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 وزودتني انجازه، مراحل جميع في بالتصويب وتعهدها

 البحث سبيل أمامي أضاءت التي بالنصائح والارشادات

 البشرية الموارد ادارة موظفي الى بالشكر أتقدم كما

 بالصندوق الوطني للتق اعد ورق لة

 ضل جروني عبد الوهاب رئيساخاصة السيد المحترم الف 

 ساعد من وكل مصلحة المستخدمين وزميلاتي في الدراسة  

 العمل هذا إنجاز في من قريب أو بعيد من

 

 سعاد



:صـــــــــــــــــــــالملخ  

  

ل السبب في اري ،ولعحظي موضوع الحوافز وأداء العاملين باهتمام العديد من علماء السلوك الإد
لايجابية في اات المستقلة المتغي  والمعنوية واحدة من أهم ذلك هو أن الـــحوافز بشتى أنواعهـــا الـمادية

 الدافعية للعمل .
لق لالها يمكن خخراد ومن وكما تعد من المؤثرات الأساسية التي تلعب دورا هاما في سلوك الأف      

ها تحقيق أهداف سسات علىالرغبة لديهم في الأداء الجيد ،الأمر الذي يمكن معه القول أن قدرة المؤ 
لعاملين اي دوافع تتوقف إلى حد كبي على نجاح الإدارة في وضع نظام فعال للحوافز الذي يثر 

البشـري  ة موردهــــاواسطــــبللإنتاج ويحقق الرضا ، وبهذا تمارس المؤسسات العامة والخاصة أعمالـهـا 
د لولاية ورقلة أولى لوطني للتقاعق اـــدو وذلك لتنفيذ أهدافهــــا على الـــمـــدى القريب والبعيـــــد ، والصنـ

فيز الموظف تحفز يعمل على ام الحواأهمية لهذا الجانب )المورد البشري(وذلك من خــــــلال تطبيـــــق نظـــ
 على الاستمرارية في الأداء الجيد الفعال .

شري ، مورد الب،  الالأداء ،الحوافز ،الصندوق الوطني للتقاعد  الكلمات المفتاحية :
 لعاملين ، المنظمة ،الأثر.ا

Résume : 

De nombreux spécialistes du comportement administratif ont abordé 

le sujet des incitations et des performances des employés. 

La raison est peut- être que la motivation de toutes sortes, matérielles 

et morales sont parme les importantes variables positive. 

Indépendantes  de la  motivation a travailler. 

C’est également l’une des influences fondamentales qui joue un rôle 

important au comportement des individus, ce qui peut leur donner 

l’envie d’être performants. 

 On peut dire que la capacités des entreprises or atteindre leurs 

objectifs dépend du succès de l’administrative dont elle met en 

pratique une efficace qui enrichit la motivation des travailleurs a la 

production  pour réaliser la satisfaction 

Et c’est pour  ça les entreprises publiques et privées exercent leurs   

travaux  par le biais de leurs ressouras  humaines pour mettre en 

exercer  leurs objectifs a court et a long tempe. 

La caisse national pour la nétraite (CNR) de la wilaya de ouargla a 

donné de l’impotane à cet partie (les ressources humaines)en 

appliquant les incitatives pour motiver l’employeur a la continuité de 

ses performances. 

Les mots clés: la performances, les incitation, caisse nationale  

de retraites, ressources humaines   , des travailleurs, 

organisé.impact
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ة الدافعيـــــة عمالية تتسم بالحالي بأهمية امتلاك قاعدلقد تزايد  اعتراف المؤسسات في الوقت        
 أهدافها إلى للوصول اهدةجمن خلالها  المؤسسة تعملوالرغبــــة في تــحقيق أعلى مستويــات الأداء ،

 والتقدم، النجاح رمحو  هو الفرد ويبقى كافة، المتاحة والإمكانات الجهود توظيف وذلك عن طريق
 .ماتللمنظ والنجاح المنافسة في اكثي  عليه يعول والذي دوما   المتغي والعنصر

 أجل من عينم سلوك اتخاذ إلى تدفعه متعددة، حاجات إنسان لكل أن المعلوم منو          
 سلوك تحدداـم مــأه نــــم حافزــالـد ، ويعـــ رارـــــــوالاستق الرضا حالة ىــــإل ولــــوالوص اــــإشباعه
 العمال تحفيزيات تتناول فظهرت عدة نظر   البشرية الموارد إدارة اهتمامات أولى من كان  الذ العمل،
 آلية وإيجاد ؤسسةالم مردودية على ككل  ينعكس وهذا العامل، إنتاجية مع طردية علاقة له والذي
داء لى تحقيق المزيد من الأوتوفي الولاء التنظيمي للوصول إ وتوجيه العمل على البشرية الموارد تحث

 الناجع .

رات تم تواجد إداذا ما يححاولة دراسة تحفيزا لمورد البشري أصبحت ضرورة حيوية ، وهـــن مإوعليه ف
 و أجهزة لإعداد سياسات وبرامج تسيي من اجل زيادة كفاءتهم الإنتاجية .

 :الدراسة وأهداف أهمية -1

 وتتمثل في الجوانب التالية: *أهمية الدراسة :

 ف على التأثي الحوافز ايجابيا على العاملين داخل المؤسسة التعر  –

 عادة الاعتبار للعنصر البشري كأهم وسيلة لتحقيق الأهداف الاقتصادية للمؤسسة إ -

الإنتاجية  لتحقيقاولة تحسيس مسؤولي المؤسسات الجزائرية بمدى أهمية تفعيل نظام الحوافز مح -
 وكسب الميزة التنافسية .

لحوافز اتعلقة بنظام فتح الدراسة المجال أمام الباحثين للإسهام في إيجاد الحلول لبعض المشاكل المت -
 للعاملين في قطاع الصندوق الوطني للتقاعد ورقلة.

 لعلاقة التي تربط الحوافز بأداء العنصر البشري.االكشف على  -

 وتتمثل في الأتي:: الدراسةأهداف  -

  اعد ورقلةالتعرف على الصندوق الوطني للق-
 نصر البشري ديد و تحليل نوع الحوافز التي لها فعالية اتجاه رفع إنتاجية العتح -
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 معرفة تأثي الحوافز المادية و المعنوية على أداء العاملين -
 السعي للتعرف على أنواع الحوافز المتبعة في المؤسسة -
 تعريف الأداء و العوامل المؤثرة فيه -
 . الاجتماعي واولة تفعيل دور الجامعة و الدراسات الأكاديمية في محيط الاقتصادي مح-
 الدراسةاختيار  أسباب -2

رج عن ها لا تخيعرف الباحث جملة من الأسباب تجعله يفضل أو يختار موضوع على أخر لكن كل
 :نها نذكر من بيالذاتية و الموضوعية و  الأسباب
  الأسباب الذاتية 

 ميول الباحث إلى مثل هذه المواضيع ذات الصلة بالمورد البشري  . -
 .دائهوألاقتصادية نظمات اضرورة إعطاء الأهمية للمواضيع المتعلقة بفعالية العنصر البشري داخل الم-
الصندوق -هي و  ألادراسة  معرفة  اثر الحوافز على أداء العاملين  في  المؤسسة محل الفيالرغبة  -

 -الوطني للتقاعد ورقلة 
 الموضوعية  الأسباب 

 ورقلة . أهمية نظام الحوافز وأثره على أداء العاملين في الصندوق الوطني للتقاعد -
 نظام لعلمية فيافي اعتمادها للأساليب   ملاحظة  مدى اهتمام صندوق الوطني للتقاعد ورقلة -

 الحوافز .
 ؤسسة .الأداء داخل المأهمية العنصر البشري  وعلاقة باهتمام و اعتراف المؤسسة  -
 .تقييم كفاءة وفعالية نظام الحوافز في  صندوق الوطني للتقاعد ورقلة -

 الدراسات السابقة-3

قبل  كبي من  لقد تم تناول هذا الموضوع من طرف الكثي من الباحثين كما حضي بالاهتمام
كن يمدد  انجازها  نحن بصالدارسين ومن بين الدراسات السابقة التي لها نفس التوجه مع الدراسة التي

 : ـــــــــأن الدراسات التالية  نذكر  المشابهة لبحثنا والموسومة  ب
ية لموارد البشر بمديرية ا الحوافز وتأثيها على أداء العاملين دراسة حالة :"دراسة بعنوان / -

لبات مذكرة مقدمة لاستكمال متط "ENTPللمؤسسة الوطنية للإشغال في الآبار 
 الحصول على شهادة ماستر أكاديمي .

 رادـــــالإف أداء من سنــــــيح أن زـــالحواف امـــــلنظ كنـــيم لـــــهثل في :  ـــــة تتمـــدراســـة الـــــإشكالي
 ؟"الآبار في للأشغال الوطنية المؤسسة حالة" المؤسسات؟ في
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 ومن بين النتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة :

 النظرية الدراسة نتائج :أولا
 الأهداف تحقيق اتجاهب الوظيفي السلوك وتوجيه واستشارة تفعيل في حاسما دورا الحوافز تلعب -

 العامة؛
 الأداء؛ في تميزهم عن العاملين فيزتح على تركز والتي المتميز للأداء المقابل بمثابة الأداء حوافز تعتبر -

 برفع خاصة المؤسسة أهداف تحقيق ثم ومن العمال أداء تحسين في أساسيا دافعا الحوافز تعتبر -
 وللمؤسسة؛   الإنتاجية للعمال الكفاءة

ة ف الإستراتجيفيز المواد البشرية و الرفع من معنوياتهم من حيث أهم الأسباب لتحقيق الأهداتح -
 للمؤسسة 

 .ةالمعنوي روحه ورفع العامل أداء على ايجابي أثر الفعال الحوافز لنظام -

 الميدانية الدراسة نتائج :ثانيا
 المادي التحفيز إن ذلك العمل، هتجا العمال معنويات لرفع الأول مؤثرــال ماديةــال حوافزــال تعتبر  -
 الآبار. في للأشغال الوطنية المؤسسة في العمال من  طرف قبولا يزال لا

 تطبيق على يعكس هذاو  أيضا قليلة الأداء في التحسن ودرجة قليلة، الحوافز نظام تطبيق درجة -
 الآبار، في للأشغال الوطنية المؤسسة في الحوافز المتبع نظام

 الوطنية سسةعمال لمؤ  من كبي عدد رضا عدم في تسبب مما كبية بدرجة تهتم بالتحفيز لا
  الآبار. في للأشغال

 وعدم لمؤسسةا في المطبق التقييم نظام خطوات ويوضح يدعم وتنظيمي قانوني إطار غياب -
 شكلي إجراء جردــم تعتبره حيث م،ــــالتقيي نظام وتطبيق متابعةــب اــــالعلي طرف الإدارة من امــالاهتم

 ةـــــــوعشوائي ةـــــجزافي بطريقة منحـــت درجات يـــه للعاملين منحـــت التي التقييمية اتـــــفالدرج أكثر، لا
 .للعامل الحقيقي الأداء تعكس لا
لجامعية ا مصر ، الدار " إدارة الموارد البشرية" ، للدكتور احمد ماهر، دراسة بعنوان/  -  

بحث يعد نموذجا لل الذي يعتبر تبسيط لعلم إدارة الموارد البشرية والذي 2001الإبراهيمية ، 
كلم تصول فصل والدراسة في هذا المجال قسمه إلى مجموعة من الفصول وخصص من بين هذه الف

يد روط نظام الجشالحوافز  فيه معايي التي تمنح على أساسها الحوافز ، أنواعفيه عن الحوافز تناول 
 للحوافز ومراحل تصميم نظام الحوافز .

 حدود الاستفادة من الدراسة : -
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 :خلال الاطلاع على أدبيات الدراسة يمكننا القول أننا استفدنا ما يلي  من
 التوسع في الجانب النظري . -
 ز .لمؤسسات الخاصة ونظام الحوافالدراسة الميدانية وكيف تعامل التعرف على أسلوب ا -

 إلا أن الدراسة التي نحن بصدد تحضيها تركز على:
 _ التعرف على الأداء داخل المؤسسة الخاصة .

لخاصة لحوافز اا_ تسليط الضوء على الحوافز داخل المؤسسات الخدماتية والتعرف على طبيعة 
 بالصندوق . 

 إشكالية الـــــــــــــــــــــدراسة  -4
اح ها حيث أن نجصادية مننظرا لأهمية البالغة الذي يحتلها المورد البشري في المنظمات خاصة الاقت

 م إداري فعاليجاد نظاآو فشل هذه المنظمات مرهون بالأداء عمالها ومن هذا المنطلق وجب عليها إ
تمثل هذا النظام يمة لها و ات وأهداف العاملين بما يتوافق مع أهداف العاـــحقيق تطلعـــيعمل على ت

 في نظام الحوافز وعليه نطرح الإشكالية التالية : 

 ؟رقلةو لتقاعد لوى صندوق الوطني كيف تسهم الحوافز في تحسين أداء العاملين على مست-

 لمقصود بالحوافز ؟ ما 

  ؟ - رقلةو الوطني للتقاعد  الصندوق -تبعه ينظام الحوافز  الذي طبيعة ما هو 

   وطني لصندوق الا -كيف تؤثر الحوافز على الأداء العاملين في القطاعات الاقتصادية
 ؟ للتقاعد ورقلة 

 حدود الدراسة  -5

 حددت هذه الدراسة بجملة من المحددات الزمانية و المكانية و العلمية

 :  الحدود الزمانية

 30/05/2019إلى  01/01/2019 من :هذه الدراسة  أنجزت

 الحدود المكانية 

 يرتكز تطبيق الدراسة  الميدانية على الصندوق الوطني للتقاعد ورقلة .

 الحدود العلمية :
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 وطني للتقاعدصندوق الاقتصرت الدراسة على تناول موضوع الحوافز وأثرها على أداء العاملين بال 
 ورقلة .

 :ة رضيات التاليياغة الفصنطرح وللإجابة على الإشكالية المطروح :فرضيــــــات الـــــــدراسة -6

 .كلما كانت هناك حوافز مادية كلما تحسن الأداء العاملين-             

 .كلما كانت هناك حوافز معنوية كلما تحسن الأداء العاملين -             

  ا ـــــقق الرضــــــوافز كلما تحـــــتطبيق نظام الحعلمية في  اك أساليبـــــــكلما كانت هن-               
 .يفي و انعكس على أداء العاملين ــــــالوظ                 

 :المناهج وأدوات البحث-7

 : بعناات الموضوع لطبيعة ونظرا الفرضيات واختبار المطروحة الأسئلة على للإجابة
روسة و تصورها  طريقة لوصف الظاهرة المدعرف على انه يوالذي : التحليلي الوصفي المنهج-

 ،للدراسة  اعهاإخضا و فها وتحليلهكميا وكيفيا عن طريق جمع المعلومات المقننة عن المشكلة وتصني
 مجال في والمقالات انويةوالث الأساسية المراجع من بالدراسة الخاصة المعلومات تجميع خلال وهذا من
     .الموارد البشرية...الخ إدارة التسيي،

ت فردا أو حدة سواء كانو "الذي يتجه إلى جمع البيانات العلمية المتعلقة بأية  حالة دراسة منهج-
سة لتعمق في دراى أساس امؤسسة أو نظاما اجتماعيا أو مجتمعا محليا أو مجتمعا عاما ، وهو يقوم عل

دروسة ـــــــدة المـــــــبالوح متعلقةمات علمية ــجميع المراحل التي مرت بها وذلك بقصد الوصول إلى تعمي
الدراسة،  محل ؤسسةالم واقع على النظري الجانب لإسقاط و بغيها من الوحدات المشابهة لها". 

 من وعةــــمجم دماـــــمستخ الأداء مستوى على تأثيها ومدى الحوافز نظام حقيقة على والوقوف
 .ة ، التقارير ـــــق المؤسســـــوثائ الأولية، راجعـــالم
ئيات ن الإحصاالذي يعتمد على لغة الأرقام وذلك بتوظيف مجموعة م المنهج الإحصائي : -

 .المتعلقة بالموضوع محل الدراسة 
راسته اب في ديعد هذا الاقتراب أهم مدخل منهجي يركز هذا الاقتر الاقتراب القانوني :-

 تلك الظواهر ى التزامللأحداث ،المواقف ،العلاقات ،الأبنية على الجوانب القانونية ،أي على مد
بق على مدى تطا يغة أخرىبالمعايي والضوابط المتعارف عليها والقوانين المدونة وغي المدونة وبص

 القانونية أو تفلته من ضوابطها . الفعل مع القاعدة
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وعموما  الانتهاكو وهو اقتراب وصفي يصف الظواهر من خلال معيار الشرعية والتطابق أو الخرق 
الظواهر   دراستهفيفاعلية التحليل تزداد كلما اقترن استخدام المدخل القانوني بمداخل أخرى 

 السياسية . 

 فصيل وصفية لتحليل بحيث يقوم بشرح و تيركز على المؤسسة كوحد: الاقتراب المؤسسي  -
                . للمؤسسة ومعرفة الهدف من تكوينها ومرحلة تطورها

الأفراد و  ات في  دراسةـــــيان: والتي تعتبر من الأدوات الرسمية لجمع المعلومات و البـ المقابلة -
لإفراد ا فرد  مع ابههة يقوم "المقابلة بأنها محادثة مــــــوجأنجلسالجماعات الإنسانية ، وقد عرفها 

مليات انة بها في علاستعـــابهدف الحصـــول على أنواع المعلوماــــت لاستخدامها في البحث العلمي و 
 .التوجيه ، التشخيص و العلاج "  

 وباختصار فان خصائص المقابلة تتمثل في :   
ا يطرأ و المبحوث حيث يلاحظ فيها الباحث م شخصين هما الباحثأنها تبادل لفظي منظم بين -

 على المبحوث من التغيات و انفعالات .
  .تتم المقابلة بين شخصين هما القائم بالمقابلة و المبحوث في موقف واحد -
 :  هيكل الدراسة -8

قمنا  ،المصوغة  جل لإجابة على الإشكالية التي قمنا بطرحها و لكي نتحقق من الفرضياتأمن 
 بتقسيم البحث إلى ثلاث فصول .

ضافة إلى وافز بالإللحوافز من خلال إعطاء مفهوم للح إطار النظري،  اول في الفصل الأولننت
رة في لعوامل المؤثاة لها و ذا أنواعها و النظريات المفسر ـــذكر أهميتها و أهدافها وأسس منحها ، وك

 والاستنتاجات .خلاصة الفصل  تصميم نظامها وتقيمها وصولا إلى
ماهية  يه علىـعرفنا فتلأول  ثين اــــــ: للإطار ألمفاهيمي للأداء من خلال مبح ليأتي  الفصل الثاني

طرق و ة في الأداء ل المؤثر الأداء من تعريف محددات و أنواع أما الثاني نتناول فيه معايي و العوام
 وخلاصة واستنتاجات . قياسه

 اثر الحوافز على أداء العاملين ،: الدراسة التي تم إجراءها بالصندوق و  صل الثالثلنطرح في الف 
عـــــــــبر ثالث مباحــــــث المبحث الأول قـــــــــدمنا فيه لمحة عن  الصندوق نشأة وتــــــعريف واهــــم  المهـــــــام 

ه عن طبيعة الحوافز الموجودة في الصندوق و المبحث الثاني تحدثنا في و المصالح الموجودة على مستواه 
ببرنامج    ) حوافز مادية ، حوافز معنوية ( و المبحث الثالث  فرغنا فيه النتائج مستعينين
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 ز

 

Excelذلك من خلال برنامج  وكspss  بشيء من تحليل مناقشة وصولا إلى نتاج الدراسة خلاصة
 .و استنتاجات 

 صعوبات الدراسة   -9

        ه وتؤثر سلبالا يخلو إي بحث أو دراسة يقوم بها الباحث من صعوبات و عراقيل تواجه    
 في صندوق العاملين على سية تقدمه في بحثه ونحن كباحثين في موضوع الحوافز وأثرها على أداء

 الوطني للتقاعد ورقلة واجهتنا بعض صعوبات وعراقيل . 

