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عرفـانشكر و 

نشكر االله تعالى شكر الشاكرين، ونحمده حمد الحامدين

على نعمته وفضله وتوفيقه لنا على إتمام هذه المذكرة.

نتقدم بشكرنا إلى كل من ساعدنا، حتى لو كان ذلك

بكلمات تدعمنا وتعود علينا بالطاقة والفـائدة والتي كنا

بحاجتها في مسارنا هذا، كما نتقدم بشكر خاص

إلى المشرفة علينا الأستاذة الدكتورة الفـاضلة خلفوني فـازية، لتفضلها بقبول الإشراف على هذه  
المذكرة، وعلى كل ما قدمته لنا من نصح.

.كما نتقدم بخالص الشكر إلى الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة

ظفين الذين قدموا لنا يد العون على مستوى تعاونية الحبوب  الشكر موصول إلى كل العمال والمو 
والبقول الجافة.



الإهداء

إلى نور عیني ومنبع الأمان التي علمتني الصبر على الشدائد..... أمي الحنون

یبخل یوما بنصائحه، والذي علمني المثابرة إلى نعم الرجل الذي جعل حیاته جسرا لعبوري، الذي لم 
والإقدام................................ أبي العزیز... أطال االله عمرهما.

إلى شریك حیاتي.... زوجي الغالي الذي كان دوما إلى جانبي

إلى مفخرة قلبي أخّتيّ العزیزتین: نوال وفطة وأخي الكریم یاسین..... حفظهم االله.

قارب والأحباب، وبخاصة عمتي وجدتي اللتین كانتا مثلي الأعلى.إلى كلّ الأ

إلى كلّ من عائلة معزوز، هدیر، بویبد.

إلى كل الأصدقاء والصدیقات، وبالأخص سامیة.

إلى كلّ من یعرفني، ومن ساعدني من قریب أو من بعید في إتمام هذا العمل.

إلى كل من تحملهم ذاكرتي ولا تحملهم مذكرتي.

هذا العمل.أهدي 



إهداء
إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة، إلى نبي الرحمة ونور العالمین

...... سیدنا محمد صلى االله علیه وسلم.
ر الوجود، التي كان تني الحب والحنان وبسمة الحیاة وسّ إلى من بها أكبر وعلیها أعتمد، إلى من أرضع

دعاؤها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي
.................. أمي الحبیبة.

إلى من أحمل اسمه بكل افتخار، الذي كلله االله بالهیبة والوقار وكلت أنامله لیقدم لنا لحظة 
سعادة..... إلى صاحب القلب الكبیر والدي العزیز

طویل........ أرجو أن یمدكما االله بالعمر ال
إلى توأم روحي ورفیق دربي سندي وقوتي بعد االله............ زوجي الغالي.

، أغلى الحبایبةإلى الروح التي سكنت روحي، وسر سعادتي ملاكي الصغیر 
.... ابنتي إلینا.

إلى من آثروني على أنفسهم وتذوقت معهم أجمل اللحظات...... أختي وإخواني.
والنفوس البریئة ریاحین الحیاةإلى القلوب الطاهرة الرقیقة 

............... رابح، وسیم، محمد وسیم، محمد وائل.
إلى من رافقتني في درب النجاح والخیر دوما..................... زمیلتي نریمان.

ا العمل.أهدي هذ



مقدمة
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تمھید:

لمؤسسة في اومجالاتهسلوك وأداء العاملین الفي التأثیر علىتنجح إنّ إجراءات التسییر التي 

لتي تبنىالأساسیة االركیزةفهو الإنتاجوباعتبار العنصر البشري أهم عامل من عوامل ،ادرةنالاقتصادیة 

لسعي إلى تحقیق اعلى التطور و القدرة الثمینهذا العنصرلحیث أنّ ،إستراتجیتهاالمؤسسة الاقتصادیة علیه

والحرص على مصالحها وهي بدورها تحقق له الجو الملائم أهداف المؤسسة إذا أحسّ بالولاء والانتماء

للاستفادة من كفاءته، وذلك باستعمال نظام تحفیز فعال، والذي یعتبر كسیاسة تنتهجها المؤسسة الاقتصادیة

لدیهم، والرفع من مستواها ضمانًا للأداء الجیّد وتحقیقًا للأهداف للرفع من أداء العاملین، وتنشیط الدوافع

المنشودة .

لاء كفاءة، رضا، وو إنّ وضع سیاسة سلیمة من الحوافز یعتبر موضوعًا أساسیًا للمحافظة على 

لأداءا، وتشجیعهم على زیادة الجهود من اجل تقدیم مما تلعبه من دور أساسي في تحریك طاقاتهالعاملین ل

الفعال خاصة إذا كانت هذه الحوافز مادیة.

ونظرًا للتغیرات الحاصلة في العالم الیوم، خصوصًا مع التطورات التكنولوجیة الحاصلة كان ضروریًا على 

الجزائریة أن تتأقلم مع هذه التغیرات وتتهیأ للمنافسة مع المؤسسات الأجنبیة لذلك أورد المشرع المؤسسات 

لحوافز للنهوض بهذه المؤسسات التي تعاني مشاكل تراجع الأداء لدى عمالها.الجزائري مجموعة من ا
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ولتخفیف المظاهر السلبیة المنتشرة، خصوصًا التأخر والإهمال واللامبالاة، كان لابدّ على المؤسسات 

ع االاقتصادیة الجزائریة الاهتمام بعمالها وتشجیعهم وتحفیزهم على العطاء المتواصل، وذلك عن طریق إشب

حاجاتهم الإنسانیة وتحقیق رغباتهم من أجل الرفع من عزیمتهم والدفع بهم للارتقاء بمعدلات الأداء.    

أهمیة الدراسة:

ما یلي: لوالعملي، وفقاالعلميهما: الجانبأساسیینجانبیین المتناول فيالموضوع تحدید أهمیةن یمك

:ةالأهمیة العلمی-1

مال الحوافز في تحسین أداء العةلهذه الدراسة في محاولة إبراز مدى فعالیالعلمیةتتمثل الأهمیة 

بالمؤسسات العمومیة الجزائریة الاقتصادیة منها.

یة، فیما التي سنتها الدولة الجزائر والمراسیم العدیدةتتبلور كذلك أهمیة هذا الموضوع في القوانین 

حیث تلزم المؤسسات العمومیة بضرورة تطبیقها بكل عدالة وموضوعیة.،یخص هذا الموضوع

:العملیةالأهمیة-2

عتبر وسیلةیالمستخدمة من قبل المؤسسة تحفیز العاملأنالموضوع فيتكمن الأهمیة العملیة لهذا 

صوصا المتفشیة مؤخرا في المؤسسات خ-السلبي) بالمعنى(-البیروقراطیة المظاهر من لتقلیل أساسیة ل

،فكلما كان نظام التحفیز المعمول به مناسبا كلما ساهم في العملةكالتأخر، التغیب واللامبالامنهاالعامة

ونوعیة أفضل لمنتجاتها.ةذلك في تحسین الأداء وتفعیله، ومن ثم في تحقیق مردودی
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:الدراسةأهداف

إبراز الدور الفعال الذي یؤدیه نظام التحفیز في تحسین أداء العامل محاولةفيتتمثل أهداف الدراسة 

:يإدراج أهداف الدراسة فیما یلالجزائریة، وبالتالي یمكنفي المؤسسة العمومیة 

المؤسسة العمومیةفعیل أداء العمال فيفي تأهمیتهالتعرف على نظام الحوافز ومدى محاولة -

الاقتصادیة.

.التعرف على كیفیة ومتطلبات تحدید النظام التحفیزي المناسب لتشجیع العمال على الأداء الأفضل-

ةالتعرف على مختلف النقاط السلبیة والنقائص التي یمكن تسجیلها في نظام التحفیز المعتمد في مؤسس-

لعمومیةاتعاونیة الحبوب والبقول الجافة، ومحاولة تفادیها من أجل ضمان استقرار وسلامة المؤسسات

.الجزائریة

:اختیار الموضوعأسباب

:الموضوعیةالأسباب-1

التي أدت بنا لدراسة موضوع الحوافز وتأثیرها على أداء العمال، الموضوعیةمن بین الأسباب

أسبابة عرفالأداء الجید،وكذا ممدى اهتمام المؤسسات العمومیة بتحفیز عمالها على ومحاولة التعرف على 

ز المعمول به التحفینتائج نظامإلى إبراز العمل بالإضافةكالتأخر والغیابات عن انتشار المظاهر السلبیة 

على أداء عمالها والتي یمكن أن تكون إما ایجابیة أو السلبیةوالبقول الجافةفي مؤسسة تعاونیة الحبوب 

وتحدید مواطن الخلل فیه بغیة تفادیها.
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:الذاتیةالأسباب-2

العلاقة التي في فهمالموضوع، والرغبةتتمثل المبررات الذاتیة التي دفعت الباحثتین لاختیار هذا 

داء العمالأدور الذي یقوم به نظام التحفیز في التأثیر على تربط بین متغیري الحوافز والأداء انطلاقا من

بالمؤسسة الجزائریة من خلال الدراسة المیدانیة التي تم إجراؤها في تعاونیة الحبوب والبقول الجافة لولایة 

تیزي وزو.

:دبیات الدراسةأ

في بشكل صحیحتعتبر الدراسات السابقة من أهم العناصر التي تساعد الباحث على الانطلاق 

ن هذه الدراسات ومن بی.همراحلمختلفتوفر معلومات وبیانات یتم الاستفادة منها في ابحثه الحالي، لكونه

نجد:

ثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسسات القطاع أ"الجلابیة،غازي حسن عودة 

في تحسین الأداء لدى موظفي أمانة عمان الحوافزأثرهدفت هذه الدراسة إلى إبراز العام في الأردن"،

هدفت إلى تحدید العلاقة الموجودة بین الحوافز وتحسین الأداء لدى هؤلاء الموظفین حیث جاء الكبرى كما

في هذه الدراسة إن هذه المؤسسة تعتبر الحوافز من الأسالیب التي تعتمد علیها لإثارة رغبات الموظفین 

1إلى تحقیقها.والدفع بهم

مان ع، حالة أمانة أثر الحوافز في تحسین الأداء لدى العاملین في مؤسسات القطاع العام في الأردنغازي حسن عودة الحلایبة، -1
. )2010-2009كلیة الأعمال،الكبرى، رسالة ماجستیر، (جامعة الشرق الأوسط
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بینما تتمحور دراستنا حول الحوافز وتأثیرها على أداء العاملین، حیث ركزنا على معرفة مدى رضا 

العاملین على ما یقدم لهم كحوافز بالمقارنة عما یتعرضون لها من صعوبات وعراقیل في البیئة التي 

لجافة.ابوب والبقول في تعاونیة الحإجراؤهایتواجدون فیها، وذلك في إطار الدراسة المیدانیة التي تم 

ة داء العاملین في وزار تحسین أوالمعنویة فيالحوافز المادیة أثرالجساسي عبد االله حمد محمد "

هي دراسة تطبیقیة سعت لإبراز أهم الحوافز المادیة منها والمعنویة التي ،"التعلیم بسلطانة عمانالتربیة و 

2مان ومدى تأثیرها في تحسین أداء عمالها.تقدم للعاملین بوزارة التربیة والتعلیم بسلطنة ع

حول معرفة الأثر الذي تخلفه الحوافز ككل، فبالإضافة إلى الحوافز المادیة ابینما تمحورت دراستن

والسلبیة.ةكذلك على الحوافز الایجابیوالمعنویة ركزنا

ینة الاستشفائیة عالیة صالح بمدالتحفیز وأداء الممرضین حالة المؤسسة العمومیة الطاهر الوافي "

جة التي توصل أنواعها على مستوى الأداء فان النتیبمختلفدراسة تطبیقیة تناولت فیها تأثیر الحوافز تبسه"

إلیها في نهایة الدراسة التطبیقیة تبین أن المؤسسة العمومیة الاستشفائیة تعتمد على نظام فعال من الحوافز 

3جور والمكافآت وله دور كبیر في رفع مستوى الأداء.بسبب عدم وجود نظام مرن للأ

البیئة اد علیها في الدراسة المیدانیة و تختلف دراستنا عن هذه الدراسة من حیث الفئة التي تم الاعتم

الموظفین داخل الإدارة.ولیس فئةالتي تتواجد ضمنها، وهي فئة العاملین داخل المصنع 

لطنة ، دراسة حالة وزارة التربیة والتعلیم بسأثر الحوافز المادیة، والمعنویة في تحسین أداء العاملینعبد االله حمد محمد الجساسي، -2
).2011-2010رسالة ماجستیر، الجامعة البریطانیة،(عمان،

الماجستیر، كلیة العلوم ، دراسة حالة المؤسسة العمومیة الاستشفائیة، (رسالة التحفیز وأداء الممرضینالطاهر الوافي، -3
)2013-2012الإنسانیة،
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Reagan, M S study of job satisfaction of the faculties of the colleges of

education at Michigan S three university dissertation abstracts international.

موظفین منها والسلبیة، التي تخلفها الحوافز على الةتهدف هذه الدراسة إلى معرفة التأثیرات الایجابی

في كلیات التدریس في الولایات المتحدة الأمریكیة وفي ولایة میشیغان بالتحدید وركزت على الحوافز المعنویة 

4والنتائج المترتبة عنها كالرضى عن العمل ودوران العمل وما تخلفه من تغیرات في الأداء.

قدمناه في موضوع بحثنا، إذ حصرت هذه الأخیرة الحوافز في نوع واحد، عماتختلف هذه الدراسة 

المعنویة، كما أجریت هذه الدراسة على مستوى الإدارة عامة والموظف العام خاصة.   زوهي الحواف

ن تكرارا لم تكة، یمكن القول إن موضوع بحثنادراسانطلاقا مما تم عرضه فیما سبق حول أدبیات ال

ذلك و العلاقة الموجودة بین الحوافز والأداء المتمیز،زإبراإذ تم التركیز في إطاره على ة،الأخیر لهذه 

تنسیهم و بالاطلاع على نوع الحوافز التي یفضلها العمال والتي تحقق الرضا والولاء لدیهم وتخدم مصالحهم،

الأمر الذي یساهم في ، لأداء نشاطاتهمربد أكو جهمإلى بذل صعوبة الظروف المحیطة بهم، وتدفعهم

.الجزائریةالمكانة الاقتصادیة للمؤسسات العمومیةالنجاح ویعزز منتحقیق

الإشكالیة:

Michigan(atof job satisfaction of the faculties of the colleges of educationM S study,Reagan4

S three university dissertation abstracts international).



الفصل الأول                                الإطار النظري للحوافز والأداء 

13

یعتبر العنصر البشري من أهم عناصر الإنتاج، ولذلك تسعى كل المؤسسات العمومیة الاقتصادیة 

ات والمهام من أجل الوصول إلى إلى توفیر قوة عمل كافیة ومؤهلة وبالشكل الذي یمكنها من أداء الواجب

تحقیق أهدافها بكل نجاح، لكن المقدرة وحدها غیر كافیة لكي یعمل الفرد بأقصى كفاءة ممكنة إذْ لم یكن 

هناك دافع یدفعه للعمل، حیث إن كفاءة الفرد تتوقف على عنصرین أساسیین هما: المقدرة على العمل و 

تتحدد بما یملكه الفرد من مهارات، فان الرغبة في العمل تمثلها الرغبة فیه، وإذا كانت القدرة على العمل 

الحوافز بمختلف أنواعها والتي تدفع سلوك العاملین في الاتجاه الذي یحقق أهداف المؤسسة ویرفع من كفاءة 

الأداء فیها.

ي فهم الحوافز في تحسین أداء العمال اكیف تسذلك یمكن طرح الإشكالیة التالیة:" وانطلاقا من 

؟الجزائریة"المؤسسة العمومیة

ولتوضیح هذه الإشكالیة، قمنا بطرح التساؤلات الفرعیة وهي:

ما المقصود بالحوافز والأداء؟-

على العاملین؟اتأثیرهما مدىو ما طبیعة العلاقة الموجودة بین الحوافز والأداء، -

وزو؟يلتیز تعاونیة الحبوب والبقول الجافةمؤسسةالحوافز فيواقع هو ما -

الفرضیات: 

تعتبر الحوافز المقدمة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة ذات أهمیة بالغة في تحقیق الأهداف 

التي تسعى إلیها إذ تعد عنصرا أساسیا في تحقیق المجهود المرغوب فیه والأداء الجید وعلیه جاءت الفرضیة 

الرئیسیة كالتالي:
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.أداء عمالها"حسینتلالحوافزة تعتمد بشكل كبیر على المؤسسة العمومیة الجزائریّ "

ومن خلال عرضنا للفرضیة الرئیسیة ومعالجة الإشكال المطروح قمنا بطرح مجموعة من 

:تيالفرضیات الفرعیة والمتمثلة في الآ

تفعیل أداء العمال بشكل إیجابي في الحوافز ساهم ت-1

ى تقدم بیر علبشكل كیؤثروالبقول الجافةتعاونیة الحبوب المستخدم في مؤسسة نظام التحفیز-2

.فیهأداء العاملینأو تراجع 

حدود الدراسة:

یمكن تقسیم حدود الدراسة إلى ما یلي:

ا من عمال یارهتتمثل الحدود البشریة لهذه الدراسة في العینة التي تم اختالحدود البشریة:-1

ئة عامل مز في تفعیل أدائهم والبالغ عددهمإبراز مدى فعالیة الحوافمحاولة و البقول الجافة تعاونیة الحبوب و 

سبعة وسبعون.المؤسسة ككل والبالغ عددهم مئة و من مجموع العمال ب

تم إجراء الدراسة على مستوى تعاونیة الحبوب والبقول الجافة الموجودة بذراع الحدود المكانیة:-2

زو.بن خده، ولایة تیزي و 

، 2015إلى غایة سنة 2010ة من سنة تم إجراء الدراسة في الفترة الممتدالحدود الزمنیة:-3

ة في الإنتاج، بالإضافة إلى توسع نسبةنظرا للنجاح الملحوظ الذي حققته المؤسسة فیما یخص مردودی

المساحة الفلاحیة المزروعة مقارنة بالسنوات الماضیة.
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: منهجیة الدراسة

دراسة وتحلیل الموضوع المتناول قمنا بإتباع منهجیة احتوت على:جل أمن 

المناهج:-1

من بین المناهج التي تم اعتمادها في إطار هذه الدراسة والتي تتلاءم مع طبیعة الموضوع المتناول 

نجد:

المنهج الوصفي التحلیلي:-1-1

ؤسسة عهما في المالحوافز والأداء وتشخیص وضكل من متغیريتحلیلو تم استخدمه في وصف

ذه ، هي وصف هبها الباحث عند دراسته لظاهرة ماأول خطوة یقوم ه أنّ ه:" فیمكن أن نعرّ محل الدراسة و 

1جمع مختلف المعلومات حولها.الأخیرة و 

منهج دراسة حالة:-1-2

ینة یقصد منها الوصول إلى یعرف هذا المنهج"على انه دراسة متعمقة لنموذج واحد أو أكثر لع

یخص ماهذا المنهج فیعلى عتمدنا إلى ما هو أوسع عن طریق دراسة نموذج مختار"ولهذا ا، تعمقات

لتعمق في من خلال اتیزي وزوبالجانب التطبیقي، وقمنا بإسقاطه على تعاونیة الحبوب والبقول الجافة 

تأثیره ىدراستها من حیث التعریف بها تحدید أهدافها وصلاحیاتها عرض نظام التحفیز المعمول بها ومد

2على تفعیل الأداء من عدمه.

.  281، ص. )2011، 6بن عكنون: دیوان المطبوعات الجامعیة، ط، (مناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، -1
)،2007ار المناھج للنشر والتوزیع، عمان: د(، البحث العلمي ومناھجھ في العلوم الاجتماعیة والسلوكیةعمار الطیب كشرود، -2

.281ص. 
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المنهج الإحصائي: -1-3

لتي ت والأرقام اخلال الإدلاء ببعض الإحصائیا، منالمیدانیةهذا المنهج في الدراسة تم استخدام 

البقول الجافة. املین في مؤسسة تعاونیة الحبوب و على أداء العتوضح اثر الحوافز

:الاقترابات-2

:التي تم استخدامها في تحلیل هذه الدراسة نجدمن بین الاقترابات

الاقتراب السلوكي: -2-1

إطار تحلیلي یؤخذ كأساس عند دراسة الظاهرة السیاسیة أو الاجتماعیة، كما أنه یفید في معالجة هو 

هذه الدراسةوتحلیلها، وتم استعماله فيالموضوع المراد تناوله، والتقرب من الظاهرة المعینة بقصد تفسیرها 

لتبیان التأثیر السلبي والایجابي للحوافز على سلوك العمال من حیث مدى تفعیل أدائهم وتحقیق أهداف 

المؤسسة أو عدم وصوله إلى تجسید ذلك. 

