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﴾إهــــداء﴿

أھدي ھذا العمل المتواضع 

حفظھما هللالوالدین الكریمینأغلى ما لدي في الوجودإلـى

الأخواتو الإخوةجمیع إلى 

.والزملاءالأصدقاءو جمیع 





﴾انفــر وعر ـة شكـكلم﴿
.العظیم على جمیع نعمھ

.تمام ھذا العمل المتواضعلإقنيالذي وفحمدال

عیسى مرازقة:تقدم بالشكر الجزیل إلى الأستاذ المشرف الدكتور أ

.تفضل بالإشراف على ھذا العملالذي

كما لا أنسى أن أتوجھ بالشكر الجزیل لجمیع العمال والإطارات بمقاطعة الوقود 

نفطال باتنة على جمیع المساعدات والتسھیلات المقدمة، بالأخص عمال مصلحة 

.الإدارة  ومصلحة الموارد البشریة و التكوین

.السادة الأساتذة أعضاء اللجنة الموقرةإلىالشكر المسبق

بعید المساعدة و العون، و لو بالكلمة الطیبة من قریب أو منید م بمدإلى كل من ساھ

.في سبیل إنجاز ھذا العمل المتواضع

.و الله الموفق





:بالعربيـةصـملخ
بما فیھا لقد أفرزت التحولات العالمیة توجھات جدیدة مست كافة المؤسسات الاقتصادیة 

، یعتمد ھذا الوطنیة من مواكبة ھذه التطوراتتتمكن المؤسسات، وحتىالمؤسسات الجزائریة

ن العنصر بدرجة كبیرة على مدى كفاءة و فعالیة الموارد البشریة العاملة بھا، على اعتبار أ

.البشري ھو المورد الحقیقي لأي مؤسسة

للطاقات البشریة العاملة بھا یعد من المختلفةن اھتمام المؤسسات بالجوانب التحفیزیةإ

.الوسائل و الأسالیب التي تعمل على دفع سلوكھم  في الاتجاه الذي یحقق أھدافھا

للاستفادة مما ال علیھي یسعى و یطمح كل فرد عامل للحصولتامن الحوافزالترقیةو

سسة ؤأن قیام المكما، زیادة في الأجر وارتفاع المستوى الأدبي والاجتماعيمنھا یصاحب

تتلاءم مع مواصفاتھم ومؤھلاتھم وطموحاتھم في التطور في وظائف الجیدینالأفرادبوضع 

أكثر لتحسین یجابي على تحفیزھم إو التدرج الوظیفي في الھیكل التنظیمي، سیكون لھ تأثیر 

.مستوى أدائھم و بلوغ الرضا الوظیفي

جاء ھذا البحث لیشخص مدى مساھمة المؤسسةللترقیة داخل الأھمیةانطلاقا من 

أسس ومعاییر العمال لتحسین أدائھم، و توضیحالأفراد الترقیة كحافز یعمل على تشجیع 

دى مساھمتھا في رفع وأھمیة ھذا الحافز بصفة خاصة و الحوافز الأخرى بصفة عامة و م

.الروح المعنویة للعاملین

، ومر على مراحل كانت الأولى استعراض للمفاھیم انطلق البحث من ھذه التساؤلات

رقیة بصفة خاصة و الأداء و تقییمھ، و تلتھا تالنظریة المتعلقة بالحوافز بصفة عامة و ال

إسقاط تلك المفاھیم على ھا بمحاولةالمرحلة الثانیة و ھي الدراسة المیدانیة التي تم القیام فی

واقع مؤسسة تسویق و توزیع المواد البترولیة نفطال مقاطعة الوقود باتنة، و لتحقیق ھذا 

لاستبیان ااستعمال أدوات البحث المتمثلة في والمنھج الوصفي التحلیليإتباعالھدف تم 

القصدیةأسلوب المعاینة إتباع، واختیار عینة البحث عن طریق بنوعیھابالمقابلة و الملاحظة

فرد 137العاملین الدائمین بالمؤسسة محل الدراسة، حیث بلغ حجم العینة الأفرادو العمل مع 

یلھالالبحث في المیدان تم التوصل بعد عرض النتائج و تحأدواتوبعد تطبیق .دائمعامل



نظام الترقیة في مطروحة مفادھا أنالالإشكالیةمضمونول حإلى حقائق مھمة ھا و تفسیر

.شریطة عدالة ھذا النظامالأداءیجابي لتحسین الاقتصادیة ھو حافز إالمؤسسة 

بشكل لكن یتأثر و بصفة جوھریة بنظام الحوافز وھم أداءالعینة على أن أفرادقویتف

ویرون ، وعدم مشاركتھم  في تصمیمھمحل البحث نتیجة عدم تنوعھسلبي في واقع المؤسسة

أن نتائج تقییم الأداء لا تؤخذ بعین الاعتبار في جل السیاسات المتعلقة بالأفراد في أیضا 

في یساھمفإنھ العادلة كحافزالترقیة أسلوباعتماد أما بشأن المؤسسة باستثناء العلاوات، 

تمدة المعلسیاساتامعظمو الوعي التام لدراك توفر الإو بشكل كبیر، مع ء العمال تحسین أدا

.مما أعطى طابع المصداقیة للحكم على تطبیقاتھ داخل المؤسسةنظام الترقیة في 

مجموعة اقتراحات یرى أنھا تساھم في تم تقدیم وعلى ضوء النتائج المتوصل إلیھا فقد 

كحافز، ةخاصتحسین الوضع الحالي بالمؤسسة في مجال التحفیز بصفة عامة و الترقیة بصفة 

.ییم لأداء العاملینإلى نظام التقإضافة



Résume :
les transformations mondiale ont produit de nouvelles orientations qui ont

touché toutes les entreprises économiques , y compris les entreprises algériennes, et

pour que les entreprises nationales puissent suivre le rythme de ces

développements et aller de l'avant, cela dépend en grande partie de l'efficacité et

l'efficience des ressources humaines vu que l'élément humain est la véritable

ressource de toute entreprise.

Les différentes sortes de motivations des travailleurs sont une priorité des

entreprises afin d’inciter ces derniers à réaliser ses objectifs.

Des différentes sortes de motivations des travailleurs, on peut classer la promotion

parmi la plus intéressante et la plus recherchée par tous les travailleurs qui aspirent à

une augmentation de salaire et à un plus haut niveau moral et social.

Par ailleurs, une bonne nomination et une promotion du personnel dans les postes

qui lui conviennent dans l’organigramme de l’entreprise, en fonction de leurs

spécificités, leurs qualifications, leurs compétences et leurs ambitions peut les mieux

inciter à améliorer leurs performances et atteindre la satisfaction au travail.

C’est en tenant compte de cette importance de la promotion dans le système de

motivation que nous avons opté pour ce thème afin de démontrer l’importance de la

promotion dans la sensibilisation et l’encouragement des travailleurs pour améliorer

leurs performances, et d’éclairer les principes, les critères et l’importance de la

motivation en générale et de la promotion en particulier dans sa contribution à élever la

force morale des travailleurs.

Partant de ce questionnement, nous avons dans une première partie exposé les

concepts théoriques en relation avec le système de motivation en générale et la

promotion en particulier, la performance et son évaluation, dans la deuxième partie un

travail pratique sur terrain a été entrepris projetant ces conceptions sur la vie réelle de

l' Entreprise de Commercialisation et de Distribution des Produits Pétroliers: NAFTAL

District Carburant BATNA.

Pour réaliser ce travail nous avons utilisé la méthode descriptive analytique, les

méthodes de recherche consistant en une enquête directe avec le personnel ciblé et



l’observation sous ses deux formes, la sélection de l'échantillon de recherche a été

faite en suivant la méthode de l’arpentage intentionnelle; l’échantillon est composé

de 137 employés permanents.

En appliquant les moyens de la recherche sur le terrain, nous avons conclu, après

la présentation, l'analyse et l' interprétation des résultats , conformément à la

problématique posée au début de notre recherche, que la promotion est un outil

important dans une entreprise économique pour une sensibilisation positive dans le but

d’améliorer la performance à condition de l'application équitable de ce système .

Tous les sujets soumis à l’enquête ont les mêmes points de vue que leur rendement

et leur performance sont influencés directement par le système de motivation et de

sensibilisation, néanmoins dans l’entreprise en question ce système a un effet négatif sur

la performance des travailleurs en raison du manque de diversification et de sa

conception sans leur participation, ils concluent également que les résultats de

l'évaluation du rendement n’est pas pris en considération dans toutes les politiques qui

concernent le travailleur sauf pour les primes qui touchent tout le monde sans exception.

Quant à l’application d’une méthode équitable de promotion comme incitation au

travail, ceci contribue réellement à l’amélioration de la performance des travailleurs. Et

avec un degré en plus lorsque ceci se déroule en présence de conscience et de

compréhension des méthodes en vigueur ce qui lui donne une crédibilité en l’application

au sein d’une entreprise.

Enfin, et à l’issu des résultats obtenus nous avons présenté des propositions et des

remarques que nous souhaitons constructives et pouvant contribuer à l’amélioration de

la situation actuelle de nos entreprises dans le domaine des motivations en générale et

de la promotion en particulier en plus du système d’évaluation de la performance des

travailleurs.





أ

عرف العالم تحولات كبیرة في جمیع المجالات، خاصة منھا المجال الاقتصادي من 

ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطاتھا و اشتداد المنافسة بینھا، 

.الخ....إلى العولمة، إلى نقل التكنولوجیا

البحث عن كل ھذه العوامل أدت بالمؤسسات المعاصرة بمختلف تخصصاتھا إلى

المداخل الإستراتیجیة التي تمكنھا من مواجھة ھذه التحدیات، ولعل المدخل الاستراتیجي 

.الأكثر أمنا من بین ھذه المداخل ھو الاھتمام بالموارد البشریة للمؤسسة

حیث اعترف الأكادیمیون و الممارسون على حد السواء بأن كفاءة أداء المؤسسات 

ة تسییر المورد البشري الذي یتحكم في بقیة الموارد الأخرى، بصفة عامة تتوقف على كفاء

لھذا ھا الصحیح و تأطیرعلى مدى تحكمھا و اھتمامھاھذه المؤسساتفشل أویرتكز نجاح و 

ت لتوفیرھا كما ونوعا بالشكل الذي یزید مؤسسا، و الذي یعتبر الثروة التي تتسابق الالمورد

.من فعالیتھا

إلى أن یصل العاملون إلى أقصى الموارد البشریةسؤولون عن إدارة شؤون ویسعى الم

كیفیة كفاءة و أفضل أداء ممكن، و ھذا عن طریق توفیر العمالة الجیدة و المؤھلة ابتداء من 

العاملین، إعدادھم، و إكسابھم المھارات المختلفة بعد التعیین من أجل رفع المقدرة توظیف 

تحفیزھم و المحافظة علیھم و الاھتمام بشؤونھم، حیث لم یعد الفرد في على الأداء، تقییمھم، 

ة مجرد جھد یبذل أو آلة دائمة الحركة، لا تتأثر بعوامل و متغیرات محیطة، بل ؤسسالم

یستحق الاھتمام و الرعایة و فق أسس و تنظیمات إداریة محكمة و تعاملات فنیة، من شأنھا أن 

العاملین، و لكن القدرة وحدھا غیر كافیة لكي یعمل العامل بأقصى ترفع القدرة على الأداء لدى 

كفاءة ممكنة إذا لم یكن ھناك دافع یدفعھ للعمل، فقد تكون لدى الفرد قدرة على العمل لكن 

:نجاز الفرد و ھيلإضع علماء السلوك التنظیمي معادلة وإذ قد،تنقصھ الرغبة في أدائھ

.لرغبة في العملا×قدرة على العمل ال= الأداء

حیث تتمثل القدرة على العمل في المعرفة و المھارة والتي تمثل المؤھلات و الخبرات فیمكن 

تسبھا الفرد والتي یكمعرفتھا والاطلاع علیھا عندما یتقدم العامل بطلب العمل في المؤسسة،

الصعب نھ منإفھو الرغبة في العمل ق الثاني وأما الش،الخبرة العملیةالتدریب وبالتعلیم،



ب

الذي یحقق الاتجاهمعرفة ذلك لأنھا شيء داخلي وتمثلھا الحوافز التي تدفع سلوك العامل في 

.مؤسسةأھداف ال

برز التحولات الحدیثة والمھمة أبالجوانب التحفیزیة للعاملین من ؤسساتوإن اھتمام الم

ما على القیادات الإداریة ، فكان لزاالموارد البشریة للوصول إلى نتائج أفضلفي مجال إدارة 

أن تسعى إلى تولید الحماس لدى العاملین، فإذا تحقق ھذا كان ذلك كفیلا بتحفیزھم على العمل 

توفیر القدر كبیر على، وھذا یتوقف إلى حد ؤسسةبكل طاقتھم في سبیل تحقیق أھداف الم

ى رفع الروح المعنویة الكافي من الدافعیة لدى الأفراد، ووضع نظام فعال للحوافز مما یؤدي إل

یة كل حافز، ومن بین ھذه و درجة أھمو زیادة معدلات الأداء، بناءا على قائمة تبین أنواعھا 

ھي الترقیة، حیث تعتمد فاعلیة الترقیة كحافز على العمل فیما إذا ربطت بالكفاءةالحوافز 

في أعلى من منصبھم الحالي الإنتاج، فإذا كان لدى العاملین رغبة أو دافع لشغل منصب وظیو

تحقیقاً لنزعة أو لحاجة لدیھم ففي ھذه الحالة ستكون الترقیة حافزاً مشجعاً للعاملین على العمل 

.وبلوغ الرضا الوظیفيودافع أساسي لتحسین الأداء

ومن ھذا المنطلق تحاول الدراسة الراھنة تشخیص الواقع الفعلي لظاھرة الحوافز بصفة 

لترقیة بصفة خاصة والوقوف على أبعادھا ومختلف نتائجھا وتأثیرھا على أداء وسلوك عامة وا

.بفعالیةالعاملین، باعتبار الترقیة إحدى العوامل الھامة والدافعة نحو العمل 

:ثـإشكالیــة البح
من المواضیع الحیویة والمعقدة في الوقت نفسھ باعتبارھا نوعا تعتبر الترقیة من أكثر

نشاط إداري ولما كانت الترقیة وظیفة أساسیة و، المؤسسةالحوافز التي تقدمھا مجموعة 

في محاولة للتحكم ، یمارس في إطار مؤسسة معینة ویوجھ بالدرجة الأولى للأفراد العاملین بھا

المختلفة والمتزایدة الإنسانیةماحتیاجاتھإشباعوذلك من خلالوتوجیھھ،ھم في سلوك

أكثر على ین مركزھم، وجعلبأدائھینالمزید من الاھتمام بالعمل المكلفإثارةدفھ، بباستمرار

.تحقیق أھداف المؤسسة و بلوغ الفعالیة التنظیمیة

العمل یمكن صیاغة إلىنظام الترقیة باعتباره من العوامل الدافعة انطلاقا من الأھمیة البالغة لو

:التساؤل الرئیسي للبحث كما یلي

.في تحسین أداء العاملین ؟زـكحافمة الترقیــةما مدى مساھ



ت

:و تندرج تحت ھذا التساؤل الرئیسي التساؤلات الفرعیة التالیة

.؟ما ھي مختلف المفاھیم النظریة للحوافز والترقیة وعلاقتھا بالأداء-1

.ما ھي الحوافز المفضلة لدى العاملین و التي تدفعھم للاھتمام بعملھم وتحسینھ؟-2

.ھي الأسس و المعاییر التي تقوم علیھا الترقیة؟ما-3

.ھل یتم تطبیق الحوافز في المؤسسة بصورة فعلیة أم لا؟-4

ھل في المؤسسة محل الدراسة وعي عمیق بجدوى الترقیة للارتقاء بمستوى أداء -5

.العاملین؟

:فرضیـات البحث
:لتالیةالفرضیات اطرحانطلاقا من الإشكالیة المطروحة أعلاه یمكن 

.أداء العاملین یتأثر بصفة جوھریة بنظام الحوافز-1

في العاملین نتائج تقییم الأداء تؤخذ بعین الاعتبار في جل السیاسات المتعلقة بالأفراد -2

.المؤسسة

.كأسلوب تحفیزي یساھم في تحسین أداء العاملینالعادلةاعتماد الترقیة -3

.ن إدراك الأفراد العمال لسیاسات نظام الترقیة یساھم في مصداقیة الحكم علیھإ-4

:ثـداف البحـأھ
: ما یليفیتتمثل أھداف البحث

للترقیة كحافز ) من خلال ما جاء في الأدبیات(محاولة استعراض الأطر و المفاھیم النظریة -

.ومساھمتھا في تحسین الأداء

التي یرغب فیھا العامل و التي تزید من اھتمامھ وعیة الحوافزمحاولة تسلیط الضوء على ن-

.في مجال عملھ

.توضیح أھمیة الترقیة ومدى مساھمتھا في رفع الروح المعنویة للعاملین-

محاولة الاطلاع على الصعوبات و المشاكل التي تعترض نظام الترقیات داخل المؤسسة -

.وتحول دون تنفیذه بجدیة



ث

تطویر لالاقتراحات التي یمكن للمؤسسة موضع الدّراسة أن تسترشد بھا الخروج ببعض-

.أسلوب وطریقة ترقیة العاملین لتحسین أدائھم بھا

:ثـة البحـأھمی
و ضرورة الاھتمام بھم مؤسساتتعود أھمیة البحث إلى أھمیة العاملین داخل ال

خبرات ، ، لما یملكونھ من معارفرةللمؤسسات المعاصالمحافظة علیھم لأنھم مصدر التمیز و

ضرورة المحافظة علیھم عن طریق  تحقیق رغباتھم وطموحاتھم في التدرج معومھارات

رفع مستوى ھا لتحفیز الأفراد العاملین لالتقدم الوظیفي و التي یسعى نظام الترقیة  لتحقیقو

ّ تحسین أداء العامأدائھم .لین یؤدي إلى تحسین أداء المؤسسة، إذ أن

:وعـاختیار الموضابـأسب
:یذكر منھا ما یليأسبابلعدة مبررات ولموضوعایعود اختیار 

تم لمواضیع إدارة الموارد البشریة بصفة عامة خلال العام النظري، الدراسةبحكم -

ومدى ھبباختیار موضوع الترقیة كنوع من أنواع الحوافز ودراسة كل جوانالقیام 

.تأثیره على أداء العامل داخل المؤسسة

الرغبة في معرفة حیثیات موضوع الترقیة لما لھ من أھمیة بالغة و فوائد تعود على -

.العامل والمؤسسة في نفس الوقت

محاولة التعرف على حقیقة واقع و نظرة مؤسساتنا إلى ظاھرة الترقیة وتأثیرھا على -

المواضیع والتي تعتبر من موضوع الترقیة حولالمیدانیة أداء العاملین، بإتباع الدراسة

.التي یمكن دراستھا میدانیا

لبحوثالرغبة في تشجیع ھذا النوع من البحوث نتیجة افتقار المكتبة لھذا النوع من ا-

.النظریة والمیدانیة في مجال الترقیة

:ث ـدود البحـح
قد تكون المشكلة  الواحدة ذات إن البحوث السلوكیة لیس لھا حد فاصل بشكل قطعي، ف

امتداد موضوعي أو زمني أو مكاني بالمشكلات الأخرى فالحدود الموضوعیة لھذا البحث 

في تحسین ومدى مساھمتھتقتصر على الترقیة كحافز ممنوح للأفراد العاملین داخل المؤسسة

ة  بشقیھا النظري أدائھم وتشجیعھم على العمل، أما الحدود الزمنیة فقد استغرقت ھذه الدراس



ج

تاریخ بدایة جمع المادة النظریة حول الموضوع، 2009و التطبیقي سنة كاملة ابتداء من ماي 

.2010أما الدراسة المیدانیة فكانت حوالي شھرین جانفي و فیفري 

المواد البترولیة وتوزیع تسویق ن الحدود المكانیة فقد جرت ھذه الدراسة في مؤسسةأبشأما

.اتنةـببفطال، مقاطعة الوقود ن

:دمـالمستخج ـالمنھ
 ّ المنھجفي دراستھا لھذا الموضوع ھو من طرف الطالبة إتباعھتم الذي المنھجإن

.    الوصفي التحلیلي، الذي یقوم على الجمع بین الدراسة النظریة والدراسة المیدانیة

:ثـأدوات البح
ستبیان بواسطة الاستمارة بالمقابلة، وأداة أما أدوات البحث فقد استعملت الطالبة ا

.)بالمشاركة وبدون مشاركة(الملاحظة بنوعیھا 

:ثـة البحـعین
ة في تحدید عینة الدراسةیبخصوص عینة البحث فقد تم اعتماد أسلوب المعاینة القصد

نفطالالمواد البترولیةوتوزیع من المجتمع الذي یمكن التعرف علیھ وھو مؤسسة تسویق

ث ـ، بتركیز التعامل مع الأفراد العمال الدائمین و المعنیین بموضوع البحبباتنةدوطعة الوقمقا

.و ھو الترقیة و التدرج في مناصب العمل ومساھمتھا كحافز في تحسین أدائھم

:ثـالبحھیكـل
وفصل ثلاثة فصول، فصلین نظریین أما من حیث المنھجیة فقد جاء البحث في 

أما الفصل الثاني فكان حول عطاء نظرة عامة حول الحوافز، إلأولاشمل الفصل تطبیقي، 

ة ـث لھذا البحث للدراســالإطار النظري لأداء العاملین و الترقیة، في حین خصص الفصل الثال

المواد و توزیعالمیدانیة لموضوع الترقیة كحافز لتحسین أداء العاملین بمؤسسة تسویق

.ةـباتندوـمقاطعة الوقالـالبترولیة نفط



ح

:ثـات البحـصعوب
واجھت الطالبة عدّة صعوبات أثناء إعداد البحث الذي تطلب منھا فترة زمنیة معتبرة 

:أھمھالإنجازه وإخراجھ على ما ھو علیھ وكان من 

صعوبة الموضوع كونھ یتناول جانب إنساني یتمیز بالحساسیة التي یصعب التعامل-

.معھا في ضبط المتغیرات التي تحكم سلوك الفرد في العمل

.قلة المراجع والبحوث التي تناولت جانب الترقیة خاصة باللغة العربیة-

الأفراد لطبیعة الدراسة وتخوفھم من الإجابة على أسئلة الاستبیان مما بعض عدم تفھم -

.بحـثتطلب مجھود كبیر لإقناعھم و شرح أغراض ال

عض العمال لطبیعة عملھم في غالب الأوقات خارج المؤسسة خاصة صعوبة وجود ب-

و توصیلھا للعملاء المتعاملین فئة سائقي الشاحنات والمكلفین بتوزیع المواد البترولیة

.مع المؤسسة
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:ل الأولـالفصتمهيد

إن من بین الموضوعات التي عولجت وفق منظورات مختلفة ومتباینة مسألة الحوافز 

العدید من العلماء والباحثین، محاولین في ذلك كشف الدور الفعال الذي باھتمامالتي حظیت 

بیرة في الحیاة تلعبھ ھذه الحوافز باعتبارھا من أھم المواضیع التي كانت ولا تزال لھا أھمیة ك

العملفيوالرغبةوالدافعیةالحماستوقظفالحوافزالتنظیمیة و لاسیما بالنسبة للفرد العامل،

أنكماالإنتاجیةوزیادةالعامالأداءعلىإیجاباینعكسمماعملھمجالكاناأیالعامللدى

مابكلالعملإلىالعاملینوتدفعوالمنظمةالفردبینالتفاعلتحقیقعلىتساعدالحوافز

شعورمنععلىتعملالحوافزأنكماللمنظمة،المرسومةالأھدافلتحقیققوةمنن یملكو

.عالیةكفاءتھوتجعلعملھفيالمثابرةإلىالعاملوتدفعبالإحباطالفرد

لذا فإن المنظمات الناجحة ھي التي تقوم بوضع نظام حوافز فعال قادر على التأثیر 

على أداء العاملین بالشكل الذي یزید من ولائھم واستقرارھم ومساعدة المنظمة على یجاببالإ

.النجاح والبقاء

والحوافز بصفة عامة تتطلب شروط ومعاییر و أسس ومراحل تتبع داخل التنظیم من 

ثلاث تقسیمھ إلى تم تطرق إلیھ بالتفصیل في ھذا الفصل الذي یتم الأجل إنجاحھا، وھو ما س

مباحث حیث تمت عنونة المبحث الأول بماھیة الحوافز، والمبحث الثاني بطبیعة نظام الحوافز 

.والمبحث الثالث بعنوان البرنامج السلیم لنظام الحوافز
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.زـــة الحوافـــماهي: المبحث الأول
موضوع الحوافز من المواضیع المھمة، حیث یدخل في صمیم أعمال إدارة عتبری

لموارد البشریة سعیا منھا لتسییر العنصر البشري، بھدف ضمان بقائھ، وتأمین التزامھ ا

بأھداف المؤسسة وخطتھا وسیاساتھا، وفي ھذا المبحث یتم التطرق إلى المفاھیم المرتبطة 

. و النظریات المتطرقة للحوافزمع إیضاح  لمختلف الأنواع، بالحوافز وأھمیتھا وأھدافھا

.الحوافزلمفاھیم الأساسیة المرتبطة با: المطلب الأول
تحدید المفاھیم خطوة رئیسیة لفھم الموضوع المراد دراستھ، وھي بمثابة تعتبر عملیة

الصلة بموضوع لبعض المفاھیم ذات بحث، وعلى ھذا سیتم الإشارة مفاتیح الدخول لأي

.الحوافز

یؤدي إلى توتر وعدم اتزان ھي شعور بالنقص أو العوز بالنسبة لشيء معین ":الحاجة-1

داخلي حتى یتم إشباع ھذه الحاجة، كما تمثل الرغبات الطبیعیة التي یھدف الكائن الحي إلى 

و عدم إشباع إحدى ھذه الحاجات تحقیقھا بما یضمن لھ التوازن النفسي والانتظام في الحیاة 

.1"إصابة الفرد بالقلق وعدم الشعور بالسعادةإلى یؤدي 

عادة تولد نوعا من التوتر، یدفع الفرد باتجاه إحداث سلوك معین للتقلیل من حدة فالحاجات" 

.2"ھذا التوتر

ودـــــ، تنشط أو تحرك و تق)تولد شحنة(داخلیة تشحن "ھو حالة motiveالدافع : الدافع-2

ة ، فالدافع ھو ھذه القو)دافع(توجھ السلوك نحو أھداف، ھذه القوة الداخلیة المحركة ھي و

الداخلیة التي تحرك الطفل الولید لیبكي طلبا للطعام و الطالب لیدرس ویحصل على درجة 

.3"نجاح والموظف لیبذل الجھد لینجز عمل ما

ھدف تقلیل التوتر الناتج عن نقص في بشعور وإحساس داخلي یحرك سلوك الفرد "والدافع 

.4"إشباع حاجة أو حاجات معینة

.84، ص 1996، دار الكتب العلمیة، بیروت، 1علم النفس الصناعي، ط،كامل محمد محمد عویضة-1
2 - D.Weiss , Les relations de travail, 4éme édition, Dunod, Paris, 1990, p 252.

