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 إىداء
 

 : بعد وأماومن وفى  وأىموالصلاة عمى الحبيب المصطفى و  وكفى الحمد لله
 تنير دربي من سيرت الميالي  إلى.....من ساندتني في صلاتيا ودعائيا... إلى

 نبع العطف والحنان إلى..........وأساتي أفراحيمن تشاركني  إلى
 الغالية أمي :في الوجود امرأة أروعإلى   ابتسامة في حياتي أجمل إلى
 ..وسلاحيا العمم والمعرفة...........الدنيا كفاح أنمن عممني  إلى

 راحتي ونجاحي لأجلمن سعى  إلى....شيء..... بأيالذي لم يبخل عمى  إلى
 العزيز أبي :واعز رجل في الكون أعظم إلى

 الأعزاء وأخواتي إخوتي :الأخوةفعرفوا معنى  إخوة الأقدارالذين ظفرت بيم ىدية من  إلى
......... واشكره عمى كل المساعدات .الأستاذالكريم  أستاذيإلى   كما اىدي عممي ىذا

 .والى كل من كان خير عون لي في انجاز ىذا البحث



 

 

 
 
 
 

 شكر كتقدير
هـ" )سكرة ” شيكرً النَّاس ” حثنا الله في كتابو العزيز عمى لقد مًي فىكٍؽى كيؿِّ ذًم عًمٍوـ عى " كى قائلًن

 ( صدؽ الله العظيـ.76يكسؼ آية 

ف القائؿ في محكـ التنزيؿ، الذم بنعمة العقؿ ك عمى  أشكر الله العمي القدير الذم أنعـ
و كسمـ "مىف لا يىشكير الناس، صمى الله عمي –قاؿ  –رضي الله عنو  –عف أبي ىريرة 

 لا يىشكير الله".

كفنا فىكىافًئيكهي  "كقاؿ رسكؿ الله صمى الله عميو كسمـ ٍـ مىعٍري نىعى إًلىيٍكي فٍ صى ٍـ تىجًديكا ، مى فىإًفٍ لى
ٍـ قىدٍ كىافىأٍتيميكهي  كٍا أىنَّكي تَّى تىرى  .داككدك  ركاه اب "مىا تيكىافًئيكنىوي فىادٍعيكا لىوي حى

ىذه إلى   الله عز كجؿ، ثـ كالدام عمى كؿ مجيكداتيـ منذ كلادتيك  قأكؿ مشككر 
 المحظات، أنتـ كؿ شيء أحبكـ في الله أشد الحب.

ساىـ معي في إعداد ك  أ كجينيك  أ أرشدنيك  أ يسرني أف أكجو شكرم لكؿ مف نصحني
ىذا البحث بإيصالي لممراجع كالمصادر المطمكبة في أم مرحمة مف مراحمو، كأشكر عمى 

 ................الاستاذكجو الخصكص أستاذم الفاضؿ 

كؿ مف مدكا لي يد العكف كالمساعدة في إخراج ىذه إلي  كأخيرنا، أتقدـ بجزيؿ شكرم
 الدراسة عمى أكمؿ كجو.



 

 

 
 

 : قاؿ الله عزكجؿ
 

نْسَانَ مِنْ عَمَقٍ  * اقْرَأْ بِاسْمِ رَبِّكَ الَّذِي خَمَقَ " اقْرَأْ وَرَبُّكَ  * خَمَقَ الِْْ
نْسَانَ مَا لَمْ يَعْمَمْ" * الَّذِي عَمَّمَ بِالْقَمَمِ  * الْأَكْرَمُ   عَمَّمَ الِْْ

 (5 – 1) سورة العمق، الآيات 
 

قال: قال رسول الله  -رضي الله عنو-الله  جابر بن عبد عن
ذُوا بالِله منْ عممٍ  صلّ الله عميو وسمم: "سمُوا الَله عممًا نافعًا، وتَعَوَّ

 لا ينفعُ".
 

 : كفي قكلو تعالى
 
بِمَا يَرْفَعِ المَّوُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنْكُمْ وَالَّذِينَ أُوتُوا الْعِمْمَ دَرَجَاتٍ وَالمَّوُ  "

 (11المجادلة: )" تَعْمَمُونَ خَبِيرٌ 
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 :مقدمة
المؤسسات المختمفة العنصر البشري اىتماما كبيرا من خلال البحث عن العوامل  إدارة تولي 

المؤثرة عميو في إنتاجية وكفاءة العاممين، حيث يسعى مسؤولون إلى أن يصموا إلى أقصى كفاءة ممكنة 
عمى توفير العمالة الجيدة والمؤىمة واكتسابيم الميارات  المطموبة   دارة الْويبقى ىذا اليدف تعمل ىذه 

 .بأعماليم
ظير الاىتمام بموضوع الحوافز منذ ظيور نتائج التجارب والدراسات التي أسفرت عمى أنو لا 

توقد الحماس  الحوافزيمكن حتى الفرد عمى عمل بكفاءة وفاعمية ما لم يكن ىناك حافزا لذلك، لأن 
العام وزيادة الْنتاجية كما أنيا  داءوالدافعية والرغبة في العمل لدى العامل، مما ينعكس إيجابا عمى الأ

 .تساعد عمى تحقيق التفاعل
وعمى الرغم من أن ىذه الأنشطة عمى درجة عالية من الأىمية، إلا أنو من الصعب الافتراض 

رغوبة، والتي تتمثل في انطلاق قاعدة منتجة من اليد العاممة بأنيا كافية لوحدىا لتحقيق النتائج الم
عداد برامج فعالة التوجيو  المنظمة قد تستطيع استقطاب توظيف أفضل الكفاءات في سوق العمل وا 

 مرضٍ وفعال كذلك. أداءوتصميم برامج جيدة لتطوير قدراتيم، إلا أن ذلك لا يضمن الحصول عمى 
فعمييا أن  داءتدفع العاممين نحو زيادة الْنتاج وتنظيم مستوى الأ المنظمة أن إدارة فإن أرادت 

تفكر في نوعية الحوافز التي تناسب دوافعيم فقد تمجأ إلى المكافآت المادية كالأجور، وقد تمجأ إلى 
 مكافآت التقدير المعنوي، كما يتم الجمع بين النوعين بنسب متفاوتة لتحقيق النظام التحفيزي الأنسب.

بأعمى قدرة من الكفاءة والفاعمية يعتبر احد الميام الأساسية لأي  داءفإن ضمان استمرار الألذلك  
مسئول في المنظمة وليتحقق ذلك يجب فيم دوافع أنماط السموك العاممين ومداخل التأثير عمييا وبالتالي 

لذاتية، ونظرا للأىمية تحديد كيفيو تحفيزىم بطريقة فعالة يترتب عمييا تحقيق أىداف المنظمة وأىدافيم ا
 أداءالتي تتمتع بيا الحوافز في ىذا المجال جاء موسوما ليذه الدراسة التي يطرح تأثير الحوافز في 

 الولاية النعامة.  BNA الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية بالبنك الوطني الجزائري
 :الإشكالية

 :ومنو يمكن طرح الْشكالية التالية
وكالة   cnapفي الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياطالعاممين  أداءالحوافز في تحسين  ما مدى مساىمة

   المشرية ولاية النعامة
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 :ومن خلال الْشكالية الرئيسية ولتسييل الْجابة عمييا قمت بطرح عدة تساؤلات فرعية وىي
  العاممين؟ أداءىل تساىم الحوافز المادية في تحسين  
  التحفيزية الحديثة؟ما ىي أىم السياسات  
 كيف تؤثر الحوافز في الكفاءة الْنتاجية؟  

 :فرضيات البحث
 :للإجابة عمى الأسئمة المطروحة نقوم الفرضيات التالية

( لنظام الاجور عمى اداء الموارد البشرية  0.05يوجد اثر دو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) -
 . (cnap banque)لممؤسسة 

( لنظام الاجور عمى اداء الموارد البشرية 0.05دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )يوجد اثر دو  -
 . (cnap banqueلممؤسسة )

عمى اداء  المكافآت( للاستفادة من المزايا و 0.05يوجد اثر دو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) -
 ( .cnap banqueالموارد البشرية بالمؤسسة )

( لمترقية عمى اداء الموارد البشرية بالمؤسسة 0.05ئية عند مستوى الدلالة )يوجد اثر دو دلالة احصا -
(cnap banque). 

 :دكافع اختيار المكضكع
 :أسباب ذاتية . أ
 .طبيعة التخصص وىو الاقتصاد 
 .الرغبة الذاتية في دراسة الحوافز والتعرف عمى أىميتيا في المؤسسة 
 العامل الأساسي في استمرارية وبقاء المؤسسة. أىمية العنصر البشري كونو 
 :أسباب مكضكعية . ب
 .توفر المراجع المتعمقة بالجانب النظري لمموضوع 
  مياميم بكل كفاءة  أداءتسميط الضوء عمى أىمية الحوافز في تحقيق رغبة الموظفين وتشجيعيم عمى

 وفعالية وذلك بتوفير نظام حوافز عادل يساىم في رفع مستوى أدائيم.
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 اىمية البحث:
 العممية: الأىمية . أ

موضوع الحوافز يعتبر من المواضيع اليامة سواء بالنسبة لممنظمة او لمفرد ، الا ان المنظمات تصرف 
مبالغ كبيرة تضاف الى اجور العمال يجب ان يقابميا عوائد كزيادة و يرجع دلك الى الانتاج ، وتحسين 

الى ان الحوافز تعد الوسيمة التي يستطيع بواسطتيا اشباع  الجودة ، تقميل والتكاليف...ويرجع دلك ايضا
 بعض الرغبات والحاجات.

 العممية: الأىمية . ب
الصندوق الوطني لمتوفير   cnapىده الدراسة اىتماميا الرئيسي لمتركيز والتطبيق عمى فئة العمال في 

درجة الاولى عمى موظفي ىدا ) فرع مشرية ( ، ومن ثم فان ما تتوصل اليو من نتائج ستعود بالوالاحتياط 
البنك بصفة عامة ، وما يترتب عمى دلك من توصل الى انظمة تحفيز فعالة تساىم بقوة في رفع اداء 

 المستوى الوظيفي وتحقيق الاىداف .
 :أىداؼ البحث

 :ييدف ىذا البحث إلى تحقيق الآتي
  الصندوق الوطني لمتوفير و الاحتياطالوقوع عمى أنواع الحوافز المادية المقدمة لمعاممين عمى مستوى. 
  الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياطالوقوع عمى أنواع الحوافز المعنوية المقدمة لمعاممين عمى مستوى. 
  الصندوق الوطني لمتوفير الاحتياطالعاممين في  ارضمعرفة مدى. 

 :ىيكؿ البحث
 :كما يميوقد قسم البحث إلى ثلاثة فصول: فصمين نظريين وفصل تطبيقي 

 المكرد البشرم. أداءالفصؿ الأكؿ: الإطار النظرم لسياسة الحكافز ك 
 الفصؿ الثاني: دكر الحكافز في التأثير عمى المكارد البشرية.

 الفصؿ الثالث: الدراسة التطبيقية.
 
 
 

 :حدكد الدراسة
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 :الحدكد المكانية
 .و الاحتياط الصندوق الوطني لمتوفير تم إسقاط الجانب النظري ليذه الدراسة عمى

 :الحدكد الزمانية
 لقد تمت ىذه الدراسة من سبتمبر إلى ماي

 :الدراسات السابقة
إن الغرض الأساسي من التعرض لمدراسات السابقة ىو الوقوف عمى اىم الدراسات النظرية 

منيا والتطبيقية ذات العلاقة بموضوع البحث ومعرفة من نتائج التي توصمت إلييا والتي يمكن الاستفادة 
 :لمعالجة موضوع الدراسة

البنك الوطني الجزائري لولاية  ةتطبيقي ةالعاممين دراسة حال أداءدور الحوافز في تحسين  ،مئزر مريم
مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة  ماستر أكاديمي  ،بسكره جامعة محمد خيضر بسكرة
العاممين بالصندوق  أداء ةى مساىمحيث في ما مد  ،2019/2020تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة 

  ؟ الوطني لمتوفير والاحتياط
ىم النتائج التي توصمت إلييا في نظام أعمى ىذه الأسئمة استخدمت المنيج التحميمي و وللإجابة 
ظام الوظيفي ومعظم العمال لا يعممون بمعايير ن داءولا يساعد عمى تحسين الأ فعال، الحوافز غير

  .داءر الأالحوافز ومعايير تقدي
بداية لدراستنا وذلك من خلال التأكيد عمى ما  ةتمثمت  النقاط التي تطرقت ليا  ىذه الدراسة كنقط

  .العاممين وبالتالي تحقيق الأىداف المؤسسة أداءالحوافز المادية والمعنوية في تحسين  ةمدى مساىم
 الدراسة الأكلى:

دراسة حالة تطبيقية دراسة  -الوظيفي لدى العاممينثر الحوافز في تحقيق الرضي أ ،بوشباك ةربيع
 نضم ةتخرج مقدم ةمذكر خيضر، بسكرة، محمد  ةجامع ،-باتنةمسح الأراضي لولاية  ةبمديري ةميداني

حيث تمثمت ، 2019-2018الموارد البشرية  إدارة نيل شيادة  ماستر أكاديمي تخصص متطمبات 
تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين بمديريو مسح الأراضي إشكاليو الدراسة في ىل الحوافز تؤثر عمى 

  لولاية باتنو؟
العنصر البشري وتحديد  اىم  ةميأىوأبرزت الباحثة في بحثيا أىمية الدراسة رؤية الباحثة في التعريف ب

 أداءه ومحاولو تحسين مسؤولي المؤسسة أىميو تفعيل نظام الحوافز لتحسين أداءالعوامل المؤثرة في 
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وزيادة الانتماء التنظيمي أما بخصوص اليدف  ىو الوقوع  عمى أنواع الحوافز سواء ماديو أو معنوية 
 .مقدمو لمموظفين كما اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي

العلاقة بين الحوافز وبين الرضا الوظيفي بخصوص البحث ىي الوقوع عمى أنواع الحوافز المادية  نإ
 .مدى الرضا العاممين ةلمعاممين ومعرف

 ن أفراد البحث راضين إلى حد ما عن بيئة العمل الوظيفيإ
الة بنك الفلاحة والتنمية بعنوان "الحوافز وعلاقتها بالرضا الوظيفي" )دراسة ح خديجة خروبي الدراسة الثانية :

الريفية بالدسيلة(، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستر في العلوم سياسية والعلاقات دولية، جامعة محمد بوضياف، 
 .6102الدسيلة 

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 
 أن الحوافز تلعب دورا ىاما في تحفيز العاملين على العمل وتحسين أدائها وزيادة انتاجهم. 

الحوافز تعتبر باعثا محركا لطاقات ورغبات العامل عن • أن الحوافز تساىم في دخل العامل وفي رفع معنوياتو. 
 العمل.

 
 م : 2102دراسة محمد إبراهيم المهدي الدراسة الثالثة :

 (سيلةم)العام وفي مصنع سكر  اسة في كيفية تطبيق أنظمة وطرق منح الحوافز في القطاعتدثلت الدر 
إلى الكشف عن أفضل الطرق لرفع كفاءة الأداء ، وأيضا الكشف عن مدى فاعلية الحوافز في  هدفت الدراسة

 تحسين الأداء وكذلك تقييم نتائج تطبيق الحوافز في مصنع سكر عسلاية خلال السبع سنوات الأخيرة.
قامت فروض الدراسة على انخفاض قيمة الحوافز التشجيعية يقود إلى تدني كفاءة أداء العاملين ، وكذلك تناسب  

 كفاءة الأداء تتناسب طرديا مع مستوى الحوافز. إتبعت الدراسة الدنهج التاريخي والدنهج الوصفي التحليلي
الصحية والحوافز العينية يرفع مستوى الانتاجية " توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها ، توفير الخدمات 

الأداء أو يزيد معدلات الإنتاج ، وكذلك الإىتمام بتحسين بيئة العمل لو مردود إيجابي في تحسين أداء العاملين ، 
وأيضا مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات في العمل ينمي فيهم روح الانتماء للمؤسسة وروح الدسؤولية ويحفزىم 

 معنوية للعمل.
، أن تهتم إدارات الدؤسسات بالتحفيز وإشراك العاملين في إتخاذ  خرجت الدراسة بعدد من التوصيات من أهمها

القرارات كعوامل حفز لبذل الجهد لتحسين أدائهم ورفع كفاءتهم ، وكذلك أن توفر الدؤسسات خدمات الرعاية 
املين، وأيضا أن تحرص الدؤسس على و الحوافز التشجيعية الصحية التعليمي وبعض التسهيلات العينية لدي الع

 وتحديث نظم وأساليب منحها للعاملين .
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 مفيكـ سياسة الحكافز كأىميتياالمبحث الأكؿ:
 تمييد:

تكتسي الحوافز أىمية كبيرة لدي المورد البشري،مما أدى بالمنظمات إلي استعمال الحوافز كوسيمة 
إدارية تستعمميا لْثارة دافعية المورد البشري لمقيام بأعماليم ووجباتيم عمي أحسن الوجو، وذلك من اجل 

 .تحقيق أىداف المنظمة
 المطمب الأكؿ:تعريؼ سياسة الحكافز كأىميتيا 

 تعريؼ سياسة الحكافز: .1
تعريف كممة السياسة لغة:مشتقة من كممة "سوس"بمعنى: الرئاسة، وساس الأمر أي قام بو 

 1والسياسة تعني القيام بأمر خاص بما يصمحو.
والأسس التي تضعيا أما من حيث الاصطلاح فقد تعددت التعاريف منيا: "مجموعة من القواعد 
 2المنظمة لكي تستفيد بيا الْدارات عند اتخاذىا لمقرارات وتنفيذ الخطط الخاصة بيا".

تعريف الحوافز لغة:مصدر مشتق من حقل حفز، يحفز،حفزا إي دفع وحث تحفز بمعنى تييأ والتحضير 
 3 للأمر الحافز الدافع المحرك.

ي ذكرت عن الحوافز وذلك نظرا لاختلاف وجيات إما من حيث الاصطلاح فقد تنوعت التعاريف الت
 النظر من قبل الباحثين نذكر منيا: 

  لحث العاممين عمي زيادة إنتاجيتيم، ودالك من خلال   دارة الْالحوافز ىي "الجيد الذي تبدلو
شباع تمك الحاجات،شريطة أن يتميز ذلك  إشباع حاجاتيم وخمق حاجات جديدة لدييم، والسعي  نح وا 

 4بالاستمرارية والتجديد"
  يقافو أ وتغيير مساره فو وشعور داخمي لدى الحوافز ىي"دفع الفرد لاتخاذ نشاط أ وسموك معين،أ وا 

 الفرد يولد فيو الرغبة لاتخاذ نشاط أ وسموك معين،لموصول إلى  تحقيق أىداف معينة"

                                                             
 .19، ص 2003، دار العمم، السعودية، 03...يحي فاضل، مبادئ عمم السياسة، ط  1
 .169، ص 2004المسيرة، عمان،  ،دار01عمي عباس، أساسيات عمم الْدارة، ط  2
الحوافز وعلاقتيا بالرضى الوظيفي، مذكرة لنيل شيادة الماستر، قسم العموم السياسية، كمية الحقوق  خروبي خديجة،  3

 .09، ص 2016والعموم السياسية، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر، 
لدى العاممين، مذكرة لنيل شيادة الماستر، قسم عموم التسيير، ربيعة بوشباك، أثر الحوافز في تحقيق الرضى الوظيفي   4

 .22، ص 2018كمية العموم الاقتصادية والتجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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 الفرد، يولد فيو الرغبة لاتخاذ نشاط أ  عرف يرسمون وستاير الحوافز عمى أنيا "شعور داخمي لدى
 وسموك معين،ييدف منو الوصول إلى  تحقيق أىداف محددة"

  طاىر محمود كلالة: الحوافز ىي "إحدى الطرق المادية أ والمعنوية أ وكمييما، والتي يتم بواسطتيا
ورضا النفس  توجيو وتشجيع الجيود الفردية اوس الجماعية،باتجاه أىداف مؤسسة معتمدة عمى قناعة

شباع حاجات، كخطوة مرحمية لتحقيق المراحل المرغوبة والمستيدفة في الأصل "  1وا 
 وتعرف الحوافز أنيا "المحرك الذي يدفع الفرد لْشباع الحاجات لتحقيق الرغبات " 

ويمكن تقديم تعريف شامل لمحوافز عمى أنيا وسائل وفرص مادية ومعنوية ايجابية وسمبية توفرىا 
العاممين، لتحريك فييم الرغبة من اجل إشباعيا عن طريق تحسين مستوى أدائيم،  أمامالمنظمة  إدارة 

 واستقامة سموكيم وولائيم اتجاه المنظمة."
تعرف سياسة التحفيز بأنيا: ىي السياسة التنظيمية المتعمقة بأنواع وكميات المكافآت والطرق التي 

 توزع بما فييا في المنظمات.
 ومن خلال التعاريف السابقة يمكن صياغة تعريف إجرائي لسياسة الحوافز بأنيا: 

"المنحنى التنظيمي الخاص بالمؤسسة في كيفية التأثير عمى مواردىا البشرية باستخدام مختمف 
أنواع الحوافز سواء كانت مادية أ ومعنوية خاصة بيا لغرض تحقيق أىداف العامل وتفعيل أدائو حتى 

 داف المؤسسة ".تتحقق أى
 :أىمية الحكافز .2

 هأداءلمفرد المحفز وعن  أداءحفيز لا غنى عنو في المنشات لان ىناك فارقا كبيرا بين يعتبر الت
استخدمت  فإذا، يةالْنتاجفعال في تسيير العممية تأثير و كبرى  أىميةعندما لا يكون محفزا،فالحوافز ذات 

فحسب بل سيترتب عمى ذلك اشباع حاجات ية الْنتاجرفع الكفاية إلى   بطريقة عقلانية فيذا لا يؤدي
أىداف تحقيق إلى   مزدوجة فيي تسعى من جية أىميةفعممية التحفيز ذات إذا  ،المختمفةالعاممين 

 2.اشباع حاجات الفرد المختمفةإلى   المؤسسة واستغلال العنصر البشري بعدالة،ومن جية اىرى ييدف

                                                             
عاشور حورية،  سياسية الحوافز وتحسين أداء المورد البشري، مذكرة لنيل شيادة الماسر، كمية  الحقوق والعموم   1

 .10، ص 2016ة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر، السياسية، جامع
 .12نفس المرجع السابق، ص   2
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التي يمكن من  الْنتاجعناصر  كأحدالعنصر البشري  أىميةمن السياسية لمحوافز  ىميةوتكمن الأ
نظم الحوافز  أىمية وتأتيظمة والمجتمع والاجتماعية نمالفرد والأىداف يا بكفاءة لتحقيق خلال استخدام

 : نذكر منياما يمي من خلال الكثير من الفوائد والمزايا التي تحققيا وفي 
 : الحكافز بالنسبة لممنظمة أىمية . أ

 : يمي في ما أىميتياتكمن 
  ايجاد مناح ملائم من الثقة والتعامل الاخلاقي الدي يبعد احتمال تعدد الشكاوي لمعاممين اتجاه

 المنظمة.
 .رفع مستوى اداء العاممين واستثمار قدراتيم و امكنياتيم بما يساعدىم عمى التقدم و التطور 
  ترقية المركز التنافسي لممنظمة 
  تقديم برامج وسياسات ادارة الموارد البشرية كون النتائج العممية يمكن ان تستخدم كمؤشرات لمحكم

 عمى دقة ىده السياسة
 وذلك عن طريق تخفيض نسب التغيب ودورات العمل ، تخفيض تكاليف عنصر العمل 

 الحكافز بالنسبة لمفرد: أىمية . ب
 : يمي الحوافز بالنسبة لمفرد في ما أىميةتكمن 
 حاجات الفرد المادية والمعنوية إشباع. 
 الأفراد. علاقات اجتماعية تعاونية بين إيجاد 
 تقميل الصراعات.إلى   تسوده الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوسين مما يؤدي وخمق ج 
 1.العملو  تحريك دافعية الفرد نح 

 عمى مستكل المدراء: . ت
ان مواجية المدير او المشرف لمفرد العامل لمحكم عمى ادائو لا تعتبر عممية سيمة وانما تعتبر عممية 
تتميز بطابع من التحدي الدي يدفع المدراء الى تنمية مياراتيم وامكنياتيم الفكرية و تعزيز قدراتيم 

باتجاه تطوير العلاقات  الابداعية لموصول الى تقديم سميم و موضوعي لاداء تابعيتو ، ىدا ما يدفع
 2الجيدة مع العاممين و التقرب الييم لمتعرف عمى مشاكميم و صعوباتيم 

                                                             
..، دور الحوافز في تحسين أداء العاممين، مذكرة لنيل شيادة الماستر، قسم عموم التسيير، كمية العوم مئزر مريم...  1

 .35، ص 2019الاقتصادية والتجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
62ص  3122ٌد غنٌة ، تاثٌر الحوافز على اداء العاملٌن ، معهد العلوم الاقتصادٌة ،البوٌرة بن سع  2  
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 المطمب الثاني:التطكر التاريخي لمحكافز
ترجع الجدور الاولى لمفيوم التحفيز الى المدرسة الكلاسيكية فيما نسميو "الادارة العممية" التي 

صدر عنو كتاب بعنوان "مبادئ ومناىج الادارة العممية" والدي يتحدث  تزعميا فريدريك ىانري تايمور"حيث
 ىي : 1عن اربعة مبادئ رئيسية في الادارة

  انشاء وتطوير عمم خاص بالعمل لتعويض الانظمة القديمة والمتدىورة التي يستعمميا
 العمال وىدا العمم قاعدتو تحقيق اقصى حد من الاىداف والزيادة في الرواتب .