الاقتراب الوظیفي: -2-2

عاونیةمؤسسة تلقد تم استخدام هذا الاقتراب، في إطار دراسة الحالة التي تم إجراؤها على مستوى 

الوظائف التي تؤدیها هذه الأخیرة، بخصوص نظام التعرف على أهممن خلالالبقول الجافة، الحبوب و 

1الحوافز المعمول به" وهو اقتراب قائم على دراسة النظم من خلال أدائها وظائفه". 

دیسمبر 11لوم السیاسیة والعلاقات الدولیة،لیة الحقوق، قسم الع، محاضرة ألقیت: كمنھجیة العلوم السیاسیةمحمد الشریف فتحي، 1
11على الساعة 2011 :00 .
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الاقتراب المؤسساتي:-2-3

قول الجافة بوب والبتعاونیة الحاعتمدنا على هذا الاقتراب أثناء القیام بدراسة المیدانیة في مؤسسة 

ة وعملیاتها "فالمؤسسة لها تكوینها وبنیتها الداخلیتأثیرها على الأداء، بغرض معرفة واقع الحوافز فیها و ذلكو 

تظم ادوار ووحدات لیست جامدة وإنما تدخل في علاقات جدیدة و معاییرها الخاصة وهي تنمو وتتطور و و 

2هي آخذة في التفاعل والحركة".

:لنسقيالاقتراب ا-2-4

البعض بشكل بعضهاعالعناصر المتفاعلة والمترابطة وظیفیا من"مجموعة معلى أنهالنسقيالاقتراب ف عر ی

3یعنیه ذلك من أن التغییر في أحد العناصر المكونة للنظام یؤثر في بقیة العناصر".، بمامنتظم

الاقتراب القانوني:-2-5

لواقع اارنة بین النص القانوني النظري و من المقالذي مكنناو ،لثانيا تم الاعتماد علیه في الفصل

ادیا الجافة في تحفیز عمالها مالبقولو مدى تطابق السیاسة التي تعتمدها تعاونیة الحبوب العملي، أي

منصوص علیه قانونا. ما هومعنویا مع و 

مجموعة من أدوات في إطار انجاز هذه الدراسة قمنا بالاعتماد علىأدوات جمع البیانات:-3

التي تتمثل في:جمع البیانات و 

عبد الغفار رشاد القصبي، مناھج البحث في علم السیاسة، ( القاھرة: مكتبة الآداب، 2014)، ص 153. - 2

، ص. )2007، 5الجزائر: دار ھومة، ط(، المنھجیة في التحلیل السیاسي: المفاھیم المناھج، الاقترابات والأدواتمحمد شلبي، -3
87.
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الملاحظة البسیطة:-3-1

ومراقبة سلوك، أو ظاهرة معینة بصورة دقیقة، لتحلیل بیاناتها بصفة عامة هي عبارة عن مشاهدة

تم استخدامها في الفصل الثاني وإسقاطها على الدراسة و بهدف الوصول إلى أفضل النتائج، وأدق المعلومات

من خلال ملاحظة بعض الوقائع مباشرة.المیدانیة

:ةقابلالم-3-2

"محادثة موجهة یقوم بها فرد ما مع فرد أو مع أفراد بهدف حصوله على :تعرف المقابلة على أنها

بحث علمي أو للاستعانة بها في عملیات التوجیه والتشخیص والعلاج"، يأنواع المعلومات لاستخدامها ف

مؤسسةوعمال فيمسؤوليل المقابلة التي أجریناها مع بعضوتم استخدامها في الدراسة المیدانیة من خلا

1.البقول الجافةتعاونیة الحبوب و 

لاستبیان:ا-3-3

سل معین یتم وضعها في استمارة تر "یعتبر الاستبیان مجموعة من الأسئلة المترتبة حول موضوع 

إلى الأشخاص المعنیین بالبرید أو یجري تسلیمها بالید تمهیدا للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة فیها" ین 

تم توزیع استمارة على عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بهدف معرفة مدى رضاهم عن الحوافز 

2المقدمة لهم مقابل أدائهم.

فتحي، مرجع سابق الذكر، ص. 67. 1

.67ص. ، مرجع سابق الذكربوحوش، 2
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هندسة الدراسة

.خاتمةو فصلین،تمت الإجابة على الإشكالیة المطروحة في خطة احتوت على مقدمة

ة منها الموضوع الذاتیبدایة تم التطرق لعرض المقدمة، أهمیة اختیار الموضوع وأهدافها، أسباب اختیار 

ات وحدودها، كما تم  وضع الفرضیثم تحدید كل من الإشكالیة،والموضوعیة، كما تم تناول أدبیات الدراسة

،و مختلف المناهج والأدوات المستخدمة في هذه الدراسة، وأخیرا تم تحدید الصعوبات التي أعاقت عملیة 

جمع المعلومات المتعلقة بهذا الموضوع.

الأداء والعلاقة بین هذین المتغیرینالإطار النظري لكل من الحوافز و : تم عرضفي الفصل الأول

ففي المقام الأول تم التطرق لتعریف الحوافز، حیث تناولنا أهم أهدافها، الأنواع والنظریات كما تطرقنا لتحدید 

مراحل تصمیم نظام الحوافز.

هم أنواعه بعدها تم عرض أتم التطرق فیه للتعریف الأداء و أما المقام الثاني فقد تم تخصیصه للأداء، إذْ 

قیاس الأداء وتقییمها.عناصره وأخیرا تم ذكر طرق و 

في المقام الثالث تم إبراز التأثیر الذي تحدثه الحوافز في الأداء، حیث تناولنا أولا المظاهر لایجابیة لتأثیر 

الحوافز على الأداء، ثم تطرقنا لإبراز أسباب فشل الحوافز في تحسین، وأخیرا تم ذكر مظاهر انخفاض 

مستوى الأداء لدى العاملین.

خصص للدراسة المیدانیة التي تم إجراؤها على مستوى تعاونیة الحبوب والبقول الجافة الثاني: أمّا الفصل

بدرع بن خدة في ولایة تیزي وزو، لتقییم مدى فعالیة الحوافز المقدمة لعمالها. 

ةیالعامل، بعدها تم التطرق لتقدیم عام لتعاونو العمومیةففي الشق الأول تم تقدیم تعریف عام للمؤسسة

البقول الجافة، والأهداف التي تسعى لتحقیقها، وأهم مهامها وهیكلها التنظیمي. الحبوب و 
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م التحفیزات هأالبقول الجافة و فیز المتبعة في تعاونیة الحبوب و أمّا الشق الثاني تم تحدید إجراءات التح

.االمقدمة لعمالها وتقیمه

وفي الأخیر تم عرض مراحل الدراسة المیدانیة، وتحلیل نتائجها.

تم رصد مختلف النتائج المتوصل إلیها في نهایة الدراسة.في الخاتمة

:العراقیلالصعوبات و 

تمثلت الصعوبات التي صادفت هذه الدراسة في:

الإدلاء ببعض المعلومات الهامة التي تخدم البقول الجافة رفض بعض العاملین في تعاونیة الحبوب و 

الموضوع.
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الفصل الأول
للحوافز والأداءيالإطار النظر 
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لقد شغل موضوع التّحفیز في إطار علاقته بالأداء حیزا هاما لدى المختصین في علم الإدارة 
اد في لتحریك طاقات ورغبات الأفر والباحثین في الموارد البشریة، حیث یمثل إحدى المرتكزات الأساسیة 

توفیر القدر الكافي والملائم من سسات إلى محاولة السعي دائما إلىهذا ما دفع بمعظم المؤ العمل الفعال،
الحوافز.

ومن هنا تجدر الإشارة إلى أن عدم توفر الحوافز، وعدم توزیعها بشكل عادل من المؤسسة، ینعكس 
انخفاضا في درجة تحقیق المؤسسة لأهدافها، لذا لابد لهذه الأخیرة عند سلبا على أداء العمال، ما ینتج 

وضع نظام الحوافز أن تعتمد في الأساس على معرفة الحاجات الأهم بالنسبة للعمال، وأن تقوم بتحدیدها، 
ءت جاهالإنتاجیة وعلیفكلما توافقت الحوافز والحاجات، كلما ازدادت الدافعیة وتحسن أداء العمال وتحققت

الفرضیة الخاصة بهذا الفصل، كما یلي:

العمال". أداء"تساهم الحوافز بشكل ایجابي في تفعیل 

تنبع قوة الحوافز من قدرتها على تغییر وتیرة عمل الفرد وحثه على تقدیم الأداء بشكل أفضل، 
حه مراعاة مصالباعتبارها مجموعة من الإجراءات التي تؤثر مباشرة في سلوك الأفراد، وذلك عن طریق 

وإشباع حاجاته المادیة منها والمعنویة، هذا ما یشعره بالتشجیع والرغبة في المزید منها عن طریق بذل 
مجهود ونشاط أكبر، وبالتالي فهو یقوم بربط أهدافه وأهداف مؤسسته بطریقة غیر مباشرة.

وفي إطار هذا الفصل، سیتم التطرق إلى المباحث التالیة:

.زالتحفیسیاسةالمبحث الأول:-1
.الأداء مدخل عامالمبحث الثاني:-2
الحوافز بالأداءة: علاقالثالثالمبحث -3
خلاصة واستنتاجات.-
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لمبحث الأول: سياسة التحفيز.ا

توى سعي لتحقیق أعلى مس، كیق الأھداف في المؤسسات العمومیةتعتبر الحوافز من أساسیات تحق

انتمائھم للمؤسسات التي یعملون لدیھا ، و غیر ذلك من الأھداف ، و كسب ولائھم ولدى العاملینمن الأداء

التي من شئنھا الخروج  بھم من دائرة التذمر إلى الرضا الدائم  ، و انتظار المقابل على ما یقدمونھ من 

جھد یخدم مؤسستھم .

الحوافز وأهدافها.مفهوم:الأولالمطلب  

سلوك العاملین نحو تقدیم أداء أفضل، وهذا من خلال تعتبر الحوافز المؤثر الخارجي الذي یوجه 
إثارة رغباتهم وحثهم على السعي لتحقیقها عن طریق بذل مجهود أكبر وللتعرف على الحوافز بشمولیة أكثر 

: لابد من التطرق إلى التالي

مفهوم الحوافز-1
بمعنى دفعه من خلفه، تهیأ ،جاءت الحوافز من كلمة  حفزمن الناحیة اللغویة:-1-1

.1للمضي  فیه واستعد
من الناحیة الاصطلاحیة:  -1-2

ك الإنساني التي توجه "الأسباب الحقیقیة للسلو بأنها: الحوافز)بدويزكي یعرف) أحمد-
اتجاهاتهم، وتختلف الحوافز شدة أو ضعفا، شمولا أو حصرا، وجودا أو عدما باختلاف دوتحدالناسسلوك 

.الفرد"السن والجنس، والتربیة والمزاج والمكانة الاجتماعیة ونوع الحضارة التي شب فیها 

حوافز من نوع ال، و ذلك انطلاقا ز تلعب دورا مهما في توجیه الفردمما سبق نستخلص ان الحواف
یتحدد نوعها وفق مجموعة من المؤشرات الاجتماعیة و البیئة المحیطة به.یتحصل علیها، و التي 

.142)، ص .2002بیروت: دار المشرق، المنجد في اللغة والإعلام،(–1
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"بأنها مجموعة العوامل التي تهیئها الإدارة للعاملین، لتحریك قدراتهم :)نبیل رسلان(ویعرفها -
جاتهم االإنسانیة بما یزید من كفاءة أدائهم لأعمالهم على نحو أكبر وأفضل، بالشكل الذي یحقق لهم ح

م.وأهدافهم ورغباته

هذا ما و ، یحرك قدراتهم، مما یرفع من أدائهمورغبات العاملینت لنا إن تحقیق حاجاوبهذا یتأكد
.ویحقق أهدافهایصب في مصلحة المؤسسة 

"مجموعة من الأسالیب التي تستخدمها المؤسسة للتأثیر كما یمكن تعریفها أیضا بأنها:-
العمل.على سلوك الأفراد العاملین من أجل الزیادة في تحقیق الأهداف وتخفیض تكالیف 

توفر المؤسسات مجموعة من العوامل بغیة التأثیر في العاملین لدیها، من اجل تحصیل أفضل 
.وبأقل التكالیفسواء في الكمیة أو النوعیة قبلهم،النتائج من 

"إحدى الطرق المادیة والمعنویة أو كلیهما، والتي :بأنها)كلالةمحمود یعرفها) طاهركما -
.المؤسسة"یتم بواسطتها توجیه وتشجیع الجهود الفردیة أو الجماعیة، باتجاه أهداف 

المعنویة، من أهم العوامل التي تشجع تعتبر الحوافز بنوعیها المادیة و انطلاقا من هذا -
العاملین على تحقیق أهداف المؤسسة.   

لمتطلبات بأنها: "الرغبة الإنسانیة في الاستجابة DOLL Bock)دول بوك (كما عرفها -
"، أو تحقیق رسالتها وأهدافهاةالمنظم

حقیق أقصى مجوداتهم لتالانتماء الذي یشعر به العاملون للمؤسسة یدفع بهم إلى بذل إن الولاء و 
المؤسسة لأهدافها.

motileبالإنجلیزیة، وdriveیضع كلمة حافز ترجمة لكلمة )مصطفى سویف(ونجد -
بالفرنسیة، ویعطیها تعریفا فیزیولوجیا بأنه: "حالة من التوتر النفسي الناجم عن تغیرات فیزیولوجیة معینة، 

2.فع الكائن إلى القیام بسلوك معینمن شأنها أن تد

.20، ص. )1976: دار النهضة المصریة، ، القاهرة(الحوافز في قوانین العاملین والقطاع العام، نبیل رسلان، 2
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لب في سلوكه إما بالس، من شانه أن یؤثرإشباع أو عدم إشباع حاجات الفردنستخلص من هذا إن
، و هذا یظهر من خلال أدائه. أو الإیجاب

بأنها: "عبارة عن قیمة مالیة Le dictionnaire de notre tempsكما یعرفه معجم -
.التعویض"تمنح على أساس التشجیع أو 

من خلال هذا التعریف نستنتج انه تم حصر الحوافز في نوع واحد فقط وهي الحوافز المادیة كونها 
إشباع حاجاته. و من أهم الحوافز التي تساعد على تحقیق رغباته 

یمكن الاستخلاص من التعاریف السابق ذكرها أن الحوافز تؤثر في سلوك الأفراد عن طریق إثارة 
من خلال الأداء الفعال، الذي یعتبر الهدف الأساسي للحوافز.رغباتهم والسعي لإشباعها

التعریف الإجرائي للحوافز:-1-3
هو مجموعة من المؤثرات الخارجیة التي تدفع بالعمال نحو بذل مجهود أكثر، بغرض 

تحقیق الأداء المتمیز والفعال.

الهدف من سیاسة الحوافز:-2
فعالة للحوافز لتحقیق أهدافها، وتتلخص أهم هذه كل مؤسسة عمومیة تسعى جاهدة لوضع سیاسة 

الأهداف في ما یلي:
تساهم الحوافز في الرفع من الإنتاجیة، وتحسین منتجاتها ونوعیتها، الهدف الاقتصادي:-

فكلما حرصت المؤسسة على إقامة سیاسة تحفیزیة سلیمة وفعالة، تمكنت من استثمار جهود العمال في 
الأداء المتمیز.

تعمل الحوافز على إشباع حاجیات العمال وتلبیة رغباتهم، مما یخلق لمعنوي:الهدف ا-
.3لدیهم روح العمل والمثابرة من أجل تحقیق أقصى الأهداف

المساهمة في التحكم في سلوك العمال باستخدام أفضل الوسائل والطرق لأداء العمل بأقل -
مجهود وأقصى حد ممكن من الربح.

.174ص .، 25، الریاض، ط إدارة الموارد البشریة نحو منهج إستراتیجي متكاملمحمد بن دلیم،القحطاني3



الفصل الأول                                الإطار النظري للحوافز والأداء 

26

تساهم سیاسة الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي، فحصول العامل على الحوافز المادیة، مقابل ما بذله -
والاستجابة للأداء المتمیز بكل رضا.المثابرةمن أداء یخلق لدیه روح 

خلق روح متكاملة بین الرؤساء والعمال في تأدیة أعمالهم، بتوفیر كل الإمكانیات -
أجل تحقیق النتائج المرغوبة.والمساعدات المطلوبة من 

تساهم سیاسة الحوافز في خلق العدالة داخل المؤسسة، وغرس روح التعاون بین العمال -
وتوزیعها بطریقة متمیزة، كل حسب أدائه.

تسعى سیاسة الحوافز لتحسین صورة المؤسسة أمام المجتمع.-
منها.زیادة ولاء وانتماء العمال للمؤسسة، وتدعیم إحساسهم بأنهم جزء -
تساهم في الحد من انخفاض معدل دوران العمل، بمعنى ضمان عدم تخلي العامل عن أیة -

الأولى في ن سیاسة تحفیزهمؤسسة یعمل فیها لصالح مؤسسة أخرى، نتیجة سیاسة تحفیز أكثر إغراءً م
مؤسستهم.
عمل، كثرة الالتخلي عن السلوكیات غیر العائدة بالفائدة على المؤسسة، منها اللامبالاة في -

الغیاب التأخر عن العمل.
خلق فرص تبادل المهارات بین العمال مما یزید من فرص التدریب أثناء العمل.-
خلق الرغبة لدى العامل في الأداء، إذ تعتبر الحوافز من العوامل المحركة لدوافعه الموجهة -

لسلوكه الفعال.

كل مؤسسة أن تضع حوافز مرضیة من خلال عرض هذه الجملة من الأهداف، نستنتج أنه على
للعمال فهي بمثابة أداة تشجعهم على الأداء المتمیز.
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المطلب الثاني: أنواع الحوافز:

تختلف أنواع الحوافز من مؤسسة إلى أخرى، حیث تختارها هذه الأخیرة حسب إمكانیاتها والسیاسة 
مكن ة عمله ومكانته، وانطلاقا من هذا، یالتي تنتهجها، كما تختلف أیضا وتتنوع حسب الفرد وتدرجه ومد

تقسیم الحوافز كما یلي:
بها:عدفینظر إلى الحوافز في هذا التقسیم إلى الطریقة التي تحسب وضعیة الحافز: -1

وتتمثل في مجموعة من الخدمات والوسائل المقدمة من طرف المؤسسة الحوافز المادیة:-1-1

الإنتاج، للعمال لإشباع حاجاتهم من الناحیة المادیة، وذلك من أجل حثهم على زیادة معدلات 
الزیادة في المرتبات والكفاءات والمشاركة في الأرباح كلها حوافز مادیة، بالإضافة إلى أهم وتعتبر 

.1ل الذي یقدم للعامل بالإضافة إلى أجره العاديحافز مادي هو الما
وتتعدد الحوافز المادیة لتشمل عدة أنواع أهمها:

ة یتحقق حاجیات الفر هاحوافز العمل باعتبار أنواع وتعدّ أهم نوع من الأجور: -1-1-1
.وتحسن من ظروفه المعیشیة

وتوجد طریقتان أساسیتان لحساب الأجور وهي:
الأجر الذي یأخذه العامل وفق الوقت الذي قضاه في عمله دون وهوالأجر الزمني: -أ

الرجوع إلى كمیة وجودة العمل الذي قام به.
ویقصد به أن یحفز العامل على زیادة إنتاجه حتى یحقق الأجر على أساس الإنتاج:-ب

.2دخلا إضافیا، وفي الوقت نفسه تستفید المؤسسة من الزیادة في هذا الإنتاج"
ونقصد بها الأرباح أو العلاوات التي تضاف إلى الأجر ملحقات الأجر الدوریة: -1-1-2

الأساسي للعامل.
وهي مبلغ من المال معین یضاف إلى أجر العامل الأساسي، مثل العلاوات الدوریة:-أ

علاوة الأقدمیة والسبب وراء منحها هو مكافأة العامل على خبرته ومهارته كلما تقدّم في عمله.

