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 الحمد  رب العالمین والصلاة والسلام على سید الأنام سید الأولین ،والآخرین 

،وعلى الھ وصحبھ ،ومن سار على نھجھ واتبع سنتھ إلى یوم الدین امابعد......  

  انطلاقا من قول النبي صلى الله علیھ وسلم (من لایشكر الناس لایشكر الله)

فالحمد  الذي من علینا، ویسر لنا في إتمام ھذا الجھد المتواضع والذي ماكان لیتم لولا 

فضل الله أولا، ثم بفضل أصحاب الفضل الذین ذللوا لنا الصعاب ،وافاضو علینا بعلمھم ،ولم 

یبخلوا علینا بنصحھم وظھر ھذا العمل المتواضع إلى خیر الوجود ،فانھ لمن تمام الأعمال 

،وكمال الأخلاق الاعتراف لذوي الفضل بفضلھم ،وشكرھم ،وتقدیرھم لذا فإننا نتقدم بالشكر، 

والتقدیر، إلى الأستاذ (مرموري)  على ما بذلھ معنا من جھد كبیر، ومتابعة مستمرة ،وعلى 

ما منحنا إیاه من علم غزیر، وإرشاد متواصل، حتى أنجز ھذا البحث كما نتقدم بالشر العمیق 

  إلى كل أساتذة علم الاجتماع كلا باسمھ،

وانھ لیطیب لنا ،،ویسعدنا أن نتقدم ببالغ الشكر وعظیم الامتنان إلى الجامعة الإفریقیة احمد 

درایة بادرار، التي فتحت ذراعیھا لكل المتعطشین للعلم ،والمتلھفین للمعرفة نسال الله العلي 

  العظیم أن یحفظ ھذه الجامعة لتبقى منارة للعلم والعلماء. 
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 :مقدمة

الإدارة و لعلى  باھتمام علماء حظیتیعد موضوع الحوافز من الموضوعات التي  

السبب في ذالك ھو أن الحوافز تعتبر بالغة الأھمیة ، في دفع الموظفین إلى تحسین أداءھم 

الوظیفي ورفع رضاھم بما یكفل تحقیق أھداف المنظمة التي یعملون فیھا ولعلى  مسألة رفع 

ھا الأداء أصبحت من أھم العوامل التي تساھم في تحقیق أھداف المنظمة ، ونظرا لأھمیت

كإحدى العوامل المؤثرة على سلوك الفرد فقد تزاید الاھتمام بھا من قبل الباحثین و العلماء، 

، باعتبار الأداءدور الحوافز في تحسین ونسعى من خلال ھذه الدراسة التي قمنا بھا لمعرفة 

وك الأفراد فمن أن الحوافز من المؤثرات الأساسیة التي تلعب دورا ھاما و حیویا في سل

: وللوقوف على ھذا الموضوع قمنا بإعداد الخطة التالیة. تحسین أدائھملھا یمكن خلق خلا

حیت قسمنا بحثنا إلى قسمین ، قسم نظري و قسم میداني ، القسم النظري احتوى على ثلاثة 

 إشكالیة الدراسة،( و المتمثل في  فصول  فالفصل الأول تضمن الإطار المنھجي للدراسة

نموذج الدراسة تحدید المفاھیم الإجرائیة ،أھمیة الدراسة، أھداف الدراسة، فرضیات الدراسة،

  ).، صعوبات الدراسةالدراسات السابقة أسباب اختیار الموضوع،،

 مبحث یحتوي علىالفصل الثاني فتمحور حول الحوافز وتضمن ھذا الفصل  أما

ھداف الحوافز،أنواع تعریف الحوافز،نشأة وتطور نظام الحوافز،أھمیة الحوافز،أ(الحوافز

وقمنا بتقسیمھ  الأداءالفصل الثالث الذي یدور حول  إلىووصلنا ).الحوافز،نظریات الحوافز

 أبعاد،الأداء،تصنیف  الأداء أھمیة،الأداء أنواع،الأداءتعریف ( الأولمبحثین تضمن  إلى

،طرق عملیة تقییم الأداءمعاییر تقییم ( الأداءالمبحث الثاني فتضمن تقییم  أما) .الأداء

حول مجال دراستنا  ووصلنا لتخصیص فصل كامل).الأداءعملیة تقییم  وأھداف أھمیة،الأداء

العاملین بالمؤسسة،واعتمدنا على ھذا الفصل  أداءالمتمثل في الحوافز ودورھا في تحسین 

میداني معرفي نعتمد علیھ عند نزولنا للمیدان، وتطرقنا في ھذا الفصل ال إطاركون لنا یلكي 

  .)التعریف بمجتمع الدراسة،مجالات الدراسة،خصائص مجتمع الدراسة،الاستنتاج العام(إلى
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  :الإشكالیةـ 1
بجانبیھ المادي والمعنوي من أھم العوامل التي تدفع العنصر  زیعتبر التحفی        

ن عدم أوالتطور كما في المنظمة من اجل تحقیق التقدم، إلى رفع الإنتاجیة)العامل(البشري

المناسبة للموظف المجتھد،قد یؤثر سلبا على أدائھ،ویسھم في ضعف الحوافز توفر 

ولعلى ھذا یبرز احد مرجوة للمؤسسة،وبالتالي یقلص فرصة تحقیق الأھداف الإنتاجیتھ،

ویبدو أن أھمیة الحوافز تختلف من ،عام لرفع مستوى الموظف لجوانب أھمیة الحوافز بشك

  .والعلميصب الوظیفي،والمستوى المعیشي،، وذلك حسب الجنس،والعمر والمنفرد إلى آخر

تمارسھ تلك والعمل الذي الحوافز تختلف من مؤسسة إلى أخرى،وذلك حسب النشاط،كما أن 

  .وذلك في مختلف المجالاتالمؤسسة،

یة بالغة لاھتمام العدید أھم وومن ھذا المنطلق یمكن القول أن موضوع الحوافز ذ

 .ن اثر على أداء العامل داخل المؤسسةالأخیر م اوذلك راجع لما لھذالعلماء،

إلى أي مدى تساھم الحوافز في : ومن خلال ما ذكر یمكن طرح الإشكال التالي وھو

  ؟ تحسین أداء العاملین بالمؤسسة

  :ویرتبط بھذا التساؤل جملة التساؤلات یمكن صیاغتھا كالأتي

  الإنتاج بالمؤسسة؟في رفع ) المكافآت,الأجور(كیف تساھم الحوافز المادیة ـ 1

في رفع الروح المعنویة للعامین  )التدریب, الترقیة(كیف تساھم الحوافز المعنویة ـ 1

  واستقرارھم في العمل؟

  :الفرضیاتـ 2

  .للحوافز اثر في تحسین أداء العاملین بالمؤسسة :الفرضیة العامة

  :الفرضیات الفرعیة
 .على أداء العاملین بالمؤسسة تؤثر والعلاوات الحوافز المادیة كالأجر - 1

 .تؤثر على أداء العاملین بالمؤسسة والمدح والتشجیع كالترقیة ةالحوافز المعنوی - 2
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 :تحدید المفاھیم الإجرائیةـ 3

  .ھو العملیة التي تشجع وتوجھ السلوك: التحفیز

ھو مجموعة من القوى النشیطة التي تصدر من داخل الشخص ومن  :التعریف الإجرائي

  .وتحث الفرد العامل على تصرف معین في عملھ ،محیطھ في آن واحد

المعنویة المتاحة لإشباع الحاجات،والرغبات ھي الوسائل المادیة و :الحوافز

  .والمعنویة للإفرادالمادیة،

ھیئھا الإدارة للعاملین لتحریك قدراتھم ھي مجموعة من العوامل التي ت:التعریف الإجرائي

  .الإنسانیة

وتعتبر من أھم أنواع الحوافز أذانھا تمثل دافعا قویا لسلوك الإنساني :الحوافز المادیة 

خاصة بالنسبة لذوي الدخل المحدود في مستویات الإدارة فحاجاتھم للعمل تكون من اجل سد 

 .والمسكن،والملبس ،حاجیاتھم المعیشیة الضروریة كالمأكل

 ،الملموسة التي تقدم للعاملین مقابل جھد معین ةھي تلك الحوافز المادی:التعریف الإجرائي

  .وعادة ما تكون أموال نقدیة مثل الراتب والعلاوات

العاملین نحو العمل بل تعتمد وھي لا یعتمد فیھا على المال قصد إثارة :ةالحوافز المعنوی

 ،العنصر البشري الذي ھو كائن حي لھ أحاسیسوسائل معنویة أساسھا احترام على،

  .وتطلعات اجتماعیة یسعى إلى تحقیقھا من خلال عملھ بالمنشاة

والتقدیر للجھد  ،مثل الشكر ةغیر نقدی ةھي عبارة عن حوافز معنوی :التعریف الإجرائي

  .توفرص المشاركة في اتخاذ القراراوفرص التعبیر عن الذات  ،والثناء،والترقیات،الوظیفي

تحرك الفرد من اجل تحقیق  والخارجیة التيھي مجموعة من الظروف الداخلیة،:الدافعیة

  .وإعادة الاتزان عندما تختلحاجاتھ،

  .وتوجھھ لتحقیق غایة معینةوة الذاتیة التي تحرك سلوك الفرد،ھي الق:التعریف الإجرائي

  .عینھدف م إلىویوجھھ للوصول  ،ھو مثیر داخلي یحرك سلوك الفرد:الدافع

وتوجیھھم إلى ممارسة سلوك عبارة عن قوى محركة تدفع الأفراد،ھو :التعریف الإجرائي

  .معین بغرض الوصول إلى ھدف معین
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واجباتھ التي تمثل الأھداف المخططة منصرف الأداء عن كفاءة الفرد في تأدیة، یعبر: الأداء

  .المنظمة على الشكل المطلوب منھ في ظل ظروف العمل المعاشة

 :التعریف الإجرائي

ف واجباتھ التي تمثل الأھداالأداء عن كفاءة الفرد في تأدیة، وفق الدراسة یعبر 

                                                          .المخططة من طرف المنظمة

  :أھمیة الدراسةـ 4
،وذلك بإتباع الأصول تظھر أھمیة الدراسة في الدور الكبیر للحوافز في دافعیة العاملین

أورب العمل قادرا على نسانیة الصحیحة التي تجعل المدیر،والإالمناسبة،والقواعد السلوكیة،

  .ودفعھم برضاھم إلى العمل، ھتحفیز مرؤوسی

 .دافعیة العاملین ىمدى تكامل وترابط نشاط التحفیز عل ةتختبر الدراس - 1

 .ت الأعمالالتعرف على مدى مساھمة الحوافز ونوعیتھا في منظما - 2

 .التعرف على مدى تأثیر الحوافز على جوانب مختلفة مثل الرضا والإنتاج - 3

 .تظھر أھمیة تبني سیاسة الحوافز لتحسین صورة المنظمة أمام المجتمع - 4

  :أھداف الدراسةـ 5

عاملین على أداء الإفراد ال ةتھدف ھذه الدراسة إلى محاولة معرفة أشكال التحفیز المؤثر

 ،ب الإدارةجان نوخاصة أن ھذه الأخیرة تمس طابع التسییر ممحل الدراسة،داخل المؤسسة 

  :ویمكن إجمالھا في النقاط التالیةوأداء العاملین داخلھا،

والقصور فیھا الوقوف على مزایا نظم الحوافز،والمكافآت،ومدى فعالیتھا،وتحدید العیوب، - 1

 .ةوللوصول إلى نظم حوافز كفئ،

 .تعلق بانخفاض الأداء في المؤسسةالتعرف على المشاكل التي ت - 2

 .الأداء الوظیفي نودورھا في تطویر وتحسیومعرفة نظام الحوافز في المؤسسة، تقییم - 3

معرفة مدى التجاوب الذي یلیھ العمال للمؤسسة من خلال محاولة العمل بفعالیة في إطار  - 4

 .عملیة الإنتاج
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 .المؤسسةمعرفة إلى مدى ھناك تطور في أسالیب التحفیز داخل  - 5

  :                              نموذج الدراسةـ 6

  :الأداء:                                          الحافز

  الأجور                                                الحضور في الوقت

  ملالعلاوات                                              عدم التغییب عن الع

  إحساس الموظف بالتقدیر                          إتقان العمل

  الاستفادة من الدورات التدریبیة                  زیادة الجھد في العمل

  الترقیة                                                استغلال الوقت في العمل

  توفیر الخدمات

  :أسباب اختیار الموضوع ـ7

اختیارنا لھذا الموضوع ھو كون موضوع الحوافز من المواضیع التي تكتسب  من أسباب

  :أھمیة بالغة في الإطار المؤسساتي وھناك أسباب أخرى أھمھا

 .كون موضوع الحوافز یدخل في إطار تخصصنا - 1

 .معرفة الدور الذي تلعبھ الحوافز في نجاح المؤسسات - 2

 .لعاملیھامعرفة نوعیة الحوافز التي تقدمھا المؤسسات  - 3

 .توجھ العدید من المؤسسات الجزائریة التي تتبنى ھذا الموضوع - 4

 .كون أن الاھتمام بھ قد اقتحم بقوة علم تسییر الموارد البشریة - 5

 .والمیدانیة حول موضوع الحوافزود عدد كبیر من الدراسات النظریة،وج - 6
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  :الدراسات السابقةـ 8

باحث من اجل تزوید المھمة التي یرجع إلیھا ال تعد الدراسات السابقة احد المصادر        
وإثراء بحثھ وتظھر أھمیتھا جلیة في كون أن الباحث من خلال اطلاعھ رصیده المعرفي،
وبالتالي الوقوع في معالجة مواضیع ذلك أن یتجنب التكرار في الدراسة،الواسع یستطیع ب

والتي لم یسبق ساسیة في بحثھ،حدید المتغیرات الأمستھلكة بالإضافة إلى تمكن الباحث من ت
 وكذا تجنب مختلف العراقیل التي وقع فیھا الباحثون من قبلھ بالإضافة إلىلھا أن درست،

  :ثم العثور على الدراسات التالیةومراجع،البحوث التي جردت في كتب،

والذي كان قام بھذه الدراسة فریدریك،وتسلو تایلور، :تجارب مصنع بتلھم للصلب - 1
حیث عرفت ع في الولایات المتحدة الأمریكیة،سا مستشارا في الإدارة بھذا المصنیعمل مھند

والرفع من والوقت،ف إلى تقلیص تكالیف الجھد،تھدوالزمن،،ذه الدراسة بدراسة الحركةھ
  :وكانت أھم النتائج المتوصل إلیھا كالأتي،عامل  75أداء العمال أجریت الدراسة على 

  .سبب عدم الحاجة إلیھمب70نقص عدد العمال بنسبة  -

 - .بسبب استخدام الحوافز المادیة 64زاد متوسط دخل العامل بنسبة 

ع قام بھذه التجارب التون مایو حیث كان یحتوي المصن :تجارب مصانع ھاوثورن -2

وكان الھدف من الدراسة ھو بحث التغیرات عامل من الرجال،والنساء،30000على حوالي 

التون وفي كل مرحلة كان حیث عرفت التجربة أكثر من مرحلة، املالمادیة على إنتاجیة الع

والمعنویة سة تأثیر كل من الحوافز المادیة ،وقد استخلصت الدرامایو یغیر في نظام الحوافز،

  .على أداء العامل بالمصنع

مھندس درویش فؤاد درویش قام بھذه التجربة ال: تجربة الشركة العامة المصریة -3

والمرتبات بشكل ھذا المصنع انھ كانت تمنح الأجور،وكان أھم ما یمیز العمل في بالقاھرة،

وقد عرفت في الخدمات أو الأعمال المكتبیة، ثابت سواء لمن یعمل مباشرة في الإنتاج أو

واستخلصت الدراسة ارتفاع دخول العاملین ،والمعنویة،ةالتجربة الدمج بین الحوافز المادی

على العمال كما تبین كذالك أن نظام الأجر المعمول بھ لم یحظى بعد تطبیق حافز الأجر 

بقبول جمیع العمال خصوصا بالنسبة لمن ھم  متحصلون على شھادات دراسیة تؤھلھم لان 

  .وقد تم مساواتھم في الأجر والرتبة مع بقیة العمال الآخرین،یكونوا عمال فنیین



الإطار المنھجي:                                                                           الفصل الأول  
 

 
8 

  :الجزائریةدراسة بعنوان التحفیز في المؤسسات الصناعیة  -4

السید بوقفة عبد الرحمان في مؤسسة  اوھي دراسة متمثلة في رسالة ماجستیرا جراھ          

وقد اعتمد فیھا على المنھج  2001الأوراسیة للغزل والنسیج سافیلكو بعین جاسر باتنة سنة 

ھل تعتبر أدوات التحفیز المطبقة من : الوصفي من اجل الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي

وقد وبالتالي تحفیزھم، لدى الأفراد ؟ طرف المؤسسة الصناعیة تؤدي إلى تحقیق الرضا

إلى حد معین من مراعاة  ةتوصل من خلالھا إلى الاستنتاج العام التالي لم تصل المؤسس

  .واھتمامھم بالعمل في المؤسسة،حاجات الأفراد مما أدى إلى قلة تحفیزھم

عمل الداخلیة والالتزام العلاقة بین دافعیة ال :دراسة درویش عبد الرحمان یوسف -5

ة من العاملین لأداء الوظیفي والخصائص الفردیة حیث مثل مجتمع الدراسة عینواالتنظیمي،

مؤسسة  25والخاص في دولة الإمارات العربیة المتحدة شملت في القطاع الحكومي،

وتتلخص نتائج الدراسة في الكشف عن وجود علاقة ارتباط استبیان، 600واستخدام فیھا

والأداء الوظیفي إذ ینجم عن الدافعیة لتزام التنظیمي،والاجبة بین مستوى الدافعیة الداخلیة،مو

  .الداخلیة قوة عاملة أكثر التزاما

حاجات العاملین والمعنونة ب مستویات إشباع  :دراسة مأمون احمد سلیم الدقامسة -6

ویمثل مجتمع الدراسة عینة من العاملین عامة للضمان الاجتماعي في الأردن،في المؤسسة ال