 ر العممي لمعمال ، وتحسين المتدرج في الكفاءات )التكوين( لمعمال المختارين اختيا
التعريف بعمم  science de travailوالمتكونين عمميا لمحصول عمى احسن النتائج 

 العمل.
  التقسيم المتساوي والعادل والسمطة بين العمال والادارة الدين تكون ليم علاقة تفاعمية

 وارتباط وثيق .
ده النظرية عمى وضع معايير لقياس الاداء المطموب ، خلال فترة زمنية محددة فيي نظرية تعتمد ى

يستفيد  -تسيير عممي لمعمل–تطبيق الحوافز المادية )النقدية(فعند انجاز العمل في وقت محدد 
 العامل من مبمغ مالي اضافي لاجره

  كما يفترض "تايمور" ان اعتماد نظام متزايدة اتباعا لتزايد الحجم ومستويات الاداء، يؤدي
 الى تحقيق الزيادة في انتاجية الفرد فالاجر يقابمو الانتاج الاعمى.

ولكن رغم نجاح ىده النظرية في تحقيق انتاجية عالية في البداية والمدى القصير ومع الزمن ظير 
 اىمال الجانب الانساني لممؤسسة. عيبيا الدي يتمثل في

وبعدىا ظيرت مدرسة العلاقات الانسانية التي ركزت عمى الفرد داتو باعتباره دات قيمة عالية في 
التنظيم . مبادؤىا في مجال تحفيز الافراد تمثمت في خمق اجواء التعاون و التفاىم و الانسجام بين 

فين فالادارة عمييا ان تيتم بشؤون العمال والتعرف العمال واداراتيم يتطمب دلك بدل جيد بين الطر 
عمى حاجاتيم اوما ينقصيم وحل مشاكميم لضمان اندفاعيم ، وعمى العمال اتقان العمل ، وتنفيد 

 الاوامر المطموبة منيم وتحسين ادائيم .
" الدي بحث في اىمية العلاقات الانسانية في المنظمة وبينت 1994- 1880ويعتبر مايو "

تو عمى نتائج التجارب التي اجريت في "ىاوثرت" التي اثبت من خلاليا ان تحفيز الافراد ليس نظريا
                                                             

66،ص 2:92احمد عادل راشد ، مدكرات فً ادارة الافراد ، دار النهضة العربٌة للادارة والنشر ، بٌروت ، 1  
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مرتبط فقط بالمكافات المادية التي يحصمون عمييا عند اداء جيد ،بل وايضا الشيور بتحقيق الدات 
ادية فقط التي ترى بان الفرد يقوم بالتحفيز بالمكافات الم و بالتالي فيو معارض لنظرية "تايمور"
 وابرز "مايو" في نظريتو عدة نقاط ىي :

 .اىمية الاتصالات والعلاقة بين الادارة والعمال 
 .العمل نشاط اجتماعي 
 . حياة الفرد الاجتماعية مبنية اساسا عمى العمل 
  الحاجة الى الاعتراف بالدات والانتماء الى جماعة اثر عمى نفسية وانتاجية الفرد اكثر من

 المادية. المكافات
  ان تحسين ظروف العمل المحيطة بالافراد قد اعطت نتائج غير متوقعة فيما يخص فعالية

، فكان الانتاج في تزايد مستمر  الافراد مثل )الانارة ، تخفيض اوقات العمل ،....الخ
 وانخفضت نسبة الغيابات(
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 حكافزال أنكاع المطمب الثالث:
  المطمب الثالث :انكاع الحكافز 

توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة لمحوافز و متداخمة مع بعضيا البعض حيث تعددت تقسيمات الباحثين 
في مجال لوسائل واساليب يمكن لمدارة استخدامو لمحصول عمى اقصى كفاءة ممكنة من اداء العاممين 

 واىم ىده التقسيمات :
 1: تقسيـ الحكافز حسب طبيعتيا .1
 وفي ىذا النوع لدينا حوافز مادية وحوافز معنوية 

الأجر في ذلك  عيني والوسيمةو  أ الحاجيات في شكل نقدي إشباعالمتمثمة في :الماديةالحكافز  .1.1
  .كبرى في دول مختمفة أىميةي لو وممحقاتيا التي تعن

 لْشباعيبدلو العامل وميارتو العممية كونو يشكل مدخلا  الذيوافق الجيد إذا  حافزاالأجر يعد :الأجر - أ
عمي و  ،في مستوى معين دون زيادة لا يعتبر حافزا لمعملالأجر ثبت ىدا إذا  غير انو، الأساسيةحاجاتو 

 المؤسسة منح زيادات مادية كدوافع لمعمال
تعني مبمغا من المال يعطي لمفرد العامل لقاء قيامو بعمل ك :الإنتاج فآتامك كأ التشجيعية المكفآت - ب

 الْنتاجتحقيق مستوي معين من  متميزا
ارتبطت إذا  إلا، لا يمكن اعتبارات الزيادة السنوية عمي الراتب ىي حافز عمي العمل الزيادة السنكية: - ت

اعتمد منح الزيادة إذا  إما، الفردإنتاجية منحيا كفاءة النشاط ة تحسين أساس يكون  أن إي، الْنتاجب
 .الْنتاجالرغبة في  إثارةعمي  أىميتوفاءن الحافز سيفقد  أىميةب
توقف الفرد إذا  بحيث، يعتبر عنصر العمل المصدر الرئيسي لدخل معظم أعضاء التنظيمديمكمة العمؿ: - ث

فإن ديمومة العمل تعتبر من العناصر ، عن ممارسة عممو في المؤسسة فءن دخمو يتوقف أيضا
مما يتيح لو ، الأساسية التي تحفز الفرد عمي بدل المزيد من لجيد بمعزل من الخوف ة الاضطراب

 بكفاءة اعمي.و  عممو بطريقة أفضل أداءالمجال 
مئوية  نسيو بأنيا الْرباح فييمكن تعريف المشاركة  :الإنتاجالعماؿ المشاركة في عمى  الأرباحيع ز تك  - ج

عمي  أمايتم حساب ىده النسبة و  ،ليتم توزيعيا عمي العاممين، المؤسسةإدارة السنوية تحددىا  الأرباحمن 
 الأرباحبدالك يمكن اعتبار المشاركة في و  ،الصناعية الأرباحأساس عمي و  أ ،الْجمالية الأرباحأساس 

                                                             
266،ص  3111،سنة  2الله ،الادارة علم وتطبٌق ، دار السٌرة للنشر عمان الاردن ،ط محمد رسلان الجلوسً وجمٌلة جاد   1  
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نشاطيم في العمل من و  زيادة جيودىمإلي  العمال سيعمدون أنمن منطق ، الْنتاجحافزا نقديا عمي زيادة 
 1التي يحصمون عمييا. الأرباحبالتالي زيادة في و  الْنتاجاجل زيادة في 

ىي تمك المكونات التي تتكون منيا فمسفة التنظيم وتشكل مع غيرىا المناخ العام  :الحكافز المعنكية .2.1
غير المادي التنظيم  أفرادالكامل لاحتياجات  توفير الاشباعلممنظمة بحيث تساعد ىذه المكونات عمى 

 2فيي التي تخاطب في الفرد الحاجات النفسية والاجتماعية والذىنية.
 منيا: أشكالعدة  تأخذوىي 

 مكاناتوو  الموظف طاقاتو لْبرازتجعل الطريق مميدا : الوظيفة المناسبة  ا 
 مياراتوبحيث تسمح لمفرد بتطوير ، ازديادىاو  المسؤولياتو  الْثراء الوظيفي: كتنويع الواجبات. 
  القرارات اتخاذالمشاركة في 
 تؤكد الذاتو  تزيد في المسؤولية: الترقية 
 آراء التي يرونيا صالحة لرؤسائيم مباشرةو  السماح لمعاممين بتقديم مقترحات: الباب المفتوح. 
 إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات، الأوسمة: شيادات التقدير 

 : آثارىاحسب  الحكافزتقسيـ  .2
 .ينظر لمحوافز من حيث جاذبيتيا وكذا اتجاىيا ىنا  

الثواب لمعاممين والتي تمبي احتياجاتيم ودوافعيم  مبدأوىي تمك الحوافز التي تحمل  :الحكافز الايجابية . أ
 بناءة. أفكارو لزيادة وتحسين نوعيتو وتقديم مقترحات 

 .ذلكإلى   يؤدي بأسموبفي العمل من خلال تشجيع  أداءتحسين إلى   تيدف الحوافز الايجابية
في سموك الفرد من خلال تأثير إلى   يطمق عمييا حوافز تيديد والتي تسعى :الحكافز السمبية . ب

الأجر كالخصم من الذي يتمثل في جزاءات مادية  التأديبيمن خلال العمل  إي، العقاب والردع والتخويف
 3الترقية.و  أ المكافأةو  أ الحرمان من العلاوةو  أ

 الحكافز السميبة :امثمة عف 
  الاندار والردع 

                                                             
 .19ربيعة بوشباك، ص   1
 .19مريم، ص مئزر ...  2
بدر الدين شونوفي، فاعمية نظام الحوافز عمى الكفاءة الْنتاجية مع حالة خاصة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة   3

 .47-40 ص ،1992 ،الجزائر
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  الخصم من الراتب 
 الحرمان من العلاوة 

 : تقسيـ الحكافز مف حيث المستفيديف منيا  .3
مزايا  أىمالمنظمة ومن و  أ الفرد وليس الجماعة أداءىي الحوافز التي تعتمد عمى  :ا.الحكافز الفردية
الاكثر و  والمكافاة وليذا فيذا النوع ه داءالأيممس العلاقة بين  إنالفرد يمكنو  أن، الحوافز الفردية

 1استخداما
 امثمة عف الحكافز الفردية :

 .تخصيص مكافات لمموظف الدي ينتج افضل انتاج 
 .تخصيص جائزة لافضل موظف في المؤسسة 
 .الترقيات والمكافات 

معينة من الارباح يقصد بو كافة العاممين في المؤسسة وذلك بتخصيص مثلا نسبة : ب.الحكافز الجماعية
تقديم جائزة لافضل قسم في المؤسسة و  أ ،زادت ربحية المؤسسة عن العام الماضيإذا  لمختمف العاممين

، وىنا توزع 2العمل بروح الفريقإلى   ىذا النوع من الحوافز يؤدي بالعاممين الْنتاجإدارة من اقسام 
 .عمييم بنسب معينة طبقا لدرجة مساىمة كل منيم في تحقيق اليدف المكافات

 الحوافز الجماعية تحقق اىدافا ىامة ىي :
 .اشباع حاجات الانتماء والولاء 
 .زيادة التعامل بين الافراد 
 .تقوية الروابط بين اعضاء الجماعة الواحدة 
 .اثارة المنافسة والرغبة في تحقيق المصمحة العامة 
  التنظيم غير الرسمي من الادارة.تقريب 
ده الحوافز تنمي وتشجع روح التعاون والعمل بروح الفريق ، اد يحرص كل مرؤوس عمى ان لا ان ى

 يتعارض عمل زملائو ، بل يتكامل معو.
 
 

                                                             
398، ص 2:91هاشم زكً محمود ،الجوانب السلوكٌة فً الادارة ،وكالة المطبوعات الكوٌت ،سنة  1  

 .220، ص 2003محمد سعيد أنور سمطان، السموك التنظيمي، الدار الجامعية، الْسكندرية،   2
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 : تقسيـ الحكافز مف حيث مكقعيا .4
 : رةشاخرى غير مباو  حوافز مباشرةإلى   تنقسم ىذا النوع من الحوافز  

 داءالأتمثل الحوافز المباشرة التي تمس العاممين عند تحقيقيم معدلات متميزة من : الحكافز المباشرة .أ 
والحوافز المعنوية ، والحوافز العينية كالعلاج المجاني، المنحو  ونجد فييا الحوافز المادية مثل المكافات

 .لوحات الشرف، تقدير جيود العاممين: مثؿ1
فيذا النوع يمنح لكافة الموظفين بنفس القدر عمى غرار تفاوت كفاءتيم  :الحكافز غير المباشرة  .ب 

 .ومناصبيم في اليرم التنظيمي لممؤسسة بما ان المؤسسات في الوقت الحالي كنظام اجتماعي
 : فمثلً

 .المحبة بين العمالو  السيادة العلاقات الودو  يتجمي دلك في الشعور بالامانو  : ظركؼ عمؿ ملًئمة
استخدام الوسائل العممية في انجازه و  دقة العملإلي  يعتبر من الحوافز غير مباشرة التي تؤدي: التككيف
بالغة من خلال رفع مستوي الكفاءة  أىميةالتقني في ميدان الصناعة و  يمثل التكوين المينيو  بالميارة،
 2لجميع العاممين.ية الْنتاج

 الحكافز:أىداؼ 
الحوافز بالنسبة  أىميةو  انو يتحتم عمي الاداريين فيم كيفية تحفيز تابعييم "Armstrong" ىير   

 المديرين. أداءان إلي  لممدراء ترجع
تحقيق و  نح  الأفراد توجيو جيود الأول: ىماو  تحفيز العاممين يحقق ىدفينو  تابعييم أداءيعتمد عمي 

 بين المرؤوسين. يالوظيفالرضا و  ثاني تحقيق العدالةو  فعالية،و  المنظمة بكفاءةأىداف 
 رجوة من الحوافز في النقاط التالية:مالىداف يمكن تحديد الأو    
 رفع روحيم المعنويةو  العاممين  الأفراد المساىمة في اشباع حاجات -
 .تفوقياو  منظمةلتنمية الطاقات الابداعية لممنظمة بما يضمن ازدىار ا -
 .الحوافز عوامل تجدب الكفاءات للالتحاق بالمنظمة -
 يقومون بو. الذي اياتيم ضمن العمل غو  في تحديد توجياتيم  الأفراد الحوافز تساعد -
تؤصل و  مطموبو  ىدف متجدد الْبداعالحوافز تعد مقوما اساسيا في المنظمات المبدعة حيث يعتبر  -

 تعمق  ايمان العاممين بيده المبادئ منيا:و  نظمو  اساليبو  دالك من خلال حوافز
                                                             

233-231، ص 3119،عمان ، دار عالم الثقافة للنشر و التوزٌع ،  2، تنمٌة وادارة الموارد البشرٌة ،ط طاهر محمود الكلالدة  1  
 .26دغل نعمة، نفس المرجع السابق، ص   2
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 .أداءو  اعطاء اسبقية دائما لمفعلو  الرغبة في الانجاز - أ
 1.مشاركتيم في النتائجو  تنمية قدرات العاممينو ية الْنتاجصيل مفيوم أت - ب
 .المتميز داءحفز العاممين للأو  اعطاء اسبقية متميزة لتنمية قدرات - ت
 تعزيز التناسق بينما بماو  تنسيق اولوياتيمو  العاممين  الأفراد المساىمة في اعادة تنظيم احتياجات -

 2.أىدافيمو  قدراتيا عالي تمبية مطالب العاممينو  ينسجم ميا ىداف المنظمة
 النظريات المفسرة لمحكافز: لمطمب الرابعا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 "لابراىاـ ماسمك":سمـ الحاجات (1) الشكؿ رقـ
 :لت تفسير الحوافز، نذكر من بينيا ما يميو ىناك العديد من النظريات التي حا

 سيكية لفريدريؾ تايمكرلًالنظرية الك:  
  دارة الْالعممية التي ساعدت  الْنسانيةالعممية التي طبق فييا فريدريك تايمور  دارة الْىي نظرية مدرسة 

  :أساسياو  في زمن أقل وبجيد معقول الْنتاجزيادة  عمى

                                                             
2:91،  2مدحت محمد ابو نصر ، الادارة بالحوافز ، اسالٌب التحفٌز الوظٌفً ، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر ، مصر ، ط  1  

جميل أمينة، أثر الحوافز في تحقيق الولاء التنظيمي، مذكرة لنيل شيادة الماستر، قسم عموم التسيير، كمية العموم   2
 .09، ص 2004الاقتصادية والتجارية، جامعة آكمي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 

تقدير 
 الذات

التقدير  الحاجة إلى

 والاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة للأمن والسلامة

 الحاجات الفيزيولوجية
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  يجاد الْنتاجالكفاية في إلى   العممية في العمل الأساليبيؤدي تطبيق مقاييس ومعايير دقيقة لتأدية  وا 
  .وتنفيذ العمل في زمن أقل وجيد محدود عن طريق استخدام الزمن والحركة في تحديد مستويات العمل

 بمجيود وزمن معقولين وأن الحوافز المادية ىي  الْنتاجزيادة إلى   إن تطبيق الحوافز النقدية يؤدي
والتحكم فيو من  الْنتاجولقد أثبت تايمور أنو يمكن زيادة الحافز عمى  .الْنتاجزيادة و  الأفراد لحفزساس الأ

 وأ أعمى يصاحبياإنتاجية ، وكل يةالْنتاجيصاحبيا زيادة في الأجر ، فكل زيادة في الأجورنظام  خلال
 للإنتاجيقابميا أجر أعمى وىكذا، وال تمنح الحوافز المادية لمفرد الممتاز الذي يحقق المستويات المحددة 

 وأ نقمو وأ تدريبو دارة الْالمستوى فعمى إلى   الذي يصل إنتاجو داءالأيزيد عمييا، أما الفرد المنخفض  وأ
إلى   الذين اعتمدوا عمى نظرية بسيطة لدوافع العمل أدت الأوائل دارة الْعمماء إلى   فصمو وينتمي تايمور

، يعمل فقط من الْنسانفيم ىذه العممية النفسية الميمة والذين افترضوا بأن إلى   يحتاج الْداريجعل 
 : الضمنية التالية  الافتراضاتأجل المال وتتحدد قوة اندفاعو بمبمغ ىذا المال وفي ما يمي 

 الحصول عمى دخل يستخدم و  يعمل بسبب حاجة ودافع واحد وهو  فو كائن اقتصادي وى الْنسان
  .حاجاتو المختمفة لْشباع

  الحصول عمى أعمى دخل ممكن  خلالمن  مداخمتوأي انو يسعى لتعظيم  عقلانيكائن  وى الْنسان
 كما يبذل الجيد المناسب مع الدخل الذي يحصل عميو

  في تحفيز  دارة الْعاليا ىذه النظرية تجعل ميمة  دخلاحقق إذا  راضيا عن عممو الْنسانيكون
العمل الذي تريده ثم تحديد مبمغ الحافز المادي ألداء ىذا العمل. لذلك و  العاممين ىي مجرد تحديد السموك

 1الكلاسيكيةتسمى ىذه النظرية بالنظرية 
 نظرية (x)ك (y)  يتقبل الكثيرون بعض الفرضيات الدفاعية عمى أنيا  :2ماجر جكر كلًسلدك

بجزء من الحل ولقد فند دوجالس ماك جريجور  إلاتأتي  لاحقيقة وثابتة بالكامل بالرغم من أنيا 
الضبط و  بالنظرية التقميدية لمتوجيو 3التي وصفيا  x ىذا النوع من الفرضيات تحت عنوان نظرية

 : وىي
  عنو كمما أمكنو ذلك الابتعادل يكره العمل ويحاو  بطبيعتوالعادي الْنسان.  
  المؤسسة أىداف  لانجاز اللازمىذه الكراىية تحتم تيديد معظم الناس بالعقوبة لجعميم يبذلون الجيد

 .التي ىي في تناقض مع أىدافيم

                                                             
32-31،ص 2:89ر النهضة العربٌة ، القاهرة ، طاع العام ، داقوانٌن العاملٌن فً الحكومة والقالحوافز فً ال –نبٌل ارسلان   1  
33-32،ص: 3115حسٌن ٌعقوب ناشوان ، السلوك التنظٌمً فً الادارة ،الاسكندرٌة:دار الغرٌب للطباعة والنشر و التوزٌع ،  2  
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 يفضل أن يوجو و  ل الحصول عمى قميل من المسؤولية فولعادي طموحاتو قميمة نسبيا ويحاو ا الْنسان
 .قبل كل شيء الاقتصادي الامانوال يوجو والبحث عن 

   الفئة : بعدد كبير من المديرين أن ىناك فئتين منيم اتصالاتو خلالحظ ماك جريجور من قد لاو
يود العمل  لاالفرد العادي عمى أنو بطبيعتو كسول إلى   التي تنظرو  x من المدرين تطبق نظرية ىالأول
أىداف طموح لو ويكره المسؤولية أي أنو يفضل أن يقاد بدال من أن يقود أضف أنو ال ييمو قميل ال يعمل

 x ويمكن تمخيص نقاط النظرية .شخص قابل لمتغير بطبيعتوو  كل ما ييمو ذاتو فقط كذلك هو  المنظمة
 :في النقاط التالية