.324، ص. )2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر: (، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي، –1
.51ص .)،2000: دار التوزیع والنشر الإسلامیة،صر، (ماستراتیجیة التحفیز الفعال نحو أداء بشري ممیزعلي عبد الوهاب، -2
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وتكون إما فردیة تعتمد على مجهود الفرد أو جماعیة تعتمد على فآت التشجیعیة:المكا-ب
ام به معین قعمل یر على مبلغ الأجر، وذلك بسبب إنجاز غیأداء الجماعة والمقصود بها إدخال نوع من الت

العامل.
هي عبارة عن استقطاع نسبة من أرباح الشركة ثم توزیعها على المشاركة في الأرباح:-ت

.العاملین

عن المكافأة بمقدار نسبي من المال یستحق بعد تحقیق إنجازات سابقة ریعبالمكافآت:-ث
.3التحدید، ولا توجد قاعدة معینة لتحدید المكافآت، وإنما تقوم كل مؤسسة بتحدید النظام المناسب لها

عرفها القانون الأساسي للعامل الجزائري باعتبارها خدمات ملحقات الأجرة العینیة:-1-1-3
،اجتماعیة عائلیة بأنها: "جمیع الأعمال التي ترمي إلى المساهمة التي تحسّن معیشة العاملین والعائلات

ت الصحة جالاالتي تكون في كفالتهم مادیا ومعنویا عن طریق تكملة أجر العاملین على شكل خدمات، في م
.4والسكن والثقافة والترویج"

وتتخذ الخدمات الاجتماعیة العمالیة مظاهر متعددة ومستویات مختلفة، ومن أهم مظاهرها خدمة 
التغذیة عن طریق المطعم، خدمة النقل، خدمة التعاونیة الاستهلاكیة، الخدمات الطبیة والنشاطات الثقافیة 

والترفیهیة.
ة یؤدي إلى تحسین الإنتاج إن توفیر ظروف عمل ملائمالملائمة:ظروف العمل المادیة -أ

بالإضافة إلى تخفیف التعب والملل لدى العاملین، كما تخفض نسبة التغیب سواء كان مرضا، حیث وجودته
إن العامل الذي توفر له المؤسسة كل ظروف العمل، كالهدوء والراحة والمواقع التي نجد فیها أقل عرضة 

ه هي:ب أن توفر لللخطر، تؤثر في العامل إیجابیا، وتجعله یشتاق إلى مكان عمله، والعوامل التي یج
الإضاءة والتهویة الجیدة، بالإضافة إلى درجة الحرارة والرطوبة المناسبة.-
ها على فترات الراحة.ئضبط ساعات العمل وتنظیمها واحتوا-

، مذكرة ماجستیر، (جامعة الجزائر: معهد العلوم الاجتماعیة، كفایة الإنتاجیةدراسة فعالیة نظم الحوافز والنور الدین كوفي، -3
.72)، ص. 1992

الجریدة ، المتضمن القانون الأساسي للعامل،1978اوت5الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، المرسوم التنفیذي المؤرخ في –4
.58، 57ص. ،1978اوت 8،الصادر بتاریخ 38عددهاالرسمیة للجمهوریة الجزائریة،
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.5التقلیل من الضوضاء-
تختلف الخدمات التي تقدمها المؤسسة ولكنها كلها تهدف إلى الخدمات الاجتماعیة: -ب

یة للعامل، وهي كذلك تحفیزهم على بذل جهد أكبر ورفع الإنتاجیة، تقدم المؤسسات إشباع الحاجات الأساس
.6النقلو هذا النوع من الحوافز دون النظر إلى أداء العاملین أو نتائج أعمالهم، وتتمثل في خدمات التغذیة

یجب على إدارة المؤسسة دراسة إمكانیة القوة العاملة وتحدید ساعات ساعات العمل:-ت
حیث ساعات العمل الطویلة قد یؤدي إلى شعوره بالإجهاد، وبالتالي سینعكس ذلك على حالته ،العمل

.7لیست العامل الوحید للإنتاج، بل تنظیمها وتوزیعها هو ما یزید من الكفاءةالأخیرةفهذه ،المعنویة

عیة منها والاجتمانستنتج أن الحوافز المادیة ذات أهمیة بالغة في إشباع الحاجات الإنسانیة المادیة 
للعامل.

الحوافز المعنویة:-1-2
يفهملهعبالانتماء والرضا تجاه وإشعارهلرفع من معنویات العامل، الأهمیعتبر الحوافز المعنویة السبیل 

.8تقوم بإشباع حاجاته النفسیة والاجتماعیة عن طریق تحقیقه لذاته، من خلال اكتسابه لتقدیر الآخرین
الحوافز المعنویة نجد كلا من: التدریب، الاعتراف بأهمیة العامل، العلاقات الطیبة ومن أهم أنواع 

بین العاملین، الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرار، وسنشرح ذلك كما یلي:
التدریب:-1-2-1

یمكن اعتبار التدریب من أهم العناصر التي تساعد على نجاح المؤسسة وتحقیق أهدافها، حیث إن 
د، خاصة بالنسبة للعاملین الجدات الأفراد، والرفع من الأداء، و لعب دورا مهما في تنمیة مهار هذا الأخیر ی

هم، نقاط ضعفهم وقدراتهم، حیث إن اكتساب المهارات یزید من ثقة یفذلك یساعد في تحدید الاحتیاجات لد
عملیة التدریب تهدف إلى تحسین أداء العاملین ونجاح المؤسسة، كما تهدف أیضا إنإذالعامل بنفسه.

.206، 205، ص. )مصر: دار الجامعات المصریة (، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةصلاح الدین ثواني، -5
.40.، صمرجع سابق الذكرداود، -6
.206، 205، ص مرجع سابق الذكرالثواني، -7
.40.صمرجع سابق الذكر، داود، -8
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إلى تهیئة العاملین الجدد للعمل، حیث تعتبر هذه الأخیرة استثمارا طویل الأجل، لا یقل أهمیة عن شراء 
.9الآلات والمعدات في المؤسسة

الاعتراف بأهمیة العامل: -1-2-2
یل على دلرها لما یبذله من مجهود في أدائهتقدیإنحافز مهم له، حیث إن اعتراف الإدارة بأهمیة العامل 

كفاءته، لذا على هذه الأخیرة إعطاء العامل أهمیة عن طریق حرصها على مدحه والثناء علیه أمام زملائه، 
بالإضافة إلى تسجیل العمال الأكفاء في مجلات خاصة بالمؤسسة أو لوحات الشرف، وإعطائهم میدالیات... 

.10إلخ
العلاقات الطیبة بین العاملین:-1-2-3

بطبعه، وهذا ما یدفعه إلى إنشاء علاقات مع أقرانه، وتدعى هذه العلاقات إن الإنسان اجتماعي 
بالجماعات غیر الرسمیة، وتكون مبنیة على أساس المحبة والاحترام والتقدیر، والمؤسسة لها دور مهم في 

11تكوین هذه العلاقات، ویكون ذلك عن طریق الرحلات السیاحیة للعاملین مع عائلاتهم، والحفلات.

صال والمشاركة في اتخاذ القرارات:الات-1-2-4
إن الاتصال الذي یحدث بین المرسل والمستقبِل، یهدف إلى التأثیر في هذا الأخیر بشكل إیجابي، لذا على 

.12المستقبل أن یتفهم المعلومات أو الرأي أو الفكرة التي یبعثها له المرسل، حتى یتم العمل على أحسن وجه
ة تكون ذات فعالیة إذا كانت مبنیة على أسس وقواعد مدروسة، مع نستنتج أن الحوافز المعنوی

مراعاة احتیاجات العاملین التكوینیة بصورة دقیقة.

.399.، ص)2003الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة للنشر، (، مقدمة في الأعمالمحمود، -9
.119.، صمرجع سابق الذكركوفي،–10
)، ص. 1995، (الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، مدخل لتسییر أساسیات الوظائف والتقنیاتمحمد رفیق الطیب، –11

189.
.456، 441.،( الریاض: الإدارة العامة للبحوث،) صإدارة السلوك التنظیميناصر محمد العدیلي، –12
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الحوافز حسب من تطبق علیهم: -2

وتنقسم إلى نوعین فردیة وجماعیة:

الحوافز الفردیة:-2-1

للإنتاج حسب هالجیدة وزیادتوسلوكیاتهوتطبق هذه الحوافز على الفرد، حیث تكافئه على مجهوداته 
القواعد أو حسب البرامج المحددة لقیاس كمیة العمل الفردي وجودته، حیث للمؤسسة قواعد تعمل بها لمكافأة 

.13العامل، ومن أبرز صور دفع الحوافز الفردیة تلك التي تكون عن طریق النقد

نستنتج أن هذا النوع من الحافز یؤدي إلى تولید وتعزیز روح المنافسة بین العاملین لزیادة الإنتاجیة في 
ضوء جهدهم، وفعالیة أدائهم منفردین.

الحوافز الجماعیة:-2-2

هي حوافز تقدم للعاملین كمجموعة ولیس كفرد، وهي تدعو إلى تحفیز العمل الجماعي، وكفاءة 
.14وعةأداء العاملین كمجم

وباعتبار أن العاملین لا یعملون بشكل منعزل، فقد وجدت هذه الحوافز من أجل غرس القیم الروحیة، 
.15وسهولة تحمیل المسؤولیة عن الخسائر التي یصعب تحدید مسؤولیة الفرد فیها

اجیة تنستنتج أن هذا النوع من الحوافز یسعى لتحقیق الهدف بالوصول الرفع من الكفاءة، وزیادة الإن
وتتیح الفرص للعاملین في تقدیم اقتراحاتهم من أجل تحسین الأداء.

)، 1981، (الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات الصناعیةحسان الجیلالي، –13
.306.ص

.306.ص)،1981للنشر، : دار النهضة العربیة (بیروت،مذكرات في إدارة الأفرادأحمد عادل راشد، -14
.30.، صمرجع سابق الذكرالجیلالي، -15
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وینقسم هذا النوع من الحوافز إلى:الحوافز من حیث فعالیتها:-3
حوافز إیجابیة: -3-1

هي الوسائل التي تعمل على إغراء العاملین على زیادة مردودهم، حیث إنها تستخدم كمشجعات 
إن من یقوم بإنجاز أعماله منهم بأداء متمیز وفعال، لدیه إذللعاملین ولها تأثیر إیجابي على معنویاتهم، 

یر النقل المیدالیات، وتوفالحوافز التقدیریة كالأوسمة و الإیجابیة المتمثلة في الأجر، و الحق في الحوافز
.16والمكافآت، والمشاركة في الأرباح... إلخ

الابتكار التجدید لدى العاملین.أن هذا النوع ینمي روح الإبداع و نستنتج 
حوافز سلبیة:-3-2

لضمان حسن سیر الإنتاج والأداء، فإن المؤسسة تلجأ في بعض الأحیان إلى استخدام هذا النوع 
من الحوافز، لردع العاملین عن القیام بأعمال أو تصرفات تعیق ذلك، حیث إنها عبارة عن عقوبات تقع 

:17هينذكر عددا من هذه الحوافز و على العاملین الذین یؤدون عملهم، و 

:تبالخصم من المر -3-3
.تأخیر الترقیة
ل، تعتبر للحوافز السلبیة بمثابة الدافع فهي تعمل على شحن العاماذتوجیه الإنذار والتوبیخ

لتحسین أدائه وتصرفاته عن طریق عقابه.

المطلب الثالث: المراحل الأساسیة لتصمیم نظام الحوافز:

المسطرة في المؤسسة لابد من المرور بجملة من هدافالأیتوافق مع لتصمیم نظام حوافز فعال و 
المراحل هي:

.35.، ص)الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة(، حوافز الإنتاج في الصناعةصلاح البیومي، -16
لاجتماعیة، الإنسانیة وا، جامعة قسنطینة: كلیة العلوم ماجستیر في علم الاجتماع، (مذكرةالتحفیز وأداء الممرضینالطاهر الوافي، -17

.56.ص)،2012
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تحدید هدف نظام الحوافز:-1
تسعى كل المؤسسات إلى تحقیق أهدافها، وهذا بوضع إستراتیجیة محددة، وقد تكون هذه الأهداف 

دة أنظمة عتعظیم الأرباح، أو تشجیع العمال على الابتكار مثلا، ولهذا یمكن لنظام التحفیز العام أن یشمل 
فرعیة بداخله، وإلى جانب كل هذا، یجب مراعاة مبدأ مشاركة العاملین بمختلف مستویاتهم ومهاراتهم في 

وضع إستراتیجیة لتصمیم الغایات.
دراسة الأداء:-2

تسمح هذه المرحلة بتحدید وتوصیف الأداء المرغوب من العامل أو الموظف، كما تسعى إلى تحدید 
عال عموما من خلال ما یلي:أسلوب قیاس الأداء الف

ویقصد أن تكون الوظائف محددة وواضحة كل الوضوح.وجود وظائف ذات تصمیم سلیم:-2-1
ویجب أن یتوافق عددهم مع عدد الوظائف الموكلة إلیهم، وجود عدد سلیم للعاملین:-2-2

لیكون نظام الحوافز جیدا وواضحا، وغایته مفهومة.
لتسهیل العمل للعمال من أجل قیامهم بأداء توفر ظروف عمل ملائمة وطرائق سلیمة:-2-3

متمیز، مثل الإضاءة، المواصلات، الأدوات اللازمة للعمل.

یحاول من خلال هذه المرحلة توفیر فكرة الظروف توفر سیطرة كاملة للفرد على العمل:-2-4
.1التي تتدخل لتحدید نواتج العمل، أي لا یمكن محاسبة الفرد على عمل لیس له سیطرة علیه

:تحدید میزانیة الحوافز-3
یقصد بمیزانیة الحوافز المبلغ المالي الذي تخصصه المؤسسة، لینفق على نظام الحوافز، وتنقسم 

المیزانیة : مثلا،هذه المیزانیة إلى نوعین: میزانیة ثابتة؛ أي أن المبلغ یكون محددا وثابت وغیر قابل للتغیر
.مخصصة للأجور وهي معروفة وثابتة

المیزانیة المرنة فهي عكس النوع الأول، وتكون متغیرة وغیر محددة سابقا، وهذا یكون حسب أما
في البنود التالیة:ج، ویجب أن تغطي المبالغ المحددةالأرباح المحققة أو الإنتا

.368.369.370، ، مرجع سابق الذكرالقحطاني–1
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:ائز المیزانیة تخصص للجو ویمثل هذا البند الغالبیة؛ أي أن أغلبیة قیمة الحوافز والجوائز
مكافآت وهدایا مادیة ومعنویة وعلاوات.. إلخ.منوالحوافز
:وتغطي كل التكالیف المتعلقة بالجانب الإداري، من تدریب المدیرین التكالیف الإداریة

والمشرفین علیه مثلا.
:وتغطي كل التكالیف المتعلقة بالمراسلات والنشرات والحفلات وخطابات تكالیف الترویج
الشكر.
وضع إجراء النظام: -4

مدیر نظام الحوافز خطة على شكل خطوات متسلسلة كما یلي:یضع 

ویتم فیه تحدید كل فرد لدوره، مثلا: تحدید دور كل رئیس لمرؤوسیه، تحدید الأدوار:-4-1
ویقوم بتحدید نوع الحافز الذي یقدم لكل عامل حسب أدائه.

.دراءیحدد وقت الاجتماعات بین مدیر الحوافز وغیره من المتحدید وقت الاجتماعات:-4-2
أي هل تقدم الحوافز كل شهر أم كل سنة، وهل ستقدم للفرد وحده توقیت تقدیم الحوافز:-4-3

2أم أمام الجماعة.

:مراحل تصمیم نظام الحوافز

إذا أرادت المؤسسة تصمیم نظام فعال، علیها أن تتبع المراحل السابق ذكرها، والشكل التالي یوضح 
ذلك أكثر:

).01شكل رقم (
احمد ماهر:المصدر

.93)، ص.2007دار الجامعة: (مصردارة الموارد البشریةإ،احمد ماھر2

تحدید هدف 
النظام

وضع إجراءات تحدید المیزانیةدراسة الأداء
النظام
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المطلب الرابع: نظریات الحوافز:

أداء العمال شغل الكثیر من الباحثین منذ بدء العمل في ىره علیأثتإن موضوع تحفیز الأفراد و 
الحیاة الاقتصادیة، حیث تبلورت الأفكار في العدید من النظریات التي أرست قواعد ومبادئ التحفیز، حیث 

تحدید سهل الاستفادة منها، و یخرى، مما لأإن تعدد هذه الأخیرة، كان عاملا لسد التغیرات وتكمیل كل نظریة 
بین الحوافز بنوعیها، وتحسین أداء العاملین، لذا سنقوم باستعراض أهم هذه النظریات.العلاقات
نظریة العاملین:-1

، وزملائه، وقد ركزت على دراسة 1959بیرج عام ز تأسست هذه النظریة على ید العالم فریدریك هیر 
من ه نوعانیمل لدالحوافز التي تشكل وتدفع السلوك الإنساني في بیئة العمل، أین أوضح أن العا

ي الاحتیاجات الإنسانیة كالعوامل البیئیة والصحیة التيهىالاحتیاجات، تؤثران على سلوك المؤسسة، الأول
، وعلاقاته مع العاملین الآخرین، وظروف العمل لمؤسسةیجب أن توفر للعامل، والتي تدخل في سیاسة ا

بالإنجاز لمؤسسةاتحركه وتزید من فعالیة أدائه، كاعترافاهالعوامل الحافزة، باعتبار يفهةالمادیة، أما الثانی
والترقیة.

المؤثرة على الأداء الإنساني للأفراد وحوافزهم، حیث لهي العوامیرى فریدریك هیرزبیرج أن هذه 
. 1أن العامل همه الأول هو تجنب المعاناة بكل أوجهها، ثم تحقیق الذات

رضا عن ر بالالإنسانیة لدى العمال، تدفع بهم إلى الشعو نستنتج أن إشباع أغلبیة الاحتیاجات 
أدائهم ویزید من فعالیته.عملهم، هذا ما یحرك 

نظریة الإنجاز:-2
وتعتبر نظریته بحق نظریة التحفیز، لأنها ترى أن الحاجةدصاحب هذه النظریة هو دافید مكلیلان

از له نجاح، وقد بین أن الحافز على الإنجللإنجاز هي ضرورة دائمة في شخصیة الفرد، وهي التي تدفعه لل
مستویان هما: مستوى الطموح ومستوى الأداء. والحافز على الإنجاز هو الفرق بین هذین المستویین.

.62، 61.، صمرجع سابق الذكرداود، –1
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واستنادا إلى هذه النظریة، فإن عملیة التحفیز یمكن أن تنجح إذا مكنت الفرد من وضع أهدافه 
ة مباشرة ودعما بالمعلومات عن نتائج أدائه الجید أو بشكل معقول، ومنحه العمل الذي یتضمن مسؤولی

.2السیئ
نستنتج أن تحقیق فعالیة الحوافز لابد أن یرتبط بالفرد، والأهداف الموصول إلیها من قبل هذا 

الأخیر، حیث أن طموحه في النجاح وبلوغ أهدافه یدفعه إلى الرفع من مستوى أدائه.
نظریة الحاجات:-3

وتتمیز نظریة أبراهام ماسلو بسلم الحاجات التي وضعها، حیث أن هذا السلم عبارة عن هرم، تبدأ 
قاعدته بالحاجات الفیزیولوجیة، وتنتهي بقمته التي نجد فیها حاجات إشباع الذات والشكل الثاني التالي 

.3یوضح هذا الهرم

) سلم ماسلو للحاجات.02شكل رقم (
هاشم حمدي رضا:المصدر

.263.ص، 2009)عمان: دار السریة، (، تنمیة وبناء نظام الموارد البشریةهاشم حمدي رضا، –2
.261، ص. ، مرجع نفسهحمدي -3

حاجات 

إشباع الذات

حاجات الاحترام والتقدیر

حاجات الانتماء

حاجات الانتماء

الحاجات الفیزیولوجیة
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تعتبر نظریة ماسلو من أكثر النظریات شیوعا، حیث تركز على الحاجات الضروریة التي یحاول 
العامل إشباعها، انطلاقا من الحاجات الفیزیولوجیة أو النفسیة (الأكل والشرب والنوم)، حیث تعتبر من 

لى الأمنانیة الحاجة إالدرجة الثالتي تبقى الفرد على قید الحیاة، ثم تأتي بعدها في الأساسیةالحاجات 
او تأمینأهعملي الأخطار التي قد تصیب العامل فمنوهي رغبة أي إنسان، ویكون هنا الأمن سواء تأمینا 

یشبع حاجاته أثناء غیاب هذه الحاجة، التي قد تؤثر على أداء العامل، مما ینعكس سلبا على رلدخل مستم
بعه، فهو الانتماء كونه اجتماعیا بطته فيإلى إشباع حاجمردوده بعد تحقیقه لحاجاته الأولى، فهو ینتقل

ب أن یشكل علاقات مع أفراد آخرین لیشعر بالانتماء لهم، وهذا ما یدفعه إلى تحقیق حاجة الاحترام حی
والتقدیر، إذ یفضل أن تكون العلاقات فیما بینه وبین الأفراد الآخرین تتسم بالمحبة وقائمة على الاحترام 

دام  ذالك بتطویر قدراته و استخشباعه لكل هذه الحاجات هنا یمكنه البحث عن المزید و بعد إالمتبادل و 
.4طاقاته من أجل تحسین مشاركته في المؤسسة

و همن خلال هرم ماسلو، نستخلص أن: الحاجات المشبعة لا تدفع الفرد إلى الأمام، بل انعدامها
، إذ أن تحقیق رغباته لدیهالمزید وإشباع الحاجات الأخرى غیر المتوفرةعنوالبحثالتحقیقهیدفعهالذي 

الأمان، وهكذا من هنا، فإن هذه النظریة تفترض أن عملیة فيالرغبةشباع الحاجة لإلهالفیزیولوجیة تظهر
التحفیز یجب أن توجه للحاجات غیر المشبعة لدى العامل، لذا على المؤسسة أن تكون على درایة بنوع

أجل شبعها، وذلك منتهجها، وأن توجه هذه الأخیرة إلى الحاجات و تالنظم التحفیزیة التي یجب أن تن
.5تحصیل أداء من طرف العامل

إن الحاجات المشبعة لا تدفع الفرد إلى الأمام، بل انعدامها هو الذي یدفعه إلى تحقیقها، حیث أن 
الفرد عندما یحقق حاجاته الأولى فذلك یدفعه إلى البحث عن المزید وإشباع الحاجات الأخرى غیر المتوفرة 

ك من لمشبعة لدى العامل، وذللدیه، وهذا فإن عملیة التحفیز في أیة مؤسسة یجب أن توجه للحاجات غیر ا
أجل تحصیل أعظم أداء من طرف هذا الأخیر.