 راسة وعليه تم اعتماد على مذكرات في الد معظم الكتب في موارد البشرية قديمة-
 انية به.صعوبة الحصول على الموافقة من قبل مدير  الصندوق لإجراء الدراسة الميد-

 وفرة المراجع مما يصعب تحديد مفاهيم وإلمام بالموضوع .-

 صعوبة التعامل مع الاستبيان وتحكميه وقيام بتحليل نتائجه الإحصائية .-

كونها أول مذكرة تخرج في مشوار دراستي .   spssصعوبة تفريغ بيانات البرنامج -



 

 
 

 

 

 
 
الأولالفصل 
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    تمهيد    

ل غكما أنها تش  رة والعمل,تعتبر الحوافز ميزة من مميزات المنظمات الناجحة خاصة في عالم الإدا    
حديثا ولم  بشكل كبي اهتمام بهحيزا هاما في أبحاث الكثي من المهتمين بإدارة الأفراد قديما وازداد الا

حاور ــــز مأحد أبر  يقتصر الاهتمام على المختصين في إدارة الأفراد فقط بل تعدى الأمر ليكون
د ـــــه أحلى اعتبار أنالعمل، عو ه خاص علم الاجتماع التنظيم ــــة وبوجــــــالبحث في العلوم الاجتماعي

ة على تعزيز كس مباشر اد في العمل والتي تنعمرتكزات الأساسية لتحريك طاقات ورغبات الأفر ـــال
ول أن نوضح اــ,تشجيع الفرد على زيادة أدائه ، وعليه سوف نح الثقة لدى العمال داخل المؤسسة

 ( من خلال المباحث التالية :للحوافز  الإطار النظريفي هذا الفصل )

 الحوافز.ماهية  الأول:المبحث 

 الحوافز.المبحث الثاني: أنواع ونظريات 

 المبحث الثالث: العوامل المؤثرة في الحوافز تصميمها و تقييمها.

 ستنتاجات.لاواخلاصة ال
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 ماهية الحوافز  :الأولالمبحث 

ل وافز من خلافهوم الحمطلب الأول نحاول فيه  إحاطة بالمــ المبحث مطلبينــحتوي هذا الـــــــي
لحوافز ريف إجرائي لى تعــلإه لنخلص ــــن كل حسب نظرتمفكريـــا الـــــجموعة تعاريف التي قدمهــــم

 ليها.علمترتبة أما المطلب الثاني تناولنا فيه أهمية وأهداف الحوافز من خلال النتائج ا

 مفهوم الحوافز  الأول:المطلب 

الباحثين   لعديد منلقد حظيت الحوافز بمجموعة كبية من الدراسات والأبحاث من قبل ا        
 د :نجذه التعاريف من بين هو والمهتمين بدراسة الإدارة باعتبارها أحد أهم المؤثرات في سلوك الأفراد 

ذب ــــــع يجـــــالمجتم ط العمل أوـــــد في محيــــيء يوجـــــها شــــ"بأن علي السلمي الكاتبتعريف  -
ساني ـــــــلوك الإنـــــرك الســـــا أو هي مثيات تحبهة لإشباع رغبة يشعر ــــاره وسيلــــــإليه الفرد باعتب

ما بالنسبة ــــــافز مهـــــــى الحـــــــحصول علــح الــــــا يصبــــه الأداء حينمـــــــــــلى توجيــــــــــاعد عــــــوتس
 يراها.".بالإضافة إلا أن هناك من 1للفرد 

تتمثل الحوافز بصفة عامة في الأساليب التي يعتمد عليها المدير للتأثي في سلوك الأفراد  -
حماس لتحقيق النتائج المطلوبة ــل بــــم للعمــــة لديهــــاب قويــــر أسبــــم توفيــــــالعاملين ومن ث

من المنظمة، أي أنها الأساليب التي تحث العاملين على العمل المستمر ومن ثم تجعلهم 
 .2يمضون بأعمالهم 

وهي كذلك عبارة عن عوامل خارجية وتشي إلى المكافآت التي يتوقعها الفرد من قيامه  -
استثارة الدوافع وتحريكها وبهذا  بعمل معين، أي أنها تمثل العوائد  والتي يتم من خلالها

المعنى فإن الحافز هو المنبر الخارجي الذي يشبع الحاجة والرغبة المتولدة لدى الفرد من أداء 
 .3عمل معين، تتوافق فاعلية الحوافز على توافقها مع هدف الفرد وحاجاته ورغبته 

                                                           
 . 309ص1992، مكتبة غريب للنشر والتوزيع: ةالقاهر  .البشرية الموارد إدارة علي السلمي،1
 .180ص  2011سية للنشر والتوزيع والطباعة ،دار الم:عمان  . إدارة الموارد البشريةأنيس عبد الباسط عباس ،  2
 .79ص  ،2011،دار أسامة للنشر والتوزيع عمان :، إدارة الموارد البشرية فيصل حسونة ،  3
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رد وتشجعه للقيام ويرى الكاتب يوسف الكافي بأنها عبارة عن مؤثرات خارجية تحفز الف -
 .1بأداء أفضل 

يام بنشاط لرغبة في القد فيه اخارجي لدى الفرد يولـــها ذلك الشعور الــــــحوافز بأنــــتعرف ال -
يم هذه كن تقدأو انجاز عمل أو سلوك معين يسعى من ورائه إلى تحقيق أهداف معينة ويم

 المعادلة لإيضاح القصد من الإنجاز 
 الانجاز = القدرة على العمل *الرغبة في العمل 

 والقدرة في العمل =المعرفة+المهارة 
 i2وبالتالي يصبح الانجاز =المعرفة +المهارة *الرغبة في العمل 

 موعة العواملأنها مجومن خلال التعاريف السابقة للحوافز يمكننا صياغة التعريف التالي: ب
ب الأخطاء ن ارتكاعو بذل أكبر جهد في عمله لابتعاد مؤثرات التي تدفع الفرد نحـــأو ال

تعويض أنها الو في مقابل الحصول على ما يضمن تحقيق رغباته وإشباع حاجاته المتعددة 
 الذي يكافئ جهود العاملين من أجل الأداء فوق المتوقع.

أمام نظمة ارة الموهي كذلك مجموع وسائل وفرص مادية ومعنوية إيجابية وسلبية توفرها إد
لوكهم تحسين سو  أدائهم،العاملين لتحرك فيهم الرغبة من أجل إشباعها عن طريق تحسين 

 وولائهم تجاه المنظمة .
ة لتي تحدد قيماتغيات و للحوافز ثلاثة عناصر أساسية في عملية التحفيز و تعتبر بمثابة الم

 دالة للحوافز وهي : 
يق عن طر   عمل يمكن تحسين أداءهالقدرة : فالشخص المؤهل و القادر على القيام ب -

 التحفيز بخلاف الشخص العاجز غي المدرب أو المؤهل أصلا .
رد وجود مج أنث الجهد : الذي يشي إلى الطاقة و الوقت اللازمين لتحقيق هدف معين حي -

يعة الحالة يفهم طبلالقدرة لا تكفي فالطبيب المؤهل فعلا يجب أن يبذل جهدا و ينفق وقتا 
 ها .التي يعالج

                                                           
المجتمع مكتبة : لأردنا، 01ط لوجي، عولمي.و دارة الموارد البشرية من منظور إداري تنموي ، تكنإمصطفى يوسف الكافي ،   1

 .65ص )د.س(، العربي للنشر والتوزيع ،
 .119ص 2016دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، ،: الجزائر، 02. طإدارة الموارد البشرية نور الدين حروش،  2 
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م تكن الرغبة موجودة فان فرصة الوصول إلى النجاح  في أداء العمل تقل ــــالرغبة : إذا ل -
 1حتى و لو تم أداؤه فعلا .      

 أهمية وأهداف الحوافز. المطلب الثاني : 
دراسات التي تجارب و  الاهتمام بموضوع الحوافز منذ اهتمام رجال علم النفس الصناعي بإجراء ظهر

تكمن و ز يحفزه أسفرت على أنه لا يمكن حث الفرد على العمل بكفاءة وفاعلية دون وجود حاف
 أهمية الحوافز فيما يلي:

 حد سانيا مهما فيهدفا إن روحهم المعنوية ، مما يحقق المشاركة لإشباع حاجات الأفراد العاملين،ورفع -1
مع  م، وعلاقاتهمانتمائه ذاته وغرضا رئيسيا له انعكاساته على زيادة إنتاجية هؤلاء الأفراد وتعزيز

 المنظمة وإدارتهم، ومع أنفسهم.
، اـــــينهتناسق بيز التهم وتعز العمل على إعادة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد العاملين، وتنسيق أولويا -2

املين ية مطالب الععلى تلب منظمة ، وتطلعاتها، وسياستها، وقدرتهاــداف الـــــم وأهــــما ينسجـــب
 وأهدافهم.

يهه أو عزيزه أو توجتسلوك أو ما يضمن تحريك هذا الــن لـــــم في سلوك العامليـــمساعدة في التحكــال -3
 تعديله أو تغييه أو إلغائه .

 ملين .تنمية عادات أو قيم سلوكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودها في صفوف العا -4
 العمل على تعزيز العاملين لأهداف المنظمة ، ودعم قدرتهم وميولهم . -5
 .2تنمية الطاقات الإبداعية والابتكارية لدى العاملين، بما يضمن ازدهار المنظمة وتفوقها -6

 الية :بارات التهناك جملة من الأهداف للحوافز يمكن تقسيمها وفق الاعت : أهداف الحوافز

 :أهداف على المستوى الفردي -1

ال ــــا ينــــان مـــــــالاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وإشباع حاجاته بالتقدير طالما أن العمل السيئ سرع
حق ــراف بالــــجب الاعتــــا من العمل ، يجزاء )الردع( من التأديب والتوبيخ والفصل أحيانـــه الـــصاحب

                                                           
 53، ص 1995ديوان المطبوعات الجامعية :الجزائر  . وظائف التسيير التقنيةطبيب محمد رفيق ، 1
 .365،ص2001،دار وائل للنشر والتوزيع ، : الأردن، 1ط . إدارة الموارد البشريةسعاد تايف برنوطي،  2
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من بذل الجهد وإتقان الأداء والإخلاص في العمل بتشجيعه وحثه على الاستمرار بما يمكنه من 
 إبداع والحرص على دوام والتقدير والازدهار .

 لغي اتجاههاارد فعل للتغذية المرتدة: يسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على نتائج عملهم و  أداة •
 لاستطلاع.افي حب  استجابة لرغبتهم لمعرفة البيانات والمعلومات عن أدائهم وإشباع لغرائزهم

جو العمل  فيتل مكانة لمالي يحالدعم المالي: يمثل الدعم المالي أهمية كبية لمعظم الأفراد فالتعويض ا •
 حتى يتكون الأفراد من إشباع حاجاتهم المادية .

عمال وتحقيق نجاز أتحمل المسؤولية : تعد المسؤولية من العوامل البارزة ذات الأثر الكبي لا •
كانة ن عن المالأهداف، فالالتزام عنصر جوهري من عناصر تكوين الشخصية، والأفراد يبحثو 

مل دون تح اس بالفخر وكلها متغيات لا تبدو واضحةالاجتماعية والدور الفعال والإحس
 . المسؤولية

 أهداف الحوافز على مستوى الجماعات: -2
إثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة : يحب الأفراد إثبات ذواتهم  •

 1ويحدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة والتحدي.
 قيق المعاييماعة لتحالمشاركة والتعاون :تؤدي الحوافز الجماعية إلى تكاتف الجتنمية روح  •

هم وتفاعلهم ات بتقبلالمطلوبة للحصول عليها كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة باتخاذ القرار 
 لتنفيذها وشعورهم بالأهمية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهم .

ن ات العالية مالمهار  د الجماعة: تهدف الحوافز الجماعية ذويتنمية المهارات فيما بين أفرا •
 نقل المهارات إلى زملائهم مما يزيد من فرص التنمية والتدريب .

 : أهداف الحوافز على مستوى المنظمة -3
تجابة في الاس التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية : تساهم الحوافز •

 لتكنولوجية ماعية وا النواحي الاقتصادية والاجتلتأثي الضغوط المحيطة بالمنظمة في
                                                           

 .مصر:إدارة الموارد البشرية )الأسس العلمية والاتجاهات المستقبلية (عبد الحميد عبد الفتاح المغيبي ،عبد المحسن جودة ، 1
 294ص 2009 جامعة المنصورة ،
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ين يثة لتحسوالحكومية ، مما يتطلب من المنظمة ابتكار الطرق والوسائل الحد •
رد ثل للمواإنتاجها والحفاظ على مكانتها هذا يستدعي بدوره الاستغلال الأم

 المادية والبشرية .
منها و ختلفة : البشرية المالتكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد  •

التدريب و التعيين و تخطيط الموارد البشرية ، وتحليل الوظائف والاستقطاب الاختيار 
طة مجتمعة ذه الأنشوالتنمية وتقييم الأداء والأجور والخدمات والترقيات ، وتؤثر ه

 على النتائج المتوقعة على مستوى المنظمة.
الحوافز لتحقيق جو من الرضا عن العمل تهيئة المناخ التنظيمي المناسب : تهدف  •

لدى الأفراد مما يدفعهم للحرص على المصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية 
 .  1وتحقيق أهداف المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .نفس الصفحة.نفس المرجع السابق ،فتاح المغيبي ،عبد المحسن جودة عبد الحميد عبد ال 1
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 المبحث الثاني: أنواع ونظريات الحوافز 

 مفكر . منها كل نتطرق في هذا المبحث إلى أنواع ونظريات الحوافز وفقا للزاوية التي ينظر

     المطلب الأول : أنواع الحوافز

حوافز وافز مادية و حتنقسم الحوافز من حيث طبيعتها إلى   :الحوافز من حيث طبيعتها  -1 
 وحوافز معنوية  .

حاجة ـــــة مثل الــــــيمادــنسان الات الإـــــحوافز التي تشبع حاجــ: هي تلك ال ةـــــــــوافز الماديـــــالح-
 إلى الطعام والملبس  والمأوى وغيها ونذكر  منها : 

ا يعطي ن الحاجات مممكبر قدر أر: يعد من أهم الحوافز المادية كان له دور كبي من إشباع ــــــــالأج-
 .رضا وظيفي أكبر

 .1وهي التي يتقاضاها بعض العاملين لقاء أعمال غي عادية يقومون بهاالمكافآت:  -
لتحفيز  شركاتها المشاركة في الإرباح : حيث تقوم بعض الإدارات بإعطاء عامليها أسهما في-

 العاملين 
 .2وتعد حافزا ماديا لأنها غالبا ما تتم ضمن زيادة الأجر ’ الترقية : لها دور كبي في حفز العاملين -
 أسرهم  التامين الصحي: يعتبر من الحوافز التي تقدمها بعض المؤسسات لعامليها و-
 .3مواصلات: تعتبر في نظر العاملين حافزا جيدا لما فيه من تخفيض لعبء النفقات ـــالسكن وال-

 فضل.ملين لأداء أفز العاالعلاوات الدورية والاستثنائية: وهي من الحوافز المادية الجيدة التي تح-

  4ربط الأجر بالإنتاج: هناك علاقة بين كل من الأجر و لإنتاج فكلما زاد الإنتاج زاد اجر العامل-

                                                           
 .89ص)د.س(،،دار غريب للنشر القاهرة : علم اجتماع التنظيم.لطفي ، طلعت ابراهيم  1
، 2011شيخ ،شارع أولاد الالجزائر :.  ر الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العموميةييوتسأنظمة نور الدين شنوفي ،   2

 .46ص 
، 93العدد  31المجلد  .مجلة تنمية الرافدين  ،"الأداءالحوافز وأثارها على  "أنيس عبد الباسط عباس وسليمان عبد الله حمادي،  3

 .115، ص2009جامعة الموصل ،

 .186ص 2007، دار المسيعمان :، 01ط . إدارة الموارد البشريةخيضي كاظم حمود وياسين كاسب الخرشة ،   4
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الضمان الاجتماعي: وهو الضمان بعد بلوغ سن التقاعد أو الظروف الصحية التي توقفه عن -
 . 1العمل، وفي الحالتين توفر الضمان الاجتماعي ضمان ماديا 

 الحوافز المعنوية :  -

حاجات باعها للهي تلك الحوافز التي ترضي الحاجات الذاتية للإنسان إلى جانب إش        
 ا يلي :مالاجتماعية ، والتي تزيد من تماسك العاملين وشدهم نحو العمل من أبرزها 

دة مثل منح ئل متعدالاعتراف بالانجاز : يجب على الإدارة أن تقدر انجازات عامليها لوسا -
 .شهادات التقدير 

استقلالية العمل: كلما زادت استقلالية الموظف في هذا المجال كلما أدى ذلك إلى استقرار  -
 .2في العمل 

 غيها تراحة و ظروف العمل المادية: تتمثل في الإضاءة، الحرارة، الرطوبة، فترات اس -
 من العمل ا يمكنهمالاستقرار في العمل: يشعر الفرد بالاطمئنان على دخله ومعيشته وهذا  -

 بظروف أفضل.
ة : تعتبر الترقية حافزا إذا ارتبطت بالكفاءة الإنتاجية ، فإذا كان لدى العاملين ــــــفرص الترقي -

ة لديهم وفي المكانة ـــة أو حاجـــــة تحقيقا لرغبــــحاليـــمن  مراكزهم الأعلى ة  ــــرغبة لشغل مراكز وظيفي
الوظيفية و بالتالي لتحقيق مركز أعلى ، ففي هذه الحالة ستكون الترقية مشجعا للعاملين على العامل 

قدمية فان الترقية في هذه الحالة ارتبطت الترقية بالأ إذا أما،و الإنتاج لكي يحصلوا على الترقية 
 3نتج والشخص العادي في التحفيز بسبب المساواة بين الشخص الم أثرهاستفقد 

 الحوافز من حيث المستفيد: -2

 :  يتم تقسيم الحوافز حسب هذا النوع إلى ما يلي

                                                           
مكملة مذكرة .يم المتوسط ، دراسة بمدينة تقرت فاعلية التحفيز وتأثيره على أداء الأساتذة في مرحلة التعلرجاء شعوبي ،   1

 . 8، ص  2013/2014لنيل شهادة الماستر ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، كلية العلوم الاجتماعية ، 
 . 204ص  2001اتياك للنشر ،القاهرة :، 01ط . تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملين.السيد علبوة،  2

 

 3TAG0720/ CYCLEI STIMULATION DES RESSOURCES «PROPRIETE 
 CNEPD» PAGE 24HUMAINES 



 افزلنظري للحو طار االفصل الأول:                                       الإ
 

 
18 

 

 الحوافز الفردية :-

وهي ما تقدمه المنظمة من حوافز للأفراد العاملين بها ، وهي تعتمد على الأداء الفردي ، وتوجه 
 .1الجيدة لإنجاز العمل مثل : ربط الأجر بالإنتاج  للفرد بغية مكافأته على مجهوداته وسلوكاته

ترتكز على العمل الجماعي والتعاون بين العاملين، وتقوية الروابط بينهم ، : الحوافز الجماعية-
هدف إلى إشباع ــــمشتركة ، كما تــة والأهداف الـــــمصلحة العامـــوكذلك تساهم في تحقيق ال

والمادية لدى أعضاء الجماعة الواحدة مثل : الحاجة إلى الولاء الحاجات النفسية والاجتماعية 
 .2والتقدير

 :اهم: تنقسم إلى نوعين الحوافز من حيث آثارها -3

 :الحوافز الايجابية -

    3.تعكس مبدأ الثواب للعاملين ، حيث تهدف إلى تشجيع السلوك المرغوب فيه وتحسين الأداء -
ع بأسلوب يؤدي ــل من خلال التشجيــــحسين الأداء في العمـــى تــجابية إلـــز الايــــحوافـــهدف الــــوت

 . 4إلى ذلك

 5كما تتمثل الترقية ، وزيادة الأجور والمشاركة في اتخاذ القرارات-

 الحوافز سلبية :  -  

ض مع التشريعات ت التي تتعار التصرفا كما تعمل على تجنب  ن ،ــــاب للعامليـــــــدأ العقــــــــكس مبــــتع
 و اللوائح السائدة تفاديا للعقوبة ، مثل الخوف من فقدان الوظيفة .