  وحفزىم والرقابة عمى أعماليم وتفسير سموكيم بما يتوقف وحاجات  البشر توجيو طاقتيمإدارة تتطمب
  .المؤسسة

  ا نظرا لما لن يعممو   الأفراد فإن دارة الْبدون ىذا التدخل النشط الحفز والتوجيو والرقابة من قبل
  .يسودىم من تراخي وربما المعارضة أليداف المؤسسة

  عمى العاممين وحفزىم تأثير يمكن ال لاحيث  الاقتصاديوعميو فإن النظرية تقوم عمى منطق الرجل
والتي تقوم  y أما الفئة الثانية فيي تطبق نظرية .والعقاب الْثابةأنظمة إدارة  خلالمن  إلاعمى العمل، 

إنما تتمثل أساسا في ضرورة توفير ظروف العمل المناسبة  دارة الْعمى فمسفة أساسية مؤداىا أن وظيفة 
تستطيع أن تجعل  الْدارة لاالتي تساعد الفرد العامل عمى إشباع حاجاتو بنفسو ولنفسو، بمعنى أخر فإن 

مة التي تساعد عمى أن يصبح لائمن فرد ما إنسانا مبتكرا، ولكنيا تستطيع أن تقدم تمك الظروف الم
 :ىذه النظرية في النقاط التاليةكذلك، وتتمخص مبادئ 

  الاقتصاديةىداف الأوتوجيييا لتحقيق  الْنتاجفي تنظيم جميع عناصر  دارة الْتنحصر مسؤولية 
 .لممنظمة

  معارضتيا من طبيعة البشر ولكنيا نتيجة منطقية  وأ المنظمةأىداف يعتبر التراخي في تحقيق
 .لخبراتيم السابقة داخل المؤسسة ذاتيا

  يتجزأ من  لاالمؤسسة جزءا أىداف لتحقيق  والاستعدادتعتبر الدافعية والقدرة عمى تحمل المسؤولية
وجودىا وأن تدفعيم إلى    الأفراد أن تنبو دارة الْطبيعة الخصائص البشرية، وبالتالي فإنو يجب عمى 

رقابة المفروضة في حين ان تقوم عمى فكرة ال (x)  مما تقدم يتضح لنا بأن نظرية .عمى تنميتيا بأنفسيم
 الفرق بين معاممة البشر كأطفال ومعاممتيم كبالغينو  تقوم عمى فكرة الرقابة الذاتية وىذا ه)  y) ةالنظري

قة بين الدافعية وفمسفة الطبيعة البشرية وقد بني لافيم الع أىميةعمى  "دوكلاس ماجر جور"قد ركز و 
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 الأسموبعن العاممين معيم، واختيار  الافتراضاتوضع إلى   نظريتو عمى أن معظم المديرين يميمون
إلى   جروجر العاممين فقد صنف ماك الافتراضات، وبناء عمى ىذه خلالياالمناسب لدفعيم من 

 أ رديئاو  أ كان جيداإذا  يحكم عمى المضمون لاحتى  x ،y  مجموعتين المتين أطمق عمييم الرمزين
 1.موقفين مختمفين يمثلانوانما ألنيما  متساىلاو  أ متشدداو 
  أيا كان مست  الأفراد فيم أىميةتقوم ىذه النظرية عمى  :2"لتكف مايك" الإنسانية العلًقاتنظرية 
من التفاىم و  ج تصرفاتيم وميوليم ورغباتيم حتى يمكن خمقو  اىم لبعضيم البعض من حيث سموكيمو 

في مصانع  وزملائوو  التون مايو صاحب ىذه النظرية ىو  ن المشترك والمشاركة الجماعية،المتبادل والتعاو 
، حيث ترى ىذه النظرية أن الحوافز المادية فقط لن الأمريكيةالمتحدة  بالولايات وبمدينة شيكاغ ورترونىا

بل يجب أن نستعمل حوافز أخرى معنوية حيث تفترض ىذه  داءالأ معدلاترفع إلى   حدىاو  تؤدي
مان بل الأالمادية و  الأشياءالنظرية أن الفرد بطبيعتو نشيط، ويحب العمل وطموح وال تنحصر حاجاتو في 

لتطوير مفاىيم ىذه  ية، ومع تطور الفكر ظيرت عدة محاولاتحاجات نفسية واجتماعإلى   تتعداىا
ليكار كما و و  ماسل ىؤلاءومن امثمة   الأفراد وعمقا في فيم وتفسير سموك شمولاالنظرية لجعميا أكثر 

مجموعة العمل التي يشعر العامل من  خلالكان من إذا  إلايجزي  ولايكفي  لااعتبر أن التحفيز الفردي 
يتوجب عمى القيادة العمل عمى تحفيز العمال أكثر في و  و"ماي"حسب  الالتزامو  الانتماءو  بالطمأنينة خلاليا

دماجيمالجانب المعنوي   .تحميميم مسؤولية العملو  دارة الْإشراكيم في عممية  خلالمن  وا 
  3 :لماسمك الإنسانيةنظرية الحاجات 

كل إنسان لو عدد من الحاجات تنافس بعضيا عمى أن الحاجة و  الحاجات ىي أسباب وراء كل سموك
سموك معين إلى   في وقت معين تؤدي الأقوىالذي سيحدد السموك، فالحاجة و ى الأقوىالدافع و أ القوى

المتوقعة منو، كما أن ىداف الأوالحاجات المشبعة تنخفض في حدتيا وغالبا ما تدفع الشخص ليحقق 
النفس ابر التي يجد الشخص استحالة تحقيقيا تضعف قوتيا عمى مر الزمن وتعتبر نظرية عالم  الحاجات
في مجال العمل وتتمخص افتراضاتيا فيما  الْنسانلى النظريات الميمة لتفسير سموك و أ من و  اىم ماسل

 يمي:

  ىي التي تقود كل فرد و  نسان حاجة نفسية مركزية تحرك سموكو ىي الحاجة لتحقيق الذاتالْيممك
 .مشتتا ليس عشوائياو  موجياو  ىادفاو  لمواصمة نموه وتعممو ونضجو وبطريق يبد
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  الْنسان مجموعة كبيرة من الحاجات الفرعية الضرورية لتحقيق الذات ىذه الحاجات تنتظم في خمسة
، الحاجات والانتماءالحب إلى   مجاميع أساسية، ىي: الحاجات الفيزيولوجية، الحاجات لألمان، الحاجات

لمبقاء عمى شكل ىرم، تندرج فيو وية الأولوالحاجات الذاتية  وىي تترتب من حيث  الاجتماعيلمتقدير 
لوية الحاجات لمبقاء تمييا حاجات الحاجات الفيزيولوجية ىي أكثر أو ف إلحاحا الأكثربترتيب واحد من 

نرسميا عمى شكل ىرم أولويات كما في  أنبيذا يمكننا و  ثم التقدير ثم الذاتية والانتماءمن ثم الحب الا
 :الشكل

في أن واحد بل تنشط بالتتابع من الحاجات و  الحاجات نشطة سوية تكون كل المجاميع الخمس من لا  
 :تحقيق الذات ويمكن تعريف ىذه الحاجات عمى الترتيب كما يميإلى   الفيزيولوجية

بالنسبة  الأساسية الأشياءوىي قاعدة اليرم، وتمثل أىم الفيزيكلكجية:  كأ الحاجات المادية - أ
منيا (الطعام، اليواء، الماء، المسكن) وىذه الفئة يمكن أن يتحصل عمييا العامل عن طريق  للإنسان

 الراتب الذي يتقاضاه، بحيث يكون ذلك الراتب كافيا لتمك الحاجات

، الأمنإلى   بتطمع الْنسان يبدأبعد أن يتم إشباع الحاجة الفيسيولوجية  مف:الاإلى   الحاجة - ب
المنظمات تقوم و  المادية والنفسية الأضراروالشخص في ىذه الفئة يبحث عن بيئة عمل آمنة وخالية من 

، التامين الصحي الأخطارتزويد العاممين بمولد ومعدات الوقاية من )بإشباع تمك الحاجة عن طريق 
 .) ، عقود العمل الرسمية والدائمةالاجتماعيةالتأمينات 

تشبع تمك و  أ التي تغطي الأمور، ومن الانتماءإلى   تعني حاجة الفرد :الاجتماعيةالحاجات  - ت
لمشخص وتقوم المنظمات بإشباع تمك الحاجة عن طريق إنشاء الآخرين الحاجة تكوين صداقات، قبول 

 .عمل المسابقاتو  ، تشجيع المشاركة في فرق العملالاجتماعيةالنوادي 
لو، الآخرين ىي حاجة الفرد لتنمية احترام الذات والحصول عمى قبول و التقدير:إلى   الحاجات - ث

 .والرغبة في تحقيق النجاح
وىذه الحاجة تأتي في قمة اليرم وتبدأ بتحرك عندما يتم إشباع جميع  نجاز:الا إلى   الحاجة - ج

توفر الظروف التي تساعد عمى إبراز إلى   حاجة الفردإلى   ىذه الحاجة تشيرو  الحاجات التي أسفل منيا،
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الذين ترتفع لدييم ىذه الحاجة   الأفراد ىؤلاءمن  بالاستفادةوعندما تقوم المنظمات  الابتكارقدراتو عمى 
 1.توظيفو  فإنيا تستطيع استثمار طاقاتيم أفضل استثمار

 :نظرية العامميف ليرزبكرغ 
نتاجيتوو  ورضاه الْنسانلة تفسير العالقة بين دوافع كمحاو  "فريديريؾ ىرزبكرغ"قدم ىذه النظرية العالم   أ ا 

الحوافز المختمفة التي تعرضيا المنظمة تأثير التي يكمف بيا، ترتكز النظرية عمى  الأعمال داءلأجده و 
توصل أن لكل فرد مجموعتين و  ،يةالْنتاجالدوافع و  عمى العاممين، كما تيتم بتفسير العالقة بين الرضا

أنيما يؤثران في سموك الفرد بطريقة  إلامختمفتين من الحاجات غالبا ما تكون مستقمة عن بعضيا البعض 
العالية ىذه يسمييا " حوافز " أما ية الْنتاجالعالي ثم  داءالأو  محفز لمعمل ىالأولمتباينة فالمجموعة 

ليذا و  التذمرو  مطيرة " ألنيا تطير بيئة العمل من الشكوىو  أ فيسمييا " عوامل صحية الأخرىالمجموعة 
سمية ىذه النظرية بثنائية العوامل ألنيا ترى بأن العوامل نوعين من حيث أثرىا عمى الدافعية العوامل 

أي الفرص بأن يشعر الفرد  الْنجازالمتميز فيي تشمل فرص  داءالأو  المحفزة، أي التي تدفع الفرد لمعمل
العوامل الصحية، أي العوامل التي تطير بيئة و  بالجيود المحققة الاعترافو  شيء ميم إنجازبأنو نجح في 

أستخمص أن توفر ىذه و  ،الْدارية وأساليبياتشمل الراتب، سياسات المنظمة و  العمل من الشكوى والتذمر
من أن تستولي عمى الفرد وأن عدم توفرىا ينتج عنو درجة عالية من عدم  الاستياءالعوامل يمنع مشاعر 

 .الرضا
 نظرية الحاجة للًنجاز : 
 للإنجازلذلك نسمييا بنظرية الحاجة  للإنجازتركز عمى الحاجة و  تعد ىذه النظرية الحديثة نسبيا  

التي   الأفراد لبعضل الخصائص الشخصية تتناو  لأنياوتحتل النظرية مكانة خاصة لدافعية العمل 
كانوا ىم يممكون مصادر ذاتية لتحفيز و  ويتصرفون كما ل داءللأكأنما يندفعون طبيعيا و  تجعميم ذاتيا

العالي  داءالأو  للإنجازلدوافع ذاتية  امتلاكيميختمفون في مدى   الأفراد أنفسيم فيناك أدلة كبيرة تبين بأن
عالية المستوى أىداف التي يمتزمون بتحقيقيا والتي غالبا ما تكون ىداف الأالمتميز والنجاح في تحقيق 
 داءلأيندفعون ذاتيا  للإنجاز(الذين يممكون دافع قوي  )الأشخاص ىؤلاءوتبين الدراسات بأن أمثال 

المواقع  لْشغالىم ضروريين  ىؤلاءكذلك التقدم في مجال عمميم، عمما بأن مثل و  المطموبة منيم الأعمال
 إذ تضمن المنظمة بأنيم يحفزون أنفسيم وال يحتاجون تحفيز من طرف خارجي الْداريةالميمة، خاصة 
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 للإنجازبين الناس من حيث قوة حاجاتيم  اختلافاتوعميو فإذا كانت  الْداريىذه سمة ميمة في القائد و 
بالمستوى الذي  الاستعدادتعين من يممكون  وأ فالمنظمة بحاجة أن تستفيد من ىذه السمة فتستقطب

 والتي تتمثل في ما يمي: الأشخاص ىؤلاءيناسبيا وىذا يتطمب قبل ذلك خصائص 
  :خصائص ذكم الحاجة للًنجاز •

 الذين يمتمكون حاجة إنجاز عالية يتمتعون بالخصائص التالية:  الأفراد " بأنميكميالنديرى " 
إن لم  بالْنجازفال يشعرون  المشكلاتيفضمون ظروف عمل تسمح ليم بتحمل المسؤولية في حل  - أ

عن إيجاد الحمول لمشاكل العمل، كذلك يفضمون العمل الذي يمكنيم التحكم بو فال  المسئولونيكون ىم 
مد عمى يعت لااذا كان النجاح فيو و  كان الحل يعتمد عمى عوامل خارج سيطرتيمإذا  يشعرون بالرضا

أعمال تنطوي  إلييمجيدىم وقدراتيم، ولذلك حتى تستفيد المنظمة من خصائصيم ىذه عمييا أن تستند 
 تحقيق الذات والنمو  "ىكرزبكرغ"أي العوامل الدافعة في نظرية  الاستقلاليةعمى التحدي وعمى درجة من 

 ".ماسمك "في نظرياتو 
تنطوي عمى أىداف يممكون النزعة لمقيام بمجازفات محسوبة ومنضبطة ولذلك يضعون ألنفسيم  - ب

التحدي والمجازفة ولكن ضمن حدود محسوبة وىم يفعمون ذلك كحالة طبيعية مستمرة إذ أنيم لا يشعرون 
عندما ينجحون في  بالْنجازالصعبة التحدي الذي يشعرىم ىداف والأكانت الميام إذا  والْنجازبالمذة 

  .الاستجابة لو
معمومات عن أدائيم تعرفيم عمى مدى  استلامإلى   يحتاجون تغذية مرتدة مستمرة دقيقة أي يحتاجون - ت

يستطيعون تكوين صورة  لاالتي يسعون ليا فإذا لم تتوفر ىذه المعمومات ىداف الأتقدميم باتجاه تحقيق 
 لنظرية وكنظرية تتميز بأنيا تركز عمى الفروقات بينليذه ا الأىمعن تقدميم ىذه ىي بعض المعالم 

تفعمو النظريات السابقة كما أنو تفترض أنو بإمكان المنظمة أن تختار أشخاص يتمتعون  مالاو  هو  الأفراد
تحتاج أن تبذل جيود لحثيم ودفعيم عمى ذلك يكفي أن تصمم ليم  لابمصادر ذاتية لألداء العالي، بحيث 

 .المتميز داءالأو  للإنجازظروف عمل تستثيرىم 
 مزلآداة المساك  كأ نظرية العدالة: 

 الْنسانفيي ترى أن ما يدفع  الاقتصاديةتمثل ىذه النظرية تعديل النظريات السابقة الخاصة بالنظريات 
تدخل  لأنياليس فقط مقدار الحافز الذي يعرض عميو بل عدالتو أيضا وتعتبر النظرية ميمة جدا ىو  

أن الفرد في المؤسسة يبحث أساس العممية العقمية في العممية الدافعية وباختصار تقوم ىذه النظرية عمى 
 أ مقارنة نسبة عوائده مثل الدخل خلالعن التعويض العادل لمجيوداتو وىذه العدالة يدركيا الفرد من 
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لم تكن ىذه المقارنة  وىذا مدخلاتوى  إلالآخرين مثل مستوى الجيد مع نسبة عوائد  مدخلاتوإلى   الراتبو 
 يرغبون في وجود توازن ما بين مدخالتيم  الأفراد من البدييي أنو  ية يجعميا أكثر توازنا،متساو 

 المرغوب بو. الْنصافإلى   ليصموا  الأفراد ومخرجات غير ىم من مخرجاتيم ومدخلاتو 
 التفضيؿ لفيكتكر فركـ كأ نظرية التكقع: 
تيتم بعمميات عقمية تتم قبل استجابة الفرد لحافز يتعرض لو، صاحب  الأخرىىذه النظرية ىي   

ل التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقت معين وكذلك ىي تحاو و  " فيكتكر فركـ"  الأستاذىو  النظرية 
تحصل نتيجة ما يحدث في العقل ويؤثر في السموك  الاندفاعىي ترى بأن قوة و  لآخرمن فرد  اختلافيا

تفسر لماذا مثال يندفع طالب ما لمدراسة والحصول عمى عالمة  وأ لالذي يصدر عن الفرد أي أنيا تحاو 
بناء عمى و  يعرف وجود احتمال أن يرسب فيياو  جيدة في مادة ما في حين ييمل ذلك في مادة أخرى وه

 : في ميدان العمل منيا الأفراد وكذلك يضع" فروم "عدة تفسيرات لسم
 رتكز سموك الفرد عمى المنفعة الشخصيةي 
  منيم الأنشطةاختيار الفرد لنشاط معين يعد واحد من بدائل.  
 تمعب التوقعات دورىا في اتخاذ الفرد لقراره. 
يتحدد بحافز واحد بل بالعديد من الحوافز في نفس الوقت  لا من مميزات ىذه النظرية أن سموك الفردو  

ضحت نظرية" فروم"الفارق بين قيمة الحافز واحتمال و  أ يختار منيا أي الحوافز أكثر إشباعا لحاجاتو كما
اتجاه أعماليم بما يمثل صعوبة في   الأفراد تعطي نمطا لسموك تحقيقو ويؤخذ عمى ىذه النظرية بأنيا لا

 محرك لحاجاتأساس النظرية عمميا وبالتالي يمكن القول أن نظريتو تركز عمى عامل التوقع كتطبيق ىذه 
 لذا فإن عنصر الترقب الْنسانالعوامل الداخمية والخارجية كمحرك لمسموك إلى   بالْضافة الْنساندوافع و 
 .قويا لدفعو عاملاالتوقع الذي تقوم عميو ىذه النظرية يعد و  أ
 نظرية تدعيـ السمكؾ لفريديريؾ سكيتر:  

" عام سكيتروالتعمم التي طورىا عالم النفس"  الْنسانينظريات السموك  إحدىتعتبر نظرية تدعيم السموك 
العقاب التي و  العمل تتوقف عمى خبرات الثواب أداءحيث أكدت ىذه النظرية أن رغبة الفرد في  1969

بمكافئة تحقق  الأخيرأتبع ىذا و  حصل عمييا في البيئة الخارجية كنتيجة لألداء فإذا قام الفرد بفعل معين
قام الفرد إذا  السموك وبالتالي استمراريتو، أماو  أ لو إشباع معين فسيحدث ىذا تدعيما وتثبيتا ليذا الفعل

معين  إشباعبع بعقاب وبالتالي حرمانو من الحصول عمى أتو  أ مكافأةبفعل معين ولم يتبع ىذا الفعل بأية 
بالتالي عدم تكرار ىذا السموك ونتيجة لما سبق نستطيع القول أن و  عدم التشجيعو  الْحباطفالنتيجة ىي 
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لمسموك أي  الْيجابيةتمعب دور المدعمات الأجر كالمكافآت التشجيعية، الترقية،  الايجابيةالحوافز 
والتصرفات التي تقوده لمحصول عمى ىاتو الحوافز أما الحوافز السمبية فيي  بالأعمالاستمرار لمفرد بالقيام 

وسيمة حدوث خبرات غير و  تمعب دور المدعم السمبي لمسموك حيث يتعمم الفرد أن قيامو بيذا السموك ه
 .إليياموك المؤدي ل تفادي حدوث ىذه الخبرات بتجنب السو  سارة لو ومن ثم يحا

 نظرية z شيك  أ كيمياـ: 
 الجيدة ىي التي تحتوي دارة الْ(7)" بتطوير منظور أخر لمتحفيز، وتفترض النظرية شيك  أ كيمياـقام "

إلى   ىذه النظريةو  كانوا أسرة واحدة وتدعو  تحتضن العاممين في كل المستويات وتتعامل معيم، كما لو 
 تؤدي لامن خلال  الاىتمام برفاىية العامل، كما أنيا ك ماسؿفي ىرم  الأدنىالمستوى  إشباع حاجات

الاعتماد عمى مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار ىذا  من خلال الأوسطإشباع حاجات المستوى إلى  
 توجيو الدعوة لمعاممين لتحمل المسؤولية الفردية خلالمن  الأعمىإشباع حاجات المستوى إلى   وبالْضافة

 بالانتماءأن العاممين الذين يتحمون بالشعور بالذات والشعور z) )المديرون الذين يتبنون النظرية يعتقد و 
 .المؤسسة بحماس أكبرأىداف لون تحقيق ميام وظائفيم كما أنيم سيحاو  أداءيراعون ضمائرىم أثناء 

  



 المكرد البشرم كأداءالإطار النظرم لسياسة الحكافز               الفصؿ الأكؿ:

 
25 

 المكرد البشرم أداءمفيكـ : المبحث الثاني
 : تمييد

من حيث ، المتعمقة بالموارد البشريةمكانة رئيسية في ميكانيزمات الرقابة التنظيمية  داءالأيشغل مفيوم 
الموضوع عمى مستوى الفرد والمنظمة عمى  ىميةلأوتحسين النتائج الفردية والجماعية ونظرا  أعمالانجاز 

وطرقو  داءالأمفيوم تقييم ، ومحدداتو داءالأعناصر ، المورد البشري أداءتعريف إلى   سنتطرق، حد سواء
 .الأىدافتقييم أىداف و  أىميةثم 

 المكرد البشرم أداءتعريؼ : الأكؿالمطمب 
جية معينة بمعنى إلى   أوصموالشيء اي  أدىيقال فلان ، إليوالشيء المرسل  إيصال وى: لغة داءالأ

 1.ممزم بو وعمل ما عميو وقام بما ى
والجماعات  الأفراد يتم الحكم عمى فعالية من خلالوساس الأعمى انو " داءالأفيعرف  اصطلًحا أما

 2والمؤسسات 
 " دراكريعرف "P.DRUKER عمى انو قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية والبقاء من اجل تحقيق  داءالأ

 3.التوازن بين رضا المساىمين والعمال
  عمى انو انعكاس عمى قدرة المنظمة عمى  داءللأ الْجرائيومن خلال ما سبق يمكن صياغة التعريف

تحقيق كفاءة في استخداميا لمواردىا المادية والبشرية المتاحة لتحقيق الكفاءة في استخداميا لمموارد 
العالية من ية الْنتاجالمنظمة لتحقيق  مرآة وى داءالأن أي أ، أىدافياالمادية والبشرية المتاحة لتحقيق 

الفعالية من خلال استخدام الموارد المتاحة لممنظمة وتوليد وتبادليا وتطبيقيا من و  خلال تحقيق الكفاءة
 .الأخرىالمنظمة أىداف انجاز إلى   بالْضافة، تعمم الموارد البشرية فيياخلال 

 داءالأعناصر محددات : المطمب الثاني
 : داءالأعناصر .1

 : أىميامن مجموعة من العناصر  داءالأيتكون 
  اي ما يمتمكو الفرد من خبرات عن ، تشمل الميارات والمعارف الفنية والخمفية: بمتطمبات العملالمعرفة

 العمل الذي يؤديو.