.50، 49، ص. مرجع سابق الذكرداود ، –4
.262، 261ص. ، مرجع سابق الذكرحمدي ، –5
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یز: عز نظریة الت-4
لإیجابيمل یجب أن یتم بالتعزیز اارتبطت هذه النظریة بالعالم سكنر، وترى بأن تعدیل سلوك العا

ا یؤول إلى مكما یؤكد بأن العقوبة لا تساعد على تحفیز العامل، بل تقوم بخفض الروح المعنویة لدیه، 
ضعف في الأداء، یشترط سكنر استخدام هذه النظریة في مجال التحفیز، وألا یتم معاقبة العامل أمام 

بالنواحي التي لم ینجح فیها، كما یؤكد على المؤسسة ضرورة تحدید السلوك الذي هزملائه، وأن یتم اختبار 
ترغبه من العاملین بدقة، وذلك من أجل دعمه بالحوافز والمكافآت الملائمة له في اختیار الطریقة، أو 

غوب به ر الأسلوب الأفضل للتحفیز، كما یؤكد سكنر أنه یجب مكافأة العامل مباشرة بعد تقدیمه الأداء الم
. 6في عمله

لمرغوب فیه لوك الإیجابي واتحدید الحوافز المناسبة التي یحتاجها العامل تدفع به إلى التقید بالس
تحسین أداء عمالها وبالتالي تحقیق أهدافها.،وهذا ما تسعى إلیه المؤسسة

:ما یليمما سبق ذكره نستخلصو 
أهمیة للحوافز، باعتبار أنها تقوم على مجموعة من معظم نظریات التحفیز تتباین في إعطائها -

تتوفر لدى العاملین الآخرین في المؤسسات ما دون انةعمال مؤسسفي هاتوفر الملزمالشروط
الأخرى.

نیفها لعامل، وذلك من أجل تصاتؤكد أغلبیة هذه النظریات أن عملیة التحفیز تتطلب دراسة لحاجات-
شباعها إالمؤسسة المعرفة بالحاجات الضروریة للعامل والتي یجب من حیث أهمیتها، ما یسهل على 

در هذه الأخیرة هي التي قد تشبع أكبر قنبما أیةدلحوافز الماأولا، وفي أغلب الأحیان تتمثل في ا
7.ممكن من الحاجات

.262، ص. مرجع نفسه-6
.266، ص. مرجع سبق ذكرهحمدي ،-7
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عامالمبحث الثاني: الأداء مدخل  

مفهوم الأداء بأهمیة كبیرة في المؤسسات الاقتصادیة، باعتباره الوسیلة التي تدفع أجهزة هذه یحظى
الأخیرة إلى العمل بحیویة ونشاط، إذ یحتل مكانة خاصة داخل أیة مؤسسة، حیث یمثل النتاج النهائي 

والخارجیة داخلیةلحصیلة جمیع الأنشطة، كما أن محتویاته تتمیز بالدینامیكیة والتطور حسب البیئة ال
المواقف والظروف المحیطة بالمؤسسة.و 

الأداءالمطلب الأول: مفهوم 

إن شیوع استخدام مصطلح الأداء وكثرة استعماله، لم یؤدِّ إلى توحید الآراء حول مدلوله، فهو قد 
لمهاماكثیر من الأحیان عن إنجاز یستخدم للتعبیر عن مدى بلوغه الأهداف، كما نجده یعبر أیضا في 

ولعل هذه أهم التعریفات التي قدمت للأداء.
من الناحیة اللغویة:الأداء -1

، التي تعني إعطاء كلیة الشكل لشيء ما، والتي performerالأداء لغة تقابل اللفظة اللاتینیة 
.1، وهي تعني إنجاز العملperformanceاشتقت منها اللفظة الإنجلیزیة 

بأنه "الكیفیة التي یبلغ بها التنظیم LarousseetitPصاحب قاموس لاروس تعریف-1-1
.2أهدافه"

من الناحیة الاصطلاحیة:-2
الناتج الذي یحققه العامل عند قیامه بأي عمل من الأعمال ": هالأداء بأن)هاینز(لقد عرف -

."في المؤسسة

من خلال هذا التعریف نستخلص أن الجهد الذي یبذله العامل تكون نتیجته الأداء.  

.86، ص. )2001ة،الإنسانیكلیة العلوم (، الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییمعبد الملیك مزهوده، –1
2- petit Larousse, ed : librairie la rousse, paris, 1990.
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) الأداء بأنه: "تأدیة عمل أو إنجاز نشاط وتنفیذ مهمة، A. Khemakhem(وعرّف-2-1
.3بمعنى القیام بفعل یساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة"

للأداء هو تحقیق أهداف المؤسسة.إن الدور الأساسي الذي یصبوا إلیه

بأنه: "یقصد بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف)توفیق محمد عبد المحسن(ویعرفه -2-2
.4تحقیقها داخل المنظمة"التي یتم الأنشطة و

إنّ النجاح الذي تحققه لأيّ مؤسسة كانت یكون بفضل الأداء الفعال الذي یُبذل من طرف مواردها 
البشریة.

الأداء أیضا على أنه، تفاعل لسلوك العامل، وأن ذلك السلوك یتحدد اندرود)(في حین یعرف
.5بتفاعل جهد وقدرات العامل في المؤسسة من أجل تحقیق أهدافها

انطلاقا من هذا التعریف یمكن اعتبار الأداء نتیجة للسلوك الإیجابي الذي یقوم به العامل.

الذي یبذله كل عامل في المؤسسة دتعریفه على أنه: المجهو نیمك:للأداءالتعریف الإجرائي -3
قصد تحقیق أهداف هذه الأخیرة.

المطلب الثاني: عناصر الأداء وأنواعه:

من أجل التوسع في مفهوم الأداء والتعرف علیه بشكل أفضل، تم التطرق إلى تحدید عناصر 
الأداء وأنواعه كما یلي:

عناصر الأداء:-1
یلي:فیمایتكون الأداء من مجموعة من العناصر یتمثل أهمها 

3– A. Khemakhem, la dynamique de contrôle de gestion, (ed : Bordos, Paris), p 310.
، انوزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عماثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملین في عبد االله حمد محمد الجساسي، -4

.107)، ص .2011-2010(مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة بریطانیة: 
.105، ص .المرجع نفسه-5
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وتتمثل في المهارات الفنیة والمهنیة والخلقیة العامة عند المعرفة بمتطلبات الوظیفة:-1-1
، إذ أنّ معرفة الفرد لأعماله ومسؤولیاته التي تكلفه به المؤسسة والتزامه الوظیفة، والمجالات المرتبطة بها

ق الأهداف المسطّرة، وبالتالي الوصول إلى الأداء الإیجابي الذي تكون نتیجته السلوك بها یؤدي إلى تحقی
الفعال الذي یلتزم به الفرد، بالإضافة إلى معرفته الدقیقة بواجباته واحترام لمبادئ مهامه.   

یقصد بها المعلومات المتوفرة لدى الفرد عن طبیعة عمله، ومهاراته نوعیة الوظیفة:-1-2
ساعده على للفرد لعمله تة، إذ أنّ المعرفة الیقینه على القیام بهذا العمل دون الوقوع في أخطاءفیه وقدرت

بها، والتي قد یتقیّدأنالقیام بمسؤولیاته بالوجه المطلوب في ضوء معدلات الكفاءة والفعالیة التي یجب 
في التقلیل من المشاكل كعدم الانتظام في العمل وكثرة الحوادث أثنائها.تسهم بشكل كبیر

یشیر إلى مقدار العمل من قبل العامل عندما تحیط به ظروف كمیة العمل المنجز:-1-3
، كما یعني هذا أنّ تواجد العامل في بیئة مریحة تحیط به ظروف عمل عمل عادیة وسرعة في إنجازه
یقوم به، كما تدفع هذا العامل إلى استخدام كل قدراته من اجل تحقیق تتناسب مع طبیعة العمل الذي

و بأقل تكلفة ممكنةى منتجات تكون بمواصفات الجودة و الأهداف المرغوبة وتحویا مدخلات المؤسسة إل
في وقت قیاسي.
یقصد بها التفاني في العمل لدى فترة العامل من تحمل المسؤولیة وإنجاز و المثابرة:-1-4

بالإضافة إلى مدى مطابقة إلیه من عمل في وقت محدد، وكذلك مدى كفایة ذلك في العمل.ما أوكل 
1الإنتاج للمواصفات المطلوبة ومدى كفاءة العامل في عمله من حیث الجودة والسرعة في الإنتاجیة.

: أنواع الأداء-2
جل التعرف على الأداء بشكل أفضل سنتطرق إلى أهم أنواعه كما یلي:أمن 

المهام:أداء -2-1

یمكن اعتباره جهودا تحفیزیة لإنجاز عملیات جوهریة، وذات أهمیة بالغة في المؤسسة كالإنتاج 
المؤسسة.غیر مباشر في تنفیذ عملیاتأووالبیع، وكل أداء یساهم بشكل مباشر المباشر للبضائع والخدمات

.24، ص. بق ذكرهامرجع سالناوي، 1
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الوصول لفة التي یتكون منها عمله بغیةیعبر كذلك عن أداء المهام بأنّه قیام الفرد بالأنشطة والمهام المختو 
إلى الهدف المخصص له بنجاح، وذلك في حدود الإمكانیات المتاحة وبالاستخدام المعقول للموارد.  

الأداء الظرفي:-2-2

ونقصد به السلوكیات التي تسهم بشكل غیر مباشر في معالجة العملیات الجوهریة في المؤسسة 
ام الوظیفة الأساسیة، بل یكون من داعي بذل مجهود إضافي في العمل والأداء، وهنا یكون خارج نطاق مه

حو فمثلا ممكن أن یكون موجّها نوالتوجه نحو العمل التطوعي لتنفیذ مهام خارج الدور الرسمي للوظیفة.
الزملاء ومساعدته في حل مشكلة لها علاقة بالعمل، أو نحو المنظمة ككل من خلال الحرص على استمراریة 

س والتنافس فیما بین العاملین في المؤسسة.  الحما

الأداء المعاكس:-2-3

ات سلبیة، ن، باعتباره یشمل سلوكییالأولینییئیتمیز هذا الأداء بالسلوك السلبي، وهو مخالف للأدا
وهذا یكون نتیجة لعدّة أسباب كعدم .كالتأخر عن مواعید العمل مثلا، أو الغیاب أو العنف أو الانحراف

2ملائمة ظروف العمل أو إحساس العامل بالتهمیش والإقصاء وانعدام العدالة داخل المؤسسة.

.وتقییمهااء الأدالمطلب الثالث: معاییر طرق قیاس

معاییر الأداء:-1
بما أنه قد استعملت مقاییس ومصادر من أجل قیاس الأداء، فلابد من أن تتوفر في هذه المقاییس شروط 

یام أثناء القعلى محمل الجد، وبالتالي التأكد من درجة الأداء المبذول بمعاییر قیاس الأداء الأخذمن أجل 
ومن هذه الشروط:، ومتمیزفعالءكأداالأخیرهذاوتصنیف، كانتمؤسسةأيفيبالعمل

مرجع سابق ذكره، ص. 25، 26 غازي، - 2
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الصدق:-1-1

كون مركزا یحیث لایقصد بصدق المقیاس خلو المعاییر التي أقیس بها من التشویه والتحریف، 
على جانب واحد فقط، بل یكون شاملا لجمیع المتغیرات البیئیة المؤثرة على الأداء.

الثبات:-1-2

كون في معیار واحد، كأن یعندما یكون أداءه لمهامه ثابتا ر ویقصد به حصول الفرد على التقدی
الأداء مثلا جیدا وفعالا، فهنا یتحصل على تقدیرات وحوافز إیجابیة، لكن عندما یكون مختلفا، فإن نتائج 

القیاس تكون متفاوتة.

التمییز:-1-3

في مدى قدرة المعیار على تحدید الاختلاف في مستویات الأداء، وهذا من أجل تمییز الجهود 
لمترتبة عن هذا التمییز في منح الحوافز اللازمة للفرد.بغرض استخدام النتائج ا

القبول:-1-4

وجوب قبول المعاییر التي یقاس بها الأداء لدى العاملین، وهذا یؤكد على توفر العدالة في قیاس 
الأداء، ما یترتب عنه أداء فعال من طرف الأفراد.

سهولة الاستخدام:-1-5

.1بمعنى سهولة وقدرة استخدام المقیاس بحیث یكون مناسبا ومساعدا

، 97، 96، 95، 91، 89،) ص. 2005، 3(الجامعة الأردنیة، ط ، إدارة الأفراد-إدارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاویش، 1
99.
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ق قیاس الأداء:طر-2

هناك عدة طرائق یتم من خلالها قیاس الأداء، إلا أن البعض یقوم بتقسیمها إلى تقلیدیة وأخرى 
حدیثة.

:یليفیماویتمثل بعضها ق التقلیدیة:الطر-2-1
طریقة التدرج البیاني:-2-1-1

على أساس تقدیر أداء العامل وصفاته على مقیاس یبدأ بتقدیر منخفض وینتهي تقوم هذه الطریقة 
بتقدیر مرتفع (ضعیف، متوسط، جید، جید جدا، ممتاز)، والتي یعبر عنها بأرقام ونقاط، ثم یتم جمع نقاط 
تلك التقدیرات حسب الخصائص الموجودة في العامل، فیصبح المجموع ممثلا للمستوى الذي یعتقد القائم 

بعملیة التقییم، وهو في هذه الحالة الرئیس المباشر للعامل.

طریقة الترتیب:-2-1-2

تتلخص هذه الطریقة في أن یطلب كل مشرف ترتیب التابعین له ترتیبا تنازلیا من الأحسن إلى 
الأسوأ، مرتكزا في ذلك على أداء العمال.

طریقة التقییم بتجربة التعبیر:2-1-3

العمال، یتطلب أن یقوم المشرف بكتابة انطباعاته عن العامل، استخدام هذه الطریقة لقیاس أداء
متبعا في ذلك إجراءات تتمثل في الملاحظة والتحلیل.

وهذه بعض أهم الطرائق الحدیثة لقیاس الأداء:الطرائق الحدیثة: -2-2
التقییم على أساس النتائج:-2-2-1

ض هذه الطریقة على بعتقوم هذه الطریقة على تقییم العامل وفق نتائج أدائه، وقد ارتكزت 
الضمانات التي توفر لها الموضوعیة في التقدیر، كقیام الرئیس بتحدید الأهداف المطلوب تحقیقها، والمدة 

اللازمة لذلك من طرف العامل، وتقدم إرشادات ونصائح للعامل من خلال أدائه لعمله.
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طریقة الوقائع:-2-2-2

لأعمال الهامة التي قام بها من خلال تقییم تتمثل هذه الطریقة في قیاس أداء العامل في ضوء ا
أدائه فیها، وتتطلب هذه الطریقة قیام الرئیس بتسجیل هذه الوقائع والأعمال في سجل العامل وفق تواریخ 

حدوثها.

طریقة التقدیر الجماعي:-2-2-3

یتم بموجب هذه الطریقة قیاس أداء العامل من قبل لجنة تتكون من عدد من الأعضاء، یكون أحدهم 
لرئیس المباشر للعامل، ویجب عند اختیار اللجنة أن تكون من الذین یعرفون العامل وطبیعة عمله، وذلك ا

لكون عملها یتمحور حول مناقشة التقییم الذي أعده الرئیس المباشر عن العمل.

بطاء عملیة التقییم بعدها المناسنستنتج أن استخدام أكثر من طریقة لتقییم الأداء، كفیل بإع
فالقصور الذي عرفته الطرائق التقلیدیة في تقییم الأداء أو عدم مراعاتها لعاملي الصدق والثبات، أدى إلى 

تباره المحرك باعالتي اهتمت بالعامل أكثر (الفرد)ظهور طرائق أفضل لقیاس الأداء، وهي الطرائق الحدیثة 
ذي یخلفه التقییم علیه.الأساسي في تحقیق أهداف المؤسسة والسعي، للتعرف على الأثر ال

ق قیاس الأداء:تقییم طر-3

بعد أن عرضنا عددا من طرائق قیاس الأداء، لابد من الإشارة إلى تقییمها:

بالنسبة للطرق التقلیدیة:-3-1
معظم الطرائق التقلیدیة تعتمد على السلطة التي یتمتع بها المشرف، فهي تسلطیة ولا -

والاجتماعیة المحیطة به، والتي تؤثر في كفاءته.تأخذ بعین الاعتبار العوامل النفسیة 
یغلب على هذه الطرائق صفة التعقید بسبب القوائم الطویلة من الصفات والخصائص -

المطلوب بحثها.
یمكن وصف هذه الطرائق بالشكلیة، حیث تعتمد في تقییمها للأداء على نماذج تملأ، ولا -

تتخذ أساسا لتقییم أداء العامل.یُلتفت إلیها بعد ذلك، أي إن نتائج التقییم لا
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عند تقییم هذه الطرائق توصلنا إلى ما یلي:بالنسبة للطرائق الحدیثة:-3-2
عدم اقتصار عملیة التقییم على مشرف مباشر فقط، بل یجب أن یكون بالتفاعل والتعاون -

بین مختلف المستویات في المؤسسة.
ج مهمة تقییم الأداء، ما أدى إلى نتائاستعمال وسائل بسیطة في عملیة التقییم سهّل من -

واضحة ملموسة.
استخدام عدد قلیل من الصفات والخصائص المطلوب البحث فیها، مع توسیع وتعمیق -

.2المعاني المستخدمة

.108، 107، ص. مرجع سابق الذكرشاویش، -2
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المبحث الثالث: علاقة الحوافز بالأداء
یة مؤسسة الأساسي لوجود أیحظى الأداء بأهمیة كبرى في تسییر المؤسسات، باعتباره یمثل الدافع

ویعد المعیار الأساسي الذي تمنح على أساسه الحوافز، مما تولد طاقة لدى العامل نحو زیادة النشاط 
وتحقیق أداء متمیز، ومن ثمة فإن توفر المؤسسة على نظام حوافز فعال، یكون له آثار إیجابیة في دفع 

لأداء المتمیز، والعكس یثبت ذلك.العمال إلى ا

مطلب الأول: الحوافز كآلية للرفع من الأداءال

من أهم عوامل نجاح أیة مؤسسة، اهتمامها بالعنصر البشري، من خلال الحوافز التي تمنحها 
للعامل لإشباع حاجاته، وخلق دافعیة تحركه وتوجه سلوكه من أجل الرفع من أدائه، وتحقیق أهداف 

المؤسسة.

على المؤسسة أن تحرص على توفیر نظام فعال من الحوافز التي للرفع من مستوى الأداء یشترط و 
تدفع العاملین للأداء الأحسن من اجل تحقیق أهدافها ولابد أن تكون كالتالي:

خلق روح التعاون بین العمال، للوصول إلى أفضل مستویات الأداء.ىتعمل علأن الحوافز -
یق الحد هنیة أو البدنیة التي یبذلها العامل في تحقمباشرا بالجهود الذارتباط الحوافز ارتباطا وثیقا و -

الأمثل للإنتاجیة أي أن المؤسسة تسعى لتحقیق أهداف واقعیة،تكون مرتبطة بأسالیب وإمكانیات التنفیذ، 
وتكون الحوافز متناسبة مع الأداء المبذول من طرف العامل.

