
 

 جامعة الجيلالي بونعامة خميس مميانة

 كمية العموم الإقتصادية ، التسيير و عموم تجارية

 قسم العموم الإقتصادية

 

 : الموضوع 

 

 

 

 

 

 

 

مذكرة مقدمة لاستكمال متطمبات شيادة ماستر أكاديمي في عموم الإقتصاد 
اقتصاد و تسيير المؤسسات : تخصص

   
: ستاذ إشراف الأتحت 

 بوزيان رحماني جمال                    
: إعداد الطالبين من                                                                  

بوبكـــــر سرحــان  *                                                                
مشالــي حسيــــن  *                                                                 

 

 

 2019/2020: السنة الجامعية

الحوافز و أثرها على 

 أداء العامليـــن



 

 



 

 شكر و ثلدٍر 

لا ُو المس تحق نوحمد ،و امشكر لله الذي ثفضل ػوَيا باميؼم و  الذد لله الذي لا اله ا 

ػلم الا وسان ما لم ًؼلم فله الذد كلٌ ًًبغي لجلال وجهَ و غظيم كدرثَ و سوطاهَ،فانوِم 

و أ ضلً و أ سلم ػلى حبَبٌا محمد ضلى .كلٌ أ كرمت فبارك ،و كلٌ أ هؼمت و أ غطَت فزد 

. الله ػوََ و سلم س َدنا و هبٌُا و رسوميا

متيان و امؼرفان بالدَل وشكر    المشرف ال س تاذ بوزيان رحلٌني جلٌلبكل مشاغر الا 

امؼومي المتميز ػلى ُذٍ امرسالة امتي مٌحيا  وكتَ و اُتمامَ ،و ما كدمَ ميا من ػلم وافر 

ز و ثلوًة ُذا امؼمل ال كاديمي  ،و لما  و ثوجَِ ضائب ،و عمل كل ما في وسؼَ متؼزٍ

كدمَ ميا من جشجَع و دعم كوي لمواضلة ُذا امبحث امؼومي  رغم ضؼوبة ظروفٌا في 

ُاثَ امس ية و الذي اىتهت  بالخروج بهذا امؼمل المتواضع في ضورثَ اهنهائَة ،فله كل 

. مؼاني امشكر امراكِة  امتي ثوَق بَ 

و لا ًفوثيا أ ن هتلدم بشكرنا مكل من ارثوًيا من نهل ػومِم و أ نهَيا درجة الماستر ػلى 

س تخطص اكتطاد و جس َير مؤسسة . أ ًديهم ،امشكر مكل َُئة ثدرٌ

لى أ غضاء لجية المياكشة بتفضوِم بلبول مٌاكشة ُذا  كلٌ هتلدم بامشكر و الامتيان ا 

امبحث  

لى كل من أ سدى ميا المشورة أ و كدم ميا هطَحة و مد  أ خيرا فائق امشكر و امتلدٍر ا 

نجاز ُذا امبحث فجزاكم الله خير الجزاء   .ميا ًد امؼون في ا 

 

 



 

ُداء  1 ا 
بدأ نا بأ كثر من ًد و كاسٌُا أ كثر من هم و ػاهٌُا امكثير من امطؼوبات  و ُا نحن امَوم 

و الذد لله هطوي سِر انوَالي و ثؼب ال يام و خلاضة مشوارنا بين دفتي ُذا امؼمل 

. المتواضع

لى حبَبٌا و فخرنا غيد ًوم المَؼاد المططفى المختار ضووات ربيا و سلامَ ػوََ  ا 

لى من كلله الله بامَِبة و اموكار  لى من ػومني امؼطاء بدون اهتظار.. ا  لى من أ حمل ..ا  ا 

أ رجو من الله أ ن يمد في عمرٍ ميرى ثمارا كد حان كطافِا بؼد طول ..اسمَ بكل افتخار 

لى ال بد   والدي امغالي.. اهتظار و ستبلى كللٌثَ نجوم أ ُتدي بها امَوم و في امغد و ا 

لى من غمرثني بحبها و جؼوت ًوم نجاحي ًوما  لى رمز الحب و املوب امطَب ا  ا 

 مسؼادتها أ مي الحبُبة

لى زوجتي امغامَة و بياتي شموع الحَاة و أ مل المس تلبل جسًيم و رؤى  لى جمَع و ا  ا 

لى كل الا خوة و ال خوات و كل أ ضدكائي  غبد املادر ،س َد أ حمد ،بوبكر وحسين وا 

لى من ثذكرتهم ذاكرتي ولم ثذكرهم مذكرتي و   خراج ُذا امؼمل ا  لى كل من ساهم في ا  ا 

 حيز اموجود 

لى كل ُؤلاء جمَؼا أ ُدى ثمرة جهدي ُذا المتواضع  ا 

                                                                                                

مشالي حسين  



 

ُداء   2ا 
ن كان ميا فَِ أ جر من المولى غز  أ ُدي ُذا امؼمل ، و جواب من عمل بَ ا 

لى : وجل ، و بؼبارات بس َطة ا 

  والدي رحمَ " و كل ربي ارحمِلٌ كلٌ ربَاني ضغيرا " من كال فيهلٌ املدٍر ،

ا   انوِم اجؼل أ بي و .الله ، والدتي شفاُا و حفظِا امرحمـن و أ طال عمرُ

أ مي من أ ُل امفردوس ال ػلى و رفلاء شفِؼيا محمد ضلى الله ػوََ و سلم 

 .في الجية

  لى ا و س يدُا ا  زوجتي أ ورثها امرحيم من الجية كطورا و طُمأ هٌُة غن ضبُر

خلاص و براءة ، ولدي: ظِري ، و من بؼدُا كُرَرَ غَياي ، ابًتاي : أ لاء ا 

ياهم تحت ظله)محمد ال مين   .(حَفظِم الله جمَؼا في طاغتَ و جمؼني و ا 

  لى خوتي و أ خواتي ا  فردا فردا ، زوجاتهم و أ زواجهم و - مد غوني– ا 

ؼِكُم في هورٍ ن و سكِية جَمْ  .ذرياتهم ، مكم سؤالي من الله حِفْظَكُم في الدارٍ

 أ ُلً و أ كاربي. 

 أ ضدكائي و زملائي. 

  طوبة امؼلم في أ رض الله لاس يما بربوع اموطن و بجامؼة خمُس موَاهة كافة .

ُداء خاص مـــ  مَاس غلبة ووالدٍ غس يون ، زمِلً حسين : مع ا   .ا 

 

 امطامب بوبكر سرحان            

 



 

 :ممخص 

الحكافز عبارة عف مجمكعة متنكعة مف العكامؿ تيدؼ إلى إثارة القكة ك التنازع الحركي لدل الفرد ،      
حیث یعتبر الحافز إحدل العناصر الأساسیة الميمة لمتأثیر عمى سمككیات ك تصرفات الفرد ، فالحافز 

. أداة ك أسمكب یستخدمو أصحاب الأعماؿ بيدؼ الحصكؿ عمى عمؿ مثمر ك ممیز مف العاممیف
ك لمحكافز أنكاع ىي أىداؼ المنظمات في حد ذاتيا ، كحكافز الأداء الجید ك ىك أف یقكـ الفرد       

بتأدیة أعمالو عمى أكمؿ كجو ، لشعكره بالحماس إثر حافز عرض عمیو ، أك كحكافز الأداء الممتاز 
. الذم قد یقكد الفرد     أك العامؿ إلى الإبداع ك الابتكار ك السعي دكما لتخطي العكائؽ 

كما أف لمحكافز أنكاع منيا مادیة تتمثؿ في المكافآت المادیة أك شيء ذك قیمة مادیة ، ك منيا       
حكافز معنكیة تتمثؿ في احتراـ الإدارم لعاممیو ك تقدیرىـ عمى جيكدىـ ، فیككف العاممكف سعداء ، ك 

. یقدمكف كافة ما عندىـ لتحقیؽ الأىداؼ ك الغایات التي یعممكف مف أجميا 
 

: الكممات المفتاحية
المنظمة  – أداء العاممیف – الحافز        

Absract: 
        Incentives are a variety of factors aimed at stirring up strength and movement 

conflict in the individual, where the motivation is considered one of the basic 

elements important to influence the behaviors and actions of the individual, the 

incentive is a tool and method used by business owners in order to obtain a 

fruitful and distinctive job from workers 

      The types of incentives are the goals of organizations in themselves, such as 

incentives for good performance, which is for the individual to perform his work 

to the fullest, because he feels excited after an incentive presented to him, or as 

incentives for excellent performance that may lead the individual or worker to 

creativity and innovation and always strive to overcome obstacles  

       In addition, the incentives have material types, such as material rewards or 

something of material value, and among them are moral incentives represented 

in the manager’s respect for his workers and their appreciation for their efforts, 

so the workers will be happy, and give all they have to achieve the goals and 

objectives for which they work 
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 :مقدمة 
إف المؤسسات الحدیثة ىي تمؾ المؤسسات التي تدرؾ أسس النجاح كعكامؿ تحققو، كلعؿ أسس النجاح عدیدة 

 كعامؿ أساسي یوعؿ كمتنكعة، غیر أف أىـ أساس عمى كجو التحدید ىك المكرد البشرم، لذلؾ نجدىا تركز
التنافس لمحصكؿ عمى المكرد البشرم المؤىؿ یتطمب حیث أف .تستغمو لتحقیؽ نجاحيا كالكصكؿ لغایاتيا
غیر أف ىذا الأخیر یحتاج بدكره إلى الاىتماـ بو ك تمبیة متطمباتو .التخطیط الممتاز لمحصكؿ عمى أفضمو
بتكفیر نظاـ كعمى ىذا الأساس فیجب عمى المؤسسات أف تقكـ .لمحفاظ عمیو ك استغلالو أفضؿ استغلاؿ

ستراتیجیة كاضحة المعالـ لمنظكمة الحكافز داخميا، كنجاحيا لا یتحقؽ إلا بالتسییر الحسف كالفعاؿ  مدركس كا 
ليذا النظاـ كیتطمب كذلؾ نظرة بعیدة المدل حكلو، كلكي نضمف نجاح ىذه المنظكمة لاحقا،یجب أف تضمف 

ثارة رغباتيـ لإشباع حاجیاتيـرضا المكظفیف عنيا لأنيا تتمحكر بالأساس حكليـ،   كذلؾ بفيـ سمككیاتيـ كا 
فالرضا الكظیفي لممكرد البشرم ىك المقیاس الفعمي الذم یعكس النجاح الحقیقي لكؿ مف الحكافز كالمؤسسة 

حیث أنيا بذلؾ ستخطك خطكاتيا الأكلي في تحسیف الأداء ك زیادة الإنتاجیة ك رفع الفعالیة عمى حد سكاء 
 .داخؿ المؤسسة 
 : طرح الإشكالية 

 بمؤسسة الكاييد بعين الدفمى  أداء المورد البشري  عمى تحسين مستوىالحوافزأثير  تما مدى 
 :ىذه الإشكالیة تقكدنا إلى طرح التساؤلات التالیة

  ما المقصكد بكؿ مف الأداء كسیاسة الحكافز ؟ 
 ماىیة أىـ السیاسات التحفیزیة الحدیثة ؟ 
 كیؼ تؤثر الحكافز في أداء العاممیف؟ .

 :الفرضيات 
:  للإجابة عمى الأطركحة نقدـ الفرضیات التالیة 

  أما عمى فعالیة الأفراد كالجماعات كالمؤسسات الحكـالأداء ىك الأساس الذم مف خلالو یتـ 
اط أك سمكؾ معیف یسعى مف ش القیاـ بفمؼیكلد فیو الرغبة  شعكر خارجي لدل الفرد مفو الحكافز

 .  معینةكرائو تحقیؽ أىداؼ
  الخ......... ىي الأجر ، الترقیة مؤسسة الكاییدالسیاسیات التحفیزیة الحدیثة في . 

 
 
 
 



 

: مبررات اختيار الموضوع
نما یعكد لأسباب إ ف اختیارنا لمكضكع سیاسة الحكافز كتحسیف أداء المكرد البشرم لیس مف قبیؿ الصدفة كا 

: ذاتیة كمكضكعیة 
:  أسباب ذاتية. أ 

 .ؤسسة الكاییدالرغبة في معرفة أىمیة الحكافز بـ •
 .اقتناعنا أف العنصر البشرم ىك أساس نجاح كفاعمیة المنظمة كبقائيا لذلؾ فتحفیزه مادیا كمعنكیا •

. یؤدم بالضركرة إلى تحسیف أدائو
: أسباب موضوعية.  ب 

 .تكفر المراجع المتعمقة بالجانب النظرم لممكضكع •
 .التحفیز یعتبر نقطة ارتکاز تكجیو الفرد في المنظمة كالأساس الذم تستند عمیو لتحقیؽ أىدافيا •

:   تكمف أىداؼ المكضكع فیما یمي: أىداف الدراسة
 . ؤسسةالتعرؼ عمى حقیقة نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في الـ •
  .التعرؼ عمى أكثر أنكاع الحكافز جاذبیة بالنسبة لمعماؿ •
 . البحث عف العلاقة بیف الحكافز كبیف تحسیف أداء العاممیف بالمؤسسة التي یعممكف بيا •
التعرؼ عمى تأثیر الحكافز في أداء المكرد البشرم  •

تكمف أىمیة المكضكع في أىمیة الحكافز ككذلؾ أداء المكرد البشرم كتتضح لنا أىمیة البحث : أىمية الدراسة
: مف خلاؿ ما یمي

 مكضكع الحكافز یعتبر مف بیف المكاضیع اليامة سكاء بالنسبة لممنظمة أك لمفرد، كیرجع :الأىمية العممية 
ذلؾ إلى أف المنظمات تصرؼ مبالغ كبیرة تضاؼ إلى أجكر العماؿ یجب أف یقابميا عكائد كزیادة الإنتاج، 

كیرجع ذلؾ أیضا إلى أف الحكافز تعد الكسیمة التي یستطیع بكاسطتيا ...كتحسیف الجكدة، كتقمیؿ التكالیؼ
إشباع بعض الرغبات كالحاجات لدیو 

 مؤسسة الكایید تكجو ىذه الدراسة اىتماميا الرئیسي لمتركیز كالتطبیؽ عمى فئة العماؿ في  :الأىمية العممية
 بصفة المؤسسةف ما تتكصؿ إلیو مف نتائج ستعكد بالدرجة الأكلى عمى عماؿ إ، كمف ثـ ؼ(عینة الدراسة  )

عامة، كما یترتب عمى ذلؾ مف تكصؿ إلى أنظمة تحفیز فعالة تساىـ بقكة في رفع مستكل الأداء الكظیفي 
. كتحقیؽ الأىداؼ

 عیف الدفمى كىذا (الجزائریة لقنكات الرم ك الأبنیة الجاىزة)مؤسسة الكایید  ترتكز الدراسة في :حدود البحث
  .2020سبتمبر إلى شير أكتكبر خلاؿ الفترة الزمنیة الممتدة مف شير 



 

: منيج البحث 
اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى الجانب النظرم كالتطبیقي ، ففي الجانب النظرم استخدمنا المنيج الكصفي 

تفسیر بشكؿ عممي منظـ مف اؿطریقة مف طرؽ التحمیؿ ك"لأنو الأنسب في الدراسة كالذم یعرؼ عمى أنو 
 ". مشكمة اجتماعیة أك سكاف معنییفأكالكصكؿ إلى أغراض كضعیة اجتماعیة  جؿأ

الجزائریة لقنكات الرم ك ) مؤسسة الكایید بأسمكب دراسة حالة في دراسة تطبیقیة ، حیث سیتـ التكجو إلى
 بعیف الدفمى لجمع البیانات كالمعمكمات حكؿ إشكالیة البحث ، كتبكیبيا كتفسیرىا بيدؼ (الأبنیة الجاىزة

. استخلاص النتائج 
قرب المؤسسي الذم یعتمد عمى الشرح كالتفصیؿ الكصفي لممؤسسة ، كیيتـ اكاعتمدنا في ىذه الدراسة عمى 

كنحف بصدد . بيیاكؿ المؤسسة كبنیتيا أم مما یتككف ىیكؿ المؤسسة كتنظیميا الداخمي كتكزیع الأدكار فیيا 
. دراسة الحكافز لا بد مف التطرؽ إلیيا إذا كانت ىذه الأخیرة مطبقة في المؤسسة المعنیة في الدراسة 

بالإضافة إلى المنيج التاریخي فكؿ باحث ىك بحاجة للاعتماد عمى ىذا المنيج لأف دراسة أم ظاىرة أك 
مشكمة لابد أف تككف ليا تاریخ فيك یساعد عمى دراسة تطكر تاریخي لمختمؼ المفاىیـ اعتمدت عمیو ككنو 

. یتناكؿ مراحؿ التطكر التاریخي لمحكافز 
 : صعوبات البحث

 بعدة محطات تكقؼ عرقمت مسارنا الدراسي 2019/2020بطبیعة الحاؿ اتسـ المكسـ الجامعي 
لاسیما منيا الفترة المتعمقة بالجانب الصحي الذم عرفو العالـ عمكما ك جزائرنا خصكصا ك المتمثؿ في كباء 

، إلا أف ذلؾ لـ ینقص مف عزیمتنا  (حفظ الله الأمة الإسلامیة منو جمعاء ، ك رفعو عنا)" 19ككفید "ككركنا 
. في مكاصمة جيكدنا الحثیثة لتذلیؿ الصعاب ك عدـ التخمي عف ركب البحث العممي

  :ىيكل البحث 
سنتطرؽ فیو إلى مختمؼ الأدبیات النظریة كالتطبیقیة حكؿ المكضكع، حیث تـ تقسیمو إلى  :الفصل الأول
المبحث الأكؿ ماىیة الحكافز ، كالمبحث الثاني الأداء كعلاقتو بالحكافز ، كالمبحث الثالث ' ثلاث مباحث 