                                                             
.3113احمد ماهر ، السلوك التنظٌمً ، دخل  بناء المهارات ،الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع الاسكندرٌة ، 
1  

.3112اٌهاب صبٌح محمد ، العلاقات الصناعٌة وتحفٌز الموظفٌن ،دار الكتب العلمٌة للنشرو التوزٌع ، القاهرة ، 
2  

.3113اشوك تشاندا شلبا كابرا ،استراتٌجٌة الموارد البشرٌة ، ترجمة عبد المنعم احمد الخزامً ،دار الفجر للنشر ، القاهرة ، 
3  



 المكرد البشرم كأداءالإطار النظرم لسياسة الحكافز               الفصؿ الأكؿ:

 
26 

  كمية العمل المنجز:يقصد بو مقدار العمل الذي يستطيع العامل ان ينجزه مقدار سرعة ىذا
 الانجاز،وفي الوقت المحدد.

 وتنفيذ العمل واكتشاف ، القدرة عمى التنظيم، التمكن الفنيو ، الْتقان، النظام، تشتمل الدقة: نوعية العمل
 .الأخطاء

 والقدرة عمى تحمل مسؤولية العمل وانجاز ، يدخل فييا التفاني والجدية في العمل: المثابرة والوثوق
والتوجيو من قبل المشرفين لتقييم نتائج  للإرشادومدى حاجة الموظف ، الميام في مواعيدىا المحددة

 1.عممو
 :داءالأمحددات .2

تحدد طبيعة التي  ىيتتحكم فيو مجموعة من المحددات  داءالأعمى انو نتائج العمل وىذا  داءالأيعتبر 
 : العاممين وىذه المحددات كالتالي أداء
 فالجيد المبذول ، لعممو أدائووالمقصود بو درجة الحماس التي تنتاب الفرد العامل عند : الجيد المبذكؿ

والجيد كما يرى ، داءالأبذلك مرشح لان يكون احد اىم المحددات و  فو، داءدافعية الفرد للأيمثل حقيقة 
نفسو لان الجيد يرتبط بقوة بالمحفز اكثر  أداءيختمف عن " PARTER and LAWLER"بكرتر كلكلر"

 داءالأمن ارتباطو ب
 المطابقة لمجيد ذلك المستوى من الدقة والمجيود و  والمقصود بنوعية الجيد ه: نكعية الجيد

 .بمواصفات نوعية معينة
o  نجدمن ابرز المقاييس التي يمكن استخداميا لقياس نوعية الجيد : 
 وىذا يكون انطلاقا من المشرف الذي لو خبرة كافية التي اكتسبيا : الخبرة السابقة 
 افشل الطرق والمقاييس المعتمدة في قياس الجودة  تعتبر ىذه الوسيمة من: الاتصاؿ بالعملًء كالرئيس

 والنوعية.
  إلى   يشير داءالأفنمط ، الطريقة التي نبذل بيا الجيد في العملو  أ الأسموبونعني بو : داءالأنمط

اتجاه الذي يعتقد الفرد انو من الضروري توجيو جيوده في العمل من خلالو ويقوم الانشطة والسموك الذي 
 2ميامو. هأداءفي  بأىميتيا

                                                             
ثر الحوافز عمى أداء العاممبن، رسالة ماجستير، قسم إدارة أعمال، جامعة ...، طو يخيث، محمود أحمد يخيث، أ  1

 .54، ص 2016
 .25عاشور حورية، نفس المرجع السابق، ص   2
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 كطرقو داءالأ تقييـكـ مفي: المطمب الثالث
 :داءالأتعريؼ تقييـ  .1
 بأعباءالعاممين لعمميم ومسمكيم فيو وقياس صلاحيتيم وكفاءتيم في النيوض  أداءتحميل وتقييم  وى  

 .اعمىتقمدىم لوظائف ومناصب ذات مستوى  إمكانيةالوظائف الحالي التي يشغمونيا وتحمل مسؤوليتيم 
التصرف المغوي لمكممة واصميا التقويم نجدىا تعني "قوم شيء إلى   بالرجوع " لغةيعرف التقييم   

" اي ان "واو أصمياالياء في الكممة تقييم  بأنوفي معجم لسان العرب يتبين  أما، فقام واستقام وتقوم وأقوامو
 .ساكنة مكسورة ما قبمياو  وا أصمياالياء في كممة "القيمة " 

 : أىميانعرض و  فقد تعددت تعاريف في تحديد معني التقييم طلًحااص أما  
 ،الأىدافيشمل صياغة و  وه الفشل(في تحقيق اليدف مسبقا،و أ)طريقة تحديد مفتاح النجاح التقييم ىو"

 بالأنشطةي يتم استخدامو في قياس درجة النجاح مع تفسير ثم توصيات معرفة معيار المناسب الذ
 1.اللاحقةالبرامج و 
  وتحريكيم من خلال دوافع معينة نح  الأفراد العممية التي تسمح بدفع وى :داءالأتعريؼ تقييـ 
 .بذل مجيودات معينة قصد تحقيق ىدف وأ سموك معينو 
   راندؿ "يعرفوو" RANDALL عطاءو  التي تساعد في تجميع المعمومات الْجراءات أنيا عمى  ا 

 في العمل أدائيمبغرض تحسين  الأفراد متجمعة حولواستخدام المعمومات ال
   فيشرعرفيا "و"Ficher  عمي انو العممية التي تتم بواسطتيا تحديد المساىمات التي  داءالأورفاقو تقييم

 يعطييا الفرد لمؤسستو خلال فترة زمنية محددة.
  ىو دراسة وتحميل اداء العاممين لعمميم وملاحظة سموكيم وتصرفاتيم اثناء العمل ،دلك لمحكم عمى

مدى نجاحيم ومستوى كفاءتيم في قيام باعماليم الحالية وايضا الحكم عمى امكانيات النمو و التقدم لمفرد 
 2في المستقبل وتحممو لمسؤوليات اكبر او ترقيتو لوظيفة اخرى.

  ىو عممية تقدير اداء العاممين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى نوعية ادائيم ،تنفد و يعرف ايضا
 العممية لتحديد فيما اد كان الاداء جيد ام لا ،في شتى المجالات.

                                                             
449،ص 3121منٌر نوري ، تسٌٌر الموارد البشرٌة ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر ،  1  
478،ص: 3119صالح الدٌن عبد الباقً ،الاتجاهات الحدٌثة :ادارة الموارد البشرٌة ،الجامعة الجدٌدة ،الاسكندرٌة ،  2  
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العمال  أداءتقييم و  عبارة عن تحميلو  هو  داءالألتقييم  إجرائيمن خلال ما سبق يمكن صياغة تعريف و  
مدي تحمميم و  أعمالما كمفوا بو من  بأعباءكفاءاتيم في النيوض و  صلاحيتيمتقدير مدي و  لعمميم

 1.الأعماللمسؤولياتيم تجاه ىده 
 :داءالأطرؽ تقييـ  .2
قد تختمف المؤسسات في اختيار الطريقة المناسبة و  الأفراد أداءىناك عدة طرق مستخدمة في تقييم   

طبيعة التنظيم الداخمي لممؤسسة قد لا تصمح في مؤسسة و  حيث يتوقف اختيارىا عمي حجم أفرادىالتقييم 
 أخرى.
  :أىمياتضم عدة طرق  :طريقة التقميدية :أكلا
 :ءسو الأإلى   الأفضلبحيث يقوم المشرف بترتيب جميع الموظفين تنازليا من طريقة الترتيب البسيط 
سيولة تطبيقيا  ايجابياتيامن و  صفة معينة.و  أ داءالأ  إجماليأساس يكون الترتيب عمي و  بالعكس وأ

انو قد  إلي  بالْضافة، الكبيرة الأعداداما سمبيتيا تتمثل في صعوبة تطبيقيا عمي ، القميمة الأعدادعمي 
 2.يتحيز المشرف لمبعض

 :الأفراد بموجب ىده الطريقة يقوم المقيم بمقارنة كل فرد عامل مع جميع طريقة المقارنة المزدكجة  
فانو سيتم  أفرادىناك خمسة  إذافمثلا ،  لتقديم في المجموعة نفسيا أيضان يخضعوا ىم الذي العاممين 

الثالث مع فالرابع فالخامس،أي يجب مقارنة كل موظف بكل عامل في و  مع الثاني الأولتقييم الفرد 
 .أفضلو  يتم معرفة من ه حتىيتميز كل منيم فييا تسجيل عدد المرات التي و  المنظمة

  فقد  ،داءللأالعاممين يمثل تصنيفات درجة معينة  للأفرادوفقا ليده الطريقة يتم تصنيفات  :التدرجطريقة
 :كالآتيىناك ثلاث تصنيفات 

 من تتم و  المقيمو أ دارة الْمن قبل  ه تصنيفاتالمتميز،وضع ىذ داءالأو  غير المرضيو  المرضي داءالأ
،لدالك كل أدائوكل فرد وفقا لدرجة حيث يوضع  مسبقا وفقا ليده التصنيفات المحددة  الأفراد أداءمقارنة 

غير و أ مرضيو أ يستمم درجة متميزة أن إماالعاممين   الأفراد ،لدالك فان كل فرد منأدائوفرد وفقا لدرجة 
 مرضي.

                                                             
 إبراىيم وصدقي غدير، دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية، مذكرة لنيل شياددة الماستر، الوادي،   1
ر الحوافز على مستوى الاداء الوظٌفً فً شركة الاتصالات الفلسطٌنٌة ،مدكرة تدخل ضمن متطلبات نادر حامد عبد الرزاق ابو شرخ ،تقٌٌم اث 

35، 34، ص: 3121نٌل شهادة الماجستٌر فً ادارة الاعمال ،جامعة الازهار بغزة ، 2  
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 في و  التي تعتمد صفات محددة في المقارنةو  شيوعا الأكثرتعتبر ىده الطريقة  :1طريقة التدرج البياني
الصفات التي بموجبيا يتم تقييم   تحددي الموظف وفق معايير محددة أي أداءيقاس و  العاممينتقييم 

 لتقديرات بالتدرج التالي:ا أوزانمن تم يتم تحديد و  داءالأوكمية  داءالأالعاممين مثل نوعية 
 ضعيف 
  مقبول 
 جيد 
 جيد جدا 
 ممتاز 

 لمموظفين المطموب تقييميم.الحقول و  ثم يتم تصميم الجدول بين صفات الموضع التقييم
o   يستطيع الشخص القائم بالتقييم من و  ،من ىده الصفات عميو يتم تجميع درجات كل فرد لكل صفةو

عادة يتبع  و  بالاعتماد عمي الدرجة النيائية التي يحصل عمييا كل منيم،  الأفراد المقارنة بين إجراء
الصفر يمثل  أنالخمسة مثلا، حيث إلي  يحصل الفرد عمي درجة تتراوح من الصفر أنو  مقياس محدد ه

قد تكون الصفات و  في حالة توفرىا لديو الأعمىالخمسة الحد  انعدام  تمك الصفة لدي الفرد، بينما تمثل
 .موضع التقييم

o   داءالأفائدة ىده الطريقة في تقييم و  أىميةان و  إعدادىاانخفاض تكاليف و  بالسيولة تمتاز ىده الطريقةو 
 كدالك تبين مواطن القوةو  الفعال، أداءبالخصائص المرتبطة و  تعتمد عمي الدقة في تحديد الصفات

مين ببعض المؤثرات يالمقتأثير معرضة لتحيز لاحتمال  أنيا إلافي كل صفة من صفات الفرد،  الضعفو 
فقد وجيت ليده الطريقة العديد من  ذكرناهبالرغم مما و  غير حقيقتيم، ىعم  الأفراد فيقيمون الخارجية،
 .من ناحية التقييم الانتقادات

مكضع الأفراد  ث
 التقييـ/الصفات

درجة 
 الشخص

درجة 
 الشخص

درجة 
 الشخص

درجة 
 الشخص

 ككمية العمؿ كفقا لما ى 1
 مكجكد

    

     الدقةك  نكعية العمؿ الجكدة 2

                                                             
398-396،ص 3117،الاسكندرٌة ،دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، 2محمد حافظ الحجازي ،ادارة الموارد البشرٌة ،ط  1  
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     الانتظاـ في دكاـ 3
     أفكاراقتراح في  4
 التعاكف مع الزملًء 5

 الرؤساءك 
    

     اتباع التعميمات 6
     قابمية لتطكر 7

 (1الجدكؿ )
  طرؽ الحديثة: ثانيا
 المتوقع أداءتعد ىده الطريق من الطرق الحديثة المعتمدة عمي : طريقة مقياس السمككية المتدرجة 
الصفات السموكية المرتبطة  أنحيث ، مقياس العمودي المتدرجفقا لمصفات السموكية المحددة عمي و 
 .يتم وضع وصف كامل لكل درجة من ىده الدرجاتو  ،المطموب تحدد ليا درجات داءالأب
يعتمد ىدا المقياس عمي العناصر و  .العاممين  الأفراد أداءفي ضوء الوصف المحدد يتم تحديد و  

تفسير المستويات و  يتم توضيحو  .المواقف الحرجةو  البيانيالتي تتضمنيا طريقتي التدرج  الأساسية
ضعيف مما يساعد المقيم عمي ربط تقييماتو مع سموك و  أ جيدو  أ متميز أداءالمختمفة لمسموك كان يكون 

 .التقييم أثناءالفرد في العمل 
 العاممين عن طريق  أداءوفقا ليده الطريقة الحديثة تتبع المنظمات في تقييم  :طريقة التقييـ السرم

 نماذجمرؤوسيو ثم تصميم و  زميمو في العملو  تقييم كل فرد عامل في المنظمة من قبل الرئيس المباشر
، زملائوو  مرؤوسيوو  العامل من قبل الرئيس المباشر أداءعمييا حول  الْجابةيطمب  أسئمةتحتوي عمي 

من بعد و  .دون اطلاع الغير النماذجة م العممية بشكل سري بتعبئأن يتويطمب من كل طرف يقيم العامل 
كل مشترك في  إحاطةثم يتم ، الصفات موضع التقييم بمعرفة القائمين عمي التقييمو يتم اختيار العناصر 

 بنتائجيا.عممية التقييم 
 المترتب عمي  والمآخذ لقد طور ىدا المقياس لتلاقي العيوب: طريقة مقياس الملًحظات السمككية

ن المقيم في أفي  إلاق يختمف ىدا المقياس عن المقياس الساب لاو  طريقة المقياس السموكية المتدرج،
 .لكل بعد سموكي خاص بالعمل أوزان( عمي خمسة 5العاممين برتبيم عمي )  الأفراد بملاحظتو لسموك
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المقيم يقوم في ىده  أنالمتوقع أي ترتكز عمي السموك  أنيامما يميز ىده الطريقة عن سابقتيا فقط 
العاممين في حين انو في طريقة المقياس السموكية المتدرجة يقوم المقيم   الأفراد متابعةو  الطريقة بمراقبة

 .العاممين أفرادمعرفتو لسموك و  بعممية التقييم وفقا لتوقعو
 داءالأتقييـ أىداؼ ك  أىمية: مطمب الرابع

  أىميتو: أكلا
 :مستكم المنظمة ىعم
 ي يبعد احتمال تعدد الشكاوي لمعاممين اتجاه الأخلاقي الذالتعامل و  مناخ ملائم من الثقة إيجاد

 المنظمة.
  مكانيتيمو  قدراتيم استثمارو  العاممين أداءرفع مستوي  التطورو  مما يساعد عمي التقدم ا 
  يستخدم كمؤشرات لمحكم عمي  أنالموارد البشرية كون نتائج العممية يمكن إدارة تقديم برامج وسياسات

 دقة ىده السياسة
  معيار دقيقة أداءمساعدة المنظمة عمي وضع معدلات 
 مستكم المدراء: ىعم
نما ية سيمةملا تعتبر عم أدائوالمشرف لمفرد العامل لمحكم عمي  وأ مواجية المدير إن   تعتبر عممية  وا 

مكانياتيم تنمية مياراتيمإلي  يدفع المدراء الذي تتميز بطابع من التحدي  تعزيز قدراتيم و  الفكرية وا 
ىدا ما يدفع باتجاه تطوير العلاقات الجيدة و  تابعيتيم، داءموضوعي لأو  تقويم سميمإلي  لموصول الْبداعية

 صعوباتيم.و  لمتعرف عمي مشاكميم إلييمالتقرب و  مع العاممين
 مستكم الفرد: ىعم

 أكثريجعميم  المؤسسةبعين الاعتبار من قبل  تؤخذبان جميع جيودىم و  فزيادة الشعور العاممين بالعدالة
تقدير رؤسائيم و  ليرتقبوا فوزىم باحترام الْخلاصو  الاجتيادو  العمل بجديةإلى   ويدفعيم ،شعورا بالمسؤولية

 1.ماديا ومكافأتيم معنويا
  2:داءالأتقييـ أىداؼ ثانيا:

                                                             
 .40إبراىيم صدقي غدير، نفس المرجع السابق، ص   1
69،ص  3115،مركز الخبرات المهنٌة للادارة ،بدون بلد نشر، 4عبد الرحمن توفٌق ، منهج التدرٌب المتكاملة ،ط  2  
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  تسعى  داءالأالتقييم أىداف ا فان لذ، الأسباب الداعية لذلكالعاممين لتعدد  أداءعممية أىداف تعددت
 : لتحقيق ما يمي

 مواردىا البشرية التي تعمل لدييا بشكل  أداءموضوعية وصحيحة من و  يوفر المعمومات غنية وواضحة
 .مستمرو  دوري

 الصالحين لترقية  الأفراد اختيار. 
 دارة الْو  تسييل الاتصال بين الموظفين .  
 ة التطوير التنظيميالفرص لمتشخيصي إتاحة. 
 المفتوحةمن فرص التقييم  ا يستفيدو  ىكبر حتأمجيود  تشجيعيم عمب بذلو  الأفراد تنمية المنافسة بين 

 .أماميم
 أعمىيتدرجوا في مناصب  أنن يمكن الذي   الأفراد تسييل تخطيط الموارد البشرية عن طريق معرفة 

 داءالأبرامج التدريب لرفع مستوى  لْعدادالعاممين  أداءالضعف في و  التعرف عمي نقاط القوة، في مستقبل
 1خلافة.و  تشجيعية مكافآتتنمية نقاط القوة بالتحفيز المناسب من و  الضعفو  تلاقي نقاط القوةو 
 

  

                                                             
 .20عاشور حورية، نفس المرجع السابق، ص   1
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 : الخلًصة كالاستنتاجات
  تعتبر محركا لرغبات العامل في العمل أنياتتمثل في  أىميةلمحوافز  أنمن خلال الفصل اتضح لنا ،

 داءالأكما تساىم في استقراره داخل المنظمة كونيا تتيح لو مزيدا من المزايا التي تحسن من مستوى 
ارتباط الحافز : ىما أساسيينوتتوقف فاعمية الحوافز عمى توافر شرطين ، تحسن من مستوى معيشتوو 
 رغبة الفرد في الحصول عمى الحافز.و  داءالأب

 : الاستنتاجات التاليةإلى   توصمنا الأخيرفي 
  المتعددة. الآراءليس ىناك مفيوم محدد لمحوافز بل اختمفت وجيات النظر بين 
  بين المستويات الْداريتختمف الحوافز في التنظيم. 
 وبالتالي لا بد ليا من معرفة العامل ، يةالْنتاجالحوافز في رفع  أىميةكل النظريات تتفق عمى  إن

 السموك المرغوب. لاتخاذمن اجل دفعو ، البشري
 العمال أداءيساعد المؤسسات في رفع كفاءتيم وتحسين مستوى  داءالأتقييم  إن. 
  يحتاجو الفرد بدقة الذيمن خلال عممية تقييم يحدد بضبط لنا نوع التحفيز. 
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 المبحث الأكؿ: أثر الحكافز عمى تفعيؿ أداء العامميف
 المطمب الأكؿ: أثر الحكافز عمى سمكؾ كأداء العامميف

 المطمب الثاني: التأثير عمى الكفاءة الإنتاجية
 الثالث: الحكافز تحقؽ الكلاء لمعامميف المطمب

 المطمب الرابع: التحفيز الايجابي كأثره في الارتقاء بأداء المنظمة
 المبحث الثاني: أثر السياسة التحفيزية الحديثة في إعطاء نتائج ايجابية لنظاـ الحكافز

 المطمب الأكؿ: السياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في مؤسسة
 اني: النتائج الجيدة لنظاـ الحكافز المادية كالمعنكيةالمطمب الث

 خلًصة كاستنتاجات
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 تمييد:
      
البشرية والمادية ووضع المخطط السميمة التي  ان نجاح المؤسسة لا يتم الا باستغلال الجيد لمورادىا   

يجب ان يسير عمييا التنظيم لتحقيق اىداف المسطرة ، ولعل اول ىده الاىداف رفع مستويات الاداء 
الوظيفي لمحصول عمى الكفاية الانتاجية ، ومن ىنا بدا اىتمام باداء العمال داخل المؤسسات في محاولة 

ة التي تكفل الاىتمام بالعامل او بالاجرة لتوفير الجو التنظيمي اللائق لايجاد الطرق المنيجية والعممي
 لتحسين الاداء الوظيفي ، ويمثل اداء العاممين في أية مؤسسة كانت تسعى الى تحقيق المؤسسات.
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 العامميف  أداءثر الحكافز عمى تفعيؿ أ: الأكؿالمبحث 
وتعمل عمى تشجيع الابتكار لدى ، وتحسينو كما ونوعاية الْنتاجان لمحوافز اثر كبير عمى زيادة  

 .العمال الممتازين، وكدا تحقيق الرضا النفسي والمعنوي لدى العاممين
 .متميز أداءزيادة النشاط وتحقيق و  والتوجو سموكيا نح، لدى العمال إضافيةفالحوافز تولد طاقة 

 العامميف أداءك اثر الحكافز عمى سمكؾ : الأكؿالمطمب 
يكون  أنفمن الممكن ، تكافئيم المؤسسة عميو الذيالمسمك إلى   العمال يتجيون أنملاحظ  وكما ى

الحوافز في سد  أىميةدلك تكمن إلى   بالْضافة، داءالأمستوى السموك و  لْثارةالتوقع المكافأة حافزا قويا 
، مختمفة من السموك الفردي الأنماطفالحوافز تعمل كعوامل تعزيز ، حاجيات التي تتعمق بعمل العمال

، السموكية البديمة الأنماطوتقوم بتوجيو الفرد في اختياره بقية ، جيدة لمسموك أنماطتعمم إلى   تؤدي بدورىا
وتفاعل الفرد بالدرجة التي يشبع بيا الحوافز الوظيفة الحاجات المرتبطة بالعمل ويتسم ، كالرضا بالوظيفة

