقا لعدد ا Ǿشرف على مرؤوسيŭا اǿيصدر Ŗسب عدد الأحكام الŹفي المجموعة ،و

يعاب على ǿذǽ الطريقة أن فعاليتها Űدودة ūد كبŚ بعدد الأفراد اŭطلوب تقييمهم،إذ لو كان ǿذا .الأزواج
 . مقارنة 300 مثلا لكان على اŭشرف أن يقوم ب25العدد 

 ويستعمل اŭشرف في ǿذǽ الطريقة قائمة Ţتوي على جمل متǼوعة تصف مستويات :طريقة القوائم-4
űتلفة لأداء العاملŞ śيث لا يتوń الرئيس اŭباشر تقوŉ أداء مرؤوسيǾ بل يتوń فقط التبليغ عن ǿذا الأداء 

على أن يقوم قسم شؤون العاملś باǼŭظمة بعملية التقييم ǿاتǾ ، وتستخدم Ůذا الغرض قائمة خاصة 
أو (بǼعم)تتضمن عددا من الأسئلة ،وعلى الرئيس اŭباشر أن يقرر ما إذا كانت الإجابة على كل سؤال 

ويضع علامة Ųيزة أمام الإجابة اŭرغوبة وǼǿاك دليل خاص غŚ معلوم للرئيس اŭباشر ، وفي ذلك نوع  (لا)
من الضمان لعدم Ţيز الرئيس في تقديراتǾ ن وفي الǼهاية حساب الǼقاط الŢ Ŗصل عليها ŝدول Űدد 

 .للتقديرات

ǿذǽ الطريقة تتطلب وقت طويلا ودقة فائقة زد على ذلك ليس من السهل šميع وŢليل عدد من العبارات 
     Ǿاتŷعن خصائص الفرد ومسا. 
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تعتمد ǿذǽ الطريقة على Ţديد عدد من الصفات أو اŬصائص الŤ Ŗكن : طريقة التدرج البياني -5
 ǽذŮ Ǿالمحدد وفقا لدرجة امتلاك ňكل فرد حسب مقياس التدرج البيا ŉالفرد من رفع مستوى ،ويتم تقو

إلا أنها . الصفات وترجع فعالية ǿذǽ الطريقة إń الدقة في Ţديد الصفات واŬصائص اŭرتبطة بالأداء 
تفŗض أن العاملś يǼقسمون إń ضعيف ومتوسط وضعيف وǿذا افŗاض غŚ صحيح فقد ųد ůموعة من 

 .رجال البيع يتصف معظمهم Şسن الأداء وحسن في العمل

 :طرق التقويم الحديثة - ب

 : لتفادي عيوب وأخطاء  الطرق التقليدية في التقوŉ ظهرت الطرق اūديثة ومن أŷها ما يلي 

تتكون استمارة التقييم في ǿذǽ الطريقة من ůموعات عديدة من اŪمل ، : طريقة الاختيار الإجباري -1
Ţتوي كل ůموعة على أربع جمل ، ومن ǿذǽ الأربع جمل اثǼتان Ťثلان الصفات اŭرغوبة ،واثǼتان Ťثلان 
الصفات غŚ اŭرغوبة في أداء الأفراد ،ويقوم اŭشرف في كل أربع جمل باختيار جملتś فقط واحدة تقيس 

الصفة اŭرغوبة في أداء اŭرؤوس ، وأخرى تعبر عن الصفة غŚ اŭرغوب فيها في أداء ǿذا اŭرؤوس ، ولا 
يعرف اŭشرف مسبقا الوزن اūقيقي Ůذǽ اŪمل ولذا لا يستطيع أن يقوم اŭرؤوس تقوŻا حسǼا أو سيئا 

حسب تفضيلǾ الشخصي في الوظيفة ، وأما اūقيقة فهي أنǾ في كل أربع جمل ، Ǽǿاك جملة واحدة فقط 
من بś الاثǼتś اللتś تبدوان كمقياس للصفات  اŭرغوبة ǿي الŖ تعبر عن الصفة اŭرغوبة ،وجملة واحدة 
فقط من بś الاثǼتś اللتś تبدوان كمقياس للصفات غŚ اŭرغوب فيها ǿي الŖ تعبر عن  ǿذǽ الصفات 

ولكن اŭشرف حś يقرأ العبارات كلها لا يدري  أيا مǼها سيحسب في صاŁ اŭوظف وأيا مǼها سيحسب 
 ŉالطريقة أن تقو ǽذŮ يزة الرئيسيةŭالأفراد ،وتعتبر ا ŉساب وتظهر نتيجة تقوūري الإدارة عملية اšو ǽضد

ŉا عملية التقوŮ تتعرض Ŗفف الأخطاء الإنسانية الź اŲ وضوعيةŠ الطريقة .الأداء يتم ǽذǿ إلا أن عيوب
 ŉالتقو Ǿعل Řلا يعرف الأساس الذي يب Ņمل أو قيمها وبالتاŪشرف لا يعلم أوزان اŭتتلخص في أن ا

       1.،كما أنها طرقة مكلفة ،لأن من اللازم إنشاء عبارات خاصة لكل وظيفة عن حدا 

 على أسس التقوŉ احتمال استبعاد ǿو الطريقة ǿذǽ استخدام من  اŮدف  :الحرجة الوقائع طريقة- 2
 الرئيس ويقوم ، العمل أثǼاء اŭوظف إń سلوكيات استǼادًا الطريقة ǿذǽ في الأداء تقوŉ ويتم ، ŞتǾ شخصية
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 في أو سيئة جيدة كانت سواء اŭوظف عمل خلال تطرأ الŖ والأحداث بتسجيل الوقائع للموظف اŭباشر
 أداء على حكمǾ يصدر ثم ومن اŭلف ǿذا الرئيس Šراجعة يقوم الدورية التقوŉ عملية وعǼد ، اŭوظف ملف

 . والأحداث الوقائع خلال ůموعة من اŭوظف

 بعض تثŚ أيضًا ولكǼها ، الطرق الأخرى في يظهر قد الذي الشخصي التحيز بعدم الطريقة ǿذǽ وتتميز
 : مثل الإشكاليات

 في مكثف بشكل إظهارǿا إń الذي يؤدي الأمر ، السيئة بالوقائع للاǿتمام الأفراد عǼد الفطري اŭيل  -أ
 . اŭوظف ملف

 . والوقائع الأحداث بعض تسجيل نسيان  -ب

 1  .اŭوظف على اللصيقة الرقابة من نوع الأسلوب ǿذا يستدعي - ج

وǿي شبيهة بطريقة الوقائع اūرجة إلا أن اŭشرف Ǽǿا لا Źتفظ بأجǼدة أو :طريقة التقرير المكتوب-3
 ŉري عليها التقوŸ Ŗة الŗا يكتب في نهاية الفŶرية فقط ، وإǿوŪقائمة خاصة ولا يركز على الأحداث ا

تقريرا يذكر فيǾ حكمǾ على أداء مرؤوسيǾ ، وانطباعاتǾ أو تعليقاتǾ على ǿذا الأداء ،وتتطلب ǿذǽ الطريقة 
وŲا يعاب على ǿذǽ الطريقة ǿي أن اŭشرف قد . أن يكون اŭشرف متيقظا لأداء مرؤوسيǾ ملما بقدراتهم

يكون قادرا على اūكم على أداء مرؤوسيǾ ،إلا أنǾ لا يستطيع أن يعبر عن ǿذا اūكم أو يصيغǾ بطريقة 
   2. واضحة  

 من كل بś متعددة اجتماعات عقد عام بشكل تتطلب ǿذǽ الطريقة : بالأǿداف الإدارة طريقة -4
śوظفŭديرين واŭوتركز معًا ا  ، ǽذǿ قيم دور على الطريقة

َ
ŭريك في اŢ Ǿو وتوجيŴ śوظفŭداف اǿالأ  
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 علاقة الحافز المادي بالأداء العام للأفراد: المبحث الثالث 

 تطور علاقة الحوافز المادية بالأداء : المطلب الأول 

   عرفت اūوافز اŭادية وعلاقتها بأداء العاملś تطورا غŚ أشكالا űتلفة Şسب تصور العمل والعامل، 
فقد  كان السيد الإقطاعي يكتفي بإطعام العبيد وتقدŉ اūاجيات الضرورية اليومية لǾ إń أن ظهر الǼظام 

 Ǿعلم ليعلمŭة لدى اǼة معيŗثم يلزم بقضاء ف śعلمŭما أصبح العبد يتلقى تدريبا من طرف اǼر حيūا
ويعوضǾ عما بذلǾ من جهد في تعليمǾ وتدريبǾ، وحيǼما كان  اŭتعلم Żتلك أدوات الإنتاج الŖ يعمل بها 

ظهر نظام اŭصانع اūديثة وأصبحت الصǼاعة في حاجة إń أعداد كبŚة  من العاملś ، ومن ثم طرح 
مشكل تأطŚ وتسيŚ العمل من أجل السŚ اŪيد للأنشطة اŭختلفة ، وعǼدǿا أصبح صاحب العمل لا 

Żتلك البشر وإŶا الآلات والأدوات فقط ، الأمر الذي أدى إń حتمية تقدير العمل البشري بوسيلة 
 1.مǼاسبة تتمثل في أǿم اūوافز اŭادية وǿي الأجور كأداة للتقييم  اŭباشر للجهد اŭبذول من طرف العامل 

 Ǿية وعليŭؤسسات العاŭسبة للأغلبية العمال في اǼصدر الأساسي بالŭو اǿ أن الأجر Ǿا لاشك فيŲو   
 Ŗديثة الūية واǼات التقǼاوب الأفراد مع كافة التحسيšو، Ǿتتوقف قدرة العامل على رفع مستوى معيشت

جيمس )يتحتم إدخاŮا على أساليب ونظم العمل Ųا يؤدي إń رفع أدائهم وǿذا ما أكدǽ الاقتصادي 
لقد أظهر اكتشافǼا لأŷية الأجور :"في Şث لǾ على الأجور اŭرتفعة تأميǼا على الريع حيث يقول (دافيد

  2"اŭرتفعة في الاحتفاظ بالأسواق ، إن لارتفاع الأجور أŷية أعظم لأي عامل في المحافظة على الرخاء 

 العامل ǿو الربح ، لذلك يستغل ت   كما ųد الŗقية Ůا أثر كبŚ في أداء الفرد، فمن بś أǿم سلوكيا
جميع الفرص الŖ تكسبǾ ماديا وŠا أن عملية الŗقية يصطحبها الزيادة في الأجر ųدǽ يسعى إليها دائما 

وذلك بزيادة في عملǾ والإتقان في أدائŠ Ǿا يǼعكس إŸابا على اŭؤسسة ويزيد اǿتمامها بالŗقية وجعلها من 
 3.بś أǿم اūوافز 
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   ǿذا ما يؤكد أن للحوافز اŭادية أŷية بالغة في أداء الأفراد وŢسś أدائهم كما ونوعا فضلا عن تشجيع 
الابتكار Ųا يؤدي إŢ ńريك ůهوداتهم  وزيادة نشاطهم وŢقيق أداء متميز ،الأمر الذي Ÿعل اǼŭظمة 

Ţقق أثرا إŸابيا في الوصول إń    الأǿداف اŭسطرة،فاūوافز اŭادية بأنواعها اŭختلفة تعتبر من 
الإسŗاتيجيات الإدارية اŭستخدمة للسيطرة على قوة العمل ، بل إن الكثŚ اŭديرين اŭعاصرين يعتبرونها من 
أكثر الإسŗاتيجيات فعالية لضمان العǼصر البشري وǼǿاك دراسة ومفاضلة بś أنواع اūوافز اŭادية واختيار 
الأنسب والذي Źسن من أدائهم وولائهم للمǼظمة ن و šدر الإشارة أن اūوافز اŭادية تشمل أيضا حوافز 
طويلة الأجل ǿذǽ اŬطط المحفزة طويلة الأجل تساعد على تǼمية روح التعاون والولاء والانتماء للتǼظيم في 

الأجل الطويل ولاشك أنها إذا استخدمت Ţقق نتائج جيدة للǼظام وقد يفسر ذلك الرغبة في مشاركة 
    1.العاملś في الأرباح
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 الدفع على أساس الأداء: المطلب الثاني 

   تسعى العديد من اǼŭظمات اŭعاصرة لتǼظيم ǿيكل الأجور والرواتب متوافقا ومǼسجما بشكل متوازن 
بś اŪور والرواتب اŭدفوعة للعاملś والأداء المحقق من قبلهم في إųاز العمل ، وǿذا الاšاǽ غالبا ما Ţاول 

خطط اūوافز أن تربط بś الدفع للأداء سعيا ŭكافأة الأداء بسرعة و بصورة مباشرة  وعلى الرغم من 
إمكانية  مكافأة الأداء اŭتميز من خلال زيادة الأجر الأساسي أو الراتب أو من خلال  الŗقية ، ولذا فإن 
خطط اūوافز تسعى للربط بś الأداء واūوافز اŭقدمة للعاملś من خلال إŸاد علاقة ارتباط قوية بيǼهما 
وǿذا ما يدعوا العديد من الأفراد العاملś بالعمل اŪاد واŭخلص من أجل اūصول على اŭكافأة اŭقŗنة 