 :وقد خلصت الدراسة ما یليشخص، 323الإشرافیة إذ كان حجمھا  في الوظائف

 .و الاستقلالیةعا في بیئة العمل حاجات الانتماء،كانت أكثر الحاجات إشبا

ونفس الشيء بالنسبة للمتزوجین باعا لحاجات الانتماء من الذكورة،كانت الإناث أكثر إش -

 .مقارنة مع غیر المتزوجین

ى الوظیفي،لدوافع،والحوافز،المعنونة ب ا:یلي دراسة ناصر محمد العد -7 في والرض

لموظفین الأجھزة الحكومیة في المملكة العربیة السعودیة یتمثل مجتمع الدراسة في مجموع ا

وإرضاء الموظفین ،وتحفیزبالقطاع الحكومي السعودي،وتھدف إلى التعرف على وسائل دفع،

       .الجید والأداءإثارة الدوافع الكامنة للإنتاجیة،و،
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 وخلصت الدراسة إلى ما یلي 

  .والمكافآت الأھمیة القصوى،یعطى الموظفون السعودیون الرواتب  -

والضمانات في العمل واعتراف الزملاء فون السعودیون الترقیات الوظیفیة،یعطى الموظ

  .بالجھد المبذول المرتبة الثانیة

والحوافز المعنونة نتیجة لتطلعاتھم لإشباع ،دارة العلیا أھمیة اكبر للدوافعیعطى موظفو الإ -

  .حاجاتھم الراقیة واثبات الذات

الترقیة في ،الراتب( ةوالتنفیذیة أھمیة اكبر للحوافز المادییعطى موظفو الإدارة الوسطى، -

  ).ضمانات الوظیفة،الوظیفة

  :صعوبات الدراسةـ 9

   .في جمع المادة العلمیة والوصول إلیھا ـ ضیق الوقت1

  .من خلال تشابك المادة العلمیة تشعب ھذا الموضوعـ 2

  .من خلال اختلاف وجھات النظر ـ تشابھ المادة العلمیة3

 .عدم تجاوب بعض العمال مع موضوع البحث ـ4
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  الحوافز
  

  ماھیة الحوافز: المبحث الأول

  

  ونظریات الحوافز أنواع: المبحث الثاني 
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  :تمھید
 في سواء المستویات جمیع على الأھداف تحقیق ضمان أساسیات من الحوافز تعتبر

 ،الوظیفي الأداء من مستویات أعلى إلى للوصول تحققھا التي،والحكومیة الخاصة المؤسسات

 وغیر،فیھا یعملون التي للمؤسسات وانتمائھم، ولائھم وكسب،لدیھا للعاملین الأداءتحسین و

 وانتظار،دائما الرضا سعة إلى التذمر دائرة من بھم الخروج شئنھا من التي الأھداف من ذلك

 .مؤسستھم یخد م جھد من یقدمونھ ما على الشكر
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  ماھیة الحوافز : المبحث الأول
  تعریف الحوافز : المطلب الأول

وھو عبارة عن قول أو فعل أو إشارة تدفع  یطلق على التحریك للأمامالتحفیز        

  .    ستمرار فیھ الاسلوك أفضل أو تعمل على  إلىالإنسان 

التحفیز یأتي من الخارج فإن وجدت الدافعیة من  نینمي الدافعیة ویقود إلیھا إلا أ والتحفیز

 واالآخرین على أن یقومحث عدمت صار التحفیز ھو انلمعنى وان الداخل التقیا في ا

  .1سلوك المطلوب الب

فالحوافز تعتبر المحرك الأساسي للطاقة البشریة الكامنة لأنھا بمثابة المقابل الذي یقدم    

  .على أساس الأداء المتمیز

العوائد التي یحصل علیھا الفرد في المنظمة كنتیجة لتمیزه في الأداء : وتعرف على أنھا  

  ،2قرانھأعلى 

وترتبط جانب أجره الأساسي، إلىلفرد لك من یرى أنھا تلك المكافئات التي تمنح وھنا   

   3عادة بصورة مباشرة بالأداء

ن الحوافز شيء خارجي یوجد داخل المنظمة ینجذب إلیھ بق نستخلص أومن خلال ما س

  .الأفراد باعتباره وسیلة لإشباع رغباتھم 

  نشأة وتطور نظام الحوافز : المطلب الثاني 
 ،ن عملیة التحفیز مرت بعدة مراحل وتطورتأإن المتتبع لتاریخ الفكر الإداري یجد ب      

 تاضوافتراطار البیئي الذي یتكون من فلسفات،وقد ساعد على تكوین نظام الحوافز الإ

  :وھناك ثلاثة مراحل مر بھا  نظام الحوافز معینة في الغالب،

  

  
                                                        

، دار جریر للنشر والتوزیع ،  "النظریات العملیات الإداریة منھج تحلیلي: مدخل إلى إدارة الأعمال  ":وجیزي كتانة  - 1
 . 1174،170، ص  1عمان ، الأردن ، ط

، ص  2007 1والنشر الإسكندریة ، ط ، دار الوفاء لدینا الطابعة" إدارة الموارد البشریة "محمد حافظ حجازي ، - 2
212.  

،  2000، الدار الجامعیة للطابعة والنشر والتوزیع الإسكندریة  "إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة "راویة حسن ، - 3
  . 256ص 
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التي اعتبرت فیھا المنظمة وحدة اقتصادیة :  ) ةكیالكلاسی( مرحلة النظریات التقلیدیة  -1

ة ھا من خلال الفرد الذي تعتبره أداأرباح إلىمثالیة منفصلة عن البیئة الخارجیة تھدف 

  . لواحقھواعتمدت على منح الحوافز المادیة التي تتمثل في الأجر وللإنتاج،

التي طورت : ) التون مایو ، وتجارب الھاتورن ( ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة  -2

وتتوقع سان باعتباره عضو في جماعة رسمیة،وغیر رسمیة داخل المنظمة،الإن إلىالنظرة 

وركزت ھذه المرحلة على الحوافز على الانسجام بین مجموعات العمل، الإدارة أن یحافظ

  .المعنویة جانب الحوافز  إلىالمادیة 

وقدمت ،والثانیة،التي استفادت من تجارب المرحلتین الأولى:  مرحلة النظریة الحدیثة -3

، مجموعة من الحوافز بأنواعھا كما أكدت على ضرورة الربط بین الحوافز المقدمة للعمال

والتي یعتبر معیارا لتحدید ما یستحقھ الفرد من حوافز والنتائج المحققة،والمتوصل إلیھا،

  .واء كانت مادیة أو معنویة س

  أھمیة الحوافز : المطلب الثالث 
یؤكد المختصون والقادة الإداریون على أھمیة التحفیز في مسار العمل لأنھ یعتبر         

  .والإبداع والتجدد المبادرة، إلىالسبیل 

  .المقترحات الخلاقة التي تعالج جوانب القصور الحاصل في العمل  إلىأنھ الطریق 

 فقوجدیدة في مواعناصر فعالة، إدخالوالتصحیح عبر تبعث التطور، أداةیعتبر التحفیز 

  .العمل تزید من حیویتھا 

  .وحیویة تطوریةعناصر نظام العمل تتحرك بانسجام، تحقیق التوازن الذي یجعل إلىیؤدي 

متابعة ؤثر بفعالیة على التنفیذ والویوالخارجیة  فعل قوي في بیئة العمل الداخلیةیحدث 

و الإدارات قبل أن یتم فھم منظومة في المؤسسة،وغالبا لا یمكن  فھم أھمیة نظام التحفیز 

 ةص البنیخوالنشاطات التطویریة التي تتطویرھا الذي تتكامل فیھ الأعمال،المؤسسة ومسار 

یق وتعلیماتھ وتنمیة الموارد البشریة بغیة تحق،والھیاكل التنظیمیة والأنظمة وإجراءات العمل

ً ،والأھداف المحددة كل ذلك وسط بیئة محیطة تؤثر وتتأثر بھا وتتواصل مع بعضھا بعضا
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، كما یمكن القول  1بطریقة شبكیة وفعالة خلال ممارسة العملیات الإداریة لإنتاجیة المتنوعة

 فزالحوا تایلورفقد استخدم نجاح الوظائف الإداریة،والعملیة،أن التحضیر لھ أھمیة في 

ري الذي استخدام المكافئات نالمادیة عندما ربط الأجر بعدد الوحدات المنتجة وكذلك ھ

الزیادة في  ایولھنري فوطبق ،الإضافیة على كل زیادة في الجھد العمالي كما ھو مخطط 

شرط أن ینفق العامل ھذه الزیادة على غذائھ وظروف حیاتھ  %150الأجور بنسبة 

  . 2ورفاھیتھ

في خلق الرضا لدى العاملین مما یساھم في حل المشاكل التي تعاني  فزلحواساھم نظام ای -

  .غیر ذلك من المشاكل  إلىو الغیاب ودوران العمل ا الإدارة كانخفاض قدرات الإنتاج،منھ

ویربط مصالحھ ،تحسین وضع الفرد سواء من الناحیة المادیة أو النفسیة أو الاجتماعیة -

  .بمصالح المنظمة

  . 3أرباح المنظمة من خلال رفع كفاءة العمال الإنتاجیةزیادة  -

ً من أھمیة العنصر البشري كإحدى  فیزالقول بأن أھمیة التح إلىونذھب *  تنبع أساسا

  أھداف المنظمة في آن واحد ن خلالھا یمكن تحقیق أھداف الفرد،والعناصر الأساسیة التي م

ناشده الطریق لتحقیق مد علیھ المنظمة وتلفاعل الحقیقي الذي تعتاعتبار العنصر البشري با

و المتمثلة في التنمیة الاقتصادیة، كذلك وتلك الأھداف،و التي ھي أھداف المجتمع،

  و تعتبر الحوافز كیف ما كانت من أھم الوسائل لرفع كفاءة المورد البشري من ،الاجتماعیة 

انب الأنشطة الأخرى ج إلىو استمرار جھده الرغبة فیھ، قاه عن العمل مما یخلأجل رض

  .لإدارة الموارد البشریة من اختیار وتوجیھ و تدریب 

   

                                                        
، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة  "التحفیز وكیفیة تفعیلھ في القطاع العام الحكومي العربي" مرعي ، مرعى محمد - 1

 .  07، ص  2003الإداریة ، القاھرة 
 1، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع ، ط "الإدارة المعاصرة المبادئ والوظائف الممارسة"  موسى خلیل، - 2
 ،2005 . 
 . 229، 228خالد عبد الرحیم إلھیتي ، المرجع السابق ، ص  - 3
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أھداف الحوافز: رابعلمطلب الا  

تنظر الدراسات السلوكیة والإداریة المعاصرة إلى موضوع الحوافز على أساس أھدافھ 

:والمتمثلة في  

والاستمرار في ـ تحسین مستوى الخدمات وشحذ طاقات الابتكار وتحسین مستوى الخدمات 

.تطویر العملیة التربویة لبلوغ أھدافھا  

ـ استخدام الحوافز في تنظیم السلوك البشري بحیث یمكن معھ توقع حدوث الاستحسان في 

لحوافز عاملا أساسیا في تغییر السلوك وتعدیل مساره اعتبرتالأداء على نحو واضح ولذا 

.ھوتنظیم  

حقیق الانطلاق في الدور الذي ینبغي للفرد القیام بھ یجب على الفرد القیام بھ لإمكانیة ت ما

.للمشاركة في آلیات الأداء بالقدر الذي تشیر إلیھ المسؤولیة  

الجدیدة  ىالبنإرساء بعض عملیة التواصل مع أھداف المؤسسة،وزیادة الاھتمام بھا،و ـ تسییر

الروح المعنویة مما وھي خاصیة مھمة لرفع والإخلاص الشدید، ،في العلاقات لدرجة التفاني

وتكریس الوقت في  ،یقود إلى الدافعیة القویة نحو بذل الجھد وتنظیم العمل والشعور بالغبطة

.الأعمال المطلوبة  

ـ إیجاد طریق للإفادة القصوى من طاقة الإنسان والرؤیة العقلیة في عوامل الاستجابة 

والعاملین  ،شترك بین المؤسسةوبذل مزید من التعاون الم ،لمتطلبات تطویر الأداء المھنیة

بھا مما یحقق تطویرھا وتقدمھا ووضع الأسس والمتطلبات لفاعلیة أسالیب إشباع الحاجات 

المادیة الأساسیة مما یؤدي إلى الاتزان بین الشخصیة وبیئة عمل عصریة تعتمد على تنظیم 

1.العمل بحیث یصل لأفضل إنتاج بأقل تكلفة واقل جھد  

                                                        
 2007 الأردن، دار الفكر ،عمان،التربویة للإدارةالسلوك التنظیمي مدخل نفسي اجتماعي ،ألفقيمحمد  إسماعیلشمس الدین، محمد علي 1

  .324ـ323،ص
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والتوافق  ،والاجتماعي،ة بتلبیة المطالب الإنسانیة في بعدیھا النفسيـ وضع محددات جدیر

وھو محصلة تفاعل الذات والوجدان ،عن العمل اوالشعور بالارتیاح والرض ،المھني

.والشعور  

أنواع ونظریات الحوافز: المبحث الثاني  

أنواع الحوافز:  الاولالمطلب   

موظفیھا لإثارة دافعیتھم نحو العمل وزیادة یمكن تصنیف الحوافز التي تطبقھا الشركات على 

:إنتاجیتھم على النحو التالي  

ـ حسب طبیعة الحافز1  

تتمثل ھذه الحوافز في المكافآت المادیة ویعتبر الحافز النقدي المادي :  الحوافز المادیةـ  ا

 من أھم طرق الحوافز في أیامنا ھذه ویرجع ذلك إلى اعتبار المال من الحوافز الرئیسیة

كما انھ ضروري  ،ومسكن،للعمل لأنھ عن طریق المال تشبع ضروریات الحیاة من مأكل

والمراكز الاجتماعیة یعتمد على  ،توفیر كمالیات الحیاة أن بالإضافة إلى ،والتعلیم،للصحة

.المال إلى حد كبیر  

یقوم بھ من عمل ویتوزع ھذا الأجر بطرق  لما ویتمثل المال في الأجر الذي یتقاضاه الفرد

:أثر في تحفیز العامل ودفعھ إلى العمل ومن ھذه الطرقلھا شتى وكل طریقة من ھذه الطرق   

عطي الفرصة للعامل یأن الأجر بالیومیة وبالساعة أو الأسبوع أو الشھر  :الأجر بالیومیةـ 

ھناك ما یؤدي إلى الإسراع  لیصل بإنتاجھ إلى مستوى رفیع بصرف النظر عن الوقت ولیس

1.في انجاز عملھ حتى یزید أجره  

لأنھ العامل الطریقة بكمیة الإنتاج الذي یقوم بھ  في ھذه جر العملأ یرتبط : الأجر بالقطعة

 ،وبطبیعة الحال یرتبط الإنتاج بالعمر،فرصة لظھور الفروق الفردیةالعطي ی

                                                        
  .25،ص2007،دار الكنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع،عمانالإدارة بالحوافزھیثم الغاني، 1
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ل أنفسھم فإذا زاد فھو في اعبء النتاج على العم يوالصحة وھذه الطریقة تلق،والحیویة

.وإذا قل انخفض أجرھم،مصلحتھم  

 ،أي كلما كانت خبرة العامل كبیرة كلما كان أجره عالیا :الأجر على حسب الخبرة في العملـ 

.ویمكن أن یكون ذلك على مدى السنوات التي قضاھا في العمل  

ومع ازدیاد عدد أفراد تھ،اكلما زادت حاجأي یزداد أجره :الأجر حسب احتیاجات الفردـ 

وإذا كانت الأنواع السابقة تشمل أكثر الحوافز المادیة انتشارا إلا انھ ھناك أنواع ،أسرتھ

:أخرى نذكر منھا على سبیل المثال  

.ـ العلاوات الاستثنائیة  

.ـ الأجور التشجیعیة  

.ـ العمولات  

.ـ الاشتراك في الأرباح  

بل  وفقط، الأجر بالدرجة الأولىفي إن العمال لا یھتمون بالزیادة  :الحوافز المعنویةب ـ 

یفضلون علیھ نواحي أخرى تتمثل في الاطمئنان على المستقبل في عضویة الجماعة 

 لون في مواقعؤالمس ذوالتجارب أخناءا على ما برھنت علیھ الدراسات،معھا،وباجد والتو

وتربطھ ،تثیر قدرات العامل أخرىالمختلفة على عاتقھم البحث عن حوافز  والإنتاج ،العمل

،والمشاركة في اتخاذ والتي تتمثل في النمو الوظیفي،بعملھ وھي الحوافز المعنویة

1.والاقتراحات الرأي وإبداء،وفرص التعبیر عن الذاتالقرارات،  

 ،الأوسمة وإعطائھمالمجدین في لوحات الشرف، أسماءووضع  ،والتشجیع،وكذلك المدح 

:وسنتناول بعض ھذه الحوافز كما یلي،والمكافآت  

                                                        
  1سامر جلدة:السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة،أسامة للنشر والتوزیع،عمان،الأردن،2009،ص100.
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 الأعمال بأداءعند قیامھم  الأفرادعلى  والثناء،حیث یقدم المدح : والتأنیبـالمدح 1

بشكل خاطئ  أعمالھم بأداءعندما یقومون  لھم والتأنیبتوجیھ اللوم ،ومة یالصحیحة السل

.وغیر سلیم  

م لھم الموسیقى لتصاحب قیامھم بعملھم أن تقدیفضل العمال الصینیون  :ـتقدیم الموسیقى2

 ،ألیافي العمل خاصة عندما یكون العمل  والإنتاج ،الموسیقى تزید من الكفاءة أنولقد وجد 

1.أدائھتكررا في وم  

الفرد عند قیامھ بعملھ وسط مجموعة من الزملاء  أنویقصد بھ : ـ التسھیل الاجتماعي3

2.والإنتاج الأداءوباعث على زیادة  ،یقومون بنفس العمل حیث یكون لذلك اثر قوي  

.الحوافز من حیث جاذبیتھا إلىھذا التقسیم ینظر : ـ حسب اثر الحوافز2  

استطاع القیام  إذامزایا معینة الحافز الایجابي ھو الذي یمنح الفرد : حوافز ایجابیة/ ا ـ2