 الحوافز في الشكل التالي :  للأنواعويمكننا تقديم شكل توضيحي  

                                                           
 27، المجلة  01العدد  . مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية، "أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي  "سليمان الفارس،  1
 .76،ص  2011، 
،  مفهوم العمل لدى العمال وعلاقته بدا فاعليتهم في العمل الصناعي من خلال اشباع الحوافز الماديةعماد لعلاوي ،   2

، مذكرة لنيل شهادة دكتوراه ، جامعة الإخوة منشوري ، قسنطينة الجزائر ، كلية  لمدينة قسنطينة دراسة ميدانية بمصلحة الضرائب
 . 102ص،2012-2011العلوم الاجتماعية الإنسانية ، 

 .18ص 2003 دار تياك ،مصر :،  التحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام الحكومي العربيمحمد مرعي ،   3
 .127، ص 4919،  شركة العربية للنشر ال مصر: ، إدارة الموارد البشريةمصطفى مصفى كامل ،   4
 .302،ص 2003دار المسي ،عمان :،  السلوك التنظيميفاروق عبده فليه ومحمد عبد المجيد ،   5
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 ( أنواع الحوافز1الشكل)

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 من إعداد : الطالبة 

 

 

 

 

 

 

 

واع ـــأن

 زــوافـحـــال

 اـب طبيعتهــحس

 دونـستفيـب المــحس

 اـــارهـــب آثـســح

 الحـوافز الايجـابيـة

 الحـوافز الـمعنويـة

 الـحوافـز الـسلبيـة

 الحـوافـز الجماعيـة

 الـحـوافـز الـفرديـة

 الـمـاديـة الـحوافـز
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 : نظريات الحوافز المطلب الثاني

فراد افعية لدى الإملية الدعم نظريات الحوافز التي تطرقت لتفسي ـــمطلب تقديــاول في هذا الـــسنح
 و تلك التي اهتمت بدراسة الحوافز وهي عديدة نذكر منها : 

 أبراهاموهي النظرية المعروفة في الحاجات الإنسانية ، وقدمها نظرية ماسلو للحاجات :   -1
م نظرية تدرج الحاجات ، و الافتراض الرئيسي في هذه النظرية هو إن الفرد ماسلو و التي تسمى باس

إذا نشا في بيئة لا تتبع حاجاته فانه من المحتمل إن يكون اقل قدرة على التكيف وغي صحيح 
انة ضرورية للمحافظة ـــن و لأمـــــة و الأمـــــحاجات الفسيولوجيـــا إن الــــوظيفيا ، ويرى ماسلو أيض

على بقاء الفرد ، وهي موجودة لدى الإنسان و الحيوان في حين أن الحاجات الاجتماعية و تقدير 
 .1و تحقيق الذات موجدة لدى الإنسان فقط ولازمة لسعادته و طمأنينة

 ي:قد صنف ماسلو الحاجات الإنسانية في ضمن فئات بحسب أولويتها من الأسفل كما يلل -

 فع ددور فعال في بتي تقوم حاجات الأساسية للفرد الـــــوهي الة (: الحاجات الفسيولوجية) المادي
لفسيولوجي  لوجي و االإنسان وتتمثل هذه الحاجات في حاجات ذات العلاقة بتكوين الإنسان البيو 

يانة صلجسدي و اكالماء و الهواء ، والأكل و الجنس و تعمل هذه الحاجات على حفظ التوازن 
أقوى دافع للفرد ،  أنها و :و الاستمرارية في الحياة : وهي كما يعتقد ماسل الفرد للبقاء و المقاومة

لك تبدأ ذفحاجة الشخص للأكل و الشرب اقوي من حاجاته الأخرى حتى يتم إشباعها بعد 
 الحاجات الأخرى في الإلحاح و الظهور.

 رة ـــــــرة وحــــة ومستقـــــة آمنـــــدية وماـــــــــعاطفيل ــــة عمــــة لبيئـــــــذه حاجــــهان: ــــــات الأمن والأمــــحاج
لعمل تعكس افي مكان من التهديدات ، بمعنى أن تكون حرية من العنف والمجتمع المرتب والمنظم ف
 .الوظيفي احتياجات الآمان الحاجة إلى أعمال آمنة وفوائد تضاف إلى الأجور والأمان

 ات الاجتماعية كحاجات مؤثرة في السلوك الإنساني وتتمثل ــــحاجــــال: تبرز ة ــــالحاجة الاجتماعي
في رغبة الفرد في وجوده بين الآخرين ورغبته في علاقات يحيطها الود والصداقة، كما تمتد هذه 
                                                           

 ،ربية للتدريب و النشر المجموعة العمصر :،  1. ط الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفيمدحت محمد أبو النصر ،   1
 117، ص  2012
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الوظيفي مكانة الاجتماعية من خلال المركز ــمزيد من الــب الفرد الـــــة كســـــحاولــى مـــات إلـــــحاجـــال
 أو النفوذ داخل الجماعة المنتمي إليها.

  :تتمثل الحاجة إلى التقدير في رغبة الفرد بالشعور بالأهمية والمكانة حاجات تقدير الذات
البارزة في السلم التنظيمي أو بين الأفراد وبقدرتهم على تحمل المسؤولية والتنفيذ والانجاز 

 .1لاكتساب مهارات إضافية ومعلوماتبالإضافة إلى العمل على تنمية الذات 
  ات قية الحاجب: يأتي ظهور هذه الحاجات فقط بعد أن تكون الحاجة إلى تحقيق الذات

ز عن غيه صبح أكثر تمييلفرد أن حاجة على رغبة اــذه الــــر هـــــة وتعبــــة أساسيـــــأشبعت بصف
 أكثر قدرة على فعل أي شيء يريده من الأفراد، وأن يصبح 

 ،رد العديد من الحاجاتـــــدى الفــــة أن لــــمكن ملاحظـــة يـــــهذه النظريــمن خلال التحليل ل 
ولكن الحاجة تعتمد بعضها على بعض و تتداخل في ما بينها و نظرا من إشباع حاجة معينة 

ل الحاجات تميل إلى عدم الإشباع لا يجعلها تختفي بالكامل حتى تظهر الأخرى ، فان ك
 2بالكامل .

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  نور الدين حاروش ، ادارة الموارد البشرية ، ط1 ، الجزائر :دار الأم ، 2011 ، ص  1231
  302ص 2005 دار وائل ،الأردن :،  1، ط إدارة الموارد البشريةراهد محمد ديري ،   2
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 الي:التلشكل ويمكن تقديم شكل توضيحي لنظرية ماسلو وفق سلم الحاجات الإنسانية ووفق ا

 نظرية ماسلو وفق حاجاتالسلم  ل شكل توضيحي  :  (2الشكل)

 

 
 
 

 

q 

 

 

اهرة ة للتدريب ، القة العربي: مدحت محمد أبو النصر ، الإدارة بالحوافز ، أساليب التحفيز الوظيفي ، المجموع المصدر
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ي محاولة تبسيطها ــو فـــــاسلم ل على نظرية ــــاح تعدير ــــر باقتـــــن الدفيقام  كلايتو  :نظرية الدفير  -2
لاثة أصناف في ث  ERGرية ة وقد حددت نظــــا للتحقيق و الصحـــول نقصهـــد حــــالنقو الرد على 
   الحاجات :

  حاجات البقاء   :  الحاجات المادية للسعادة  الوفاء 
 . حاجات الانتماء :  القرب  الحاجات لعلاقات المرضية مع الآخرين 
 قدرات الإنسانية و الرغبة في التطور الشخصي حاجة لتطور الــور : الـــو و التطـــات النمــــحاج

 1و زيادة الكفاءة . 
حاجات ماسلو و التي تقترح ــهرمي لــــم الــــة من السلــــــل صرامـــــــهو اق  ERGموذج ــــــإن ن -

راد يمكن إن ينتقلوا إلى الأسفل و أيضا إلى الأعلى في السلم الهرمي معتمدين ــــــبان الإف
 2م في تلبية الحاجات .على قدراته

وظفين ، اف  بالمان نظرية الحاجات الهرمية تساعد في تفسي سبب إيجاد المنظمات طرق للاعتر 
 التالي :                       ) 3وتساعد في تشجيع مشاركتهم في صنع القرار وفق معطيات الشكل رقم )

 فيرسلم الحاجات عند الدتوضحيي ل ) 3الشكل رقم )                       

 

 

 

 

 22-62ص ، 2007ن ط هيثم الغاني ، إدارة بالحوافز ، التحفيز و المكافئات ، كنوز ، المعرفة ، عماالمصدر : 

                                                           
 19، ص  2007 ،كنوز المعرفة عمان :،  1، ط الإدارة بالحوافز ، التحفيز و المكافئاتهيثم العاني ،   1

 .20 صنفس المرجع السابق ، ،هيثم العاني   2
 

 

 ــاءمـة الانتــاجــح

 اءـــــبقــة الــاجـــح

 و ـــمـنـة الـــاجـــح
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 رز ببرج : نظرية العاملين فريد ريك هي-3

لا ــــلاءه  حيث توصـــــوزم Herzberg ع إلى هرز برغ  ــــة يرجــــــذه النظريـــــفي تأسيس  هل ــــــالفض
د لى سلوك الفر عيؤثران  إلى إن لكل إنسان بمجموعتين مختلفتين من الاحتياجات الإنسانية و أولهما

عمل ، كما ناسبة للمبطرق متباينة و قد وجد إن استياء الفرد ينتج عن عدم توفر بيئة صالحة و 
 نسان لن يشعرك إن الإتوصلا إلى ا ن رضا الفرد عن عمل ما إنما يعود إلى  العمل ، ويرى فريدري

ة ، وهذا يئة ماديببالرضا إلا إذا تحققت له جميع وسائل الإشباع المختلفة عن عوامل صحية و 
 الإشباع يمنع الأشياء و شعور العامل بالتعاسة .

جهود  لى تحريكعتي اصطلح على تسميتها  العوامل الحافزة  هي التي تعمل ومحددات الرضا ال
م دعإما محددات  لمنظمة ،الإفراد وزيادة وتحقيق أداء ، جيد مما ينعكس ايجابيا على تحقيق أهداف ا

قات ف و العلاالرضا ، اصطلح على تسميتها بالعوامل الوقائية وهي سياسة إدارة و الإشرا
ى مساعدة الفرد ه العوامل علل هذـــــل.......الخ ، و تعمـــــروف العمـــــراتب و ظــــــة  الـــــالشخصي

 على الانتماء لعمله  وان هذه العوامل تساعد على النمو النفسي .

يتضح لنا من هذين المجموعتين من العوامل إن المجموعة الأولي  وجودها يزيد من رضا الفرد  -
ة ، إما المجموعة الثانية ــل الدافعيــــميت بالعوامـــرد وســا على رضا الفــر  سلبـــا لا يؤثــــولكن انعدامه

من العوامل التي يمنع وجودها حالة عدم الرضا و لكنها لاتزيد من رضا الفرد و إذا وجدت هذه 
بيعة العامل نفسه ، أن مجموعة العوامل الأولى مرتبطة بط أية ــــل الوقائيـــــيت بالعوامــــمـــالعوامل  س

أما العوامل الثانية مرتبطة ببيئية العمل و طبيعة العلاقة بين المجموعتين من العوامل تمثل جوهر النظرية 
 1و لذلك سميت بنظرية العاملين .

نظرية هرزباغ حاولت تقديم تفسي لهذه الظاهرة ، فترى إن تركيز الإدارة على العوامل  إن -
ــالقدرة على تحفيز العمال على بذل العمل اللازمة  ، كما ترى أنها ضروريالوقائية فقط يجردها من  ــ ة ــ

  2رد إلى التفكي في حاجات أخرى كالانجاز و التقدير .ـــــع الفــــــا يدفــــم لكن وجودهــــلأي تنظي
 :yو نظرية  x نظرية   2
 تركز هذه النظرية على الافتراضات الأساسية التالية : (x)نظرية -
 الإنسان يكره العمل ويتهرب منه  -

                                                           
دار النشر جدة :، السلوك التنظيمي المفاهيم النظريات التطبيق  الطجم عبد الغاني و طلق بن عوض السواط ،  1

  102ه ، ص 1415،للتوزيع
 224ص  ، سابقالمرجع ال نفسسعاد نانف برطوني ،   2
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 الإنسان كسول بطبعه ولا يمكن دفعه للعمل إلا بالتهديد و العقاب  -
 لمناسب.اكراهية الإنسان للعمل تتطلب قدرا من الرقابة و التوجيه لبذل الجهد  -
 الإنسان قليل الطموح بطبعه ولا يرغب في تحمل المسؤولية . -
  هداف المنظمة دون تدخل الإدارةالإنسان سلبي  لا يميل  إلى  تحقيق أ -
يم يادة و التنظية القا مسؤولــــالإنسان بطئ الفهم و قليل الذكاء و تقع على الإدارة وحده -

 و تحقيق الأهداف .
 الأجر و المزايا المادية الأخرى من أهم حوافز العمل. -

 ة سلبية في حق الإنسان .يهذه نظر 

راد لأداء المطلوب منهم وهذا لا يمكن تحقيقه ــــفدفع الأـــــف لـــالعن ةــــــــال سلطـــــجب استعمــــإذن ي-
لقى هذه النظرية بالآراء التي تؤكد قصور الإنسان وسوءه ــــن و تتـــــرة الصارمتيــــــــة و السيطـــــــإلا بالرقاب

ؤكد ضرورة تصديق مبدأ المكافآت ــــذلك تــــكان و  ـــدر الإمكـــــــــــة بقـــــمسؤوليـــه لتجنب الـــــحاولتـــو م
 1و العقاب .

في نظرية  لبشري التي وردتاذه النظرية تلك الاقتراحات في سلوك ـــخالف هـــت ( y)ة ــــــنظري -
(x)لإنسان فيه رية إن او التي وصفت الإفراد بصفات ظالمة و نظرة سلبية ، بينما ترى هذه النظ

  العديد من الجوانب الايجابية إذا عرفنا كيف نستغلها و تتمثل فيما يلي :
طبيعي كالتعب  يءشمل هو في الع ردــــه الفــــــذي يبذلـــــلي الــــــجسمي و العقـــجهد الــــــال إن -

 .الراحة و
إن الرقابة الخارجية و التهديد بالعقاب ليست وسيلة وحيدة التي تدفع الإفراد لبذل جهد  -

من اجل تحقيق الأهداف التنظيمية فالعامل يقوم بالرقابة الذاتية و توجيه شخصي من اجل 
 2وصول إلى الأهداف التي يلتزم بها.

 

 

                                                           
 128 صق،سابالمرجع نفس النور الدين حاروش ،  1

  130. ص  سابقالمرجع نفس النور الدين حاروش ،  2
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اة روف الحيظوليست قبولها فقط في إن العنصر البشري يعرف كيف يبحث عن المسؤولية  -
ا بشكل ادة منهالصناعية الحديثة فان الطاقات الكامنة للعنصر البشري قد تمت الاستف

 جزئي .
 (x) د فعل لنظريةكأنه ر   و: ما يعاب على وجهة نظر ماك قريقور  ةموجهـــادات الــــــــالانتق -

ن تجد إفراد إلطبيعي ابينهما ، ومن  إي إن كلا النظرتين متناقضتين تماما إذا لا يوجد وسط
د جميع العاملين ينتمون فليس من الضروري إن نج  (y)أو نظرية   (x) نظرية ون إلىـــميلــــي

، اـــهدم تضمنإلى إحدى  النظرتين ، لذلك فهي لا تصلح لتفسي سلوك كل العاملين لع
يمة قضعف من يافتراضات للأفراد  الذين يقعون في المنطقة المتوسطة بينهما وهو ما 

 ر. و الشتطبيقها عمليا ، و المعروف ان الطبيعة البشرية تتكون من عنصري الخي
:  قد أشار عبد البارئ ، و زوهي  إلى إن صاحب هذه النظرية هو ستاسي  نظرية العدالة -

قد وضعها في منتصف الستينات من هذا القرن و حاول و  saccy. J A damsادامز 
   1عدد من الباحثين فيما بعد إن يجروا أبحاثا ليدعموا به آراءه .

 تنطلق هذه النظرية من فرضيتين أساسيتين : 

ون ي أنهم يتوقعادلية إينظر الناس إلى العلاقات الاجتماعية مع الأخريين على أنها عملية تب -
 يقدمونه من خدمة للأخريين . أوعوائد معينة لقاء ما يبذلونه من جهد 

 ها الآخرين .صل علييحيميل الناس إلى المقارنة العوائد التي يحصلون عليها بالعوائد التي  -

ل عاملوا بالعديفي إن  يدل عليها الاسم تقول إن الإفراد تحركهم رغبتهم هذه النظرية إذن وكما
 في علاقاتهم في العمل .

صلون عليه ــحدماتهم بما يون خـــلهم في الأساس يبادـــة ما فأنـــــــفراد في منظمالأل ــــفعندما يعم
 من رواتب و فوائد أخرى .

                                                           
، دار  2، ط إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي وعشرون منحى نظمي  نعيم الصباغ ، درة و زوهي إبراهيمعبد البارى   1

 401ص  2010 وائل للنشر



 افزلنظري للحو طار االفصل الأول:                                       الإ
 

 
27 

 

قد يحسون  ن الظلم الذيقللوا مة إن يـــــــار هذه النظريــــول به أنصــــفراد حسب ما يقالأويحاول 
ستحقون و أكثر مما يأون اقل به نتيجة العملية التبادلية تلك فإذا ما شعر العاملون مثلا أنهم ينال

 فأنهم يتحركون و يندفعون لتصويت هذا الظلم .

ادوين لوك هذه النظرية يرى روادها ومن أشهرهم   أنبين ماهر نظرية الهدف :  5
Edwin Locke  إن وجود أهداف هو شي أساسي لتحديد مسارات السلوك كما

ا على اعتبار إن الأهداف ــــرد لتحقيقهــــا للفــــــون دافعــــيك أنمكن يـــ دافـــــود أهـــــإن وج
 1هي غايات نهائية  يجب على الفرد إن يحققها .

ى إثارته لهدف ومداقبل الفرد يتحدد بدرجة صعوبة وفحوى هذه النظرية إن الجهد المبذول من 
 للتحدي من جانب ومدى وضوحه و تحديد معالمه من جانب أخر .

