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  مقدمة

يت و ما تزال تحظى باهتمام العلماء و الباحثين وضوع الحوافز من الموضوعات التي حظيعد م

المتغيرات  أهمالحوافز تعتبر احد  أن، و يعد السبب في ذلك هو الإدارة بالأخصفي شتى المجالات و 

  .إداريالفعالية في كل نشاط  الكفاءة وبعلاقاتها الايجابية على و دافعية بانعكاساتها التي تزيد من ال

مستواه بما يكفل  الرفع منالوظيفي و  الأداءالاهتمام بدراسة الحوافز تفرضه الرغبة في تحسين  و

توافر نظم من  إطارفي  إلاالعمومية في الجزائر و هذا لا يتحقق  الإداراتالمؤسسات و  أهدافتحقيق 

  .الحوافز المادية و المعنوية

العوامل المؤثرة في سلوك الفرد و دفعه نحو العمل فقد  أهم كأحدالحوافز و دورها  لأهميةو نظرا 

ن في التعرف ، و تمثل هذه النظريات أداة هامة لمساعدة الإدارتيظهرت عدة نظريات خاصة بالحوافز

على الحاجات الإنسانية الأساسية للفرد و أهمية كل واحدة لأخذها في الاعتبار عند محاولة إقامة نظام 

  .للحوافز في المؤسسات و الإدارات العمومية في الجزائر

ي الإدارات العمومية في هذا و قد تباينت وجهات النظر للباحثين في مجال الإدارة و المسؤولين ف

الحوافز و درجة أهميتها و تأثيرها المباشر و غير المباشر في دفع الموظفين و تحفيزهم  لحو الجزائر 

  .للعمل و تحسين أدائهم الوظيفي بما يحقق الأهداف العامة

 كما تباينت وجهات النظر حول ماهية الحوافز الملائمة لجميع فئات الموظفين و مستوياتهم، و ما

نظام الحوافز و التخطيط لها و كيفية التغلب على معوقات تنفيذ نظم  هي الأسس التي يتم بموجبها وضع

 .كانت مادية أو معنوية الحوافز سواء

ر الحوافز المناسبة ينعكس على مستوى الأداء الوظيفي و هذا بدوره قد يفقد من الثابت أن عدم توفّ و 

رغبته في الأداء بفعالية و الذي الموظف الحماس و الإحساس بأهمية العمل و تنخفض روحه المعنوية و 

  .قد ينعكس سلبا على كفاءته في العمل

تطبق لا و هذا يبرز أهمية الحوافز في رفع مستوى الأداء خصوصا إذا كانت الحوافز الموجودة 

بفعالية حيث توجد معوقات كثيرة تحد من فعالية نظم الحوافز في الإدارات العمومية في الجزائر من بينها 
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ات المدراء و الرؤساء في تطبيق نظام للحوافز يساعد على تحفيز الموظفين و دفعهم لبذل نقص مهار 

جانب تدخل العوامل الشخصية في عملية التحفيز و  إلىالمزيد من الجهود و تحسين مستوى الأداء 

ة لإعطاء الحوافز و كذلك عدم إتباع أسس و معايير موضوعية عادل التحيزات التي ينتج عنها عدم

  .بإيجاد نظم حوافز مبنية على دراسة و تخطيط علمي يحقق الأهداف المرجوة لاهتماما

موضوع الحوافز بالجانب الإنساني جعل من العملية أكثر تعقيدا بالإضافة إلى أن الحوافز  ارتباطو 

، كما الاتجاهاتي و المؤهل العلمي و الميول و الملائمة تختلف من فرد لأخر حسب المستوى المعيش

  .أنها تختلف من إدارة  إلى أخرى حسب النشاط و النظام المعمول به

الموظفين فيها عن  أداءأن للولاية كإدارة عمومية خدماتية دور كبير في تحسين مستوى  مع العلم

طريق تحفيزهم و إثارة دوافعهم و إيجاد نظام مبني على أسس موضوعية و ثابتة للتحفيز إلا انه لوجود 

الموظفين  احتياجاتال يستجيب لجميع ات كثيرة تحول دون إيجاد نظام تحفيز فعمعوقات و صعوب

  .لمتباينة و المعقدة في نفس الوقت ا

 الأداءو من هنا جاءت فكرة هذه الدراسة التي تحاول التعرف على دور الحوافز في رفع مستوى 

التي  الاقتراحاتوضع مجموعة من لولاية تمهيدا لالوظيفي في الإدارات العمومية في الجزائر و بالأخص ا

  .يمكن أن تساعد في تفعيل نظام الحوافز

  :و يمكن صياغة مشكلة الدراسة من خلال التساؤل التالي

  ر؟ي في الإدارات العمومية في الجزائالأداء الوظيف ثر الحوافز علىإلي أي مدي تؤ 

  :تندرج  مجموعة من الأسئلة الفرعية على النحو التالي الإشكاليةو من هذه 

 عني بالتحفيز و الأداء الوظيفي؟ماذا ن -1

 هي أشكال التحفيز و ما علاقتها بالأداء الوظيفي؟ ما -2

رات العمومية في الجزائر؟ وكيف يتم ترشيد هذا النظام وزيادة ما هو واقع نظام التحفيز في الإدا -3

 فعاليته؟

 التحفيز بولاية تيزي وزو وما علاقته بالأداء الوظيفي؟ما هو واقع  -4
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  :الفرعية قمنا بصياغة الفرضية التالية الأسئلةو  الإشكاليةعن  للإجابةو 

 الفرضية العامة �

  .كلما كان نظام الحوافز المطبق في الإدارات العمومية راشدا كلما زاد حجم و فعالية الأداء الوظيفي

  :تندرج مجموعة من الفرضيات الفرعية و من هذه الفرضية الجوهرية

 .بين الحوافز و الأداء الوظيفي هناك علاقة طردية - 1

ستخدام الحوافز كلما ساهم ذلك في التقليل من المخاطر التي تؤثر كلما كان هناك نظام محدد لإ - 2

 .سلبا على مجمل الأداء الوظيفي

في تفعيل الأداء الوظيفي في الإدارات  كلما كان هناك آليات حديثة لنظام الحوافز كلما ساهم ذلك - 3

  .العمومية في الجزائر

  الموضوع أهمية: أولا

 الإداراتالوظيفي في  بالأداءالموضوع و هو التحفيز و علاقته  أهميةهذه الدراسة من  أهميةتبرز 

 إلىعمومية غير ممركزة تابعة لدولة و يمكن النظر  إداريةالولاية باعتبارها هيئة  بالأخصالعمومية و 

  :الموضوع من زاويتين أهمية

 ستنتاجاتامن نتائج و  إليهمن الدراسة نتيجة ما نتوصل  الأهميةتتحقق هذه  :العلمية الأهمية  - أ

 الإداراتحديثة لنظام التحفيز في  آلياتو البحث عن  أنواعهاستعمال الحوافز بمختلف إ أهميةتبرز 

  .الوظيفي الأداءعلى  اتأثيرهالعمومية بالجزائر و 

الرئيسي لفهم طبيعة نظام التحفيز المطبقة في  هتمامهااتوجه هذه الدراسة  :العملية الأهمية   -  ب

 للآلياتتجسيدها  إمكانيةالموظفين فيها، و مدى  أداءو طرق تقييم  ،)الولاية( ومية بالجزائرالعم الإدارات

و هذا كله من  و حاجياتهم، الأفرادعن طريق فهم دوافع  الأداءتقييم  أوالحديثة سواء بما يخص التحفيز 

   .خلال الدراسة الميدانية التي نحاول من خلالها دراسة حالة ولاية تيزي وزو

  اختيار الموضوع أسباب: ثانيا
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 اختيار الباحث لموضوع بحثه و دراسته لا تكون ضرب من ضروب الصدفة و التلقائية بقدر ما إن

  . أخرىالصلة بظروف الباحث من جهة و ظروف المجتمع و حاجاته من جهة  ةكون وثيقت

مبررات  أو اعتباراتالوظيفي نظرا لعدة  الأداءعلى  أثرهاعلى موضوع الحوافز و  الاختيارو قد وقع    

  :موضوعية أخرىشخصية و 

 :في النقاط التالية إجمالهاو يمكن  :المبررات الشخصية  - أ

 .الجيد الأداءالقناعة التامة بالدور الذي تلعبه الحوافز في تحريك دافعية الفرد نحو  - 1

العمومية  الإداراتالوظيفي في  الأداءالرغبة في تكوين تصور تقريبي للعلاقة بين الحوافز و  - 2

 .ربالجزائ

 .و لو القليل لهذا الموضوع الشيق لإضافةو الطموح الشخصية  الآمال - 3

 :و التي تندرج بدورها ضمن النقاط التالية: المبررات الموضوعية  -  ب

 .الوظيفي الأداء بظاهرة الحوافز وأثرها على أكثر الاهتمامتحريك الجهود نحو  - 1

 .المكتبة الجامعية بمثل هذه المواضيع المهمة إثراءجل محاولة متواضعة من أ - 2

لتدبير في تطبيق نظام الحوافز و في بعض الحلول للمشكلات الناجمة عن سوء االمساهمة  - 3

 .على الأداء الوظيفي انعكاسه

  :الدراسة أدبيات: ثالثا

    :الكتابات حول موضوع الحوافز كثيرة ومتنوعة ومن بين أهم هذه الدراسة نذكر

الحوافز في قوانين العاملين بالحكومة و القطاع العام '':تحت عنوان'' نبيل رسلان''دراسة للدكتور  -1

كان العنصر البشري  فإذالرفع الكفاية في الوظيفة العامة  الأساسيةالسبل  إحدى هي الحوافز نأ:يبين فيها

كما و كيفا فان رفع مستوى كفاية هذا العنصر البشري عن طريق  الإنتاجفي زيادة  الأساسيهو العامل 

  .الكفاية إلىالحوافز يصبح ضرورة هامة للوصول 

و هما المقدرة على  أساسيينالفرد لعمله نتوقف على عنصرين  أداءكفاءة  أنو قد تبين من دراسته 

د و قدراته و التي يكتسبها بالتعليم العمل و الرغبة في العمل، و تتمثل المقدرة على العمل في مهارات الفر 

عن الاستعداد الشخصي للفرد و القدرات الشخصية التي ينميها  إلى بالإضافةو التدريب و الخبرة العملية 
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الرغبة في العمل فتمثلها الحوافز التي تدفع سلوكه في الاتجاه الذي يحقق  أماالتعليم و التدريب، طريق 

  .المنظمة أهداف

 طرق التحفيز المختلفة و علاقتها:" تحت عنوان'' مولاي بود خيلي محمد''للدكتوردراسة  -2

كبير على سلوكيات الفرد و بهذا  تأثيرللحوافز و الدوافع  أنو قد تبين من دراسته ،"بالتحصيل المدرسي

  .مختلفةالتحفيز النظم التحفيز ثم الحديث عن نظريات  الأولتحتوي دراسته على متغيرين، يشمل المتغير 

و دورها في تحسين  المكافآتالحوافز و '' :تحت عنوان'' بن اسلمان هناء'' الدراسة التي قامت بها -3

ولاية  - إدريسمركز الدفع برج عمر  الأجراءالضمان الاجتماعي للعمال  - دراسة حالة'' الوظيفي الأداء

  .2014- 2013 ''إداريةتخصص تنظيمات سياسية و  ادة الليسانس،مذكرة لنيل شه. ايليزي

باعتبارهما من المؤثرات  المكافآتالحوافز و  أهميةتحاول هذه الدراسة تسليط الضوء على 

  .الأداءيمكن خلق الرغبة لديهم في  و خلالها الأفرادالتي تلعب دورا هاما و حيويا في سلوك  الأساسية

الرئيسية للمنظمات و بذلك يعد هو الثروة الأولى و المورد البشري  أن و توصلت هذه الدراسة إلى

نى عليها عملية المراقبة و العامل الأساسي دائما و يعتبر تقييم الأداء الوظيفي من أهم الركائز التي تب

الدراسة الميدانية سمحت بالتعرف على الدور الذي تلعبه الحوافز في حياة الموظف و مدى  أماالضبط،

  .يالوظيف أدائهالمباشر على مستوى  تأثيرها

، ''الحوافز المادية و اختيار قطاع العمل'' :تحت عنوان'' معمري آسيا''و '' باهية مزيان'' دراسة  -4

  .2011- 2010و الاجتماعية جامعة تيزي وزو  الإنسانيةمذكرة لنيل شهادة الليسانس كلية العلوم 

نه الحوافز المادية في قطاع العمل أ و قد تبين من خلال هذه الدراسة التي ركزت بشكل كبير على

  .في قطاع العمل الأداءيوجد علاقة بين الحافز المادي و 

بالرغم من وجود تشابه كبير بين موضوع دراستنا والدراسات :  التعقيب على الدراسات السابقة

ا الحالية في السابقة في كونها تطرقت الى الحوافز كمتغير مستقل الا أن هذه الدراسات تختلف مع دراستن

  :النقاط التالية

كون أن بعض هذه الدراسات ركزت على الحوافز المادية دون الحوافز المعنويةالتى بدورها تؤثر _

  .على الأداء الوظيفي 
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هذه الدراسات مع  اختلافالتطرق إلى أثر التحفيز المختلفة على التحصيل المدرسي وهنا نلاحظ _

  .دراستنا الحالية التي تناولت بالبحث أثر التحفيز على الأداء الوظيفي 

  الإطار المنهجي للدراسة: رابعا

  تم الاعتماد في هذه الدراسة علي الاقترابات التالية :قتراباتالإ  - أ

النصوص القانونية و الدستورية، و  إلىمن خلال الرجوع  الاقترابيستخدم هذا  :القانوني قترابالا - 1

للموظفين و  الأداءالنصوص القانونية المتعلقة بالتحفيز و تقييم  إلىقد تم توظيفها من خلال التطرق 

المعلومات المتعلقة بالتحفيز و تقييم الوظيفي  أهمفي استخدامه لدراستنا هو الحصول  الأساسيالغرض 

  .في قوانين الوظيف العمومي في الجزائر

في دارسة التحولات المجتمعية والسياسية  من أكثر الإقترابات شيوعا وهو :الوظيفي الاقتراب - 2

منها  الاقتصادية البني، بمعنى أي تغير في "الأثر انتشار"هي نظرية  الاقترابهذا  انطلاقونقطة 

والمؤسسات الأخرى ومنها المؤسسة الإدارية وينعكس بالتالي على  البنييؤثر على  والاجتماعيةوالسياسية 

  .العامة  الإدارةمخرجات 

  .التعرف علي مستوى الأداء الوظيفي في الإدارة العامة ومخرجاتهامن أجل  الاقترابهذا  اعتمدناوقد    

  :تم الاعتماد في دراستنا على المناهج التالية :المناهج - ب

باعتباره المنهج الذي كان و لا يزال مرتبطا منذ نشأته بدراسة ووصف  :التحليليالمنهج الوصفي  - 1

الظواهر و المشكلات المختلفة التي ترتبط بالمجالات الإنسانية لأنه من الصعب في بعض الحالات 

  1.استخدام المنهج التجريبي في هذه الحالات

تعرضنا فيه بالوصف و التحليل  إذسة هذا المنهج لكونه المناسب لظاهرة محل الدراو قد اخترنا 

 إلىالعمومية في الجزائر من اجل الوصول  الإدارةالوظيفي في  الأداءعلى  أثرهالظاهرة الحوافز و 

و المواقع  و المذكرات و المجلات بمختلف المراجع كالكتب، مستعينيناستنتاجات قابلة للتعميم 

  .الالكترونية

  



 مقدمة

 

 ~ ز  ~

 

و يعتبر  ،حد المناهج المستحدثة في دراسة الإدارة العامةالمنهج أيعتبر هذا  :المنهج السلوكي - 2

و ما تتضمنه هذه  الاجتماعيتماع و علم النفس و علم النفس جبيعية للدراسات المتعمدة لعلم الإثمرة ط

  :العامة و يستهدف من دراسة هذا المنهج مايلي الإدارةالعلوم خدمة لمنظومة 

 .التنظيم لإفراددراسة النواحي السلوكية  - 1

القائمين  الأفرادفي ضوء العوامل الاجتماعية و النفسية التي تحتوي  الإداريةيعني بدراسة المواقف  - 2

 .على التنظيم

التنظيم مؤسسة  باعتبارالعامة  بالمنظماتللعاملين  الاجتماعيةالنفسية و  الأبعاديهتم بدراسة  - 3

 1.يعيشه أفراد التنظيم اجتماعية تؤثر و تتأثر بالجو الاجتماعي و النفسي الذي

خلاله الى الأبعاد  على هذا المنهج لكونه المناسب لظاهرة محل الدراسة حيث تطرقنا من اعتمدناو قد 

لمطبقة فيها و للموظفين داخل الإدارة العمومية كرد فعل عن طبيعة نظام الحوافز ا الاجتماعيةالنفسية و 

تحفيز الأفراد بالطرق الملائمة التي تشجعهم نحو الأداء يم الأداء دون انحياز و مدى عدالتها في تقي

  .السليم

على هذا المنهج لأنه يتناسب مع موضوع الدارسة من خلال  الاعتمادتم  :المنهج التاريخي التحليلي_4

من خلال معرفة المراحل التاريخية لعملية التطرق الي المراحل التاريخية لتطور الإدارة العامة وكذلك 

  .التحفيز

عموما من الإحصاءات  والاجتماعيةلاتخلو أيّ دارسة في العلوم السياسية  :المنهج الإحصائي_5

والأرقام كأحد أساليب إثبات الحقائق من خلال إعطاء بعض الإحصاءات التي توضح ما إذا كان للتحفيز 

  .دور في رفع مستوى الأداء الوظيفي

  صعوبات الدراسة: خامسا

 أداءالتحفيز و طرق تقييم  أنظمة إلىمن الصعب في هذا المستوى من الدراسة التطرق  لأنه

الموظفين لما يحمله هذا الموضوع من جانب حساس لدى المقيمين مما يجعلهم يقومون بهذه العملية في 

يحول دون الحصول على المعلومات الكافية خصوصا في  أمامناسرية تامة و هذا بدوره عائق كبير 
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بالشكل  إليهاو ابرز المعلومات التي تم التوصل  أهملجانب التطبيقي لدراستنا جعلنا نحصر دراستنا في ا

  .ضيات السابقةمن صدقية و صحة الفر  التأكدو  أعلاهعلى التساؤلات المطروحة  الإجابةالذي يمكننا من 

كل هذا إلا أن أملنا في تجاوزها و الرغبة في تحقيق الغرض من الدراسة بالاتكال على المولى عز  و رغم

  . و جل يعد أمرا قائما و االله هو المعين

  الدراسة تقسيم: سادسا

دراسة علمية تتطلب من الباحث تنظيم دراسته بطريقة منهجية واضحة  مما لا شك فيه أن أيّ 

ثلاثة   حيث قمنا بتوزيع مضامين البحث اليو هو ما تم لنا في هذه الدراسة   ءالأجزاالمعالم و مترابطة 

للجانب  لدراسة و الفصل الثالث تم تخصيصهلناولنا فيه الجانب النظري و الثاني ت الأولفصول 

  .التطبيقي

ماهية  تطرقنا خلالها الىالمدخل المفاهيمي للحوافز و يشمل ثلاثة مباحث  الأولتناولنا في الفصل 

  .الإدارة العمومية، ماهية الحوافز، ماهية الأداء الوظيفي

الذي بدوره يشمل ثلاثة  المداخل النظرية لدراسة الحوافز إلىفيه  أما في الفصل الثاني تم التطرق

  .النظريات الكلاسيكية، النظريات النيو كلاسيكية، النظريات الحديثة: ولنا فيها على التواليمباحث تنا

التطبيقي و يشمل بدوره على مبحثين تناولنا في المبحث  لجانبالذي خصصناه ل: الثالثالفصل أما في 

أشكال الحوافز بالولاية وأثرها  إليالأول تقديم ولاية تيزي وزو،أما في المبحث الثاني تطرقنا من خلاله 

 .علي الأداء الوظيفي
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تلعب الإدارة العمومية  دورا حيويا في حياة كل دوله ،فنشاط الدولة و حسن  سيرها مشروط في      

الجيدة الإدارة  ، إذ أنّ مية وظيفتها خدمة للمصلحة العامةجانب كبير بالنوعية التي تؤدي بها الإدارة العمو 

، وطرق تقيّيم الأداء الوظيفي ،ومدى ملائمته وتحقيقه و كذا نظام الحوافز المطبق فيها ،من حيث تنظيمها

 .للأهداف المرجوّة يعوض أي نقص أخر في الموارد و الإمكانيات الأخرى 

  ماهية الإدارة العمومية: المبحث الأول

، ه الظاهرةالعلمي السليم للإحاطة بأبعاد هذ إن التساؤل عن ماهية الإدارة العامة يعتبر المنطلق 

و الممارسون للعمل ، بها علماء الإدارة   همم  التعارف التي أسسنحاول معرفة أه ومن خلال هذا البحث 

ها ، و أهم و تنوعها إلي جانب تحديد جانب الإدارة و أهميتها و الحاجة إلي ،الإداري علي اختلافها

    .المراحل التي مرت بها

  وميةمفهوم الإدارة العم: المطلب الأول

  مفهوم الإدارة : أولا

توجيه : "هي بهذا المعنى تعني و اص و العام،تعتبر الإدارة مفهوما واسعا يوجد في القطاعين الخ 

الناس المشتركين معا في عمل للوصول إلي هدف مشترك له صفة التوقيت فهي العملية المتضمّنة و 

     1."الشاملة لتكامل الجهود الإنسانية لكي تصل إلي النتيجة المرغوبة 

و إنسانية من جهة ،هذه الحقيقة هي التي تضفي علي الإدارة طابعا خاصا باعتبارها عملية اجتماعية  و

  .سياسية من جهة أخرىو 

لذي يتميّز بدرجة عالية من نوع من الجهد البشري للتعاون ا" :رّف بعض العلماء الإدارة بأنّهاقد ع و    

   2."الرشد

  

توفير نوع من التعاون و التنسيق بين الجهود " :عنييري البعض الأخر أن الإدارة بمعناها العام ت    

 3."المختلفة من أجل تحقيق هدف معين البشرية
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  و التخصص  ،و العاطفة ،و العقل ،عملية تندمج و تتداخل فيها الأهداف و الوسائل" :إذن الإدارة هي

  1."و المكافأة ،و النظام ،و الجماعي ،يو المجهود الفرد ،و التنسيق

و لكنّها في حقيقة الأمر تتحدد فيها  ،وبهذا المفهوم فإن الإدارة ليست فقط خطوات متصلة أو مترابطة   

 و علي سبيل  ، الحاجات الإنسانية كما أنّ كل جزء من العملية الإدارية يؤثر في سائر الأجزاء الأخرى

و الرّقابة في حالة صدق  ،و التنظيم ،المثال فإنّ كل وجه من وجوه البرنامج الموضوع يلزمه التخطيط

و طاقة مضاعفة  ،من أجل حثهم علي بذل جهد) الموظفين (المكافآت و الحوافز المستخدمة للأفراد 

  .لتحسين الأداء

و  ،و أن تنسق ،و أن تصدر الأوامر ،و أن تنظم،و أن تخطط  ،الإدارة بمعني أن تتنبأبإذن أن تقوم    

  2.تراقب

  :مكن أن تستنتج وظائف الإدارة المتمثلة أساسا فيومن خلال هذا التعريف ي     

و المادية المتاحة ،تحديد الأهداف ووضع الخطط الكفيلة بإنجازها على ضوء الموارد البشرية : التخطيط-

  .ي يمكن التنبؤ بحدوثها في البيئةو المتغيرات الت

  .و فعالية ،كفل تنفيذ الخطة بكفاءةيو الموارد المتاحة بما ،تحقيق التنسيق بين القوي العاملة :  التنظيم-

  .و حفزهم للعمل بأقصى طاقتهم،ممارسة التأثير علي العاملين لتحقيق الأهداف : التوجيه-

مع مقارنة  و الأداء الفعلي،توافق بين الخطط و معرفة نواحي القصور لإعادة ال، متابعة التنفيذ : الرقابة-

  .النتائج الفعلية بالأهداف لتحديد ما قد يوجد من انحرافات

  : الإدارة العموميةمفهوم : ثانيا

) العمومية ( و العامة  ،من مصطلحين هما الإدارة التي تمّ التطرق إليها موميةتتركب الإدارة الع

، و إدارة الأعمالخاصة ، و الأخرىلإدارة العامة عن الإدارات و هذا الذي يميز ا ،التي تعني الحكومة

  . دارة الهيئات و المنظّمات الخاصة، و إدارة المنظمات الدوليةإ

أسلوب لتنفيذ السياسات العامة أو ممارسة الأعمال و الأنشطة الحكومية " عني أنّ الإدارة العامة هيبم   

  3."بغرض تحقيق الأهداف التي ترمي إليها الدّولة بأكثر كفاية و إنتاجية 

                                                           

   1مجيد جاسم، دراسات في الإدارة العامة، (الإسكندرية: مؤسس شباب الجامعة). 2005. ص 51.  

   2محمد جمال الكافي، الاستثمار في الموارد البشرية، للمنافسة العالمية ،( القاهرة: الدّار الثقافية للنشر)ط1. 2007. ص8. 
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، فقد عرّفها في عام حاولوا دراسة علم الإدارة العامة الذين  من الرواد الأوائل" ودر وولسون" ويعتبر   

ة و بما يحقق الرضا العمليات المتعلقة بتحقيق أهداف الحكومة بأكبر مقدار من الكفاء": بأنّها 1887

  .1"لأفراد الشعب

و تحقيق  ،السياسات العامةجميع العمليات التي من شأنها تنفيذ : "بأنها" ليونارد وايت"وعرّفها    

  .2"أهدافها

و تخصّص الدّولة بذلك النشاط العام يهدف إلي تنفيذ السياسات ،فالإدارة العامة تعني اهتمام     

و البرامج و ،وما هذه السياسات إلا عبارة عن  مجموع الخطط  ،الحكومية التي يزمع تنفيذها في المجتمع

التدابير المختلفة التي تّم تحديدها سلفا من مؤسسات الحكومة التنفيذية بكل آلياتها و مراتبها القيادية و 

كذا أدواتها بكل العمليات المترابطة التي قد تبدأ بانتخابات تشريعية عامة و نهاية بالخطط التنموية و 

    .3آلياتها

و المؤسسات التي تتولي ممارسة جملة النشاطات  ،الهياكلبالتالي فان الإدارة العمومية تعني جملة  و   

  .،  وبالتالي خدمة المصلحة العامةو خدمات تهدف إلي تلبية حاجيات جماعية معينة ،المتمثلة في مرافق

و النشاطات  ،جملة من الوظائفهي الإدارة العمومية  :ابقة يتضح لنا أن من خلال التعارف الس و   

نشاطات الخواص من حيث هدفها، ففي حين تهدف نشاطات الخواص إلي تحقيق  نتختلف عالتي 

، فإنّ الإدارة العمومية من خلال نشاطاتها تسعي مبدئيا إلي تحقيق المصلحة )الربح( المنفعة الخاصة 

  .4العامة

  طبيعة الإدارة العامة و الحاجة إليها : المطلب الثاني

الإدارة العامة هل هي علم أم فن؟ أو بمعني أخر هل ممارسة تدور المناقشات حول طبيعة       

أم فن يعتمد علي قدرات و مهارات شخصية لدي الإدارة ؟ أم  ،العمليات الإدارية تتم وفقا لأسلوب علمي

  هي علم وفن في نفس الوقت ؟

  :طبيعة الإدارة العامة: أولا
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والخبرة الشخصية التي تحتاج إلي مهارات و قدرات  ،قصد بالفن الموهبةيو  :فن العامة هي الإدارة  -  أ

  .و لكنّه لا يكتسب ،خاصة، بمعني الإدارة فن يكسب مع الشخص

ها ظواهر العلوم الطبيعية درس بنفس الطريقة التي تدرس بتيمكن أن  : علم العامة هي الإدارة  - ب

، أي يجب البحث الموضوعي المجردناول بروح ، فموارد الإدارة يجب أن تتأو الكيمياء،كالطبيعة الأخرى 

  .1الإنتاج و تترابط بحيث تؤدي أخيرا إلي الحقائق العلمية الثابتة للإدارة و ،أن تجمع الحقائق

نظرته إلي  ليغير 1940لقد ظهر اتجاه أخر عام و  ):المزج بين العلم و الفن (علم و فن  الإدارة  -ج

، و من الإدارة  العامة هي قبيل العلوم الآن بإثبات أنّ  ، فلم يعد الفقهاء يهتمونطبيعة الإدارة العامة

تدرس بطريقة علمية حتى إذا كانت فنا فيمكن  أنأسباب ذلك أنّه كان واضحا للكثيرين أنّ الإدارة يمكن 

   .2أن يمتزج الفن بالعلم و يتقدم بها

و الفن في مجال الإدارة أو العمل الإداري هي أحد أهم أسباب نجاح  ،و بالتالي فان الجمع بين العلم   

  .ووصول الإدارة لتحقيق أهدافها بصفة عامة،الإداري 

و الإتقان في إدارة المنظمات بالنسبة للأشخاص  ،وأمكن القول في النهاية بأنّ الفرق بين النجاح

  .3و فن معا في مجال عمله ،و من علمالمختلفين هو بمقدار ما يمتنع به كل منهم من علم أو فن أ

  :الإدارة العامة ىالحاجة إل:ثانيا

، فلا يمكن و اتساع نشاطاتها، وتعدّد مسؤولياتها ،فق ظهور الدولةتوا لعامةإنّ الحاجة إلي الإدارة ا

  .ظهور كيان قويّ لدولة بعيدا عن مؤسسات الإدارة و نشاطها 

لا تنحصر  ، فهي نشاط متعاون، و في أيّ مستوى تنظيمي ّ ملية ضرورية في أيو الإدارة تعدّ بذلك ع

تلفة سواء التشغيلية أو ولكن في وظيفة رئيس كل مستوى من المستويات المخ ،في وظيفة المدير العام

  .الإدارية

  : الإدارة مسالة ضرورية بغرض ىالحاجة إل و

استخدامها فسوف تتقدم الكفاية الإدارية بشكل ، و أمكن إنّ أمكن تطوير مبادئ الإدارة:الكفاية  زيادة _

حلّ  لىو تساعده ع،الأدوات التي ترشده  و بالتالي سوف تزيد كفاية المدير إذا استخدم بعض ، ملحوظ
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، إنّ الإدارة تمكن المدير و الخطأ،حاولةيقع في مخاطرة الم المشاكل دون الدخول إلي اختبارات معملية أو

  .افيا أو غامضاي ثم يفهم ما كان خأن ير 

      وظيفة الإدارة  ،إنّ النقص في فهم مبادئ الإدارة يجعل من الصعب تحليل :بلورة طبيعة الإدارة _

و يبسط تدريب المديرين  ،خطأ، ووجود مبادئ للإدارة العامةو بدونها يعتمد المديرون علي المحاولة و ال

  .دون الوقوع في مساوئ طريقة المحاولة و الخطأ

، سيحقق أثار  الإدارية دة الكفايةعن طريق زيا إنّ تنمية مبادئ الإدارة: الأهدّاف الاجتماعية تحقيق_

ل ذات ، لذا نجد الدّول ذات المستوى المعيشي المرتفع هي الدو من الناحية الثقافية في المجتمع ضخمة

و أيّا كان اتجاهها  ،هااأيّا كان فحو لابد من التأكيد علي أنّ الإدارة العامة ولهذا ، الكفاية الإدارية المتقدمة

اعية هي و أن أهدافها الاجتم ،سواء باتجاه العلم أو الفن فإنّ جوهرها الإنساني هو الغالب كخط عام

  .1، الأمر الذي جعل ارتباطها وثيق بكل نواحي الحياة الاجتماعية للإنسانالغالبة في جميع الأحوال

  :العامة التطور التاريخي للإدارة :ثالثا

قدم ظهور كيان الدولة نفسها، والدليل  زمن طويل،فهي قديمةالإدارة وظيفة مارسها الإنسان منذ 