على ترغیب الفرد في  أساسابكفاءة وفعالیة ، فالحوافز الایجابیة تعتمد  إلیھالموكلة  بالأعمال

.تكرار السلوك الوظیفي المناسب  

تعني حرمان الموظفین بالمنظمة من المزایا التي یتمتعون بھا : حوافز سلبیة/ ـ ب2

سلبیة للعاملین لذا سمیت  أثارتحمل  نھاأ أيمعینة  لأفعالنتیجة  موتوقیع العقاب علیھ

.بالحوافز السلبیة  

.ینظر ھذا التقسیم للحوافز من حیث من تطبق علیھم :ـ حسب المستفید من الحوافز3  

ز أفراد معینین یحفتوھي تلك الحوافز التي یقصد بھا تشجیع أو  :حوافز فردیة/ ـ3

جائزة لأفضل عامل  فتخصیص مكافأة للموظف الذي ینتج أفضل خدمات أو تخصیص

ومن شانھا زیادة التنافس الایجابي بین الأفراد،وقد فالحوافز توجھ للفرد،ولیس للجماعة،،

                                                        
.30ھیثم العاني،المرجع السابق،ص 1  

 119ـ118،ص2005،دار الحارثي للطباعةفي عصر العولمة الإدارة أساسیات احمد محمد غنیم، 2
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وغیاب روح الفریق التي ھي جانبیة كعدم التعاون بین الأفراد،یكون للحوافز الفردیة أثار 

    .ینبھ إلى ضرورة اللجوء لأسلوب الحوافز الجماعیة جوھر عمل الإدارة ، وھو ما
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  نظریات الحوافز: الثاني المطلب 
ً من الباحثین منذ بدأ العمل المنظم في الحیاة          لقد شغل موضوع تحفیز الأفراد كثیرا

ھذا المجال خلال العقود الماضیة مبنیة ي الاقتصادیة و الاجتماعیة وكانت أھم الجھود ف

وخلال فترة مجالات البحث تعددت . على بعض نظریات علم النفس و الدوافع و الغرائز 

  : النظریات التي حاولت تفسیر أسباب تحفیز الأفراد و أھم ھذه النظریات 

 .Yو  Xنظریة  ،نظریة الحاجة للإنجاز،نظریة التوقع  ،نظریة الحاجات

في ھذه  رماسلو نظریتھ في إشباع الحاجات و أشا مقدم ابر ھا:  لحاجاتنظریة ا -1

النظریة على أن ھناك مجموعة من الحاجات التي یشعر بھا الفرد وتعمل كمحرك ودافع 

  : حیث تقوم ھذه النظریة على مبدأین أساسین ھما  1للسلوك

ً على شكل سلم لحسب أولویاتھا  - للفرد كما ھو في أن حاجات الفرد مرتبطة تصاعدیا

  .الشكل 

و بالتالي ینتھي دورھا  ،حفزهتحاجات الغیر مشبعة ھي التي تؤثر على سلوك الفرد والأن  -

  .ز یحفتفي عملیة ال

خمسة فئات تدعى ھرم الحاجات ، حیث تندرج  إلىماسلو ھذه الحاجات  مصنف ابر ھا* 

ولوجیة في قاعدتھ یالحاجات الفیز إلىالتدرج  ثمفي ھرم یبدأ بقمة تشمل الحاجات الأساسیة 

  : وھذه الحاجات تتمثل في ما یلي 

  ولوجیة یالحاجات الفیز -أ

  حاجات الأمن والسلامة  –ب 

  الحاجات الاجتماعیة  -ج

  حاجات التقدیر والاحترام  - د

  حاجات تحقیق الذات  -ھـ

وتتمثل في الحاجات الأساسیة التي لا یستطیع الإنسان :  الحاجات الفیزیولوجیة -1

الأكل  إلىعلى قید الحیاة وتتمثل في الحاجة  ھالاستغناء عنھا وللمحافظة على استمرار یت

  .والشرب والمسكن ، والنوم والجنس 
                                                        

 . 256، الدار الجامعیة الجدیدة للتوزیع ، الإسكندریة ، د ط ، ص  " إدارة الموارد البشریة" ،محمد سعید سلطان  - 1
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 إلىبمجرد أن یشبع الفرد حاجاتھ الفیزیولوجیة فإنھ ینتقل :  حاجات الأمن والسلامة -2

الأمن وھي حاجات الفرد للحمایة من الأخطار الجسمیة والصحیة والبدنیة والحمایة حاجات 

  .1من الأخطار الاقتصادیة المتعلقة بضمان استمراریة العمل 

تنبع ھذه الحاجات من كون الإنسان اجتماعي بطبعھ ویعیش ضمن : الحاجات الاجتماعیة 

الانتماء  إلىحاجة الإنسان  لحاجاتجماعات ویتفاعل ویتعامل معھا ، وتشمل ھذه ا

والارتباط والتعاطف والحب والرغبة في التقارب والمشاركة المجانیة ، ویمكن للمدیر أن 

  .2یساعد في تلبیة ھذه الحاجات بتوفیر جماعة عمل مستقرة 

الشعور بالأھمیة من قبل الآخرین  تضمن ھذه الحاجةت:  الاحترام و حاجات التقدیر -3

واعتراف  3المنافسة والمراكز ي یمكن الحصول علیھا من خلال الكفاءة وواحترام الذات الت

الاحترام  إلىلیھ فالفرد بحاجة امراكز ع إلىالآخرین بقیمة الفرد وقدرتھ على الوصول 

الشعور بالثقة في النفس  لىا الآخرین واكتمال ھذه الحاجات یؤدي والوعي وأھمیة من قبل

  والمكانة الاجتماعیة 

المستویات حیث یعمل الفرد في ھذه الحاجة  أعلى وتعتبر في:  تحقیق الذاتحاجات  -4

والاستفادة من الإمكانیات للحصول على مشاعر  ،على بذل أقصى ما یستطیع من قدرات

  .الانجاز وتحقیق الذات 

حقق ذاتھ من خلال تعظیم استخدام قدراتھ ومھاراتھ اسطة ھذه الحاجة یحاول الفرد أن یبو

  . 4في محاولة تحقیق أكبر قدر ممكن من الانجازات التي تسعده شخصیاالمحتملة 

متطورة تعتمد على ترتیب ھذه الحاجات بحسب أولویتھا ماسلو ومنھ نقول أن نظریة 

  .وأھمیتھا لدى الأفراد وان إشباعھا لا یتم بصورة متساویة لدى جمیع الأفراد 

                                                        
، الورق للنشر والتوزیع عمان ، "  الإدارة لمحات معاصرة" رضا صاحب أبو حمد أل علي ، سنان كاظم الموسوي  - 1

  . 432، ص  2006
دار الحامد للنشر والتوزیع ، "  )سلوك الأفراد والجماعات في منظمات العمل( السلوك التنظیمي " حسین حریم ،  - 2

  .112عمان ، ص 
 .433رضا صاحب أبو حمد أل عالي سنان كاظم الموسوي ، المرجع السابق ، ص - 3
  .133محمد سعید سلطان ، مرجع سابق ، ص  - 4
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ولولر من ابزر أنصار ھذه  ،رر توبو، یعتبر فروم :  نظریة التوقع أو التفضیل -  

أن نظریة التوقع على أنھا عملیة تختص بتفسیر الكیفیة التي یمكن بھا  إلىینظر  1النظریة

  . 1946تنشیط سلوك الفرد وتوجیھھ والمحافظة علیھ فھي النظریة التي قدمھا فروم سنة 

د من العمل وھي فنظریة التوقع تركز على جوانب معینة من المردود الذي یعود على الفر

یجابیة مثل الشكر والثناء إعوامل ع الأجر فقط وإنما تتعامل مع عدة لا تتعامل م

  : والاعتراف بالفضل والرضا المھني ویعتمد تطبیق النظریة على تحقیق الشروط التالیة 

یتوفر لدى الفرد اھتمام بالمحفزات المالیة وھذا ما یمكن أن یتحقق لدى الأفراد  نأ -

  .العاملین الشباب 

وكبیر بین الأداء والمردود أي أن الأداء  يھناك احتمال قویكون اعتماد الفرد بأن  -

 .العالي یصاحبھ مردود عالي 

ناجح أداء  إلىتقود  یبذلھا الجھود التي أنوكبیر ياعتقاد الفرد بان ھناك احتمال قو -

. 

ركزت ھذه النظریة على العلاقات القائمة بین ثلاثة عوامل یتوقع الأفراد حدوثھا  -

قبل أن یحددوا الجھد المطلوب إعطاءه لبلوغ مستویات معینة من الأداء وھذه 

  2.التوقع ، الوسیلة ،التكافؤ: العوامل ھي 

III –  ة إلىالنظریة حدیثة وركزت على الحاج تعد ھذه: الانجاز  إلىنظریة الحاجة 

  .الانجاز والتي تبین أن بعض الأفراد یملكون دافع ذاتي للانجاز العالي 

حیث قام بعدة دراسات في دافع  ماكیلانھذه النظریة جاء بھا العالم الأمریكي  -

بغرض إثارة  لمن أصحاب العملمجموعة الانجاز وقدم العدید من المحاضرات 

حاجات رئیسیة تؤثر في عملیة  03ز فیھم واقتراح أن ھناك ثلاث لانجالحاجة لا

  :ز وھيیفتالح

  .الانجاز إلىالحاجة  -1

                                                        
)  المختلفةدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات ( السلوك التنظیمي "، محمد القاسم الصویوتي / د - 1
  . 47، ص  2000دار الشروق للنشر والتوزیع ،، "
،  2002،  2، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة ، ط "العملیة الإداریة ، وظائف المدیرین" علي الشرقاوي ، - 2

  . 81ص



الحوافز                                                                               :    الفصل الثاني  
 

 23 

   .الانتماء إلىالحاجة  -2

   1.)السلطة ( النفوذ  إلىالحاجة  -3

    .وسنقوم بشرح ھذه الحاجات الثلاثة باختصار

ن یكونوا طموحین للانجاز لأقویة یمیل الناس الذین لدیھم حاجة : الحاجة للانجاز  -أ

ولدیھم رغبة شدیدة لتحقیق النجاح ویحبون التحدي ویضعون لأنفسھم أھدافا طموحة 

تلقي تغذیة راجعة حول مستوى أدائھم في وكبیرة من الممكن تحقیقھا كما أنھم یرغبون 

  .وإنجازھم 

قویة للقوة المدیرین ذوي الحاجة ال أن یلان وزملاءهیرى ماك:  القوة إلىالحاجة  -ب

تأثیر على الالرغبة في التأثیر على الآخرین وممارسة النفوذ والرقابة علیھم و إلىیمیلون 

  مراكز قیادیة وھناك وجھان  إلىسلوكھم لخدمة أھداف المنظمة وسعى ھؤلاء للوصول 

ویركز على الاھتمام بمساعدة الآخرین لتحقیق الأھداف أما الوجھ  ةللقوة أھدافھا ایجابی

   .ر وھو سلبي فھو موجھ نحو تحقیق مصلحة شخصیةالأخ

القوة فإن لدى  إلىالحاجة للانجاز والحاجة  إلىبالإضافة :  الانتماء إلىالحاجة  -ـ ج

والاھتمام اجد مع الغیر والتفاعل الاجتماعي؛المدیر الناجح رغبة قویة للعمل والتو

ینتابھ شعور البھجة والسرور عندما یكون محبوبا من و ،بمساعدة الآخرین للنمو والتقدم

  2.قبل الآخرین 

IV-  نظریةX   ،Y  :الاتجاه  سرائد ھذه النظریة ھو دوغلاس وفیھا یقارن بین مدار

العلاقة بین الفرد والمنظمة حیث قدم دوغلاس  ي ومدارس الاتجاه السلوكي في فھمالتقلید

 نوالسلوكیی Xرضة بین التقلیدین في الإدارة نظریتھ ضمن نموذجین للافتراضات المتعا

من شانھا أن تؤثر في سلوك المدیرین اتجاه  تھذه الافتراضا في والجوھر Yفي الإدارة 

  .موظفیھم 

تحمل في طیاتھا نظرة سلبیة للموظف فھو شخص سلبي یجب دفعة  Xنظریة  -

  .نفسھ تلقاء للعمل لأنھ لن یفعل ذلك من 

                                                        
  . 140محمد سعید سلطان ، مرجع سابق ، ص  - 1
  .11حسین حریم ، المرجع السابق ، ص  - 2
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 ةدیأترى أن ھناك أشخاص یبحثون عن المسؤولیة وھم یستطیعون ت  Yنظریة  -

 1 .العمل بشكل طبیعي ویتحكمون في أنفسھم

  Yو  Xأھم عناصر نظریتي 

  : Xعناصر نظریة 

   .ب العملإن الإنسان بطبیعتھ سلبي ولا یح -

 .إن الإنسان كسول ولا یرغب في تحمل المسؤولیة في العمل  -

 .صا یقوده ویوضح ماذا یعمل فضل الفرد دائما أن یجد شخی -

 یعتبر العقاب أو التھدید من الوسائل الأساسیة لدفع الإنسان على العمل أي أن -

ً في العمل الإنسان یعمل خوفا من العقاب   .ولیس حبا

  .یعتبر الأجر والمزایا المادیة أھم حوافز العمل -

  2.تعتبر الرقابة الشدیدة والدقیقة على الإنسان ضروریة كي یعمل -

وك الإنساني والتي تخالف ھذه النظریة تلك الافتراضات في السل:  Yعناصر نظریة 

نعوت سلبیة فإنھا تحاول تقدیم فروض أخرى تفسر بعض مظاھر السلوك وصفت البشر ب

  .الإنساني على النحو التالي 

ف من طرعندما یظھر تصرفا سلبیا منافیا الفرد لا یكره العمل ولیس العمل شاقا علیھ إلا 

  .المنظمة 

  .العمل دون تھدید أو رقابة  إلىیندفع الأفراد  -

ھذه كل یھمھم الاعتراف بالانجاز والذات  الاستقلالیة وإثبات إلىیمیل الأفراد  -

 .العمل  إلىتحفزھم الأمور 

 3 .فیھ الاندفاع الذاتي للعمل والإبداع -

  

                                                        
الشركة المصریة العالمیة للنشر ، لونجمان مكنیة ،" )  مھارات الإدارة( علم نفس بالطریقة المثلى " ،  حورسیورك  - 1

  . 178، ص  2004 1ناشرون ، ط
 . 37محمد قاسم القریوتي ، المرجع السابق ،ص  - 2
  . 71،ص  2003، 1، مكتبة لبنان ، ناشرون ، لبنان ، ط ”الفعالة ةإلا دار ”محمد المساد - 3
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  :خلاصة الفصل
بذل  إلىللحوافز دور كبیر وفعال في دفع العامل  أنوكخلاصة لھذا الفصل یمكن القول      

سیعود حتما بالنفع على  ،وھذا ماأدائھفي رفع مستوى  أیضاجھد اكبر في العمل ،كما تساھم 

لجعلھ یبدع،وانعدام التحفیز سیقف عائقا  التحفیز إلىالمؤسسة،فا لإنسان بطبعھ یمیل العامل و

  .الأھدافدون تحقیق بعض 



  

  

  

  لثالثالفصل ا
  الأداء  

  

  الأداءماھیة  :الأولالمبحث 

  الأداءتقییم : المبحث الثاني
  

  

  



 الفصل الثالث                                                                                          الأداء     
 

 27 

  :تمھید

 الإداریة الدراسات في والبحث الاھتمام منبنصیب كبیر حظیت التي المفاھیم من الأداءیعتبر

 الفرد مستوى على المفھوم لأھمیة وذلك ,خاص بشكل البشریة الموارد وبدراسات عام بشكل

 ھذا من فالغرض لذلك , وتنوعھا الأداء على تؤثر التي المؤثرات ولتداخل والمؤسسة

 الساحة على لأداءل مفھوم قدمت التي التعریفات أھم على الضوء تسلیط ھو الموضوع

  .الإداریة
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  الأداءماھیة  :الأولالمبحث 

  الأداءتعریف : الأولالمطلب 

اللغة  ینحدر من الأداءكلمة  أصل أن إلىفي وجھا ت النظر ھذه نشیر الإسھابقبل 

التي اشتقت اللغة الانجلیزیة بلشئ ما و كلیة الشئ  إعطاءالتي تعني   perfomareاللاتینیة

  1.أھدافھالكیفیة التي یبلغ بھا التنظیم  أووالتي تعني انجاز العمل  performanceمنھا لفظة 

والذي یركز على   preomformotonsھو الھدف المركزي لعملیة التحول :التعریف الثاني

  2.ومستوى تنفیذ الخطط الأھدافمدى تحقیق 

ظھورھا ھو  وأھدافھو تصور مخرجات  الأداء أنكما یرى بن حمادي :التعریف الثالث

دید الطاقات المرجوة داخل ھذه المدخلات ننوي بھا تفجیر وتج لمدخلات معطاة لكن إنتاج

  3.إلیھھذا التصور الذي تسعى المنظمة  إحرازالمنظمة بتسلیط الضوء علیھا من اجل 

تھ في  إسھاماالتعبیر عن  الفرد فيالذي یساھم فیھ  السلوكالأداء كما یعرف :التعریف الرابع

من قبل المنظمة وبما یضمن  السلوك ویعززیدعم ھذا  أنالمنظمة على  أھدافتحقیق 

  4.والجودة من خلال التدریب النوعیة

أو للكفاءة  إمافي احد بعدیھ یجعلھ مرادفا  الأداءیحصر بعض الباحثین :التعریف الخامس

الشامل وعلى  الأداءیتساوى مع مفھوم )الفعالیة(الإنتاجیةمفھوم  أن5الفعالیة فمنھم من یرى 

على انھ علاقة بین الموارد المخصصة والنتائج المحققة وعلى  الأداءفقد عرف  الأساسھذا 

