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 شكر وتقدير 
سبحانك اللهم وتحيتهم فيها سلام وآخر دعواهم أن الحمد لله  : "دعواهم فيهاإلىقال الله تع

 من سورة يونس. 10ربي العالمين".     الآية 
 أولا الشكر لله عز وجل الذي هدانا لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا الله.

لم، الحمد لله والشكر لله على النعم التي لا يحصيها الفكر ولا يعددها اللسان ولا يدونها الق
فالحمد لله الذي وفقنا بقدرته ورحمته لإتمام هذا العمل راجيين منه جل وعلا أن يجعله في 

 ميزان حسناتنا وأن يكون منبع نور لتساؤلات غيرنا.
في  تهلقاء مابذل ماتن زينب   ةالدكتور  ةالأستاذ إلىنتوجه بالشكر الجزيل والاعتراف الصادق 

 الله عنى خير الجزاء. ابه من توجيه فجزاه تا تفضله المذكرة من جهد ومذالاشراف على ه
 ،كما نتوجه بأخلص التقدير والعرفان بالجميل لجامعة الجيلالي بونعامة بفروعها المختلفة

وخاصة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير على ما أتاحته لنا من فرصة مواصلة التعليم، 
لىو   .در الدعم والقوّة لنا في مشوارنا الدراسيكل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية مص ا 

 .سمهإكل من ساندنا ومد لنا يد العون من قريب أو بعيد ولم يسعنا ذكر  لىا  و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

  

  

 
من قال فيهما  إلىمن لا تحلو الحياة بدونهما.... وكان العدم مصيري لولا وجودهما  إلى

 اح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرة"الخالق "واخفض لهما جن

اللذان كان  إلىاللذان أوقدا شمعتا حياتهما ليضيئا لي دربا يشيع بنور العلم والمعرفة،  إلى
من  إلىلي ينبوع الرحمة والحب والأمل والحياة، أنحني بقدسية لأهدي كلمات هذا العمل 

من سلكت دروب الألم لتوفر لي درب  إلىليالي، من سهرت ال إلىغمرتني بحنانها وعطفها، 
الأمل وتحملت وخزات أشواك الحزن لأقطف أنا ورود الفرح والياسمين إليك يا أطيب وأعز 
 أم في الدنيا، إليك يا من سكنت ربوع قلبي أمي الحنونة حفظها الله وأطال في عمرها.

ابي حفظه الله وامدده  إلىلرخاء من أنار لي درب الحياة وانتعشت به أيامي في الشدة وا إلى
 نار دربه.أبدوام الصحة والعافية  و 

 
 عبد الرحمان
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والوالدة العزيزة حفظهما الله وسقاهما الوالد  إلىصاحب السيرة العطرة والفضل بعد الله تع إلى

اللذان أوقدا شمعتا حياتهما  إلى فية،دام نعمة الصحة والعاأالجنة واطال الله في عمرهما و 
اللذان كان لي ينبوع الرحمة والحب والأمل  إلىليضيئا لي دربا يشيع بنور العلم والمعرفة، 

من  إلىمن غمرتني بحنانها وعطفها،  إلىوالحياة، أنحني بقدسية لأهدي كلمات هذا العمل 
ل وتحملت وخزات أشواك من سلكت دروب الألم لتوفر لي درب الأم إلىسهرت الليالي، 

الحزن لأقطف أنا ورود الفرح والياسمين إليك يا أطيب وأعز أم في الدنيا، إليك يا من سكنت 
 ربوع قلبي أمي الحنونة حفظها الله وأطال في عمرها.

 من أنار لي درب الحياة وانتعشت به أيامي في الشدة والرخاء واسكنه فسيح جناجنه . إلى

لىووفقهما لما يحبه ويرضاه ، و  إلىظهما الله تعخوتي الاعزاء حفإ إلى كل من ساعدني من  ا 
 و بعيدأقريب 

 
 

 محمد إسلام
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 ملخص:
بوصفهما متغيرين من   الموارد البشرية أداءعلى دراسة العلاقة بين الحوافز و البحث يركز موضوع      

، ةالمبحوث  ؤسسةفي الم الأداءافز على المتغيرات المهمة لنجاح المنظمة وتفوقها، وقياس أثر نظام الحو 
مجتمعاً للدراسة ومن   وحدة خميس مليانة SNTR) (الشركة الوطنية للنقل البري طالباناتخذ ال حيث 

تمثلت ، قصور في نظام الحوافز المعتمد  شركةخلال الاستطلاع الأولي للزيارات الميدانية أن لدى ال
البيانات وزعت على عينة اختيرت وفق العينة العشوائية  أداة الدراسة للحصول علىكاستمارة استبيان 

 البسيطة.   
مجموعة من النتائج أهمها قبول فرضيات البحث التي تؤكد على وجود علاقة  إلىتوصلت الدراسة      
مجموعة من النتائج التي تم صياغتها في شكل  إلىضافة إ ،الموارد البشرية أداءتحسين و لحوافز ا بين

،  معالجتها علىوالعمل  ت واقع نظام الحوافز المعتمد وتحديد الانحرافاتشخيص لتي من أهمها واإقترحات، 
ة الجودة ر ترسيخ مباد  تهدف إلى شركةالعمل على تشكيل لجان تكون قيادتها مرتبطة في الإدارة العليا بال

 .نقلالفضل خدمات أللقدرة على تقديم  ةمن خلال عقد الدورات والندوات التدريبي الموارد البشريةلدى 
 

 : الحوافز، أداء الموارد البشرية، الشركة الوطنية للنقل البري.الكلمات المفتاحية
 

Abstract : 
       The study subject concentrated studying the relationship between motivations and 

performance of employees as important variables for the success of the organization and its 

superiority, and measure the impact of the system of incentives on performance in the 

researched national road transport company, the study after he realized during the initial 

reconnaissance visits to the company, that the company has dysfunction in the approved 

incentive system. 

      The study consisted questionnaire tool to get the data was distributed to a sample selected 

according to simple random sampling. 

      The study found a set of results, most important one  the  acceptance of  the hypotheses 

that confirms the existence of a relationship and the impact of incentives to improve the 

performance of employees in addition to the set of results that have been formulating 

recommendations according to it, the most important of which diagnosed the reality –based 

incentives and identify deviations and work behind overcome system, work on the formation 

of committees its leadership be linked to the company ‘s senior management to solidify their 

quality initiative in the employees by holding training courses and seminars for the ability to 

provide the best road transport services . 

 

Keyword: motivations, performance of employees, national road transport company.   
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 :مقدمة
 كمــا أن كــلا منهــا مشــتركة،  وظيفيــةتشــترك فــي قواســم  ترتكـز جميــع القطاعــات علــى المنظمــات التــي      

 إذا لم تتوافر الموارد البشرية المناسبة. هدافيستحيل تحقيق هذه الأو هدفها الخاص،  إلىتسعى 
تأزمت أوضاعه بعد الثورة و لإنتاج  لكان يعتبر مجرد آلة  ، إذ لم يكن العنصر البشري يحظى باهتمام      

الإنقـاص مـن  ، ومن ثمدائيةالمصانع بدلا لوسائل الإنتاج اليدوية البو ظهور الآلات إلى أدى ما الصناعية 
ظهـور حركـة الإدارة العلميـة بـدأ رسـم اسـتغلال للمـورد البشـري أسـوء اسـتغلال، وبعـد و ضياع حقوقـه و قيمته 

تــدريب العمــال، و  الاختيــار الســليم إلــىدعــت  كمــاالآلات، بــين و هم ســاوت بيــنبعــد أن مكــان واضــح للعمــال 
الــزمن كمعــايير أدائيــة للعمــال، ثــم نــادت و الحركــة انبي لهــم الأجــور والحــوافز، مــع اهتمــام بدراســة ج ــ وتقــديم

فكــرة العنايــة بالعنصــر البشــري بعــد  دعمــت و  ،العمــالبضــرورة وجــود وحــدة تنظيميــة مســتقلة للعنايــة بشــؤون 
، وسرعان ما انبثقت الموارد البشريةالتعامل الإنساني مع  إلىظهور مدرسة العلاقات الإنسانية التي دعت 

 السلوكية التي تهتم بالنواحي السلوكية للعامل.عنها حركة العلوم 
 زيرتك ــخاصــة الاقتصــادية منهــا  أنواعهــابمختلــف  فشــل المنظمــات و أ أصــبح نجــاحلــك ذ علــى ضــوء و       

فــي  ثــروة أهــم الــذي يعتبــرو  البشــري، هاتأطيرهــا الصــحيح لعنصــر و هتمامهــا او تســييرها و علــى مــدى تحكمهــا 
لـك فـان ذ رغم مـن البو  كما ونوعا بالشكل الذي  يزيد من فعاليتها، تعمل على توفيرهاو التي تسعى  المنظمة

تحسـين مسـتواهم  و جلب عاملين أكفاء فقـط، بـل يجـب الاهتمـام بهـم بالاستمرار و للبقاء  لا يكفي  الأمر ذاه
مـــن أهـــم السياســـات المســـتعملة مـــن قبـــل  وتقييمـــه الأداءسياســـة دراســـة تعتبـــر  إذ  عـــن طريـــق تقيـــيم أدائهـــم،

انتهـاج سياسـة  إلـىكمـا سـعت  ،كاملـةو دراسـة شـاملة  المـوارد البشـرية أداءالعالمية لكونها تدرس  المنظمات 
 .العادي الأداءالذي يفوق  المتميز الأداء على الموارد البشريةأخرى ترتكز على مكافأة 

 شكالية الدراسة:إ
       ح الإشكالية المعالجة ضمن هذا السياق وللإحاطة بالجوانب المختلفة لموضوع البحث، يمكننا طر     

  :والمتمثلة في السؤال التالي
  SNTR) (في الشركة الوطنية للنقل البري التحفيز كآلية لتحسين أداء العاملينمساهمة  ما مدى    

    ؟ وحدة خميس مليانة
 الأسئلة الفرعية:

  ة:التساؤلات التالي قمنا بطرح أكثر والتعمق فيها الإشكاليةلفهم     
 في المؤسسة؟ الموارد البشريةلمقصود بتحفيز ا ما -
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 ما هي أشكال التحفيز المتبعة في المؤسسة؟ -
 ؟في المؤسسة العاملين فرد الأ أداءكيف يؤثر نظام الحوافز على  -

  ث:فرضيات البح

 بصياغة الفرضيات التالية: قمنا لإجابة على الأسئلة الفرعيةل    
 عمله في المؤسسة. داءد لأالتحفيز كل سلوك يدفع الفر يمثل  -

 .العامل الفرد  أداءلهما أثر على و  المادي والمعنوي بين التحفيزيتنوع  -

 . في المؤسسة أدائهويحسن  العامل في التحفيز يحسن من شعور الفرد  الإنصافمراعاة  -

 الدراسة: أهمية
طــورات الكبيــرة التــي تحصــل تالأيضــا للتغييــرات و و الموضــوع لارتباطــه بالعنصــر البشــري،  أهميــةتظهــر     
العامــل  أداءلــك الاهتمــام البــال  ب ــذ  إلــىالتــي يشــهدها عالمنــا اليـوم، إضــافة معرفيــة الو مجــالات العلميــة الفـي 

ك لاعتبــاره مــن أهــم الأســس التــي تســهم فــي زيــادة مردوديــة الإنتــاج واســتمرارية نشــاط ذل ــو  ،ومســتوى كفاءتــه
 المؤسسة.

 أهداف البحث: 
 إلى تحقيق مايلي: تهدف الدراسة     
 إبراز أهمية الحوافز ومدى تأثيرها على أداء العمال؛ -
التعريــف علــى مــدى نجــاح نظــام الحــوافز فــي التوفيــق بــين أهــداف شــركة النقــل البــري وأهــداف محاولــة  -

 الأفراد العامالين بها؛
 ينهما.إبراز كيفية عملية تقييم الأداء في تصميم نظام الحوافز ومدى أهمية العلاقة ب -

 حدود الدراسة:
 خميس مليانة. تم إجراء الدراسة الميدانية بالشركة الوطنية للنقل البري، وحدة الحدود المكانية: -
إلــى غايــة نهايــة  2021تمــت الدراســة الميدانيــة خــلال الفتــرة الممتــدة مــن شــهر نــوفمبر  الحــدود الزمانيــة: -

 .2022فيفري 
الدراســة، ففــي الجانــب النظــري تـم إتبــاع المــنهج الوصــفي التحليلــي تــم إتبــاع منجهــين لهـذه  :مــنها الدراســة

بالإعتمـــاد علـــى المراجـــع مـــن كتـــب و رســـائل ومـــذكرات جامعيـــة مـــن أجـــل تحليـــل دراســـة وتحليـــل متغيـــرات 
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الدراسة، أما فيما يخص الجانب الميداني تم دراسة حالة الشركة الوطنية للنقل البري، وحدة خميس مليانـة، 
 إستبيان تم توزيعه على عينة من عمال الشركة. بالإعتماد على
 هيكل الدراسة:

ــة الدراســة فــي فصــلين، تمحــور الفصــل الأول حــول      نقســم إلــى تمثلــت هيكل أثــر التحفيــز علــى الأداء وا 
لعلاقــة بــين الحــوافز الحــوافز، عموميــات حــول الأداء وا ثــلاث مباحــث تضــمنت العناصــر الأتيــة: أساســيات 

الفصـل الثـاني، شـمل دراسـة أثـر الحـوافز علـى أداء العـاملين فـي الشــركة الترتيـب. أمـا  وأداء العـاملين علـى
الوطنيــة للنقــل البــري، وحــدة خمــيس مليانــة، حيــث تفــرع إلــى مبحثــين كــالأتي: بطاقــة فنيــة للشــركة الوطنيــة 

مـيس مليانــة للنقـل البـري، وحـدة خمـيس مليانـة، تحفيـز وأداء العمـال بالشـركة الوطنيـة للنقـل البـري، وحـدة خ
 على التوالي، وتم تتويج الدراسة بخاتمة شملت جملة من النتائج والإقتراحات.

 



 4 

  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الفصل الأول: أثر التحفيز على الأداء



 أثر التحفيز على الأداء                                                      الفصل الأول
 

4 

 

 تمهيد:

ــاح المؤسســـات المعاصـــرة هواهتمامهـــا بالعنصـــر البشـــري وبمـــدى تحقيـــق رغباتـــه       مـــن أهـــم عوامـــل نجـ
والشـديدة مرهـون بهـذا العنصـر ولكـن في ظل المنافسـة العالميـة الكبيـرة  اوآماله، فبقاء المؤسسات واستمراره

لا يكفي للبقـاء والاسـتمرار جلـب عـاملين أكفـاء فقـط، بـل يجـب الاهتمـام بهـم وتحسـين مسـتواهم عـن طريـق 
عـــن طريـــق  تقيـــيم أدائهـــم وتحســـينه و  مكافــأتهم  بحســـب المســـتوى الزائـــد علـــى المســـتوى المتوقـــع مـــن الأداء

 :المباحث التاليةإلى وف نتطرق في هذا الفصل لإجراءات ساو  عناصرباستمرار، ولمعرفة هذه ال
 ؛ الحوافـز حولأساسيات  :المبحث الأول

 ؛المبحث الثاني: عموميات حول الأداء
 .علاقة بين الحوافز وأداء العاملينال: ثالمبحث الثال
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 الحوافـزحول  أساسياتالمبحث الأول: 

مــن هنــا جــاءت  الفــرد  أداءعلــى  امــدى تأثيره ــو ن ارتباطهــا بالعنصــر البشــري، الحــوافز م ــ أهميــةتنبــع      
 :تيةدراسة هذا الموضوع الذي سنتناوله من خلال المطالب الآ أهمية

 المطلب الأول: مفهوم الحوافـز

رغبات معينة من أجل تخفيف و ينشط سلوك الفرد لإشباع حاجات و مؤثر خارجي يحرك   »  :تعرف بأنها  -
 1.«الرغبات و تر المصاحبة لنقص في إشباع تلك الحاجات حالات التو 

الأعمـال الموكلـة  داءمجموعة من العوامل والمـؤثرات الخارجيـة  التـي تثيـر الفـرد وتدفعـه لأ » :نهاأكما  - 
إليـه علــى خيــر وجــه عــن طريـق إشــباع حاجاتــه ورغباتــه الماديــة والمعنويـة،إذ أنهــا مثيــرات تعمــل علــى دفــع 

 .2«سلوك إنتاجي موجه إلىعمله بما يضمن تحريك القدرات الإنسانية وتحويلها  اءد الفرد العامل لأ
، المـوارد البشــرية...( توفرهــا إدارة المنظمـة أمــام ،وســائل م مكافـأة ، عـلاوة و بأنهــا فـرص أ » :يقصـد بهـا -

ل المنـتج، تخلق لديهم الدافع من أجل السعي للحصول عليها عن طريـق الجهـد ، والعم ـو لتثير بها رغباتهم 
كمـا ، 3«إشـباع إلـىوالسلوك السليم ، وذلك لإشباع حاجـاتهم التـي يحسـون بهـا ويشـعرون بهـا والتـي تحتـاج 

  .4«أفضل  داءتحفزه لأو المؤثرات الخارجية التي تشجع الإنسان أ» :يمكن تعريفها بأنها
اليب التي توفرها المنظمة وعليه من خلال ما سبق يمكننا تعريف الحوافز بأنها مجموعة العوامل والأس    