الرضا أساس عمى  جزئياسموكية جديدة  أنماطيتم اكتساب  وأ بتغير اتجاىوو  أ السموك في اتجاه معين
وىام  أساسيلتمك الحوافز عامل   الأفراد معرفة الحوافز التي توفرىا الوظيفة مع معرفة تقدير إن، الوظيفي

  1.داءالأو لفيم السموك الوظيفي 
 ية الإنتاجعمى الكفاءة تأثير ال: المطمب الثاني

وقدراتيم لا تعتبر كافية لمحصول   الأفراد فميارات.العاممينإنتاجية تمعب الحوافز دورا فعالا وميما في 
بيدف الاستخدام   الأفراد عالية ما لم يكون ىناك نظام لمحوافز قادر عمى تحريك دوافعإنتاجية عمى 
والسموكي والولاء التنظيمي مما  الوظيفي داءالأالتحفيز تؤثر سمبا عمى  وأساليب .لمطاقات لدييم الأمثل

تبين العلاقة العضوية بين الكفاءة ساس الأالتي تسعى الشركة لتحقيقيا وعمى ىدا ىداف يؤثر عمى الأ
 .والحوافزية الْنتاج
الحوافز المعنوية عمى الكفاءة تأثير ثم ، يةالْنتاجالحوافز المادية عمى الكفاءة تأثير إلى   سنتطرق
 .يةالْنتاج
 : يةالإنتاجالحكافز المادية عمى الكفاءة تأثير 

 : ما يميية الْنتاجمباشر عمى الكفاءة تأثير تؤثر الحوافز المادية   

                                                             
 254، ص1995مصر :مكتبة غريب لمنشر، ، 1عمي سممى، إدارة الفرد والكفاءة الانتاجية، ط 1
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يبدلو الموظف  الذي مقابل الجيد  لأنوعنصرا من عناصر تحقيق الرضا الوظيفي،الأجر يعتبر  :الأجر .1
يقبل الموظف ممارسة  أساسوعمي  الذي يعتبر من اىم الحقوق و  ،إليولموظيفة الموكمة  تأديتو أثناء

 .الوظيفة في مؤسسة ما
جودة العمل، فكل شخص عامل في و  الْنتاجب الْطلاقترتبط عمي  إنيا: الأجرالزيادة العامة في  .2

الحال بالنسبة لمعمال في الجزائر بعد و  عن عدد معين تمنح لو )السعادة(، كما ه أجرهمؤسستو يقل 
، دج تمنح لو ىده الزيادة 18000عن  أجرهيقل  الذي العامل  أنحيث ، الاقتصادية الجديدة الْصلاحات

 بشكل مباشرية الْنتاجفي كفاءة  تؤثرلا  الأخيرةه فيذ
 : العلًكات .3

تتوفر عمي  لأنيادالك و  إنتاجيتيمرفع و  في زيادة نشاط العاممين جاذبيةالحوافز  أكثرتعد العلاوات من 
 : الشروط التالية

  الْنتاجكمية و  داءالأبارتباط الحوافز. 
 الْنتاجيةرغبة العامل في زيادة دخمو بزيادة و  يتفق الحافز. 
  الشخصيالأجر و  المكافآتوجود ضمان في الحصول عمي. 
  الْنتاجبمجرد تحقيق الزيادة في  المكافآتسرعة دفع.  
  يةالإنتاجالكفاءة عمى  الحكافز المعنكيةتأثير: 

 المسؤولياتو  من حيث السمطات ىعمأ،أخرىوظيفة إلى   نقل الشخص من وظيفتو الحاليةىي  :الترقية
لكل فرد رغبة في شغل منصب الحالي،فاثر الترقية الفعمية عمي  فان داءالأو  ارتبطت بالكفاءةإذا  فالترقية

 1.الرضا الفرد تتوقف عمي مدى توقعو ليا
 سموكيمو  الطرق التي تستند عمييا العمال لتحسين معارفيمو  الوسائلو  مجموعة من العمميات وى: التككيف

 2المؤسسة.أىداف إلي  ىنية الضرورية لموصولكدا قدراتيم الذو 
 ، دارة الْيكون العمال مماثمون في مجمس  أنا العنصر ذ:المقصود بي دارة الإاشتراؾ العامميف في 

 رأيو أىميةالعامل ب شعارإىو  الأسموبالعرض من استخدام ىدا و  المؤسسة إدارة في  بآرائيميساىمون و 
 1.الْبداع ىالقدرة عمو  اكتساب الثقة في النفسو 

                                                             
 .25، ص 2003صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد الجامعية، الدار الجامعية، القاىرة،   1
 عادل جودة، الحوافز، المنظمة العربية لمعموم الْدارية، نفس المرجع السابق.  2
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 مطمب الثالث: التحفيز يحقؽ الكلاء لمعامميف:ال
الميتمين في ىدا و  يعتبر الرضا الوظيفي من المفاىيم التي لم يتم الاتفاق عمي تعريفيا من قبل الباحثين

كر ذفيناك تعريفات كثيرة لمرضا الوظيفي ن، موحد لوو  تعريف شامل إيجادكما انو من الصعب ، المجال
 : منيا

التوقعات و  الرغباتو  الحاجات لْشباعالسعادة و  أ الارتياحو  الشعور النفسي بالقناعةو  ه: الرضا الكظيفي
المؤثرات و  مع العوامل، لمعمل الانتماءو  الولاءو  مع الثقة، بيئة العملو  من العمل نفسو )محتوي العمل(

 العلاقة. ذاتالخارجية و  البيئية الداخمية
ليدا يعد الاىتمام بالرضا الوظيفي لمعاممين كونو من اىم و  يعتبر العنصر البشري ركيزة تواجد المنظمة،

 .مردوديتيا بشكل عامو  المنظمة  الأفراد عوائد
ضمان بقاء اليد  إسعادىمالعمل عمي و  اختيارىم الحقيقةمحافظة عمييم عن طريق و  العاممين أفضلب جذ  

 يقمل من تكمفة بحث المؤسسة عمي تعامل البشري.و  العاممة فيدعم  استقرارىا
القوي الولاء العاممين تأثير و  ىميةعن الأ، تدريب الموظفينو  المؤسسات الكبيرة تتفق لتعيين إن  

تأثير الفي كتابة ) "  frederich ratzalك فريدريؾ رايتشؿ"المعروف   دارة الْخبير  ىير ، لمؤسساتيم
الاقتصادية المرتبة عن اىتمام  الآثارالقيمة المستديمة( و  والأرباح والقوى الكامنة وراء النم–الولاء 

 : ىيو  المؤسسة بتنمية الولاء لدي العاممين
ما يدفعو لزيادة  و  هو  من الموظف بعممو، أكثراعتزاز و  تعني زيادة قميلا في نفقات الرقابةالكفاءة: .1

 .الكفاءات
بمرور الوقت يوجو الموظف جيده لمحصول عمي عملاء جدد اختبار العملًء مع الاحتفاظ بيـ: .2

ىناك موظفين و  يزيدوا من ولائيم العملاء أنىؤلاء الموظفين   فبإمكانمتميزين ما يعطي لعممو قيمة اكبر،
منتجا و  أفضلتعطي العملاء سعر  ىعميم الأيتنتاجإلكن و  ،لا يمتقطون بالعملاء عمال المصانع آخرون
 لائيم.و  زيادةو  ن لا يراىم العملاءالذي فمن ليؤلاء العاممين ، متفوقا

                                                                                                                                                                                              
، دار الحماد لمنشر 01المستقبمية في المؤسسات التربوية، طمحمد حسن حمادات، السموك التنظيمي والتحديات   1

 .131، ص 2008والتوزيع، عمان، 
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 الأوفياءالمتقدمين لمعمل في شركة عن طريق الموظفين  أفضليكون و  تكصية المكظفيف الجدد: .3
 1.أطوليكون بناء عمي توصية موظف قديم يبقون في شركة لمدة و 
 المنظمة أداءبفي الارتقاء  أثرهك  التحفيز الايجابي: مطمب الرابعال
خلاص العاممين بيا، وتعتمد ىده المؤسسات عمي ولاء      تنجح بعض المؤسسات في كسب ولاء وا 

، والتي يمكن في ظل توافر الْمكانات والتكنولوجيا المتاحة منسوبييا باعتباره عامة رئيسية لْستراتجيتيا
مثلا للالتزام بمعدلات عالية  الجودة وتقديم خدمة تنافسية في سوق العمل تضمن ليا الاحتفاظ بعملائيا 
واستقطاب اكبر عدد من العملاء الجدد ولدالك فن العمالة المحفزة ذات معدل الانجاز المرتفع تعتبر من 

 توافرت  في العاممين نقاط القوة التالية:  إذاة والنجاح في الوظيفة التحفيز يتحقق نقاط القو 
 وجود روح معنوية مرتفعة تكمف بالارتقاء المؤسسة 
 لحل المشكلات التي تواجو المنظمة جديدة أفكارو  اممين بتقديم مقترحاتعوجود مشاركة واىتمام من ال 
 2المؤسسة و  أ
 والْبداع الجيدة الصالحة لتطبيق ووجود رغبة الابتكار فكاروجود عدد معقول من الأ. 
 انخفاض معدل الغياب، الحرص عميوو  وجود معدل مرتفع للالتزام بوقت العمل. 
  3.تعمل لصالح منظمةو   دارة الْوجود تكتلات متجمعات غير رسمية معروفة لدي 
 النتائج ايجابية لنظاـ الحكافز إعطاءاثر السياسات التحفيزية الحديثة في  مبحث الثاني:لا

تكون محفزا و  الأفراد أداءسياسات واضحة تؤثر عمي  إشباعتعتمد المؤسسة في تحفيز عماليا عن طريق 
 الحوافز: نظاميمكن معرفة النتائج بتطبيق و  ،ينطبق ىده السياسات المتبعةو  ،أدائياتحسين و  أكثرلمعمل 

  مؤسسةالسياسات التحفيزية الحديثة المتبعة في : الأكؿمطمب ال
قد يتم دفع ىدا و  يبدلو في العمل الذي الموظف مقابل الجيد و  العامل يأخذه ذي الالتعويض و ى: 4الأجر
 .سنويو ا شيري،و أ ،أسبوعي وأ ،يوميأساس عمي الأجر 

 الشكاوي لْبعادالمساىمة في توفير اتجاىات ايجابية من ناحية العمل إلي  من خلالو تيدف المؤسسةو  
 أداءرقي إلي  وصولاالأجور مستويات و  داءالأربط بين مستويات و  تقميل معدلات ترك العمل الغيابات،و 

                                                             
 .69المرجع السابق، ص جميل أمينة،   1
 عاشور حورية، نفس المرجع السابق، ص   2
 أبو محمد، التحفيز الْيجابي في المؤسسات،   3
:2ربٌعة بوشباك،نفس المرجع السابق،ص  4  
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في الأجر نيايات مستوي و  وفقا لمستويات تنظيمية بداياتالأجور العاممين،من خلال تحديد مستويات 
 .الوظيفيمستوي 
عنصر ىام في و  فو، معينا عمي سموكيم تأثيراتحدث و  اعل،فالت أطراف:انتقال المعمومات بين 1الاتصاؿ

 دراسة التفاعلات الاجتماعية  أبعادكما يعد احد  وجود الجماعات 
 تزويده بيا وأ الاتجاىاتو  المعموماتو  يعتبر التدريب عممية الحصول العامل عمي الميارات :2التدريب 
مياراتيم و  تنمية قدرة العاممينإلي  حيث انو ييدف، وأدائو تغيير سموكوإلي  بشكل يؤدي، تطورىا لديو وأ

زيادة و  ،تغيير اتجاىاتيم خاصة في مجال علاقات العملو  في مجالات عمميم تنمية تكاممية عممية مينية،
 داءالأ أسموبتحسين و ية الْنتاجالكفاءة 

  نجاع المشروعات الحالية بسرعة.إلي  كما تضمن رفع كفاءة الموظفين، وجودتياية الْنتاجرفع مستوي 
 .زيادة الابتكار في الاستراتجيات 

 المعنكيةك  النتائج الجيدة لنظاـ الحكافز المادية: المطمب الثاني
 يا:نهأنتائج ة دع الحوافزم اظن تطبيقعمى  تترتب
ا بمورسع  ولمت ولنما ونح المنظمةاه تجا لىدي إؤي بنصلموا  بالمكانة المتعمقةناسبة لما الحوافز فيروتأ.  إن 

 نييع وسياسية فالنم وأ ميةوحكأم  تلصناعية كانت اماظنلما ملتضخر برلما وأ سلأسااىي  زفاولحا تكان
سع أوصة ريتيح فأن مة عمى ظنلما محج برك لىإ ظرينا ذلو، زفاولحاع اونأ ظممع يرفولت بركأصا رف

 عمييا.  ء لقضاا لىدي إؤين مة ناجحة فإظنلما نتك لمنو ما أ ظيلاحو  رفاولمح
د دلمحاية وررلضت العممياا دتفيج  ولْنتااعمى  زكرية تطتسمت اىاتجا في ولضخمة تنمت اماظنلمب.  أن ا

س ساأعمى  مقائ مضخج لْنتار، إن الابتكاوا  ديدتجت اىاتجاعمى تنمية  دلا تساع كلذىي بو، سمفا
لفنية  رات ايالماتنمية  قيعيا ذىو، رةرمق يةسمق رطرو  مكمح ميظتنر اطإ في نمطيةت عممياار رتك
ا طتبرم متشجيعي رمأيصبح ح ومطاد  ودستعا مييدل نيذلمص الأشخاص ارفءل تتضا كلذبوية  دارلْوا
 لييا.  ر إشالمت العقباا لليذتى دبم

                                                             
38الحوافز،دمشق ،المنظمة العربٌة للعلوم الادارٌة ، دون تارٌخ نشر،صعادل جودة ، 1  

455،ص 3111طارق المجدوب ،الادارة العامة ،العملٌة الادارٌة والوظٌفة والاصلاح الاداري، الاسكندرٌة ،الدار الجامعة للطباعة والنشر ،سنة   
2  
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قيمة س ساأعمى  زفاولحايع زوتت، أن كافآلمواقي  ترلوا  ينلأصح لمتعير الاختيام ااظنو ينبغي عمى نج.  أ
 زفاولحبات ماظنلمم اىتمااقيمة س ساأ وىا ذىو، مةظنلماف ادىأ ققيتح فيسيامو ى إدمج  ولْنتاا في درلفا
 ية.  دالما يرغوية  دالما

 ليعمأن  نكيم زافلحا اذىن فإد، رجية لمف ولولبيت ااجالحع اشباإ فيدي الما فزالحاية نهأو  دنو بينما تبد.  أ
 لخدفال، تشجيعيةة كافألماعمى  صلشخال وحص كلل ذمثاو، يودلاجتماعية لت ااجالحا ضبعع شباإعمى 

 نعة لاجتماعي كمكافأل اولدا يصبح لو منموا  ، بية فحسدالمت ااجالحع اشباأداة إ سلية كافألما نمدي الما
 .  دا للعامدارة الْا ريدعمى تق لليق ودوتفز  ولامتياا

 نم متيحا ذىج  ولْنتاى اومستض فانخا لىدي إؤت زفاولحا ظمن ظممعن بأ مبرراتولو د عتقاك اىناه.  أن 
ه ذفبيرة  رقلمدة اولجى اوستبمج لْنتاظ احتفااقابة رلا نعا مون زفاوح بجان لىإ رفوتأن ية دلاقتصااناحية 

 1.فيةلْضاايا المزامنح  فيه ورده بديساعي ذلا بناسلما دلعائا يحققيقة طرلا
  

                                                             
:7عادل جوٌدة ،نفس المرجع السابق ،ص  1  



 دكر الحكافز في التأثير عمى المكارد البشرية                               الفصؿ الثاني:

 
42 

 استنتاجات:ك  الخلًصة
  الموجو لمسموكو  المحركة لمفردو  القوة الدافعةو يعد التحفيز المؤثر الخارجي. 
 أن،فمن المؤكد يةالْنتاجرفع الكفاءة إلى   ىدا يعودو  ،العاممين أداءلنظام الحوافز اثر ايجابي عمي  إن 

 زيادة رضاإلى   ، لدا التميز في العمل يؤديذاتوالفرد و  الفائدة عمي المؤسسةو  تقديم الحوافز سيعود بالنفع
سياسة تحفيزية محكمة تضمن وجود توازن بين رغبات  وجودمن الضروري  وأصبح ظمةنالولاء لممو 

 المؤسسة.أىداف و  العمال
 نما عممية تحفيز العاممين غير سيمة إن  إدارة  لأيتنطوي عمي كثير من العوامل لدا من الضروري  وا 

 أساسيجزء و  تواكب متطمبات العصر فالتحفيز هو  تستمر حتى Nقصو أىميةمن المنظمة ىدا الموضوع 
 .الْنتاجفي عممية 

   ما يمي ذلؾنستنتج مف ك : 
 إنتاجية فيدة ياوز  لعم أداء فيم ىادور  زفاولمح. 
 قلا تكفي لتحقي المادية زفاولحفا، للمعامنتاجية الْءة لكفاافع ر فيدور ا لهمعنوية لمإن الحوافز  ا  
 .المؤسساتاف دىأ
 ر  ولشعاو  امترلاحوا  زبالتحفيما يسمى  صلأخاعمى وعيا  اونأ بمختمف العاممينت حاجياع شباإ

ا مم للعما فيئو أدا ينستحدة  وياز لىإ للعامافع دا يممء لانتماء  والاولروح افع ر لىإبالْضافة ، بالمكانة
 .يةالْنتاجدة ياز لىدي إؤي
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 تمييد:
من خلال تعرضنا لمجزء النظري تبين لنا أىمية التحفيز عمميو معقده تعتمد عمى دراسة حاجات 
ورغبات الأفراد وتمبيتيا وتوجيو السموك الفردي من خلال توليفو ملائمة من الحوافز المادية والمعنوية لذلك 

الأساليب المثمى لتحفيز أفرادىا والذي أصبح من ضروريات وجب عمى المنظمات البحث المستمر عن 
وأساسيات نجاحيا وبغيو التعرف عمى مدى اىتمام المنظمات الجزائرية بتحفيز أفرادىا قمنا بدراسة عمى 

من طرف المؤسسة  ةالبنك الوطني الجزائري لولاية النعامة وىذا بعرض وتحميل كل من المعطيات المقدم
جاء في الجانب النظري عمى الجانب التطبيقي وكذلك قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلى محاولين إسقاط ما 

 .ثلاث مباحث
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 المبحث الأكؿ: تقديـ عاـ عف مؤسسة الدراسة
 CNEP banque تعريؼ المطمب الأكؿ:

-64بموجب القانون رقم  1964-08-10تم تأسيس الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياط في 
الصندوق في تجميع الادخارات الصغيرة لمعائلات والأفراد أما في مجال القروض فإن وتتمثل ميمة  227

الصندوق مدعو لمتمويل ثلاثة أنواع من العمميات: " تمويل البناء، الجماعات المحمية وبعض العمميات 
ء سندات الخاصة ذات المنفعة الوطنية وفي إطار ىذه العمميات الأخيرة فإن الصندوق بإمكانو القيام شرا

وبقرار من وزارة المالية تم تكريس  1971التجييز التي تصدره الخزينة العمومية. وابتداء من عام 
الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياط كبنك وطني لسكن وىذا الأمر قد أعطى دافعا قويا لو حيث أنو أمام 

وبالتالي ارتفع ... موارده  حافز حصول عمى سكن في إطار برامج الصندوق قد زاد في ادخار العائلات
المالية وفي إطار سياستو الاقراضية في مجال السكن فإن الصندوق يقوم بمنع القروض إما لبناء أو شراء 

 سكن جديد أو تييئة مسكن أو تمويل مشاركة مقترض في تعاونية عقارية.
من البنوك  دج وىو كغيره140000000000وىو عبارة عن تييئة مالية مستقمة قدر رأس ماليا 

الجزائرية شيد الْصلاحات وتغيرات تتلائم والتطور الاقتصادي الحاصل وقد بسط أجنحتو عمى معظم 
ترابو الوطني وىذا بنشر وكالتو في جميع الولايات ونظرا لكبر حجم المدن الجزائرية وتوسعيا وزيادة النمو 

 .وكالة 200د ىذه الوكالات يبمغ الْسكانية أصبح عد الديمغرافي الذي أدى إلى زيادة في مشاريعو
 :في ظؿ الإصلًحات الكاردة CNEP Banque المطمب الثاني:

كما نعمم أن النظام المصرفي الجزائري لم يعرف استقرارا عبر مراكز من ىذا طبعا إلا أنو 
لمظروف التي عاشتيا الجزائر سواء قبل أو بعد الاحتلال الفرنسي بعد الاستقلال والتغييرات التي مست 

فنية فقد تعرض  القطاعات سواء كانت ىذه الأخيرة اقتصادية إدارية مالية سياسية وكون الجزائر لازالت
النظام المصرفي إلى بعض الْصلاحات كي يتماشى وتغييرات الحاصمة في جميع المجالات المذكورة 
سابقا وكون الصندوق لمتوفير والاحتياط أحد مؤسسات ىذا النظام المصرفي فسنتطرق في ىذا المطمب 

ان عبارة عند صندوق فقط. إلى الْصلاحات التي مستو في ظل السعي نحو التطور وجعمو بنكا بعد ما ك
 وىذا حسب ثلاثة مر احل: 
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 1970/1964المرحمة الأكلى: 
% لا غير أما في الفترة 2.8ىذه المرحمة كان الصندوق يقوم بعممية وىي قبول الودائع بنسبة 

فقام بجمع الادخارات في دفتر ونشط في مجال القروض وىذا مع  1977/1966التي تراوحت ما بين 
 .مكتب فقط في ىذه المرحمة 575تماعية وكان يضم وكالتين و بروز قروض اج

 بنؾ-المطمب الثالث : طبيعة عمؿ الصندكؽ الكطني لمتكفير كالاحتياط
تعتبر المتاجرة في الأموال لغير النشاط الأساسي لمبنك، وذلك أن رأس مال البنك عند التأسيس 

ثل إلى جزءا ضئيلا من مجموع الأموال التي يتعامل زائد الاحتياطي بالْضافة إلى الأرباع المتراكمة لا تم
 يمي: بيا، ويترتب عن ىذا التراكم نتائج نوضحيا في ما

 :الحػػػػػػػػػػػرص 
وجود أموال الناس لدى البنك ىذا الأخير يكون حريصا أشد الحرص عمى المحافظة عمى  يدفع

الثقة التي وضعيا فيو المودعون بأن وضعوا أمواليم تحت تصرفو، وىو حق وواجب المحافظة عميو 
 .عمييا وردىا لأصحابيا بالشروط المتفق

 : السيكلة تػكفير
جميورية متى طمب ذلك، أمر أساسي في العمل وجود السيولة الضرورية ووضعيا تحت طمب ال

 اليومي لمبنك. 
ىذا العمل متعمق بالبنوك التجارية وىي أكثر من المصارف مخاطرة، بحيث عند إقراض الأموال 

 .لتسير بو حاجة المودعون (Liquidité) لمغير يجب عمييا أن تتضمن شيئا من المال
 : الػػػربػػػػػح

الْيرادات وذلك لمفوائد التي تنجز عنيا، ىذه الفوائد تساىم في تشكل القروض مصدرا ىاما من 
 .دعم احتياطات البنك وبالتالي تدعيم مركزه المالي

 B CNEPمياـ كمصالح: الرابعالمطمب 
ميام وأقسام الوكالة في توجيو التنشيط المراقبة، تنسيق نشاطات الفرع، تقسيم العمل بين  تتمثل 

 مختمف المصالح، وتسعى لمتنفيذ الجيد لمسياسة المقررة ليا ومن أقساميا ما يمي:
 مصمحة القركض:

 ىذه المصمحة مختصة في كل ما لو علاقة بالقروض بداية من استقبال ممف القرض إلى الدراسة 
فييا بعد لممواطن  المراقبة واستراد الديون ويتجسد دورىا في تمويل مشاريع البناء العمومية والخاصة لتتابع

 .بالمئة يتحمميا الزبون 20بالمئة من سعر المسكن و   80وىنا تكمف الوكالة بتغطية مالية قدرىا
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يقوم بمنح القرض الكافي لتمويل مشروعو مثلا "كبناء مسكن أو شراء قطعة أرض أو ترميم أو  أو
 :توسيع... الخ" وليا فرع من بينيا

 :مصمحة التمكيؿ  . أ

مسكن" الواقع بالطريق الوطني  110ىي مصمحة خاصة لتمويل المشاريع حيث من خلاليا تم تحويل "
 .ببمدية المشرية ولاية النعامة 06رقم 

 :مصمحة التحصيؿ  . ب

 .من خلاليا يتم تسديد القروض
 :مصمحة القركض الخاصة . ج

 وىذه المصمحة خاصة بالقروض المصغرة.
 :مصمحة التكفير

يتم من خلال المصمحة عممية الادخار التي تتمثل العمود الفقري لموكالة وىمزة وصل بين الزبون 
 لدفاتر وعمميات السحب والدفع وتنقسم إلى:والمؤسسة كما يتم عمى مستوى ىذه المصمحة العمميات فتح ا

 : الحافظة . أ

 والتي يتجسد من خلاليا كل من: 
 :كل العمميات التي تتم عبر المقاصة التالية
 وىذه المصمحة خاصة بالقروض المصغرة.