 1.بś الأداء واūافز الذي تقدمǾ الإدارة 

 ولذا فإن  الأداء من شأنǾ أن يبś بوضوح مستوى الإųاز الفعلي للعامل ومدى قدرتǾ على Ţقيق 
متطلبات وواجبات العمل بدقة ، لذا فإن اūوافز و اŭكافآت الŖ تقدم Ůؤلاء العاملś تعتمد اŪهد الفعلي 

ńتعا Ǿبذول من قبلهم مصداقا لقولŭعطاة 2 "وأن ليس  للإنسان إلا ما سعى": اŭكافآت اŭولذا فإن ا 
للعامل تستǼد على اŪهد اǼŭجز في Ţقيق الأداء وǿذا ما يعزز لدى العاملś عدالة توزيع اūوافز من قبل 

الإدارة العليا في اǼŭظمة ، وأن وضع السياسات العادلة للحوافز من شأنها أن تعمق الولاء والانتماء 
للمǼظمة وتشعر الفرد العامل بأن الإدارة العليا تعŗف بفضل العاملś في قيامهم بالاųاز السليم وعدالتهم 
بالتقوŉ وإعطاء كل ذي حق حقǾ وفقا للأداء سيما في معايŚ اūوافز ، أما الأفراد ذوي الكفاءات العملية 
اŭتدنية قد تأخذ بشأنهم بعض اŪزاءات كحرمانهم من العلاوات الدورية أو من نصيبهم في الأرباح الŖ يتم 

 3.توزيعها وقد تلجأ الإدارة أحيانا لإيقاع بعض العقوبات التأديبية وغǿŚا 

 ونتيجة للقوانś اŭتعلقة باūد الأدŇ من الأجور واǼŭافسة السائدة في أسواق العمل فإن معظم اūوافز 
اŭعطاة غالبا ما تǼطوي على جزء مǼها أجر أو راتب كمعطيات متحققة للفرد للعامل ولذا فإن خطط 

ǾǼيكل الأجور والرواتب وليس بديلا عǿ ب معǼج ńبا إǼوافز تعمل جūا. 
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 :فاعلية الحافز على أساس الأداء:المطلب الثالث 

    إن الأجور والرواتب الŖ يتم Ţديدǿا وفقا لعملية تقوŉ الأعمال في ǿيكل الأجور والرواتب لا يوفر 
الأداء الفعال للأفراد ، إذ أن تصميمǾ يرتكن إń الوظيفة نفسها لا إń ما يستحقǾ الفرد  العامل وفق 

الأداء اŭتحقق من قبلǾ ، ولذا لابد من وجود ǿيكل للحوافز اŭادية الŖ تشجع الأفراد على الأداء الفعال 
 1:من خلال ربط تلك اūوافز بالأداء ، وبغية Ţقيق ǿذǽ الفعالية لابد من Ţقيق جانبś أساسيś وŷا

إذ يǼبغي أن يتم قياس الأداء Šقاييس دقيقة : الطرق والإجراءات المستخدمة في تقويم الأداء -1
وموضوعية وشفافة لغرض Ţديد مدى استحقاق كل فرد Ůذǽ اūوافز ونسبة ما يستحقǾ مǼها وفقا للأداء 

اǼŭجز من قبلǾ،إذ أن شعور الفرد بأن أدائǾ وأداء الآخرين يتم قياسǾ بطريقة دقيقة وواضحة وموضوعية 
وعادلة تشكل ركǼا أساسيا لتحقيق مستوى الرضا إزاء اūوافز اŭقدمة ، على الرغم من أن دقة وسهولة 
تقوŉ الأداء ţتلف باختلاف نوعية الوظائف والأنشطة الŖ يقوم بتأديتها الفرد العامل ، إذ أن بعض 

الأعمال والأنشطة Żكن قياسها بسهولة ŭكافأة مǼدوبي اŭبيعات وفق نسبة معيǼة من البيع ، بيǼما مدير 
الإدارة الوسطى يصعب قياس أدائǾ بالدقة واŭوضوعية ذاتها، والǼقطة الŖ تعتبر أكثر أŷية Ťثل مدى الثقة 
الŖ يوليها الفرد للإدارة ، فإن فقد الفرد العامل  ثقتǾ بالإدارة فإن ذلك يدعوا لصعوبة بǼاء نظام صحيح 

śالأداء للأفراد العامل ŉلتقو. 

إن السعي لاعتماد فعالية نظام اūوافز كأساس من خلال الربط العضوي : زيادة فعالية نظام الحوافز- 2
بيǾǼ وبś مستوى الأداء اŭتحقق قد يبدو سهلا ويسŚا في تطبيقǾ ، لكن الواقع يشŚ إń أن زيادة الفعالية 

للحوافز تتطلب أن يشعر الفرد العامل بوجود علاقة واضحة بś ما يǼجزǽ من أداء وما Źصل عليǾ من 
حوافز، ولذا فإن خطط اūوافز الفردية تعتمد بصورة واضحة على مدى إدراك الفرد لوجود علاقة مباشرة 

بś الأداء اŭتحقق واŭكافأة الŖ سيحصل عليها من ذلك ، وكذلك بالǼسبة للحوافز اŪماعية تعتمد على 
مدى إدراك جماعة العمل بوجود روابط بś أداء اŪماعة ومقدار اūوافز اŭعطاة Ůم ، وكذلك بالǼسبة 

 . للحوافز على مستوى اǼŭظمة إذ لابد من وجود علاقة بś الأداء التǼظيمي واŭكافأة الŹ Ŗصلون عليها
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 وتقويمه الأفراد أداء : الثاني الفصل
 

 :الخلاصة

     كما رأينا أن الموضوع تقويم أداء الأفراد وسلوكهم أثناء العمل من اجل تقدير جهودهم التي يبذلونها في 
ولتحديد نقاط الضعف في أداء , وبالتالي مكافئة الفرد المنتج , المنظمة على أساس موضوعي وعادل 

إذا فعملية القياس عملية مستمرة وتتطلب شخص يدعى , للعمل على تفاديها وتطوير الأداء مستقبلا 
وتبرز أهمية قياس , معتمدا في تقييمه على معايير موضوعية , المقيم يقومك بملاحظة أداء وسلوك الفرد 

الأداء كإحدى وظائف وأساسيات الأفراد في المنظمة في كونه يساعد على رفع الروح المعنوية للعاملين 
وبذلك يجب على المؤسسة أن تهتم بعمالها , وتحسين علاقات العمل وانه يساعد على تطوير الأداء الذاتي 

وتقابل أداءهم بالمكافئات لتحفزهم على انجاز العمل والاستمرار فيه بشكل جيد من اجل تحقيق مستوى 
 .مرتفع من الأداء  

 

 



- بمسعد الإستشفائية العمومية المؤسسة -حالة دراسة : الثالث الفصل
 

 :تمهيد

    بعد دراستǼا للجانب الǼظري لموضوع اūافز المادي وأهميتǾ البالغة في تحسين أداء المؤسسة ،وجب أن 
نسقط ǿذا اŪانب على أرض الواقع ،واخترت المؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد لتكون حقل ǿذا 
البحث والدراسة التطبيقية ،وسأبدأ أولا بتعريف المؤسسة والهيكل التǼظيمي لها ،ثم سأتطرق إلى أنواع 

 . اūوافز في تحسين أداء الأفراد والمؤسسةǿذǽاūوافز التي تقدمها المؤسسة ،وكذا مدى نجاعة استعمال 

 



 -المؤسسة العمومية الاستشفائية بمسعد-دراسة حالة  : الثالث الفصل
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 تقديم المؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المبحث الأول

 في ǿذا اŭبحث أقوم بتعريف اŭؤسسة وǿيكلها التǼظيمي والوظيفي وإمكاناتها اŭادية البشرية                 

 1التعريف بالمؤسسة :المطلب الأول 

   اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد ǿي مؤسسة ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية اŭعǼوية 
والاستقلال اŭاŅ وتوضع Ţت وصايا الواŅ ويتم حل أو إنشاء أي مؤسسة عمومية إستشفائية بمرسوم 

 تǼفيذي أو باقŗاح من الوزير اŭكلفة بالصحة وإصلاح اŭستشفيات

  ويعين مدير اŭؤسسة بقرار من الوزير وتǼهى مهامǾ حسب الأشكال نفسها  فهو اŭسئول عن حسن سير 
 .اŭؤسسة

 .1985وافتتح سǼة  (بويǼغ) من طرف شركة 1983 أųز ǿذا اŭشروع سǼة 

   تتمثل مهام اŭؤسسة العمومية الإستشفائية في التكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة باūاجات الصحية 
 :للسكان وفي ǿذا الإطار تتوń على اŬصوص اŭهام التالية

 الصحية تتتمثل مهام اŭؤسسة العمومية الإستشفائية في التكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة باūاجا
 :للسكان وفي ǿذا الإطار تتوń على اŬصوص اŭهام التالية

 ضمان تǼظيم وبرůة وتوزيع العلاج الشفائي والتشخيص وإعادة التأǿيل الطبي والاستشفاء -

 .تطبيق البرامج الوطǼية الصحية- 

 .  الاجتماعيةتضمان حفظ الصحة والǼقاوة ومكافحة الأضرار والقافا- 

 .ضمان Ţسين مستوى مستخدمي مصاŁ الصحة وšديد معارفهم - 

وŻكن للمؤسسة العمومية الإستشفائية استخدام ميدانا للتكوين الطبي وشبǾ الطبي والتكوين في التسيير - 
 .الإستشفائي على أساس اتفاقيات تبرم مع مؤسسات التكوين
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 .ضمان تǼظيم توزيع الإسعافات - 

 .يضمن الǼشاطات اŭتعلقة بالصحة التǼاسلية والتخطيط العائلي- 

 .يطبق نشاطات الوقاية والتشخيص والعلاج وإعادة التكييف الطبي والاستشفاء- 

 .يساǿم في إعادة تأǿيل مستخدمي اŭصاŁ الصحية وŢسين مستواǿم- 

 تسمى القطاع الصحي كان من أكبر 2007 بمسعد قبل ة    كانت اŭؤسسة العمومية الإستشفائي
 :قطاعات ولاية اŪلفة حيث تغطي خدماتǾ أغلب جǼوب الولاية وǿو بذلك مسؤول عن ثلاث دوائر وǿي

 :بلدية أخرى موزعة كالآتي12مسعد ،عين الإبل ،فيض البطمة ،و

 .بلديات على مستوى دائرة مسعد5-

 .بلديات على مستوى دائرة فيض البطمة3-

 . بلديات على مستوى دائرة عين الإبل4-

مستقلة بذاتها  (القطاع الصحي سابقا) أصبحت اŭؤسسة العمومية الإستشفائية 2007   وبعد سǼة 
،وأصبحت كل البلديات والدوائر   2007-05 -19 واŭؤرخ بتاريخ 07/140بمرسوم تǼفيذي رقم 

 .الŖ كانت تابعة للقطاع الصحي سابقا أصبحت تابعة للمؤسسة العمومية للصحة اŪوارية

 1:وصارت Ţتوي 

 سرير240- 

  عامل470:وعدد عماŮا- 

 طبيب44: وعدد أطبائها - 

 :طبيب أخصائي موزعين كالتا25Ņ:عدد الأطباء الاختصاصيين- 
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 . جراح05:اŪراحة العامة- 

 . متعاقدين من دولة كوبا05:اختصاص التوليد- 

 . متعاقدين من دولة كوبا05: اختصاص حديثي الولادة - 

 . طبيبة متعاقدة من دولة كوبا01:اختصاص الأشعة- 

 . أطباء03:اختصاص الإنعاش - 

 . طبيب01:اختصاص الأمراض الداخلية - 

 . طبيب01:اختصاص أمراض الغدد الصماء - 

 . طبيب01:اختصاص أمراض الدم - 

 . أطباء03: اختصاص جراحة العظام- 
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 1للمؤسسةالهيكل التنظيمي : المطلب الثاني

: يتمثل اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة فيما يلي

م و بدا العمل 2007م، و طرأت عليǾ تعديلات سǼة .1985تم تصميم اŮيكل التǼظيمي في سǼة    
  و كان 2007-05 -19 واŭؤرخ بتاريخ 07/140 ، بمرسوم تǼفيذي رقم 2007بǾ في سǼة 

: تقسيمǾ كالآتي

 :الهيكل التنظيمي للمصالح الإدارية:ولا أ

 : المديرية الفرعية للنشاطات الصحية:الفرع الأول 

الŖ تقوم بها  [العلاجية الوقائية و]    تهتم ǿذǽ اŭديرية بكل ما يتعلق بالǼشاطات و الأعمال الصحية 
نشاطات العلاج و يتكفل بمكتب الطب الوقائي  اŭصاŁ الطبية داخل اŭؤسسة حيث źتص مكتب تǼظيم

 : يضم اŭكاتب التاليةوتǼظيم حركة اŭرضى داخل اŭؤسسة  و كذا مكتب الدخول الذي يسهر على

 

 ǿذا اŭكتب دورا فعالا في تǼظيم حركة اŭرضى داخل اŭؤسسة من القبول إń يلعب: مكتب القبول:أولا