 وضوعة سيدعمداء  المإضافة إن ذلك فان مدى قبول الهدف من قبل الفرد و اقتناعه بمعايي الأ
يتأثر  انجاز الهدف ناتج عنالتزامه اتجاه تنفيذه و بذله الجهود اللازمة لذلك كذلك فان الأداء ال

 ين. العامل بمدى دعم المنظمة لجهود الفرد أو العاملين و كذلك قدرات سمات الإفراد

 ظرية حركة العلاقات الإنسانية :ن -6

ة فهم الإفراد أيا كان مستواهم لبعضهم البعض ـــــميــــة تقوم على أهــــــذه النظريــــأشار بربر إن ه
هم حتى يمكن خلق جو من التفاهم المتبادل ــــهم ورغباتـــهم وميولـــــم و تصرفاتــــمن حيث سلوكه

مايو وزملائه في مصانع  أيلتونة الجماعية و صاحب هذه النظرية و التعامل المشترك و المشارك
هوثورن بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية حيث كانت تعاني إدارتها من ظاهرة خطية 
هي تقيد العمال لانتاجاتهم وعند بحث العلاقة بين الإنتاجية وظروف العمل المادية مثل الأجور 

وفترات الراحة اتضح أنها ليست هي العامل المؤثر على الكفاية و الإضاءة وأيام العمل 
الإنتاجية فاتجهت الدراسة إلى علم النفس و الاجتماع للبحث عن المحرك الأساسي لحوافز 

 .2العمل مبنية على أساس العلاقات الإنسانية

 
                                                           

  159ص  1994 ،الدار الجامعيةمصر :،  السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتاحمد ماهر ،   1
المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر والتوزيع ، )د.ب(، ،1، ط إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميكامل بربر ،    2

 106، ص 1997
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 قييمها تها و المبحث الثالث: العوامل المؤثرة في أنظمة الحوافز وتصميم

الحوافز   أنظمةاول في هذا المبحث ثالث مطالب المطلب أول يتضمن العوامل المؤثرة فيننت
ما كا أو خارجيا  ن داخليبالاعتبار أن المنظمة تعمل في وسط بيئي تؤثر فيه و تتأثر به سواءا كا

ات ن الخطو مز من خلال مجموعة نتحدث في المطلب الثاني عن كيفية تصميم نظام للحواف
  تقييم نظام الحوافز كمطلب ثالث . افة إلىضبالإ

 المؤثرة في أنظمة الحوافز  المطلب الأول : العوامل 

 ثناء التخطيطقبل وإ يرى ماهر إن نظام الحوافز يتأثر بعوامل داخلية و خارجية يجب مراعاتها
 للنظام ، ومن هذه العوامل ما يلي :

ود و هي الحدالمنظمة ، أ العوامل الخارجة عن نطاق سيطرةهي العوامل الخارجية :  -1
ض افسين و العر ة والمنالجغرافية للمنظمة أو العوامل الاجتماعية ، وهي تشمل تأثي المنافس

 فز. ى الحواالطلب و اتحادات و نقابات العاملين و ثقافة المجتمع و تأثيها عل و
للمنظمة دورا  بها العوامل و القوى الموجودة داخل المنظمة و التييقصد العوامل الداخلية : -2

أساسي في تشكليها ، ومن أهم العوامل الداخلية أهداف المنظمة وما تود المنظمة تحقيقه 
 .1من أنشطتها وكيف يؤثر ذلك على شكل أنظمة الحوافز 

نت مات حكومية كانظمة من المنظمحوافز في أية ـــام وضع الـــــــرى جودة إن نظـــــكما ي  -
يط الأنظمة ء التخطمن العوامل التي يجب مراعاتها قبل و إثنا أو مؤسسة خاصة تتأثر بعدد

 الحوافز وهي :

ادية لحوافز بعاملين أولهما سياسة الدولة الاقتصأنظمة اتتأثر على مستوى الدولة : -   
ثانيهم القيم  وات المختلفة والمنظم وانين التي تطبقها أدارت المنشاتــــمثلها القــــوالاجتماعية التي   ت

 .ياتهمأولو جاتهم و تهم و حاالاجتماعية و النظام السائد و الذي يتأثر به إفراد المجتمع و يحدد رغبا
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اناته إمكالإداري و  وافز بثلاثة عوامل أولهما نوع الجهازحـــام الــــيتأثر نظ:  على مستوى المنظمة -       
الاجتماعي  هم و تركيبهمــهاراتم و مـــمنظمة ومدى تأهيلهــــن بالـــو تنظيمه ، و ثانيهما نوع العاملي

 يفي.لاقتصاد الوظلنسبة لها بايتو الثقافي و ثالثهما حجم المنظمة ونوع نشاطها و فعاليتها و مردود

 نظام الحوافزوتقييم المطلب الثاني :تصميم 
 :1من أجل تصميم نظام للحوافز نتبع الخطوات التالية 

 ـطـوات تــصميم نظــام الــحوافـــز توضيحي لخ (:04الشكل رقم )

  

 

  صرم،  2001الدار الجامعية ، الإسكندرية،  أحمد ماهر " إدارة الموارد البشرية '' ،المصدر:

 : تحديد أهداف النظام -1

ز نظام للحواف قوم بوضعيداف عامة واستراتيجيات محددة ، وعلى من ــــات إلى أهـــمنظمـــتسعى ال
ظام نكون هدف يأن يدرس هذا جيدا ويحلل بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز ، قد 

تشجيع  للتكاليف أو كون تخفيضيع المبيعات والإيرادات أو قد ـــــاح أو رفــــــالأربحوافز تعظيم ــال
 لأهداف.اعلى الأفكار الجديدة أو الكميات المنتجة ، تحسين الجودة ، أو غيها من 

طة ، م )الأنشولتحقيق هذا الهدف العام يجب تقسيمه إلى أهداف جزئية بحسب وحدات التنظي
 ات ، المصانع ، المراكز، الفروع ، الأقسام ( القطاعات ، الإدار 

 ه .هذا الاختلاف الكائن بين هذه الوحدات ، يبرز أن يكون هناك أهداف خاصة ب

دف العام تقسيم الهولذلك فإن نظام الحوافز الشامل يمكن أن يتضمن عدة أنظمة فرعية بداخله و 
نظيمية ، ل وحدة تكل ، وذلك داخل  إلى أهداف جزئية يعني ضرورة التسلسل من الأعلى إلى الأسف

خص لفردية لكل شساهمة اانتقالا من الإدارات العامة العليا إلى الإدارات السفلى ، وصولا حتى الم
 في تحقيق هذه الأهداف .
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 :1دراسة الأداء -2

يد طريقة إلى تحد دراسة هذه الخطوة يؤدي إلى تحديد توصيف الأداء المطلوب ، كما يسعى     
 قياس الأداء الفعلي .

 إن تحديد توصيف الأداء المطلوب يستدعي ما يلي :

 ر ـــــمهام الأكثــــي الــــ هلاـــــفل ـــل للعامـــــا عبء كامــــ: بهود وظائف ذات تصميم سليمـــــوج
ت بدايات الم، وذاولا هي الأقل مما يجب، وإن الوظيفة المحددة والواضحة والمفهومة المع

 ونهايات معلومة وذات عمليات ونواتج واضحة.
 د معين هناك عد : فلا هي أكثر ولا هي أقل مما يجب وإذا كانوجود عدد سليم للعاملين

ؤال قد على الس إن  الإجابةمن العاملين داخل الوظيفة فهل أعمالهم على سبيل التكامل؟ 
ن لعاملون يؤدو ذا كان اتؤدي إلى الانتقال من النظام الفردي إلى الجماعي في الحوافز فمثلا إ

 اعيا .لحوافز جموظائف متتابعة ومتكاملة وبها نوع من الاعتيادية فيجب أن يكون نظام ا
 داء يب للأسال:ويعني هذا وجود لوائح وخطوات كاملة للعمل وأ وجود طرق عمل سليمة

وأيضا  ،والاتصال وخطوات للحصول على مدخلات العمل وخطوات للمراحل والعمليات 
 لنواتج العمل .

 ث ك من حي: ويعني هذا أن مكان العمل يسهل الأداء ، وذل وجود ظروف عمل ملائمة
 التجهيزات والأدوات والإضاءة والحرارة والتهوية والمواصلات وغيها .

 حاسبة الفرد على العمل ليســن مـــمكــلا يـــــف ل :ــــرد على العمــــة للفـــــرة كاملـــــود سيطـــــوج 
لتعبي ويفضل ا ه أي سيطرة عليه أو أن هناك ظروف تتدخل لتحديد شكل نواتج العملــــل

 عن الأداء في شكل معدلات الأداء أو  مؤشرات الانجاز .
 راجعتها والمبالغ متي التي تم دد الفوامنتجة ، وعـدات الـــــدد الوحـــعل ـــــمث ل :ـــــة العمــــكمي

 ة معينة مثل:ترة زمنيفالتي تم تحصيلها وعدد الرحلات وغيها كثي ، وكلها يمكن نسبتها إلى 
 .الساعات واليوم والأسبوع والشهر والسنة 
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 ن وحجم مثل : عدد الوحدات السليمة وحجم المردودات وحجم الديو  : جودة العمل
 الهالك.

  :ويقصد بالتدرج أن يتسم القياس بنوع تقديري حكمي مثل ) ممتاز، جيد التدرج والترتيب
، مقبول ، ضعيف ( أما ترتيب فهو يعني وضع أداء الأفراد محل تقييم على مقياس يفاضل 

 1.....فالأخي (بينهم ) فهذا  الأول والثاني ..

للأداء      س الفعليينتقل الأمر في هذه المرحلة إلى خطوة أخرى هي تحديد كيف يتم القيا     
طلوب  ة بالشكل المء الزمنيع نماذج وسجلات يتم فيها تحديد معدلات الأداــــوضــــدد ذلك بــــويتح

ما كوذلك لأداء   و السنويأو الشهري أا أماكن للتسجيل اليومي ، أو الأسبوعي ــــم يتحدد فيهـــــث
أي التعبي  لصدق والثباتان يضمن أي يمكن ـــــم للأداء الفعلـــــاس السليــــلا ، إن القيـــحدث فعــــي

س تغيي القيا علي وعدمعن الأداء الفعلي يمكن أن يضمن الصدق والثبات أي التعبي عن الأداء الف
 تحت أي ظرف .

كي ام الحوافز لدير نظويقصد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لم : حوافزتحديد ميزانية ال -3
 ة : لبنود التاليلحوافز اينفق على هذا النظام ، ويجب أن يغطي المبلغ المخصص في الميزانية نظام ا

 : ا جزئية  تتضمن بنودفز والتيوهو يمثل الغالبية العظمى لميزانية الحوا قيمة الحافز والجوائز
 مثل المكافئات ، الرحلات والهدايا وغيها .

 حتفاظ يله والا: وهي تعطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعد التكاليف الإدارية
 بسجلاته واجتماعاته وتدريب المديرين على نظام الحوافز .

 داعية صقات الوهي تغطي بنودا نشرات والكتابات التعريفية والمل : تكاليف الترويج
 والمراسلات .

 والسؤال المطروح هنا هو كيف يتم تحديد حجم ميزانية الحوافز؟

  الحوافز هنا يمكن التفريق بين نوعين من ميزانيات الحوافز ، وذلك بالنظر إلى حجم

ا كأن تقول أن ميزانية الحوافز ــروف مسبقــــبت ومعاــــدد مبلغ ثــــا يتحـــــوفيه ميزانية ثابتة: -
مليون خلال العام القادم ، وهي تحدد وفقا للخبرة السابقة للمنظمة وحجم ميزانية الأجود  03هي 
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وأهمية الحوافز لزيادة الإنتاج، ويمكن تحديد هذه الميزانية الثابتة باعتبارها نسبة ثابتة من ميزانية الأجور 
 .1رقم الأخي لا يتغي كثيا فإن رقم الحوافز يمكن تحديده حيث أن هذا ال

حسب أرقام  لفا وذلك: ونعني بها أن تكون الميزانية متغية وغي محددة ساميزانية مرنة  -
أن كن شيء يتغي  مة مئوية الأرباح أو المبيعات أو الإنتاج وعلى هذا فإن ميزانية الحوافز تمثل نسب

 . %10من الأرباح أو  5%تكون مثلا 

لغ تعهد بدفع مبتنها لا أوتتميز هذه الميزانية بأنها لا تفترض إي قيود مسبقة على الإدارة حيث 
و إن هذه  ،نواتج  معين ، وذلك لان مبلغ الحوافز لا يتحدد إلا في ظل ما يتحقق من أداء و

 فسه .نفسه بنالنواتج هي التي تمول ميزانية الحوافز و بالتالي فالنظام يمول 

 2وضع إجراءات النظام:  -4

اذجه ء و حسابات نموهنا يتم ترجمة النظام في شكل خطوات متسلسلة وهي تعني بتسجيل الأدا    
 يلي شرح أهم افز فيماو اجتماعاته و ادوار المشاركين فيه و أنواع الحوافز و توقيت تقديم الحو 

 الإجراءات .

 جيل الأداءحظة سلوك مرؤوسيه ، و تس: وهنا يتم تحديد دور كل رئيس في ملا تحديد الأدوار -
ارير إلى جهة ـــــرض ، ورفع تقذا الغـــــــاذج محددة لهــــــذي يستحق الحافز ، و استخدام نملـــــالمتميز ا

  معينين .راد ز إلى أفمحددة لاعتماد أو إقرار أو الموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقديم حواف

وافز ، أو قسم الحوافز حــة الـــاصــــــات خــــاعـــمد اجتـــــى عقــــــحتاج الأمر إلـــ: قد ي الاجتماعات -
 اد .دورية الانعقتمعين و ، أو بين مديرا لحوافز وغيه من المديرين و يحتاج الأمر إلى تحديد المج

أنها   مأسنوية. أمنصف سنوية  أمسنوية  ربع أم: هل هي شهرية ،  توقيت تقديم الحوافز -
 في المناسبات مثل أعياد أمتعطى بعد الأداء المتميز مباشرة ، 

يكون هناك  واع الأداء كما يجب أن: هناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أن نوع الحوافز -
 ز. تنوع الحواف رورة ضمرونة في تفصيل الحافز على احتياج من يتلقاها و القاعدة العامة تشي إلى
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قديم تجه اقتراح صرف و : وتشمل سجلات قياس و تسجيل الأداء الفعلي و نماذ النماذج -
 .حوافز معينة 

 تقييم نظام  الحوافز:   -

نة لها ب أن تجرى مقار يجمؤشرات رئيسية  من اجل تقييم نظام الحوافز هناك ثلاث معايي او        
 ة للحوافز منالمختلف قبل تطبيق نظام الحوافز وبعد تطبيقه ، كما انه يمكن مفاضلة بين الأنظمة

 رى .نظم الأخخلال قياس ما حققه كل واحد منها في هذه المؤشرات ومقارنته بما حققته ال

راد العاملين ، ــــدى الإفــــــى الأداء لـــــــالحوافز عل ر أنظمةــــــار تقييم اثـــــيستخدم معي الأداء : -1
را على دافعية ــــام الحوافز المعتمدة مؤثــــــا يكون نظــــــل الأخرى فانه بقدر مــــات العوامــــــافتراض ثبـــو ب

الإفراد و يشجعهم على الاندفاع للعمل ، فان ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى الأداء 
 .1لذي يحققونها

ليف اــــــاسبة التكـــــلمح امـــــة نظــــــــي المنظمـــــكون فــــا يــــــ:عندم تكلفة العمل بالنسبة للوحدة -2
اعة ـــــالمنتجة أو المب واحدةــــدة الــــــب الوحــــديد نصيـــــتح نــــضمــه يـــانـــــال فــــــل فعــــــا بشكـــــا ومطبقــــــدقيق

لمعتمد و لحوافز اامن تكاليف العمل ، ويستخدم جانب التكلفة هذا في تحديد مدى فاعلية نظام 
حد كة أو  ــــكلفة من الدـــــالمطبق ، فبقدر ما يتمكن نظام الحوافز من تخفيض نصيب الوحدة الواح

 كفء.و ن النظام فعال إتقرار في نصيبها من هذه الكلفة فادني يؤدي إلى تحقيق اس
المعايي  ليهم احدعتمثل درجة  رضي العاملين على نظام الحوافز المطبق رضى العاملين :  -3

مي إلا انه أسلوب علالمهمة لقياس درجة نجاحه ، فلا فائدة من تطبيق نظام حوافز دقيق ومنظم ب
قناعة ل و النب القبو غي مرغوب من جانب الإفراد العاملين لذلك لابد أن تضمن الإدارة توفر جا

 بنظام الحوافز من قبل العاملين في المنظمة .

 ويمكن تقديم بعض المؤشرات لمطابقتها مع الوضع الحالي :

 . الارتفاعات المفاجئة في كافة بنود التكلفة مابين المرحلتين 
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 ة في الإنتاجالداخلي تعدد المنتجات و تنوعها وكذا اختلاف مصادرها و أنواع المواد الأولية. 
  امها الاستهلاكات الناتجة عن التوسع ، أو انخفاضها نتيجة مدة استخدزيادة 
  وط ات مع خطزيادة تدريب العاملين و تأقلمهم مع الآلات و الإنتاج و إحداث التطور

 الإنتاج.
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 خلاصة واستنتاجات

لها  يمكن من خلاعائم التييعتبر نظام الحوافز وإدارته وكيفية التعامل معه أحد أهم الد          
أو المعنوي  المادي إدارة العاملين  والكشف على مدى رضاهم في المنظمة ، والحوافز هي الشيء

هم طلب فا ما يتالذي يؤثر في سلوك العاملين نحو تحقيق هدف معين ثم تحديده مسبقا ، وهذ
غيي السلوك ن أجل تعميق للسلوك الإنساني حتى يتسنى تحديد نوعية الحوافز الممكن تقديمها م

 قافة الذي يختلف من فرد لآخر تبعا لعوامل منها :البيئية، طبيعة العمل ، الث

تمام فقط صر الاهومما سبق يتضح مدى أهمية الحوافز كمقوم رئيسيا في المنظمات كما لا يقت
ع معايي كون بوضيز ولابد من ربطها بأداء العاملين بقياس رضاهم عن ذلك وهذا بوضع الحواف

 يه.محددة وعادلة وموضوعية حتى تؤدي تلك الحوافز للأهداف المراد الوصول إل
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          تمهيـــــــــــــــد:
ز أهم أهداف كل بامتيايعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود المدراء، كونه يش    

رية ، والذي دها البشالمنظمة حيث تتوقف كفاءة أداء أي منظمة وفي أي قطاع كانت على أداء موار 
موارد ـدارة الإتقوم  ات هذان المنظمة ، وحتى تضمـــل فعاليـــد إليها بكــــا التي تسنــــيفترض أن وظائفه

 ،ن ــــامليــــم أداء العـــــييقي تـــألا وه ،ي نفس الوقت ـــدة فــــة ومعقــــة مهمـــممارسة وظيفـــالبشرية فيها ب
س علمي على أسا إذ يشرف عليها أفراد مدربون على أدائها وتستعمل فيها مقاييس رسمية توضع

يحقق أهداف  اه الذيات الضرورية لأداء أدوارهم في الاتجوموضوعي والتي تزودهم جميعا بالمعلوم
 هذه المنظمة .

 ة :ث التاليعليه سوف نحاول أن نتناول المـحددات المفاهيمية للأداء من خلال المباحو 

  الأداء ماهيةالمبحث الأول :

 المبحث الثاني: المعايير والعوامل المؤثرة في الأداء وطرق قياسها .

   والاستنتاجاتالخلاصة 
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  الأداءالمبحث الأول : ماهية 
مة  واقع المنظالأهم في إن متابعة الأداء من أهم المواضيع التي تشغل فكر المسيين ، إن لم نقول

إن هذه  ل نشاط ،مباشرة باعتباره يعكس النتيجة المنتظرة من وراء ك لدى كل من له صلة بها
 الأهمية للأداء جعلته محورا قائما بذاته للبحث والدراسة .