.344، ص 2007دار وائل للنشر، عمان، ،3، ط)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة ،سعاد نائف برنوطي-3
.255، ص 2005دار وائل، عمان، ،2إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، ط،خالد عبد الرحیم مطر الھیتي-4
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فردالو تنسق تصرفات النفسیة الداخلیة التي توجھأو الطاقات القوى "الدوافع تعتبركما

.1"وسلوكھ في أثناء استجابتھ للمواقف و المؤثرات البیئیة المحیطة بھ

.2"الدوافع ما ھو فطري  وما ھو مكتسب، ثم ما ھو شعوري و ما ھو لا شعوري"ومن 

ي تصادفھ بشكل عام و في أي ردود فعل الإنسان للمثیرات الت"ھو:يـالإنسانوك ــالسل-3

.3"مكانزمان و

الإنسان أثناء حیاتھ لیشبع حاجاتھ و یحقق ات المتعددة التي یقوم بھا ــتلك النشاط"أو أنھ

.4"أھدافھ التي یتطلع إلیھا وفق متطلبات البیئة و الحیاة التي یعیش فیھا 

التي اخلیة والخارجیة، الدمجموعة التصرفات و التعبیرات "یعرف السلوك على أنھكما

و مقتضیات جودة التوفیق بین مقومات والتكیف، والفرد لأن یحقق عملیة عن طریقھایسعى

والخبرة یمثل السلوك مزیجا من رد فعل المثیر "و، 5"الإطار الاجتماعي الذي یعیش داخلھ

الإنسانتفاعل بین الذاتیة، وتتصل فیھ عوامل متعددة جسمیة، عقلیة، نفسیة واجتماعیة نتیجة لل

و التغیرات التي تؤثر علیھ من و البیئة أي كل ما یصدر عن الفرد من استجابات للمنبھات

.6")الدوافع(ومن الداخل) الحوافز(الخارج

.الحاجة و الدافع و السلوكو الشكل الموالي یوضح العلاقة بین 
.السلوكمخطط یوضح العلاقة بین الحاجة و الدافع و ): 01(قم رشكل

.294ص،1994الجامعة المفتوحة، طرابلس،،2طإدارة الأفراد، ،صالح عودة سعید: المصدر

.149، ص 2000دار المسیرة، عمان، ،1الإدارة علم و تطبیق، ط،سي، جمیلة جاد اللهمحمد رسلان الجیو-1
.182، ص 2003دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، ،1علم النفس و الإنتاج، ط ،عبد الرحمان محمد عیسوي-2
.6، ص 2008دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، ،1، ط)الإداري(السلوك التنظیمي ،عامر عوض-3
.11، ص 1993الدار الجزائریة للنشر و التوزیع، الریاض، ،1إدارة السلوك التنظیمي، ط،ناصر محمد العدیلي-4
، دار المحمدیة العامة، الجزائر، )دراسة نظریة و تطبیقیة(إدارة الموارد البشریة و السلوك التنظیمي ،ناصر دادي عدون-5

. 59،  ص 2004
،  2001مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، عمان،،1علم النفس المھني بین النظریة و التطبیق، ط،اسمبدیع محمود الق-6

.18ص 

الحاجــــةظھور 

سلوك محدد لإشباع 
الحاجة

البحث عن إشباع الحاجة الدافــع

تحقیق الھدف و إشباع 
الحاجة
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واضح مما  تقدم أن ثمة صلة وثیقة بین دوافع الإنسان و إشباع حاجاتھ، فالدافع یحركھ إلى  

لذي یؤدي االأمرأداء عمل معین، أوبالتعبیر عن السلوك بنشاط الإنسانو یقوم سلوك معین،

التي  یسعى الأھدافھي الأسباب والحاجات ھي الغایات أوفالدوافع . حاجاتھإشباعإلى

.1الإنسان إلى تحقیقھا

ھناك العدید من الكتابات التي تناولت موضوع الحوافز وأعطیت بذلك تعاریف : الحوافز-4

: مختلفة نورد بعضا من ھذه التعاریف كما یلي

لفرد تولد فیھ الرغبة في القیام بنشاط أو سلوك معین یسعى من ورائھ مشاعر خارجیة لدى ا" 

.2"إلى تحقیق أھداف محددة 

لأداءموعة العوامل و المؤثرات الخارجیة التي تثیر الفرد وتدفعھ مجبأنھاتعرف الحوافز " 

.3"والمعنویةحاجاتھ ورغباتھ المادیةإشباععلى خیر وجھ عن طریق إلیھالموكلة الأعمال

المتاحة التي توفرھا البیئة المحیطة بالفرد و التي یمكنھ الإمكاناتبأنھا  " كما عرفت أیضا 

لنشاط أو مجموعة أدائھالحصول علیھا واستخدامھا لتحویل دوافعھ نحو سلوك معین و 

.4"رغباتھ أو حاجاتھ أو توقعاتھ و یحقق أھدافھالذي یشبعالأسلوبنشاطات معینة بالشكل أو 

5."الإنسانالسیاسة أو الخطة التي تشبع الحاجة أو الرغبة لدى تلك" ي أو ھ.4"أھدافھ

فائقة بعنایةالإداراتتختارھا أسالیبأووسائل أوعبارة عن عوامل "أنھاعلى أیضاوتعرف 

الإنتاجیةلكي یساھم مساھمة فعالة في رفع الكفاءة الإنسانيتوجیھ السلوك أوجل خلق أمن 

.6"اجاتھم و دوافعھم المختلفةو تحقق للعاملین ح

ترتبط الحوافز بعدة عوامل منھا ما یتعلق برغبة الأفراد في الحصول على مقابل من "كما 

المنظمة كالمكافآت و الترقیات، و بالمقابل ما یمكن أن یقدمھ الفرد للمنظمة بعملھ أو خبرتھ أو 

.7"غیر ذلك 

1."المتمیزل نظیر أدائھ الذي یدفع للعامالمقابل"تبر الحوافز كما تع

.136، ص 2000دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، ،1إدارة الموارد البشریة، ط،نادر أحمد أبو شیخة-1
. 113، ص 2004ار حامد للنشر و التوزیع، عمان، د،1، ط )عرض و تحلیل(إدارة الموارد البشریة ،محمد فالح صالح-2
.255مرجع سابق، ص ،خالد عبد الرحیم مطر الھیتي-3
.135، ص 2005دار الفكر، الأردن، ،2و مفاھیمھا، ط ةأساسیات الإدارة التعلیمی،طارق عبد الحمید البدري-4
.288، ص 1999مكتبة عین شمس، القاھرة، ،4، ط1، ج )منھج تحلیلي(إدارة الأفراد ،علي محمد عبد الوھاب-5
.230، ص 2004، دار مجدلاوي، عمان، 1إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیھا، ط،سنان الموسوي-6

7 - A.R.Thietart , La dynamique de l’homme au travail (une nouvelle approche par l’analyse de
système), les éditions d’organisation, Paris, 1977, P 74.
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وسائل وفرص مادیة  و معنویة مثیرات و أن الحوافز ھياستنتاجمن التعاریف السابقة یمكن 

حاجات و رغبات لإشباعوھذا ،نتیجة تحقیقھم لمستویات أداء متمیزةلعاملین المنظمة لا قدمھت

الإدارةتضعھ اءإغرأي أن كل .العاملین من جھة و تحقیق أھداف المنظمة من جھة أخرى

.یتصرفون بطریقة معینة ھو حافزالأفرادلجعل 

الدافع أنھناك فارق واضح و رئیسي بین الدافع و الحافز یكمن في أنإلىتتم الإشارةو

من حیث الأسبقیةحاجة داخلیة تمثل إشباعقوة داخلیة تحرك النفس و توجھ سلوك الفرد بھدف 

لحافز فھو مؤثر بیئي غرضھ اأماشخصیة تتفاوت من فرد لآخر، نھ ذو طبیعة أأوالإلحاح

إثارة الدوافع و تحقیق الاستجابة لھا وھو نابع من أثر المجتمع الذي تعمل فیھ المنظمة 

محاولة منھ لدفعھم إلى العمل بكل ،ویمارسھ المدیر في أي مستوى تنظیمي تجاه مرؤوسیھ

2.قواھم لتحقیق الأھداف المرسومة

.زــداف الحوافــة وأھــأھمی: الثانيالمطلب
: ما یليكإلى تحقیقھا من خلالھا المنظماتإن للحوافز أھمیة و أھداف تسعى

I.أھمیة الحوافز.

3:تأتى أھمیة نظم الحوافز من خلال الكثیر من الفوائد والمزایا التي تحققھا وفیما یلي عدد منھا

لمنظمة من خلال رفع الكفاءة الإنتاجیة ا) أرباح(تحقق نظم الحوافز زیادة في عوائد .1

یؤدي إلى دفع العاملین ) المادي أو المعنوي(للعاملین، إذ أن الاختیار السلیم للحافز

.إلى زیادة الإنتاج وتحسین نوعیتھ

تساھم نظم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین وطاقاتھم واستخدامھا أفضل استخدام .2

لعاملة المطلوبة و تسخیر الفائض منھا إلى ویؤدي ھذا إلى اختزال في القوى ا

.منظمات أخرى قد تعاني من نقص في القوى العاملة

تحسین الوضع المادي و النفسي والاجتماعي للفرد العامل وربط مصالح الفرد .3

.بمصالح المنظمة

المكتبة العصریة للنشر و التوزیع، مصر، ،1، ط)تمیز بلا حدود(الإدارة المتمیزة للموارد البشریة ،عبد العزیز علي حسن-1
.279، ص 2009

.276، ص 2006ان، ، دار وائل للنشر، عم2ط،)النظریات و العملیات و الوظائف(مبادئ الإدارة ،محمد قاسم القریوتي-2
.231-230مرجع سابق، ص ص ،سنان الموسوي-3
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تعمل نظم الحوافز على تقلیص كلف الإنتاج من خلال ابتكار وتطویر أسالیب العمل .4

لیب ووسائل حدیثة من شأنھا تقلیص الھدر في الوقت و المواد الأولیة واعتماد أسا

.والمصاریف الأخرى

تساھم نظم الحوافز في خلق الرضا لدى العاملین عن العمل مما یساعد ذلك في حل .5

الكثیر من المشاكل التي تعاني الإدارات منھا مثل، انخفاض قدرات الإنتاج وارتفاع 

.العملنمنازعات والشكاوي ودورامعدلات الكلف والغیاب وال

علاوة على ما ورد أعلاه فإن عملیة التحفیز یمكن أن تقود إلى تطویر سلوك العمل المقبول في 

.المنظمة واستقرار في قیم العمل التي تشكل النواة الرئیسیة لما یسمى بالثقافة التنظیمیة

دایة الفكر الإداري  ممثلا بحركة وتشیر الدراسات إلى أن الاھتمام بموضوع الحوافز بدأ مع ب

الإدارة العلمیة كحركة متكاملة وتطور عبر مراحل الفكر بوتائر متصاعدة وأصبح أكثر أھمیة 

:في الوقت الحاضر للأسباب التالیة

ازدیاد حدة المنافسة بین المنظمات على الموارد البشریة التي یتلاءم استخدامھا مع .1

ي تحتم زیادة قدرة المنظمة على اجتذاب المھارات التطورات التقنیة خاصة تلك الت

اللازمة، وحفز العاملین على تطویر قدراتھم و معارفھم، وبذل أقصى ما لدیھم من 

إمكانات لاستخدام الوسائل التقنیة المتطورة، فالحوافز تلعب دورا أساسیا في انتقاء 

دور مھم في صیانة العناصر الصالحة للعمل ووضعھم في المكان المناسب، كما تلعب 

.ھذه العناصر و الحفاظ علیھا  ودفعھا باتجاه  أداء أدوارھا بدقة

غموض مفھوم و مضمون عملیة التحفیز لارتباطھا بمجموعة من العوامل النفسیة .2

الاجتماعیة والتنظیمیة المعقدة والمتشابكة، الأمر الذي أدى إلى جذب اھتمام الكثیر و

موضوعا لدراستھم بقصد التوصل إلى فھم واضح وعام من الباحثین واعتماد التحفیز

.للعملیة و العوامل المؤثرة في نجاحھا

على كفاءة تزاید القیود والتحدیات التي تواجھ المنظمات والتي لھا تأثیرا مباشرا.3

الاستمرار، فزیادة التنظیمات العالمیة والتشریعات والمنظمة وقدرتھا على البقاء

.مات إلى استخدام الحوافز وسیلة للحد من تأثیر القیود و التحدیاتالحكومیة دفع المنظ

زیادة حجم المنظمات وتنوع أنشطتھا ومیلھا إلى الاتجاه الدولي في ممارسة أعمالھا .4

جعلھا مضطرة في بعض الأحیان إلى دفع العاملین للانتقال إلى مجتمعات ودول أخرى 



.الخلفيــة النظريــة للحوافــــز:    الأولالفصــل

8

ة أو المعنویة أو كلاھما أحد الوسائل للعمل وقد استخدمت المنظمات الحوافز المالی

لتشجیع وخلق الرغبة لدى من تحتاجھم للعمل خارج مناطق سكناھم أو الدولة التي 

.ینتمون إلیھا

تأشیر الكثیر من الدراسات بأن للحوافز دور كبیر في زیادة دافعیة وضمان استقرار .5

.  الموارد البشریة في المنظمة

II.أھداف الحوافز.

یجابیة أو السلبیة الإ، المادیة منھا و المعنویة،نظماتخدام نظام الحوافز في الملاست

: ما یليمنھات إلى تحقیقھا نظماأھداف تسعى الم

إلى تحقیق أفضل نظمةبأھداف العاملین فیھا، فبینما تسعى المنظمةربط أھداف الم.1

یجابیة أثرا لإالمادیة االإنتاج كما ونوعا وتقدیم أفضل الخدمات لموظفیھا فإن للحوافز

طیبا على رفع مستوى معیشة العامل وزیادة دخلھ إذ أنھا تمكنھ من الوفاء ببعض 

یجابیة إلى رفع الروح لإالمادیة، كما یؤدي استخدام الحوافز المعنویة االتزاماتھ

.ةنظمالمعنویة للعاملین ودفعھم للعمل بإخلاص والتفاني في خدمة الم

والعاملین فیھا بأھداف المجتمع، فمن النتائج التي تترتب على ة نظمربط أھداف الم.2

استخدام أسلوب الحوافز دفع العاملین للعمل، وترغیبھم فیھ بحیث یؤدي ذلك إلى إنتاج 

أكبر كمیة وأفضل نوعیة، سواء من السلع أو الخدمات وتوفیرھا لأفراد المجتمع في 

یجابا على سمعة المؤسسة في أوساط الزمان و المكان المناسبین، ھذا بدوره ینعكس إ

وتفضیلھا على نظمةالمجتمع الذي تعمل فیھ، فیدفع أفراد ھذا المجتمع للتعامل مع الم

1.غیرھا

استخدام الحافز في تنظیم السلوك البشري بحیث یمكن معھ توقع حدوث الاستحسان في .3

و تعدیل مساره الأداء على نحو واضح و لذا یعتبر الحافز عاملا في تغییر السلوك 

تنظیم النشاط بتوضیح ما یجب على الفرد القیام بھ لإمكانیة تحقیق الانطلاق في الدور و

الذي ینبغي للفرد في الإدارة القیام بھ للمشاركة في آلیات الأداء بالقدر الذي تشیر إلیھ 

. المسؤولیة

.122مرجع سابق، ص ،محمد فالح صالح-1
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.أنواع الحوافز: لثالمطلب الثا

م یستند إلى أساس معین أو یھدف إلى إبراز ھناك عدة تقسیمات للحوافز، وكل تقسی

ثلاث تقسیمات ھي الأكثر شیوعا و تناولا من الأنواع المختلفة للحوافز، وھناكجانب معین

:من طرف الكتاب كما یلي

1.وتقسم إلى حوافز مادیة ومعنویة: من حیث المادة-1

الأولیةأو الأساسیةالإنسانوھي الحوافز التي تشبع حاجات : الحوافز المادیة1-1

من الحوافز المادیة الأجرالملبس والمسكن وما شابھ ذلك، و یعتبر ،مثل المأكل

ویمثل ركنا ھاما في أي نظام للحوافز المادیة، ویدخل ضمن ھذه الحوافز الأساسیة

استقرار، وضمان الإنتاجوالمشاركة في المكافأةوملحقاتھ، الأجرإضافة إلى حافز 

مثل السكن و النقل المجاني و التغذیة و الضمان الصحي ضافیةالإالعمل و المزایا 

.و غیرھا

الإنسانوھي الحوافز التي تشبع حاجات :)المادیةغیر(المعنویةالحوافز1-2

الحوافز الاجتماعیة، : والنفسیة أو الذاتیة، ومن ضمن ھذه الحوافزالاجتماعیة

العاملین بأھمیتھم والاعتراف دالأفراوالتقدیر أو إشعارالاحتراموفرص الترقیة و 

یجابیة، وسمي ھذا النوع من لإاالإنسانیةالعلاقات اتجاهالإدارةنجازاتھم، سیاسة إب

من تأثیر مباشر و غیر مباشر على الحالة ا الحوافز بالحوافز المعنویة وذلك لما لھ

ئر إلى لذلك سعت بعض الدول النامیة ومن بینھا الجزا.العاملینللأفرادالمعنویة 

الاعتماد على نظم الحوافز المعنویة، و ذلك لكي تمنح العامل شعورا بأن ما یقدمھ 

2.ھو موضع  تقدیر لیس مادیا فحسب بل معنویا كذلك

.إیجابیة و سلبیةإلى حوافزوتقسم:التأثیرمن حیث -2

امھ المدعمات التي تمنح للفرد نتیجة قی" وعرفت على أنھا : الحوافز الإیجابیة2-1

یجابیة أحیانا حوافز تخفیض ویطلق على الحوافز الإ"، 3"فیھببالسلوك المرغو

القلق وتھدف إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین الأداء من خلال مدخل التشجیع 

.234مرجع سابق، ص ،سنان الموسوي-1
، دار 1، ط)بحث علمي في الجوانب الاجتماعیة و النفسیة و القانونیة(منظمات الأعمال الحوافز و المكافآت ،داوود معمر-2

.41، ص 2006، القاھرة، الكتاب الحدیث
.258، ص 2000دار المعرفة الجامعیة، بیروت، ،1محاضرات في نظریات التنظیم و الإدارة، ط،عبد السلام أبو قحف-3



.الخلفيــة النظريــة للحوافــــز:    الأولالفصــل

10

، وھذه 1"الإثابة الذي یشجع الفرد على أن یسلك سلوكا معینا ترغبھ الإدارةو

.الحوافز یمكن أن تكون مادیة أو معنویة

تدفع العاملین لتجنب سلوك معین و یمكن أن تكون مادیة أو : الحوافز السلبیة2-2

للأخطاءحوافز رادعة تجنبا "كما عرفت الحوافز السلبیة على أنھا ، 2معنویة

وتكرارھا و بالتالي خوفا من العقوبة ونتائجھا، وتعتبر ھذه الحوافز ھادفة وتوجیھیة 

التنبیھ الشفھي أو الخطي، : وأھم ھذه الحوافزوتربویة أكثر منھا عدائیة وإحباطیة 

الإنذار الشفھي أو الخطي، حسم الراتب أو التعویضات جزئیا أو كلیا، وقف 

الترقیة، إنزال الرتبة، وقف المكافآت النقدیة مؤقتا، الصرف أو التسریح المؤقت أو

3".النھائي

4:ھياعتباراتعدة إلىع یجب أن یخضمثل ھذا النوع من أسالیب الحفزاستخدامأنإلا 

یكون الحافز السلبي بحجم الخطأ الذي ارتكبھ العامل، فلا یجوز معاقبة أن

.خطأ بسیطاارتكابھالعامل بشكل كبیر لمجرد 

،فلا ینبغي لا یجوز معاقبة العامل عن خطأ واحد بأكثر من حافز سلبي واحد

وقت نفسھ عن إعطاء العامل إنذارا عن خطأ ما والخصم من راتبھ في ال

.الخطأ ذاتھ

 أن یتم إعطاء الحافز السلبي للعامل وقت حدوث الخطأ حتى یكون لھ أثر

.و على زملائھفعال علیھ 

 عند استخدام ھذا النوع من الحوافز السلبیة ولینؤللمسیجب وضع ضوابط

، وإلا جاءت النتائج الأسبابلأتفھالكاملة لاستخدامھا الحریة وعدم منحھم

. لا تحقق الھدف الذي وضعت من أجلھاستخدامھاة من المتوخا

المدخل لتحقیق میزة تنافسیھ لمنظمة القرن الحادي (الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ، جمال الدین محمد المرسي-1
.484ص ،2006، الإسكندریة، ةالجامعیر، الدا)والعشرین

.156، ص 2004إدارة الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة، ،حمداوي وسیلة-2
مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر ،1ط،)الممارسة- الوظائف-المبادئ(الإدارة المعاصرة ،موسى خلیل-3

.179، ص 2005، و التوزیع، بیروت
.122-121مرجع سابق، ص ص ،محمد فالح صالح-4
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.وھذا النوع یمكن أن یقدم للفرد أو للجماعة: من  حیث المتحصل علیھا-3

و إن نقطة ، 1و تكون الحوافز الفردیة موجھة لكل فرد على حدا:الحوافز الفردیة 3-1

یرتبط عمل لا یعملون بشكل مستقل بل الأفرادالضعف في الحوافز الفردیة أن 

الذي یصعب الأمرآخرین، لإشرافویخضع بعضھم بعضھم بعمل بعضھم الآخر،

فیھ عزل عمل العامل عن عمل زمیلھ، كما أن ھذا النوع من الحوافز قد یتعارض 

الرغبة في الانسجام ور أھمیة، مثل الرغبة في الراحة،مع حوافز فردیة أخرى أكث

2.مع الآخرین

موجھة لكل الجماعة أو الوحدة " تلك الحوافز التي تكون وھي: الحوافز الجماعیة 3-2

، ویشجع نظام الحوافز 3"تكون مادیة أو معنویةنویمكن أالتي تقوم بالنشاط،

الجماعة، كما یشجع ھذا النظام من فرض ضغوط أفرادالجماعیة من التعاون بین 

في عملیة الأمرذوي الاتجاھات السلبیة، بحیث یستقیمالأفرادمن قبل الجماعة على 

ذوي المھارات العالیة من نقل الأفرادالحوافز الجماعیة أیضا، كما تشجع الإنتاج

والحوافز الجماعیة تعاني من مشكلة رئیسیة وھي 4.زملائھمإلىھذه المھارات 

، إذ أن السلوك الطاغي الإنتاجیةعدم إمكانیة تحدید المسؤولیة في تحسین أو تردي 

نجاز إذا كان لإیدعون مسؤولیة االأفرادبصورة عامة بأن على العمل الجماعي

الأمرجیدا ویتنصلون عن مسؤولیة التردي في الإنجاز إذا كان متدنیا، ولذا یتطلب 

أن تتثقف جماعات العمل بروح الفریق الواحد والمسؤولیة المشتركة إزاء مختلف 

نبغي أن تسود جماعات أو وھذا بطبیعتھ یرتبط بالقیم الثقافیة التي یالأداءجوانب 

5.فرق العمل بشكل خاص

:مختلف أنواع الحوافز في الشكل الآتيإجمالویمكن 

.104، ص 2001تنمیة مھارات مسؤولي شؤون العاملین، إیتراك للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة، ،السید علیوة-1
.158، ص مرجع سابق،نادر أحمد أبو شیخة-2
.157مرجع سابق، ص ،حمداوي وسیلة-3
.360، ص 2007إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ،أحمد ماھر-4
دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، ،1إدارة الموارد البشریة، ط،خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة-5

.190، ص 2007
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.أنواع الحوافز): 02(شكل رقم 

.485مرجع سابق، ص ،جمال الدین محمد المرسي: المصدر

المشاركة في الأرباح

الأجر 

المكافأة التشجیعیة

الترقیة

العلاوة

الاشتراك في النوادي

المواصلات 

التأمینات

نظام المعاشات

سلبیــةإیجـابیـة

الخصم من الأجر

الحرمان من میزة 
أخرى عینیة

الحرمان من الأرباح 

الحرمان من الترقیة

مان من العلاوةالحر

الحرمان من الأجر

سلبیــة إیجـابیـة

تقدیر مجھود العامل

و المدیحالثناء 

لوحات الشرف

شھادات التقدیر 

نشر أسماء المھملین 
في قوائم

توجیھ الإنذار

اللوم أو التأنیب

الحــــوافـــز

معنویـــةمــادیــة
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.نظریات الحوافز: رابعالالمطلب 
نذ بدء العمل مل بال الباحثین ماوأثره على أداء العدالأفراشغل موضوع تحفیز لقد

، فظھرت بذلك عدة نظریات ساھمت كل منھا في تفسیر الاقتصادیةالمنظم في الحیاة 

المؤدیة إلى الأسالیبالعاملین بالمؤسسة وأھم الأفرادالعوامل المساھمة في دفع والمتغیرات 

:یليكماالنظریاتلھذه عرضتحفیزھم وفیما یلي 

"F.TAYLOR'':النظریة الكلاسیكیة-1

العلمیة الأسالیبطبق فیھا فریدیریك تایلور التيالعلمیةالإدارةنظریة مدرسة وھي 

في زمن أقل وبجھد معقول مع تجاھل آدمیة الفرد الإنتاجعلى زیادة الإدارةالتي ساعدت 

1:وأساسھا

 مقاییس ومعاییر بإیجادالإنتاجایة في الكفإلىیؤدي تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل

الزمن استخدامفي زمن أقل ومجھود محدود عن طریق دقیقة لتأدیة وتنفیذ العمل 

.والحركة في تحدید مستویات العمل

 بمجھود وزمن قلیلین، وإن الحوافز الإنتاجزیادة إلىإن تطبیق الحوافز النقدیة یؤدي ،

.الإنتاجیادة وزالأفرادلحفز الأساسالمادیة ھي 

، الأجورو التحكم فیھ من خلال نظام الإنتاجثبت تایلور أنھ یمكن زیادة الحافز على أوقد 

أعلى یقابلھا أجر أعلى وھكذا، إنتاجیة، وكل الإنتاجیةیصاحبھا زیادة في الأجرفكل زیادة في 

أو یزید للإنتاجالمحددة تمنح الحوافز المادیة إلا للفرد الممتاز الذي یحقق المستویات ولا

تدریبھ أو الإدارةھذا المستوى فعلى إلىإنتاجھعلیھا، أما الفرد منخفض الأداء الذي لا یصل 

.نقلھ أو فصلھ

و إنمااجتماعیةو لم یكن لدیھ حتى خلفیة الإدارةتایلور كان مھندسا، لم یدرس علم إن

بتخصصھ حقق نجاحا ملفتا مثل موضوع حاول أن یجتھد ففي الموضوعات ذات العلاقة 

لكنھ فشل في موضوعات و....الزمن و علاقتھا بزیادة الإنتاجیة و تصمیم الآلات والحركة 

أخرى، مثلا أھمل العنصر البشري و اعتبره آلة، ووصف الإنسان بأنھ أناني لا یحب العمل إلا 

سة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع، لبنان، المؤس،2إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، ط،كامل بربر-1
.103،  ص 2000
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معنوي، كما أنھ لم یوفق في وضع إذا اقتید إلیھ، و ركز على الحافز المادي و أھمل الحافز ال

. نظام للحوافز و الأجور

وعلى الرغم من ھذه السلبیات في فكر تایلور الإداري إلا أن بعضا من زملائھ رأوا فیھا أساسا 