اǼŭظومة الوطǼية للصحة و يǼقسم  اŬروج لاسيما و أنǾ الأداة الأولية لتجسيد الإصلاحات اŭعلن عǼها في
  : ǿذا اŭكتب إń عدة أقسام

  : الاستقبالقسم القبول و 

 : يلي وفيǾ يتم ما

 في جهاز الإعلام تسجيل اŭريض الذي قدم طلب الاستشفاء اŭمǼوح لǾ من طرف طبيب اŭستشفى -
 .الاستشفاء اليومي في سجل الآŅ ثم

 اł....... كل معلومة خاصة باŭريض الاسم ، اللقب، تاريخ و مكان الازديادجإدرا -

Ǽůد ليلا و نهارا، و  على استقبال و توجيǾ الزائرين و تزويدǿم باŭعلومات اللازمة و Ůذا ųدة يسهر -
 .حيوية Żكن القول على أنǾ يعتبر أكثر اŭكاتب نشاطا و
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يهتم ǿذا القسم ŝمع اŭعلومات و الإحصائيات و تسجيلها آليا  : قسم حركة المرضى و الإحصائيات
 : و من أǿم التسجيلات نذكر ما يلي

฀ ฀قبولين فيŭرضى اŭدية سجل  تسجيل دخول اŝرضى ثم في سجل  الأŭاعتمادا على بطاقة حركة ا 
 اŭتابعة اŭستلمة من مكتب الاستقبال

฀ ฀ رضى فيŭكلا السجلين السابقين للذكرتسجيل خروج ا 

฀ ฀روجإعدادŬرضى من الدخول واŭركات اŢ ديدŢ رضى و يتمŭتقرير يومي لتعداد ا  

฀ ฀ تلفة للمرضىشهرية  إعداد إحصائياتű ومدة بقائهم Łصاŭتلف اű في   

฀ ฀الطبية Łصاŭعلومات حول نشاطات اŭجمع ا  

 :قسم الحالة المدنية

على تسجيل اŭواليد  ǿذا القسم بتǼسيق مع مكتب اūالة اŭدنية اŭتواجد على مستوى البلدية يشرف يقوم
 كما للمواليدريح اتصاŭؤسسة  وبدورǽ العون اŭكلف يقوم بكتابة  من طرف قابلة شهادة ولادة بتقديم 

 . البلدية من أجل التسجيلإńبتسجيل الوفيات في سجل خاص و إرسال إثبات  يقوم

 :الأرشيفقسم 

اŭعلومات  ǿذا القسم على اŭلفات و السجلات الţ Ŗص اŭرضى و ǿذا من اجل ضمان تقديم يسهر
 في حالة إليǾ يتم اللجوء كماالŖ يطلبها اŭريض أو اŭؤسسة كما يعد خزان للمؤسسة  للمعلومات 

 التحقيقات القضائية اǼŭازعات و

 مكتب تنظيم النشاطات الصحية و متابعتها:ثانيا

฀ ฀شاط العموميالسكانتطبيق التعليمات الصادرة من وزارة الصحة وǼظيم الǼاصة بتŬا  

฀ ฀علومات و  متابعةŭشاطات الصحية من خلال جمع اǼشاط   حول حجمالإحصائياتو تقييم الǼال
 الصحي و السهر على مراقبة ǿذǽ اŭعلومات للتأكد مǼها

฀ ฀سيق عملهاǼؤسسة و تŭشاط اǼسن لūالسهر على السير ا  

฀ ฀ديرية الصحة و السكان يقومŭ اŮكتب يوميا بإعداد استمارة يومية و إرساŭذا اǿ  لإعلامها في حالة
  وقوع حادث استثǼائي أو أمراض ذات تصريح إجباري

฀ ฀اǿظيم عمليات جراحية و السهر على حسن سيرǼت  
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 : المديرية الفرعية للمالية و الوسائل: الفرع الثاني

 :تضم اŭديرية ثلاث مكاتب

฀ ฀-يزانية والمحاسبةŭمكتب ا: 

฀ ฀وحةǼمŭام الاعتمادات اŗيزانية و مراقبة احŭفيذ اǼالسهر على ت 

฀ ฀ قتصد وŭوقعة من طرف اŭاصة بها بعد مراقبتها و إعداداستلام الفواتير اŬالتأكد حوالات الدفع ا 
   اŭيزانيةأرقاممن مطابقة 

฀ ฀عة حسب أعمال على كل الإشرافǼصŭفقات اǼالمحاسبة العمومية من خلال التسجيل في سجل ال 
   اŭيزانيةأبواب

฀ ฀الية و إعدادŭة اǼيزانية لاستكمال السŭفيذ اǼالة لكل ثلاث إعداد و تūأشهر ا  

. ฀اصة  إعدادŬوظفين؛حوالات الدفع   و رواتبالأجور مثل حوالات دفع بالإنفاقحوالات الدفع اŭا
 . قباضة الضرائبإń؛و يرسلها ....بمهمةالأوامر ؛

฀ ฀مكتب الصفقات العمومية 

฀ ฀ياكلŮمكتب الوسائل و ا 

 :المديرية الفرعية للموارد البشرية: الفرع الثالث

 : مكتب تسيير اŭوارد البشرية و اǼŭازعات:أولا

 على التقاعد و ǿذا من الإحالةالتعيين ،الŗقية ،العزل،:يتكفل ǿذا اŭكتب بتسيير اūياة اŭهǼية للموظفين 
 : خلال

  السهر على تطبيق الǼصوص القانونية و التǼظيمية اŭتعلقة بتسيير اūياة اŭهǼية للموظفين-

 . اŭخطط السǼوي لتسيير اŭوارد البشرية و الذي يضم űتلف دورات تكويǼية لفائدة اŭوظفينإعداد-

 عقد اجتماعات Ūان متساوية الأعضاء لŗتيب ملفات كاملة لكل مستخدمي اŭؤسسة-

 .استلام ملفات اŗŭبصين لدى اŭؤسسة و تسطير برامج الŗبصات و متابعتها-

 أو فيما يتعلق باǼŭازعات فاŭكتب يتوń تسيير űتلف القضايا و الŖ تكون اŭؤسسة طرفا فيها مدعي أما
 و ذلك بتعيين Űامي يتوń اŭساعدة كشخصكونها شخص معǼوي Ųثلة من طرف اŭدير  مدعي عليها

 .القضائية و Űضر قضائي يتوń التبليغ

  .مكتب التكوين:ثانيا
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 :المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية:الفرع الرابع 

-฀مكتب صيانة التجهيزات الطبية- ฀رافقةŭمكتب صيانة التجهيزات ا. 

 طرأت على اŮيكل التǼظيمي بعض التغيرات و اŭتمثلة في إضافة اŭديرية الفرعية 2007و في سǼة   
 للصيانة و التجهيزات 

 :  تتكون من والŖ:الهيكل التنظيمي للمصالح الإستشفائية:ثانيا 

وǿي مصلحة خاصة بتشخيص عدة أمراض وتǼقسم إń جǼاحين جǼاح :مصلحة الطب العام-01
خاص بالرجال وآخر بالǼساء ويسيرǿا طبيبين عامين وطبيب űتص في الأمراض الداخلية وآخر űتص في 

Ǿمرضين الذين يسهرون على أداء مهامهم على أحسن وجŭالغدد الصماء مع فريق من ا  . 

وتستقبل اŭرضى من الإناث اللواتي أجروا عمليات جراحية ŭتابعة العلاج :مصلحة جراحة النساء-02
 .الكامل 

وتستقبل اŭرضى من الذكور الذين  أجروا عمليات جراحية ŭتابعة العلاج  :مصلحة جراحة الرجال-03
 .الكامل 

وǿي اŭسؤول الأول على تقديم الǼصائح والعلاج كذلك متابعة اūمل من الشهر :مصلحة الولادة-04
الأول حŕ الشهر التاسع مع القيام بعمليات الولادة Ţت إشراف فريق طبي űتص متعاقد من دولة كوبا 

 .،وكذلك تقديم التلقيحات الأولية للمولود اŪديد

وǿي الŖ تتابع الأمراض اŭعدية اǼŭتشرة عبر ŰيطǼا وتقوم بعزل اŭريض : مصلحة الأمراض الصدرية-05
  .إń غاية شفاءǽ الكامل مع وجود طبيب مشرف على ǿاتǾ اūالات 

مصلحة űتصة لعلاج الأمراض الŖ تصيب الأطفال،و بها طبيبين عامين : مصلحة طب الأطفال-06
 .وكذا طبيبين في الاختصاص  ،كما التحق مؤخرا طبيب űتص في جراحة الأطفال

وǿي مصلحة űتصة باŭواليد اŪدد و إبقائهم Ţت الرعاية واŭلاحظة :مصلحة المواليد الجدد-07
 يوم يشرف عليهم أطباء أخصائيين متعاقدين من كوبا 28والأطفال الذين تقل أعمارǿم عن 

وتهتم باŭرضى الذين يعانون من القصور الكلوي فتقوم بعملية غسل الكلى :دممصلحة تصفية ال-08
 .بأجهزة متطورة على مدار الأسبوع عدا اŪمعة 

وǿي اŭكان المحدد لإجراء العمليات اŪراحية وǿي غرفة :(جناح العمليات)مصلحة العمليات -09
 . معقمة يشرف عليها أطباء űتصين وفريق من اŭمرضين
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وتستقبل اŭريض الوافد من غرفة العمليات والذي يكون في حالة غيبوبة من جراء :مصلحة الإنعاش-10
التحذير الذي تعرض لǾ  أثǼاء العملية أو قدوم مريض تعرض ūادث ما ويشرف عليها أطباء في 

 .الاختصاص

وتهتم باŭرضى اūرجة حالتهم وتقديم الأولوية Ůم مع توجيههم إń مصاŁ : مصلحة الاستعجالات-11
 . أخرى أو مستشفيات أخرى حسب اūالة

وتقوم بتخزين الأدوية وتوزيعها مع العتاد الطبي وكل ǿذا يوزع بأمر من الطبيب :مصلحة الصيدلة -12
 .اŭسؤول أو رئيس اŭصلحة حسب وصفة طبية Źددǿا الطبيب اŭعاŀ للمرض

: و ǿذǽ اŭصاŁ مرتبطة بثلاث  مصاŁ رئيسية تشرف عليهم

ويشرف عليها فريق űتص في اŭخبر وأǿم ما يقومون بǾ في ǿذǽ اŭصلحة التحاليل :مصلحة المخبر -13
الطبية الداخلية اŬاصة باŭرضى اŭوجودون داخل اŭؤسسة وخارجيا اŭرضى الذين يأتون من خارج 

 .اŭؤسسة

وتهتم باŭتبرعين بالدم لأجل اŭرضى وتقوم ŝولات خارج اŭؤسسة من أجل :مصلحة حقن الدم-  14
 .التوعية وجل كميات من الدم 

وǿي تقوم بالتصوير بالأشعة لتحديد مكان الكسور أو اŭرض ،كما Ţتوي جهاز :مصلحة الأشعة 15
تشرف عليهما طبيبة űتصة  (سكانير)التصوير بالأشعة فوق الصوتية وكذا التصوير بالأشعة اŭقطعية 

 .  متعاقدة من دولة كوبا 

: مصالح التقنية – ب 

:  مصاŁ 4والŖ تتكون من 

 والŖ تقوم بكافة أعمال الصيانة داخل اŭؤسسة : مصلحة الصيانة -
 والŖ تتكفل بسيارات الإسعاف وكذا السيارات الǼفعية التابعة للمؤسسة:مصلحة الحظيرة -

 وتسهر على الأمن وراحة اŭريض والعامل في نفس الوقت: مصلحة الأمن -

 تقوم بعملية الǼظافة للمواد اŭستعملة التابع للمصاŁ الإستشفائية:مصلحة المغسلة -
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          المدير   

 Δالفرعي Δالمديري 

Δارد البشريϭللم 

 Δالفرعي Δالمديري 

 للماليϭ Δالϭسائل

 Δالفرعي Δالمديري 

Δالصحي Εللنشاطا  Δالفرعي Δالمديري 

ΕيزاϬالتجϭ Δللصيان 
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 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة:المطلب الثالث 

تعتبر إدارة اŭوارد البشرية من أǿم مصلحة  في اŭؤسسة  و ǿذا كونها حلقة اتصال بين الإدارة و العمال    
من جهة و بين الإدارة و الǼقابة من جهة أخرى فإدارة اŭوارد البشرية حديثة الǼشأة في اŭؤسسة العمومية ، 

 .ǿذا لا يعني أنها Ń تكن موجودة سابقا لكǼها كانت تابعة للإدارة العامة 

  أصبحت إدارة مستقلة، و قد كانت إدارة اŭوارد البشرية تقوم بالتوظيف و تسيير 2007و لكن في    
لكǼها بدأت تطور مهامها و Ń تعد مسؤولية عن الأعمال ...اŭستخدمين، الأجور، التكوين، تقييم الأداء

الروتيǼية كضبط العمال و تصرفاتهم و حفظ اŭلفات و السجلات اŬاصة بالأفراد، بل أصبحت تشمل 
 1:عدة وظائف و الŖ تتمثل في