 فـراد ، ومن خلالها تعمـل أيضـا علـى  تحريـك سـلوك الأالأداءتحقيق التميز في  إلىالتي تسعى من خلالها 
شـباع  أهـدافتحقيـق  إلـىأدائهم، مما يؤدي  وزيادة فعاليتهم في منظمة، وتطوير المنظمـة بكفـاءة وفعاليـة وا 

 .حاجات ورغبات الفرد"

 الحوافز  أهدافو أهميةالمطلب الثاني: 

ن كانـت هـذه و  هـدافللأ فـراد المرجوة، لكن هـذا يعتمـد علـى إدراك الأ هدافيتم تحفيز الفرد لتحقيق الأ     ا 
 تشبع الحاجات الفردية لديهم أم لا. هدافالأ
 
 

 

 . 169،ص  2004الطباعة، و ، عمان : دار المسيرة للنشر والتوزيع أساسيات علم الإدارةعلي العباس،  -1
 . 255، ص5200 عمان : دار وائل للنشر، ،الطبعة الثانية ،  إدارة الموارد البشرية  د الرحيم الهيتي،خالد عب - 2
 . 208 ص المرجع السابق، ،مصطفى نجيب شاويش- 3
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 الحوافز  أهمية:  أولا

 أهــدافتحقيــق العنصــر البشــري كأحــد عناصــر الإنتــاج التــي تمكــن مــن  أهميــةالحــافز مــن  أهميــةتنبــع     
تعتبر الحوافز نتـائج عمليـة الحفـز ومصـادره الأساسـية أحـد أهـم الوسـائل  إذ  ،فعاليةو الفرد والمجتمع بكفاءة 

ــة  ــي المنظمـ ــرية فـ ــوارد البشـ ــاءة المـ ــع كفـ ــىلرفـ ــار   إلـ ــن اختيـ ــرية الأخـــرى مـ ــوارد البشـ جانـــب أنشـــطة إدارة المـ
 تحقق الحوافز ونظام الحوافز النتائج الآتية: عموماو ، 1تنظيم جهود المورد البشر وتوجيهها إلىوتدريب 

 ؛الموارد البشرية فراد لزيادة في العوائد المحققة للمنظمة من خلال رفع الكفاءة الإنتاجية للأا .1

 ؛بروح العدالة في المنظمة الموارد البشرية. إشعار 2

 ؛وطاقاتهم واستخدامها أفضل استخدام الموارد البشرية. تفجير قدرات 3
 ؛محددة أوقات دلك من خلال قياس كفاءتهم الانتاجية في و راقبة العمال . م3
الاحتـرام والشـعور و بمختلـف أنواعهـا خصوصـا تلـك التـي يمـس التقـدير  المـوارد البشـرية.إشباع احتياجات 4

 ؛بالمكانة، وتحقيق عملية ربط المصالح الذاتية للفرد مع مصالح منظمته
 ؛يعات .خفض التكاليف وزيادة كميات المب4
 ؛أولوياتهموتنسيق  الموارد البشريةتنظيم منظومة الاحتياجات  إعادة.المساهمة في 5
ــالح  الذاتيـــةجتمـــاعي ومـــادي وتحقيـــق عمليـــة ربـــط المصـــالح ا  . تحســـين الوضـــع النفســـي و 6 للفـــرد مـــع مصـ

 ؛منظمةالمشتركة لل
 ؛أدوارها بدقة أداءا باتجاه المنظمة والحفاظ على مواردها البشرية ودفعه إلى. جذب الكفاءات الجديدة 7
 ؛، وتنمية روح الفريق والتضامنالموارد البشرية.تنمية روح التعاون بين 8
 ؛بسرعة الإنتاج. زيادة كمية 9

 الحوافز أهداف:  ثانيا

 :تيالآو تسعى لتحقيقها يمكن تقسيمها على النح أهدافللحوافز عدة      
 : تتمثل فيما يلي:. على المستوى الفردي1
شـباع حاجاتـه للتقـدير، طالمـا أن العمـل السـيا سـريعا مـا ينـال صـاحبه ا - لاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وا 

الجزاء الرادع من التأديب والتوبيخ  والفصل أحيانا من العمل، يجـب أيضـا الاعتـراف بحـق مـن بـذل الجهـد 

 
  .252، ص   المرجع السابقخالد عبد الرحيم الهيتي، - 1
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تقان  مـن الإبـداع والحـرص علـى والإخلاص فـي العمـل بتشـجيعه وحثـه علـى الاسـتمرار بمـا يمكنـه  الأداءوا 
 ؛ودوام التقدم والنم

ــم الأ - ــعى معظـ ــدة: يسـ ــة المرتـ ــراد أداة للتغذيـ ــى فـ ــا،  إلـ ــر تجاههـ ــل الغيـ ــم ورد فعـ ــائج عملهـ ــى نتـ الوقـــوف علـ
شباعو   ؛غرائزهم في حب الاستطلاع استجابة لرغبتهم لمعرفة البيانات والمعلومات عن أدائهم وا 
العمـل و فالتعويض المالي يحتل مكانة فـي ج فراد كبيرة لمعظم الأ يةأهمالدعم المالي: يمثل الدعم المالي  -

 ؛من إشباع حاجاتهم المادية فراد حتى يتمكن الأ
تحمـــل المســـؤولية: تعـــد المســـؤولية مـــن العوامـــل البـــارزة ذات الأثـــر الكبيـــر فـــي إنجـــاز الأعمـــال وتحقيـــق  -
يبحثون عن المكانة الاجتماعيـة  راد فجوهري من عناصر تكوين الشخصية، والأ ر، فالالتزام عنصهدافالأ

 واضحة دون تحمل المسؤولية.و والدور الفعال والإحساس بالفخر وكلها متغيرة لا تبد 
 1تتمثل فيما يلي:  . على مستوى الجماعات:2
إثبــات ذاتهــم، ويحــدث  فــراد الجماعــة: يحــب الأ أفــراد إثــارة حمــاس الجماعــات وتشــجيع المنافســة فيمــا بــين  -

 ؛الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي فراد ا توفرت لدى الأالتنافس إذا م
تكاتف الجماعـة لتحقيـق المعـايير المطلوبـة،  إلىتنمية روح المشاركة والتعاون: تؤدي الحوافز الجماعية  -

لاقتناع  هميةالجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم وتفاعلهم لتنفيذها وشعورهم بالأ فراد كما تسمح المشاركة لأ
 ؛ارة بآرائهم ووجهات نظرهمالإد 
ــة المهـــارات فيمـــا بـــين  - ــراد تنميـ ــة ذوي المهـــارات العاليـــة مـــن نقـــل  أفـ الجماعـــة: تهـــدف الحـــوافز الجماعيـ

 ؛زملائهم مما يزيد من فرص التنمية والتدريب أثناء العمل إلىالمهارات 
 تتمثل في: . على مستوى المنظمة:3 
تسهم الحوافز في الاسـتجابة لتـأثير الضـغوط المحيطـة  خارجية:التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية وال -

التكنولوجيــة والحكوميــة، ممــا يتطلــب مــن المنظمــة ابتكــار و بالمنظمــة فــي النــواحي الاقتصــادية والاجتماعيــة 
 مناســب الطــرق والوســائل الحديثــة لتحســين إنتاجهــا والحفــاظ علــى مكانتهــا هــذا يســتدعي بــدوره الاســتغلال ال

 ؛دية والبشرية المتاحةللموارد الما

 
، تجاهات المستقبليةلااشرية ، الأسس العلمية و إدارة الموارد الب ،عبد المحسن جودةو عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -  1

 .  294، صجامعة المنصورة :مصر
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تخطــيط المــوارد البشــرية، ك التكامــل والتــرابط بــين نشــاط التحفيــز وأنشــطة المــوارد البشــرية المختلفــة: -
والأجــــور والخــــدمات  الأداءوتحليــــل الوظــــائف والاســــتقطاب والاختيــــار والتعيــــين والتــــدريب والتنميــــة وتقيــــيم 

 ؛المتوقعة على مستوى المنظمة والترقيات، وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعه على النتائج
ممـا  فـراد من الرضا عن العمل لـدى الأو تهدف الحوافز في تحقيق ج تهيئة المناخ التنظيمي المناسب : -

 .المنظمة أهدافيدفعهم للحرص على المصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيق 
 :1 إلىالحوافز  أهدافكما يمكن تقسيم      

زيـادة إنتاجيتهــا وتحســين  إلــىتســعى المنظمـة  فيهــا: المــوارد البشــرية أهــدافؤسســة بالم أهــدافربـط  -1
مردوديتها من خلال الحـوافز، فـإن هـذه الأخيـرة تلعـب دورا هامـا فـي تحسـين مسـتوى المعيشـة للعامـل، كمـا 

تقان إلىتؤدي   ؛رفع الروح المعنوية  له وتدفعهم للعمل بإخلاص وا 
تحســين  إلــىتحفيــز العمــال يــؤدي  المجتمــع: أهــداففيهــا ب د البشــريةالمــوار المؤسســة و  أهــدافربــط  -2

المكان المناسـبين، مـا يـنعكس إيجابـا علـى سـمعة المؤسسـة و في الزمان  فراد الإنتاج كما ونوعا،  وتوفيره للأ
 .المجتمع للتعامل مع المؤسسة وتفضيلها على غيرها أفراد في أوساط الذي تعمل فيه، فيندفع 

 أنواع الحوافز  : المطلب الثالث

ذكرنــا ســابقا أن الحــوافز عبــارة عــن مــؤثرات خارجيــة تعمــل علــى دفــع الفــرد لتحســين أدائــه، وأن نظــم      
الحــوافز عبــارة عــن مجمــوع الخطــط التــي تضــعها المنظمــة لتقــديم تلــك الحــوافز، لــذلك علينــا أن نفصــل بــين 

 .أنواع نظم الحوافزو أنواع الحوافز 
 ، نشرحها كالأتي:2حوافز معنويةو حوافز مادية،  :إلىتقسم الحوافز عموما  

 الحوافز المادية أولا: 
ع حاجــات الفــرد الماديــة، وتتمثــل فــي الأمــوال والمزايــا الماديــة كالســكن والنقــل بهــي الحــوافز التــي تش ــ      

 :3ومن بينها الحوافز الآتية ،والطعام، وتعتبر الحوافز النقدية الأكثر شيوعا
الأجـور ودورهـا كحـافز إلا  أهميـةجـر مـن أهـم حـوافز العمـل، ورغـم الـرأي السـائد عـن يعتبر الأ الأجر:-1 

أن هنـــاك اخـــتلاف، حيـــث نجـــد رجـــال الاقتصـــاد ورواد الإدارة الكلاســـيكية الـــذين يعتبـــرون العامـــل أداة مـــن 

 

 . 221ص المرجع السابق، محمد فالح صالح، -  1 
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بــذل  إلــىالأجر وأن كــل زيــادة فــي الأجــر تدفعــه و أدوات الإنتــاج أنهــم يــرون أن كــل مــا يطمــح إليــه الفــرد ه ــ
 والمزيد من الجهد، وعلى النقيض نجد علماء النفس الصناعيين يرون أن الأجر ليس الحافز الوحيـد ولا ه ـ

ونتيجــة لهــذا ، إشــباع حاجــات أخــرى تختلــف عــن الأجــر إلــى، حيــث أن العامــل يســعى أهميــةأكثــر الحــوافز 
 عمال.الاختلاف على الإدارة أن تحرص كل الحرص في اختيار الأجر كحافز وتقديمه لل

ــروف  -2 ــة:و ظـ ــل الماديـ ــات العمـ مكانيـ ــة بالعمـــل كـــالآلات  ا  ــة المحيطـ ــدات، و تشـــكل الظـــروف الماديـ المعـ
حد كبير، فكلما كانت  إلىالعمل  أداءرغبتهم في و  الموارد البشريةعاملا مؤثرا على كفاءة وغيرها التهوية و 

أكبـر  أهميـةنبغي أن نضـفي عليهـا ن لا يكللعمل أكبر، ل فراد الظروف مهيأة لعمل أحسن، كان استعداد الأ
إذا توافقـت حاجـاتهم  من حقيقتها،  فالمبالغة في إعداد أمكان العمل لا تكفي في حد ذاتها لحفز العمال إلا

  .1العمل والحافز الذي يقدمه جو 
هناك مستوى معقول من سـاعات العمـل تحفـز العمـال، فـإذا زادت سـاعات العمـل عـن  ساعات العمل: -3

 ذلك ينعكس على أدائهم.و شعور العمال بالإجهاد  إلىى أدى ذلك المستو 
 الدرجة فإن ذلك سيضمن له زيادة في الأجر.و ن حصول الفرد على الترقية سواء في الرتبة أإ الترقية: -4
 : 2عيوبها ما يليو من أهم مزايا الحوافز المادية   
مجموعــات العمــل داخــل المؤسســة لزيــادة و أ المــوارد البشــريةروح المنافســة بــين زيــادة  إلــىتــؤدي  المزايــا: -

 المتميز للفرد . الأداءذلك لارتباط الحافز بو ، فراد الأ أداءتتطلب نظاما صارما للرقابة على و، الإنتاجية
طاقاتــه مـــن أجـــل الحصـــول علـــى الحـــافز، و إرهـــاق العامـــل بســـبب زيـــادة قدراتـــه  إلــىقـــد تـــؤدي  العيـــوب: -

، بالإضافة إرهاق ميزانية المؤسسة إلىتؤدي  كما، ؤثر على أدائهفينعكس سلبا على وضعه الصحي مما ي
عــن القيــام  المــوارد البشــريةتقــاعس بعــض  إلــىجماعــة العمــل الواحــد تــؤدي  إلــىالحــوافز التــي تقــدم إلــى أن 

تــدني الــروح  إلــى، مــا يــؤدي المــوارد البشــريةالبغضــاء بــين و بالمهــام المطلوبــة مــنهم، فتظهــر مشــاعر الحقــد 
 أدائهم.   ىلديهم الذي ينعكس سلبا علالمعنوية 
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 الحوافز المعنوية ثانيا:
علـى العمـل،  الموارد البشـريةتحفيز و "تلك التي لا تعتمد على المال في إثارة  :يقصد بالحوافز المعنوية    

تطلعـات و كـائن حـي، لـه أحاسـيس و بل تعتمـد علـى وسـائل معنويـة أساسـها احتـرام العنصـر البشـري الـذي ه
 من بين هذه الحوافز ما يلي : ،1تحقيقها من خلال عمله في المنشأة إلىعية، يسعى اجتما

كفاءتـه، فـإذا و تتوقـف فاعليـة الترقيـة كحـافز علـى درجـة ارتباطـه بإنتاجيـة الفـرد فرص الترقية والتقدم:  -1
هـي و جـة لديـه حاو دافع لشغل مراكز وظيفية أعلى من مركـزه الحـالي، تحقيقـا لرغبـة أو كان لدى الفرد رغبة أ
تحقيق مركز اجتماعي أعلى، ففي هذه الحالة ستكون الترقية حافزا مشجعا علـى العمـل و المكانة الوظيفية، 

 الإنتاج من أجل الحصول عليها. و 
تنبــع و الحفــاظ عليــه، و اسـتقرار العمــل بقــاء العامــل فـي عملــه و نقصــد بضــمان  اســتقرار العمــل:و ضــمان  -2

، فــإذا انقطــع فــراد ار العمــل المصــدر الوحيــد للأجــر بالنســبة للكثيــر مــن الأهــذا العنصــر كحــافز باعتب ــ أهميــة
 فــراد ضــمان اســتمراره مــن أهــم محفــزات الأو الفــرد عــن عملــه فــإن الــدخل ينعــدم لــذلك يصــبح اســتقرار العمــل 

 عدم الخوف من فقد العمل.و تقديم أفضل قدراته في العمل لشعوره بالطمأنينة و على بذل المزيد من الجهد 
حتــى لا يفقــد أهميتــه، فــإذا أصــبح غيــر  المــوارد البشــريةينبغــي أن لا تبــال  الإدارة فــي تــوفير اســتقرار  لكــن

 مرتبط بكفاءة العامل فقد أثره كحافز.
ــدير جهــود  -3 ــذين يحققــون و تمــنح شــهادات تقــدير أ :المــوارد البشــريةتق توجيــه رســائل شــكر للعــاملين ال

ممـا يـؤدي ، تعلـق فـي مكـان بـارز فـي المنظمـةو لى لوحة شرف تسجيل أسمائهم عو مستويات إنتاج جيدة، أ
 الآخرين للإقتداء بهم. الموارد البشريةوتدفع  فراد رفع الروح المعنوية للأ إلى
ذلـك بوضـع ممثلـين للعمـال فـي مجلـس إدارة المنظمـة، يسـاهمون و فـي الإدارة:  الموارد البشريةإشراك  -4

شـعار العمـال بـأهميتهم، و الهدف الأساسي لهذا العنصـر هو  المنظمة واتخاذ قراراتها، أهداففي وضع  أن و ا 
 احتياجات العمال، ما يدفعهم لبذل مزيد من الجهد لتطبيقها.و سياسات المنظمة على أساس رغبات 

   2شغل أفضل من التي يعملون بها.و لإتاحة الفرصة لهم للترقية : الموارد البشريةتطوير و تدريب  -5
العمـل، فهـي تسـتهدف الـروح المعنويـة ممـا يـؤثر  أداءفاعلا مـؤثرا فـي و ة دورا أساسيا الحوافز المعنويتؤدي 