   :على ذلك

ا تركته و م،، و المصرية بالإضافة إلي ورق البردي )منفعة، شبوة، مأرب ( ف القطع الأثرية اليمنية ألا 

  .الإدارة العامة في هذه الحضارات ، تؤكد قدم تأثير رالحضارة البابلية من أثا

و اليونانية، والتي أنجزها  ،معمقة للحضارات القديمة السومرية، الفرعونية، و الصينية، الهنديةإنّ الدراسة ال

إدارية  ؤسسةدتها تقف إلي جانبها ملتي شيّ و الإمبراطوريات ا،، تؤكد أنّ هذه الحضارات أرنو لد تويني

  .التاريخية لنشوء الإدارة العامة قوية تمثل البداية

فلقد ترسخ كيان الدولة السومرية بجهاز من الرقابة الإدارية في غاية الدّقة كما أنّ دولة الفراعنة أوجدت    

  .المجتمع ىمنظمة محكمة قوية فرضت كيانها علمؤسسات إدارية 

العامة علي أساس الاختبارات و و في الصين القديمة عرفت أقدم النظم في التاريخ لشغل الوظائف    

  .2لشغل الوظائف يث كانت تعقد امتحانات للمتقدمينالتسابق، ح

                                                           

  1 .61صالح بن حبتور ، المرجع السابق، صعبد العزيز   

  2 . 58نفس المرجع ، ص   



الوظيفي                   الأداء و الحوافز العمومية، للإدارة المفاهيمي الإطار    : الأول الفصل
 
 

 
6 

صر بأنّ هناك علاقة و مؤسس أسرة هان قد فطن منذ ذلك الع ،)هان(إذ أنّ إمبراطور الصين العظيم 

  .1السياسي و التقدم الاجتماعي ستقرارالاوثيقة بين 

ق م أمرا  196الموظفين في الوظائف العامة إذ أصدر في عام  ختيارابموضوع  الاهتمامحيث بدأ    

، كما تشير الدراسات بأن حكيم ظفين العموميين علي أساس كفاءتهمالمو  ختياربايلزم حكام الولايات 

، فيجب سليمة عند اختيار الموظفينقدّم اقتراحات علمية للإدارة العامة ال" كونفشيوس" الصين و مفكرها 

  .و غير الأنانيين،نزاهة و الكفاءةا من ذوي الأن يكونو 

ممثلة في مجلس الخمس  ،وجود الإدارة العامة في الدولة ىريق فالمصادر تشير إلأما في عهد الإغ   

  .ل النظام السياسي للدولة الحديثةمئة و هو أحد المؤسسات السياسية في ظ

تمثل فيه القبائل العشر في دولة المدينة، عرّفت الهيئة  ،عضو 500كان هذا المجلس يتكون من  و

  .المتوالية للحكم باسم لجنة الخمسين بالإضافة إلي ممثلي القبائل التسع

 500يام الجمهورية حوالي سنة و نظرة متفحصة لتاريخ الرومان في ظل الإمبراطورية الرومانية منذ ق   

إداري تميز بفكر قانوني و نظم قانونية  ستقراراى السياسي و الذي أدي بدوره إل رستقراالا، يشير إلي ق م

 ، و بفضل هذا التراث القانوني تمّكنت الإمبراطورية الرومانية منو الإحكام ،و الضبط ،في غاية الدّقة

  1 .إداري علي درجة عالية من القوّة ، و يساعدها نظامإحكام السلطة الإدارية المركزية

  ماهية الحوافز :المبحث الثاني

و التي توفر قدر من ،بوظيفته خلال فترة زمنية محدّدة إذا كان الأجر مرتب للموظف مقابل قيامه

و الدافع من  ،، إلاّ أنّه لا يكفي ليبحث فيه الحماسفيه الاستمرارو  ،اصلة هذا السلوكالرضا لديه لمو 

أو ،، لذا كان لزاما وضع نظام للحوافز يساهم في مكافأة المبدع القيام بمهامه الوظيفية بامتياز أجل

  .ومن خلال هذا المبحث سنحاول التطرق إلي ماهية الحوافز  ،الموظف علي الأداء المميز

   مفهوم الحوافز: المطلب الأول

  تعريف الحوافز  :أولا

                                                           

  1   .ص59، السابق  نفس المرجععبد العزيز صالح بن حبتور ، 
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جزء مكملا للأجر و المرتبات، فالأداء تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للأداء الجيّد، وهي بذلك لا تمثل    

الذي يستحق الحافز هو أداء غير عادي، ومن خلال هذا التعريف نستخلص الأسس التي تمنح على 

  1:وهي أساسها الحوافز

  .)الأداء الفوق العادي ( الأداء  التميز في - 1

  .)الإبداع الوظيفي ( و التعليمي  المهارة المتمثلة في التميّز الفكري - 2

 .)الخبرة الوظيفية ( و الانتماء  الأقدمية التي تعكس الولاء  - 3

 .تقديم خدمات و مجهودات  إضافية  - 4

و إتقان ممّا يؤدي إلي حفظ  ،تعمل الحوافز على حثّ الأفراد لانجاز أعمالهم الموّكلة إليهم بدّقةو    

مجموعة : "يمكن تعريف الحافز علي أنّه لك، لذلعمل في مقابل الكفاية في الأداءالتكاليف المتعلقة با

و تدفعه لأداء الأعمال الموكّلة إليه على خير وجه  ،و المؤثرات الخارجية التي تثير الفرد، من العوامل

  .2"و رغباته المعنوية  ،عن طريق إشباع حاجاته

، على الأفراد من الخارجرجية تسلط ، فهو قوّة خاو يقود إليها ،عني ينمّي الدافعيةو التحفيز بهذا الم   

، و إن لم يلتقيا أصبح التحفيز هو الحث من فعية من الداخل التقيا في المعنيو إن وجدت الدا

  .و المرغوب فيه ،د بالسلوك المطلوبالآخرين على أن يقوم الفر 

 و الأساليب التّي تستخدمها منظمة ما ،مجموعة العوامل: "هناك من يعرّف الحوافز على أنّهاو    

و أدائهم كمّا  ،للتأثير في سلوك الأفراد العاملين لديها مما يجعلهم يبذلون المزيد من اهتمامهم لعملهم

ورفع الروح المعنوية عند الأفراد  ،و بالتالي خفض تكاليف العمل ،ونوعا ممّا يؤدي إلي زيادة الإنتاج

  .3"و إشباع حاجاتهم ،العاملين

، بغرض أنّ الراتب قادر على الوفاء بقيمة المقابل للأداء المميزفز بمثابة يمكن اعتبار الحوا إذ   

و قيمة المنصب فهي  ،و طبيعة الوظيفة ،و عليه قادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسية للحياة ،الوظيفة

تحق الحافز هو الأداء الغير عادي، أو ربما بمثابة مكافأة على التميز في الأداء، و أنّ الأداء الذي يس

                                                           

 1 بشار يزيد الوليد، المفاهيم الإدارية الحديثة، ،( عمان: دار الراية للنشر و التوزيع)ط1. 2009. ص 89.

2 يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل و آخرون، إدارة الموارد البشرية، " مدخل إستراتيجي متكامل "، (عمان: مؤسسة الوراق    

. 404، ص 2006، )للنشر و التوزيع  

  3خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، ،( عمان : دار المسيرة للنشر و التوزيع)ط1. 2007. ص191 .  
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و هذا التعويض  ،استحقاق الموظّفين إلي تعويض إضافي يزيد عن الراتب ىلعمعايير أخرى يشير  وفق

  . لحصول علي مكانة اجتماعية مرموقةو ا ،يمكن أن يكون مادي كالزيادة في الراتب أو معنوي كالترقية

، فإنّ الغاية من و أهداف الإدارة ،حاجات الموظفين كما أنّ التحفيز يعتبر عملية تأخذ بعين الاعتبار   

  .رةتوفير الحوافز هو خلق الدافع لتوجيه الموّظف نحو سلوك معيّن يخدم أهداف الإدا

  .1" و مواصلته لتحقيق أهداف مشتركة ،و تقويته ،توجيه سلوك الأفراد": التحفيزكمّا يقصد ب   

  :  ومن خلال هذا التعريف يمكن استخلاص ثلاثة عوامل للسلوك الإنساني   

  .سبب منشئ السلوك - 1

  .و هو يسلك سلوكا معينا ،رد لبلوغههدف يسعي الف - 2

   .و توجهه بعد أن تثيره ،قوة تدفع ذلك السلوك - 3

الأكثر أصالة في نظر ، و أنّ المحفز ما الحافز إلا وسيلة للإشباع، و الأداة التي يتم بها الإشباع و   

 ،شيء ما أعمق ىاحا و عليه كلّما كانت الحاجة إلو إلح ،أيضا نشأ من أكثر الحاجات أصالة التجارب

  .و أشدّ حيوية ،ك الحاجة يكون أقوىو أشد حيوية فإنّ المحفز لتل

في  تميّزه في الأخير يمكن القول أنّ الحوافز عبارة عن المكافآت التي يحصل عليها الموظف نتيجة و   

و لكنّها تشترك في كونها تخلق  ،، وتكون هذه المكافأة على أشكال مختلفةو قيامه بجهود إضافية ،الأداء

  .2و الدافعية لدى الموّظف من أجل القيام بمهامه الوظيفية على أحسن وجه ،نوع من الحماس

  الفرق بين الحافز و الدافع و العائد : ثانيا

شيء خارجي موجود في البيئة توفره المنظمة  إذا كان الحافز هو :الدافعالفرق بين الحافز و  -ا

و هو تعبير  ،هو شيء داخلي نابع من داخل الفرد دوافعهم،فإن الدافعو  ،ن فيها لإثارة حاجاتهمللموظفي

عن حاجة ما تحث علي العمل و السلوك المرغوب فيه من قبل الإدارة للحصول علي الحافز المتاح و 

 .3إشباع الحاجة بالتالي

  : الفرق بين الحافز و العائد -ب

                                                           

.يوسف حجيم الطائي، مؤيد الحسن الفضل، نفس المرجع، نفس الصفحة 1(  

  2عبد الباقي صالح الدين، عبد الهادي على مسلم و آخرون، إدارة الموارد البشرية،( القاهرة: المكتب الجامعي الحديث)،2007، ص13. 

  (3سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، إدارة الموارد البشرية، ،( عمان: دار وائل للنشر و التوزيع)ط1، 2000، ص 167
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هو مجموع المزايا و  فإن العائد لأداء المميز أو الإبداع الوظيفيهو بمثابة المقابل لإذا كان الحافز 

و مرتبطين بها  ،و الخدمات التي يتم تقديمها للعاملين بمجرد كونهم أعضاء في هذه المنظمة ،المنافع

 وإنما،لا ترتبط مطلقا بالأداء  مة، تنظيميا بحيث أنّ هذه العوائد الممنوحة للأفراد العاملين في المنظ

مستوى ليتم تقديمها للعاملين دون النظر أو الخدمات أو المنافع التي  ،تعبر بوضوح عن جميع المزايا

  .1الأداء المتحقق من قبلهم

  خصائص الحوافز و أهميتها : المطلب الثاني

  :يمكن تحديد خصائص الحوافز في النقاط التالية : زخصائص الحواف: أولا

هميتها لذا و يقلّل من أ ،و عدم ربطها بالأداء المميز يفقد قيمتها ،إنّ التوّسع في استخدام الحوافز - 1

  .و في الوقت المناسب ،و عقلانية ،ينبغي اعتمادها بمنطق

  اختلاف الحوافز من حيث تأثيرها حسب حاجات الأفراد التي تتغير بدورها تبعا لوضع الإنسان  - 2

 .و الظروف المحيطة به

و أيّ خلل في هذا الأخير لا يجب أن ، أثره بالظروف السائدة في التنظيمو ت ،ارتباط الحافز - 3

 تؤثّر علي الأداء الوظيفي غير ، فهناك عدة أموربل إلي الجوّ الذي يسود التنظيم نرجعه إلي الحافز

 .الحوافز سواء بالسلب أو الإيجاب

النظام الاشتراكي  ارتباط الحافز بطبيعة النظام المطبق علي مستوى الإدارة فقد يعني التحفيز في - 4

و العدل فإن الثاني يرتبط  ،كان الأول مرتبط بتحقيق الكفاية النظام الرأسمالي فإذا غير ما يعنيه في

  .2تحقيق أكبر كميّة من الإنتاج و ،بالربح

   و تشجعهم على المبادرة  ،و النشاط ،ومهما كانت طبيعة الحوافز فإنّها تبعث في الموظفين الحيوية   

  .و الإبداع ،و التحلّي بروح الابتكار ،زو التميّ 

   :أهمية الحوافز :ثانيا

                                                           

  1 . 277المرجع السابق، ص ،نفس سهيلة محمد عباس، علي حسين علي      

2باهيه مزيان، أسيا معمري، الحوافز المادية و اختيار قطاع العمل، مذكرة لنيل شهادة الليسانس في علم الاجتماع، جامعة تيزي وزو، كلية العلوم 

.14، ص ) 2011 -2010( الإنسانية و الاجتماعية،    
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ذا و الجماعات دورا بارزا في رفع معدّلات الأداء خصوصا إ ،المختلفة التي يتلقها الأفراد حوافزتلعب ال   

لي جملة مبرّرات و المكان المناسب بحيث يستند إ ،و استخدامه في الوقت ،زتم ربط الحافز بالأداء المميّ 

  :، ويمكن تلخيص هذه الأهمية في النقاط التالية عقلانية و رشيدة

 .فع من معدل الأداء وتحسين نوعيتهالر _

 .و المواقف الجديدة ،كيف مع الظروفو سرعة الت ،و الفاعلية ،الكفاءة تحقيق_

 .و الوسائل الموضوعة تحت التّصرف ،و الحفاظ علي الإمكانيات المادية ،الاقتصاد في التكاليف_

 .و التميّز الوظيفي ،و الإبداع ،الابتكار و ،التحلّي بروح المبادرة_

 .و الارتقاء ،ء المتوسط إلي التقدمتحفيز الأدا_

تحقيق الرضا الوظيفي عن طريق إشباع الحاجات الضرورية للموظفين من الناحية النفسية و _

و تحقيق نوع من الانسجام  ،و الرّفع من الروح المعنوية،و توفير الظروف المناسبة للعمل  ،الاجتماعية

 .الاجتماعي

و أهدّاف المجتمع ككل بصفة  ،خاصة تضافر الجهود و تلاحمها من أجل تحقيق أهداف الإدارة بصفة_

  1.عامة

  أنواع الحوافز : المطلب الثالث

تتفرع الحوافز التي تقدمها الإدارة للموظفين، و كذلك تتنوع كميتها و توقيتها، و طرق إدارتها، و 

و الجماعات، بقدر ما توجد حوافز  ،و حاجات عند الأفراد ،يمكن القول أنّه بقدر ما يوجد من دوافع

و هي متداخلة مع  ،، و بالتالي توجد عدة تصنيفات للحوافزو الحاجات ،ة بمقابلة هذه الدوافعمختلف

  : يو من أهم هذه التصنيفات ما يل ،بعضها البعض

  :يمكن أن نميّز بين نوعين من الحوافز :من حيث طبيعتها:أولا

عة واحدة أو علي شكل دفعات ، إمّا علي شكل دفتلك المبالغ التي تدفع للموظفين هي :الحوافز المادية_1

، و يعدّ من أقدم أنواع الحوافز و تتميز بالسرعة أيضا ما يضيف للفرد دخلا إضافيا ، و هي تشملشهرية

من خلال و الفورية و إحساس الفرد بالنتيجة المباشرة لمجهوده و تهدف إلي رفع الكفاءة و تحسين الأداء 

                                                           

 (1 باري كشواي، إدارة الموارد البشرية، (القاهرة: دار الفاروق للنشر و التوزيع)ط2. 2006. ص 91.
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قد   و الحوافز المادية ، مدخل التشجيع الذي يشجع الموظف علي أن يسلك سلوك معين ترغبه الإدارة

و هي ما يطلق عليها بالحوافز  ،، و أخري مادية غير مباشرةفز مادية مباشرة كالأجور النقديةتكون حوا

  1.و الاجتماعية ،العينية أو المزايا الإضافية كالخدمات الصحية

                        :                                                                من الأمثلة عن الحوافز المادية و

  : حوافز في شكل نقود مثل

  .زيادة في الرواتب •

  .مشاركة في الأرباح •

  .توزيع الأسهم علي العاملين •

  .ة في المناسبات الوظيفية القوميةمكافأ •

  :مزايا إضافية: شكلحوافز في 

  .التأمين الصحي •

  .امتيازات تقاعدية  •

  .التأمين علي الحياة  •

  .سيارة خاصة من المؤسسة •

  2.عضوية نوادي رياضية أو اجتماعية •

  :نالحوافز المادية بدورها إلي نوعيو تنقسم     

و ملحقاته من الأجر  ،ساسيهي تلك الحوافز التي تشمل الأجر الأ :الحوافز المادية المباشرة

و الأسرية من السلع و  ،، وتشكل القدرة الشرائية للفرد التي تمكنه من إشباع حاجاته الفرديةالإضافي

  .بشكل مباشروهي التي تدعم العائد المادي للموظف  ،ات سواء كانت أساسية أو كماليةالخدم

  :ن الحوافز المادية المباشرة و من الأمثلة ع    

  .و الإضافية ،الأساسيةالأجور  •

  .المشاركة في الأرباح  •

                                                           

  (1نبيل رسلان، الحوافز في قوانين العاملين بالحكومة و القطاع العام،( القاهرة: دار النهضة العربية). 1978. ص 24.

  2عبد الباري إبراهيم ذرة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية،( عمان: دار وائل للنشر والتوزيع) ط1. 2008. ص 415 . 
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و التي تؤثر علي  ،تشمل الخدمات الاجتماعية التي تقدم للموظفين :الحوافز المادية الغير مباشرة

  .هيئهم للعمل في ظل معنويات عاليةو ت ،و تستهدف الرّفع من درجة رضاهم ،أدائهم

و  ،الفرصة للموظفين لبذل جهد أعلى لشعورهم ا النوع من الحوافز أنّه لا يعطيذو العيب في ه   

  .غير الأكفّاءالو الأجر مع غيرهم من الموظفين  ،إدراكهم أنّهم يتساوون من حيث النتيجة

عن الحوافز المادية ، و من الأمثلة وى رفيعإلا أنها تعطي الفرصة للموظف ليصل بأدائه إلي مست   

  : الغير مباشرة

  .الأثاث المكتبي المريح •

 .أماكن انتظار السيارات •

  

و هذا النوع لا يدعم القدرات المالية للموظف بشكل مباشر و لكن يجعل حياة الموظف أكثر سهولة و 

  1.راحة نتيجة ما يحققه من إشباع نفسي

و تقدير  ،و تشمل الترقية ،هي تلك الحوافز التي تشبّع الحاجات المعنوية لدى الفرد: الحوافز المعنوية _2

  .و تفويض الصلاحيات ،و استقرار العمل ،جهود العاملين، و إشراك العاملين في الإدارة و ضمان

، و تؤدي ن نقص التحفيزات من النوع الماديو قد يكون لهذه الحوافز تأثير معيّن يعوض شيئا ما م   

العديد من النتائج الإيجابية على مستوى علاقات الأفراد و  ىالمعنوية من الناحية النظرية إل الحوافز

  :و يمكن أن تأخذ عدة أشكال أو صور ،الجماعات

 .لوحات شرف داخل الإدارة يوضع فيها أسماء الموظفين المميّزين - 1

 .ميزة مجّانية للموظفين المميّزينرحلات م  - 2

  .تقديم خدمات اجتماعية - 3

صعيد رفع الروح المعنوية ية يمكن أن تلعب دورا هاما على المعنو ومثل هذه الأشكال من الحوافز    

و المحافظة علي النظام العام الذي تنبني  ،و الرضا الوظيفي ،و الولاء ،للموظّفين، وسيادة روح التضامن

  2.عليه الإدارة بصفة عامة

                                                           

.391، ص 2003، القاهرة، البشرية، إدارة الموارد عادل محمد زياد 1  

  2 .33، ص 2010دار وائل للنشر و التوزيع، : ط،عمان الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،محمد الزويد، 
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  : ومن الأمثلة عن الحوافز المعنوية    

 .الشكر و الثناء •

 .تقييم أداء مرتفع  •

 .مدح الموّظف أمام زملائه •

 .ه دعوات لحضور حفلة غذاء أو عشاءتوجي •

 .طلب اقتراحات من الموظفين  •

 .تزويد الموّظف بالجوائز •

  .1إقرار رسمي أو غير رسمي بالإنجاز •

  : من حيث أثارها:ثانيا

و من ثمّ تجذبهم نحو زيادة  ،تلك الحوافز التي تشجع الأفراد للقيام بأعمالهم: الحوافز الإيجابية - 1

 للرضاو هي بذلك تؤدي  ،لدى الفرد إذا استجابت لحاجات معينة يو هي ذات تأثير إيجاب ،يتهمإنتاج

هذه  ونو لتك ،التمتع بالحوافز الإيجابيةفالذي ينجز عمله بأرقي مستوى عن غيره له الحق ب الوظيفي،

  .داء أحسن عمللأنبغي توفر وسائل مشجعة للموظفين ي ياالأخيرة مؤثرة إيجاب

  :من الأمثلة عن الحوافز الإيجابيةو   

 .عدالة الأجور •

 .منح الأكفاء علاوة استثنائية •

 .2ثبات العمل و استقرار الفرد في عمله •

يقصد بها العقوبات المختلفة التي يتم إيقاعها علي المرؤوسين قد تؤدي في  :الحوافز السلبية  - 2

، وبالتالي تكون دافعا يعمل علي ر الموّظف للسلوك الذي عوقب عليه، أو تحسين الصورةالنتيجة إلي تغيي

  .و تصرفاته ،الموّظف لتحسين أدائه شحن 

                                                           

.عبد الباري إبراهيم ذرة، نفس المرجع السابق، نفس الصفحة1  

2 بن اسلمان هناء، الحوافز ودورها في تحسين الأداء الوظيفي، مذكرة مكملة لنيل شهادة الليسانس، تخصص تنظيمات سياسية و إدارية، كلية 

.11، ص 2014، 2013العلوم السياسية والحقوق، قسم العلوم السياسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،    
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و تطبقه الإدارة كمدخل لتغيير  ،وهذه الحوافز تستخدم لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار   

، وعدم الإنصياغ لتوجهات و و عدم الشعور بالمسؤولية ،الإهمالو السلوك السلبي كالتكاسل والتساهل ، 

  .و الوصول إلي الهدف المنشود ،ظيفيو هذا التغيير يؤدي بدوره إلي تحسين الأداء الو  ،الأوامر

  :الأمثلة عن هذا النوع من التحفيزومن    

 .الإنذار و الردع •

 .الخصم من الراتب •

 .الحرمان من العلاوة •

  .الحرمان من الترقية •

  .1الإدارة فيوغيرها حسب النظام المعمول به 

  يمكن تمييز نوعين من الحوافز الفردية و الجماعية : ن حيث شمولهام:ثالثا

دي المميز، ويتبع نتيجة لأدائه الفر هي تلك الحوافز التي تقدم للفرد أو الموّظف بعينه : الحوافز الفردية_1

  .ووضع معايير لها ،و المهام التي يمكن قياسها ،ظائففي الو هذا الأسلوب 

، كما تشعره بتقدير مس العلاقة بين الأداء و الكفاءةوما يميز هذا النوع هو أنّ الموظف يمكنه أن يل   

مع الموّظف العادي و المبدع  ،الموّظف الماهرالإدارة له عندما يبذل المزيد من الجهد بحيث لا يتساوي 

  .الغير المبدع

و غياب روح الفريق التي هي جوهر عمل  ،وما يعيب هذا النوع من التحفيز هو عدم التعاون بين الأفراد 

  . 2الإدارة

  :لة عن هذه الحوافز الفردية مايليومن الأمث

 .فأة للموظف الذي ينتج أفضل إنتاجتخصيص مكا •

 .جائزة لأفضل مديرتخصيص  •

 .1إعطاء هدية للفرد الأول في القسم أو المشروع •

                                                           

.13بن إسلمان هناء، نفس المرجع السابق، ص   1  
.412ص عبد الباري إبراهيم ذرة، زهير نعيم الصباغ، نفس المرجع، 2  
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ملة تبعا لنظام هي تلك الحوافز التي تقدم للموظفين ككل أو كمجموعة متكا :الحوافز الجماعية _2

بدلا من روح التنافس التي ، وتهدف إلي تشجيع روح الفريق و التعاون بين الموظفين الحوافز الجماعية

  .احدّ التناقض أحيان ىتصل إل

أداء المجموعة ككل و  ىفراد التنظيم علي حوافز تعتمد علوفقا لهذا النوع من التحفيز يحصل أ و   

  .ه تحقيق الهدف ورفع كفاءة الأداءتساعد الحوافز الجماعية في هذه الحالة علي التفاف الموّظفين باتجا

  :استخدام طرق الحوافز الجماعيةلي ومن بين الأسباب التي تشجّع المنظمة ع   

 .صعوبة قياس أداء الموّظف بمفرده •

 .و جهود زملائه ،ظف تتأثر بمساهماتالخدمات التي يقوم بها الموّ  •

  . اخلة يصعب فصل العمل الفردي منهاومتد ،الأعمال أو المهام الإدارية متشابكة •

  : لة عن هذه الحوافز الجماعية نذكرومن الأمث  

 .و تحسين ظروف العمل ،في الإدارة مشاركة العمّال •

 .نظم المشاركة في الأرباح •

  .لجماعياجيعية الجماعية كمكافأة للمردود الأجور التش •

و تماسكها ووضوح  ،ومن بين الأمور التي تساعد علي نجاح الحوافز الجماعية حجم المجموعة   

  .و أداء المجموعة ،ومدى إدراك الفرد للعلاقة المباشرة بين أدائه ،ودرجة الثبات ،الأهداف

  .2التي تبذلها  اتوما يعيب هذا النوع أنّه يهضم الجهود الفردية العالية و يجعلها تتراجع عن المجهود  

  نظام الحوافز  :المطلب الرابع

، الأداء بأعلى الكفاءة و الفاعليةفي الإدارة هو ضمان استمرار ل ؤو هام الأساسية لأي مدير أو مسالم    

و كيفية التأثير ،و أنماط سلوك الموظفين  ،ولكي يتسنى له ذلك يجب أن يفهم جيّدا دوافع و تصرفات

و بالتالي كيفية تحفيز هذا الطاقم الوظيفي أو المورد  ،توجيهها نحو الاتجاه المرغوب فيهو  ،عليها

و هذا عن طريق  ،و الموّظف على السواء ،تحقيق أهداف الإدارة يترتب عليه ،راتيجي بطريقة فعّالةالإست

  .وضع نظام الحوافز

   : نظام الحوافز مفهوم :أولا

                                                                                                                                                                                     

.14بن إسلمان هناء، نفس المرجع السابق، ص   1 

.عبد الباري إبراهيم ذرة، نفس المرجع السابق، نفس الصفحة  2  
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رجية التي تثير الحوافز بالمعني الواسع هي مرادفة لكلمة العوائد، أي تلك المواقف أو المثيرات الخا

و الوسائل التي  ،، فالحوافز هي كل الأدوات و الخطط)الحاجات و الرغبات (  و تحرك الدوافع 

، أما أو توجيه اتجاهاته أو تغيير شدتهأو إيقافه أو تشجيعه أو تنشيطه  ،تستخدمها الإدارة لبدأ سلوك ما

و يشير هذا النظام إلي  ،فنقول نظام الحوافز ،رتبط علي الغالب بكلمة نظامتالحوافز بالمعني الضيق ف

  .  1مجموع الحوافز التي تعتمدها الإدارة لإثارة دوافع موظفيها

  :وشروط نجاحه معايير الحكم على نظام الحوافز المطبق في الإدارة: ثانيا

  :الحوافز المطبق في الإدارة و هي يوجد ثلاثة معايير جوهرية للحكم على نظام    

و يتناسب مع الأداء  ،الأداء الوظيفي أعلى مما هو عليهحيث كلما كان : الوظيفي الأداء  -  أ

  .و الذي على أساسه تمنح الحوافز المطبق في الإدارة فعّال وراشد ،المرغوب فيه

و موضوعية لغرض تحديد مدى استحقاق كل فرد لهذه  ،وينبغي أن يتم قياس الأداء بمقاييس دقيقة   

  .قبله من اء المنجزوفقا للأد ،و نسبة ما يستحقه منها ،الحوافز

مدى  هو فعالية نظام التحفيز قيس بهانأهم المعايير أو المقاييس التي  إنّ من: الموظفين رضا   - ب

من خلال الروح المعنوية العالية والرغبة في القيام  وهذا يظهر ،قبول الموظف لوظيفته ورضاه عنها

  .2بالمهام علي أحسن صورة 

ام المعايير الأساسية التي نحكم من خلالها على فعالية نظ و من: التحفيز في المدير دور   - ج

    و الذكاء ،قدراته الذاتية كالفطنةل على تحفيز موّظفيه سواء بما يتعلق بؤو الحوافز قدرة المدير أو المس

       و المثل الأعلى ،و أن يكون المدير هو القدوة الحسنة ،و تقدير ما يبذله من جهد ،و احترام الأخر

، وكذلك القدرات الموضوعية كأن يكون وم به الموّظف من سلوك مرغوب فيهنعكاس لما يريد أن يقو ا

بحيث تسهل و موضوعية  ،و مفهومة ،و تكون واضحة  ،فيزو الوسائل الضرورية للتح ،لديه الإمكانيات

  . 3على أي موّظف مهما كان مستواه أن يفهمها

و تصميمه على أسس عقلانية، موضوعية ورشيدة يجب على الإدارة  ،لزيادة فعالية نظام الحوافز   

  :و القواعد التالية ،الالتزام بالأسس

                                                           

.411عبد الباري إبراهيم ذرة، زهير الصباغ، نفس المرجع السابق، ص   1  
   .422يوسف حجيم الطائي، نفس المرجع السابق، ص  1
   .417، ص نفس المرجع   2
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                                                                                       :التعقيد عن البعد و الوضوح - 1

، بل على العكس من ذلك يجب أن يكون الموّظفينكون مجهول المعالم لدى نظام الحوافز الرشيد لا ي

             و الخطوات بما يجعله أقرب إلي تحقيق أهداف الإدارة ،و مفهوما من حيث الإجراءات ،واضحا

  .و الموّظف على حدّ سواء 

:                                                                                                    النظام تصميم في الموظفين إشراك - 2

و زيادة ثقة الموظف  ،و خطط التحفيز وسيلة فعّالة من أجل ترشيد النظام ،إنّ إشراك الموظفين في برامج

  .و عدالته لأنه شارك في تصميمه ،امواقتناعه بموضوعية هذا النظ

:                                                                                       معا الموّظفو  ،الإدارة بأهداف النظام هدف ربط  -3

ح هو تحقيق أهداف معينة و هذه الأخيرة لا يجب أن تراعى مصال ،إنّ الغاية من تصميم نظام الحوافز

  .جب ربط هدف الإدارة بهدف موظفيها، بل يو تتجاهل مصلحة الموظف ،الإدارة

:                                                                                               المعنوية و المادية الحوافز بين التوازن  - 4

و عقلانية ،  ،و المعنوية يجعل من النظام أكثر رشدا ،إنّ خلق هذا النوع من التوازن بين الحوافز المادية

وبالتالي فشل النظام لأنّ ،  الطرفين يؤدي إلي فقدان التوازنوقد أثبتت دراسات كثيرة أن تجاهل أحد 

  .ةالنظام الذي يعتمد على الحوافز المادية دون المعنوية قد تسبب انعكاسات سلبي

:                                                                                                                   تطويره و النظام تقييم  -5

يجعله  ،و مواكبته لكل التغيّرات الحاصلة في بيئته أو خارجها ،إنّ التقييم الدقيق المستمر لنظام الحوافز

ما إذا كان هذا  معرفة ،يم نظام الحوافزل عن تصمؤو أو المسو إذا أراد المدير ة ،و عقلاني ،أكثر رشدا