. التكوين-  .الإجراءات القانونية-  .تسيير الأفراد-  .تطوير اŭوارد البشرية- 

: كما إن إدارة اŭوارد البشرية تتضمن كذلك اŭكاتب التالية

مكتب اŭوارد البشرية  - . مكتب التكوين-  .مكتب اǼŭازعات-  .مكتب الأجور- 

    : دور الموارد البشرية في إستراتيجية المؤسسة 

إن قوة وظيفة اŭوارد البشرية في اŭؤسسة تقاس عن طريق دورين Ÿب أن تقوم بهما بصفة متكاملة و متوازية 
:  و هما

 :مساعدة الإستراتيجية العامة للمؤسسة ، تشمل النقاط التالية -أ

 تشخيص تطورات الأفراد-،تشخيص نظام الاتصالات -،تقييم نقاط القوة و الضعف في اŭؤسسة-

 : تشمل الǼقاط التالية : تطوير سياسات و خطط عمل الوارد البشرية . ب

ţطيط عملي للمǼاصب و الأدوار الŖ تضمن إعادة توزيع اŭوارد البشرية في نطاق تقييم اǼŭتجات و -

 تطوير نظام الاتصالات- ،اŬدمات و الأسواق و التكǼولوجيا

                                                           

 .،اŭديرية الفرعية للموارد البشرية للمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد 1
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 .إعادة سياسة خاصة بالأجور أخذ بعين الاعتبار الǼتائج المحصل عليها على مستوى اŭؤسسة و الأفراد-

 :وǿي كالتاŅ:مهام الموارد البشرية بالمؤسسة 

. تطوير الاسŗاتيجيات بالǼسبة لأǿداف اŭؤسسة في البيئة الداخلية و اŬارجية -

 .إعداد سياسات اūصول ، المحافظة ، الاستعمال و تطوير اŭوارد البشرية-

اł و توفير .....اųاز űططات عمل فيما źص التوظيف ، الŗقية ، التدريب ، Ţسين ظروف العمل-

 .التحقق من فعالية و تǼاسق الوظائف المحققة-،الوسائل التقǼية و طرق التسيير الǼاجع

أهداف وظيفة الموارد البشرية  

:  تعمل وظيفة إدارة اŭوارد البشرية على Ţقيق ما يلي

. تطوير وظائف اŭؤسسة و Ţسين نوعية اŬدمات اŭقدمة- 

ضمان تطوير اŭعارف الǼظرية و التطبيقية للعامل و ذلك بإدماجǾ في مǼاصب العمل  و التحكم في - 
 . و الإنتاجية ةاŭر دودياŭهام اŭسǼدة إليǾ، و ذلك لأجل اūصول على يد عاملة مؤǿلة تضمن 

البحث عن الأفراد ذوي قيمة لتحضيرǿم ŭهام مستقبلية أكثر صعوبة و ŤكيǼهم بذلك اūصول على - 
 .تقǼيات جديدة و تسيير جيد

و  (......القيود، الأضرار الاقŗاحات )السهر على Ţسين ظروف العمل سواء من اŪانب اŭادي - 
. (......أسلوب تسيير اŭعلومات ، اŭشاركة)اŪانب التǼظيمي 

تبين نظام . - إقامة نظام رواتب عادل و متوازن يضمن للأفراد العاملين داخل اŭؤسسة الشعور بالرضا-

التوظيف الفردي حسب احتياجات اŭؤسسة و حسب إمكانيات و رغبات العمال و ذلك للسماح Ůم 

 .بتحقيق التطوير 
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الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية ( :  07)         شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وثائق رسمية لدى مكتب الموارد البشرية بالمؤسسة  : المصدر 

. من خلال اŮيكل التǼظيمي لإدارة اŭوارد البشرية يتضح لǼا أنها تتكون من أربع عمالات 

، .... تعمل على تيسير اūياة اŭهǼية للفرد مǼذ بداية عملǾ حŕ نهايتǾ سواء بتقاعد أو موت أو تصريف
 من خلال إيداع الطلبات كما أنها مسؤولة عن توفير العمالة اǼŭاسبة ووضعها في اŭكان اǼŭاسب و ǿذا

 .وملفات العمل لديها من طرف اŭصاŁ واŭديريات الأخرى 

 المديرية الفرعية الموارد البشرية

 مكتب الموارد البشرية مكتب المنازعات          

 مكتب الأجور           مكتب التكوين       
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مهام الموارد البشرية في المؤسسة  

و من جملة الأشياء الŖ تقوم بها (مǼذ دخولǾ من أول يوم حŕ التقاعد )تهتم باūياة اŭهǼية للموظف    
: أيضا

:  تǼصيب العمال و الاحتفاظ بملفاتهم و Ťر عملية التǼصيب باŬطوات التالية  - 

 فيǾ السǼة و اليوم و الشهر و اسم اŭوظف و صǼف الوظيفة مع إمضاء اŭدير و :محضر تنصيب (1
. الشخص اŭعني

يظم قرار تعيين اŭوظف مع إمضاء اŭدير العام  تكوين اŭلف اŬاص، باŭوظف و : مقرر التعيين (2
. الاحتفاظ بǾ في مكتب مديرية اŭوارد البشرية

  وتكون من حسب الدرجة و الصǼف :التكفل برتبة العميل-3

 حيث Źدد أجر العامل على أساس تصǼيفات و ليس اŭهǼة في حد :وضع التكفل بأجور العمال -4 
. (حسب الدرجة)ذاتها، ويتكون الأجر من أجر العامل يضاف إليǾ اجر اŭهارة 

 تتكفل بالعطل الاستثنائية أو المرضية-5

 . تتكفل بوضع ملفات التقاعد-6

طرق تقدير الاحتياجات في المؤسسة    

.  من السǼة تظهر بعض الǼقائص، و بعض الإŸابيات12-31من خلال أنشطة السǼة اŪارية و في 

يتم تسجيلها من طرف اŭدير في أخر السǼة بمعية المجلس الإداري إضافة إń المجلس الطبي و : الǼقائص
كسيارات الإسعاف أو الأدوية، أو )يبعث بها إń مدير الصحة بتزويدǿم بتلك الǼقائص، 

ثم مديرين الصحة يأخذ كل ǿذǽ الǼقائص و الţ Ŗص كل القطاعات الصحية بالولاية  (اł...الأخصائيين
إń الوزارة، ثم الوزارة تبعث إń كل مدير بين الصحة في كل الولايات و تتم اǼŭاقشة مع كل مدير على 

  . مديرين الوزارة حول سبب الǼقص، مع إثبات ذلك بالأدلةŞضورحدى، 
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 ةمختلف الحوافز المادية التي تقدمها المؤسس:المبحث الثاني 

  سوف أتطرق إń أنواع اūوافز اŭادية الŖ تقدمها اŭؤسسة ومعرفة اŮيئة أو السلطة اŭختصة بالتحفيز ومن 
 يستحق التحفيز ثم كيفية الأداء في اŭؤسسة

 أنواع الحوافز المادية التي تقدمها المؤسسة:المطلب الأول

   Żكن اعتبار الأجر ǿو اūافز الوحيد الذي يدفع العمال Ŵو بذل مزيد من اŪهد من أجل القيام باŭهام 
 .اǼŭوطة بهم

   فتحسين الوعظية اŭالية بدا برفع الأجر القاعدي ثم Ţسين وضعية بعض الأصǼاف من العمال حسب 
العمل اŭبذول من طرفهم ،واŬبرة اللازمة في اǼŭح والǼقل بالǼظر إń تغير الظروف الاجتماعية والاقتصادية 

 .والزيادة اŭتكررة للأسعار

   عرفت اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد تطبيق عدة أنظمة للتحفيز كانت تركز على اŪانب اŭادي 
على حساب اŪانب اŭعǼوي وتبقى أǿم ميزة Ůذǽ الأنظمة اقŗان حصول اŭوظف على اŭكافأة اŭادية 

Ņي كالتاǿ ؤسسةŭتقدمها ا Ŗادية الŭوافز اūم أنواع اǿومن بين أ Ǿبالعمل الذي يقدم: 

 الأجور: أولا

   وǿو مبلغ معين لكل سلم وصǼف حسب جدول الأجور القاعدية للعمال والإدارات التابعة للوظيف 
العمومي وقد شهد تغيرا مستمرا طوال السǼوات اŭاضية ،وآخر جدول للرواتب مطبق ابتداء من 

 2007سبتمبر30

 المنح التعويضية للمؤسسة : ثانيا

 :منح تعويضية عامة لجميع الأسلاك- 01

 من الرقم Ū 21%ميع الأسلاك وǿي 1989 نفس الǼسبة من الأجر الرئيسي لسǼة :منحة المنطقة- 
 Ņالاستدلا( ةǼها ترجع دائما للأجر الرئيسي لسǼاك تغييرات مضبوطة بقوانين لكǼǿ1989. )  
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 من الأجر الرئيسي %30  إǼŤ00% ńح بǼسب متغيرة من(:ةالمر دودي)علاوة تحسين الأداء - 
 .شهريا وتصرف كل ثلاثة أشهر

 وǿي مǼحة لصاŁ العمال اŭتزوجين والذين لديهم أطفال وǿي مقسمة :المنح العائلية- 

 دج عن كل طفل300وتقدر ب :اǼŭحة العائلية- أ

وǼŤح لكل عامل متزوج ولǾ أطفال شريطة أن تكون زوجتǾ غير عاملة وتقدر : مǼحة الأجر الوحيد- ب
 .دج800ب 

 :ţتلف اŭبالغ حسب الصǼف لكل رتبة وǿي مقسمة على أربعة كالآتي : الجزافيةةالمنح-

 اǼŭحة اŪزافية : (03)جدول رقم 

           المبالغ     الأصناف      
 دج3200           06: إń صǼف 01:من صǼف 
 دج  2500           08: إń صǼف 07:من صǼف 
 دج2000           10: إń صǼف 09: من صǼف 
 دج1500           17: إń صǼف 11:من صǼف 

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :ومقسمة التاŅ:منح تعويضية للممارسين الطبيين المتخصصين في الصحة العمومية-02

 :يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي:تعويض الإلزام في العلاج- 

 تعويض الإلزام في العلاج للممارسين الطبيين اŭتخصصين في الصحة العمومية : (04)جدول رقم 

         النسبة     الرتب         
 Ų         30%ارس متخصص مساعد
 Ų         40%ارس متخصص رئيسي
 Ų         45%ارس متخصص رئيس

 مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر 
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 : يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي:تعويض التأهيل-

 تعويض التأǿيل للممارسين الطبيين اŭتخصصين في الصحة العمومية : (05)جول رقم 

 النسبة        الرتب            
 Ų        35%ارس متخصص مساعد
 Ų        40%ارس متخصص رئيسي
 Ų        50%ارس متخصص رئيس

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد:  المصدر

 :  يصرف شهريا وفق مبالغ حسب الرتبة وǿي كالآتي:تعويض التوثيق-

 تعويض التوثيق للممارسين الطبيين اŭتخصصين في الصحة العمومية : (06)جدول رقم 

 النسبة        الرتب           
 Ų        8.000%ارس متخصص مساعد
 Ų        10.000%ارس متخصص رئيسي
 Ų        12.000%ارس متخصص رئيس

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي :تعويض التأطير 

 تعويض التأطير للممارسين الطبيين اŭتخصصين في الصحة العمومية : (07)جدول رقم 

 النسبة        الرتب           
 Ų        35%ارس متخصص مساعد
 Ų        40%ارس متخصص رئيسي
 Ų        50%ارس متخصص رئيس

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 : منح تعويضية للممارسين الطبيين العامين في الصحة العمومية-03



 -المؤسسة العمومية الاستشفائية بمسعد-دراسة حالة  : الثالث الفصل

 

83 

 

 :يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي :تعويض التأهيل -

 تعويض التأǿيل للممارسين الطبيين العاميين في الصحة العمومية : (08)جدول رقم 

 النسبة          الرتب              
 طبيب عام في الصحة العمومية-
 جراح أسǼان عام في الصحة العمومية-
 صيدŅ عام في الصحة العمومية                              -

     
           45% 

 طبيب عام رئيسي في الصحة العمومية-
 جراح أسǼان عام رئيسي في الصحة العمومية- 
 صيدŅ عام رئيسي في الصحة العمومية-

 
           45% 

 جراح أسǼان عام رئيس في الصحة العمومية- 
 صيدŅ عام رئيس في الصحة العمومية-

 
           45% 

 %45            طبيب عام رئيس في الصحة العمومية-
 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :يصرف شهريا وفق مبالغ حسب الرتبة كالآتي :تعويض التوثيق -

 تعويض التوثيق للممارسين الطبيين العاميين في الصحة العمومية: (09)جدول رقم 

 النسبة          الرتب              
 طبيب عام في الصحة العمومية-
 جراح أسǼان عام في الصحة العمومية-
 صيدŅ عام في الصحة العمومية-

     
 دج4.000          

 طبيب عام رئيسي في الصحة العمومية-
 جراح أسǼان عام رئيسي في الصحة العمومية- 
 صيدŅ عام رئيسي في الصحة العمومية-