تفاعلهـــا و ضـــرورة تـــرابط الحـــوافز  إلـــىتجـــدر الإشـــارة ، 3يـــنعكس علـــى زيـــادة الكفـــاءة الإنتاجيـــةو فـــي العمـــل 
 

  .211-210، ص ص  المرجع السابقمصطفى نجيب شاويش، - 1 
 . 120، ص، نفس المرجع السابقمحمد صالح فالح-  2
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نــدفع غير ملائــم للعمــل مــع ذلــك يو الج ــو ، مــثلا إذا كانــت ســاعات العمــل طويلــة فــراد لإحــداث تــأثير علــى الأ
ذا كانـت الحـوافز و إذا كـان حـافز الأجـر مرتفعـا أ الأداءيحققون مستويات عليـا مـن و العمال للعمل بحماس  ا 

 المعنوية تعوض النقص في الحوافز المادية .
نتـاجيتهم لابـد أن نـدرس تفاعلـه مـع و لكي ندرك تأثير أي مـن تلـك الحـوافز علـى روح العمـال المعنويـة  أي ا 

لا نســتطيع تحديــد تــأثير الحــافز علــى انفــراد بعيــدا عــن الحــوافز الأخــرى، بــل يجــب بــاقي الحــوافز أي أننــا 
   .1دراسة آثارها مجتمعة

 المطلب الرابع: تصميم نظام الحوافز

 : إدارة الموارد البشرية  أولا

وضـع  إلـى، تسـعى المنظمـة فـراد الأ أداءفـي تحسـين  تؤديـهالـدور الـذي و البالغـة للحـوافز  هميةنظرا للأ     
من هذا المنطلق نسـتطيع  ،رغبة الفرد و التوافق بين الحافز  أهمية إلىلقد أشرنا سابقا و نظام فعال للحوافز، 
 في وضع نظام الحوافز.البشرية  د الموار إدارة تؤديه تبيين الدور الذي 

ذ إن رغبــة الفــرد فــي العمــل هــي أحــد الأســباب الرئيســية التــي تحــدد مســتوى أدائــه د تكمــن فــي نفــس الفــر  ، وا 
تعتمد في ذلك علـى عـدة و  فراد حاجات الأو الأولى هي التعرف على رغبات  فراد منه تصبح مهمة إدارة الأو 

يطلب إليهم تحديد وجهات نظرهم فيما يتعلق و  الموارد البشريةطرق ، فقد يتم توزيع قوائم للاستقصاء على 
 وغيرهـا،الأجـور، سـاعات العمـل  سياسـةكببعض الأمور التي ترغب الإدارة في التعرف على آرائهم فيها ، 

الأفكار و تبادل الآراء و مؤتمرات  تتم فيها مناقشة مشاكل العمل و قد يتم إجراء مقابلات شخصية، ندوات أو أ
تعتمد علـى اسـتخدام صـناديق الشـكاوى والاقتراحـات كوسـيلة يعبـر   الموارد البشريةبين و بين ممثلي الإدارة 

المــوارد رغبــات و الرؤســاء فــي التعــرف علــى مشــاكل و تمــد علــى المشــرفين عــن آرائهــم، كمــا قــد تع فــراد بهــا الأ
 .البشرية
باختيـار  المـوارد البشـريةبنـاء علـى هـذه النتـائج تقـوم إدارة و تحليل النتائج، و دراسة في الخطوة الثانية تتمثل 

وينبغـي علـى  ،عليهـا المـوارد البشـريةتصميم كيفيـة حصـول و أنواع الحوافز التي تتناسب مع تلك الرغبات، 
ملاحظـاتهم فـي الاعتبـار عنـد وضـع و أخـد آرائهـم و شرحها لهم  و تقديم أنظمة الحوافز للعاملين  فراد إدارة الأ

 .2النظام في صورته النهائية
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 مراحل تصميم نظام الحوافز  ثانيا:
علــى و يضــع أحمــد مــاهر مجموعــة الخطــوات الواجــب تتبعهــا مــن أجــل تصــميم نظــام جيــد للحــوافز، 

 :1نوضح المراحل في الشكل الموالي ،عن التصميم أن يعدل هذه الخطوات بما يراه مناسباالمسؤول 
 (: خطوات تصميم الحوافز1الشكل رقم )                        

 

 
 .368،ص، 2007الإسكندرية:الدار الجامعية،، إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر،  المصدر:

تحقيقـه، وعلـى مـن يقـوم بوضـع نظـام للحـوافز أي  إلـىلكـل منظمـة هـدف تسـعى  ديد هدف النظـام:تح -1
قـد يكـون هـدف نظـام الحـوافز: زيـادة  ،يحاول أن يترجمـه فـي شـكل هـدف لنظـام الحـوافزو يدرس هذا جيدا، 

ام يجــب لتحقيــق هــدف النظ ــو ، هــدافغيرهــا مــن الأو تشــجيع الأفكــار الجديــدة و تحســين الإنتــاج، أ والأربــاح أ
المراكــز، و القطاعــات والإدارات، المصــانع و جزئيــة بحســب وحــدات التنظــيم مالأنشــطة  أهــداف إلــىتقســيمه 
خاصــة لكــل  أهــدافالملاحــظ أن هــذه الوحــدات تختلــف فيمــا بينهــا ممــا يبــرر وجــود و الأقســام...(، و الفــروع 

فإن نظام الحـوافز يتضـمن  أجزاء واضحة في نظام الحوافز، لذلك إلىتترجم و منها، لذلك يجب أن تنعكس 
كمــا أنــه يجــب أن يغطــي كــل  ،مجموعـة مــن الأنظمــة الفرعيــة ،أي خاصــة بكــل وحــدة مـن وحــدات المنظمــة

 المستويات، وكل الوحدات بقدر الإمكان .
ذلــك داخــل كــل و أســفل،  إلــىجزئيــة يعنــي ضــرورة التسلســل مــن أعلــى  أهــداف إلــىإن تقســيم الهــدف العــام 
لـىو الإدارات  إلـىمـن الإدارات العامـة، وحـدة تنظيميـة، انتقـالا  المسـاهمة الفرديـة لكـل  إلـىصـولا و الأقسـام  ا 
 يحقق هذا أيضا مبدأ المشاركة في وضع النظام.و  هدافه الأذ شخص في تحقيق ه

تحديـد طريقـة  إلـىالمطلوب، كما تهدف  الأداءتوصيف و تحديد  إلىتهدف هذه الخطوة  :الأداءدراسة  -2
 يلي: المطلوب ما الأداءتوصيف و يتطلب تحديد و  ،الفعلي الأداءقياس 

 ؛مفهومة المعالمو وجود وظائف ذات تصميم سليم: حيث تكون الوظيفة محددة، واضحة،  -

 

 . 373 -368، ص ص، المرجع السابقحمد ماهرأ - 1 

 هدف  تحديد
 النظام 

 ــدتحدي دراسة الأداء 
 الميزانية

 وضع إجراءات 
 النظام 
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حيـث أنـه إذا  ،يفية أدائهم للعملكوجود عدد سليم للعاملين يتناسب مع مهام الوظيفة، كما ينبغي تحديد  -
مـن الاعتماديـة، فيجـب أن يكـون النظـام جماعيـا، أمـا إذا كانـت  بهـا نـوعو متكاملـة و كانت أعمـالهم متتابعـة 

 ؛النظام الفردي للحوافزو منفصلة فالنظام الأنسب هو متشابهة أ
 ؛توفير الظروف الملائمة للعمل - 
أن  وأ ،قدرة الفـرد علـى السـيطرة علـى العمـل، فـلا يمكـن محاسـبته علـى عمـل لـيس لـه أي سـيطرة عليـه - 

 .أداءفي شكل معدلات  الأداءيفضل التعبير عن و ديد شكل نواتج العمل. هناك ظروفا تتدخل لتح
المتاحة أمام المسؤول عـن نظـام الحـوافز لكـي ينفقهـا و هي المبال  المخصصة  :تحديد ميزانية الحوافز -3

 هي مخصصة لما يلي:و على هذا النظام، 
العــــلاوات،  ، تتضــــمن: المكافــــآت،الجــــوائز: تمثــــل النســــبة الأعلــــى فــــي ميزانيــــة الحــــوافزو قيمــــة الحــــوافز  -

 وغيرها من الحوافز؛الهدايا و الرحلات، 
 ؛تعديلهو التكاليف الإدارية: تتضمن تكاليف تصميم النظام  -
المراســـلات، وخطابـــات الشـــكر و الملصـــقات الدعائيـــة و الكتيبـــات التعريفيـــة، و النشـــرات كتكـــاليف التـــرويج:  -
 الحفلات.و 

 ن مما يميز نوعين من ميزانيات الحوافز:يتم تحديد حجم الميزانية بطريقتي
تحــدد وفقــا للخبــرة الســابقة و ميزانيــة ثابتــة: تحديــد مبلــ  ثابــت ومعــروف مســبقا مــن الميزانيــة الإجماليــة، -أ 

 الحوافز في المنظمة. أهميةمدى و للمنظمة، وحجم ميزانية الأجور، 
، وعليـه فـإن الميزانيـة المرنـة للحـوافز غير محددة، تحـدد حسـب الأربـاح المحققـةو ميزانية مرنة: متغيرة -ب  

 هي عبارة عن نسبة مئوية من مجموع الأرباح المحققة.
تتميــز هــذه الطريقــة بأنهــا لا تفــرض قيــود علــى الإدارة، حيــث أنهــا لا تتعهــد بــدفع مبلــ  معــين، لأن الحــوافز  

 النواتج.و  الأداءتحدد وفقا لما يتحقق من 
خطوات تطبيق نظام الحوافز، وفيمـا يلـي أهـم هـذه و كيفيات أو رق أيقصد بها ط :وضع إجراءات النظام -4

 الإجراءات:
ــيه -أ ــة مرؤوسـ ــيس فـــي ملاحظـ ــل رئـ ــد دور كـ ــد الأدوار: تحديـ ــجيل و تحديـ ــذي يســـتحق  الأداءتسـ ــز الـ المتميـ

قــرار و رفــع التقــارير للجهــات المختصــة لاعتمــاد أو اســتخدام نمــاذج محــددة لهــذا الغــرض و الحــافز،  الموافقــة و ا 
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معينة، وفي هذه الخطوة يتم تحديد دور كل من الرؤساء  أفراد  إلىقتراحات الخاصة بتقديم الحوافز على الا
 ؛المناقشةو التعديل أو مدير إدارة الموارد البشرية من حيث الاعتماد على الموافقة أو مدير نظام الحوافز، و 
تحديــد مــن  إلــىيحتــاج الأمــر انعقــاد اجتماعــات لدراســة الحــوافز، و  إلــىالاجتماعــات: قــد يحتــاج الأمــر -ب 

 ؛الانعقاد  ةالمجتمعين، ودور 
المتميـز  الأداءربع سنوية، أم أنها تعطى بعـد و توقيت تقديم الحوافز: أي متى يتم منح الحوافز شهريا، أ-ج

 ؛الدخول المدرسيو مباشرة، أم هل تقدم في مناسبات معينة كالأعياد 
في هذه الخطوة يتم تحديد الحافز المناسب لكـل فـرد قـدم و  نوع الحوافز: توجد أنواع مختلفة من الحوافز،-د 

القاعـدة العامـة و احتيـاج مـن يتلقـاه،  وفـقمتميز، لذلك يجب أن تكون هناك مرونة فـي تفصـيل الحـافز  أداء
 ؛ضرورة تنوع الحوافز إلىتشير 

 ز معينة.  صرف وتقديم حوافو نماذج اقتراح و الفعلي،  الأداءتسجيل و النماذج: تشمل سجلات قياس  -ه

 : مقومات النظام الجيد للحوافز ثالثا

تطبيــق نظــام الحــوافز، و يجــب علــى الإدارة الأخــذ بعــين الاعتبــار مجموعــة مــن الشــروط عنــد تصــميم     
 :     1فيما يلي شروط النظام الجيد للحوافزو 
اغته، وحسـاباته، صيو مفهوما، وذلك في بنوده و واضحا، و العلانية: أن يكون النظام مختصرا، و البساطة  -
 ؛فيه الموارد البشريةحتى تزيد ثقة  الموارد البشريةمعروفا عند جميع و أن يكون معلنا و 
 ؛التحديد: أن يتم شرح السلوك الذي سيتم تحفيزه بالتفصيل -
 ؛التصرفات التي سيتم تحفيزهاو السلوك  إلى الموارد البشريةإمكانية التحقيق: أي إمكانية توصل  -
الســلوك الــذي ســيتم تحفيــزه فــي شــكل مــادي، لــذلك يجــب أن و أ الأداءقيــاس: نقصــد هنــا ترجمــة إمكانيــة ال-

 ؛العوائد قابلة للقياس بسهولةو السلوك و تكون  التصرفات 
مؤشرات الإنجاز و السلوك مأو  داء: يقصد بذلك أن يتم وضع معايير للأداءتحديد معايير الحد الأدنى للأ -
يتم ذلك من خلال دراسات تجعـل هـذه المعـايير و من الحصول على الحافز، التي تمكن الفرد و  ،(هدافالأو 

 قابلة للقياس كما أشرنا سابقا.و محددة، يمكن تحقيقها، 
العامـل بـذلك  لابـد أن يشـعرو : الجهد الذي يبذله العامل يقابلـه الحصـول علـى حـافز، الأداءربط الحافز ب -
 تكون هذه العلاقة واضحة، ومفهومة.و ، 

 
 . 367-365، ص صنفس المرجع السابقأحمد ماهر،  - 1
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لا فقدت قيمتها التحفيزية، و  ت: لا يجب أن يحصل العاملون على نفس القدر من الحوافزالتفاو  -   ا 
 ؛الذي أنتجه الفرد  الأداءالاختلاف لابد أن يعتمد على مقدار و 
عـدم تحقيـق هـذه العدالـة و أدائهـم  إلـىأدائه مع حوافز الآخـرين  إلىجب أن تتناسب حوافز الفرد ي العدالة:-

 ؛بالاستياءيؤدي إل شعور الفرد 
حتـى يمكـن محاسـبتهم علـى مـا يقدمونـه مـن  السيطرة على العمـل: قـدرة الفـرد علـى القيـام بهمـام الوظيفـة -

 ؛أداء
، مـن حيـث الأداءجميـع أنـواع الإجـادة فـي  داء: يجـب أن يشـمل النظـام الجيـد لـلأداءالتغطية الكاملة لـلأ -

 ؛الأداءغيرها من أنواع و  يف العمل،جودة العمل، زيادة الكمية، تخفيض الحوادث، تخفيض تكال
  ؛المحافظة عليهو تحمسه له، و مشاركة العمال في وضع نظام الحوافز: لزيادة اقتناعهم به،  -
  ؛المعنويةو التنوع: يجب أن تتنوع الحوافز لتكون مرضية لكافة الاحتياجات، فمنها المادية  -
ضـــعها لنظـــام الحـــوافز، ويـــتم التحقـــق مـــن مـــاذا تســـعى المنظمـــة مـــن خـــلال و  إلـــىوجـــود هـــدف للنظـــام:  -

لا أصـــبحت الحـــوافز نفقـــات جاريـــة و بعـــد النظـــام، و بـــل قوصـــولها للهـــدف بمقارنـــة المنظمـــة  ليســـت نفقـــات و ا 
 ؛استثمارية

 ؛بالمنظم الموارد البشريةالشمولية: أن يشمل كل  -
ن، لكن إذا استدعى الأمر المرونة: لا يجب تغيير النظام من فترة لأخرى حتى يفهمه العاملو و الاستقرار    -

 ؛ذلك كتغيير نظام العمل مثلا وجب تغيير
بـرامج دعائيـة، ومنشـورات ترويجيـة، واتصـالات قويـة و مساندة الإدارة العليا: أي استخدام شـعارات قويـة،  -

قامة حفلات توزيع الجوائز و مع العمال،     ؛ذلك لإعطاء الدفعة القوية للنظامو الحوافز، و ا 
دون و كمــا تحــدث فــي الواقــع،  الأداءمســتويات و أنــواع و : للحصــول علــى أنمــاط الأداءيــيم وضــع نظــام لتق -

 ؛موضوعيةو تحيز، وبدقة عالية حتى يمكن حساب الحوافز بدقة 
كيفيـة و المشـرفين علـى إجـراءات النظـام و رؤساء الأقسـام و تدريب مدير و تدريب المشرفين: لابد من تعليم  -

 تطبيقه.    
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 الأداء:  طبيعة الثانيالمبحث  

يعكـس كيفيــة قيــام و معامــل الحكـم علــى الجهــد المبـذول مــن قبــل العامـل فــي المؤسســة،  الأداءيعتبـر        
ها، هــدافمــن خلالــه يــتم التعــرف علــى مــدى تحقيــق المؤسســات لأو متطلبــات الوظيفــة، و الفــرد بإنجــاز مهامــه 

 :الموالية سنتناوله في المطالب و دراسة هذا الموضوع  أهميةمن هنا جاءت 

  الأداءالمطلب الأول : مفهوم 

 الأداء: مفهوم أولا

جانبه المادي   إلى، نتيجة نظرتهم حولهالأفكار و قد اختلفت الآراء و ، الأداء اريف حولتعددت تع     
وخبراته   الفنيةو  العلميةو نعني بالجانب السلوكي صفات الفرد الشخصية كخصائصه العقلية و  السلوكي،و 
  إلى فيما يلي سنتطرق و عبارة أخرى كل تصرفاته التي يقوم بها أثناء عمله كدقة الإنجاز، بو معرفته، أو 