عمل لدى توفیرها، مما یخلق روح التحدید قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها، وتستطیع المؤسسات-
العامل، وأیضا وضع معاییر موحدة یخضع لها كل العمال مثلا: الحصول على زیادة في الأجر مع 

. 1مضاعفة الجهد
لأولىاوضع سیاسة للحوافز تتصف بمجموعة من الشروط كخطوة ثانیة بعدما تعرفنا على الخطوة -

كرناها سابقا وهي:والمتمثلة في المتطلبات الأولیة، التي ذ
:كشرط أول في نظام الحوافز، ویجب أن یكون هذه الأخیر واضح ومختصر.البساطة

.110.، صمرجع سابق الذكرالقحطاني، –1
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:تناسب الحوافز ونوعیة الأداء والمهام، أي كل حسب أدائه.العدالة
:من خلال تحدید حاجات ودوافع العمل للعمال، وأن یكون الأجر یتناسب مع الكفایة

احتیاجات العامل.
 العمال في وضع سیاسة جیدة للحوافز، مما یغرس في نفوسهم الحماس مشاركة

والمثابرة في الأداء الفعال.
الحوافز التنویع في هذه الأخیرة، فمرة تكون مادیة ومرة تكون من متطلبات نظام

معنویة، مثل خطابات الشكر والأوسمة الشرفیة والترقیة.
 ،وتكون معلنة لكي تسود الثقة بینوضع سیاسة مرنة ومستقرة حتى یفهمها العمال

الإدارة والعمال.
 تصمیم أنظمة الأجور والمزایا، والعمل على ترتیبات واعیة یعتمدها المدراء في تحفیز

العمال.
 تدریب المشرفین لتكون البدایة قویة، وذلك بالمساندة من طرف إدارة المؤسسة، مما

یخلق علاقة ترابطیة بینها وبین عمالها.
ة: ویجب أن تشمل سیاسة الحوافز كل العمال دون استثناء.الشمولی

وتتضمن الخطوة الثالثة في تحدید الفئات المستفیدة من سیاسة الحوافز حسب معـــدلات الأداء مثلا 
تحفیز المدیر یختلف عن تحفیز العمال العادیین، لذلك تحتاج إلى إتباع سیاسة مختلفة لكل فئة.

.2وتلیها الخطوة الرابعة والأخیرة المتمثلة في تحدید أسلوب توزیع الحوافز على العمال 

ویمكن أن نستنتج أن الحوافز وسیلة إشباع مستعملة لتوجیه سلوك العمال، حیث تهتم المؤسسة 
بوضع مجموعة من المتطلبات، تجعل الأفراد یتصرفون بطریقة معینة تستجیب لأهدافها.

.368، 367.ص)،2007( مصر: دار الجامعة،،ادارة الموارد البشریةماهر، احمد –2
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الإیجابیة لتأثیر الحوافز على الأداء:المظاهر -1

تترك الحوافز بلا شك أثرا إیجابیا على أداء العمال، فهي المطلب الأول والأخیر الذي یسعون 
جاهدین لتحقیقه، باعتبارها الأداة الرئیسیة لإشباع حاجاتهم المادیة والمعنویة.

ة شباع الحاجات الفردییعتبر الرضا الوظیفي من أهم مظاهر نجاح المؤسسة، حیث إن إ-1-1
للعمال وتحقیق الطموح والآمال وظروف العمل الملائمة، والمعاملة الحسنة، تؤدي إلى ناتج إیجابي یتمثل 
في تحقیق الرضا الوظیفي للفرد، هذا ما یجعله یساهم بصورة إیجابیة وفعالة في المؤسسة، لكي یتمكن من 

البقاء والاستمرار فیها.
وظیفي تكون نتیجته الأداء المتمیز من طرف الفرد، والذي یعود على المؤسسة ومن هنا فإن الرضا ال

.3بالنجاح والفعالیة
تعمل الحوافز على تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد، كما تساهم في -1-2

عمال، ومن لرفع روح الولاء والانتماء، وكذلك ما یسمى بالتقدیر والاحترام، وهذا ما ینعكس إیجابا على أداء ا
ثم تمكین المؤسسة من تحقیق أهدافها.

تحقیق الحوافز زیادة في العوائد من خلال رفع الإنتاجیة، حیث إن الاختیار السلیم للحافز -1-3
یؤدي إلى دفع العمال إلى زیادة الإنتاج وتحسینه، فكلما انتهجت المؤسسة نظام تحفیز یتناسب مع متطلبات 

إلى الأداء المتمیز وتحقیق النجاح.العمال، كلما تمكنت من دفعهم 
تساهم الحوافز في تفجیر قدرات العمال وطاقاتهم واستخدامها أفضل استخدام، وكذا -1-4

.4حثهم على بذل المزید من الجهد في سبیل الحصول علیها
تعتبر الحوافز من المحركات الأساسیة التي تقوم بتحریك العمال لیقدموا أفضل ما عندهم -1-5

م وجهودهم، لتحقیق الأداء الفعال وبلوغ الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة.ویبذلوا طاقاته

.117.، ص)2008، جامعة البترا: (عمان، ، إدارة الموارد البشریةعلي عباس، 3
.230.، ص)2004دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، (، إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیهاسنان الموساوي، 4
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إن عدالة الحوافز تؤدي إلى تعزیز ارتباط العامل بالمؤسسة، فحصوله على الحوافز -1-6
المادیة التي تتناسب مع الجهد المبذول من قبله، هو عرفان من المؤسسة بأهمیة جهوده، وضرورة استمراریته 

ل إلى الحوافز وأحقیته فیها.على ذلك للوصو 
تساهم الحوافز في خلق الرغبة لدى العامل في الأداء، إذ تعتبر الحوافز من العوامل -1-7

الموجهة لسلوكه وتهیئته لزیادة الكفاءة والفعالیة في الأداء.
تعتبر الحوافز وسیلة أساسیة في الحفاظ على القوة العاملة، وذلك من خلال تنمیتها -1-8

جل استخدامها في مواجهة الصعوبات والعراقیل التي تفرضها المؤسسات المنافسة لها، وتطویرها، من أ
والتي تقف ضدها وتهدد استقرارها.

إن التقدیر والاحترام الذي یحصل علیه العامل من مؤسسته، یتمثل في إشراكه في اتخاذ -1-9
حسین أدائه ن یدفع بالعامل إلى تالقرارات وقبول مقترحاته، من أجل بناء الثقة في نفسه وكل ذلك من شأنه أ

والإبداع فیه.
إن حافز الترقیة من الحوافز المزدوجة المادیة والمعنویة على حد سواء، فالترقیة حافز -1-10

على العطاء والتفاني، وكذلك الاهتمام بالعمل، فزیادة المسؤولیة والمهام التي تنجم عنها تؤدي إلى زیادة 
تحقیق الكفاءة في الأداء.الاهتمام بالعمل أكثر وبالتالي 

تساعد الحوافز المؤسسة في ترسیخ مبدأ الانضباط في العمل في عمالها، فإشباع -1-11
العمال لحاجاتهم یساهم في تسهیل عملیة التحكم في سلوك الأفراد العمال وضبطها ومقاییس السلوك المقبول 

.5والمحدد من قبل المؤسسة

5 - George Weinberg, the action approach, New York, the world publishing company, 1969.
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لتراجع الأداء لدى العمال.المطلب الثاني: الحوافز كأسلوب  

تسعى كل المؤسسات والإدارات التابعة للدولة إلى تحقیق أهدافها ومصالحها، وهذا برصد مجموعة 
من الحوافز تشجع عمالها على تجسید مبدأ الفعالیة في الأداء، ویتحول بذلك التحفیز من أداة إیجابیة تعطي 

ع تجعله یشعر بالاستیاء وانعدام الاستقرار في عمله، ومن للعامل عزیمة في الأداء الفعال، إلى أداة قم
خلال هذا یمكننا التطرق إلى إبراز أسباب فشل هذه الحوافز في تعزیز الأداء المتمیز.
تعتبر الحوافز السلبیة سببا أساسیا في فشل العمال في تحسین أدائهم، ومنها:

والعلاوات وإهمال ظروف العمل المادیة، كتجاهل الحوافز المادیة السلبیة، كالحرمان من الأجر -
الإدارة توفیر المعدات والأجهزة الصحیة اللازمة للعمل، وعدم تزوید أماكن العمل بالضروریات، كالإضاءة 
وعدم الحفاظ على نظافتها، كل ذلك یؤدي إلى خفض معنویات العمال وشعورهم بالاستیلاء، حیث 

اط وإخماد الأداء الفعال لدى العمال.تصبح مثل هذه التصرفات أداة لإحب
كما یؤثر عدم التنظیم للساعات المحددة للعمل سلبا على أداء العمال، فالإفراط في العمل یؤدي -

هذا كله وارتفاع عدد الغیابات، و تالتأخیراإلى التوتر والقلق وانتشار بعض المظاهر السلبیة، ككثرة 
بسبب الإرهاق الشدید.

:ل أیضا فيوتظهر أسباب الفش
 تظمة،منیع هذه الأخیرة بصفة غیر تراجع نظام الحوافز، أي عندما تقوم المؤسسة بتوز

ارتباك العمال وشكهم في مدى مصداقیة ووفاء الإدارة في منحها إیاهم، فدرجة توقع بویسب
العمال الحصول علیها تكون ضئیلة، وهذا ما یدفعهم إلى اللامبالاة في الأداء.

 توزیع الحوافز: فمختلف المؤسسات لا تعتمد على هذا المبدأ، بالرغم من أنه العدالة في
مرتبط مباشرة بعملیة تقییم الأداء، فعلى أساس نتائجه تمنح الحوافز الإیجابیة والسلبیة.

 استخدام وسائل العقاب القاسیة: كاقتطاع جزء من الرواتب، الحرمان من العلاوات، الوقف
النقل لقسم آخر، الفصل ویعتبر أقسى العقوبات التي یمكن أن عن العمل لمدة محددة، 

یتعرض لها العامل، ومثل هذا السبب یشعر الفرد بأنه لا للعقاب، بل للانتقام.
.عدم قدرة العامل على الانسجام والانتماء إلى جماعة العمل وشعوره بالاغتراب
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 1لیهاودرایته بالآلات التي یشرف ععدم قدرته على التحكم في التكنولوجیا لعدم كفاءته .
مظاهر انخفاض مستوى الأداء لدى العمال:-1

یمكن تحدید مجموعة من المظاهر التي تعبر عن انخفاض مستوى الأداء لدى العمال كالتالي:

یشكل دوران العمل مؤشرا لتحدید نجاح أو فشل عملیة ارتفاع معدلات دوران العمل: -1-1
كانت المعدلات مرتفعة، فیمكن الحكم على نظام التحفیز بالفشل، أما إذا انخفضت، التحفیز، حیث إنه إذا 
فهذا یدل على كفاءته.

ویقصد به "الحركة الناتجة عن دخول أشخاص جدد إلى المنشأة وخروج أشخاص آخرین منها.

لى أن ل إ"قام إلتون مایو بدراسات للكشف عن الأسباب المؤدیة إلى ارتفاع دوران العمل، فتوص
.2ضعف العلاقات الإنسانیة بین العمال السبب الرئیسي لتكوین هذه الظاهرة"

إضافة إلى حركة الأفراد أي الذین یمتلكون مهارات وقابلیات عالیة، غالبا ما یسعون للانتقال من 
عمل لآخر، بهدف استثمار هذه القابلیات والحصول على مردود أعلى.

تعبیر عن الانسحاب النفسي من خلال ضعف الاندماج یمكن الالانسحاب النفسي: -1-2
الوظیفي للأفراد أي عندما یعتبر العامل عمله غیر ذي أهمیة في حیاته، وأن ارتفاع الأداء أو انخفاضه لا 

ویظهر أیضا من خلال ضعف الالتزام التنظیمي، أي عدم التزام یؤثر على شعوره بالفخر والتقدیر الذاتي.
، وعمله یؤدي به إلى عدم الرغبة في البقاء والاستقرار، وتفضیل ترك العمل في أول العامل تجاه مؤسسته

فرصة تتاح له.
: تحصل الكثیر من المشاكل الصحیة والنفسیة، منها القلق والتوتر المشاكل الصحیة-1-3

لك ذفي العمل، وهذا بسبب وجود الفرد في موقف غیر مناسب له، وعدم توفر الظرف الملائم لترك العمل، ل
.3یتعرض العامل للضغوطات النفسیة المؤثرة على صحته النفسیة

.213.، ص)2003، دار الوفاء(الاسكندریة: ،إدارة الموارد البشریةمحمد حافظ حجازي، –1
، دار المعرفة الجامعیة(الاسكندریة: ، أصول علم النفس المهني والصناعي والتنظیمي وتطبیقاتهعبد الفتاح محمد دویدار، –2

.40.، ص)2001
.179.، ص)2003، 2الأردن، ط (، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجيسهیلة محمد عباس، -3



الفصل الأول                                الإطار النظري للحوافز والأداء 

53

: إن ظاهرة التغیب عن العمل إحدى مؤشرات عدم الكفایة بالنسبة التغیب عن العمل-1-4
للفرد العامل، إذ یعتبر ارتفاع معدل التغیب في المؤسسة دلیلا على وجود عوامل سلبیة تؤثر على انتظام 

یهدد إنتاجها.العامل في عمله، وهذا ما 

ونجد أن المؤسسة تقوم بحساب معدل التغیب الكلي للعامل، بما یقابله من معدل الخسارة بالعملیة 
التالیة:

 معدل التغیب الكلي = (عدد الأیام المفقودةx100.مقسوم على عدد الأیام الكلي (

جماعة العمل وشعوره وللتغیب عدة أسباب منها: عدم قدرة العامل على الانسجام والانتماء إلى
بالاغتراب، ضغط العمل وحجم المؤسسة الكبیر مما یرهق العامل، انخفاض الروح المعنویة مما یجعله غیر 

متوازن، ویسبب له عدم الرضا والاستیلاء.

لقد أثبتت الدراسات أن العمال الذین یعانون من ضغوطات كثیرة في حوادث العمل: -1-5
عمل وذلك بسبب عدم قدرتهم على التركیز والانتباه.العمل، یقعون أكثر في حوادث ال

هي التوقف عن العمل لمدة معینة بسبب الاحتجاج على ظروف العمل، وهذا الإضرابات:-1-6
ما یجعل المؤسسة تحرم عمالها من الحوافز، وهذا الأخیر یؤثر بشكل سلبي على أداء العمال.

كل النصوص القانونیة سواء المتعلقة بالمؤسسات عدم الحفاظ على أسرار المهنة:-1-7
العمومیة، أو المنظمات الخاصة، تنص على ضرورة الالتزام والحفاظ على أسرار المهنة، والوحدة التي 

ینتمي إلیها العامل باعتباره الركیزة الأساسیة لها.

عالیة، عمل بمثابرة وفولكن لابد للمؤسسة أن توفر لهذا الأخیر بیئة عمل تشجعه على البقاء وال
كاكتسابه للحوافز المادیة مثلا، فالمؤسسة التي لا تغري عمالها بمثل هذه المغریات، تخلق مناخا سلبیا 
یسعى كل فرد إلى تحقیق مصالحه الشخصیة، بعیدا عن المصالح المشتركة، وهو ما یدفعه إلى الجهات 

.4بیانات الخاصة بالمؤسسةالأخرى بحثا عن المزایا مقابل تزویده بالمعلومات وال

.64.، صمرجع سبق ذكرهالوافي، –4
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عن العمل من الظواهر الأكثر انتشارا تالتأخیراإن زیادة نسبة التأخر عن المؤسسة:-1-8
بین العمال ویعود ذلك إلى مجموعة من الأسباب، منها بعد المسافة بین أماكن العمل وأماكن السكن، وعدم 

ال، واتجاهاتهم السلبیة بشأن العمل.توفیر وسائل النقل، إضافة إلى هبوط الروح المعنویة لدى العم
إن تباطؤ الأفراد العاملین في أعمالهم، وفقدان فقدان الاهتمام والتباطؤ في العمل: -1-9

اهتمامهم به، له عدة أسباب، منها التعب والملل، مما یؤثر ذلك على الإنتاجیة، بسبب عدم تناسب العمل 
مع مهاراتهم وخبراتهم.

لناتجة عن العلاقات بین العمال داخل المؤسسة، تنعكس سلبا على أداء كما أن الظروف النفسیة ا
.5المؤسسة

بدلا من أن یستغل العامل الوقت الرسمي لإنجاز عمله بمهارة تضییع الوقت الرسمي:-1-10
وكفاءة ینصرف إلى تضییع وقته في أعمال غیر رسمیة، كتبادل الزیارات بین المكاتب أو قراءة الجرائد في 
وقت العمل، مما یخلق عدم التعاون والانسجام بین المؤسسة والعمال، وهذا ما یؤدي إلى انخفاض نسبة 

.6الإنتاجیة

.227، 225.ص)،2008، 3عمان: دار وائل، ط (،علي حسین علي، إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس، -5
: كلیة جامعة الجزائرمذكرة ماجستیر غیر منشورة، (، الحوافز المادیة ودورها في تنمیة الدوافع لدى الموظف العامفازیة خلفوني، -6

.126.)، ص2010-2009العلوم السیاسیة والإعلام، 
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واستنتاجاتخلاصة 

لا یمكن ، إذالاقتصادیةمیة و المؤسسة العماستخداما في سیاساتالأسالیبوأكثرأهمتعد الحوافز من 
لتقدیم یدفعهاوالذيالمحرك الرئیسي للطاقات البشریة لأنها،الاحوالالاستغناء عنها في أي حال من 

كل الاحتیاجات الإنسانیة هذا ما یؤثر تقریباویغطيز حیث إن التنوع المتعدد للحوافز یشمل المتمیالأداء
جاءت والتيالفصلهذاإطارالفرضیة المعتمدة في أكدنابالتالي على سلوك العامل بشكل ایجابي 

العمال"أداءبشكل ایجابي في تفعیل تؤثر"الحوافز كالتالي

:ذلك ما یليویمكن أن نستنتج من خلال 

لعمالها من اتقدیمهیجبالتيفز واقادرة على تحدید و معرفة نوع الحالمؤسسة الناجحة هي ال-
اجل تحسین أداءهم.