  الأداءالمطلب الأول : مفهوم 
 نذكر : من بينهاو لقد تعددت مفاهيم و تعاريف الأداء من قبل كثي من الفكريين و الباحثين 

جموعة من أنماط السلوك الأدائي الذي ــهي م ةــــد الحراشــــر حين محمــــــا المفكهـــــعرف -
له علاقة معبرة عن قيام العامل بأداء مهامه وتحمل مسؤولياته ، وهي تتضمن جودة الأداء 

 .1وكفاءة التنفيذ 
مدى انجاز المهام حيث يرى بعضهم انه يعني قيام الفرد بالأنشطة  نـــو كذلك  يعبر عـــــوه -

ا يراه باحثون آخرون حينما عرفوه بأنه يعني ـــــه ، وهو مــــمختلفة التي يتكون منها عملـمهام الـو ال
استخدام ـــالكيفية التي يؤدي بها العاملين مهامهم أثناء العماليات الإنتاجية  والعمليات المرافق ب

كمية و الكيفية المناسبة ــــــراء التحويلات الــــاحة لتوفي مستلزمات الإنتاج الإجــــسائل الإنتاج المتو 
  2لطبيعة العملية الإنتاجية و الأهداف المحددة للوحدة الإنتاجية من خلال الفترة الزمنية. 

انجاز الأهداف التنظيمية باستخدام الموارد بكفاءة و فعالية إذ تمثل  يعرف الأداء بأنه : -
الكفاءة تعظيم النتائج باستخدام اقل الموارد ، أما الفعاليات فتتعلق بانجاز الأهداف المرغوب فيها 

.3 
قيام ن الـــــــن القيام بالفعل ذاته وليس النتيجة المتحصلة عــــارة عـــــ: عب هــــويعرف أيضا بأن -

ه قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله ، أو ــــى انــــــذي يعرف علــــه ، و الـــــب
  4بعبارة أخرى هو السلوك الوظيفي الهادف أو ما يفعله الفرد استجابة لمهمة معينة .

                                                           

 حين محمد الحراشة، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي ، ط01، دار جليس للنشر ، عمان ، 2010، ص  911
، جامعة محمد خيضر 1، العدد  مجلة العلوم الإنسانيةعبد المليك مزهودة ، "الأداء بين الكفاءة و الفاعلية مفهوم تقيم" ،   2

 86ص  2001بسكرة ،سنة 
مكملة لنيل ، مذكرة  المؤسسة الاقتصادية اثر عملية الابداع في تحسين اداءب بن عمر ، لابراهيم حسناوي ، عبد المط  3

 .37ص  2013جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي ،الليسانس ،شهادة 
 120ص 1973جامعة القاهرة ، وكالة المطبوعات  مصر:، المبادىء العامة في إدارة القوة العاملةمنصور احمد منصور ،   4
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بأنه : يشمل  2000إصدار  9000ويعرف الأداء حسب المنظمة العالمية للتقييس الايزو  -
الكفاءة و الفعالية  فهذه الأخية هي مدى بلوغ النتائج ، إما الكفاءة هي علاقة النتيجة 

 . 1المتحصل عليها و الموارد المستعملة

يامه قأثناء  من خلال ماسبق ، يمكن نقدم تعريف الأداء فهو ما يصدر عن المستخدم    
و يقدر ـــا وهي يشغلهــــلتالوظيفة و المسؤوليات المكونة ل ن درجة تحقيق وإتمام المهامــــــه مــــبعمل

ون العمل. ويتك لدقة فيامن خلال النتائج المحصل عليها إما كمية الإنتاج ونوعيته أو السرعة و 
 الأداء من مجموعة من العناصر نذكر منها:

ن الوظيفة ـــــعامة ـــــالع الخلفية ارف الفنية وــل المهارات و المعـــــ: تشم المعرفة بمتطلبات العمل
 ؤديه يو المجالات المرتبطة بها إي ما يمتلكه الفرد من خبرات عن العمل الذي 

لظروف اجزه في : يقصد بها مقدار العمل الذي يستطيع العامل أن ين كمية العمل المنجز
نفسية لجسمية و  الة و اليالعادية للعمل و مقدار سرعة هذا الانجاز إي أنها تعبر عن الطاقة العق
 امه .التي يبدلها الفرد في منصب عمله خلال فترة زمنية معينة إثناء أداء مه

يذ تنظيم و تنف قدرة على: وتشمل الدقة ، النظام ، الإتقان و التمكين الفني ، ال نوعية العمل
 العمل و اكتشاف الأخطاء.

العمل و القدرة على تحمل المسؤولية  : يدخل فيها التفاني و الجدية قي المثابرة و الوثوق
ذا الموظف للإرشاد و التوجيه ــــــدى حاجة هــــــــي مواعيدها المحددة ، ومــالعمل و انجاز المهام ف

  . 2من قبل المشرفين لتقييم نتائج عمله

 

 

 

 
                                                           

 18ص 2016،  ر الحامد للنشر و التوزيع دا ،عمان :1. ،  ط إدارة الأداءمصطفى يوسف كافي :  1
 الوسطدراسة حالة سونلغاز توزيع ) الاقتصاديةنحو تقييم فعالية الآداء المورد البشري للمؤسسة رابح يخلف ،  2

جامعة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي والعلوم التجارية ، ،اجيستي في تسيي المنظمات المنيل شهادة ل مكملة،مذكرة (البليدة
 .03، ص 2006/2007،الجزائر  :بومرداسأحمد بوقرة 
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 وأنواعه الأداء المطلب الثاني  : محددات 
ء الأفضل ق إلا بالأدالا يتحق ذاـــزيادة إنتاجها وتطويره وهو ــــدف الأساسي  لأي منظمة هـــــأن اله

لتي تبدأ لجهود ا و الأمثل للمستخدمين ، فهناك من يرى إن الأداء الوظيفي هو الأثر الصافي
 بالقدرات و إدراك الدور و المهام. 

 ومحدداته تتمثل في:    

ه الطاقة داء عمله و تكون هذلمستخدم لأاوهو كمية الطاقة و الجهد الذي يبذله  الجهد : -1
  ثي المستخدمتتحرك و  جة على دوافع تؤثر في المستخدم ليبذل جهد محددا  فالدافعية هي قوةــنات

في درجة  وة تنعكسكي يؤدي العمل ، إي قوة الحماس و الرغبة للقيام بمهام العمل ، وهذه الق
 الجهد المبذول ومثابرته واستمراره في الأداء .

التي تلعب  طرية ، فالقدرات المكتسبةان قدرات مكتسبة وقدرات فــــوهي نوع درات :ـــالق – 2
ريق طها وتكون عن ة بتطوير فيها البيئة و الزمن دورا في تكوينها وهي أيضا تؤثر على القدرات الفطري

ت قدرا باهته ونء الفرد التعليم و التدريب ، اما القدرات الفطرية فهي قدرات عقلية تتجلى في ذكا
دة البصر ـــركية وحدرات الحـــــو الق م و اللياقةــــي القدرات جسمانية كبنية الجســـــر عقلية تتمثل فــــغي

 و السمع.

التي  ي المعلوماتتغيي و تفسهي عملية ذهنية تقوم بالانتقاء و التنظيم و تعديل أو ال : الإدراك -
 تأتي عن طريق الحواس وذلك حسب الانطباعات و المعايي .

مل نتظر من العايليات التي  تحتويها الوظيفة ، وما كل ما يتعلق من واجبات و مسؤو   الوظيفة : -4
فر ما تتو  بالإضافة إلى ،في هذه الوظيفة تبعا لقدرات و إمكانياتها العلمية و الجسمية  من اظافات

 الوظيفة من أدوات ومعدات وطرق 

 .1و أساليب تستخدمها في عملياتها الإنتاجية 

جدير بذكر إن هذه العوامل و المحددات التي يمكن إن تعمل خارج اتحادها ولا يمكن إن يؤثر  ـو ال
حدى على الأداء بمعزل عن العنصر الأخر ومعنى ذلك انه يوجد تفاعل فيما بين  كل عنصر على

                                                           

1 عبد الكريم بوبرطخ ، دراسة فاعلية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية ، الجرارات الفلاحية ، مذكرة مكملة 
09ص  2012 ،قسنطينة :منتوريجامعة  ،العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي والعلوم التجاريةكلية   اجيستي ،الم لنيل شهادة    
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هذه العناصر بحيـث يعتبر تفاعـــــل و إدراك و محتوى من مضامين الأداء من أساسيات و خصوصياته 
 ويمكن تلخيص ما سبق في المعادلة الآتية :

 الإدراك xالقدرات   xالأداء  = الدافعية 

  الأداء أنواع -

و يمكن  داراتهاتعددت أنواع الأداء داخل المنظمة حسب النظام المعتمد داخلها وطريقة إ
 تقسيمها إلى نوعين هما : 

 : الأداء الكلي -

لفرعيــة انــظمة هو الذي يتجسد في الانجازات التي ساهمت جميع العناصر و الوظائف و الأ
 ،اقي العناصر ساهمة بإي عنصر دون م للمنظمة في تحقيقـــــها ، و لا يمكن نسب  انجازها إلى

افها  ظمة أهدوفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى و كيفيات بلوغ المن
 الشاملة كالاستمرارية ، الشمولية ، الإرباح ، النمو .....الخ 

 :  الأداء الجزئي

اع تختلف دة أنو ع هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة ، وينقسم دوره إلى
يار سب المعحباختلاف المعايي المعتمدة لتقييم عناصر المنظمة ، حيث يمكن أن يقسم 

أداء وظيفة  ،لإنتاج الوظيفي إلى أداء وظيفة الإفراد ، أداء وظيفة التموين ، أداء وظيفة ا
 التسويق ، 

 1والى جانب أخر يمكن تقسيم الأداء حسب معايي التالية : 

ها وعليه ية و غي : تقسم الأهداف إلى اقتصادية و اجتماعية وسياس الطبيعة حسب معيار -
قول يلتصنيف ايمكن تصنيف الأداء الى اقتصادي ، اجتماعي ، سياسي ، تقني و في هذا 

ء الاقتصادي ى الأداــــــتماد علة إن تحسن صورتها بالاعـــن للمنظمـــاحثين  لا يمكــــد البــــاح
ورة المؤسسة ـــــى صـــــقيل عله الثــــه وزنــــل إن الأداء الاجتماعي لــــفحسب ب أو التكنولوجي

 في الخارج 
  ين هما:: وفقا لهذا المعيار نجد أن الأداء ينقسم إلى نوعحسب معيار المصدر -

                                                           
 نفس الصفحة،نفس المرجع السابق ،عبد الكريم بوبرطخ   1
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اء فراد(، الأدأداء الإ)أو أداء الوحدة وهو ينتج كما يلي: الأداء البشري  الأداء الداخلي: -
ائل المادية ام الوسني استعمال الاستثمار بشكل فعال، الأداء المالي ) تهيئة واستخدالتق

 المتاحة (.
ب ارجي ولا تسبيط الخوهو الأداء الناتج عن المتغيات التي تحدث في المح الأداء الخارجي: -

 المؤسسة فيه وهو يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة.
حسب هذا المعيار نجد نوعين من الأداء هما الأداء الكلي والأداء  ة:حسب معيار الشمولي -

 .1الجزئي

 المطلب الثالث : مستويات الأداء ومعوقاته 
ويل، حث، التميتحد فيه التكنولوجيا،التنظيم،السوق، التكوين، الب الأداء مفهوم موحد ،

تراتجية ق، والإسالإنتاج،...الخ، يضبط عن طريق تسوية جيدة بين مختلف الأهداف، وحسب الأف
ت نوعة ومستوياعايي متالتي نريد الوصول إليها ، وعليه فالأداء يأخذ اتجاهات مختلفة ويتعلق بم

 متفاوتة.

 ر، مرتبة هذهخذ القراأار طرح بعض المؤلفين أربعة مستويات للأداء متعلقة بمستويات في هذا الإط
 الأخية كما يلي:

 مستوى السياسات،-

 مستوى الإستراتجيات، -

 المستوى التكتيكي،-

 مستوى العملية.-

 تكون متعلقة بها حسب الأهداف والمعايي، وهذا ما يوضحه الجدول الآتي:

 

 
                                                           

العلوم كلية اجيستي إدارة الأعمال ، لنيل شهادة الم، مذكرة  الإتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيجمال الدين بوعطيط ،   1

 76ص  2008/2009جامعة منتوري ، قسنطينة ، الإنسانية و العلوم الاجتماعية
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 المستويات المختلفة للأداء.(: 1الجدول رقم)

 الأهداف والمعايي   
 الجديدة         

 الأهداف والمعايي    
 العادية

      
 مستوى الأداء

 
 مستوى القرار           

 الأداء الخارجي
 للمؤسسة

 الأداء الداخلي
 للمؤسسة

       السياسة  اجتماعي             
 أهداف المؤسسة       

 مردودية رؤوس  بقاء المؤسسة
 الأموال

 الإستراتجية مالي
 أهداف لنظام الإنتاج

 تنافسية خارج السعر
 مقاربة عبر العمليات

 تكتيكي           تجاري تنافسية السعر
 وظيفة نظام الإنتاج    

 الإنتاجية الجزئية الإنتاجية الإجمالية
 للعمل

 العملي           فيزيائي
 حلول تقنية وعملية   

Lamia Berrah, opcit, p25.المرجع : 

ا بثلاث قة بدورهو لكن أغلب المؤلفين يقسمون مستويات أخذ القرار إلى ثلاث مستويات، متعل
 مستويات للأداء:

:يختص ويتعلق هذا النوع بالخيارات التي تلزم المؤسسة في الأجل الطويل، المستوى الإستراتيجي -
دون الداخلي، وهو مستوى الأداء المالي، المستوى الأوسع  هذه القرارات تهتم بالأداء الخارجي

والأكثر استخداما في المؤسسة،حيث يستخدم مؤشرات مالية  مختلفة،" هذا المستوى يمثل قاعدة 
 1التي نبنى عليها تمثيل الأداء ونقطة البداية التي نستطيع عن طريقها نشره في كل المؤسسة"

اطات على سي نش رات الروتينية مبرمجة مسبقا ، تحافظ:هو مستوى القراالمستوى العملي -
خلي، بالإضافة الأداء الدا ى تحسينــــدف إلــــذه القرارات تهـــــح هــــى ربــــالاستغلال للمؤسسة لأقص

وقية، نوعية لحصة السإلى المؤشرات المالية، فإنه يستخدم مؤشرات عملياتية في قياس الأداء، كا
ة الأداء ـــــــي ترجمــــلمؤسسة، فهللعمليات اي ترتبط بمستوى أداء ــــن المقاييس التــــــا مـــــرهـــالمنتج، وغي

 إلى أعمال واقعية أثناء تحقيق النشاطات.
                                                           
1 - Philippe lorino, Compte et  récits de la performance, essai sur le pilotage de 
l’entreprise, les éditions d’organisations, paris,1995, p166. 



 مفاهيمي للأداءالإطار ال                                                   :نيالفصل الثا
 

 
44 

 

القرارات تسمح بإدارة و هيكلة الموارد بغية الحصول على أحسن  :هاته  المستوى التكتيكي -
النتائج الممكنة، مستوى الأداء المتعلق بها يجمع بين الأداء الداخلي والخارجي، هو مستوى الفعالية 

ثل الأداء الأوسع ولأشمل لأداء المؤسسة،والذي يدخل في مضامينه أسس كل ــــمـث يـــالتنظيمية، حي
لمالي والأداء ألعملياتي، ويعتقد بأن "الأداء الإستراتيجي ما هو إلا دراسة وبحث لقياس من الأداء ا

، ولذلك  فإن معظم الدراسات المعاصرة تهتم بتحديد مقاييس الفعالية 1الفعالية التنظيمية"
 مرار.التنظيمية، والتي تتمثل بالأساس في تحديد إمكانية و قدرة المؤسسة على التنافس والبقاء والاست

يعكس  ال منهاوعليه فإن المجالات التي تسعى المؤسسة لقياسها تتعدد، على أساس أن كل مج
ب خرى وحسلأهدف تسعى المؤسسة لتحقيقه،وقد تختلف هذه الميادين والمستويات من مؤسسة 
هداف ألمجالات اطبيعة نشاطها، وحسب نظرة الإدارة العليا لهذه المجالات، بحيث تعكس هذه 

دي نشاطاتها سة أن تؤ ة الأساسية، هذه المجالات عبارة عن المستويات التي يجب على المؤسالمؤسس
 بفاعلية وكفاءة لتحقيق النجاح.

اتي، الأداء ء ألعمليوالشكل التالي يوضح هذه النظرة لمستويات الأداء: الأداء المالي، الأدا 
  الإستراتيجي.

 (: مستويات الأداء5الشكل رقم)

 

 الأداء المالي مستوى   

 مستوى الأداء العملياتي 

 مستوى الفعالية التنظيمية  

 

 .236ص الإدارة الإستراتيجية،:  المصدر

 التفصيل.بولأكثر توضيحا وفي نفس الإطار لدينا الشكل الآتي، يبين مستويات الأداء 

 (:الشكل الكلي لمستويات الأداء.6الشكل رقم) 
                                                           

 -فلاح حسن عداي الحسيني،الإدارة الإستراتجية،عمان ،دار وائل للنشر,2000،ص236 -236   .1 
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 1معوقات الاداء  -

أدائهم وكذلك  في عملهم وتؤثر على مستوى هناك مجموعة من معوقات تحول دون تقدم افراد
 المنظمة ومن بينها نذكر :تنعكس سلبا على 

 النقص في التصارع المتطلبات على الوقت الفرد -
 عدم كفاية في تسهيلات العمل و التى تنعكس على الوظيفة  -
 نقص التعاون  مع الآخرين  -
 نمط الإشراف و الإضاءة و الحرارة ....الخ. -
 صعوبة التحكم و التكيف مع المتغيات البيئية  -
 ة ومناسبة لجميع العاملينصعوبة توفي ضروط عمل كافي -
 أهمية الأداء :  -

يها ء العاملين فعلى أدا يمكن القول أن الحياة المنظمة أين كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه تتوقف
 رة ، فان هذابل الإدامهامهم على الوجه المطلوب و المخطط له من ق فإذا قاموا بإعمالهم وانجزو

 سيقود المنظمة إلى النمو و التوسع . 

فها  تحقيق أهدالمنظمة فيوإذا ما كان الأداء دون المستوى المطلوب ، فانه سيشكل عاتق كبي أمام ا
 و عليها فان أهمية أداء العاملين تتبلور فيما يلي : 

عمال أخرى أداء أ اس لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر ، وكذلك علىيعد الأداء مقي -
 . مختلفة نسبيا في المستقبل و بالتالي يساعد في اتخاذ قرارات النقل و ترقية

ئهم ومحاولة اد بأداغالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفرد وهذا يؤدي غالى اهتمام الإفر  -
 تحسينها .

 الاستقرار في العمل  ، فإذا حدثت إي تعديلات في انظمه الإدارة يرتبط الأداء بالحاجة إلى -
 2فان العاملين ذوي الأداء المتدني يكونون مهددين بالاستغناء عن خدماتهم .

 
                                                           

 . 56ص  2010،دار الفكر ناشرون و موزعون  ،الأردن :1ط ، الأداء إدارة، عبد المطلب عامر سامح   1
التوزيع ر جليس الزمان للنشر و داالأردن ،،  الوظيفي الأداءفي تحسين  أثرهالتعلم التنظيمي و فايز عبد الرحمان الفروخ ،   2
 45، ص 2011،
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 ياسه وطرق ق و العوامل المؤثرة الأداء وأبعادالمبحث الثاني : معايير 
وطرق  لى مقاييسإفيه بالإضافة هناك جملة من معايي وإبعاد تتحكم في الأداء وعوامل تؤثر 

ل مطالب التي ف عليه من خلال التعر حاو ـذا ما نـــــاس الأداء وهـــد قيـــها عنـــجب مراعاتـــواعتبارات ي
 يحتويها هذا المبحث.