 :  التعاريف بعض 
 .1المؤسسة أهداف وانجاز هدف أ :باختصار وه الأداء هناك من يرى أن -

مفهـوم يعكـس كـلا و لـذا فهو تحقيقها  إلىالتي يسعى النظام  هدافالأ والمخرجات أ :الأداءيقصد بمفهوم  -
التـي تسـعى  هـدافبين الأو الوسائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط  و  هدافمن الأ

 .2تحقيقها داخل المنظمة إلىهذه الأنشطة 
جــودة و المســتوى الــذي يحققــه الفــرد العامــل عنــد قيامــه بعملــه مــن حيــث كميــة  :عــن الأداءيعبــر مفهــوم  -

المجهـود الـذي يبذلـه كــل مـن يعمـل فـي المنظمـة مـن منظمـين ومــديرين و ه الأداءو العمـل المقـدم مـن طرفـه، 
 .3مهندسين«و 

     :التعاريف أنمن خلال هذه نخلص     
كـل  االـذي يظهـر فيه ـو المتمثلـة فـي مهـام الوظيفـة، و مجموع الأنشطة التي يقـوم بهـا الفـرد العامـل و ه الأداء 

 المؤسسة من جهة أخرى. فأهداو ه من جهة، أهدافمهاراته من أجل تحقيق و  قدراته
 الأداء: مكونات  ثانيا

 هي:و  ،من خلالها الأداءيمكن التمييز بين ثلاث مكونات يمكن أن يقاس     

 
 360، ص:2002بيروت: دار النهضة العربية،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي.حسن ابراهيم بلوط،  - 1
،  2004، 2003دار الفكر العربي،  مصر: ، تقييم الأداء مداخل جديدة..لعالم جديدتوفيق محمد عبد المحسن،  - 2

 . 3ص:
 . 123، ص  2004قالمة: دار النشر الجامعية،  ،إدارة الموارد البشرية  وسيلة حمداوي،- 3
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الجسمية التي يبذلها الفرد في العمل خـلال فتـرة و النفسية و يعبر عن مقدار الطاقة العقلية  :كمية الجهد -1
 المبذولة.  ما يعرف بالبعد الكمي للطاقةو هو زمنية محددة، 

يس والمواصـــفات يأي مـــدى مطابقـــة الإنجـــاز للمقـــا ة،نقصـــد بهـــا مســـتوى الدقـــة والجــود  نوعيـــة الجهـــد: -2
يهمنـــا نوعيـــة وجـــودة  الكميـــة بقـــدر مـــاو أ الأداءلســـرعة  أهميـــةنـــولي  كثيـــر مـــن الأحيـــان لاالالمطلوبـــة ففـــي 

 المجهود المبذول.
بهـا أنشـطة العمـل فعلـى أسـاس نمـط الإنجـاز  ىتـؤد  الأسـلوب التـي ويقصـد بـه الطريقـة أ نمط الإنجاز:-3
إذا كـــان العمـــل  أنشـــطة معينـــة فـــي حالـــة مـــاو أ حركـــات  أداء مكـــن قيـــاس الترتيـــب الـــذي يمارســـه الفـــرد فـــيي

الأســلوب الــذي  وقــرار أوحــل قضــية أ إلــىكمــا يمكــن أيضــا قيــاس الطريقــة التــي يــتم الوصــول بهــا  ،جســميا
 .1طابع ذهنيو ذ ن العمل دراسة إذا كا وراء بحث أإجيتبعه في 

 عوامل المؤثرة فيهالو الأداءمحددات  المطلب الثاني:

  الأداءمحددات  :أولا

دراك الــدور و الــوظيفي الأثــر الصــافي لجهــود الفــرد التــي تبــدأ بالقــدرات،  الأداء يمثــل      يعنــي و المهــام، و ا 
ة المتداخلة بين كل من العناصر الوظيفي في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتاج للعلاق الأداء
 لولر": و حسب نموذج "بوتر وهذا  ،التالية

عملـه، فبقـدر مـا يكـون هنـاك تكثيـف للجهـد بقـدر  داءيعكـس درجـة حمـاس الفـرد لأ الجهد المبذول: -أ    
كمــا أن هـــذا  الأداءمرتبــك ب ــو الجهــد مــرتبط بقــوة الــدافع أكثــر ممــا هو  العمــل، داءمــا يكــون هنــاك دافعيــة لأ

زيـادة المرتـب و التقـدير و خير له علاقة بإدراك احتماليـة الحصـول علـى الحـافز، فطمـوح الفـرد فـي الترقيـة الأ
 تعتبر عامل رئيسي في زيادة الجهد.

التــي تحــدد و العمــل،  داءهــي الخصــائص الشخصــية المســتخدمة لأ الخصــائص الفرديــة:و القــدرات  -ب    
 سبه الفرد من خلال مراحل عمله.ترجع لما اكتو درجة فعالية الجهود المبذولة، 

الأنشــطة التــي يتكــون منهــا و انطباعاتــه عــن الســلوك و يعنــي تصــوراته  إدراك الفــرد لــدورو الــوظيفي: -ج    
 .2 عن الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمةو عمله 

 
 . 219ص   ،2003الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة،  ،السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  -1
 . 65ص ،المرجع السابق  ،احمد صقر عاشور -2
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يـؤثر كــل عنصـر علــى  لا يمكــن أنو لا يمكـن أن تعمــل خـارج اتحادهـا، و تتفاعـل هـذه العناصــر فيمـا بينهــا  
 يمكن تلخيص ما سبق في المعادلة الآتية: ،بمعزل عن العنصر الآخر الأداءحدى على 

 .الإدراك   xالقدرات    x= الدافعية الأداء

   الأداءالعوامل المؤثرة في  ثانيا: 

 ،ثقــافيو منهــا ماهو تنظيمي و العمــل علــى عــدة عوامــل مختلفــة ومتشــابكة ومــؤثرة، منهــا مــا ه ــ أداءيقــوم     
باختلاف و نفسي، وهذه العوامل تختلف من حيث درجة تأثيرها باختلاف الزمان والمكان، و بيئي  ،اجتماعي

وبالتالي  يمكن القـول ،الموارد البشريةالمستويات التعليمية والاجتماعية والإدارية واختلاف رغبات وحاجات 
 وهي العوامل الداخلية والعوامل الخارجية:الوظيفي يتأثر بعدة عوامل يمكن حصرها في نوعين  الأداءأن 

مجموعـة تخضـع لسـيطرة الإدارة والمؤسسـة، وهـي متعـددة ومتنوعـة، وحسـب الشـكل  العوامل الداخليـة: -1
  1السابق فهي تتكون من:

يعــد أهــم مــورد فــي المنظمــة باعتبــاره العامــل الــديناميكي المــؤثر فــي جميــع العمليــات  العنصــر البشــري: -أ
المتحكم في جميـع العوامـل الأخـرى، فـالقرارات التـي يتخـذها الفـرد فـي المؤسسـة، هـي الأسـاس و هالإدارية، و 

المؤسســـة مـــرتبط بمـــدى قـــدرتها علـــى ترغيـــب واســـتقطاب  وفنم ـــ ،فـــي تحديـــد جـــودة الإنتـــاج وكميتـــه وتكلفتـــه
ري الذي يعد عناصر بشرية متميزة في مهارتها ومعارفها واتجاهاتها، وكذا مرتبط بمدى تنمية العنصر البش

أحــد الأســاليب التــي تســتطيع المؤسســات بواســطتها أن تعــد لنجاحهــا المســتقبلي، وذلــك عــن طريــق معرفــة 
تنميـة العنصـر البشـري عـدة مظـاهر أهمهـا العمـل لالطاقات الكامنة، وبالتالي زيادة مساهمتهم في العمـل، و 

عـــدادهم  راد ف ـــعلـــى إنجـــاح السياســـات والبـــرامج الرســـمية وغيـــر الرســـمية، لتنميـــة الأ فـــي مراكـــزهم الحاليـــة، وا 
 لمراكز ذات مسؤوليات اكبر.

كمــا يتخــذ الجهــاز الإداري مــن الأســاليب والوســائل مــن أجــل تنميــة الفــرد مثــل التــدريب والترقيــة وتنميــة     
المــوارد  العلاقــات الإنســانية، وغيــر ذلــك مــن الطــرق التــي تكــون فــي مجموعهــا محــور تأديــة العمــل وتطــور

 .2قيق الكفاية والتشجيع ورفع الروح المعنويةوتح البشرية
 

 
 35.ص،2004، الدفعة جامعة ورقلة ،ليسا نس ، مذكرةعلاقة الأداء بالمناخ التنظيميسلمى،ليمام  - 1
 108ص  ،1992، السعودية ،مجلة جامعة الملك عبد العزيز ،، العوامل المؤثرة في أداء العملطلال مسلط الشريف - 2
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هي المسؤولة عن الاستخدام الفعال لجميع الموارد التي تقع تحت سيطرة المؤسسة، حتى أنه  الإدارة:  -ب 
 .1يعتمد على أساليب الإدارة الأداء% من زيادة معدلات 75يقال أن أكثر من 

جـراءات للقيـام بانجـاز  عبارة عن مركب يتألف من عـدةو أسلوب الإدارة ه      التنظـيم،  أهـدافسـلوكيات وا 
للسلطات الممنوحة لهم، والضغوطات الممارسة عليهم من قبـل الإدارة  الموارد البشريةويقاس بمدى تصور 

لـذلك فـان أي  ،وتؤثر أساليب الإدارة على جميـع الأنشـطة، مثـل التخطـيط والتنسـيق والقيـادة والرقابـة ،العليا
 ككل. الأداءدعامة إدارية سيكون سببا في عجز كفاءة وفعالية تقصير لأي و ضعف أ

ممارسة فعلا في بعض الأجهزة الإدارية عن المبادئ والمفـاهيم التـي تشـملها نظريـات، كتختلف الإدارة     
يجــاد نمــوذج لــلإدارة يتناســب مــع بيئــة  وهــذا نــاتج عــن عــدم اهتمــام البــاحثين والمختصــين بدراســة الإدارة، وا 

مكانيــة المســتوى الــذي أصــبح عليــه فــي بعــض الدولــة  إلــىالأجهــزة الإداريــة التــي لــم تصــل فــي مســتواها  وا 
 المتطورة.

يشــتمل علــى توزيــع وتحديــد المهــام والمســؤوليات وتقســيم العمــل وفقــا للتخصصــات والســيطرة  التنظــيم: -ج 
ــيق ــتجد ، والتنسـ ــا للمسـ ــة وفقـ ــرات اللازمـ ــدث التغيـ ــيم وأحـ ــة فـــي التنظـ ــة الموازنـ ــم إن درجـ ــدة فـــي نظـ ات الجديـ

وتحقيـق  أداءوالتنمية والتدريب من شأنه أن يؤثر كثيرا على  وأساليب العمل، والتوظيف ومنظومة الحوافز،
نظم جيدة تعمـل بكفـاءة عاليـة تحـت جميـع الظـروف والمتغيـرات و بكفاءة ونظرا لعدم وجود تنظيم أ هدافالأ

2 جعله قابل للتغير وفقا للمتطلبات المستجدةوجب إدخال المرونة والدينامكية في أي تنظيم بشكل ي
. 

 ةالمتاح ـ ةوالترقي ـ وومقـدار فـرص النم ـ الوظيفة التي يؤديها الفـرد، أهميةمدى  إلىتشير  طبيعة العمل: -د 
لشاغلها ومستوى الاشباعات المترتبة عن الوظيفة، حيـث كلمـا زادت درجـة التوافـق بـين الفـرد والعمـل الـذي 

د بــين عــدم الإلمــام الكامــل بطبيعــة العمــل نتيجــة عــدم ، وق ــعتيــه وولائــه وبالتــالي أداؤهيؤديــه الفــرد زادت داف
 أداءالتأثير سـلبا علـى  إلىالمعرفة الحقيقية بواجبات ومهام وصلاحياته الوظيفة وواجبات ومهام الموظف، 

 العمل.
ه لوظيفتــه، مــن علاقــات مــا يعــرف بمكونــات البيئــة الداخليــة التــي تحــيط بــالفرد أثنــاء أدائ ــ :بيئــة العمــل -ه

علـى السـلوك  هميـةاجتماعية وتنظيمية مـن اتصـالات ونظـام للأجـور والحـوافز وغيرهـا ، والتـي لهـا بـال  الأ
 الأدائي للعنصر البشري إيجابا وسلبا.

 
 .116ص  ،2003 ،جامعة الجزائر، ، رسالة ماجستير غير منشورةالرضا عن العمل وأثره على الأداءعمر أسرار،  - 1
 .102ص، المرجع السابقطلال مسلط شريف،   - 2
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فمجــال  ،الأداءالإمكانيــات والمعــدات الماديــة التــي لهــا دور مركــزي فــي التــأثير علــى  العوامــل الفنيــة: -و 
كلهـا  ،ظروف التشغيل المعـدات ومـدى تـوفر قطـع الغيـار والمعرفـة الأدائيـة الإضـاءة والضوضـاءالصيانة و 

 محددة لحجم ومستوى الطاقة الإنتاجية المستخدمة.
بين الجماعات، فقد تكون له نتائج ايجابية، كما قـد و قد يحدث بين الإدارة والفرد أ الصراع التنظيمي: - ي

وفي الحقيقـة عـن كـل مؤسسـة يوجـد ، الصراع وكذا الطريقة التي يراد بهايكون له نتائج سلبية، حسب شدة 
 الأداءبها حد أقصى للصراع والذي يمكن اعتباره صراع ايجابي، يساهم في تحقيق التأثير الايجـابي علـى 

 مــن ، قــد تتــأثر ســلبا بشــكل ملمــوس، حيــث الأداءوعنــدما يكــون مســتوى الصــراع منخفضــا للغايــة مســتويات 
 .1ل أن تبرز محاولات التطوير والابتكار والتغيير والقدرة على التكيف مع البيئة المحيطةغير المحتم

يشـتمل علـى الرقابـة و مصـطلح واسـع يضـم ويجسـد جوانـب عديـد ة فـي المؤسسـة فه الثقافة التنظيميـة: -ر
فهـي تعـرف علـى  ،2الـوظيفي الأداءوالجماعـات والهيكـل و  فـراد والالتزام والتوافق الاجتماعي والتعامل مـع الأ

والمــدراء  فـراد أنهـا مجموعـة مــن القـيم والتقاليــد التـي تحضـى بــالقبول وكـذلك أنمــاط السـلوك التـي يعتمــدها الأ
الفـرد مـرتبط مـن ناحيـة بمـا  أداءوتحسـينه وكفاءتـه ،ف ـ الأداءوالثقافة التنظيمية تـوثر علـى  ،3في أي مؤسسة

مكانيـــات  ــة مـــن نظـــم وعلاقـــات وا  ــة الداخليـ ــة أخـــرى هتـــوفره البيئـ ــة الفـــرد و وغيرهـــا، ومـــن ناحيـ انعكـــاس لثقافـ
 .4الأداءالتنظيمية وبالتالي فهي بدورها تتحكم في انخفاض وارتفاع مستوى 

هي تلك العوامل التي تقع خارج سيطرة المؤسسـة وعلـى الإدارة أن تنتبـه لمـا حولهـا العوامل الخارجية:  -2
ا،وهنـاك العديـد مـن ههـا وتعمـل علـى موجهتهـا والتكيـف معمن متغيرات ايجابية كانت أم سلبية وتتنبـأ بتأثير 

 منها: الأداءالعوامل الخارجية المؤثرة على 
مكانيــة الصــعود الطبقــي وتعريــف  البيئــة الاجتماعيــة والثقافيــة: -أ  تتضــمن تركيــب المجتمــع والطبقــات وا 

ــاعي، وتطـــوير المؤسســـات الاجتماعيـــة  ــيم الاجتمـ ــة التنظـ ــافة الأدوار الاجتماعيـــة وطبيعـ ــة  إلـــىبالإضـ خلفيـ
وتوضح  المكونات الثقافية وجهات النظر المختلفة ، المجتمع التاريخية ومعتقداته وقيمة وقواعد السلوك فيه

 
 484ص  ،2000الإسكندرية ،، الدار الجامعية ،السلوك التنظيميجمال مرسي وثابت إدريس،  - 1
.  1999 ،قاهرةال ،الطبعة الثانية، دار الفجر للنشر والتوزيع، مترجمة: تحية عمارة( ،، إستراتيجية التغييردافيد ويلسون - 2

 121ص
 38ص، ، المرجع السابقليمام سلمى - 3
 . 71ص  ،2003،  جامعة ورقلة ،2العدد ،مجلة الباحث،  ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملةبوحنية قوى،  - 4
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والعقلانيـة والمعرفـة والتقنيـة وطبيعـة المؤسسـات  فـراد والعلاقـة بـين الأ ،حول علاقات السـلطة وأنمـاط القيـادة
1 الاجتماعية

. 
متغيــرات يختلــف عــددها وتكوينهــا وتأثيرهــا و ماعيــة والثقافيــة علــى عــدة عناصــر أالعوامــل الاجت تشــتمل     

المؤسسـات وهـي سـمات  أداءمن مجتمع لأخر، لكن أجمع الباحثون أن هناك متغيرات أساسـية تـؤثر علـى 
 الشخصية القومية والبناء الاجتماعي والبناء التعليمي.