1.البحثمناسبا للتطویر و لمزید من 

.Elton Mayo:نظریة العلاقات الإنسانیة-2

في أستاذ علم النفس Elton Mayoتون مایوالتي تمت بإشراف إللدراسةاتعتبر 

، المعروفة بدراسة ھوثورن التي تمت في 1932وعام 1927جامعة ھارفـــارد بین عـام 

Western ElectricCompany’s Hawthorne Works in Chicagoشیكــاغـــو

2.بدایة الحركة الإنسانیة في الإدارة خلال القرن العشرین

أیا كان مستواھم لبعضھم البعض من حیث فرادالأفھم أھمیةلنظریة على تقوم ھذه ا

سلوكھم وتصرفاتھم، ومیولھم ورغباتھم حتى یمكن خلق جو من التفاھم المتبادل والتعاون 

3.المشاركة الجماعیةوالمشترك 

بطلان وضعف النموذج الاقتصادي المیكانیكي، الذي " ھاوثورن"حیث أثبتت تجارب 

حیث تبین أن العوامل الأداءزیادة إلىیؤدي الإنسانفي الفسیولوجيالعامل نترض أیف

.في التأثیر على سلوك العاملین في التنظیمالأكبرالأثرالنفسیة لھا 

في و الجماعة الإنسانيیجابیة للمدرسة تركیزھا على العامل إذن من الجوانب الإ

موجود في المدرسة الكلاسیكیة التي ركزت أساسا على ، وھي بذلك تعوض النقص الالمنظمة

4.العمل دون الفرد نفسھ

و تؤكد النظریة أن الحوافز المعنویة تلعب دورا ھاما في الدافعیة، و الروح المعنویة المؤدیة 

لرفع الإنتاجیة، وذلك عكس النظریة العلمیة التي ترى أن الأجر و المكافآت المادیة ھي الحافز 

.50-49ص ص ،2008الأردن، ،دار المسیرة للنشر و التوزیع، 3طأساسیات علم الإدارة، ،علي عباس-1
دار ،4، ط)سلوك الأفراد و الجماعات في النظم(الإدارة التربویة والسلوك المنظمي ،ھاني عبد الرحمان صالح الطویل-2

.41، ص 2006التوزیع، عمان، ووائل للنشر
.106مرجع سابق، ص ،كامل بربر-3
.55، ص 2006مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزیع، عمان، ،1القیادة الإداریة، ط،محمد عبد المقصود محمد-4
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كما كشفت ھذه النظریة بأن الحافز المادي لیس الحافز الوحید الذي یستجیب لھ لعمل، الوحید ل

1.العمال، و وضحت بأن إنتاج العامل مرتبط بإنتاج زملائھ

تعتبر نظریة سلم الحاجات لأبراھام ماسلو من أكثر : نظریة الحاجات الإنسانیة لماسلو-3

2:التالیةالخطوات في ھذه النظریة وتتلخصنظریات الحفز شیوعا 

كھ، فالحاجات معینة، وھذا الاحتیاج یؤثر على سلولأشیاءھو كائن یشعر باحتیاج الإنسان-1

غیر المشبعة تسبب توترا لدى الفرد، والفرد یود أن ینھي حالة التوتر ھذه من خلال مجھود 

ؤثرة ھي حاجة مالمشبعةوسعي منھ للبحث عن إشباع الحاجة، وبالتالي فإن الحاجة غیر 

.الإنسانيعلى السلوك، والعكس فإن الحاجة التي تم إشباعھا لا تحرك ولا تدفع السلوك 

اللازمة لبقاء الجسم، و تتدرج في الأولیةالأساسیةتتدرج الحاجات في ھرم یبدأ بالحاجات -2

.الحاجاتمدى أھمیة أو مدى ضرورة أو مدى إلحاح ھذه سلم من الحاجات یعكس 

، )الحاجات الفسیولوجیة(الأولیة الأساسیةاعھ للحاجات بدءا بالحاجات یتقدم الفرد في إشب-3

بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان، ثم الحاجة الاجتماعیة، ثم حاجات الإشباعثم یصعد سلالم 

.التقدیر، وأخیرا حاجات تحقیق الذات

ي إشباعھا، إن الحاجات غیر المشبعة لمدة طویلة، أو التي یعاني الفرد من صعوبة جمة ف-4

إلى العدید من الوسائل الأمرآلام نفسیة ویؤدي قد تؤدي إلى إحباط وتوتر حاد قد یسبب 

. الدفاعیة التي تمثل ردود أفعال یحاول الفرد من خلالھا أن یحمي نفسھ من ھذا الإحباط

ولقد صنف ماسلو الحاجات الإنسانیة في خمس فئات بحسب أولویتھا من الأسفل كما یلي
)1943MASLOW:(

1 - J.P.Lorriaux , Economie de l’entreprise, 4éme édition, Dunod, Paris, 1999, p 78.
.256، ص 1993إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة،  بیروت، ،محمد سعید سلطان-2
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.ماسلو للحاجاتھرم) : 03(شكل رقم 

دار المنھل اللبناني، بیروت، ،1طو ممارسات، اتجاھاتإدارة الموارد البشریة ،كامل بربر:المصدر
. 158، ص 2008

1:یليیلي شرح مفصل لھذه الحاجات كما اوفیم

الإنساناللازمة لبقاء الأساسیةوھذه تمثل الحاجات ):الفسیولوجیة(الحاجات الجسمیة -1

على قید الحیاة كالطعام والماء والجنس و الھواء، و الحاجات الفسیولوجیة تسیطر واستمراریتھ

.على بقیة الحاجات إذا لم تكن مشبعة

الصحیة الجسمیة، الأخطارلحمایة من تتضمن ھذه حاجات الفرد ل: والسلامةالأمنحاجات -2

العمل للفرد استمراریةوالمتعلقة بضمان الأخطار الاقتصادیةوالبدنیة كذلك الحمایة من 

لضمان استمرار الدعم المادي الضروري للفرد للمحافظة على مستوى معین من الحیاة 

.المعیشیة

بطبیعتھ و یعیش ضمن اجتماعیاالإنسانتنبع ھذه الحاجات من كون : جتماعیةالحاجات الا-3

مع الآخرین وتعتبر باط جماعة ویتفاعل معھا وتشمل حاجات تكوین العلاقات و الحب و الارت

.الأولیةالحاجات الاجتماعیة نقطة الانطلاق نحو حاجات أعلى و بعیدة عن الحاجات 

.238-237مرجع سابق، ص ص ،سنان الموسوي-1

ت

حاجات التقدیر 
والاحترام

لحاجات الاجتماعیةا

حاجات الأمن و السلامة

الحاجات الفسیولوجیة

تحقیق
الذات
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من قبل لأھمیةباھذه الحاجات تتضمن الحاجة إلى الشعور : الذاتواحترامحاجات التقدیر -4

الآخرین واحترام الذات الذي یمكن الحصول علیھ من خلال الكفاءة والمنافسة و الاستقلالیة 

.الآخرین بقیمة الفرد وقدرتھ على الوصول إلى مراكز علیااعترافركز و المو

یشیر ماسلو إلى مفھوم ھذه الحاجة بأنھا حاجة الفرد إلى أن یكون : حاجات تحقیق الذات-5

قادر على الوصول إلى تحقیق الذات بناءا على القدرات و الكفاءات لدیھ، فإذا كان الفرد ماھر

یظن بأنھ یستطیع أن یكون مدیرا ناجحا فإنھ یجب أن یعطى مثل ھذه الفرصة، وإشباع ھذه 

إلیھ الفرد، و یأتي ذلك بعد إشباع الحاجات الو یعتبر أقصى ما یصبوالحاجات برأي ماس

.السابقة كلھا

و بشكل أساسي ىوبالرغم مما حظیت بھ نظریة ماسلو في الحاجات من قبول كبیر یعز

لو لم یقدم أي دعم إلى منطقیة بنیتھا و سھولة فھمھا، إلا أنھا لم تسلم من النقد خاصة و أن ماس

حیث كانت أھم الانتقادات الموجھة لنظریة ماسلو ھي افتراضھا بأن الدوافع1عملي لنظریتھ،

عبر سلم الحاجات ھي واحدة للجمیع بمعنى أن الحاجات الإنسانیة تبدأ بالفسیولوجیة و تندرج 

فكلما أشبعت حاجة انتقل الفرد لإشباع ، كذلك تفترض تسلسل إشباع الحاجاتإلى تحقیق الذات

الحاجة التالیة لكنھا لا تفسر المبالغة في إشباع بعض الحاجات مثل زیادة الثروة على حساب 

2.لعلاقات الاجتماعیة أو الصداقةا

نھا بل إمباشرة،لم تھتم النظریة بتحدید حجم الإشباع اللازم للانتقال إلى الحاجة الأعلى منھا 

.وفي واقع الأمر نحن نختلف في حجم الإشباع الذي یرضیناإشباع،افترضت أن ھناك 

:Clayton Alderferلــ " الثلاثیة " نظریة الحاجات -4

ترتیب سلم الحاجات عند ماسلو إلى ثلاثة مجموعات بإعادة) Alderfer(قام ألدرفر

:من الحاجات 

وھذه الحاجات تتضمن الحاجات العائدة إلى ضمان ):Existence(حاجات البقاء-1

.عند ماسلوالأمنیةالصحة الجسمیة  للفرد وتماثل إلى حد ما الحاجات الفسیولوجیة و 

.158مرجع سابق، ص ،ھاني عبد الرحمان صالح الطویل-1
دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، ،1طالإدارة و الأعمال،،صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي-2

.463، ص 2007
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وھذه تركز على أھمیة علاقات ):Relatednneds(مع الآخرینحاجات العلاقات -2

.عند ماسلوالاجتماعیةالفرد مع الآخرین و ھي تشبھ الحاجات 

و الرغبة في الإنسانیةوھذه تركز على تطویر القدرات ):Growth(حاجات النمو -3

ھي و تطویر قدراتھ وإمكانیاتھ وھذه تماثل الحاجات العلیا عند ماسلو ونمو الشخص

.وحاجات تحقیق الذاتالاحترامالتقدیر و حاجات

.سلم الحاجات عند ألدرفر): 04(شكل رقم 

.241مرجع سابق، ص،سنان الموسوي: المصدر

ألدرفر و ماسلو على وجود سلم للحاجات و أن الفرد یتحرك على ھذا السلم اتفقلقد 

ل إلى أعلى، كما اتفقا على أن الحاجات غیر المشبعة ھي التي تحفز الفرد تدریجیا  ومن أسف

1.أن الحاجات المشبعة تصبح أقل أھمیةو

:فھو على موضوعین ماسلو أما خلاف ألدرفر  و

ھو أنھ یمكن لعامل الإشباع بالتراجع إذا حصلت حاجة لإشباع في مستوى :الموضوع الأول

.كنا تصاعدیا في مستوى أعلى منھ، كما یرى ألدرفرعھ حتى لو أدنى یمكن العودة إلیھ و إشبا

یمكنھم إشباع عدة مستویات من الحاجات دفعة الأفرادألدرفر أن اعتبارفھو :الموضوع الثاني

واحدة و ھذا یتناقض مع ماسلو الذي یشدد على إشباع مستوى واحد بكاملھ قبل الانتقال إلى 

2.آخر

.241-240مرجع سابق، ص ص ،سنان الموسوي-1
.175مرجع سابق، ص ،موسى خلیل-2

حاجات النمو

حاجات العلاقات مع الآخرین 

حاجات البقاء
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:جریجورلدوغلاس ماكX ،Yنظریة -5

إلى ) 1960(للمؤسسة الإنسانيفي كتابھ الجانب "Douglas McGregor"یشیر

، إذ یوضح مفھومین الإنسانیةطریقة جدیدة في تعامل المدراء مع العاملین وفقا لمفھوم الطبیعة 

1:أنMcGregorویقول Yونظریة  Xنظریة متضادین

:التالیةالافتراضاتیقدمون Xأنصار نظریة 

.العمل غیر مستساغ بالوراثة-1

.الإنسان العادي أو المتوسط كسول وغیر طموح-2

.یفضل العاملون إشرافا مباشرا-3

.الأفراد عادة یتجنبون تحمل المسؤولیة-4

.الأجورللعمل ھو الأساسيالحافز -5

.العاملینالأفرادلتحقیق أھداف المنظمة لابد أن تغدق على تحفیز -6

:فیقدمون الافتراضات التالیةYأما أنصار نظریة 

.الناس عادة  یستمتعون بالعمل-1

.العمل طبیعي كاللعب-2

.الأجورتحقیق إنجاز یفتخر بھ العامل لا یقل شأنا عن -3

.العمال ملتزمون بعملھم-4

.یمیل العاملون إلى الشعور بالمسؤولیة-5

ذا أعطوا في العمل إالأصالةو الإبداعالعاملون على كافة المستویات یمیلون إلى -6

.الفرصة لإظھار ذلك

یعتمد على مبدأ عدم الثقة بالعاملین حیث لا یثق  Xالذي تفترضھ نظریة الأسلوبإن 

افتراضاتبالسیطرة  والتحكم  وھذا یخالف تماما الإدارةالمدیر إلا بنفسھ  وھذا یسمى بمبدأ 

المدیر و العاملین ثقة المتبادلة بین حسب ھذه النظریة یشیع الالإدارةإذ أن أسلوب Yنظریة  

ولھذا فإن المدیر ھنا  یفوض العاملین باتخاذ ما یرونھ مناسبا لانجاز العمل بالشكل المطلوب 

.ینلھذا ما یسمى بإدارة تفویض العامو

دار وائل للنشر،1القیادة الإبتكاریة والأداء المتمیز حقیبة تدریبیة لتنمیة الإبداع الإداري، ط،سھیلة محمد عباس-1
.99-98، ص ص 2004وزیع، عمان، و الت
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Vroom: نظریة التوقع-6

البحوث إن أكثر النظریات المؤثرة في الوقت الحاضر و على مستویات الدراسات و 

الأكادیمیة ھي نظریة التوقع، و السبب وراء ھذا التأثیر ھو في كون ھذه النظریة تبرز التأكید 

رد لما یستحق فالسلوك الإنساني وإلى درجة ملحوظة یتأثر بدرجة و مستوى توقعات النعلى أ

:الشكل التالي یوضح جوھر نظریة التوقع لفرومو، من جراء العمل في المستقبل
.لفرومنموذج التوقع): 05(م شكل رق

للنشر دار الحامد ، 1طالجودة الشاملة وأنماط القیادة التربویة، ،محمود عید المسلم الصلیبي: المصدر

.119، ص 2008، الأردن، والتوزیع

:ھماویشیر الشكل إلى أن ھناك نوعان من التوقع 

: التوقع الأول* 

اده بأن القیام بسلوك معین سیؤدي إلى نتیجة معینة كالفرد ویرجع إلى قناعة الشخص واعتق

الذي یعتقد بأنھ عامل جید وقادر على الإنجاز إذا حاول ذلك وھذا التوقع یوضح العلاقة بین 

.الجھد والإنجاز

: التوقع الثاني* 

رد حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك أي ماذا سیحصل بعد إتمام عملیة الإنجاز فالفھو

؟ و ھذا التوقع اج معینا فھل سیعطى مكافأة أم لا العامل مثلا یتساءل إذا ما حقق رقم إنت

. المتوقعةیوضح العلاقة بین إتمام الإنجاز والمكافأة 

وأكد فروم في نظریتھ ھذه على أن استمراریة الأداء و فعالیة الدافع تعتمد على قناعة العامل 

العلاقة الإیجابیة بین المكافأة التي یحصل علیھا و بین ما و رضاه وھما محصلة إدراكھ بمدى 

1.یدرك و یعتقد أنھ یستحقھ

.175مرجع سابق، ص ،علي عباس-1

2توقــــع 1توقــــع

الجھد
المبذول

نجاز الإ
المطلوب

المكافأة  
المرغوبة 

شباع            لإا
)لرضاا(
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كما تسلط الضوء على بعض الجوانب العملیة للدافعیة و الترغیب على العمل وتساعد على 

1:بلوغ مستویات الرضا، وھذه الجوانب ھي

فیھا باعتبارھم عناصر أساسیة مناسبة للعاملین ) مادیة و معنویة(أن توفر المنظمة مكافأة -1

.ومھمة في العمل، وتضمن لھم ظروف عمل جیدة إلى جانب الأمان و الطمأنینة للوظیفة

.یجب أن یكون ھناك ترابط و علاقة بین مستویات الأداء وحجم التعویض و المكافأة-2

.یضعلى المنظمة أن توضح العلاقات بین الجھد المبذول و مستویات الأداء ونوع التعو-3

على المنظمة أن تتحرك بحریة مناسبة للمواءمة بین حجم المكافأة و التعویض وبین العمل -4

.المنجز حتى تضمن استمراریة تشجیع و دفع العاملین على العطاء المستمر بھمة و نشاط

قبولا من الناحیة العلمیة بین الباحثین ولقد كانت أكثر النظریات وضوحا ھذه النظریة لقیتلقد 

و ھذا لا یعني أنھا لم  تتعرض لبعض النقد بسبب أن 2.قة في تفسیر سلوك الفرد ودوافعھود

ھناك أفراد لا یستطیعون القیام بالتوقع الصحیح و بالتالي قد یسلكون سلوك ذو عائد سلبي و أن 

تحقق المبادئ التي جاء بھا لم تكن نتیجة دراسة علمیة أي أنھا إذا تم تطبیقھا في الواقع یمكن أن 

.مختلفةنتائج

.Frederick Herzberg:  نظریة العاملین لفریدریك ھرزبرغ-7

صاحب ھذه النظریة و زملائھ على مجموعة من المحاسبین قام بھانتیجة للدراسة التي 

تدفع والتي تشكل الحوافز، و بنیت افتراضاتھم حول المھندسین لمعرفة اتجاھاتھم نحو العملو

:في بیئة العمل، واستنتجوا وجود مجموعتیننيالإنساالسلوك 

، العلاقات الإدارةسیاسة : الآتیةعوامل الصحة البیئیة وتدخل فیھا العوامل : الأولىالمجموعة 

.، ظروف العمل المادیة والنقودالإشراف، الأفرادبین 

وتسمى الحاجات التي تشعر الفرد بالرضا نحو عملھ وتعود للعمل ذاتھ: المجموعة الثانیة

و زیادة نشاطھم و تحقیق أداء ممیز، الأفرادجھود تحریكالعوامل الحافزة إذ أنھا تعمل على 

للمنظمة أثرا مما یساعد على تحقیق أھداف المنظمة، ومن ثم فإن توافر ھذه الاحتیاجات یحقق

العوامل، و یدخل في مجموع الأھدافالصحیح وتحقیق الأداءإیجابیا في دفع الفرد إلى 

.100، ص 2000دار الحامد، الأردن، ،1سلوك تنظیمي، ط،شوقي ناجي جواد-1
.154، ص 2003السلوك التنظیمي، كلیة التجارة، الإسكندریة، ،محمد سعید أنور سلطان-2
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، زیادة المسؤولیة، التقدم و التنمیة الإدارةاعترافنجاز، التقدیر أو لإا: ما یأتـيالحافزة 

1.الذاتیة، والترقیة

العوامل الحافزة في نظریة ھیرزبرغ مركزة حول العمل بمعنى أنھا نلاحظ مما سبق أی

اف الذي یحصل تتعلق بماھیة العمل و إنجاز الفرد لذلك العمل، و تحمل مسؤولیاتھ و الاعتر

علیھ الفرد من خلال تأدیتھ لذلك العمل، بینما عوامل الصیانة لیست عائدة إلى جوھر العمل 

.وإنما تتعلق  بالظروف و العوامل الخارجیة للعمل

نظریة ھیرزبرغ بنظریة ماسلو فإنھ یمكن تصنیف العوامل التي تؤدي إلى إشباع عند مقارنة

بینما العوامل التي لو ھي عوامل الصیانة عند ھیرزبرغ عند ماسالأولىالحاجات الثلاثة 

الحاجات الرابعة و الخامسة عند ماسلو ھي نفسھا العوامل الحافزة بنظریة إلىتؤدي 

.ھیرزبرغ

:منھا ما یليلقد وجھت عدة انتقادات إلى نظریة ھیرزبرغ 

2.عجز النظریة ذات العاملین أن تأخذ في الاعتبار الفروق بین الأفراد-

على طبقة اقتصرتاستخدمھا في أبحاثھ، بحیث التيالانتقاد العائد إلى طبیعة العینة -

، لأن بعض الدراسات اللاحقة لأبحاث الإداریةالمدیرین ولم تكن شاملة لكل المستویات 

كانت عوامل حافزة ھیرزبرغ وجدت بأن بعض عوامل الصیانة الوقائیة عند ھیرزبرغ 

.الدنیاالإداریةفي المستویات دلفئات أخرى من الأفرا

نظریة ھیرزبرغ تمثل نقطة بدایة مھمة و بالرغم من كل الانتقادات التي وجھت إلیھا إلا أن 

3.الإنسانيفي دراسة التحفیز 

:نظریة ماكلیلاند في الحاجات-8

4:على ثلاث حاجات أساسیة لدى الأفراد العاملین ھيDavid Meclellandركز 

.الإنجازالحاجة إلى-1

.الحاجة إلى الانتماء-2

.108-107مرجع سابق، ص ص ،كامل بربر-1
.110، ص 2001الدار الجامعیة، الإسكندریة، ،1السلوك الإنساني في المنظمات، ط،ح الدین محمد عبد الباقيصلا-2
.240مرجع سابق، ص ،سنان الموسوي-3
.172-171، ص ص 2003دار وائل، عمان، ،1إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، ط،سھیلة محمد عباس-4
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.الحاجة للسلطة-3

إن الحاجة للإنجاز ھي حاجة الفرد للتمكن من العمل الذي یؤدیھ و كفاءتھ فیھ، و إضافة إلى 

.بحثھ المستمر عن المھام المتحدیة و الصعبة

،ولقد أشارت بعض الدراسات إلى أن ھذه الحاجة یمكن تنمیتھا من خلال البرامج التدریبیة

، حیث أن الفرد اجتماعیةتشیر الحاجة للانتماء إلى رغبة الفرد في إقامة علاقات وتفاعلات و

. یبحث عن الوظائف المتضمنة ھذه العلاقات

أما الحاجة إلى السلطة فتشیر إلى رغبة الفرد في السیطرة و التحكم بالآخرین وتحمل 

ة على قیادة الآخرین و السیطرة المسؤولیات و المھام المتحدیة، فھو أي الفرد یمتلك القدر

.علیھم

الأسالیبوإتباعالأفرادلتمییز إن تشخیص ھذه الحاجات الثلاث یتیح الفرصة للمنظمة 

راد الذین یمتلكون الحاجة للإنجاز قدراتلإشباع حاجاتھم وفي الغالب یتمتع الأفالمختلفة 

تماعیة الاجأن الذین تكون حاجاتھم قابلیات عالیة، ویفضلون المھام المتحدیة في حینو

واضحة غالبا ما یقیمون العلاقات الإنسانیة، كما أن  الأفراد الذین تكون لدیھم رغبة بالسلطة 

.یتطلعون للمواقع الإداریة  والقیادیة

.Adam’s theary: نظریة المساواة -9

یقدمھ للمنظمة من تفترض ھذه النظریة بأن الفرد یحاول أن یحقق حالة توازن بین ما

جھد ووقت، وما یحصل علیھ من مردود مالي، أو مزایا ومنافع معنویة، یتحقق ھذا التوازن 

حسب رأي النظریة عندما یشعر الفرد بأن مردوداتھ المالیة و المعنویة تعادل مردودات 

ھ إلى العاملین الذین یتعامل معھم، وعند شعوره بالتمایز عنھم فإنھ سیعیش حالة توتر تدفع

معادلة تتحقق فیھا تغییر إنتاجیتھ داخل المنظمة لھذا تعتمد النظریة المقارنة بین طرفي 

عوائد آخرین=  عوائد الفرد:      المساواة على النحو التالي

جھودھمجھوده
ودھا التحفیزیة نحو وعند تحقق المساواة یعتبر الفرد محفزا لذا فإن على المنظمة أن توجھ جھ

1.تحقیق المساواة أعلاه سواء  بالمحفزات المالیة أو غیرھا من المحفزات الأخرى

.264مرجع سابق، ص ،ھیتيخالد عبد الرحیم مطر ال-1
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1:یليأما في حالة شعور الفرد بعدم المساواة فیحفزه ھذا إلى تحقیق المساواة من خلال ما

تغییر المدخلات من خلال تغییر ما یقدمھ للعمل من جھد وإنتاج ومعرفة.

من خلال تغییر ما یحصل علیھ من أجور ومنافع وخدماترجاتتغییر المخ.

 الة فشلھ في تغییر المدخلات و المخرجاتحإعطاء قیمة معنویة لعملھ في.

 المساواة في مكان آخروأخیرا ترك العمل للسعي إلى تحقیق.

:نظریة التعزیز - 10

م كن تعدیل سلوك الفرد و التحالذي یعتقد بأSkinnerھذه النظریة بالعالم سكنر ارتبطت

بھ یتم عن طریق التعزیز الإیجابي، وترى ھذه النظریة بأن الفرد العامل یمیل إلى تكرار السلوك 

كونھا تخفض من الروح المعنویة ) العقوبة(المحاید أو الإیجابي و لا یمیل إلى التعزیز السلبي 

2:ز ما یأتيھذه النظریة في مجال التحفیلاستخدامSkinnerیشترط  و

تحدید السلوك المرغوب بدقة.

تحدید المكافآت أو الحوافز التي تدعم السلوك المرغوب.

جعل الثواب النتیجة المباشرة للسلوك المرغوب.

 للتعزیزالأفضلاختیار الطریق أو الأسلوب.

عدم معاقبة الموظف أمام زملائھ.

اختبار الموظف العامل بالنواحي التي لم ینجح فیھا.