  الأداء وأبعادالمطلب الأول : معايير 
ستوى للأداء ملى أفضل إتعتبر معايي أداء العاملين مهمة من خلال معرفة الطريق المناسب للوصول 

ء العاملين ايي أداوفي نفس الوقت التعرف على أوجه القصور التي تشوب الأداء و تنحصر أهم مع
 فيما يلي :

  : الجودة 

وتعكس  لعامل (اجودة الأداء في مدى مطابقة أداء لما هو منتظر منه )مستوى أداء  تتمثل
 أيضا إلى مدى تلبية العملاء.

 : لمنجز االعمل  يقصد بها حجم العمل المنجز ، حيث يتم مقارنة كمية أو حجم الكمية
ث يجب حي ،العمل  هدف و ذلك بعد تحديد كمية العمل المطلوبة منــو مستــــا هــــمع م

 أن تكون الكمية المستهدفة متوافقة و القدرات العمال .
 : لمالية وارد المالإفراد ، ا يتمثل الوقت احد أهم موارد المنظمة )المورد ، المعلومات ، الوقت

 ، الوقت ( 
سب و الكافي ت المناو ما يميزه انه غي متجدد و غي قابل للتعويض مما يتطلب تحديد الوق

 تم استغلاله أحسن استغلال .لكل نشاط حتى ي
  : الإجراءات 

ى الطرق ــاق علــــب الاتفـــــامل الضرورية للنشاط والمهمة ، لذلك يجـــي خطوات أداء العـــــه
 1و الأساليب المسموح بها و المصرح باستخدامها لتحقيق الأهداف .

 
 

                                                           
اجستي ، جامعة نايف العربية مكملة لنيل شهادة الم، مذكرة  تقنيات الاتصال ودورها في تحسين الاداءمحمد بن علي المانع ،   1

 (ـ75- 73)، ص  2006،  الأمنيةللعلوم 
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 ابعاد لاداء : 
انب يتضمن الأداء داخل المنظمة على بعدين أساسين حيث يركز البعض على الج

نطلق مهذا من و الاقتصادي ، بينما البعض الأخر على الجانب التنظيمي و الاجتماعي ، 
 آن الأداء مفهوم شامل ، وتتمثل الإبعاد في العناصر التالية : 

 البعد التنظيمي للاداء  : 
التنظيمي  المجال طرق و الكيفيات التي تعتمد ها  المؤسسة فييقصد بالأداء التنظيمي ال

ا قياس ى أساسهبغية تحقيق أهدافها ، ومن ثم يكون لدى مسيي المؤسسة معايي يتم عل
ة ، ية الاقتصاديلاجتماعفعالية الإجراءات  التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة ا

يي ن المعاعل إلى مستوى الفعالية أخر ناتج وهذا يعني انه بإمكان المؤسسة أن تص
 .الاجتماعية والاقتصادية يختلف عن ذلك المتعلق بالفعالية التنظيمية 
داء ، في تقويم الأ را هامانقول أن هذه المعايي المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تؤدي دو 

ولى ، رها الأل مظاهحيث توضح للمؤسسة الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم من خلا
 قبل أن يتم إدراكها من خلال تأثياتها الاقتصادية .

 البعد الاجتماعي للاداء  : 
حقيق الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم ، ــدى تـــــد إلى مـــــيشي هذا البع

أهمية ودور لان مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسساتهم و تتجسد 
هذا الجانب في كون الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى البعيد أذا اقتصرت 
المؤسسة على تحقيق الجانب الاقتصادي ، وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشرية ، 
فكما هو معروف في أدبيات التسيي أن جودة التسيي في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم 

الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية ، لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ  الفعالية
الاجتماعي السائد داخل المؤسسة ، إي لكل ماله صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية 

 .1داخل المؤسس) صراعات ، أزمات ....الخ(
 

 
                                                           

 الإدارة، قسم  الأوسط، رسالة ماجستي ، جامعة الشرق  اثر ضغوط العمل على الاداء الوظيفياحمد محمود خالد الحلبي ،   1
 (23-21 )ص 2001عمان ،
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 هوطرق قياس الأداءالمطلب الثاني : العوامل المؤثرة على 
 من أهم العوامل المؤثرة على الأداء ما يلي : 

فها ، ها و أهدا: فالمنظمة التي لا تمتلك خطط تفصيلية لعمل المحددة الأهدافغياب  -
ة موظفيها و محاسبأومعدلات الإنتاج المطلوب أدائها، لن تستطيع قياس ما تحقق من انجاز 

عايي لك المنظمة ملا تمتــــذلك  ، فار محدد مسبقا لــــــــعلى مستوى أدائهم لعدم وجود معي
مع الموظف   ء الجيدأو مؤشرات للإنتاج و الأداء الجيد ، فعندها يتساوى الموظف ذو الأدا

 ذو الأداء الضعيف .
لفة دارية المختتويات الإي مســـــأن عدم مشاركة العاملين فدم المشاركة في الإدارة : ـــع -

و الموظفين  ةــــالإداري ادةــــود فجوة بين القيـــي وجــــاهم في التخطيط وصنع القرارات يســـــف
ماعي لتحقيق عمل الجفي المستويات الدنيا ، وبتالي يؤدي إلى ضعف الشعور بالمسؤولية و ال

شعورهم وظفين لداف المنظمة، وهذا يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء المــــأه
ي ــــمشاكل التي الحلول للـــــــف جازها أوـــمطلوب انـداف الــــالأهي وضع ــم يشاركوا فــهم لـــبأن

 يواجهونها في الأداء ، وقد يعتبرون أنفسهم مهمشين في المنظمة .
من العوامل المؤثرة على الموظفين عدم نجاح الأساليب الإدارية اختلال مستويات الأداء :  -

المادي و المعنوي الذي يحصلون عليه ، فكلما التي تربط بين معدلات الأداء و المردود 
العلاوات و الحوافز التي يحصل عليها كلما كانت و  ارتبط مستوى أداء الموظف بالترقيات

العوامل التحفيز غي مؤثرة بالعاملين وهذا يتطلب نظاما متميزا لتقييم أداء الموظفين ليتم 
د ذو الأداء المتوسط ــــالي والموظف المجتهــــداء العي بين الموظف المجتهد ذو الأــــييز الفعلـــالتم

 1و الموظف الكسول و الموظف غي المنتج .
ى مستوى ؤثرة علفالرضاء الوظيفي من العوامل الأساسية الم مشكلات الرضا الوظيفي : -

تاجية اقل يف و إنالأداء للموظفين ، فعدم الرضا الوظيفي أو انخفاضه يؤدي إلى أداء ضع
، مثل  للموظف رضا الوظيفي يتأثر بعدد كبي من العوامل التنظيمية و الشخصية، و ال

 د ، والعواملالتقاليالعوامل الاجتماعية كالسن ، والمؤهل التعليمي و الجنس ، والعادات و 
 نظمة .التنظيمية كالمسؤوليات و الواجبات و نظام الترقية و الحوافز في الم

                                                           
    hrdiscussion.com/hr81977.html  https// .الموارد البشرية ،  لإدارةالمنتدى العربي   1

 صباحا . 10:15سا  12/12/2018الموضوع : العوامل المؤثرة على الاداء الوظيفي . تاريخ زيارة 
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مور غي مل في أاري في المنظمة يعني ضياع ساعات العفالتسيب الإد التسيب الإداري : -
لتسيب اد ينشا منتجة بل قد تكون مؤثرة بشكل سلبي على أداء الموظفين الأخريين ، وق

 .اخل المنظمة دلسائدة الإداري نتيجة لأسلوب القيادة أو الإشراف ، أو الثقافة التنظيمية ا
  الأداءطرق قياس  -

هناك مجموعة من الاعتبارات و الضوابط  التي يجب ان يوليها القائمون بتصميم مقاييس 
الأداء و عنايتهم لها فعليها تتوقف فعالية و دقة المعلومات التي تعطيها المقاييس المستخدمة 

 : 1هذه الفعالية ومن بينها نذكر 
يها لتي يحتو وانب ا: يجب على القائمين بتصميم المقاييس أن يتحققوا من الجالصدق  -

لداخلية ه فالعوامل ارد لعملالمقياس ذات أهمية و ارتباط بالفاعلية كفاءة المطلوبين في أداء الف
 .لا اقل في المقاييس يجب ان تعبر عن تلك التي يتطلبها أداء العمل لا أكثر و 

فس ني يعطينا : ويقصد به هنا يكون المقياس يحتوي على قسط هام من إخلاص الثبات ا -
 النتائج في مجال زمني محدد و ظرف محدد .

 هام .داء  و الم: ونعني به قدرته على التفرقة بين المستويات المختلفة للأالتمييز  -
نسبي لقصر الا: المقصود هنا  هو سهولة استخدام المقياس ووضوحه و  يسر الاستخدام -

 للوقت و قلة الجهد الذي تستغرقه عملية القياس .
 ة قياس الأداء : يجب مراعاة ثلاث أمور هامة وهي : كيفي  2-
ئة يث تتطلب البيحواردها لخلق القيمة : التي تتبع أداء المنظمة في الانتفاع بمالإنتاجية  -

 مع خلق قيمة التنافسية و التركيز على الاستخدام الكف ء لمدخلات موارد المنظمة ،
 مضافة جديدة لمخرجاتها .

ة طلبات المتغي تقابل مت: وتتم باهتمام المنظمة لتحسين المستمر لأعمالها للة الجودة الشام
 للعملاء.

ها ئها ومساهمتيتها لعملا: والتي تعني مقدرة المنظمة على الاستمرار بالاحتفاظ بجاذبالقدرة  -
 في الأجل الطويل .

ضافة الاقتصادية و صافي المؤشرات التي استخدامها و استهدافها الإدارة العليا مثل القيمة الم إن
موظفين ــز الـــة و تحفيـــى القرارات اليوميــــة قليلة علـــول ، تؤثر بدرجــى الأصــــــد علـــح و العائـــــالرب

                                                           
جامعة قاصدي  ،، كلية العلوم الاقتصادية  ، الحوافز ودور تحسينها في الاداء العاملينسليماني ذهبية وباللحية سعيدة        1

 37، ص  2012/2013مرباح  ورقلة 
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و تعكس أحداث ماضية ومن ثم فهي لاتربط كثيا بالإحداث الحالية ، والتي يتوقع أن تأثر 
تطوير مقايسس الأداء في السنوات وإدخال نماذج  على تطوير الأداء في المستقبل ، وقد تم

 متعدد تقابل المتطلبات المتجددة في بيئة العمل .

                       لحديثة .    اليدية و ومن خلال هذا الشكل التوضيحي يتبين الاختلافات بين قياس الأداء التق   

 1اختلافات بين طرق قياس الأداء التقليدية و الحديثة :  2جدول رقم   

 

 نظم قياس الأداء الحديثة  نظم قياس الأداء التقليدية 
 تتكون على أساس القيمة  تعتمد على التكلفة / الكفاءة 

 تقوم على توافق الأداء تقوم على التبادل بين الأداء
 موجه نحو العميل  موجهة نحو الربحية 

 ذات توجهات طويلة الأجل  قصية الأجل  ذات توجهات
 شائعة في مقاييس الفريق شائعة في المقاييس الوظيفية 
 شائعة في المقايسس العريضة  شائعة في المقاييس الفردية 

 على متابعة التطور  يتم مقارنتها بالمعايي 
 تهدف إلى التقييم والاحتواء / التغلغل  تهدف إلى التقييم 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1   TONI A D . tounchia s performance measurement systems model  
characteristics46 p and measures 
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 واستنتاجاتلاصة خ
حاطة الإعلى أهم الجوانب النظرية المتعلقة بالأداء من خلال الفصل  تعرفنــــــــــــــــــــا في هذا        

عاد ومحددات بالإضافة إلى طرق قياس أببماهيته و ما تعلق بمفاهيمه من تعاريف و مستويات و 
 ونظام الأداء بين القائمة  العلاقةكشف   أخرىالأداء و العوامل المؤثرة فيه هذا من جهة ومن جهة 

الذي يبنى على أسس  الجيد الحوافز نظام لان وايجابية متداخلة جدحيث تعتبر هذه العلاقة  الحوافز
ومعايي علمية دقيقة يعمل على زيادة أداء وكفاءة العنصر البشري مما يؤثر على زيادة الإنتاج داخل 

 تشفه أو نتحقق منه ، خلال الدراسة الميدانية المطبقة علىالمنظمات وهذا ما سنحاول أن نس
 ة .ـــــــــــــــــــــــلصندوق الوطني للتقاعد ورقلا



 

 
 

 

 
 

الفصل الثالث
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 تمهيد           
 

دمات را  للخــــــــذلك نظمجتمعات، و ــــــــرة في كل البلدان والـــيـــــمية كبــــأه للضمان الاجتماعي       
حقوق ــمي لــــــلان العالــــــلإعمن ا 22مادة ـــــتنص الحيث  لـــكك  مجتمعــــرد والــا للفــالتي يقدمه

 ما يحتاجه اجب توفيالإنسان، على أن لكل فرد من أفراد المجتمع الحق في الضمان الاجتماعي وو 
لحقوق ان توفي دولة تنظيم مواردها لضما عن طريق الدولة التي يقيم بها، حيث يجب على كل

تبر تعو ، لمجتمععال في االاقتصادية، والاجتماعية الضرورية لكرامة الإنسان وتنمية شخصيته كعضو ف
دة عا إدارتها فيتي يعهد أجهزة الضمان الاجتماعي من المرافق الاجتماعية ذات التسيي التشاركي ال

طية الديمقرا رة ا لفكسيدتجالمشاركة والمستفيدة من امتيازات الحماية الاجتماعية وذلك  الأطرافإلى 
الشركاء   لسلطات بينوضمانا لتوزيع االتسيي الذاتي لهذه الأجهزة يس الاجتماعية عن طريق تكر 

ك وذل واطنيهاالحقوق لم عملت الجزائر كغيها من هذه الدول على توفي هذه ، الاجتماعيين والدولة
 للتقاعد وق الوطنيعن طريق إنشاء أجهزة وصناديق ،وذلك عبر كل التراب الوطني ،ويعتبر الصند

ظام ق فيها إلى نول التطر لولاية ورقلة نموذجا عن ذلك ومن خلال هذه الدراسة الميدانية والتي سنحا
 لتالية :حث المباالحوافز المتبع في الصندوق وأثره على أداء العاملين فيه وذلك عن طريق ا

 
 بورقلة للتقاعد الوطني الصندوق عن لمحة: المبحث الأول 

 طبيعة نظام الحوافز في صندوق الوطني للتقاعد ورقلة المبحث الثاني :
 راسةعلى ضوء فرضيات الدتحليل ومناقشة نتائج الاستبيان المبحث الثالث : 

 خلاصة واستنتاجات
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 بورقلة للتقاعد الوطني الصندوق عن لمحة :الأول المبحث
ومن بينها   ةهام بمكانة تميزت التيتعرف منظومة الضمان الاجتماعي عدة صناديق             

 واسعة صلاحيات ذو امـــــــــع مرفقـــــــك مكانته تعززت ه ودور  رزـــــــــب الصندوق الوطني للتقاعـــد الذي 
  .البلاد رفتهع الذي والاقتصادي السياسي نفتاحالإ بعد الجديدة العامة السياسة إطار في

 : ورقلة لتقاعدل الوطني الصندوق نشاة وتعريف  :الأول المطلب
 نشأته وكذا للتقاعد الوطني الصندوق نتناول أن ولنااح المطلب هذا خلال من
 ورقلة: الوطني الصندوق نشأة-1
 1985 أوت 20 صادر 85 / 223 رقم المرسوم بموجب لتقاعد الوطني صندوق أنشئ تم
 بمعنى الولائي التقسيم أو طابع حدد والذي دـــتقاعلل وطنيــال دوقــــلصن م الإداريــــالتنظي متضمنـال

 بناء لتقاعد الوطني لصندوق وكالة بها توجد ولاية مستوى من مقاطعة   إدارية كل مستوى على انه
 التقاعد بعنوان وقهمحق تصفية تتم الولاية بتراب  مهنياالمقيمين  العمال أن يفهم تقدم ما على

 . الاجتماعية إقامتهم محل إلى ملفاتهم تحول تم 
 ماي شهر في الحالي المبنى إلى مقرها تحويل وتم 1986 بتاريخ ةــــــبورقل ةـــــالولائي ةـــــالوكال افتتاح مــــت

 تمو  عامل 79 من مِؤلفة مهني بتعداد التقاعد ملف ألف 64000 جموعةــم وتسي  2011
 .الولاية باتجاه ملفات1810 حويلـت
 1(C NR)تقاعدلل الوطني الصندوق تعريف -2 

 بتسيي عنىت  07 / 92 :رقم التنفيذي بالمرسوم محكومة اقتصادي طابع ذات عمومية هيئة هي
 مع بتنسيق تعمل اوكذ الوفاة حالة في حقوقهم ذوي ملفات وكذا الأجراء للعمال التقاعد ملفات

 تصفى الوطن خارج عمله سنوات بعض أدى الذي العامل أن بمعنى الأجنبية التقاعد منظومات
 الممضاة. الدولية المعاهدات أطار في حقوقه
 الاشتراكات ذهه وتقدم الأجراء العمال كاتا شتر إ على بالأساس الصندوق التمويل نظام يعتمد

 تقاعدلل لوطنيا صندوقلل %17,5 حصة تمثل الاجتماعية تأميناتلل الوطني الصندوق هيئة عبر
 .الاشتراكات  وعاء من
 
 
 

                                                           
1  C NR : C Caisse    - N :Nationale - R : Retraités  
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 رقلةومصالح  الصندوق الوطني للتقاعد و  المهام :الثاني المطلب
ينها ومن بة خص المشرع الجزائري جملة من المهام للصندوق الوطني وفق نصوص تشريعي

 نذكر: 
 لتقاعد الوطني صندوق المهام  

 اعدـــللتق الوطني الصندوق ىـــــيتول 07 - 92 :مــــــرق التنفيذي المرسوم نــــم 09 :رقم ادةـــــالم تنص
 :التالية المهام السارية والتنظيمات القوانين إطار في

 .الحقوق ذوي ومنح معاشات وكذا التقاعد ومنح معاشات تسيي  -
 1984 سنة يناير تحالفا من السابق التشريع بسند الممنوحة منحـــوال معاشاتـــال تسيي  -

 .المستفيدين حقوق نفاد غاية إلى
 أداة؛ لتمويل لمخصصةا الاشتراكات  والمراقبة  و نزاعات تحصيل التحصيل عملية ضمان -     
 مجال في الدولية والاتفاقيات المعاهدات في عليها المنصوص بالتقاعد المتعلقة الأحكام تطبيق -    

 .الاجتماعي الضمان       
 والمستخدمين المستفيدين إعلام بضمان يخصه فيما القيام -     
      12 - 83 :رقم نونالقا من 52 :رقم للمادة تطبيق والإغاثة المساعدة صندوق تسيي -    

 بالتقاعد؛ المتعلق
 المتعلق 11 - 83 :رقم القانون من 92 :رقم المادة عليها نصت التي مثل بأعمال القيام -  

 .بالتأمينات
 تقاعدلل الوطني  الصندوق صالحم  -

 ب :ذا المطلهللصندوق الوطني للتقاعد عدة مصالح ذات مهام محددة سنحاول أن نوضحها في 
  :1تقاعدلل الوطني صندوقلل المخطط التنظيمي - أولا