التركیز على الكفاءة لوحدھا حیث  إلى آخرونالیة فقط ذھب خلاف من ركزوا على الفع

   .تحقیقھا إلىالمخرجات التي یسعى النظام  أو الأھداف بأنھعرفھ البعض 
                                                             

   2ص.ص ،  2001نوفمبر الأول، العدد بسكرة، خیظر محمد جامعة الإنسانیة، العلوم مجلة ،والفعالیة الكفاءة بین الأداء مزھودة، الملیك عبد 1
 وائل دار المتوازن، الأداء وبطاقة الأداء أساسیات الاستراتیجي الأداء إدارة سلسلة الغالبي، منصور محسن طاھر إدریس، صبحي محمد وائل 2

  40ص ، 2009 الأولى، الطبعة للنشر،
  .3ص 2006ـ 5200سنة الجزائر، جامعة ماجستیر، مذكرة المؤسسة، أداء تدعیم في العاملین أداء تقییم أھمیة فضیل، نعیمة 3
 والحكومات، للمنظمات المتمیز الأداء الدولي العلمي الملتقي مطبوعات ،التنافسیة والمیزة الاستراتیجي الأداء مظاھر الخناق، الكریم عبد سناء 4

  .36ص 2005جامعة ورقلة الجزائر،مارسالاقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة
  3 ص ذكره، سبق مرجع مزھودة، الملیك عبد 5
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  أنواع الأداء:  المطلب الثاني

من حیث  إلیھنظرنا  فإذاباختلاف المعاییر المستخدمة في تصنیفھ  الأداء أنواعتختلف 

خاصا بالمؤسسة تساھم فیھ كل وظائفھا دون تمییز  أيقد یكون كلیا  الأداء أنالشمولیة نجد 

الفرعیة للمؤسسة ككل  الأنظمةمختلف الاداءات التي تحققھا  أيبینھما، وقد یكون جزئیا 

وظیفة الموارد البشریة وقد یكون حسب المصدر  أداءوظیفة التخزین  كأداءعلى حدى 

  1.إداريتصادي تكنولوجي داخلي وخارجي ، وقد یكون حسب الطبیعة اق

  :ـ حسب معیار المصدر1

  :ینتج الأداء الداخلي من التولیفة التالیة: ا ـ الأداء الداخلي

المؤسسة الذین یمكن اعتبارھم مورد استراتجي قادر  أفرادالموارد  أداءوھو :البشري الأداءـ 

  .التنافسیة من خلال تسییر مھاراتھم الأفضلیةعلى صنع القیمة وتحقیق 

  .ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتھا بشكل فعال: التقني الأداءـ 

  .في فعالیة تعبئة واستخدام الوسائل المالیة المتاحة ویكمن:المالي الأداءـ 

الناتج عن التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي  الأداءوھو : الخارجي  الأداءب ـ 

  .للمؤسسة

 الأمرتعلق  إذاإن ھذا النوع من الأداء یفرض على المؤسسة تحلیل نتائجھا وھذا سھل 

  2.بمتغیرات كمیة أي یمكن قیاسھا وتحدید أثرھا

  كلي وجزئي  أداء إلىداخل المؤسسة  الأداءحسب ھذا المعیار یقسم : ـ حسب معیار الشمولیة2

                                                             
 سنة بسكرة، خیضر محمد جامعة الاقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة ماجستیر، رسالة ،الاقتصادیة للمؤسسة المالي الأداء تقییم عشي، عادل 1

  5 ص ، 2006
  5 ص ذكره، سبق مرجع مزھودة، الملیك عبد 2
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 والأنظمةھمت جمیع العناصر والوظائف وھو الذي یتجسد بالانجازات التي سا: الكلي  الأداءا 

یمكن الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ  الأداءھذا النوع من  إطارالفرعیة للمؤسسة وفي 

  .،الشمولیة،النموالأرباحالشاملة كالاستمراریة  أھدافھاالمؤسسة 

 إلىالفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره  الأنظمةوھو الذي یتحقق من مستوى : الجزئي  الأداءب 

تنقسم حسب  أنتختلف باختلاف المعیار المعتد للتقییم عناصر المؤسسة حیث یمكن  أنواععدة 

 أداءوظیفة التسویق  أداءوظیفة التموین  أداءوظیفة الموارد البشریة  أداء إلىالمعیار الوظیفي 

  .وظیفة المالیة

الفرعیة كما یؤكد احد  أنظمتھاالكلي للمؤسسة في الحقیقة ھو تفاعل اداءات  الأداء أنونشیر 

على مختلف  الأداءدراسة  أیضاالشامل للمؤسسة یفرض  الأداءدراسة  أنالباحثین الذي یرى 

  1.وظائفھا

  :ـ حسب معیار الطبیعة3

  :كالتالي إداري أداءتكنولوجي، أداءاقتصادي، أداء إلى الأداءیمكن تصنیف 

یعتبرالاداء الاقتصادي المھمة الأساسیة التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة  :الاقتصادي الأداءا ـ 

ویتم قیاسھ عادة إلى بلوغھا ویتمثل في الفائض الذي تجنیھ المؤسسة من وراء تعظیم نواتجھا،

المختلفة،ویعتمد في ذلك على سجلات ودفاتر المؤسسة  بأنواعھاباستخدام مقاییس الربحیة 

الاقتصادي ھي  الأداءالتقییم  أدواتعده من قوائم وتقاریر،ومن ثم فان محل التقییم ،وكذلك مات

  .التحلیل المالي بما یعتمد علیھ من نسب ومؤشرات مالیة

عملیة  أتناءتكنولوجي عندما تكون قد حددت  أداءیكون للمؤسسة : التكنولوجي الأداءب ـ 

تكون  الأحیانفي اغلب و،وجي معینتكنولوجیة كالسیطرة في مجال تكنول أھدافاالتخطیط 

  .التكنولوجیة لأھمیةتكنولوجیة التي ترسمھا المؤسسة نظرا  الأھداف

                                                             
  5 ص ذكره، سبق مرجع مزھودة، الملیك عبد 1
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للخطط والسیاسات والتشغیل بطریقة ذات كفاءة  الإداري الأداءیتمثل : الإداري الأداءج ـ 

المخرجات  أعلىالبدائل التي تحقق  أحسنوفعالیة،ویتم تحقیق ذلك بحسن اختیار 

المختلفة كبحوث العملیات والبرمجة  الأسالیبیمكن استخدام  الإداري الأداءالممكنة،ولتقییم 

  1 .الخطیة

 

                                                             
  7 ص ذكره، سبق مرجع عشي، عادل 1
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  أھمیة الأداء: الثالمطلب الث

الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظیم الاقتصاد حیث من خلالھ  أھممن  الأداءیعتبر 

تتشكل الركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن انطلاقھ نحو الحضارة والرفاه الاجتماعي الذي 

التراكمات المادیة والمالیة التي تحققھا البلدان والتي تنعكس  أساسعلى  الأولىیبنى بالدرجة 

  1.قوميمباشرة على تطور الدخل ال

الدراسة  تایلور الفضل في لفریدریكمنذ القدیم فقد كان  الأداءولھذا كان الاھتمام بقیاس 

 لإدارةالوقت اللازم  إلىللحركات التي كان یؤدیھا العامل وتوقیت كل منھا بقصد الوصول 

 ھناك مجموعة من تفاصیل أنتایلور ھي  أجراھاولقد كان جوھر الدراسة التي  وإیقافھا الآلة

مشاھدة كل ھذه الحركات ودراسة  أمكن إذاالحركات تشترك فیھا عملیات كغیره بحیث 

الزمن المستغرق فمن الممكن اعتبار النتیجة وحدة فنیة یستفاد منھا في العملیات المشابھة 

  2.التي لم یجري بھا دراسة زمن خاصة بھا

كانت تقتصر فقط على الزمن المستغرق  الأداء إلىالنظرة  أنسبق  نلاحظ من خلال ما

طورت تلك النظرة وفقا لتطور ت ولكن سرعان ما الأداءوالمعدات لتحدید معدلات  للأفراد

  .المحیط

   

                                                             
   18ص ،  1999عمان، للنشر، الحامد دار المشروعات، تقییم في مدخل الله، عبد جاسم عقیل 1
   10ص  , 2001سنة مصر، الثقافیة، للاستثمارات الدولیة الدار ،الإداري و الصناعي التنظیم راشد، السعید محمد فاروق 2
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  تصنیف الأداء : رابعالمطلب ال

المعاییر  أھمومن  الأداءحسب معیار الحاجة الخاصة لدراسة وقیاس  الأداءتختلف تقسیمات 

  .بالعملیات ھو معیار المصدر ومعیار الشمولیة الإدارةالذي تقدمھ  الأداء لدراسة

  :خارجي وأداءداخلي  أداء إلىالمؤسسة  أداءوفقا لھذا المعیار یمكن تقسیم :ـمعیارالمصدر1

مختلف  أيالفرعیة للمؤسسة  الأنظمةوینتج من تفاعل مختلف اداءات :الداخلي  الأداء ـ ا

 بالإمكانیاتالمالي الخاص  والأداءالتقني  وأداءالبشري  الأداءالاداءات الجزئیة المتمثلة في 

  .یة المستعملةالمال

الناتج عن تغیرات البیئة المحیطة بالمؤسسة فھو ینتج عن  الأداءوھو : الخارجي الأداء

حصل علیھا المؤسسة في نتائج جیدة ت الأداءالمحیط الخارجي للمؤسسة حیث قد یظھر ھذا 

  .الاقتصادیة  الأوضاععلى سبیل المثال قد یزید حجم مبیعات المؤسسة بسبب التحسن في 

  .جزئي وأداءكلي  أداء إلى الأداءیمكن تقسیم ھذا : معیار الشمولیة

الفرعیة للمؤسسة  والأنشطةات التي ساھمت كل الوظائف یتجسد في الانجاز:الكلي  الأداءـ  ا

الكلي یمكن الحكم  الأداءعنصر لوحده في تحقیقھا ومن خلال أو في تحقیقھا دون انفراد جزء 

  .حیةالخاصة كالاستمراریة والنمو والرب لأھدافھاعلى مدى تحقیق المؤسسة 

الفرعیة للمؤسسة  الأنشطةالذي یتحقق على مستوى  الأداءویقصد بھ : الجزئي  الأداءب ـ 

الكلي في الحقیقة ھو عبارة عن تفاعل اداءت الأنظمة الفرعیة  والأداء الأساسیةئف والوظا

  .وھو ما یعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بین الأھداف في المؤسسة) الاداءات الجزئیة(
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  أبعاد الأداء: خامس المطلب ال

البعد الاقتصادي؛البعد التنظیمي، :الشامل ھي  الأداءتمثل  للأداء أبعاد أربعةھناك 

  :الاجتماعي والبیئي 

والذي بواسطتھ تشبع المؤسسة رغبات المساھمین والزبائن والمواردین : ـ البعد الاقتصادي1

  .المالیة بالقوائمبالاستعانة  الأداءوتكتسب ثقتھم ویقاس ھذا 

طرق والكیفیات التي تعتمدھا المؤسسة في التنظیمي ال بالأداءیقصد : للأداءـ البعد التنظیمي 2

ثم یكون لدى مسیري المؤسسة معاییر یتم على ومن  أھدافھاالمجال التنظیمي بغیة تحقیق 

ھذا  أن إلى الإشارةمع  الأداءعلى  وأثرھاالتنظیمیة المعتمدة  الإجراءاتقیاس فعالیة  أساسھا

ئج المتوقعة ذات الطبیعة الاجتماعیة القیاس یتعلق مباشرة بالھیكلة التنظیمیة ولیس بالنتا

ناتج عن  آخرمستوى فعالیة  إلىتصل  أنالمؤسسة  بإمكانالاقتصادیة وھذا یعني انھ 

  .المعاییر الاجتماعیة والاقتصادیة یختلف عن ذلك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة

في قیاس الفعالیة التنظیمیة تلعب دورا ھاما في  المعاییر المعتمدةھذا  أننستنتج مما سبق  إذا

الصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائم من خلال  إدراكحیث تتیح للمؤسسة  الأداءتقویم 

  . الاقتصادیة تأثیراتھامن خلال  إدراكھایتم  أنقبل  الأولىمظاھرھا 

 أفرادحقیق الرضا عند مدى ت إلى للأداءیشیر البعد الاجتماعي :  للأداءـ البعد الاجتماعي 3

 الأفرادالمؤسسة على اختلاف مستویاتھم لان مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشرا على وفاء 

سلبا على  یتأثرالكلي للمؤسسة قد  الأداء أنھذا الجانب في كون  أھمیةلمؤسستھم وتتجلى 

الجانب  وأھملتاقتصرت المؤسسة على تحقیق الجانب الاقتصادي  إذاالمدى البعید 

جودة التسییر في  أنالتسییر  أدبیاتتماعي لمواردھا البشریة فكما ھو معروف في الاج

 بإعطاءمع الفعالیة الاجتماعیة لذا ینصح  المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالیة الاقتصادیة 

لكل مالھ صلة بطبیعة العلاقات  أي المؤسسةمعتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل  أھمیة

  ....)أزماتصراعات، (جتماعیة داخل المؤسسةالا



الأداء           الفصل الثالث                                                          
     

 

 35 

   .ة للمؤسسة في تنمیة وتطویر بیئتھاالفاعلوالذي یرتكز على المساھمة : ـ البعد البیئي4
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  الأداءتقییم :المبحث الثاني 
  الأداءمعاییر قیاس : الأولالمطلب 

العــاملین فــي المنظمــات  داءأتتضــمنها عملیــة تقیــیم  أنهنــاك معــاییر وعناصــر یجــب 
لنجــاح هــذه العملیــة وهــذه العناصــر  أساســیاویعتبــر تــوافر العناصــر والمعــاییر شــرطا  الإداریــة

 : 1قسمین هما إلى الأداءوتقسم معاییر 
ـــي یجـــب  :العناصـــر .1 تتـــوفر فـــي  أنتمثـــل العناصـــر مجموعـــة مـــن الصـــفات والمیـــزات الت

 إلـــىوظیفتـــه بشـــكل جیـــد وفعال،وتقســـم هـــذه العناصـــر  أداءالموظـــف لكـــي یكـــون قـــادرا علـــى 
 .عناصر ملموسة وعناصر غیر ملموسة

فـــي عملیــــة القیــــاس  أصــــعبیكـــون القیــــاس  أنمــــن البــــدیهي  :العناصـــر غیــــر الملموســــة .أ
 .والصدق والانتماء وغیر ذلك الأمانةعلى ذلك  الأمثلةالعناصر غیر الملموسة،ومن 

قیاسـها بســهولة كعملیـة حضـور الموظــف وانصـرافه فــي والتــي یمكـن : العناصـر الملموسـة.ب
  .2المحددة الأوقات

الموظــف مــن ثــلاث  إنتاجیــةوهــي عبــارة عــن میــزات یمكــن مــن خلالهــا قیــاس :المعــدلات .2
  :جوانب

ــا :معــدلات كمیــة  تشــمل المعــاییر الكمیــة لقیــاس الجوانــب التــي مــن الســهل التعبیــر عنهــا كمی
كمیة المبیعـات التـي یـتم التعبیـر عنهـا بالوحـدات المنتجـة ذات  أومثل،كمیة الوحدات المنتجة 

  .قوة شرائیة 
مســتوى معــین مــن الجــودة والدقــة  إلــىالشــخص  أداءوتعنــي وجــوب وصــول : معــدلات نوعیــة

  . والإتقان

                                                             
جراءات العملموسى اللوزي 1 ٕ   .217م، ص 2002، دار وائل للنشر والطباعة، عمان الأردن، 1، ط، تنظیم وا
  .149م، ص 2002، دار أوسامة للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 1ط ، إدارة الموارد البشریة،فیصل حسونة 2
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عــدد  إنتــاجوجــوب  إلــى فةبالإضــاهــذا المعــدل مــزیج مــن الكــم والنــوع : معــدلات كمیــة ونوعیــة
حـد معـین مـن الجـودة والدقـة  إلى الأداءمستوى  إلىیصل  إنیجب  الإنتاجمعین من وحدات 

 :1ویعرض النموذج التالي والإتقان
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  .166، 2010، زمزم ناشره وموزعه، عمان الأردن، 1، طوالأسس المفاهیمأسس العلاقات العامة موس اللوزي،  1
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.كمیة ونوعیةیوضح تصنیفات لمعاییر الأداء وقفاً لكونها : )02(رقم  الشكل

  .416أحمد مصطفى السید، المرجع السابق، ص: المصدر 

كم الإنتاج  في زمن معد 
  :مثل

وحدة في  100إنتاج  -
  ساعة

  :جودة في قالب كمي مثل

 .طول فانوس -
 .السیارة -
سمك منشار  -

 الكهربائي
عمق الحفر في بئر  -

  .بترول

  :تكلفة مثل

تكلفة ساعات  -
 الأجر الإضافي

تكلفة وقود  -
  السیارة

وجود قالب نوعي مثل  -
 .دقة الآداء

وموضوعیة الحكم في دقة  -
 .في قضیة

كتمال عناصر  - ٕ دقة وا
  تقریر

 .الإلتزام -
 .الإحترام -
 .روح الفریق -
 .الإتزان -
أسلوب التفاعل مع  -

الرؤوساء والزملاء 
  والمرؤوسین والعملاء

  ءمعاییر الأدا

  نوعیة  كمیة المعدلات
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   الأداءطرق عملیة تقییم :المطلب الثاني 
  :فیما یلي  الأداءوتتمثل طرق عملیة تقییم  

المعیاریــة،  الأداءالفعلــي بمعــدلات  الأداءحیــث یقــارن  :الفعلــي بالمعیــاري  الأداءمقابلــة -1
ــد الوقــتالتــي یمكــن قیاســها كمیــا،  للأعمــالبالنســبة  الأداءویتــیح معــدل  الكلــي النمطــي  تحدی