 
 دج5.000          

 جراح أسǼان عام رئيس في الصحة العمومية- 
 صيدŅ عام رئيس في الصحة العمومية-

 
 دج6.000         

 دج6.000          طبيب عام رئيس في الصحة العمومية-
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 :  يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي:تعويض دعم النشاطات الصحة-

 تعويض دعم الǼشاطات الصحية : (10)جدول رقم 

       النسبة                       الرتب           
 طبيب عام في الصحة العمومية-
 طبيب عام رئيسي في الصحة العمومية-
 طبيب عام رئيس في الصحة العمومية-

   
                45% 

 جراح أسǼان عام في الصحة العمومية-
 جراح أسǼان عام رئيسي في الصحة العمومية- 
 جراح أسǼان عام رئيس في الصحة العمومية- 
 صيدŅ عام في الصحة العمومية-
 صيدŅ عام رئيسي في الصحة العمومية-
 طبيب عام رئيس في الصحة العمومية-

 
 

                 35% 

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر 

 :(الممرضين)منح تعويضية لأسلاك شبه الطبيين للصحة العمومية -04

  من الأجر الرئيسي Ūميع الرتب%25يصرف شهريا بǼسبة : تعويض الإلزام شبǾ طبي-

 :يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي :تعويض دعم الǼشاطات شبǾ الطبية-

  فما فوق10من صǼف 30%* 

  فما فوق11 من صǼف 25%* 

 . فما فوق11 من الأجر من صǼف %10يصرف شهريا بǼسبة : تعويض التقǼية-

  من الأجر الرئيسي%04يصرف شهريا  بǼسبة : تعويض اŬبرة البيداغوجية-

 .دج3.000يصرف شهريا وفق مبلغ قدرǽ : تعويض التوثيق البيداغوجي-
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 :منح تعويضية لأسلاك القابلات في الصحة العمومية-05

  من الأجر الرئيسي%25يصرف شهريا بǼسبة :تعويض الإلزام لعلاجات التوليد والصحة الإųابية -

 من الأجر الرئيسي%25يصرف شهريا بǼسبة :تعويض دعم صحة الأم والطفل-

 . من الأجر الرئيسي%10يصرف شهريا بǼسبة :تعويض التقǼية -

 :منح تعويضية للبيولوجيين في الصحة العمومية-06

 . من الأجر الرئيسي%20يصرف شهريا بǼسبة :تعويض دعم الǼشاطات الصحية -

 :يصرف شهريا من الأجر الرئيسي كالآتي:تعويض التقǼية -

 فما فوق12 للمǼتمين لسلك البيولوجيين في الصحة العمومية أي من صǼف 40%* 

 10 للمǼتمين لسلك اŭلحقين باŭخبر في الصحة العمومية أي صǼف 35%* 

 منح تعويضية للأسلاك المشتركة في المؤسسة-07

  من الأجر الرئيسي للأسلاك الآتية %25يصرف شهريا بǼسبة : تعويض اŬدمات الإدارية اŭشŗكة - 

 المحاسبون الإداريون-اŭلحقون الإداريون-أعوان الإدارة-الكتــــــاب -

 أمǼاء المحفوظات -مساعدو الوثائقيين-الأعوان التقǼيون في الوثائق والمحفوظات-

 :من الأجر الرئيسي للأسلاك الآتية%40يصرف شهريا بǼسبة : تعويض اŬدمات الإدارية اŭشŗكة - 

 أمǼاء المحفوظات-الوثائقيين -اŗŭجمون -اŭتصرفون-

 : من الأجر الرئيسي للأسلاك الآتية %25يصرف شهريا بǼسبة :  تعويض اŬدمات التقǼية اŭشŗكة-

 التقǼيون- اŭعاونون التقǼيون-الأعوان التقǼيون -أعوان اŭخبر-

  من الأجر الرئيسي لأسلاك اŭهǼدسين %40: تعويض اŬدمات التقǼية اŭشŗكة- 
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  تعويض دعم نشاطات لإدارة -

 :منح تعويضية للنفسانيين للصحة العمومية-08

 :يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي: تعويض اŭتابعة والدعم الǼفسيين -

 مǼح تعويضية للǼفسانيين للصحة العمومية :(11)جدول رقم 

 12و11 10و09 08و07 06و05 04و03 02و01 الدرجات
% 30% 25% 20% 15% 10% 05 النسبة

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :يصرف شهريا بǼسبة من الأجر الرئيسي كالآتي :اǼŭح والǼسب -

 فما فوق13من صǼف %45.   *صǼف فما دون 12 من 40%*

 :يصرف شهريا وفق مبالغ حسب الرتبة وǿي كالآتي :تعويض التوثيق -

 تعويض التوثيق للǼفسانيين للصحة العمومية : (12)جدول رقم 

           المبلغ             الرتب
 دج2.500          نفساني عيادي للصحة العمومية

 نفساني عيادي رئيسي للصحة العمومية-
 نفساني عيادي Ųتاز للصحة العمومية-

          
 دج3.000         

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر 

 :منح تعويضية للعمال المهنيين وسائقي السيارات والحجاب في المؤسسة-09

من الأجر الرئيسي للموظفين اǼŭتمين لسلكي %25يصرف شهريا بǼسبة :   التعويض اŪزافي عن اŬدمة 
 سائقي السيارات واūجاب

 من الأجر الرئيسي للموظفين اǼŭتمين لأسلاك العمال %25يصرف شهريا بǼسبة :  تعويض الضرر 
 .اŭهǼيين 
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 %25يصرف شهريا بǼسبة : تعويض الضرر :-  في المؤسسةنمنح تعويضية للأعوان المتعاقدي-10
 .من الأجر الرئيسي للعمال الذين يشغلون مǼصب عامل مهني

 من الأجر الرئيسي للعمال الذين يشغلون %25يصرف شهريا بǼسبة : التعويض اŪزافي عن اŬدمة - 
 .مǼاصب أعوان اŬدمة وسائقي السيارات واūراس

من الأجر الرئيسي للعمال الذين يشغلون مǼصب %25يصرف شهريا بǼسبة :تعويض اŬطر والإلزام - 
 .عون وقاية من اŭستوى الأول والثاني

 .من الأجر الرئيسي Ūميع الأعوان اŭتعاقدين%10بǼسبة  يصرف شهريا: اǼŭح والǼسب- 

نسبة من الأجر Ūميع الأسلاك مقدرة :التعويض الǼوعي عن اǼŭصب:-منح تعويضية أخرى-11
 .%30ب

من الأجر الرئيسي خاصة فقط باŭمارسين الطبيين %100نسبة :التعويض الǼوعي عن اǼŭصب - 
 .اŭتخصصين في الصحة العمومية

 . د ج Ūميع الأسلاك 100: مبلغ قدرǽ *: مبلغين موزعين كالآتي:مǼحة السكن - 

 *ǽتخصصين في الصحة العمومية1500: مبلغ قدرŭمارسين الطبيين اŭدج خاصة فقط با. 

- Łصاŭح مرتبطة باǼم:ǽدول أدناŪوضحة في اŭبالغ اŭوظف وتكون باŭا Ǿيعمل في Ŗصلحة الŭحسب ا: 
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 مبالغ التعويض عن خطر العدوى :  (13)                    جدول رقم 

 المبلغ المستخدمون المعنيون    المصالح والنشاطات
 لأمراض الإنتانيةا-
 الاستعجالات الطبية اŪراحية-
 طب أمراض الكلى وتصفي الدم-
 التخدير والإنعاش-
  طب أمراض الرئة والسل-
 مصلحة الإعانة الطبية اŭستعجلة-
اŪراحة العامة والاختصاصات -

قاعة العمليات اŪراحية،بعد )اŪراحية
 (العمليات اŪراحية والإنعاش

 طب الǼساء والتوليد-

 ŭمارسون الطبيون اŭتخصصونا-
 والعامون في الصحة العمومية

شبǾ الطبي للصحة العمومية،والأعوان -
الطبيون في التخدير والإنعاش للصحة 

 العمومية
 القابلات في الصحة العمومية-

 
 
 
 

 دج7.200

 التصوير الطبي-
 جراحة الأسǼان-
 الطب العام والاختصاصات الطبية-
وحدات الفحص )اŪراحة العامة -

 (والاستشفاء
 (الفحص والاستشفاء)طب الǼساء والتوليد-
 űابر التحاليل الطبية والتشخيص-
 اŭخابر اŭرجعية-
 الصيدلية-حقن الدم-

 الǼفسانيون في الصحة العمومية-
اŭستخدمون اǼŭتمون لشعبة اŭخبر -

 والصيانة
 لبيولوجيون في الصحة العموميةا-
 

 
 
 
 

 دج5.800

 الأعوان اŭتعاقدون- مغسل اŭلابس والبياضة-
 العمال اŭهǼيون-

 دج5.800

 :الصنف الأول-
-Łصاŭظيف اǼفظ وتūا 
 حفظ اŪثث-
 جمع الǼفايات-

 اŭوظفون اǼŭتمون للأسلاك اŭشŗكة-
 الأعوان اŭتعاقدون -
 سائقي السيارات-العمال اŭهǼيون-

 
 دج4.000
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 :الصنف الثاني-
 نقل اŭرضى-

سائقي سيارات الإسعاف العاملون في -
 نقل اŭرضى

 دج3.000

 :الصنف الثالث
 الصيانة-
 مكتب الدخول-
 اūراسة-

 متصرفو اŭصاŁ الصحية-
 موظفو الأسلاك اŭشŗكة-
 الأعوان اŭتعاقدون-
 اūجاب-العمال اŭهǼيون-

 
 دج2.500

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :الزيادات الاستدلالية للمناصب العليا- 12

 :اǼŭاصب العليا اŮيكلية-أ

 وǿي مرتبطة باŮيكل التǼظيمي للمؤسسة

 والزيادات الاستدلالية للمǼاصب العليا اŮيكلية كالآتي

 الزيادات الاستدلالية للمǼاصب العليا اŮيكلية : (14)جول رقم 

 الزيادة الاستدلالية القسم   الصنف المستوى السلمي   المنصب
 نقطة استدلالية 502    2      ب           م مديــــــــــــر

  نقطة استدلالية181 2       ب 1-        م مدير فرعي للمالية والوسائل
  نقطة استدلالية181 2       ب 1-م   مدير فرعي للموارد البشرية 

  نقطة استدلالية181 2       ب 1-م مدير فرعي للمصاŁ الصحية
  نقطة استدلالية181 2       ب 1-م مدير فرعي للصيانة والتجهيزات الطبية

  نقطة استدلالية108 2       ب 2-م رئيس اŭكتب
 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :اǼŭاصب الوظيفية-ب 

 :وتكون الزيادات الاستدلالية كالآتي:أسلاك اŭمارسين اŭتخصصين في الصحة العمومية-

 اǼŭاصب الوظيفية للأسلاك اŭمارسين في الصحة العمومية : (15)جدول رقم 
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                      الزيادة الاستدلالية المنصب العالي 
    الرقم الاستدلاŅ           اŭستوى

 405           11           رئيس وحدة
 595           13           رئيس مصلحة

 405           11           طبيب عام مفتش
 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 :وتكون الزيادات الاستدلالية كالآتي:أسلاك اŭمارسين العامين في الصحة العمومية-

 الزيادات الاستدلالية للأسلاك اŭمارسين للصحة العمومية : (16)جدول رقم 

 الزيادة الاستدلالية                         المنصب العالي
 الرقم الاستدلالي     المستوى     

 255          09         طبيب رئيس وحدة
 325          10         طبيب مǼسق 
 195          08         صيدŅ مǼسق

 195          08         جراح أسǼان رئيس وحدة
 255          09         جراح أسǼان مǼسق

 :وتكون الزيادات الاستدلالية كالآتي:أسلاك شبǾ الطبيين للصحة العمومية-

 الزيادات الاستدلالية لأسلاك شبǾ الطبيين للصحة العمومية : (17)جدول رقم 

                  الزيادة الاستدلالية   المنصب العالي
    الرقم الاستدلالي  المستوى       

 105          06           إطار شبǾ طبي
 145          07           مǼسق الǼشاطات شبǾ الطبية

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 

 :وتكون الزيادات الاستدلالية كالآتي:أسلاك القابلات في الصحة العمومية-
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 الزيادات الاستدلالية لأسلاك القابلات في للصحة العمومية : (18)جدول رقم 

 الزيادة الاستدلالية                          المنصب العالي
 الرقم الاستدلالي    المستوى             

 195            08          قابلة مǼسقة
 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر 

 :وتكون الزيادات الاستدلالية كالآتي: أسلاك البيولوجيين في الصحة العمومية-

 الزيادات الاستدلالية لأسلاك البيولوجيين في للصحة العمومية : (19)جدول رقم 

 الزيادة الاستدلالية                        المنصب العالي  
     الرقم الاستدلالي المستوى       

 145          07          مǼسق وحدة البيولوجيا
 195          08          نفساني مǼسق للصحة العمومية

 .مصلحة الأجور بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد: المصدر

 الترقية: ثالثا 

   وتشمل الأفراد الذين تتوفر فيهم شروط معيǼة واŭتمثلة في الأقدمية ،اŭستوى التعليمي أو التكويني 
السلوك اūسن واŭعتدل وتكون مسبوقة بفŗة تربصية  للفرد اŭراد ترقيتǾ قبل أن يتوń وظيفة جديدة وبصفة 

 Ǿح في مرحلة التقييم وأبدى جدارتų راقبة وخاضع لعمليات التقييم فإذاŭت اŢ مؤقتة حيث يكون
 .واستحقاقŮ Ǿذى اǼŭصب يرقى بصفة نهائية

 

 

 

 الهيئة أو السلطة المختصة بالتحفيز : المطلب الثاني 
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  اŮيئة اŭختصة بالتحفيز ǿي مصلحة الأجور التابعة للمديرية الفرعية للموارد البشرية وتهتم بميزانية 
 عدة إداريين مكلفين ةاŭستخدمين ومن اختصاصها حساب رواتب العمال واستدراكاتهم ويعمل باŭصلح

 : بـ

 Ţضير الراتب الشهري واستدراكات العمال واǼŭح العائلية-

 استدراكات العمال الإداريين واŭؤقتين- 

 .استدراكات العمال الشبǾ طبيين والأطباء- 

 :أما السلطة اŭختصة بالتحفيز ǿي اŭدير وǿو اŭسؤول عن سير اŭؤسسة وبهذǽ الصفة

 .Żثل اŭؤسسة أمام العدالة وفي جميع أعمال اūياة اŭدنية-

 .ǿو الآمر بالصرف في اŭؤسسة- 

 .Źضر مشاريع اŭيزانيات التقديرية ويعد حسابات اŭؤسسة- 

 .يعد مشروع التǼظيم الداخلي والǼظام الداخلي للمؤسسة- 

 .يǼفذ مداولات ůلس الإدارة- 

 -Ǿلس الإدارة عليů السلطة الوصية بعد موافقة ńإ Ǿشاط ويرسلǼوي عن الǼيعد التقرير الس. 