 "تحويل الأموال "الفاتورات
 

 :الصندكؽ
تقوم ىذه المصمحة بفتح حسابات لمزبائن بالْضافة إلى استقبال الودائع ومختمف العمميات سحب 
وتمويل كما يقوم أمين الصندوق بمراقبة كل العمميات المتعمقة بالحسابات من إبداع التي تتم في مصمحة 

 التوفير وىذا بوضع الختم عمى دفاتر ىو المسؤول. 
 

 :مصمحة المحاسبة
مصمحة بالربط بين جميع المصالح أو مراقبة العمل اليومي لممؤسسة والمحافظة عمى تقوم ىذه ال

السيرة الحسنة فتجمع التي تنقل بين المصالح وتأخذىا عمى شكل محاسبة كما يقوم المحاسب في آخر 
 :يوم إلحاق اليومية لمراقبة الحسابات ومبالغ كل من
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 .إنجاز ومتابعة ميزانية الوكالة
 .بيق نظام المحاسبة البنكيةالسير عمى تط

 السير عمى حسابات الزبائن 
 .تحقيق عممية الْقفال السنوية

 .ترصيد الحسابات
 :مصمحة المنازعػات

  .مساندة الوكالة من الناحية القانونية -
 الحرص والمحافظة عمى توازن المؤسسة من ناحية ممفات موضوع النزاعات. -
 .مراقبة صحة العقود والصفقات -

 ىػامػة مػلًحظة
إن كل العمميات الحسابية تقوم بيا برامج مزدوجة بيا الحواسب داخل البنك حيث يكتفي المكمف بإدخال 
بعض المعمومات مثل المبالغ، التوازيع ويقوم الحاسوب بحساب المجاميع النسب، وقيم التي يحتاجيا 

مميات مما أدى إلى القوم أن المستخدم ىذا إما لتفادي الأخطاء وربح الوقت الذي كان يستغرق في الع
 .وقت ما البنك يمكنو أن يستعمل عمى المحاسبة في أي
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مصلحة  شباك التحصيل
 التحصيل

مصلحة 
 التحويل

عمليات مصلحة 
 الصندوق

 مصلحة المحاسبة

 شباك التوفير

 المدير

 أمانة المدير

 مساعد المدير

 مصلحة القروض

التنظيمي لمصندكؽ الكطني لمتكفير كالاحتياط  الييكؿ( : 2الشكل)
 465بنؾ المشرية 
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 CNEP.B كظائؼ: الخامسالمطمب 
 :تمػقػي الػػػكدائع
الأفراد أحيانا لاعتبار مختمفة تفضيل عدم الاحتفاظ بالنقود وىي إتاحة الفرصة للأفراد من  يرغب

أجل الاحتفاظ عمييا وتطرح البنوك واحدة من ىذه الصيغ وىي إتاحة الفرصة للأفراد من أجل الاحتفاظ 
منقول إلى  "ق.م.ج" الوديعة عقد يسمم بمقتضاه المودع شيء 590بالنقود لدييا وكما توضح المادة 

المودع إلو عمى أن يحافظ عميو لمدة وعمى أن يرده عينا" وعمى ىذا الأساس يمكن تعريف الوديعة عمى 
إنيا تمثل كل ما يقوم الأفراد أو الييئات بوضعو في البنوك بفئة مؤقتة قصيرة كانت أو طويمة عمى سبيل 

غم من أنيا يمكن أن تأخذ أحيانا أشكال الحفظ أو التوظيف وتأخذ غالبا عمى شكل نقود قانونية عمى الر 
 .أخرى

 منػح الػقػركض:
ىو تمويل أصحاب العجز عن طريق تقديم القروض ومنح القروض من طرف البنك لا يكون إلى 
بعد دراسة متأنية وتوفر جميع الشروط التي من شأنيا أن تضمن لمبنك استرداد أموالو كما أن منح القرض 

روقراطية أصبح بدوره يخضع لقواعد التجارة ومعايير المردودية المتاحة وذلك لتجنب الْجراءات البي
 مشاريعيم. أداءراءت التقييم الخاصة لوضعية الزبائن و إجوتحسين فعالية 

 أىداؼ البنؾ::السادسالمطمب 
يسعى دائما إلى تحقيق أىداف نذكرىا عمى  (CNEP.B) إنّ الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياط

 :النحو التالي
 :أىػداؼ الػبػنػؾ  .1

 زيادة حصة البنك في الصندوق المحافظة عمى سمعة البنك محميا ودوليا.
 الصمود أمام المنافسة

 الزيادة في مجال الخدمات المصرفية وذلك بتحسينيا عن طريق التنويع والتطوير
 .لمواجية متطمبات الجميور

 الأىداؼ المالية:  .2

 :وتتمثل في 
 ...الاستمرار في تحقيق الأرباح

 .المحافظة عمى النسبة المعقولة من السيولة
 .عدل العائد عمى الاستثمارتعظيم الم

 :أىداؼ تخص النمك كالاستقرار  .3
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 .وذلك بالحفاظ عمى موارده المالية والبشرية
 :أىػداؼ الػبػنػؾ بػصػفػة عػامة .4
 .تنشيط بناء دور السكن والمنشآت السكنية -
 التشجيع عمى الادخار السكني لمفرد لمحصول عمى سكن في المستقبل.  -
 وضع مواصفات ومقاييس نمطية وموحدة لمبنية السكنية.  تشجيع  -
 .تشجيع إنشاء مصانع ومعامل الْنتاج مستمزمات البناء  -

 المبحث الثاني: منيج الدراسة كأدكاتيا
الـــــدراســـــة الميدانية الخطـــــوة الأولى التي  يعد التحديد الجيد لممنيج المتبع والأدوات اللازمة لانجاز      

تـــــساعد الباحث في تكوين نظرة واسعة عن دراستو لأجل تمكينو من الْلــمام بمختمف جوانبيا ، ويسعى 
 الباحث من خلال  ىذه الخطوة إلى تحقيق مجموعة من الأىداف والمتمثمة في: 

 يداني.   اكتساب فكرة شاممة وموسعة عن البحث الم 
 .)التمكن من التصميم السميم والجيد لأداة الدراسة )الاستبيان 
  .القدرة عمى التعريف والتحديد الدقيق لمجتمع الدراسة وكذا العينة التي ستطبق عمييا ىذه الأداة 
    .التأكد من مدى فيم أفراد العينة لأداة الدراسة، ومن قدرتيم عمى تقديم إجابات عنيا 
  دق وثبات أداة الدراسة.التحقق من ص 

 النمكذج العاـ لمدراسة كفرضياتياالمطمب  الأكؿ:  
إن القيام بدراسة أكاديمية وفق خطوات صحيحة يتطمب الانطلاق من وضع نموذج ملائم وواضح     

لمدراسة وتحديد الفرضيات التي تقوم عمييا بشكل دقيق، وفيما يمي النموذج والفرضيات الخاصة بيذه 
 الدراسة:
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 نمكذج الدراسة -1
 يمكن توضيح النموذج العام ليذه الدراسة وفق الشكل الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

 (: النمكذج العاـ لمدراسة3الشكؿ رقـ )
 المصدر: من إعداد الطمبة

الموارد البشرية. حيث يمكن  أداءمن خلال نموذج الدراسة المقترح يكون لمتحفيز أثرا في تعزيز 
 صياغة ىذا الأثر عمى شكل معادلة  رياضية تأخذ الصيغة  الجبرية التالية:  

 
 حيث:

 المورد البشري أداءالمتغير التابع)ع(: -
 الحوافز المادية والمعنوية .المتغير المستقؿ)س(: -
 تغير المتغير المستقل بوحدة واحدة.نسبة التغيير الحاصل في المتغير التابع نتيجة نسبة التأثير)أ(: -
يمي )الجنس,العمر,المؤىل العممي,الرتبة الوظيفية,الخبرة  و تتمثل في ما)ب(:  المتغيرات الكسيطية-

 المينية(.
 أسئمة الدراسة الميدانية:  -2

وفق ما تم عرضو في مقدمة المذكرة فان الْشكالية الرئيسية لمدراسة الميدانية جاءت صيغتيا كما 
المكرد  أداءفي تعزيز  (CNEP Banque)ما مدل تأثير الحكافز المادية كالمعنكية بمؤسسة مي: ي

 البشرم ؟ 
 لضرورات البحث تم تجزئة ىذا السؤال التطبيقي إلى أربعة أسئمة جزئية ىي كالتالي:

 ب  + س x أ =  ع

 
المؤهل -العمر              -الجنس          -

 العلمي

الخبرة المهنية-الرتبة الوظيفية              -  

 المتغيرات الوسطية
ل   المتغير المستق  

 التغيير في   

 المتغير التابع   

الحوافز المادية 

 والمعنوية
أداء الموارد 

 البشرية 

 الأجور

 المزايا والخدمات

 الترقية



 الدراسة التطبيقية                                                         :لثالفصؿ الثا

 
53 

بتحفيز مواردىا البشرية من خلال  (CNEP Banque)ما مدى التزام مؤسسة  السؤاؿ الفرعي الأكؿ:*
 الأجور؟

بتحفيز مواردىا البشرية من خلال  (CNEP Banque)ما مدى التزام مؤسسة  *السؤاؿ الفرعي الثاني:
 المزايا والخدمات؟

بتحفيز مواردىا البشرية من خلال  (CNEP Banque)ما مدى التزام مؤسسة  *السؤاؿ الفرعي الثالث:
 الترقية؟

( لمحوافز المادية  0.05ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) ي الرابع:*السؤاؿ الفرع
 ( ؟CNEP Banqueالموارد البشرية بمؤسسة ) أداءوالمعنوية عمى 

 فرضيات الدراسة الميدانية: -3
جاءت صيغتيا كما  وفق ما تم عرضو في مقدمة البحث فان الفرضية الرئيسية لمدراسة الميدانية 

 مواردىا البشرية. أداء( في تعزيز CNEP Banqueيمي: يوجد أثر لمحوافز المادية والمعنوية بمؤسسة )
لضرورات البحث تم تجزئة البحث تم تجزئة الفرضية الرئيسية السابقة إلى الفرضيات الفرعية 

 التالية:
 :تمتزم مؤسسة  الفرضية الفرعية الأكلى(CNEP Banque) ة من خلال بتحفيز مواردىا البشري

 نظام أجور ملائم .
  :تمتزم مؤسسة الفرضية الفرعية الثانية(CNEP Banque)  بتحفيز مواردىا البشرية من خلال

 منحيم مزايا وخدمات ملائمة.
 :تمتزم مؤسسة  الفرضية الفرعية الثالثة(CNEP Banque)  بتحفيز مواردىا البشرية من خلال

 نظام ترقية ملائم .

( لمحوافز المادية  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) الرابعة:الفرضية الفرعية 
 ( .CNEP Banqueالموارد البشرية بمؤسسة ) أداءوالمعنوية عمى 
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جراءاتياالمطمب  الثاني:    منيج الدراسة الميدانية كا 
يتــــطمب إجــــراء ـكـل دراسة عــــمـــمية تحــــــديد الـــــمنــيــج الـــــذي تتبعو، ذلك حتى تــــكون ســــميمة من حيث      

بنائيا وتسمسل الأفــــكار الواردة بيا، كما أنيا تستمزم كذلك الاعتماد عمى مـجـموعـــــة من الأدوات لتحقيق  
قد جاء ىذا الـمطمب ليوضح الـمنيج الـمعتمد في ىذه الدراسة وأدوات جمع الأىـــداف الـمرجوة منيا. و 
 البيانات الـمستخدمة بـيا. 

 المنيج المستخدـ -1

يعـــتبر الــمنيج الــمتبع في البحث أساس كل دراسة عممية، وبالنسبة لممنيج الـمتبع الـمستخدم في 

، إذ يظير المنيج التحميمي  ب تحميمي مقارنمنيج استدلالي بأسمو ىذه الدراسة، فيمكن وصفو عمى أنو 

من خلال استخدام طرق إحصائية متعددة في معالجة الاستبيان واستخلاص النتائج انطلاقا من البيانات 

، مـما يزيد من دقة  SPSSالمجمعة منو وذلك باعتماد علاقات إحصائية تم تطبيقيا باستخدام برنامج 

ويظير المنيج الاستدلالي عند استنباط استنتاجات مختمفة انطلاقا من تفسيرات  النتائج المتوصل إلييا.

 النتائج السابقة المتوصل إلييا.

 طرؽ كأساليب جمع البيانات -2

عند إجـــــراء الــــــدراسات التطــــبيقية فانو ينبـــغي عمى العمــوم جمع عـــدد من البيانات الميدانية من         
ل دراستيا و تحميميا، وذلك بغية الوصول إلى إيجاد إجابات واضحة عن إشكالية الدراسة الواقع لأج

والفرضيات التي قامت عمييا، ولأجل الْجابة عن الْشكالية المتعمقة بيذه الدراسة، فـــقد تم الاعتماد عمى 
 المصادر الأولية بشكل أساسي ، إضافة إلى بعض المصادر الثانوية .

  تتمثل في مجموعة من الوثائق و المستندات التي قد تســـــــاعد الباحث في  وىي ية؛المصادر الثانك
التعـــــرف عمى المجتــــــمع المـــدروس وبــعض خــــصائصو، أو في الحصول عمى المعمومات الضرورية 

الوثائق التي تم لْجـــــراء دراستــو الميدانية، وتتمثل المصادر الثانوية ليذه الدراسة في مجموعة من 
والمتمثمة في مختمف الوثائق بيذه المؤسسة  CNEP Banqueالْطلاع عمييا خلال التواجد بمؤسسة 
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ذات العلاقة بموضوع البحث, و قد وفرت ىذه الوثائق الكثير من البيانات المتعمقة بصيرورة عمل 
الموارد البشرية  أداءتطوير  المؤسسة  بيدف إدارة المؤسسة و التي توضح طبيعة الحوافز التي توظفيا 
 .و تعزيز دورىا في تحسين واقع و مستقبل المؤسسة

  بـــغرض معـــــــالجة الجوانب التـــحــــميمية لموضوع الدراســـــــة تم المجوء إلى جمـــــع المصادر الأكلية؛
البيانات الأولية من خلال الاستبيان ، وىو عبارة عن وسيمة لجمع البيانات من خلال احتوائيا عمى من 

تبر الاستبيان الأداة الرئيسية لمبحث ، ويع50الأســــئمة أو العبارات والطــــمب من المبحوثـــين الْجابة عمييا
حيث حاول الباحث من خلاليا ربط إشكالية البحث و أىدافو مع نتائج الدراسة و لذلك جاء تصميميا 

 عمى النحو التالي:
 :)تشكمت أساسا من البيانات المتعمقة بالخصائص الديموغرافية و  البيانات الأكلية )الديمكغرافية

 التي جاءت عمى النحو التالي: الجنس, العمر, المؤىل العممي, الرتبة الوظيفية و الخبرة المينية.
 تتكون أداة الدراسة من محورين و كل محور مكون من المحاور الفرعية و محاكر أداة الدراسة :

( يبين عبارات الدراسة عمى 2ه من عدد معين من العبارات و الجدول رقم ) كل محور فرعي مكون بدور 
 محاورىا.

  

                                                             
 .20، ص: 2008، الطبعة الأولى دار وائل لمنشر، عمان، الأردن ، تحميؿ الإحصائي الأساسيالمحفوظ جودة،  50
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 ( محاكر أداة الدراسة ك عدد عباراتيا2الجدكؿ رقـ)
 
 رقـ

 المحكر
 
 

 
 

 إسـ المحكر

 
 

 إسـ البعد

 
 

 العبارات

 
 
 الأكؿ
 

التحفيز 
 المادم

 07 الأجر
 06 المزايا كالخدمات 

 06 الترقية
/  

 19 المجمػػػػػكع
 
 
 
 

 
 

 الثاني

 أداء
 الكفاءات

 06 المعرفي داءالأ
 04 السمككي داءالأ

 07 الميارم داءالأ
 
 
/ 

 

 
 17 المجمػػػػػكع

  
/ 

 

 
 36 المجمػػػػػػكع

 المصدر: مف إعداد الطمبة                     

 وقد تم استخدام الاستبانة لمحصول عمى البيانات اللازمة وذلك وفق الخطوات التالية :      
 تحديد الأبعاد الرئيسية للاستمارة مع تحديد الأسئمة والفقرات التي تتضمنيا. -
وذلك بيدف تبسيطيا لمعينة  ،الاىتمام بوضوح كافة العبارات والأسئمة التي تتضمنيا أداة الدراسة -

 وتسييل الْجابة عنيا، مما يسيل بدوره من عممية تحميل ىذه البيانات بعد استرجاعيا فيما بعد.
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 إعداد الاستمارة  في شكميا الأولي. -
 عرض الاستبانة عمى الأساتذة والخبراء المحكمين لاختبار صدقيا الظاىري؛  -
 إعداد الاستبانة في شكميا النيائي. -
 توزيع وعرض الاستمارة عمى المؤسسات المعنية.  -
 استرجاع الْجابات وتحميميا. -

 المطمب الثالث: مػجتمع كعينة الدراسة
مجتمع الدراسة إلى جـمـيع الـمشاىدات والمفردات محل الدراسة، أما عينة الدراسة يشير مصطمح       

ارىا بطريقة مناسبة بحيث تعكس نفس خصائص فيي تمك المجموعة الجزئية من مـجتمع الدراسة يتم اختي
المجتمع، وذلك لْجراء الدارسة عمييا ومن ثم استخدام تمك النتائج، وتعميميا عمى كل المـجتمع الأصمي 

 لمدراسة.
 التعريؼ بمجتمع كعينة الدراسة  -1

الموارد البشرية بمؤسسة  أداءبالنــــسبة ليـــذه الـــــدراسة فيي تــــــتــمحور حول أثر الحوافز عمى        
CNEP Banque،  وبذلك فإن مجتمع الدراسة يتكون من مجموع العاممين ىذه المؤسسة , ويرجع سبب

اختيار الباحث ليذه المؤسسة لْعتبارات موضوعية متنوعة أىميا أن ىذه المؤسسة  تمثل أحد أىم 
التنافسي, إضافة إلى أن المعمومات  داءالمؤسسات في ميدان نشاطيا في المنطقة،  من حيث مستوى الأ
العاممين بيا من خلال العديد من  أداءالمتاحة حول المؤسسة تؤكد بأن إدارتيا العامة تجتيد في تحسين 

 الممارسات الايجابية.
خلال الدراسة التطبيقية تم استيداف جميع أفراد مجتمع البحث كمحاولة لتطبيق أسموب الحصر 

( عامل  65عشوائية، حيث يبمغ مجمل عدد الأفراد العاممين بالمؤسسة حوالي ) الشامل بدل تحديد عينة 
 استمارة قابمة لمتحميل. 40فقط , وقد تم الحصول من بين مجمل الاستمارات الموزعة عمييم عمى 

 لعينة الدراسةالديمكغرافية الخصائص  -2
رادىا، وبالتالي يمكن قياسيا ومعرفتيا تتعمق العوامل الديموغرافية لمعينة بالخصائص الشخصية لأف      

عن طريق تحميل الخصائص والسمات المميزة لأفراد العينة, مثل, الجنس, الحالة الاجتماعية, المؤىل 
العمر... وغيرىا. ويمكن تفصيل العوامل الديموغرافية لمعينة المدروسة  عمى  ,العممي, سنوات الخدمة

 :النحو التالي
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 الجنس تكزيع أفراد العينة حسب --2-1
 يمكن توضيح التوزيع الْحصائي لأفراد العينة حسب الجنس وفق الجدول الموالي:

 الخبرة المينية( تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب 3الجدكؿ رقـ )
 الرقـ المتغير الفئة التكرار النسبة المئكية%

 01 الجنس  ذكر 26 65
 02  أنثى 14 35

  المجمكع 40 100%

 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
 كما يمكن تمثيل النتائج المبينة في الجدول أعلاه من خلال الشكل الموالي: 

 الجنستكزيع أفراد عينة الدراسة حسب (:3الشكل رقم )
 

 
 

 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
غالبية عينة الدراسة  أننلاحظ لأشخاص المستجوبين بجنس امن خلال الجدول رقم )...( المتعمق       

وىذا التوزيع راجع أساسا إلى أن أغمبية  %35، في حين بمغت نسبة الْناث %65ىم ذكور بنسبة 

 الموظفين الذين شممتيم الدراسة في المؤسسة ىم ذكور .
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  لعمراتكزيع أفراد العينة حسب -2-2
 يمكن توضيح التوزيع الْحصائي لأفراد العينة حسب العمر وفق الجدول الموالي:

 الفئة العمرية( تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب 4الجدكؿ رقـ )
 الرقـ المتغير الفئة التكرار النسبة المئكية%

30أقؿ مف  15 37.5  

 العمر

 
15 6 30-40 01 

32.5 13 40-50 02 
  50 أكثر مف 6 15

  المجمكع 40 100%

 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
 كما يمكن تمثيل النتائج المبينة في الجدول أعلاه من خلال الشكل الموالي: 

 العمرتكزيع أفراد عينة الدراسة حسب (:4الشكل رقم )

 
 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 

أغمبية عينة الدراسة  أننلاحظ لأشخاص المستجوبين بأعمار ا( المتعمق 4خلال الجدول رقم ) من      
 50و  40ثم تمييا نسبة العمال الذين تتراوح أعمارىم بين  %37.5سنة بنسبة  30ىم الشباب اقل من 

ثم الفئة الأخيرة  %15سنة بنسبة  40و  30ثم العمال الذين تتراوح أعمارىم بين  %32.5سنة بنسبة 
، وىذا راجع أساسا إلى أن أغمبية العمال في %15سنة بنسبة  50وىم العمال الذين تفوق أعمارىم فوق 

ىذه المؤسسة ىم طاقة شبانية جديدة، وىذا راجع إلى اىتمام المؤسسة بالتعاليم الحكومة الرامي بإدماج 
 لميادين.الطاقة الشبابية في عالم الشغل في مختمف المجالات و ا
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  المستكل التعميميتكزيع أفراد العينة حسب -2-3
 يمكن توضيح التوزيع الْحصائي لأفراد العينة حسب المستوى التعميمي وفق الجدول الموالي:

 المستكل التعميمي( تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب 5الجدكؿ رقـ )
 الرقـ المتغير الفئة التكرار النسبة المئكية%

 سامي تقني 3 7.5

المستكل 
 التعميمي

01 
 02 ثانكم 4 10
  دراسات عميا) ماجستير أك دكتكراه( 4 10

  ليسانس 5 12.5
  ماستر 24 60

100% 40   

 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
 كما يمكن تمثيل النتائج المبينة في الجدول أعلاه من خلال الشكل الموالي: 

 المستكل التعميميتكزيع أفراد عينة الدراسة حسب (:5الشكؿ رقـ )

 
 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
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المستوى أن نلاحظ لأشخاص المستجوبين بالمستوى التعميمي ل( المتعمق 5من خلال الجدول رقم )

، ثم تمييا حممة شيادة ليسانس  %60التعميمي الغالب عمى أفراد العينة ىم حاممو شيادة الماستر بنسبة 

وأخيرا حممة شيادة  %10، وتمييا حممة شيادة المجيستير و الدكتوراه و الثانوي بنسبة %12.5بنسبة 

، وىذا راجع أساسا إلى اتجاه المؤسسات و الْدارات الجزائرية إلى توظيف %7.5التقني سامي بنسبة 

مخرجات التعميم العالي في عممية التنمية بمختمف  حممة الشيادات الجامعية بقوة لأجل الاستفادة من

 أبعادىا.