أدائهم.   تبالارتقاء بمعدلاي یساهمبشكل ایجابتؤثر الحوافز على العمال-



نيلفصل الثاا

ةاونيمؤسسة تعفي  مالتأثير الحوافز على الع
تيزي وزو-الحبوب والبقول الجافة

)2010-2015(
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ي تسعى التالأهداففي تحقیق بالغة أهمیةالمقدمة في المؤسسات العمومیة ذات الحوافزتعتبر 
امها ما تم استخدإذاملیناالعأداءالرفع من و ،فیهاالمرغوب یث تعد عاملا هاما في تحقیق النتائجحإلیها

العكس لمعاییر التي و ضعت من اجل ذلك و تم احترام او الشفافیةبطریقة مبنیة على العدالة و 
المحور هالأن، حوافزالمؤسسات العمومیة الجزائریة كغیرها من المؤسسات تولي اهتمام كبیرا للو ،صحیح

علیه جاءت و أفضل ما لدیهمتقدیم و أدائهمالرئیسي الذي تعتمد علیه في شحذ همم العاملین لتحسین 
كالتالي:الفرضیة المعتمدة في هذا الفصل 

أوقدم البقول الجافة یؤثر بشكل كبیر على تستخدم في مؤسسة تعاونیة الحبوب و "نظام التحفیز الم
العاملین" أداءتراجع 

تعاونیة الحبوب والبقول الجافة،وهيى مؤسسة عمومیة ذات طابع اقتصاديوقد وقع اختیارنا عل
ة مدى اهتمام المؤسسات العمومیة الجزائریبغیة التعرف على و ،همیة مكانة المجال الذي تنشط فیهنظرا لأ

سة لذي یعود بالفائدة على المؤسوا،معدلات الأداءمنمن خلال الدور الذي تلعبه في رفعبتحفیز عمالها
العمال في آن واحد. و 

:ق من خلال هذا الفصل إلى المباحث التالیةوسنتطر 

تقدیم عام لمؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة.المبحث الأول:-
في مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة. المعتمدة زالحواف:الثانيالمبحث -
.الدّراسة المیدانیة وتحلیل نتائجهالمراح:الثالثالمبحث -
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ولاية تيزي وزوالمبحث الأول: تقديم عام لتعاونية الحبوب والبقول الجافة ، 

المطلب الأول: نشأة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة وأهدافها 

قبل التطرق إلى تعریف مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، والتي تعتبر مؤسسة عمومیة، 
تجدر بنا الإشارة أولا إلى تحدید مفهوم هذه الأخیرة، حیث تعددت التعارف التي أسندت إلیها باختلاف 

منها كل مفكر، ومن بینها نجد ما یلي:الزاویة التي انطلق

المؤسسة العمومیة هي عبارة عن إستراتیجیة إداریة تقوم على تحقیق سیاسات الدولة -
الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة العامة، التي لها شخصیة معنویة، وتدار لتحقیق مصلحة عامة 

. 1دون الاقتصار على الربح
منظمات حكومیة تقوم بنشاطات على أسس تجاریة، وقد ویمكن تعریفها أیضا على أنها -

استعملت المؤسسات العامة بصورة واسعة في الدول بعد الاستقلال لعلاج كل مشاكل الجمود 
والتأخیر، فهي أكثر مرونة في إدارة البرامج الحكومیة الحدیثة التي تختص بالمسائل الفنیة 

ولذا فهي تختلف عن المنظمات الحكومیة التقلیدیة، الاقتصادیة، التجاریة، الصناعیة، والزراعیة، 
.2لأنها أكثر تحررا من القیود البیروقراطیة

بالرغم من اختلاف الآراء حول مفهوم المؤسسة العامة، إلا أننا یمكن التعریف الإجرائي:-
ة یأن نستنتج تعریفا عاما لهذه الأخیرة "المؤسسة العامة": في كونها مرفقا عاما یتمتع بالشخص

المعنویة وتعود ملكیتها للدولة، ویهدف لتحقیق الصالح العام بدرجة أولى.
لقد تم تعریف العامل الجزائري حسب قانون العمل رقم تعریف المشرع الجزائري للعامل:-

على أنه: كل الأشخاص 1990أفریل 21هـ، الموافق ل 1410رمضان 26، المؤرخ في 90-11
فكریا مقابل مرتب، في إطار التنظیم كأي شخص آخر طبیعي أو الذین یقدمون عملا یدویا أو

.3معنوي عمومي، أو خاص یدعى المستخدم

.12، 11.)، ص 2010، (عمان: دار زهران، دون طبعة، إدارة المؤسسات العامةنائل عبد الحافظ العواملة، –1
.93.)، ص2008، (عمان: دار الحامد،  استراتیجيإدارة المؤسسات العامة في الدول النامیة منظور أحمد عثمان طلحة، -2
21ه الموافق ل 1410رمضان 26المؤرخ في 90/11الشعبیة، مرسوم تنفیذي رقمةالجزائریة الدیمقراطیةالجمهوری–3

.18,یتضمن القانون الاساسي للعامل ، الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة ،العدد1990ابریل 
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:نشأة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة-1

جویلیة26المؤرخة في 226نشأت مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة ضمن الموافقة رقم 
، وهذا الهیكل موجود تحث حمایة المكتب الجزائري 1985جوان 01، وبدأت نشاطها العملي في 1984

المحترف للحبوب، التابع لوزارة الفلاحة والتنمیة الریفیة، حیث تقوم هذه الأخیرة بأعمالها على أرضیة ولایتي 
وحدات للتخزین مقسمة كالتالي:05تكون من تیزي وزو وبومرداس: ت

في ذراع بن خدة في ولایة تیزي وزو، وهي الوحدة المركزیة، بالإضافة إلى وحدات فرعیة وحدة -
مثلة في:تم

بومرداس.ولایةوحدة الثنیة، راس جنات، وبغلیة تقع في
.وحدة تادمیت تقع في ولایة تیزي وزو

بعقود عاملا39عامل دائم، بالإضافة إلى 177تحتوي تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على 
عاونیة تكما تحتويرةتكر الإدماج المهني، ویمتلك أیضا مجموعة من المعدات للأشغال والأسمدة والمادة الم

طن في الیوم.08طن، وقدرة 31500الحبوب والبقول الجافة قدرة تخزین تصل إلى 

أهدافها: -2

وعة من تسعى لتحقیق مجمتعاونیة الحبوب والبقول الجافة هي هیكل ذات طابع اقتصادي وتجاري 
الأهداف وهي:

تسعى تعاونیة الحبوب والبقول الجافة إلى تحقیق العملیات التي لها علاقة مع الإنتاج، -2-1
حیث تهدف إلى توفیر أفضل أنواع البذور بالكمیات المطلوبة، كما تقوم أیضا بتهیئة المساحات المخصصة 

كما تقوم بتنظیم حملة الحصاد والدرس، وتوفیر العتادللبذر، وتزوید الفلاحین والخواص بأسمدة آزوتیة، 
اللازم لهذه الأخیرة.

تهدف التعاونیة أیضا إلى تأمین المنتوج في مخازن ملائمة لحفظ هذا الأخیر، وتضمن -2-2
عملیة تحویله وتزوید المطاحن العامة والخاصة بالكمیات اللازمة، من أجل تسویقه بأسعار معقولة تكون 

یع.في متناول الجم
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تعاونیة الحبوب والبقول الجافة لها هدف تحسین الظروف المعیشیة لعمالها، وهذا عن -2-3
طریق منحهم أجورا تتناسب مع غلاء المعیشة، بالإضافة إلى انتهاج سیاسة تحفیزیة تتوافق مع احتیاجاتهم 

ومتطلباتهم.
لتعاونیة، أهداف االإنتاجیة المتمثلة في وفرة المنتوج و نوعیته من أهمةن تحقیق الكفاءإ-2-4

هكتار في حملة البذر والحرث للموسم الفلاحي الحالي 5920حیث تم بذر الحبوب في مساحة قدرها 
هكتار عن الموسم الماضي، إذ أسفرت عملیة تهیئة المساحات المخصصة لبذر الحبوب، 20، بزیادة 2015
من الأهداف المسطرة ٪35سبة هكتار، أي ما یمثل ن2075الفارط، عن حرث 2015أكتوبر 14لغایة 

قنطار من الأسمدة الآزوتیة، 7664لهذه الحملة، حیث أفادت التعاونیة في هذا الصدد بتوفیر كمیة قدرها 
قنطارا من البذور ذات الجودة العالیة، وكل هذا من أجل الوصول إلى 13,799والمخازن المكلفة بتوزیع 

تحقیق إنتاج وفیر ذو جودة وكفاءة.
تعاونیة الحبوب والبقول الجافة إلى تدعیم الفلاحین بعدة طرق، ولعل أهمها ما تهدف -2-5

قرضا تقدم به فلاحو الولایة الراغبین 87التعاونیة على منح ، أین وافقت2015ه في شهر أكتوبر قامت ب
طلب استفادة لبذر الحبوب91في الاستثمار في مجال زراعة الحبوب، حیث تم في هذا الإطار إیداع 

ملیون دج، كما تم 36439هكتار، بقیمة مالیة تصل إلى حدود 1على مساحة إجمالیة تقدر بأكثر من 
ملیون دج، بهدف اقتناء عدة لوازم على غرار 95,962منح قیمة مالیة خاصة للقروض وصلت إلى 

الأسمدة والبذور ذات النوعیة الجیدة.
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.، ومهامهوالبقول الجافةالمطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لمؤسسة تعاونیة الحبوب 

الهیكل التنظیمي لمؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة-1

المدـیر
01مساعد 

)38(
01الأمانة الإداریة رقم 

)15(قسم الإمكانیات العامة
إدارة التمویل مدیریة الإدارة

)14(والمحاسبة
إدارة البذور ترتكزالإدارة التقنیة

)46(على الإنتاج
الأنشطة الثقافیةوحدة

الإدارة)1(أمانة الإدارة
)4(النوعیة

الأمانة الإداریة
)1(

)1(الأمانة الإداریة

قسم العلاقات 
الخارجیة

قسم. قسم التجارة
)2(والتحلیل

قسم التصنیع)1(الاستثمار

)4(قسم الصیانة)2(قسم التبسیط)6(قسم الصیانة)1(قسم ج ر ه

قسم الإدارة المهنیة
)1(

وحدة دوك سیلوا
)17(

)1(قسم البذور

قسم المحاسبة)2(قسم الرواتب
)1(العامة

وحدة إریادتامرةقسم الحمایة
)5(للإیجار

)2(قسم المخزن وقطع الغیار)2(قسم التجفیف

وحدة إریاد بغلیة )3(قسم الاجتماع
)     5(للإیجار

وحدة التنیة

وحدة الإبداع
4)13(

وحدة الإبداع
2)8(

).47للتوقع (
قسم التمویل)1قسم المركز (

)2(
قسم المخزن العام 

)1(
قسم محاسبة 

)3المادة (
).1قسم المعلوماتیة (
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مهام الهیكل التنظیمي لمؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة:-2
تقوم تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بمعالجة المنتوج، وشروط التسویق بالنسبة لهذا -2-1

الأخیر، المتمثل في الحبوب والبذور، حیث تتوفر هذه التعاونیة على الأرز والبقول الجافة المختلفة، والتي 
ي نقاط بیع ستهلكین فتقوم بتوزیعها وفق أسعار مدروسة ومعقولة في متناول بائعي الجملة والتجزئة، والم

لشبكتها التسویقیة.
تؤمن تعاونیة الحبوب والبقول الجافة السیرورة الحسنة لحملة الحصاد والدرس، وذلك -2-2

بالتنسیق مع الحمایة المدنیة التي تقوم بتحسیس الفلاحین بأهمیة الالتزام ببعض إجراءات السلامة من 
عدات الإطفاء والتدخل، مع الإقبال على حرث شریط ترابيبماعیة المحتملة، عبر تزوید حقولهمالحرائق الزر 

وقائي، وتسخیر مجموعة معتبرة من الحاصدات والدارسات من أجل إنجاح حملة الدرس.
تقوم تعاونیة الحبوب والبقول الجافة عند اقتراب فترة الحرث والزراعة، بتهیئة المساحات -2-3

من المساحة الصالحة للزراعة ٪06قریبة من المخصصة لإنتاج الحبوب، وتمثل هذه المساحة نسبة 
بالولایة، كما تقوم بتوفیر بذور ذات الجودة العالیة، والتي یتم تسویقها عن طریق شباك مخصص في 

التعاونیة الحبوب والبقول الجافة.
تدعم تعاونیة الحبوب والبقول الجافة المنتوج عن طریق مصلحة تنظیم الإنتاج والدعم -2-4

التقني التي تقوم بتوفیر الأسمدة الآزوتیة، وكذا المخازن التي یتم استخدامها في تأمین البذور ذات الجودة 
.العالیة بالإضافة إلى تمویل الوحدات التابعة لها كوحدة رأس جنات وتادمایت وبغلیة
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المبحث الثاني: الحوافز المعتمدة في مؤسسة تعاونية الحبوب والبقول الجافة

بقول الجافة والتعد الحوافز من أهم الأسالیب الأكثر استخداما في استراتجیات مؤسسة تعاونیة الحبوب 
. ها من اجل تحقیق الأهداف المسطرةعمالللتأثیر في سلوك

حفیز في تتقییمها، معاییر نظام اللحوافز المقدمة في هذه المؤسسة و اوفي إطار ذلك یمكن تقدیم أشكال
البقول الجافة.مؤسسة تعاونیة الحبوب و 

لبقول اوالمعاییر المعمول بهافي مؤسسة تعاونیة الحبوب و المطلب الأول:أشكال الحوافز
الجافة

أشكال الحوافز-1

هـ، الموافق لـ: 1410رمضان 26المؤرخ في 11-90من قانون العمل رقم 06لقد نصت المادة 
على التالي: "یحق للعمال في إطار علاقة العمل الحصول على الترقیة، والخدمات 1990أفریل 21

الاجتماعیة، وكل المنافع المرتبطة بعقد العمل ارتباطا نوعیا".

الحوافز الإیجابیة:-1-1
دج 500كل عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على مبلغ یتحصل 1-1-1

كلم یقطعونها بعیدا عن المؤسسة.5داخلة في الأجر، مقابل 
لا تحتوي مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على مطعم مجاني للعمال، ولكن 1-1-2

یتحصل علیه كل عمال هذه دج داخلة في الأجر،250تم تعویض هذه الخدمة بتقدیم مبلغ رمزي یقدر بـ: 
المؤسسة.

یتحصل عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة كل سنة في مناسبة عید 1-1-3
دج.5000الأضحى على منحة تقدر بـ: 

عند إقبال أحد عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على الزواج، یتم تقدیم 1-1-4
دج.10000مساعدة له من طرف هذه الأخیرة ویقدر بـ:  

لختان ابقول الجافة على منحتي الزیادة و یتحصل عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب وال1-1-5
دج، بالإضافة إلى ثلاثة أیام راحة مدفوعة الأجر.3000المقدرة بـ: 
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عند تعرض أحد عمال هذه المؤسسة إلى فقدان أحد أقاربه، المتمثلین في الأم، أو 1-1-6
دج، أما بالنسبة للابن أو الابنة، فیتحصل على مبلغ 5000الأب، أو الزوجة، فهو یتحصل على مبلغ 

دج وثلاثة أیام راحة مدفوعة الأجر، كمساعدة من طرف المؤسسة لعمالها.300
 على ما یلي: 1990أفریل 21المؤرخ في 11-90من قانون العمل رقم 54نصت المادة

: من الأحداث العائلیة التالیة"یستفید العامل من ثلاثة أیام كاملة مدفوعة الأجر بمناسبة حدث 
زواج أحد فروع العامل، وفاة أحد الأصول أو الفروع، أو الحواشي من الدرجة الأولى للعامل أو 

لزوجه، أو ختان ابن العامل.
في حالتي الولادة أو الوفاة، یكون التبریر لاحقا.-

فلة حتتحصل النساء العاملات في مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على -1-1-7
مارس).08دج كل سنة، في عیدهن العالمي (5000ومبلغ 

 ما بعد لى أن العاملات تستفدن خلال فترةع11-90من قانون العمل 55نص المادة تو
الولادة، من عطلة الأمومة طبقا للتشریع المعمول به.

رؤساء المصالح في مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة تمنح لهم حافز -1-1-8
، دة على الأجر، أما بالنسبة للمدیرزیا٪20زیادة على الأجر، ونائب المدیر ٪50المسؤولیة المقدر بـ 

٪25زائد منحة تعویض عن العمل، والمتمثل في زیادة ٪15فهو یتحصل على حافزي منحة المسؤولیة 
الأجر، وذلك مقابل كل عمل یقوم به خارج ساعات العمل.على

یتم تقدیم كل سنة عند الدخول الاجتماعي والمدرسي بالنسبة للعمال المتزوجین، -1-1-9
دج.5000والذین لدیهم أبناء مبلغ یقدر بـ: 

تتوفر مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على طبیب في المؤسسة، یوفر -1-1-10
ریة (طب العمل).للمؤسسة المعاینة الدو 

یتحصل كل عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على حافز، یتمثل في -1-1-11
٪20دج، ومنحة المردود الفردي كل شهر المقدرة بـ: 15000منحة الحصاد والدرس كل سنة، وتقدر بـ: 

وریة وكذلك منحة دزائدة على الأجر الذي یتحصل علیه العامل وذالك مقابل أدائه (حافز للعامل المثالي) 
زائدة على الأجر، وهذا فقط في المواسم الزراعیة التي ٪30أشهر، وهي منحة جماعیة وتقدر بـ 3في كل 

تتسم بالمردود العالي.
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٪20یتقاضى العمال في المصنع على حافز یتمثل في منحة الضرر تقدر بـ -1-1-12
زیادة على الأجر، وهي تمنح مقابل المخاطر التي یتعرض لها العمال في البیئة المحیطة بهم داخل المصنع، 

، وهي زیادة على الأجر، وهي تمنح لأعوان الأمن.٪50منحة الخطر التي تقدر بـ 
، لدیهم منحة تقدر )1(انظر ملحق رقم بالنسبة للعمال الذین یقومون بعمل إضافي-1-1-13

، لیوم السبت یتمثل في حافز یقدم للعمال %50یومي، بالنسبة لیوم الجمعة بـ ن الأجر الم٪100بـ: 
لمكافأتهم على العمل حتى في العطل الأسبوعیة.

 یلي: على ما1990أفریل 21لمؤرخ في ا11-90من قانون العمل رقم 32نصت المادة
من ٪50من الأحوال عن "یخول أداء الساعات الإضافیة الحق في زیادة لا تقل بأي حال 

الأجر العادي للساعة".
الحوافز المعنویة: -1-2
تحتوي تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على طبیب في المؤسسة یقوم بمعاینة العمال -1-2-1
بشكل دوري. 
، تم منح المیدالیات الذهبیة لكل العمال الذین كانت سنوات عملهم 2013في سنة -1-2-2

سنة عمل 25المیدالیة الذهبیة). والمیدالیة الفضیة أكثر من ملایین مقابل 03سنة (30أكثر من 
دج).10.000سنة عمل (20دج)، والمیدالیة البرونزیة أكثر من 20.000(

بالنسبة للعمال الذین أحیلوا على التقاعد، تتم إقامة حفلة على شرفهم، بالإضافة -1-2-3
سنوات عمل.4إلى منحهم منحة تقدر بأجر شهر كامل عن كل 

بعض العمال الراغبین في تعاونیة مؤسسة الحبوب والبقول الجافة كل سنة إلى یتم -1-2-4
المركب السیاحي بعین تیموشنت.

كل عمال مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة لدیهم الحق في الترقیة، وذلك -1-2-5
ویمكن أن یكون )، 2بمهمة ما(انظر الملحق رقمقیامهمعند كذلكالعاليسنوات من العمل، والمردود 5بعد 

بطلب منهم في حال ما إذا تناستهم الإدارة، وذلك بعد مناقشة طلبهم من طرف لجنة الانضباط في المؤسسة.
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الحوافز السلبیة: -1-3
إن الغیابات المتكررة لأحد العمال في مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، -1-3-1

ر حرمانه من منحة المردودیة.تؤدي به إلى الإحالة إلى لجنة الانضباط، والتي تأخذ قرا
الغیابات غیر المبررة تؤدي إلى انخفاض أجر العامل، وهو الحال نفسه بالنسبة -1-3-2

للغیاب عن العمل بسبب العطلة المرضیة طویلة الأمد.
 21، الموافق ل1410رمضان 26المؤرخ في 11-90من قانون العمل رقم 53المادة

نصت على ما یلي: "لا یمكن أن یتقاضى العمل أجرة فترة لم یعمل فیها مهما 1990أفریل
كانت وضعیته في الترتیب السلمي، ما عدا في الحالات التي نص علیها القانون أو التنظیم 

صراحة، وذلك دون الإخلال بالتدابیر التأدیبیة الواردة في النظام الداخلي".
سة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة إلى إلغاء منحة ضعف مردود الإنتاج یدفع بمؤس-1-3-3

1الدوریة والمتمثلة في المنحة الجماعیة.

:ة تعاونیة الحبوب والبقول الجافةفي مؤسسمعاییر نظام التحفیز-2

تعتمد مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة على سیاسة تحفیزیة، تقوم على مجموعة من المعاییر 
، وهي:) 3نظر الملحق رقم أ( خلالها تقییم أداء العاملالتي یتم من 

یعتبر هذا المعیار لدى مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة :Performanceالأداء -2-1
به العامل، ممن المعاییر الأساسیة لتحدید نوع الحافز الذي یمنح لصاحبه وهو ما یزید عن العمل الذي یقو 

كمیة أكبر في وقت قلیل أو في الجودة.، أي ینتجسواء كان في الكمیة
یصعب أحیانا قیاس ناتج العمل وذلك لأنه غیر ملموس لهذا نجد :Effortالمجهود -2-2

لفوز في البقول الجافة، مثل او مؤشر المجهود من بین المعاییر التي تعتمد علیها مؤسسة تعاونیة الحبوب 
معیارا لقیاس كفاءة العامل.عرض إحدى المناقصات أو المسابقات، فذلك العرض یعتبر 

هي الفترة التي مر بها العامل طوال حیاته في العمل وولائه :Sénioritéالأقدمیة -2-3
لمؤسسته، لذلك یجب مكافأته على أحسن قدر ممكن.