  :النظام فعالا وراشدا يجب أن يطرح على نفسه الأسئلة التالية

  هل نظام الحوافز يحقق الأهداف المرجوة ؟_

   1 ؟ما مدى مواكبة هذا النظام للتغيرات الحاصلة في بيئته أو خارجها_

هي خطوة إيجابية  ،و عقلانية ،نظام الحوافز على أسس رشيدةوفي الأخير يمكن القول أن تصميم    

لين ؤو و المس ،اءو على المدر  ،، و بالتالي تحقيق أهداف الإدارةدي إلي رفع مستوى الأداء الوظيفيتؤ 

                                                           

 1حسين عبد الحميد، أحمد رشوان، القيادة،( القاهرة: ب د ن)، 2010، ص 75. 
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ق أداء مرتفع و كفاءة و تحقي ،فيز الموظفينالاسترشاد بنظريات الحوافز المختلفة و الاستفادة منها لتح

  .عالية

  الأداء الوظيفي : المبحث الثالث

  مفهوم الأداء الوظيفي و محدّداته : المطلب الأول

  مفهوم الأداء الوظيفي : أولا

، كمّا يعّد باعتباره المحرك لهذا الأخير ،هنيعنصرا هاما في التنظيم الم الوظيفي يعتبر الأداء

 أضحيكمتغير  الوظيفي و الأداء ،المنظماتالمقياس  الذي  يعتمد عليه للحكم على فاعلية الأفراد في 

التي كانت تهدف إلي التدقيق في   مفهومه ورغم ذلك لم  ،مركز اهتمام العديد من الدراسات و البحوث

  .و متفق عليه  ،يتمكن الباحثون  من تقديم مفهوم محدّد

         لأفرادفاعلية االأساس الذي من خلاله يتم الحكم على  :تعريف الأداء الوظيفي على أنه يمكن   

  .متعددةرى إنجاز هدف أو أهداف قصد به من زاوية أخيو  ،و المؤسسات ،و الجماعات

و إدراك الدّور أو  ،تعبير عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات الأداء الوظيفي هو أيضا   

  .المكونة لوظيفة الفردمام المهام و إت ،إلي درجة تحقيق أيضا يشيرو الذي  ،المهام

و التي تمكن من  ،مجموعة المعايير الملائمة للقياس التي يحدّدها الباحثون:" كما يعرّف على أنه  

  ."1و علي أثار المنشأة علي البيئة الخارجية  ،و النتائج و المنتجات ،إعطاء حكم قيمي على الأنشطة

  الأداء الوظيفي محددات : ثانيا

و هو  ،وتكوين انطباعات عنهم ،وهو إدراك تصرّفات الأفراد بطريقة معينة  :إدراك الدور الوظيفي - 1

 و تنظيمها و تفسيرها  ،، ويتم عن طريق استقبال المعلوماتالمحيط به العالم قة التي يرى بها الفردالطري

لاشك بأنه  ظاهرا، سواء كان مستترا أو السلوك الذي يمارسه الفردو  ،و معاني خاصة ،و تكوين مفاهيم

  .و تأثيرها على سلوكه ،مثيرات و ما يحتويه من ،لظروف التي تحيط به وإدراك الفرد يتأثر بفهم

و تثير الفرد لكي يؤدي عمله أي قوة الحماس أو الرغبة  ،هي تمثل القوة التي تحرك :الدافعية - 2

  .و هذه القوة تنعكس علي كثافة الجهد الذي يبذله الفرد  ،للقيام بمهام العمل

                                                           

 1 خضير كاظم حمود، ياسن كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، ( عمان: دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة). 2007. ص 149.
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لي الأداء الوظيفي بتفاوت هي عامل مرّكب من المتغيرات العديدة يتفاوت أثرها ع :لقدراتا - 3

  .طبيعته، و متطلباته

  تقييم الأداء الوظيفي: المطلب الثاني

  مفهوم تقييم الأداء الوظيفي : أولا

الموضوعية  ولكن معظم هذه التعارف من الناحية ،بشأن تقييم الأداء الوظيفي لقد تباينت التعارف

و الحكم علي  ،وسيلة لقياس الأداء الوظيفي ،تقييم الأداء الوظيفي لا يخرج عن كونه: "تتفق علي أنّ 

  . "ؤدى إلي بلوغ الأهداف المرجوّة مدى انجاز المهام بالكيفية التي ت

ء داوطبيعة الأ ،ناحيةو قابليات الموظفين من  ،و مهارات ،إذ أن ذلك من شأنه أن يرتبط بقدرات  

    و لذا فإن المعايير التقييمية للأداء تركز بشكل أساسي على كفاءة  ،و معايير قياسه من ناحية أخرى

  .  1و فعالية الإنجاز المراد تحقيقه

و الموارد البشرية في المنظمات  ،و يعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة الأفراد     

  .الحديثة، و هذه الوظيفة ذات مبادئ و ممارسات علمية مستقرة

و يحتاج الأمر أن  ،و تقييم الأداء هو نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء الموظفين لأعمالهم    

  .لالهاو بشكل يمكن من القيام بتقييم أدائهم خ ،يكون الموظفون قد قضوا فترة زمنية

، أو نظام و نظام تقارير الكفاءةنظام تقييم الكفاءة أ: لي تقييم الأداء مسميات أخري مثلو يطلق ع   

  .2فهو يعني تحديد مدى كفاءة الموّظفين في أدائهم للعمل ىو أيّا كان المسم ،تقييم الموظفين

   طرق تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا

  :مجموعتين هماالأداء الوظيفي في  يمكن تحديد طرق

سواء المشرف المباشر أو الإدارة  ،وهي الطرق التي تعتمد على أحكام المقّيّمين :الطرق التقليدية  _أ

  : و من هذه الطرق التقليدية التي يمكن الاستفادة منها في وضع مقاييس تقييم الأداء الوظيفي نذكر ما يلي

، و تعتمد هذه طرائق تقييم الأداء الوظيفيأقدم تعدّ هذه الطريقة من  :طريقة الترتيب البسيط - 1

و يبدأ  ،، حيث يقوم المقيّم بإعداد قائمة بأسماء الموّظفين معهظفين بالتسلسلالطريقة على ترتيب الموّ 

                                                           

   .149خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، نفس المرجع السابق، ص 1
   .406ص  .2007 )ب د ن:القاهرة(، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  2
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مع ،و ذكر اسمه في أعلى القائمة ، ثم اختيار أسوء الموّظفين أداء  ،المقيم باختيار أفضل الموظفين أداء

  .القائمة ذكر اسمه في أسفل 

، وممّا يؤخذ علي سب أهميتهم من الأعلى إلي الأسفلوبذلك يتم تحديد التقييم المطلوب للموّظفين ح   

من قبل هو معرفة كيف يكون هؤلاء أفضل كما تبدو سلبية هذه الطريقة في احتمال التحيّز ،هذه الطريقة 

                                                                                                                .، ممّا يمكن أن يقلّل من التحفيزالمقيّم في عملية الترتيب

و توضيحها للأفراد أو الموظفين، و يصلح استخدامها في  ،ومن مزاياها سهولة استخدام هذه الطريقة

  .1المنظمات الصغيرة الحجم

أو موظف مع  ،بموجب هذه الطريقة يقوم المقيّم بمقارنة كل فرد عامل :طريقة المقارنة المزدوجة - 2

أيضا لعملية التقييم في المجموعة نفسها، فمثلا إذا كان هناك خمسة  همظفين الدين يخضعون جميع المو 

، أي يجب مقارنة كل و الثالث و الرابع و الخامس ،ثانيموظفين فإنّه سيتمّ تقييم الموظف الأول مع ال

، و تسجيل عدد المرّات التي يتميّز كل منهم فيها حتى يتمّ معرفة كل موظف المتواجد  بالمنظمةوظف بم

  .2من هو الأفضل

مثل كل تصنيف درجة معيّنة ي ،وفقا لهذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للموظفين :طريقة التدرّج - 3

    الغير مرضي، الأداء المتميّزاء الأداء المرضي، الأد: د تكون هناك ثلاث تصنيفات كالأتي، فقللأداء

، ومن ثمّ تتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنيفات نيفات من قبل الإدارة أو المقيّمو توضع هذه التص

ا أن ، لذلك فإنّ كل موظف من الموظفين إمّ يوضع كل موّظف وفقا لدرجة أدائه المحدّدة مسبقا حيث

  .3ضيأو غير مر  ،أو مرضي يستلم درجة متميّز

تعتبر هذه الطريقة الأكثر شيوعا ، والتي تعتمد صفات محدّدة في المقارنة  :طريقة التدرج البياني - 4

و في تقييم الموظف ، ويقاس أداء الموظف وفق معايير محددة أي تحديد الصفات التي بموجبها يتم تقييم 

  : ومن ثمّ يتم تحديد أوزان للتقديرات بالتدرج كالتالي ،نوعية الأداء و كمية الأداء: ثل الموظفين م

  .ممتاز - 5، جيد جدا - 4جيّد،  - 3، مقبول - 2ضعيف،  - 1

                                                           

1يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسن الفضل و آخرون، إدارة الموارد البشرية " مدخل استراتيجي متكامل "،( عمان:ب د ن) 2006. ص 

243.   
  . 352ص . 2010،  1ط) للنشر و التوزيع دار صفاء : عمان( ، ادارة الموارد البشرية نادر أحمد ابو شيخة ، . 2
  . 245صنفس المرجع ، 3
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، وعليه يتم الحقول للموظفين المطلوب تقييمهمثم يتمّ تصميم جدول يبيّن الصفات موضع التقييم و    

القائم بالتقييم من إجراء ، و يستطيع الشخص ت كل موظف لكل صفة من هذه الصفاتتجميع درجا

، و عادة يتبع مقياس نهائية التي يحصل عليها كلّ منهمالمقارنة بين الموظفين بالاعتماد على الدرجة ال

  . الخمسة ىدرجة تتراوح من الصفر إلمحدد هو أن يحصل الفرد على 

في حالة توفرها لديه  حيث أن الصفر يمثل انعدام تلك الصفة لدى الفرد، بينما تمثل خمسة الحد الأعلى  

  .01تقييم كما موضح في الجدول رقم و قد تكون الصفات موضع ال

و أنّ أهمية و فائدة هذه الطريقة في تقييم  ،و انخفاض تكاليف إعدادها،وتمتاز هذه الطريقة بالسهولة    

تبين مواطن القوة  وكذلك،الأداء تعتمد على الدّقة في تحديد الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء الفعّال

إلا أنها معرضة للتحيّز لاحتمال تأثير المقيمين ببعض  ،و الضعف في كل صفة من صفات الفرد

  .1المؤثرات الخارجية فيقيّمون الأفراد علي غير حقيقتهم

ي ، منها المغالاة فمن الانتقادات من ناحية التقييم وبالرغم ممّا ذكرناه فقد وجهت لهذه الطريقة العديد     

، ومن عيوب هذا الأسلوب أيضا احتمال قيام المقيّمين بإعطاء تشدّد عند التقييم لأداء الأفرادالليونة أو ال

    توى الخبرات و التقديرات الشخصيةتفسير مختلف  للأوصاف المبنية في النموذج تبعا لخلفياتهم و مس

منها قيام أكثر من  ،وسائل مختلفة ،و لغرض التغلّب أو تجاوز تلك العيوب فقد تلجأ المنظمة إلي إتباع

 بمهمة تقييم مجموعة من الأفراد  كأن يتعهد إلي ثلاثة أشخاص ،و بصورة انفرادية ،شخص بعملية التقييم

و بالتالي تلاقي الخلافات  ،لوا إليهااقشة النتائج التي توصثم يجمعون بعد الانتهاء من عملية التقييم  لمن

  2لكل فرد من الأفراد موضع التقييمو الوصول إلي تحديد الدرجة النهائية 

   3يبين الصفات موضع التقييم) 1:(جدول رقم 

                                                           

1
  . 23،نفس المرجع السابق ،ص  و اخرون  يوسف حجيم الطائي ،مؤيد حسن الفضل  

2
  . 24يوسف حجيم الطائي ،مؤيد عبد الحسن الفضل واخرون ،نفس المرجع السابق ،ص  

3
  . 25المرجع السابق ،صيوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحسن الفضل ، نفس  
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تتطلب هذه الطريقة قيام ممثل عن إدارة الموارد البشرية بإجراء مقابلات : طريقة المراجعة الميدانية - 5

، و أخذ البيانات  و مناقشتهم ،سار عن أداء الموظفينللاستف ،الإدارات العاملة في المنظمةميدانية لمدراء 

، و يعرضها على المدراء لية على أن يعّد قائمة بالموظفين، ويتمّ ترتيبهم حسب أدائهمو المعلومات التفصي

ين الحيادية في تقييم الموظفنّها تتوخي أ، و إدخال التعديلات عليها، و من فوائد هذه الطريقة ،راجعتهالم

، إلا أنّ تدخل إدارة الموارد البشرية في تقييم الموظفين قد يثير حفيظة المدراء من قبل إدارة الموارد البشرية

  .1و المشرفين إلي جانب استغراق هذه الطريقة زمنا طويلا

                                                           

.246يوسف حجيم الطائي، مؤيد الفضل، نفس المرجع السابق، ص  1  

الأفراد موضع التقييم   ت
  )الصفات(

  درجة الشخص

  ا

  درجة الشخص

  ب

  درجة الشخص

  ج

  درجة الشخص

  د

  

كمية العمل وفقا لما هو   1
  موجود

10  6  8  2  

نوعية العمل، الجودة،   2
  الدقة

4  6  4  4  

  4  6  8  2  الانتظام في الدوام  3

  10  2  4  8  اقتراح الأفكار  4

التعاون مع الزملاء و   5
  الرؤساء

2  6  10  6  

  8  8  2  4  إتباع التعليمات  6

          قابلية التطور  7

  34    38  32  30  المجموع  8

  اسم المقيّم                                                                          التوقيع      

  الملاحظات                           
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و أداء  ،تفصيلية يصف فيها إنجازاتوفقا لهذه الطريقة يقوم المقيّم بكتابة تقارير  :طريقة المقالة  - 6

و معرفته  ،و نوعية الإنتاج ،الموظفين بطريقة إنشائية يختارها علي أن يلتزم بمواضيع معيّنة ككمية

  .و الضعف في الأداء ،و نقاط القوة ،و القدرات ،بالعمل

عليها أنّها غير وما يؤخذ  ،لا تتطلب تدريبا عاليا لإنجازها ومن مميزات هده الطريقة أنها بسيطة   

و عدم الوضوح لذلك  ،واعتماد المقيّم على أسلوبه الخاص الذي قد يعتريه الغموض ،منظمة بشكل ثابت

مدى و  ،هي مكوناته و ما ،بشكل التقرير ما يتعلق فإنّ هذه الطريقة لا تمتلك مواصفات معيارية خاصة

نة مع التقرير الأخر التي يعدها مشرفين ، ولعلّ هذه الأسباب هي التي تفقد التقرير عنصر المقار طوله

  . 1مختلفين

  :الأساليب التالية  تشمل الطرق الحديثة في التقييم: الطرق الحديثة  _ب

يستخدم أسلوب الإدارة بالأهداف في مجال تقييم الأداء بشكل واسع النطاق من  :رة بالأهدافالإدا - 1

 و هي ،و الاختصاصيين وغالبا ما تطلق مسميّات مختلفة علي هذا النمط من التقييم ،خلال الإداريين

و أيّا  ،، إدارة النتائج أو تخطيط العمل أو برامج المراجعةوضع الأهداف، الإدارة بالنتائج، إدارة الأداء

  : يةبالأهداف تعتمد الخطوات التال تكون المسميّات المطلقة علي هذه الطريقة فإنّ الإدارة

و غالبا  ،يتم تحديد و تعريف مجموعة واضحة و دقيقة من الأهداف التي يجب أن يؤديها الفرد -1

 .مشاركة الأفراد المعنيين بالأداءما يتم التحديد ب

 .و تطبيق الأهداف الموضوعة ،وضع آلية لتنفيذ العمل  -2

 .2تعطي الحريّة للموظف بإنجاز هذه الخطة -3

 .دوريا للأهدافمتابعة مدى الإنجاز المتحقق  -4

 .الخطة الموضوعة تنفيذ أثناءقع و التصحيحية للانحرافات التي قد ت، اتخاذ الإجراءات الوقائية -5

لابد  ةسليمطريقة لوب الإدارة بالأهداف بتحديد وضع أهداف جديدة للمستقبل ولكي يتم تطبيق أس -6

  :طلبات الموضوعية لتحقيق ذلك و هيمن توافر جملة من المت

  .الأهداف قابلة للقياس كميّاأن تكون  - 1

                                                           

. 247صنفس المرجع،   1  

.162خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، نفس المرجع السابق، ص    2  
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أن تتسم الأهداف المراد إنجازها بدرجة عالية من التحدي إذ أنّ الأهداف البسيطة لا تشكل باعثا  - 2

 .1أو حافزا كبيرا في إنجازها

 .و يمكن تحقيقها بالجهود المناسبة ،أو الطاقات بل واقعية من القدرات أكبر أن لا تكون الأهداف - 3

ولا تحتمل الغموض أو التأويل بتفسيرات  ،وبصورة واضحة وشفّافة ،ومكتوبةأن تكون موّثقة  - 4

 .مختلفة

 .، فصل، سنةرفق جدول زمني معيّن، كأن يكون شهأن يتم جدولة الإنتاج و  - 5

و التوقيت الزمني له، إذ أنّ  ،وتقرير آلية الإنجاز ،أن يتم مشاركة الموّظفين بتحديد الأهداف - 6

 .اسية في تحقيق الإنجاز المراد بلوغهمشاركة الموّظفين تعتبر أس

أن تتسم الأهداف المراد إنجازها بالمرونة اللازمة لتعديل كلّما تتطلّب الأمر ذلك ولكن قبل  - 7

 .الشروع بعملية التنفيذ حتما

و المدير كلّما تطلّب الأمر ذلك لاسيما عند  ،و المنتظمة بين الموّظفين ،أن تتم المراجعة الدّورية - 8

  .2لتنفيذ علي المسار المستقبلي للمنظمةلو شخصيات جديدة  ،القيام بوضع أهداف

        تعتبر هذه الطريقة من أحدث الوسائل المستخدمة في تقييم الأداء :تقييم الأحداث الحرجة   -2

يتم تدوين الأحداث وفقا  ،من المقيّم الاحتفاظ بسّجل لحرجةو تتطلّب وسيلة تقييم الأحداث أو الوقائع ا

و تنطوي هذه الطريقة على توفير سّجلات يتمّ من خلالها تدوين سلوك  ،لحدوثها أثناء أداء الموظفين

وتمتاز  و السلوك الغير المرضيّ له، ،الموّظف أثناء تأديته لمهام عمله بحيث يتم تدوين السلوك المرضيّ 

  ها تقلل من عنصر التميّز في التقييم و تحسّن من مستوى الإشراف على أداء الموّظفينهذه الطريقة بأنّ 

و مستوى أداءه بشكل  ،و تعطي فكرة واضحة للموّظف عن طبيعة أداءه أثناء عمله بصورة عامة

  .3خاص

                                                           

  1  طاهر محمود الكلالدة ، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،( عمان: دار اليازوري للنشر و التوزيع) ،ط1 ،2011 ،ص 86.

. 84ص ،نفس المرجع  2  

  3  صلاح محمد عبد الباقي ، إدارة الموارد البشرية ،( الإسكندرية : الدار الجامعية للنشر و التوزيع ) ، 2000 ، ص 304 . 
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الأحداث  أن يقوم بتسجيلإلا أنّ ما يعاب على هذه الطريقة بأنّها تتطلب من الشخص القائم بالتقييم    

و المقيّم خصوصا إذا  ،و أحيانا قد يشكل حاجزا نفسيا بين الموظف ،، وهذا يشكل عبئا و جهدابانتظام

  .1ووقائع بصورة مستمرة ،و يتابع تدوين ما يتعلق به من أهداف ،شعر الموّظف بأنّ المدير المقيّم يحتفظ

أنواع الوظائف السّائدة في المنظمة تقوم بشكل أساسي علي دراسة كل نوع من  :قوائم المراجعة   - 3

لتحديد قائمة من الأسئلة تتضمن مجموعة العبارات الوصفيّة التي يتم من خلالها وصفا الأداء السّليم 

  .ناك عددا محددّا من الأسئلة لذلكللعمل إذ ليس ه

، و تنطوي قوائم بهاالأسئلة الوظيفية التي تتعلق و طبيعة  ،و نوعية ،حيث أنّ الوظيفة ذاتها تحددّ عدد   

و تتطلّب  ،د عند قيامه بأداء العمل المعيّنالمراجعة كوسيلة للتقييم علي بعض الأسئلة المتعلّقة بسلوك الفر 

ن مثالا لهذا الموضوع الذي يتضم 02، كما في الشكل رقم "لا " أو " نعم " هذه الأسئلة ب الإجابة على 

وتقوم الإدارة عادة بالاحتفاظ بمفتاح  ،نوعية لتلك الأسئلة، كما تضمن هذه القائمة أوزانا من الأسئلة

الموارد  إدارةبها لدي ويتم الاحتفاظ  ،و تتسم بالسرية التامة ،الدرجات النوعية المعطاة لهذه الأسئلة

، إذ أنّ المقيّم لو علم بطبيعة الاتجاه المقترنة بكل سؤال مقيّم عادة لا يعلم بتلك الأوزانو ال ،البشرية

، ومن السمات التي تتميّز بها فربما يحدث لديه نوع من التحيّز الإيجابي أو السلبي لوزن السؤال النوعي

تقييم في ، كما يفضل استخدامها لللا تستغرق وقتا طويلا في التقييمو  ،هذه الطريقة أنّها سهلة الاستخدام

، لكن رةاء كانت صغيرة أو كبيفين سو ، و لا تتأثر هذه الطريقة بأعداد الموّظقطاع الخدمات بشكل كبير

  .2ما يعاب على هذه الطريقة أنها لا تستطيع أن توفر قائمة مستقلة لجميع الوظائف لديها

ني مختلفة و نوعية الأسئلة تتعلق بالوظائف ذاتها كما قد تحمل الأسئلة معا ،و عدد ،لاسيما و أنّ طبيعة

  .لمقيمين مختلفين أيضا

  

  

  

  

  

                                                           

. 164ص نفس المرجع السابق، خضير كاظم حمود ، ياسين كاسب الخرشة ،    1  

. 165خضير كاظم حمود ،ياسين كاسب الخرشة ، نفس المرجع السابق ، ص  2  
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  نموذج الأسئلة و قوائم المراجعة )      02(جدول رقم  

  

يعتبر أسلوب الاختيار الإلزامي أو الإجباري من الطرق  ):الإجباري( الإلزامي  الاختيار مقياس -4   

و تعدّ هذه الطريقة من أكثر  ،و الموضوعية في تقييم الأداء ،الحديثة التي تهدف إلي تحقيق العدالة

، وتتطلب هذه الطريقة من المقيّم أن يقوم بترتيب مجموعة من و استخداما في التقييم ،طرق شيوعاال

حيث أنّ  ،ة به و المسؤوليات المتعلق ،العبارات التي تصف كيفية أداء الموظف لأداء وواجبات عمله

، و عادة تعطي أوزان نوعية للعبارات التي الإجباريالتي يتضمنها الاختبار  هناك مجموعة من العبارات

م خشيّة من وعادة ما تكون تلك الأوزان غير معلومة لدى المقيّ  ،يحتويها المقياس الإجباري في الاختيار

  .التحيّز في الترتيب

   المعيّنة و بعد أن يقوم المقيّم بترتيب تلك العبارات يقوم قسم الموارد البشرية بتطبيق الأوزان النوعية   

  .1و حساب درجة التقييم النهائية للفرد التي يستحقها وفق الاستمارة التي تتضمن ذلك الترتيب

وكذلك تدعو هذه الطريقة أن يقوم  ،و الموضوعية ،وتتسم هذه الطريقة بقدرتها علي تحقيق العدالة    

العبارات لتحقيق المطابقة التي تبيّن في ترتيب هذه  ،ء الموظف بشكل دقيق توخيّا للدقةالمقيّم بدراسة أدا

  .و صفات الموظف الحقيقية أثناء الأداء ،السلوك العام للأداء

ويعاب علي هذه الطريقة أنها صعبة الفهم بسبب تعقيدها ، و الحاجة الكبيرة للمهارة والخبرة في إعدادها 

كما لا يمكن تحقيق ضمان عدم تسرب الأوزان إلي المقيّمين فضلا عن استياء المقيّمين من عملية 

                                                           

. 87ص نفس المرجع السابق، طاهر محمود الكلالدة ،   1  

الأسئلة                                                                نعم        لا       

 هل يلتزم بأداء عمله ؟

 هل يفقد أعصابه عند التعامل مع المستهلكين ؟

 هل يتسم بالمبادرة و الإبداع ؟

 هل يحترم مواعيد العمل ؟

 هل يتعاون مع زملائه بالعمل؟

 بالقيام بأعمال خاصة؟هل يتطوع 
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، و الحديثة في الاستخدام إجبارهم علي الاختيار بين العبارات إلا أنّها بشكل عام من الوسائل الشائعة

  . لتقييم أداء الموظفين 

تعتبر طريقة إعداد تقارير الأداء من أكثر المهام التي تناط بإدارة  :طريقة إعداد تقارير الأداء  -5

و  ،و الموضوعية ،الموارد البشرية بحيث أنها تجعل من عملية الإعداد لتلك التقارير أن تتسم بالعدالة

و الإنسانية  ،و الجسمية ،أنّها تتعلق بإنجاز أداء إنساني تمارس خلاله الجهود الفكريةو  ،الدّقة لاسيما

و هما هل  ،و لذا فإنّ أداء المعنيين غالبا ما تأخذ اتجاهين في هذا المضمار ،بصورة متفاعلة و متكاملة

ف على نتائج الموظ أو يجب أن يطلّع ؟ة سرية دون أن يطلّع عليها الفرديجب إعداد تقارير الأداء بصور 

  .التقييم المتعلقة به

العديد  فاديرير السرّية فإنّه يساهم في تيعتقد من ينادي بالرأي الأول أنه في حالة القيام بإعداد التقا     

و هذا  ،من المشاكل الناجمة عن نتائج التقييم خصوصا الموظفين الذين يكون أداءهم أقل من المتوسط

ين يتجهون ي، إلا أن أغلب الإدار العديد من المشاكل المتعلقة بذلك تعرض الىتغالبا ما يجعل المنظمة 

بحيث  افي اعتماد أسلوب مشاركة المرؤوسين عند إعداد تقارير الأداء الخاصة بهم ثم مناقشتهم محتوياته

ا يسهم و مهاراتهم ممّ  ،و سلوكهم ،و الضعف في أدائهم ،يستطيع هؤلاء الأفراد الإطلاع على نواحي القوّة

و بالتالي  ،لمنظمةلالسلوكيات الغير الملائمة  وتغيير ،عهم على مواصلة تصحيح الأخطاءذلك بتشجي

، و يعتبر هذا الرأي أكثر شيوعا تمكنهم مستقبلا من تحسين أدائهم و القبليات بحيث ،تطوير تلك القدرات

  .1و استخداما في الوقت الحالي

  أهمية تقييم الأداء الوظيفي: ثالثا

  :تتجلي الأهمية التي ينطوي عليها تقييم الأداء الوظيفي من خلال مايلي

و أسس نجاحه يساهم بشكل واضح في تخطيط الموارد  ،إنّ فعالية التقييم: تخطيط الموارد البشرية 

و أنّ المنظمة تعتمد مقاييس تقييم الأداء دوريا أو سنويا لتحديد مدى الحاجة المستقبلية  ،البشرية لاسيما

      و هذا من شأنه أن يرتبط بتقرير ،و حاجتها الفعلية للقوى البشرية في السوق ،للموارد المتاحة لديها

    و تدريبها ،وتعبئتها ،رها، واختياباستقطاب  الموارد البشرية الكفءو تحديد السياسات التنظيمية بداية 

                                                           

.168خضير كاضم حمود، ياسين كاسب الخرشة، نفس المرجع السابق، ص  1  
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       و التطويرية ،، لذا فإنّ تخطيط ووضع السياسات التشغيليةفاعليةو تطويرها واستثمار قدراتها بكل 

  .1و التدريبية ترتبط بشكل جوهري بالأسس السليمة لعملية تقييم الأداء الوظيفي

، إذ و تطويره ،فعّال في تحسين الأداء بشكلإنّ عملية التقييم تساهم  :تحسين الأداء الوظيفي و تطويره 

و الضعف لدى الأفراد  ،و تحديد نقاط القوة ،أنّ عملية التقييم تساعد الإدارة العليا في المنظمة في معرفة

و هذا من  ،من قبل الإدارة مالعاملين لديها، ثم إنّ هؤلاء الأفراد لابدّ من معرفة مستوى التقييم الدوري له

يره و تطو  ،الوظيفي مو يدعو كل منهم إلي استثمار جوانب القوة في مساره ،شأنه أن يحفز الموظفين

  .الأفضل بالشكل

و المهارات الضعيفة سواء على الصعيد المهني أو الإداري فإنّ الإدارة  ،أما الموّظفين ذوى القدرات   

التي يشعرون بالضعف  جالاتل التدريب في المتسعى معهم للممارسة سبل التطوير المناسبة من خلا

     و الضعف أالتقييم من شأنه أن يؤشر الجوانب المرتبطة بالموّظفين من حيث القوّة  فان ذاه، و لفيها

و تحسينها ممّا ينعكس إيجابيا على مستوى الأداء العام للموّظفين في تحقيق  ،و بالتالي يسعي لتطويرها

  .أهداف المنظمة 

وظفين من شأنه أن يساهم في ممّا لاشك فيه أنّ التقييم السليم لأداء الم: تحديد الاحتياجات التدريبية 

البرامج التدريبية، و تحديدها لا يتم عشوائيا و إنما يرتكز على الحاجات الحقيقية التي يتطلبها  تحديد

  .تحسين أداء الموّظفين في المنظمة

نظرا لأن التقييم العادل للأداء من شأنه أن يبين بوضوح   :افآتوضع نظام عادل للحوافز و المك 

  .مستوي الإنجاز الفعلي للموظف، و مدى قدرته على تحقيق متطلبات وواجبات العمل بدّقة

لذلك فإنّ الحوافز و المكافآت التي تقدم لهؤلاء الموظفين تعتمد على الجهد الفعلي المبذول من قبلهم       

ن قبل الإدارة عدالة التوزيع للحوافز م مو هذا ما يعزز لديه ،الموّكلة لهم على أحسن وجهلإنجاز المهام 

و الانتماء للمنظمة  ،و أنّ وضع السياسات العادلة للحوافز من شأنها أن تعمق الولاء، العليا في المنظمة

و إعطاء كل  ،وعدالتهم بالتقييم، فضله في القيام بالإنجاز السليمو تشعر الموّظف بانّ الإدارة تعترف ب

  .ذي حقّ حقّه وفقا للأداء الوظيفي

                                                           

.152السابق، ص  خضير كاظم حمود ،ياسين كاسب الخرشة،نفس المرجع  1  
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، و الأداء الغير السليم قد تأخذ بشأنهم بعض الجزاءات د ذوي الكفاءات العلمية المتدنيةأما الأفرا    

 ، و قد تلجأ الإدارة أحياناهم من الأرباح التي يتمّ توزيعهاكحرمانهم من العلاوات الدورية أو من نصيب

، و من هنا يتضح بوضوح أنّ عملية التقييم تساهم  في وضع و غيرها ،بعض العقوبات التأديبية لإيقاع

و فلسفة المنظمة بشأن  ،السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحوافز أو الحرمان منها وفق طبيعة

  .و أسس استخدامه ،لعقابو ا ،الثواب

تقييم الأداء من شأنه أن يساعد الإدارة العليا لمعرفة حقيقة الأفراد إنّ : و الترقيّة ،انجاز عمليات النقل 

، إذ يساهم التقييم الموضوعي لمعرفة الفائض و القابليات ،و القدرات ،المهارات الموظفين لديها من حيث