 الكظيفة تكزيع أفراد العينة حسب -2-4
 يمكن توضيح التوزيع الْحصائي لأفراد العينة حسب الوظيفة وفق الجدول الموالي:

 
 الكظيفة( تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب 6الجدكؿ رقـ )

 الرقـ المتغير الفئة التكرار النسبة المئكية%
 إطار 10 25

المستكل 
 التعميمي

01 
 02 رئيس دائرة 06 15
 03 رئيس مصمحة 20 50
 04 رئيس منطقة 4 10

  المجمكع 40 100%

 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
 كما يمكن تمثيل النتائج المبينة في الجدول أعلاه من خلال الشكل الموالي: 

 الكظيفةتكزيع أفراد عينة الدراسة حسب (:6الشكل رقم )
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 SPSSبرنامج المصدر: تم إعداده بناءا عمى مخرجات 
نصف أفراد العينة ىم أن بوظيفة أفراد العينة نلاحظ ( المتعمق 6من خلال الجدول رقم )            

رئيس  % 15لفائدة الْطارات بمختمف الرتيب و المراكز، و %25، ثم تمييا %50رئيس مصمحة بنسبة 

لرئيس المنطقة، وىذا إن دل فإنو يدل عمى أن رؤساء المصمحة ىم أكثر الموظفين  %10دائرة ،وأخيرا

 اىتماما وتجاوبا مع الطمبات 

 المطمب الثالث: الأساليب الإحصائية لمدراسة كثبات أداتيا
الْحصائية التي تـــمكن من توضيح تـــحتــــوي ىذه الــــدراسة الــــــتطبيقية عمى عدد من الأساليب 

من خلال توزيع أداة الدراسة عمى العينة وتحميل البيانات الـمجمعة، وذلك لأجل الوصول إلى نتائج دقيقة
المحددة سابقا أن استخدام ىذه النتائج وتعميميا يستمزم التأكد من صدق وثبات الأدلة المستخدمة 

 بالدراسة.
 ية المستخدمةالأساليب كالأدكات الإحصائ -1

قصد اختبار الفرضيات المطروحة، ولأجل الوصول إلى الأىداف المرجوة من الدراسة، يتم المجوء       
إلى مجموعة مختمفة من الأساليب الْحصائية التي تـخدم الدراسة وتمكن من التحميل والربط واستقراء 
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استخدام البرنامج الْحصائي لمعموم النتائج بموضوعية. ولأجل الحصول عمى نتائج إحصائية دقيقة يتم 
( والذي يـمكن من تطبيق مختمف الاختبارات الْحصائية التي 25( الْصدار رقم ) SPSSالاجتماعية )

 تخدم ىذه الدراسة، ويقدم نتائج دقيقة ليا.
 وفيما يـخص الاختبارات الْحصائية المستخدمة فإنيا تتمثل أساسا  في: 
 Alpha de Cronbachمعامؿ ألفا كركمباخ  -

لأجل تــــــقــــــدير ثــــــبات الدراســـــة.  Alpha de Cronbachيتــــــــم استــــــــخـــدام مـــــــعامل ألـــــــــفا كرومباخ
قــــــت آخر من ويــــــقصد بالثبات مدى دقـــــة الــــنتــائـج ودرجـــــة توافـــــــقــــــيا في حالة تكــــــرار الـــــــدراســــــة في و 

 ج.طرف باحث آخر. أي أنــو يعكــــــــس قابــــــمية تعميم النـــــتائ
(،حيث يتم الحكم عمى ثبات 0.6يـــــأخـــذ معامل ألفا كرومباخ  قيمة بين الصفر والواحد بمتوسط يساوي )

 51أداة الدراسة وفق ىذا المعامل حسب ما يمي:
  فيذا يعني أن ثبات الدراسة ضعيف، وينبغي إعادة النظر في  0.6إذا كان ذو قيمة أقل من

 بنائيا.
  ( فإنو يمكن القول أن ثبات الدراسة 0.7( و)0.6مة تتراوح بين )إذا كان ىذا المعامل بقي

 مقبول.
  ( فإن ثبات الدراسة جيد.0.8( و)0.7إذا كانت قيمتو بين ) 
  ( فإن ثبات الدراسة مـمتاز.0.8في حالة تجاوز قيمتو لــ ) 

 التكزيعات التكرارية ك النسب المئكية -

عمى التوزيعات التكرارية من أجل التعرف عمى البيانات الأولية لمفردات الدراسة و  تم الْعتماد 
لتحديد أراء) استجابات( أفراد العينة تجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تضمنتيا أداة الدراسة, كما تم 

و عناصر  الاعتماد عمى النسب المئوية لتحديد التمثل النسبي لكل متغير بيدف الوقوف عمى خصائص
 الدراسة الميدانية.

 (:Meanالمتكسط الحسابي ) -
                                                             

الخيارات الاستراتيجية لػمنظمات الأعماؿ السياحية كدكرىا في تػحقيؽ الػميزة التنافسية: دراسة مقارنة قاصب حسين،  51
متطمبات الحصول عمى شيادة دكتوراه الطور أطروحة مقدمة ضمن بيف منظمات الأعماؿ الفندقية بالجزائر كتكنس، 

، قسم عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير،  جامعة الثالث تخصص إدارة أعمال استراتيجية
 .146، ص:2019آكمي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 
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تم استخدام المتوسط الحسابي لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض أراء و استجابات أفراد مجتمع  
الدراسة نحو كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية إلى جانب محاورىا الرئيسية, مع بأن 

العبارات من حيث درجة الاستجابة حسب أعمى قيمة لو,كما أن المتوسط الحسابي يفيد في ترتيب 
المتوسط الحسابي يعد أساسيا لأجراء العديد من الاختبارات الأخرى التي تم الاعتماد عمييا في ىذه 

 الدراسة.
 :  ( Standard Déviationالانحراؼ المعيارم )  -

عبارة من عبارات متغيرات الدراسة و و ذلك لمعرفة انحراف أراء ) استجابات ( أفراد الدراسة لكل 
لكل محور من محاورىا الرئيسية عن متوسطيا الحسابي, و يلاحظ أن الانحراف المعياري يوضح درجة 
التشتت في أراء أفراد الدراسة لكل عبارة عم عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب المحاور الرئيسية, فكمما 

راء و انخفض تشتتيا بين المقياس, عمما بأنو يفيد ىذا المقياس اقتربت قيمتو من الصفر كمما تركزت الأ
 في ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح الأقل تشتتا عند تساوي قيمة المتوسط الحسابي.

 : اختبار ستكدنت لعينة بسيطة  -
استخداما في يمثل ىذا الاختبار أحد أىم الاختبارات الْحصائية للإحصاء الاستدلالي، وأكثرىا 

الأبحاث والدراسات التي تيدف لمكشف عن دلالة الفروق الْحصائية بين متوسطي عينتين. ويمكن القول 
أن اختبار "ت" يستخدم لقياس دلالة فروق المتوسطات غير المرتبطة والمرتبطة لمعينات المتساوية والغير 

عينة واحدة وذلك بأخذ الفروق بين متساوية . إضافة إلى أنو يمكن استخدام اختبار " ت" في حالة 
 متوسط العينة ومتوسط المجتمع الذي يفرضو الباحث، كما ىو الحال بالنسبة ليذه الدراسة.

 الصدؽ الظاىرم كثبات أداة الدراسة  -2
ــــيس أي دق الاســتبيان استخدام عبارات وأســـئــمة تـــقـــيس فـــعــــلا ما أعــــدت لأجمو ولــيـــعـنـي ص       

موضوع آخــر، أما ثبات أداة الدراسة فإنو يعكس إمكانية الحصول عمى نفس النتائج في حالة إعادة 
 52تطبيق الدراسة في نفس الظروف.

 الصدؽ الظاىرم  -2-1
الظاىري، وفي مدى تعبيره محتواه عن الظاىرة  لأجــــل التـــأكد من صـــدق الاســـتبيان في شكمو      

المدروسة،  وطـــبيعة الأســـئــمة والفـــقرات التي يـــتـــضمنيا ومــدى ملائمتيا من حيث الشكل والمعنى، فقد تــم 

                                                             
 .148، ص: نفس المرجع السابؽ52
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من ىم أىل  الأساتذة المحكمين إلى مـجموعة تقديم الاســـتبيان في نموذجو الأولي قبل التصحيح والتعديل
والتحقق من مدى ملاءمة كل عبارة لممحور الذي  الاختصاص لأخذ وجية نظرىم، والاستفادة من آرائيم،

تنتمي إليو، ومدى ملاءمة الـمحاور مع موضوع الدراسة. وفي ضوء آرائيم تـمت إضافة بعض التعديلات 
 في صياغة بعض العبارات وحذف أخرى لأجل تحسين أداة الدراسة.

و الخبراء المحكمين لأداة الدراسة،  وفي ما يمي جــــــدول يوضـــح القائمة الاسمية للأستاذة الجامعيين
 مع ذكر درجتيم العممية، وظيفتيم، وصفة كل منيم: 

 (: قائمة محكمي أداة الدراسة7الجدكؿ رقـ)
 الصفة الدرجة العممية الرتبة  الاسـ كالمقب  الرقـ 

 مشرفا  .... ........ 
 محكـ أكؿ  ....... ........ 
 محكـ ثاني  ......... ...... 
 محكـ ثالث    
 محكـ رابع    

 المصدر: مف إعداد الطالب
 لأداة الدراسة العاـ اختبار الثبات -2-2

  Alpha Cronbachلأجل التأكد من مدى ثبات أداة الدراسة، يتم استعمال مقياس ألفا كرونباخ       
ن الثبات مرتفعا، أي ارتفاع فكما تم الْشارة لو مسبقا، فإن ىذا الـمقياس كمما اقتربت قيمتو من الواحد كا

إمكانية الحصول عمى نفس النتائج إذا طبقت الأداة عمى نفس العينة، وبتطبيق ىذا المقياس عمى أداة 
 (، تم الحصول عمى النتائج المماثمة في الجدول الموالي:SPSS الدراسة بواسطة البرنامج المستخدم )

 Alpha Cronbach(: قيمة معامؿ الثبات العاـ 8جدكؿ رقـ )
 قيمة ألفا كركنباخ عدد المتغيرات

39 0.977 

  .SPSSالمصدر: تـم إعداد الـجدول بناء عمى مخرجات 
العام لأداة  Alpha Cronbachتظير النتائج في الجدول أعلاه أن قيمة معامل ألفا كرونباخ       

(، ومنو يمكن القول أن 0.8المعامل)المعدل الجيد ليذا قيمة تتجاوز وىي     0.977الدراسة قد بمغت
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ممتاز. وبالتالي، فإن الاستبانة المستخدمة صالحة لتحميل النتائج والْجابة عن أسئمة  ثبات أداة الدراسة
 الدراسة واختبار فرضياتيا، كما أن نتائجيا قابمة لمتعميم.
 المبحث الثالث: تحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة

ملائمة الحوافز المادية المطبقة في لقد تضمنت أداة الدراسة محورين أساسين؛ محور لرصد مدى        
الوظيفي لمموارد البشرية بنفس المؤسسة،  داءلأجل رصد مستوى الأالمؤسسة محل الدراسة ومحور أخر 

لعينة نحو عبارات وأبعاد ولأجل تحقيق أىداف الدراسة فانو ينبغي أولا تحميل الاتجاه في إجابات أفراد ا
 وذلك كما توضحو المطالب الموالية ضمن ىذا المبحث. ىذين المحورين، 

 المطمب الأكؿ: تحميؿ كمناقشة التزاـ المؤسسة بتحفيز مكاردىا البشرية مف خلًؿ نظاـ أجكر ملًئـ
 نمتزـ فعلًالمؤسسة محل الدراسة  إدارة أن اختبار الفرضية الأولى ليذه الدراسة والتي تنص عمى       

يكون من خلال تحميل ومناقشة تحقق العبارات  بتحفيز مكاردىا البشرية مف خلًؿ نظاـ أجكر ملًئـ
لتحميل الاتجاه بيدف التأكد من   وقد تـم استخدام ستيودنت لعينة واحدة والأبعاد المكونة لــــيذا المـــحور،

البعد وكذا البعد ككل، وذلك انطلاقا من إجابات أفراد العينة،  عمى مدى تحـــقـــق كل بعد من عبارات 

، ([ ذلك أن المقياس المطبق ىو مقياس ليكرت الخماسي  5+ 1/]2 ) 03فرضي بقيمة  متوسطأساس 
 %.95عند مستوى موثوقية يبمغ 

 ويـمكن توضيح النتائج المتوصل إلييا في الجدول الموالي:

 ببعد نظاـ الأجكرالنتائج الخاصة (: عرض  9الجدكؿ رقـ ) 

 العبارة
 الدلالة

(sig) 

قيمة 
اختبار 
 ستكدنت

قيمة 
المتكسط 
كالدرجة 
 المكافقة

 تحميؿ النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

تكجػػػػػػد لػػػػػػديؾ درجػػػػػػػة 
عاليػػػػػػػة مػػػػػػػف الرضػػػػػػػا 

 عف الأجر

كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف  3,4750 2,346 024,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.
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يعتبػػػػػر أجػػػػػرؾ مقبػػػػػكلا 
بالمقارنػػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػػع 
أجػػػػػػػػػكر المؤسسػػػػػػػػػات 

 في القطاع

كقيمتو مكجبة أم  0.05أقؿ مف  دلالة اختبار ستكدنت 3,58 3,286 002,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

يػػػػػػػػػػػػػػػؤدم قيامػػػػػػػػػػػػػػػؾ 
المطمػػػػػػػػػػكب  داءبػػػػػػػػػػالأ

الػػػػػى حصػػػػػكلؾ عمػػػػػػى 
 الاجر المطمكب

,000 8,505 4,18 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

يساىـ الاجر القاعدم 
في تنمية شعكرؾ 

 بالاستقرار

,007 2,843 3,50 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

انػػػػػػػػػػػػػت راض عػػػػػػػػػػػػػف 
  –معػػػػػػػػػػايير التقيػػػػػػػػػػيـ 

 -بػػػػػػػػالاجرالمرتبطػػػػػػػػة 
 في مؤسستؾ

,000 10,984 4,15 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

يػػػػػػؤثر رئيسػػػػػػؾ عمػػػػػػى 
 أجرؾ

,323 -1,000 2,80 
، ما يعني عدـ  0.05دلالة اختبار ستكدنت اكبر مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذككجكد اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي ، أم أف العبارة غير محققة ، كقيمة 

 المتكسط  التي تقابؿ درجة محايد  تؤكد أف ذلؾ.
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أنػػػػػػػػػػػػػت راض عػػػػػػػػػػػػػف 
 أكقات الراحة لديؾ

,000 5,701 4,00 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

 3,6679 7,915 000, بعد نظاـ الأجكر
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف بعد 
الأجكر محقؽ ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ 

 تؤكد أف ذلؾ.

 .SPSSالمصدر: تـم إعداد الـجدول بناء عمى مخرجات 
بعد الأجور المتعمق برضا الموظفين حول الأجور المقدمة إلييم من من الجدول المبين أعلاه يتضح أن 

 قبل المؤسسة، أي أن المؤسسة تقدم كل ما يمكنو أن يقوي ويضاعف إنتاجية المؤسسة وىذا من خلال:

 الموظف و الذي يتماشى مع المتطمبات الخاصة لديو الأجر الكافي و الذي يحفظ كرامة -

المؤسسة تقدم الأجور المناسبة حسب العمل المنجز ورتبة كل عامل داخل المؤسسة وىذا ما يولد  -

 حالة من الشعور بالرضا بالموظفين

المؤسسة تقدم معايير عادلة في حساب اجر العامل دون التدخل من طرف رئيس المؤسسة أو أي  -

 تبة عمياموظف ذو ر 

المؤسسة تقدم أوقات راحة تساعد الموظف عمى استعادة قوتو و التخطيط للأعمال المتوقع إنجازىا  -

 مستقبلا.
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المطمب الثاني: تحميؿ كمناقشة التزاـ المؤسسة بتحفيز مكاردىا البشرية مف خلًؿ منحيـ مزايا 
 كخدمات

تخدام اختبار ستودنت  بيدف التأكد من عبارات. وقد تـم اس 06من  المزايا والخدمات يتكون بعد     
مدى تحقق كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعة في المطمب السابق. 

 ويـمكن توضيح النتائج المتوصل إلييا كما يمي:

 ببعد المزايا كالحكافز(: عرض النتائج الخاصة  10الجدكؿ رقـ ) 

 العبارة
 الدلالة

(sig) 

قيمة 
اختبار 
 ستكدنت

قيمة 
المتكسط 
كالدرجة 
 المكافقة

 تحميؿ النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

تكجػػػػػػػػػػػد لػػػػػػػػػػػديؾ درجػػػػػػػػػػػة 
عاليػػػػػة مػػػػػف الرضػػػػػا عػػػػػف 

 المزايا كالخدمات

كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف  3,68 5,152 000,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاىـ المزايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
كالخػػػػػػػدمات فػػػػػػػي تػػػػػػػدعيـ 
اسػػػػػػػػػػػػػػتقرارؾ الػػػػػػػػػػػػػػكظيفي 

 كعدـ تركؾ لممؤسسة.

كقيمتو مكجبة أم  0.05أقؿ مف  دلالة اختبار ستكدنت 3,68 5,152 000,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد 

 أف ذلؾ.

يسػػػػػػاىـ النظػػػػػػاـ الصػػػػػػحي 
فػػػػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي 
تدنيػػػػػػة شػػػػػػعكرؾ بأخطػػػػػػار 

 العمؿ

,643 -,467 2,90 
، ما يعني عدـ  0.05دلالة اختبار ستكدنت اكبر مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذككجكد اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي ، أم أف العبارة غير محققة ، كقيمة 

 المتكسط  التي تقابؿ درجة محايد  تؤكد أف ذلؾ.
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يساىـ برنامج الرعاية 
الصحية في التقميؿ مف 
تكاليؼ الرعاية الصحية 

 لديؾ 

,548 -,606 2,88 
، ما يعني عدـ  0.05دلالة اختبار ستكدنت اكبر مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذككجكد اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي ، أم أف العبارة غير محققة ، كقيمة 

 محايد  تؤكد أف ذلؾ. المتكسط  التي تقابؿ درجة

تمكنػػػػػػػػػػؾ المؤسسػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف 
الاسػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػف القػػػػػػػػركض 
الداخمية)السػػػػػػػػػػػػػػمؼ( فػػػػػػػػػػػػػػػي 
صػػػػػػػػػػيغيا المختمفػػػػػػػػػػة بكػػػػػػػػػػؿ 

 سيكلة

أم  سالبة كقيمتو  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف  2,43 3,286- 002,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه السالب، أم أف العبارة 
غير محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة غير 

 مكافؽ تؤكد أف ذلؾ.

يكجػػػػػػػد مسػػػػػػػتكل مقبػػػػػػػكؿ 
مػػػػػػف الرضػػػػػػا عػػػػػػف نظػػػػػػاـ 
الإعانػػػػػػػػػػػػػػػػات الماليػػػػػػػػػػػػػػػػة 
كالاقتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراض فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي 

 المؤسسة

,674 -,424 2,93 
، ما يعني عدـ  0.05ستكدنت اكبر مف دلالة اختبار 
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذككجكد اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي ، أم أف العبارة غير محققة ، كقيمة 
 المتكسط  التي تقابؿ درجة محايد  تؤكد أف ذلؾ.

 3,0792 692, 493, بعد المزايا كالحكافز
، ما يعني عدـ  0.05اكبر مف  دلالة اختبار ستكدنت

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذككجكد اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي ، أم أف بعد المزايا كالحكافز غير 
محقؽ ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة محايد  تؤكد 

 أف ذلؾ.

  .SPSSالمصدر: تـم إعداد الـجدول بناء عمى مخرجات 
بعد المزايا و الخدمات محقق، ذلك نابع من إدراك الْدارة  أعلاه يتضح أن من الجدول المبين      

العميا بالمؤسسة حالة الدراسة أن الحوافز و الخدمات المقدمة ضرورية وميمة، ومن المحتمل أن تصبح 

 أىم شيء يمكن أن يضاعف الْنتاجية ويساعد المؤسسة عمى التقدم و المؤسسة تقوم بذلك من خلال:
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الوظيفي وعدم  هتساىم في تدعيم استقرار  التي تقدميا لمموظف المزايا والخدماتأن إدراك المؤسسة  -

 تركك لممؤسسة

 .النظام الصحي في المؤسسة يساىم في تدنية شعورك بأخطار العملإدراكيا أن  -

 المؤسسة تقدم قروض مصغرة تتماشى مع قدرة العامل عمى إرجاع القرض.