صباحا:9:30الساعةى، عل17/03/2015:یومالجافةوالبقولالحبوبتعاونیةمدیرنائبةزینةبلقاسمالسیدةمعمقابلة1
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على معیار الكفاءة تعاونیة الحبوب و البقول الجافةتعتمد مؤسسة :SKILLالمهارات -2-4
.ي یقدمه و الوقت الذي یقدمه فیه عمالها و ذلك انطلاقا من نوعیة العمل الذفیتحفیز

: تقییم الحوافز الممنوحة لعمال تعاونیة الحبوب والبقول الجافة:انيالمطلب الث

یعد الاهتمام بالعنصر البشري وتأهیله وتحفیزه أحد الأساسیات التي تؤول إلى تحقیق المؤسسة 
لهذه الأخیرة من شحذ همم العاملین من أجل الارتقاء بأدائهم، وسنحاول معرفة التأثیرات لأهدافها، ولذلك لابد

في نفوسهم من أجل تحسین الأداء.الحوافز، ومدى الأثر الذي تتركهالتي خلفتها

التنظیم غیر الرسمي:-1

ي مؤسسة فتعتبر العلاقات الاجتماعیة السائدة بین العاملین ببعضهم البعض، وكذالك مع رؤوسهم
تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، من أهم الحوافز التي تدفعهم بدرجة كبیرة لتحسین أدائهم في أعمالهم، حیث 

هم  یخلق جو من الراحة  في البیئة المحیطة بالأخوة والتعاون في ما بینهم، ماتسود بین أغلبیة العمال روح 
تساهم في انسجام العامل بعمله.

في اتخاذ القرارات:مشاركة الأفراد -2

بالرغم من أن الإدارة تشرك العمال في اتخاذ في القرارات وتأخذ مقترحاتهم بعین الاعتبار، إلا أنهم 
حسین تیشتكون من تدني الخدمات والمزایا المادیة الممنوحة لهم، فهي قلیلة في رأیهم ولا تمثل دافعا كبیرا ل

التي تقدمها تعاونیة الحبوب والبقول الجافة قلیلة، ولا تحفز العاملین فیها أدائهم، حیث أن فرص التقدم
لتحسین أدائهم. 

الوضع العامللحوافز المادیة والمعنویة:-3

التي تقدمها مؤسسة تعاونیة الحبوب و البقول الجافة لعمالها قلیلة؛ لأنها لا  تعتمد إن فرص الترقیة
تباط واضح بین الترقیات وتقاریر الأداء، بالإضافة إلى ضعف الحوافز على تقاریر الكفاءة، فلیس هناك ار 

المادیة والتي لا تشبع رغباتهم، ولاحظنا أیضا أن بعض الحوافز الشهریة تصرف لجمیع العمال، بغض 
النظر عن مستوى أدائهم أو تمیزهم عن سواهم كمنحة الدوریة، والتي تمنح حسب المردود العالي للإنتاج 

عمال.لجمیع ال
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ویتضح مما سبق أن درجة تطبیق نظام الحوافز قلیلة، ودرجة التحسن في أداء العمال قلیلة أیضا، 
وهذا ما یعكس القصور في تطبیق نظام الحوافز المتبع في هذه المؤسسة، حیث إن الإدارة في هذه الأخیرة 

كافل بح هذه الأخیرة نوعا من التتعتبر الحوافز جزءً مكملا للأجور والرواتب المدفوعة للعمال، وبذلك تص
.2الاجتماعي، وبالتالي تحفزهم على تحسین الأداء

المیدانیة وتحلیل نتائجهاالدّراسة مراحلالمطلب الثالث: 

ع الحوافز في مؤسسة تعاونیة الحبوب ومعرفة واقالإطار إلىتهدف الدراسة المیدانیة المنجزة في هذا 
دورها في تحسین أداء العاملین. البقول الجافة،وتبیان

المیدانیة:الدّراسة مراحل-1
موضوع الدراسة: -1-1

من قسمین أساسیین أولهما كان خاصا بالإطار النظري، وتم فیه التطرق لتحدید الدّراسة تتكون هذه
افز في تنمیة الحو ماهیة كل من الحوافز والأداء، وكذا إبراز التأثیر الإیجابي والسلبي الذي یمكن أن تقوم به 

الأداء لدى العاملین.

وقد خصص القسم الثاني للجانب التطبیقي، حیث حاولت إسقاط ما تم عرضه في الإطار النظري 
، التي تم إجراؤها على مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بذراع بن خدة في المیدانیةالدراسةمن خلال

الحوافز في تعزیز الأداء.تیزي وزو، للتعرف على مدى فعالیة 

یلي:فیماالدّراسةتمثلت الأدوات المستخدمة في إطار هذهأدوات الدراسة: -1-2
أهم الوسائل المهمة والضروریة لاستقصاء یعتبر الاستبیان أحدالاستبیان: -1-2-1

المعلومات من مصدرها الرئیسي، عن طریق طرح مجموعة من الأسئلة على العمال، باستخدام لغة واضحة 
) في الإجابة على الأسئلة.xومفهومة، والاعتماد على وضع علامة (

الذكرسابقمرجع2
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وقد احتوى الاستبیان على شقین أساسیین:

خاص بالبیانات الشخصیة حول: السن، الجنس، المستوى الدراسي، عدد أفراد العائلة، -أ
لتعرف على تم اعتمادها لسنوات الخبرة، الحالة المدنیة، الرتبة الوظیفیة، وضعیة السكن، وسائل النقل، وقد 

وجهات نظر العاملین حول الموضوع.
خصص لوضع مجموعة من الأسئلة المتنوعة، یمكن من خلالها إبراز واقع الحوافز -ب

وعلاقتها بأداء العاملین في المؤسسة، وتم اعتماد في إطار ذلك على عینتین: عینة عشوائیة شملت مختلف 
منها، في حین رفض 90استبیان، وتمت الإجابة عن 100زیع فئات العاملین في المؤسسة، وقد تم تو 

الباقي التعاون معنا، ویعود السبب في ذلك إما لخوف العاملین على إفشاء أسرار المهنة، أو لأنهم جدد 
ولیسوا مطلعین بما فیه الكفایة على أمور المؤسسة.

حظة البسیطة على الملاالدّراسةتم الاعتماد في إطار هذهالملاحظة البسیطة: -1-2-2
عند زیارتنا لهذه المؤسسة في فترة التربص.

تم اعتماد المقابلات الشخصیة والجماعیة مع المقابلة الشخصیة والجماعیة: -1-2-3
بعض العمال من أجل الاستفسار عن بعض الأمور بالموضوع محل الدراسة.

المیدانیة:الدّراسةتحلیل نتائج-2
الشخصیة المتعلقة بمتغیرات: السن، الجنس، بعد توزیع البیانات البیانات الشخصیة: -2-1

الحالة المدنیة، عدد أفراد العائلة، المستوى الدراسي، الرتبة الوظیفیة، سنوات الخبرة، 
وضعیة السكن، ووسائل النقل، كانت النتائج كالتالي:

توزیع العینة حسب السن:-
النسبة المئویةالتكرارالتكرار والنسبالفئات                                         

٪1516,66سنة20-30
٪3640سنة31-40
٪3943,33سنة41-60

٪00سنة60أكثر من 
٪90100المجموع:
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سنة بنسبة 60إلى 41یتضح من خلال الجدول أن أعلى نسبة تمثل الفئة التي تتراوح أعمارها بین 
سنة 40إلى 31من إجمالي أفراد العینة المختارة، وبعدها تأتي الفئة التي تتراوح أعمارها بین 43,33٪

والتي تتراوح ٪16,66من إجمالي أفراد العینة المختارة، وكأقل نسبة نجدها تتمثل في ٪40بنسبة تقدر بـ 
سنة من أفراد العینة المختارة.30-20أعمارها بین 

التي تمت على مستوى التعاونیة و انطلاقا من هذه النسب، نلاحظ ةالمباشر من خلال الملاحظة 
أفراد العینة، وهو مؤشر من إجمالي ٪43,33هم كهول بنسبة غالبة على أفراد العینة المختارةأن الفئة ال

سلبي لأن المؤسسة بحاجة لقدرات وطاقات فئة الشباب للاستفادة منها، بعدها تأتي فئة الشباب 
.٪16,66نسبة بأقل

توزیع العینة حسب الجنس:-
التكرار والنسب

الفئات
النسب المئویةالتكرار

٪2730أنثى
٪6370ذكر

٪90100المجموع
من إجمالي أفراد العینة، مقارنة ٪70یتضح من خلال الجدول أن نسبة الذكور مرتفعة بنسبة 

من إجمالي أفراد العینة، وهذا راجع إلى طبیعة عمل المؤسسة، أي یغلب ٪30بنسبة الإناث التي تقدر بـ 
علیها الطابع الاقتصادي الملائم للذكور، باعتباره یتطلب مجهودا كبیرا.

توزیع الحالة حسب الحالة المدنیة:-
النسبة المئویةالتكرار

٪2426,66أعزب
٪6673,33متزوج
٪00مطلق
٪00أرمل

٪90100المجموع
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من إجمالي أفراد العینة المختارة ٪73,33یخص هذا المتغیر، نلاحظ أن أعلى نسبة هي فیما
یخص فیما، في حین لم یتم تسجیل أي نسبة ٪26,66تمثل فئة المتزوجین، تلیها فئة العزاب بنسبة 

الأرامل والمطلقین.

أرباب عائلات، فهذا مؤشر إیجابي یعود انطلاقا من هذه النسب، یتضح أن مختلف أفراد العینة 
.م على المثابرة والعمل بجهد أكثربالفائدة على المؤسسة، كونهم یدركون معنى المسؤولیة، ویساعده

توزیع العینة حسب عدد أفراد العائلة:-
النسبالتكرارالفئات       التكرار والنسب

٪5763,33أفراد5أقل من 
٪3336,66أفراد10إلى 5من 

٪00أفراد10أكثر من 
٪90100المجموع

مالي عدد أفراد العینة المختارة من إج٪63,33نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة تقدر بـ: 
تمثل الفئة التي یتراوح عدد أفرادها أقل من خمسة أفراد، في حین كانت أقل نسبة للفئة التي یتراوح عدد 

أفراد.10، ولم نسجل أیة نسبة بالنسبة للفئة أكثر من ٪36,66أفراد بنسبة 10إلى 5أفرادها ما بین 
الأشخاص المكونة منهم عائلاتما یمنح لهم من عائد لا یتناسب عددنستنتج من خلال الجدول أن

متطلبات الواقع المعیشي وهذا راجع لغلاء المعیشة.معالعینة راد أف
توزیع العینة حسب المستوى الدراسي:-

الفئات                       التكرار 
والنسب

النسبالتكرار

٪1033,33بدون مستوى
٪1516,66ابتدائي
٪1516,66متوسط
٪1718,88ثانوي
٪3336,66جامعي
٪90100المجموع
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من إجمالي أفراد العینة، تمثل العاملین ٪36,66من خلال الجدول، نلاحظ أن أعلى نسبة تقدر بـ: 
تمثل كلا من المستویین الابتدائي والمتوسط، ٪33,33الذین یحوزون على المستوى الجامعي، تلیها نسبة 

من الأمیین.٪33,33في حین تم تسجیل نسبة تقدر بـ: 
كثر أمن خلال النتائج المتوصل إلیها، یتضح لنا أن المؤسسة تعطي أهمیة أكثر، وتفتح المجال 

لخریجي الجامعات لاستغلال قدراتهم وطاقاتهم والاستفادة من خبراتهم.
حسب الرتبة الوظیفیة:توزیع العینة-

النسبالتكرارالفئات     التكرار والنسب
٪011,33مدیر عام
٪0113نائب مدیر

٪1516,66رئیس مصلحة
٪1516,66رئیس مكتب
٪1011,11عون عام

٪4853,33عامل بسیط
٪90100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة من العاملین الذین یشتغلون على مستوى المؤسسة هي 
من أفراد العینة المختارة، تلیها فئة رتبة رئیس مصلحة ورئیس ٪53,33نسبة العمال البسطاء، والتي بلغت 

خاصة بمدیر عام ونائبه.٪1,33، في حین قدرت أقل نسبة بـ: ٪16,66مكتب بنسبة 
تنتج من خلال هذه النسب، أن رتبة العمال البسطاء تتفوق بنسبة كبیرة، وهذا دلیل على كون نس

المؤسسة ذات طابع اقتصادي تحتاج إلى ید عاملة.
توزیع الید العاملة حسب سنوات الخبرة:-

التكرار الفئات                
والنسب

النسبالتكرار

٪4550سنوات5أقل من 
٪066,66سنوات10إلى 5من 

٪3943,33سنوات10أكثر من 
٪90100المجموع
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بالنسبة لهذا المتغیر، نلاحظ اختلاف سنوات الخبرة بین العاملین، حیث بلغت أكبر نسبة ما یقدر 
سنوات، بینما كانت أقل 5من إجمالي أفراد العینة، مثلت كلا من العمال الذین تقل خبرتهم عن ٪50بـ: 

سنوات.10إلى 5مثلت الأفراد الذین تتراوح سنوات خبرتهم بین ٪6,66نسبة تقدر بـ: 

سنوات، وهذا دلیل 5انطلاقا من هذه النسب، یمكن أن نستنتج أن أغلب العمال تقل خبرتهم عن 
على أن هذه المؤسسة تعطي الفرص للعمال الجدد.

توزیع العینة حسب وضعیة السكن:-
التكرار الفئات               

والنسب
النسبالتكرار

٪7583,33ملك عائلي
٪1516,66سكن بالإیجار
٪00سكن وظیفي
٪90100المجموع

من إجمالي عدد أفراد العینة المختارة ٪83,33نلاحظ من خلال الجدول، أن أعلى نسبة قد قدرت بـ: 
، ولا وجود للعمال الذین استفادوا من السكنات ٪16,66ملك عائلي، تلیها الفئة التي تستأجر بنسبة 

الوظیفیة.
ومن خلال ذلك نستنتج أن هذه المؤسسة لا توفر مثل هذا الحافز وهو مؤشر سلبي یؤثر في أداء 

العاملین.

توزیع العینة حسب وسائل النقل:-
التكرار الفئات            

والنسب
النسبالتكرار

٪3943,33نقل عمومي
٪4853,33نقل خاص
٪033,33نقل وظیفي
٪90100المجموع
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، ٪53,33نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العینة یستعملون وسائل النقل الخاص بنسبة 
من فئة المستخدمین ٪3,33یستخدمون وسائل النقل العمومي، في حین سجلنا نسبة ٪43,33تلیها نسبة 

للنقل الوظیفي.
ابلة التي خلال المققل، هذا ماتبیّن لنا منمنحة النلكن لم یكن كمؤشر سلبي لأن المؤسسة توفر لهم

قمنا بها مع نائبة المدیر .

تحلیل النتائج الخاصة بواقع الحوافز وعلاقتها بأداء العمال في مؤسسة تعاونیة الحبوب 
والبقول الجافة:

الأجر:-1

مدى الرضا بالأجر الذي یتقاضونه:

هل أنت راضٍ بالأجر 
الذي تتقاضاه

عامل بسیطعون عامرئیس مكتبرئیس مصلحةمدیرنائب مدیر عام
النسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارنسبةالتكرارالالنسبةالتكرارالنسبةالتكرار

01100نعم
٪

01100
٪

0640
٪

633,33

٪
0960٪000٪

0960٪00٪00لا
٪

1266,66

٪
0640

٪
40100

٪
01100المجموع

٪
01100

٪
15100

٪
18100

٪
15100

٪
40100٪

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أفراد العینة یؤكدون على عدم رضاهم بالأجر خاصة فئة العمال 
بعدها فئة رؤساء ٪66,66، ثم تأتي فئة رؤساء المكاتب بنسبة ٪100البسطاء كأعلى نسبة، تمثل 

.٪40، وفي الأخیر تأتي فئة الأعوان بـ: ٪60المصالح بـ: 
ولهذا یتضح لنا من خلال المقابلات التي أجریناها مع عمال التعاونیة أن الأجور المقدمة لهم غیر 

كافیة، بالرغم من أنهم یقومون بأعمال تتطلب مجهودات كبیرة، خاصة العمال البسطاء.
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مدى توافق الأجر مع الجهود المبذولة:-
الأجر الذي تتحصل علیههل 

یتناسب مع ما تبذله من جهد
النسبالتكرار

٪3943,33نعم
٪5156,66لا

٪90100المجموع
من خلال الجدول، نلاحظ أن العمال في تعاونیة الحبوب والبقول الجافة یؤكدون على عدم وجود 

، وتلیها نسبة ٪56,66توافق بین الأجر الذي یتقاضونه مع الجهد المبذول، حیث بلغت نسبتهم بـ: 
ارها ، وهذا مؤشر سلبي یؤثر على المؤسسة وعلى إنتاجها خاصة باعتب٪43,33المعارضین لهم بـ: 

مؤسسة اقتصادیة تحتاج لید عاملة قویة.
زیادة الأجر منذ الالتحاق بالمؤسسة: -

النسبالتكرارزیادة الأجر منذ الالتحاق بالمؤسسة
٪4853,33نعم
٪4246,66لا

٪30100المجموع
من إجمالي أفراد العینة المختارة یؤكدون على ٪53,33بالنسبة لهذا المتغیر، نلاحظ تسجیل نسبة 

زیادة الأجر منذ التحاقهم بالمؤسسة، وهذا ما یحفز العمال على العمل أكثر وتحقیق نتائج مرضیة تعود 
بالفائدة على المؤسسة.

:العمالإسهام زیادة الأجر في رفع مستوى أداء-
سبالنالتكرارهل أسهمت زیادة الأجر في رفع مستوى أدائك؟

٪6976,66نعم
٪2123,33لا

٪90100المجموع
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من إجمال أفراد العینة المختارة، ویؤكدون ٪76,66نلاحظ من خلال هذا الجدول، أن أعلى نسبة هي 
كلهم على التأثیر الإیجابي الذي تحدثه زیادة الأجور في مستوى الأداء، ثم تلیها نسبة قلیلة مقارنة بالنسبة 

برأي معارض تماما للأول.٪23,33الأولى بـ: 
ما لأداء المتمیز، وكلومن خلال كل هذا، نستنتج بأن هناك علاقة ترابطیة بین الزیادة في الأجور وا

ارتفع الأجر، ارتفع مستوى أداء العمال والعكس صحیح، ولهذا یعتبر حافزا إیجابیا یحفز العمال على 
.أكثرمردودیة

المكافآت والعلاوات:-2
كیفیة تقییم نظام المكافآت في المؤسسة:-

النسبالتكراركیف تقیّم نظام المكافآت في المؤسسة؟
٪2730جید

٪5763,33متوسط
٪066,66ضعیف
٪90100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تقیّم نظام المكافآت بطریقة متوسطة، وهذا ما أكدته أغلبیة 
.٪63,33أفراد العینة بنسبة 
مدى استفادة العمال من المكافآت:-

هل سبق لك أن تحصلت على 
مكافأة من المؤسسة؟

النسبالتكرار

٪4853,33نعم
٪4246,66لا

٪90100المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة العمال استفادوا من المكافآت، حیث قدرت نسبتهم بـ: 

.٪46,66من إجمالي أفراد العینة المختارة، مقارنة بالنسبة التي لم تستفد والتي تقدر بـ: 53,33٪
إلیها أن مختلف أفراد العینة المختارة تحصلوا على مكافآت تبیّن لنا من خلال النتائج المتوصل

لأدائهم، وهذا عامل جید یشجعهم على العمل أكثر.
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نوع العلاوات المقدمة من طرف المؤسسة:-
ما نوع العلاوات المقدمة من طرف 

؟المؤسسة
النسبالتكرار

٪5156,66دوریة
٪3640تشجیعیة
٪023,33استثنائیة
٪90100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول، أن المؤسسة تعتمد على نوعین من العلاوات المقدمة للعمال، الدوریة 
.٪40من إجمالي العیّنة المختارة، ثم تلیها العلاوة التشجیعیة بنسبة ٪56,66بنسبة 

لأداء المتمیز.وتدفعه لوانطلاقا من ذلك، نستنتج أنه مؤشر إیجابي یغرس مفعوله في نفسیة العامل، 

الخدمات الاجتماعیة:-3
مدى تأثیر الخدمات الاجتماعیة على أداء العمال:-

مدى استفادة 
العمال من الخدمات 

الاجتماعیة

النقلالإطعام
النسبةالتكرارالنسبةالتكرار

٪6066,666976,66نعم
٪3033,332123,33لا

٪9010090100المجموع
في تنمیة ون على أهمیة الخدمات الاجتماعیةخلال الجدول أن معظم العمال یؤكدنلاحظ من 

من إجمالي أفراد العینة ٪66,66أدائهم، فلهذا سجلنا نسبة عالیة في ما یخص مؤشر الإطعام بنسبة 
.٪33,33المختارة، ثم الفئة التي تعارضها بعدم تأثیر هذا المتغیر على أدائهم بنسبة 

من إجمالي أفراد العینة المختارة، ٪76,66أما بالنسبة لمتغیر النقل، فقد سجلنا نسبة تقدر بـ: 
ویؤكدون على دور هذه الوسیلة في تنمیة أدائهم والرفع من مستواهم، وشعور الفرد بالانتماء لهذه المؤسسة 

لأن غیاب هذه الخدمة لا یؤثر ،٪23,33بالرغم من كل الظروف، ثم تلیها نسبة تعارض الفئة الأولى بـ: 
على مستوى الأداء.
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لكن حسب ما سمعناه من موظفي هذه المؤسسة أثناء المقابلة، وما استنتجناه من تفسیر نتائج هذا 
الاستبیان، اتضح لنا أن هذه المؤسسة لا توفر وسائل النقل الوظیفي ولا المطعم الوظیفي، وفي المقابل تقدم 

مالیة لكل العمال، سواء الإداریین أم عمال المصنع، وهذا یعتبر حافزا تقدمه المؤسسة لهم دفعا مادیا كمنحة 
للرفع من مستوى أداء عمالها.