 -Ǿعمول بŭظيم اǼيبرم كل العقود والصفقات والاتفاقيات في إطار الت. 

 - Ǿاضعين لسلطتŬستخدمين اŭارس السلطة السلمية على اŻ. 

 .يعين جميع مستخدمي اŭؤسسة - 

 .ŻكǾǼ تفويض إمضائŢ Ǿت مسؤوليتŭ ǾساعديǾ الأقربين - 

 Ņدير أربعة نواب مديرين مكلفين على التواŭويساعد ا: 

 اŭدير الفرعي للموارد البشرية-
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 اŭدير الفرعي للمالية والوسائل- 

 اŭدير الفرعي للǼشاطات الصحية- 

 .اŭدير الفرعي للصيانة والتجهيز-

 من يستحق التحفيز

   Ţتوي اŭؤسسة العمومية الإستشفائية  على طاقم شبǾ طبي وآخر طبي يسهران على تقديم سبل الراحة 
للمريض وتوفير كل إمكانياتهم وخبراتهم في سبيل ذلك ، وطاقم إداري بدورǽ يعمل على التسيير الأمثل 
للمؤسسة وهما يكملان بعضها البعض كل في وظيفتǾ ، لذلك اŭؤسسة Ţتوي على الكثير من أدوات 

التحفيز اŭادي سواء للجانب الطبي والشبǾ طبي أو اŪانب الإداري أو بما يعرف بالأسلاك اŭشŗكة ،فهǼاك 
 ، وǼǿاك حوافز ةحوافز مشŗكة بيǼها على سبيل مǼحة اǼŭطقة ومǼحة Ţسين الأداء أو بما يعرف باŭر دودي

 Ǿهما فالأول لǼها الطاقم الإداري وذلك لطبيعة عمل كل مǼطبي ولا يستفيد م Ǿتقدم للطاقم الطبي والشب
علاقة مباشرة باŭريض أما الثاني فعلاقتǾ باŭريض Űدودة ذلك إذا استثǼيǼا مصلحة مكتب الدخول الŮ Ŗا 

 . علاقة مباشرة باŭريض وهمزة وصل بين الطاقم الطبي والإدارة واŭريض 

   لذلك ųد أن اŭؤسسة تطبق العديد من سياسات التحفيز كالزيادات في الأجور و الرواتب واǼŭح 
 .والعلاوات واŭكافآت والŗقيات وما إń ذلك من أنواع اūوافز اŭادية

   كل ǿذǽ اūوافز وعلى اختلاف من يستحقها إلا أنها  لا تقدم ǿكذا بل ǿي مرتبطة بǼتائج نظام تقويم 
أداء العمال اŭطبق في اŭؤسسة وعلى أساس  تلك الǼتائج ǼŤح اŭؤسسة التحفيز اǼŭاسب لكل عامل وǿي 
Ǿنقاط تقويم أدائ ńتلف من عامل لآخر لكن في الأخير أن لكل  عامل حق في التحفيز لكن بالرجوع إţ. 

    وبما أن Ǽǿاك حوافز إŸابية ǼŤح للعامل فإن Ǽǿاك حوافز سلبية وذلك في حالة التقصير تستعملها 
 ǽذǿ سين الأداءŢ حةǼصم من الراتب الشهري وكذا  من مŬي اǿؤسسة  بشكل خاص في الغيابات وŭا

 Ŗحة الǼŭسب متغيرة مناǼح بǼŤ00% ńمن الأجر الرئيسي شهريا %30  إ . 

 كيفية تقويم الأداء على مستوى المؤسسة: المطلب الثالث
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    تستعمل اŭؤسسة العمومية الإستشفائية في تقويم أداء أفرادǿا أسلوب قوائم اŭراجعة تعتبر وثيقة Ţدد 
فيها ůموعة من الصفات اŭرفقة بتǼقيط مقابل Ůا حيث يǼقط كل عامل حسب صفات العمل الŖ تطبق 

عليها  وǿي عبارة عن استمارة معǼونة باستمارة التǼقيط مكتوب عليها اسم ولقب العامل واŭعلومات 
الشخصية  والدرجة والرتبة وŢتوي على أربعة أسئلة والتǼقيط Űدد بسلم الدرجات للعمال حسب الأقدمية 

Ņا عشرة درجة والأسئلة كالتاǼي اثǿو: 

 . احŗام الواجبات العامة والواجبات اǼŭصوص عليها في القوانين الأساسية-

 .الكفاءة اŭهǼية-

 .ةالفعالية واŭر دودي-

 .كيفية اŬدمة-

    وتǼقط من طرف رئيس اŭصلحة ثم يطلع عليها العامل ويوقع ويصرح بأنǾ اطلع على الǼقطة  في نهاية 
الوثيقة  ثم Ţول استمارة التǼقيط إń اللجǼة متساوية الأعضاء ǿذǽ الأخيرة تǼتخب من طرف العمال كل 

خمس سǼوات وǿي ثلاث Ūان الأوń خاصة بالشبǾ طبيين والثانية بالإداريين والثالثة خاصة بالعمال 
اŭهǼيين وكل اللجان يŗأسها مدير اŭؤسسة  وتستعمل أيضا وثيقة توقيت العمل أي تسجيل فيها أوقات 
حضور العامل إń اŭؤسسة وبǼاءا على ůموع الǼقاط Ţدد اللجǼة اŭتساوية الأعضاء  ما إذا كان العامل 

 .اŭكافأة أو الŗقية أو العلاوة أو أي نوع آخر من التحفيز.يستحق إحدى أنواع التحفيز 
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    دراسة البيانات: المبحث الثالث

   قمت باختيار عيǼة من عمال اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد ووزعت عليهم استبيان يتضمن 
 ůموعة من الأسئلة حول موضوع اŭذكرة وبعد مدة قمت ŝمع أوراق الاستبيان وŢليل نتائجها وتفسيرǿا 

 التعريف بأداة جمع المعلومات: المطلب الأول

    بما أنني موظف في اŭؤسسة وقصد دراسة فعالية اūافز اŭادي على أداء الأفراد ،Ń أجد صعوبات تذكر 
في آلية جمع اŭعلومات وقصد ŭس عمق اūافز اŭادي على أداء الأفراد  كانت اتصالاتي مع جميع شرائح 
العمال من أطباء وشبǾ طبيين وإداريين وعمال مهǼيين وارتأيت جمع عدد من الأسئلة على شكل استبيان 
ووزع بشكل عشوائي واخŗت العيǼة العشوائية البسيطة والŖ تعطي جميع مفردات المجتمع اŭراد ŞثǾ نفس 

الفرصة في الاختيار وǿذا يعني عدم الاǿتمام ببعض اŭفردات أكثر من البعض الآخر وإتاحة الفرصة 
 من ůتمع البحث وǿم عمال % 10اŭتكافئة أمام كل مفردة للظهور في العيǼة ،وقد اعتمدت على 

 من ůموع 47 وأصبحت العيǼة ǿي 100÷ الǼاتج 470x10اŭؤسسة العمومية الاستشفائية بمسعد 
نسخة وقد بلغ  عدد  ů(55 )تمع البحث وŤت العملية بطريقة سلسة وقد قمت بتوزيع خمسة وخمسون 

 ورفض خمسة( 50)نسخة Şيث تم قبول خمسون ( 53)الاستبيانات الŖ تم اسŗجاعها ثلاثة خمسون 
(03.) 

   والاستبيان ǿو ůموعة من الأسئلة اŭرتبة حول موضوع دراسة فعالية اūافز اŭادي على أداء الأفراد وتم 
وضعها في استمارة سلمت لمجموعة من العمال للحصول على أجوبة ŮاتǾ الأسئلة وتǼاولت الاستبيان اŭغلق 

 (مغلق  ومفتوح )و اŭزدوج 

فالاستبيانات اŭغلقة أو Űدودة اŬيارات وǼǿا Ţدد اŬيارات اŭمكǼة لكل سؤال ويطلب من اŭبحوث 
اختيار أحدǿا أو أكثر ،وفي ǿذا الǼوع تكون اŬيارات اŭتاحة معروفة وŰددة لدى الطالب ، وقد تم 

 :اختيارǿا للأسباب التالية

 . سهولة تصǼيف البيانات المجمعة-

 .لا تأخذ وقتا طويلا للإجابة عن الأسئلة- 
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 .لا يتطلب الاجتهاد لأن الإجابات موجودة- 

 :رغم أنŹ Ǿتوي على بعض العيوب 

 .تقييد اŭبحوث في إجابات Űددة-

غير )قد يغفل الطالب أو الباحث عن بعض اŬيارات قد تكون ضرورية لذا يǼصح وضع خيارا أخيرا -
 .(ذلك

   أما الاستبيان اŭزدوج ǿو مزيج بين اŭغلق السابق الذكر واŭفتوح ǿذا الأخير يŗك للمبحوث حرية 
الإجابة بطريقتǾ وتستعمل عǼدما يكون الطالب ليس لديǾ معلومات واقعية على اŭوضوع  أستعمل لأنǾ من 

 Ǿأو تعليل إجابات Ǿالتصريح برأي ńقدمة بالإضافة إŭاحات اŗيار أو الإجابة على الاقŬيتم معرفة ا Ǿخلال
ǾيزاتŲو: 

 ملائمة للمواضيع اŭعقدة    -

 سهل التحضير- 

 Ǿم عيوبǿوأ 

 .أنǾ صعب في Ţليل الإجابات وتصǼيفها-

 .إذا كانت صياغة السؤال غير جيدة فاŭبحوث قد Ÿيب بطريقة űتلفة عما قصدǽ الباحث أو الطالب-

 .تدني نسبة الردود عن ǿذا الǼوع-

 

 

 

 عرض نتائج الاستبيان: المطلب الثاني 
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  عǼد جمعي للاستبيان بدأت بمباشرة عملية تفريغ الإجابات وعǼد حصوŅ على الǼتائج قمت بتحليل 
الǼتائج وذلك بعكس معاني الǼسب اŭتحصل عليها والتعمق في مدلولاتها وكانت الǼتائج  اŭؤوية بالǼسبة ل 

50Ņنسخة كالتا : 

 السن: السؤال الأول 

     النسب        التكرار     البيــــان
 % 30      15       سǼة30أقل من 

 % 70      35      سǼة30أكبر من 
 %100     50      المجمـــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان : المصدر

من عدد الاستبيانات في حين  %30 من اŭستجوبين كانوا أقل من سن الثلاثين بǼسبة 15نلاحظ أن 
 %70 بǼسبة 30 كانوا أكبر من سن 35

 الجنس: السؤال الثاني 

 النسب        التكرار                البيان
% 80        40       ذكــــــور
% 20        10       إنـــــــــاث
% 100        50       المجمــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 أما نسبة الإناث %80 بما يعادل 40نلاحظ من خلال اŪدول أن فئة الذكور اŭستجوبين تقدر ب 
  %20 بما يعادل 10فأقل فعدد الإناث اŭستجوبين فقدر ب 
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 المستوى التعليمي: السؤال الثالث 

 النسب               التكرار البيان        
% 10           05       ابتدائي
%  18           09       متوسط
% 46          23       ثانوي 
% 26          13       جامعي

% 100         50       المجمـــــــوع
 .من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 %46 بǼسبة 23نلاحظ من خلال اŪدول أن مستوى التعليمي للمستجوبين اغلبهم ذو مستوى ثانوي 
،أما اŭستوى الأخير %.18 مستواǽ متوسط بǼسبة 09 ،و%26 ذوي مستوى جامعي بǼسبة 13، و