:نظریة تحدید الأھداف- 11

مفترضا أن الأھداف المنشورة من قبل Edwin Lockeقام بتطویر ھذه النظریة 

قد تكون محفزة لھم إذا أعمالھمنجاز إمن خلال إلیھاللوصول الأفرادالتي یسعى والمنظمة 

من قبل الفرد بفاعلیة، وفحوى ھذه النظریة أن الجھد المبذولإدارتھاوضعت بشكل سلیم وتم 

للتحدي من جانب ومدى وضوحھ وتحدید معالمھ إثارتھیتحدد بدرجة صعوبة الھدف و مدى 

.من جانب آخر

إضافة إلى ذلك فإن مدى قبول الھدف من قبل الفرد و اقتناعھ بمعاییر الأداء الموضوعة 

.سیدعم التزامھ تجاه تنفیذه وبذلھ الجھود اللازمة لذلك
.245مرجع سابق، ،سنان الموسوي-1
.262مرجع سابق، ص ،خالد عبد الرحیم مطر الھیتي-2
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ناتج عن إنجاز الھدف یتأثر بمدى دعم المنظمة لجھود الفرد أو العاملین كذلك فإن الأداء ال

1.و كذلك قدرات سمات ھؤلاء الأفراد العاملین

و كیفیة الإنسانيجمیع نظریات الحفز تركز على كیفیة التعامل مع العامل نومن الملاحظ أ

2.وجھ ممكنأكملعلى وإتقانھعملھ لأداءدفعھ 

.زـام الحوافـنظةـطبيع:يـالثانث  ـالمبح
:يـرق إلى ما یلـم التطـز یتـام الحوافـة نظـلدراس

.السلوك الذي یھم المنظمة التأثیر فیھ: المطلب الأول
تحتاج الإدارة التأثیر في ثلاثة مجامیع مختلفة من سلوك الفرد، ذات صلة بعملیة 

3:وھي كما یليالتحفیز

فعندما تضع حوافزھا تحتاج كل منظمة أن تتمكن : د عن المنظمةو الابتعاالانجذابسلوك -1

.لتركھااستعدادھمالذین تحتاجھم، و كذلك الاحتفاظ بھم وتقلیل فرادلأامن استقطاب 

سلوك أداء العمل المسند إلى الفرد، و بالطریقة التي تریدھا، و ھذا سلوك یمكن تحدیده في -2

.توصیف الوظیفة

المواظبةمھمة للعمل، وھذه كثیرة تشمل الانضباط و اتجاھاتو سلوك الالتزام بقیم -3

العلاقات مع الآخرین، والأمانة و المحافظة على المواد والمساھمة بتطویر المنظمة وبقائھا و

و غیر ذلك من سلوك لا یمكن حصره و تحدیده بدقة كما یختلف من منظمة إلى أخرى، بل 

، وكمثال بسیط ترید بعض سلوك خارج المنظمةأن یمتد ھذا الإن بعض المنظمات ترید 

و غیرھا أن یلتزم المنتمین إلیھا بلباس و سلوك معین أثناء یةركعسالمؤسسات الدینیة و ال

.و بعد أوقات العمل

ھذا السلوك یتطلب درجة عالیة من الولاء للمنظمة بحیث یھتم كل فرد بما تحتاجھ حتى لو لم 

.یحدده أحد لھ

.468مرجع سابق، ص ،صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي-1
.118مرجع سابق، ص ،محمد فالح صالح-2
.349-348مرجع سابق، ص ص ،سعاد نائف برنوطي-3
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.المنھج العلمي لوضع نظام فعال للحوافز:الثانيب المطل
للمنھج المطلوب لرسم نظام للحوافز في المنظمات أن یعكس الصورة الحقیقیة لابد 

لرغبات الأفراد العاملین فیھا دون مراعاة لأیة اعتبارات داخلیة كما یعكس بالتبعیة حاجاتھم 

الموارد البشریة أن تلعبھ في رسم لإدارةذي یمكن ، و ھنا نوضح الدور ال1و حقیقة دوافعھم

وحاجاتھم حتى الأفرادسیاسة إیجابیة و فعالة للحوافز، وحلھا لمشكلة التعرف على رغبات 

وحاجاتھم الأفرادرغباتالحوافز الملائمة، ویتم التعرف علىأنواعتكون أساسا لاختیار 

ویطلب منھم تحدید وجھات ى العاملینبطرق مختلفة، فقد یتم توزیع قوائم للاستقصاء عل

في التعرف على آرائھم فیھا، أو قد یتم الإدارةالتي ترغب الأمورنظرھم  فیما یتعلق ببعض 

الاتصال بالعاملین في مقابلات شخصیة وندوات أو مؤتمرات تتم فیھا مناقشة مشاكل العمل 

و أسلوب ثالث للتعرف على وبین العاملین،الإدارةممثلي بین الأفكارو الآراءوتبادل 

و الاقتراحات كوسیلة یعبر و رغبات العاملین  ھو استخدام صنادیق الشكاويوجھات نظر

و الرؤساء في قد تعتمد إدارة الموارد البشریة على المشرفینأخیراوعن آرائھمالأفرادبھا  

.التعرف على مشاكل و رغبات العاملین

الوقت مناسب لإجراء تلك أنالموارد البشریة دارةلإوھناك بعض المؤشرات التي توضح 

:الدراسات مثلا

معدلات الغیاب و ترك العمل.

معدلات الحوادث و الإصابات.

معدلات التخلف في تحقیق الأھداف.

معدلات الشكاوي والمنازعات.

معدلات الإنتاجیة.

2.مستویات جودة الإنتاج

.112مرجع سابق، ص ،كامل بربر-1
.317-316، ص ص 1985دار غریب، القاھرة، ،3إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیة، ط،علي السلمي-2
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ي یرسم العلاقات بین المنظمة وكافة الأفراد العاملین ھو المعیار الذتھإن وضوح النظام و عدال

بھا، لأن المبدأ الأساسي الذي یحكم تصرفات الفرد ھو محاولة تحقیق توازن دائم ومستمر 

.ما یقدمھ الفرد للمنظمة من جھد-1:بین

.المقابل النقدي و المعنوي الذي یحصل علیھ-2

:عام للمنظمة الذي یترجم الظواھر التالیةوبناءا على ھذا التوازن یتحدد المناخ ال

.الحاجة المعنویة لأفراد التنظیم-أ

.درجة الرضا عن العمل- ب

.الكفاءة الإنتاجیة- ت

.التنظیميالأداءكفاءة - ث

:للحوافز لابد و أن یستند على المقومات التالیةنظام فعالالمنھج السلیم لوضع فلذا

.التنظیملأفرادالمستقبلیة تحدید الاحتیاجات الفعلیة الحالیة و -1

.التنظیميالأداءو الأفرادتحدید أولویات الاحتیاجات لضمان فاعلیة أداء -2

.احتیاجات الأفراد وأھمیتھا النسبیةأنواع الحوافز التي تتفق معاختیار-3

.تحدید القیمة المادیة و المعنویة للحوافز-4

.أكد من فلسفتھعن نظام الحوافز لكافة أفراد التنظیم و التالإعلان-5

.متابعة تطبیقھ للتأكد من كفاءتھ-6

أو بالأفرادتعدیل النظام بما یتناسب مع التغیرات و المواقف الجدیدة سواء المتعلقة -7

.ظروف المنظمة

و ھي عدم إمكانیة عزل نظام الأساسیةالمسلمات بإحدىالاعترافمن جھة ثانیة یجب 

اخ السائد في المنظمة، فإن تطبیق أفضل نظم عن ضغوط المنالحوافز أیا كان ھذا النظام 

الحوافز في مناخ تنظیمي قائم على الصراع و على الخوف  و الشكاوي لن یؤدي إلى تحقیق 

النتائج الإیجابیة المطلوب أن یحققھا، لأن في مثل ھذا المناخ السائد فإن العیب لیس في نظام 

بتطبیقھ، فلا یمكن أن نطالب بتغییر في الحوافز بقدر ما یكمن العیب في المناخ الذي یحیط 

قاط القوة في ھذا النظام، نظام الحوافز بمعزل عن الضغوط القائمة في الموقف التي  قد تعطل ن
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نأو قد تزید من وضوح نقاط الضعف فیھ، لا بد في نظرتنا إلى النظام المتكامل للحوافز أ

.امندخل في حسابنا ضغوط الموقف و كیف تؤثر على ھذا النظ

إدراكا منھا لضمان قوة النظام أن تتابع باستمرار دراسة الموارد البشریةلذا یتوجب على إدارة 

و تصرفاتھم بعد تطبیق النظام بھدف وضع الید على كافة الأفرادالظواھر الناتجة عن سلوك 

ك یجابي على سلولإالذي یضمن التأثیر ابالاتجاهالمؤشرات التي تساعد على تفعیل النظام 

1.التنظیميللأداءالإنتاجیةأفراد التنظیم و یضمن بالتالي تحقیق الكفاءة 

.المتطلبات الرئیسیة لإعداد و تنفیذ نظم الحوافز:الثالثالمطلب 

2:ثة جوانب ھيلاتتمثل أھم المتطلبات الرئیسیة لإعداد و تصمیم و تنفیذ الحوافز في ث

.لحوافزلنظام االأساسیةمتطلبات البنیة : أولا

لنظام الحوافز في مجموعة من النظم الفرعیة و التي تشكل الركائز الأساسیةتتمثل البنیة 

:الحوافز و ھيالأساسیة لنظام

المختلفة الأدواریحدد الھیكل التنظیمي العلاقات الرسمیة و : الھیكل التنظیمي و ھیكل العمال-

و یفید تحلیل ھیكل القوى العاملة في تحدید و مستوى التفاعل  بین العاملین، لشاغلي الوظائف 

التوازن في الھیكل التنظیمي و التعرف على الخصائص النوعیة للعاملینمدى الخلل أو 

.و تأثیر ذلك على نظم الحوافز المطبقة

الذي یتم تحدیده على أساس الأساسيالأجرو المقصود بھ نظام :و المرتباتالأجورنظام-

في المنظمة الفروق في خصائص الوظائف داخل الأجورو یعكس ھیكل ظائف،تقییم الو

.المنظمة و كذلك التفاعل بین العرض و الطلب في سوق العمل

الفرد و سلوكھ الوظیفي و ذلك إنتاجیةالتعرف على إلىالأداءیھدف تقییم : الأداءنظام تقییم -

في عدة الأداءنتائج تقییمیاري، و تستخدم المستھدف أو المعبالأداءالفعلي الأداءبمقارنة 

.و التحفیز الماديمجالات منھا الترقیة و النقل

عن الوظائف من الأساسیةتوفیر البیانات إلىیھدف توصیف الوظائف :الوظائفوصف -

و التي تحدد واجبات شاغل الوظیفة، باسم بطاقة الوصف الوظیفي مكتوب یعرفخلال بیان 

.113-112مرجع سابق، ص ص ،كامل بربر-1
.488-486مرجع سابق، ص ص ،جمال الدین محمد المرسي-2
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مارس فیھا وظیفتھ و المؤھلات و الخبرات المطلوبة في شاغل الوظیفة، الظروف التي یو

.الوظیفة، و ظروف العملأداءومعاییر 

المطبقة في الصناعة، و الذي یفید في التعرف على الإنتاجیةبالأسالیبیتعلق :النظام الفني-

یث أن ذلك لھ العمل، و تدفق العملیات من خلال دراسة الزمن و الحركة، حإجراءاتطرق و 

.علاقة باختیار نظام الحوافز المناسب للتكنولوجیا المستخدمة

.متطلبات تنفیذ نظام الحوافز: ثانیا 

:ھينظام الحوافز عدة عناصر یتطلب تنفیذ 

بالعائد المتوقع باستخدام معاییر معینة ومن ھذه الأداءالقواعد والتي تتعلق بكیفیة ربط -

:ل المثالالقواعد على سبی

تحدید المبلغ الكلي للحوافز على مستوى المنظمة.

 الأفرادو الأقسامالتوزیع الداخلي للحوافز على.

 من الحوافزالأفرادتحدید نصیب.

الأداءو تشمل مجموعة من السجلات و النماذج المتعلقة بأداء العاملین و معدلات :النماذج-

.المخططة

تطبیق القواعد من خلال مجموعة من الخطوات المنطقیة وتتعلق بكیفیة :الإجراءات-

.للأفرادوالخاصة بحساب و صرف الحوافز المتتابعةو

.متطلبات إدارة نظام الحوافز: ثالثا 

بطریقة فعالة، إدارة النظامو تتعلق ھذه المتطلبات بالشروط العامة التي تساعد على تشغیل و 

:المتطلباتأھم ھذه منو

و العاملینالإدارةئم للعلاقات بین وجود مناخ ملا.

عدالة الحافز و كفایتھ.

سھولة فھم السیاسة التي تحددھا المنظمة في تقریرھا للحوافز.

البدنیة التي یبذلھا العامل في تحقیق أوثیقا و مباشرا بالجھود الذھنیة ارتباطھا ارتباطا و

.للإنتاجیةالأمثلالحد 

ن في مواعید محددة و متقاربةإقرار صرفھا أو أدائھا للعاملی.
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 مستویات مقبولةأوأساسارتكاز الحوافز على.

أدائھافي نظام الاستمرارشكل تأخذأن.

أن ترتبط ارتباطا مباشرا و وثیقا برسالة و أھداف المنظمة.

ارتباطھا و اتصالھا اتصالا مباشرا بدوافع العامل و بواعثھ.

الأولیتكون من ثلاثة عناصر یمثل العنصر و إلا نظامیمكن القول بأن نظام الحوافز ما ھو

وعملیات تشغیل ) الخ....، نظام التوصیفالأجورالھیكل التنظیمي، نظام (مدخلات النظام

.الأداءثم مخرجات النظام متمثلة في مستویات ) الإجراءاتالقواعد، النماذج، (النظام 

.حوافزلنظام الالأساسیةالمكونات و یوضح الشكل التالي 

.المكونات الأساسیة لنظام الحوافز) : 06(شكل رقم 

.488مرجع سابق، ص ،المرسيمحمدجمال الدین: المصدر

الھیكل

التنظیمي

نظام الأجور 

توصیف و تقییم الوظائفنظام 

النظام الفني

ھیكل و حركة العمالة 

تقییم الأداءنظام 

القواعد 

النماذج

الإجراءات

یجابيتشجیع السلوك الإ

و الحد من السلوك السلبي

مستویات عالیة من الأداء

أھداف 
منظمةال

حاجات
الفرد
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.زـمراحل تصمیم نظام الحواف:رابعالالمطلب 
:تظھر مراحل تصمیم نظام الحوافز كما في الشكل التالي

.خطوات تصمیم نظام الحوافز): 07(شكل رقم 

.368سابق، ص إدارة الموارد البشریة، مرجع ،مد ماھرحأ: المصدر

.تحدید ھدف النظام:الأولىرحلة الم

و على من یقوم محددة،إستراتیجیات أھداف عامة و تحقیقحیث تسعى المنظمات إلى

ام یدرس ھذا جیدا، و یحاول بعد ذلك ترجمتھ في شكل ھدف لنظللحوافز أنبوضع نظام 

، أو قد الإیرادات، أو رفع المبیعات و الأرباحوقد یكون ھدف نظام الحوافز تعظیم الحوافز،

1.الأھدافتحسین الجودة أو غیرھا من وتشجیع الكمیات المنتجة، أویكون تخفیض التكالیف أ

.دراسة الأداء:الثانیةالمرحلة 

تحدید طریقة إلىالمطلوب، كما تسعى داءالأتحدید و توصیف إلىوتسعى ھذه المرحلة 

.الفعليالأداءقیاس 

2:یليالمطلوب یستدعي ماالأداءإن تحدید و توصیف 

ذات تصمیم سلیم، بھا عبء كامل للعمل، فلا المھام أكثر و لا ھي أقل مما وظائفوجود -1

ذات وت معلومة،ومفھومة المعالم، و ذات بدایات و نھایاواضحة،الوظیفة محددةیجب، و أن 

.عملیات ونواتج واضحة

أكثر و لا ھي أقل مما یجب، و إذا كان ھناك عدد الأعدادفلا : وجود عدد سلیم للعاملین-2

. التكامل؟ومعین من العاملین داخل الوظیفة، فھل أعمالھم على سبیل التشابھ أو التتابع أ

الجماعي في الحوافز،إلىلنظام الفردي من االانتقالعلى ھذا السؤال قد تؤدي إلى الإجابةإن 

بھا نوع من الاعتمادیة، فیجب أن متتابعة و متكاملة ووظائففمثلا إذا كان العاملون یؤدون 

.415ق، ص مرجع ساب،یوسف حجیم الطائي و آخرون-1
.370-369إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص ،أحمد ماھر-2

تحدید

ھدف

النظام

دراسة

الأداء

تحدید

المیزانیة

وضع

إجراءات

النظام
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والتي قد تقترح ،)كالإنتاج(و المنفصلة المتشابھةبالأعمالوذلك مقارنة یكون النظام جماعیا، 

.نظاما فردیا للحوافز

للأداءویعني ھذا وجود لوائح وخطوات كاملة للعمل، و أسالیب : وجود طرق عمل سلیمة-3

و خطوات للحصول على مدخلات العمل، و خطوات للمراحل و العملیات وأیضا ،للاتصالو 

.لنواتج العمل

، وذلك من حیث الأداءو یعني ھذا أن مكان العمل یسھل : وجود ظروف عمل ملائمة-4

.والمواصلات وغیرھاالتھویة،الحرارة، و و والإضاءة، الأدواتالتجھیزات، و 

فلا یمكن محاسبة الفرد على عمل لیس لھ أي : وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل-5

الأداءتتدخل لتحدید شكل نواتج العمل و یفضل التعبیر عن ھناك ظروفاسیطرة علیھ، أو أن 

.مؤشرات إنجازأوأداءفي شكل معدلات 

.د میزانیة الحوافزتحدی:الثالثةالمرحلة 

دیر نظام الحوافز لكي ینفق على ھذا النظام، و یجب مح لاالمتالإجماليویقصد بھا ذلك المبلغ 

1:المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود التالیةيأن یغط

و ھو یمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز، وھي تتضمن :الجوائزقیمة الحوافز و -أ

.، و الھدایا، و غیرھاالرحلاتو العلاوات، و المكافآت، مثل بنودا جزئیة 

و ھي تغطي بنودا مثل تكالیف تصمیم النظام، و تعدیلھ، و الاحتفاظ :الإداریةالتكالیف - ب

.و اجتماعاتھ، و تدریب المدیرین على النظامبسجلاتھ،

لملصقات ا، الكتیبات التعریفیة، مثل النشراتوھي تغطي بنودا :الترویجتكالیف - ت

).متضمنة بنودا أخرى خاصة بھا(المراسلات، خطابات الشكر و الحفلات الدعائیة،

.النظامإجراءاتوضع : المرحلة الرابعة

وھنا یتم ترجمة النظام في شكل خطوات، وإجراءات متسلسلة، وھي تعنى بتسجیل الأداء،

توقیت تقدیم والجوائز، افز والحواجتماعاتھ، أدوار المشاركین فیھ، أنواع حساباتھ، نماذجھ،

2:ھذه الإجراءاتالحوافز و فیما یلي شرح ل

.416- 415مرجع سابق، ص ص ،یوسف حجیم الطائي و آخرون-1
.373-372إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص ،أحمد ماھر-2
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تسجیل أنواع وھنا یتم تحدید دور كل رئیس في ملاحظة سلوك مرؤوسیھ، : الأدوارتحدید -1

إلىالأداء المتمیز الذي یستحق الحافز، و استخدام نماذج محددة لھذا الغرض، و رفع تقاریر 

) البشریة، أو الرؤساء المباشرینمدیر المواردأو نظام الحوافز،مثل مدیر(جھات محددة 

.أفراد معینةإلىعلى الاقتراحات الخاصة  بتقدیم الحوافز إقرار الموافقةأو لاعتماد 

وتتضمن ھذه الخطوة تحدید أدوار الرؤساء الأعلى، مدیر نظام الحوافز، و مدیر إدارة الموارد 

.التعدیل أو المناقشةواد أو الموافقة أالبشریة، وذلك من حیث الاعتم

عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافز، أو قسم الحوافز، أو إلىالأمرقد یحتاج :الاجتماعات-2

تحدید من المجتمعین، و دوریة إلىالأمربین مدیر الحوافز و غیره من المدیرین، و یحتاج 

.الانعقاد

؟ أم أنھا م ربع سنویة، أم نصف سنویة، أم سنویةھل ھي شھریة، أ:الحوافزتوقیت تقدیم -3

.المدارس؟ودخولالأعیادالمتمیز مباشرة؟ وھل تقدم في مناسبات معینة مثل الأداءتعطى بعد 

ھناك لائحة تحدد أنواع الحوافز لكل أنواع الأداء، كما یجب أن یكون ھناك :الحوافزنوع -4

قاھا، و القاعدة العامة تشیر إلى ضرورة تنوع مرونة في تفصیل الحافز على احتیاج من یتل

.الحوافز

و تشمل سجلات قیاس و تسجیل الأداء الفعلي، ونماذج اقتراح صرف وتقدیم : النماذج-5

.حوافز معینة

.زـلحوافلنظام ام  ـج السليـالبرنام: ث الثالثـالمبح
أسس و شروط إن لاعتماد الإدارة برنامج سلیم لنظام الحوافز یتطلب التعرف على

.الحوافز مع ضرورة الإحاطة بالعوامل المؤثرة على نجاحھ

.أسس منح الحوافز: المطلب الأول
من الأمرع ، ولا یمنالأداء، لمنح الحوافز ھو التمیز في الإطلاقعلى ) أو معیار(إن أھم أساس 

1.المعاییروالأسس أو فیما یلي عرض لھذه الأقدمیة،أخرى مثل المجھود، و استخدام معاییر 

لدى البعض، وفي بعض الأوحد، و ربما الأساسيالمعیار الأداءیعتبر التمیز في : الأداء-1

، سواء كان ذلك في الكمیة، أو الجودة، للأداءالحالات، و ھو یعني ما یزید عن المعدل النمطي 

.351-350، ص ص مرجع سابقإدارة الموارد البشریة، ،أحمد ماھر-1
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فوق الأداءوفر في التكالیف، أو وفر في أي مورد آخر، و یعتبرأو وفر في وقت العمل، أو

لحساب الإطلاقأو الناتج النھائي للعمل أھم المعاییر على ) الأداءالتمیز في أو(العادي 

.الحوافز

واضح، كما في أداء غیر ملموس و لأنھیصعب أحیانا قیاس ناتج العمل، وذلك : المجھود-2

الفوز بعرض ، مثلالحدوثاحتماليشيءالناتج ن لأأوالحكومیة،الأعمالووظائف الخدمات 

بالنتیجة، أو بالمحاولة و لیس أحیانان العبرة إالمناقصات أو المسابقات، وبالتالي فإحدىفي 

استخدمھا  الفرد لكي التي، أو الوسیلة الأسلوبومكافأة المجھود أو قد یمكن الأخذ في الحسبان

الأداءیرا من معیار ویجب الاعتراف بأن ھذا المعیار أقل أھمیة كث.والأداءالناتج إلى یصل 

.الأحیانعدم موضوعیتھ في كثیر من ولصعوبة قیاسھ ) الناتج النھائيأو(

إلىحد ما إلىویقصد بھا طول الفترة التي قضاھا الفرد في العمل، وھي تشیر : قدمیةالأ-3

في شكل علاوات في الغالب، تأتيبشكل ما، و ھي مكافأتھوالانتماء، والذي یجب الولاء

.فأة الأقدمیة، و تظھر أھمیة علاوة الأقدمیة في الحكومة بشكل أكبر من العمل الخاصلمكا

الفرد على ما یحصل علیھ من شھادات أعلى، تكافئبعض المنظمات تعوض و : المھارة-4

.براءات، أو إجازات، أو دورات  تدریبیةو أو رخص، أ

ات الحدیثة التي تشجع عمالھا على مستخدم كثیرا في المنظمھو معیارو:الأھدافتحقیق -5

1.نجاز الأھداف المسطرة والمحددة مسبقاإ

.جید للحوافزالنظام الشروط : المطلب الثاني
لكي تحقق نظم الحوافز أھدافھا بنجاح یجب توفر شروط محددة في تقریر الحوافز 

2:یلي  شروط النظام الجید للحوافز، و فیماإجراءاتھاوتنظیم 

مفھوما، وذلك في بنوده، صیاغتھ، ام مختصرا، واضحا،أن یكون النظویعني ھذا:البساطة-1

.حساباتھو

.158مرجع سابق، ص ،وي وسیلةحمدا-1
.367-365إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص ،أحمد ماھر-2
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، فلا یكفي أن نقول اویقصد بھ أن یكون أنواع السلوك الذي سیتم تحفیزه مشروح: التحدید-2

جب أن یكون ھذا أكثر ، فی)تقلیل الحوادث(أو ) تخفیض التكالیف(إلىأو یؤدي ) ینتج أكثر(أن 

.وضوحا من خلال شرح تفصیلي لما ھو متوقع من أنواع مختلفة من التصرف

التصرفات التي سیتم السلوك وتحقیق إلىیجب أن یكون احتمال التوصل : یمكن تحقیقھ-3

.تحفیزھا أمرا واردا

سیتم تحفیزھا و التصرفات التيالأداءلم یمكن التعبیر عن كیفیة ترجمة ما: یمكن قیاسھ -4

سیكون مضیعة للمال، وعلیھ وجب أن تكون النظام، لأنھفي شكل مادي محدد لفشل

.العوائد قابلة للقیاس بسھولةأیضاو )الأھدافأو (التصرفات و السلوك 

أو مؤشرات الإنجاز (والسلوك للأداءو یقصد بذلك أن یتم وضع معاییر : للأداءمعاییر -5

ك من خلال دراسات تجعل ھذه المعاییر محددة، ویمكن تحقیقھا، وقابلة وأن یتم ذل، )الأھدافو

.للقیاس كما أشرنا في البند السابق

الحصول على إلىبأن مجھوداتھم تؤدي الأفرادلا بد أن یشعر : بالأداءربط الحافز -6

.و مفھومةالحوافز، وأن تكون ھذه العلاقة واضحة

لون على نفس القدر من الحوافز، وإلا فقدت قیمتھا لا یجب أن یحصل العام:التفاوت-7

.الذي أنتجھ الفردالأداءو الاختلاف لابد أن یعتمد على مقدار الحافزة،

وعدم تحقیق أدائھمإلىمع حوافز الآخرین أدائھ إلىیجب أن تتناسب حوافز الفرد : العدالة-8

.بالاستیاءشعور الفرد إلىھذه العدالة یؤدي 

یجب أن یكون ھناك أجر یكفي احتیاجات العاملین، و یمثل نظام الحوافز زیادة : الكفایة-9

، كما یجب أن یضمن النظام الجدید للحوافز دخلا لا یقل عما كان یحصل علیھ الأجرعلى 

.العامل قبل تطبیقھ

التي یقومون بھا، و الظروف الأعمالعلى الأفرادو تعني سیطرة كاملة من :السیطرة- 10

.و الموارد التي یستخدمونھا، وذلك حتى یمكن حسابھم على ما یقومون بھ من أداءیطة،المح

من الأداءفي الإجادةأنواعأن یشمل نظام الحوافز كل و یعني: للأداءالتغطیة الكاملة - 11

تخفیض التكالیف، تخفیض الحوادث، فتح أسواق، عقد الصفقات، الجودة،حیث زیادة الكمیة،

.للأداءظمة، تقدیم أفكار جدیدة، وغیرھا من أنواع مختلفة تمثیل المن
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إن مشاركة العاملین في وضع نظام الحوافز یمكن أن یزید من اقتناعھم بھ، :المشاركة- 12

.والمحافظة علیھوتحمسھم لھ،

یجب أن تكون الحوافز مختلفة في نوعھا، حتى تكون مثیرة و مرضیة لكافة : التنویع- 13

، و فیھا خطابات الشكر، الرحلات و الحفلات، فمنھا المادي، و منھا المعنويالاحتیاجات،

.الشیكات، وغیرھاو

، و یتم نواتجھاأو إیراداتھامنظمة في شكل زیادة للیجب أن یكون للنظام منفعة :الجدوى- 14

،)اةبالمحاكحتى و لو كان ذلك تخیلا أو (التحقق من ذلك بمقارنة المنظمة قبل و بعد النظام 

.استثماریاإنفاقاوإلا أصبحت الحوافز نفقات جاریة و لیست 

.یشمل النظام في وضعھ الكامل كل العاملین بالمنظمةأنیجب :العاملینكل - 15

، وقد إیجابيفقط الحوافز الكبیرة والواضحة ھي التي تكون ذات تأثیر : ملموس و كبیر- 16

.یحدث العكس عندما یكون مقدار الحافز قلیلا

لا یجب تعدیل النظام من فترة لأخرى حتى یتفھمھ العاملون، و لكن :المرونةالاستقرار و - 17

وجب أن یتم ) مثلاالإنتاجنتاج ونوع كتغییر نظام العمل و وسائل الإ(إذا استدعى الأمر 

.تغییره

عدم جموح یكون نظام الحوافز معلنا، لكي یزید من ثقة العاملین فیھ، وأنیجب : العلانیة - 18