سياسـية المنـاخ السياسـي العـام فـي المجتمـع ودرجـة تركيـز تعني البيئـة ال البيئة السياسية والقانونية: -ب 
أمـا البيئـة القانونيـة فتعنـي الجوانـب الدسـتورية والأنظمـة، التـي  السلطة السياسية وطبيعـة التنظـيم السياسـي،

المؤسسـات الإداريـة يتـأثر بهـذه البيئـة، مـن  أداءتتصل بإنشاء المؤسسات وفرض الضرائب والرقابة عليهـا.و 
 .2النظام السياسي والاستقرار السياسيحيث طبيعة 

ــة الاقتصــادية: -ج  العامــة فمــثلا إتبــاع الدولــة  وتشــمل نــوع التنظــيم الاقتصــادي والملكيــة الخاصــة أ البيئ
تبـاع التقنيـات المتطـورة وبالتـالي الاهتمـام بجـودة الإنتـاج، أي تقـدم  للاقتصاد الحر يفتح المجـال للمنافسـة وا 

 ثر إيجابا على أدائه.الإبداع وهذا يؤ و الفرد نح
بر هذه العوامل من أهم العوامل الخارجية التي تتعامل معهـا المؤسسـات التـي يجـب أن تتكيـف تإذن تع    

 على مستوى الفرد.و الجيد سواء على مستوى المؤسسة ككل أ الأداءمعها لتضمن 

 الموارد البشرية أداءم يالمطلب الثالث:  طبيعة تقي 

 الموارد البشرية ءأداتقييم  أولا: تعريف

، ممــا صـــعب مـــن الأداءوتنوعــت بـــاختلاف نظـــرة البــاحثين لعمليـــة تقيـــيم  الأداءتعــددت مفـــاهيم تقيـــيم      
 وجود تعريف شامل وموحد وفيما يلي نعرض بعض التعريفات:

لعملهـم وملاحظـة سـلوكهم وتصـرفاتهم أثنـاء العمـل  المـوارد البشـرية أداءدراسـة وتحليـل  :علـى أنـهيعرف  -
وأيضـا للحكـم علـى إمكانيـات  ،ذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفـاءتهم فـي القيـام بأعمـالهم الحاليـة

   . 3تحمله لمسؤوليات أكبر وترقيته لوظيفة أخرىو التقدم للفرد في المستقبل وو النم

 
 . 109،  ص1988معهد الإدارة العامة،  ،الرياض ،نظرية التنظيم: منظور كلي للإدارةجون جاكسون وآخرون،  - 1
 109. ص المرجع السابقجون جاكسون وآخرون،   - 2
 .    367،ص2004،الإسكندرية:الدار الجامعية،إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين عبد الباقي،  -3
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كأســاس ويقــارن بــه  فــراد أســاس ينســب إليــه الأو أن عمليــة التقيــيم تتطلــب وجــود معيــار أ» هنــاك مــن يــرى: -
 .1« الجيد  الأداءمعايير و أ الأداءللحكم عليه . تلك هي معدلات 

مهـارات فنيـة و بدنيـة  أو الفـرد بكـل مـا يتعلـق بـه مـن صـفات نفسـية  أ أداءمحاولـة لتحليـل  » :بأنـه يعرف -
سـلوكية وذلـك بهـدف تحديـد نقـاط القـوة والضـعف والعمـل علـى تعزيـز الأول لمواجهـة الثانيـة ذلـك و فكرية أو أ

 .2مانة أساسية لتحقيق فاعلية المنظمة الآن وفي المستقبل«كض
الفعلـي بمؤشـرات محـددة مقـدما، لأن الفاعليـة الواقعيـة لمؤسسـة معينـة تتحـدد  الأداءمقارنـة  » :يقصد بـه -

  3.ها«هدافعن طريق درجة تحقيقها لأ
امـل أثنـاء قيامـه بعمـل مـا، الع داءبأنـه عمليـة دراسـة وتحليـل لأ الأداءمن خلال مـا سـبق  نعـرف تقيـيم     

مكانيتـــه فــي التقـــدم والنم ــو وملاحظــة ســـلوكه وتصــرفاته وهكـــذا يــتم الحكـــم علــى مســـتوى كفاءتــه  في عملـــه  و ا 
مكانية ترقيته   .وظائف أخرى إلىومدى تحمله للمسؤولية وا 

 الموارد البشرية أداءتقييم  أهمية: ثانيا

 فــراد هــذا لمــا لهــا مــن فوائــد علــى مســتوى كــل مــن الأتحمــل طابعــا هامــا و  الأداءأصــبحت عمليــة تقيــيم      
 هذا ما سنوضحه فيما يلي: و كذا على مستوى المديرين وعلى مستوى المنظمة، و ، الموارد البشرية

 :الموارد البشريةعلى مستوى  -1
فـــي اســـتثمار جوانـــب القـــوة فـــي مســـارهم  المـــوارد البشـــريةيحفـــز و حيـــث يشـــجع  وتطـــويره: الأداءتحســـين  -أ

 4معارف(. في ممهارات،الوظي
خــلاص حتــى يتحصــل علــى التقــدير  -ب  احتــرام رؤســائه مــع شــعوره و دفــع العامــل للعمــل باجتهــاد وجديــة وا 

 بالعدالة. 
 على مستوى المنظمة: -2
تجــاه  المــوارد البشــريةالتعامــل الأخلاقــي الــذي يبعــد احتمــال تعــدد شــكاوي و إيجــاد منــاخ ملائــم مــن الثقــة  -أ

 .المنظمة

 
   . 369ص  ،2001القاهرة: دار غريب، ،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية علي سلمى،-1
 . 419ص  ،2003 عمان:دار القنديل،، راد والعلاقات الإنسانيةإدارة الأف محمد الصيرفي، - 2
 .    265ص  ،2005عمان:دار الميسر ،السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمة فاروق عبده فليه، - 3
 . 421ص ، ، المرجع السابقمحمد الصيرفي - 4
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التعيــين حيــث يمكننــا مــن و يســاعد فــي عمليــة الاختيــار و  المــوارد البشــرية أداءمســتوى يعمــل علــى رفــع  -ب 
 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

مصـداقية نظــام و يقـيم بـرامج وسياســات إدارة المـوارد البشـرية حيــث مـن خـلال التقيــيم يمكـن تحديـد دقــة  -ج
 .1الحوافز

 .2يساعد على الاحتكاك بينهم أثناء عملية التقييمو سين، المرؤو و يوفر نظام فعال للاتصال بين الرؤساء -د 
 على مستوى المشرفين:  -3

الـذين يعملـون تحـت إشـرافهم، مـع  فـراد تطـوير مهـارات الأو المديرين في تنمية و فعالية المشرفين و ينمي قدرة 
 3الأجور.و إجراء تعديلات في الرواتب 

  الموارد البشرية أداءتقييم  أهداف:ثالثا

نــوع الوظيفــة و أغــراض متنوعــة مرتبطــة بطبيعــة المنظمــة  إلــىفــي العــادة  الأداءهــدف عمليــة تقيــيم ت      
 ومستواها ومهارات الموظف، ومنها نجد أغراض إدارية، تطويرية، إستراتيجية:

 الإدارية: هدافالأ -1
 4كذلك تحديد الحوافز المستحقة.و يهدف لوضع نظام محكم للأجور والمرتبات  -

 وضع تقرير النقل والترقية للعمال. يساعد في -

 .العامل أداءتفيد في كشف التغيرات التي تطرأ على  -

 .5الإشرافو الكشف عن أوجه القصور التي تتواجد في مجالات الاختيار والتدريب  -
 :التنموية للعامل هدافالأ -2
 المتوقع من خلال المشرف. الأداءبالمعلومات عن  الموارد البشريةتزويد  -
 العمال الذين يكون معدل أدائهم أقل من المعدلات القياسية. أداءالإجراءات المناسبة لتحسين  اتخاذ  -
 6المتميز.  الأداءمستوى  إلىالوصول بمهارات العامل  -

 
 . 201،200، ص ص 2005دار وائل،  ان:عم، ،الطبعة الثانيةإدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم الهيتي،- 1
  . 308دار النشر الإسلامية، ص ،القاهرة:مصطلح إداري766محمد فتحي،  - 2
 .  88، ص 2007: دار الشرق، عمان،  إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفراد مصطفى نجيب شاويش،- 3
 . 139، ص2006ائل للنشر،دار و  :عمان، إدارة الموارد البشرية:مدخل إستراتيجيسهيلة محمد عباس،  - 4
 . 421، صالمرجع السابقمحمد الصيرفي، - 5
 .  21ص، لبنان: مكتبة لبنان ،معجم إدارة الموارد البشرية و شؤون العاملينحبيب الصحاف، - 6
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 الإستراتيجية: هدافالأ-3
 الجديدة.  هدافالاتفاق على الأو الشخصية والتنظيمية،  هدافتحقيق الأ -
 .الموارد البشريةالمنافسة الإيجابية بين دعم روح التعاون و  -
 التعرف على الاحتياجات التدريبية الحقيقية. -

 الموارد البشرية أداء: خصائص تقييم رابعا

المنظمـة، وهـذا و بجملـة مـن الخصـائص تجعلهـا ذات فائـدة وفعاليـة للموظـف  الأداءتتميز عملية تقييم      
الرؤســاء المباشــرين الــذين يتولــون و الواقع الفعلــي لقــدرات المــوظفين لمراعاتهــا للكثيــر مــن الأبعــاد المتعلقــة ب ــ

 :1يلي عملية تطوير المنظمة ومنها نجد ما
 عملية إدارية مخطط لها مسبقا . الأداءتقييم  -

كشـف العيـوب فقـط، ولكـن تهـتم بنقـاط القـوة التـي جسـدها الفـرد  إلـىتعتبر عملية إيجابية لأنها لا تسعى  -
 . هدافأثناء تحقيقه للأ

 لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط بل سلوكيات الفرد أثناء إنجازه للواجبات. -

ن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة.  -  التقييم عملية مستمرة وا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 420ص المرجع السابق،محمد الصيرفي،  - 1
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  العاملين أداءالمبحث الثالث: العلاقة بين الحوافز و 
رنامج محدد ومدروس للحوافز وذلك ليساعد لا تخلو مؤسسة أو منظمة من وجود نظام أو ب

الموظفين على تقديم أفضل ما لديهم للعمل مما ينعكس بشكل إيجابي على تفعيل دور المنظمة داخل 
 المجتمع، وبالتالي تكون قادرة على تحقيق أهدافها.

  : علاقة الإنتاجية وتحفيز العاملينالمطلب الأول 
المديرين يشكون من أن العاملين لديهم لم يعودوا يعملون بأقصى   في الواقع العملي كثير ما نسمع     

  إلى ومن واقع البحوث والدراسات في هذا المجال فإنه يمكن الإشارة ، طاقتهم كما كان الحال في الماضي 
 :1وهذه الأسباب هي  الحوافز نوع إلىأربعة أسباب رئيسية كل منها يشير بشكل مباشر أو غير مباشر 

الحوافز التي توفرها المنظمة للعاملين بها بينما الحقيقة أن البعض قد يرغب في الحافز علم جانبية  -أ
أو فرص التدريب وبالتأكيد فإنه   ،فرص الترقيةكالمادي بينما البعض الآخر قد يرغب في الحافز المادي 

 . الصفرهيقترب من  الأداءعلى  ما لم يكن الحافز مرغوبا فيه من جانب شاغل الوظيفة فإن تأثيره
وذلك أنه على الرغم من كثرة الحديث عن ربط الأجر أو حافز  الأداءضعف العلاقة بين الحافز و   -ب 

 .فإنه نادرا ما يتم هذا الربط في الواقع العملي الأداءآخر بالإنتاج أو 
  على حوافز  عدم الثقة في الإدارة والذي ينتج عادة من عدم وفاء الإدارة بوعودها الخاصة بالحصول -ج

 .الجيد  الأداءأو مزايا معينة في حالة 
ضعف اشتراك العاملين أو أخد رأيه في نوعية الأعمال التي يقوم بأدائها الأمر الذي يجعل هذه  -د  

 .الأعمال تكليفا أكثر منها احتياجا أو إشباعا
  الأداءالمطلب الثاني: الخطوات تحفيز العاملين لتحسين  

للعمل  أفضل كما تحفزهم  أداءالمديرين التفاعل مع العاملين نحو تساعد مجموعة من الخطوات      
  :2 ه وهذه الخطوات هيأهدافمع مصالح العمل و  ،هأهدافبشكل يربطون معه مصالحهم الشخصية و 

فالعاملين لديهم الرغبة في التطور والتحسن ولكنهم يحجمون عن   مساعدة العاملين على التوسع : -1
وعلى المدير أن يريهم ما أضافوه للمنظمة عندما يحفزهم للإنجاز   ،ن أعلىذلك إذا كان مفروض عليهم م

 . المطلوبة هدافعمل يتعدى الأ 
وما إذا كان هذا   الأداءقياسا على المخرجات التي تميز  وضع مستويات وقياسات واضحة للعمل : -2

آرائهم وتشجيعهم   إلىع الجيد أو غير مقبول مع مراعاة مناقشة هذا الأمر مع العاملين والاستما الأداء

 
 . 2ص  ، 1988 ،رة مركز الخبرات المهنية للإدا ،الدافعية وحوافز العمل ،توفيق عبد الرحمان  1
 . 68-67ص   ،عمان   ،بيت الأفكار الدولية ، ترجمة زكي مجيد حسن ، فن تحفيز العاملين ،بروس آن بيتوني  2
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وهذه المناقشة تترك أثرا طيبا لدى العاملين   ،الأداءعلى أن يعطوا المواصفات التي يرونها واقعية لقياس 
  .في تقبلهم لهذه القياسات ومحاولة تطوير أدائهم

ضمن أهم العوامل التي تضعف التحفيز عند العاملين وهو عدم   تعيين حجم مسؤولية العاملين:  -3
 ح بما هو متوقع منهم عمله. الوضو 

يرغب أغلب العاملين بشدة أن يكون لهم   :داءمساعدة العاملين على اكتساب مستويات أعلى للأ  -4
وبهذا يصبح من الضروري اشتراك  ،الأداءوفي المداخلات التي تحسن مستويات  الأداءدور في توقعات 

ربما يجد المدير عند العاملين تصورات   لأنه الأداءتوقعات و العاملين في وضع التصورات والمقترحات 
  داء ، و سوف يزيد من شعوره بالمسؤولية وبالتالي سيزيد من تحفيزه لأالأداءومعلومات عن رفع مستويات 

 الجيد. 
على المدير أن يدون قائمة بالمعلومات عند قياسات ومستويات   :توثيق ما إتفق عليه مع العاملين  -5

هذه المستويات لأنواع معنية   إلىوتحديد الوقت الذي يستغرق الوصول  ،اءأد ما يتوقعه هو والعاملون من 
 من العمل ثم توثيق ذلك . 

العاملين وتقديم المساعدة  أداءومتابعة ، يجب على المدير مراقبة ما تم إنجازه الملاحظة والمتابعة:  -6
 ة.والتأكد للعاملين الجيدين أنهم أهلا للثق  ،خبرة  الأقل والتوجيه للعاملين

 الأداءخاصة لمن يحقق من العاملين نتائج جيدة تفوق  إستخدام أسلوب واضح في المكافآت:  -7
مكانة العامل  الموقع وتتنوع هذه المكافآت مابين الحوافز المادية كالعلاوات والحوافز المعنوية كإبراز

  . إعطائه ترقية مناسبة المتميز أو إصدار شهادة تقدير لجهوده المتميزة أو

 مطلب الثالث: طرق تحفيز العاملين وتحسين دافعتيهم ال 
الحوافز بجميع أنواعها وأشكالها لتطوير العمل وضمان الإرتقاء بإنتاجية   أهميةيوجد إتفاق على       
ولكن هنالك إختلاف في وجهات النظر حول الطرق التي يجب أن تتبع لتحفيز العاملين وضمان  ، العامل

  : ومن أهم هذه الطرق المستخدمة مايلي، تحسين وتطوير أدائهم 
سيزيد من   ونتائج له للعمل على تحقيق أهدافإن مشاركة الفرد في وضع  :هدافلأتخطيط ووضع ا  1-

واضحة ومحددة وقابلة للقياس ووترضي طموحه وذات قيمة عالية   هدافدافعيته وخاصة إذا كانت هذه الأ
  . للفرد 
التنظيمية   كة الفرد في القرارات والأمور ذات علاقة بعمله وبالوحدةإن مشار  المشاركة في العمل:   -2 

لتزاماته.   نتمائه وا   التي يعمل بها يزيد من حماسة وا 
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يتم تغيير أفعال العاملين وسلوكهم بالتشجيع المنتظم للأفعال المرغوبة وتنشيط تلك   تعديل السلوك: -3
  ، التغيير إلىيد أي من الأفعال المرغوبة وأيها في حاجة الأفعال ( غير المرغوبة فيها ويبدأ المديرون بتحد 

ولقد أثبتت الدراسات أن الثناء والتقدير لجهود العاملين يكون أكثر فاعلية من إستخدام أسلوب العقاب، 
   .وتستخدم المنظمات أنواع عديدة من المكافآت لتدعيم سلوك العاملين المجتهدين

جهود إضافية عند تقديم   سوف يبذلون فراد ة التي تفترض أن الأمبني على المقدم توفير الحوافز: -4
  1جائزة رمزية أو بتشجيع عيني على حسن أدائهم. 