 كمناقشة التزاـ المؤسسة بتحفيز مكاردىا البشرية مف خلًؿ الترقية المطمب الثالث: تحميؿ
عبارات. وقد تـم استخدام اختبار ستودنت  بيدف التأكد من مدى تحقق  06من  الترقية يتكون بعد     

كل عبارة من عبارات البعد وكذا البعد ككل، وذلك بنفس الطريقة المتبعة في المطمب السابق. ويـمكن 
 تائج المتوصل إلييا كما يمي:توضيح الن

 ببعد الترقية(: عرض النتائج الخاصة  11الجدكؿ رقـ ) 

 العبارة
 الدلالة

(sig) 

قيمة 
اختبار 
 ستكدنت

قيمة 
المتكسط 
كالدرجة 
 المكافقة

 تحميؿ النتيجة الإحصائية) الاتجاه(

يكجػػػػػػد لػػػػػػديؾ درجػػػػػػػة 
عاليػػػػػػػة مػػػػػػػف الرضػػػػػػػا 
عػػػػػف نظػػػػػاـ الترقيػػػػػات 

 في المؤسسة

كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف  4,10 9,814 000,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.

تسػػػػػػػػػػػاىـ الترقيػػػػػػػػػػػات 
فػػػػػػػي زيػػػػػػػادة الكتمػػػػػػػة 
الأجريػػػػػػػػػػػػة  بشػػػػػػػػػػػػكؿ 

 فعاؿ

كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف  3,83 4,529 000,
دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 

كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.

ترفػػػػػػع الترقيػػػػػػات مػػػػػػف 
 اجرؾ القاعدم

,000 7,050 4,03 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 
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دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.

يتناسب العائد المادم 
مف الترقية مع 
 الكظائؼ الجديدة

,000 5,230 3,73 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.

تخضػػػػػػػػػػػع الترقيػػػػػػػػػػػات 
المؤسسػػػػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػػػػي 

 لمعيار الكفاءة

,002 3,356 3,55 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.

ترقيػػػػػة سػػػػػاىمت أخػػػػػر 
لػػػػػؾ فػػػػػي الرفػػػػػع مػػػػػف 

 اجرؾ

,000 12,756 4,10 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.

 3,8875 8,834 000, الترقية بعد
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف العبارة 
محققة ، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ تؤكد أف 

 ذلؾ.
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المحػػػػػػػػػػػػػػػكر الأكؿ: 
 مادمالتحفيز ال

,000 6,226 3,5448 
كقيمتو مكجبة أم  0.05دلالة اختبار ستكدنت أقؿ مف 

دلالة إحصائية بيف المتكسط الفرضي  ذكىناؾ اختلًؼ 
كالمتكسط الحقيقي في الاتجاه المكجب، أم أف المحكر 
الأكؿ محققة، كقيمة المتكسط  التي تقابؿ درجة مكافؽ 

 تؤكد أف ذلؾ.

  .SPSSالمصدر: تـم إعداد الـجدول بناء عمى مخرجات 
بعد الترقية محقق ذلك أن المؤسسة تدرك ان اىم حافز مادي ىو  من الجدول المبين أعلاه يتضح أن

 الترقية وذلك من خلال:

 .درجة عانية مه انزضا عه وظام انتزقيات في انمؤسسةالمؤسسة تقدم  -

 .انكفاءةخضوع انتزقيات في انمؤسسة نمعيار  -

 .يىشز حانة مه انزضا حول وظام انتزقية في انمؤسسة ما إن انتزقية تزيد مه اجز انعامم و هذا
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 المكارد البشرية بالمؤسسة أداءأثر الحكافز عمى تحميؿ  المبحث الرابع:
ىذا المبحث بتحميل اثر الحوافز عمى أداء المورد البشري في المؤسسة من خلال سنقوم في 

 دراسة فرضيات الدراسة وتحميميا .

 CNEP Banque المكارد البشرية في مؤسسة أداءأثر الأجكر عمى  المطمب الأكؿ:
الفرضية الجزئية الأولى لمفرضية الثالثة عمى أنو: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تنص

 ( .، وبتطبيقCNEP Banqueالموارد البشرية بمؤسسة ) أداء( لنظام الأجور عمى  0.05الدلالة)
الانحدار الخطي ) لمتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول عمى النتائج 

 المبينة في الجدول الموالي: 
(لخط الانحدار حسب الفرضية الجزئية  ANOVA(: نتائج إختبار التبايف الأحادم)12جدكؿ رقـ)

 الأكلى
 

 

 

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

(DF ) 

ـ.مجمكعة 
 المربعات

 ( Fقيمة)

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

(SIG ) 

R R2 

بيف  الإنحدار
 المجمكعات

21.17 1 21.17 202.09 0.000 0.917 0.842 

داخؿ  الخطأ
 المجمكعات

0.105 38 3.98     

     25.15 39 /  المجمػػكع

 SPSSالمصدر : تم إعداد الجدول بناءا عمى مخرجات 
تشير المعطيات الْحصائية في الجدول أعلاه إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لنظام الأجور عمى 

و ذلك بسبب أن مستوى الدلالة لتباين خد الانحدار   CNEP Banqueالموارد البشرية  بمؤسسة  أداء
( لنظام   0.05، مما يعني أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)    0.05اقل من 

ك  ، و ىذه النتائج تقتضي رفض الفرضية العدمية)الصفرية(   الموارد البشرية  بمؤسسة أداءالأجور عمى 
يكجد أثر ذك دلالة قبول الفرضية البديمة. أي قبول الفرضية الفرعية الأولى التي تنص عمى أنو:  
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 CNEPالبشرية بمؤسسة )المكارد  أداء( لنظاـ الأجكر عمى  0.05إحصائية عند مستكل الدلالة)
Banque. ) 

، وىذا يعني أن المتغير المستقل R²( =0.842كما يبين الجدول  أيضا أن قيمة معامل التحديد )
الموارد  أداءمن التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في  %84.2)نظام الأجور ( يفسر ما نسبتو  ِ 

 ثبات العوامل الأخرى(.) بافتراض   CNEP Banqueالبشرية في مؤسسة 
، وىذا يعني أن المتغير R²( = 0.64كما يبين الجدول  أيضا أن قيمة معامل التحديد )       

من التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في أداء  %64ٍِالمستقل )نظام الأجور ( يفسر ما نسبتو  
 . العوامل الأخرى() بافتراض ثبات  CNEP Banqueالموارد البشرية في مؤسسة 
أىمية  لنظام الأجورإدارة الموارد البشرية وكذا أراء أفراد العينة المبحوثة  فان   حسب  تصريحات مسؤولي

القدرة عمى  حسب ىؤلاء تزيد من أن منح أجور ملائمة ، حيث تحسين أداء الموارد البشريةكبيرة في 
كما من شأنيا أن ترفع من المساىمة ،  من جية الاضطلاع بمسؤوليات المختمفة دون الشعور بالمخاطرة

المستقبمية ، وما يؤكد عمية إطارات المؤسسة ىو أن ات الحالية و خلال الفتر  المسطرةالأىداف تحقيق  في 
تولي أىمية كبيرة لمعمل عمى تحسين نظام الأجور بالمؤسسة بما يتوافق مع متطمبات إدارة الموارد البشرية 

 نظام الأجور ومستوى الأداءبين  قوي تفاعلو ا يجعمنا نستنتج بأن ىناك ارتباط وىد  رفع الأداء بيا،
 CNEP Banqueبمؤسسة 

 CNEP Banqueالمكارد البشرية في مؤسسة  أداءأثر المزايا كالحكافز عمى  المطمب الثاني:
الفرضية الجزئية الثانية لمفرضية الرابعة عمى أنو: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تنص

( CNEP Banqueالموارد البشرية بمؤسسة ) أداء( للاستفادة من المزايا والحوافز عمى  0.05الدلالة)
( يمكن الحصول .، وبتطبيق الانحدار الخطي ) لمتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار

 عمى النتائج المبينة في الجدول الموالي: 
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(لخط الانحدار حسب الفرضية الجزئية  ANOVA(: نتائج إختبار التبايف الأحادم)13جدكؿ رقـ)
 الثانية

 

 

 

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

(DF ) 

ـ.مجمكعة 
 المربعات

 ( Fقيمة)

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

(SIG ) 

R R2 

بيف  الانحدار
 المجمكعات

16.17 1 16.17  0.000 0.802 0.643 

داخؿ  الخطأ
 المجمكعات

0.236 38 8.97 68.52    

     25.15 39 /  المجمػػكع

 SPSSالمصدر : تم إعداد الجدول بناءا عمى مخرجات 
تشير المعطيات الْحصائية في الجدول أعلاه إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمنح المزايا 

و ذلك بسبب أن مستوى الدلالة لتباين   CNEP Banqueالموارد البشرية  بمؤسسة  أداءوالحوافز عمى 
( 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) ، مما يعني أنو0.05خد الانحدار اقل من 
رفض ، و ىذه النتائج تقتضي   CNEP Banque الموارد البشرية  بمؤسسة أداءلممزايا والحوافز عمى 

الفرضية العدمية)الصفرية( ك قبكؿ الفرضية البديمة. أم قبكؿ الفرضية الجزئية الثانية التي تنص عمى 
المكارد  أداء( لممزايا كالحكافز عمى  0.05ة إحصائية عند مستكل الدلالة)أنو:  يكجد أثر ذك دلال

 ( .CNEP Banqueالبشرية بمؤسسة )
 CNEP Banqueالمكارد البشرية في مؤسسة  أداءأثر الترقية عمى  المطمب الثالث:

الفرضية الجزئية الثالثة لمفرضية الرابعة عمى أنو: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  تنص
( .، وبتطبيق CNEP Banqueالموارد البشرية بمؤسسة ) أداء( لنظام الترقية عمى  0.05الدلالة)

ى النتائج الانحدار الخطي ) لمتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول عم
 المبينة في الجدول الموالي: 

(لخط الانحدار حسب الفرضية الجزئية  ANOVA(: نتائج إختبار التبايف الأحادم)14جدكؿ رقـ)
 الثالثة
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مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

(DF ) 

ـ.مجمكعة 
 المربعات

 ( Fقيمة)

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

(SIG ) 

R R2 

 بيف الإنحدار
 المجمكعات

15.007 1 15.007 56.21 0.000 0.772 0.597 

داخؿ  الخطأ
 المجمكعات

0.267 38 10.14     

     25.15 39 /  المجمػػكع

 SPSSالمصدر : تم إعداد الجدول بناءا عمى مخرجات 
تشير المعطيات الْحصائية في الجدول أعلاه إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لنظام الترقية عمى 

و ذلك بسبب أن مستوى الدلالة لتباين خد الانحدار    CNEP Banqueالموارد البشرية  بمؤسسة  أداء
 أداء( لمترقية عمى 0.05، مما يعني أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)0.05اقل من 

عدمية)الصفرية( رفض الفرضية ال، و ىذه النتائج تقتضي  CNEP Banque الموارد البشرية  بمؤسسة.
ك قبكؿ الفرضية البديمة. أم قبكؿ الفرضية الجزئية الثالثة التي تنص عمى أنو:  يكجد أثر ذك دلالة 

 CNEPالمكارد البشرية بمؤسسة ) أداء(  لمترقية عمى 0.05إحصائية عند مستكل الدلالة)
Banque. ) 

، وىذا يعني أن المتغير المستقل R²( =0.597كما يبين الجدول  أيضا أن قيمة معامل التحديد ) 
الموارد  أداءمن التباين الحاصل في المتغير التابع المتمثل في  %59.7ٍِ)نظام الأجور ( يفسر ما نسبتو  

 .) بافتراض ثبات العوامل الأخرى( CNEP Banqueالبشرية في مؤسسة 
 CNEP Banque المكارد البشرية في مؤسسة أداءأثر الحكافز عمى   المطمب الرابع:

( لنظام  0.05تنص الفرضية الرئيسية عمى أنو: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)
( .، وبتطبيق الانحدار الخطي ) CNEP Banqueالموارد البشرية بمؤسسة ) أداءالحوافز المادية عمى 

مى النتائج المبينة في الجدول لمتأكد من وجود الأثر من خلال التباين في خط الانحدار( يمكن الحصول ع
 الموالي: 
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(لخط الانحدار حسب الفرضية الجزئية  ANOVA(: نتائج إختبار التبايف الأحادم)15جدكؿ رقـ)
 الثالثة

 

 

 

مصدر 
 التبايف

مجمكع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

(DF ) 

ـ.مجمكعة 
 المربعات

 ( Fقيمة)

 المحسكبة

مستكل 
 الدلالة

(SIG ) 

R R2 

 بيف الإنحدار
 المجمكعات

7.575 3 22.72  0.000 0.951  

داخؿ  الخطأ
 المجمكعات

0.067 36 2.42 112.37   0.904 

     25.15 39 /  المجمػػكع

 SPSSالمصدر : تم إعداد الجدول بناءا عمى مخرجات 
تشير المعطيات الْحصائية في الجدول أعلاه إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لنظام الترقية عمى 

و ذلك بسبب أن مستوى الدلالة لتباين خد الانحدار    CNEP Banqueالموارد البشرية  بمؤسسة  أداء
 أداء( لمترقية عمى 0.05، مما يعني أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)0.05اقل من 

رفض الفرضية العدمية)الصفرية( ، و ىذه النتائج تقتضي  CNEP Banque الموارد البشرية  بمؤسسة
ك قبكؿ الفرضية البديمة. أم قبكؿ الفرضية الرئيسية التي تنص عمى أنو:  يكجد أثر ذك دلالة 

 CNEPالمكارد البشرية بمؤسسة ) أداء(  لنظاـ الحكافز عمى 0.05إحصائية عند مستكل الدلالة)
Banque. ) 

  المكارد البشرية في مؤسسة  أداءتقدير معاملًت النمكذج لأثر الحكافز عمىCNEP Banque 

الموارد البشرية،  أداءتشير النتائج السابقة إلى وجود تأثير دال إحصائيا لأبعاد نظام الحوافز عمى 
 وبالتالي يمكن كتابة العلاقة بين المتغيرات وفق معادلة من الشكل : 

Y = B + a. X1 + b.X2 + c.X3 
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 حيث: 
Y : الموارد البشرية في المؤسسة حالة الدراسة. أداءالمتغير التابع، والذي يمثل 
B .القيمة الثابتة : 

X1: بعد الأجور لنظام الحوافز 

X2 :.بعد المزايا والخدمات 

X3  :.بعد الترقية 
حسب النتائج جدول معاملات النموذج للانحدار الخطي للأبعاد الثلاثة عمى المحور الثاني ) أنظر 

 ( ، تكون المعادلة السابقة كما يمي: SPSSالخاص بنتائج تحميل البيانات ببرنامج  02الممحق 
Y = -1.118 + 0.56 X1 +0.31 X2 + 0.17 X3 
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 خاتمة الفصؿ:
بمثابة الحوصمة النيائية لمدراسة التي عالجت أثر الحوافز عمى أداء الموارد لقد كان ىذا الفصل 

الوتر الحساس في ر البشرية بمؤسسة  ، فمما يمكن استنتاجو أن الحوافز ميما يكون نوعيا تمعب دو 
مجال إنتاجية الفرد عمى مستوى المؤسسة أو الْدارة، ومما يمكن استنتاجو أن أىم الحوافز التي يمكن 

 تقدمو لمفرد العامل ىي: أنمؤسسة لم
ترقية تتماشى مع الكفاءة، الخبرة وكذا الجيد المبذول من طرف العامل) كاحتساب ساعات العمل -

 الْضافية لكل عامل(
 زيادة في الرواتب تتماشى مع الأوضاع الاجتماعية المعاشة لضمان وصون كرامة العامل -
 وتكوينية لصقل ميارات وقدرات الموظفين وزيادة الْنتاجية دورات تدربيبة-
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 :خاتمة عامة
يعتبر المولد البشري من أىم الركائز التي تعتمد عمييا المنظمة في تحقيق التميز وتحسين كفاءتيا 
الْنتاجية ورفع مرد وديتيا باعتباره العنصر المتحرك في المنظمة عمى الْبداع والابتكار والتجديد وليذا 

رية ومن بين السبل المستعممة الموارد البش إدارة تسع جل المنظمات إلى إعطائو أىميو ومكانو خاصة في 
لتفعيل ىذا العنصر البشري نجد التحفيز بمختمف أنواعو وأشكالو المادية والمعنوية كونو ساىم في تحقيق 

 أىداف النمو والرضا بالْضافة إلى تحقيق أىداف المنظمة الربحية والبقاء والاستمرارية.
احداث اندماج العاملٌن فً المنظمة ،و تحسٌن فسٌاسة التحفٌز هً الاداة التً ٌمكن بواسطتها       

العلاقات معهم،و تحقٌق تكامل بٌن اهدافهم و اهدافها ،فالعنصر البشري الراضً ،لا شك ان اداءه 

 سٌكون جٌدا و فعالا .

بحٌث تناولنا فً الفصل الاول النظري لسٌاسة الحوافز و اداء الموارد البشري، بتركٌزنا فً مبحث     

مفهوم سٌاسة الحوافز فقمنا بتعرٌف سٌاسة الحوافز و اهمٌتها وثم  التطور التارٌخً و انواع الاول علً 

النظرٌات ،اما المبحث الثانً علً مفهوم اداء مورد البشري تناولنا تعرٌف اداء ثم عناصر و محددات 

 الاداء ،مفهوم تقٌٌم الاداء و طرقه ،ثم اهمٌة و اهداف تقٌٌم الاداء.

نا فً فصل الثانً تاثٌر سٌاسة الحوافز فً اداء المورد البشري ،حٌث تناولنا فً المبحث ثم تناول    

الاول اثر الحوافز علً تفعٌل اداء العاملٌن ، اما المبحث الثانً اثر السٌاسات التحفٌزٌة الحدٌثة فً 

 اعطاء النتائج الاٌجابٌة فً نظام الحوافز.

مبحث الاول الً تعرٌق الصندوق الوطنً لتوفٌر و الاحتٌاط من  اما الجانب التطبٌقً فقط تطرقنا فً    

خلال اعطاء لمحة عن مراحل تطورها و تعرٌفها ٌالاضافة الً مهام الصندوق الوطنً لتوفٌر و 

 الاحتٌاط و هٌكل التنظٌمً اما المبحث الثانً منهجٌة ،اما المبحث الثالث عرض و تحلٌل النتائج .

الفرضٌة الاولً "تساهم الحوافز المادٌة فً تحسٌن اداء العاملٌن بالصندوق  توكد هده النتائج ان صحة

دمات خز المادٌة )الاجر ،المكافات ، الالوطنً لتوفٌر و الاحتٌاط فرع مشرٌة ولاٌة النعامة "الحواف

الوطنً  م دورا فعالا فً تحسٌن اداء العاملٌن باصندوقهتسا الاجتماعٌة، الرواتب الاستثنائٌة.....(

 لتوفٌر و الاحتٌاط.

تبٌن كدالك الفرضٌة الثانٌة "تساهم الحوافز المعنوٌة فً تحسٌن مستوي اداء العاملٌن بالصندوق  اكم

الوطنً لتوفٌر و الاحتٌاط فرع مشرٌة ولاٌة النعامة "تساهم الحوافز المعنوٌة ) المشاركة فً اتخاد 

زٌلدة تحسٌن اداء العاملٌن بالصندوق الوطنً لتوفٌر و  فً القرار ، الترقٌة،التدرٌب، التقدٌر .....(

 الاحتٌاط
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الفرضٌة الثالث"ٌساهم نظام الحوافز بالصندوق الوطنً لتوفٌر و الاحتٌاط فرع مشرٌة ولاي النعامة 

علً رفع مستوي اداء العاملٌن بالمؤسسة " ٌعتمد الصندوق الوطنً لنوفٌر و الاحتٌاط علً نظام 

المعنوٌة ،هدا ان دل فاءنما ٌدل تكافئ مع المجهودات العاملٌن العاملٌن فً رفع  الحوافز المادٌو و

 مستوي اداءهم بالمؤسسة.

 التوصيات و الاقتراحات:  

بناءا  علً النتائج المتوصل الٌها من خلال هده الدراسة ٌمكن عرض بعض التوصٌات تمثلت 

 فٌما ٌلً :

 افز الممنوحة و الموضوعٌة فً تقٌٌم الموظفٌن و ان تهتم المؤسسة بالتنوٌع  فً الاشكال الحو

 دالك بضبط اسس منحها.

  و دالك لما لها من تاثٌر علً نفسة العامل و بالتالً تحقٌق بالحوافز المعنوٌة الاهتمام

 الاستقرار الداخلً للمؤسسة

 هم تكوٌن المدراء و المسؤولٌن فً الطرق الحدٌثة لادارة الموارد البشرٌة فهً كفٌل بتحسٌس

 باهمٌة المورد البشري 

  العمل علً تحسن بٌئة العمل من خلال وضع نظم كاملة من البرامج و الوسائل و المعدات

 التً تسهل علً العاملٌن اداء مهامهم.

 افاؽ الدراسة:

موضوع دراستي متشعب و يمس العمال أي العنصر البشري ، ركزت من خلال ىده الدراسة عن    

الحوافز في اداء الموارد البشرية في الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياط ، ونترك المجال  تاثير

 الاداء. العوامل الاخرى الداخمة في تحسين لمدراسات الاخرى لتناول
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شحخفقنحخ5الثهخقلتحخثفتحفخ5الالتله:ملخص  
 

 ملخص:
ٌعتبر العنصر البشري ركٌزة الاساسٌة التً تبنً مؤسسة استراتجٌتها علٌه،فان توفرت له  

توفرت لٌه الرغبة فً العمل ٌعتبر اهم مورد حٌوي تملكه و لن تتوفر له الرغٌة الا ادا 
مستوي من الرضا الوظٌفً و هدا ما ٌفسر الاهمٌة الكبٌرة التً ٌحظً بها و من هنا 
ركزت العدٌد من الارادات اهتمامها ووقتها للمحافظة علً مستوي الروح المعنوٌة 

لافرادها العاملٌن ،لدلك ٌتعٌن علً مؤسسة ان تعمل علً تبنً سٌاسة تحفٌزٌة مناسبة من 
اف العاملٌن ،و زرع روح الولاء و الانتماء فٌهم اتجاه المؤسسة .اجل تحقٌق الاهد  

فسٌاسة التحفٌز هً الاداة التً ٌمكن بواسطتها احداث اندماج العاملٌن فً المنظمة،و 
تحسٌن العلاقات معهم ،و تحقٌق التكامل بٌن اهدافهم و اهدافها ،فالعنصر البشري الراضً 

لا .،لا شك ان اداءه سٌكون جٌدا  و فعا  

: سٌاسة التحفٌز .اداء الكلمات المفتاحية  

Abstract 
The human elementis the cornersitone of the foundation on 
which the institution builds its strategy .If it has the desire to 
work,it is the most important resource it has and will have no 
desire unless it has a level of job satisfaction . This explains the 
great importance it enjoys. In order to maintain the morale of 
its employees,so that the institution must adopt an appropriate 
incentive policy to achieve the goals of the workers, and istilling 
the spirit of loyalty and belonging to the organization.   
      The policy  of motivation is the means by which the workers 
of the organization can be integrated,improve relations which 
them ,and achieve the complementarity between their goals 
and objectives.The human being is satisfied ,his performance 
will undoubtedly be good and effective. 
Keywords : Incentives Policy- Performance 