اءات و يمّكن الإدارة بنقل أو ترقية الموظفين الفاعلين ذوي الكف ،أو النقص في الموارد البشرية من ناحية

وهذا ما يجعل  و قابليتهم في الأداء، ،و العملّية لمواقع أو مراكز وظيفية تنسجم مع قدراتهم  ،العلمية

الكفاءات  ذوي الإدارة العليا بالمنظمة علي دراية تامة بإمكانية الترقية أو النقل أو الاستغناء عن الموظفين

   1.المتدنيّة في الأداء

يساهم تقييم أداء الموظفين بتوفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة : و مشاكل العمل ،معرفة معوّقات 

المطبقة في  والتعليمات ،والبرامج والإجراءات ،العليا بمكامن الخلل أو الضعف في اللوائح والسياسات

مكامن  أي أن التقييم يكشف ،والأجهزة والآلات ،يضا في المعداتومعرفة الضعف أ ،العمل  من ناحية

القوة والضعف عموما في جميع العناصر الإنتاجية وبالتالي يمكن للمنظمة  من تحسين أو تطوير قدرات 

والسياسات والإجراءات  ،والتغييرات المطلوبة بمختلف البرامج ،هؤلاء الأفراد من خلال إجراءات التحسين

والموازنات وغيرها من المتطلبات التي يمكن أن تكون رافدا فعالا في تحقيق  انجاز الموظفين بفاعلية 

  .2وكفاءة عالية

  :الفصل خلاصة

على الأداء  بشكل كبير والمعنوية ،تؤثر ،يمكن القول أن الحوافز بمختلف أشكالها المادية سبقومما      

وقواعد عقلانية  أسسنظام لتحفيز ، مبني على  واعتماد ،بالأداء الحافزالوظيفي خصوصا إذا تم ربط 

الجهود نحو تحقيق أهداف الإدارة بصفة خاصة ، وأهداف المجتمع  تضافر إلىوهذا كله يؤدي  ،ورشيدة

 .ككل بصفة عامة 

                                                           
1
  . 153حمود، نفس المرجع ، صخضير كاضم   

  
.154خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، نفس المرجع السابق، ص   2  
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ء العمل شغل موضوع حفز الأفراد و أثره علي أداءهم الوظيفي بال الكثير من الباحثين منذ بد      

والعمل  ،بوظيفته ففي منتصف القرن التاسع عشر بدأت الأفكار عن ترغيب الموظف المنظم في الحياة ،
نظريات  لفي شك اورة أكثر وضوح، وفي بداية القرن العشرين بدأت تتبلور الأفكار بصعلي تطوير أدائه

  .وسنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلي أهم هذه النظريات  ز،للحواف

  النظريات الكلاسيكية : المبحث الأول

    لقد اتسمت النظريات الفكرية الكلاسيكية بافتراضات نظرية تنطلق من حقيقة الرّشد و العقلانية 

و قد تمخّضت من هذا الاتجاه الفكري  ،و الباعث الاقتصادي للأفراد العاملين في مختلف ميادين العمل

  :ثلاث نظريات هي

  الإدارة العلمية : المطلب الأول

تطورا ملحوظا  1920 - 1900و الفلسفية خلال الفترة الواقعة بين  ،ةلقد شهدت التطورات الفكري

و استغلال الاختراعات  ،و خاصة القطاع الصناعي ،نتيجة التوّسعات المتزايدة في الميادين الاقتصادية

و تطور التكنولوجيا وظهور العديد من الرواد المعاصرين في ميدان حركة الإدارة العلمية آنذاك  ،العلمية

، H�Emerson"هارتون أمرسون " و  ،H�Gantt"جانت هنري " و  F�Taylor" تايلورفريدريك " ال أمث

  .1وغيرهم من المفكّرين 

         قد انصب الاهتمام في تلك الحقبة التاريخية علي تطوير الأسس الكفيلة بتحسين الإنتاجية و    

و تحسين كفاءة العاملين في مختلف العقود  ،و معالجة المشكلات المرافقة لسبل تطوير الأداء ،و تطويرها

و تدريب  ،و التخصّص ،، و قد انصّب اهتمام حركة الإدارة العلمية علي مبدأ تقسيم العملالإنتاجية

  .2و تشجيع الأداء ،و اعتماد الحوافز الماديّة في دعم ،العاملين

  دارة العلمية رواد حركة الإ: أولا

ورواد الحركة الأوائل بالرّغم من  ،لم تنشأ حركة الإدارة العلمية إلا بفضل إسهام العديد من الباحثين

، ) 1915 – 1856"  (فريدرك تايلر" و الباحثين غلي إرجاعها إلي المهندس  ،اتجاه العديد من المفكرين

                                                           

   
  .55ص  .2008 ).ب د ن:عمان (،مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود، 1

 

.56د، نفس المرجع السابق، نفس خضير كاظم حمو    2  
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، 1 و ترسيخ الأسس العلمية الهادفة ،استطاع في بلورةو الذي أطلق عليه أب الحركة العلمية إذ أنّ تايلر 

  : و من الروّاد الأوائل نجد أيضا

  :Charles Babbageجارلس بابيخ    - أ

  : يس بابيج  باعتماد الأسس التاليةتتركز إسهامات جارل 

 .و المشاكل الإدارية ،لقد ميّز بين المشاكل الفنية التي تتعرض لها المنظمة الصناعية - 1

 .لي ضرورة الاهتمام بالوقتو قد ركز ع ،أهمية الوقت في انجاز الأداءأكدّ على  - 2

 .و التجريب ،و تقليص جوانب الإهمال ،أكدّ على أهمية دراسة العلاقات الإنسانية - 3

 .الأداء بغية تحقيق أهداف المنظمةالتركيز على أهمية الرّقابة المحكمة في  - 4

 .مشاركة الأفراد في أرباح المنظمةضرورة  - 5

 .2الخ من الجوانب الإدارية...و أساليب البيع  ،ز على بعض الجوانب التسويقية كالتسعيرالتركي - 6

و عمل مدير لمصنع  ،لقد عمل هنري ماتكان كضابط في الجيش: Hery Matcalfهنري ماتكان  - ب

و إدارة  ،كلفة المصنوعات( وقد قام ينشر كتابه الموسوم  ،) 1880 -1893(للعقار الحربي خلال الفترة 

  : و تتركز اهتماماته فيما يلي ،)و الخاصة  ،المنشآت العامة

و استمارات المخزون  ،و قد استخدم البطاقات ،و السيطرة على المواد ،وضع نظام جديد لتكاليف -1

  .الخ.....و طلبات الشراء

لفة اللازمة قام بتصميم نظام يعتمد على كفاءة الأداء في تسجيل الوقائع المتعلقة بالأنشطة المخت -2

  .3لتحقيق أهداف المنظمة

و صاحب المنشأة الصناعية التي  ،ويعد هنري تاون من المخترعين: HeryTowneهنري تاون   -  ج

  : عرفت باسمه خلال الربع الأول من القرن العشرين ويمكن إيراد  أهم إسهاماته بما يلي 

ضرورة انجاز العمل و رقابته لغرض تحقيق أفضل النتائج الممكنة في انجاز العمل فقد أكدّ على  - 1

         تطور و لديهم الإمكانية على ال ،و الخبرة العملية ،من قبل أعضاء المنظمة من ذوى الكفاءة الفنية

 .و التحسن المستمر في الأداء

                                                           

  1 زيد منير عبود، التنظيم الإداري مبادئه و أساسياته، (عمان: دار المشرق الثقافي). 2006. ص 152.   

.57ص  ،خضير كاظم حمود، نفس المرجع السابق  2
  

.  58ص نفس المرجع،   3  
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و السعي لتبادل  ،والتسجيل ،و أساليب الملاحظة ،اعتماد الموظفين العاملين بالمنظمة علي طرق - 2

النتائج الممكنة في و المبادئ العلمية لتحقيق أفضل  ،و الإسهام في مناقشة الأسس ،و المعارف ،الخبرات

 .إنجاز المهام

و التركيز علي الحوافز الماديّة من أجل الرفع من مستوى الأداء  ،ربط العمل بالإنتاجية - 3

  .1الوظيفي

لقد اقترنت الإدارة العلمية باسم فريدريك تايلر حيث أنّه وضع  :FrederickTaylorفردريك تايلر  - د

معتمدا على و الرّقابة  ،و التنظيمية من خلال اعتماد الأساليب المستخدمة في التنظيم ،الأطر الفلسفية

و التنظيمية لكي يقوم العامل  ،، وقد أسهم بشكل فاعل في تهيئة الظروف الماديةدراسة الوقت و الحركة

و قد تركزت إسهاماته المختلفة على مجموعة من  ،و بأقل كلفة مادية ممكنة ،عمله بأعلى كفاءة بانجاز

  : الافتراضات النظرية هي 

النظر للعامل بما يشبه الآلة الإنتاجية، يستجيب لرغبات السلطة التي تشرف عليه ويقبل التوجيه  - 1

  .2ة التي يعمل معهابما يطلب منه تنفيذه بصيغته الفردية بعيدا عن أثار الجماع

    التركيز على مبدأ تقسيم العمل أو التخصص بين العاملين لأن ذلك يؤدي إلي زيادة مهاراتهم  - 2

 . و كفاءتهم في الأداء ،و خبرتهم

و هذا يعني تحديد  ،إعطاء نطاق الإشراف أهمية خاصة في تحقيق الأهدّاف  العامة للمنظمة - 3

و الفاعلية في  ،ئيس بعدد محدود من الأفراد بغية تحقيق الكفاءةعدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم الر 

 .الإنجاز المستهدف

و ذلك بإعطاء العاملين  ،اعتبار العامل المادي عنصرا رئيسيا في تحفيز العاملين نحو الأداء - 4

و كلمّا ضاعف  ،أجورا مادية تتضاعف تدريجيا بالانجاز الإنتاجي الذي يتطلب جهودا عالية في الأداء

 .كلمّا حصل جراء ذلك على اجر اكبرالعامل جهوده بالانجاز 

و يتفاعل مع المنظمة الاقتصادية  ،إنّ العامل رجل اقتصادي و يمارس عمله برشد و عقلانية - 5

و النوازع الاقتصادية تنبثق من رؤيته الرشيدة  ،التي يعمل فيها وفقا لهذا المنطلق سيّما و أنّ الفكر المادي

 . 3و سلوكه العقلاني في الأداء

                                                           

.58خضير كاظم حمود، نفس المرجع السابق، ص   1  

.59ص ،نفس المرجع  2  

.خضير كاظم حمود، نفس المرجع السابق، نفس الصفحة  3  
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و تفاعلها مع حركات الآلة  ،العضلية و  ،التركيز بشكل واضح على الحركات الفسيولوجية - 6

  .كفاءة الإنتاجية  المراد انجازهالغرض تحقيق ال

الموضوعية التي اعتمدها تايلر في التعامل  و الفلسفية شكلت الافتراضات ،إنّ هذه المرتكزات الفكرية  

  .1مع العاملين منطلقا فيها من الفكر المثالي الذي جسّدت معالمه الإدارة العلمية آنذاك

  خصائص حركة الإدارة العلمية : ثانيا 

و الخصائص التي أطرت اتجاهاتها  ،لقد ركزت حركة الإدارة العلمية على جملة من السمات

إيراد تلك  يمكنو  ،و أعطتها تميزا عن سواها من الاتجاهات الفكرية الأخرى ،الفلسفيةو  ،الفكرية

  : الخصائص وفقا لمايلي

 .رفع الكفاءة الإنتاجية في الأداءالتخصص و تقسيم العمل كمرتكز ل - 1

 .الرشد و العقلانية في الأداء - 2

 .و المسؤوليات بين العالمين ،لمهامالتركيز على الهيكل التنظيمي في ضمان توزيع ا - 3

 .تحديد نطاق الإشراف - 4

 .الاهتمام بدراسة الوقت و الحركة - 5

 .و كأنه آلة إنتاجية ،النظر للعاملو  ،الاهتمام بالجوانب البدنية أو الفيزيولوجية  للعمل - 6

 .و الحركة ،الاهتمام بدراسة الوقت  - 7

 .ى المنظمة باعتبارها نظاما مغلقاالتركيز عل - 8

 .و الأساليب و الإجراءات الرسمية ،و تنظيم العمل ،و الإرشادات ،لتعليماتالتركيز على ا - 9

 .و الهندسية في الأداء الإنتاجي ،ةالتركيز علي الجوانب الفني -10

 .2توحيد الوظائف التنظيمية -11

 

 

 

  

                                                           

.59نفس المرجع السابق، ص   1
  

.61نفس المرجع السابق، صخضير كاظم حمود،   2  
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  تقييم حركة الإدارة العلمية : ثالثا  

الرغم من الأهمية الكبيرة التي تحتلها حركة الإدارة العلمية في إطار الفكر التنظيمي المعاصر  ىعل     

و التي لازالت بعض قواعدها الفكرية مطبقة في العديد من ميادين العمل كاستخدام التحليل العلمي 

   .الخ....و التنظيمية و اتخاذ القرارات الموضوعية  ،المنطقي في معالجة المشاكل الإدارية

  :إلا أنها من الناحية العلمية و الإنسانية اتسمت بالعديد من الإخفاقات الفكرية علي الصعيد ألتقييمي وهي

ية الإنتاجية و هو العمل، و أهملت العوامل لمركزت على عنصر واحد من عناصر العلقد  - 1

 .الإنسانية و العلاقات الاجتماعية للعاملين

لقّا و تركزت على الجانب الإنتاجي و أهملت الاتجاهات الإدارية و غملقد اعتبرت المنظمة نظاما  - 2

 .التنظيمية 

 .لم تولي أي اهتمام لطبيعة التفاعل بين المنظمة كنظام و البيئة الخارجية المحيطة بها - 3

 .لقد أهملت جوانب عديدة في التركيب الداخلي للتنظيم وركزت على هيكل العلاقات الإنتاجية فقط - 4

 .ظيم غير الرسمي أيّ اهتمام بل ركزت على الجانب الرسمي في الأداء فقطلم تعطي التن - 5

العلمية العديد من المتغيرات التنظيمية كالعلاقات الاجتماعية  و القيّم التي  دارةالإأهملت حركة  - 6

الخ ...تؤمن بها العاملون و العادات السائدة في المجتمع و التنافس مع المنظمات الاقتصادية الأخرى 

  .1العوامل التي تشكل أهمية كبيرة في تحقيق المنظمة لأهدافها من

  النظرية البيروقراطية : المطلب الثاني

  مفهوم البيروقراطية : أولا   

ظاهرة  الىادي العلمي في الأصل للإشارة بالمعني الحيّ "  البيروقراطية" يستخدم مصطلح 

، قواعد وضوابط رسمية رشيدة، أما في المعني الشائعر وفقا يست الرّسمية الكبيرة الحجم التي تالمنظما

و أيضا البطيء و الجمود ، لمطولة الملتزمة حرفيّا باللوائحفالبيروقراطية قد تعني الإدارة بالإجراءات ا

  . التنظيمي

                                                           

.62كاظم حمود، نفس المرجع، ص   خضير  1  
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و التنظيمي للمنظمة الكبيرة  ،و قد أوضحت الكثير من الدراسات المعاصرة كيف أنّ الأداء الإداري   

، لمنظمة عن مسارات الأداء الفعّالو ضوابط رسميّة تفصيليّة يمكن أن ينحرف با ،التي تسير وفق قواعد

       و تغرق في شبكة من الإجراءات ،وهذا الانحراف يتحقق حينما تبتعد المنظّمّة عن أهدافها الرئيسية

  .1أغراضهاا علي تحقيق معقدة التي تعوقهو اللّوائح الجامدة ال

ونظم من داخل المكاتب  ،و لوائح ،وهناك مفهوما أخر للبيروقراطية يشير إلي أنها إصدار قرارات   

          معلومات دون الخروج من حالة الانغلاق  لديها منو التي تستند في أحكامها على ما  ،المغلقة

  .ثمّ إصدار القرار المناسب لها ،حقيقة المشكلات المراد معالجتها و بالعاملين لتفّهم ،و الاتصال بالناس

واسطة فالبيروقراطية بهذا المفهوم تعني الجهاز الإداري الذي يباشر فيه الموظفين نشاطا إداريا موجهّا ب   

  .2و بنمط روتيني بحت ،المكاتب

  "   ماكس فيبر" النموذج البيروقراطي الذي جاء به  :ثانيا 

للبيروقراطية  امتداد لتحليله للسلطة القانونية التي اعتبرها مؤشرا لنضج علاقات " فيبر" يعتبر تحليل

السلطة مع المجتمع فقد اعتبر فيبر أنّ المنظمات التي تنشأ في المجتمع الرّأسمالي تمثل مرحلة تحول في 

و تسودها علاقات تقوم  ،عقلانية ، فهذه المنظمات تسيّرها اعتباراتطبيعة السلطة السائدة في المجتمع

و هي كذلك لأن بناء السلطة التي تستند إليه هو السلطة القانونية ذات الطابع  ،على أسس موضوعية

  .3الموضوعي الرشيد 

  :4وقد قسّم فيبر أنواع السّلطة إلي ثلاثة هي

متميزة تعطيه حق حيث يتمتع القائد أو الحاكم بخاصيّة فذّة :  السلطة الكاريزمية أو البطولية - 1

   5أعمال القائد و إنجازاته ىو يكون تبرير السيطرة مستندا ال و القيادة ، ،السيطرة

و متفق عليها  ،و تقاليد متعارف عليها ،يقوم هذا النوع من السّلطة على أعراف: السلطة التقليدية - 2

بحكم مكانتهم الاجتماعية و بمقتضى هذه الأعراف و التقاليد يستطيع بعض الأفراد  ،بين أفراد المجتمع

  . الجنس ،القرابة ، أو غير ذلك أن يمارسوا نفوذا، أو تأثيرا علي الآخرين: مثل

                                                           

  . 179ص  .2009 ).دار كنوز المعرفة: عمّان(، المدخل العلمي الحديث للإدارة العامةسعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم الرحاحلة،  1
  .96عبد العزيز صالح بن حبتور، نفس المرجع السابق، ص   2

.182الخطيب نفس المرجع السابق، ص سعاد راغب   3  
  .183نفس المرجع، ص   4

  5 محمد علي سالم، نظرية التنظيم، دار البداية ناشرون وموزعون، 2010، ص 64.
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و بالتالي فإنّ النفوذ الذي يمارس على أساس السلطة الاجتماعية لا يتحدد بناء على قدرات أو     

و إنما بناء على مكانة اجتماعية يحدّدها العرف الاجتماعي كما أنّ السّلطة التي  ،مواهب نادرة فذّة

ك فان السلطة التي يمارسها وكذل  ،يمارسها الأكبر سنا علي الأصغر سنا هي نوع من السلطة التقليدية

تحددها أو رئيس القبيلة علي أفراد الأسرة أو القبيلة هي أيضا نوع من السلطة التقليدية التي الأب 

  1والقواعد الاجتماعية  ،الأعراف

وتمارس من خلال منظمات رسمية في  ،تقوم هذه السلطة علي أسس موضوعية :السلطة القانونية -3

وتكتسب هذه السلطة مشروعيتها من كون القواعد الرسمية المنظمة لها عادلة حيث يطيع الناس  ،المجتمع

وان المنظمات التي تستند  ،و سليمة ،و أنّه صدر وفقا لإجراءات عادلة ،القانون لاعتقادهم بأنّه عادل

انطلاقا من موقع وظيفي في منظمة  اإليها لها وظيفة اجتماعية ، فحائز هذا النوع من السلطة يمارسه

  .رسمية 

شدا ، و ر  ،و أكثرها موضوعيّة ،أنّ السلطة القانونية أكثر أنواع السلطة استقرارا" فيبر " ويعتبر    

وبالتالي فإنّ تحليله لأنواع السّلطة يفترض ضمنا أنّ المجتمع الذي يتسع فيه دائرة ممارسة السلطة 

و تنظم مجالات نشاطه منظّمات رسميّة لما مشروعية قانونية ،و هو مجتمع أكثر  ،القانونية ، أي تسوده

  2ذه السلطةو استقرارا من ذلك الذي تضيق فيه دائرة ممارسة ه ،و عقلانية ،رشدا

و سمات   ،للمنظمات البيروقراطية الرّسمية ينصب أساسا على عناصر" فيبر " ومن هنا فإنّ تحليل     

و الرّشد التي تتحقق بها كفاءة هذا النوع من المنظمات ، هذه الكفاءة التي تجعل من تلك  ،الموضوعية

تخلو " فيبر " فتعبير أو صفة البيروقراطية لدى ، "نمطا مثاليا " رشيدة الموضوعية و السمات ال ،العناصر

يمثّل " فيبر " من أيّ مضمون سيء ، بل العكس فالتنظيم البيروقراطي وفق السّمات الرّشيدة التي حددّها 

  .3نموذجا أو نمطا مثاليا إذا تحققت معه الكفاءة التنظيمية

    ليله للمنظمات الحكوميّة الكبرىعددا من الخصائص من واقع دراسته و تح" فيبر" ولقد استخلص    

   :و هي

                                                           

. 183ص  نفس المرجع السابق،سعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم الرحاحلة، 1   
  .184، ص نفس المرجع  2
  .184سعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم الرحاحلة، المرجع السابق، ص   3
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بمعني أن يتم توزيع مهام العمل الرسمي المنوط : توزيع الواجبات الرّسميّة على أعضاء التنظيم -

جزء من هذا و أن يقوم بتوزيع الوظائف التي يحتويها التنظيم بحيث يحدّد لكل وظيفة  ،بالتنظيم ككل

  . ولا عن القيام بهؤ العمل يكون شاغلها مس

أي أن الوظائف التي يحتويها التنظيم يكون كلّ منها : تخصص الوظائف وفق معايير محدّدة و ثابتة - 

  .و ذلك وفق معايير و قواعد رسمية منظمة لذلك ،و ثابتة ،متخصصا في مهام محدّدة

ستويات واضحة يحتوى على مفالتنظيم   :و واضحا ،بناء هرمي للسّلطة يتضمن تسلسلا رئاسيا - 

، كما يتضمن التنظيم توزيعا واضحا لاعلي علي أداء المستويات الأدنىإشراف المستويات ا ،للسّلطة

للسّلطة من حيث مداها و مجالها بما يكفل أداء الواجبات التي يتضمنها الأعمال ولا تمارس السّلطة 

  .1حتياجات العملو الذي ينبع من ا ،بصفة شخصية وإنما بناء علي التدرج الهرمي لها

فالموظف في المنظمة البيروقراطية لا يشغل وظيفته  :التحاق الموّظفين بالتنظيم يتم علي أساس التعيين - 

يعين الموظف من قبل و  و إنما يشغلها بناء على التعاقد للعمل في المنظمة، ،على أساس الانتخاب

وفق  فنية لأداء مهام العمل خبرات و قدرات تعيين يتم بناء على توافر مؤهلات وهذا الو  مستويات أعلى ،

  . 2متطلبات الوظيفة

و إجراءات يتم الالتزام بها في أداء  ،يتم تحديد طرق و أساليب :طرق و ضوابط محددة لأداء العمل - 

ورسميّة تطبّق بصفة  ،و الأساليب تمثل قواعد موضوعية ،و هذه الطرق ،الأعمال المختلفة في المنظمة

التي تحقق بها كفاءة  و الطرق ،تمثل المسارات هيو لا تخضع للاعتبارات الشخصية ف ،مةو منظ ،ثابتة

  .أداء العمل

وتبادل المعلومات في المنظمة  ،تتم عمليات الاتصال :أداء العمل وفقا سجّلات ومسندات رسمية - 

و كذلك فإنّ مختلف القواعد المنظمة للعمل توضح في شكل رسمي مكتوب كما  ،بصورة رسمية مكتوبة

و سجّلات تمثل كيانا موضوعيا مستقلا  ،و تسجيلها في مستندات ،أنّ مختلف التصرفات التي يتم رصدها

لقة و التصرفات التنظيمية المتع ،، فهي تمثل الضوابطص العاملين بالتنظيم البيروقراطيعن الأشخا

                                                           

.185نفس المرجع، ص   1  

.نفس المرجع، نفس الصفحة  2  
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و هيكل الوظائف الرّسمية ما  ،و يتكون من مجموع المستندات المكتوبة ،و ليس بأشخاصه ،يم ذاتهبالتنظ

و ذاتية مستقلة عن ذاتية الأشخاص القائمين بالعمل  ،و هذا الأخير له شخصية معنوية ،يعرف بالمكتب

  .1في التنظيم

و تمثل الوظيفة التي يشغلها الموظف في التنظيم  مهنة رئيسية له فهو بهذا يحترف  ،احتراف الوظيفة - 

و مستقبل مهني محدد في  ،رو هذا الاحتراف يتضمن أيضا أن يكون له مسا ،العمل في المنظمة

  . 1و للمنظمة التي يعمل فيها  ،، و احتراف الوظيفة أيضا يعني أن يكون ولاء الموظف لوظيفتهالتنظيم

  : دعم هذا الاحترافوي

  .و إن تعارض هذا مع مصلحته الشخصية ،و لمصلحة العمل حتى ،أن يكون ولاء الموظف للوظيفة - 

      و هو يحظي بهذا بناء علي أقديمته ،و أهمية ،و تقدير ،أن يحظي الموظف في التنظيم باحترام - 

  .ى التقدير الموضوعي لرؤسائهو انجازه في العمل أو بناء عل

اء علي التقدير و انجازه في العمل أو بن ،تهميأقد ىظف في سلك الوظائف بناء عليتدرج المو  أن - 

  .الموضوعي لرؤسائه

ويتجدّد هذا  ،تبا محددا يحصل عليه بصفة منتظمةو يتقاضي عنها را ،أن يحتفظ بوظيفته بصفة دائمة - 

الموظف على معاش ثابت عند  يحصل، و و الرئاسي ،ي السلّم الوظيفيالراتب بناء على موقع الموظف ف

  .2من الخدمة في المنظمة قاعدهت

 النقد الموجه لنظرية البيروقراطية : ثالثا

   3:ولقد وجهت لهذه النظرية عدة انتقادات ومن أبرزها مايلي

و الاستجابة إلي المتغيرات بسب ضخامة  ،تفتقد البيروقراطية إلي السرعة في التكيّف: التجاوب البطيء - 

و ضخامة الإدارة التي تضم العديد من الأفراد في تنظيم هرمي بعيد عن العلاقات الشخصية  ،التنظيم

رت عبئا ، فصاا الموظف لرفع الكفاية الإنتاجيةالتي تعترف بالآدمية و الذاتية و الإجراءات التي اعتاده

المرونة في التنظيم ، كما أن الإجراءات الطويلة و الأسرار المكتبية و عدم فكاك منهلانروتينيا يصعب ا

  .ستجابة لعوامل التطور و التغييرالبطء في الا لىتؤدي كلها إ

                                                           

.186نفس المرجع، ص   1
  

.187ص   ،،  المرجع السابقسعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم الرحاحلة  2
  

3
  .114ص  ،، المرجع السابقعبد العزيز صالح بن حبتور  
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تجابه البيروقراطية تحديّا قويّا لمسايرة التطور و تستجيب له، ولكن الاستجابة بطيئة  :التردد في التغيير - 

  .بيعة المحافظة في التفكيرالإيقاع بسبب التردد و الطّ 

وهذا عكس ما تتبعه الإدارة الناجحة في اختيار الأكفاء من الرجال القادرين على التجاوب السريع مع  

  .1رياح التغيير

إلي الحصول علي  –خاصة في قمة الهرم  –يسعي أكثر رجالات الإدارة البيروقراطية  :الرغبة في التسلّط

، يكن الهدف منها هو السلطة لذاتهاو محببة لو لم  ،مزيد من قوة السلطة و النفوذ ، هذه الظاهرة جيدة

   .2طمعا في الاستحواذ على كل النفوذ و على حساب الأقسام الأخرى

  قسيمات الإدارية نظرية الت: المطلب الثالث

و المظاهر الرئيسية للأداء  ،لقد ركّزت نظرية التقسيمات الإدارية  علي العمليات الداخلية للتنظيم

، و على مستويات و ليس الجوانب الإنسانية للأداء ،و بالجوانب الفيزيولوجية  للعمال ،المادي في العمل

ي الأداء يعتمد و الفلسفي على افتراض كفاءة المنظمة ف ،الهيكل التنظيمي واستندت في إطارها الفكري

، كمّا أنّ الهياكل التنظيمية الفاعلة قادرة على خلق الأفراد الأكفاء، و قد ركزت نظرية على كفاءة المدير

و تحليل العمليات الإدارية الأساسية  ،التقسيمات الإدارية وروادّها الأوائل علي الجوانب  المتعلقة بالتنظيم

  . يهاف

  رواد نظرية التقسيمات الإدارية : أولا

و الباحثين في مدرسة التقسيمات الإدارية الذين أسهموا في تطوير  ،لقد برز عدد من المفكرين   

  :و مبادئها و منهم ،مفاهيمها

  :Henry Fayolهنري فايول  -أ

و تحليل  ،دراسةلقد كان المفكر الإداري هنري فايول مهندس فرنسي تركزت اهتماماته  في 

و قواعد تعد بمثابة مرتكزات أساسية يعتمدها المدراء في  ،و السعي نحو إيجاد مبادئ ،العمليات الإدارية

  .أعمالهم

  

   

                                                           

   .115ص  ،نفس المرجع 1 

.115 ص ،عبد العزيز صالح بن حبتور، نفس المرجع السابق  2
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و أكدّ علي  ،وقد ركز هنري فايول على جانب النشاط الادارى و قد صاغ أربعة عشر مبدأ إداريا    

  :1والفنية ،و تطويرها وفق المتطلبات الإدارية ،أهمية توافرها

و  ،إذ أنّ تقسيم العمل وفقا للتخصص من شأنه أن يطور المهارات الفردية: مبدأ تقسيم العمل -1

  .و تخفيض تكاليف الإنتاج ،يساهم في زيادة الإنتاجية

والمسؤولية إذ  ،السلطةلقد ركز فايول علي أهمية خلق التوازن مابين  :مبدأ السلطة و المسؤولية -2

و قد ميز في الوقت ذاته بين السلطة  ،مع المسؤولية المناط بالأفراد) الصلاحية ( يجب تساوي السلطة 

والتي مبعثها العلاقات ) الشخصية ( و بين السلطة الذاتية  ،الوظيفية التي تمنح وفق الصيغ الرسمية

  .لاجتماعيةالغير الرسمية في الأوساط ا

و التعليمات السائدة في  ،و اللوائح ،و الاحترام ،حيث أكدّ فايول على أهمية الطاعة :طاعةمبدأ ال - 3

و تطبيق مبادئ الثواب والعقاب  ،و هذا يتطلب مشتركين أكفاء في مختلف المستويات التنظيمية ،المنظمة

  .وعلى شتي مستويات التنظيم ،بشكل عادل

وهذا يعني أن يتمّ إصدار الأوامر من رئيس واحد أو مسئول واحد لكي يتمّ  :مبدأ وحدة الأوامر -4

  .تجاوز الازدواجية في إصدار الأوامر

وهذا المبدأ يعني أنّ للمنظمة في أداء مسؤولياتها توجيه واحد وخط عام واحد  :مبدأ وحدة التوجيه -5

  .املة في مختلف جوانب الأنشطة فيهو أساليب متكا ،وأهداف موّحدة

و الصلاحيات و انسيابها من أعلى  ،و يتضّمن هذا المبدأ تسلسل المسؤوليات: مبدأ التدرّج الهرمي - 6

  .السلم الهرمي للهيكل التنظيمي إلي أدنى مستوى إداري 

  و هذا يعني أن يتمتّع المدير بشخصية متميزة  ،وتعني تمركز الصلاحيات في يدّ المدير :المركزية - 7

  . و يعتمد على ظروف العمل و طبيعة الأنشطة المؤداة ،في توجيه المرؤوسينو قدرة عالية 

                                                           

   .65- 64 - 63ص  ،، نفس المرجعحمودخضير كاظم  1 
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و يؤكد هذا المبدأ على أهمية تعويض الأفراد بمكافآت عادلة لقاء خدماتهم في  :مبدأ مكافأة العاملين - 8