 : العامة المديرية + فرعية مديريات من ثلاث الوكالة مصالح تتألف
 قسمين من مؤلفة للمعاشات المديرية نيابة  - 01
 )العابدية الزاوية تماسين تقرت في الموزعة ( الاستقبال مصالح يشمل و التقني القسم

 مراسلين قبل من دالتقاع ملفات و التوجيه إطار في اجتماعيا المؤمنين استقبال :وظيفتها -
 .الاجتماعيين

 
                                                           

 يمثل الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتقاعد ورقلة . 01الملحق رقم   1 



 رقلةني للتقاعد بو وق الوطالدراسة الميدانية لأثر الحوافز على أداء العاملين في الصند  :الفصل الثالث
 

 
57 

 

 : مصلحتين من مؤلف : والمراجعة التصفية قسم - 
 وعاء من اشالمع قيمة تحديد و العمل سنوات بحساب تقوم التي وهي :التصفية مصلحة -

 . الأخية سنوات 5 الاشتراكات من
 -  عناصر أو للعمل ثبتةم وثائق تقديم حالة في المعاش تقييم بإعادة وتقوم :المراجعة مصلحة 

 .جديدة أجرة
 :يشمل حيث :المالية لعمليات المدرية  -
 العائلية نحالم وكذا المتقاعدين المعاشات بتسديد القسم هذا يقوم :الحوالات قسم -

 الموظفين للمتقاعدين
 . لصندوق المالية العمليات بكل يقوم الذي :المحاسبة قسم  -

 :هما قسمين من تتألف :و الوسائل العامة  للإدارة المدرية نيابة ▪
 الإجراءات ياتترق الأجور أي للعمال المهنية ت المسا بتسيي يقوم :المستخدمين قسم -

 .التكوين الغياب الحضور التأديبية
 المقر ونظافة زنوالمخا المقر وحماية الصندوق موجودات تسيي يعني :العامة وسائل قسم -

 .الهاتفية  الاتصالات
 .المدير عمل بتنسيق تقوم الأمانة على تشمل :المدرية -
 كوينت قسم وتشمل العدلي طابع ذات الشكاوي بتسيي تقوم :المنازعات صلحةم  -

 .للمؤمنين المهنية تاوالمسار 
 .وزاريا معتمد مراقب :مراقبة  مصلحة  -
 مساعدة وسائط يمبتقد المرضى أو والمعوزين المتقاعدين بمساعدة تقوم :اجتماعية مسعفة  -

  بالكراسي المتحركة و الوسائل الهوائية .
 .ومعالجتها الشكاوي باستقبال تقوم :الإصغاء خلية  -
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 قاعد ورقلة طبيعة نظام الحوافز في صندوق الوطني للت :لثاني ا المبحث
يانا تجمع ى معنوية وأحادية و أخر ـــــي الصندوق بين حوافز مــــوافز  المطبقة فــــت الحــــلقد تنوع    

 بينهما و لعل من بين أهم هذه الحوافز نذكر : 

 الحوافز المادية :  : المطلب الأول
  يث عن الأجوركن الحدعند ذكر الحوافز المادية يتبادر لذهن العديد العلاوات والتعويضات لكن يم

 كحوافز مادية لذلك سنخوضه في هذا المطلب :

 لعامل ر الأجر حق لق باعتباه الإداري جدلا واضحا فيما يتعلــــتعرف أدبيات الفق:  رـــــــلأجا
 ونكل وبالرغم من  نقو أن  زا ماديا لكن من خلال الدراسة التي بين ايدنيا يمكنناوفي اعتباره حاف

ال يلتحقون عل العمالأجر حق للعامل إلا أننا لاحظنا أن ارتفاع الأجر يعد حافزا ماديا يج
   خرى ومية  أبالصندوق الوطني للتقاعد كون الأجر مرتفعا فيه مقارنة بالمؤسسات العم

ويتم احتساب شبكة الأجور على أساس النقطة الاستدلالية بقيمة خمس وأربعون دج حسب   -  
كما يكون محل 1،ات الضمان الاجتماعيئمن الاتفاقية الجماعية لهي 182ادة المما نصت عليه 

  2مراجعة دورية فيما بين الهيئات المستخدمة و الفدرالية الوطنية لعمال الضمان الاجتماعي .

  و التعويضات العلاوات: 

هم مكونات عتبر من أتبالإضافة إلى الأجور يمكن تسليط الضوء على العلاوات و التعويضات التي  
 لعنصر البشريوكفاة ا نظام الحوافز المادية في الصندوق الوطني للتقاعد، والتي تعمل على تحسين

 الأجر من ئويةم نسب شكل عل المكافآت تمنح كماوتؤثر على تحسين ادائه الفردي والجماعي .
 المؤسسة. عمال كل على ساري وهذا القاعدي،

 من الأجر القاعدي ويتم توزيعها كما يأتي :   50تحدد بنسبة 
 ٪ PRI    :25علاوة المر دودية الفردية     -
 ٪ PRC  :25علاوة المر دودية الجماعية   -

 بالنسبة لعلاوة المر دودية فردية تقييم على أساس معايي
                                                           

 يوضح طريقة حساب الأجور بالنسبة لعمال صندوق التقاعد . 02الملحق رقم   1
 2013،منها 182الاتفاقية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي مادة   2
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 نقاط  10الفعلي   حضور  -
 نقاط      10أ داء مهني        -
 1نقاط  05تصرف أخلاقي   -

 م أما بالنسبة للإطارات  العلاقة مع جمهور تقابلها روح المبادرة و التنظي
 عية  أما علاوة المر دودية الجماعية  تقوم عل أساس واحد وهو الإنتاجية الجما

 مل في ـــل سنة عــــن كـــــف عنقطة ونص 1.5ة ـــــتمنح بنسب : 183ادة ـــــم  منحة الخبرة المهنية
 حالة خارج القطاع .

 أما إذا كانت بالقطاع تحتسب كما يلي :  -
  1.50سنوات  05الى 0 1من سنة واحدة  -
  02سنوات إلى أربعة عشر سنة 06من  -
 2.50سنة إلى ثلاثة وعشرون سنة 15من  -
  03سنة   30من أربعة وعشرون إلى  -
قانوني للإحالة إضافية سنويا وفي حدود السن ال 1سنة من الخدمة تمنح نسبة  30من  أكثر -

 على التقاعد.
 ز موجهة لتحفي و التحفيز ، قالتنسي: تقرر علاوة  202مادة  علاوة التنسيق و التحفيز

يق فيما بين ة التنسالعمال الذين يمارسون مسؤولية تنظيمية على عدة عمال ، أو يضمنون عملي
 كلين على الأقل . هي

 بالإضافة إلى مجموعات من التعويضات أهمها :
 دينار  600: لا يمكننا اعتباره حافزا لارتباطه بتعويض مصاريف التغذية يقدر ب تعويض القفة

 2جزائري لليوم الواحد.
 :جهزة بب فيه أيكون نتيجة وسط المهني مثال الضرر التي تتس منحة التعويض عن الضرر

 بالنسبة للنظر . أعلام الآلي 
 غرافي : رغم تسميتها بعلاوة إلا أن فحواها مرتبط بالوجود الج علاوة المنطقة. 
 ة ) نظام ي محدد: تعويض يتعلق بالحراس بنسبة مئوية غ منحة الجزافية للخدمة الدائمة

 المناوبة .
                                                           

 يخص تقييم المردودية الجماعية والفردية 03الملحق رقم   1 
بصندوق الوطني للتقاعد ورقلة  بأعداد الأجور  )مقابلة السيد : جروني عبد الوهاب ، رئيس قسم مصلحة المستخدمين ومكلف  2

 02/05/2019 على الساعة التاسعة صباحا،
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 :لومتر يكن واحد  يمنح تعويض جزافي للنقل إلى كل عامل يقطع مسافة تزيد ع منحة التنقل
 ه .وهي تعويضا عن تكاليف تنقل العامل بين مكان إقامته المعتاد ومكان عمل

فية للسيارة ة الجزاــلمنحاال و ــــذين يستعملون وسيلة لنقل العمـــــوان الــــويستثنى منها ، الأع
العلاوات  ن بين أهمــــمذه ـــــارة المصلحة . هـــم بصفة مستمرة سيــــــذين خصصت لهـــــــأو ال

املين فيه داء العأو التعويضات الموجودة بصندوق الوطني للتقاعد ورقلة ولها تأثي على 
مكلف و حسب ما ورد على قول السيد جروني عبد الوهاب رئيس مصلحة المستخدمين 

 بالأجور .

وافز لحنا الوبعد ما تناو :  (الترقية ,التكوين  الحوافز المعنوية ) المطلب الثاني :
هم  رف على اطلب التعالمادية على مستوى الصندوق الوطني للتقاعد ورقلة نحاول من خلال هذا الم

 الحوافز المعنوية المطبقة به ومن بينها نذكر:

 ن ورائه ــــــدف الصندوق مــيهو هنية رفي لغرض تطوير المهارات المــــيل معـــــتأه ةعمـــــليو : التكوين
 :إلى 

 إرضاء كل احتياجات الهيئة المستخدمة او جزء منها  -
ات وشروط لى تقنيالتكييف المستمر للعمال بمناصب عملهم بناءا على التغيات التي تطرأ ع -

 .العمل ، قصد الترقية الاجتماعية و المهنية للعمال وكذا تنمية الهيئة 
 .لياالع راتو الإطايعمم التكوين على جميع المستويات ) المستخدمين ، الإطارات ، 

 ويكون التكوين في الحالات التالية  :
خرى أحالة تحسين مستوى عبر إجراء دورات تكوينية في وسط مهني أو لدى معاهد  -

 .متخصصة
 عمليات تحكم في تقنيات حديثة مثال تدريب على وسائل تكنولوجية حديثة  -
ديرية العامة مقرها بالعاصمة تكوين بالخارج : يكون خارج التراب الوطني بحيث تشرف عليه م -

 1وفي هذه الحالة يبقى العامل يتقاضى أجره كاملا .
وفي جميع الحالات يهدف التكوين للحصول على عامل خبي في صندوق الوطني للتقاعد 

 . 2ورقلة وفي مقابل تكوين يلتزم العامل ببقائه وانتماءه للصندوق
                                                           

 يوضح احتياجات الصندوق من التكوين الخاص برتبة محددة وفق هذا الجدول   04 ملحق رقم :  1
السيد : جروني عبد الوهاب ، رئيس قسم مصلحة المستخدمين ومكلف بأعداد الأجور  )مقابلة بصندوق الوطني للتقاعد ورقلة    2

 16/05/2019،على الساعة العاشرة صباحا . يوم :
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 :  وات وشقه لأجر والعلااقابل زيادة ملموسة في بم ةتحتوي الترقية عل جانبيين مادي الترقية
لتدرج العمال في ا بترقية المعنوي المتمثل في الاعتراف المؤسسة بكفاءة و فعالية العامل تقابلها

 .ما سنحاول التعرف عليه من خلال مايلي بالمنصب العمل أو الوظيفة وهذا 

 والتفاني العمل إتقان على والقدرة الكفاءة إبراز على والمادي المعنوي جزاءـــال هي "1:الترقية"   
 والتشجيع بعمله، هــــــامــــقي يــــف العامل ارةـــــومه دارةـــــــج لىــــــع حـــــريـــــراف الصــــالاعت يـــــوه فيه،

 الناحية ومن المرتفعة والمر دودية المستوى التقني من والرفع الجهد بذل مواصلة على هــــل المستمر
ا ـــــة أعلى منهــــــدرج ىـــــــإل درجة نــــــم للعامل، والوظيفي المهني وىـــالمست عـــــرف يــــــه والمهنية، العملية

 نذكر منها :الوطني للتقاعد ورقلة ان في الصندوق ـــــوالترقية نوع
 ": عمل  ةنهاية كل سن ،ل ـــــامع لــــــيستفيد ك: "ي منصب العمل ـــــالتدرج فالترقية الأفقية

 قية الجماعيةالاتفا تحددها فعلي أو ما يماثلها ، من تدرج يجسد عن طريق منحة لنسبة اقدمية 
 غي أن  العطلة المرضية طويلة الأمد ، تعلق الاستفادة من التدرج .

روط شيبون للالذين يستجيتم سنويا إعداد جدول الأحقية في التدرج لفائدة المستخدمين  -
 :التالية

ة وخلافا نة فعليسألا يكون العامل قد تعرض لعقوبة تادبية ومهما كانت درجتها خلال فترة  -
 لذلك يتم تأجيل التدرج سنة .

لتنقيط ا 4/5ن عخلال هذه الفترة يجب أن لا يقل متوسط تنقيط منحة المر دودية الفردية  -
 الأعلى المقرر.

رج ول التدرجة للمستخدمين الواردين ضمن جدتجسد الأحقية في التدرج عن طريق منح د -
 الذي ينشر عن طريق الإلصاق لإعلام المستخدمين .

ة عشر لية وفي حدود خمسنقطة استدلا  ( 35تحدد قيمة الدرجة بخمسة و ثلاثين ) -
   درجة(15)

 2يتم التدرج وفق المدد التالية : 
 درجة   (15وفي حدود خمسة عشر )(02التدرج المتوسط المدة : سنتين ) -
 درجة  (15سنوات وفي حدود خمسة عشر )  ( 03التدرج طويل المدة ثلاث ) -

                                                           
 ن الاتفاقية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي .م /(38/39/40المواد )    1
 من الاتفاقية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي .   (41/) المواد   2
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ا تي تقرهيمكن للعامل الذي يرى أن هناك إجحاف في حقه ، تقديم طعن وفق الشروط ال
 الاتفاقية الجماعية .

دون  رةشروط المذكو رام الــــل احتـــــل في ظــــيتم الانتقال من درجة إلى أخرى بنفس منصب العم
 أن يطرأ أي تغيي على مؤهل وصنف وقسم منصب العمل .

  لسلياتتجسد الترقية الانتقال إلى منصب عمل اعلي تس"العمودية :الترقية " 
  لا تتم الترقية إلا إذا توفرت الشروط التالية :

 استحداث منصب أو شغور منصب . -
 هيكلة المنصب ضمن التنظيم الهيكلي . -
مناصب  ه مدونةأن يكون قد استوفى مسبقا مدة عمل يفرضها المنصب المشغول ، مثلما تحدد -

 العمل الخاصة بهيئات الضمان الاجتماعي .
ستخدمين فئة الم يتم إعلام المستخدمين بمناصب العمل  الشاغرة ، بواسطة مذكرة كما تحدد -

 الذين يمكن لهم طلب الوظيفة .
لمترشح ا حديدــبغرض ت ،ني ــــار مهــــى اختبـــــللشروط  المذكورة إل يخضع العمال الذين يستجيبون -

 أو المترشحين الذين تم انتقاؤهم .
لشاغرة ناصب العمل امل على ادة ، للحصو ــــن على شهـــحائزيـــال الـــة للعمــــيتم منح الأولوي -

 التي تشترط التعيين على أساس الشهادة .
 1ؤلاء العمال بواسطة اختبار مهني .عند اقتضاء ، يتم فرز ه -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 من الاتفاقية الجماعية لهيئات الضمان الاجتماعي .   (42/43/44/45/46المواد )/   1 
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 اسة:يات الدر على ضوء فرضتحليل ومناقشة نتائج الاستبيان المبحث الثالث : 
ت الدراسة وصولا اـــن فرضيــــحقق من أدوات للتـــى مجموعة مـــذه الدراسة علـــــي هــــد اعتمدنا فــــلق

 إلى نتائج وهي كتالي : 
 الأدوات المستخدمة في الدراسة  المطلب الأول :

  أدوات جمع البيانات 
عبد الوهاب  لسيد : جرونيخدمين امستــة الــــــع رئيس مصلحــــــا مــــي خصصنهـــالتة ـــــلمقابلا -

 دوقداء بصنوالتي ساعدتنا كثيا خاصة ما تعلق  بالجانب الحوافز وطريقة تقييم الأ
 . الحوافز المتبع وتأثيه على أداء العاملين وكشف عن العلاقة بين نظام  -
 :  الاستبيان -
 إعداد تم ولقد البشرية، لمواردا تسيي في المعلومات وجمع اءــالاستقص اتـــــــتقني نـبي من رــــتعتب -

 وعلاقتها المطلوبة لوماتالمع أهمية إدراك ومكوناته الموضوع أبعاد تحديد تم بعدما هذه الاستمارة
 وجهت سؤالا، ( 15) الاستمارة ضمت فقد عليه وبناءا الدراسة، على مجتمع التعرف بالموضوع

 الوطني للتقاعد ورقلة. صندوق الب للعاملين الأسئلة هذه
 محاور : ثلاثضمت الاستمارة 

 : تعلق بالبيانات الشخصية  المحور الأول -
  أنواع الحوافز:  المحور الثاني -
 على أداء العاملين   الحوافز تأثي المحور الثالث:  -
 الدراسة :  في المستخدمة الإحصائية والأدوات البرامج 
 :البيانات معالجة في المستخدمة  البرامج  -

ن حيث كا جتماعية ،والذي يعني برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاSPSS تم استعمال برنامج  
روع العلوم امه في ففي بدء الأمر يستعمل في دراسات العلوم الاجتماعية ، إلا انه تطور استخد

 الأخرى نظرا لحاجة الباحثين له وما ثم القيام به .