. تحت عنكاف الأبحاث كالدراسات العممیة السابقة
 سنتناكؿ مف خلالو الدراسة المیدانیة لممكضكع حیث تـ تقسیمو إلى ثلاثة مباحث ، المبحث :الفصل الثاني

 عیف الدفمى ، كالمبحث الثاني (الجزائریة لقنكات الرم ك الأبنیة الجاىزة)بمؤسسة الكایید الأكؿ التعریؼ 
 .منيجیة الدراسة ، كالمبحث الثالث عرض كتحمیؿ نتائج الدراسة

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول 
 ةالأدبيات النظرية والتطبيقي
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 :تمييد 

ليا مف  ىذا نظرا لما ، جتماعالإ أىمیة في حقؿ عمـ كالأكثرتعد الحكافز مف أكثر المصطمحات الشائعة 
یدفع  مما ،  التنظیمیة المختمفة عمى مستكل المكارد البشریة خاصةن مطابع خاص كمف تأثیر داخؿ البف

في ىذا  ، بيذا المتغیر كتعزیزه داخؿ محیطيا، مف ىذا المنطمؽ سنتناكؿالاىتماـبالتنظیمات المختمفة إلى 
كأىدافيا  ثـ تبیاف أىمیتيا حؿ تطكرىا،رامف نشأتيا كـا الفصؿ أىـ المحاكر التي تتعمؽ بالحكافز، إبتداء

یتـ التطرؽ را  إلى أىـ الطرؽ المستخدمة في التحفیز، ثـ التطرؽ إلى النظریات المفسرة ليا، كأخيبالإضافة
  .إلى قكاعد كأسس أنظمة الحكافز

 : ك قد تـ تقسیـ ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث ك ىي كالآتي 
 ماىیة الحكافز: المبحث الأكؿ  •

 الأداء كعلاقتو بالحكافز: المبحث الثاني  •

 الأبحاث ك الدراسات العممیة السابقة : المبحث الثالث  •
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  ماىية الحوافز  :  الأول ثالمبح
یعتبر مكضكع الحكافز مف أىـ المكاضیع التي تحظى في الكقت الحالي باىتماـ المؤسسات العمكمیة ك 

الخاصة فيي تمعب دكرا ىاما ك تؤثر تأثیرا كبیرا في رفع ك تحسیف اداء العماؿ بصفة خاصة ك المؤسسة 
 .بصفة عامة 

   ك سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى تعریؼ الحكافز ك تطكرىا التاریخي ، أنكاعيا ،  

 الحوافز بين التعريف و النشأة : المطمب الأول 
 :تعريف الحوافز : أولا 

الحكافز في حیاة الإنساف ليا دكر ىاـ ، كاثر بارز في تكجیو السمكؾ كتحدید الاتجاىات ، ككذلؾ فاف 
.  الإحباط ضالحكافز ليا تأثیر كبیر كمباشر عمى زیادة الإنتاجیة كالارتفاع بمستكل رضا العاممیف كخؼ

 ىك حصكؿ الأفراد عمى الحماس كالإقداـ كالسركر في أعماليـ كاكتسابيـ الثقة MOTIVATIONكالتحفیز 
في أنفسيـ ، بما یدفعيـ إلى القیاـ بالعمؿ المطمكب منيـ عمى خیر كجو كدكف شككل أك تذمر ، كبكممات 
مشابية یعرؼ نبیؿ غكث التحفیز بأنو كصكؿ العاممیف في المنظمة إلى حالة الشغؼ كالتميؼ كالسعادة 

. بأعماليـ ، كبمكغيـ مرحمة الفداء بكؿ شيء في سبیؿ مصمحة العمؿ كالمنظمة
كتعرؼ أیضا بأنيا إیجاد الكسائؿ كالأسالیب التي مف شانيا إف ترفع بالقكل البشریة إلى مزید مف البذؿ 

. كالعطاء كتحسیف دكرتيـ الإنتاجیة
كیعرؼ أیضا عمى أنيا عبارة عف عكامؿ خارجیة كتشیر إلى المكافئات التي یتكقعيا الفرد مف قیامو بعمؿ 
معیف ، تتكقؼ فاعمیة الحكافز عمى تكافقيا مع ىدؼ الفرد كحاجاتو كرغباتو كبيذا المعنى فاف الحافز ىك 

. المشیر الخارجي الذم یشبع الحاجة كالرغبة المتكلدة لدل الفرد مف أجؿ أدائو لعمؿ معیف
كما تعرؼ بأنيا مجمكعة مف القكل التي تحرؾ الأفراد لكي یتصرفكا بطرؽ أك اتجاىات معینة ، كىذه القكل 

. تحرؾ سمكؾ العاممیف نحك تحقیؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة 
كیعرؼ الحافز بأنو شعكر خارجي لدل الفرد یكلد فیو الرغبة في القیاـ بنشاط أك سمكؾ معیف یسعی مف كرائو 

. إلى تحقیؽ أىداؼ محددة
كما یمكف تعریفو بأنو مجمكعة مف العكامؿ كالمؤثرات التي تدفع العامؿ نحك بذؿ جيد أكبر في عممو 

 .كالامتناع عف الخطأ فیو 
 

الحكافز ىي بالتحدید العكامؿ التي تيدؼ إلى إدارة القكل الكامنة في الفرد كالتي تحدد نمط : ككتعریؼ آخر 
 .السمكؾ أك التصرؼ المطمكب عف طریؽ إشباع كافة احتیاجاتو الإنسانیة 

: مف خلاؿ ما سبؽ یمكف أف نحدد السمكؾ الإنساني كطریقة تحفیزه في الشكؿ التالي 
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 عممية التحفيز عند العاممين  : (01)الشكل رقم 

 
علاء خميل محمد العطش ، نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء في الوزارات : لمصدر ا

 10 ، ص2007الفمسطينية ، رسالة ماجستير ، جامعة غزة ، فمسطين ،
 

 :نشأة وتطور نظام الحوافز:  ثانيا 

 مع بدایة القرف الثامف عشر، حیف برزت حركة الإدارة العممیة، بدأ العمماء یيتمكف في بحكثيـ 

 كدراساتيـ بمكضكع التحفیز، كیمكف التمییز بیف ثالث مراحؿ لتطك ر الفكر الإدارم فیما یخص مكضكع

 :التحفیز كالآتي

 :المرحمة التقميدية- 

تمثؿ ىذه المرحمة النظریات التقمیدیة في الإدارة، حیث تعتبر المنظمة كحدة اقتصادیة مثالیة، العالقة ليا  
  أف الفرد بطبعو غیر(ماكس فیبر)بالبیئة الخارجیة، فمف كجية نظر رائد النظریة البیركقراطیة 

 طمكح ككسكؿ، إذ یسعى دائما إلى إشباع حاجاتو المادیة، كبالتالي ركزت ىذه المرحمة عمى الحكافز

 المادیة فقط، ككذلؾ ركزت عمى مدرسة الإدارة العممیة بقیادة فریدیریؾ تایمكر في سیاستيا التحفیزیة عمى

 .الأساس المادم 

 :المرحمة الحديثة- 

 تمثؿ ىذه المرحمة نظریات الإدارة الحدیثة كنظریة الإدارة بالأىداؼ كنظریة النظـ، حیث حاكلت ىذه 

 المرحمة تجنب أخطاء النظریات كالمراحؿ السابقة مستفیدة بذلؾ مف تجاربيا، إذ تنظر ىذه المرحمة إلى
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 الجياز الإدارم في المنظمات عمى أنو نظاـ مفتكح كلیس مغمقا، كما أشارت إلیو المدارس التقمیدیة،

حیث دعت المدارس الحدیثة إلى ربط الحكافز بالنتائج المتحققة، كنادت بضركرة إختلاؼ ما یحصؿ عمیو 
ثراء العاممیف مع الإدارة في كضع ءالعاممكف مف حكافز سكاء كانت مادیة أك معنكیة، حسب مستكیات الأدا  كا 

 1خطط الحكافز
  و خصائصيا الحوافز أنواع :المطمب الثاني 

 : أنواع الحوافز : أولا 

 :المعنوية والحوافز المادية الحوافز- أ

 كالأجر كالعلاكاتمتنكعة،  أشكالا تتخذ مممكسة حكافز كىي الفرد حاجات تشبع التي ىي المادیة فالحكافز 
 كظركؼ  التشجیعیةكالأجكر الأرباح في كالمشاركة المعیشة نفقات في كالزیادات الأجر في كالزیادات السنكیة

مكانیات   التي تقدميا الإدارة لمعاممیف كضماف استقرار العمؿ المادیة كساعات العمؿ كالخدمات المختمفةكا 
 2العمؿ
 :إلى المادیة الحكافز الباحثیف بعض كیقسـ

 نقود شكل في حوافز: 

 .الركاتب زیادة- 

 .العاممیف عمى أسيـ تكزیع- 

 الأرباح في المشاركة- 

 .كالدینیة كالقكمیة الكطنیة المناسبات في مكافآت- 

 إضافية مزايا:  

 .الصحي التأمیف- 

 .المؤسسة مف خاصة سیارة- 

 .الحیاة عمى التأمیف- 

 .تقاعدیة امتیازات- 

 .خارجیة تكرحالا طكیمة إجازات- 

 .اجتماعیة أك ریاضیة نكادم عضكیة- 

 المركز رموز  status symbol : 

                                                           
غازم حسیف عكدة الحلایبة، أثر الحكافز في تحسیف الأداء لدل العاممیف في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف، مذكرة  1

  .10 ،ص 2013، قسـ إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الشرؽ الأكسط  ، الأردف ،)منشكرة(ماجستیر في إدارة الأعماؿ، 
، 2011سامح عبد المطمب عامر، إستراتیجیات إدارة المكارد البشریة، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، عماف، الأردف ، :  2
  .300ص
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 .المسؤكؿ باب عمى ذفإ أك منيف عدد أك سكرتیرة تخصیص- 

. المدیر بمكتب صغیر مطبخ أك حماـ إلحاؽ- 
 .الكاسع لمكتبا- 

 .المكتب جدراف تزیف التي الزیتیة كالصكر كالسجاد البرادم- 

 .المكتب مكقع- 

 .  1السیارة لكقكؼ مخصص مكاف- 
 إشباعيا جانب إلى للإنساف الذاتیة الحاجات ترضي التي الحكافز تمؾ فيي المعنوية الحوافز أما    

 :نجد أشكاليا أبرز كمف العمؿ نحك كشدىـ العاممیف تماسؾ مف كتزید جتماعیةالإ لمحاجات

 .لمعاممیف التقدـ فرص إتاحة- 

 .السیاسات رسـ في العماؿ مشاركة- 

 .العمؿ بإدارة الخاصة القرارات اتخاذ- 

 .كالشيادات الأكسمة منح- 

 .الألقاب منح- 

 .المختمفة  الإعلاـ كسائؿ طریؽ عف المبدعیف أسماء نشر- 

   2.لممبدعیف التكریـ كسائؿ إتباع- 
 :الجماعية والحوافز الفردية الحوافز- ب

 الفردية الحوافز: 

 كفعالیة آدائو جيده ضكء في مستقمة عمؿ كحدة أنو أساس عمى الفرد تدفع نيالأ الفردیة بالحكافز سمیت
 منفردا
 آداء بیف مباشرة جمیعيا تربط أف إلاالفردم، المستكل عمى المادیة لمحكافز عدیدة أنظمة كجكد مف الرغـ عمى
 في كاضحة غیر قةعلااؿ ىذه نجد ىذا مف العكس عمى الفرد تممس ىذه العلاقة ،  یستطیع إذ كالمكافأة، الفرد
الحكافز أنكاع أكثر ىك الفردیة الحكافز نظاـ فإف السبب كليذا الجماعیة، المكافآت حالة  في استخداما ّ 

 لكف الفردیة الحكافز مف عدیدة أنكاع كىناؾ الأرباح تحقیؽ تستيدؼ لا التي كالمنظمات الصناعیة المنظمات
  :یمي ما أىميا
 .زمنیة فترة كؿ نيایة آخر لمفرد یدفع مالي مبمغ كىي :السنوية العلاوة- 

                                                           
عبد البارم إبراىیـ درة، زىیر نعیـ الصباغ، إدارة المكارد البشریة في القرف الكاحد كالعشریف، دار كائؿ لمنشر كالتكزیع،  :  1

 414 ، ص 2008
 ، 2001 ردن،الأمهدي حسٌن زوٌلف، إدارة الموارد البشرٌة مدخل كمً، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزٌع، عمان، :  2

  .163 -162ص 
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 .العمؿ أكقات خارج عممو لقاء لمفرد المنظمة تدفعو الذم المبمغ كىك :الإضافي الأجر- 

. آدائو في المتمیز لمفرد یصرؼ نقدم مبمغ كىي :المكافآت- 
 تكفر یتطمب المنظمة تعتمده الذم الحكافز نظاـ نجاح أفإلا  الفردیة الحكافز محدكدیة مف كبالرغـ

 :بینيا مف الأمكر بعض

 .عمى أ مكافأة عمى لمحصكؿ حقیقیة رغبة لمفرد یككف أف- 

 .التكالیؼ عمى السیطرة الفرد یستطیع أف- 

 .عمیيا كالمحافظة النكعیة قیاس إمكانیة- 

  .العمؿ معیقات عمى السیطرة بالإمكاف یككف أف- 

  .قصیرة فترات خلاؿ المكظؼ مياـ تغییر عدـ- 

  .العاممیف قبؿ مف كمفيكمة سيمة المكافآت حساب طریقة تككف أف- 

 1.كمكضكعیة عادلة الطریقة تككف أف- 
 فعمى أخرل، بطریقة الفردم بالأداء یرتبط جمیعيا أف إلاالفردیة، الحكافز خطط أنكاع اختلاؼ مف بالرغـ

 كمع المنظمة، أك الجماعة كلیس الفرد أداء عمى الفردیة الحكافز تعتمد المنظمة، في الإدارم غیر المستكل
 .2المدیر یرأسيا التي العمؿ كحدة أداء عمى غالبا الحكافز تعتمد الإدارم المستكل عمى فإف ذلؾ

 الجماعية الحوافز: 

 كعندما ، بدقة الفرد أداء قیاس فیيا یصعب التي الدرجة إلى الأعماؿ كتتداخؿ المنظمة تعقید یزداد عندما 
 الحكافز تصبح جیدة، نتائج تحقیؽ أجؿ مف الجيكد كتضافر كالتماسؾ التعاكف ضركرة عمى المنظمة تؤكد

 .الفریؽ العمؿ تؤكد التي الجماعیة الحكافز نظـ اعتماد إلى المنظمة كتتجو الجدكل عدیمة الفردیة

 ىذه ككؿ،في المجمكعة أداء عمى تعتمد حكافز عمى المجمكعة أفراد كؿ یحصؿ الجماعیة لمحكافز ككفقا
 الجماعیة الحكافز خطط معظـ كتعتمد المالي الحافز دفع كحدة ىك العمؿ فریؽ أك الجماعة جيد یككف الحالة
 .التشغیؿ تكمفة تخفیض أك أرباح مف تحقؽ ما عمى

  الأىداؼككضكح كتماسكيا المجمكعة حجـ الجماعیة، الحكافز نجاح عمى تساعد التي الأمكر بیف كمف
. المجمكعة كأداء أدائو بیف المباشرة لمعالقة الفرد إدراؾ كمدل الثبات كدرجة

 كاضحة أىداؼ تحقیؽ نحك التمسؾ إزداد ككمما تماسكيا إزداد المجمكعة حجـا قؿ كمـ أنو الكاضح مف إذ
. لممجمكعة العاـ كالأداء أدائو بیف العالقة بأىمیة الفرد كعي إزداد

                                                           
 332-331 الأردن ، ص ص ، مؤٌد سعٌد السالم، إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً تكاملً، إثراء للنشر والتوزٌع،:  1

. 
 ، ص 2001 ، مصر،الإسكندرٌةراوٌة حسن محمد، إدارة الموارد البشرٌة رؤٌة مستقبلٌة، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع،   2

309.  
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 في أسيمان  العاممیف تممیؾ كحكافز الأرباح في المشاركة حكافز بینيا مف عدة أشكاؿ الجماعیة الحكافز كتأخذ
: ليا شرح یمي كفیما المنظمة
 السنوية الأرباح في المشاركة: 

 للتكزیعيا عؿ السنة نيایة في المحققة أرباحيا مف مسبقا محددة مئكیة نسبة باقتطاع الشركة تقكـ حیث 
 الأعماؿ المبذكلفي الجماعي لجيدىـ انعكاس ىي الشركة حققتيا التي الأرباح ىذه أف أساس عمى العاممیف
 .المختمفة
 الشركة أسيم من جزء العاممين تمميك: 

 عف كبدیؿ السنة نيایة في لدیيا العاممیف عمى أسيميا مف جزء تكزیع إلى المنظمات بعض تمجأ قد كما 
 العاممیف عمى الأسيـ تكزیع أف ىي الطریقة ىذه كفمسفة السنة نيایة في المتحققة أرباحيا مف نسب تكزیع

 ك  انتمائيـسیعزز الذم الأمر سنكیة، أرباحا عمیو یتقاضكف الشركة ماؿ رأس مف جزءا یممككف سیجعميـ
 كجكدة أدائيـ  كیزید مف حرصيـ عمى نجاحيا، كسكؼ ینعكس كؿ ذلؾ عمى مستكیاتإخلاصيـ لمشركة 

 .1منتجاتيـ
 كمدل ةبجيكد المجمكع تحقیقيا في رىینة الإنتاجیة الكحدة أىداؼ دامت ما لمجماعة تقدـ التي ىي كالحكافز
 إعطاء الجماعیة الحكافز تعني كاؿ الفردیة، الحكافز مع بالمقارنة تأثیرىا ليا الجماعیة كالحكافز تعاكنيـ،
 2.مجمكعتو ضمف فرد كؿ یقدـ ما كفؽ بؿ المجمكعة في فرد لكؿ مكحد نصیب