عادة التدريب بيشعر الكثير من الأ -5 تحفيز أقل للعامل كما يهدد  إلىاليوم بتهديد يؤدي  فراد التدريب وا 
الفرد  أداءبدورها تعيق   شاكل شخصيةحدوث م إلى إنتاجية المنظمة كما يمكن أن تؤدي مخاوف العمال 

حدى الطرق لتحفيز هؤلاء العاملين هي توفير التدريب الذي يصقل مهاراتهم أو إتاحة  ،أثناء العمل وا 
أنه كلما تقبل العاملون   ،إعادة التدريب والذي يمد العاملين بمهارات جديدة تماما وقد أشارت الدراسات 

راتهم الذاتية كلما كانت الفوائد الناتجة كبيرة ومن أهمها زيادة الولاء  برامج التدريب على أنها تطوير القد 
 للعاملين والبحث  التدريب بالجانب الخاص  يجب مراعاة ربط والإنتاجية وهناك الأداءللمنظمة وتحسين 

ومن الأمور الهامة التي يجب على الإدارة مراعاتها  ، الوقت المناسب  عن أساليب جديدة في التدريب في
عمله مهما كان هذا العمل بسيط وتشعر بأن عمله   أهمية تعمل على إشعار كل من العامل فيها ب أن
شكل حلقة في سلسلة متكاملة وأي عطل أو خلل في هذه السلسلة سوف يعكس على العمل بأكمله، كما  ي

عمل على الإدارة أن تعطي الفرد صورة أكبر عن العمل بشكل عام وعن دوره بشكل خاص عإن ظروف ال
المحسنة تزيد من تحقيق النفع لكل من الفرد والمنظمة على حد سواء فالعمال تتوفر لهم فرصة إستخدام 

 .قدراتهم الخاصة وتطوير مهاراتهم كما تظفر المنظمة بخاصية المنظمة الأكثر تحفيزا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 125عساف عبد المعطي محمد , السلوك الإداري م التنظيمي ( في المنظمات المعاصرة . دار الزهران, عمان, ص  1
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 خلاصة:

كـن لأي مؤسسـة أن تقـوم بتحقيـق تعتبر الحوافز إحـدى مقومـات العمـل المؤسسـي والتـي بـدونها لا يم      
ها؛ فــالحوافر هــي الطريقــة التــي مــن خلالهــا تعبــر المؤسســة للموظــف عــن مــدى تقــديرها لأدائــه أهــدافكامــل 

ها وذلــك بجانــب أهــدافالمتميــز وعملــه المــتقن، وهــي مــن إحــدى الطــرق التــي تســاعد المؤسســة علــى تحقيــق 
 بالمؤسسة كلا في مجاله. بشريةالموارد الخبرة و توافر الإمكانيات المادية للمؤسسة 

ها بالمؤسسة إلا من خلال وجود آلية عمـل ونظـام محـدد لإدارتهـا بالشـكل أهدافولا يمكن للحوافز أن تحقق 
المصــداقية فــي تطبيـق نظــام الحــوافز داخــل المؤسســة، و ألا وه هميــةمــع تــوافر عنصــر فـي غايــة الأ الأنسـب 

صـحاب التميـز فـي العمـل، علـى أن يكـون الحـافز علـى قـدر وأن يتم تقنين مثل هذه الحـوافز ليـتم منحهـا لأ
 العمل.

المـــوارد  فــراد تقييم مســـتوى الحــوافز ومــدى فاعليتهـــا بالنســبة للأو هنــاك عنصــر يجــب أن تعيـــه المؤسســة وه ــ
فـي  المـوارد البشـريةالموظفين بالعمل مـن خـلال التقيـيم الـدوري لكـل  أداءبها وذلك من خلال تقييم  البشرية

 المؤسسة.

هده العملية في المـورد البشـري الـذي تمتلكـه المنظمـة ومـدى إدراك المنظمـة لمسـتوى مواردهـا،  أهميةكمن ت
وحتى تتم هـذه العمليـة لابـد أن تتـوفر ، وهذه العملية تتميز بمجموعة من الأبعاد والعوامل التي تطرقنا إليها

    لدينا مجموعة من العناصر وجملة من الخطوات واستخدام طرق متعددة.
تتسم هذه العملية بجملة من الصعوبات نظرا لحساسيتها وتعرضها للعديد من المشاكل، إلا أنها تعتبر  

الحلقة الأساسية في تطوير الموارد البشرية ضمن مخطط محكم لها. 
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 تمهيد: 

اللازمـة  للنهـوض و الضـرورية التنميـة لتحقيـق  ةي ـالمنظمـات الاقتصـادية  ومنهـا الجزائر  أغلبيةتسعى 
وتحقيـــق طموحاتهـــا ،وعلـــى ضـــوء الصـــعوبات التـــي تعـــاني منهـــا المنظمـــات  ها ،أهـــدافتســـطير  بامكاناتهـــا،
ها موضوع تحفيز ومن البشري، لمورد في تطبيق البرامج والاجراءات والسياسات الخاصة بادارة االإقتصادية 

من الضروري القيام بدراسة  فكانادائهم وكسب رضاهم وولائهم للمؤسسة،  من اجل تحسين  ،الموارد البشرية
 ميدانية حول التحفيز.

 الوطنيـة الشركة وهي ،العام للقطاع التابعة الجزائرية المؤسسات  بإحدى النقل واقع عن حالة دراسة إعتماد  تم

 الأخيــرةفــة رؤيــة هــذه هــذه  الشـركة بغــرض معر  وقــد تــم اختيــار ،خمــيس مليانـة وحــدة SNTR للنقـل البــري
 :المباحث الأتيةمن خلال  ،الأداءو حول التحفيز 

 وحدة خميس مليانة؛ البطاقة الفنية للشركة الوطنية للنقل البري :الأولالمبحث 

 .وحدة خميس مليانة SNTR الوطنية للنقل البري  الشركةفي  الأداءو التحفيز  المبحث الثاني:
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 وحدة خميس مليانة قة الفنية للشركة الوطنية للنقل البريالبطا الأول: المبحث

بمختلـف بهـا و  ، التعريـفمـن خـلالSNTR  النقـل شـركة واقـع إلـى المبحـث  هـذا فـي التطـرق سـيتم     
 الجزائر. في البري النقل تحسين في ودورها وظائفها

 SNTR الأول: لمحة تاريخية للشركة الوطنية للنقل البري  المطلب

 يم الشركة الوطنية للنقل البري: تقدأولا

 عامـة بصـفة كنشـاط النقـل مسـؤولية عاتقهـا علـى تحمـل معينـة جهـة هنـاك تكـن لـم الجزائـر اسـتقلال بعـد     

 خـلال مـن القطـاع بهـذا العنايـة علـى السـلطات  عملـت ف  النشاط هذا على الاستعمارية الشركات  سيطرةنتيجة 

 مـن خـلال للمؤسسـات  الـذاتي بالتسـيير يسـمى مـا ظهـر 1963 سـنة ففـي، الاسـتعمار عـن ورثتـه مـا تطـوير

 سـنة آخـر بتنظـيم اسـتبدل مـا وسرعان ينجح لم التنظيم هذا لكن ذاتيا المؤسسات و أ الشركات  يسيرون أشخاص 
 والإداريـة الماليـة للمشـاكل نظـرا طـويلا يسـتمر لـم ولكنـه ONT للنقـل الـوطني الـديوان فـي والمتمثـل 1964

 الشركة في يتمثل جديد  نظام بدله ونشأ الديوان هذا فألغي القومية، المناهج ويرسم دد يح قانوني تشريع وغياب 

 مـارس 27 فـي المـؤرخ 67/58رقـم  القـرار بمقتضـى،196 7مـارس 27فـي   SNTR  البـري للنقـل الوطنيـة

 تم 1967 جويلية 22 وبتاريخ ،للنقل الوطني الديوان حل أن بعد  للنقل البري الوطنية الشركة إنشاء تم 1967

 الـدور وتحديـد  للبضـائع، الطـرق عبـر التعريـف بالنقـل ويتضـمن 67/130رقـم  يحمـل جديـد  قـرار إصـدار

 الخاصـة بالنقـل م الـثلاث  الوطنيـة المؤسسـات  أمـام المجال فتح تم حيث  البري للنقل الوطنية للشركة الأساسي
(SNTV, SNTF, SNTR هـذه خـلال مـن، مـنهم  كلل المحددة المهام قدر على نقل وسائل بتوفير وذلك 

 تعتمـد  نشـاطات  لهـم والـذين الاقتصـاديين المتعـاملين بعـض  وكـذلك العموميـة المؤسسـات  اسـتطاعت  القـرارات 

 هـذه صـدور ومنـذ  بهـا الشـركة وتزويـد  إحضـارها تـم التـي والوسـائل التجهيـزات  مـن يسـتفيدوا أن النقـل علـى

 علـى النشـاطات  تسـيير مركزيـة علـى تعتمـد  لشـركةا أن حيـث  تنظيميـة مشـاكل هنـاك كانـت  المركزيـة القـرارات 

 هيكل تغيير 1977 سنة في تم السبب  ولهذا المسطرة هدافالأ بلوغ بها تستطع لم التي الهيكلية، البنية حساب 
 عـدد  تكييـف وزيـادة تسـتدعي التـي اللامركـزي التسـيير سياسـة بإتبـاع وذلـك البـري، للنقـل الوطنيـة الشـركة

 الـرغم علـى 1982 أفريـل 17والمـؤرخ فـي  82/148رقـم  المرسوم أكده ما وهذا طنيالو  التراب  عبر الوحدات 

 بلـوغ وبالتـالي النقـل طلبـات  تغطـي أن تسـتطع لـم الشـركة أن إلا الصـدد  هـذا فـي المتخـذة الإجـراءات  كـل مـن
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 سـنة لـكذ  وكـان الشـركة لهـذه الاقتصـادية للتنميـة كمـنهج الاسـتقلاليةو نح التوجـه فكـان منهـا المرجـوة هـدافالأ

 .النقل ونوعية كمية حيث  من السوق نظام متطلبات  مع وموازاة  1988

 : نظرة تاريخية عن وحدة خميس مليانةثانيا

نقـل ال حيث حولت من مركـز 1994جانفي  01وحدة خميس مليانة للنقل في تأسست تعريف الوحدة:  -1
 من أجـلالمترتبة عن نقـص قطـع الغيـار وحدة نقل وهذا لتشجيع روح المبادرة  ولحل المشاكل  إلىوالصيانة 

 قابلة للتصليح.التمكين عمال الوحدة بالتصرف العقلاني للقطع الموجودة في الشاحنات المتوقفة غير 
حيـث  4تقع الوحدة في المنطقة الجنوبية لبلدية خميس مليانـة "حـي بوطـان" المحـاذي للطريـق الـوطني رقـم 

جنــــــوب وشــــــمالا شــــــركة أشــــــغال الطــــــرق والبنــــــاء  (TVC)تتوســــــط شــــــركة نقــــــل المســــــافرين فــــــي الوســــــط 
(SOTROC) ،(ERIAD)  2م1431منهـا  2م253220قبل خوصصتها. تبل  المساحة الاجمالية للوحدة 

يبــين لنــا مخطــط ( ( 02أنظــر الملحــق رقــم مممبنيــة أمــا المســاحة المتبقيــة فهــي مخصصــة لتوقيــف العتــاد 
 توزيع للوحدة. 

 12خمسـة أنـواع منهـا  إلـىتنقسم  : وشاحنة من مختلف الأنواع 51دة تضم الوح الإمكانيات المادية: -2
 6و MAN شــاحنة مــان 17و" VOLVO"‌شــاحنات مــن نــوع فولفــو 8" وDAF" فشــاحنة مــن نــوع دا
فـي حالـة  شـاحنة 40هنـاك و  "SANVIمـن نـوع سـانفي " ت شاحنا 5و" STEYER"شاحنات من ستاير 

 .ئيات عاطلة حسب إحصاو شاحنة متوقفة أ 11استغلال و
 نصف مقطورة من الأنواع: 87تضم الوحدة كما 
 طن.   25ذات حمولة قصوى  RANDONنصف مقطورة من نوع  21 −
 طن.   25ذات حمولة قصوى   BLUMHARDنصف مقطورة من نوع  16 −

 مقطورة حاملة للعتاد: 17أيضا  كما تضم
 طن. 30ذات حمولة  BLUMHARDمقطورات من نوع  10 −
 طن. 50ذات حمولة  BLUMHARDمقطورات من نوع  3 −
 طن. 20ذات حمولة  BLUMHARDمقطورات من نوع  1 −
 طن.  30ذات حمولة   RANDONمقطورات من نوع  3 −
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 .BLUMHARDنصف مقطورة  للتوسيع من  11 تضم كذلك
 . NIOOLAمقطورات وحدات من نوع  10 تضم كذلك

 .RANDONمقطورات مسطحة من نوع  5 تضم كذلك
عاطلـة لـنفس سـبب  15فـي حالـة اسـتغلال بينمـا  72التـي نظمهـا الوحـدة منهـا نصف مقطـورة  87من بين 

 .تعطل الشاحنات وهذا حسب إحصائيات 
 عامل من بينهم: 132بالنسبة للإمكانيات البشرية تضم الوحدة الإمكانيات البشرية:  -3
 إطار. 17 -

 مسير. 46 -

 منفذ. 69 -

  المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي ومهام مختلف المصالح

سنتطرق من خلال هذا المطلب إلى شرح كل من الهيكل التنظيمي ومهام مختلف مصالح وحدة    ‌‌‌‌
 النقل البري لخميس مليانة.

 لوحدة خميس مليانة SNTR: الهيكل التنظيمي أولا

أداة رئيســية لبنــاء أي نمــوذج إقتصــادي  بإعتبارهــا البالغــة للتنظــيم الهيكلــي فــي الشــركات  هميــةالأ تتمثــل    
 . SNTRناجح، والمخطط التالي يوضح البنية الداخلية لوحدة 
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 مخطط الهيكلي لوحدة خميس مليانة( 02الشكل رقم ) 
 خلية الأمن ممسؤول الأمن + عون (                          
 المنازعات القانونيةو خلية المراجعة القانونية                          

 
 
 
 
 

 اطار المحاسب 
 محاسبين 

 رئيس القسم              خازن       رئيس محطة    رئيس الورشة       رئيس مصلحة                             رئيس فرقة                  محاسب الصندوق              
 عامل الفحص        مسؤول شراء         فرقة اللاحمة         غاسل                        السائقين      منظفة                 رئيس المركز التجاري                  مصلحة رئيس                             
 التقني                                والتصفيح           مفرغ الزيت/          سائقين                        سائق مصلحة          مبرمج                     منسق الضمان                            
                                    عامل التصريف                              المصفحين               مشحم                                                                                                الاجتماعي                             

 الإحصاء والمتابعة                               ملحمين        مسير الإطارات                                                                                                                                     
          الميكانيك رئيس فرقة              الهوائية                                                                                                                                     

                                                                                                                                                                                                                                                                                                الميكانيكيين        مسير الوقود                                                                                                                                         
 رئيس فرقة الكهرباء                                                                                                                                                         

 ائيينالكهرب                                                                                                                                                           

 رئيس المركز

 المستخدمين مصلحة 

 فرع الأجور  فرع العمال  قسم التجاري  قسم النقل 
 والضمان الاجتماعي

مصلحة المحاسبية  
 والمالية 

 مصلحة التقنية  الإستغلال مصلحة 

 ‌سكرتيرة

قسم التسيير  الورشة  المخزن  المحطة 
 نيالتق

 وثائق مقدمة من طرف وحدة خميس مليانة  المصدر:   
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 : مهام مختلف المصالح لوحدة خميس مليانةثانيا

المسـؤول الأول فـي و وه ،من طرف رئيس المركـز ةر مسيوحدة مختصة في النقل تمثل وحدة خميس مليانة      
السـكرتاريا وخليتـين خليـة المراجعـة والمنازعـات القانونيـة وخليـة الأمـن، بالإضـافة  إلـىالسلك الإداري بالإضـافة 

مصـلحة المحاسـبة  ،وهي: مصلحة الاسـتغلال ،تجاري تتكون من أربع مصالحلء الوحدة على مركز ااحتوا إلى
 : ، وفيما يلي شرح مهام هذه المصالحوالمالية، مصلحة المستخدمين، مصلحة التقنية

ا، هــي مصــلحة مســؤولة عــن متابعــة الشــاحنة مــن حيــث المصــاريف والمــداخيل له ــ مصــلحة الاســتغلال: - 1
 وفق الشكل التالي: قسم النقل -قسمين: قسم تجاري إلىوتقسم 

 الإستغلال : مصلحة(03الشكل رقم )                       
 

                                                                                                                              
 
 
 

 ة من طرف المؤسسة وثائق مقدم المصدر:

تحديد كل مدخول الوحدة عن طريقـة بيـع بمكلفة بكل مصاريف الوحدة فتقوم مصلحة المالية والمحاسبة:  -2
شراء وسائل أخرى ثم تقوم بتقييم  ،صالحة مع تحديد قيم مصاريف من رواتب العمالالالشاحنات غير  و القطع أ