  . و اندفاعهم نحو الإنجاز ،الأفراد و يعدّ هذا المبدأ من الوسائل المهمة في تحفيز ،تحقيق أهداف المنظمة

    ويشير هذا المبدأ على ضرورة التنسيق ووضع الأفراد في المنظمة بأماكن واضحة : مبدأ النظام - 9

  .و معروفة لكل من يشغل عمل ما

وهدا المبدأ يشير إلي ضرورة ترجيح المصلحة  :مبدأ خضوع الأهداف الشخصية للمصلحة العامة -10

  .و معروفة لكل ما يشغل عملا ما ،ظمة بأماكن واضحةو أهداف المن ،العامة

و المساواة بين أعضاء التنظيم لكي يقوم كل  ،وهذا المبدأ يتضمن ضرورة العدالة :مبدأ المساواة -11

  .و إخلاص ،فرد بأداء أعماله بكفاءة

و يتناول هذا المبدأ أهمية استمرار التوظيف و ثبات  :مبدأ استقرار العمل و ثبات العاملين -  12

العاملين لتحقيق الاستقرار المهني و الوظيفي و هذا من شأنه أن يحقق الأمن الوظيفي ورفع الروح 

  .المعنوية وزيادة الإنتاجية و الولاء للمنظمة

و  ،للأفراد العاملين و الابتكار ،يتناول هذا المبدأ ضرورة تشجيع سبل الإبداع :مبدأ المبادرة -13

  .و تطويره ،اعية لغرض تحسين الأداءو الجم ،تحفيزهم على المبادرات الفردية

و الأهداف  ،ويتضمن هذا المبدأ السعي الحثيث نحو تحقيق الانسجام بالمصالح: مبدأ روح الفريق -14

   ..والفريق الواحد ،و الانتماء بروح العائلة ،و تنمية روح التعاون

و التي ينبغي أن يتمّ تأديتها من كافة المستويات   ،إلي العناصر الإدارية" هنري فايول " أشارلقد و    

  1:و هي ،و قد حددها في خمسة عناصر ،الإدارية

و يعني التخطيط  ،و التنبؤ بما ينطوي عليه المستقبل ،على أهميّة التخطيط" فايول" لقد أكّد : التخطيط -

و الوسائل اللاّزمة لتحقيقها خلال فترة  ،ها تحديد الأهداف المراد انجازهالديه وضع خطّة يتمّ من خلال

و محددة من المعايير  ،و يتناول التخطيط التنبؤ بما يكون عليه المستقبل وفق رؤية واضحة ،زمنية معينّة

                                                           

1
  .63ص  ،، نفس المرجعحمودخضير كاظم   
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ووفق أساليب مرنة قادرة على التنفيذ حيث أن الخطة الناجحة هي التي   ،و المؤشّرات الكميّة أو الوظيفية

  .لخطة المعنيةتأخذ بعين الاعتبار كافة المتغيّرات التي يمكن لها أن تؤثر على إنجاز أو نجاح ا

ويعني التنظيم العمل على تهيئة كل ما تحتاجه المنظمة من  انجاز عملها من موارد  :التنظيم - 2

و تنظيمي  ،و التنظيمية ووفق بناء هيكلي ،و قوى بشرية قادرة على انجاز المهام الإدارية ،ورؤوس أموال

  .1منظمةالو تحقيق أهداف  ،يشهد منه الأشخاص قدراتهم على مواصلة العمل

على أهمية الأوامر أو القيادة  لغرض إنجاز المهمات " فايول " لقد أكد : إصدار الأوامر أو القيادة - 3

و الموضوعية لدى القائد الإداري لكي  ،و قد ركزّ على ضرورة توافر الإمكانيات الذاتية ،المنظمةفي 

  : و هي ،يساهم في تحقيق الإنجاز المطلوب

  .شاملة بالعاملين و ،أن يتمتع بمعرفة واسعة - أ

  .عاب العناصر الغير المؤهلة للعملالقدرة على استي -ب

  .و بمختلف المستويات ،العاملين معهو جميع  ،للمرؤوسينأن يكون القائد قدوة حسنة   -ج

  .و طبيعة علاقاتها مع العاملين  ،ةأن يكون ملمّا بكل ما يتعلق بشؤون الإدار  -د

و البيانية  ،و الإحصائية ،ةأن يمارس المراجعة التعليمية المستمرة لأعماله مستخدما الأساليب الكميّ  -ه

  .في ذلك

و إنّما يؤكد على الخطوط العامة في  ،انب التفصيلية في أداء العاملينأن لا يركز على الجو  - و

  .و فعالية ،ية إتاحة أدائهم بكفاءةالإنجاز بغ

        و المستمرة لمساعديه لكي يتطلع من خلالها على أرائهم ،أن يقوم بعقد الاجتماعات الدورية -ز

  .و خلق البلاء المطلق للمنظمة ،هودو توجيه الج ،و تحسين  الأداء ،و مقترحاتهم في تطوير

و خلق  ،هودو توجيه و توحيد الج ،و حثيث نحو الصيغ المثلى للتفاعل ،السعي بشكل مستمر - ح

  .الولاء المطلق للمنظمة

من أكثر العناصر أهمية في تحقيق نجاح المنّظمة " فايول" يعد التنسيق من وجهة نظر  :التنسيق -4

و الجماعية عبر العناصر  ،والتنسيق يعني السعي نحو توجيه كافة الجهود الفردية ،وانجازها للأهداف

                                                           

.66، ص السابق نفس المرجعخضير كاضم حمود ،          1
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   و بروح إيجابية متفاعلة  ،نحو تحقيق أهداف المنظمة...الإدارية المختلفة في تخطيط و إصدار أوامر 

  .1و متناسق ،و منسجمة بشكل متكامل

ا من أكثر المفاهيم أهمية في نجاح المنّظمة إذ لأهمية الرقابة و اعتبره" فايول" لقد أشار : الرقابة -5

نحراف و التحقق من طبيعة الا ،و مقارنته مع الخطط الموضوعة ،أنّها تعني عملية متابعة الأداء المتحقق

سجم مع و تحسين الأداء بما ين ،التصحيحية بشأنها لغرض تجاوزها الحاصل ثم اتخاذ الإجراءات

  .الأهداف المتوخية تحقيقها

و تعد بمثابة استكمال   ،"هنرى فايول " لذا تعدّ هذه الوظائف من أكثر المفاهيم أهمية في توجهات  و   

  ."فردريك تايلر " التي جاء بها   الجوانب العلمية

و لقد أكدّ  ،من الرواد البارزين في مدرسة التقسيمات الإدارية" جيمس مونى " يعدّ : جيمس موني -ب

و الترتيب نحو توجيه الجهود الجماعية بغية تحقيق الأهداف  كما  ،التنسيق بشكل استثنائي على أهمية 

و التدرج  ،و ركزّ من خلالها على التنسيق، " فردريك تايلر" أنه دعا بشكل واسع على تبنّي أفكار 

توجيه جهود الأفراد ) القوة ( و أشار إلى ضرورة اعتماد السلطة ...و التّخصص المهني  ،الوظيفي

  .ةللمنظم

  : إلي جملة من المبادئ الأساسية التي يمكن إيجازها بمايلي" كوليك " لقد أشار  :"لوثر كوليك "  - ج

و كذلك تقليص  ،و الاعتماد على فرد واحد كرئيس ،تقليص عدد العناصر القيادية في المنظمات - 1

  .دد الرؤساء في الهياكل التنظيميةع

  .لكي تحقق المنظمة أهدافهانظيمية تكيّف الأفراد مع الهياكل الت - 2

  .يق وحدة فاعلة الانجازوحدة السلطة الآمرة حتى تستطيع المنظمة من تحق - 3

  .)الصلاحيات ( أو تفويض السلطات  العمل على تحويل - 4

  .اد الأسس العلمية في تقسيم العملاعتم - 5

التركيز على المستشارين و المساعدين بغرض تقديم المعلومات و البيانات و إبداء الرأي و المشورة  - 6

  . وفقا لمقتضيات العمل الإداري

  

                                                           

1
  .68ص  ،السابق، نفس المرجع خيضر كاظم حمود  
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  .1تحديد نطاق الإشراف بحدود خمسة أو ستة أفراد على أكثر تقدير - 7

  بادئ لنظرية التقسيمات الإدارية و الم  ،ملخص المفاهيم: ثانيا

بها نظرية التقسيمات الإدارية  و المفاهيم التي جاءت ،و المبادئ ،أهم الأفكاريمكن تحديد 

  : مايليفي

حة و المسؤوليات المتا ،اتلقد تمّ التأكيد من خلال هذا المبدأ على أهمية الصلاحي :التدرج الهرمي - 1

  .في مختلف المستويات التنظيمية

لقد ركز هذا المبدأ على أهمية تلقي المرؤوسين للأوامر المراد تنفيذها من مصدر  :وحدة الأوامر - 2

إداري واحد ، حيث تعدد مصادر الأوامر من شأنه أن يؤدي إلي خلق حالات معينة من الصراع في 

  .و في شتي المستويات ،ظيميالإطار التن

الذي يستطيع الرئيس الواحد الإشراف و يمثل هذا المبدأ تحديد عدد المرؤوسين : نطاق الإشراف - 3

و يؤدي المستوى الأمثل  ،و قد تمت الإشارة إلي تحديد ذلك بخمسة أو ستة أفراد ،و فعالية ،عليهم بكفاءة

  . و تحقيق أهداف المنظمة  ،و فاعلية البناء التنظيمي ،بالإشراف على زيادة كفاءة

اءة التنظيمية تزداد بزيادة التخصص الوظيفي يؤكّد هذا المبدأ على أنّ الكف: التخصص الوظيفي - 4

و تجميعها في تقسيمات وظيفية متخصصة  ،حيث من الضروري القيام بالتحديد المسبق لجميع الأعمال

  .و فعالية ،ق النجاح الهادف بكفاءةلكي تحق

ويؤكّد هذا المبدأ على ضرورة التمييز بين الإستشارين الذين  :و الإستشارين ،ييز بين التنفيذيينالتم -5

لة ؤو و بين المستويات التنفيذية المس ،و التوصيات المتعلّقة بإنجاز العمل ،و المشورة ،يقدمون النصح

و الاستشاري من أكثر الضرورات أهمية  ،على الإنجاز المباشر للأداء ، وتعدّ حالة التمييز بين التنفيذي

  . 2يق المنظمة الاقتصادية لأهدافهافي تحق

  : مايلي فيو يمكن إيجاز المبادئ الأساسية التي شكلت محور اهتمام  هذه النظرية    

  .اف التي تسعى  لتحقيقها المنظمةتحديد الأهدّ  - 1

  .وظائف إدارية متماثلة و متكاملة ،و الأنشطة المتشابهة أو المتماثلة في شكل ،تحديد الأعمال - 2

                                                           

.73ص  ،، نفس المرجع السابقسعاد نائف برنوطي  1
  

.70ص  ،خضير كاظم حمود، نفس المرجع السابق  2
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  .المتماثلة في هيئة أقسام إدارية تجميع الوظائف  - 3

 .أو المتشابهة في هيئة إدارات تنظيمية تناط بالأفراد ةع الأقسام المتماثلتجمي - 4

  النظرية النيو كلاسيكية  : المبحث الثاني 

   العلاقات الإنسانية نظرية :المطلب الأول 

إلا أنها  اثر النظريات التقليدية التي سبقتها،على الرغم من أن حركة العلاقات الإنسانية ولدت على 

  .والتنظيم ،في معالجة مشاكل العمل وسياسات الإدارة التقليدية ،تعتبر رد فعل لأساليب

والمبادئ التي رسخت في أذهان  ،وكانت أفكار العلاقات الإنسانية بمثابة دعوة تصحيح للمفاهيم

  .وكيفية الإفادة من طاقات العمل الإنساني ،نالممارسين للأعمال الإدارية عن طبيعة العاملي

والعلاقات الإنسانية أن نظرة النظريات التقليدية  ،ومن الاختلافات الجوهرية بين النظريات التقليدية   

 والأهداف الرشيدة ،والعوامل الاقتصادية ،للمنظمة أو لأفراد التنظيم ترتكّز علي البناء التنظيمي الرسمي

والتنظيم ،فهي  ،التي ترتكز بدورها علي الظواهر الاجتماعية للعمل ،بعكس مدرسة العلاقات الإنسانية

وعاطفية مما يؤثر علي  ،وأراء ومفاهيم ومجموعة نزعات سلوكية ،تعتبر أن للفرد عواطف وقيم ومعتقدات

  1.الكفاية الإنتاجية  للمنظمة 

اصطلاح العلاقات الإنسانية علي تدخل تصرفات الناس في يطلق  : تعريف العلاقات الإنسانية: أولا

سواء كان في مشاريع الأعمال أو في  ،روزهم في شكل مجموعات في أي مجالوب ،جميع جهودهم

  .الحكومة أو المدارس أو في البيوت

مل وإذا كنا في صدد العمل فانه يمكن القول بان العلاقات الإنسانية هي ذلك النوع من علاقات الع    

  .المنظمة كمجتمع بشري ىالذي يهتم بالنظر ال

ومن وجهة نظر الإدارة المسئولة عن نتائج الأعمال فان العلاقات الإنسانية تعني كيفية التنسيق بين    

متعاونين في سبيل الحصول علي نتائج  ،وخلق جو عمل يحفزهم علي الأداء ،جهود الأفراد المختلفين

س والاجتماعية وقد عرف جراد زين ،والنفسية ،بالنتيجة إشباع رغباتهم الاقتصاديةأفضل مما يترتب عليه 

  : فكرة العلاقات الإنسانية بأنها

                                                           

  .188ص، نفس المرجع السابق، الرحاحلةسعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم  1 
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والذي يهتم علي وجه  ،وعلم النفس الاجتماعي ،الذي يستمد أصوله من علم النفسذلك العلم    

امة كانت أم خاصة وذلك من الخصوص بالمشكلات الإنسانية التي تظهر في محيط التنظيمات الكبيرة ع

وغير الرسمية تمارس تأثيرا حاسما علي الكيفية التي   ،والشخصية  ،واقع الاعتقاد بان العوامل الإنسانية

     .1وبالتالي علي كل ما يتمخض عنه من نتائج في النهاية ،يتحقق بها الأداء

  :ىراسة العلاقات الإنسانية تهدف إلوهكذا فان د   

وأنماط العلاقات بين الإفراد على اختلاف  ،اليب السلوك الإنساني في التنظيمأسالتعرف علي  - 

  .      مستوياتهم 

اعلي مستوي من الأداء في ظل جو من  ىوإشباع حاجاتهم إل ،بين العاملين خلق جو من التفاعل - 

ي الفرد من عوامل والرضا الاجتماعي أو النفسي أو المادي مع التسليم بكل ما يمكن أن يؤثر عل ،التكيف

  .  التركيب عقليا ونفسيا واجتماعيا وجوانب غير منطقية باعتباره كائنا معقد غير الرشيدة،

  :وفي ضوء التعارف السابقة يمكن استخلاص ثلاث أهداف

  .والإنتاج بكفاءة ،فراد علي العملتحفز الأ - 1

  .والمشاركة في تحقيق أهداف مشتركة ،والمجموعات ،تحفز علي تنمية روح التعاون بين الأفراد - 2

والنفسية والاجتماعية من خلال تلك  ،تساعد الأفراد علي تحقيق أو إشباع حاجا تهم الاقتصادية - 3

  .العلاقات التعاونية

  عليها نظرية العلاقات الإنسانية الافتراضات التي تستند :ثانيا

ومن ثم فان زيادة الإنتاج تتحقق من  ،الإنتاجإن العنصر الإنساني يمكن أن يؤثر تأثيرا كبيرا في 

  .تشجيعهم وتكيفهم مع التنظيم و ،خلال فهم طبيعة الأفراد

  :ومن أهم الافتراضات التي تستند عليها النظرية

إن الممارسة للعلاقات الإنسانية إنما هي عبارة عن نتائج استخدام المدير لخبرته وسرعة إدراكه  - 1

  .وبصيرته والتدخل بين ميادين المعرفة المتصلة بالعلوم السلوكية

                                                           

.162نفس المرجع، ص  الرحاحلةسعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم  1
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غالبا ما تمثل مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم ضرورة لازمة للإنتاجية  - 2

   1.المرتفعة

إن الأدوار التي يقوم بها الفرد تتحدد إما وفقا لطبيعة العلاقات الموجودة داخل المنظمة أو لطبيعة  - 3

  .ؤديها الفرد في الجماعات الصغيرةالوظيفة التي ي

وتخضع  ،إن عملية الاتصالات التي تمثل الجهاز العصبي للمنظمة هي في الأصل مشكلة إنسانية - 4

.                                                                                                                     البشرية للمعوقات

ر من اجل تحقيق الأهداف إن التعاون والعمل الجماعي هما وجهان لعملة واحدة يساند كل منهما الأخ - 5

  .المشتركة

العنصر الذي لا يمكن للإدارة الناجحة الاستغناء عنه من اجل ن العمل الجماعي هو ذلك  إ - 6

  .وتحقيق الكفاءة ،الاستمرار

إن حاجات الإنسان متعددة ومتنوعة، ومن ثم فان الرضا الوظيفي للفرد لا يعتمد اعتمادا كليا علي  - 7

  . المال

ظمة والتي تعتبر بدورها إن المدير يجب أن يكون خبيرا في العلاقات المختلفة التي تنشا داخل المن - 8

  .2نوعا من النظام يمثل خليطا من المتغيرات والعوامل المتداخلة

و التعرّف على  ،لابّد من السعي نحو تدريب المديرين بما يمكنه من مواجهة المواقف المختلفة - 9

   .المشكلات الإنسانية بنجاح

  .و ليس فقط في الإدارة ،لموقف كلهمفي ا إنّ البيئة الاجتماعية للعمل تؤثر في الأفراد الموجودين -10

  الانتقادات الموجهة إلى  حركة العلاقات الإنسانية : ثالثا

  : ت لحركة العلاقات الإنسانية و هيلقد وجهت العديد من الانتقادا

أنّ حركة العلاقات الإنسانية  ركزت اهتمامها  الشديد بل بالغت في تأكيدها على العنصر البشري  - 

ية الحاجات الاجتماعية و اعترافها بأن العنصر البشري هو المميز و الفعّال في الإدارة ويرى وعلى أهم

بعض الكتاّب أنّ تأكيد  نظرية العلاقات الإنسانية المفرط على العنصر البشري في الإدارة كان بمثابة رد 

  .د المفاهيم الإدارية التي سبقتهافعل ض

                                                           

1 محمد عبد الفتاح الصريفي، مبادئ التنظيم و الإدارة، ( عمان: دار المناهج للنشر و التوزيع)ط1، 2006، ص 84. 
  

2
  .85فتاح الصيرفي، نفس المرجع السابق، ص محمد عبد ال  
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و أغفلت أهمية التنظيم  ،أعطت أهمية زائدة للتنظيم غير الرّسميأنّ حركة العلاقات الإنسانية  - 

وعة و هما مجم ،و التفّاهم الكاملين بين مجموعتين من أعضاء التنظيم ،و أنّها افترضت التّعاون ،الرّسمي

     و بين التنفيذيين ،)المهرة و غير المهرة ( ، وبين فئات العمّال أنفسهم الإداريين من جهة والمرؤوسين

  .و بين الإداريين أنفسهم  ،تشاريينو الاس

     و التفاهم بينها ،فتراضها التعاونو ا ،أنّ حركة العلاقات الإنسانية بتركيزها على جماعات العمل - 

ي عن ممارسة و أنّها تطالب الإداريين بالتخل ،و إن بيئة العمل الداخلية هي مصدر الرّضا الأساسي لهم

و ما يحتويه من  ،و الجماعات ،، إنما تتغافل عن واقع التفاعل الاجتماعي للأفرادسلطاتهم على درجة ما

و بالتالي فإنّها تعطي تصورا خاطئا للواقع الفعلي للعمل الإداري لأن  ،و منافسات و حب السلطة ،تصارع

وى إداري مست ىعندما يرتقي إلالرغبة في السلطة تعدّ من الأسباب الرئيسية التي يتطلع إليها الفرد 

   .1ىأعل

و هي الحوافز  ،أنّ حركة العلاقات الإنسانية بتركيز اهتماماتها على جانب واحد من جوانب الحوافز - 

و تجاهلها للحوافز المادية، قد فقدت عنصرا هاما من عناصر تفسير السلوك الإنساني في  ،المعنوية

  .العمل

و لا شاملة لتفسير ظاهرة السلوك الإداري حيث  ،إن حركة العلاقات الإنسانية لم تقدم نظرية كاملة - 

  .2و هو العنصر البشرى ،اهتمت بدراسة مكوّن واحد من مكوّنات المنظمة المتعدية

 نظرية الفلسفة الإدارية: المطلب الثاني

   Mc�Gregonدوجلاس ماكريجور ) Y( و) X( نظرية 

و التي صاغها في  ،الإنساني ياته حول السلوكضر اهمة دوجلاس ماكجريجور من خلال فبرزت مس

  3:على مجموعة من الافتراضات على النحو التالي تينحيث تقوم النظري  ن،نظريتي

  xافتراضات نظرية  :أولا

  .إن الإنسان بطبيعته كسول لا يميل إلي العمل - 

                                                           

1
  .170سعادة راغب الخطيب، عبد الرزاق سالم الرحاحلة، نفس المرجع السابق ص   

2
  .17ص  ،نفس المرجع    

3
  .86ص  ،، نفس المرجع السابقالصريفيمحمد عبد الفتاح   
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  .إذا فرض العمل علي الإنسان فانه يبذل اقل جهد مستطاع - 

و ....على إشباع حاجاته الأساسية كالمأكل و الملبس و المشرب بالتالي يكون سعي الإنسان قاصرا  - 

  .الحاجة إلي الأمن

  و يأنس إلي الروتينية  ،و يرفضه ،وكنتيجة لما سبق ذكره من افتراضات فان الإنسان سيقاوم التغير - 

  .و نبذ الابتكار

  Yافتراضات نظرية   :ثانيا

النظرية أيضا على مجموعة من الافتراضات التي تعتبر بمثابة افتراضات عكسية لما  هذهتقوم 

  . Xقامت عليه نظرية 

  : مثل أهم هذه الافتراضات فيما يليو تت

  .توافرت لهم الظروف الملائمة لذلكالأفراد يميلون بطبعهم إلي العمل متى  - 

    ر على إشباع الحاجات العضوية و الأمنيةلدى الأفراد لا يجب أن يقتص إيجاد الدافع علي العمل - 

  .و تقدير الذات ،و لكن يجب أن يمتد إلي الحاجات الاجتماعية

 هدافستعداد للتوجيه الجهد نحو الأو الا ،و تحمّل المسؤولية ،الفرد بطبيعته يميل إلي التقّدم - 

  .تى توافرت الظّروف المناسبة لذلكالتنظيمية م

و إنما تتّم المقاومة كنتيجة لسابق خبرتهم في  ،مقاومة التغير لمجّرد المقاومةلا يميل الأفراد إلي  - 

  . 1التعامل مع الإدارة 

   Yو   Xالانتقادات التي وجهت لنظريتي  :ثالثا

هاتان المجموعتان من الافتراضات المتعاكسة عن طبيعة الأفراد و الفلسفة التي يجب على الإدارة 

انت محل عدد من ك Yو  Xنظريتي " دوجلاس ماجرجور " التي أقام عليها أن تعتنقها في معاملتها 

  : الانتقادات أهمها

أنّ الافتراضات الخاصة بكل نظرية منهما علي النقيض تماما من الافتراضات الخاصة بالنظرية * 

طبيعي الأخرى بينما واقع الحياة عكس ذلك فلابّد من وجود منطقة وسط بين الأطراف المتضادة، فمن ال

                                                           

1
  .89ص  ،محمد عبد الفتاح الصيرفي، نفس المرجع السابق  
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، ولكن ليس بالضرورة أن جميع Yو أ Xيء إما إلي افتراضات نظرية أن نجد أفرادا يميلون بعض الش

  .هاتين النظريتين ىفراد ينتمون إلالأ

، في قدرة القائد على تغيير أسلوبه القيادي بما يتوافق مع طبيعة وب القيادة الفعّالةتجاهله أسل* 

، و بمعنى أخر يتطلب ذلك أن يتبع القائد أسلوب الذي يواجهه بيعة الموقف القياديو ط ،المرؤوسين

  .1و هو في جميع هذه الحالات قائد فعّال ،أو أسلوب خليط في نفس الوقت Yأو أسلوب نظرية  Xنظرية 

  النظريات الحديثة : المبحث الثالث 

هذا المبحث  يوجد مجموعة كبيرة من النظريات الحديثة حول موضوع الحوافز إلا أننا سنحاول في

نظرية الحاجات : التعرّف على أهم هذه النظريات الحديثة، و يمكن تصنيف هذه النظريات إلي مجموعتين

  .و النظريات المعرفيّة

  نظريات الحاجات : المطلب الأول

نظرية : أهمهاو سنتعرّف علي  ،افز إشباعهاهي تلك النظريات التي تركز على حاجات الفرد و حو 

  .، نظرية الحاجة للإنجازفرالدر ماسلو، نظرية 

  : نظرية تدّرج الحاجات:  أولا

الذي وضع نظريته Abrham  maslow )أبراهام ماسلو( عالم النفس الأمريكيى تعود هذه النظريّة إل    

دراسة موضوع دوافع السلوك وتعتبر بحق من أهم الدراسات التّي تصدّت ل 1943في الدافعية عام 

  .ة المنظمة لدراسة موضوع الدافعيةنقطة البداي، وتعتبر البشري

، تي تعني بالمحتوىمن النظريات الإنسانية التي تدور حول الفرد وال maslow وتعتبر نظرية ماسلو   

  .متّدرجة لأهداف السّلوك الإنسانيحيث لاحظ الطبيعة ال

ما تبدأ من دراسة و تفهم الحاجات ومن ناحيّة أخرى دافع عن مفهوم الحاجة و أكدّ أنّ دراسة الدوافع إنّ    

  2.الإنسانية

  :تصنيف ماسلو للحاجات-أ 

                                                           

1
  .43ص  ،1978دار النهضة العربية  :القاهرة الحوافز في قوانين العاملين بالحكومة و القطاع العام،، نبيل رسلان  

2
  .43 ص ،نفس المرجع السابقنبيل رس�ن،   
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أنّ الدّافعية الإنسانية تنمو على نحو هرمي لانجاز حاجات ذات مستوى مرتفع كحاجات " ماسلو" يفترض 

غير أنّ هذه الحاجات لا تتبدى في سلوك الفرد إلاّ بعد إشباع الحاجات الأدنى كالحاجات  ،تحقيق الذات

و لا يسعي الفرد إلي إشباع حاجات  ،و الأمنية فأقوى الحاجات هي الحاجات البيولوجية ،البيولوجية

  .و السّلامة ،و حاجات الأمن ،ولوجيةو الانتماء مثلا إلا بعد إشباع الحاجات الفسي ،الحب

و بين الحاجات العليا بنفس القوّة ،فالحاجات الدنيا هي التي  ،وإذا حصل تعارض بين الحاجات الدنيا   

  .1و تظهر حتى يتمّ إشباعها ،تسيّطر

  يوضح نظريّة تدّرج الحاجات )  01( والشكل رقم 

  الحاجات الناشئة عن النمو 

  هرم ماسلو للحاجات                                         

  حاجات تحقيق الذات                                        

  الحاجات الجمالية                                        

  الحاجات الناشئة عن الحرمان                الحاجات المعرفيّة                                        

  الحاجة للاحترام و التقدير                                    

  حاجات الحب و الانتماء                                      

  الحاجة للأمن الحاجات الفسيولوجية                               

 

                                                           

1
  .97ص  .2006 .1ط)دار الحامد للنشر و التوزيع: عمان ( ،القيادة و الدافعيّة في الإدارة التربوية على أحمد عبد الرحمن عياصرة،  
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" منه نظرية تعتبر الحاجات الفسيولوجية المحور الرئيسي الذي تنطلق  :الحاجات الفسيولوجية - 

قاء الفرد وكذلك للحفاظ علي ، حيث أن إشباع هذه الحاجات يعتبر ضروريا للحفاظ بفي الدافعية" ماسلو 

، يشترك في الحاجة إليها جميع الأفراد يولوجية بكونها حاجات فطرية عامة، وتتّسم الحاجات الفسنوعه

ف بيئاتهم و أجناسهم و أعمارهم لأنها حاجات عضوية مرتبطة بشروط خاصّة تتعلّق بجسم الكائن باختلا

  . 1الحي و الحفاظ علي توازنه

    و الهواء ،و الجنس ،و الراحة ،و النوم ،و الماء ،ويمكن حصر تلك الحاجات بالحاجة إلي الغذاء    

و قوّة ،فعندما يحرم  ،و تعتبر تلك الحاجات من أكثر الحاجات إلحاحا ،و الملبس ،و السكن ،و الحرارة

  منها تصبح كل حاجاته و كأنها غير موجودة ، فالشخص الجائع ستتجه كل دوافعه للبحث عن الطعام 

تشبع حاجة الطعام ستختفي الحاجة،  و طالما ،و يأكل ،و الحصول عليه ،ويبقي كذلك حتى يجد الطعام

، و ستظهر بعد ذلك حاجاته الأخرى ،وهذا يعني أنّ إشباع الفرد لحاجاته رها عل السّلوكو ينعدم تأثي

و ستمنح الفرصة لحاجات  ،لوكهو تأثيرها على دوافعه و بالتالي علي س ،العضوّية سيحرره من سيطرتها

  .أخري

و في  ،ةو الطمأنين ،و الأمن ،تشير هذه الحاجات إلي رغبة الفرد في السّلامة: حاجات الأمن - 

و الخوف، و حاجة الإنسان إلي الأمن قد تولّد لديه نزعة إلي الادخار ممّا  ،و الاضطراب ،تجنب القلق

يؤدي إلي مضاعفة الجهد ، ويتوفر الأمن النفسي للفرد من شعوره بأنّه قادر علي الإبقاء علي علاقات 

     . وزملاء العمل ،الأسرة و الأصدقاء مشبّعة ومتّزنة مع النّاس كأفراد

ويطلق علي هذه الحاجات أحيانا الحاجات الاجتماعية و تنطوي على رغبة  :حاجات الحب و الانتماء   

عات الهامّة في حياة و المجمو  ،و مع الأفراد ،و عاطفية مع الآخرين بعامة ،في إنشاء علاقات وجدانية

يعانيه الفرد لدى غياب أصدقاءه أو أحبائه أو ، وتتبدى هذه الحاجات في الشّعور الذي الفرد بخاصة

  .2المقرّبين لديه

أنّ مساهمة الفرد في الحياة الاجتماعية محددة أو مدفوعة بحاجته للحب و الانتماء " ماسلو " ويعتقد     

و التعاطف ،وأنّ حالات العصيان أو التمرّد بخاصّة عند الشباب قد تنجم عن عدم إشباع مثل هذه 

  .الحاجات

                                                           

1
  .98ص  ،علي أحمد عبد الرحمن عياصرة، نفس المرجع السابق  

2
  .99ص  ،نفس المرجع    
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     تعكس تلك الحاجات رغبة الفرد في احترام الذات أو النفس  :اجات التقدير و احترام الذاتح - 

أنّ هذه الحاجة تظهر رغبة الفرد و ، كذلك برغبته في احترامه للآخرين ، وو احترام الغير له بصورة مستمرّة

، بحيث و القيمة ،الأهمية ف الآخرين بتلكومن ثمّ انتزاع اعترا ،و قيمته للآخرين ،في الشعور بأهميته

و التقدير  ،و لكن لابدّ أن يستند ذلك الاحترام ،و التقدير ،ذلك فيمنحونه الاحترامويقرّون له ب ،يرونه كذلك

و قدراته علي الانجاز  ،، والتي تعكس إمكاناتهيمتلكها الشخص و الحقيقية التي ،علي القدرات الفعليّة

غبات من باب و تقديرهم ، وبدونها تصبح الر  ،احترام الآخرين ىالعمل فهي السبيل لحصول الفرد علو 