 السمبية والحوافز الإيجابية الحوافز- ج

 :الإيجابية الحوافز (1

 :ىي ثالثة رئیسیة أنكاع الإیجابیة لمحكافز 

 النقدية الحوافز: 

 المنشأة، في الدنیا الإدارة مستكل في للأفراد بالنسبة خاصة الحكافز أنكاع أىـ مف النقدیة كافزػػحػاؿ كتعتبر
 دافعا الحالة ىذه في تعتبر النقكد فإف كعمیو بالكامؿ بعد تشبع لـ الأساسیة الفسیكلكجیة الحاجات أف حیث
 اؿػػلمـ اجتيـػح كأف محدكدا، دخميـ یككف التنظیمي المستكل ىذا في الأفراد أف إذ ،الإنػساني  لمسمكؾ قكیا
 نذكر النقدیة لمحكافز متعددة أنكاع كىناؾ كالممبس كالمسكف كالمأكؿ المعیشیة احتیاجاتيـ سد أجؿ مف كفػتؾ
:  ليػم اػـ ىاػمف
 

 الأجر: 

                                                           
  .333-332مؤید سعید السالـ، إدارة المكارد البشریة مدخؿ استراتیجي، مرجع سابؽ ، ص  : 1
  .300سامح عبد المطمب عامر، إستراتیجیات إدارة المكارد البشریة، مرجع سابؽ، ص :  2
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 كالمأكؿكالأساسیة  الأكلیة الحاجات مف الكثیر تحقیؽ لمفرد یتیح بأنو الإنتاج عمى كحافز الأجر أىمیة تنبع 
 في لمعمؿ الجیدة العمالة كجذب استقطاب الأجر طریؽ عف كیمكف كما نفسو تشتيیو ما كؿ كشراء كالمسكف
 یتعمؽ فیما مختمفتیف نظر كجيتي ىناؾ أف إلا ،بالإنتاجیة الأجر ربط طریؽ عف الإنتاج كرفع المنشآت،

 حركة جماعة فإف حافز أىـ أنو العممیة الإدارة حركة أنصار یرل إذ ،لا أـ حافز أىـ ىك الأجر بككف
 كدراسة لمعاممیف الطیبة الحسنة المعاممة إنما ،الأىـ الحافز ىك لیس الأجر أف ترل نسانیةلإا العالقات
 أىمیة أف القكؿ یمكف حاؿ أم كعمى ،الأجر مف أقكل تأثیر ليا المادیة عمميـ بظركؼ  الاىتماـك مشاكميـ

. مباشرة بالإنتاج كارتباطو ،الأفراد بيا یشعر التي الرغبة أك الحاجة مع كتكاممو تكافقو مدل مف تنبع حافز أم
 السنوية الزيادات: 

 یككف أف أم ،بالإنتاج ربطت إذا إلا العمؿ عمى حافز ىي الراتب عمى السنكیة الزیادات أف القكؿ یمكف لا 
 سیفقد الحافز ىذا فإف قدمیةلأبا الزیادة منح اعتمد إذا أما لمفرد، الإنتاجیة كتحسف كنشاط كفاءة منحيا أساس
 .كالإنتاج العمؿ في الرغبة إثارة عمى أىمیتو

 المكافآت: 

 أك ،الإنتاج مف معیف مستكل تحقیؽ أك متمیز بعمؿ قیامو لقاء العامؿ لمفرد تعطى مالیة مبالغ ىي المكافآت 
 .ما مجاؿ في لمنجاح تحقیقو بسبب

 الأرباح في المشاركة: 

 العاممیف،كتتـ عمى تكزیعيا لیتـ المنشأة إدارة تحددىا السنكیة الأرباح مف مئكیة نسبة بأنيا تعریفيا یمكف 
 یمكف كبذلؾ الصافیة، الأرباح أساس عمى أك ،الإجمالیة الأرباح أساس عمى إما النسبة، ىذه احتساب طریقة
 زیادة إلى سیعمدكف العاممیف أف منطمؽ مف ،الإنتاج زیادة عمى نقدیا حافزا الأرباح في المشاركة اعتبار

 .عمیيا یحصمكف التي الأرباح زیادة كبالتالي ،كالأرباح الإنتاج زیادة أجؿ مف العمؿ في كنشاطيـ جيكدىـ

 المعنوية الحوافز: 

 كسائؿ عمى تعتمد بؿ العمؿ، عمى العاممیف كتحفیز إثارة في الماؿ عمى تعتمد لا التي تمؾ بيا یقصد 
 مف تحقیقيا إلى یسعى اجتماعیة تطمعات لو حي، كائف ىك الذم البشرم العنصر احتراـ أساسيا معنكیة
: یمي ما المعنكیة الحكافز أىـ كمف المنشأة في عممو خلاؿ
 الترقية فرص promotion: 

 العاممیف لدل كاف فإذا ،الإنتاجیة بالكفاءة ربطت إذا فیما العمؿ عمى كحافز الترقیة فعالیة تعتمد
 كىي لدیيـ حاجة أك لرغبة تحقیقا الحالیة مراكزىـ مف أعمى كظیفیة مراكز لشغؿ دافع أك رغبة

 مشجعا حافزا الترقیة ستككف الحاؿ ىذه ففي أعمى، اجتماعي مركز تحقیؽ كبالتالي الكظیفیة، المكانة
. كالإنتاج العمؿ عمى لمعاممیف
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  تقدير جيود العاممينrecognition for accomplishment:  

 إنتاج مستكیات یحققكف الذیف الأكفاء لمعاممیف شكر رسائؿ تكجیو أك تقدیر شيادات بمنح ذلؾ كیككف
 تقدیر یمكف كما المنشأة، إنجاح في المبذكلة لجيكدىـ المنشأة إدارة قبؿ مف كتقدیر كذلؾ جیدة،
 المنشأة في بارز مكاف في تعمؽ التي الشرؼ، لكحة عمى أسمائيـ تسجیؿ طریؽ عف العاممیف جيكد

 مف حققكه كما كجيدىـ، نشاطيـ عف مكجزة لمحة مع المكحة، ىذه عمى صكرىـ كضع كمایمكف
 .لممنشأة إنجازات

  إشراك العاممين في المنشأemployee participation: 

بآرائيـ  یساىمكف  المنشأة إدارة مجمس في ممثمكف ليـ یككف أف الإدارة في العاممیف بإشراؾ یقصد
 مف الأساسي كاليدؼ ،قاراتيا كاتخاذ سیاستيا رسـ في ؾراشتالإ طریؽ عف المنشأة إدارة في كأفكارىـ
 السیاسات كأف بأىمیتيـ، إشعارىـ طریؽ عف العمؿ عمى حفزىـ ىك الإدارة في العاممیف إشراؾ

 قاـ كالتي العاممیف  الاحتیاجاتك لرغبات كاممة داریة أساس عمى كضعيا تـ قد المكضكعة كالبرامج
 .العمیا للإدارة بنقميا ممثمكىـ

 العملارضمان واستقر : 

 لكبیر عؿ تأثیر لو حافزا یعتبر لمعاممیف الإدارة تكفره الذم العمؿ في الاستقرار أك الضماف إف
 مع بو یعیش لمفرد ثابتا دخؿ یضمف كالدائـ المستقر العمؿ ألف إنتاجیتيـ، عمى كبالتالي معنكیاتيـ،

 .  أسرتو براحة كاطمئنافأفراد
 اإلجتماعية الخدمات حوافز fringe benefits: 

 عف عمیيا یحصمكف الأفراد أف بسبب المباشرة، غیر الحكافز أك التعكیضات اسـ عمیيا البعض یطمؽ
 لجمیع تقدـ كىي إنجازاتيـ، أك العاممیف أداء بمستكل تقدیميا مرتبط غیر أم العمؿ، غیر طریؽ

نجازىـ بشكؿ عاـ   .العاممیف بغض النظر عف مقدار نشاطيـ كا 
 مصالحيـ ترعى الإدارة بأف كتشعرىـ العاممیف، لدل ذاتیة حاجات تشبع التي تمؾ بيا كیقصد

 المنشأة تقدميا خدمات الاجتماعیة الحكافز كتشمؿ الخاصة مشاكميـ حؿ عمى كتساعدىـ الشخصیة
: أىميا كمف بسیط، بمقابؿ أك مقابؿ دكف لمعاممیف

 لمعاممیف یمكف المنشأة في كیةلاإستو تعاكنیة جمعیة إنشاء طریؽ عف :المعيشة مستمزمات توفير 
 .منيا الیكمیة التمكینیة احتیاجاتيـ شراء

 لمعاممیف كتأجیرىا خاصة مساكف بناء طریؽ عف كذلؾ :ملائم مسكن إيجاد عمى العاممين مساعدة 
. ليـ خاصة مساكف إقامة أك شراء في تساعدىـ مالیة سمؼ تقدیـ أك زىیدة بأجكر

 عانات قركض بمنح یقكـ كالمنشأة، العاممكف فیو یساىـ :للادخار صندوق إنشاء  في لمعاممیف كا 
 .إلخ... الكالدة أك الزكاج المرض، مثؿ متعددة اجتماعیة مناسبات
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 المستعجمة الصحیة الخدمات یقدـ صحي مركز إنشاء طریؽ عف: لمعاممين طبية خدمات تقديم 
 إلیيا یحتاج قد التي المتخصصة كالجراحیة العلاجیة الخدمات لتقدیـ المستشفیات بعض مع كالتعاقد
 .العاممكف

  كالراحة للاستجماـ الفراغ أكقات كفي العطؿ أیاـ فیو یجتمعكف: أسرىم وأفراد لمعاممين ناد إنشاء 
 .الریاضیة اليكایات بعض ممارسة ككذلؾ

 العمؿ عمى لمعاممیف حافز الكاقع في ىك الخدمات ىذه مثؿ تقدیـ أف أخیرا القكؿ كیمكف    
 كارتباطيـ ككلائيـ حبيـ مف یزید الذم الأمر المعنكیة، حالتيـ عمى التأثیر طریؽ عف كذلؾ ،كالإنتاج

 یعكد الذم الإنتاج زیادة إلى النيایة في سیؤدم ذلؾ ككؿ مصمحتيا، عمى غیرتيـ بالمنشأة،كبالتالي
 1.فیيا كالعاممیف المنشأة عمى بالمنفعة

 :السمبية الحوافز( 2

 سیر حسف لضماف معینة كتصرفات بأعماؿ القیاـ مف العاممیف لردع تستخدـ كسائؿ عف عبارة ىي 
 تكقععمى التي العقكبات قبیؿ مف تعتبر الكسائؿ كىذه المعتاد، الطبیعي بالشكؿ العمؿ كأداء الإنتاج
 مف عدد نذكر أف كنستطیع منو متكقع أك مقدر ىك مما أقؿ بمستكل عمميـ یؤدكف الذیف العاممیف
 :التالیة النقاط في السمبیة الحكافز

 .خفضو أك المرتب مف الخصـ- 
 .عالیة درجات تسمیـ كعدـ الترقیة تأخیر- 

 .التكبیخ أك الإنذار تكجیو- 

 .لمعاممیف تمنح التي  الامتیازاتمف الحرماف- 

 .الاقتصادم أك الاجتماعي النشاط مف الحرماف- 

 ذلؾ السمبیة الحكافز مف فعالیة أكثر تككف ما عادة الإیجابیة الحكافز أف إلیو الإشارة تجدر كمما 
 في الإیجابیة الحكافز تستخدـ ليذا المعنكم، أك المادم سكاء التشجیع إلى تمیؿ الإنساف طبیعة لأف
 تكفي اؿ فيي ذلؾ مف بالرغـ كلكف اليدؼ، تحقیؽ نحك المرغكب الاتجاه في العاممیف تصرفات دفع

 في ىاـ تأثیر لو كعامؿ السمبیة الحكافز استخداـ مف بد كاؿ المؤسسة، أىداؼ لتحقیؽ بمفردىا
 المبالغة عدـ یجب لكف كالتعمیمات للأكامر  كاستجابتيـ كجو أحسف عمى لعمميـ العماؿ تأدیة ضماف

 .العماؿ إحباط إلى تؤدم ىالأف السمبیة الحكافز في

                                                           
 ، 3 ، ط 2005مصطفى نجیب شاكیش، إدارة المكارد البشریة إدارة الأفراد، دار الشركؽ لمنشر كالتكزیع، غزة، فمسطیف،  :  1

  .213-209ص 
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 فقد الإیجابي لمسمكؾ یستجیب أف عمى قادر غیر كیصبح لمعماؿ الخكؼ یسبب بالعقاب التيدید إف 
 ما شيء عمى یعاقب الذم فالعامؿ یقصدىا، التي تمؾ غیر أشیاء إلى الحالة ىذه في العقاب یؤدم
. أخرل أشیاء في خطئو في یتمادل فقد

 تجاهالإ عمى تؤثر  لاحتى معقكلة حدكد في عامة بصفة السمبیة الحكافز تطبؽ أف یجب ىذا كعمى
 1.لممؤسسة العاـ
 لمحوافز؟ أخرى أنواع توجد ىلف

 الحكافز، أنكاع في للابتكار الحدكد كلكف أشيرىا، ىك عرضو تـ كما كثیرة أخرل أنكاع تكجد نعـ 
 الحكافز ىذه أمثمة كمف المنظمة كىدؼ للأداء كمشاكؿ العمؿ، كطریقة العاممیف، احتیاج حسب كذلؾ
 :مایمي

 .متمیز طارئ عمؿ عف استثنائیة مكافأة- 

 .مجانیة رحمة- 

 .حج أك عمرة- 

 .سیارة- 

 .منزلیة أجيزة- 

 .(مثاؿ ساعة) شخصیة أدكات- 

 .الشكر خطابات- 

 .الامتیاز كؤكس أك دركع- 

. 2المعنكیة الحكافز شكؿ تأخذ الممنكحة الجكائز معظـ أف ملاحظتو تـ كما 
  :خصائص الحوافز: ثانيا 

 :الحكافز الفعاؿ ببعض الخصائص مف أىميانظاـ یتسـ 
تقدیره   الذم سیتـ تحفیزه في شكؿ یمكفكالإنجازیجب أف تترجـ السمككیات كالتصرفات : القابمية لمقياس  

 .كقیاس أبعاده
بلا   تشیر ىذه الخاصیة إلى تحرم الكاقعیة كالمكضكعیة عند تحدید معاییر الحكافز:إمكانية التطبيق  

یجب أف یتصؼ نظاـ الحكافز بالصفات : الكضكح كالبساطة  .الأرقاـ أك الأكقاتمبالغة في تقدیر الكمیات أك 
 :التالیة
 

                                                           
  .35 ، ص 1982صالح البیكمي، حكافز النتاج في الصناعة، دیكاف المطبكعات الجامعیة، الجزائر،  :  1
  .364 ، ص 2007أحمد ماىر، إدارة المكارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، :  2
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  الوضوح. 

 منو مف حیث إجراءات تطبیقو كحسابو الاستفادةكاستیعابو ك  إمكانیة فيمو  

 كتحمسيـ لو كزیادة  أف تشارؾ العاممیف في كضع نظاـ الحكافز كىذا لتثبیتيـالإدارة عمى :المشاركة 

 . بو كالدفاع عنواقتناعيـ

   محددة ككاضحة دلات یعتمد نظاـ الحكافز بصكرة جكىریة عمى كجكد مع:داءالأ معدلاتتحديد  

  خلاؿ تؤدم لمحصكؿ عمى الحكافز مف مجيداتيـداء كیجب أف یشعر الفرد أف الأكمكضكعیة 
 .لاتتحقیقيـ لتمؾ المعد

 الإداریة في المستكیات النظاـ العاـ لمحكافز في مداخلاتيا كطریقتيا عمى مراعاة الاختلافات :القبول 
 كالكمیات كالجكدة كغیرىا مف معاییر تحدید مقدار الحكافز، ككف أف الحكافز تفقد الإنسانیةكالحاجات 

 .أىمیتيا إذا حصؿ جمیع العاممیف عمى نفس المقدار منيا

 ینفي إمكانیة تطكیره أك لا أف ىذا إلانتظاـ لا كابالاستقرار یجب أف یتسـ نظاـ الحكافز :المرونة 
 . ذلؾالأمر استدعىتعدیؿ بعض معاییره، إذا 

  یجب أف ینعكس تطبیؽ نظاـ الحكافز إیجابیا عمى المؤسسة، كىذا في شكؿ:الجدوى التنظيمية  

 .زیادة إیراداتيا كأرباحيا أك نتائج أعماليا، كیتـ ىذا بمقارنة نتائج أعماؿ المؤسسة قبؿ كبعد النظاـ

   تتعمؽ فعالیة تقدیـ الحكافز بالتكقیت، فالثكاب الذم یتبع السمكؾ بسرعة أفضؿ:التوقيت المناسب  
  .1مف ذلؾ الذم یتـ بعد فترة طكیمة مف حدكث الفعؿ كالتصرؼ

 
: و أىداف الحوافز أىمية:المطمب الثالث 

 :أىمية الحوافز : أولا 

 طریؽ عف كذلؾ لتحقیقيا تسعى التي الأىداؼ مف الكثیر تحقیؽ في كبیرة أىمیة الحكافز لنظـ 
 كالتي تحققيا التي كالمزایا الفكائد مف الكثیر خلاؿ مف الحكافز أىمیة كتأتي فعاؿ بشكؿ  الأفرادتحفیز
 :منيا

 أف إذ لمعاممیف، الإنتاجیة الكفاءة رفع خلاؿ مف المنظمة أرباح في زیادة الحكافز نظـ تحقؽ- 
 كتحسیف الإنتاج زیادة إلى العاممیف دفع إلى یؤدم (المعنكم أك المادم) لمحافز السمیـالاختیار 
. نكعیتو
 إلى ىذا كیؤدم استخداـ أفضؿ كاستخداميا كطاقاتيـ العاممیف فدارت تفجیر في الحكافز نظـ تساىـ
 في نقص مف تعاني قد أخرل منظمات إلى منيا الفائض كتسخیر المطمكبة العاممة القكل في ؿاختزا
 .العاممة الید