   .%10كان الابتدائي بǼسبة 

 التصنيف المهني : السؤال الرابع 

       النسب       التكرار         البيان
% 14        07       (طبي-إداري)إطار

% 38        19       إداري
%  30        15       شبǾ طبي

% 18        09       عامل مهني
% 100       50       المجموع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 بما يعادل 19يظهر من خلال نتائج اŪدول أن عدد اŭستجوبين كان أكبرǿم عددا الإداريين ب
 بما يعادل 09 وجاء في اŭرتبة الثالثة العمال اŭهǼيين ب%30 بǼسبة 15،والشبǾ طبيين عددǿم 38%
 .%14 بما يعادل 09 أما أخيرا كان الإطارات ب 18%

 ماذا تمثل الحوافز بالنسبة إليك ؟: السؤال الخامس
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       النسب       التكرار       البيان
%  34         17       تعويض لمجهوداتك

% 24         12       وسيلة لتلبية رغباتك
وسيلة لتشجيعك على Ţسين 

 أدائك
      21         42 %

% 100       50        المجمـــــــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 بأن اūوافز وسيلة %42 بǼسبة 21  نلاحظ من خلال اŪدول أن الفئات اŭستجوبة كان أكبر عدد 
كانت بأن اūوافز تعويضا لمجهوداتهم %34 مستجوب وبǼسبة 17لتشجيعهم على Ţسين الأداء ،بيǼما 

 . بأن اūوافز وسيلة لتلبية رغباتهم%24 مستجوب بǼسبة 12،أما الǼسبة الأقل فكانت ب

 ما هو نوع التحفيز الذي تنتهجه مؤسستك ؟: السؤال السادس

      النسب         التكرار            البيان
               %62           31        مــــادي
% 38       19        معـــǼوي
 %100         50        المجمـــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 19فيما بقي % 62 بأن اŭؤسسة تǼتهج التحفيز اŭادي بما يعادل ا مستجوب أجابو31  نلاحظ أن 
  أجابوا بأن اŭؤسسة تǼتهج التحفيز اŭعǼوي %38مستجوب بǼسبة 

 

 

 

 بماذا تفضل أن تحفز ماديا ؟: السؤال السابع



 -المؤسسة العمومية الاستشفائية بمسعد-دراسة حالة  : الثالث الفصل

 

100 

 

      النسب         التكرار        البيان
       %30            15         الزيادة في الأجر 

% 56          28         الŗقية
   % 14       07  اǼŭح والعلاوات

 %100     50         المجمــــــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 وأما الذين %30 من اŭستجوبين يفضلون الزيادة في الأجر بǼسبة 15   نلاحظ من خلال اŪدول أن 
 ،أما الذين يفضلون أن Źفزوا %56 بǼسبة 28يفضلون الŗقية فكان عددǿم أكبر من ذلك Şيث كان 

 %14 نسبة 07ماديا باǼŭح والعلاوات ب

 هل أنت راض عن التحفيز الذي تقوم به مؤسستك ؟: السؤال الثامن

        النسب        التكرار         البيان 
% 18        09        راض

% 82        41        غير راض
% 100        50        المجمـــوع

 .من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 Ǿمؤسست Ǿدول أن عدد الراضين عن التحفيز الذي تقوم بŪ18 ما يعادل 09   نلاحظ من خلال ا% 
 %82 ما يعادل 41وغير راض  بذلك 

 

 

 

 

 ما هي الحوافز الممنوحة لك ؟: السؤال التاسع
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      النسب        التكرار       البيان
 %14       07        زيادة في الأجر

 Ţ        06       12%سيǼات في ظروف العمل
 %32           16        لŗقيات في العملا

 %42         21        ولا واحدة
 %100      50        المجمــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 أجابوا بأن اūوافز اŭمǼوحة ǿي الزيادة في %14 وبǼسبة 07   نلاحظ من خلال إجابة اŭستجوبين أن 
 كانت %32 وبǼسبة ǿ 16ي ŢسيǼات في ظروف العمل ،في حين %12وبǼسبة 06الأجر بيǼما 

كانت إجابتهم ولا واحدة من % 42بǼسبة   21للŗقيات في العمل ، بيǼما أكبر عدد واŭقدر ب
 .اŬيارات السابقة الذكر

 

 ما هي المعوقات التي تعطل جهاز التحفيز ؟:السؤال العاشر 

       النسب       التكرار          البيــان
 %66          33       عدم اǿتمام الرؤساء

% 34         17       قلة التكاليف اŭخصصة لعملية التحفيز
% 100       50       المجمـــــــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 أجابوا بأن اŭعوقات الŖ تعطل عمليات التحفيز ترجع إń عدم 33   نلاحظ من خلال اŪدول أن 
  ا34% يرجعونها إń قلة التكاليف اŭخصصة لعملية التحفيز بǼسبة17 و%66اǿتمام الرؤساء بǼسبة 

 

 

 هل أجرك يتلائم مع المسؤوليات الملقاة على عاتقك ؟: السؤال الحادي عشر
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    النسب      التكرار       البيــــــان
 %20      10      نعـم

 %80      40      لا
 %100     50      المجمـــــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 أجابت بأن الأجر لا يتلائم مع اŭسؤوليات اŭلقاة 40   نلاحظ أن Ǽǿاك عدد كبير من اŭستجوبين قدر 
من الفئة اŭستجوبة بأن أجرǿم يتلائم مع 10 ،في حين ųد عدد قليل قدر ب %80على يعادل نسبة 

 %20اŭسؤوليات اŭلقاة على عاتقهم أي ما يعادل 

 ماذا يمثل العمل بالنسبة لك ؟: السؤال الثاني عشر

        النسب         التكرار       البيــــان
Ǿب القيام بŸ 40                20         واجب% 

       %44         22         وسيلة للحصول على الأجر
 %16         08         وسيلة لتحقيق الأمن

 %100        50         المجمــــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 22 بيǼما %40 مستجوب أجابوا بأن العمل واجب Ÿب القيام بǾ أي بǼسبة 20   نلاحظ أن Ǽǿاك 
 قالوا أنǾ وسيلة لتحقيق الأمن نسبة 08 في حين %44أجابوا بأنǾ وسيلة للحصول على أجر بǼسبة 

16% 

 

 

 

 

 كيف هي ظروف العمل ؟: السؤال الثالث عشر
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     النسب      التكرار       البيــــان
 % Ų      07       14تـــازة
 %32       16      جيـــدة

 % 44      22      متوســطة
      10% 05      سيئـــة

 %100     50      المجمــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 أجابوا ŝيدة بǼسبة 16 و%14 أجابوا بأن ظروف العمل Ųتازة أي بǼسبة 07   نلاحظ أن Ǽǿاك 
 %10 أجابوا بأن ظروف العمل سيئة أي بǼسبة 05 أما %44 أجابوا بمتوسطة بǼسبة 22 و32%

  في وجهة أخرى بنفس الأجر هل تقبل ؟ للعمل إذا أتيحت لك فرصة: السؤال الرابع عشر

      النسب       التكرار     البيــــان
 %18       09       نعـم
  %82      41       لا

 %100      50       المجمــــوع
 %82 أجابوا بـ لا بǼسبة  41 و %18 أجابوا بǼعم بǼسبة 09نلاحظ أن 

 هل هناك تغيير في عملية التحفيز في السنوات الأخيرة ؟: السؤال الخامس عشر 

 النسب          التكرار      البيــــان
 %68     34     نعم

 %32     16     لا

 %100     50     المجمـــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 . أجابوا بـ لا%32 وبǼسبة 16 أجابوا بǼعم في حين %68 من اŭستجوبين وبǼسبة 34   نلاحظ أن 

 هل أنت راض عن أدائك ؟: السؤال السادس عشر
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      النسب     التكرار      البيــــان
 %38       19     راض جدا
 %16        08     غير راض

 %46       23     راض
 %100      50     المجمـــوع

 .من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 %16 أجابوا غير راض بǼسبة 08 و%38 أجابوا براض جدا عن أدائهم بǼسبة 19   نلاحظ أن 
 %46 أجابوا بـ راض بǼسبة 23و

 ما هي الوسيلة المستعملة لتحسين أدائك  ؟: السؤال السابع  عشر 

 النسب      لتكرار     ا     البيــــان
 %22          11      التكويــــن 
 %44          22      التحفيــــز

 %34          17      وسيــلة أخرى 
 %100      50      المجمــــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 ز بالتحفي22و %22 أجابوا بأن الوسيلة اŭستعملة لتحسين أدائهم بـ التكوين نسبة 11   نلاحظ أن 
 %34 أجابوا بوسيلة أخرى بǼسبة 17 و% 44نسبة 

 

 

 من يقوم بعملة التقييم ؟: السؤال الثامن عشر

        النسب      التكرار     البيـــــان
 %20         10       اŭديـــر

 %20         10       الرئيس اŭباشر
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 ǼŪ       30         60%ة űتصـة
 %100         50       المجمـــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

ونفس العد ونفس الǼسبة بأن الرئيس اŭباشر ǿو  % 20 أجابوا بـ اŭدير أي نسبة 10   نلاحظ أن 
 أن Ǽǿاك ǼŪة űتصة ǿي الŖ تقوم % 60 أجابوا بǼسبة 30الذي يقوم بعملية التقييم في حين ųد 

 بعملية التقييم

 كيف يكون التقييم ؟: السؤال التاسع عشر 

      النسب       التكرار      البيـــان
 % 76          38       علǼــي
 %24          12       ســري

 %100         50       المجمــوع

 .% 24 أجابوا سري بǼسبة 12 و%76 أجلبوا علني بǼسبة 38نلاحظ أن 

 هل يتم الإعلان عن نتائج التقييم ؟: السؤال العشرون

    النسب    التكرار     البيـــان
 % 88        44    نعم
 %12        06    لا

 %100      50    المجمـــوع
 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 12% وبǼسبة 06صرحوا بأنǾ يتم الإعلان عن نتائج التقييم في حين  %88 وبǼسبة 44   نلاحظ أن 
 .أجابوا بالǼفي

 كيف يكون شعورك بعد الإطلاع على نتائج التقييم ؟: السؤال الواحد والعشرون 

      النسب       التكرار    البيـــان 
 %38       19        راض
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 %62       31        غير راض
 %100      50        المجمـــوع

 من إعداد الطالب بناءا على الاستبيان: المصدر

 ة أجابوا بغير راض بǼسب31 و%38 أجابوا بـ راض بعد الإطلاع على الǼتائج  بǼسبة 19  نلاحظ أن 
62% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تفسير نتائج الاستبيان: المطلب الثالث

 :البيانات الاجتماعية: المحور الأول 

   رغم أن اŭؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد تشغل أكبر عدد من الإناث مقارنة بمؤسسات اǼŭطقة إلا 
أن عدد اŭستجوبين الذكور أكبر من الإناث ويرجع ذلك لأن غالبيتهن يعملن في ůال الشبǾ طبي وظروف 
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عملهن űتلفة بالǼسبة للإداريين والكثير مǼهن يعملن بǼظام اŭداومة وأوقات فراغهن قليلة لأنهن في علاقة 
 .مباشرة باŭريض ضف إń ذلك طابع اǼŭطقة المحافظ

   أما نسبة اŭستوى التعليمي فǼجد الǼسبة الكبيرة ذوي مستوى ثانوي ثم متوسط ويعود ذلك لكونهم 
موظفين قدامى في اŭؤسسة في حين ųد اŭستوى اŪامعي أقل بالرغم أن Ǽǿاك šاوب كبير مǼهم لإستعابهم  

Ǿوضوع الاستبيان والإجابة عن أسئلتŭ. 