  .الأداءعملیة معینة بواسطة فرد عادي،بحیث یمكن تعمیم هذا النمط من  لأداء) المعیاري(
ــد قیــاس وتقــیم ) وقــت/أداءوحــدة (  أمــا، أدائهــمعلــى العــاملین والعــاملات فــي نفــس المجــال عن

شـاغیلیها  أداءالقیادیـة والذهنیـة فیقـیم  الأعمـالالتـي یتعـذر قیاسـها كمیـا مثـل  للأعمالبالنسبة 
  .                               الفنیة والوقتیة والمالیة بأبعادهامخططة ال الأهدافبمدى تحقیق 
معـاییر  الأهـدافعلى ذلك حیث تمثـل  الأمثلةمن ابرز  بالأهداف الإدارة أسلوبویعد 

.                                               فترات محددة وأبعد فترة  الأداءرقابیة تستخدم في قیاس 
حیـث تحـدد وتعـرف عناصـر التقیـیم بشـكل واضـح ومفهـوم لكـل  :التقـاریر الدوریـة  إعداد-2

  :                                                       وتشمل كل من  والمرؤوسینمن الرؤساء 
  الفني من حیث الكم والجودة والتطور والابتكار                                         الأداء  .أ 
الســلوكي مــن حیــث الایجابیــة والمبادأة،والتعــاون والالتــزام والمواظبــة ،والاتصــال  اءالأد  .ب 

.                                                                    ، القیادة والابتكار بالآخرین
             .                                    التقدم المستقبلیة في العناصر السابقة إمكانات  .ج 
لمجموعـات بحسـب المسـتوى  مرؤوسیهوفق هذه الطریقة یقسم الرئیس  : الإجباريالتوزیع -3

ــــى  لأداءالعــــام  ــــیس مســــتواه فــــي عناصــــر التقیــــیم كــــل عل ، ویرتــــب مجموعــــات حــــداالفــــرد ول
یشـبه منحنـى التوزیـع الطبیعـي حیـث ترتكـز الظـواهر حـول  ى مـالحسب موقعها ع المرؤوسین

فــي مســتوى متوســط واقلهــم فــي  المرؤوســین،وهكــذا یكــون معظــم  الأطــرافالوســط ونقــل عنــد 
  .                                                 15 الأدنى أو الأعلىالمستوى 

                                                             
  .62احمد مصطفى السید، نفس المرجع،ص  15
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ــا یقــوم الــرئیس بترتیــب :الترتیــب المنزلــي -4 ــا مــن خــلال مقارنــة المســتوى  مرؤوســیههن تنازلی
فـــــي كـــــل عنصـــــر مـــــن عناصـــــر  الأداءبعضـــــهم بـــــبعض،دن تمحـــــیص مســـــتوى  لأداءالعـــــام 

 هـذینثـم یحـدد مسـتویات البـاقین بـین  هموأسـوأ مرؤوسـیه أحسـنالتقییم،وقد بدا الرئیس بتحدید 
،ورغم ســـهولة هـــذه الطریقـــة فهـــي غیـــر لمرؤوســـیهالمســـتوین حتـــى ینتهـــي مـــن الترتیـــب العـــام 

لـك مـن موضوعیة حیث تتوقف على كل من التقدیر والاتجاه الشخصـي للـرئیس ومـا یشـوب ذ
لایهیـئ صـورة مفیـدة  حـداالفـرد فـي كـل عنصـر علـى  أداءتقـدیر مسـتوى  إغفال أنتحیز،كما 

یصـــعب  وأخیراللتقیـــیم وتحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة، كأســـاسالضـــعف  أوعـــن نـــواحي القـــوة 
  .                                            المرؤوسیناستخدام هذه الطریقة في حالة زیادة عدد 

تعتمد هذه الطریقة على استخدام معاییر محددة للتقییم،فبدلا  لا : المقارنة المزدوجة للعاملین
فـي قسـمته  بالمرؤوسـینالسـلوك،یقارن الـرئیس  أو لـلأداءمعیاریة  بأنماطالفرد  أداءمن مقارنة 

 ویقـــیموجودتــه والتعـــاون مـــع الـــرئیس والـــزملاء  الإنتـــاجمـــن حیـــث  كـــأزواجبتقیـــیمهم  إدارتــه أو
.                                                                                             من زملائه أحسنكان  أوبحسب عدد المرات التي یمتاز فیها ، المرؤوس

  :وتتمثل في طرق ذاتیة وطرق موضوعیة وتتمثل فیما یلي  الأداءفهناك تقییم لطرق قیاس 
ــب  ــة الترتی ــدأوم هــذه الطریقــة علــى تقــ :طریق یقــوم المقــیم بترتیــب  إذ الأفــرادالمقارنــة بــین  مب

الاســـوء وذلـــك وفقـــا لـــبعض  إلـــى الأفضـــلمـــن  الأفـــراد أداءتنازلیـــا وفقـــا لمســـتوى  وســـینالمرؤ 
بسهولة اسـتخدامه مـن  الأسلوبالمجموعة ،ویمتاز هذا  أفرادالمفترض توفرها في  الخصائص

 أفضـلرئیسـهم المباشـر لاختیـار  إشـرافالـذین یعملـون تحـت  الأفـرادخلاله تتم المفاضلة بـین 
  .      16الجماعة أفراد ءأسو  إلىتم عملیة الترتیب للوصول ثم الذي یلیه حتى ت الأفراد

نــة مقار ( الآخــرینحیــث تــتم مقارنــة كــل موظــف بــالموظفین  :طریقــة المقارنــة المزدوجــة .1
المقـیم  إلیهـاعـدد المقارنـات الزوجیـة التـي یحتـاج  أما.وهكذا فضلألیتم اختیار  )زوجیة ،ثنائیة

  :                                                          فیتحدد من خلال المعادلة التالیة 

  ن ن= عدد المقارنات الزوجیة  
                                                             

  .2006،المسیلة،الأعمال إدارة،تخصص علوم تجریبیة،فرع الموارد البشریة أداءالثقافة التنظیمیة على  تأثیرالیاس سالم،  16
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          .                                                المطلوب قیمتهم  الأفرادحیث تمثل عدد 
یـــتم حصـــر الصـــفات والخصـــائص والواجبـــات المطلوبـــة والتـــي  :طریقـــة التمثیـــل البیانیـــة .2

تتــوفر بــالفرد ویطلــب مــن المقــیم قیــاس مــدى تــوفر ذلــك فــي  أنیتضــمنها العمــل والتــي یجــب 
  .                                                                                        الموظف

یـتم ملاحظـة سـلوك الشـخص بشـكل مسـتمر ودقیـق  :الوقـائع الحرجـة  أوطریقة الحوادث .3
البشـریة المـوارد  إدارةالعمـل وبعـد ذلـك تقـوم  أثنـاء لمعرفة الحوادث التـي تحصـل مـع الموظـف

 .17بناءا على ذلك الأداءمستوى  بتحدید
  الأداءعملیة تقییم  وأهداف أهمیة:المطلب الثالث 

 إطـــارواســـعة فـــي  بأهمیـــة الأداءموضـــوع تقیـــیم  حظـــيلقـــد  :العـــاملین  أداءتقیـــیم  أهمیـــة.1
مـن خـلال  الأداءالتي ینطوي علیها تقیـیم  الأهمیةبصورة عامة بحیث تتجلى  الإداریةالفعالیة 
  :مایلي 

 تخطــیطنجاحــه یســاهم بشــكل واضــح فــي  وأســسفعالیــة التقیــیم  إن:تخطــیط المــوارد البشــریة 
ــیم  لاســیماالمــوارد البشــریة  ــاییس تقی ــد مــدى  الأداءوان المنظمــة تعتمــد مق ــا وســنویا لتحدی دوری

الحاجة المستقبلیة للموارد المتاحة لدیها،وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة في السـوق وهـذا یـرتبط 
  .بالسیاسة التنظیمیة واستقطاب الموارد البشریة الكفوءة واختیارها وتعبئتها وتدریبها وتطویرها 

 أن إذكل فعــال فــي تحســین وتطــویر،عملیــة التقــویم تســاهم بشــ نإ :وتطــویره  الأداءتحســین ـــ 
 الأفـرادالعلیا المنظمة في معرفـة وتحدیـد نقـاط القـوة والضـعف لـدى  الإدارةعملیة تقییم تساعد 
لابــد لهــم مــن معرفــة مســتوى التقیــیم الــدوري لهــم مــن قبــل  الأفــرادهــؤلاء  إنالعــاملین لــدیها،ثم 

استثمار جوانب القـوة ف  إلىمنهم  العاملین ویدعو كل الأفراد یحفز أنوهذا من شأنه  الإدارة
  . أفضلمسار الوظیفي وتطویره بشكل 

 أنالعـاملین مـن شـأنه  لأداءالتقیـیم السـلیم  أنمما لاشـك فیـه  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة ـ 
العـاملین فـي المنظمـة،اذ  أداءیساهم في تحدید البرامج التدریبیة التي یتطلبها تحسین وتطـویر 

                                                             
  .152 ،ص2008، الأردنللنشر والتوزیع، عملن  أسامة، دار 1، طالموارد البشریة إدارة ، فضل حسونة 17
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ـــدها لایـــتم عشـــوائیا  أن نمـــااعتباطـــا  أوالاحتیاجـــات التدریبیـــة وتحدی ٕ یرتكـــز علـــى الحاجـــات  وا
   18المنظمةالعاملین في  أداءالحقیقیة التي یتطلبها تحسین 
  .والمكافآتـ وضع نظام عادل للحوافز 

  .ـ انجاز عملیات النقل والترقیة 
  .ـ معرفة معوقات ومشاكل العمل

عدیـــــدة وذلــــك وفــــق ثــــلاث مســــتویات هـــــي  أهــــدافاتحقــــق عملیــــة تقیــــیم  : الأداءأهــــداف .2
  :یلي  ،وفق ماالمرؤوسینالمنظمة،المدیرین،

  :على مستوى المنظمة .أ
الذي یبعد احتمال تعدد شكاوي العاملین تجـاه  الأخلاقيمناخ ملائم من الثقة والتعامل  إیجادـ 

  .المنظمة 
  .م بما یساعدهم على التقدم والتطورالعاملین واستثمار قدراته أداءـ رفع مستوى 

تســــتخدم  أن العملیــــة یمكــــنالمــــوارد البشــــریة لان نتــــائج هــــذه  إدارةـــــ تقیــــیم بــــرامج وسیاســــات 
  .كمؤشرات للتحكم على دقة هذه السیاسات

  .معیاریة دقیقة أداءـ مساعدة المنظمة في وضع معدلات 
  :على مستوى المنظمة .ب

تعتبـر عملیـة سـهلة  لا أدائـهد  العامـل للحكـم علـى المشـرف للفـر  أومواجهة المدیر  إن
نمــا ٕ مكــانیتهمتنمیــة مهــاراتهم  إلــىتعتبــر عملیــة تمییــز بطــابع التحــدي الــذي یــدفع المــدیرین  وا ٕ  وا

 ،وهـذا مـاتابعییهم لأداءتقیـیم سـلیم وموضـوعي  إلـىللوصول  الإبداعیةالفكریة وتعزیز قدراتهم 
ــدة مــع العــاملین والتقــرب مــا  ــیهمیــدفع باتجــاه تطــویر العلاقــات الجی للتعــرف علــى مشــاكلهم  إل

  .19وصعوباتهم
                                                             

،دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان 1ط ،إدارة الموارد البشریة خضیر كاظم حمود یاسین كاسب الخرشة، 18
  ).152،153(،ص2007،الأردن

،بحوث ودراسات المنظمة العربیة للعلوم الاداریة،جامعة البشري في المنظمات الأداءتكنولوجیا درة، إبراهیمعبد الباري  19
  .136،ص2003،القاهرة ،382الدول العربیة،العدد 
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  :على مستوى الفرد .ج
زیــادة شــعور العــاملین بالعدالــة وبــان جمیــع جهــودهم المبذولــة تأخــذ بعــین الاعتبــار  إن

خـلاصد وجدیة العمل باجتها إلىویدفعهم  بالمسؤولیةشعورا  أكثرمن قبل المنظمة بجعلهم  ٕ  وا
  .20مالیا همتومكافآمعنویا  مسؤولیتهملیترقبوا فوزهم باحترام وتقدیر 

  :العاملین منها  الأفراد أداءتترتب على  أخرى أهدافوهناك 
  إلیهاول صالفعلي مع النتائج المطلوبة للو  الأداءالتحقق من مدى تطابق.  
  الأهداف إلىمتابعة عملة التنفیذ للوصول.  
  للأداءالقدرة على تقییم النتائج النهائیة.  
 الإداریة تطویر العملیات.  
  العلیا بالمعلومات اللازمة الإدارةترقیة.  
 طریقة عملیة للتقییم إیجاد.  
  الأعمالتحدید المهام.  
  21الإنتاجیةرفع مستوى. 

  

                                                             
  .79،ص2001القاهرة، ، دط، دار قباء للطباعة والنشر، الشركات والعاملین أداءكیف تقیم ثابت ظهیر،  20
  .15،ص1976، القاهرة، الإداریة العربیة للعلوم،دط،  المنظمة الأفراد إدارةبعض الاتجاهات الحدیثة علي سلمى ، 3
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 :خلاصة الفصل
الحكم على مدى التوافـق بـین الخصـائص والصـفات  إلىتهدف  الأداءعملیة تقییم نستنتج أن 

مـن  الإدارة،فتهـدف  أداءهوكذا قدرات العامل مع العمل الذي یقوم به، وذلـك مـن خـلال تقیـیم 
   .عمله أداءلتعرف على مدى نجاح العامل في إلى اوراء ذلك 



  

  

  

  رابعالفصل ال
  الجانب المیداني

  

  

  التعریف بمجتع الدراسة ـ1

  المنھجیة للدراسة الإجراءاتـ  2

  خصائص مجتمع الدراسةـ  3

  ـ الاستنتاج العام 4
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  :تمھید  

یعتبر البحث المیداني قسما رئیسیا ومھما في البحث السوسیولوجي،لذا لایمكن الاستغناء 

عنھ فمن خلالھ یمكن الإجابة عن الإشكالیة،والفرضیة التي وضعت مسبقا لجمع المعلومات 

سنحاول في ھذا الفصل إبراز كل خطوات الإجرائیة المنھجیة التي  والمعطیات وعلیھ 

أجریت دراستنا في دار المالیة لولایة ادرارـ حیث  ،اعتمدنا علیھا بعد الدراسة النظریة

أملاك الدولة ـ وانطلاقا مما جمعناه من معطیات ومعلومات سنحاول تحقیق الفرضیة 

  .المؤسسة وانعكاساتھا على الأداء داخل الحوافز وإثباتھا وذلك لمعرفة واقع 

    



 الجانب المیداني                                                 :                           الفصل الرابع
 

 
46 

  :التعریف بمجتع الدراسةـ  1

  :الدولة ومھامھا أملاكمدیریة  إنشاءنبذة عن ـ 1

عمومیة تابعة للدولة، تعمل تحت وصایة وزیر  إدارة الدولة أملاكمدیریة          

الدولة الوطنیة،وتمثلھا  للأملاكالمالیة،وتعتبر احد المصالح الخارجیة التابعة للمدیریة العامة 

الاقتصادیة حسب ھیكلة مؤسسات الدولة  أوالولایة،تكون دوما تابعة لقطاع المالیة  إقلیمفي 

ودرجة تحقیق المھام  الأخیرةوتكون لھا فروع في الولایة حسب حجم ھذه .وقطاعاتھا

 تأسیسمنذ  المدیریة موجودة في ولایة ادرار أن.الدولة أملاكالمنوطة بھا وتسمى مفتشیات 

یومنا ھذا،لكن تسمیتھا اختلفت حسب ھیكلة مؤسسات الدولة وقطاعاتھا،في كل  إلىالولایة 

حیث قبل التسعینات من .والھیكلیة  الإداریةمرحلة بحسب المتطلبات الاقتصادیة والتقسیمات 

الدولة والشؤون  لأملاكالتسمیات التي كانت تسمى بھا المدیریة المفتشیة الفرعیة 

الخارجیة لوزارة اریة،عندما كانت تمثل الوزارة في الولایة مفتشیة تنسیق المصالح العق

الى یومنا 1الدولة للولایة  أملاكاصبحت تسمى بمدیریة 1991ومنذ سنة .الاقتصاد

الدولة،تقوم بجزء من المھام  أملاكیسمى بمفتشیة  ویمثلھا في مجموعة من البلدیات ما.ھذا

  .ما بین البلدیاتأو ریة على مستوى الدوائر المنوطة بالمدی والأعمال

،وكل مصلحة تتكون 1ثلاث مصالح حسب حجم الولایة إلىتتكون المدیریة من مصلحتین 

 أربعة،والمفتشیة تتكون من أیضامكاتب حسب حجم الولایة  أربع إلىمن مكتبین 

المفتشیة فیسیرھا رئیس المفتشیة یعین  أماویسیر المدیریة مدیر یعین مرسوم رئاسي، .أقسام

  .بقرار وزاري،ویعد محاسب عمومي

منھ  08السالف الذكر وحسب المادة  91/65مھام المدیریة كما حددھا المرسوم التنفیذي رقم

  :تتمثل في

  .ـ تنظیم وتنفیذ العملیات المتعلقة بالممتلكات التابعة للدولة وتسییرھا وحمایتھا

ذات الصلة  الأصلیةعلقة بالعملیات العقاریة التابعة للدولة وحفظ النسخ ـ تحریر العقود المت

  .بھا
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  .عدیمة الوارث وعملیات الحجز القضائيأو ـ تسییر الممتلكات والتركات الشاغرة 

الدولة التي تتبع  أملاكـ تنظیم وتنفیذ عملیات تقییم العقارات والمنقولات والمتاجر المتضمنة 

  .تابعة للدولة وعملیات اقتنائھا واستئجارھاالعمومیة ال الإدارات

ـ دراسة عملیة بیع العقارات والمتاجر على المستوى المحلي وتتابع تطورھا وتحریر تقاریر 

  .وتحالیل تقنیة لذلك

الدولة في الولایة،وتتابع القضایا المتنازع عنھا  أملاكـ تدرس الطلبات المتعلقة بعملیات 