                                                           
  .149-148 ،2008بشار یزید الكلید، اإلدارة الحدیثة لممكارد البشریة، دار الرایة لمنشر كالتكزیع، عماف، الأردف،:  1
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 .المنظمة بمصالح الفرد مصالح كربط العامؿ لمفرد كالاجتماعي كالنفسي المادم الكضع تحسیف- 

 .العمؿ أسالیب كتطكیر ابتكار خلاؿ مف الإنتاج كمفة تقمیص عمى الحكافز نظـ تعمؿ- 

شعارىـ أنكاعيا بشتى العاممیف حاجات إشباع إلى تيدؼ كذلؾ-   المنظمة داخؿ العدالة بركح كا 
شعارىـ أنكاعيا بشتى العاممیف تمسؾ زیادة كبالتالي  زیادة كبالتالي المنظمة داخؿ العدالة بركح كا 
شعارىـ أنكاعيا بشتى العاممیف تمسؾ  العاممیف تمسؾ زیادة كبالتالي المنظمة داخؿ العدالة بركح كا 

 1.ليا  الانتماءك الكلاء ركح كرفع بمنظمتيـ
 :الحوافز أىداف:ثانيا         

 في الإدارة بيا تتمتع أف یجب التي كالقیادیة السمككیة الميارات إحدل ىي المرؤكسیف تحفیز إف 

 الأىداؼ مف العدید الأفراد تحفیز یحقؽ حیث التكجیو، كظیفة لممارسة الإداریة المستكیات مختمؼ
 :منيا

 .أدائيـ رفع خلاؿ مف كفعالیة بكفاءة یعممكف الأفراد جعؿ- 

 جمیع تكجیو عمى الفعاؿ التحفیز سیؤدم حیث المنظمة، أعضاء بیف كالنزاعات الصراعات تجنب- 

 .اليدؼ تحقیؽ نحك الجيكد

  یؤدم كالذم (التنظیمي الكلاء)لمنظمتيـ المنظمة، أعضاء كلاء سیحقؽ كالجید الفعاؿ التحفیز إف- 
 2.أىدافيا تحقیؽ في المنظمات نجاح في الأساس تعد كالتي المنظمة، ثقافة بناء إلى

 مجمكعة الحكافز نظاـ خلاؿ مف تحقؽ أف ترید خاصة بصفة كالتربكیة عامة بصفة الإدارات أف كما
: منيا الأىداؼ مف
 .الإدارییف ك معممیف العاممیف بیف المنافسة تشجیع- 

 المتمیز الأداء ذكم الأفراد تمییز- 

 .التقدـ إلى المتكسط الأداء ذكم العاممیف حفز- 

 .المتمیز الأداء في التعمیمیة المؤسسة ىكیة إبراز- 

 .3المستقبمي اءلأد كتطكیر ءلأدا في التمیز استمرار- 

 

                                                           
، قسـ عمـ الاجتماع، جامعة باجي (منشكرة)جماؿ مراد، تحفیز العاممیف لرفع ركح الكلاء المؤسسي، مذكرة ماجستیر،  :  1

  .31-30 ، ص2011مختار ، عنابة ،
مصطفى یكسؼ كافي، سمیر أحمد حمكدة كآخركف، المفاىیـ الإداریة الحدیثة، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزیع، :   2

  .194 ، ص 2013عماف ،الأردف ، 

سعد عامر ابك شندم، إدارة المكارد البشریة في المؤسسات التعمیمیة، دار أسامة لمنشر كالتكزیع، عماف، الأردف ، بدكف  :  3
  .149سنة ، ص 
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 الأداء وعلاقتو بالحوافز: لثانيالمبحث ا
یعتبر الأداء مف المفاىیـ التي نالت النصیب الأكفر مف الاىتماـ كالتمحیص كالتحمیؿ في البحكث كالدراسات 

الإداریة بشكؿ عاـ، كالمكاضیع المتعمقة بالمكارد البشریة بشكؿ خاص، كذلؾ نظرا لأىمیة المكضكع عمى 
. مستكل الفرد كالمنظمة مف جية، كتداخمو مع العمكـ كالاتجاىات الفكریة المختمفة مف جية أخرل

 
 مفاىيم متعمقة بالأداء: المطمب الأول

 .مفيوم الأداء: أولا
یعتبر مفيكـ الأداء مف المفاىیـ التي ترتبط بكؿ مف سمكؾ الفرد كالمؤسسة ، حیث یحتؿ مكانة خاصة داخؿ 

أیة مؤسسة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جمیع الأنشطة التي بالمؤسسة كلقد أخذ الأداء عدة تعاریؼ، 
القدرة عمى استخداـ ميارة خاصة أك ميارة كظیفیة استجابة لمتطمبات "  عمى أنو finishحیث عرفو فینش 

" خاصة 
 1".إنجاز الأعماؿ كما یجب أف تنجز" كعرفو كذلؾ بأنو 
- 2". قیاـ المكظفیف أك الأفراد بكاجباتيـ كنشاطاتيـ المطمكب منيـ القیاـ بيا" كیعرؼ أیضا ب 

" أنو قیاـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي یتككف منيا عممو " كىناؾ مف عرفو عمى 
دراؾ الدكر أك المياـ، كالذم بالتالي یشیر "كیعرؼ أیضا  الأثر الصافي لجيكد المكظؼ التي تبدأ بالقدرات كا 

تماـ المياـ المككنة لكظیفة المكظؼ  " . إلى درجة تحقیؽ كا 
 

التفاعؿ بیف السمكؾ كالانجاز أم أنو مجمكع السمكؾ كالنتائج حیث تككف ىذه "كیعرؼ تكماس الأداء عمى أنو 
 3".النتائج قابمة لمقیاس

علاقة  الرغبة كالقدرة یتفاعلاف معا في تحدید مستكل الأداء حیث أف ىناؾ" یرل عمى السممي أف الأداء ىك 
 4".متلازمة كمتبادلة بیف الرغبة كالمقدرة في العمؿ كالمستكل في الأداء 

ككممة الأداء تشمؿ كلا مف عنصرم الفعالیة كالكفاءة فعف طریقيما تصؿ المنظمة إلى تحقیؽ أىدافيا 
باستخداـ أقؿ المكارد، كفي الكاقع الكفاءة ك الفعالیة كجياف متلازماف عندما یتعمؽ الأمر بقیاس الانجازات 

."5 

                                                           
نـ الدكؿن حكؿ الأداء المتمیز لممنظمات :  1 سناء عبد الكریهـ الخناؽ، مظاىر الداء الاستراتجي كالمیهزة التنافسیة، المؤتمر العم

  .35 ف ص2005كالحككمات، جامعة كرقمة ، 
جراءات العمؿ، دار كائؿ لمنشر ك التكزیع، الأردف،  :  2   .213 ، ص 2002مكسى المكزم، التنظیـ كا 

  .25 ، ص 2003عبد البارم إبراىیـ ذرة، تكنكلكجیا الأداء فني المنظمات، المنظمة العربهیة لمتنمهیة الإدارهة، القاىرة،  :  3
  .86 ، ص2001عبد الممهؾ مزىكدة، الأداء بهیف الكفاءة ك الفعالهة، مجمة العمكـ الإنسانهة، العدد الأكؿ، جامعة بسكرة،  :  4
 86عبد الممهؾ مزىكدة، الأداء بهیف الكفاءة ك الفعالهة ،مرجع سبؽ ذكره، ص  :  5
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الأداء ىك القدرة عمى تحقیؽ الأىداؼ المخططة بأقؿ فاقد لممكارد المتاحة كبذلؾ نجد أف للأداء مركبیف "
". الفعالیة المقترنة بتحقیؽ الأىداؼ ، كالكفاءة المقترنة بتدنیة التكالیؼ : أساسیف یتفاعلاف مع بعضيما كىما

1 
 

مفاىيم حول الأداء : ثانيا
:  الكفاءة والفعالية- 1
الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المادیة كالبشریة المتاحة لتحقیؽ حجـ أك مستكل معیف : الكفاءة • 

  2.مف النكاتج أك المخرجات
القدرة عمى تحقیؽ الأىداؼ المسطرة ميما كانت الإمكانیات المستخدمة في ذلؾ، فالفعالیة تيدؼ : الفعالیة• 

 3.فقط إلى قیاس مدل تحقیؽ الأىداؼ أم أنيا تختص ببمكغ النتائج
. كالفعالیة تقاس بالعلاقة بیف النتائج المحققة كالأىداؼ المسطرة

:  كیمكف تمثیؿ العلاقة بیف الكفاءة كالفعالیة مف خلاؿ الشكؿ التالي 
 :العلاقة بين الكفاءة و الفعالية  :(02)الشكل رقم 

 

                                                           
 ، 2012 مزغهش عبد الحمهـ، تحسهیف أداء المؤسسة ؼن ظؿ إدارة الجكدة الشاممة، رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر ،  : 1
  .20ص

 20، ص2001عبد السالـ أبك قحؼ، أساسهات التنظیـ ك الإدارة، دار المعرفة، الطبعة الأكلى، عماف،الأردف ،  :  2
 127 ،ص 2009عبد الرزاؽ بف حبهب، الاقتصاد كتسهیهر المؤسسة، دهیكاف المطبكعات الجامعهیة، الطبعة الرابعة، الجزائر، :  3
. 
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قديد فوزية، المورد البشري وتحسين أداء المؤسسة، رسالة الماجيستر، كمية العموم الاقتصادية : المصدر
 .17، ص2006التسيير، إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،  وعموم

 
ىك عبارة عف الاىتماـ بظركؼ النفسیة كالمادیة كالبیئیة التي تسيـ التي تسيـ متضافرة : الرضا الوظيفي- 2

 1.في خمؽ الكضع الذم یرضى بو الفرد 
ك نممس مف ىذا التعریؼ، أف العامؿ یرضى نتیجة تكفر المعاممة الجیدة مف المشرؼ كالزملاء كتكفر 

. الظركؼ المساعدة عمى العمؿ
: كیمكننا النظر إلى الرضا الكظیفي كمتغیر یمثؿ محصمة لعكامؿ فرعیة ، تكضحيا المعادلة التالیة 

 
محمد الصيرفي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، دار قنديل لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة : المصدر
 .273، ص 2003الأولى،

 :كىناؾ علاقة طردیة بیف الرضا كالأداء یمكف تكضیحيا في الشكؿ الآتي

                                                           
  .195 ،ص 2003محمد سعهد أنكر سمطاف، السمكؾ التنظیـ، دار الجامعة الجدیدة لمنشر، مصر،  : 1
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. العلاقة بين الرضا الوظيفي و الأداء: (03)الشكل رقم 
 
 

 
 

 
 

عمي بن يحي الشيري، الرضا الوظيفي وعلاقتو بالإنتاجية، رسالة الماجيستر، أكاديمية نايف : المصدر
 64،ص2003لمعموم الأمنية ،كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية ،العربية 

محددات و معايير الأداء  : المطمب الثاني 
محددات الأداء  : أولا 

 1:الأداء یحدده ثلاثة عكامؿ رئیسة ك ىي 
الإطار القطري لأداء العاممين  
 

 
: الجيد المبذول- 1

كىك درجة الحیكیة كالحماس التي تنتاب الفرد العامؿ عند أدائو لعممو، كبقدر ما یزید الفرد مف جيده المبذكؿ 
بقدر ما یعكس ذلؾ درجة دافعیتو لأداء العمؿ، فالجيد المبذكؿ یمثؿ حقیقة دافعیة الفرد للأداء، فيك بذلؾ 
مرشح أف یككف أحد أىـ محددات الأداء، كما أنو یعني كمیة الطاقة التي یبذليا الفرد العامؿ في أداء مياـ 

یختمؼ عف الأداء نفسو، لأف الجيد یرتبط بقكة المحفز أكثر مف  (بكرتر كلكلر)عممو، كىذا الجيد كما یرل 
دراؾ احتمالیة مكافأة الجيد، كىذا  ارتباطو بالأداء، ككمیة الجيد تعتمد عمى التفاعؿ بیف تقییـ المكافأة كا 

التقییـ لممكافأة یعتمد عمى درجة الرغبة أك التجاذب معيا، فالراتب كالترقیة كالتقدیر كالاعتراؼ تختمؼ في 
. تقییميا باختلاؼ الأفراد كفركقيـ الفردیة كما أف إدراؾ احتمالیة مكافأة الجيد یعتبر تدخلا في الجيد

كىذا المتغیر یعرؼ بأنو إدراؾ العاممیف لاحتماؿ أف تعتمد المكافآت المختمفة عمى كمیات مختمفة، كعند 
دراؾ احتمالیة الجيد)التكحید بیف ىذیف المتغیریف  تتحدد كمیة الجيد المبذكؿ، فإذا كاف  (تقییـ المكافأة كا 

العاممكف یعطكف تقییما عالیا لمجيد كیدرككف احتمالیة كبیرة بأف جيكدىـ ستقكد إلى ىذه المكافآت فإنيـ 

                                                           
عزكز محمد، دكر الحكافز ؼن تحسهیف أداء مف كجية نظر العاممیف، رسالة ماجستیر، إدارة المكارد البشرهیة كتسهیهر  :  1

یة،   81 ، ص 2009المنشآت الرهیاضه
.  
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سكؼ یبذلكف كمیة كبیرة مف الجيد، كلكف ىذا الجيد في رأم الباحثیف لا یقكد مباشرة إلى المستكل المطمكب 
.  مف الأداء

 :القدرات والخصائص الفردية- 2
ىذا العنصر یمثؿ قدرات الفرد كخبراتو الشخصیة التي اكتسبيا قبؿ أك أثناء مراحؿ عممو التي تحدد الجيد 
المبذكؿ، كالتي تحدد درجة فاعمیتو عمى عنصر الجيد المبذكؿ، حیث أف العامؿ یشعر بقدراتو عمى العمؿ 

. خبراتو مف أجؿ تحقیؽ الأداء بالمستكل المطمكب فیو كؿ
 :إدراك العامل لدوره الوظيفي-3

كىك یعني تصكراتو كانطباعاتو عف السمكؾ كالأنشطة التي یتككف منيا عممو، كیعكس أیضا اطلاع العامؿ 
عمى ما یجرم حكلو في عممو، بمعنى أف تتجسد في مخیمتو مجمكعة مف التصكرات كالانطباعات عف 

السمكؾ ك الأنشطة كالمياـ التي یتككف منيا عممو، ككذلؾ تحدید الأىداؼ التي ىي المخرجات المطمكبة 
كالتي تسعى المؤسسة لتحقیقيا، إلى جانب الكیفیة التي ینبغي أف یمارس الفرد العامؿ بما دكره في المؤسسة، 

 .كىذه المحددات لا یمكف أف تعمؿ خارج اتحادىا بؿ لابد مف كجكد مزیج یجمعيا لتحدید ىذا الأداء
كالتي تقكؿ بأف العكامؿ التي تحدد أداء الفرد في العمؿ تتفاعؿ  (فروم)كیمكننا انطلاقا مف الفكرة التي قدميا 

فیما بینيا لتحدید ىذا الأداء، لنقیس عمى ىذه الفكرة كنقیـ مضمكنو أف أداء الفرد في العمؿ ىك محصمة 
تفاعؿ دافعیتو للأداء مع قدرتو عمى الأداء مع إدراكو لمحتكل عممو كلدكره الكظیفي، كیمكننا صیاغة ىذا 

 1: الفرض في المعادلة المبسطة التالیة 
 
 

ىذا التفاعؿ بیف  كمعنى 
نما  العكامؿ الثلاثة المحددة للأداء، أف إذا كاف عامؿ مف ىذه العكامؿ لا یؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة، كا 

نما  مف خلاؿ امتزاجو بالعاممیف بالآخریف، فأثر الدافعیة عمى الأداء لا تتحدد بدرجة الدافعیة كحدىا، كا 
بمستكل أك درجة العاممیف الآخریف المتمثمیف في القدرات كالإدراؾ، ككذلؾ فاف مستكل معیف مف القدرات لدل 

. الفرد عمى أدائو یتكقؼ عمى قكة الدافعیة لدیو، كعمى نمط إدراكو لمدكر المطمكب منو أف یؤدیو 
كعمیو فاف أثر التغیر في أحد العكامؿ عمى الأداء یتكقؼ عمى المستكل أك الدرجة المتكافرة مف كؿ عامؿ مف 

زیادة في القدرات عمى الأداء یتحسف بدرجة أكبر لدل الفرد الذم )العاممیف الآخریف، فلا شؾ أف أثر التدریب 
تككف دافعیتو للأداء عالیة مف ذلؾ الذم تككف دافعیتو للأداء منخفضة، بفرض تماثؿ مقدار الزیادة في 
القدرات الذم أحدثو لدل الفردیف، كبالمثؿ فاف التحسف الذم یحدث في الأداء نتیجة زیادة كضكح الدكر 

یككف أكبر لدل الفرد الذم تككف دافعیتو كقدراتو  (تغیر إدراکو)لكظیفي كمككنات العمؿ في ذىف الفرد ا

                                                           
  .230 محمد سعهد أنكر سمطاف، السمكؾ التنظیـ، مرجع سبؽ ذكره، ص : 1
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عالیة، عف آخر تغیر ادراکو بنفس المقدار لكف دافعیتو كانت منخفضة كقدراتو كانت أیضا منخفضة، 
 .خلاصة ىذا أف سمكؾ الأداء الذم یمارسو الفرد یتحدد بتفاعؿ كامتزاج دافعیتو مع قدراتو كمع  إدراکو

 :معايير أداء العاممين: ثانيا
تعتبر معاییر أداء العاممیف ميمة مف خلاؿ معرفة الطریؽ المناسب لمكصكؿ إلى أفضؿ مستكل الأداء ك في 