 تأثيرات الحوافز المادية: المحور الثاني  

    ųد أن اūوافز بالǼسبة لعدد اŭستجوبين  الǼسبة الكبيرة مǼهم ترجع اūوافز بأنها وسيلة لتشجيعهم على 
Ǿسب متقاربة في أنها تعويض لمجهود اتǼد الų سين أدائهم فيماŢص مź أو وسيلة لتلبية رغباتهم ،أما فيما 

أنواع اūوافز فاŭؤسسة ųد أنها تطبق الǼوعين اŭادي واŭعǼوي إلا أن اūوافز اŭادية ǿي الŹ Ŗبذǿا العمال 
كالزيادة في الأجر والتعويضات واǼŭح بالإضافة إń الŗقية لأنهم يربطونها بالقدرة الشرائية وغلاء اŭعيشة 
ونرى أن غالبية العمال تفضل أن Ţفز عن طريق الŗقية لأن ǿذǽ الأخيرة يŗتب عليها زيادة في الأجر 

وكذلك مǼح وعلاوات أكبر على الرغم أنهم غير راضون عن سياسة التحفيز الŖ تقوم بها اŭؤسسة وǿذا ما 
نتج عǾǼ نسبة اūوافز اŭمǼوحة للعمال ،وǿم يرون أن أجورǿم لا تتلائم مع اŭسؤوليات اŭلقاة على عاتقهم 

ويطمحون إŢ ńفيز مساوي لأدائهم و يرجعون اŭعوقات الŖ تعطل عملية التحفيز إń عدم اǿتمام 
الرؤساء وأن نسبهم قليلة في التقييم مقارنة باللجǼة اŭختصة في ذلك  ،كما ųد أن نسب ماذا Żثل العمل 

أن العمل وسيلة للحصول على الأجر وذلك لتلبية رغباتهم  ترى % Ů44م متقاربة فǼجد نسبة 
وحاجياتهم اŭادية ، وأخرى أقل بقليل ترى أنǾ واجب Ÿب القيام بǾ وǼǿا نلمس اūس الوظيفي والضمير 

أن ظروف العمل متوسطة  %44اūي والوازع الديني ǿو الذي يتكلم Ǽǿا ، وترى نسبة كبيرة من العمال 
ورغم ذلك فإنهم لا يفضلون العمل في وجهة أخرى بǼفس الأجر وŻكن إرجاع ذلك لتعودǿم على 

 .اŭؤسسة وخوفهم من المجهول الذي يǼتظرǿم في اŭؤسسة اŪديدة

  الأداء وتقييمه وعلاقته بالحافز المادي: المحور الثالث 

   من خلال عدد الإجابات يتضح لǼا أن اŭؤسسة فعلا تقوم بعملية التحفيز للتحسين من أداء عماŮا 
ويظهر ذلك جليا من خلال نسبة رضاǿم عن أدائهم ويرون أن التحفيز ǿو أفضل وسيلة مستعملة 



 -المؤسسة العمومية الاستشفائية بمسعد-دراسة حالة  : الثالث الفصل

 

108 

 

لتحسين أدائهم ، وأن Ǽǿاك ǼŪة űتصة لتقييم أداء اŭوظفين Şيث تكون نتائج ǿذǽ العملية علǼية وذلك 
لإشعار العاملين كل بمستواǽ الفعلي وكذا لإظهار التوزيع العادل للحوافز اŭادية ومعرفة الفرد نتائج التقييم 

وذلك ūثهم على Ţسين أدائهم إلا أن نتائج ǿذǽ اللجǼة اŭختصة لا تلقى الإجماع وغير متفق عليها كليا 
فالǼسبة الأكبر من العمال ترى أنها غير عادلة وǿم غير راضون على نتائج التقييم بعد الإعلان والإطلاع 

 .على الǼتائج
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         الϬيكل التنظيمي لϠقطΎع الصحي بمسعد

 المجϠس الطبي

Δمدير المؤسس      

ΔنΎالأم   

 المجϠس الإداري

ΕΎطΎنشϠل Δالفرعي Δالمديري 

Δالصحي            

 المديريΔ الفرعيΔ لإدارة

           الϭسΎئل

ΔديΎلح الاقتصΎمصϠل Δالفرعي Δالمديري 

ΕيزاϬالتجϭ ΔعديΎالق ΕΎالمنشϭ  

 مكتΏ الاستقبΎل ϭ   مكتΏ الدخϭل

 الإعلاϭ ϡالتϭجيه

 مكتΏ التكΎليف

Δالصحي    

Δالميزاني Ώمكت 

ΔسبΎالمحϭ  

ΕΎالمنش Ώمكت 

ΔعديΎالق     

ΕΎطΎنش ϡتنظي Ώمكت 

ΎϬتقسيمϭ العلاج   

Ώمكت     

ΔيΎقϭال    

ϡالإعلا ΔيϠخ 

       الالي

مكتΏ تسيير المϭارد 
ΕΎزعΎالمنϭ Δالبشري 

 مكتΏ المصΎلح

ΔديΎالاقتص   



- بمسعد الإستشفائية العمومية المؤسسة -حالة دراسة : الثالث الفصل
 

 :الخلاصة

من خلال دراسة حالة للمؤسسة العمومية الإستشفائية بمسعد ، وجدت أن الإدارة تطبق سياسات Ţفيز 
 . متǼوعة كالمكافآت والعلاوات والمǼح بالإضافة إلى الأجر والترقية

ومعظم المكافآت والتعويضات مرتبطة بǼتائج نظام تقويم الأداء للعمال المطبق عن طريق وثيقة Ţدد فيها 
 Ǿطبق عليǼقط كل عامل حسب صفات العمل التي تǼقيط مقابل لها حيث يǼمجموعة من الصفات مرفقة بت

 .وبǼاءا على مجموع الǼقاط يكون التحفيز إما مكافأة أو ترقية أو درجة

ولكن على  المؤسسة أن تطور من ǿذǽ الطريقة التقليدية وإتباع طرق أحدث وأشمل لأنǾ وحسب نتائج 
 .الاستبيان فإن أغلب العمال غير راضين عن ǿذا الǼظام

تقدم الǼسبة كاملة وǿي  (ةالمر دودي)و التعويضات المقدمة نجد علاوة التحسين  من خلال تتبع المǼح
 ، ويرى %30 إلى %00 من الأجر الرئيسي ماعدا في حالة الغياب و ǿي في الأصل متغيرة من 30%

العمال أنها حق شرعي كامل لا يجب أن يǼقض مǾǼ شيء ، كما أنǾ وفي نفس السياق يرى العمال أن 
المǼح والتعويضات المحصل عليها خاصة بجميع المؤسسات العمومية الإستشفائية ولا ţص واحدة بعيǼها 

 .فهي حق مكتسب جماعي أقرتǾ الوزارة الوصية وصادقة عليǾ الحكومة

 وŢول المؤسسة من 2007 كما أنǾ ورغم التعويضات والمǼح والمكاسب التي Ţصل عليها العمال بعد 
قطاع صحي إلى مؤسسة عمومية إستشفائية  والتي كانت نتاج لقاءات طويلة للǼقابات وعبر الثلاثيات بين 
الحكومة والǼقابات والمؤسسات الاقتصادية وǿي الأكبر مǼذ الاستقلال إلا أنها تبقى ناقصة في نظر العمال 

 .ولا تلبي سقف الطموحات مع تزايد غلاء المعيشة والقدرة المعيشية
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 :الخاتمة

    نظرا لأهمية العǼصر البشري الذي من خلالǾ يتم تفعيل الǼشاط داخل اŭؤسسة ،وتسعى ǿذǽ الأخيرة 
ولأن .لتحقيق وإنجاز أǿدافها اǼŭشودة ، عن طريق إثارة دوافع الأفراد من خلال تطبيق نظام حوافز فعال 

اŭورد البشري بحاجة إلى Űرك لدفعǾ من أجل إثبات ذاتǾ بين الأفراد في التǼظيم ، وبǼاءا عليǾ فإنǾ في حاجة 
على أنها اŭؤثرات  إلى Űفز خارجي ŹثǾ على القيام  بعملǾ على أكمل وجǾ ومن Ǽǿا Żكن تعريف اūوافز

والعوامل التي توصل العاملين في اǼŭظمة إلى حالة من الشغف  والتلهف لأعماŮم وŰاولة إيصاŮم إلى 
الفردية )مرحلة أداء مهامهم دون الشعور بالتذمر والشكوى ،ومن أǿم أنواعها اūوافز اŭادية واŭعǼوية 

 .(واŪماعية ،الاŸابية والسلبية

   وقد خصصت اūوافز اŭادية في ǿذا البحث والتي تدفع للعاملين بشكل نقدي أو عيني من أجل حث 
العاملين على زيادة معدلات الإنتاج بحيث يعتبر الأجر وملحقاتǾ والترقية واǼŭح والعلاوات واŭكافآت 

 .أǿم اūوافز اŭادية.....بأنواعها وكذا مشاركة الأرباح وغيرǿا 

   إن الترابط الوثيق بين اūوافز اŭادية وأداء العاملين والذي كان Űل دراستي والذي تبين فيǾ أن مفهوم 
الأداء يشمل أبعاد وعوامل űتلفة ، انطلاقا من الǼظرة الشاملة للبǼية السيكولوجية والاجتماعية للمؤسسة 

 .كǼظام متكامل من الوظائف حيث كان الاستǼتاج ǿو تأكيد ǿذا الترابط بين نظام اūوافز والأداء 

   كما بيǼت لǼا ǿذǽ الدراسة اŭتغيرات العديدة واŮامة اŭرتبطة باūوافز اŭادية وكيفية تأثيرǿا على أداء 
 .العاملين 

   ولا نǼسى أن عملية تقويم الأداء التي ǿي بمثابة الوسيلة الفعالة للرقابة اŭستمرة واŭستدŻة من خلال 
معرفة كل ما Źدث في اǼŭظمة فيما źص سير العمل وإنتاجية الفرد، وتعتبر عملية تقويم الأداء أساسا 

موضوعيا وعادلا لاţاذ القرارات والإجراءات  كزيادة اūوافز في حالة وجود نقاط قوة وذلك لتعزيزǿا عن 
واŭعاŪة في .....  على اǼŭح والتعويضات  وكذا اūصولطريق الزيادة في الأجور ، واūصول على الترقية 

 .حالة وجود نقاط ضعف وذلك بتحسيǼها باūد من السلوك السلبي 

   وتتطلب ǿذǽ العملية تدخل إدارة اŭوارد البشرية بمراجعة تقارير التقويم وتفقد العمال أثǼاء العمل وغيرǿا 
 .من الوسائل 
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    لقد بيǼت لǼا الدراسة صحة الفرضيات التي قدمتها في بداية العمل بحيث وجدنا أن من مسببات الأداء 
اŪيد ůموعة من العوامل اŭادية التي يشترط وجودǿا وأن الوسيلة الأنجع في ذلك عي انتهاج  إدارة اŭؤسسة 
سياسة Ţفيزية فعالة وأن اūوافز اŭادية تلعب دورا كبيرا إلا أنها تبقى غير كافية لوحدǿا لدفع العاملين على 

 .Ţسين أدائهم وتطويرǽ للدرجة اŭطلوبة

   وفي الأخير ŻكǼǼا القول أن العمل كان فرصة جيدة ومفيدة من الǼاحية العلمية كمعرفة ماǿية اūوافز 
وتأثيرǿا على الأداء والعلاقة بين اūوافز اŭادية ومستوى الأداء ومن الǼاحية العملية وǿي التعرف عن قرب 

لكن يبقى الغموض في ماǿية العوامل . كيف Ÿري كل ذلك والاستفادة مǾǼ شخصيا في اūياة الوظيفية
 Ǿيبقى غير راض لأن Ǿوية إلا أنǼعŭادية واŭوافز اūموعة من اů ؤثرة في الأداء ،فكل عامل يتلقىŭالأخرى ا

 Ǿيرى أنها غير كافية لإشباع حاجات. 

 :الاقتراحات والتوصيات

 :ومن جملة ما سبق Żكن تلخيص الاقتراحات والتوصيات التالية

 Ÿب على اŭؤسسة  أن تدرس البيئة الداخلية واŬارجية لكي تستطيع وضع نظام حوافز خاص يفي -
 .بمتطلباتها ويؤدي الغرض الذي وضع لأجلǾ وŢسين أداء عماŮا

 .اǿتماماتها باŪانب اŭادي دون إهمال اŪانب اŭعǼوي كونهما يكملان بعضهما البعض أن تركز اŭؤسسة-

 .الابتعاد عن  المحسوبية والعلاقات الشخصية في توزيع اūوافز اŭادية-

- Ǿلأداء مهام Ǿصر البشري وتشجعيǼتمام أكثر بالعǿالا. 

 .الاعتماد على معايير موضوعية في ترقية العمال -

 .وضع سياسات Ţفيزية جديدة وربط اūافز اŭادي باŭستوى اŭعيشي والقدرة الشرائي-
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Abstract : 

The human being is considered as the source of thought and development  

And creativity through the exploitation of his  energies and  his abilities 

and using his skills . he has a deep contribution in Achieving the 

organization’s goals and the person purposes if it consist Appropriate  

conditions of the work. 

The Problematic: 
How does  thepocess of phisical stimulation increases the capacity of 

individuals and improve their performance? 

The study parts: 
The research has devided into two main sections which are : the first part 

which the theoritical part which also devided into two chapters :  the forst 

chapter consist Basic concepts about the Incentives through the different 

concepts of the incentives in general and the concepts of phisical  incentive 

stimulation in general and the types of the incentives and how it’s 
organized with mentioning to the important incentive theories like Salary 

and Upgrading , and  have tried in that chapter Dropping concepts and 

types by giving an example to the most famous  incentive which is the 

salary and by Analysing the basic model of the physical incentive . 

In The second chapter I have delt with Performance and Evaluation of 

Individuals and its evaulation and the relationship between the phisical 

stimulation and the worker’s effort .so I have worked the performance in a 
side and its evaulation in other side and all things that related to them from 

conceptions and importance and the important elements and the 

responsibility and the ways of evaluation. 

In the third chapter I have made a practical study in one chapter ,in that 

chapter ,I made a field study on the general hospital of Messaad and I have 

mantioned to the defintion of that institution and I have shown its function 

and its framework  by mationing the different phisical incentive that this 

institution gives than I have worked with sample from the workers , so I 

took a sample and I made a detection and I analysed it and I have shown its 

data and evaluating its results. 

 

Suggestions: 
- The institution must focus on the phisical side without neglecting the 

moral side because they completing each other. 

- The institution must be neutral in distributing the phisical incentive. 

- They must take care of the human element and support him. 

- Make a new incentive policies and relating the phisical incentive the 

life’s level and the purchasing ability of the workers.  
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