  .ائیة والمحاكمالمجالس القض أمامالمرفوعة 

  .ـ تحلل دوریا نشاط المصالح وتعد تلاخیص لذلك وتبلغھا السلمیة

الدولة والحفظ  لأملاكـ تتولى تسییر الاعتمادات المفوضة لھا وموظفي المصالح الخارجیة 

  .العقاري

  :الدولة لولایة ادرار أملاكـ المخطط التنظیمي لمدیریة 2

حسب  BوA    مجموعتین إلىالذي یصنف ولایات الوطن  1حسب القرار الوزاري          

 03الدولة من أملاك تتكون بھا مدیریة Aفالمجموعة .حجم الولایة والكثافة السكانیة لھا 

مصلحتین،فالمدیریة لولایة ادرار من المجموعة  2فتتكون بھا  Bالمجموعة  أمامصالح 

  :الثانیة وتتكون من مصلحتین وسبعة مكاتب وھي

  :مكاتب وھي 03وتتكون من  :ن العامة والوسائلمصلحة الشؤو ا ـ

  ـ مكتب الموازنة والوسائل

  والإتقانـ مكتب المستخدمین 

  والأرشیفوالوثائق  الإعلامـ مكتب معالجة 

  :مكاتب ھي 04وتتكون من :والأرشیفمصلحة العملیات العقاریة ب ـ 

  .العقاریة الوطنیة للأملاكول العام الدولة والجد أملاكمكتب تسییر ـ 
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  .ـ مكتب التقویمات والخبرة

  .والمنازعات الإداریةـ مكتب العقود 

  .ـ مكتب التحقیقات

  :الدولة في الولایة أملاكـ المناصب العلیا للمصالح غیر الممركزة لمدیریة 3

قائمة وشروط  1992مارس  14المؤرخ في  92/116حدد المرسوم التنفیذي رقم         

 1الدولة والحفظ العقاري  أملاكالتعیین في المناصب العلیا للمصالح الخارجیة لمدیریة 

  :وھي

یترشحوا للالتحاق بھذا  أنیكون من بین الموظفین الذین لھم الحق  :ـ رئیس مصلحةا 

  :الرتب التالیة أصحابالمنصب 

سنوات  03لمدة  الإدارةـ المفتشون المركزیون المرسمون الذین مارسوا خدمة فعالیة في 

  .الأقلعلى 

سنوات خدمة  05المتصرفون الرئیسیون المرسمون الذین یثبتون  أوالمفتشون الرئیسیون ـ 

  .الأقلعلى  الإدارةفعلیة في 

یترشحوا للالتحاق بھذا  أنیكون من بین الموظفین الذین لھم الحق  :یس مفتشیةـ رئب 

  :الرتب التالیة أصحابالمنصب 

  .الأقللمدة خمس سنوات على  الإدارةـ المفتشون المرسمون الذین مارسوا خدمة فعلیة في 

  .الأقلـ المراقبون المرسمون الذین مارسوا خمس سنوات فعلیة على 

یترشحوا للالتحاق بھذا المنصب  أنالذین لھم الحق یكون من الموظفین : المكتبـ رئیس ت 

  :الرتب التالیة أصحاب

سنوات خدمة  05المرسمون الذین یثبتون  الإداریونالمتصرفون  أو الرئیسیونـ المفتشون 

  .الأقلعلى  الإدارةفعلیة في 
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  .الأقلعلى  الإدارةسنوات خدمة فعلیة في  05ـ المفتشون المرسمون الذین ماسوا 

یترشحوا للالتحاق بھذا  أنالذین لھم الحق  یكون من بین الموظفین: ـ رئیس الفرقة التقنیةث 

  :الرتب التالیة أصحابالمنصب 

سنوات على  03لمدة  الإدارةـ المفتشون المركزیون المرسمون الذین مارسوا خدمة فعلیة في 

  .الأقل

سنوات خدمة  05المرسمون الذین یبتون الإداریون المتصرفون أوـ المفتشون الرئیسیون 

  .الأقلعلى  الإدارةفعلیة في 

یترشحوا للالتحاق بھذا المنصب  أنمن بین الموظفین الذین لھم الحق یكون  :ـ رئیس قسمح 

  :الرتب التالیة أصحاب

  .الأقلخمس سنوات على  الإدارةالمفتشون المرسمون الذین مارسوا خدمة فعلیة في ـ 

  .الأقلـ المراقبون المرسمون الذین مارسوا خمس سنوات فعلیة على 
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  :الدولة للولایة أملاكوالھیكلى لمدیریة  الإداريـ التنظیم 4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مدیریة أملاك الدولة بادرار: المصدر

    

 مدیریة أملاك الدولة

  مصلحة الشؤون العامة مصلحة العملیات والخبرات العقاریة

  والوسائل

  مكتب المستخدمین

 والإتقان

 مكتب الموازنة والوسائل

  مكتب تحلیل المعلومات

 وحفظ الأرشیف

  مكتب العقود

 والمنازعات الادریة

تسییر أملاك مكتب 
 الدولة والجدول العام

 مكتب التقویمات مكتب التحقیقات
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 5ـ صلاحیات ومھام المصالح الإداریة: 

  :مصلحة الشؤون العامةـ ا 

في  وتسییر المستخدمینالمالیة المفوضة  الاعتمادتشرف وتسھر ھذه المصلحة على تسییر 

بالجانب  یتعلق الدولة والحفظ العقاري بالولایة وكل ما لأملاكالمصالح الخارجیة 

  :،وتضم مكاتب ھيالإداري

  :والإتقانمكتب المستخدمین ـ ب 

 06/03رقم  الأمرالمنصوص علیھ في  الإجراءاتھذا المكتب یمارس مھامھ حسب  إن

والمراسیم والقرارات . للوظیفة العمومیة الأساسيالمتضمن القانون  2006المؤرخ في یولیو

المشتركة والتقنیة في  للأسلاك الأساسیةللقوانین  بالإضافةوالمناشیر التطبیقیة والتفسیریة لھ 

  .القطاع

الحضور والغیاب، (للمستخدمین الإداریةعلى سیر كل العملیات المتعلقة بالوضعیة  ـ یسھر

  .الخ...........التوظیف،التقاعد إجراءاتالترقیات المختلفة،التكلیفات المختلفة،كل 

  .جیة وفق البرامج المركزیةبرامج التكوین المستمر وتحسین المستوى للمصالح الخار إعدادـ 

  .من مناصب الشغل الجدیدة لكل سنة الإدارةـ تحدید احتیاجات 

  .مع مصالح الوظیفة العمومي والمراقبة المالیة الإجراءاتجمیع  إتمام

  :مكتب الموازنة والوسائل ت ـ

المالیة  الاعتمادصرف  وإجراءاتحسب النصوص القانونیة والتنظیمیة،المتعلقة بالمالیة 

  :وجرد الممتلكات والمحافظة علیھا یقوم المكتب ب

یتعلق بالمستخدمین  صرف النفقات العمومیة وتصفیتھا،وكل ما إجراءات بإعدادـ القیام 

  .الأخرىوالوسائل المالیة 
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الدولة والحفظ العقاري من الوسائل والمستلزمات لسیر  أملاكـ تقدیر احتیاجات مصالح 

  .العمل

الدولة  لأملاكالخارجیة  میزانیة المصالح بإعداددید كل الوسائل الخاصة ـ تحضیر وتح

  .والحفظ العقاري للولایة

  .التابعة للمصالح الخارجیة العقاریة منھا والمنقولة للممتلكاتـ القیام بالجرد العام 

ـ السھر على تنفذ جداول صرف صرف الغلافات المالیة الموجھة لغرض تھیئة المصالح 

  .ةالخارجی

  .ـ مسك محاسبة تنفیذ جدول صرف الغلافات المالیة المنفذة

طلبھا التي تت الإجراءاتمع مصالح الرقابة المالیة والخزینة وكل  الإجراءاتكل  إتمامـ 

  .الصفقات العمومیة

  :والأرشیفـ مكتب تحلیل المعلومات والوثائق ث 

  .بالمدیریة الإحصائیةـ جمع واستغلال المعطیات 

  .الدوریة الإحصائیةالجداول  وإعداد إنشاءـ 

عند الرجوع  الإدارةوحفظ مختلف الوثائق،وجعلھا في متناول  الأرشیفوتنظیم  تأسیسـ 

  .إلیھا

  .والمتفشیاتالدولة بالمدیریة  أملاكـ توفیر الوثائق والمطبوعات المستعملة في عملیات 

  :ـ مصلحة العملیات العقاریة والخبرةخ 

سیر جمیع العملیات التقنیة التي تعد من صمیم مھمة أملاك الدولة في تشرف المصلحة على 

وجمیع النصوص القانونیة والتطبیقیة المكملة  1الولایة حسب قانون الأملاك الوطنیة

 2لھ،وكذلك التفویض الممنوح لمدیر أملاك الدولة المتعلق بإمضاء العقود باسم وزیر المالیة

  :مكاتب ھي 04وتتشكل من  
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  :ب تسییر أملاك الدولة والجداول العام للأملاك الوطنیة العقاریةمكتـ 2

الدولة،بمرونة  أملاكالدولة وھو یحرك جمیع عملیات  أملاكیعتبر القلب النابض في مدیریة 

 السیرالمراسیم التي یعتمد علیھا في  أھموجدیة متناسیة مع التغیرات الاقتصادیة ومن 

ومن .الدولة أملاكالمتعلق بتسییر  26/12/2012المؤرخ في 12/247المرسوم التنفیذي رقم

  :ابرز العملیات التي یباشرھا

 أوھو عقد بموجبھ یوضع عقار تابع للدولة تحت تصرف ھیئة  :ـ عملیة التخصیص ا

انتفى الغرض من  إذامھامھا،ویسترجع  لأداءمؤسسة عمومیة لغرض الانتفاع منھ 

  .یصالتخص

 إلىتابع للدولة  نقل ملكیة عقار أثرهالتنازل وھو تصرف قانوني یتم على  :ب ـالتنازل

  :یلي فیھا التنازل ما الذي الأطر أھممعنوي ومن أو طبیعي  أخرشخص 

 20/02/1974المؤرخ في 74/26رقم الأمرالاحتیاطات العقاریة حسب  إطارـ في 

  .22/11/1990المؤرخ في  90/25من قانون التوجیھ العقاري رقم 55والمادة

المعدل  07/02/1981المؤرخ في  81/01القانون رقم  إطارالدولة في  أملاكعن  ـ التنازل

الذي یحدد كیفیة  07/08/2003المؤرخ في 03/269والملغى حالیا،والمرسوم التنفیذي رقم

العقاریة التابعة للدولة ودواوین الترقیة والتسییر العقاري المسلمة  الأملاكتنازل عن ال

  .المعدل والمتمم الساري المفعول حالیا 2004ینایر أولوالموضوعة حیز الاستغلال قبل 

 إطارفي  الأراضيحیازة الملكیة العقاریة الفلاحیة استصلاح  إطارـ التنازل في 

المتضمن حیازة الملكیة العقاریة الفلاحیة، وكذلك  13/08/1983ي المؤرخ ف 83/18القانون

  .10/12/1983المؤرخ في  83/724المرسوم

 إطارالترقیة العقاریة لفائدة المرقیین العقاریین العمومیین والخواص،في  إطارـ التنازل في 

المؤرخ  11/04القانون رقم إطارالعقاریة في  والأنشطةالمخططات التنمویة لترقیة السكن 

والقرار الوزاري المشترك رقم .المحدد للقواعد التي تنظم الترقیة العقاریة 17/02/2011في 
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التابعة  الأراضيشروط وكیفیات التنازل عن الذي یحدد  11/05/2011المؤرخ في  04

  .الخاصة للدولة الموجھة لانجاز البرامج السكنیة المدعمة للأملاك

والعقارات المحصورة وفي عملیات القسمة  بالأراضيالتنازلات المتعلقة  إلى بالإضافةـ 

السالف  12/427من المرسوم  91التي تكون الدولة طرف فیھا المنصوص علیھا في المادةّ 

  .........الذكر

  .غیر مستعملة من طرف المصالح بالمزاد العلني أصبحتـ بیع المنقولات التي 

 إطارالمتعلقة بالعملیات الظرفیة كتصفیة المؤسسات،التسویات في ، التنازلات إلى بالإضافةـ 

  .المتعلقة بمطابقة البنایات 01/08/2008المؤرخ في  08/15القانون

الخاصة لمدة محددة  الأملاكعقار من  أوتعني العملیة الانتفاع بقطعة ارض  :ت ـ الامتیازات

  :العملیةفیھا  التي تسییر الأطرللدولة،ومن  الأصلثم یعود 

الذي یحدد  07/02/1989المؤرخ في  89/10المرسوم إطارالسكني الوظیفي في  ـ الامتیاز

  .ضرورة الخدمة أوالخدمة الملحة  إطارقائمة المساكن الممنوحة في 

الذي  01/09/2008المؤرخ في  08/04 الأمرحسب  ترقیة الاستثمار إطارـ الامتیازات في 

 الخاصة للدولة والموجھة لانجاز الأملاك أراضي از علىالامتییحدد شروط وكیفیات منح 

  .2011مشاریع استثماریة وحسب قانون المالیة التكمیلي لسنة 

الذي یحدد شروط وكیفیات  15/08/2010المؤرخ في  10/03القانون  إطار الامتیاز فيـ 

الخاصة للدولة بالتنسیق مع الدیوان الوطني  للأملاكالفلاحیة التابعة  الأراضياستغلال 

 23/02/2011المؤرخ 108الفلاحیة وحسب المنشور الوزاري المشترك رقم للأراضي

  .مستثمرات جدیدة للفلاحة وتربیة الحیوانات بإنشاءالمتعلق 

العقاریة والمنقولة  الأملاكیتولى المكتب متابعة جرد  :العقاریة والمنقولة الأملاكث ـ جرد 

والھیئات  الإداراتمسك السجلات الخاصة بھا،وتسلیم الشھادات والمصادقة على سجلات و

المؤرخ في  91/455والمصالح التابعة للدولة،حسب ما یقتضیھ المرسوم التنفیذي رقم 
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 04/02/1992الوطنیة والقرار الوزاري المؤرخ في  الأملاكالمتعلق بجرد  23/11/1991

  .لعریفیة للجردالذي یحدد نموذج البطاقات ا

تقتضیھ النصوص القانونیة یتولى المكتب متابعة  حسب ما :ج ـ الترقیم المدني للسیارات

 الإداراتسیر التسجیل والترقیم المدني للسیارات الممولة من میزانیة الدولة لفائدة 

  .والمؤسسات والھیئات غیر المتمركزة والمصادقة على وضعیة الحظائر التابعة لھا

 المخصصةالتابعة للدولة غیر  للأملاكالمؤقت یتولى عملیة الشغل  :المؤقتح ـ الشغل 

  .وتحصیل اوتاوى الناتجة عنھا،

مقابل  أي أویع،سعر بأو ،أتاوىكل العملیات التي یترتب عنھا  :سندات التحصیل إعداد ـ خ

الوثائق والمذكرات والحالات  بإعداد،الإجراءات إتمامالدولة یقوم المكتب وقبل لفائدة میزانیة 

الدولة  أملاكمفتشیات  إلىمن طرف المدیر  وإمضائھا،التفصیلیة للمصاریف المتعلقة بھ

  .المعنیة للتحصیل

ذا المكتب مسك جمیع السجلات المتعلقة بالتسییر یتولى ھ :د ـ مسك السجلات المختلفة

 الأملاك، سجل 01اء رقمالعقاریة المخصصة وغیر المخصصة مثل سجلات الاحتو للأملاك

تحت الحراسة القضائیة، سجل الامتیاز،سجل  الأملاك،سجل 02المخصصة رقم

سجلات المنقولة،وسجلات البیع بالمزاد  وأیضاالتحصیل،سجل تسلیم شھادات الجرد العام 

  .العلني للمنقولات

 إجراءاتیتولى بالتنسیق مع المفتشیات  :عملیة البیع بالمزاد العلني إجراءاتذ ـ 

وتحضیرات وبرمجة عملیة البیع بالمزاد العلني واشھاراھا،وتبلیغ الجھات المعنیة بالعملیة 

المنقولة  الأملاكتضبطھ النصوص التنظیمیة،واستقبال محاضر البیع لشطب  حسب ما

  .المباعة من السجلات على مستوى المدیریة

التحقیق حول  إجراءاتیتولى المكتب جمیع  :التحقیق حول الطبیعة القانونیة إجراءاتر ـ 

الشاغرة،وتحضیر  والأملاكبدون سند، والأملاكالتابعة للدولة  للأملاكالطبیعة القانونیة 



 الجانب المیداني                                                 :                           الفصل الرابع
 

 
56 

عملیة المسح العام إطار  أوفيالحیازة،  أوالدولة في التحقیق العقاري  أملاكمدیریة  رأي

  .التي تطلبھ جھات خارج المدیریة

  :والمنازعات ریةالإداـ مكتب العقود ز

یقوم بتحریر عقود جمیع العملیات العقاریة التي تتم على مستوى المدیریة،ویحتفظ بنسخ من 

  .الأصلیةالعقود 

  .الأصلیةـ یمسك سجلات العقود 

  .یقتضیھ القانون الضرائب حسب ما إدارةالتسجیل لدى  بإجراءاتـ یقوم 

  .تقتضیھ رسمیة العقود العقاریة حسب ماـ یتابع عملیة شھر العقود والعرائض لدى المحافظة 

  .ویمسك السجل الخاص بھ لأصحابھاـ یسلم العقود 

التي تكون الدولة طرفا فیھا على المستوى  الإداریةـ یتولى متابعة عملیة المنازعات 

العرائض اللازمة وتسجیل العرائض لدى كتابة  وإعدادالحلي،حیث یقوم بتحضیر الملفات 

  .ي المعنیةالضبط لجھة التقاض

  .ـ یمسك سجل متابعة المنازعات

  .على طلب المعلومات،التي تطلبھا الجھات القضائیة الولائیة،ومن خارج الولایة الإجابةـ 