 1:نفس الكقت التعرؼ عمى أكجو القصكر التي تشكب الأداء ك تنحصر أىـ معاییر أداء العاممیف فیما یمي
 :الجودة-1

كتنعكس أیضا إلى  (مستكل أداء العاممیف)تمثؿ جكدة الأداء مدل مطابقة أداء العامؿ لما ىك منتظر منو 
. مدل تمبیة رغبات العملاء

: الكمية-2
یقصد بيا حجـ العمؿ المنجز، حیث یتـ مقارنة كمیة أك حجـ العمؿ المنجز مع ما ىك مستيدؼ كذلؾ بعد 

. تحدید كمیة العمؿ المطمكبة مف العامؿ، حیث یجب أف تككف الكمیة المستيدفة متكافقة كقدرات العامؿ
: الوقت - 3

كما یمیزه أنو غیر  (یمثؿ الكقت أحد أىـ مكارد المؤسسة المكارد المعمكمات، الأفراد، المكارد المالیة، الكقت
متجدد كغیر قابؿ لمتعكیض مما یتطمب تحدید الكقت المناسب ك الكافي لكؿ نشاط حتى یتـ استغلالو أحسف 

. استغلاؿ
 : الإجراءات-4

ىي خطكات أداء العامؿ الضركریة لمنشاط أك الميمة لذلؾ یجب الاتفاؽ عمى الطرؽ ك الأسالیب المسمكح 
.  بيا كالمصرح باستخداميا لتحقیؽ الأىداؼ 

 2علاقة الأداء بالحوافز : المطمب الثالث
تعتمد المؤسسة عمى الأداء كمعیار أساسي لتقییـ فاعمیة أنظمة التحفیز، حیث یقصد بو الرغبة في العمؿ ك 
القدرة عمیو مع إتاحة الفرصة أماـ الفرد، حیث أف ما یؤثر عمى خمؽ الرغبة في العمؿ ىك ما تقدمو الإدارات 
مف حكافز، فالمؤسسة تستطیع أف تحرؾ الرغبة في الفرد، عف طریؽ إرضاء حاجاتو، ك لكف تعجز في بعض 
الأحیاف الحاجة المشبعة مف أف تككف الدافع الحقیقي لمسمكؾ الإنساني، ك مف ثـ المؤشر الفعاؿ عمى الكفاءة 
الإنتاجیة كالأداء، لذلؾ تسعى الإدارات الحدیثة إلى تنمیة رغبات الأفراد ك معرفتيا بملائمة نكع العمؿ المیكؿ 
العاممیف كاتجاىاتيـ، ك تسعى المؤسسة لتحقیؽ أىدافيا مف خلاؿ الأدكار ك المياـ ك الكاجبات التي یؤدیيا 
الأفراد العاممكف فیيا عمى مختمؼ مستكیاتيـ الكظیفیة، ك تنجح المؤسسة عندما تنسؽ بیف متطمبات أدكارىا 
التي حددتيا ك رسمتيا كبیف حاجات ك تكقعات الأفراد، فمثمما یمتمؾ العاممكف حاجات غیر مشبعة ك التي 

                                                           
محمد بف عمني المانع، تقنهیات الاتصاؿ كدكرىا ؼن تحسهیف الأداء، رسالة ماجستیر، جامعة ناهیؼ العربهیة لمعمكـ الأمنیة،  :  1

  .75 -73، ص 2006
  .301 ،ص 2004محمد السمماف العمهیاف، السمكؾ التنظیـ فني منظمات الأعماؿ، دار كائؿ لمنشر، الأردف،  :  2
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تجعميـ یتصرفكف بطریقة معینة، فإف المؤسسات أیضا تمتمؾ حاجات غیر مشبعة ك المتمثمة في أىداؼ 
 .یتعیف تحقیقيا، إلا أف ىذه الاحتیاجات لف تتحقؽ إلا مف خلاؿ جيكد العاممیف ك أدائيـ

كالتحفیز في العمؿ، كما رأینا ىك مظير حیكم مف مظاىر العمؿ الجید، فيك یعالج قضیة التزاـ الأشخاص 
بعمميـ كاطلاعيـ بأعباء كظیفتيـ أك عمميـ بجد كىمة كنشاط، كبالتالي تحقیؽ ما یصبكف عمى تحقیقو مف 
أىداؼ شخصیة، حتى كلك كانت ىذه الأىداؼ سيمة المناؿ، کالرغبة في الحصكؿ عمى مزید مف الماؿ أك 

. الحصكؿ عمى ترقیة أك غیر ذلؾ مف أىداؼ العاممیف
كتعتبر عممیة تحفیز العاممیف مف المشاكؿ التنظیمیة بسبب تنكع حاجات الأفراد كتغییرىا مف كقت لآخر، 
كاستحالة قیاـ أم منظمة بإشباع جمیع حاجات العاممیف فیيا، كمف جية أخرل نجد أف المؤسسة حاجاتيا 
الخاصة المتمثمة في تحقیؽ اليدؼ الرسمي مف خلاؿ الأفراد العاممیف، كىذا یتطمب تكامؿ حاجات كؿ فرد 

. كالمؤسسیة
كبالإضافة لأىمیة إشباع حاجات الأفراد العاممیف لضماف حفزىـ لأداء أعماليـ بطریقة أكثر كفاءة كفعالیة، 

 .ىناؾ جانب التأكد مف كجكد الرغبة لدیيـ في القیاـ بالعمؿ
كلكف في الكاقع العممي كثیرا ما نسمع المدیریف یشككف مف أف العاممیف لا یعممكف بأقصى طاقتيـ، كمف كاقع 
البحكث كالدراسات في ىذا المجاؿ فإنو یمكف الإشارة إلى خمسة أسباب رئیسة كؿ منيا یشیر بشكؿ مباشر 

  1:أك غیر مباشر إلى نكع ما مف الحكافز كىذه الأسباب ىي 
عدـ جاذبیة الحكافز التي تكفرىا المؤسسة لمعاممیف بيا، كذلؾ لأنو مف الأخطاء شائعة الافتراض بأف - 1

العاممیف متساكیف مف حیث تأثیر الحافز المعیف عمیيـ، بینما في الحقیقة أف البعض قد یرغب في الحكافز 
. المادیة بینما البعض الآخر قد یرغب في غیر المادم

.  الصفر كبالتأكید فإنو ما لـ یكف الحافز مرغكبا فیو مف الفرد العامؿ فإف تأثیره عمى الأداء سكؼ یقترب مف
ضعؼ العلاقة بیف الحافز كالأداء، كذلؾ أنو عمى الرغـ مف كثرة الحدیث عف ربط الأجر أك أم حافز - 2

| . بالأداء كالإنتاج فإنو نادرا ما یتـ الربط في الكاقع العممي
عدـ الثقة في الإدارة كالذم ینتج عادة مف عدـ كفاء الإدارة بكعكدىا الخاصة بالحصكؿ عمى حكافز - 3 

.  كمزایا معینة في حالة الأداء الجید
عدـ ثراء الكظیفة بحیث تجذب العامؿ لبذؿ جيكد غیر عادیة، كاستغلاؿ إمكانیاتو كمياراتو في الارتقاء - 4

.  بمستكل الأداء
ضعؼ إشراؾ العاممیف أك أخذ رأیيـ في نكعیة الأعماؿ التي یقكـ بأدائيا، الأمر الذم یجعؿ ىذه - 5

. الأعماؿ تكمیفا أكثر منيا احتیاجا أك إشباعا

                                                           
عبد الرحمف بف عمني الكابؿ، دكر الحكافز المعنكیة كالمادهة ؼن رفع مستكل أداء العاممیف مف كجية نظر ضباط الأمف العاـ  :  1

  .71 ،ص 2005 مكسـ الحج، رسالة ماجستیر، جامعة ناهؼ لمعمكـ الأمنهیة، السعكدیة، 14المشاركیف ؼن 
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كنستخمص مف كؿ ىذا أنو یمكف الحكـ عمى فاعمیة التحفیز مف خلاؿ الأداء، ك یتـ ذلؾ بالاعتماد عمى 
جكدة الخدمات، بالإضافة إلى إمكانیة قیاس فاعمیة التحفیز مف خلاؿ معدلات تحقیؽ الأىداؼ الفرعیة أك 

. العامة لممؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأبحاث و الدراسات العممية السابقة : المبحث الثالث 
 عرض الدراسات السابقة  :المطمب الأول 

 الدراسات بالمغة العربية: الفرع الأول 
رسالة ماجستیر في إدارة الأعماؿ بعنكاف اثر الحكافز في تحسیف :  دراسة غازم حسف عكدة الخلابیة-1

الأداء لدل العاممیف في مؤسسات القطاع العاـ في الأردف، دراسة تطبیقیة عمى أمانة عماف الكبری، سنة 
2013 .
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ىدفت ىذه الدراسة إلى تقصي أثر الحكافز في تحسیف الأداء لدل مكظفي أمانة عماف الكبرل، كالى التعرؼ 
عمى مستكل أدائيـ، كالكشؼ عمى الفركؽ ذات الدلالة الإحصائیة في استجابة أفراد العینة حكؿ أثر الحكافز 

. في تحسیف مستكل أداء مكظفي الأمانة
: كتكصمت الدراسة إلى النتائج التالیة

كجكد علاقة خطیة كترابطیة قكیة بیف . - حیازة كؿ مف الحكافز المادیة كالمعنكیة عمى المستكل المنخفض- 
.  استخداـ أبعاد الحكافز كتحسیف الأداء لدل مكظفي الأمانة

اثر الحكافز المادیة كالمعنكیة في تحسیف "  دراسة عبد الله محمد الجساسي ، رسالة الماجستیر بعنكاف -2
 2011"أداء العاممیف

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة اثر الحكافز المادیة كالمعنكیة عمى أداء العاممیف سكاء بشكؿ سمبي أك ایجابي 
في كزارة التربیة كالتعمیـ في سمطنة عماف، كلتحقیؽ أغراض الدراسة قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي 

 رئیسا مف 290التحمیمي كما استخدـ الباحث الإستبانة لجمع المعمكمات ، حیث تككنت عینة الدراسة مف 
رؤساء الانقساـ كالمكظفیف في المدیریات كأشارت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائیة فیما 

یتعمؽ باتجاىات أفراد الدراسة حكؿ أثر الحكافز المادیة كالمعنكیة في تحسیف أداء العاممیف في سمطنة عماف 
باختلاؼ متغیر العمر، كالحالة الاجتماعیة كالمستكل التعمیمي كالمسمی الكظیفي ككصى الباحث عمى صرؼ 

. الحكافز كفؽ مستكل الأداء كذلؾ لحث العاممیف عمى بذؿ أقصى جيد لتحسیف أدائيـ
 تيدؼ ىذه 2010  " دراسة لیمى غضباف رسالة ماجستیر بعنكاف الترقیة كحافز لتحسیف أداء العاممیف -3

الدراسة إلى معرفة مدل مساىمة الترقیة كحافز معنكم كمادم یعمؿ عمى تشجیع الأفراد العاممیف لتحسیف 
 1أدائيـ، كتكضیح أسس كمعاییر كأىمیة ىذا الحافز بصفة خاصة كالحكافز الأخرل بصفة عامة كمدی
مساىمتيا في رفع الركح المعنكیة لمعاممیف ، كلتحقیؽ ىذا اليدؼ تـ إتباع المنيج الكصفي التحمیمي ك 

استعماؿ أدكات البحث المتمثمة في الاستبیاف كالمقابمة كالملاحظة بنكعیيا، كاختیار عینة البحث حیث بمغ 
:   عامؿ دائـ، كتـ التكصؿ لمنتائج التالیة137حجـ العینة 

اتضح أف المؤسسة محؿ البحث تعتمد في سیاستيا عمى نظاـ الترقیة في المؤسسة الاقتصادیة ىك حافز - 
ایجابي لتحسیف الأداء ، كما یركف أف نتائج تقییـ الأداء لا تؤخذ بعیف الاعتبار في حؿ السیاسات المتعمقة 
بالأفراد، كأكصت الدراسة بتحسیف الكضع الحالي بالمؤسسة في مجاؿ التحفیز بصفة عامة كالترقیة بصفة 

 .خاصة كحافز بالإضافة إلى نظاـ تقییـ أداء العامؿ بالمؤسسة

                                                           
، مذكرة ماجستیر في عمكـ التسییر ، غي منشكرة ، جامعة  (دراسة میدانیة )لیمى غضباف ، الترقیة كحافز لتحسیف الأداء  1

 .2010الحاج لخضر ، باتنة ، 
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رسالة ماجستیر في نظریة كمنيجیة التربیة البدنیة كالریاضیة تخصص إدارة المكارد :  دراسة عزكز محمد -4
البشریة كتسییر المنشات الریاضیة بعنكاف دكر الحكافز في تحسیف الأداء مف كجية نظر العاممیف، دراسة 

. 2009المركب الریاضي محمد بكضیاؼ بالجزائر العاصمة، سنة : الحالة
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أكثر الحكافز أىمیة مف كجية نظر العماؿ كمعرفة مستكل أدائيـ في 

. المركب الاكلمبي ككذلؾ علاقة الحكافز بتحسیف أداء العاممیف في المؤسسة
كتكصمت الدراسة إلى أف عماؿ المركب یعممكف في كاقع غیر مشجع، كیفتقد لمحكافز كالمكافآت التي تخمؽ 

. الرضا الكظیفي كتدفع العاممیف لتحسیف أدائيـ
نظاـ الحكافز كالمكافآت كأثره في تحسیف "  دراسة علاء خمیؿ محمد العكش، رسالة الماجستیر بعنكاف -5 

 2007"الأداء الكظیفي 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر نظاـ الحكافز كالمكافآت كأثره في تحسیف الأداء الكظیفي في كزارات 
السمطة الفمسطینیة في قطاع غزة، كذلؾ مف خلاؿ دراسة نظاـ الحكافز الحككمي، كتقییـ مدل فعالیتو كأثره 
عمى الأداء، كاعتمد الباحث المنيج الكصفي التحمیمي، كقد تـ استخداـ الاستبانة لاستطلاع عینة الدراسة، 

 فرد كاستخداـ برنامج الإحصائي لتحمیؿ البیانات، كمف أىـ النتائج التي تكصؿ إلیيا 346ككاف حجـ العینة 
أف ىناؾ أثر ضعیؼ لفعالیة نظاـ الحكافز كالمكافآت في تحسیف أداء العاممیف في الكزارات الفمسطینیة في 
قطاع غزة، كأنو لا یكجد إنصاؼ في منح الحكافز كالمكافآت كذلؾ اثر سمبا عمى أداء المكظفیف، كمف أىـ 
التكصیات إعادة برمجة نظاـ الحكافز الحككمي كتطكیره بشكؿ متناسب كأف تمنح الحكافز كالترقیات كفؽ 

.  لمضكابط كالمعاییر التي حددىا القانكف

الدراسات بالمغة الأجنبية : الفرع الثاني
1. GANA, ALIMI BABa & Bababe, fatima Bbkar : The Effects of motivation on 
Workers performance : A CASE Study off Maiduguri flour Mill LTD. Borno state , 
Nigeria” , University of Maiduguri,Borno State , Nigeria, 2011. 

تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة الآثار المترتبة عمى أداء العاممیف في مطاحف الدقیؽ في نیجیریا، كلتحقیؽ 
أغراض الدراسة بذؿ الباحثاف جيدا في تقییـ العاممیف الحالییف في شركة مطاحف الدقیؽ میدكجكرم ، بغیة 
دراسة اثر التحفیز عمى أدائيـ، كتحدید ىكیة المتغیر فیيا بشكؿ مباشر أك غیر مباشر التي ىي المسؤكلة 

 عامؿ، كقد تـ استخداـ استبیاف لمدراسة، حیث أشارت نتائج 60عمى أداء العاممیف، كشممت عینة الدراسة 
 الدراسة إلى أف معظـ سیاسات التحفیز في الشركة لـ تكف كافیة لتمبیة احتیاجات العماؿ،

كما أشارت النتائج إلى أنو فیما لك تـ تعدیؿ الحكافز بشكؿ یمبي احتیاجات العاممیف فانو سیلاحظ تحسف 
. كبیر في أدائيـ، ك أكصت الدراسة بضركرة تعدیؿ نظاـ الحكافز بما یتكافؽ مع احتیاجات العاممیف
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2. Jabeen, Maimona: "Impact of Performance Appraisal on Employees 
Motivation " The Islamia University of Bhawllpur, punjub, pkistan, European 
Journal of Business and Management vol 3, Pakistan, Eueopean Journal of 
Management vol 3, No.4, 2011. 