.التوقعات بالنسبة للحوافز

الدفعة القویة، و عند عقد لإعطائھویكون ذلك عند بدایة النظام : العلیاالإدارةمساندة - 19

.یع الحوافز و الجوائزوزحفلات ت

و المشرفین الأقسامو رؤساء الإداراتلابد من تعلیم و تدریب مدیري : تدریب المشرفین- 20

النظام، والرد على التساؤلات التي قد تدور حولھ و كیفیة مساندة اءاتإجرو الملاحظین على 

.النظام

الأداءو مستویات أنواعیكون ھناك نظام سلیم لتسجیل أنماط و أنیجب : نظام للتسجیل- 21

حتى یمكن حساب الحوافز بدقة كما تحدث في الواقع، ودون تحیز، و بدقة عالیة،

.موضوعیةو
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، و بعض المنظمات ترسل أفضلالمنزل في الحوافز كلما كان إشراكا تم كلم: عائلي - 22

، ویضمن ھذا الأبناءترویجیة للنظام، وذلك للزوجة ومنشوراتخطابات تھنئة و ھدایا و

.توسیعا لقاعدة الرضا والقبول للنظام

دعائیة، العلیا، واستخدام شعارات قویة، وبرامج الإدارةوذلك بمساندة من : بدایة قویة- 23

.القویة للنظامالأولىالدفعة لإعطاءواتصالات قویة مع العمال، و ذلك  ومنشورات ترویجیة،

فلات الخاصة بتوزیع الجوائز والحوافز بشكل تمثیلي حو یتم ذلك بإخراج ال:قویةنھایة - 24

.و مأكولات، ودعایة قویة، وإخراج جیدكلمات، مرطبات،قوي، یتضمن وجود فقرات،

لإضافة إلى ما تقدم من مستلزمات وشروط یجب أن تواكب الحوافز المتغیرات الاقتصادیة وبا

و الاجتماعیة التي یمر بھا المجتمع الذي تزاول المنظمة نشاطھا فیھ والتي قد تؤثر على 

حاجات العاملین ورغباتھم وتوقعاتھم، وأن لا یتأثر منح الحوافز بالنوازع الشخصیة أو 

1.سوبیاتالعلاقات و المح

.العوامل التي تؤثر على نجاح نظام الحوافز: المطلب الثالث 
ھناك مجموعة من العوامل التي تقف في طریق نجاح نظام الحوافز بالمؤسسة یتم 

2:ذكرھا كما یلي

سیاسة الدولة الاقتصادیة و الاجتماعیة و التي یتم التعبیر عنھا بقوانین الدولة وتشریعاتھا -1

تشمل نظم الحوافز المادیة والمعنویة التي یجري تطبیقھا في مؤسسات الدولة التي یمكن أن

العاملین فیھا، بحیث یمكن أن یتم التركیز على نظام الحوافز المادیة دون اھتمام أو تركیز ىعل

مماثل للحوافز المعنویة، إذ وجد أن نظام الحوافز المادیة لم تعطي نتائج ملموسة في دفع 

التوجھ نحو الاعتماد على نظم الحوافز إلى، و بالتالي الدعوة الأفضلداءالأنحو العامل

.المادیة بجانب الحوافز المعنویة

الأجور سیاسة المنظمات بخصوص الحوافز، فھناك منظمات تھتم عند وضعھا لسیاسات -2

لا تطبق أحسن و أكفأ، في حین أن منظمات أخرى لأداءبتوفیر الحوافز التي تدفع  العاملین 

فیھا لا یتضمن حوافز تشجیع العاملین على جورالأمثل ھذه السیاسات الأجریة، حیث أن نظام 

.231مرجع سابق، ص ،سنان الموسوي-1
.219-218، ص ص 2000دار صفاء، عمان، ،1الاقتصاد الإداري، ط،طارق الحاج،  فلیح حسن-2
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النتائج التي إلىتضع نظم حوافز تحقق ذلك و تقود فإنھا، ولذلك أفضلبذل جھد أكبر و 

.تحقیقھا من خلال ھذه النظمىإلترغب في الوصول 

یتم بھا وضع نظام الحوافز والذي ینبغي أن یستمر مدى الموضوعیة و العلمیة والدقة التي-3

وتطبیقھ، حیث أن النجاح في تحفیز العاملین یعتمد على وضع نظام لیشمل تنفیذ نظام الحوافز

وكفاءة بحیث یتحقق ما یراد ةللحوافز یعتمد معاییر علمیة وموضوعیة ویجري تطبیقھ بدق

قد یفشل نظام الحوافز بسبب عدم علمیة لیلة ، و في حالات لیست بالقالأھدافمن إلیھالوصول 

.نتیجة الحالتین معاأو و موضوعیة نظام الحوافز، أو بسبب التطبیق غیر السلیم لھ في الواقع، 

العادات و التقالید و القیم السائدة في المجتمع، والتي قد تؤدي في حالات لیست بالقلیلة -4

كانت موضوعیة وعلمیة، إنالحوافز فیھا حتى وانحراف نظم إلىبالذات في الدول النامیة و

المتوخاة منھا عن طریق التطبیق غیر السلیم و الذي لا یعتمد الموضوعیة الأھدافعن 

و اعتبارات شخصیة أوأسسنما یعتمد على إالعلمیة التي تتضمنھا نظم الحوافز ھذه، وو

نظم التحفیز السلبي بدلا من إلىسیاسیة أو غیرھا، و بذلك تتحول في تأثیرھا أواجتماعیة 

یعملون بجھد أكبر، وحجبھا عن الذین التحفیز الإیجابي عندما یتم منح الحوافز للذین لا

.الأكبرعدم بذلھم ھذا الجھد إلىیقومون بمثل ھذا الجھد، و بذلك یدفع ھذا 

.وتقییمھالحدیثة في التحفیزالاتجاھات: المطلب الرابع
م یرق إلى ما ھي الاتجاھات الحدیثة في مجال الحوافز مع تقیفي ھذا المطلب یتم التط

:لنظام الحوافز كما یلي

I.الاتجاھات الحدیثة في التحفیز:
دفع كثیرا الإنتاجالكلي و زیادة مساھمة العاملین في ذلك الإنتاجإن الاھتمام بزیادة 

لى زیادة مشاركة المرؤوس في الجدیدة و التي تقوم عالأسالیبتبني بعض إلىمن الباحثین 

بالمشاركة مبنیة على الفكرة القائلة بأن الإدارةو فكرة اتخاذ القرارات التي یقوم بتنفیذھا

ھذه لو سیتم ھنا شرح بوضعھادعم القرارات التي یشاركون إلىیمیلون عادة فرادالأ

:1الأسالیب

.251-247مرجع سابق، ص ص ،سنان الموسوي-1
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: أسلوب توسیع العمل-1

ات ومھام أخرى للعمل الذي یقوم بھ الفرد على نفس إضافة واجبالأسلوبیتضمن ھذا 

بدلا من أن یقتصر عملھ على القیام بعمل محدد متخصص، فمثلا موظف قسم الإداريمستواه 

یوسع عملھ نودائع حسابات التوفیر یمكن أاستلامالودائع بدلا من أن یقتصر عملھ على 

لمراقبة على صرفھا للزبائن، وكأن ھذا والأجلباستلام ودائع الحسابات الجاریة أو الودائع

.الإداريھو رجوع عن مبدأ التخصص في العمل الأسلوب

یقضي على یزید من الرغبة في العمل والأساسيإن إضافة الواجبات والمسؤولیات إلى العمل 

.الأعمالعلى أداء الأفرادالملل والروتین فیھ و بالتالي یزید من تحفیز 

:لأسلوب إثراء العم-2

حریة أوسع في تخطیط والعاملین فرصا أكثریقصد بمبدأ إثراء العمل إعطاء

بینما أسلوب العمل الأعمالمراقبة أعمالھم و ھذا یعني زیادة التوسع العمودي في وو تنظیم 

.الأعمالیعني زیادة التوسع الأفقي في 

رئیسھ الواجبات التي یقوم بھا غناء العمل إعطاء المرؤوس بعض المھام وإو یعني أسلوب 

تغیر في محتوى إلىتخاذ القرارات التي تتعلق بعملھ بشكل یؤدي في اتھبالتالي زیادة مشاركو

للصندوق یعطى مسؤولیة الأموالالعمل، مثلا بدلا من أن یقتصر دور المحاسب على استلام 

بما یتفق ومصلحة الأموالبإدارةوالرقابة علیھا و اتخاذ القرارات المتعلقة الأموالصرف 

.المؤسسة

ولائھ للعمل كما یزید من إحساسھ و المرؤوس ارتباطزیادة إلىیؤدي الأسلوبوھذا 

.الإنتاجیةرفع درجة روحھ المعنویة وبالتالي زیادة إلىنجاز بشكل یؤدي لإبالمشاركة و ا

: سلوب العمل المرنأ-3

العمل التي یریدونھا ضمن حدود معینة، للعاملین باختیار ساعاتالأسلوبیسمح ھذا 

العمل خلال ساعات معینة و ترك العمل خلال ساعات معینة لكن إلىفیستطیع الفرد الحضور 

و خلال ساعات العمل الیومیة والتي الأساسيعلیھ التواجد في ساعات محددة یسمى الوقت 

.ھي مثلا ثمانیة ساعات یومیا
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الساعة التاسعة صباحا إلىالعمل ما بین الساعة السادسة إلى فمثلا یستطیع الفرد الحضور

وترك العمل ما بین الساعة الثالثة و السادسة بعد الظھر، شریطة أن یتواجد جمیع العاملین 

الواحدة بعد الظھر، من فوائد إلىمثلا ما بین الساعة العاشرة صباحا الأساسیةخلال الفترة 

بجدولة أوقات دوامھ بحیث لا تتضارب مصالحھ فرد للأسلوب العمل المرن أنھ یسمح 

ھ یسمح للفرد باختیار الوقت الذي یعتقد بأن إنتاجیتھ فیھ نالشخصیة و متطلبات العمل كما أ

.أفضل ما یمكن

:المكثفالأسبوعيأسلوب العمل -4

عة اس40(الأسبوعیةالسماح للعامل بقضاء ساعات العمل الأسلوبیتضمن ھذا 

بدلا من خمسة أیام، و ھذا یسمح للعامل بقضاء وقت أیام بعةرأیام أقل مثلا أعددخلال ) مثلا

.الشخصیةالأعمالأطول للراحة والتسلیة و

و تقلیل وإنتاجیتھمزیادة في الرضا الوظیفي للعاملین إلىالأسلوبھذا استخدامأشارت نتائج 

.معدلات دوران العمل و الغیاب

جودة إلىأدىمما إرھاقھتعب العامل و إلىي بعض الحالات فالأسلوبو بالمقابل أدى ھذا 

.قل في المنتجات و في خدمة الزبائنأ

: أسلوب مجموعات الجودة-5

وھي عبارة عن مجموعات صغیرة من العاملین تجتمع معا و باستمرار خلال وقت 

نوعیة العمل في الشركة لمناقشة و تطویر أفضل الطرق و الوسائل التي تستطیع تحسین

كان فاعلا في تحفیز العاملین وتحسین الأسلوب، و قد بینت الدراسات أن ھذا الإنتاجو كمیة 

.الفرد كما و نوعاإنتاجیةمستوى 

:بالأھدافالإدارةأسلوب -6

بالمشاركة شیوعا واستعمالا الإدارةأسالیب أكثر من بالأھدافالإدارةیعتبر أسلوب 

كأسلوب من أسالیب التحفیز إلا أنھ یستعمل أھمیتھإلىفبالإضافة، الأخیرةفي السنوات 

یمكن وصفھ بأنھ فلسفة بالأھدافالإدارة، و أسلوب الأداءباستمرار كأسلوب من أسالیب تقییم 

المرؤوسین مع الرؤساء في اشتراكمن خلال للأفرادزیادة التحفیز الداخلي إلىإداریة ترمي 
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وھذا یعني زیادة مشاركة المرؤوس في ،ابة المرؤوس على عملھو زیادة رقالأھدافتحدید 

.اتخاذ القرارات التي تؤثر علیھ بشكل مباشر

في أوائل الخمسینات ونالت بالأھدافالإدارةفكرة Peter Druckerكر اوضع بیتر دروقد 

احثین و الاھتمام ووضعت موضع الاختبار و التمحیص من قبل كثیر من البالكثیر من التأیید

: یلي بماالإداریةلھذه الفلسفة الأساسیةو تتلخص العناصر 

والنتائج المراد تحقیقھا الأھدافیجتمع الرؤساء و المرؤوسین في كل وحدة إداریة لمناقشة -1

.المنشأةلأھدافالعام الإطارو التي تكون عادة ضمن ، في المنشأة

للمرؤوسین تحقیقھا التي یمكن الأھدافیشترك الرؤساء و المرؤوسین في وضع و تحدید-2

.تكون واقعیة و یسھل قیاسھاأنیجب الأھدافخلال فترة معینة، وھذه 

الأھدافیجتمع الرؤساء والمرؤوسون مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤوسین لتلك -3

بمعلوماتالمرؤوسینفي ھذه المرحلة ھي تزوید الأساسیةالموضوعة وتقییمھم لھا و النقطة 

عن عملیة التقییم حتى یعرف المرؤوس أین یقف بالنسبة لمساھمتھ في ھذه المرحلة لتحقیق 

.وھدف المنشأة العامالإداریةھدف وحدتھ 

إذا تبین من خلال عملیة التقییم بأن ھناك نواحي ضعیفة تتطلب التعدیل فیجب العمل على -4

.للأفرادتدریبیة كوضع برامجوضع الحلول لھا، 

الإداریةحتى بین الوحدات تختلف بین منشأة و أخرى أو اھتقییمو طرق الأھدافوضع نإ

:یليفي المنشأة نفسھا لكن النتائج المترتبة على ذلك یمكن تلخیصھا بما

.تحسین مشاركة المرؤوس في المنشأة- أ

.ورفع روحھم المعنویة تجاه المنشأةالأفرادتحسین موقف -ب

و عدم الراحة بالنسبة للمرؤوس نتیجة عدم معرفتھ بموقف رئیسھ تخفیض القلق - ث

.تجاھھ
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II.تقییم نظام الحوافز.
لأجل تقییم نظم الحوافز فإن ھناك ثلاثة معاییر أو مؤشرات رئیسیة یجب أن تجرى 

راء مقارنة لھذه المؤشرات أو المعاییر قبل تطبیق نظام الحوافز وبعد تطبیقھ، كما أنھ یمكن إج

مفاضلة بین الأنظمة المختلفة للحوافز من خلال قیاس ما حققھ كل واحد منھا في ھذه 

.المؤشرات ومقارنتھ بما حققتھ النظم الأخرى

1:و المعاییر و المؤشرات التي یمكن اعتمادھا في التقییم ھي

فراد العاملین، یستخدم معیار الأداء لتقییم أثر أنظمة الحوافز على الأداء لدى الأ: الأداء -1

وبافتراض ثبات العوامل الأخرى فإنھ بقدر ما یكون نظام الحوافز المعتمد مؤثرا على دافعیة 

الأفراد و یشجعھم على الاندفاع للعمل، فإن ذلك سیظھر بشكل واضح على مستوى الأداء 

.الذي یحققونھ

ة التكالیف دقیقا و مطبقا عندما یكون في المنظمة نظام لمحاسب:تكلفة العمل بالنسبة للوحدة -2

بشكل فعال، فإنھ یضمن تحدید نصیب الوحدة الواحدة المنتجة أو المباعة من تكالیف العمل، 

ویستخدم جانب التكلفة ھذا في تحدید مدى فاعلیة نظام الحوافز المعتمد والمطبق، فبقدر ما 

أدنى یؤدي إلى یتمكن نظام الحوافز من تخفیض نصیب الوحدة الواحدة من الكلفة أو كحد

.تحقیق استقرار في نصیبھا من ھذه الكلفة فإن النظام فعال وكفء

تمثل درجة رضا الأفراد العاملین على نظام الحوافز المطبق علیھم أحد : رضا العاملین -3

المعاییر المھمة لقیاس درجة نجاحھ، فلا فائدة من تطبیق نظام حوافز دقیق ومنظم ومصاغ 

نھ غیر مرغوب من جانب الأفراد العاملین لذلك لابد أن تضمن الإدارة بأسلوب علمي إلا أ

.توفر جانب القبول و القناعة بنظام الحوافز من قبل العاملین في المنظمة

.485ص،1985الإسكندریة،،دار المعرفة الجامعیةالعاملة،إدارة القوى ،صقر عاشورأحمد-1
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:ل الأولـالفصخـلاصـة

مفھوم الحوافز و كذا أھم النظریات المفسرة لھا تم التطرق إلى من خلال ھذا الفصل 

الحوافز و المتطلبات الأساسیة لإعداد وتنفیذ نظم الحوافز والأسس التي على كذلك طبیعة نظام

.  أساسھا یتم منح الحوافز بالإضافة إلى الاتجاھات الحدیثة في التحفیز مع تقییم نظام الحوافز

أن نظام الحوافز یھدف إلى جذب الموارد البشریة بالكم و الكیف المناسب للعمل وبما 

بالعاملین الأكفاء و السعي الدائم لحثھم على بذل الجھد وتحسین الأداء في اظالاحتفبالمنظمة و

. في ظل المنافسةوالاستمراروظائفھم، لتحقیق أھداف المنظمة و الذي ھو البقاء 

بقبول الوظائف العاملینوطالما تؤثر نظم الحوافز بشكل كبیر على قرارات الأفراد

المحافظة على مستویات معینة من الأداء أو ترك المنظمة التعایش معھا ووالاستمرار فیھا و

بدراستھا الاھتمامفإنھ یصبح من الضروري بحثا عن وظیفة أحسن إلى أخرىالانتقالو 

تحلیلھا و الوقوف على آثارھا و علاقاتھا بمختلف الوظائف الأخرى خاصة وظیفة تقییم و

من حیث ا و إعطاء كل ذي حق حقھالأداء بالشكل الذي یمكن للمنظمة من إنصاف عمالھ

محتوى الفصل ، وھذا ما سیتم التطرق إلیھ من خلالخاصةالمكافآت و العلاوات و الترقیات

.الثاني
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:ل الثانيـالفصتمهيـد

تعد وظیفة تقییم أداء العاملین من أھم الوظائف التي تمارسھا إدارة الموارد البشریة، 

.حیث یتم بموجبھا الحصول على المعلومات المرتدة حول فعالیة أداء العاملین

حیث تعتبر نتائج تقییم الأداء مرجعا لاتخاذ مجموعة من القرارات و الحكم على مدى 

إرضاء والتعیین وكذلك عملیات التطویر و التنمیة وأسالیب تحفیزو الیة عملیات الاختیارفع

.العاملین

كما تساعد عملیة تقییم الأداء على اكتشاف جوانب القصور والضعف في أداء الأفراد 

العاملین بالمنظمة مما یؤدي إلى تصمیم برامج تدریبیة للقضاء على ھذا القصور، كما قد یدل 

لك على عدم التناسب بین الفرد والمنصب الذي یشغلھ مما یستدعي نقلھ إلى منصب آخر ذ

یتلاءم مع مؤھلاتھ ومھاراتھ، ومن جھة أخرى یساعد تقییم الأداء على اكتشاف جوانب إیجابیة 

والمتمثلة في التعرف على الأشخاص الذین یقومون بعملھم بصورة أفضل وبالتالي من ھم 

.بالترقیة والحصول على مكافآت وعلاواتو الأحق  الأجدر

العمل في المنظمة حتى یكون الأداء على درجة عالیة من الكفاءة لھذا یتطلب إنجاز

ال وتخطیط سلیم بالإضافة إلى متابعة حقیقیة لأوجھ النشاط  والفعالیة ضرورة وجود تنظیم فعّ

. وبالتالي إلى أداء العاملین وتقییم مستمر لھم وللإدارة ككل

تقییم أداء ومن ھذا الاتجاه جاءت ضرورة التعرف على أداء العاملین وإدارتھ، 

لترقیة كحافز في تحسین الأداء، وھذا ما مدى مساھمة افي محاولة لإبراز ثم الترقیة العاملین 

.سیتم التعرض لھ في ھذا الفصل الثاني
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.أداء العامليـن وإدارته: ث الأولـالمبح
لمعاصرة لأداء المنظمات أیا كانت طبیعتھا وحجمھا تقوم على فكرة إن النظرة ا

بسیطة مفادھا أن ھذا الأداء یحركھ و یشكلھ العنصر البشري أینما كان مستواه تنفیذي أو 

إداري، كما یرى بعض من الباحثین أن أداء المنظمة یعود إلى مجموع أداء الموارد البشریة 

1.التي تكونھا

.  التطرق إلى أداء العاملین كمفھوم وإدارةذا المبحثوعلیھ سیتم في ھ

.مفھوم أداء العاملین و إدارتھ: المطلب الأول
من خلال ھذا المطلب یتم التعرض إلى عنصرین ھما مفھوم أداء العاملین وإدارة أداء 

: العاملین كما یلي

I.مفھوم أداء العاملین  :

قة بكل من سلوك الفرد و المؤسسة، كما یعتبر مفھوم الأداء من المفاھیم ذات العلا

.یحتل مكانة خاصة داخل أیة منظمة باعتباره الناتج النھائي لمصلحة جمیع الأنشطة بھا

یعدّ مصطلح الأداء مصطلحا متعدد الجوانب والأبعاد لاقترانھ وتداخلھ مع عدة مصطلحات و

2.تنافسیةومفاھیم مشابھة لھ كالمردودیة و الفعالیة والإنتاجیة وحتى ال

و قبل التطرق إلى تحدید مفھوم الأداء لابد من أن نوضح بعض المفاھیم المرتبطة بھ ومن بین 

فالكفاءة تعني إنجاز .أھم ھذه المفاھیم التي ترتبط بالأداء، مفھوم الكفاءة والفعالیة و الملاءمة

وم یربط بین كما أن الكفاءة مفھ3،)الاستغلال الأمثل للموارد(الأشیاء على نحو صحیح 

فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى، أما 4المخرجات و المدخلات،

الفعالیة فتشیر إلى الأھداف المتحققة من قبل المنظمة بغض النظر عن التكالیف المترتبة على 

6.بینما الملاءمة ھي النسبة بین الھدف و مستوى الرضا المتوقع5.ھذه الأھداف

1- Robert Le Duff, Encyclopédie du  gestion et de management, Paris, édition Dalloz, 1999,
P 899.
2- A.M.Firicelli, Sire B, Performance et Ressources Humaines, Economica, Paris, 1996, p4.

.31، ص 2008منھج تحلیلي، دار جریر، الأردن، ) العملیات الإداریة-النظریات(مدخل إلى إدارة الأعمال ،خیري كتانھ-3
4- Michel Garvais , Contrôle de gestion, édition Economica , Paris, 1994, P 14

.138الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، مرجع سابق، ص إدارة،سھیلة محمد عباس-5
.129، ص 2007دار الفجر للنشر و التوزیع، القاھرة، ،1تنمیة الموارد البشریة، ط،علي غربي و آخرون-6
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1.الفعالیةالكفاءة = الأداء : یمكن التعبیر عن الأداء بالعلاقة التالیةو

الكفاءة وعلى ھذا الأساس، یتضح أن الكثیر من المھتمین بمفھوم الأداء، یحاولون ربطھ ب

، على اعتبار أن الكفاءة ترتبط بالعمل الجید دون خسارة، و الفعالیة تتجاوز حدود والفعالیة

تأثیر العمل على الفرد، ملاءمة الأھداف، النتائج على المدى : الاعتبارالكفاءة لتأخذ بعین

البعید، المعاییر و القیم المتضمنة في العمل والأھداف، وھذا ما یؤكده دراكر عندما أشار إلى 

أن مفھوم الأداء لا یشمل فقط القدرة على تحقیق الأھداف، و إنما یتضمن أیضا الاختیار الجید 

یتم في ) فعل ما أو مجموعة من الأفعال(ن القول بأن الحكم على أداء شيء ما لھا، لھذا یمك

2.الكفاءة، الفعالیة و الملاءمة: ضوء ثلاثة معاییر مختلفة لكنھا متكاملة

:وھذا ما یوضحھ الشكل التالي
المفاھیم المرتبطة بالأداء):08(شكل رقم 

Source : Jacques Barreaux , Entreprise et performance globale, édition  Economica, Paris,1997,
P33.

:و فیما یخص مفھوم الأداء فلقد أعطیت تعاریف متعددة نذكر منھا

وتعني إنجاز، تأدیة، أو to performeإن أصل كلمة الأداء اللغوي ھو من الإنجلیزیة 

3.،  تنفیذ مھمةعمل، نشاط: إتمام شيء ما

اء إلى درجة تحقیق و إتمام الفرد للمھام المكونة للوظیفة التي یشغلھا، وھو یعكس یشیر الأدو"

.4"أیضا الكیفیة التي یحقق أو یشبع بھا الفرد متطلبات الوظیفة

.434، ص 2001العولمة و إدارة الموارد البشریة، دار الفكر العربي، القاھرة، ، عایدة خطاب-1
.132-131مرجع سابق، ص ص علي غربي وآخرون، -2
.895، ص2003، دار الآداب، بیروت، 31، ط)قاموس فرنسي عربي(المنھل،سھیل إدریس-3
.209مرجع سابق، ص ،راویة حسن-4

الملاءمة 

النتائج 

الأھداف الوسائل 

الفعالیة الكفاءة   
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النتیجة "أي أنھ 1"النتیجة المتحصل علیھا جراء القیام بعمل" وعرف الأداء أیضا بأنھ

.2"المقابلة للجھد

داء  على المستوى الذي  یحققھ الفرد العامل عند قیامھ بعملھ، من حیث یعبر مفھوم الأ" كما 

.  3"كمیة و جودة العمل  المقدم من طرفھ

و تجدر الإشارة إلى أنھ غالبا ما یحدث لبس و تداخل بین الأداء و الجھد، فالجھد یشیر إلى 

د، فمثلا  الطالب قد یبذل الطاقة المبذولة أما الأداء فیقاس على أساس النتائج التي حققھا الفر

جھدا كبیرا للاستعداد للامتحان لكنھ یحصل على درجة  منخفضة و في مثل ھذه الحالة یكون 

4.الجھد المبذول عالي بینما الأداء منخفض

5:كما ینظر إلى أداء المورد البشري على أنھ نتاج العلاقة المتداخلة بین المحددات التالیة

إلى الطاقة الجسمانیة ) الحوافز(الناتج عن حصول الفرد على التدعیم یشیر الجھد : الجھد-1

و العقلیة التي یبذلھا الفرد لأداء مھمتھ ولا تتغیر و تتقلب ھذه  القدرات عبر فترة زمنیة 

قصیرة، و یشیر إدراك الدور أو المھمة إلى الاتجاه الذي یعتقد الفرد أنھ من الضروري توجیھ 

.لھجھوده في العمل من خلا

ھي الاستعدادات الذھنیة و البدنیة لأداء مھام خلال فترة زمنیة معینة، ویمكن : القدرات-2

بناء ھذه القدرة من خلال عملیة التدریب، التعلم، و یجب أن تكون ھذه القدرات تتناسب 

:والوظیفة، وتجدر الإشارة إلى أن ھناك نوعان من القدرات 

أداء مختلف المھام الذھنیة، ومن أھم ھذه القدرات تربط بالقدرات على: قدرات ذھنیة-أ

.الذكاء، السرعة الإدراكیة، قابلیة الحساب

تشیر إلى القدرة على أداء المھام البدنیة المختلفة في العمل و التي ترتبط : قدرات بدنیة- ب

.ببذل قوة عضلیة

1 -Yvon Mougin , processus, Les outils d’optimisation de la performance, Editions
d’organisation, Paris, 2004, P17.
2- Bernard Martory, Daniel Crozet , Gestion des ressources humaines, 3ème édition, Editions
Nathan, Paris, 2000, P 95.