 وفق الشكل التالي:  ب، محاسبين، محاسب صندوقوتتكون من إطار محاس ،الدخل الشهري والسنوي للوحدة
 
 
 
 
 

 مصلحة الاستغلال

 قسم النقل
 

 قسم التجاري
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 (: مصلحة المحاسبة والمالية04الشكل رقم )                              
 
 
 
 
 

 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة  المصدر:

مسؤولة فـي كـل مـا يخـص العمـال مـن أجـور، ضـمان اجتمـاعي ولهـا فـرع للأجـور مصلحة المستخدمين:  -3
 جتماعي، فرع العمال. والضمان الا

مسـؤولة عـن الصـيانة فـي الوحـدة، فهـي تتحمـل مصـاريف الصـيانة ) مصـلحة الصـيانة(:  مصلحة التقنية -4
بنوعيها العلاجية والوقائية ويقوم بتنظيمها وتسييرها رئيس مصلحة الصيانة المكلف بالتنشيط ومراقبة نشـاطات 

 كالآتي: ويتمثل دورها ،أعمال الصيانة للمحافظة والوقاية
 ؛نشاطات أقسام  المصلحة ةراقبمه و يوجت -

 ؛ح برنامج الصيانةيوضتويجسد و  تقسيم -

  ؛مباشرة الأعمال المعقدة تنفيذ  -

  .على الحماية والأمن المستر للعمالالحفاظ  -

، ونشرحها المصلحة عدة أقسام هي: قسم التسيير التقني، قسم تسيير المخزن، قسم الورشة، قسم المحطة  تضم
 لي:فيما ي

يشرف على قسم التسيير التقني رئيس القسم عامـل الفحـص التقنـي، عامـل التصـريف قسم التسيير التقني:  -
 ، حيث:الإحصاء والمتابعة

ــة  ــا مراقبـ ــراء عليهـ ــذا لإجـ ــا وهـ ــن مهمتهـ ــا مـ ــد رجوعهـ ــاحنات عنـ ــتقبال الشـ ــف باسـ ــي: مكلـ ــل الفحـــص التقنـ *عامـ
 ؛وفحوص تقنية وكذا يعد خروجها من الورشة

 مصلحة المحاسبة والمالية 

 محاسب صندوق  إطار محاسب / محاسبين 
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لتصــريف الإحصــاء والمتابعــة: يعمــل علــى تحضــير الفــاتورات وتحديــد تكلفــة وقيمــة الفــاتورة  ويجمــع *عامــل ا
 ؛مقطورات تسمى بطاقة الشاحنةالتكاليف الفاتورات بطاقات خاصة بالجرارات ونصف 

 خازن، مسؤول بالشراء. من عاملين و قسم التسيير مخز  ىيشرف علقسم التسيير المخزن:  -
ر من طرف رئيس الورشة ورئيس فرقـة اللحامـة والتصـفيح ورئـيس فرقـة الميكانيـك ورئـيس تسي قسم الورشة: -

 فرقة الكهرباء.
 يحضر المادة الضرورية للعمل.و ينجز تقارير أسبوعية عن العمال *رئيس ورشة: 

يمكن توضيح أعمال تصليح الهياكل على مستوي الفرقة من أعمالـه نجـد مـا *رئيس فرقة التصفيح والتلحيم: 
 يلي:
 ؛يوزع الأعمال بين العمال -

 ؛يراقب التنفيذ الجيد للأعمال -

 .يحافظ على قوانين الحماية  -

ه وتنسيق ومراقبة نشاطات الفرقة الميكانيكية ويضمن تجسيد ومراقبة كل يتوجبمكلف  *رئيس فرقة الميكانيك:
 نشاطات الفرقة المتمثلة في الصيانة من بين أعماله:

 ؛برامج العملبالأعمال و المعرفة   -

 ؛رات العمالذيالأعمال مع مراعاة درجة التعقيد وتحتوزيع  -

 ؛نوعية العمل مراقبة -

 .قوانين الحماية الأمن إحترام -

مــن ، و مكلـف بتوجيـه وتنسـيق ومراقبــة نشـاطات فرقـة الكهربـاء المختصـة فـي الصـيانة*رئـيس فرقـة الكهربـاء: 
 بين أعماله نجد ما يلي: 

  ؛عمال المعقدةبعض الأ المشاركة وانجاز -

 .قوانين الحماية والأمن إحترام -
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 تي:تنظيم الورشة وفق الشكل الآ تنظيم الورشة:
 (: تنظيم الورشة05الشكل رقم )                                    

 
 
  
 
 
 
 

 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة  المصدر:

وعـة العمـال هـم: مسـير الإطـارات الهوائيـة، مسـير الوقـود، يشرف عليها رئيس قسـم محطـة ومجم المحطة: -4
 ، حيث تتمثل المهام لكل موظف كما يلي:مفرغ الزيت/ مشحم، غاسل الشاحنات 

 ؛مسير الإطارات الهوائية: يقوم بتسيير ومراقبة العجلات الهوائية -
 ؛مسير الوقود: يقوم بتسيير الوقود  -
 ؛حيممفرغ للزيت/ مشحم: يقوم بتغيير الزيت والتش -
 .غاسل الشاحنات: يعمل على تنظيف الشاحنات  -

 :يمكن توضيح تنظيم المحطة وفق الهيكل الآتي
 
 
 
 
 
 

 رئيس الورشة 

رقة اللحامة  رئيس ف
 والتصفيح

 

 رئيس فرقة الكهرباء 
 

 رئيس فرقة الميكانيك 

 فرقة الكهرباء   فرقة الميكانيك 
 

 فرقة التصفيح 
 

 فرقة اللحامة  
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 (: تنظيم المحطة لشركة النقل البري وحدة خميس مليانة06الشكل رقم )                    
 
 
 
 
 

  وثائق مقدمة من طرف المؤسسة  المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصلحة التقنية 

 قسم التسيير التقني  المخزن  الورشة  المحطة 
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 وحدة خميس مليانة  SNTR شركة النقل البري عمال أداءوالثاني: التحفيز المبحث 
مرحلة مهمـة  بعدها عملية تقييم التحفيز تأتي، حيث العمال أداءعملية أساسية لتحسين  عد تحفيز العمالي    
ضمن ليه إوهذا ما سنتطرق  العمال، أداءوهي تقييم عملية هذا التحفيز من خلال دراسة مدى تحسن   إلاجدا،

ــوالي  ــر المــ ــىالعنصــ ــاد علــ ــل نتــــائج الأ بالإعتمــ ــة وتحليــ ــة الدراســ ــات وعينــ ــع المعلومــ ــتعملة فــــي جمــ دوات المســ
 الاستبيان.

 الشركةفي  الأداءول: طريقة تقييم المطلب الأ

 هــدافن يمتــاز نظــام التقيــيم فيهــا بجملــة مــن الخصــائص التــي تمليهــا طبيعــة نشــاطها والأأالشــركة حاولــت     
 من عملية التقييم ذاته، حاولنا تلخيصها في النقاط التالية:المسطرة 

يتميـز هـذا النـوع بكونـه نظـام موسـع بقدرتـه علـى تغطيـة عمليـة التقيـيم لكافـة عمـال تصنيف اليد العاملـة:   -1
 :هي صنافثلاثة أ إلىيقسم العمال و وه ،ستثناءإ وأدون تمييز  شركةال
 قسـام والمصـالحوهـي الفئـة التـي تضـم مـديري الأ ،الهياكل طارات المسؤولة عنيحتوي على الإطارات: الإ •

 ؛والمهندسين والمكلفين بالدراسات 

 ؛عوان التحكم المؤطرين من التقينيين ورؤساء المكاتب وغيرهمأيضم  عوان التحكم:أ •

 إلـىفئـة العامـل المهنـي المخـتص كعمـال الكهربـاء والصـيانة  إلـىهم العمال الذين ينتمـون عوان التنفيذ: أ  •
 جانب الطلاء واللحام.

وضـبط بـرامج العمـل لاعتمادهـا كمرجعيـة  للعامـل، هـدافطريقـة تحديـد الأ شـركةتسـلك ال: هدافتحديد الأ  -2
 العامل. أداءموضعية في تقدير الحكم على 

 دوات جمع البيانات أالمطلب الثاني: 

بغــرض جمــع البيانــات  ســئلةمجموعــة مــن الأتضــم اعتمــدنا فــي الدراســة الميدانيــة علــى اســتمارة اســتبيان 
 ،فــي الشــركة العــاملين فــراد للأ  الأداءوهــذا لاختبــار فرضــيات البحــث والمســاعدة فــي تقيــيم التحفيــز و ، اللازمــة

 فردا.  40العينة البال  عددهم  أفراد والتي تم توزيعها على 
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جابـة إجاعها فـور اعتمـدنا علـى طريقـة الاسـتبيانة واسـتر  لقـد ،طريقة توزيع وجمع الاستبياناتأما فيما يخص 
   شــرح بعــض المصــطلحات الغامضــة إلــىضــافة لإبا ،المبحــوث عنهــا حتــى نضــمن اســترجاع جميــع الاســبيانات 

 جراء مقابلات مباشرة معهم.إوهذا من خلال  العينة أفراد غير المفهومة لدى بعض و 

 المطلب الثالث: تحليل نتائج الاستبيان

 ،في الشـركة العاملين فراد المتمثة في الأ العينة المدروسة أفراد على بعد عملية استرجاع الاستبيان الموزع      
بتفري  الاستبيان من خلال تبويـب وترتيـب البيانـات المتحصـل عليهـا فـي جـداول قصـد تحليلهـا ومعالجتهـا  قمنا
 تحليل الاستبيان كما يلي:قمنا بولذلك ، عطاء معنى وقيمةلإ

 معلومات عامة لمحور الأول: ا -أ
 وحدة خميس مليانة   SNTRشركة النقل البري  :إسم الشركة -1
  تتلخص وفق الجدول الآتي: :عينةال أفرادجنس  -2

 ( : جنس عينة الدراسة 01)رقم  الجدول
 النسبة  التكرار  الجنس
 %70 28 ذكور
 %30 12 اناث 

 %100 40 المجموع 
 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

( أمــا الإنــاث فنســبتهم %70العينــة مــن جــنس الــذكور حيــث بلغــت نســبتهم م أفــراد ن معظــم يتبــين مــن الجــدول أ
هذا يدل على أن المؤسسة تعتمد على فئة الذكور أكثر من الإناث لأن المؤسسة تحتاج و ،  (%30قليلة بلغت م

 والمتمثل في النقل البري. ،اليد العاملة القوية التي تلائم نشاطاتها إلى
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 :يتلخص وفق الجدول الموالياسة: سن عينة الدر  -3

 العينة أفرادسن : (02) رقم الجدول               

 النسبة التكرار  السن
 %60 24 سنة  29اقل من 
 %30 12 سنة  40-29ما بين 

 %10 04 سنة   40أكثر من 
 %100 40 المجموع 

 spssلى مخرجات من إعداد الطالبين بالإعتماد ع المصدر:                          
ســنة  29حيــث نلاحــظ أن أعمــارهم أقــل مــن  ســنة، 40دون  العينــة أفــراد غلــب أن إيتضــح مــن خــلال الجــدول 

أمـــا الـــذين  ،(%30م  ســـنة 40 إلـــى 29الـــذين تتـــراوح أعمـــارهم مـــا بـــين  فـــراد بلغـــت نســـبة الأو  ،(%60م بنســـبة
 .(%10مفكانت نسبتهم سنة  40أعمارهم تفوق 

هـذا لأن الشـباب هـم الفئـة النشـيطة فـي و تعتمد على فئة الشباب بنسبة كبيرة جـدا  شركةيمكن أن نستنتج بأن ال
لـــديهم و يتميـــزون بالحيويـــة فـــي العمـــل  وكـــذلكجســـدية، و قـــدرات عقليـــة و  الأداءســـرعة ويتميـــزون بمجـــال العمـــل 

 .بهذه الفئة شركةإهتمام ال يرفعهذا و  ،الرغبة في العطاء أكثر من الفئات الأخرى
 نلخصها وفق الجدول الآتي:العينة:  فرادعائلية لأال ةالحال -4

 العينة  فرادالحالة العائلية لأ ( :03) رقمالجدول 

 
 

 
 
 
 
 

 النسبة التكرار  الحالة العائلية 
 %60 24 اعزب 
 %40 16 متزوج 
 %00 00 ارمل
 %00 00 مطلق

 %100 40 المجموع
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 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

هــذا لأن معظمهــم و ( %60العينــة ليســوا متزوجــون حيــث بلغــت نســبتهم م أفــراد أن معظــم  نلاحــظمــن الجــدول  
 شباب كما ذكرنا في السابق.

 نلخصها وفق الجدول الموالي: العينة: فرادالمستوى العلمي لأ -5

 العينة  فرادلأ المستوى العلمي : (4)رقم الجدول

 النسبة  التكرار  المؤهل العلمي 
 %00 00 دائي ابت

 %00 00 أساسي 
 %40 16 ثانوي

 %20 04  شهادة التكوين المهني 
 %20 04 شهادة جامعية 
 %20 04 دراسات عليا 

 %100 40 المجموع 
 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

بة مثلـــت ذوي المســـتوى علـــى نس ـــأن أن هنـــاك تنـــوع فـــي المســـتوى التعليمـــي حيـــث أمـــن خـــلال الجـــدول نلاحـــظ 
 م التكوين المهني والجامعي(.خرىبينما هي متساوية في المستويات الأ، %40الثانوي بنسبة 
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   الشركة في  الأداءالمحور الثاني: تحليل الحوافز و 
 تتمثل في الجدول الآتي: العينة: فرادالرتبة الوظيفية لأ -6

 

 ة العين فرادلأالرتبة الوظيفية  :( 5)رقم الجدول 

 النسبة  التكرار  مستوى الوظيفة 
 %20 08 عون تنفيذ 
 %50 20 عون تحكم 

 %30 12 اطار
 %100 40 المجموع

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

 %30" بنسـبة إطـارتليهـا رتبـة " ،%50غلـب المـوظفين ذوي رتبـة "عـون تحكـم" بنسـبة أ أننلاحظ من الجدول 
 ، وهذا نظرا لطبيعة النشاط.%20يذ " بنسبة ثم "عون تنف

 تتمثل في الجدول الآتي:  العينة: فرادسنوات الخبرة لأ -7

 العينة  فرادسنوات الخبرة لأ :( 6)رقم الجدول 

 النسبة  التكرار  عدد سنوات الخبرة 
 %55 22 سنوات  10اقل من 

 %25 10 سنة  20-10من 
 %20 08 سنة  20اكثر من 
 %100 40 المجموع 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

 .سنوات وهذا نظرا لكونهم من فئة الشباب  10قل من أغلب الموظفين يمتلكون خبرة أ أنمن الجدول نلاحظ 
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 الشركةثانيا : معلومات حول التحفيز في 
 ما إذا كان يتلقى العامل مكافئات عن عمله: -8

 عن العمل المكافآت (:07)رقمالجدول 

 المجموع  حيانا أ لا  نعم  الفئات 
 40 08 18 14 التكرار

 %100 %20 %45 %35 النسبة 
 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

 %45بينمـا  تمنح لهم مكافئات وهـدايا، الشركةالعينة يقرون بأن  أفراد من  %35ن أنلاحظ من خلال الجدول 
وجهـد  أداءكة تمـنح الهـدايا والترقيـات حسـب اسـتحقاقات واحتياجـات الوظـائف وشـاغليها مـن فالشـر ، ينفون ذلـك

 مبذول ومسؤوليات.
 تتمثل في الجدول الموالي: ما اذا كانت  تقيم الشركة حفلات تكريم العاملين بها: -9

 : هناك حفلات لتكريم العاملين( 8) رقم الجدول

 المجموع  السبب لا  نعم  الفئة 
ــال  06 14 التكرار ــد العمـ ــراة  –عيـ ــد المـ عيـ

 المولد النبوي   -

40 

 %100 /       %30 %70 النسبة 
 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

علـــى ضـــوء المناســـبات الدينيـــة  الشـــركةالعينـــة يقـــرون بـــأن هنـــاك حفـــلات تقـــام فـــي  أفـــراد مـــن  %70ن أيتبـــين 
 والوطنية .
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 وفق الجدول الآتي: عن الأجر: مدى رضا العاملين -10

 جرعن الأ العاملينمدى رضا   :(9)رقمالجدول 

 المجموع  غير راض  راض  الفئة 
 40 14 26 التكرار 

 %100 %35 %65 النسبة 
 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

فــي  ميســد بعــض احتياجــاته، و ولجــر مقب ــالأبــأن  يــرونمــن العمــال المســتجوبين  %65ن أنلاحــظ مــن الجــدول 
 .ملا يسد جميع احتياجاتهو  جر غير كافن الأأ %35حين نجد 

 نلخصه وفق الجدول الموالي: الزيادة في الاجور: -11

 ( : الزيادة في الاجور 10)رقم الجدول 

 المجموع  لا نعم  جرالزيادة في الأ
 40 24 16 التكرار 

 %100 %60 %40 النسبة 
 spssلطالبين بالإعتماد على مخرجات من إعداد ا  المصدر:

بـذلك   يقـرون %40بينمـا  جـور،ي زيـادة فـي الأأالعينـة ينفـون  أفـراد من  %60ن أملاحظة من الجدول اليمكن 
 ن بعض الفئات ربما استفادت من الزيادة في الأجر نظرا للترقية.أمما يدل على 

 دول الموالي:نلخصه وفق الج :شعور الفرد العامل عند الحصول على مكافئة -12

 عند الحصول على مكافئة العامل شعور الفرد  :( 11)رقم الجدول 

الشـــعور بالانتمـــاء  الشعور بالتقدير  الفئات 
 المؤسسة   إلى

ــه مــــن  الشــــعور بأنــ
 تستحق أكثر و حقك 

 المجموع 

 40 20 10 10 التكرار 
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 %100 %50 %25 %25 النسبة 
 spssمخرجات  من إعداد الطالبين بالإعتماد على المصدر:

ــن الج ـــ ــين د مـ ــراد مـــن  %50ن أول يتبـ ــعرون ب ـــ أفـ ــول علـــى مكاف ـــأالعينـــة يشـ ــوقهم نظـــرا و ت ه ـــآن الحصـ من حقـ
 لمجهودهم المبذول.