بیانات خاصة بالحوافز المعنویة:

مدى حصول العمال على الترقیة وعلى أي أساس؟-

النسبالتكرارهل تحصلت على ترقیة وعلى أي أساس؟
٪4246,66نعم
٪4853,33لا

٪90100المجموع
٪0921,42الأقدمیة
٪1535,71الكفاءة

٪1842,85الأقدمیة والكفاءة معا
٪42100المجموع

14نلاحظ من خلال الجدول، أن مجموع العمال الذین استفادوا من الترقیة متوسط، حیث قدر بـ: 
المختارة، ومثلت نسبة المستفیدین من الترقیة على من إجمالي أفراد العینة ٪46,66عاملا، أي ما یعادل 

أساس الأقدمیة والكفاءة معا أكبر نسبة، مقارنة بمعیاري الأقدمیة والكفاءة لوحدهما، وهو مؤشر إیجابي 
یساهم في تحفیز العمال على العمل بفعالیة أكبر.

كیفیة تعامل المدیر مع العمال:-
النسبالتكراركیف هو تعامل المدیر العام معك؟

٪2426,66طریقة عفویة
٪3033,33طریقة رسمیة

٪3640طریقة عفویة ورسمیة
٪90100المجموع
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من إجمالي أفراد العینة المختارة، ویؤكدون على ٪40بالنسبة لهذا المتغیر، نلاحظ تسجیل نسبة 
٪33,33تعامل المدیر معهم بطریقة رسمیة وعفویة معا، بینما بلغت نسبة العمال الذین ینفون ذلك بنسبة 

من إجمالي أفراد العینة.
ؤكد تالمقابلات التي قمنا بها سواء مع العمال البسطاء أو الإداریین تبین لنا أن الأغلبیة ومن خلال

، وهذا ما یساعد على العمل أكثر وتحقیق نتائج أفضل.علاقة ترابطیة بینهم وبین المدیرعلى وجود 
دور الحوافز في الرفع من مستوى الأداء الفعال:-

هل ترى أن الحوافز التي تقدمها مؤسستك تؤدي إلى 
الأداء الفعال؟

النسبالتكرار

٪8190نعم
٪0910لا

٪90100المجموع
بالنسبة لهذا المتغیر، نلاحظ أن أغلبیة العمال الذین یرون أن الحوافز التي تقدمها مؤسستهم تدفعهم 

من إجمالي أفراد العینة، وهو مؤشر إیجابي یساهم في رفع وزیادة ٪90إلى الأداء الفعال، وقدرت بنسبة 
فراد العینة.من إجمالي أ٪10رغبتهم في العمل، في حین قدرت نسبة المعارضین بـ:
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خلاصة واستنتاجات:

الجافة بتیزي تعاونیة الحبوب والبقولدانیة التي تم إجراؤها على مستوىالمیالدّراسةانطلاقا من
الاستبیان الذي تم توزیعه على أفراد العینة المختارة، ووفقا للملاحظات والمقابلات ىوزو، واعتماد عل

الشخصیة والجماعیة، یمكن أن نستنتج ما یلي:
تمد على رغم أنها تعالبقول الجافة غیر كافیة، لحبوب و إن الحوافز التي تقدمها مؤسسة تعاونیة ا

أغلبیة العاملین غیر راضیین أنإلىتوصلنا مؤسسةالهذه التي تم إجراؤها في الدّراسةنتائجوحسب،التنویع
.ومون بأعمال تتطلب مجهودات كبیرةأنهم یقعلیها بالرغم منیحصلونالحوافز التي ب

قدیم منح ، لكن تقوم بتلحبوب والبقول الجافة شبه منعدمةفي مؤسسة تعاونیة االخدمات الاجتماعیة-
.ینهذا ما یرفع من معنویات العاملالإطعامل و النقعن ذلك منها منحة 

علاوات بل على التنویع في الالبقول الجافةتعاونیة الحبوب و لا تعتمد مؤسسةالعلاوات المكافئات و -
عمال المؤسسة.مقتصرة في الدوریة وهذا ما أكده 

هذا و الكفاءةعلى أساس الاقدمیة و تحصلوا على ترقیة بعض من العمالا فیما یخص الترقیة أم-
الأفضل.داءالأیساهم في تحفیز العمال على مؤشر ایجابي

.العمال في هذه المؤسسة یعملون في جو یسوده الاحترام والتقدیر-
عاونیة الحوافز المقدمة في مؤسسة توفي الأخیر فإننا نؤكد الفرضیة التي جاءت في أول الفصل، إذ-

لبذل مجهودات مو غرس الرغبة والحماس في نفسیته،لأداء المتمیزینالحبوب والبقول غیر كافیة لدفع العامل
عدم وفعال و هذا لعدم انتهاجها لسیاسة محكمةولا تعتمد على نظام حوافز،هدافهاكبیرة بغیة تحقیق أ

.  الأداءالحوافز و تقییم حلمعاییر مناحترامها 
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الخاتمة:

لزاما على أصبح،التكنولوجیة التي یشهدها العالمالتحدیات والتغیرات، كنتیجة حتمیة للتطورات
و ذلك عن طریق السیاسات التي تبني علیها أنظمتها خصوصا هاتمواجهالعمل على المؤسسات العمومیة 

المتعلقة بتحفیز الأفراد و بث الحماس و الرغبة لدیهم في تحقیق مستویات الأداء العلیا.

ل في ضرورة تتمث،الموضوع والتي یمكن تبنیها في هذا أهمیة ذاتأهم الاقتراحات التي نراهاولعلّ 
قیق المحور الأساسي للأداء وتحهباعتبار ،إعطاء العامل مكانته الحقیقیة، والاهتمام به من جمیع الجوانب 

ومكافئة دائهلأیم المستمر التقیو ،لهى تحسین الظروف الاجتماعیةالإنتاجیة في المؤسسة العمومیة، إضافة إل
مكّن المؤسسة من تالذيالتقییم الدائمالاعتماد على عملیة كذلكو ،بإنجازهعلى أساس ما قام الأخیرهذا 

اكتشاف نقاط الضعف والقوة، فإذا كان الأداء سلبیًا تسعى إلى إیجاد حل  لتصحیحه وتفادیه مستقبلا، أمّا 
ل بین الاحترام المتبادسودهیالمناسب والذي توفیر جوإلى جانبا كان ایجابیًا ستعمل على تطویرهإذ

لخ.، نقل....اكالمطعمر الخدمات الاجتماعیة الملائمةتوفیإدماجهم في بیئة عملهم و لتسهیلنالعاملی

یة الرئیسعلى الإشكالیةأجبناهذا الموضوع، نكون قدإطارفي إلیهالتطرق تمماومن خلال
ة العمال في المؤسسة العمومیتحسین أداء:"كیف تساهم الحوافز في فيالمتمثلةو إطارهالمطروحة في 

ملین في الا تلبي متطلبات العتمد الحوافز المقدمة غیر كافیة و نتائج الاستبیان المعأكدتحیث؟"الجزائریة
لهذا الأخیرةهذه إهمالإلىیعود السبب في ذلك عها و البقول الجافة رغم تنو مؤسسة تعاونیة الحبوب و 

.البحث عن أسالیب جدیدة لتحفیز العاملین فیهاتطویره و ضوع وعدم السعي إلى المو 



الملاحق
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: أمر بالعمل في ساعات إضافیة.)01(رقم الملحق

الدیوان الجزائري المهني للحبوب.
تعاونیة الحبوب والبقول الجافة.

تیزي وزو.
ذراع بن خدة

المقر الاجتماعي:
كسطریق كوتیت

ذراع بن خدة.

أمر بالعمل في ساعات إضافیة.
الموظفین المعنیین:

الوظیفة الاسم واللقب

التاریخ:..............................................................................................

السبب: .............................................................................................

المدیر.مصلحة الطلب                                      
المصدر: مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، تیزي وزو.



خاتمة 

80

: أمر بمهمة.)02(رقم الملحق

الدیوان الجزائري المهني للحبوب.
تعاونیة الحبوب والبقول الجافة.

تیزي وزو.
المقر الاجتماعي:

.طریق كوتیتكس، ذراع بن خدة

.2015رقم:........................./ 

أمر بمهمة.

..الاسم واللقب:................................................................................................................
.................................................الوظیفة:.......................................................................

..الوجهة: .....................................................................................................................
...............................................غرض المهمة: ..................................................................

..تاریخ وساعة المغادرة: .......................................................................................................
...............................................تاریخ وساعة العودة: ............................................................

...المرافقون: ..................................................................................................................
.................................................وسیلة النقل: ..................................................................

ذراع بن خدة: ...................................................

تأشیرة الجهاز المضیف
تاریخ وساعة الخروج.
......................
......................

تیزي وزو.المصدر: مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، 
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: ورقة التّنقیط.)03(الملحق 
وزارة الفلاحة والتنمیة الریفیة.

الدیوان الجزائري المهني للحبوب.
تعاونیة الحبوب والبقول الجافة

تیزي وزو

ورقة التنقیط
الشهر: ................................

المصلحة: ...............................
علاوة 
الشهر

عدد 
النقاط

الحضور السلوك جودة العمل حجم العمل الاسم واللقب

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

في الخانة المناسبة للتنقیط تبعا للعملیة الآتیة:xوضع علامة )1(
:نقطة واحدة.:رديءنقطتین، متوسط:نقاط، 3جید على العموم:نقاط، 4جید:نقاط، 5ممتاز

رئیس المصلحة                             نائب المدیر الإداري                             المدیر
: طلب إجازة.)04(الملحق 

.وزارة الفلاحة والتنمیة الریفیة
المصدر: مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، تیزي وزو.
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الدیوان الجزائري المهني للحبوب
تعاونیة الحبوب والبقول الجافة

تیزي وزو
ذراع بن خدة، في: ..............

طلب إجازة

........................................اللقب: ........................................ الاسم: 
الوظیفة: ................................. المصلحة: .........................................

الطلب:
إجازة تفصل من الإجازة السنویة: .............................-
..........................................إجازة خاصة بأجر: -

(زفاف، ولادة، ختان، وفاة).
إجازة استعادة لیوم-

یوم: .........................
ترخیص غیاب دون راتب: ............................................-

عدد الأیام:.................
العودة: ...............................تاریخ المغادرة: ................... تاریخ

اسم المستخلف: .................. الوظیفة: .......................................
مكان الإقامة (الإشارة إلى العنوان بدقة): .............................

المعني بالأمر المستخلف المسؤول السلمي

رأي نائب المدیر الإداريرأي نائب المدیر السلمي

یوما على الأقل من تاریخ المغادرة.15یجب أن یتم استلام هذه الطلبات في إدارة شؤون الموظفین قبل ملاحظة:

المصدر: مؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة، تیزي وزو.
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وزو.-جامعة مولود معمري، تیزي

الدولیة.كلیة العلوم السیاسیة والعلاقات 

قسم الحقوق والعلوم السیاسیة.

الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة:

یشكل هذا الاستبیان جزءً أساسیا من بحث أكادیمي خاص بمذكرة تخرج، ضمن متطلبات نیل شهادة 
الماستر، من قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، تخصص سیاسة عامة وإدارة محلیة، تحت عنوان: 

لحبوب التعاونیة ل"الحوافز ودورها في تفعیل أداء العاملین في المؤسسة العمومیة: دراسة حالة المؤسسة 
".2014-2012والبقول الجافة لتیزي وزو 

نرجو منكم الإجابة على الأسئلة الواردة فیه؛ حیث إن مساهمتكم تعد ذات أهمیة بالغة بالنسبة لبحثنا هذا.

تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدیر.

من إعداد الطالبتین:

نریمان معزوز-

سامیة عویش.-

.2015-2014السنة الجامعیة: 
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نرجو أن تتفضلوا بالإجابة على الأسئلة التالیة:

البیانات العامة::أولا

السن:-1
سنة   40إلى 31سنة                 من 30إلى 20من 

سنة60إلى 41سنة                    من 60أكثر من 
ذكر                         أنثىالجنس:-2
أعزب (ة)                           متزوج (ة)المدنیة:الحالة -3

مطلق (ة)                                          أرمل (ة)    
عدد أفراد العائلة: -4

) أفراد 05أقل من خمسة (
أفراد10إلى 5من 

أفراد           10أكثر من 
متوسطابتدائيالمستوى الدراسي:-5

ثانوي              جامعي                  دون مستوى
الرتبة الوظیفیة:-6

مدیر (ة) عام
نائب مدیر (ة)
رئیس مصلحة 

رئیس مكتب
عون عام              

سنوات الخبرة:-7

سنوات5أقل من 



خاتمة 

85

سنوات10إلى 5من 
سنوات10أكثر من 

وضعیة السكن: -8
ملك عائلي

سكن بالإیجار
سكن وظیفي                                   

وسائل النقل:-9
نقل عمومي
نقل وظیفي
نقل خاص

:الحوافزبخاصة البیانات الثانیا: 
البیانات الخاصة بالحوافز المادیة:-أ

الأجر:-
/ هل الأجر الذي تتقاضاه یلبي حاجاتك المختلفة؟1

لانعم          
إذا كان الجواب بلا، فما السبب وراء ذلك؟........................................
.................................................................................

/ هل الأجر الذي تتحصل علیه یتناسب مع ما تبذله من جهد؟2
لانعم                      

إذا كانت الإجابة بلا، فهل یعود ذلك إلى أن:
الجهد أكبر من الأجر                 نعم

الأجر أكبر من الجهد                    لا
/ هل زاد أجرك من التحاقك بالمؤسسة؟  نعم                          لا3
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لا/ هل أسهمت زیادة الأجر في رفع مستوى أدائك؟    نعم  4
المكافآت والعلاوات:-
/ هل سبق لك أن تحصلت على مكافأة في المؤسسة؟ وماهي؟1

.................................................................................
نعم                   لا

/ كیف تقییم نظام المكافآت المعتمد في مؤسستكم؟2
متوسط                  ضعیفجید    

/ هل تساهم العلاوات المقدمة من طرف المؤسسة من الرفع من أدائك؟3
/ ما نوع العلاوات التي تحصلت علیها؟54

دوریة           تشجیعیة                         استثنائیة
/ هل تحصلت على الترقیة منذ تواجدك في المؤسسة5

نعم                        لا
إذا كانت الإجابة نعم، أو لا فعلى أي أساس؟-

الأقدمیة              الكفاءة                الكفاءة والأقدمیة
/ هل الترقیة على أساس الكفاءة تؤدي إلى الجدیة في العمل؟6

نعم                     لا
الخدمات الاجتماعیة:-
الإطعام:-
/ هل تتوفر مؤسستك على مطعم؟      نعم                             لا1
/ هل یسهم توفر هذه الخدمة على الرفع من أدائك؟     نعم             لا2
النقل: -
هل تتوفر مؤسستك على وسائل النقل؟               نعم              لا-
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یقة أخرى تنتهجها المؤسسة من أجل تزویدكم بهذه إذا كانت الإجابة لا، هل هناك طر 
الخدمة؟..........................................................................

:المعنویةخاصة بالحوافزالبیانات ال-ب
/ كیف هو تعامل المدیر العام معك؟1

طریقة عفویة    
طریقة رسمیة               طریقة عفویة رسمیة 

/ ما هي نوع العلاقة القائمة بینك وبین زملائك في العمل؟2
علاقة عمل           
علاقة صداقة         
علاقة عمل وصداقة  

/ هل یتم إشراكك في اتخاذ القرار؟3
لانعم                                                 

/ ما هو نوع التنظیم المعتمد في مؤسستك؟4
رسمي        
غیر رسمي   
المزج بینهما  

/ هل تحصلت أثناء مسارك المهني على:45
أوسمة شرفیة 
شهادات      
میدالیات     

/ هل ترى أن الحوافز التي تقدمها مؤسستك تؤدي إلى الأداء الفعال؟5

نعم           لا



الملخص:

الهدف الأساسي الذي تسعى إلیه أي مؤسسة سواء كانت عمومیة أو خاصة ،هو تحقیق درجة 
عالیة من الكفاءة و الفعالیة ،فلهذا حظي موضوع الحوافز باهتمام كبیر من طرف المؤسسات, باعتباره 

هم. تموضوع أساسي للمحافظة على كفاءة ورضا العاملین، مما یلعبه من دور فعال في الرفع من معنویا
تلعب الحوافز دورا كبیرا في التأثیر على أداء العاملین ،سواء بشكل ایجابي أو سلبي ،ویعني توزیعها 

بشكل عادل قد ینعكس مباشرة على أداء العمال .
ولهذا یأتي اختیارنا على دراسة اثر الحوافز في تفعیل أداء العمال بمؤسسة عمومیة،لتسلیط  الضوء 

سة ،باعتبارها ركیزة من ركائز بناء الرأس المال البشري،بأسلوب الحوافز وأثارها على مدى اخذ هذه المؤس
خطط وطموحات المؤسسة التي ینتمون إلیها، فلهذا تعتبر قعلى أداء العمال كفاءة وإنتاجیة ،وولاء، لتحقی

الأخیرة هالحوافز المقدمة من طرف المؤسسات ذات أهمیة بالغة في تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها هذ
،حیث تعد عنصرا هاما في تحقیق الطموح و النتائج المرغوب فیها .

،تسعى إلى تحقیق الأداء الأفضل ومؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول الجافة كسائر المؤسسات
فلهذا هد فت دراستنا إلى تقصي اثر الحوافز في تحسین الأداء لدى عمال التعاونیة. 



Le résumé
Le  but  essential de chaque fondation, soit qu’elle est public ou privée est

de réussir à avoir la compétence, l’aptitude et l’efficacité, c’est pour cela que le
thème «les stimulants » a beaucoup d’importance chez les fondations, car c’est
un thème  fondamental pour sauvegarder la compétence et satisfaction des
travailleurs pour le rôle qui qu’ils jouent dans le but de les mobiliser et les
encourager.

Les stimulants jouent un grand rôle pour influencer sur l’accomplissement
des travailleurs soit en positive ou négative, c’est sa distribution l’égale qui
donne un effet directe sur cette dernière en réalité.

C’est pour cela que nous avons choisi de travailler sur les effets des
stimulants dans l’encouragement  des employés. Au niveau de  la fondation
public, pour bien voir à quel point cette fondation prend le mode de stimulation.

Car c’est essentiel dans la construction d’argent de l’humanité, et ses
influences sur la capacité, la production et la loyauté, pour accomplir les projets
et les ambitions, de cette dernière où ils sont des employés.

C’est pour ça les stimulants qui sont proposés par les fondations ont une
grande importance dans la réalisation de set buts, parce que c’est un éliment
essentiel pour réaliser les ambitions et les résultats espérais.

La fondation des céréales et les légumes secs, comme toutes les
fondations veulent réaliser le meilleur.

Pour cela notre travail s’efforce à suivre les traces des stimulants pour
améliorer l’accomplissement des employés.
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قائمة المراجع:

أولا: الكتب:

الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، .حوافز الإنتاج في الصناعةالبیومي، صلاح، -1
1985.

الجزائر: دیوان .التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات الصناعیة،حسان، الجیلالي-2
.1981الجامعیة، المطبوعات 

عمان: دار وائل .التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثةاللوزي، موسى، -3
.2003للنشر

الریاض: الإدارة .مدخل لتسییر أساسیات الوظائف والتقنیات، الطیب، محمد رفیق-4
العامة للبحوث.

دار المدلاوي للنشر .إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها، الموساوي سنان-5
.2004، والتوزیع

الریاض: الإدارة العامة للبحوث..إدارة السلوك التنظیميالعدیلي، ناصر محمد، -6
.2010نهران، . عمان: دار المؤسسات العامةرةإداالحافظالعواملة، نائل عبد -7
5. الریاض، طإدارة الموارد البشریة نحو منهج إستراتیجيالقحطاني، محمد بن دلیم، -8
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