.123مرجع سابق، ص ،حمداوي وسیلة-3
.215مرجع سابق، ص ،راویة حسن-4
.212مرجع نفسھ، ص ،راویة حسن-5
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و أنھ عملیة استقبال ھي العملیة المعرفیة الأساسیة الخاصة بتنظیم المعلومات، أ: الإدراك-3

المؤثرات الخارجیة و تفسیرھا من قبل الفرد تمھیدا لترجمتھا إلى سلوك معین، لذا فإن ھذه 

العملیة ھي الأساس الذي تقوم علیھ سائر العملیات العقلیة الأخرى، و بدونھا لا یستطیع الفرد 

د، لذا لا بد من تفھم أن یعي أو یتعلم، و تجدر الإشارة إلى أن الإدراك  یختلف بین الأفرا

.قدرات الموارد البشریة و أسلوب تنظیمھا للمعلومات الواردة إلیھا

ولتحقیق مستوى مرضي من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الاتفاق في كل محدد من 

محددات الأداء، بمعنى أن الأفراد عندما یبذلون جھودا فائقة و یكون لدیھم قدرات متفوقة، 

فھمون أدوارھم فإن أداءھم لن یكون مقبولا من وجھة نظر الآخرین، فالبرغم من ولكنھم لا یت

بذل الجھود الكبیرة في العمل، فإن ھذا العمل لن یكون متجھا في الطریق الصحیح،و بنفس 

الطریقة فإن الفرد الذي یعمل بجھد كبیر و یفھم عملھ و لكن تنقصھ القدرات، فعادة ما یقیم 

.منخفضمستوى أدائھ كأداء 

II.قدمت مجموعة من التعاریف لإدارة الأداء یذكر منھا ما یلي: مفھوم إدارة الأداء:

عملیة إدارة تم تصمیمھا للربط بین أھداف المنظمة"عرف إدارة الأداء على أنھا ت

وأھداف الفرد بطریقة یمكن من خلالھا ضمان أن یتم توحید أھداف الفرد و أھداف المنظمة 

1".مستطاعقدر ال

.2"سیرورة دوریة في الفعالیة الإجمالیة للمنظمة" على أنھا : تعرف أیضا

إجراء أو مجموعة من الإجراءات توجھ إلى إنشاء فھم أو " ویمكن أن نصف إدارة الأداء بأنھا 

إدراك مشترك للأھداف، و إلى تحریك و دفع الأفراد بأمل رفع احتمالات تحقیق ھذه 

3".الأھداف

دور و مسؤولیة إدارة الموارد البشریة في تصمیم نظام "شیر مفھوم إدارة الأداء إلى یكما 

تقییم الأداء، الذي یشتمل على الأطر والمكونات التي یتم من خلالھا التقییم، قواعد و إجراءات 

.91ص،2000، دار الفاروق للنشر و التوزیع، مصر، 2إدارة الموارد البشریة، ط،باري كشواي-1
2- Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, 1 ère édition, Presses
polytechniques et universitaires romandes, France, 1999, P 54.
3 - A. Mitrani, M. Dalzied, A. Bernard, Des compétences et des hommes (le management des
ressources humaines en Europe), les éditions d’organisation, Paris, 1982, P 90.
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تطبیقھا، وفق ما ھو مستھدف من النظام كلھ للوصول إلى نتائج موضوعیة وعادلة، توضح 

1."ة أداء الموارد البشریة في كافة المستویات في المنظمةمستوى كفاء

TQMوقد شاع استخدام إدارة الأداء عندما كثرت و شاعت برامج إدارة الجودة الشاملة 

والتي اعتبرت الأداء واحدا من العناصر التي یمكن استخدامھا كأداة للارتقاء بجودة العمل 

زام جمیع العاملین فنیین وإداریین بتقدیم أفضل ما وتحقیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة والت

2.عندھم من إنجاز

.مراحل إدارة الأداء: المطلب الثاني
سوف یتم  من خلال ھذا الجزء  شرح المراحل الأساسیة في استحداث عملیة شاملة 

تخطیط الأداء، إدارة : لإدارة الأداء، حیث یوجد ھناك أربع مراحل أساسیة و ھي كالتالي

.  داء، مراجعة  الأداء، تقدیم المكافآت الخاصة بالأداءالأ

: تخطیط الأداء-1

تخطیط الأداء عملیة تھدف إلى إرساء البنیة الأساسیة التي یقوم علیھا الأداء الفعال 

لأي عمل أو مھمة، وھي تحدید ھذا العمل و توصیفھ وفقا للتصمیم التقني المناسب، و أخذا في 

اقات الموارد البشریة التي یمكن توفیرھا للعمل، وكذلك مع اعتبار ظروف الاعتبار قدرات وط

4:حیث تتجلى مھام تخطیط الأداء كما یلي3.المنظمة و إمكانیاتھا و المناخ المحیط بھا

تخطیط المھام و الواجبات و المسؤولیات التي ینبغي على الفرد القیام بھا خلال فترة -1

.محددة

زم توفیرھا للفرد سواء من قبل رئیسھ أو أطراف أخرى في تحدید المساعدات اللا-2

.المنظمة

.تحدید المجالات التي یشملھا العمل، و العلاقات مع أفراد أو مجموعات عمل أخرى-3

توقع المشكلات و المعوقات التي یمكن أن تعطل الأداء وتقلل من الإنتاجیة و الفعالیة -4

.عن المستویات المستھدفة

، 2005، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، 1، ط)بعد إستراتیجي(إدارة الموارد البشریة المعاصرة ،عمر وصفي عقیلي-1
.371ص 

.602مرجع سابق، ص ،طاھر محسن منصور الغالبيصالح مھدي محسن العامري، -2
. 149إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، مرجع سابق، ص ،علي السلمي-3

4- Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 59.



.الإطار النظري لأداء العاملين و الترقية:ثانيالـلالفصـ

51

.الممنوحة للفرد لتمكینھ من الأداء على الوجھ المطلوبتحدید الصلاحیات-5

.تحدید النتائج القابلة للقیاس التي ینبغي الوصول إلیھا-6

.تحدید أولویات المھام و تتابعھا أو تزامنھا في كل عمل-7

. تحدید مراحل العمل و مستویات التكلفة و الجودة المستھدفة-8

:إدارة الأداء-2

ھداف الأداء و الموافقة على العمل، فإن المرحلة التالیة من بمجرد أن یتم تحدید أ

عملیة إدارة الأداء تتمثل في ضمان أن یتم تنفیذ ھذه الخطط و أن یتم الوصول إلى النتائج 

المطلوبة، ومن ھذا المنطلق فإن الإدارة تعني أكثر من مجرد كتابة تقدیر سنوي أو حتى 

لرغم من أن ھذه الأشیاء سوف تشكل حتما جزءا مجموعة من ھذه التقدیرات، وذلك على ا

مھما من العملیة، من جھة أخرى، فإن ما تدور حولھ عملیة الإدارة فعلا یتمثل في تقدیم الدعم 

، اللازم للموظفین وإنشاء الظروف الملائمة لھم حتى یتمكنوا من الوصول إلى النتائج المطلوبة

، ومن الناحیة العملیة من الممكن "ة أو تمكینھممنحھم السلط"و ھي ما یعني على أرض الواقع 

1:أن یعني ذلك  ما یلي

.تقدیم أي دعم مالي لازم، على سبیل المثال توفیر الموارد المناسبة-1

ضمان توضیح النتائج المطلوب الوصول إلیھا للموظفین و توفیر أي نصح أو توضیح عند -2

.الحاجة

.بالقدر اللازم لضمان أنھ یمكنھم الالتزام بمسؤولیاتھموتطویر الموظفینالعمل على تدریب-3

المنظمة و الأسواق تعدیل الأھداف، الأولویات و معاییر الأداء طبقا للتغیرات في أولویات-4

. الخ...و السیاسات الحكومیة 

:مراجعة الأداء-3

ضوء إن مراجعة الأداء تعتبر جزءا من عملیة إدارة الأداء، مع ذلك فإنھ في 

الاعتبارات المحددة التي تنطبق على ھذا الجانب من العملیة من الملائم أن یتم اختباره كعنصر 

حیثما یوجد تقدیر الأداء، فإنھ یرتكز بشكل أساسي حول مقابلة شخصیة یتم عقدھا ،منفصل

و في بعض . مرة أو مرتین في العام، بین الشخص الذي یشغل الوظیفة و رئیسھ في العمل

.99-98، ص ص سابقمرجع ،باري كشواي-1
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ان، من الممكن أن یكون لنتیجة ھذه المقابلة تأثیر على المرتب و الترقیة، في حین یكون الأحی

و غالبا ما یتم من خلال ھذه المقابلات ،التركیز في حالات أخرى على التدریب و التطویر

.إثارة بعض الأمور المتعلقة بالأداء قد لا یكون قد تمت مناقشتھا في أي وقت آخر من العام

ة أخرى من الممكن لبعض المقابلات أن تدور على نحو لطیف، مما یترك عند من ناحی

.الموظف انطباعا بأنھ یؤدي بشكل جید یرضي رؤساءه

وھكذا، فإن ما ھو مطلوب فعلا یتمثل في عملیة بناءة یتم من خلالھا توفیر الدعم علاوة على 

ن، وسوف یتقبل الأشخاص تقدیم النصائح التي من شأنھا مساعدة الفرد في التطور والتحس

1.العاملون الذین یتمیزون بالقدرة و الذین یتم تحفیزھم بشكل جید النقد البناء و یرحبون بھ

:   تقدیم المكافآت الخاصة بالأداء-4

یمثل تقدیم المكافآت الخاصة بالأداء أحد عناصر عملیة إدارة الأداء و یھدف إلى منح 

المھام الموكلة إلیھم وتحقیق الأھداف، ویعد ھذا المفھوم الموظفین نوع من المقابل لإنجاز

أوسع من مجرد منح المكافآت المالیة  ویشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أو توفیر فرص 

أفضل للتدریب و التطویر أو الترقیة، و في أغلب الأحیان، فإن أحد الأشیاء التي یحتاج إلیھا 

اف بأنھ یقوم بعمل جید، وعندما یتم التعبیر عن ذلك، الموظف بشكل أكبر یتمثل في الاعتر

على سبیل المثال من خلال العلاوات، فإن ما یھم في الغالب ھو الاعتراف والإقرار بالأفضلیة 

2.و لیس المال فقط

.  مظاھر الصعوبة في إدارة الأداء: المطلب الثالث
ا إلى طبیعة النظام تعترض تطبیق نظم إدارة الأداء صعوبات متعددة، یعود بعضھ

ذاتھ ومتطلباتھ التي تخالف ما درجت علیھ المنظمات التقلیدیة و تفرض علیھا أعباء لم 

تتعودھا، والبعض الآخر من الصعوبات یتعلق بإدراك الإدارة و العاملین للنظام ومدى 

3:استیعابھم لمفاھیمھ و أھدافھ، وتتبلور أھم تلك الصعوبات فیما یلي

الأولى في تطبیق نظام إدارة الأداء من كونھا تتعلق بالعامل البشري تبدو الصعوبة-

واحتمالات الخلاف في الاتجاھات و الرغبات و الإدراك بین الرؤساء و المرؤوسین، وبین 

.101، ص سابقمرجع ،باري كشواي-1
.107، صنفسھمرجع ،باري كشواي-2
.128-127إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص ،علي السلمي-3
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بعضھم البعض، لذا فإن التحدي أن تجد الإدارة وسیلة لإدارة الأداء تكون واضحة و مقبولة 

.دارة و العاملین في نفس الوقتمن العاملین، وتحقیق أھداف الإ

الصعوبة الثانیة في نظم إدارة الأداء ھي أھمیة التنسیق و التوازن بین مكونات النظام -

الأساسیة، أھداف النظام، معاییر النظام، و إجراءات النظام بمعنى ألا تستغرق الإجراءات جل 

ل النظام، كما أن التنفیذ الصحیح اھتمام الإدارة مثلا و تتجاھل الأھداف التي كانت وراء إدخا

.لفكرة  إدارة الأداء یتطلب التناغم المستمر بین الأھداف و معاییر التقییم لنتائج الأداء

و الصعوبة الثالثة في نظم  إدارة الأداء ھي التناقض الطبیعي بین متطلبات العمل و متطلبات -

ن التركیز عادة على كمیة الأداء العامل الذي یؤدي العمل، من ناحیة متطلبات العمل یكو

وسرعتھ و مستوى الجودة المطلوب و حرفیة الأداء بمعنى التقنیة المطبقة، أما متطلبات 

العامل فیكون التركیز من جھة العمال عادة ھو السعي إلى الأداء المریح الذي تتوفر لھ سعة 

شرفین مثلا، و التجاوز من الوقت، و الرغبة في فترات راحة أكثر و ضغوط أقل من جانب الم

عن الأخطاء و الھفوات التي یراھا العامل بسیطة أو غیر مؤثرة في جودة العمل، ثم في النھایة 

.یرید العامل عادة ثباتا نسبیا في معدلات الأداء المفروضة علیھ

وتجدر الإشارة ھنا إلى أن الإدارة المتفھمة لمزایا نظام إدارة الأداء قد نجحت في توضیح 

عاده و أھدافھ لكل من المدیرین و العاملین على السواء باعتباره نظام مفید للطرفین وفق أب

1:المنطق التالي

أن إدارة الأداء نظام یساعد الأفراد على تجوید العمل و تحقیق أھدافھم، و لیس مجرد نظام -1

.للحصول منھم على أكبر إنتاج

رات الإنسان، أكثر من كونھ نظام للمحاسبة توضیح أھمیة النظام في تنمیة قدرات و مھا-2

.والمساءلة

بیان الدور الإیجابي للمورد البشري في النظام حیث یشارك في تخطیط الأداء و تقییم -3

.النتائج

.129إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ،علي السلمي-1
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تأكید أن إدارة الأداء مشاركة بین الإدارة و العاملین وأن الھدف تحسین الأداء لمصلحة -4

اء المتمیز ھي ھدف النظام و لیس العقاب على الأداء المخالف الطرفین، وأن المكافأة على الأد

.   للمواصفات

.سمات عملیة إدارة الأداء الناجحة: المطلب الرابع

تنطلق إدارة الأداء من أن العنصر الحاسم في كفاءة الأداء و فعالیتھ ھو استثمار 

صول إلى ھذا الأداء الجاد وتنمیة قدرات الأفراد وحفزھم للإجادة في الأداء، و لكي یتم الو

1:ینبغي على إدارة الأداء الناجحة والفعالة التوصل إلى النتائج التالیة

وضع أھداف واضحة للمنظمة و تحدید عملیة صحیحة لتعریف، تطویر، قیاس و مراجعة -1

.ھذه الأھداف

.راد العاملینالتي یتم وضعھا بواسطة الإدارة العلیا مع أھداف الأفتكامل أھداف المنظمة-2

.قدر أكبر من الوضوح بشأن أھداف المنظمة و ما تطمح إلى تحقیقھ-3

تطویر ما یطلق علیھ ثقافة الأداء التي تمنح النتائج من خلالھا أولویة أكبر من الجوانب -4

.الشكلیة للوظائف مثل التوافق مع الإجراءات القیاسیة

و الموظفین وما ینتج عن ذلك من تأكید أكبر إنشاء نوع من الحوار المستمر بین الإدارة-5

.على احتیاجات تطویر الأفراد

تطویر بیئة عمل تعلیمیة أكثر انفتاحا یتم من خلالھا تقدیم الحلول و الأفكار ومناقشتھا -6

.بطریقة عادیة و ما ینتج عن ذلك من تطویر لثقافة تعلیمیة

.الأشیاء و التوصل إلى بعض النتائججعل المنظمة جھة فاعلة حیث یتم القیام ببعض -7

.التشجیع على التطویر الذاتي-8

.92مرجع سابق، ص ،باري كشواي-1
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.نـم أداء العامليـتقيي: ي  ـث الثانـالمبح
ھا الدراسات تالحیویة التي تناوللمواضیعیعد موضوع تقییم الأداء من أكثر ا

ثة التي تنشد التطویر و الإدارات الحدینظماتو البحوث و الاستراتیجیات المعاصرة في الم

الأكفاء لتحقیق الأفرادو التنمیة بما تشملھ من معاییر سلوكیة مادیة و إنسانیة معقدة، و اختیار 

.أھدافھا بكفاءة و فعالیة

.مفھوم تقییم أداء العاملین وأھدافھ: المطلب الأول
.لى تحقیقھانورد فیما یلي مفھوم تقییم أداء العاملین مع ذكر للأھداف التي یسعى إ

I.مفھوم تقییم أداء العاملین.

لقد حظي تقییم الأداء باھتمام العدید من الكتاب و الباحثین و المتخصصین، و أعطوا 

:العدید من التعاریف لھ منھا

العملیة الإداریة التي تھدف إلى قیاس الاختلافات الفردیة بین العاملین من " إن تقییم الأداء ھو 

النھوض بأعباء و مسؤولیات وظائفھم الحالیة من ناحیة، و كذلك فیما حیث مدى كفاءتھم في

. 1"یتعلق بالوحدات التنظیمیة لتحدید كفاءتھا في تحقیق الأھداف

عملیة منظمة تھدف إلى تقریر مدى فعالیة وكفاءة : "وقد عرف أحد الباحثین تقییم الأداء بأنھ

على اتخاذ القرارات التي تخص الموظف الفرد في العمل من أجل مساعدة الإدارة المعنیة 

.      2"ومصیره الوظیفي

محصلة النتائج التي تم التوصل إلیھا ومقارنتھا مع الأھداف " على أنھتقییم الأداءكما عرف 

3".التي تم تسطیرھا مسبقا أو الأھداف الموضوعة

أن تساعد على تحلیل الحصول على حقائق أو بیانات محددة من شأنھا " كما یعني تقییم الأداء 

و فھم و تقویم أداء العامل لعملھ وسلوكھ في مدة زمنیة محددة و تقدیر مدى كفاءتھ الفنیة 

، كما 4"والعملیة للنھوض بأعباء المسؤولیات والواجبات المتعلقة بصلة الحاضر و المستقبل

، )2004-2003(، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،مصطفى محمود أبو بكر-1
.317ص 

.27، ص1986معھد الإدارة العامة، الریاض، ،49مجلة الإدارة العامة، عدد،ولید عبد اللطیف ھوانھ- 2
3- Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition  EMS Management et société colombelles,
Paris, 2004, P 18.

.163ص مرجع سابق، ،سنان الموسوي-4
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م إنجازه مقارنة بما عملیة تقییم سنویة عادة، تمثل وضعیة رسمیة تحدد البعد بین ما ت"أنھ یمثل 

كما تعمل على ،1"ھو مطلوب كما و نوعا، و تسعى ھذه العملیة إلى تطویر أداء العاملین

2."ملاحظة وقیاس و تحسین مساھمتھم في أھداف المنظمة"

عملیة تنصب على تحدید مستوى الإنجاز المتحقق مقارنة "على أنھ تقییم الأداء أیضا ویعرف 

التي یتطلبھا العمل بغیة اتخاذ الإجراءات الوقائیة أو التصحیحیة الملائمة، بالأھداف و المعاییر 

و لذا فإن التقییم في المفھوم الحدیث لا یعني إحصاء الأخطاء أو الإیقاع بالآخرین، وإنما 

یستھدف التخلص من الانحرافات و عدم تراكمھا أثناء الأداء المراد إنجازه، فھي عملیة وقائیة 

و تحسین فاعلیة وكفاءة الإنجاز الإنساني المستھدف في المنظمات المختلفة، ھادفة لتطویر

3".و لذا فإن تقییم الأداء عملیة قیاس و تحدید لمستوى إنجاز الأفراد العاملین في المنظمة

4:وتقیم أعمال العاملین من زاویتین

.المطلوبة في إنتاجیتھممدى أدائھم للوظائف المسندة إلیھم، ومدى تحقیقھم للمستویات-أ

.مدى قدرتھم على التقدم والاستفادة من فرص الترقي و زیادة الأجور- ب

الأفرادإن تقییم أداء: ویمكن تقدیم تعریف إجرائي یتماشى مع موضوع البحث كما یلي

العاملین عملیة إداریة تھتم بالقیاس و المراجعة المستمرة و المنتظمة لأداء العاملین مقارنة 

لأھداف أو المعاییر الموضوعة في فترة زمنیة معینة و ھذا بغیة اتخاذ الإجراءات الملائمة، با

و تحدید لمستوى كفاءة أدائھم، في محاولة للوصول إلى تحدید مدى مساھمتھم في إنجاز 

.الأعمال الموكلة إلیھم و المحتمل أن توكل إلیھم في المستقبل

II.أھداف تقییم أداء العاملین:

:ظام تقییم الأداء على تحقیق جملة من الأھداف الأساسیة نذكر منھا ما یليیعمل ن

اختیار الأفراد الصالحین للترقیة و تفادي المحسوبیة عن طریق توحید الأسس التي تتم -1

.علیھا الترقیة أو زیادة الأجور، وتوحید الأسس التي یتم بناءا علیھا الفصل أو توقیع الجزاءات

1 - Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 68.
2 - Petit et autre, Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines, édition Gaetan
Morin, Québec, 2000, P 377.

.151مرجع سابق، ص ،خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة-3
.294رجع سابق، ص م،محمد سعید سلطان-4
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فسة بین الأفراد و تشجیعھم على بذل مجھود أكبر للاستفادة من فرص التقدم تنمیة المنا-2

.المتاحة

المحافظة على مستوى عال مستمر الكفاءة الإنتاجیة مع إمكان قیاس إنتاجیة و كفاءة -3

.الأقسام المختلفة

تسھیل تخطیط الموارد البشریة عن طریق معرفة الأفراد الذین یمكن أن یتدرجوا في -4

1.اصب أعلى في المستقبلمن

) الإستراتیجیة(تھدف عملیة تقییم الأداء إلى الربط و التكامل بین الأھداف التنظیمیة -5

ونشاطات العاملین و خصائصھم المناسبة لتنفیذ الإستراتیجیة التنظیمیة و المتمثلة بالمخرجات 

2.المحددة مسبقا

الموارد ، المھارات والمعارف اللازمةتھدف عملیة تقییم الأداء البشري إلى استقطاب-6

3.البشریة المتمیزّة والمحافظة علیھا بتحسین وضعیات عملھا

تقدیم معلومات للعاملین أنفسھم عن جودة و كفاءة أدائھم لأعمالھم و ذلك للمعرفة، ولتحسین -7

.الأداء إلى الأفضل

یحصل علیھا الفرد وذلك كنوع تحدید زیادات الأجر و المكافآت و العلاوات التي یمكن أن -8

.من المقابل للأداء

.تحدید إمكانیة ترقیة الفرد كمكافأة على أدائھ المتمیز-9

تحدید أوجھ القصور في أداء الفرد، و احتیاجھ إلى التطویر و التنمیة، وذلك من خلال - 10

.جھود التدریب

4.قیمتھ النھائیةإجبار المدیرین أن یربطوا سلوك مرؤوسیھم بنواتج العمل و- 11

دفع المدیرین إلى تنمیة مھاراتھم و إمكاناتھم الفكریة حتى یمكنھم التوصل إلى تقییم سلیم - 12

.و موضوعي لأداء تابعیھم

.320مرجع سابق، ص ،مصطفى محمود أبو بكر-1
.139إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، مرجع سابق، ص ،سھیلة محمد عباس-2

3-Christian Batal, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, 2ème édition,
éditions d’organisation, Paris, 2000, P 87.

.412-411إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ص ،أحمد ماھر-4
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دفع المشرفین باستمرار إلى متابعة و ملاحظة مرؤوسیھم بدقة، كما یسھل علیھم تقدیم - 13

1.النصح و الإرشاد عند الحاجة

ین إلى العمل باجتھاد وجدیة و إخلاص حتى یتمكنوا من الحصول على احترام دفع العامل- 13

.و تقدیر رؤسائھم

2.شعور العاملین بالعدالة وبأن جھودھم المبذولة تؤخذ بعین الاعتبار- 14

رفع معنویات العاملین عن طریق تشجیعھم و مكافأتھم عند إقدامھم على زیادة الكفاءة - 15

.الأداء حیث یقوم المشرفین بتقدیم معلومات مرتدة عن العمل إلیھمالإنتاجیة و على حسن 

3.تكوین قاعدة جیدة للبحث لاتخاذ القرارات الصائبة بشأن الأفراد العاملین في المنظمة- 16

تقییم برامج و أسالیب إدارة الموارد البشریة، لأن عملیة التقییم مقیاسا مباشرا للحكم على - 17

4.لطرق المستخدمة في ھذه الإدارةمدى سلامة و نجاح ا

.معاییر ومسؤولیات تقییم الأداء: المطلب الثاني
یضم ھذا المطلب الحدیث عن معاییر تقییم أداء العاملین إضافة إلى توضیح إلى من 

.تعود مسؤولیة تقییم الأداء

I.معاییر تقییم الأداء:

ھا في الشيء الذي نحن یعرف المعیار بوجھ عام بالمستوى أو الدرجة المطلوب توفر

بصدد تقییمھ و الحكم علیھ فیما إذا كان وفق ما نریده أم لا، وبالنسبة لمعاییر تقییم الأداء فھي 

تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقیقھ من قبل الموارد البشریة في أعمالھا المكلفة بھا، حیث 

یتضح من ذلك أن معاییر على أساسھا نحكم فیما إذا كان أداؤھا كان وفق المطلوب أم لا، 

، وتكون ھذه المعاییر نسبیة إذا تعلقت 5الأداء توضح للمقیم ما الذي سوف یقیمھ في أداء الفرد

6.بالمقارنات ما بین الموارد البشریة أو تكون مطلقة إذا ارتبطت بأھداف التقییم

1- M.Sadeg , Management des entreprises publiques, les presses d’Alger, Alger, 1999, P108.
.209، ص 2006الجامعي، الإسكندریة، ردارا لفك،1إدارة الموارد البشریة، ط،محمد الصیرفي-2
.165مرجع سابق، ص ،سنان الموسوي-3
عالم الكتب الحدیث للنشر ،2، ط)مدخل استراتیجي(إدارة الموارد البشریة ،عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم-4

.104، ص 2006و التوزیع، الأردن، 
.409بق، ص إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي، مرجع سا،عمر وصفي عقیلي-5

6- Christian Batal, op. cit, P 90.
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1:و یمكن تصنیف معاییر تقییم الأداء إلى ثلاث معاییر أساسیة كما یلي

:معاییر تصف الخصائص الشخصیة-1

ویقصد بھا المزایا الشخصیة الإیجابیة التي یجب أن یتحلى بھا الفرد أثناء أداء عملھ، 

حیث تمكنھ من أدائھ بنجاح و كفاءة و مثال علیھا الأمانة، الإخلاص، الولاء، الانتماء، 

، مما یساھم في تقییم فالشخص الذي یتحلى أداؤه بھا، لا شك أنھا ستنعكس إیجابیا على أدائھ

.ھذا الأداء بشكل جید

إن تقییم الصفات مسألة لیست بالسھلة، حیث  تتطلب من المقیم متابعة الأداء باستمرار، لیتمكن 

من الكشف عن مدى وجودھا لدیھ و یعود السبب في ھذه الصعوبة إلى أنھا غیر ملموسة، لذلك 

بدرجة ما، لأن تقییمھا یعتمد بشكل كلي على یصاحب تقییمھا عدم الدقة واحتمالیة وجود تحیز 

.الرأي و الحكم الشخصي للمقیم

:  معاییر تصف السلوك-2

یقصد بالسلوك، السلوكیات الإیجابیة التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقییم، فتشیر إلى 

ل، التعاون، المواظبة على العم: نواحي جیدة في أدائھ، ومن ھذه السلوكیات على سبیل المثال

الخ، إن تقییم ھذه السلوكیات ...المبادرة، تحدي الصعاب و المشاكل، حسن التعامل مع الزبائن 

الإیجابیة من قبل المقیم، تحتاج أیضا إلى متابعة مستمرة من قبلھ لأداء من یقیم أداءه، و بالتالي 

.فإن تقییمھا یتصف أیضا بالصعوبة، لكن بدرجة أقل من تقییم الصفات

:تصف النتائجمعاییر -3

ه من إنجازات یمكن ؤتوضح معاییر النتائج ما یراد تحقیقھ من قبل الفرد الذي یقیم أدا

قیاسھا وتقییمھا من حیث الكم، الجودة، التكلفة، الزمن، والعائد، حیث تمثل ھذه الإنجازات 

أنھ من الأھداف المطلوبة منھ، لا شك أن ھذه المعاییر أكثر دقة في وصف الأداء الجید، إلا

الصعوبة بمكان استخدامھا في تقییم الموارد البشریة التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجیة غیر 

ملموسة كالأعمال الإداریة على سبیل المثال، و یتم تقییم النتائج المحققة من قبل الفرد، عن 

.طریق مقارنة إنجازه الفعلي بما ھو محدد فیھا، فیتحدد مستوى ھذا الإنجاز

.410ص مرجع سابق،ستراتیجي، إإدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد ،عمر و صفي عقیلي-1
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ي المعیار مھما كانت نوعیتھ أن یكون دقیقا في التعبیر عن الأداء المراد قیاسھ و یشترط ف

1:ویكون المعیار ھكذا إذا تمیز بالخصائص التالیة

: و حتى یتحقق ذلك لا بد من مراعاة ما یلي): المقیاس(صدق المعیار-1

ضرورة احتواء المقیاس على عوامل الأداء الأساسیة.