المركزیة في حالة  الإدارة إلى،والتي ترفع الإداریةـ یعد التقاریر المتعلقة بالمنازعات 

  .المحكمة العلیا أوالاستئناف لدى مجلس الدولة 

یتولى المكتب دراسة وتحلیل سوق العقار على مستوى  :مكتب التقویمات والخبرة -س

  .الولایة وتحدید القیمة الحقیقیة لكل عقار حسب تحلیل السوق خلال السداسي 

  .الكلفة أویتعلق بتحدید القیمة  أمربعملیة الخبرة لفائدة الدولة في كل  ـ یقوم

تقدیم الخدمة في مجال التقییم للجماعات المحلیة والمؤسسات  إطاریقوم بالتقییم في  -

  . العمومیة
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 أحكام إطارمن الغیر،في  إیجار أوالدول من طرف الغیر  عملیات اقتناء أسعاردراسة ـ 

   القانون المالیة لسنة

  . مسك سجلات تحدید القیمة-

  . العقارات ك البطاقات الخاصة بتحدید قیمةمس -

  . یتولى ھذا المكتب :التحقیقات مكتب ش ـ 

  . التفتیش للمفتشیة الجھویة البرنامجتنفیذ  إطارالدولة في  أملاكعملیة التفتیش لمفتشیات  -

  . الدولة أملاكزینة العمومیة وناتج یتابع ویراقب عملیة تحصیل مستحقات الخ -

  . مراقبة مسك السجلات المحاسبیة -

  . المختلفة للمفتشیات السجلاتمراقبة  -

  . المختلفة التقییماتمراقبة عملیة  -

  . الدولة أملاكبمثابة عرض حال لمدیر  تقدیم تقاریر -

  :الإدارةمھام ملحقو ـ 6

 أسلاكالعامة ، وھي من   الإدارة، رتبة من رتب شعبة الإدارةرتبة ملحقو  تعتبر        

ویعملون المنتمون لھذه الرتبة في جمیع . العمومیة  والإداراتالمشتركة في المؤسسات 

  .قطاعات الوظیف العمومي

المؤرخ في  08/04من المرسوم التنفیذي رقم  28أما مھام ملحقو الإدارة ،وحسب المادة 

المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك المشتركة  2008ینایر 19

  :في المؤسسات و الإدارات العمومیة تتمثل فیما یلي

إن أي عملیة دراسة  :إلیھمالتي تستند  یكلفون بدراسة و معالجة جمیع الشؤون الإداریةا ـ 

ى منھ، تقتضي الإحاطة  بھ من جمیع ومعالجة أي شأن إداري بعد تحدید الھدف المبتغ

جوانبھ وفق القوانین والنصوص المؤطرة لنشاط الإدارة والقطاع حیث یتم تعریفھ ، جمع 
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المعلومات عنھ ، تحلیل المعلومات إن اقتضى الأمر ، مقارنتھا إن اقتضى مع أشیاء أخرى 

قدیم النتائج للسلطة ثم ت. من حیث التطابق والتأثیر والتعارض ، استنتاج النتائج حسب الھدف 

  .اذ القرار أو القرارات المناسبةالسلمیة لإتخ

یكلفون بتحضیر القواعد والإجراءات المتعلقة بالقرارات المترتبة لتنفیذھا والسھر ب ـ 

  :على احترامھا

الشأن الإداري المكلف بھ ملحقو الإدارة ، الذین یعدون من أعوان التنفیذ في الإدارة  إن

العمومیة ویقومون بتحضیر القواعد والإجراءات لتنفیذ محتوى القرار المترتب عن الشأن 

یبلغون السلطة السلمیة بكل و. الإداري وفق ما یقتضیھ الھدف وحسب ما یحدده القرار

  .وجدت إنما مدى بلوغ الھدف ، والأشیاء التي تعترض التنفیذ حیثیات التنفیذ ، و
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   : المنھجیة للدراسة الإجراءاتـ  2

 مجالات الدراسة : ــ 1
لقد أجریت الدراسة بدار المالیة *أملاك الدولة * بولایة أدرار  المجال المكاني :ـ 

یحدها من الشمال شارع محمد العطشان قرب مقر ،و أوت20،والتي تقع في حي
ممر ومدیریتي الحفظ العقاري والضرائب،ومن  ویحدها من الجنوب ساحةوولایة أدرار،

 الشرق المراقبة المالیة، ومن الغرب ساحة خزینة الولایة .
بدأنا دراستنا بجمع المعلومات فور قبول الموضوع تقریبا مع  المجال الزماني :ــ 

2015ماي  8 إلى غایة2015 مارس 13نزولنا إلى المیدان ،والذي كان في 
 ،ویمكن تقسیم هذه الفترة إلى مرحلتین أساسیتین :

لقد قمنا بزیارة لمدریة أملاك الدولة من أجل الموافقة على میدان  المرحلة الأولى:ـ 
جراء مقابلة مع رئیس المدیریة.2015مارس17البحث وكان ذالك یوم  ٕ     وا

10)استمارة على المبحوثین بتاریخ 50تم في هذه المرحلة توزیع ( المرحلة الثانیة:ـ 
) استمارات من قبل 11) استمارة ،وتم ضیاع (39 ،وتم إرجاع (2015أفریل 
 .العمال

  :جمع البیانات دواتأـ 2

 أيالبحث  لأداةدقة للحصول على وصف دقیق  أكثروھي التي تعطینا نتائج  :الاستمارةـ 

  .وما تتضمنھا المحاور

المحور الأول یتضمن البیانات الشخصیة،والمحور الثاني : ـ وقد قسمنا ھا إلى أربعة محاور 

المادیة،والمحور الثالث یتضمن الحوافز المعنویة،أما المحور الرابع  یتضمن الحوافز

  .فیتضمن الأداء
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   :ـ منھج الدراسة 3

ھذا الاعتقاد بعید عن الصحة  أن إلاالباحث لھ الحریة في اختیار منھج بحثھ  أنظن البعض ی

وھذه الصفات تفرض على الباحث  الأخرىصفات تختلف عن  مشكلة أولكل ظاھرة  أن إلا

مناسبا لسھولة استخدامھ  رآهیستخدم منھجا  أنحاول  وإذامعالجتھا أو منھجا معینا لدراستھا 

ینسجم مع ذلك المنھج فان  المشكلة لا أویة في التطبیق لمعالجة الظاھرة الماد إمكانیاتھلقلة أو 

  .تعكس واقع الدراسة لا أنھاغیر منطقیة كما أو نتائج دقیقة  إلىالباحث سوف یصل 

الذي یقوم على دراسة وتحلیل  المنھج الوصفي ھووالمنھج الذي اعتمدنا علیھ في دراستنا 

وتوصیف العلاقة القائمة بینھا لھدف  وأبعادھاوتفسیر الظاھرة من خلال تحلیل خصائصھا 

یقتصر على التعریف  وصف علمي متكامل لھا لذلك فان المنھج الوصفي لا إلىالوصول 

سھا یشمل كذلك تحلیل البیانات وقیا وإنماوجودھا  أسبابعلى معالم الظاھرة وتحدید 

    .وتفسیرھا والتوصل إلى وصف دقیق للظاھرة ونتائجھا

  : عینة الدراسةـ  4

بنسبة  أيعاملا  50 بإدرارالدولة  أملاكلقد شملت الدراسة المیدانیة التي قمنا بھا في مدیریة 

  .عامل وذلك عن طریق عینة عشوائیة 200 مجموع العمال البالغ عددھم من % 25

                     :ـ خصائص مجتمع الدراسة3

  .یوضح توزیع الدراسة: 01الجدول رقم 

 الاستمارات نسبة الضیاع
 الضائعة

عدد الاستمارات  نسبة الردود
 المسترجعة

عدد الاستمارات 
 الموزعة

%22 11 %78 39 50 

  

بحوث العلوم في  وھي نسبة لا بأس بھا %87تخلال الجدول أن نسبة الردود بلغ نلاحظ من
أما الاستمارات الضائعة فقدرت ‘نتائج أكثر مصداقیة وتمكننا من الحصول على ،تماعیة الاج
اشتغال الموظف بالعمل أو أشیاء  إلىوھذا یعود إلى الإھمال وعدم الحرص أو  %22ب 

  . أخرى 
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  .یوضح توزیع مفردات العینة حسب الجنس: 02الجدول رقم 

 الجنس  الذكور الإناث المجموع

 التكرار 25 14 39

 النسبة %64.10 %35.90 %100

  

من نسبة  الجدول أن نسبة المبحوثین من الذكور في ھذه المؤسسة أعلى نلاحظ من خلال
وھذا ربما  35.90% المبحوثین من الإناث بینما بلغت نسبة 64.10%الإناث حیث بلغت 

 .في أي مؤسسة عمومیة تابعة للدولةطبیعي قد  نجده  شيء

 .یوضح توزیع مفردات العینة حسب السن: 03الجدول رقم 

أكثر من [ المجموع
60] 

 السن ]   20-41[ ]41-60[

 التكرار 23 16 / %39

 النسبة %58.97 %41.02 / %100

  

 شباب حیث تتراوح أعمارھمغالبیتھم من الالجدول أن أفراد العینة  نلاحظ من خلال
سنة حیث بلغت ) 60إلى 41(منفئة  ،تلیھا 58.97%سنة وبنسبة بلغت ) 41و 20(مابین

تھا على التقاعد حیث سنة منعدمة وذلك راجع لإحال 60من  أكثر،بینما فئة  41.02%نسبتھا
  .تنص على ذلك  أن القوانین المعمول في ھذا الشأن

  .یوضح توزیع مفردات العینة حسب المستوى الدراسي:04الجدول رقم 

المستوى 
  التعلیمي

  المجموع  جامعي   ثانوي   متوسط  إبتدائي

  39  18  13  08  /  التكرار

 %100  %46.15  %33.33  %20.51  /  النسبة 

 

 ب تقدرتمثل أعلى نسبة والتي  اتجي الجامعینلاحظ من خلال الجدول أن نسبة خر
یلیھا المستوى المتوسط  %33.33ب  ي قدرذمقارنة بالمستوى الثانوي وال  % 46.15
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ومن خلال ھذا یمكن أن نستنتج أن المؤسسة حریصة على توظیف  %20.51ب ي قدرذوال
  .الأفراد ذوي المستوى العالي وھذا راجع إلى أنھا تحتاج إلى من تتوفر لدیھم الكفاءة والخبرة

  .یوضح توزیع مفردات العینة حسب الأقدمیة :05الجدول رقم 

 5اقل من   مدة الخدمة 
  سنوات

 10- 5من 
  سنوات

 11أكثر من 
ى  15إل

  سنوات

 15أكثر من 
  سنوات

  المجموع

  39  16  2  7  14  التكرار

 %100 % 41.05 %5.12  %17.94 %35.89  النسبة

  

وھي نسبة المبحوثین الذین  % 41.05نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة قدرت ب 
سنوات وھم یمثلون العمال الذین لدیھم خبرة داخل  15تتراوح مدة خدمتھم أكثر من 

التي  %17.94سنوات وبعدھا نسبة  5التي تمثل أقل من  %35.89المؤسسة ثم تلیھا نسبة 
إلى سیاسة  ربما سنوات وھذا یعود 15إلى  11رى تمثل خسنوات وأ 10 -5تمثل من 

 .سة في التوظیفالمؤس

    .یوضح توزیع الأفراد حسب الحالة العائلیة 06الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  الحالة العائلیة

 %25.64  10  أعزب

    69.23%    27  متزوج

  2.56%  1  مطلق

  2.56%  1  أرمل

  100%  39  المجموع

  

ثم تلیھا  %69.23حیث بلغتزوجین المت الجدول أن أكبر نسبة تتمثل فينلاحظ من خلال 
  .أما ما یخص المطلقین والأرامل فھم شبھ منعدمینو المتمثلة في العزاب  %25نسبة 
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  .یوضح علاقة الأجر بالحالة العائلیة: 7الجدول رقم

  الأجر  
  

  الحالة
   العائلیة

  

  لا  نعم
  ن  تك  ن  تك  النسبة المئویة  المجموع

 %100  27 %55,55  15 %44,44  12  متزوج

 %100  10 %50  5 50%  5  أعزب

 %100  1 %100  1 %0  0  مطلق

 %100  1 %100  1 %0  0  أرمل

 %100  39 %56,41  22 %43,58  17  المجموع

  

من % 56,41 أنعاملا نجد  39مجموع العینة التي یبلغ عددھا  أننلاحظ من خلال الجدول 
كاف ي یتلقونھ ویرون انھ غیر الذ الأجرمجموع العاملین ،التمسنا منھم عدم رضاھم عن 

ویرون  %43,58لسد حاجیاتھم الیومیة،بینما جاءت نسبة العاملین الذین یعتقدون عكس ذلك 
 .انھ كاف لسد حاجیاتھم الیومیة

ھ كافي نالذي یتقاضو الأجرمعظم المتزوجین یقرون بان  أنوكتفصیل لما سبق ذكره نجد 
 الذي الأجرلكون ربما وھذا راجع %44,44المعیشیة حیث بلغت نسبتھم  لسد حاجیاتھم

 ،وذلك لكونھم لا %50بلغت نسبتھم  مصدر رزقھم،في حین نجد أن العزابھو  نھیتقاضو
  .ینفقون أكثر،وتلیھا نسبة المطلقات والأرامل التي تكاد تنعدم أو معدومة

وبالرجوع إلى المتزوجین الذین یقرون بان الأجر الذي یتقاضونھ غیر كافي لسد حاجیاتھم 
، بینما جاءت %50،تلیھا نسبة العزاب ب %55,55بلغت نسبتھمالمعیشیة ،حیث 

  .فیما یتعلق بالمطلقات والأرامل %100النسبة

وكاستنتاج لما سبق ذكره یمكن القول أن الأجر یعتبر عامل مھم في استقرار العمال داخل 
  .المؤسسة،حیث تتفاوت نسب كفایتھ من عدمھا من حالة عائلیة لأخرى

  

  

  



 الجانب المیداني                                                 :                           الفصل الرابع
 

 
64 

  .علاقة الترقیة بالخبرةیوضح : 8الجدول رقم

  ترقیةال  
  

   الخبرة
 لا نعم

النسبة  المجموع
 ن تك ن تك المئویة

 %100 15 %73,33 11 %26,66 4 س5اقل من

 %100 6 %66,66 4 %33,33 2 س10الى5من

 %100 2 %0 0 %100 2 س15الى11نم

 %100 16  %25 4 %75 12 س15كثرمنا

 %100 39 %48,71 19 %51,28 20 المجموع

  

من % 51,28 أنعاملا نجد  39 إلىمجموع العینة التي یصل عددھا  أننلاحظ من الجدول 
ن خلال خبراتھم المتفاوتة المدعمة تحصلوا على الترقیة م بأنھممجموع العاملین، یقرون 
بعكس ذلك  %48,71النسبة المتبقیة وھي  أقرتالخ،بینما ......بالكفاءة والمستوى العلمي

 إلىعلى الترقیة رغم تفاوتھم في عدد سنوات الخبرة وھذا راجع ربما  یستفیدوالم  أنھمحیث 
  .طبیعة المؤسسة في ترقیة العاملین

  استفادوالھم ك سنة15 إلى 11منأن العمال الذین یملكون خبرة وكتفصیل لما سبق ذكره نجد 
وھم العمال  %75نسبة وتلیھا إلى مراتبھم،بینما  ،%100من الترقیة حیث بلغت نسبتھم 

نسبة العمال الذین  أیضاسنة حیث استفاد جلھم من الترقیة ،وتلیھا  15الذین تفوق خبرتھم 
 33,33تفاد بعضھم من الترقیة بنسبة سنوات حیث اس 10الى 5تنحصر خبرتھم مابین 

  .% 66.26سنوات ب 5قل من اقل نسبة وھم العمال الذین لھم خبرة ا الأخیرفي  وتأتي،%

فیما یخص العمال الذین لم یستفیدوا من الترقیة رغم تفاوتھم في عدد سنوات العمل فنجد  أما
من الترقیة سنوات جلھم لم یستفیدوا  5من العمال الذین لھم خبرة اقل من % 73,33 أن

سنوات حیث ھم  10 إلى 5وھم العمال الذین تنحصر خبرتھم مابین  %66,66،وتلیھا نسبة 
وھي اقل نسبة بالنسبة للعمال الذین %25نسبة أیضاجلھم من الترقیة،وتلیھا لم یستفید  أیضا

  .سنة حیث لم یستفید بعضھم من الترقیة 15تفوق خبرتھم 

وھذا تكفي للاستفادة من الترقیة  الخبرة وحدھا لا أنوكاستنتاج لھذا الجدول یمكن القول 
   .الخ.....راجع ربما لعوامل أخرى كحسن الأداء ،أو المستوى العلمي
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  .یوضح الحصول على الحوافز المادیة من طرف المؤسسة: 09الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 %43.58  17  نعم

  56.41%  22  لا

  100%  39  المجموع

  

نلاحظ أن أعلى نسبة سجلتھا إجابات المبحوثین حول الإجراءات المتبعة لمنح الحافز والتي 
مادیة من طرف المؤسسة في  حوافزعلى  حصولھم صرحوا بعدم ذینوال %56.41تقدر ب 

ن المكافآت حیث یقرون أ% 43.58حین من تحصلوا على الحوافز المادیة تقدر نسبتھم ب 
الموظفین بحسب المادیة تتم وفقا لقوانین تنظیمیة صادرة تتضمن زیادة في الأجور لكافة 

على  أمن خلال التغییرات التي تطرتكون ن إجراءات منح الحافز أمنصبھم في العمل و
  .رزیادة في الأجالیطلب الذي  الموظف

  .لتحفیز العمال  الأنجعیوضح الطریقة  :10الجدول 

  النسبة المئویة   التكرار  الطریقة

 92.30%  36  الثواب

  7.69%  3  العقاب

  100%  39  المجموع

  

حیث بلغت  لتحفیز العمال تكون بالثواب الأنجعنلاحظ من خلال الجدول أن الطریقة 
ھذا ما و، ونبني فیھم الثقة رضا بین العمال والموظفیننخلق ال خلالھ  ، حیث من %92.30