  .و التمنيّات ،الأحلام

  : ويمكن أن تصنف هذه الحاجات إلي نوعين

، و الشعور بالكفاءة الشخصيّة ،لنفسو الثقّة با ،حاجات الفرد إلي احترام الذّات: يشمل النوع الأول

و يتضمّن القسم الثاني حاجات  ،و الحريّة و الاستقلال ،و امتلاك القوّة ،والشعور بأنّه شخصيّة فذّة فريدة

و تقدير  ،الفرد في الحصول على المركز و الهيبة و الاعتبار و السمعة الطيّبة رغبة منه في كسب احترام

  . 1و اعترافهم بذلك ،الآخرين لذاته

ة في البناء الاجتماعي ، ويعتبر قبول مركز مرموق أي علي مكانة عاليّ  ىفالفرد يرغب في الوصول إل   

، لذلك يسعي الفرد إلي تحقيق مكانة ووضعه في مركز معيّن ،بمثابة منحةأعضاء الجماعة لعضويّة الفرد 

   مرموقة أو هيبة عاليّة مقترنة باحتلال مركز قيادي داخل الجماعة أو المنظمة لأنّ ذلك سيعطيه الهيبة

وذلك كفيل بأن يجعله في موقع تسلّط  ،و القوّة التي يحاول بها إشباع حاجاته في السّيطرة علي الغير

  .و الاهتمام من قبل أعضاء الجماعة ،و الانتباه ،عليه الأضواء

وإمكانيات الفرد  ،بتحقيق الذّات الاستثمار الأمثل لطاقات" ماسلو " يقصد  :حاجات تحقيق الذات -

قّ ذاته يحسّ بتقبله ، كما يريد الآخرون فالشخص الذي حقبصورة عفويّة ،كما هي حقيقيةفرد و سلوك ال

، و لا يعني ذلك أن من حقق ذاته بناء على معتقدات ثابتة يؤمن بهاو السّير  ،، وبثقة بنفسهذاته كما هي

  .ادئيرها إذا خالفت ما لديه من مب، إنمّا يسانماط الاجتماعية أو العرف السائديخالف الأ

ويعتبر عمل الفرد أو وظيفته المجال الأساس لتحقيق هذه الحاجة فإنّ كان ذلك العمل لا يوفر أجواء    

ملائمة لتحقيق ذات الفرد فهذا من شأنه أن يخلق توترات نفسية لذلك تمارس عليه ضغطا مستمرا قد 

                                                           

1
  . 100نفس المرجع السابق ، ص علي أحمد عبد الرحمان عياصرة،  
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يتناسب مع ميوله واستعداداته يؤدي بها لي الإحباط  لذلك يستلزم وضع الفرد في المكان أو العمل الذي 

  .1و مؤهلاته و تخصصه العلمي أو الفني أو المهني

و تظهر  ،و المعرفة ،تشير هذه الحاجات إلي الرّغبة المستمرة في الفهم :حاجات المعرفة و الفهم - 

 و الحصول ،و في البحث عن المزيد من المعرفة ،و الاستكشافيّة ،واضحة في النشاطات الاستطلاعيّة

وضوحا عند  و المعرفة هي أكثر ،، ويرى ماسلو أنّ حاجات الفهمعلي أكبر قدر ممكن من المعلومات

، فعندما تكون الحاجات قوّية فسيرافقها في الممارسة المنهجيّة القائمة على بعض الأفراد عن غيرهم

ويّا في سلوك الأفراد ، و يلعب هذا النوع من الحاجات دورا حيّ اتو التنظيم و البحث في العلاق ،التحليل

اعتمادا و أصول التفكير العلمي  ،و تعزيزها تمكنّهم من اكتساب المعرفة ،الأكاديمي لأنّ عملية استثارتها

  .علي دوافع ذاتيّة داخلية

و تتجلّي لدي بعض  ،تدّل الحاجات الجمالية علي الرغبة في القيّم الجمالية :الحاجات الجمالية - 

و الكمال سواء في الموضوعات أو  ،و الاتساق ،و النظام ،الأفراد في إقبالهم أو تفضيلهم للترتيب

و عدم  ،تسود فيها الفوضى تجنب الأوضاع القبيحة التي إليو كذلك في نزعتهم  ،الأوضاع أو النشاطات

لحاجات الجمالية إلا أنّه يعتقد أنّ الفرد و علي الرّغم من اعتراف ماسلو بصعوبة فهم طبيعة ا ،التناسق

 ،بطبيعته سواء كان طفلا أم راشدا السوي الذي يتمتع بصحة نفسية سليمة يسعي للبحث عن الجمال

                                                                                                                             .2و مستقلة عن أيّ منفعة ماديّة ،ويفضله كقيمة مطلقة

  أبعاد نظرية ماسلو :-ب

  : و للإدارة  بما يلي ،افعيّة للعمللخيص أبعاد هذه النظرية للديمكن ت  

حاجاته  وليس الحصول على الأجر فقط فهو يعمل لإشباع ،الإنسان يعمل لإشباع عدد من الدوافع - 

و تعلّم مهارات  ،و الحصول علي التقدير ،و تحقيق مكانة اجتماعية ،جماعات ىالاجتماعية بالانتماء إل

، و على الرغم وغير ذلك من دوافع لتحقيق الذات....و الإبداع و الانجاز  ،و إتقان عمل معيّن ،جديدة

لهذا ،و لا انه ليس الدّافع الوحيد للعملمن أهمية الدخل خاصة و انه يساعده في إشباع حاجاته الأخرى إ

  .لماليّة فقطجات المختلفة و ليس افنظام الحوافز الفاعل يجب أن يوّفر محفّزات لإشباع الحا

                                                           

.101، ص ، نفس المرجع السابقعلي عبد الرحمن عياصرة  1
  

2
  . 102ص ،نفس المرجع السابق  
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تختلف الحاجة المحرّكة و النشطة من فرد لآخر كما أنّها تتغيّر لدى الفرد الواحد فقد تكون الحاجات  - 

و  ،هر يبدأ بالاهتمام بحاجاته للأمن، ولكن وبعد أشلية مهمة لفرد ما في تاريخ معيّنالفيزيولوجية و الما

ات تشبع المجاميع المختلفة من الحاجات كما يجب لهذا يجب أن يوّفر نظام الحوافز مجموعة من المحفزّ 

  .في ضوء الحاجات الدّافعة لديه أن يتسّم بالمرونة بحيث يستجيب كلّ فرد

افز الجيّد يجب أن يوّفر و هي تبيّن بأنّ نظام الحو  ،"ماسلو"هذه هي العناصر الأساسية في نظرية   

  . 1لإشباع الحاجات المختلفة كما يكون مرنا محفّزات

  تقييم نظرية سلّم الحاجات لماسلو :ج

أنّ الترتيب  ىحيث تشير بعض الدراسات ال" اسلو م" يوجد اختلاف في وجهات النظر حول نظرية 

و متفاعلة مع بعضها  ،الهرمي للحاجات هو ترتيب اصطناعي ،إذ أنّ جميع هذه الحاجات متداخلة

و الاختلاف في  ،"ماسلو " نّ تطبيق نظرية البعض لدى الفرد الواحد بينما أشارت دراسات أخرى إلي أ

  .2ترتيب الحاجات مرهون بالعوامل البيئية و الاختلافات الثقافية

  ، النمو في الوجود، الانتماء الدر فرنظرية  :ثانيا

ة النقائص معالجهي صيغة معدّلة لنظرية ماسلو تحاول  ALDERFER الدر فرنظرية كيلتون 

  .لتعلم كعامل مهم في تفسير السلوكا و تدخل عامل ،الموجودة فيها 

  افتراضات نظرية الدرفر حول حاجات العمل   -أ

  :ول الحاجات مع التعديلات التاليةح" ماسلو" نفس فرضيات" الدرفر" يعتمد

  :وهيوليس خمس مجاميع ،للإنسان في ثلاثتنتظم الحاجات المتعددة  - 1

  ".ماسلو"وحاجات الأمان في سلم  ،الفيزيولوجيةوأساسها الحاجات  ،حاجات الوجود -أ  

  ".ماسلو"والمكانة الاجتماعية في سلم  ،والتي تشمل حاجات الانتماء ،حاجات الانتماء -ب

ن .ا.و ،ونموه ولهذا تسمي بنظرية ،والتي أساسها الحاجات الذاتية الخاصة بالفرد ،حاجات النمو - ج

  .وجود، انتماء، نمو

                                                           

1
  .362سعاد نائف برنوطي، نفس المرجع السابق،ص   

2 سامر جلدة، السلوك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثة، ( عمان: دار أسامة للنشر و التوزيع)ط1. 2009. ص 108.
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فالفرد يشبع حاجات الوجود  حيث أهداف وأساليب إشباعها، تختلف هذه المجاميع للحاجات من - 3

ويشبع حاجات الانتماء بالحصول على قبول الآخرين  ،يتنافس مع الآخرين للحصول عليها بأشياء مادية

والتميز  ،واقتناء أشياء غير مادية ،بالتعلم التنافس،أما حاجات النمو فيشبعهاوليس  ،ومن حلال التعاون

  .1على الآخرين

و التنشئة الاجتماعية  ،يحصل ترتيب الحاجات وأولوياتها بالنسبة لفرد معين نتيجة عملية التعلّم - 4

يمكن لفرد ما كما يحصل في المجتمعات التقليدية  آن يتعلم  أن يعطي المرتبة  الاعلي لحاجات  : فمثلا

، والأدنى لحاجات النمو نو المشاعر مع الآخري ،دل الأفكارو تبا ،الانتماء مثل الاتصالات المفتوحة

ات البقاء والتي تتمثل في الطعام، الشراب، النمو، و تحقيق ذاته  أو حتى حاج ،التي تتمثل في تنمية الفرد

  .شابه و ما ،، ظروف العمل الماديّةالأجور

وستكون هذه الحاجة   ،، سيعطي كل جهده  للنموطي الأولوية للحاجة  النمو  مثلاأن يع فإذا تعلم   

  .و الانتماء  غير مشبعة  كفاية ،اءملحة  له  حتى  إذا  كانت  حاجاته  للبق

ثانية لأنه  لا د صعوبة في البدء بإشباع مجموعة إذا أشبع الفرد مجموعة من الحاجات  قد يج - 5

يشبع فرد ما حاجته للوجود فيحاول : لإشباعها  فمثلا  والتعلم  الضروري ،لك المهاراتولا يم ،يعرف كيف

، في هذه الحالة  لا يعرف كيف يتعاون  مع الآخرين ولكنه  يستمر بالتنافس لأنه  ،إشباع حاجاته للانتماء

أي يستمر  ،جات التي يملك المهارات لإشباعهاوهذا يجعله يعوض الفشل بمواصلة إشباع الحا  ،سيفشل

شع أو الإشباع الضار مادية  التي يعرف  كيف يشبعها  فيصبح الإشباع نوعا من  الجبإشباع  حاجاته ال

  .المبالغ فيه

  نظرية الحاجة للانجاز : ثالثا

الفرد  وتركز على الحاجة للانجاز التي تعني حاجات ،تعد هذه النظرية من النظريات الحديثة نسبيا

فلا  راد يملكون دافع ذاتي داخلي للانجاز العالي،، والتي تبين بان بعض الأفالتفوّقلتحقيق الكفاءة و 

يحتاجون من يحفزهم لذلك فهي مهمّة جدا لتحفيز المدراء وكل فرد تريده المنظمة أن يقدّم أداء متميزا 

  .حتى إذا لم يكن هناك من يحثه ويحفزه على ذلك

  :افتراضات  نظرية الحاجة للإنجاز -ا

                                                           

1 .363ص  ،نفس المرجع السابق ،برنوطيسعاد نائف  
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فقد ينشا  ،واجتماعية ،وتختلف قوة هذه الحاجة نتيجة عوامل ثقافيةللإنسان حاجة نفسية للانجاز،  - 1

وتجعلها قوية جدا، في حين  تبقي ضعيفة لدى فرد أخر فهناك أدلّة  ،الفرد في بيئة تنمي لديه هذه الحاجة

والنجاح  ،والأداء العالي المتميز ،كثيرة تبيّن  بان الأفراد يختلفون في مدي امتلاكهم لدوافع ذاتية للانجاز

فكلنا نعرف طلبة   ،با ما تكون أهدافا عالية المستوىفي تحقيق الأهداف التي  يلتزمون بتحقيقها، والتي غال

والتفوق بدون جهود تحفيز خارجية في حين هناك مجموعة أخرى تحتاج التحفيز  ،يندفعون للدراسة

عة لدارسة بدون تحفيز ي يملك نز المستمر، هذه الحالة تحصل في مواقع العمل أيضا،بل أن الطالب الذ

أيضا موظفا يؤدي عمله بدون الحاجة لمن يدفعه، فهذه سمة خاصة فيه نمت خلال  خارجي يصبح

  .نشأته

وكذلك التقدّم  يندفع الأشخاص الذين يملكون دافعا قويا للانجاز ذاتيا لأداء الأعمال المطلوبة منهم، - 2

  . 1ذلكفي مجال عملهم وبدون الحاجة لمن يحفزهم ل

  :  يتميّز المنجزون أو ذوي الحاجة العالية للإنجاز بخصائص أخرى أهمها - 3

بالانجاز  يفضّلون ظروف عمل تسمح لهم بتحمل المسؤولية الشخصية في حلّ المشكلات فلا يشعرون - 

التحكم ي يمكنهم ، كذلك يفضلّون العمل الذين عن إيجاد الحلول لمشاكل العملولؤ إذا لم يكونوا هم المس

و إذا كان النجاح فيه لا يعتمد  ،، فلا يشعرون بالرضا إذا كان الحلّ يعتمد على عوامل خارج سيطرتهمبه

على جهدهم و قدراتهم ولذلك حتى تستفيد المنظمة من خصائصهم هذه عليها أن تستند إليهم أعمال 

، و نظرية ثنائية العوامل لدافعة في، أي العوامل او علي درجة من الاستقلالية ،لتحديتنطوي علي ا

  ."الدرفر"و " ماسلو" وّ في نظرياتو النم ،تحقيق الذات

داف تنطوي على ، ولذلك يضعون لأنفسهم أهو منضبطة ،للقيام بمجازفات محسوبةيملكون النزعة  - 

، مستمرة إذ أنهم لا ة، وهم يفعلون ذلك كحالة طبيعية، ولكن ضمن حدود محسوبالتحدي و المجازفة

و مضمونة النتائج في حين توفر لهم  ،و الانجاز إذا كانت المهام التي ينفذونها سهلة ،ن باللذةيشعرو 

كمّا أنهم لا ،از عندما ينجحون في الاستجابة لهو الأهداف الصعبة التحدي الذي يشعرهم بالانج ،المهام

  .2ق في تنفيذهايشعرون بالانجاز إذا كانت المهمة من الصعوبة بحيث هنّاك احتمال عالي للإخفا

                                                           

1
  .367سعاد نائف برنوطي، نفس المرجع السابق، ص   

2
  .368نفس المرجع السابق، ص    
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 ،ون إلي استلام معلومات عن أدائهمو محددّة المضامين أي يحتاج ،يحتاجون تغذية مرتدّة مستمرة - 

 ، فلاإذا لم تتوفر لهم هذه المعلومات ،اه تحقيق الأهداف التي يسعون لهاوتعرّفهم على مدى تقدمهم باتج

  .يستطيعون تكوين صورة عن تقدمهم

   :تتلخص أبعاد هذه النظرية في ما يلي: للانجازأبعاد نظرية الحاجة  -ب

و تعيين من يملكون الحاجة  ،، بل عليها الاهتمام باستقطابتحتاج المنظمة أن تمارس التحفيز لا - 1

  .ومن يملكون الاستعداد بالمستوى الذي يناسبها ،العالية للانجاز

ير داء متميّز كوظيفة مدير أو خبهذه السمة مهمة جدا لمن يشغلون مواقع ووظائف مهمة تتطلّب أ - 2

إلي شخص يملك دافع عالي  تحتاج الإدارة التأكد من إسناد الوظيفة لةأو باحث و غيرها في هذه الحا

  .للانجاز، فلا ينتظر من يحفزه عل ذلك

وفي الأخير يمكن القول أنّ نظريات الحاجات بتفرعاتها، تتضمن المحاولات الأهم حاليا لتفسير دوافع     

الإنسان للعمل، وهي جميعا تفترض بأنّه متى ما أستثير الدافع المناسب يقوم الفرد بالاستجابة له تلقائيا، 

  .أو بطريقة واحدة

  معرفية النظريات ال: المطلب الثاني

و السعي للحصول  ،تركز على العمليات العقلية التي تحصل بين تعرض لحافزوهي نظريات 

  .عليه، و سنتعرف هنا علي نظريتين نظرية العدالة و نظرية التوّقع

  نظرية العدّالة : أولا 

و لكنّها تهتّم بالتحليل الذي يحصل في عقل الإنسان  ،هذه النظرية ترّكز على الحاجات الاقتصادية

عام   Adams Stacey"  ستاسي أدامز " ومن أهم رواد هذه النظرية ،قبل أن يستجيب للحافز المادّي

( للجهود التي يبذلها  حيث يري أنّ الفرد يعيش درجة العدّالة من خلال مقارنته النسبية 1963

التي يحصل عليها مع تلك النسبة لأمثاله العاملين في ) المغريات ( في عمله إلي العوائد) المتدخلات

وتساوت الفئتان تكون النتيجة هي  ،فإذا كانت نتيجة المقارنة عادلة ،و بنفس الظروف ،الوظائف الشبيه

  .1شعور الفرد بالرضا إذا كانت العكس فإنّ النتيجة هي شعور الفرد بعد الرضا عن عمله

  

                                                           

1
  .120ص .نفس المرجع السابق، سامر جلدّة  
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  :العدّالةافتراضات نظرية  -أ

ن نتائج يتوافق مع تفترض هذه النظرية أن الفرد يدفع نحو العمل إذا ما أحسّ بأنّ ما يحصل عليه م - 1

، و أنّ هذا كبر يتوقع تقدير أكبر في المقابلدّخلات في وظيفته بمعني أنّ من يبذل جهودا أما ينفقه من م

  . 1توزيعها للعوائد بين الأفراد في المنظمةهو الأسلوب الأمثل الذي ينبغي علي الإدارة أن تسلكه في 

و هو يشعر  ،و عدم الارتياح ،ي، فهذا يولد لدّيه صرّاع ذاتذا شعر بأنّ هذا المبلغ غير عادلإ - 2

  .سيحصل علي أكثر ممّا يعتبره عدلا، حتى إذا كان الفرد بذلك

، فقد و طبيعة الموقف ،نشاطه حسب خصائصه، فسيوجه ن مبلغ الحافز غير عادلأذا شعر بإ - 3

يض علي المنظمة  أو و التحر  ،، أو للشكوى و التذمرتغيير النظام، يجعله أكثر عدالةيوجه كلّ جهوده ل

   ،تقليل عطاءه ىال من الآخرين نوع من التقدير الخاص، او، إذا اعتبر حصوله على أكثر لزيادة جهده

   .الخ...و أحيانا التخريب إذا وجد بأنه مظلوما 

بمعني انّه عندما يكون هناك عدم  ،و لكن ليس لانجاز العمل المطلوب ي أن التحفيز يؤدي إلي نشاطأ 

تبني سلوكيات كالتقليل  ىيشعر الفرد بالغبن ممّا يؤدي ال العدالة في مبلغ الحافز أو التحفيز بشكل عام

  .2و تراجع الأداء الوظيفي ،من الجهود المبذولة

وهذا يتأثر  ،و ليس كمّا هي موضوعية ،ا يدركهاكمّ " العدالة " يحكم على  ،في كلّ هذه العملية - 4

، لأنّ النساء العاملات يشعرنّ بأنّ جهودهنّ فمثلا: ئة التي يقارن نفسه معها بإدراكه لأهمية جهده وللف

يقارن  ، و عندماو في حين هو غير ذلك ،م لهن عادلغير ذات قيمة ، فغالبا ما يشعرنّ بان الحافز المقدّ 

، قد يعتبر الحافز عادل في حين، مع ما يقدّم لمجموعة أخري يعرفهاموظف ما الحافز الذي يحصل عليه 

و لكن  ،، أي أنّ  الحافز قد يكون غير عادلنتيجة مغايرة ىللآخرين قد يصل إللو عرف بما يقدّم 

صلون علي ن الآخرين يحالعاملين يدركونه كعادل بسبب سريّة نظام الحوافز أو بسبب عزل الأفراد ع

      .مكافآت عالية أو غيرها

، وإنما العدالة التي يتسمّ نظام م في الحوافز هو ليس مبالغها فقطأنّ المه ىو تؤكد هذه النظرية عل    

  ،فينالحوافز في مكافئة الأفراد المختل

  .و الذين هم في مجال المقارنة 

                                                           

1 .306ص . زاهد محمد ديري، نفس المرجع السابق 
  

2
  .168ص . 2005). منشورات العربية للتنمية الإدارية: القاهرة( الموارد البشرية،إدارة التنوع الثقافي في  ،عبد الناصر محمد علي حمودة  
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التعريف و الإعلام به، وضرورة تأكّد الإدارة من أنّ الأفراد  كمّا تبيّن بأنّ بعدا مهما لأي نظام حوافز هو

  .المختلفين يدركونه كنظام عادل

للحدّ من المقارنات التي " سريّة " و هذا هو سبب قيام الكثير من المنظمات بجعل أنظمة المكافأة    

  .1تكشف عن عدم العدالة

  : تقييم نظرية العدّالة

لهذه النظرية ميل النّاس إلي المبالغة في تقدير جهودهم التي يبذلونها و ومن الانتقادات التي وجهت    

ى الأفراد بالشعور بعدم المبالغة في تقدير العوائد التي يحصل عليها الآخرون، فينشأ عن ذلك ميل لد

و إدراكه للآخرين  ،، وفهم الفردو تأثيراتها ،أنّها تهتم بالجماعة، وبالمقابل تمتاز هذه النظرية بالمساواة

، كما د يشعر بعدالة معاملة الإدارة لهكذلك تدعوا لي إيجاد الطرق و الوسائل المختلفة التي تجعل الفر 

و ربطها  ،و إدراك أهميتها ،و الإحساس بها ،تركز هذه النظرية على الحوافز النقدية نظرا لسهولة قياسها

 .2بالعدالة

  نظرية التوقّع: ثانيا

فكتور "الأستاذ  ىمعرفيّة الأهم لتفسير سلوك العمل، وتعزى إلالنظرية واحدة من النظريات التمثل هذه     

  .ة اندفاع فرد ما للقيّام بعمل ماوتهتم بتقدير قوّ   Victor vroom" فروم

  :افتراضات نظريّة التوقّع -أ

و ترى أنّ دافعية الفرد للقيام  ،تفسر هذه النظرية سبب قيام الفرد باختيار سلوك معيّن دون غيره

نتيجة معيّنة ،و أنّ  ىعلي القيام بذلك السلوك سيؤدي البسلوك معيّن تتحدد باعتقاد الفرد بأنّ لديه القدرة 

  : د يعتمد عل توقعات الفرد كما يليهذه النتيجة ذات أهمية للفر 

  .الانجاز المطلوب ىمبذول سيؤدي الأنّ الجهد ال :التوقع الأول -

و التي بدورها تشبع  ،أنّ الانجاز المطلوب سيحقق المكافأة المرغوبة من قبل الفرد :التوقع الثاني -

وهذا يعني أنّ الفرد لن يسلك سلوكا  ،) 02( و بالتالي تحقق الرضا له كما يظهر في الشكل رقم ،حاجاته

لذلك حفز  ، تشبع حاجاتها تحقق له مكافأة لاو كذلك لن يختار سلوك ،يتوقع أنّ نتيجته ستكون منخفضة

  :ع كمّا يظهر في المعادلة التاليةو التوق ،قوّة الرّغبة ىيام بعمل يعتمد علالفرد للق

                                                           

1
  .370ص ، سعاد نائف برنوطي، نفس المرجع السابق  

2
  .121ص ،نفس المرجع ،سامر جلدة  
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  .التوقع xقوة رغبة الفرد = افعية الد

و بناء علي هذه النظرية فإنّ الأفراد يتعلمون من تجاربهم التي من خلالها يتكون لديهم احتمالات بأنّ 

حيث يقوم الأفراد بإجراء مقارنة بين ما يرغبون  ،وك سيؤدي إلي تحقيق نتائج معيّنةنوعا معينا من السل

تحليل مفهوم التكلفة و  ىل هذه الظروف فإنّ الفرد يلجأ إلوفي مث ،ه من نتائج ،و بين احتمال تحققهافي

إلي بذل قصارى ، فإنّ هذا سيقود الفرد المتوقع التكاليف المصروفة عليه ، فعندما يستحق العائدالعائدة

  .قهجهده من أجل تحقي

قد : ذلك ىومثالا عل.طا لتحقيق نتيجة أخرى مرغوب فيهاتعتبر نظرية التوقع ضمنيّا وسيلة، أو وسي     

و اعتقاده بأنّ الترقيّة هي  ،لترقيه ،وإنما بسبب إدراكهارقية في وظيفته ليس بهدف تيرغب الفرد في ال

و  ،و الحصول على المردود المادي من أجور ،لاحترام و التميّزو ا ،السبيل لتحقيق حاجة التقدير

 .1مراتب

  : تقييم نظريّة التوقع -ب

  :تتمثل أهم الانتقادات الموجهة إلي هذه النظرية في النقاط التالية 

افز تفترض هذه النظرية ضرورة مطالبة الأفراد بمهام يشعرون بأنهم قادرون علي انجازها و توفير حو  - 

، و لكن قد يشعرون بأنهم لا يملكون القدرات الكافية للقيام بالعمل لهم وتتناسب مع حاجاتهممهمة 

  .الضروري للحصول علي ذلك الحافز

حتمالات فإذا قام بعمل و نجح فيه، سيشعر كل تجربة يمرّ بها الفرد تترك تأثيرا في عقله علي شكل ا - 

م تفي بوعدها سيشعر لاحقا بأنّها ستفعل الشيء ذاته في ، وإذا وعدت الإدارة و لبأنّه يملك قدرات عالية

  .المستقبل

كذلك تختلف قوّة الدافعيّة من شخص لأخر فقد تكون أعلي للذين يعطون قيمة عاليه للحافز و يرون  - 

إذا كانت قيمة الحافز  ،الدّافعيّة لدي البعض الأخر أدنىاحتمالات عالية في تحقيقها في حين تكون قوّة 

     .2ع الحصول عليه أدنىأو توق

  خلاصة 

أنّ هذه النظريات قد أرست مبادئ هامة و أساليب فنية،و أفكار ترتكز علي في الأخير يمكن القول و   

 .وضعت في مجال التجربة تأملات فكرية راسخة و فروض علميه ، ونتائج قد نجحت حينما 
                                                           

1
  .116 – 115ص  ،سامر جلدة، نفس المرجع السابق  

2
  .372ع السابق، ص سعاد نائف برنوطي، نفس المرج  
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لموضوع الدراسة، أما في هذا الفصل سوف نتطرق إلي  في الفصول السابقة تناولنا الجانب النظري    

إجراءات الدراسة الميدانية لمعرفة دور الحوافز في رفع مستوى الأداء الوظيفي بولاية تيزي وزو باعتبارها 
        و المعلومات المتمثلة في المقابلة المباشرة  ،محل الدراسة، بالاعتماد علي أسلوبين لجمع البيانات

  .رة و الاستما

، ومن ثمّ كيفية تقييم الأداء و الهيكل التنظيمي لها ،ا للولايةوسنحاول في هذا الفصل أن نقدم تعريف  
وتكون  ،و أخيرا سنتطرق إلي أثر التحفيز علي أداء الموظفين بالولاية ،و أشكال التحفيز فيها ،الوظيفي

ومناقشة النتائج التي تمّ جمعها بواسطة الاستمارة معتمدين في ذلك علي جداول  ،فيها تحليل البيانات
 .   النسب المئوية و  ،التكرار

  تقديم ولاية تيزي وزو: المبحث الأول

تقوم الولاية بمهامها على أحسن وجه توظف تشكيلة من الموارد البشرية القادرة على تسيير  كي

  . 1بكفاءة و إدارات الولاية ،مصالح

التعريف ينبغي أولا  داء الوظيفيو كيفية تأثيره على الأ ،بالولاية ،نظام الحوافز إلىقبل التطرق 

   .إدارة باعتبارهاوبعدها التطرّق إلى الهيكل التنظيمي للولاية،  بهذه الولاية كحيّز جغرافي،

  التعريف بالولاية و هيكلها التنظيمي : المطلب الأول 

 التعريف بولاية تيزي وزو :أولا

فهو نبات ذو  ''وزو'' مازيغية أماالأبو هي الهضبة  ،''تيزي'' :قسمين  هما إلىاسم تيزي وزو مقسم 

حدث ولايات الجزائر التي يصل أو هي ولاية من بين  ،Tizi-Ouzouو بالفرنسية  ،صفرأأزهار بلون 

ولاية، و تقع هذه الولاية شرق الجزائر العاصمة بحيث لا يبعد مقر الولاية عن الجزائر  48 إلىعددها 

  .بلدية 67و  ،دائرة 21 إلىكلم، و تنقسم الولاية إداريا 105سوى بحوالي 

مازيغ لذلك فهي تدعى منطقة القبائل كبر منطقة يستقر فيها القبائل الأأتعتبر تيزي وزو     

  .1إداريةدائرة  21 إلى تنقسم،و الكبرى

  

  

  

  

                                                           
1
  . 20:31علي الساعة  2015/ 10/ 12 يوم /https://ar.wikipedia-org/wiki و�ية تيزي وزو - 
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  الهيكل التنظيمي للولاية:ثانيا

  :تنظم ولاية تيزي وزو كمايلي      

على مستوى الولاية، يتم تعيينه من قبل رئيس الجمهورية   إداريةيعتبر الوالي أعلى هيئة  :الوالي -1

و باعتباره ممثلا  ،و يضطلع لمجموعة مهام باعتباره ممثلا للدولة على مستوى إقليم الولاية من جهة

 1للولاية من جهة أخرى

  :و بالتالي فان الوالي باعتباره كممثل للدولة يضطلع بالمهام التالية

 .2و التنظيمات ،و يسهر على تنفيذ القوانين ،يمثل الدولة على مستوى الولاية •

 .و تحصيلها ،تحديد وعاء الضرائب •

 .الرقابة المالية •

 .الجمارك إدارة •

 .مفتشية العمل •

  :باعتباره كممثل للولاية يقوم بالوظائف التاليةو 

 .)3(نشر مداولات المجلس الشعبي الولائي •

 .الولاية موظفيممارسة السلطة السلمية على  •

 .يعد مشروع ميزانية الولاية •

 .تنفيذ مداولات المجلس الشعبي الولائي •

سنوات يعقد  05هو مجلس منتخب عبر الاقتراع العام و السري لمدة  :4المجلس الشعبي الولائي - 

 :دورات عادية في السنة و من بين اختصاصاته 04

و حماية البيئة،  ،و النظافة ،و المالية، الصحة ،و التكوين المهني، الاقتصاد ،و التعليم العالي ،التربية

  و تكنولوجيا الإعلام، التعمير و السكن ،الاقتصاد

  

  

                                                           

  1محمد الصغير بعلي، قانون الإدارة المحلية الجزائرية، (الجزائر: دار العلوم للنش و التوزيع). 2004. ص 127.

.أفريل 11الصادر في  15رقم الجريدة الرسمية المتعلق بالولاية،  07/04/1990المؤرخ  09/90من القانون  95المادة  2  

.2012فيفري  29الصادرة في  12رقم  الجريدة الرسمية ،2012فيفري  21المؤرخ في  07/12من قانون الولاية  102المادة  3  
4
  .  90 ، ص 01أنظر الملحق رقم   
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.  