ن أي مؤثرات خارجیة عن إرادة الفردضرورة خلو المقیاس م.

.بمعنى أن تكون أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة عندما یكون أداؤه ثابتا: ثبات المقیاس-2

.و نعني بھا درجة حساسیة المقیاس لأي اختلافات في مستویات أداء الفرد: التمییز-3

لاستخدام من قبل الرؤساء في بمعنى أن یكون المقیاس سھل ا: سھولة استخدام المقیاس-4

.العمل

II.مسؤولیات تقییم أداء العاملین.

: یمكن أن یتم تقییم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالیة

: الرئیس المباشر-1

من برامج التقییم تنفذ من قبل الرئیس المباشر % 98لقد أشارت الدراسات على أن 

الرئیس المباشر یعتبر أكثر الأشخاص معرفة وإلماما و ھذا مبني على أساس أن 2للمرؤوسین،

بأداء و سلوك العاملین و یعتبر أكثرھم قربا من غیره من المسؤولین فھو الأكثر معرفة في 

التقییم ممن سواه، كما أن الرئیس المباشر أو المشرف المباشر یتسم بالقدرة العالیة على تحلیل 

أھداف و غایات المنظمة، فضلا عن إمكانیتھ الربط بین و تفسیر أداء المرؤوسین، وفقا لطبیعة 

العوائد المتحققة للمنظمة جراء السلوك الأدائي في العمل والإخفاقات التي یمارسھا الفرد، ومن 

ھذا المنطلق فإن الرئیس المباشر یعتبر أكثر الأفراد أو المسؤولین موضوعیة و عدالة في 

یوب ھذه الطریقة إمكانیة تدخل بعض العلاقات ومن ع3.التقییم عمن سواه من الآخرین

حینما یدخل عامل یقلالشخصیة في التأثیر على التقییم و ھذا ما یجعل عنصر الموضوعیة 

.التحیز و الشخصنة في التقییم

.213مرجع سابق، ص ،محمد الصیرفي-1
.127مرجع سابق، ص ،كامل بربر-2
.167مرجع سابق، ص ،خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة-3
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: المرؤوسون یقیمون رؤساءھم-2

یم ینظر إلى المرؤوسین باعتبارھم مصدرا ھاما للمعلومات عن الأداء في حالات تقی

أداء المدیرین، حیث تتوافر لھم الفرصة للتعبیر عن كفاءة الرئیس في قیادتھم و توجیھھم للعمل 

حیث توجھت العدید من 1الخ،...وتنمیة روح الفریق، و تشجیع التعاون و حل الصراعات

المنظمات في أوروبا و الیابان و الولایات المتحدة الأمریكیة إلى إشراك المرؤوسین في تقییم 

داء رئیسھم، واعتبرتھ مصدرا للمعلومات یساعد في الوصول إلى تقییم الرئیس المباشر بشكل أ

جید و دقیق، فمن خلال الاتصال المستمر و الیومي للمرؤوس برئیسھ ومن خلال توجیھات 

العمل الصادرة من قبلھ لھ، یتوفر لدى المرؤوس قدرا كبیرا من المعلومات عن أداء رئیسھ 

.یمكنھ من تقییمھ و تحدید نقاط الضعف و القوة لدیھالإشرافي بشكل

: لا شك أن ھذا التوجھ جید و مفید لكنھ مشروط بما یلي

.توفر القدرة على الملاحظة واستخلاص النتائج لدى المرؤوس-1

توفر الموضوعیة لدى المرؤوس وعدم التحیز الإیجابي أو السلبي في المعلومات التي -2

.لعلاقة بینھما تؤدي إلى تحیز إیجابي و العكس من ذلك صحیحیقدمھا عن رئیسھ، فحسن ا

2.عدم خوف المرؤوس من رئیسھ و توفر الجرأة لدیھ لیقیم أداء رئیسھ-3

:التقییم الذاتي-3

ثبت من خلال الممارسة الفعلیة أنھ من الصعوبة بمكان جعل الفرد یقیم ذاتھ 

ییمھ لأدائھ الذاتي سیترتب علیھا قرارات بموضوعیة، وذلك بسبب معرفتھ المسبقة بأن نتائج تق

الخ، لذلك ومن أجل ...وظیفیة تمس مباشرة مستقبلھ الوظیفي في المنظمة كالترقیة، الحوافز

عدم خسارة ھذا المصدر الھام من المعلومات التي تساعد في تحسین الأداء، ظھر مفھوم التقییم 

خدام نتائج ھذا التقییم في تحسین الأداء الذاتي لأغراض تنمیة و تحسین الأداء، الذي حصر است

فقط، دون استخدامھا في اتخاذ القرارات المتعلقة بالحیاة الوظیفیة للموارد البشریة، و ذلك من 

3.أجل توفیر الموضوعیة في تقییم أدائھا الذاتي

.445مرجع سابق، ص ،جمال الدین محمد المرسي-1
. 398إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي، مرجع سابق، ص ،عمر وصفي عقیلي-2
.394-393مرجع نفسھ، ص ص ،عمر وصفي عقیلي-3
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:الزملاء-4

یة ھذا یمثل زملاء الموظف أحد المصادر القیمة للمعلومات عن الأداء، و تزداد أھم

المصدر في مواقف خاصة مثل الحالات التي یصعب فیھا على المشرفین ملاحظة سلوك 

مرؤوسیھم، أو المواقف التي تزداد فیھا الاعتمادیة على العمل المشترك أو الحالات التي 

تتطلبھا القوانین أو التشریعات، فالزملاء تتوافر لدیھم معلومات و خبرات واسعة عن متطلبات 

ظیفة، كما تتوافر لھم فرص متجددة لملاحظة أداء بعضھم البعض في الأنشطة أداء الو

.1الیومیة

:المقیمون من الخارج-5

تلجأ المنظمات إلى الطلب من الخبراء من الخارج لإجراء تقییم للعاملین لدیھا خاصة 

في المجالات المھنیة و الفنیة بھدف الحصول على تقییم حیادي و تخصص من جھات 

فة، إلا أن لھذا الأسلوب سلبیاتھ من حیث أنھ مكلف في الجھد و المال و الوقت، كما قد محتر

یؤدي إلى ردة فعل سلبیة لدى العاملین بسبب عدم الاعتماد على المشرفین و الانتقاص من 

2.كفاءتھم أو الثقة بھم

.طرق تقییم الأداء وأھم الاستخدامات لنتائجھ: المطلب الثالث
I.داءطرق تقییم الأ:

یقصد بطرق تقییم الأداء الأداة التي یستخدمھا القائم بعملیة التقییم لتقدیر كفاءة العامل 

3.والتي تشرح الأسلوب الذي یتم على أساسھ تقییم أدائھ

و ھناك طرق مختلفة لتقییم أداء الأفراد إلا أنھ یمكن حصرھا في مجموعتین رئیسیتین   

).تقلیدیة، حدیثة(

:و نذكر من بین ھذه الطرق ما یلي: ةـیرق التقلیدــالط-أ

.444مرجع سابق، ص ،جمال الدین محمد المرسي-1
.231ص مرجع سابق، ،یوسف حجیم الطائي و آخرون-2
.328مرجع سابق، ص ،مصطفى محمود أبوبكر-3
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1:تتم ھذه الطریقة كما یلي:طریقة الترتیب البسیط-1

یتم تقییم الأداء بموجبھا عن طریق ترتیب المقیم لأداء الأفراد الخاضعین للتقییم 

تنازلیا أو تصاعدیا حسب مستویات كفاءتھم، أي من الأحسن إلى الأسوأ أو العكس، بعد قیامھ 

رنة أداء كل فرد مع أداء الآخرین، لانتقاء إما الأفضل أو الأسوأ، و تكون المقارنة لیس بمقا

).الجھد، السلوك، النتائج(حسب صفة أو خاصیة معینة، بل حسب الأداء العام  

حیث یقوم المقیم من " الترتیب البدیل" وقد ینفذ ھذا الأسلوب  بطریقة أخرى تدعى بطریقة 

بدأ بأن یختار أفضل فرد من الأفراد الخاضعین للتقییم و یضعھ في خلالھا بعدة خطوات ت

) في أعلى قائمة ترتیب الأفضلیة فیما یخص الأداء و الإنجاز الكلي للفرد(الترتیب الأول 

.وأضعف أو أسوأ فرد و یضعھ في أسفل قائمة الترتیب

وأ فردین من الأفراد بعد ھذه الخطوة یبدأ بالخطوات اللاحقة، حیث یقوم باختیار أفضل و أس

الذین تبقوا بعد مقارنة إنجازاتھم مع باقي أفراد المجموعة التي تخضع للتقییم، و ھكذا یكرر 

المقیم المقارنة من أجل اختیار فردین أفضل و أسوأ حتى ینتھي تقییم جمیع الأفراد الذین جرى 

.تقییمھم
.مقاییس الترتیب): 09(شكل رقم 

محمد سید أحمد عبد المتعال، و عبد المحسن عبد المحسن جودة، دار : ترجمةإدارة الموارد البشریة،ري دیسلر، جا: المصدر
.329، ص 2003المریخ للنشر، السعودیة، 

: من أھم ممیزات ھذه الطریقة بساطتھا و سھولة التطبیق، أما عیوبھا

.415إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي، مرجع سابق، ص ،عمر وصفي عقیلي-1

بالنسبة للخاصیة التي تقوم بقیاسھا، أذكر جمیع الموظفین الذین ترید تصنیفھم وضع اسم الموظف ذو الرتبة الأعلى على السطر 
و الأقل الثانیة في الرتبة على السطر ) 2(طرثم ضع الرتبة الأعلى الثانیة على الس) 20(و الأقل رتبة على السطر ) 1(
.و ھكذا).......19(

.الموظفین الأعلى رتبة
1-11 -
2-12 -
3-13 -
4-14 -
5-15 -
6-16 -
7-17 -
8-18 -
9-19 -

10 -20 -
.بةالموظفین الأدنى رت
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لأفضلیة، كما أنھا عرضة فتتمثل في كونھا طریقة غیر موضوعیة من حیث تحدید درجة ا

و یمكن استخدام ھذه الطریقة مع المجموعات الصغیرة فقط، فكلما زاد . للتأثیرات الشخصیة

1.عدد أفراد المجموعة زادت صعوبة القیام بالترتیب

:طریقة المقارنة الثنائیة-2

عامل تقوم ھذه الطریقة على ترتیب العاملین اعتمادا على المقارنات الثنائیة بین كل 

وباقي العاملین للوصول إلى أفضل عامل بالنسبة لكل خاصیة مع باقي أفراد المجموعة، ثم 

حساب عدد المرات التي یكون فیھا ھذا العامل ھو الأفضل، ویحسب عدد المجموعات الثنائیة 

2:باستخدام المعادلة التالیة

.مطلوب ترتیبھمعدد الأفراد ال: حیث  ن2)/1-ن(ن = عدد المجموعات الممكنة 

تتمیز ھذه الطریقة بالموضوعیة مقارنة بالطریقة السابقة لأنھا تقارن شخصا مع جمیع أفراد 

.المجموعة لكل صفة على حدا

: أما ما یعاب علیھا ھو

.صعوبة التطبیق عندما یكون حجم المجموعة المراد تقییمھا كبیر جدا-1

.أن فرد معین أفضل من آخرلا تظھر كفاءة العامل بوضوح، حیث تكتفي بإظھار-2

3.تركز على التقییم الإجمالي و لیس التفصیلي لأداء الفرد-3

: طریقة التوزیع الإجباري-3

تقوم ھذه الطریقة على أساس توزیع الأفراد على درجات مختلفة بالمقیاس وفق نسب 

ث یتركز أكثر محددة، وھذه الطریقة تعرف بالتوزیع الطبیعي للأفراد بناءا على إنجازھم حی

4.أفراد المجموعة حول المتوسط

5:فعلى سبیل المثال من الممكن توزیع الموظفین على النحو التالي

1 - C.L Leboyer , évaluation du personnelle, quelles méthodes choisir ?, les éditions
d’organisation, Paris, 1994, P 44.

.144مرجع سابق، ص ،علي غربي و آخرون-2
دار كنوز المعرفة ،1إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحدیثة، ط،زاھد محمد دیري، سعادة راغب الكسواني-3

.201، ص 2009العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، 
.133مرجع سابق، ص ،كامل بربر-4
.328مرجع سابق، ص ،جاري دیسلر-5
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.ذوي معدلات أداء مرتفعة% 15-

.معدلات أدائھم فوق المتوسط% 20-

.معدلات أدائھم متوسطة% 30-

.معدلات أدائھم أقل من المتوسط% 20-

.ذوي معدلات أداء منخفضة% 15-

:التدرج البیاني-4

تعتمد ھذه الطریقة على تحدید عدد من الصفات أو الخصائص التي تمكن الفرد من 

رفع مستوى الأداء ویتم تقییم كل فرد حسب مقیاس التدرج البیاني المحدد و وفقا لدرجة 

امتلاكھ لھذه الصفات، وترجع فعالیة ھذه الطریقة إلى  الدقة في تحدید الصفات و الخصائص 

1.المرتبطة بالأداء

:ةــرق الحدیثــالط-ب

لقد أصبحت الطرق التقلیدیة غیر كافیة لتقییم أداء العاملین داخل المنظمات، وذلك 

لتركیزھا الكبیر على الجوانب الكمیة و استخدامھا لمعاییر و مؤشرات مالیة، إلى جانب 

نب النوعیة و مختلف الصفات اھتمامھا بالأداء الفردي، بینما تعتمد الطرق الحدیثة على الجوا

، لذا ولتفادي عیوب 2الشخصیة، حیث یكون نظام تقییم الأداء مركزا على الأداء الجماعي

:ھا ما یليدیة ظھرت الطرق الحدیثة ونذكر منوأخطاء الطرق التقلی

:  طریقة الاختیار الإجباري-1

ضوعیة والعدالة في تعتبر ھذه الطریقة من الطرق الحدیثة التي تھدف إلى تحقیق المو

تقییم الأداء، و بموجبھا یتم جمع و حصر عدد من العبارات التي تصف أداء الموظف لوظیفتھ 

وتقسم إلى مجموعات، تضم كل مجموعة ثنائیتین و كل ثنائیة فیھا عبارتان الأولى تصف 

) العامل(و لا یعلم المقیم 3،النواحي الحسنة في الموظف، والأخرى تصف النواحي السیئة فیھ

.131مرجع سابق، ص ،حمداوي وسیلة-1
2 - Robert Le Duff , Op.cit, P 895.

.238-237مرجع سابق، ص ص ،نادر أحمد أبو شیخة-3
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الأوزان المخصصة للعبارات أو قیمتھا وكل ما علیھ ھو الاختیار بموضوعیة إحدى 

1.الإجابتین

وتتمیز ھذه الطریقة بقدرتھا على تحقیق الموضوعیة في التقییم، كما أنھا تتمیز بإجبار المقیم 

طابقتھا على دراسة أداء الفرد بشكل دقیق و إجراء أحكام تحلیلیة للعبارات، لمعرفة مدى م

لسلوك و صفات الفرد، إلا أنھ یؤخذ علیھا كونھا صعبة الفھم بسبب تعقدھا و حاجتھا إلى 

. مھارة و خبرة في تصمیم الثنائیات

:طریقة الأحداث الحرجة-2

تتضمن ھذه الطریقة قیام الرئیس المباشر بتدوین الأعمال الإیجابیة و السلبیة التي 

خلال فترة التقییم، ویتم الاحتفاظ بھا و استخدامھا للدلالة على یلاحظھا على أداء الفرد لأعمالھ

مستوى أداء الفرد، بحیث یتم استبعاد الحوادث التي لا تمیز بین الأداء الفعال و الأداء غیر 

.الفعال

قد لا یكون ) الحدث الحرج(و من عیوب ھذه الطریقة أنھا تستھلك وقتا كبیرا، كما أن مفھوم 

2.المقیمین كما أن تطبیقھم لھذه المفاھیم قد یكون مختلفا أیضامتجانسا بین كل 

.معیار السیطرة على مخاطر العمل-نموذج سجل الأحداث الحرجة لمساعد مختبر): 10(رقم جدول

السلــوك السلبــيالتاریــخالسلـــوك الإیجــابــيالتاریــخ

یعلم المسؤولین بأن أحد السلالم غیر 01/10

.صالحة
یترك إحدى النوافذ في مختبر المواد 11/10

الكیماویة مفتوحة

ینظف الأماكن من النفایات المحترقة 02/12

لتقلیل التلوث داخل موقع العمل 
یدخن في مخازن المواد الكیماویة12/11

.151إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، مرجع سابق، ص،سھیلة محمد عباس: المصدر

.الإدارة بالأھدافطریقة-3

انتشر حدیثا استخدام ھذه الطریقة و بشكل خاص بعد أثر العیوب و الانتقادات التي 

وجھت لأسالیب التقییم آنفة الذكر، و ھي من بین إحدى الطرق التي تحاول التغلب على تقلیل 

1- C.L Leboyer , Op.cit, P 46.
.133مرجع  سابق، ص ،كامل بربر-2
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(Peter Drucker)نتائج التقییمات،وھي فلسفة لإدارة اقترحھا العالم الأمریكي المشھور دراكر

.م1957في سنة 

عملیة اجتماع الرئیس مع مرؤوسیھ في بدایة المشروع "و تعرف الإدارة بالأھداف على أنھا 

أو فترة العمل والاتفاق على  النتائج  التي ینبغي انجازھا بحیث تنبثق الأھداف من معدلات 

1."الأداء

: و یقوم ھذا الأسلوب على العناصر التالیة

.ھداف كمیة یمكن قیاسھاتحدید أ-1

.اشتراك كل من الرئیس و المرؤوسین في تحدید الأھداف الممكن تحقیقھا-2

.وضع خطة عمل لبلوغ الأھداف-3

.تحدید معاییر قیاس الأداء المناسبة-4

2:ذكر منھایو تتمتع ھذه الطریقة بمجموعة من المزایا 

نیا على خصائص وظیفیة و طبیعتھا توفر لكل مرؤوس مقیاسا خاصا و محدد للأداء مب-1

.وأھدافھا

.تعطي الفرصة لكل مرؤوس لكي یقیم نفسھ عن طریق قیاس النتائج التي یحققھا-2

توضیح مسؤولیات و واجبات كل من الرئیس و المرؤوسین و تنظم العمل و تنسق بین -3

.الجھود

ساعدتھ لتحسین نتائجھ في تحویل تركیز الرئیس من نقد للمرؤوس إلى الاھتمام بكیفیة م-4

.المستقبل

.من خلال التغذیة المرتدة یتم تقویة و تنمیة القدرة التعلیمیة للفرد-5

:ومما یؤخذ على ھذه الطریقة ما یلي

عدم الاتفاق في وضع الأھداف بین الرئیس و المرؤوس حیث یحاول الرئیس وضع أھداف -1

3.اف كمیة سھلة القیاس و التحقیقنوعیة بینما یلجأ المرؤوس دوما إلى وضع أھد

.التأكید على النتائج مما یؤدي إلى إھمال كیفیة تحقیق ھذه النتائج-2

.250مرجع سابق، ص ،یوسف حجیم الطائي وآخرون-1
.126-125، ص ص 2001اء الشركات و العاملین، دار النھضة العربیة، مصر، كیفیة تقییم أد،زھیر ثابت-2

3- Pièrre Romelaer, Gestion des ressources humaines, Armond colin, Paris, 1993, P 154.
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من الصعوبة مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد مقیم وفقا لمدى تحقیق -3

1.الأھداف المحددة

رة بصورة مستمرة یفترض بیتر دركر أن المعلومات اللازمة لتحدید الأھداف متوف-4

.وبالنوعیة المطلوبة و ھو أمر یصعب تحقیقھ

یفترض دركر أن كل من الرئیس و المرؤوس لدیھم الكفاءة العلمیة و الخبرة الإداریة -5

2.الكافیة لتمكینھم من وضع الأھداف بدقة تتناسب مع الإمكانات المتوفرة في المؤسسة

ط، بمعنى أنھا تعجز عن إعطاء مؤشر لنجاحھ في تقیس أداء الموظف في وظیفتھ الحالیة فق-6

.وظائف أخرى مستقبلا

3.تتطلب قدرا كبیرا من التفكیر و حریة التصرف و إبداء الرأي-7

(L’évaluation 360°): °360طریقة التقییم وفق -4

ظھرت ھذه حیث4،لضمان صحة وموضوعیة أكثر للتقییم° 360وقد جاءت طریقة 

ن  و طبقت من طرف عدد مھم من أكبر المنظمات ھناك، وتعتمد على الطریقة عند الأمریكیی

التقییم، إذ یقیم الفرد من طرف زملائھ، الزبائن الخارجیین، الزبائن تعدد مصادر أو مراكز

الداخلیین، مساعدیھ المباشرین، المسؤولین  بالإضافة إلى تقییمھ لذاتھ، و ینتج عن ھذا التعدد 

ییم تعدد و اختلاف في المعاییر التي یتم على أساسھا التقییم، و تعتبر في الجھات القائمة بالتق

ھذه النتیجة من إیجابیات ھذه الطریقة بالإضافة إلى أنھا تھدف إلى إشراك مجمل العاملین في 

وتشكل ھذه الطریقة في التقییم معیارا 5.والاعتبارعملیات تقییم الأداء، مما یشعرھم بالأھمیة

أما 6.وین وتحدید المھارات اللازمة إذ تعد أساس تطویر المھارات البشریةللتوظیف والتك

عیبھا الأساسي ھو اعتراض البعض علیھا، على الأخص اعتراض الرؤساء أن یتم تقییمھم 

. 245مرجع سابق، ص ،یوسف حجیم الطائي وآخرون-1
.68مرجع سابق، ص ،علي عباس-2
.118مرجع سابق، ص ،د سعید السالمعادل حرحوش صالح، مؤی-3
.443ص،مرجع سابق،جمال الدین محمد المرسى-4

5- Jean Brilman, Les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, 3ème tirage,
édition d’organisations, Paris, 2000, P 345.
6 - Jean Supizet, Le Management de la performance durable, les éditions d'organisation, Paris,

2000, P 226.
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بواسطة مرؤوسیھم، كما یعاب علیھا أنھا تستحوذ على وقت كبیر من العاملین على حساب 

1.إنتاجیة العمل

:الي مختلف الأطراف المساھمة في ھذه الطریقةویوضح الشكل الت
°360التقییم وفق ): 10(شكل رقم 

Source : Robert Le Duff, op.cit, P 896.

والجدول التالي یوضح مختلف الفروقات بین التقییم وفق الطرق التقلیدیة والتقییم وفق الطرق 

:  الحدیثة
.التقلیدیة و الحدیثةالأداءطرق تقییمالفروقات بین ):02(رقم جدول

تقییم متوافق مع مقاربة الجودة الشاملةتقییـم تقلیـدي

تركیز على الفرد.

 تركیز على الكم المالي ومراقبة

.المیزانیة

           یكون التقییم صادرا من المساھمین

.و المسؤول الإداري

تركیز على الجماعة .