تستعمل لإدارة  وهو كذلك احد البرامج الالكترونية التي   Excelكذلك تم استخدام برنامج 
 .االمعلومات و البيانات وتحليله

صندوق الوطني ب عامل، 50 من مشكلة عشوائية بطريقةب الدراسة مجتمع من عينة اختيار تم -
 اـــوكم الموزعة الاستمارات خلال نــــــم ةـــــدراسال ةـــــعين دــــــبتحدي قمنا مـــث ، ة ـــــــد ورقلـــــــللتقاع

 التالي :  الجدول في موضحةهو 
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  الاستبيان باستمارات المتعلقة الإحصائيات يبين:    03رقم جدول: 

 

 في : متغيرات الدراسةوتتمثل 

 .تغياتال تطرأ خلاله من بحيث دراستنا في المستقل المتغي وتمثل: الحوافز نظام

 .العامل أداء على يؤثر لذيا هو الحوافز نظام الحوافز، لنظام بالنسبة التابع المتغي وتمثل :الأداء

 المطلب الثاني :تحليل ومناقشة نتائج الاستبيان

وطني بالصندوق ال العاملين للنظام الحوافز وتأثيه على  الأداء لقد اعتمدنا في دراستنا الميدانية 
ومن في الجدول أعلاه  عامل كما هو موضح 50للتقاعد بورقلة على استمارة الاستبيان الموزعة على 

 خلال قراءة وتحليلنا وتفسينا إلى نتائج هذه الاستمارة إلى مايلي : 

  متعلق بتوزيع العينة حسب الجنس  : 04جدول رقم 

 مجموع أنثى  ذكر   بيان
 36 12 24 تكرار

 ٪100 ٪33.3 ٪66.3 نسبة مئوية 
تقدر نسبة  ة ، حيثيتضح  من جدول المبين أعلاه غلبة نسبة الذكور على نسبة إناث في العين -

 ٪.33.3٪ نسبة إناث ،   بينما تقدر ب :  66.7الذكور ب: 

 

 

 

 النسبة  التكرار  البيان
 ٪100 50 استمارات الموزعة 

 ٪20 10   المفقودة استمارت 
 ٪08 04  الملغاةاستمارات  
الصالحة  استمارات
 للدراسة 

36 72٪ 
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  توزيع أفراد العينة حسب السن :  05جدول رقم 

 30اقل من  البيان
 سنة 

الى 30من 
 سنة 39

الى  40من
 سنة 49

من  أكثر
 سنة 50

 مجموع 

 36 03 05 19 09 تكرار
 ٪100 ٪8.3 ٪13.9 ٪52.8 ٪25 نسبة مئوية 

تراوح أعمارهم ت   52.8الملاحظ من الجدول أن ما يعادل أكثر من نصف العينة أي بنسبة  -
عدها فئة وب  ٪ 25سنة  بنسبة تقدر ب  30سنة ثم تليها فئة اقل من 39الى 30مابين 

 ٪ . 8.3سنة بنسبة 50وفي الأخي فئة أكثر من  13.9بنسبة  49الى 40عمرية من 
   يتعلق بالمستوى التعليمي  : 06جدول رقم 

 مجموع مهني  جامعي   بيان
 36 18 18 تكرار

 ٪100 ٪50 ٪50 نسبة مئوية 
 ة ة مناصفورقلندوق الوطني للتقاعد صيتضح من خلاله ان مستوى التعليمي للعمال بال -

   ٪ 50تقابلها    50بين المستويين ) جامعي ، مهني   أي بنسبة ٪ 

  يتعلق بالخبرة المهنية  07جدول رقم 

سنة إلى  01من  البيان
 سنوات 05

سنوات  10من 
 الى  سنة  15

سنة فما 20
 فوق 

 مجموع 

 36 06 15 15 تكرار
 ٪100 ٪16.7 ٪41.7 ٪41.7 نسبة مئوية 

سنة 1 ـــتنـــين فئتين مركزون بال بصندوق يتمــــن الجدول المبين أعلاه أن أغلبية العمـــــــيتضح م -
    41.7ب  سنة بنفس النسبة  المقدرة 15سنوات إلى 10سنوات و كذلك فئة من  05إلى 

 ٪ . 16.7سنة فما فوق يتواجدون بنسبة 20أما الفئة الأخية من  
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 : العملأسئلة متعلقة بمكان   – 

  08جدول رقم  : 

 هل هذا مكان عملك الأول ؟:  01س   

 مجموع  لا نعم  البيان 
 36 10 26 تكرار

 100 ٪27.8 ٪72.2 نسبة ممئوية 
 

ان عملهم الأول ــــذا مكــــه هــــنروا على اـــــــال عبــــن نصف العمــــجدول آن أكثر مـــيتبين من ال -
 ٪    . 27.8سبة ٪ ، أما الباقية مثلوا ن 72.2بورقلة بنسبة أي بصندوق الوطني للتقاعد 

  09جدول رقم :  

 ؟  إذا لم تغيير مكان عملك هل أنت راضي عن وظيفتك:  2س  

 مجموع  لا نعم  البيان 
 36 8 28 تكرار

 ٪100 ٪22.2 ٪77.8 نسبة مئوية
 

هم ونسبة  ٪  من العمال راضيين عن وظيفت 77.8نسبة  ان 09يتضح من خلال جدول رقم  -
 ٪غي راضيين عن وظيفتهم . 22.2

 10 جدول رقم : 

 ؟ اإذا كانت الإجابة  بنعم فهل هذا ناتج عن الحوافز التي تأخذه:  03س 

 مجموع  لا نعم  البيان 
 36 18 18 تكرار

 ٪100 ٪50 ٪ 50 نسبة مئوية
دوق م من طرف الصن٪  من العمال لم يغيوا نتيجة الحوافز الممنوحة له50نسبة  الملاحظ ان  -

 ٪ لم يغيوا ليس بسبب الحوافز الممنوحة  .50الوطني للتقاعد و نسبة 
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  أسئلة متعلقة تقديم الحوافز . 11جدول رقم : 
 ؟ مما هي المعايير التي يتم بها تقييم الأداء على مستوى مؤسستك: 04س -

نظام  البيان
 العلامات

كشف الحظور  نظام الرقابة
 و الغياب 

 الأداء المواظبة 

 6 3 16 2 9 تكرار
 ٪6.7 ٪8.3 ٪44.4 ٪5.6 ٪25 نسبة مئوية

 

اس كشف ٪    على أس44.4يتبين لنا أن معايي التي يتم بها تقييم الأداء  تكون بأكثر نسبة  -
٪  و المواظبة 16.7وبعدها الأداء بنسبة   25 الحضور و الغياب ثم تليها نظام  العلامات

 ٪  . 5.6بنسبة   
  يتعلق بطبيعة الحوافز  12جدول رقم : 

 ؟ ما هي طبيعة الحوافز الموجودة على مستوى المؤسسة:     05س

 مجموع مادية ومعنوية معنوية مادية  البيان
 36 7 8 21 تكرار

 ٪100 ٪19.7 ٪22.2 ٪58.3 نسبة مئوية
 

 النصف ـــــتنــ٪  أكثر م 58.3ر ب  ي صندوق اكبر نسبة مئوية تقدـــــــادية فــــــوافز المــــالحتمثل  -
 ٪.19.4 ٪  و حوافز المادية و معنوية معا بنسبة  22.2و الحوافز معنوية بنسبة 

  13جدول رقم  : 

 عالية ؟والفءة هل الترقية والتكوين على مستوى المؤسسة تمنح لأشخاص ذوي الكفا: 06س

 مجموع  لا نعم  البيان 
 36 28 08 تكرار

 ٪100 ٪77.8 ٪22.2 نسبة مئوية
قية والتكوين لا تمنح التر  ٪ من العمال عبروا على ان77.8يتبين من خلال الجدول المبين ان نسبة 
 .الفعالية في العمل ٪   تمنح على أساس  الكفاءة و22.2على أساس الكفاءة و الفعالية و نسبة  
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 :  14جدول رقم .

 ؟ هل هناك رضى على نظام للحوافز داخل المؤسسة:   07س

 مجموع  لا نعم  البيان 
 36 24 12 تكرار

 ٪100 ٪66.7 ٪33.3 نسبة مئوية
صف غي راضيين ن٪    من العمال أي أكثر من  66.7ن خلال الجدول المبين يتضح أن ـــــم -

 ين عنه .٪ راضي33.3على نظام الحوافز المطبق في  صندوق الوطني للتقاعد و نسبة 
 15 جدول رقم : 

 ؟ ما هي الحوافز أكثر تأثيرا على العمال: 08س 

 مجموع مادية ومعنوية معنوية مادية  البيان
 36 14 3 19 تكرار

 ٪100 ٪38.9 ٪8.3 ٪52.8 نسبة مئوية
 ٪   52.8بة يث تمثل نسحمن خلال الجدول المبين يتضح أن الحوافز المادية أكثر تأثي من غيها   

 ٪ .8.3٪  وأخيا معنوية بنسبة 38.9ثم تليها مادية والمعنوية بنسبة 

  16جدول رقم :  

 ؟ ل للعمالهل ترى أن الأجر الممنوح من طرف المؤسسة يلائم الجهد المبذو :  09س 

 مجموع  لا نعم  البيان 
 36 15 21 تكرار

 ٪100 ٪41.7 ٪58.3 نسبة مئوية
 

ن طرف بذول ممع الجهد الم يتبين من الجدول أن الأجر الممنوح من طرف المؤسسة يتلائم -
 لمبذول .ا٪ لا يلاءم الجهد 41.7٪ و نسبة 58.3العمال بنسبة أكثر من نصف تقدر ب 

  17جدول رقم : 

 ؟ هل بيئة العمل محفزة على الأداء:  10س
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 مجموع أحيانا  لا نعم  البيان 
 36 17 14 05 تكرار

 ٪100 ٪47.2 ٪38.9 ٪13.9 نسبة المؤتية 
 

وا ر ــــــــة عبــــــــورقلاعد بــــــــوطني للتقـــدوق الــــــال بصنــــــــــن العمــــــــ٪  م 47.2ة  ــــظ أن نسبـــلاحالم -
ي نسبة ــــ٪  غي محفزة و أخ38.9ة دها نسبـــــــانا و  بعــــــون محفزة أحيـــــــأن بيئة تك ـــــىعل

 ٪محفزة على الأداء .  13.9
  18جدول رقم  : 

 ؟  ماهو هدف نظام الحوافز في مؤسستكم:  11س 

تحسين  تنمية روح المبادرة  تشجيع العمال  البيان
 اداءالعاملين 

 أشياء أخرى 

 05 20 02 09 تكرار
 ٪13.9 ٪55.6 ٪5.6 ٪25 النسبة المئوية 

٪   وتليها   55.6تحسين أداء العاملين بنسبة  يرى عمال الصندوق بان هدف المؤسسة هو -
وح المبادرة ر ٪وأخيا تنمية  13.9٪وبعدها أشياء أخرى بنسبة  25تشجيع العمال بنسبة 

 .٪  5.6بنسبة 

ملين لى أداء العاأكثر تأثي ع الحوافز المادية هي أنودراستها تبين  الاستبيان بعد تفريغ النتائج     
ن نصف العمال مأكثر  14عد ورقلة وهذا ما تبين من خلال جدول رقم بالصندوق الوطني للتقا

  فز المادي أيعلقة بحواالمت صدق الفرضية. وهذا ما يؤكد (زيادة مالية  )٪  باعتبارها ملموسة  52
 كلما كانت هناك حوافز مادية كلما تحسن أداء العاملين .

 اء  العاملينة على أدتؤثر بنسبة  ضعيف وطبعا من خلال نفس الجدول لاحظنا أن الحوافز المعنوية
ما كانت كل   انيةنسبية صدق الفرضية الثنفسي على العامل  وعليه  بأثر٪ كونها متعلقة  8.3

 العاملين . أداءهناك حوافز معنوية كلما تحسن 

٪ غي راضيين 66.7بنسبة  أي الـــــن نصف العمــــــــا أن أكثر مــــلاحظن 12م ــــجدول رقــالأما  
وعدم الحوافز  ظام ن ثبات مطبق بصندوق الوطني للتقاعد ورقلة وهذا بسبب ــوافز الــــحــنظام ال على
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رى ــــــــة أخـــــــــــذا من جهة ومن جهــــمؤسسة هـــة لعمال الــــة بالنسبـــــرات البيئيــــوافق ومتغيـــــتحيينه بما يت
أسس واضحة وتمنح الحوافز لاعتبارات شخصية خاصة ما تعلق منها ) الترقية ، لا يقوم على 

علمية في تطبيق نظام  اك أساليبـــــــكلما كانت هن  صحة الفرضية الثالثةوهذا يؤكد  التكوين(
 .يفي و انعكس على أداء العاملين ــــــا الوظـــــقق الرضــــــوافز كلما تحـــــالح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 والاستنتاجات:خلاصة ال   
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ته للتقاعد من خلال نشأ لمحة عن الصندوق الوطنيإعطاء  حاولنا في هذا الفصل الميداني           
 ةـــاعد ورقلي للتقــوطنشرح الهيكل التنظيمي للصندوق ال وذلك من خلال ومصالحه وتعريفه والمهام 

لعلاوات والتعويضات ، ) الأجر ، ا فيتمثلة ه و المــــــــــــــــــــــــتعرفنا على طبيعة الحوافز المطبقة في ثم 
تخلصنا من ها و اســــــــــا ومناقشتهـــــــليلبيان وتحج الاستـــــــرض نتائــــنا بعــــــــــالترقية ، التكوين(  وبعدها قم

 دقيقة في نظرية واضحة و نظام الحوافز المطبق في المؤسسة لا يقوم على معايي علم لا أن إخلالها 
ثي التي لها تأ نوح به وعماله و الحوافز أكثر تأثي في الصندوق هي حوافز مادية خاصة الأجر المم

ظرا  نء العاملينفة على أدافي صندوق تؤثر بنسبة ضعيالمعنوية مباشر على أداء عماله إلا أن الحوافز 
 .العمال  لطبيعة عمل الصندوق خدماتي  وعدم وجود نظام حوافز واضح يشارك في إعداده
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يعتبر نظام الحوافز ا للمؤسسة ؛ لذ وداعم  ومحرك باعث أكبر زيالتحف أن فيه شك لا ومما       
 لمنظمة ونظرااهم في اأحد أهم الدعائم التي يمكن من خلالها إدارة العاملين والكشف على مدى رض

 طلب فهم عميقلبشري يتالهذه الأهمية تعددت التعاريف حول هذا المفهوم وارتباط الحوافز بالعنصر 
ادية"    لمعنوية و الماالحوافز الاهتمام ب للسلـــوك الفــــردي حتى يتسنى لنا تـــحديد نوعية الحوافز"

سان نطلق أن الإنمتهم ،من الأكثر تناسبا مع دوافع العاملين بما يتوافق مع أهداف المنظمة و  تطلعا
ـثل ــــــــــدافع الـــــــذي يتمــــــــذا الــم ،  وهـبحاجة إلى محـــرك يدفعه من اجــــــــــل إثبات ذاته بين أفراد التنظي

 جه.و في العلاوات والترقيات ...إلخ والتي تحث العامل على أداء أعماله بأكمل 

ستنا تبين لنا من خلاله ــان محل دراــذي كــإن الترابـــط الوثيق بين الـــحوافز وأداء العاملــــين والــ        
ب الشخصية "الجوان أن الحوافز تلعب دورا مهما في رفع الأداء رغم وجود عوامل أخرى تؤثر فيه

 والاجتماعية كالوفاء للمنظمة"
نشاطات ي لفعاليات و ور مركز فهذه العلاقة الموجودة بين نظام الحوافز وأداء العاملين تعتبر مح       

 دة على مستوىالمتواج المنظمات المعاصرة في بيئة العمل ولقد سعينا من خلال دراستنا الميدانية
يه فز المطبقة فهم الحواقلة للكشف عن طبيعة هذه العلاقة عبر معرفة  أالصندوق الوطني للتقاعد ور 

لعاملين امستوى أداء  ت في رفعمركزيين على الحوافز المادية و المعنوية ، والتي تعتبر احد أهم المؤثرا
لة ا جملصنا من خلالهة ، استخفيه من خلال استمـــارة الاستبيـــان بشيء من التحليــــل و الـــمناقش
زت نتائجها اعد التي أفر طني للتقمن النــتــــائـــج وفــق الــمعطيات المتواجدة على مستوى الصندوق الو 

 على مايلي .

 . النـــــتائج المستخلــــــصة 

 الحوافز أكثر تأثي في الصندوق الوطني للتقاعد هي حوافز مادية . -
 ندوق .الحوافز المعنوية لها تأثي ضعيف على تحسين مستوى أداء العاملين بالص -
 يتكيف لاه كونه نظام الحوافز المطبق بالصندوق الوطني للتقاعد لا يحقق رضا العاملين ب -

 وتطلعات العاملين فيه .
 .  ٪44.4تقييم الأداء بصندوق يكون نتيجة كشف حضور و الغياب بنسبة  -
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أن هدف  لين رغملمعتمد في الصندوق يؤثر بشكل ضئيل في تحسين أداء العامنظام الحوافز ا -
 18رقم  ل جدولالمؤسسة من تطبيق الحوافز هو تحسين أداء العاملين وهذا ما تبين من خلا

 .عاملين الحوافز هو تحسين أداء الهدف المؤسسة من نظام   ٪ 55.6حيث مثلت نسبة 
 :وعليه نقترح الوصيات التالية

لمؤسسة م في اـــجزء الأهــــن الز لاــــحوافــام الـــــــــــداد و تصميم نظـــــــــــي إعــــف العمال راك ـــــإشة ضرور  -
 لان نجاحها مرهون بالأداء الجيد لعماله   .

 اء شرة على الأدرة مباه يؤثر بصو إتباع أساليب علمية مدروسة واضحة ودقيقة للنظام الحوافز كون -
ة ما تعلق داء خاصالحوافز للعمال بطريقة عادلة وعلى أساس كفاءاتهم وفعاليتهم في الأمنح  -

 بجانب العلاوات و الترقية و التكوين.

.ربط الحوافز بنتائج تقييم الأداء العاملينبالإضافة إلى  -
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 جــامعــة قــاصــدي مــربـــاح ورقلـــــــــة

 عـلـوم الـس ياســية الكـلــية الـحقوق و 

 عـلاقات دولـيــةالعـلـوم سيـاس ية و القسـم : 

 

 اس تمـارة اس تبيـان

طار        ات عـــلاقـــالاسيــة و عـلــوم السيــالتطلبــات شـهــادة مــاستـــر فــي ميـــدان  مكملة ل  تحضير مذكرة  في ا 

داريــــة ةدوليـــ وى الصندوق لين على مس تالوسومة الحوافز وأ ثره على أ داء العام تــخـصـص تنــــظيـمــات سيــــاسيـــة وا 

تي نقوم يسرنا أ ن نضع بين أ يديكم هذا الاس تبيان قصد جمع العلومات اللازمة للدراسة الالوطني للتقاعد بورقلة 

عدادها ونأ مل منكم التكرم بل جابة على هذ  .علميالبحث السوف تس تخدم لغرض  أ نهاه ال س ئلة بدقة ، مع العلم ب 

عــداد الطــالبـــة         شـــرافت                                                                      ا    ــحـت ا 

 اذة : زمــوري ليـــندةال ستــــ          رحمــانـــي سعــــاد                                                           

 البيانات الشخصية   

  الــجــنس :                ذكر                        أ نثى    

لى  30من      سن       30أ قل من  السن   :             س نة  39ا 

لى  40من            س نة فأ كثر  50س نة                        49ا 

 مهني            :        جامعي            الــمس توى التعـليمي 

 الخبرة الهنية 

لى  س نة 01من      لى  س نوات 10من        س نوات              05ا   س نة     15ا 

 س نة فما فوق 20

 : هل هذا مكان عملك ال ول ؟01

 نعم                                   ل

ذا لم تغير مكان عملك هل أ نت راضي عن وظيفتك ؟ : 02  ا 

 ل نعم  
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ذا كانت  03  بــ نعم فهل هذا ناتج عن الحوافز التي تأ خذها ؟ ال جابة: ا 

 نعم                         ل   

ذا كانت ال جابة بــ ل فهل أ نت   : 04  على البقاء ؟ ملزم ا 

 نعم                          ل    

  طريقة تقديم الحوافز 

 هي العايير التي يتم بها تقييم ال داء على مس توى مؤسس تكم ؟ ما  -

 الواظبة           ال داء          ور والغيابضالح كشف           نظام الرقابة            نظام العلامات 

 ما هي طبيعة الحوافز الوجودة على مس توى الؤسسة؟ -

 معامادية ومعنوية  معنوية  مادية  

 هل الترقية والتكوين على مس توى الؤسسة  تمنح ل شخاص ذوي الكفاءة في العمل ؟ -

                                                ل    نعم                            

ذا كانت ال جابة  -  ب ل : لاذا ا 

 ؤسسة ؟هل هناك رضى على نظام  للحوافز داخل ال -

    نعم                           ل 

ذا كانت ال جابة  -  ب ل : لاذاا 

 ما هي الحوافز ال كثر تأ ثيرا على العمال ؟ -

 مادية 

 معنوية

 مادية ومعنوية معا 

 هل ترى أ ن ال جر المنوح من طرف الؤسسة يلائم الجهد البذول للعمال  ؟ -
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 نعم                           ل 

ذا كنت ترى انه اقل من مجهود العامل في رأ يك ماذا تقترح : -  وا 

 

 هل  بيئة العمل محفزة على ال داء؟ -

 أ حيانا                         نعم                  ل -

 

 مؤسس تكم ؟ نظام الحوافز في ما هو هدف -

 تشجيع العمال

 لنس بة للعمال تنمية روح البادرة ب

 تحسين أ داء العاملين

                                         أ ش ياء أ خرى

 ...................اذكرها : .......................................................................................

..................................................................................................... 

............................................................................................. 
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