  .من خلال رفع مستوى الأداء سیعود حتما بالنفع على المؤسسة
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  .لسد الحاجیات الأساسیة الأجر الشھريى كفایة مدیوضح : 11الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

  43.58%  17  نعم

  56.41%  22  لا

  100%  39  المجموع

  

ھم الیومیة غیر كافي لسد حاجیات لغالبیة العمالي الشھر أن الأجر نلاحظ من خلال الجدول
وھو ما سیشكل نوع من عدم الرضا للعمال وبالتالي سیؤثر بالسلب  56.41%حیث النسبة 

والتي قدرت ب  من العمال النسبة المتبقیة ،في حین نجد أنعلى أدائھم داخل المؤسسة 
راضونا تمام الرضا على أجورھم الشھریة ویرونا أنھا كافیة لسد حاجیاتھم  %43.58

  .الیومیة

  .توافق الأجر مع الجھد الذي یبذلھ العامل في المؤسسةمدى یوضح : 12الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 53.84%  21  نعم

  46.15%  18  لا

  100%  39  المجموع

  

الأجر الذي من العمال راضونا تمام الرضا على  53.84%یتضح لنا من خلال الجدول أن 
یتلقونھ، ویرون أنھ یتوافق مع الجھد الذي یبذلونھ، بینما ترى النسبة المتبقیة عكس ذلك وھو 

ربما إلى طبیعة الوظیفة أو المستوى ما سیخلق نوعا من عدم الرضا لھم ، رغم أن ھذا راجع 
  .التعلیمي للعاملین،حیث سنجد حتما بعض الإختلاف

  .حصول العمال على أجر كافي دون حوافز یوضح: 13ل رقمالجدو

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 38.46  %  15  نعم

 % 61.53  24  لا

  % 100  39  المجموع
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العمال یتحصلون على أجر كافي دون حوافز حیث بلغت غالبیة نلاحظ من خلال الجدول أن 
یؤثر سلبا على أدائھم ما وھذا  ، بینما النسبة المتبقیة فتقر بعكس ذلك % 61.53النسبة حوالي 

  .الرضا على الأجر من عدمھ على نوعیة الأداء بالنسبة للعمالفي المؤسسة بالنظر لما یمثلھ 

 .یوضح تحصل العمال على العلاوات داخل المؤسسة :14رقمالجدول 

 النسبة المئویة التكرار  الإجابة

 % 53.84 21  نعم

 % 46.15 18  لا

 % 100 39  المجموع

 

  علاوات من طرف المؤسسة حیث بلغتعلى یتضح لنا من خلال الجدول حصول العمال 

حوافز مادیة والمتمثلة في على  وھذا یدل على أن أغلبیة العمال تحصلوا  % 53.84النسبة 
راجع إلى ربما وھذا  % 46.15العلاوات في حین أن الذین لم یتحصلوا علیھا بلغت نسبتھم 

  .طبیعة المؤسسة في  منح العلاوات

ً :  15ل رقم الجدو  .یوضح كیف تساھم العلاوات في رفع معنویات العاملین داخل المؤسسة

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 53.84 21  نعم

 46.15% 18  لا

  100% 39  المجموع

 

نستنتج أن حافز العلاوات لھ دور كبیر في جعل العامل یؤدي بمستوى عالي حیث بلغت 

  .وھو ما یكون على شكل مردودیة تمنح للعامل عن أدائھ في العمل % 53.84النسبة 
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  .ةنظام العلاوات داخل المؤسس یوضح :16رقم  الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 46.15% 18  نعم

 53.84% 21  لا

 100% 39  المجموع

 

 والذین بلغت ات غیر جید بالنسبة لبعض العمالنلاحظ من خلال ھذا الجدول أن نظام العلاو

وھذا یدل على أن نظام العلاوات المتبع من المؤسسة یكون على حسب  53.84%نسبتھم 

  .المناصب والرواتب المھنیة

                           .یوضح حصول العمال على الترقیة من طرف المؤسسة : 17رقم  الجدول
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 53.84% 21 نعم

 46.15% 18  لا

 100% 39  المجموع

  

تفادوا من من العمال اس 53.84%یتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة معتبرة تقدر ب 

  .من دور كبیر في جعل العامل یتقن عملھ وبالتالي تحسین أدائھ ةالأخیرذه الترقیة وھذا لما لھ
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 .أسس ومعاییر الترقیة داخل المؤسسة یوضح:  18رقم الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  الأسس

 61.53% 24  الأقدمیة

 23.07% 9  الخبرة

 15.38% 6  الكفاءة

  100% 39  المجموع

 

نلاحظ من خلال الجدول أن الترقیة تتم من خلال ترقیة العامل من منصب لأخر وھذا على 

 61.53%حسب مجموعة من المعاییر أھمھا الأقدمیة حیث بلغت نسبة كبیرة قدرت ب 

    .وھي نسبة جد معتبرة  23.07%وتلیھا الخبرة حیث قدرت ھي الأخرى ب

من دور كبیر وفعال في دفع العامل لتحسین أدائھ ویتضح لنا من خلال ھذه الأرقام ما للترقیة 

 .وزیادة مردود یتھ وھو ما یعود بالإیجاب على المؤسسة

 .یوضح دور الترقیة في إبراز قدرات العاملین:  19رقم الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 94.87% 37  نعم

 5.12% 2  لا

 100% 39  المجموع

 

نلاحظ من خلال الجدول أن للترقیة دور كبیر في تحفیز العامل على التفاعل الإیجابي 

وإبراز قدراتھ حیث بلغت نسبة العمال الذین استفادوا من الترقیة نسبة كبیرة قدرت 

  .وھذا ما یدل على الدور الذي تلعبھ الترقیة في دفع العامل للإتقان في عملھ  %94.87
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 .یوضح مدى إحساس العامل بالتقدیر والإحترام داخل المؤسسة : 20رقم الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 92.30% 36  نعم

 7.69% 3  لا

  100% 39  المجموع

حسون بالتقدیر والإحترام داخل یتضح لنا من خلال الجدول أن الغالبیة العظمى للعمال ی
للعمل بجد وإتقان في عملھم والتحسین من المؤسسة ،وھذا ما یشكل حافزا معنویا یدفعھم 

                                                                                                     .أدائھم

 .یوضح مدى إستفادة العمال من الدورات التدریبیة داخل المؤسسة :21رقم الجدول  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 48.71% 19  نعم

 51.29% 26  لا

  100% 39  المجموع

                                              

یتضح لنا من خلال الجدول أن المؤسسة المعنیة لا تولي إھتماما كبیرا للدورات التدریبیة حیث 
الملاحظ في الجدول أن نسبة قلیلة من العمال إستفادوا من الدورات التدریبیة حیث قدرت 

نسبة باقي العمال الذین لم یستفیدوا من الدورات  تبینما بلغ 48.71%نسبتھم ب 
وھذا ربما راجع إلى السیاسة التي تنتھجھا المؤسسة في منح الدورات   51.29%التدریبیة

  .التدریبیة والتي ربما تكون على حسب الكفاءة المھنیة للعامل
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 .یوضح مدى رضا العمال بالخدمات التي توفرھا المؤسسة:  22رقم الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  الخدمات

 15.38% 06  كافیة

 84.61% 33 غیر كافیة

 100% 39  المجموع

  

یتضح لنا من خلال الجدول عدم رضا العمال على مستوى الخدمات التي توفرھا المؤسسة 
وھذا الشيء لا یخدم العامل الذي یتطلع دائما للأفضل، وھذا من  84.61%حیث بلغت نسبتھم 

جھة أخرى لا یخدم المؤسسة التي تبقى مطالبة بتحسین جودة الخدمات ضمانا لراحة العامل 
 .وحفاظا على مردود یتھ

 .یوضح السبب في عدم كفاءة الخدمات التي تقدمھا المؤسسة: 23 رقم الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  

 %48,71  19  نقص التجھیز

 %30,76  12  سوء التسییر والتنظیم

 %20,51  8  عدم اھتمام المسؤولین بالعمال

 %100  39  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول نقص التجھیزات التي تعتبر الركیزة الأولى التي یجب توفرھا في 
راجع إلى  بالإضافة إلى سوء التسییر وھذا % 48,71المؤسسة حیث بلغت نسبة النقص

 إلى ربما وھذا راجع %30,76نسبةمتمثلة في المسؤولین حیث بلغت الالجھات المعنیة وال
  .محدودیة مستوى المسؤولین في الإھتمام بالمورد البشري
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  .مدى إتقان العمال لعملھم یوضح: 24رقمالجدول 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 %92,30  36  نعم

 %7,69  03  لا

 %100  39  المجموع
  

وھذا ناتج عن الخبرة  ھعملإتقان  على الجدول أن العامل لھ قدرة كافیةما نستنتجھ من خلال 
تساعده في إنجاز وتكوین مھارات عالیة ،ة تدودین مرفي تحسی هتساعدالتي العالیة في العمل 

  .ممكن عملھ في أقل وقت وبأقل جھد

دور حافز التقدیر والاحترام على العامل في عدم التغیب عن  یوضح: 25 رقم الجدول
  . العمل

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
 %89,74  35  نعم
 %10,25  04  لا

 %100  39  المجموع
  

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة العمال لدیھم إحساس بالتقدیر والاحترام وھذا قد یؤدي 
وھذا یؤدي   %89,74 بلغة النسبةحیث بإتقان  ھتوظیفإلى بذل جھد ویحفز العامل على أداء 

وتحقیق الرضا الوظیفي   الإدارةتحقیق الانسجام بین العمال وإلى تطویر مھارات العامل و
  .ھمل

المكافآت تدفع العامل إلى بذل جھد مدى موافقة العمال على أن یوضح :  26رقمالجدول 
 .اكبر في العمل

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 %87,17  34  نعم

 %12,82  05  لا

 %100  39  المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول بان المكافآت التي یتلقاھا العامل من طرف المؤسسة تدفعھ إلى بذل 
والمكافآت بأنواعھا تعتبر حافز لبذل جھد  %87,17التوافق ب ةجھد اكبر حیث بلغت نسب

  .اكبر وھذا یعني بان الحوافز لھا تأثیر جید في الأداء

  .استغلال العامل للوقت في المؤسسةیوضح مدى :  27رقمالجدول 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 %92,30  36  نعم

 %7,70  03  لا

 %100  39  المجموع
 

أوقاتھم في  من الموظفین یقرون بأنھم یستغلون كامل %92,30نلاحظ من خلال الجدول أن 
  :احترام العمال لأوقات العمل داخل المؤسسةقیمة  ى مدالمؤسسة وھذا یعني 

  .یوضح أداء العامل في المؤسسة: 28رقمالجدول 

  النسبة المئویة  التكرار  الأداء

 %84,61  33  مرتفع

 %15,38  06  متوسط

 %100  39  منخفض

  

یریدون أن یكون أدائھم داخل المؤسسة  من العمال %84,61نلاحظ من خلال الجدول بان 
المستوى  دل أیضا علىمرتفع وھذا راجع إلى حرص العامل على خدمة المؤسسة وھذا ما ی

  .الذي وصل إلیھ العامل من خلال استفادتھ من الدورات التدریبیة
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  .یوضح المصادر التي تساعد العامل في تحسین الأداء:  29رقم الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  المصادر

 %35,89  14  مكان العمل

 %2,56  1  خارج العمل

 %61,53  24  العلاقات مع الآخرین

 %100  39  المجموع

  

أن المصادر التي تساعد في تحسین الأداء یرون نلاحظ من خلال الجدول أن اغلب العمال 
ة إلى جانب الغیر وھنا الإشار %61,53ھي العلاقات مع الآخرین حیث بلغت ھذه النسبة ب

العمال الذین ینتمون إلى نفس المؤسسة حیث یسود بینھم العلاقات مع في  الرسمي المتمثل
  .الود والتعاون وھذا ما یحقق جو من الارتیاح في العمل
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  :استنتاج الفرضیتین الأولى والثانیة

  :الحوافز المادیة كالأجر والعلاوات تؤثر على أداء العاملین داخل المؤسسة :الفرضیة الأولى

فالأجر باعتباره احد ابرز الحوافز التي تلبي حاجیات العاملین وتدفعھم إلى بذل جھد اكبر في 

حیث لاحظنا أن أغلبیة ) 7،11،12،13(العمل،إلا أننا لم نلمس ذلك من خلال الجداول 

العاملین لایتحصلون على اجر كافي لسد حاجیاتھم الأساسیة إضافة إلى أن الأجر الذي یتلقوه 

لا یتوافق بشكل كبیر مع الجھد الذي یبذلونھ وھو ما یضع المؤسسة أمام ضرورة اخذ ھذا 

  .بعین الاعتبار

ھا تلبي أما فیما یخص العلاوات فھي تؤثر أیضا على أداء العاملین داخل المؤسسة وذلك لكون

حاجاتھم الیومیة فقد التمسنا بعض الرضا من أغلبیة العاملین لكونھم تحصلوا على ھذه 

العلاوات بینما تبقى نسبة لاباس بھا لم یحدث معھم ذلك ،وھذا ما تبرزه 

حیث یبقى على المؤسسة ضرورة تعمیم ھذا الحافز على جمیع العمال ) 16ـ15ـ14(الجداول

  .كبیرة لدیھم والذي سیعود بالنفع على المؤسسةوذلك لما یحتلھ من أھمیة 

الحوافز المعنویة كالترقیة والمدح والتشجیع تؤثر في تحسین أداء العاملین  :الفرضیة الثالثة

  .بالمؤسسة

حیث تؤدي الترقیة إلى تحسین أداء العمال وذلك من خلال الأثر الایجابي الذي تتركھ الترقیة 

فعھ إلى الارتقاء بأدائھ إلى المستوى العالي ،وھذا ما تدعمھ على معنویات العامل وھذا ما ید

  ).19ـ18ـ17ـ8:(الجداول   التالیة

أما فیما یخص المدح والتشجیع فھما أیضا یؤثران على تحسین أداء العاملین 

بالمؤسسة،وتھدف ھذه الفرضیة إلى معرفة دور المدح والتشجیع في تحسین أداء العمال،فإذا 

جیع وسیلة لتحفیز العامل معنویا لدفعھ إلى بذل المزید من الجھد فان نتائج كان المدح والتش

تدعم ذلك إذا أن معظم أفراد العینة قد استفادوا من تلك التحفیزات الأمر ) 25ـ20(الجداول

  .الذي یعطیھم ارتیاح في عملھم

   



 الجانب المیداني                                                 :                           الفصل الرابع
 

 
76 

  :الاستنتاج العام

 )الخ....... الحصول على علاوات مدح أو ترقیة أو أو اجر(یعتبر التحفیز كیف ما كان نوعھ 

إلى رفع الإنتاجیة في )العامل(من أھم العوامل التي تدفع العنصر البشريوھو ذو قیمة كبیرة 

المنظمة من اجل تحقیق التقدم،والتطور كما أن عدم توفر الحوافز المناسبة للموظف 

لص فرصة تحقیق المجتھد،قد یؤثر سلبا على أدائھ،ویسھم في ضعف إنتاجیتھ،وبالتالي یق

عام لرفع  لالأھداف المرجوة للمؤسسة،ولعلى ھذا یبرز احد جوانب أھمیة الحوافز بشك

مستوى الموظف،ویبدو أن أھمیة الحوافز تختلف من فرد إلى آخر، وذلك حسب 

  .الجنس،والعمر والمنصب الوظیفي،والمستوى المعیشي،والعلمي

  

  

 



  

  

  

  
  

  

  

  

  



  :الخاتمة 

د  والأسالیبالحوافز من أھم العوامل نستنتج مما سبق أن  ذل جھ ى ب املین إل ز الع ي تحف الت

ر ن  أكب د م ة ، نحو مزی ي المؤسس املین ف درات الع ل بصورة أفضل، فھي تحرك ق والعم

ً لأھداف المؤسسات التابعین لھا  عمالھمأكفاءة الأداء تجاه  ي  أشكالوتتعد .تحقیقا ز الت التحفی

ة  ھا المؤسس اتمارس ا رباعتب لوك  أنھ ي س وي ف ام وحی ب دور ھ رادتلع د تت،و الأف ةع  أنظم

ارتالتي تستعملھا المؤسسة ، من اجل  زوافحال ادة  أث ال وزی ةالعم ق الرضا  الإنتاجی وتحقی

ر من حیث ،الوظیفي ،فیھا تمنح حوافز مادیة ،وھذه الحوافز یدخل فیھا كافة المغریات  تعتب

ق مناخا صحیا  ا تخل ي معظم الحالات لأنھ املین ف راد الع ك الأف ي تحری أفضل الأسالیب ف

والحوافز تنمي روح الإبداع والتجدید لدى العاملین لأنھا . مناسبا في ظروف العمل المحیطة

تلاءم  ع ت افز م ل ح ل مث ات العم ى مجری ائج عل ض النت رك بع ث تت وظفین بحی ات الم رغب

  .تمنح للعامل مقابل قیامھ بعمل یستدعي التقدیر المكافأة النقدیة التي

ة بحاجة ماسة  أداء أن ىالعامل المقدم في مؤسسة معین ق  إل ة قصد تحقی حوافز ذات نوعی

ولي  الأخیرةالمرسومة من طرف المؤسسة،وھذه  الأھداف ةت ا من خلال  أھمی ة لعمالھ بالغ

عن فرص الاستفادة من  أكثرموضوعیة  وإدخالتثمین جھدھم المقدم ،وشكرھم،وتقدیرھم،

  .بالنسبة للعامل ولمؤسسة على حدا سواء لأھمیتھمالترقیة والتدریب 

ة من  الأداءویمكن القول كذلك بان  المقدم من طرف العامل یعكس نجاعة التحفیزات المقدم

ا المؤسسة التي تشتكي من ضعف  أنطرف المؤسسة بما یعني  ا علیھ مستویات أداء عملھ

   .ان إلى طبیعة التحفیزات عامة التي تقدمھا لصالح ھؤلاء العمالأن تنظر بإمع
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