تيدؼ ىذه الدراسة إلى البحث عف العلاقة بیف تقییـ أداء المكظفیف، كأثره عمى تحفیزىـ، كتككنت عینة 
الدراسة مف مجمكع مكظفي القطاع التربكم مف جامعة بنجاب الإسلامیة، كلتحقیؽ أغراض الدراسة قامت 

البحاثة بالاستفادة مف الجانب النظرم لمدراسات المتعمقة بالمكضكع، إضافة إلى تحمیؿ نتائج الجانب العممي 
لمدراسة ، حیث أشارت نتائج الدراسة إلى تقییـ أداء المكظفیف یحقؽ نتائج ایجابیة في تحفیزىـ، كبث ركح 

 .التنافس فیما بینيـ، كبالتالي جاء أداء المكظفیف بدرجة مرتفعة
3. Gure, Naima Abdullahi: »The Impact of Motivationon Employee performance:A 
Study of nationlink Telecom Somalia " Masteers thesis, Unversiti Utara Malaysia 
,2010. 
تيدؼ ىذه الدراسة إلى البحث إلى الكشؼ عف ما إذا كانت ىناؾ إم علاقة بیف محفزات العمؿ، كالرضا عف 
العمؿ كأداء المكظؼ، كلتحقیؽ أغراض الدراسة قاـ الباحث بإجراء المسح البیاني، ثـ قاـ بمعالجتيا باستخداـ 
العدید مف المتغیرات مثؿ الإحصائیة الكصفیة كالتردد كالنسبة المئكیة بكصؼ الشخصیة كنكع الجنس كالعمر 
كالحالة الاجتماعیة، إضافة إلى المسمى الكظیفي كما قاـ الباحث باستخداـ ارتباط بیرسكف لقیاس المتغیرات 

المستقمة غیر المستقمة كدرجة العلاقة، كأشارت نتائج الدراسة إلى أف التحفیز لو تأثیر ایجابي قكم أداء 
العاممیف بشكؿ أكبر مف الرضا الكظیفي، كفي المقابؿ فاف الرضا الكظیفي لدیو تأثیر منخفض فیما یتعمؽ 

 بالمائة ، كأكصى الباحث بزیادة تحفیز المكظفیف حیث یشكؿ التحفیز 20بتأثیره عمى أداء المكظفیف إذ بمغ 
 دافعا لدل المكظفیف كىذا ما یسيـ في تحسیف أدائيـ 

 
 تقييم الدراسات السابقة: المطمب الثاني 

مف خلاؿ استعراضنا لمدراسات السابقة في مجاؿ الترقیة كالحكافز كالأداء كالرضا الكظیفي كجدنا أنيا أظيرت 
نتائج كتكصیات متعددة كفي مجالات مختمفة، كأبرزت أىمیة كؿ عنصر كعلاقتو مع الأداء البشرم إلا أف 

فمسطیف،  ): الدراسات السابقة تباینت في طریقة تناكليا مف مناطؽ جغرافیة مختمفة شممت عمى سبیؿ المثاؿ
باستخداـ الاستبیاف الذم كزع عمى المكظفیف  (......سمطنة عماف، مالیزیا، الجزائر ، نیجیریا، الصكماؿ

كرؤساء الأقساـ كالمقابمة ، بناء عمى مختمؼ المشاكؿ كالأىداؼ كالمنيجیات التي تـ إتباعيا، بإضافة إلى 
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دراسة الحالة التي كانت معظميا في مؤسسات كبیرة أك حتى قطاعات مما تـ الاستفادة منيا لمكصكؿ 
. بالبحث إلى أفضؿ صكرة ممكنة 

مكانة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة :  المطمب الثالث 
تبیف لنا أف جمیع الدراسات السابقة كالدراسة الحالیة مف خلاؿ التشابو تناكلت بشكؿ عاـ مكضكع الحكافز 

كالأداء مف خلاؿ أبعاد كتعریفات مختمفة، كما تسمط الضكء عمى اختلاؼ مكضكع الدراسة الحالیة مف خلاؿ 
نظاـ الحكافز المادیة كالمعنكیة كالاجتماعیة ككیفیة زیادة الرغبة مف أجؿ تحسیف الأداء في المؤسسات 
الصغیرة كالمتكسطة، كالمؤسسات العمكمیة كبذلؾ نجد أف الدراسة الحالیة تتفؽ بشكؿ كبیر مع جمیع 

. الدراسات السابقة التي تـ عرضيا فیما سبؽ 
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 :خلاصة الفصل 
نستخمص مف ىذا الفصؿ بأف الحكافز ىي مؤثرات خارجیة تستخدـ لتحریؾ دكافع العاممیف ك التأثیر في 
سمككیاتيـ، مما یدفعيـ إلى بذؿ جيد أقصى مما یؤدم إلى تحقیؽ أىدافيـ الشخصیة ك أىداؼ محددة 

فالحكافز ليا الدكر البالغ ك الأىمیة الكبیرة في تقكیـ السمكؾ العامؿ في المؤسسة ،كلأنيا الطریقة التي مف 
خلاليا تعتبر المؤسسة لممكظؼ عف مدل تقدیرىا لأدائو المتمیز ك عممو المتقف، ك ىي مف إحدل الطرؽ 

التي تساعد المؤسسة عمى تحقیؽ أىدافيا فيي أنجع كسیمة تستعمميا المؤسسة لدفع كحث عماليا عمى 
تحسیف أدائيـ ك زیادة إنتاجيـ كلكي تككف الحكافز فعالة یجب إتباع الخطكات المتبعة قبؿ كأثناء كبعد كضع 
نظاـ لمحكافز كالعكامؿ المؤثرة فیو كقكاعد كخصائصو ككذلؾ مراحؿ ثـ تقییمو إف كاف ناجحا أكلا، فكمما زادت 

. الحكافز حسف أداء العامؿ مما یؤدم مباشرة إلى تحسیف أداء المؤسسة 
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 :تمييد 

بعدما تطرقنا لمجانب النظرم سكؼ نحاكؿ إسقاط ما تـ تناكلو في ىذا الأخیر مف خلاؿ إجراء دراسة میدانیة 
، بحیػػػث یتػػـ معالجػػػة الكائنة بكلایة عیف الدفمى (الجزائریة لقنكات الرم كالأبنیة الجاىزة)في مؤسسة الكایید 

المكضكع مف خلاؿ إعطاء لمحة عامة عف المنشأة كالتعریؼ بمؤسسة الكایید بالإضافة إلى الكظائؼ 
.  كاليیكؿ التنظیمي كاىـ مصالحػػيا 

:     كعمیو سنتعرض في ىذا الفصؿ إلى ثلاثة عناصر أساسیة   

التعریؼ بمجاؿ الدراسة التطبیقیة -   

منيجیة الدراسة-   

عرض كتحمیؿ الدراسة-   
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التعريف بمجال الدراسة التطبيقية : المبحث الأول  

لممؤسسات الاقتصادیة أىمیة كبرل كدكر فعاؿ في الحیاة الاقتصادیة لاعتبارىا المحرؾ الأساسي كمركز 
اتخاذ القرار الاقتصادم المتعمؽ بطبیعة ككمیة الأسعار المتعمقة بالمكارد الأكلیة كمختمؼ الخدمات كالأنشطة 

الاقتصادیة كمدل فعالیة التحكـ كالمزج بیف مختمؼ المكارد خاصة المالیة منيا كطبیعة استغلاليا بالشكؿ 
الذم یؤدم إلى الكصكؿ إلى التكازف المالي كتحقیؽ المردكدیة كمف ىذا المنطمؽ فإننا سنقكـ في ىذا المبحث 

 الى نشأة المؤسسة والتعرٌف بها ، إضافة إلى إبراز مهامها والهٌكل التنظٌمً

 نشأة وتطور مؤسسة الكاىيد: المطمب الأول

تيتـ الدكلة الجزائریة كغیرىا مف الدكؿ بالمؤسسات الصناعیة كتعمؿ جاىدة عمى تكفیر كافة السبؿ لنجاحيا 
 .لما ليا مف دكر كبیر في التنمیة الاقتصادیة كالاجتماعیة

 :نبذة تاريخية عن المؤسسة: أولا

تقع مؤسسة الكاىید غرب كلایة عیف الدفمى كىي مؤسسة قنكات الرم كالأبنیة الجاىزة، تـ إنشاؤىا سنة 
 أصبحت مؤسسة ذات أسيـ،كىي عبارة عف فرع 2014 كمؤسسة ذات مسؤكلیة المحدكدة، كفي سنة 2008

 .تابع لمجمع آمنيید

تحتؿ مؤسسة الكاىید الریادة في الجزائر في میداف الخرسانة كالبناء الجاىز ككؿ ما ىك متعمؽ بتصنیع 
الأنابیب ككؿ أنكاع حجارات الأرصفة، ككذلؾ الأحكاض المائیة الكبیرة الخاصة بنقؿ المیاه باعتبار أف 

المؤسسة متخصصة في كؿ مشاریع التيیئة كمعالجة المیاه، كتتمیز ىذه المؤسسة بإضافة لمسة ابتكاریو 
مستمرة في كؿ منتجاتيا كبجكدة عالیة كممتازة كذلؾ بفضؿ فریؽ عمؿ ىذه المؤسسة الذم یعمؿ بجد لمقضاء 

الجكدة ىي العمكد الفقرم في كؿ "عمى كؿ الثغرات، حیث تتبنى مؤسسة الكاىید شعارا كاضحا كىك 
كتعتمد السیاسة التسكیقیة لمؤسسة الكاىید عمى عاممیف أساسیف لضماف كفاء الزبكف كىما الجكدة " النشاطات

كالشفافیة في تعاملاتيا نع كؿ الأطراؼ الفاعمة فیيا مكضحا أف عكامؿ نجاح المؤسسة عدیدة،كلكف العامؿ 
الأبرز یتكقؼ أساسا عمى التككیف المستمر لمكظفیيا، حیث أف المؤسسة تنظـ دكرة تككینیة بصفة منتظمة 
كىذا سكاء في كحدتيا المتكاجدة في بكدكاك أك في كحدتيا التابعة بعیف الدفمى كمف جية أخرل فإف مؤسسة 

الكاىید تتعامؿ مع العدید مف المؤسسات الأجنبیة كالجزائریة كما أنيا أنجزت عدة مشاریع منيا ترامكام 
الجزائر ككىراف، كما ساىمت في مشركع تيیئة الجزائر العاصمة كمشركع المسجد الكبیر كمشركع تيیئة كاد 

 .الحراش كمشركع ترمكام بمعباس كمستغانـ ككرقمة

كما أف المؤسسة طمكحة كتعمؿ دائما عمى تطكیر منتجاتيا لتفرض نفسيا في سكؽ المنافسة، الذم یعرؼ 
 .صراع كبیر بیف مختمؼ المؤسسات
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 :معمومات عن مؤسسة الكاىيد: ثانيا

 : يوضح معمومات عن مؤسسة الكاييد  (1)الجدول رقم 

 التسمیة عدد العماؿ رقـ الأعماؿ المقر الصفة القانكنیة

شركة     
 مساىمة

SPA 2014 

 المنطقة    الصناعیة
 

 عیف       الدفمى_ 
 39 _ 38القطاع 

  عامؿ 193  دج1029060000
 

الجزائریة  لمقنكات  
 الرم

 
 الكاىید _ 

 أىداف مؤسسة الكاىيد: المطمب الثاني

 :یكجد عدة أىداؼ تسعى مؤسسة الكاىید لتحقیقيا منيا

 .الاستمراریة لأطكؿ فترة ممكنة كمحاكلة تحقیؽ أىداؼ الشركة المرسكمة عند التأسیس_ 1

 .السعي إلى تحقیؽ أكبر قدر مف الإرباح لأقؿ تكالیؼ ممكنة_ 2

 .اكتساح السكؽ كذلؾ مف خلاؿ فرض المنتكج بكؿ ركح تنافسیة كمحاكلة تصدیر النتج إلى الخارج_ 3

استخداـ آلات (التطكر التكنكلكجي)عصرنة الشركة كتماشیيا مع التطكر الحاصؿ في البیئة الخارجیة _ 4
 .كمعدات متطكرة مف أجؿ ضماف جكدة عالیة لممنتج

 .تحسیف نكعیة المنتج كتنكیعو حسب متطمبات البیئة الخارجیة_ 5

رضاء جمیع الأذكاؽ لدل الزبائف_ 6  .محاكلة تطبیؽ معاییر الجكدة في الإنتاج كا 

 .السير عمى تككیف العماؿ في الشركة كضماف حقكقيـ_ 7

 .جعؿ الخدمة أكثر مكثكقیة بفضؿ تدعیـ أنظمة المعمكمات كتأمیف كحمایة شبكة المؤسسة_ 8

مف خلاؿ تحسیف المداخیؿ، كالتحكـ في التكالیؼ، تسییر )تحقیؽ الأداء العممي كالكفاءة الاقتصادیة _ 9
 .ةالمشتریات كالمخزكناف بطریقة فعالة كجعؿ النفقات ذات مردكدم

 .الزیادة في حجـ المبیعات كىك اليدؼ الرئیسي_ 10

 .تنمیة النشاط السكقي كىك اليدؼ الرئیسي_ 11

 .إمداد السكؽ الكطنیة بمختمؼ المنتجات مثؿ قنكات الرم كجدراف الخرسانة المسمحة_ 12
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 .المساىمة في تطكیر الاقتصاد الكطني_ 13

 الييكل التنظيمي لممؤسسة: المطمب الثالث

 الييكل التنظيمي لمؤسسة الكاىيد (04): الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيس المدير العام

مديرية مراقب مساعد المدير

ة 

 التسيير

 
 قسم الجودة 
 لجنة التدقيق

 قسم المبيعات

 

 مصلحة صيانة

 العتاد المتنقل

 قسم الإدارة

 المالية

 مدير الأشغال والهندسة 

 قسم صيانة

 الآلات

 قسم التموين

فريق تركيب 

 البناء الجاهز

 

 قسم الجودة 

 قسم الإنتاج

 

   

  

 

 

 قسم التخطيط

وتسيير 

 المشاريع
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 الييكل التنظيمي لقسم الإدارة والمالية(05):الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم الإدارة والمالية 

  الأمنمصلحة

 

 

 

مصلحة الإعلام 

 والاتصال    

  

قسم الموارد 

 البشرية 

 

 قسم المالية

 

قسم المحاسبة 

 والجباية

 

 رئيس الأمن

 

 مديرية الشبكة

 والصيانة

 

 تسيير الموارد 

 البشرية   

 

 أمين الخزينة

 

 

 المحاسبين

 

 

 رئيس فرقة الأمن

 

 المراسل الاجتماعي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أمين الصندوق
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 شرح الييكل التنظيمي لممؤسسة : ثانيا

یكمف اليیكؿ التنظیمي مف إعطاء صكرة عاكسة لممؤسسة حیث یبرز مختمؼ العلاقات التي تربط بیف العدید 
 :مف المدیریات كالمصالح كىي كتالي

 :كىي المسؤكلة عف كؿ الخدمات البشریة كالمالیة لممؤسسة كما أنيا مكمفة بمایمي: المدیریة العامة_ 1

 تحدید مياـ كؿ المصالح المكجكدة في المؤسسة. 
 تقسیـ الأعماؿ الخاصة بكؿ الأقساـ. 
 دراسة كؿ العقكد المتعمقة بالمؤسسة. 
 ضماف حقكؽ المؤسسة. 

 :تقوم بما يمي:مصمحة ضمان النوعية والجودة_ 2

  (نظاـ إدارة الجكدة)التخطیط كبرمجة كمتابعة المجيكد. 
 ضماف الإجراءات الضركریة لنظاـ إدارة الجكدة كتطبیقيا. 
 السير عمى ضماف السیر الحسف لنظاـ إدارة الجكدة كتكثیقو. 
 المساىمة في التنمیة النكعیة بالتحسیف، الإعلاـ كبمساىمة المستخدمیف. 
 ضماف حضكر مراقبي الجكدة كمتابعة نشاطيا. 
 نجاز مخطط سنكم لمراقبة الجكدة  .تسییر كا 
  (الزبائف)متابعة كمعالجة احتیاجات المتعاممیف  . 

 (2)أنظر إلى الشكل : مصمحة الغدارة والمحاسبة_ 3

 القیاـ بجمیع العممیات المحاسبیة لممؤسسة. 
 السير عمى إعداد ممفات العممیات المحاسبیة یكمیا. 
 السير عمى تنفیذ العممیات الخاصة بالخزینة كطرؽ التطبیؽ بالمؤسسة. 
 تحمیؿ مختمؼ الحسابات المحاسبیة. 
 المشاركة في إعداد المیزانیة السنكیة. 
 كضع اختیار الاستثمارات. 
 تأمیف علاقة البنؾ بالمؤسسة. 
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 تسییر كمراقبة السیاسة المالیة. 
 إعداد مخططات التمكیؿ. 
 یتعمؽ بالجبایة متابعة كؿ ما. 
 التخطیط كمتابعة الحسابات البنكیة. 

: قسم التموين تسيير المخزون والوسائل العامة_ 4

 التفكیر في كضع سیاسة الشراء الملائمة لنشاطات المؤسسة. 
 تقدیـ ممفات التمكیف لمكحدات. 
 تسییر المخزكناف. 
 صیانة كتنمیة أنظمة الإعلاـ الآلي المستعممة عمى مستكل الكحدات. 
 عداد أسعار البیع . القیاـ بعممیات حسابات الاستيلاؾ كا 

: تسير ىذه المديرية عمى مايمي: مديرية الميزانية ومراقبة التسيير_ 5

 تنشیط كتأطیر أعماؿ المكازنة في مختمؼ المراحؿ. 
 إعداد مناشیر الانطلاؽ. 
 إعداد المكازنة التقدیریة. 
 تقدیـ المكازنة التقدیریة أماـ مجمس الإدارة. 
 إعداد تقاریر النشاطات المختمفة. 
 تحكیؿ تقریر تقدیرم لنيایة السنة .

:  مف أىـ مياـ ىذه المدیریة نجد:مديرية الموارد البشرية_ 6

  الاقتراح كالتفكیر في تسییر المكارد البشریة كتكییفيا مع مختمؼ مناصب العمؿ حسب دراسة الطمب
 .عمیيا

 متابعة برنامج التككیف. 
 دراسة ممفات التكظیؼ. 
 تشغیؿ العماؿ حسب المستكل الميني. 
 المساىمة في إنشاء المیزانیة السنكیة. 
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 تأمیف تسییر كحدة المقر بالمتابعة كالمحافظة عمى ممتمكات المؤسسة. 
 تأمیف المراقبة كالتكظیؼ العممي عمى مستكل الكحدات. 
 تحسیف كتأطیر الإجراءات المناسبة. 
 تطبیؽ القكانیف الخاصة بالمكارد البشریة. 
 المساىمة كالمشاركة في تجدید نظاـ الترقیة .

: وتقوم بما يمي: مصمحة صيانة العتاد المتنقل_ 7

  سیارات كحتى آلات داخؿ - شاحنات نقؿ)السير عمى ضماف سلامة العتاد المتنقؿ بما فیو
 (المؤسسة

 اتخاذ الاحتیاطات اللازمة لضماف كصكؿ المنتج بأحسف كضعیة لو. 
 محاكلة تطكیر الكفاءات المينیة لفریؽ الصیانة كتزكیده بآلات متطكرة  .