 :الأمانة العامة -2

المتعلق بمصالح الأمانة العامة للولاية و الذي نص  1993ماي  03جاءت بقرار وزاري مؤرخ في 

و قامت بتقسيم المصالح حسب الولايات  ،1993ماي  2المؤرخة في  23تعديله في الجريدة الرسمية 

  1:فيمايلي

 مصلحة التلخيص  -  أ

 مصلحة الوثائق   - ب

  2مصلحة الأرشيف   - ج

لسلطة الأمين العام الذي يخضع بدوره لسلطة الوالي كما أنها تدخل في إطار تنفيذ برامج و تخضع كلها 

  :مجلس الولاية مع إعلان الوالي بسير الأشغال

و ذلك عن طريق متابعة  ،تشرف على التنمية المحلية على مستوى الولاية :التلخيصمصلحة   - أ

ضع فيها كل الاحتمالات للولاية في جميع و دقيقة في كل سنة، ترسم الولاية برامج عمل، ت ،دورية

و تكون ،بلدية أو المخططات التنموية لل،القطاعات سواء كان ذلك ضمن مخططات القطاعية للتنمية 

  .المشروع إنجازفي  عيةستطلاالاالمشروع، دراسة المشروع،  تراحقا: المتابعة من خلال

  3:مكاتب 3تتكون مصلحة التلخيص من 

و متابعة أعمال اللجنة الولائية للصفقات العمومية،  ،يقوم بتحضير: العموميةمكتب الصفقات  - 1

السهر على تطبيق النصوص القانونية السارية المفعول المطبقة الخاصة بالتنفيذ لقانون الصفقات 

 .العمومية

أعمال و متابعة ،و ضمان تنظيم  ،يقوم بمتابعة قرارات الحكومة المتعلقة بالولاية: مكتب التنسيق - 2

 .اللجان التابعة لسلطة الوالي أو الأمين العام للولاية عبر مديرياته

  .و الدوائر ،و توحيد البلديات،على مستوى الولاية  جتماعاتهاإقامة 

                                                           
الذي يحدد أجهزة الإدارة العامة في الولاية و  1994يوليو  23المؤرخ في  215 -94المرسوم التنفيذي رقم  لجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ،1

.06، ص 48، عدد الجريدة الرسمية هياكلها،   
2
  91،ص  02أنظر الملحق رقم   

.10:30على الساعة  04/10/2015: مقابلة مع رئيس مصلحة التلخيص بالأمانة العامة للولاية يوم  3
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و تسهيل  ،جل التسيير الأفضل للمديريةأمن  اقتراحاتو تقديم  ،يقوم بدراسة :مكتب التنظيم - 3

 .و طرق العمل ،الطرق لتحسين شروط

 :تتكون من مكتبين :مصلحة الوثائق  - ب

و حسن  ،و تسيير القواعد المطبقة في المواد المعالجة ،يقوم ببث :مكتب الإعلام و المساعدة - 1

 .و مساعدة مديريات الولاية حول الوثائق الخاصة ،سير الأرشيف

يات و المنشورات الرسمية من طرف مدير  ،و الملصقات الوثائق ،يقوم بحفظ العقود :مكتب الحفظ - 2

 .الولاية

 :مصلحة الأرشيف  -  ج

و معالجة  ،القواعد المعمول بها في حفظ ستعمالاويشرف على ضمان  ،ها رئيس المصلحةو يترأس

و حفظ  ،و المكاتب في الولاية على تنظيم ،و المصالح ،و تسيير الأرشيف، مساعدة باقي المديريات

  .أرشيفها

العامة دور مهما جدا في سير جميع الأمور الإدارية على مستوى الولاية، و هي  مانةلأفلو بالتالي   

  .بذلك تعتبر في المركز الثاني بعد الوالي من حيث الترتيب السلمي

 :ديوان الوالي - 3

يترأس ديوان الوالي رئيسا لديوان يتلقى في حدود اختصاصاته تفويضا بالإمضاء من الوالي، و في 

و الصلاحيات التي لا تدخل في مجال عمل هياكل  ،يكلف بالمهام إداريةالحقيقة كان الديوان يعتبر هيئة 

  .مهامه أيضا يعمل إداريا حيث يساعد الوالي في ممارسة أصبحالإدارة الكلاسيكية، لكنه 

   1:و يكلف على الخصوص بمايلي ،رئيس الديوان إدارةو يوضع تحت  ،يترأسه رئيس الديوان

 .و التشريعات ،العلاقات الخارجية •

 .و الإعلام ،العلاقات مع أجهزة الصحافة •

 .و اللاسلكية ،السلكية تصالاتالاأنشطة مصلحة  •

ملحقين بالديوان حيث يتم تحديد ) 5(رئيس الديوان إلىإضافة ) تيزي وزو(يضم الديوان في الولاية     

و وزير الداخلية بالتنسيق مع مديرية الوظيف  ،عددهم بناءا على قرار وزاري مشترك بين وزير المالية

  .العمومي

                                                           

.السابق الذكر  215 – 94الجمهورية الجزائرية الشعبية، المرسوم التنفيذي ،رقم   1  
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و ملحقون مكلفون  ،و التشريعات ،و نجد في الديوان ملحقون بالديوان مكلفون بالعلاقات الخارجية   

  .لام و الاتصالبالوساطة و الإع

غلب الملحقين بالديوان في أيشمل  :و التشريعات ،ملحقون بالديوان مكلفون بالعلاقات الخارجية  - أ

  1:ولاية تيزي وزو والذين يكلفون بمايلي

 :و يقوم بمايلي: ملحق الديوان مكلف بالبروتوكول

و التظاهرات المرتبطة بإحيائها خاصة ما يتعلق  ،و الأعياد الوطنية ،التحضير للأيام الدراسية

و الأيام  ،التحضير للملتقيات،التحضير للزيارات الوزارية،و الصحي ،و الأمني ،لجانب الإعلاميبا

  . الدراسية التي تنظمها الولاية

 :ملحق بالديوان مكلف بالقضايا الاجتماعية

التحضير :و التكوين المهني لذا يكلف بالمهام التالية ،يشمل نشاط هذا الملحق كلا من قطاع التعليم    

و المتابعة المادية لجميع الامتحانات تنظيم كل ما يتعلق بالدخول الاجتماعي الجديد سواء  ،المادي

  .و إرسال تقارير الوالي ،جامعي أو مدرسي

 :ملحق بالديوان مكلف بالعقار و السكن

و السكنات  ،جتماعيةالانجاز السكنات إو  ،و تنفيذ ،تابعةم،و العقار ،تم بكل ما يتعلق بالسكنو يه

        الرد على شكاوي المواطنين المتعلقة بالعقار ،و الحضري ،فل بملف العقار الصناعيالتك،الترقوية

  .و السكن

 :الاتصالو  ،و الإعلام ،مكلفون بالوساطة ملحقون بالديوان  - ب

  :ملحق بالديوان مكلف بالوساطة

 لانشغالاتهم         الاستماعو  ،استقبال المواطنين،و يهدف هذا الملحق الى محاربة البيروقراطية 

  .تقديم تقارير دورية للوالي حول سير العمل ،و مشاكلهم

 :و الاتصال ،خلية الإعلام

عملها طار إالإجابة عن تساؤلات الصحافة في  :حد الملحقين بالديوان و هي تقوم بمايليأيترأسها 

تحضير لقاءات المسؤولين ،إعداد معرض للصحافة اليومية،بكل المعلومات حول نشاط الولاية و تزويدها

  .أمكن بالصحافة إنبالولاية و الوالي 

                                                           
  .10:45على الساعة  02/11/2015يوم : بالأمانة العامة للولاية خيصمقابلة مع رئيسة مصلحة التل  1
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 :المفتشية العامة - 4

    و العمل المستمر الذي تؤديه المفتشية العامة في الولاية إلا أنها تعتبر كجهاز ،رغم الدور الدائم

و ليس هيكل، و نظرا لأهميتها الكبرى بالمقارنة فقد تم تنظيمها في مرسوم تنفيذي خاص بالمفتشية العامة 

  .في الولاية

تعتبر وظيفة المفتش غامضة حيث يعين بمرسوم رئاسي كما يشترط فيه  :المفتش العام للولاية  - أ

  .1و تجربة طويلة نسبيا في الوظيف العمومي ،مستوى دراسي عالي

و   ،القوانين احتراممدى  مراقبة ،اف على عمليات التفتيش الميدانيةالإشر :المفتش العام للولاية مايلي يتولى

و إرسال  ،العمل صصائخيم تقارير دورية للوالي حول تقد ،و تقديمه للوالي ،مج السنوي للعملإعداد البرنا

  .2و الصرامة في العمل ،ستعمال الوسائلإبة كيفية مراقو  ،ملخص عنها

هذه  ضمان استمرار عمل:فيما يلييمكن تلخيص أهم الوظائف التي تقوم بها : مفتشو الولاية  - ب

و التنظيم  ،ئم للتشريعو العمل الميداني على ضمان الاحترام الدا ،السهر ،الهياكل و الأجهزة الإدارية

 .تبليغ تقارير التفتيش التي تحرر عقب الانتهاء من أية مهمة، المعمول به

 :و تكلف بالخصوص بمايلي ،هي من أهم هياكل الولاية:التنظيم و الشؤون العامةمديرية  - 5

لمتعلق بتنقل الأشخاص في تطبيق التنظيم ا، و البلدية ،الولائيةالسهر على تطبيق القرارات الإدارية 

  .و الولاية ،و التكفل بمنازعات الدولة ،دراسة، الولاية

 اطية فقد تم تنظيمها في ثلاثة و تجنبا للبيروقر  ،مهامهما بأسرع وقت ممكن أداءضمان حسن لو     

  .مصلحة على ثلاثة مكاتب كلتحتوي  3مصالح

  :مكاتب 3و تشمل  ،تعتبر من أهم مصالح المديرية:مصلحة التنظيم العام-أ

مكتب تنقل  والجمعيات، ،الانتخاباتمكتب  ،و النشاطات المنظمة ،مكتب المؤسسات المصنفة

 .المركبات 
                                                           

العدد  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الذي يتعلق بالمفتشية العامة في الولاية، 1994يوليو  23المؤرخ في  216 -94المرسوم التنفيذي  1

. 10-09، ص 1994يوليو  27الصادر في  48  
الذي  1990سبتمبر  29المؤرخ في  285-90قم يعدل و يتمم المرسوم التنفيذي ر  1994يوليو  26، المؤرخ في 177 - 94المرسوم التنفيذي رقم  2

، 1994يوليو  29الصادر بتاريخ  42عدد  الجريدة الرسمية الجمهورية الجزائرية تحدد قواعد تنظيم أجهزة الإدارة في الولاية و هياكلها و عملها،

.06-05ص    
يحدد صلاحيات التقنين و الشؤون العامة و الإدارة المحلية و قواعد تنظيمها و  1995سبتمبر  06، المؤرخ في 265-95مرسوم تنفيذي رقم   3

  .09، ص 1995سبتمبر  10، الصادر بتاريخ 50، عدد الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائريةعملها، 
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  1:و تشرف على ثلاثة مكاتب ،رئيس المصلحة يترأسها :و المنازعات ،مصلحة الشؤون القانونية_ب

مكتب نزع ، و مداولات الولاية ،الإداريةمكتب العقود ، و مداولات البلديات ،الإداريةمكتب العقود 

  .و المنازعات ،الملكية

  :مكاتب 03تتكون من :الأشخاصمصلحة تنقل _ج

 .نبالأجامكتب تنقل ، .مكتب تنقل المواطنين، وطنيةو الخدمة ال ،مكتب الحالة المدنية

 :المحلية الإدارةمديرية   - 6

  :بمايلي مديرية الإدارة المحلية  تكلف

 .و التجهيز للولاية ،و تحضير ميزانية التسيير ،إعداد - 

 .و الاقتراحات حول كيفية سير المستخدمين لدى المصالح المشتركة ،تقديم الدراسة - 

 .الإداريةو الحسابات  ،دراسة الميزانيات - 

  2:و تضم المصالح التالية

 :مكاتب 3و يتفرع منها  :و الخدمة ،مصلحة الميزانية  - أ

 :و ينقسم عملها الى ،مكتب ميزانية الدولة  - 1

 أولئكو يخص  ،و مراقبة ذلك ،ثم حسابها الأجورملفات  إعدادو هذا من خلال  :تسيير الميزانية - 

 .و مصالحها الخارجية على مستوى الولاية ،التابعين لوزارة الداخلية

من خلال تسجيل مختلف العمليات المالية التي تقوم بها مصالح الولاية  :التكفل بالفواتير - 

لتابعين لميزانية الدولة ثم تراقب من قبل مستخدمي الولاية ا أجورخصوصا تلك المتعلقة بعمليات الشراء و 

 .المراقب المالي

عملية المصادقة على ميزانية الولاية  نأيغلب عليه الطابع التقني باعتبار  :مكتب ميزانية الولاية  - 2

السهر على حسن تنفيذ :تتم على مستوى المجلس الشعبي الولائي و ينحصر تدخل المكتب فيمايلي

 .و الصفقات التي تبرمها الولاية ،حول مشاريع التجهيز أراءتقديم ، الميزانية

  

                                                           

.09ص، 265-95نفس المرسوم التنفيذي، رقم   1
  

.،نفس الصفحة 265-95فس المرسوم التنفيذي رقم ن  2
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لوضعية و منقولات تسوية ا ،تسيير جميع ممتلكات الولاية من عقاراتو يقوم ب :مكتب الخدمة  - 3

 الولاية  أملاكمختلف  إحصاء،ملاك الولايةالقانونية لأ

تسهر  إذوضعيتهم القانونية  و ،ولايةتعتبر المسؤولة عن كل مستخدمي ال :مصلحة المستخدمين   - ب

  1:مكتبين و تتشكل من التأديبيةعلى ضمان احترام القوانين و التنظيمات المعمول بها و التكفل بالملفات 

 .و تكوين مستخدمي البلديات ،مكتب تسيير، و تسيير مستخدمي الولاية ،ب تكوينمكت

مختلف بعلى مستخدمي الولاية  يشرف هذا المكتب :و تكوين مستخدمي الولاية ،مكتب تسيير _

 إعداد، محاضر التنصيب إعدادو  ،تحضير مسابقات التوظيف :و تنحصر مهامه في ،مصالحها

الاهتمام ، ما يرتبط بالحياة المهنية للموظفالتكفل بكل ، السنوي للموارد البشرية للولاية المخطط

 .تكوين المستخدمين إعادةو  ،بتكوين

يشرف على مستخدمي البلديات من خلال ممارسة : و تكوين مستخدمي البلديات ،تسيير مكتب _

ع مراقبة جمي، ات التوظيف بالتنسيق مع البلدياتتحضير مسابق: و يقوم بمايلي ،سلطة وصائية عليهم

المشاركة في دورات  أوالعمل على تنظيم ، لحياة المهنية لمستخدمي البلدياتالقرارات المتعلقة با

  .و ملتقيات ،تكوينية

بالبلديات و هي التي تمارس الرقابة الوصائية عليها  أكثريرتبط عملها  :مصلحة التنشيط المحلي   -  ج

           يات و ذمة البلد ،مكتب الميزانية، و البرامج ،مكتب الصفقات :مكاتب 3و قد تم تنظيمها في 

 .الآلي الإعلاممكتب ، و المؤسسات العمومية المحلية

  

  

  

  

                                                           

.11:00: على الساعة 2015/ 03/11يوم : لولايةل تلخيص بالأمانة العامةمقابلة مع رئيسة مصلحة ال  1
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  طرق تقييم الاداء الوظيفي بولاية تيزى وزو : الثاني المطلب 

في  إلاو لم يرد مصطلح التقييم  ،لقد عرفت قوانين الوظيفة العامة المعمول بها مصطلح التنقيط

  .2006و مضمون قانون الوظيفة العامة في  ،1990مشاريع قانون الوظيفة العامة لسنة 

و ينتج عنه تقييم منقط  ،و يتم التقييم بصفة دورية ،لمية المؤهلةو تعود سلطة التقييم و التقدير للسلطة الس

  .1مرفق بملاحظة عامة

 الأعضاءاللجنة المتساوية  إلىتظلما  بشأنهايقدم  أنالموظف المعني الذي يمكنه  إلىو تبلغ نقطة التقييم 

                .2و تحفظ استمارة التقييم في ملف الموظف ،المختصة التي يمكنها اقتراح مراجعتها

 :ويمكن تمييز ثلاثة أنواع من التنقيط بالولاية 

 أوو يخضع لفترة تجريب  ،المتربص هو الذي نصب في منصب عمله إن :تنقيط المتربصين :أولا

و تحدد وثيقة  ،و ينقط المتربصون من طرف الرئيس السلمي المباشر ،تربص لمدة سنة قبل تثبيته

فترة  أثناء أدائهحيث يمنح للمتربص تقدير فقط عن '' ملخص نهاية التربص''التنقيط تحت عنوان

  :دون وجود نقطة استثناءا لمجموعة عوامل هي  3التربص

 .و الاستعاب ،القدرة على التكيف - 

 .مدى التماثل بروح المبادرة - 

 .التي يليها لمهامه الأهميةو  ،مردود النشاطات - 

  ).جيد جدا، جيد، متوسط، ضعيف جدا(يتم منح لكل عامل تقييم تقدير و 

عدم  أوتمديد فترة تربصه  أوو تقديم الاقتراحات التي تتلخص بتوصية تثبيت المتربص في منصب عمله 

  .4تثبيته

القرار المناسب  الأعضاءطلاع على نتيجة تنقيطه، و تتخذ اللجان المتساوية و لا يستطيع المتربص الإ

  5.و يبقى للمتربص حق الطعن ،استنادا لنتيجة تنقيطه

                                                           
   .الذي سبق ذكره  03/ 06رقم  الأمرمن  101المادة  1

.نفسه الأمرمن  102المادة   2  

.نفسه الأمرمن  84المادة   3   

  .نفسه  الأمرمن  85المادة   4 

  .نفسه الأمرمن  87المادة   5 
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و دوري يهدف  ،تقييم مستمر إلىمساره المهني  أثناءيخضع كل موظف  :تنقيط الموظفين :ثانيا 

  .1و ينتج عنه تقييم منقط مرفق بملاحظة عامة ،تقدير مؤهلاته المهنية إلى

  2:موضوعية مثلو يرتكز تقييم الموظفين على معايير 

 .الأساسيةو الواجبات المنصوص عليها في القوانين  ،احترام الواجبات العامة - 

 .الكفاءة المهنية - 

 .و المردودية ،الفعالية - 

 .كيفية الخدمة - 

عملية التنقيط العام السنوية، حيث  إلىو رتبهم  ،أسلاكهميخضع جميع الموظفين على اختلاف و     

ل سنة على كافة الرؤساء بمقر الولاية، الدوائر، المجلس الشعبي الولائي، توزع استمارة التنقيط العام ك

  :و تتم العملية وفقا لمايلي ،لتنقيط الموظفين

يقدم  أنيطلب تفسيرات حول نقطته، كما يمكنه  أنالمعني الذي يمكنه الموظف  إلىتبلغ نقطة التقييم 

ثم توضع  3.المختصة التي يمكنها اقتراح مراجعتها الأعضاءالمتساوية  الإداريةاللجنة  إلىتظلما  بشأنها

  .عليها في ملف كل موظف الأعضاءنتيجة التقييم السنوية بعد اطلاع اللجنة المتساوية 

في اتخاذ قرارات الترقية سواء الترقية في  أساساكبيرة، و نستخدم  أهميةو تعتبر نتائج التقييم ذات    

 إلىو هي الانتقال من رتبة  ،في الرتبة أومباشرة  الأعلىالدرجة  إلىالدرجة و هي الانتقال من درجة 

و كذلك  ،الأداءو تحسين  ،بالمرد وديةمنح امتيازات مرتبطة  إلى أيضامباشرة، كما تهدف  الأعلىالرتبة 

  .4المكافآتو  ،التشريفية الأوسمةمنح 

سنويا على مستوى  الإطاراتهي عبارة عن عملية استثنائية يخضع لها  :الإطاراتتقييم  :ثالثا

لعملية التنقيط السنوية السابقة الذكر، حيث يقوم الرئيس السلمي بتقييم الموظف  إضافة، 5الولاية

  6:وهي استنادا لمجموعة من العوامل الإطار

                                                           

  . الذي سبق ذكره 06/03رقم  الأمرمن  101المادة   1 

  .نفسه الأمرمن  99المادة   2 
  .نفسه  الأمرمن  102المادة   3
  .نفسه الأمرمن  98المادة   4
  .نفسه الأمرمن  17، 14، 12المادة   5
مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة،  البشرية بالجماعات المحلية سياسة المواردعقون شراف،   6

  .251، ص)2007، 2006(
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 لفكريةالخصائص ا  -  أ

 .و التعبير ،و اتخاذ القرارات ،القدرة على التحليل - 

 .القدرة على التحرير - 

 .و الاتصال ،القيادةالقدرة على  - 

 الخصائص المهنية   - ب

 .الأنظمةو  ،بالقوانين الإلماممدى  - 

 .كفاءة ممارسة المهام - 

 .و التعاون ،روح العمل الجماعي - 

 :الخصائص السلوكية   - ج

 .العلاقة مع الزملاء - 

 .للأوامرنصياغ و الإ ،مدى احترام الرئيس - 

 .المهام لأداءغ مدى التفر  - 

 :الخصائص الشخصية  -  د

  .و الهيئة ،المرجعيات، الأخلاق

و يكمل  ،)ممتاز، جيد، مقبول، ضعيف(و ليس نقطة  ،و يمنح لكل عامل من هذه العوامل تقدير فقط   

خاصة فيما يتعلق  الإطارالرئيس السلمي التقديرات السابقة بتحرير نص يبين فيه اقتراحاته حول هذا 

و يبرر  ،و الوظائف العليا و يعطي الوالي في النهاية تقييمه العام للعملية ،و شغل المناصب ،بالترقية

  .1حول اقتراحات الرئيس السلمي رأيه

  أشكال التحفيز بالولاية و أثره علي الأداء الوظيفي : المبحث الثاني 

العمومية بشكل  الإداراتو  ،كبر التحديات التي تواجه قوانين المؤسساتأتعتبر سياسة التحفيز من 

و لكن ضمنيا  ،لا نجد مصطلح التحفيز في مضامين الوظيفة العامة بالجزائر أنناعلى  التأكيدعام، مع 

    .2تشير هذه القوانين الى عناصره

                                                           
  .10:30على الساعة  20/10/2015 :لولاية يومل تلخيص بالأمانة العامةمقابلة مع رئيسة مصلحة ال  1
   .46، عدد الجريدة الرسميةللوظيفة العمومية،  الأساسيالمتضمن القانون  2006يوليو  15المؤرخ في  06/03رقم  الأمرمن  98المادة  2
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 أشكال التحفيز         من خلال هذا المبحث و التعرف على  إليهو هذا ما سنحاول التطرق 

  .الوظيفي اءالأدأثره علي و  ،بولاية تيزي وزو

  أشكال التحفيز بالولاية : المطلب الأول

  :التالية الأشكال أحد الصور أوتتخذ سياسة التحفيز بالولاية     

قاعديا يرتبط بمنصب  أو أساسيا أجرايتقاضى كل موظف  :و المنح المختلفة ،القاعدية الأجور :أولا 

و الرقم الاستدلالي الذي يحضها  ،إليهاو القسم و الرتبة التي ينتمي  ،وفقا للصنف أيالعمل الذي يشغله، 

 العمومية  الإداراتو  ،و هذا حسب جدول تصنيف الوظائف في المؤسسات ،وفق هذا التصنيف

و قسم منه في هذا الجدول يساوي  ،لكل موظف مصنف في صنف معينالقاعدي  الأجر أنحيث 

الى ضرب الرقم الاستدلالي الوسطى الموافق لصنف هذا الموظف في قيمة النقطة الاستدلالية الخاصة 

  .1الوطنية الأجورو المحددة في شبكة  ،بهذا الصنف

و منح  ،التي هي عبارة عن علاوات الأجرالقاعدي، فان الموظف يستفيد من ملحقات  الأجر إضافة

تبعا  لأخرىو من درجة  ،لأخرىو من رتبة  ،لأخرو تختلف من سلك  ،القاعدي الأجراف الى تض

و من بين هذه العلاوات نذكر على سبيل  ،ذاك حسب التنظيم المعمول به أولخصوصيات هذا السلك 

  :المثال

 .منحة التعويض التكميلي •

 .منحة الخدمة العمومية •

 .منحة الضرر •

 .منحة العمل المداوم •

 .قدميةالأ منحة •

 .المنح العائلية •

 .منحة المردودية •

الرئيس السلمي لهذا هي علاوة دورية يتم حسابها وفقا لتقرير  المر دوديةعلاوة  أن نشير إلىو    

  .الرئيسي الأجرلا تتجاوز قيمتها القصوى نسبة معينة من  أنالغرض حسب التنظيم المعمول به على 

                                                           
 23المؤرخ في  194-90الذي يعدل و يتمم المرسوم التنفيذي رقم  2003 أكتوبر 15المؤرخ في  336-03من المرسوم التنفيذي رقم  01المادة   1

  .العمومية الإداراتالذي يحدد علاوة المردودية الممنوحة للعمال التابعين لقطاع المؤسسات و  1990يوليو 
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محددة  قدميهأمالية عن  مكافأةالموظف من  هتعويض الخبرة فهو ما يستفيد أوعلاوة  أنفي حين    

  .مرتبه القاعدي إلىتضاف 

استدلالية تبعا لوتيرة الترقية في الدرجات  أرقامو يطابق مفهوم مبلغ تعويض الخبرة حيث يترجم بزيادة    

قدمية تتراوح أدرجات عن ) 10(كل صنف و قسم على حيث توزع النسب القصوى لتعويض الخبرة في 

  .1سنة 35و  ، 25بين 

       عينةقدميته في درجة مأو قسم معينين يرتب حسب  ،صنف إلىو عليه فان كل موظف ينتمي    

و قسم  ،هي حاصل ضرب الدرجة الاستدلالية لمحصلة تقاطع صنفقدمية لأو بالتالي فان قيمة علاوة ا

العمومية هي  الإداراتو  ،الموظف مع الدرجة المرتب فيها في حدود تصنيف الوظائف في المؤسسات

  .قيمة النقطة الخاصة بالدرجة المعينة حسب التنظيم المعمول به

كما يخضع  الأخرىو العلاوات  ،القاعدي الأجرجر الموظف هو عبارة عن مجموع أ أنو نؤكد هنا    

اقتطاعات الضمان الاجتماعي ثم اقتطاع الضريبة على الدخل  إلى) دون المنح العائلية( الأجرهذا 

  .2للعمل أدائه أوبعد تنصيب  إلا الأجرالموظف لا يستفيد من  أن، كما الإجمالي

طرق  أنالحوافز التي ترتكز عليها نظم الوظيفة العامة، حيث  أهمتعتبر الترقية من : الترقية:ثانيا

د اخذ و ق ،منها من بين العوامل المؤثرة في المستقبل الوظيفي للموظفين الاستفادةو  ،تخطيطها

 امتحان أوقدمية أالكفاءة ب إثباتيتم  أنو الكفاءة في الترقية على  ،قدميةالمشرع الجزائري بمعيار الأ

  .3ذلك على نتائج التقييم السنوية إلى إضافةو في كل الحالات يعتمد  ،مهني

جر أتزيد من  أنها عتباراوزو على  زيتيالحوافز على مستوى ولاية  أهمو بالتالي تعتبر الترقية من بين 

  .4في الرتبة هتبترقي الأمرتعلق  إذا أخرىالموظف من جهة و تزيد من مرتبته الاجتماعية من جهة 

  :يز بين نوعين من الترقيات نم أنو عموما يمكن 

 الأفرادلتعويض  أساساالترقية في الدرجة و اعتبره  مبدألقد اعتمد المشرع الجزائري  :الترقية في الدرجة-أ

مباشرة و تتم بصفة مستمرة حسب  الأعلىالدرجة  إلىمن درجة  نتقالالاو تتمثل في ، قدمية معينةأعن 

  .5الوتائر و الكيفيات التي تحدد عن طريق التنظيم
                                                           

  .10:30على الساعة  12/11/2015: بالولاية يوم صلحة التلخيصمقابلة مع رئيسة م  1
  .10:55على الساعة  12/11/2015 :يوم مصلحة التلخيص بالولاية رئيسةمقابلة مع   2
  .الذي سبق ذكره 06/03 الأمرمن  107المادة   3
  .09:30على الساعة 12/10/2015:بالولاية يومة مصلحة التلخيص مقابلة مع رئيس  4
5
  .من ا�مر نفسه 106المادة   
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و ذلك بالانتقال  ،تقدم الموظف في مساره المهني إلىتشير الترقية في الرتبة  :الترقية في الرتب _ب

  .مباشرة الأعلىفي السلك  أومباشرة في نفس السلك  الأعلىالرتبة  إلىمن رتبة 

  1:التالية كيفياتوفقا لهذه الطريقة حسب ال ،يةو عليه تتم الترق

      مسارهم المهني على الشهادات من بين الموظفين الذين تحصلوا خلالالشهادة  أساسعلى  - 

 .و المؤهلات المطلوبة

 .بعد تكوين متخصص - 

 .فحص مهني أوعن طريق امتحان مهني  - 

اللجنة المتساوية  رأيبعد اخذ  التأهيلعلى سبيل الاختيار عن طريق التسجيل في قائمة  - 

 .قدمية المطلوبةمن بين الموظفين الذين يثبتون الأ الأعضاء

في  جر الموظف و تغيير وظيفته على عكس الترقيةأزيادة  إلىو عليه فان هذا النوع من الترقية سيؤدي 

  .جر الموظف دون تغيير وظيفتهأالدرجة التي تؤدي الى تغيير 

يجابية صراحة حيث كفل جوانب الحوافز المعنوية الإ إلىالمشرع الجزائري لم يتعرض  أنو نذكر هنا 

  :لحقوق الموظف مثلمنها لدى تحديده 

       و الصحة ،بحيث يمارس الموظف مهامه في ظروف عمل تضمن له الكرامة: الاستقرار الوظيفي 

 .2و المعنوية ،و السلامة البدنية

التشريع المعمول به  إطارو هذه الحقوق تحدد في : للموظف الحق في الاستفادة من الخدمات الاجتماعية

  .3الخ....تلقي منحة سنوية، منحة التقاعد، منحة الوفاة: عنها الأمثلةو من 

حماية الموظف مما قد يتعرض له من : شتم أوتهديد  أوهانة إاية الاجتماعية و الحماية من كل الحم

 .4بمناسبتها أوممارسة وظيفته  أثناءطبيعة كانت  أيمن  اعتداء أوقذف  أوشتم  أوهانة إ أوتهديد 

عتمد مصطلح إمصطلح الحوافز السلبية بل  إلىلم يشر المشرع الجزائري  : التأديبيةالعقوبات  :ثالثا

دون المساس بتطبيق القانون الجزائري  تأديبيةحيث يتعرض كل موظف لعقوبة '' التأديبيةالعقوبات ''

                                                           
1
  .من ا�مر نفسه 107المادة   

  .ذي سبق ذكره ال 06/03 الأمرمن  37المادة   2
  .نفسه الأمرمن  34المادة   3
  .نفسه الأمرمن  30المادة   4
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 بالانضباطمساس صارخ  أي أوبواجباته المهنية  لالإخ أيصدر منه  إذا، و ذلك الأمر اقتضى إن

  .1خلال ممارسة مهامه أخط أي ارتكب إذا أو

  :أنواع أربعةو تصنف الى  :المهنية الأخطاء  -  أ

 .2العام نضباطالاالتي تخص الموظف من حيث  بالأعمالو تتعلق  :الأولىمن الدرجة  الأخطاء  - 1

و التي  ،إهمال أوو هي التي يرتكبها الموظف نتيجة غفلة منه : من الدرجة الثانية الأخطاء  - 2

 .3يتسبب فيها

 .لممتلكات المؤسسة المستخدمة أوضرر بالموارد البشرية  إلحاق •

 .مادية إضرارو  ،خسائر إلحاق •

 4:رتكب الموظف مايليإ إذاالدرجة الثالثة  أخطاءيعد من  :من الدرجة الثالثة الأخطاء  - 3