 يبين الجدول الآتي: مدى مساهمة الشركة في حل مشاكل العمال: -13

 العمالفي حل مشاكل  الشركةمدى مساهمة ( : 12رقم مالجدول 

 المجموع   لا نعم  الفئة 

 40 12 28 تكرار ال

 %100 %30 %70 النسبة 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

 .لهم في العملتساهم في حل مشاك شركةن الأالعينة يقرون ب أفراد من  %70نسبة هناك 
 يبين الجدول الآتي: العاملين في تغيير العمل: أفرادمدى رغبة  -14

 في تغيير العمل عاملينال ادأفر مدى رغبة  :(13رقم )الجدول 

 المجموع  لا نعم  تغيير العمل 

 40 18 22 التكرار 

 %100 %45 %55 النسبة 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

يبــدون رغبــة فــي تغييــر أغلبيــة العمــال  %55بينمــا  يرغبــون فــي تغييــر عملهــم، لا العينــة أفــراد مــن %45نســبة 
 عملهم.
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 يعة علاقة الفرد العامل مع رئيسه في العمل:طب

 العمل  ه فيمع رئيس  العامل طبيعة علاقة الفرد ( :14رقم ) الجدول

 المجموع  ضعيفة حسنة جيدة العلاقة مع الرئيس

 40 06 08 26 التكرار

 %100 %10 %20 %70 النسبة 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

انهـا أيقولـون  %20بينمـا  ،ن علاقتهم مـع الـرئيس جيـدةأغلبهم  يقرون بأي أالعينة  أفراد من  %70ن أنلاحظ 
 حسنة.

 يوضح الجدول الموالي: طبيعة المكافئة في العمل: -15
 طبيعة المكافئة في العمل (: 15رقم )الجدول 

ــة  طبيعــــــــــــــــــــ
 المكافئة

 المجموع  تقديم جوائز وهدايا  الزيادة في الاجر الترقية

 40 08 20 12 رالتكرا

 %100 %20 %50 %30 النسبة 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

نهـا علـى أ قـالوا %30بينمـا  جـر،ن المكافئة تكون مالية وذلك بزيـادة الأأيقولون ب العينة أفراد من  %50نسبة  
 نه على شكل هدايا وجوائز.أقالوا  %20شكل ترقية و
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 تتمثل وفق الجدول الموالي: في الأجر: أسباب الخصم -16

 أسباب الخصم في الأجر  ( :16رقم )الجدول 

 المجموع  التقصير في العمل  الغياب عن العمل  سبب الخصم

 40 0 40 التكرار 

 %100 %00 %100 النسبة 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  
رئيسي فيما يخص الخصم من الراتب أو الأجـر لـدى عينـة الدراسـة كـان نلاحظ من خلال الجدول أن السبب ال

 التغيب عن العمل.
 : نلخصه وفق الجدول الآتي:مدى اهتمام  المسؤول بأراء العاملين في الشركة -17

 العاملين في الشركة مام المسؤول بأراء مدى اهت:  (17) رقم الجدول

 المجموع  لا يهتم  يهتم  اثر التحفيز 

 40 04 36 التكرار 

 %100 %10 %90 النسبة 

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:
ن أوهــذا جيــد ويــدل علــى رائهم آم ويهــتم ب ــهالمســؤول يســمعالعينــة يؤكــدون أن  أفــراد مــن  %90نســبة نلاحــظ أن 

 .نه لا يهتمأقالوا  %10المسؤول غير متسلط ،بينما 
 تمثلت فيما يلي:: الأداءفيز وتحسين الإقتراحات أخرى فيما يخص التح -18

 ؛تشجيع روح المبادرة والابتكار لدى العمال -
 ؛الأداءت والسلوك و آالربط بين المكاف -
 ؛ستمرار فيهالاستخدام الفعال للتحفيز المادي والتجديد والإ -
 ؛العمل على اعتماد أساليب الحوار وتحرير المبادرة الفردية لتشجيع الإبداع وتفعيل التمكين -
عطاء حق الترقية لضمان عدالة وموضوعية نتائج التقييم. ا -  لاهتمام بالتدريب وا 
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 خلاصة:

تبين لنا بأنه هناك حـوافز مختلفـة ماديـة  في شركة نقل البري، الأداءمن خلال الدراسة الميدانية للتحفيز و      
فالتحفيز في هذه الشركة يختلـف  في الشركة، العامل الفرد  أداءكلها ذات تأثير على  سلبية وايجابية، ومعنوية،

 خر وهذا حسب الوظيفة والمكانة التى يحتلها الشاغل.أ إلىخر ومن مستوى أ إلىمن شخص 
خـر غيـر راضـين عـن فـي حـين نجـد الـبعض الأ فالموظفين في هذه الشركة بعضهم راض عن بعـض الحـوافز،

ــالتحفيزات التــي يحصــل فــي الش ــ الأداءمعظــم الحوافز،هــذا مــا جعــل مســتوى  ركة متوســط كونــه يتــأثر مباشــرة ب
ن تـولي اهتمامهـا بـالتحفيزات التـي أوعليـه لابـد مـن الشـركة  ه،أهداف ـعليها ومدى موافقتهـا مـع حاجتـه ورغباتـه و 

 .العاملينها أفراد  أداءتقدمها وتمنحها بانصاف وعدالة وموضوعية حتى تتمكن من تحسين 
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 خاتمة:

الركائز التي تقوم عليها المنظمـة فـي تحقيـق التميـز عـن غيرهـا وتحسـين  أهمالبشري  من  ريعتبر العنص     
ــا، ــداع  كفائتهـــا الانتاجيـــة ورفـــع مردوديتهـ ــار والابـ ــادر علـــى الابتكـ ــاره العنصـــر المحـــرك فـــي المنظمـــة والقـ باعتبـ

مركــز  و  أهميـةعطائـه إ إلـىخصوصـا الاقتصـادية منهـا  نواعهـاأولهـذا تعمـل جـل المنظمـات بمختلـف  ،والتجديـد 
نواعـه أو شـكاله أكر التحفيـز بمختلـف ذ ومن بين السبل المستعملة لتفعيل هذا العنصر البشري ن ـ ومكانة خاصة،

المنظمــة بكفــاءة  أهــدافتحقيــق  إلــىالفـرد ممــا يــؤدي  أداءلــك لكونــه يســاهم فــي رفــع ذ و  منهـا المعنويــة والماديــة،
 تحقيق البقاء والاستمرارية.و زيادة في الربحية و  فعاليةو 

 نتائا اختبار الفرضيات أولا: 

عــدة نتــائج وفــق ســياق معرفــي ومنهجــي مــرتبط ومتجــانس مــع  إلــىلقــد توصــلنا مــن خــلال بحثنــا ودراســتنا     
 الاشكالية محل الدراسة:

وهـذا مـن خـلال ، عملـه داءلأ ن التحفيـز يثيـر دوافـع الفـرد أوالتـي تـنص علـى  ،ولـىنؤكد صحة الفرضية الأ -
 ؛العينة المدروسة ميدانيا وكذلك نظريا أفراد غلب الاجابات التي تحصلنا عليها من طرف أ

 أهميــةن كــلا شـكلي التحفيــز المـادي والمعنــوي لهـا أوالتـي  تــنص علـى  ،ةنؤكـد علـى صــحة الفرضـية الثاني ــ -
 ؛ل على التحفيزات بذل جهد مضاعف مقابل الحصو و ودفعهم نح فراد الأ أداءفي تحسين 

 أداءنصــاف فــي التحفيــز يزيــد ويحســن مــن ن مراعــاة الإأوالتــي تــنص علــى  ،نؤكــد صــحة الفرضــية الثالثــة -
وبصـفة عامـة هنـاك  العمـال، أداءنصاف مهم في التحفيز كونه يساهم مباشر في تحسـن وعليه فمبدأ الإ الفرد،

 غلب العمال.أط لدى متوس الأداءيجعل مستوى  اضعف في التحفيز في هذه الشركة مم

 الميدانية  نتائا الدراسةثانيا: 

 فـــي الشـــركة، الأداءاســـتخلاص بعـــض النتـــائج لواقـــع التحفيـــز و  إلـــىبعـــد قيامنـــا بالدراســـة الميدانيـــة توصـــلنا     
 نلخصها فيما يلي:

 يز؛كتشجيع الثناء على العمل المتم الشركةقلة الحوافز المعنوية المقدمة من طرف  .1

 ؛كبيرة لاعوان التحكم لانها تسعى لتوظيف الكفاءات  ميةأه شركة تولي ال .2

 ؛ضعف المكافأت مقدمة من طرف الشركة .3
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 ؛جور الفئات العماليةأجورهم وهذا يعني عدم وجود توازن في أاختلاف رأي العمال حول  .4

 ؛خرىأعتبارات ا  قدمية والكفاءة و نظام الترقية في الشركة حسب الأ .5

 ؛عمله على حسب قدرته اءد كل ما يحرك الفرد لأو التحفيز ه .6

 ؛فراد الأ أداءالتحفيزات الهامة الأخرى في التأثير على تحسين و عدم كفاية الأجور  .7

لإداريــــة التــــي تميــــز المؤسســــة العموميــــة الإداريــــة او ارتبــــاط نظــــام التحفيــــز بــــبعض العراقيــــل القانونيــــة  .8
 ؛الجزائرية

 ؛عض الاخر غير راضينليهم بينما البإراضين عن التحفيزات المقدمة  فراد بعض الأ  .9

 ؛متوسط داءالمستوى العام للأ  .10

ــال   .11 ــوي لـــدى العمـ ــع قـ ــام وجـــود دافـ ــة ضـــعف نظـ ــلبا علـــى أداء العمـــل نتيجـ ــا يـــؤثر سـ ــذا مـ ــامرة وهـ للمغـ
 التحفيز.

 الاقتراحات ثالثا: 

ليهــا فــي دراســتنا نقــوم بتقــديم اقتراحــات يمكــن العمــل بهــا والاســتفادة منهــا إبنــاءا علــى النتــائج  المتوصــل 
وتتمثـل هـذه الاقتراحـات  ،محـل الدراسـة الشـركةدراجهـا ضـمن تسـيير إمحاولـة و أعلى مستوى الدراسـات العلميـة 

 في ما يلي:

 ؛خرينعمال المتميزة وانجازات الآتقدير الأ .1

 ؛كل عامل أداءة كمعيار لتقييم شركال أهداففي تحقيق  الموارد البشرية أداءإدراج مدى فعالية  .2
كبيـرة لأنهـا تعبـر عـن اهتمـام المنظمـة  أهميـةالتـي تعتبـر ذات و الحوافز المعنويـة تزويد نظام الحـوافز ب ـ .3

 ؛بالروح المعنوية للعامل

  ؛الهدف الأساسي لإحداث التحسين في المهارة والسلوك الأداءجعل نتائج  .4

 ؛ككلالشركة ائه على نتائج كل فرد يدري دائما مدى تأثير أد  أنالتأكد من  .5

 ؛بتكار لدى العمالتشجيع روح المبادرة والا .6

 ؛الأداءت والسلوك و آالربط بين المكاف .7

 ؛الفعال للتحفيز المادي والتجديد والاستمرار فيه والتطبيق ستخدامالإ .8
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 ؛العمل على اعتماد أساليب الحوار وتحرير المبادرة الفردية لتشجيع الإبداع وتفعيل التمكين .9

عطاء حق الترقية لضمان عدالة و  .10   ؛موضوعية نتائج التقييمالاهتمام بالتدريب وا 

صدار الأحكام، والمحسوبية تجاه ما يعرف بالأعراق العرفية .11  ؛تجنب التحيز وا 

مســـاعدة العامـــل علـــى تجنـــب الأخطـــاء وتحســـين  إلـــىتوعيـــة العمـــال ونشـــر ثقافـــة التقيـــيم التـــي تهـــدف  .12
                                                               ؛الإقصاءو لمجحف أمستوى أعلى وليس ترسيخ ثقافة العقاب ا إلىالتطور والانتقال و مستوى أدائه لدفعه نح

ــد الأ .13 ــاركة فـــي تحديـ ــدأ المشـ ــيخ مبـ ــى ترسـ ــل علـ ــدافالعمـ ــل  هـ ــاء وتحمـ ــحيح الأخطـ ــي تصـ ــاركة فـ والمشـ
                                                                         ؛المسؤولية

صــال بتكثيــف وســائله والعمــل علــى اســتخدام تكنولوجيــا الإعــلام والاتصــال مــن خــلال ترقيــة نظــام الات .14
                         .التغذية المرتدة في تدفق المعلومات لنشر الشفافية تفعلالتشجيع على الحوار والتشاور والمقابلات التي 
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جامعة ورقلة  ،2العدد  ،مجلة الباحث  ،ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملةبوحنية قوى،  .2
،2003  . 

 المواقع الإلكترونية:  -ث
  ، على الموقع: الموارد البشرية أداءوائل محمد جبريل، تقييم   -1
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 ، على الموقع: الموارد البشرية أداءأحمد السيد الكردي، نظم تقويم   -2
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 جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة
 م الإقتصادية التسيير وعلوم التجارية العلو كلّية 

 علوم التسيير قسم 
 إدارة أعمال تخصّص: 

 
  الاستبيان:

 تحت عنوان:إدارة أعمال يندرج هذا الاستبيان في إطار تحضير شهادة الماستر في 
 

 أداء العاملينالتحفيز كآلية لتحسين         
 وحدو خميس مليانة SNTRفي شركة النقل البري 

 
منكم أن  و وعليه نرج العاملة بالشركة حول التحفيز الموارد البشريةمعرفة رأي  إلى ذا الاستبيان ويهدف ه

تتفضلوا بملء هذه الاستمارة بوضع علامة م×( في المرّبع المناسب، ونعدكم بأنّ مساهمتكم هذه ستحظى 
 البحث العلمي. ستوظف في إطاربالسّريّة التاّمة لأنّها 

 إشراف:                                                                                  إعداد:               
 د. ماتن زينب -فنديل محمد إسلام                                         -
 سلول عبد الرحمان  -
 
 
 
 

 2021/2022السّنة الجامعيّة:                          
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 معلومات عامة المحور الأول: 
 : ...................................................................الشركةاسم  -1
 أنثى   -ذكر                 -الجنس:     -2
 سنة   40سنة         أكثر من40و  29سنة          ما بين  29أقل من العينة:  أفراد سن  -3
 ة العين فراد الحالة العائلية لأ -4

 مطلق-أرمل            -     متزوج        -                       أعزب  -

 العينة   فراد المستوى العلمي لأ  -5
 شهادة جامعية              شهادة التكوين المهني  الثانوي               الإبتدائي           الأساسي   - 

 دراسات عليا    
 الشركة في   الأداءالحوافز و  تحليلالمحور الثاني: 

 العينة:  فراد الرتبة الوظيفية لأ-6
 عون تنفيذ                 عون تحكم                      إطار -
 :سنوات الخبرة -7

 سنة  20ر من ثسنة              أك 20و 10سنوات           ما بين  10أقل من 
 عامل مكافئة من عمله يتلقى ال -8
 لا           نعم    

  تقيم الشركة حفلات تكريم للعاملين بها.-9
 نعم              لا 

 عن الأجر العاملين فراد الأمدى رضا -10
 غير راض      راض             

 
 ؟الزيادة في الآجر هل هناك -11

 نعم                           لا
 :فأة عند الحصول على المكاالعامل شعور الفرد ماهو  -12

 ستحق أكثر يالشعور أنه          المؤسسة        إلىشعور بالتقدير           الشعور بالإنتماء 
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 ؟في حل مشاكل عملها  شركةمدى مساهمة ال-13
 نعم                   لا 

 :في تغيير العمل  العاملين فراد مدى رغبة الأ-14
 نعم                   لا 

 : مل الفرد مع رئيس العمل طبيعة ع-15
 جيدة            حسنة            ضعيفة  

 
 :طبيعة المكافأة في العمل -16

 الجوائز و ترقية            الزيادة في الأجر           تقديم الهدايا 

 : أسباب الخصم في الآجر فيما تتمثل  -17
 أخرى                   غياب عن العمل           التقصير عن العمل 

 

 :الأفراد العاملين بالشركةمدى اهتمام المسؤول بآراء -18
 يهتم             لا يهتم  

 

 إقتراحات أخرى فيما يخص التحفيز وتحسين الآداء: -19
-................................................................ 
-................................................................ 
- .............................................................. 
- ............................................................. 