 :من ميامو مايمي: فريق تركيب البناء الجاىز_ 8

 جمع كتركیب أجزاء البناء الجاىزة باحترافیة مطابقة لمخطة المعمكؿ لمبناء .

: وتقوم بمجموعة من الميام أميامو أىميا: مصمحة التجارة_ 9

 تأمیف كمتابعة مخطط تطكیر دفتر الطمبات لمكحدات. 
 إجراء تحمیؿ بالنسبة لمزبائف الأساسییف. 
 تأمیف كمتابعة المشاریع اليامة لممؤسسة بكسائؿ ملائمة لتحقیؽ النجاح. 
 المساىمة في التخطیط مع الكحدات كاليیاكؿ المركزیة. 
 دراسة السكؽ كمتطمباتو. 
 جراء التعدیلات عمى الأسعار كفقا لمتطمبات السكؽ  .متابعة كا 
 تسییر المخزكناف. 
 صیانة كتنمیة أنظمة الإعلاـ الآلي المستعممة عمى مستكل الكحدات كاليیاكؿ المركزیة. 
 عداد أسعار البیع  .القیاـ بعممیات حسابات الاستيلاؾ كا 
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منيجية الدراسة  : المبحث الثاني 

منيج المتبع اؿفي عممیة جمع البیانات اللازمة لتحقیؽ أىداؼ الدراسة ، یعد مف الضركرم تقدیـ نظرة عف 
. لذلؾ نستعرض فیما یمي أدكات البیانات ، مجتمع الدراسة

أدوات جمع البيانات  : المطمب الأول 

حقائؽ التي یسعى الباحث اؿ تعتبر أدكات جمیع البیانات كسیمة مف الكسائؿ الأساسیة لمحصكؿ عمى 
یعة المكضكع ىي التي بلمكصكؿ إلیيا باعتبارىا أىـ مراحؿ اليامة التي تتطمب العنایة الخاص ، حیث أف ط

:    تفرض عمینا نكع الأدكات المناسبة لذلؾ ، كعمى ىدا الأساس فقد اعتمدنا في دراستا عمى الأدكات التالیة 

:  الاستبيان 

 أراء المبحكثیف أكىي عبارة عف مجمكعة مف الأسئمة المكتكبة التي تعد بقصد الحصكؿ عمى المعمكمات " 
   1".ؽ معیفؼحكؿ الظاىرة أك مر

حد الكسائؿ التي تعتمد عمیيا الباحث في تجمیع البیانات كالمعمكمات مف مصادرىا ، أیعتبر الاستبیاف 
مكضكع اؿاجؿ الحصكؿ عمى إجابتيـ عف  أكیعتمد الاستبیاف عمى استنطاؽ  الناس المستيدفیف بالبحث مف

المتكصؿ إلیيا عمى النتائج حكامو مف خلاؿ أكالتي یتكقع الباحث أنيا شافیة بالتماـ ، مما یجعمو یعمـ 
   2.لاستبیانيانطاؽ اؿآخریف لـ یشترككا في 

:   كما للاستبیاف دكر كبیر في تكسیع نطاؽ البحث كالبرىنة إحصائیا ، كالتي قسمت إلى قسمیف

.  خاص بالبیانات الشخصیة كالجنس ،العمر، المستكل التعمیمي، مدة الخدمة :المحور الأول 

 مف ناحیة تأثیرىا عمى الأداء طرح بعض الأسئمة عمى العماؿ  فیما یخص الحكافز ك تقییـ :المحور الثاني 
. الأداء 

 

 

                                                           
.63 ،ص1999دار النشر ،:  ،عمان 2 محمد عبٌدات واخرون ، منجٌة البحف العلمً القواعد والخراحل والتطبٌقات ،ط

1
  

 .148، ص1999مهتبة مدبولً لنشر ،: عقٌل حسن عقٌل ،فسفة مناعج البحث العلمً ، دط، القاهرة 
2
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منيج الدراسة والوسائل الإحصائية المستعممة  : المطمب الثاني 

 :منيج الدراسة  .أ 
 1.ل انو الطریقة التي یتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاؼ الحقیقةؿیعرؼ المنيج ع

    یو طبیعة المكضكع ىي التي تفرض عؿأف الباحث لیس حرا في اختیاره لممنيج ، بحیث أفنلاحظ 
. استخداـ منيج معیف 

ف ىذه الدراسة كصفیة كلتحقیؽ أىداؼ كاختیار فرضیاتيا فقد تـ  أكمف خلاؿ ىذه المقدمات یتضح لنا
حالة الذم یقكـ عمى جمع المعمكمات المتعمقة بالظاىرة بؿ یتعدل اؿاستخداـ المنيج الكصفي بأسمكب درایة 

 إلى تحمیؿ الظاىرة كتفسیرىا كالكصكؿ إلى استنتاجات تسيـ في تطكیر الكاقع كتحسینو ،كذلؾ مف خلاؿ ؾذؿ
. داء المكرد البشرملأ ،ككذلؾ بالنسبة بمؤسسة الكاییدالبحث الكصفي لتحدید سیاسة الحكافز السائدة 

 : الوسائل الإحصائية المستعممة .ب 
: استخدمنا في تحمیؿ بیانات البحث الكسائؿ التالیة 

لمعرفة نسبة أفراد العینة الذیف اختاركا بدیؿ مف البدائؿ أسئمة الاستبیاف ، كما  :   النسب المئكیة 
. اعتمدنا عمى بعض الأسالیب الإحصائیة في عممیة تفریغ البیانات كتبكیبيا في جدكؿ بسیطة

إف الإحصاء كمنيج لمبحث العممي یساعد الإنساف في اتخاذ قرارات حكیمة عند مكاجية عدـ 
كیعتبر أسمكب منظـ لمتفكیر یعتمد عمى جمع الحقائؽ المتعمقة بالظكاىر مكضكع الدراسة  التأكد ،

،تسجؿ البیانات عمى شكؿ أرقاـ ،كیتـ معالجتيا بكسیمة عممیة لاستخراج المقاییس في كقت مناسب 
مؤشرات التي تتحكـ في اؿكشؼ عف اؿلتساعد عمى إظيار نتائج الاحتمالات بصكرة كاضحة یسيؿ بيا 

. ىذه الظاىرة 
 

مجتمع وعينة الدراسة  : المطمب الثالث
 :مجتمع الدراسة  .أ 
        بما فیيـ رؤساء المصالحبمؤسسة الكایید  یتمثؿ مجتمع الدراسة جمیع العاممیف        

،كقد تـ تكزیع الاستبیانات 193العدد الإجمالي لمعاممیف بالمؤسسة ب بحیث یقدر ك الأقساـ 
. عمى مجتمع الدراسة باستخداـ الطریقة التقمیدیة كىي الاستبیاف الكرقي 

 

                                                           
99 عما بوحش ، المرجع سابق ، ص

1
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 ؿ أفراد مجتمع الدراسة كصعكبة مسح جمیع الدراساتؾ نظرا لصعكبة تغطیة :عينة الدراسة  .ب 
 .          مبحكث مف مجتمع الدراسة30تـ اختیار عینة عشكائیة تتألؼ مف 

 عرض وتحميل نتائج الدراسة : المبحث الثالث

  تحميل البيانات الشخصية :المطمب الأول 

 ،تـ حسب تكرارات النسبة المؤكیة جاءت ةالدیمغرافيلمتعرؼ عمى تكزیع مفردات الدراسة حسب الخصائص 
: النتائج كما یمي 

 : عينة الدراسة وفقا لمجنس أفرادتوزيع  . أ

 يوضح توزيع العمال حسب الجنس : (02 ) :الجدول رقم

المجمكع  أنثىذكر الجنس 
 30 03 27التكرارات 
  90 10 100النسبة المئكیة

  من اعدد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان: المصدر 
: التالي  (06)یمكف اف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في شكؿ رقـ 

 

 الطالب إعدادمن :المصدر 

ذكور

إناث

المجموع
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 كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة دراسة البالغ حجميا إجمالا 06 كالشكؿ رقـ 02 رقـ     مف خلاؿ الجدكؿ
:  نلاحظ ما یمي 30  

 أما بنسبة الإناث فقد كانت اقؿ تكرارا أم ما یعادؿ 90أف أكثر فئات الجنس ىي فئة الذككر بنسبة 
10 ذككر كىذا راجع إلى طبیعة عمؿ المؤسسة مف خلاؿ البیانات الإحصائیة یتضح لنا أف أغمبیة العماؿ 

 .المؤسسة حیث أنيا تحتاج لتككیف خاص لا یتكفر لدل الإناث 

 : عينة الدراسة وفقا لمعمر أفرادتوزيع  . ب
يوضح أفراد العينة وفقا لمعمر  : (03)الجدول رقم 

السف 
اقؿ مف 

سنة 30
الى   30مف 
 سنة 40

 40مف 
 سنة 50 إلى

 مف أكثر
المجمكع  سنة 50

 30 02 08 16 04التكرارات 
النسب 

 المئكیة 
13.33  53.33 26.66 06.66 100 

المصدر من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان 
: التالي  (07) نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ أفیمكف 

 
 

من إعداد الطالب: المصدر  

السن 

سنة30اقل من 

سنة 40الى   30من 

سنة 50الى  40من 

سنة  50اكثر من 

المجموع
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 30كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة دراسة البالغ حجميا إجمالا  07كالشكؿ  03رقـ     مف خلاؿ الجدكؿ 
: نلاحظ ما یمي   

( 50 – 40 ) تمیيا مباشرة فئة 53.33بنسبة  ( سنة 40 -30 )م فئة ق  أف أكثر فئات العمر تكرارا 
 سنة فقد كانت 50 كفي ما یتعمؽ فئة أكثر مف 13.35سنة فبنسبة 30 ، أما فئة اقؿ مف 26.66بنسبة 
  .6.66النسبة 

      مف خلاؿ تحمیؿ الفئات العمریة لعینة الدراسة نستنتج اف فئة الشباب احتمت النسبة الأكبر ، ثـ فئة 
الكيكؿ ، ىذا ما یدؿ عمى أف فئة الكيكؿ ىي سند كمرجع لمخبرة التي تمتمكيا لمكاجية كؿ التحدیات ، أما 

.بالنسبة لفئة الشباب تككف قادرة عمى القیاـ بالأعماؿ بالإضافة إلى الاستیعاب الجید ليذه الفئة   

:توزيع أفراد العينة وفقا لممستوى التعميمي . ج  

ييوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميم : (04)جدول رقم   

 المستكل التعمیمي متكسط ثانكم جامعي المجمكع
 التكرارات 04 14 12 30
100  40 46.66   13.33 النسب المئكیة  

 
.من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : المصدر   

:التالي  ( 08 )  يمكن ان نوضح بيانات ىذا الجدول في الشكل رقم   

 

متوسط

.ثانوي

جامعً
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 30 كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة دراسة البالغ حجميا إجمالا 08 كالشكؿ 04رقـ مف خلاؿ الجدكؿ 
: نلاحظ ما یمي   

ثـ %  46.66 تغطي الحجـ  الأكبر في المؤسسة مستكل تعمیمي ثانكم  العماؿ الذیف لدیيـ أف نسبة
 كىذا دلالة عمى أف المؤسسة تعطي الأكلكیة في % 13.33 أما المتكسط بنسبة %40 بنسبة الجامعییف
 .خریجي الجامعة لأجؿ تدعیـ الكفاءة اللازمة لشغؿ المنصب  أصحاب المستكل الثانكم كتكظیؼ 

: توزيع العينة وفقا لسنوات الخبرة . د  

سسةيوضح توزيع أفراد العينة حسب مدة الخدمة في المؤ : (05 ) :جدول رقمال  

 10اكثر من  المجموع
 سنوات

 10 الى 05من 
 مدة الخدمة  سنوات05اقل من  سنوات

 التكرارات 05 20 02 30

100  06.66 66.66  16.66 النسب المئوية 
 

.من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : المصدر     

: التالي  ( 09 ) نوضح بيانات ىذا الجدول في الشكل رقم أنيمكن   

 

سنوات 05أقل من 

سنوات 10الى  05من 

سنوات 10اكثر من 
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 30 كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة دراسة البالغ حجميا إجمالا 09 كالشكؿ 05رقـ     مف خلاؿ الجدكؿ 
: نلاحظ ما یمي   

 مف ذكم الخبرة المينیة كظائفيـ مابیف  66.66 أفراد العینة حسب مدة الخدمة في المؤسسة بنسبةأف   
 سنكات في حیف تـ تسجیؿ 05 مدة خدمتيـ بالمؤسسة أقؿ مف 16.66 سنكات ، مقابؿ نسبة 10 ك05

 سنكات ىذا مما یدؿ عمى أف المؤسسة تسعى لمحفاظ عمى 10 ممف تفكؽ مدة خدمتيـ  6.66نسبة 
. عماليا كتطكیر قدراتيـ 

طرح بعض الأسئمة عمى العمال فيما يخص الحوافز وتأثرىا عمى أدائيم  : المطمب الثاني 

:  ماىي الحوافز المطبقة في المؤسسة؟ وكانت الإجابات كالآتي: 1س

: ييد ايوضح الحوافز المطبقة من طرف مؤسسة الك : (06)جدول رقم    

 الإجابات الحوافز المادية الحوافز المعنوية كلاىما المجموع
 التكرارات 10 08 12 30
100  40 26.66  33.33  النسب المئوية% 

من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان:          المصدر   

:التالي  ( 10)  يمكن ان نوضح بيانات ىذا الجدول في الشكل رقم   

 

الحوافز المعنوٌة

الحوافز المادٌة

كلاهما
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 من إعداد الطالب: المصدر    

    من خلال الجدول أعلاه والشكل التالً وبالنظر إلى تكرارات أفراد عٌنة دراسة البالغ 

:  نلاحظ ما ٌلً 30حجمها إجمالا   

 %33.33 ثـ تمبیة الحكافز المادیة بنسبة %40أف في المؤسسة تتكفر كلا الحكافز المادیة كالمعنكیة بنسبة 
 . كذلؾ  لضماف الأداء الجید كالكلاء في العمؿ %26.66ثـ تمبیة الحكافز المعنكیة بنسبة 

 :   ككانت الإجابات كالآتيإذا كانت ىذه الحوافز مادية فيي عمى أي شكل ؟: 2س

: يوضح الحوافز المادية المطبقة  : (07)جدول رقم   

 الإجابات زيادة الأجر علاوات تشجيعية خاصة لا توجد المجموع
 التكرارات 08 16 06 30
100  20 53.33  26.66  النسب المئوية% 

من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان: المصدر   

 :التالي  ( 11)  يمكن أن نوضح بيانات ىذا الجدول في الشكل رقم 

 

 

 من إعداد الطالب: المصدر  

زٌادة الأجر

علاوات تشجٌعٌة خاصة

لا توجد
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 وبالنظر إلى تكرارات أفراد عٌنة دراسة البالغ 11 والشكل 07    من خلال الجدول رقم 

 : نلاحظ ما ٌلً 30حجمها إجمالا 

أن الحوافز المادٌة موجودة فعلٌا فً المؤسسة وهً على شكل علاوات تشجٌعٌة خاصة بنسبة 

 لا تقدم لهم حوافز مادٌة  %20 كما أن ما نسبته  %26.66 و زٌادة فً الأجور بنسبة 53.33%

 إذا كانت ىذه الحوافز معنوية فيي عمى أي شكل ؟: 3س

 :    ككانت الإجابات كالآتي

: يوضح الحوافز المعنوية المطبقة  : (08)جدول رقم   

عمرة / رحلات لا توجد المجموع  
الشكر 
 والثناء

 الإجابات الترقية

 التكرارات 09 09 07 05 30

100  16.66 23.33  30 30 النسب المئوية% 
 

من إعداد الطالب اعتمادا على بيانات الاستبيان: المصدر   

 :التالي  ( 12 )  يمكن أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل رقم 

 

 

   من إعداد الطالب: المصدر   

 30مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة دراسة البالغ حجميا إجمالا 
: نلاحظ ما یمي 

الترقٌة

الشكر والثناء 

عمرة/مخٌمات صٌفٌى

لاتوجد



            الدراسة التطبيقية                                                                    :            لثاني الفصل ا

 

 
44 

 عبارة عف حافز الترقیة ك المؤسسةمف عماؿ المؤسسة یقكلكف أف الحكافز المادیة المطبقة في %30أف نسبة 
 فیما سجمنا نسبة %23.33 یمیيا حافز الرحلات كالعمرة بنسبةكالثناء آخریف یقكلكف أنيا حكافز الشكر 30%

 مف العماؿ یقكلكف أف الحكافز المعنكیة لا تكجد بالمؤسسة  16.66%

كمنو فإف المؤسسة تحرص بقدر كبیر عمى تشجیع العماؿ كحثيـ عمى العمؿ بحیكیة كنشاط في المؤسسة 
.  مف خلاؿ اىتماميا بمنح الحكافز المعنكیة

 : ككانت الإجابات كالآتي ؟المؤسسة داخل أدائكىل ىذه الحوافز تساعد عمى رفع مستوى : 4س

  : الأداءيوضح رأي العمال في الحوافز لتحسين  : (09)جدول رقم 

 الإجابات دائما أحيانا نادرا المجموع

 التكرارات 11 12 07 30

100 23.33  40 36.66 النسب المئوية% 
من إعداد الطالب اعتمادا على بيانات الاستبيان: المصدر   

 :التالي  ( 13 )  يمكن أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل رقم 

 

   من إعداد الطالب: المصدر 

دائما

أحٌانا

نادرا
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 كىذا یعنس أف الحكافز ليا تأثیر عمى مستكل آداء العماؿ في %40معظـ الأجكبة كانت أحیانا بنسبة 
 كىذا مایدؿ عمى الدكر الذم تمعبو %23.33 كدائما بنسبة قمیمة %36.66المؤسسة، ثـ تمیيا نادرا بنسبة 