 .الجمع بينهما أوبتصريحات في مجال ينافي الوظيفة  الإدلاء أومعلومات  بإخفاءالتلبس  - 

ترتبط بمنصب عمله  أعمالنجاز رفض تنفيذ التعليمات التي تلقاها من السلطات المشرفة عليه لإ - 

 .دون عذر مقبول

 .المهنية الأسرار إفشاءمحاولة  أو إفشاء - 

 .الإداريةتحويل  غير قانوني للوثائق  - 

 .الإدارةخارجة عن  لأغراض أوشخصية  لأغراض الإدارة أملاك أواستعمال تجهيزات  - 

  5:يأتيقام الموظف بما  إذاالمهنية من الدرجة الرابعة  الأخطاءتعتبر  :من الدرجة الرابعة الأخطاء - 4

 تأديتهمعنوي مقابل  أوطبيعة كانت يقدمها له شخص طبيعي  أية، من متيازاتامن  الاستفادة - 

 .ممارسة وظيفته إطارخدمة في 

 .شخص في مكان العمل أيعنف على  أعمالارتكاب  - 

العمومية التي من  الإدارة أوالمؤسسة  أملاكو  ،مادية جسيمة بتجهيزات أضرارالتسبب عمدا في  - 

 .بالسير الحسن للمصلحة الإخلالنها أش

                                                           
  .نفسه الأمرمن  177المادة   1
  .نفسه الأمرمن  178المادة   2
  .نفسه الأمرمن  179المادة   3
  .سابقا إليهالمشار  06/03 الأمرمن  180المادة   4
  .نفسه الأمرمن  181المادة   5



 وزو تيزي بولاية لموظفينا تحفيز سياسة واقع                    الثالث الفصل

 

 
77 

 .الى السير الحسن للمصلحة الإساءةقصد  إداريةوثائق  إتلاف - 

 .بالترقية أوكل وثيقة سمحت له بالتوظيف  أوالمؤهلات  أوتزوير الشهادات  - 

ظف كل نشاطه المهني بحيث يخصص المو  أخرالجمع بين الوظيفة التي يشغلها و نشاط مربح  - 

نه أخاص مهما كان نوعه، غير  إطارو لا يمكنه ممارسة نشاط مربح في  ،ليهإ سند تأللمهام التي 

 :يرخص للموظفين ممارسة النشاطات التالية

البحث كنشاط ثانوي ضمن شروط ووفق كيفيات تحدد عن  أوالتعليم  أوممارسة مهام التكوين   - 1

 .طريق التنظيم

 أوالفنية، و في هذه الحالة لا يمكن للموظف ذكر صفته  أو الأدبية أوالعلمية  الأعمال إنتاج - 2

 .بعد موافقة السلطة التي لها صلاحيات التعيين إلا، الأعمالبمناسبة نشر هذه  الإداريةرتبته 

المهنية، و  بالأخطاءقياسا  أقسام أربعة إلى التأديبيةيتم تقسيم العقوبات  :التأديبيةالعقوبات   - ب

  .التأديبيةبالسلطة  الأمراقتضى  إنالسلطة المخولة  أوتخصص السلطة التي لها صلاحية التعيين 

، ما عدا العقوبات من تأديبيو تمارس هذه السلطة بعد استشارة لجنة الموظفين التي تجتمع في مجلس    

 بشأنها التأديبقرار  تخاذاالسلطة المخولة  أوالتي يمكن لسلطة التي لها صلاحية التعيين  الأولىالدرجة 

التي  التأديبيةنبين العقوبات  أن، دون استشارة لجنة الموظفين مسبقا و يمكن 1الأسباببمقرر مبين  وقافمر 

  2:المرتكبة فيمايلي الأخطاءيعاقب عليها الموظفين تبعا لخطورة 

  :و تشمل مايلي :الأولىالعقوبة من الدرجة   - 1

 .التوبيخ،الكتابي الإنذار،التنبيه 

  :ما يلي أيضاو تشمل  :العقوبة من الدرجة الثانية  - 2

 .التأهيلالشطب من قائمة ، أيام ثلاثةالى  التوقيف عن العمل من يوم

، أيامثمانية  إلى أربعةالتوقيف عن العمل من  :و تتضمن مايلي: العقوبة من الدرجة الثالثة  - 3

 .الإجباريالنقل ، التنزيل من درجة الى درجتين

                                                           
  .الذي سبق ذكره06/03رقم  الأمرمن  163المادة   1
  .نفسه الأمرمن  163المادة   2
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  :مايلي أيضاو تضمن  :العقوبة من الدرجة الرابعة  - 4

  .التسريح، لى مباشرةالتنزيل الى الرتبة السف

  ولاية تيزي وزوالوظيفي للموظفين ب الأداءثر الحوافز على أ: المطلب الثاني

الذي يعرف بأنه  الاستبيانعلى  اعتمدناتأثير الحوافز علي الأداء الوظيفي بولاية تيزي وزو  لتأكيد     

  1.أمام الخانة المناسبة ) x(سئلة ويقوم المجيب بوضع علامة تحتوي  علي مجموعة  من الأ استمارة

و القسم الثاني متعلق  الشخصية،القسم الأول متعلق بالبيانات : إلي قسمين الاستبيانوقد قمنا بتقسيم     

  .الدراسةبأسئلة حول موضوع 

  : منهجية الدراسة الميدانية: أولا 

  

على الطريقة العشوائية البسيطة ، أما عن أفراد العينة تم  اعتمدنا، العينةلاختيار : عينة الدراسة -1   

 1430الذي يبلغ  بالولاية، ونظرا لكبر المجتمع الأصلي التلخيصبمساعدة رئيسة مصلحة  اختيارهم

 10 في حين فقدنا 40علي  الإجابةوتم  ،الاستبيانموظف ووزعنا عليهم  50 اختيارتم  موظف ،

  .استبيانات

النسب المئوية التي هي أداة من أدوات الإحصاء الوصفي ، يلجأ  استعملنا :لمعالجة الإحصائيةا:ثانيا    

ستخراج هذه النسب المئوية لمتغيرات سؤال معين في عينة للمقارنة بين النتائج بدلا من تحليل لالباحث 

يقسم التكرار على  ولحساب النسب المئوية لتكرار معين  ،المعطيات  معتمدا علي توزيعات تكرارية

العمليات  ، فيستخرج النسب المئوية التي لها أهمية في)100(للعينة ويضرب في مئة  المجموع الكلي

   1الإحصائية، والقانون يأتي على الشكل التالي
  عدد التكرارات     

   x 100  = النسب المئوية 

  عدد أفراد العينة                     
  
  

                                                           
1
مذكرة مكملة لنيل شھادة الليسانس في علم النفس العمل و التنظيم ،جامعة مولود الحوافز المادية و تأثيرھا علي أداء العمال ،جعفري نبيلة ،  

  . 69ص . 2013 - 2012معمري ، تيزي وزو ،
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  النتائجتحليل و مناقشة : ثانيا 

 ،بعد تعرضنا لعينة الدراسة وكذلك الوسائل المستعملة لجمع المعلومات المتحصل عليها     

  :ة نتائج المبينة في الجداول التاليوالنسب المئوية توصلنا إلي ال ،وبحساب معدلات التكرار

  1.)المؤهل العلمي ،المستوى الوظيفيالجنس ،( خصائص العينة من حيث  يشمل: القسم الأول_

  والإناث ،الذكور: العينة حسب الجنس أفراديمثل توزيع : 01رقم جدول 

 

  المئويةالنسبة   التكرار  الجنس

  % 32.5  13  الذكور

  % 67.5  27  الإناث

  % 100  40  المجموع

 

  الذكور، ونسبةهي من عينة الدراسة )  %32.5( أن نسبة ) 01(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

  .الولايةفي  العاملاتمن النساء  الموظفين ارتفاع وهذا يدل علي   ،الإناث هي) 67.5%(  

  العينة حسب المؤهل العلمي أفراديمثل توزيع : 02جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  % 2.5  1  دراسات عليا

  % 62.5  25  جامعي

  % 32.5  13  ثانوي

  % 2.5  1  أخرى

  % 100  40  المجموع

  

 

                                                           
1
    92، ص 03أنظر الملحق رقم   
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من عينة الدراسة تمثل أفراد العيّنة الذين لديهم ) %62.5(نسبة  ما أن) 02(رقم  نلاحظ من الجدول   

و المستويات الأخرى  ،ثم الدراسات العليا) %32.5( ثم يليها المستوى الثانوي بنسبة جامعي،مستوى 

 إليوهذا راجع  ،الموظفين بالولاية يتمتعون بمستوى جامعيوهذا يدّل على أنّ معظم  ،)%02.5(بنسبة 

  .المستخدمين بالولاية  إدارةمؤهلات علمية من طرف  الذين لديهم لموظفيناحسن التخطيط في استقطاب 

  .العينة حسب المستوى الوظيفي أفراديمثل توزيع : 03جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  المستوى الوظيفي

  % 05  02  مسؤول عالي

  % 17.5  07  مسؤول

  % 72.5  29  موظف

  % 05  02  مسؤول مهني

  %100  40  المجموع

  

وهي أعلى نسبة ،ثم يليها المسؤولين   من الموظفين)%72.5( نسبة ماأنّ ) 03(رقم  نلاحظ من الجدول 

وهذا راجع إلي ) %5(،ثم يليها المسؤول العالي و المسؤول المهني بنسبة متساوية ) %17.5( بنسبة 

  .طبيعة العمل الذي يفترض تقسيم المهام و التدرج الوظيفي 

  الذي يشمل بدوره أسئلة حول موضوع الدراسة: الاستمارةالقسم الثاني من _

كما تبينه الجداول عن هذه الأسئلة كانت الإجابات و :  والمعنوية ،حول الحوافز المادية الأسئلة  - أ

  :التالية

 

 

 

  ؟هل تشجعك الحوافز المادية على بذل مزيد من الجهد والمثابرة:عن السؤال الإجابةيبين : 04جدول رقم 
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  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 90  36  نعم

  % 2.5  1  لا

  % 7.5  3  أحيانا

    /  أبدا

  % 100  40  المجموع

ثم تليها ) %90(نسبة ما  "بنعم" إجابتهمأنّ معظم أفراد العيّنة كانت ) 04( رقم  نلاحظ من الجدول   

وهذا يدّل على الدور الكبير  ،"بلا"الذين صرّحوا ) %02.5( ثم  ،نابأحياالذين أجابوا ) %07.5(النسبة 

        و دفع الموظفين لبذل مزيد من الجهد ،الذي تلعبه الحوافز المادية في رفع مستوى الأداء الوظيفي

 .1و المثابرة 

تشجيعية  علاواتهل تمنح الإدارة بعض الموظفين المتميزين :السؤالعن  الإجابةيبين : 05جدول رقم 

  بشكل دوري ؟

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 37.5  15  نعم

  % 20  8  لا

  % 37.5  15  أحيانا

  % 5  2  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

           ثم تليها نسبة   "بنعم" أجابواهم الذين )%37.5(  أنّ ما نسبة) 05(رقم  نلاحظ من الجدول   

) %05( و أقل نسبة  " بلا "الذين أجابوا من أفراد العينة )%20(ثم  "أحياناب"الذين صرّحوا ) 37.5%( 

و  ،و تشجعهم على بذل مزيد من الجهد ،وهذا يدّل على أنّ الإدارة تهتم بالموظفين ،"بأبدا "الذين أجابوا  

  .المثابرة عن طريق منح المتميزين علاوات تشجيعية بشكل دوري 

الشكر ، الثناء   :مثلهل تهتم بالحصول على الحوافز المعنوية :السؤالعن  الإجابةيبين : 06جدول رقم 

  ، التقدير؟

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة
                                                           

1
   92،ص  03أنظر الملحق رقم   
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  % 72.5   29  نعم

  % 7.5  3  لا

  % 15  6  أحيانا

  % 5  2  أبدا

  % 100  40  المجموع

ثم ) %72.5( و التي تقدر ب  ،هي أعلى نسبة "بنعم"أنّ الذين أجابوا ) 06( رقم  نلاحظ من الجدول

من عينة ) %07.5(ثم نسبة " أحيانا ب"من عينة الدارسة الذين صرّحوا ) %15( تليها مباشرة نسبة 

وهذا يدّل على أنّ  ،"أبدا" ثم أقل نسبة من عينة الدراسة الذين صرّحوا ب  " لا"الدراسة الذين أجابوا ب 

     الموظفين ،واهتمامهم بالعمل لأنّها ترفع الروح المعنوية لديهمالحوافز المعنوية لها أثرا كبيرا على أداء 

  .و تدفعهم لرفع مستوى أدائهم الوظيفي  ،و تساعدهم على بذل مزيد من الجهد

بين  والاحترام هل تعمل الإدارة على تنمية روح التقدير: عن السؤال  الإجابةيبين : 07جدول رقم 

  الموظفين؟

  المئوية النسبة  التكرار  الإجابة

  % 35  14  نعم

  % 20  8  لا

  % 37.5  15  أحيانا

  % 7.5  3  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

            هي "بأحيانا"ة من عيّنة الدراسة الذين صرّحوا أنّ أعلى نسب) 07( رقم  نلاحظ من الجدول   

        هي" بلا " المصرّحين أما نسبة " بنعم " الذين أجابوا ) %35( ثم تليها مباشرة نسبة ) 37.5%( 

 ،تهتم بالحوافز المعنوية الإدارةوهذا يدّل على أنّ " أبدا " المجيبين ب) %07.5( ثم أقل نسبة ) % 20( 

و  ،و الاستقرار الوظيفي من خلال العمل على تنمية روح التقدير ،وتسعى لخلق جوّ مريح يسوده الأمن

  .شكل كبير في رفع مستوى الأداء الوظيفيالاحترام بين الموظفين لأنّ هذا يساهم ب
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كما توضحه الجداول  الأسئلةعن هذه  كانت الإجاباتو  :الحوافزحول العدالة في منح  الأسئلة  –ب 

  :1التالية

  هل تمنح الترقيات والدّرجات لدي الأداء الجيد؟:عن السؤال  الإجابةيبين : 08جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 35  14  نعم

  % 12.5  5  لا

  % 50  20  أحيانا

  % 2.5  1  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

ثم تليها مباشرة " أحيانا ب"من عيّنة الدراسة صرّحوا ) %50( أنّ نسبة ) 08( رقم  نلاحظ من الجدول   

"  لا ب" إجاباتهم للذين كانت  ) %12.5( بعدها نسبة  وتأتي، "بنعم" الذين كانت إجابتهم) %35( نسبة 

وهذا ما يوضح  ،)%02.5( والتي قدّرت ب " أبدا ب" و اقل نسبة من عينة الدراسة كانت للذين صرّحوا 

باعتبارها تزيد من  التحفيز في رفع مستوى الأداء الوظيفي أشكالمن شكل لنا الدور الذي تلعبه الترقية ك

  .  الاجتماعيةوترفع من مكانته  الأجر المادي للموظف ،

 على الأداء الوظيفي؟ هل تؤثر آليات وطرق منح الحوافز:عن السؤال  الإجابةيبين : 09جدول رقم 

 

 

 

  

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 55  22  نعم

                                                           
1
  93،ص  03أنظر الملحق رقم   
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  % 7.5  3  لا

  % 35  14  أحيانا

  % 2.5  1  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

تقدر التي  و" بنعم "  إجاباتهمكانت أنّ أعلى نسبة من عيّنة الدراسة ) 10(رقم  نلاحظ من خلال الجدول

  " لاب" الذين أجابوا  هم وأقل نسبة ،"أحياناب" الذين أجابوا ) %35( تليها النسبة  ثمّ  ،%)55( نسبتهم ب 

،وهذا يدّل على أنّ آليات و طرق ) %02.5( قدّرت نسبتهم ب " أبدا " ب  ، والذين أجابوا) 07.5%( 

عدالة في هناك  و كلّما كانت  ،بشكل مباشر علي الأداء الوظيفيمنح الحوافز من قبل الإدارة تؤثر، و 

  .توزيع الحوافز علي الموظفين كلّما ساهم ذلك في رفع مستوى الأداء الوظيفي 

  هل الحوافز المقدمة تتناسب والجهد المبذول ؟:عن السؤال  الإجابةيبين : 10جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 27.5  11  نعم

  % 15  6  لا

  % 57.5  23  أحيانا

  /  /  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

هي أعلي نسبة من عيّنة " أحيانا " أنّ نسبة الذين صرّحوا ب ) 10( رقم  نلاحظ من خلال الجدول   

نسبة ،و أقل " نعم " الذين أجابوا ب ) %27.5( ثم تليها مباشرة نسبة ) %57.5( الدراسة و تقدر ب 

وهذا بدوره يؤكد لنا أهمية منح حوافز  ،)%15(  والتي تقدر ب" بلا "من عينة الدراسة الذين صرّحوا 

و تحفيز على أدائه الجيّد للعمل من قبل  ،تتناسب و الجهد المبذول ، لأنّ الموظف دائما يتوقع مكافأة

القول كلّما كانت الحوافز مناسبة  الإدارة ومن أجل أن يكون أدائه مستقبلا بأحسن صورة ،وبالتالي يمكن

  .للمجهودات المبذولة من طرف الموظف كلّما ساهم ذلك في رفع مستوى الأداء الوظيفي 
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  هل تعتقد أن هناك ضرورة لتحسين نظام الحوافز ؟:عن السؤال الإجابةيبين : 11جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 92.5  37  نعم

  /  /  لا

  % 7.5  3  أحيانا

  /  /  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

هي نسبة كبيرة جدا تقدر ب " بنعم "  صرحوا الذين  أن نسبة) 11( رقم  نلاحظ من خلال الجدول   

صرحوا  للذين من عيّنة الدراسة) %07.5( و المقدرة ب  ،من عيّنة الدراسة لتليها أقل نسبة) 92.5%(

من و تطوير من قبل الإدارة باستمرار  ،، وهذا يدّل على أنّ نظام الحوافز يحتاج إلي تحسين" أحيانا" ب 

فكلما كان نظام التحفيز  ،التي تتغير بتغير الظروف المحيطةأجل أن يتجاوب مع احتياجات الموظفين 

 .وراشدا كلّما ساهم ذلك في رفع من مستوى الأداء الوظيفي ،متطورا

 : 1تبينه الجداول التالية كماالأسئلة عن هذه  كانت الإجاباتو  : الوظيفي الأداءحول مستوى  الأسئلة - ج

  هل أنت راض عن أدائك الوظيفي ؟:السؤالعن  الإجابةيبين : 12جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 72.5  29  نعم

  /  /  لا

  % 27.5  11  أحيانا

  /  /  أبدا

  % 100  40  المجموع

 

                                                           
1
   93 ، ص03أنظر الملحق رقم   
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و " نعم " أنّ أعلي نسبة من عينة الدراسة هم الذين صرحوا ب ) 12( رقم  نلاحظ من خلال الجدول   

وهذا يدّل علي أنّ معظم عينة  ،"أحيانا " الذين أجابوا ب ) %27.5( ثم تليها نسبة ) %72.5( تقدر ب 

وبالتالي  ،بوظائفهم علي أحسن وجه و يعتبرون أنفسهم يلتزمون ،أدائهم الوظيفي عنالدراسة راضين 

و المثابرة لرفع مستوى  ،و بذل مزيد من الجهد ،للاستمرارالمقابل من الإدارة عن طريق تحفيزهم  نتظروني

  .أدائهم الوظيفي 

  ؟هل ترغب في تطوير أدائك باستمرار: عن السؤال  الإجابة:  13جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 95  38  نعم

  % 2.5  1  لا

  % 2.5  1  أحيانا

  /  /  أبدا

  % 100  40  المجموع

  

 هم) %95( و التي تقدر ب  ،أنّ أعلي نسبة من عيّنة الدراسة) 13( رقم  نلاحظ من خلال الجدول   

وهي نسبة متساوية مع   ،"لا" أجابوا ب من الذين )%02.5( ثم تليها نسبة ، "نعم " ب  صرحوا الذين

من أجل  وهذا يدّل علي أنّ معظم عينة الدراسة يرغبون في تطوير أدائهم الوظيفي ، "بأحيانا" الذين أجابوا

  .التي تتناسب و المجهودات المبذولة من قبلهم الحصول علي الحوافز

 

 

 

 

  

 هل احترام الوقت ضروري لإنجاز عملك ؟: عن السؤال  الإجابة: 14جدول رقم 
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  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 90  36  نعم

  /  /  لا

  % 10  4  أحيانا

  /  /  أبدا

  % 100   40  المجموع

  

و " نعم " أنّ أعلي نسبة من عيّنة الدراسة هم الذين صرّحوا ب ) 14( رقم  نلاحظ من خلال الجدول   

" هم الذين أجابوا ب ) %10( و التي تقدر ب  ،، ثم تليها مباشرة أقل نسبة) %90( التي تقدر ب 

على أحسن وجه و هذا يدّل على أن عامل الوقت ضروري لإنجاز المهام و الأعمال الموكلة  ،"أحيانا

  . الوظيفي ،فكلّما كان الموظف يراعي عنصر الوقت ،كلّما ساهم ذلك في رفع مستوى أدائه

  هل لديك إستعداد لتقبل معارف جديدة لتحسين أدائك الوظيفي؟:عن السؤال  الإجابة: 15جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

  % 95  38  نعم

    /  لا

  % 2.5  1  أحيانا

  % 2.5  1  أبدا

  % 100  40  المجموع

  

و " نعم " أنّ أعلى نسبة من عينة الدراسة هم الذين صرّحوا ب ) 15( رقم  نلاحظ من خلال الجدول   

        تقدر ب و متساوية وهي نسب"  أبدا" و " أحيانا" الذين أجابوا ب  ثم تليها أقل النسب) %95( تقدر ب 

عن  ،وهذا يوضح لنا الرغبة الموجودة لدي الموظفين في تحسين مستوى أدائهم الوظيفي ،)02.5%( 

   .العامةطريق تقبلهم للأفكار، و المعارف الجديدة، وتوظيفها في مجال العمل، بما يحقق المصلحة 
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  خلاصة الفصل 

توضح  لنظام الحوافز في الولاية  و الاستنتاجات ،ه النتائجيمكن القول أنّه من خلال هذ في الأخيرو    

الأثر الكبير  له و أن ،و تطوير الأداء الوظيفي ،أنّ هذا النظام بات من الضروريات المهمة لتحسين لنا 

طرف الموظفين ،وبالتالي يجدر البحث عن  و بذل مزيد من المجهودات من ،المعنوية في رفع الروح

   .و حاجيات الموظفين المتغيّرة  ،الآليات و سبل تطوير هذا النظام بما يتناسب مع تحقيق رغبات

  

  

  

 



 خاتمة
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 الاهتمامالمواضيع شديدة  أهم ي أحدعملية تحفيز الموظفين هأن يمكن القول  ما سبقمن خلال       

       هو تهيئة المحيط المناسب  الأساسي مو يبقى دوره ،و المدراء التي يتوجب أن تشغل بال المسؤولين 

والسعي لرفع مستوي  ،ممجهود لديه أقصىلبذل  مو ترقيته ،مبهيو تدر  ،مو تحفيزه ،ينبالموظف هتمامالاو 

 عن طريقذلك كو  ،على تحفيز الموظفينال يعمل فعّ  إداريق نظام يمن خلال تطب، الوظيفي  مأدائه

 ،يشغل موضعا هاما بالنسبة للباحثين المكافآتو  ،و المادية، فنظام الحوافز ،الاهتمام بالحوافز المعنوية

 أفرادذاته بين  إثباتجل أبحاجة الى محرك لدفعه من  الإنسان أنمن منطلق  الإداريينو المسؤولين 

  .عن طريق التحفيز بمختلف أشكاله  ،التنظيم

و لقد بينت الدراسة صحة الفرضيات المقدمة في البداية حيث استخلصت العلاقة القوية بين 

حيث كلما كان هناك نظام حوافز  المطبق في الإدارات العمومية و نظام الحوافز ،الوظيفي الأداءمستوى 

   .فعّال و راشد كلّما ساهم ذلك في فعالية الأداء الوظيفي

وكذلك  ،على المستوى النظريالوظيفي  الأداءلموضوع دور الحوافز على  ضوء هذه الدراسة فيو 

  :التاليةالنتائج  إلىتم التوصل  من خلال الدراسة الميدانية

و مدى  ،الذي تلعبه الحوافز في حياة الموظفالكبير  سمحت هذه الدراسة بالتعرف على الدور  - 1

 .الوظيفي  أدائهالمباشر على مستوى  تأثيرها

حوافز ال أهمو العلاوات  ،الوظيفي كما تعتبر الترقية الأداءلحوافز دور كبير في رفع مستوى ل إن  - 2

و العلاوات  ،جتماعيةالاو تحقق له المكانة  ،جر الموظفأالترقية تزيد من  أن عتبارباالمقدم للموظفين 

 .أجرهتزيد من 

وكيفية تطويره من أجل أن   ،أيضا بالتعرف على سبل ترشيد نظام التحفيزسمحت هذه الدراسة  - 3

 .اهم الوظيفي ويرفع من مستو  ،يتجاوب مع احتياجات الموظفين بما يحقق رضاهم

كما بينت هذه الدراسة أن آليات وطرق منح الحوافز تؤثر بشكل كبير على مستوى الأداء   - 4

الوظيفي ، حيث كلما كانت هناك عدالة في توزيع الحوافز كلما ساهم ذلك في تفعيل الأداء الوظيفي 

 .والوصول إلى أعلي مستوياته 

  :الاقتراحات التاليةة من يمكن وضع مجموع إليهافي ضوء النتائج التي توصلنا و



 خاتمة
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بحيث يتم التمييز بين الموظفين وفقا  الأداءيرتبط صرف الحواجز فعليا بمستوى  أنيجب   - 1

 .أدائهمجهد لتحسين  أقصىمما يشجعهم جميعا مهما كان مستواهم الوظيفي على بذل  أدائهملمستوى 

في تحسين  تأثيرهاعلى النحو الذي يقلل من  تأخيرهاو عدم  ،مواصلة منح الحوافز في وقتها  - 2

 .الوظيفي الأداء

الكثير من  إيجاددعم الحوافز المادية و ذلك لدور الكبير الذي يقوم به هذا النوع من الحوافز في   - 3

 .تعترض الموظفين  و المادية التي قد ،الحلول للمشاكل الاجتماعية

في اتخاذ القرارات بما يخص برامج التحفيز  إشراكهمو  ،العمل المستمر على تحفيز الموظفين  - 4

 .الوظيفي أدائهمالمنشودة منهم و تحسين  الأهدافللوصول الى 

وتحقيق الرضا الوظيفي  ،دعم الحوافز المعنوية لما لها من دور في رفع الروح المعنوية للموظفين  - 5

 .الأداء الوظيفي  الذي يساهم بدوره في تفعيل

 على تأثيرهاو  ،أولويتهاالموظفين على  تفقا المادية و المعنوية التيالحوافز التركيز على   - 6

 .الوظيفي الأداءتحسين 

و ترسيخ ثقافة العمل بروح الفريق  ،و تعزيز علاقات العمل الايجابية بين الموظفين ،ضرورة دعم - 7

 .المخططة الأداءالواحد كحافز معنوي للوصول لمستويات 

  .بالأداء الوظيفي وربطها ،للموظفين فيما يخص منح الحوافز الإنصافو  ،ضرورة ترسيخ العدالة - 8
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  لهيكل التنظيمي للولايةا                 01ملحق رقم 

 مديرية المصالح الف�حية

 المجلس الشعبي الولائي

 الولاية

 الوالي

 المفتشية العامة العامة الأمانة ديوان الوالي

 مديرية النقل

 مديرية الحماية المدنية

 مديرية التربية

 المحافظة العقارية

 مديرية التكوين و التعليم المھنيين

 مديرية ا�تصا�ت السلكية و ال�سيلكة

 مديرية الضرائب

 مديرية الشبيبة و الرياضة

 مديرية الثقافة

 مديرية المجاھدين

 مديرية الطاقة و المناجم

 مديرية السياحة و الصناعات التقليدية

الدولة أم�كمديرية   

 المراقبة العامة

 مديرية النشاط ا�جتماعي

ا.وقاتمديرية الشؤون الدينية و   

 مفتشية الوظيفة العامة

 مفتشية البيئة

 مديرية البريد و المواص�ت

 مديرية السكن و التجھيزات العمومية

 المفتشية الجھوية للعمل

 محافظة الغابات

 مديرية الري

ا.راضيمديرية مسح   

 خزينة الو�ية

 مديرية تشغيل الشباب

العمومية ا.شغالمديرية   

 مديرية التجارة

 مديرية البناء و التعمير

 مديرية التخطيط و التھيئة العمرانية

 مديرية الصحة و السكن

المحلية ا5دارةمديرية   

 الدوائر

ا.منمندوبية   

التنظيم و الشؤون مديرية  

 مندوبية الحرس البلدي

 .العامة في الولاية و هياكلها الإدارة أجهزةالذي يحدد  23/07/1994المؤرخ في  94/215المرسوم رقم :مصدر  
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  العامة للأمانةالهيكل التنظيمي               02 ملحق رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الذي يحدد   23/07/1994المؤرخ في  215-94على المرسوم  بالاعتمادالطالبتين  إعدادمن : المصدر

 .العامة في الولاية و هياكلها الإدارة أجهزة

العام الأمين  

الأرشيفمصلحة  مصلحة التوثيق مصلحة التلخيص  

مكتب 

 التنظيم

مكتب 

 الصفقات

مكتب 

 التنسيق

مكتب 

 التلخيص

مكتب 

 التوثيق

مكتب 

حفظ 

 الأرشيف

 الإعلام

 الآلي



                                                                

 بسم � الرحمان الرحيم

  

 جامعة مولود معمري تيزى وزو 

03ملحق   

 قسم العلوم السياسية 

 تخصص سياسات عامة وإدارة الجماعات المحليّة 

في إطار انجاز مذكرة تخّرج للسنة الثانية ماستر في العلوم السياسية و ذلك ل�ط�ع على واقع الحوافز و أثرھا على        
أرجو مساعدتي في ا.جابة على ا,سئلة  ة في الجزائر و با,خص الو0ية ،ولذلكفي ا.دارات العمومي ا,داء الوظيفي

.المطروحة في ا0ستمارة مع مراعاة الدّقة قدر ا.مكان   

.ھذه البيانات تستخدم لغرض البحث العلمي فقط : م#حظة  

  

البيانات الشخصية : القسم ا%ول  
أنثى                                      ذكر:           الجنس  -1  
: المؤھل العلمي -2  

   دراسات عليا  -            
جامعي  -              
ثانوي -            
أخرى  -            

:المستوى الوظيفي  -3  
موظف                                 ل عالي     سؤوم  

مھني ؤولمس                                            مسؤول  
 

            
أسئلة حول موضوع الدراسة :القسم الثاني  

في المكان الذي تراه مناسبا )  x( من فضلك ضع الع#مة   
أسئلة حول الحوافز المادية و المعنوية                            -أ  
 

ھل تشجعك الحوافز المادية على بذل -4  
؟مزيد من الجھد و المثابرة    
 

حياناأ أبدا 0 نعم  5 



                                                                

بعض الموظفين ا.دارةھل تمنح  -5  
ع�وة تشجيعية بشكل دوري؟ المتميّزين   
  
 

ھل تھتم بالحصول على الحوافز -6   
؟الشكر ، الثناء ، التقدير: المعنوية مثل   
  

ھل تعلم ا.دارة على تنمية -7  
؟روح التقدير و ا0حترام بين الموظفين   
  

أسئلة حول العدالة في منح الحوافز  -ب  
ھل تمنح الترقيات و الدّرجات لدي  -8  

 ا,داء الجيد ؟
وطرق منح الحوافز  آلياتھل تؤثر  -9  

  ا,داء الوظيفي ؟على 
  

ھل الحوافز المقدّمة تتناسب  -10  
 و الجھد المبذول ؟

 
ھل تعتقد أنّ ھناك ضرورة تحسين  -11  

 نظام الحوافز ؟
أسئلة حول مستوى ا%داء الوظيفي  -ج  

ھل أنت راض عن أدائك الوظيفي ؟  -12  
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