  .الحكافز عمى رفع آداء العامؿ كتحسیف مستكل الكفاءات 
:  ىل ييتم رئيسك لانشغالاتك الشخصية وكانت الإجابات كالأتي :5س

عمال لالانشغالات الشخصية لبىتمام لإيوضح ا : (10)الجدول رقم 

 الإجابات دائما أحيانا نادرا المجموع

 التكرارات 02 17 11 30

100 36.66  56.66 6.66 النسب المئوية% 

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : المصدر                  
:التالي  (14)یمكف إف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 .من إعداد الطالب: المصدر 

 30بالغ حجميـ إجمالا اؿنظر إلى التكرارات أفراد عینة دراسة اؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كب
: نلاحظ مایمي 

عمى  % 56.66 أحیانا ما یيتـ بإشغالات لمعماؿ فكانت الإجابات أحیانا بنسبة لمؤسسةف المسؤكؿ باأ
الملاحظة ىنا أف المسؤكؿ % . 6.66أما دائما فكانت بنسبة ضئیمة % 36.66عكس نادرا فكانت بنسبة 

. لأمكر الشخصیة لمعماؿ كیراعي ظركفيـ بلایيتـ 
 

دائما

أحٌانا

نادرا
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:  ككانت الإجابات كالآتي ؟ؤسسةكيف ترى ظروف العمل في الم : 6س
يوضح مدى ملائمة ظروف العمل لمعمال  : (11)جدول رقم 

 الإجابات تساعد لا تساعد تساعد إلى حد ما المجموع

 التكرارات 07 05 18 30

100 60  16.66 23.33 النسب المئوية% 

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : المصدر
 :التالي  (15)یمكف إف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 .من إعداد الطالب : المصدر 

 30بالغ حجميـ إجمالا اؿدراسة اؿنظر إلى تكرارات أفراد عینة اؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كب
: نلاحظ مایمی 

كنسبة قمیمة % 60 بنسبة لؾف ظركؼ العمؿ تساعد إلى حد ما ، كذأ ترل المؤسسةف اغمب العماؿ في أ
ف  أترل أنو لا تناسبيـ كىذا ما یبیف  %16.66كبنسبة  % 23. 33ترل أف ظركؼ العمؿ تناسبيـ بنسبة 

. ظركؼ العمؿ ملائمة إلى حد ما
 
 
 
 

Ventes

تساعد

لا تساعد

تساعد إلى حد ما
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:  ككانت الإجابات كالآتي ؟كيف ترى فرص الترقية في المؤسسة  : 7س 
 ؤسسة يوضح فرص الترقية المتاحة من قبل الم : (12 )جدول رقم 

المجمكع  غیر مناسبة مناسبة الإجابات
 30 19 11التكرارات 
  36.66 63.33 100النسبة المئكیة

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان: المصدر 
 :التالي  (16)یمكف إف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
من إعداد الطالب : المصدر 

 نلاحظ 30 حجميا  البالغدراسةاؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة 
 غیر مؤسسة الكایید ترل أف فرص الترقیة المقدمة مف طرؼ ؤسسةف ىناؾ نسبة كبیرة مف العماؿ في الـأ

ترم نسبة الترقیة  % 33. 33كبنسبة متكسطة أم ما یعادؿ  % 66 . 66مناسبة ككانت نسبة الإجابات 
 یبحثكف عف فرص ترقیة مف اجؿ الزیادة في الصلاحیات ؤسسةمناسبة ، مما یدؿ أف العماؿ في الـ

. كالمسؤكلیات في كظائفيـ التي یرتقكف إلیيا 
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:  ككانت الإجابات كالآتي ؟في حالة قيامك بعمل ممتاز ىل تنال الشكر والثناء من رئيسك : 8س
تعامل بين المسؤول والعمال عند القيام بعمل ممتاز اليوضح  : ( 13 )جدول رقم 

 الإجابات دائما أحيانا نادرا المجموع

 التكرارات 05 12 13 30

100 43.33  40 16.66 النسب المئوية% 

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان: المصدر 
: التالي  (17)یمكف إف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من إعداد الطالب : المصدر 
      نلاحظ 30لغ حجميا البادراسة اؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة  

 :ما یمي 
أنيـ لـ یتمقكا الشكر كالثناء عند قیاميـ بعمؿ ممتاز ،  % 43.33 یؤكدكف بنسبة المؤسسةف معظـ عماؿ أ

 ترل أنيا دائما تناؿ الشكر %16.66كبنسبة ضئیمة % 40كتمقكا الشكر كالثناء في بعض الأحیاف بنسبة 
 . الشركةكالثناء مف المسؤكؿ عف العمؿ الجید الذم قاـ بو في 

أم كممات شكر كامتناف عمى ليـ  لا تقدـ قالعماؿ إلا أف بو كالملاحظ ىنا عمى الرغـ مف العمؿ الذم یقكـ
. أدائيـ 
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:  ككانت الإجابات كالأتي ؟ ىل تحصمت عمى الترقية: 9س
يوضح حصول العمال عمى ترقية  : ( 14 )جدول رقم 

 الإجابات مرة واحدة أكثر من مرة لم يتحصل المجموع

 التكرارات 11 02 17 30

100 56.66  6.66 36.66 النسب المئوية% 

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان: المصدر 
 :التالي  (18)یمكف أف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 .من إعداد الطالب : المصدر 
   نلاحظ 30 حجميا  البالغدراسةاؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة 

: ما یمي 
مف  % 36.66كنسبة  % 56.66 لـ یتحصمكا عمى ترقیة أم بنیة المؤسسةف ىناؾ نسبة مف العماؿ في أ

 مف سبة لمعماؿ الذیف تحصمكا عمى ترقیة أكثرفالعماؿ تحصمكا عمى الترقیة مرة كاحدة، كنسبة ضئیمة جدا باؿ
 %. 6.66 تقدر بػ مرة

. عمى ترقیة عماليا لممحافظة عمیيـ كتشجیعيـ عمى العمؿ  لا تحرصالمؤسسةكالملاحظة ىنا أف 
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:  ككانت الإجابات كالآتي  ما ىي معايير الترقية ؟10س
يوضح معايير تقدير الترقية  : (15)جدول رقم 

 الإجابات الأقدمية الكفاءة متطلبات الوظيفة المجموع

 التكرارات 14 09 07 30

100 23.33  30 46.66 النسب المئوية% 

 .بيانات الاستبيان من إعداد الطالب اعتمادا عمى: المصدر                        
: التالي  (19)یمكف أف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب: المصدر 
   نلاحظ 30 حجميا  البالغدراسةاؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة 

: ما یمي 
مف العماؿ  % 30ترقیة تتـ عمى معیار الأقدمیة ، مقابؿ نسبة اؿف أعماؿ قالكا باؿمف  % 46.66ف نسبة أ

مف العماؿ قالكا بأف الترقیة تتـ  % 23.33ف الترقیة تتـ عمى معیار الكفاءة في العمؿ مقابؿ نسبةأقالكا ب
. عمى أساس متطمبات الكظیفة 

 ف معیار الأقدمیة كبالتالي فإبناءا عمىترقیة اؿ یتحصمكف عمى  العماؿمف خلاؿ البیانات یتضح لف أف أغمبیة
 یؤدم  أف لكنيا في نفس الكقت لا تعطي لجؿ العاممیف الفرص في الترقیة كىذا مف شأنوةلترقیة تككف فعاؿا

. عماؿ أصحاب الكفاءات كالعماؿ الآخریف اؿإلى انخفاض مستكل رضا 
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:  ككانت الإجابات كالآتي  تضع برنامج ومخطط لتحسين أداء عاممييا ؟المؤسسةىل ترى أن - 11س
 برامج وخطط لتحسين أداء عماليا ؤسسةيوضح ما مدى وضع الم : (16)جدول رقم 

 الإجابات دائما أحيانا نادرا المجموع

 التكرارات 01 16 13 30

100 43.33  53.33 3.33 النسب المئوية% 

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : المصدر 
: التالي  (20)یمكف أف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 .المصدر من إعداد الطالب 

   نلاحظ 30 حجميا  البالغدراسةاؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة 
: ما یمي 

بینما نسبة % 53.33بة ما تضع برامج كمخططات لتحسیف أداء عاممیيا ككاف ذالؾ بنسأحیانا المؤسسةف أ
كنسبة قمیمة جدا  ما تضع برامج كمخططات لتحسیف الأداء بنسبة نادرا المؤسسةترل أف   43.33%
  ترل أنو دائما تكضع برامج كمخططات مف قبؿ المؤسسة3.33%

 .بالشكؿ المطمكب لا تضع برامج كمخططات لتحسیف الأداء ف المؤسسة كىذا ما یدؿ عمى أ
 

 

دائما

أحٌانا

نادرا
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:  ككانت الإجابات كالآتي ؟ىل أنت راض عمى تقييم مسؤولك لآدائك - 12س
 رضا العمال عمى تقييم آدائيميوضح  : (16)جدول رقم 

 غير راضي المجموع
راضي إلى حد 

 ما
 الإجابات راضي 

 التكرارات 09 09 12 30

100  40  30 30 
 النسب المئوية

 

 .من إعداد الطالب اعتمادا عمى بيانات الاستبيان : المصدر 
: التالي  (20)یمكف أف نكضح بیانات ىذا الجدكؿ في الشكؿ رقـ 

 
 .المصدر من إعداد الطالب 

   نلاحظ 30 حجميا  البالغدراسةاؿمف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كالشكؿ التالي كبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة 
: ما یمي 

 مف %30 مف العماؿ غیر راضیف عف تقییـ آدائيـ في المؤسسة في حیف أف ىناؾ %40أف ما نسبتو 
 .العماؿ راضكف عف التقییـ ك نفس النسبة الأخیرة راضیة إلى حد ما 

 
 
 

راضً 

راضً إلى حد ما 

غٌر راضً
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 :الخلاصة والاستنتاجات 
 بعیف الدفمى ، تبیف بأنو مؤسسة الكاییدمف خلاؿ دراستنا لسیاسة الحكافز كتحسف أداء المكرد البشرم في 

ىناؾ حكافز مختمفة مادیة كمعنكیة فكلاىما ذات تأثیر عمى مستكل أداء الأفراد العاممیف ، فالحكافز تختمؼ 
. مف شخص إلى آخر كمف مستكل إلى آخر

إف مكضكع الحكافز یعتبر مف المكاضیع اليامة خاصة إذا ارتبط بالأداء العاممیف إذا لـ یكف لدیيـ أداء جید 
في عممو لف یستطیع تحسیف علاقات كتحقیؽ التكامؿ بیف أىداؼ العاممیف كأىداؼ المنظمة كبعد جمعنا 

: للاستبیاف مف طرؼ المبحكثیف كتفریغيا في جداكؿ تكصمنا إلى النتائج التالیة 
.   كزیادة في الأجرة كالعلاكات كالمكافآت مؤسسةقمو الحكافز المادیة المقدمة مف طرؼ اؿ- 
 .  ك الشكر ك الثناء ، الرحلات كالعمرةترقیة اؿة ؾؤسسقمو الحكافز المعنكیة المقدمة مف طرؼ الـ- 
.   خریجي الجامعات  أصحاب المستكل التعمیمي الثانكم ك أىمیة كبیرة في تكظیؼمؤسسة الكاییدتكلي - 
.   ملائمة بالنسبة لمعماؿ ؤسسةظركؼ العمؿ في الـ- 
.   الأخرل المؤسسات أكثر مف ؤسسةأف فرص الترقیة في الـ- 
 .  ؤسسةرة في الــیحصؿ العماؿ عمى فرص الترقیة أكثر مف - 
.  أف أغمبیة العماؿ یحصمكف عمى ترقیة عمى معیار الأقدمیة ، فيي لا تعطي لجؿ العاممیف - 
.   برامج كخطط لتحسیف أداء عماليا ؤسسةنادرا ما تضع الـ- 
.  إلا في بعض الأحیاف   كآراءؾلانشغالاتؾىـ المسؤكؿ تم- 
.   إلى حد ما ؤسسةرضا العماؿ عمى تقییـ أدائيـ في الـ - 
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الخاتــــــــــــــــــــــــمة 
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الخاتمة  
ما یشيده العالـ الیكـ مف تطكرات كتغیرات في مختمؼ المجالات حظي مكضكع الحكافز باىتماـ      نظرا ؿ

 إلى تغیر نظرة المؤسسة إلى مفيكـ ل أدمماالعدید مف الباحثیف كالمفكریف، كلا یزاؿ یثیر الكثیر مف النقاش، 
 فقد تزاید اىتماـ المنظمات لمحكافز باعتبارىا مف أحسف الطرؽ التي یمكف بكاسطتيا حیثالمكرد البشرم، 

الربط بیف أىداؼ المؤسسة كأىداؼ عمالو، فنظاـ الحكافز أصبح مف الأدكات الأساسیة التي تنتيجيا 
المؤسسة التي ترغب في تحسیف إنتاجیتيا كالمحافظة عمى مكانتيا في الساحة التنافسیة، كذلؾ لا یتـ إلا مف 

 .خلاؿ تحسیف مستكل أداء عاممیيا
كمف خلاؿ ىذا البحث درسنا سیاسة الحكافز المادیة كالمعنكیة سكاء كانت عمى شكؿ تحفیز فردم أك     

. جماعي، كقد تككف أیضا سمبیة أك معنكیة، كما حاكلنا أبراز مفيكـ الأداء كعلاقتو بالحكافز
 مككنات البیئة الداخمیة أىـكلقد بینت لنا دراستنا في جانبیيا النظرم كالتطبیقي أف الحكافز تعتبر مف     

لممؤسسة كالتي تؤثر عمى سمكؾ كأداء عاممیيا، كبالتالي ىي تشكؿ دافعا ميما نحك بقاء المؤسسة ك 
إستمراریتيا 

. في سكؽ المنافسة
كلایة عیف الدفمى كمف خلاؿ ما سبؽ تـ التكصؿ إلى النتائج مؤسسة الكایید بكقد تـ إسقاط دراستنا عمى    

: التالیة
. الحكافز تعتبر باعثا محركا لطاقات كرغبات العامؿ عف العمؿ- 

. . الخ...ىناؾ عدة أنكاع لمحكافز منيا المادیة كالمعنكیة، السمبیة كالایجابیة
.   إف الحكافز تساىـ في دخؿ العامؿ كفي رفع معنكیاتو

نتاجیتيـ-  . إف الحكافز تمعب دكرا في حفز العاممیف عمى العمؿ كتحسیف أدائيـ كا 
 یمكف قیاس مستكل أداء المكرد البشرم باستخداـ طریقتیف رئیسیتیف الأكلى ىي طریقة غیر مباشرة- 

التي تعتمد عمى حساب المعدلات كنكاتج العمؿ كحكادث العمؿ، تغیب عف العمؿ دكراف العمؿ، كالثانیة ىي 
 ىذه الأخیر أكثر قبكلا كاستخداما بیف (الاستبیاف )الطریقة المباشرة التي تعتمد عمى قكائـ الاستقصاء 

. الباحثیف لمكضكعیتو كدقة نتائجو
:  نقترح مجمكعة مف التكصیات

.  زیادة الاىتماـ بالعنصر البشرم داخؿ المؤسسة - 
. ضركرة الاىتماـ كالتركیز عمى جكىر التحفیز بالمؤسسة كالذم یساىـ في تحسیف الأداء - 
.  الاىتماـ بتفعیؿ الحكافز المادیة خاصة الاىتماـ برفع الأجكر- 
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شراكو في اتخاذ-   خمؽ أجكر مناسبة یسكده الأمف لإعطاء الفرص لمعامؿ في المؤسسة لإثبات كجكده كا 
. القرار
. قبؿ كضع نظاـ الحكافز عمى المؤسسة دراسة الحاجات الأكلیة لمعماؿ كمف ثـ السعي إلى تحقیقيا - 

عیف الدفمى مكجكدة بشكؿ قمیؿ ، حیث لاحظنا ب مؤسسة الكاییدمف خلاؿ ذلؾ یمكف القكؿ إف الحكافز في 
عدـ رضا بعض العماؿ عمیيا، لذا لابد مف نظاـ حكافز في المدیرة یتماشى مع رغبات العماؿ كظركفيـ ك 

. أف یككف كاضحا كعادلا ليـ
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 جامعة الجيلالي بونعامة خميس مميانة
كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير  

اقتصاد وتسيير المؤسسة  : العموم الاقتصادية التخصص: قسم
 السنة الثانية ماستر

 
 استبيان

: أخي الكریـ أختي الكریمة 
: السلاـ عمیكـ كرحمة الله كبركاتو ، أما بعد

قدـ لكـ ىذا الاستبیاف الخاص بمذكرة تخرج ضمف متطمبات نیؿ شيادة ماستر بقسـ فیسرني أف 
الحكافز ك أثرىا عمى : العمكـ الاقتصادیة ، تخصص اقتصاد ك تسییر المؤسسة تحت عنكاف 

 أداء العاممیف 
لإجابة عمى الأسئمة الكاردة فیو بكؿ دقة كمكضكعیة مف خلاؿ بقراءتو كا منكـ التكرـارجكا 

أماـ الاختیار الذم یتفؽ مع إجابتؾ التي سیككف ليا أثر كبیر لمكصكؿ إلى  (*)كضع العلامة 
نتائج صادقة كمفیدة ، مع العمـ أف إجابتكـ كالمعمكمات التي تدلكف بيا سكؼ تعامؿ بسریة كلف 

تستخدـ إلا في أغراض البحث العممي 
كأنني أشكركـ عمى ما تبذلكنو مف جيد ككقت في ىذا الاستبیاف أتمنى لكـ التكفیؽ 

 
 مشالي حسیف :                                                                 الطالباف 

                                                                          بكبكر سرحاف      
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