د تركیز على النوع وعلى تنمیة الموار

.البشریة

العملاء(لتقییم صادرا من المحیط یكون ا،

...) ،المسیرین

.895P,ibid,Robert Le Duff:Source

وھناك أخطاء شائعة ومشاكل قد تبرز عند عملیة تقییم الأداء وتجعل منھ قاصرا عن تحقیق 

:الھدف المرجو منھ ولعل أبرز ھذه الأخطاء

.428إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ،أحمد ماھر-1

)الرئیسي(المسؤول 

مــــالمقی

ن خارجیینــزبائ

ن داخلیینــزبائ

لاءــــالزم

نــالمرؤوسی
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لخبرة السابقة و الحیادیة ضروریة جدا في تقییم الأداء وتحدید من حیث أن ا: تحیز المقیم-1

.یقوم بھ، فإذا ما انحاز المقیم لأي سبب كان أصبحت عملیة التقییم غیر صحیحة و غیر عادلة

یمیل بعض المقیمین إلى التساھل و الرفق بالعاملین مما یجعل عملیة التقییم غیر : التساھل-2

.فاعلة

.حیث یتأثر المقیم بصفة واحدة سلبا أو إیجابا تؤثر على باقي خصائص التقییم: تأثیر الھالة-3

حیث یمیل المقیم إلى تقدیر علامات لجمیع العاملین تتركز في وسط : الوسطیة في التقییم-4

.سلم التقییم، و بالتالي تفقد الخصائص الممیزة لدى البعض من أھمیتھا في العمل

.یبة سلبیة كانت أو إیجابیة وإھمال بقیة الأداء خلال الفترةالتأثر بالأحداث القر-5

.حیث یتشدد المقیم بإعطاء علامات أو تقدیرات جیدة للعاملین: التشدد-6

وكذلك توجد مجموعة من المشاكل الموضوعیة المرتبطة بعدم وضوح أھداف التقییم وسیاساتھ 

1.اختیار معاییر التقییمو عدم اختیار الوقت الملائم لإجراء التقییم أو سوء 

II.أھم استخدامات نتائج التقییم:

2:یتم استخدام نتائج تقییم أداء العاملین فیما یلي

الترقیة (تقدیم المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الموضوعیة المرتبطة بالموارد البشریة -1

لقرارات التي تؤثر على و النقل و منح العلاوات الدوریة و المكافآت التشجیعیة و غیرھا من ا

).شعور العاملین بالعدالة و تقویة علاقتھم بالإدارة و انتمائھم للمنظمة

.تقدیم المعلومات اللازمة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة بشكل موضوعي-2

تقدیر المعروض من القوى (تقدیم العدید من المعلومات لعملیة تخطیط القوى العاملة -3

).منھا و خطط سد الفجوة بین الطلب و العرضالعاملة و المطلوب

تقدیم المعلومات اللازمة للتأكد من دقة و موضوعیة أسالیب الاختیار و التعیین المتبعة، -4

ذلك أن الاختبار الموضوعي لمدى جودة أسالیب الاختیار ھو مدى نجاحھا في التنبؤ بأداء 

.الفرد لمھام وظیفتھ كما تحكمھ نتائج تقییم الأداء

تفید معلومات تقییم الأداء في معرفة المشكلات الإداریة التي تحتاج إلى تطویر الأنظمة -5

.الإداریة أو قد تحتاج إلى تدخل مستویات أعلى لحلھا ومنع حدوثھا مستقبلا
.603مرجع سابق، ص ،صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي-1
.318مرجع سابق، ص ،مصطفى محمود أبوبكر-2
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توفیر معلومات التغذیة المرتدة عن مستوى أدائھم لمھام وظائفھم و نقاط القوة و الضعف -6

الأمر الذي یعد ضروریا لنجاح مقابلات التقییم لأغراض تنمیة مھارات في ھذا الأداء، 

.الأفراد

.یؤدي النظام الموضوعي لتقییم الأداء إلى القضاء على التحیز الشخصي عند التقییم-7

یرتبط النظام الموضوعي لتقییم الأداء بأنظمة الترقي ارتباطا وثیقا، وحیث أنھ من المنطقي -8

ر بعض القدرات فیمن یتم ترقیتھ، ذلك فإن اختیار أنسب المرشحین للترقیة توقع ضرورة تواف

.لا بد وأن یعتمد على ضرورة وجود نظام موضوعي لتقییم أدائھ

كذلك یرتبط التقییم الموضوعي للأداء لیس فقط بالأداء الفردي، ولكن بأداء المنظمة -9

1.میع مستویات أداء العاملین بھاالإجمالي وذلك أن أداء المنظمة ما ھو إلا حاصل جمع ج

.إجراءات تحسین الأداء: المطلب الرابع
إن واحد من أھم الأھداف لعملیة تقییم الأداء وإدارة الأداء ھو تحسین الأداء من خلال 

2:الخطوات التالیة

لعاملین لا بد من تحدید أسباب الانحراف في أداء ا: تحدید الأسباب الرئیسیة لمشاكل الأداء-1

عن الأداء المعیاري، إذ أن تحدید الأسباب ذو أھمیة لكل من الإدارة والعاملین، فالإدارة تستفید 

من ذلك في الكشف عن كیفیة تقییم  الأداء، و فیما إذا كانت العملیة قد تمت بموضوعیة و ھل 

لرئیسي، كما و أن أن انخفاض الأداء عائد للعاملین أو أن ندرة الموارد المتاحة لھم ھي السبب ا

الصراعات بین الإدارة و العاملین یمكن تقلیلھا من خلال تحدید الأسباب المؤدیة إلى انخفاض 

باب الدوافع و القابلیات و العوامل الموقفیة في بیئة المنظمة والعمل، الأداء، ومن ھذه الأس

فالفاعلیة تعكس المھارات و القدرات التي یتمتع بھا العاملون، أما الدوافع فتتأثر بالعدید من 

والعوامل ) الحاجات(المتغیرات الخارجیة مثل الأجور والحوافز، إضافة إلى المتغیرات الذاتیة 

تتضمن الكثیر من العوامل التنظیمیة المؤثرة على الأداء سلبا أو إیجابا كنوعیة الموقفیة التي

.الخ... المواد المستخدمة، و نوعیة الإشراف، و نوعیة التدریب و ظروف العمل

.195-194مرجع سابق، ص ص ،سعادة راغب الكسوانيزاھد محمد دیري،-1
.159-157إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، مرجع سابق، ص ص ،سھیلة محمد عباس-2
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إن غیاب واحد من ھذه العوامل قد یؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لا بد من دراسة ھذه العوامل 

.خفاض في الأداءبدقة عند تحدید أسباب الان

تمثل خطة العمل اللازمة للتقلیل من مشكلات : تطویر خطة عمل للوصول إلى الحلول-2

الأداء و وضع الحلول لھا بالتعاون بین الإدارة و العاملین من جھة و الاستشاریین 

والاختصاصیین في مجال تطویر و تحسین الأداء، فاللقاءات المباشرة و الآراء المفتوحة 

ركة في مناقشة المشاكل و عدم السریة في كشف الحقائق و المعلومات حول الأداء والمشا

مباشرة إلى العاملین تساھم في وضع الحلول المقنعة للعاملین و تحسین أدائھم وإزالة مشكلات 

.الأداء

إن الاتصالات بین المشرفین و العاملین ذات أھمیة في تحسین : الاتصالات المباشرة-3

.بد من تحدید محتوى الاتصال و أسلوبھ و أنماط الاتصال المناسبةالأداء، ولا

و من الأمثلة على الاتصالات الفاعلة في ھذا المجال ھو سؤال العاملین عن أسباب انخفاض 

أدائھم في الفترة الأخیرة دون اللجوء إلى عبارات مبطنة أو سلوكیات غیر واضحة، كذلك لا 

.وصول إلى تحسین الأداءبد من استشارتھم حول كیفیة ال

: و یمكن تقدیم نصائح في تحسین أنظمة تقییم الأداء منھا

معاییر التقییم بشكل واضح و دقیق، بحیث یستطیع فھمھا كل من المقیم والمقیم یجب تحدید-1

أداؤه، و أن یتم ھذا التحدید من خلال نتائج تحلیل و توصیف الوظائف الذي یبین الجوانب 

1.داء الأعمالالأساسیة في أ

یفضل استخدام معاییر موضوعیة في تقییم الأداء و ھي التي تمس نواتج الأداء، ثم سلوك -2

.الأداء و أقلھا موضوعیة ھي التي تمس الصفات الشخصیة

.یجب أن تستند المعاییر الموضوعیة على دراسة لطبیعة العمل-3

.علاقتھا بالأداءیجب أن تأخذ المعاییر أوزانا نسبیة مختلفة، استنادا إلى -4

طرق للتقییم، و ذلك باختلاف الوظائف و المستویات ) أو ربما(یفضل استخدام عدة نماذج -5

.التنظیمیة

1 - Yves Emery, François Gonin , Op.cit, P 56.
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یفضل أن یتدرب الرؤساء المباشرون على استخدام طریقة التقییم و النماذج المتبعة في -6

ثل التساھل، م(التقییم، و أن یتدربوا على عدم الوقوع في الأخطاء الشائعة في التقییم 

1).والتشدد و التوسط و التحیز

كما یجب أن تلعب إدارة الموارد البشریة دور المنسق و المخطط و المراقب على -7

2.إجراءات عملیة التقییم، و تدریب المشرفین على استخدام وسیلة التقییم بشكل صحیح

.نـفي تحسين أداء العاملي"Promotion"مساهمة الترقية: المبحث الثالث
تعتبر الترقیة بمثابة أحد الدوافع النفسیة التي تھم الكثیر من الأفراد العاملین و لو 

دائما ما یسعى الفرد العامل إلى بدرجات متفاوتة، وذلك كتعبیر عن مستوى الطموح الذي

تحقیقھ، عن طریق تحسین مستوى أدائھ و إعطاء للعمل معنى و مضمون جدید، و في ھذا 

سیتم التطرق إلى الترقیة من خلال إبراز مدى أھمیتھا و أھدافھا، أنواعھا، المبحث الثالث 

.الخ...خطواتھا و أسسھا

). المفھوم، الأھمیة، الأھداف(الترقیة : المطلب الأول
I.مفھوم الترقیة :

:مت مجموعة من التعاریف للترقیة نذكر منھا ما یليقدقدل

شغل "، أو ھي  3"وظیفة ذات مرتبة أعلىالترقیة ھي عملیة إعادة تخصیص الفرد على "

الموظف لوظیفة أخرى ذات مستوى أعلى من مستوى وظیفتھ الحالیة من حیث السلطة، 

المسؤولیة والمركز، وقد یصحب الترقیة زیادة في الأجر و الممیزات الأخرى، و لكن لیس في 

للفرد في منصبھ تعیین مھام أكبر و تفویض سلطات أعلى "وتعني الترقیة 4."كل الأحوال

الجدید، وتستلزم ضمنا الارتقاء في التسلسل الھرمي الإداري أو زیادة الراتب أو الوضع 

5."الوظیفي أو الاجتماعي للفرد

.433إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ،أحمد ماھر-1
.341ص مرجع سابق،،جاري دیسلر-2
.276، ص 2005، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة ،مصطفى نجیب شاویش-3
.113مرجع سابق، ص ،علي غربي وآخرون-4
، 2001العلاقات الصناعیة و تحفیز الموظفین، دار الكتب العلمیة للنشر و التوزیع، القاھرة،،إیھاب صبیح محمد رزیق-5

.36-35ص ص 
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وسیلة لتخطیط و تنمیة المسار الوظیفي، حیث : "في حین جاء تعریف آخر للترقیة على أنھا

د یحقق رغبتھ في النمو والترقي، و تحقق أنھا تلعب دورا مھما لكل من الفرد و المنظمة، فالفر

1."المنظمة رغبتھا في تحقیق التوافق بین الفرد و الوظیفة، و تحصل على أداء و رضا عالي

تغیر في التكلیف من عمل في مستوى أدنى إلى آخر في " كما عرفت الترقیة أیضا على أنھا 

الأجر و في المركز الأدبي، إلا مستوى أعلى داخل التنظیم، و تصاحب الترقیة عادة زیادة في

أنھ یلقي على عاتق الفرد واجبات و مسؤولیات أكبر و الھدف من الترقیة الاستفادة من قدرات 

.2"و مھارات الفرد بما یحقق مصلحة المنظمة، كما تعتبر حافزا للأفراد لتحسین أدائھم

لتي ستترتب على الترقیة یجب أن یكون ھناك توازن بین الأعباء و المسؤولیات الجدیدة او

3.وبین المقابل المادي أو المعنوي أو المزایا الأخرى

II.أھمیة الترقیة :

تحتل الترقیة أھمیة كبیرة بالنسبة للإدارة و العاملین في نفس الوقت، و تبدوا ھذه 

:الأھمیة كما یلي

4:تحقیق ما یليتبدو الترقیة بالنسبة للإدارة بالغة الأھمیة وذلك في : بالنسبة للإدارة*

الكشف عن قدرات الأفراد العاملین و عن إنجازاتھم، مما یعني دعم فعالیة إدارة الموارد -1

.البشریة في التخطیط لسیاساتھا المختلفة

تمكین الإدارة من استثمار و توظیف نظام الترقیة لتخطیط برامجھا الإنتاجیة، و دفع -2

.جیة رغبة منھم في الحصول على مركز وظیفي أعلىالعاملین لتحقیق أعلى مستویات الإنتا

ففي حین یتجھ نظام الترقیات إلى إظھار وجھ المنظمة و سمعتھا بصورة مشرفة و جذابة،-3

تحفیز الأفراد العاملین بصفة فردیة، فإن التطبیق الفعلي لھ یعطي مؤشرا صادقا على إیمان 

ي یرغب الأفراد  العاملین في إشباعھا، ومن الإدارة بأھمیة الحاجات المادیة و المعنویة الت

.خلال الحوافز المادیة التي یحصلون علیھا لقاء المنصب الوظیفي الأعلى من ناحیة أخرى

.تحقیق الاستقرار الوظیفي للعاملین في المؤسسة، و جذب العمالة المطلوبة في المستقبل-4

.533إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ،أحمد ماھر-1
.208، ص 2002السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، ،عبد الغفار حنفي-2
موارد البشریة بالمنظمات، الدار الجامعیة، الجوانب العلمیة و التطبیقیة في إدارة ال،صلاح الدین محمد عبد الباقي-3

.293، ص 2001الإسكندریة، 
.186مرجع سابق، ص ،نادر أحمد أبو شیخة-4
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كاساتھا على نفسیة العاملین و كذا مستوى یمكن إبراز أھمیة الترقیة و انع: بالنسبة للعاملین* 

1:أدائھم من خلال ما یلي

.رفع الروح المعنویة للعاملین الحالیین-1

.توفیر الحوافز لأصحاب الكفاءات لزیادة الإنتاج و التمیز في العمل-2

.ضمان استمرار العاملین من أصحاب الكفاءات في العمل في المنظمة-3

.ي و المحافظة على الخبرات داخل المنظمةخفض الدوران الوظیف-4

.زیادة الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملین-5

III.من بین الأھداف التي تسعى إلیھا الترقیة نذكر: أھداف الترقیة:

.استثمار الطاقات الإنتاجیة التي تتوفر علیھا الموارد البشریة-1

خلال الحركة الرأسیة، حیث یتعرف الإعداد للتقدم إلى وظائف أكبر سلطة و مسؤولیة من-2

.الفرد على كل الوظائف في المستوى الأعلى

.توسع و تنویع مجالات الخبرة و المعرفة من خلال الحركة الأفقیة-3

.رفع الروح المعنویة للأفراد-4

.كسر الجمود و الملل في الحیاة الوظیفیة-5

ین بتغییر الوجوه وخلق دینامیكیة جدیدة في تغییر الأفكار و إتاحة الفرصة للتجوید و التحس-6

.التنظیم الوظیفي

.تخفیض النفقات و تصغیر حجم الموارد البشریة المستخدمة-7

2.ضمان بقاء الأفراد الأكفاء في خدمة المنشأة لتشغل الوظائف الأعلى-8

ینة نتیجة خلق حافز قوي لدى العاملین لبذل المزید من الجھود و شعور العاملین بالطمأن-9

3.تحقیق تقدم مستمر في وظائفھم و بالتالي معیشتھم دون الحاجة إلى تغییر مكان العمل

خلق شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي و یقصد بذلك التنافس الإیجابي و السلمي القائم - 10

ل ــعلى التعاون  و الثقة بعیدا عن النزاعات، وھذا من أجل تحقیق نفس الغرض، و الھدف یتمث

.497- 496مرجع سابق، ص ص ،یوسف حجیم الطائي و آخرون-1
.293مرجع سابق، ص،صلاح الدین محمد عبد الباقي-2
.276مرجع سابق، ص ،مصطفى نجیب شاویش-3
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1.في الارتقاء الوظیفي مما یؤدي إلى تحسین الأداء كما و نوعا

تلبیة احتیاجات المؤسسة من الأفراد العاملین من حیث العدد والنوع، إذ أن و جود نظام - 11

مخطط  و معروف للترقیات في المؤسسة یعتمد على أسس و معاییر موضوعیة، یمكن الإدارة 

المطلوبة و اللازمة لھا بسبب إقناع الأفراد الراغبین في العمل المنظمة من تحقیق خطة العمالة

على الالتحاق بھذه المؤسسة و الاستفادة من المیزات الجذابة للعمل فیھا، و الذي یشكل نظام 

2.الترقیة فیھا أحد عوامل الجذب بھا

3:و تجدر الإشارة إلى أنھ لنجاح سیاسة الترقیة یجب مراعاة النواحي الآتیة

ضرورة وجود توصیف دقیق للوظائف یوضح مسؤولیات الوظائف و الشروط الواجب -1

.توافرھا في من یشغلھا

ضرورة و ضع قواعد للترقیة من وظیفة إلى أخرى و أن تكون ھذه القواعد واضحة -2

.ومعروفة لكل العاملین

ائف ضرورة و جود برنامج لتدریب و تنمیة العاملین الذین یصلحون للترقیة لوظ-3

.أخرى

.ضرورة تعریف العاملین بمجالات الترقیة المتاحة في المستقبل في المنظمة-4

.أنواع الترقیة وخطواتھا: المطلب الثاني
I.أنواع الترقیة:

4:ھناك أنواع عدیدة من الترقیات یمكن إجمالھا فیما یلي

: الترقیة في الدرجة-أ

تغییر في المنصب تبعا لكفاءة ھذا یمثل ھذا النوع الترقیة الحقیقیة، ویترتب عنھا

العامل، وتتضمن شغل وظیفة ذات اختصاصات و مسؤولیات أعلى، وتصاحبھا زیادة في 

الأجر وتطبق ھذه الترقیة بطریقة منتظمة، أي من درجة إلى أخرى أعلى منھا مباشرة، 

.ومعیارھا الأساسي ھو الاختیار على أساس الجدارة

.208ص ، مرجع سابق،لغفار حنفيعبد ا-1
.137، ص 1976دار غریب، القاھرة، ،1إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة، ط،منصور فھمي-2
.293مرجع سابق، ص ،صلاح الدین محمد عبد الباقي-3
،          1999، الإسكندریة، ، مؤسسة الشباب الجامعیة)مدخل الأھداف(إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ،صلاح الشنواني-4

.63-62ص ص  



.الإطار النظري لأداء العاملين و الترقية:ثانيالـلالفصـ

77

:الترقیة في الرتبة-ب

دون زیادة في ) الأجر(ب على ھذا النوع من الترقیة زیادة في الراتب یترت

.المسؤولیات والواجبات، وتجمع الأقدمیة و الكفاءة معا

:الترقیة في الفئة–ج 

تضم الفئة كافة الوظائف التي تتماثل إلى حد كاف من حیث نوع العمل وماھیتھ 

بة، وتجمع الترقیة في الفئة بین المعاییر ومستوى الصعوبة والمسؤولیة و درجة التأھیل المطلو

التي تقوم علیھا الترقیة في الدرجة و الترقیة في الرتبة، إذ یتم الاختیار وفقا لدرجة كفاءة 

.العامل ولا تصاحبھا زیادة في المسؤولیات و الواجبات، فھي تتفق مع الترقیة في الرتبة

:ترقیة مادیة معنویة-د

العامل ینتقل من منصب أدنى إلى منصب أعلى داخل الإدارة ینتج عن ھذه الترقیة أن 

ویرتبط ھذا النوع بزیادة الأجر و المسؤولیات و الاختصاصات ویترتب على ھذه الترقیة 

تحسین المركز الاجتماعي للعامل، مما یؤثر على حالتھ النفسیة، فیرفع معنویاتھ ویكسبھ 

الخارجة عن إطار العمل، ویتفرغ لوظیفتھ الشعور بالرضا و الاطمئنان، فتنقص انشغالاتھ 

.فیتقنھا، ویطلق على ھذا النوع من الترقیة  أیضا بالترقیة السائلة

:الترقیة الجافة- ھـ 

یطلق علیھا الترقیة المعنویة، وھي  عبارة عن ترقیات لا تصاحبھا زیادة في الأجر، 

، و یھتم بھذا النوع من الترقیات وإنما تنطوي فقط على ارتفاع في المركز الأدبي للفرد العامل

أعضاء الإدارة العلیا من التنظیم، حیث یھتمون بالمركز الأدبي أكثر من الزیادة المادیة في 

الدخل، و یتطلب الأمر وجود أسس علمیة للترقیات و معاییر واضحة لاختیار الأفراد 

.المستحقین لھا

II.خطوات عملیة الترقیة:

بعاد الأساسیة لعملیة الترقیة، و التي تشكل الأركان في ھذا الجزء للأیتم التطرق

الجوھریة لھ، حیث تتكامل و تتفاعل ھذه الأركان فیما بینھا لتنشئ ما یسمى بعملیة الترقي، 

فالنظر إلى حساسیة ھذه العملیة یتطلب من المنظمات أن تكون دقیقة في تحدید الإجراءات 
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ع المعلومات وموضوعیة في إنجاز قرار الانتقاء ومتسلسلة في إتباع الخطوات، شاملة في جمی

.للترقیة

و لنجاح ھذه العملیة و تحقیق ھذه الأھداف على المنظمة أن تدرك بأن نجاح ھذه العملیة یعتمد 

1:على مستوى كفاءة مداخل الترقیة و التي تتمثل فیما یلي

.تحدید الھدف من الترقیة-1

یات التي تسعى المنظمة الوصول إلیھا، و تبعا تعد أھداف عملیة الترقیة بمثابة الغا

لذلك فإن الأھداف تحددھا المھمات و الواجبات التي تعمل المنظمة على تنفیذھا، وعادة ما 

تركز المنظمة على تحقیق الأھداف التي تخدمھا وتخدم مصالحھا سواء المتعلقة منھا بالموارد 

.البشریة أو بھا

.تحدید قنوات الترقیة-2

ل منظمة أن تحدد و تسجل القنوات أو السبیل الذي تسلكھ عملیة الترقیة، و لا على ك

شك أن تحدید قنوات الترقیة بما تحملھ من علاقات  بین مختلف الوظائف التي تكونھا أمر 

مرتبط بعملیة تحلیل الوظائف ذاتھا، فعلى المنظمة أن تضع و صفا للواجبات و المسؤولیات 

الوظیفة، و كذا تحدید المھارات و القدرات و المعارف التي تشكل والمھمات التي تتضمنھا

د الوظیفي، و عدا ذلك بالتحدیكفاءات و مؤھلات المورد البشري لشغل الوظیفة، و الذي یسمى 

فإنھ من المنطق القول أن التتابع بین الوظائف التي یرقى إلیھا المورد البشري لا بد و أن  

الوظیفیة المتجانسة، و قد تواجھ المنظمة بعض المشاكل تتعلق ترتبط بما یسمى بالمجموعات

.بعدم التجانس في الوظائف، بحیث تصبح قناة الترقي غیر واضحة

.وضع خطة الترقیة-3

تعبر الخطة عن الوسائل والأسالیب التي تستخدمھا المؤسسة في تحقیق أھدافھا، إذ 

و الفعالیات بالمستوى و الكفاءة المطلوبین، تتخذ من خلالھا الكیفیة التي تؤدى بھا الأنشطة 

:وتتضمن خطة الترقیة العناصر التالیة

تحدید الوظائف الشاغرة، وھذا انطلاقا من تحلیل الوظائف و خرائط الترقیة مع تحدید * 

.صفات شاغلیھا

1 - www.kfsc.edu.sa. Du 15/06/2009.
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.الإعلان عن إجراء عملیة الترقیة* 

.إعداد قوائم المقترحین للترقیة* 

).طریقة اختیار المقترحین(لمعتمد في الاختیار تحدید المعیار ا* 

.اختیار الموارد البشریة المقترحة للترقیة* 

.المصادقة على قوائم المختارین للترقیة* 

).عملیة الترقیة(تطبیق خطة الترقیة -4

ھو تنفیذ الإجراءات في شكل طرق عمل أكثر تفصیلا للمھام المطلوبة، و إرفاقھا 

.اعدة على إتمام ھذه العملیةبوضع الوسائل المس

.ةــأسس الترقی: لمطلب الثالثا
إن التطبیقات الحالیة في مختلف دول العالم تشیر إلى أن ھناك ثلاث أسس تقوم علیھا 

نظام الترقیة بالأقدمیة، نظام الترقیة على أساس الكفاءة و نظام الترقیة الذي : ھينظم الترقیة 

.معالكفاءةیمزج ما بین عنصري الأقدمیة و ا

I.نظام الترقیة بالأقدمیة:

و یتركز أساس ،تعرف الأقدمیة بشكل عام بأنھا مدة الخدمة التي قضاھا الشخص

نظام الأقدمیة على أقدم الممارسات الإنسانیة إذ یعتبر التمییز بین الأفراد على أساس الأقدمیة 

التنظیم القبلي أو العائلي حتى قدیما قدم الحضارة الإنسانیة ذاتھا و كذلك فإنھا تجد أسسھا في

الوقت الحاضر و أساسھا في العمل الإداري أنھ  من قضى مدة أطول في العمل أو الخدمة فإنھ 

.یمتلك خبرة و مقدرة أكثر من الآخرین الذین قضوا مدة أقل

و بمقتضى ھذه الطریقة فإنھ یكون للموظف الذي أمضى في الوظیفة  أو الدرجة 

ة أطول من تلك التي قضاھا أقرانھ من الموظفین الذین أتموا المدة المشروطة الأدنى فترة زمنی

للترقیة قانونا، أولویة في الترقیة إلى الوظیفة أو الدرجة الأعلى الشاغرة بمعنى أنھ تتم ترقیة 

العاملین للوظائف أو الدرجات الأعلى وفقا لترتیبھم من حیث الأقدمیة في الوظیفة أو الدرجة 

.الأدنى

1:إن الحجج في تطبیق ھذا النظام بالنسبة للعاملین و كذلك بالنسبة للإدارة ھو

.210-208مرجع سابق، ص ص ،سنان الموسوي-1
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.طول مدة الخدمة قرینة واضحة على خبرة الشخص المكتسبة و كفاءتھ-

أنھا تشجع العاملین على البقاء في المنظمة و عدم تركھا لاحتمال فقدھم لأقدمیتھم عند ترك -

ان العمل، كما أنھا من ناحیة ثانیة ستكون بمثابة مكافأة العمل وبالتالي فإنھا تقلل من دور

.للعاملین على ولائھم للمنظمة

إن اعتماد الأقدمیة كأساس للترقیة سیدفع الإدارة للاھتمام بإجراءات و أسالیب اختیار -

.العاملین لدیھا ابتداء وكذلك تطویر قدراتھم باستمرار لغرض تولي مراكز وظیفیة أعلى

:ادات التي ترد على معیار الأقدمیة فیمكن إجمالھا بما یليأما الانتق

إن الأساس الذي تقوم علیھ فكرة الأقدمیة مشكوك في صحتھ فلا یمكن إثبات أن ھناك -1

علاقة طردیة دائما بین طول الخدمة و مستوى الكفاءة و القدرة التي یمتلكھا الأفراد  

.لقدرةفھناك فرق بین طول الممارسة و بین الكفاءة و ا

إن الخبرات المكتسبة من العمل تبدأ بالتناقص بعد مرور فترة معینة من ممارستھ قد -2

تكون بضعة أشھر أو سنة أو بضع سنین وفقا لطبیعة العمل الذي یمارسھ الشخص 

وبالتالي فإن دور المدة في ممارسة عمل معین لا یضیف خبرات حقیقیة و جدیدة 

.للعاملین

تعداداتھم للتعلم و الاكتساب تختلف من شخص لآخر و علیھ فقد إن قدرات الأفراد و اس-3

یستطیع أحد الأشخاص استیعاب متطلبات العمل في فترة أقصر مما قد یستطیع ذلك 

.شخص آخر أمضى مدة أطول فیھ

طول مدة الخدمة في العمل الحالي قد لا تكون قرینة على النجاح في العمل المستقبلي -4

ل منھما و خاصة بالنسبة للترقیة من وظائف لا تتضمن بحكم اختلاف متطلبات  ك

الإشراف أو توجیھ الآخرین لوظائف تتضمن ذلك كالوظائف الإشرافیة ووظائف 

و ینطبق نفس الأمر بالنسبة للعنایة و التدقیق في قواعد . الإدارة الوسطى و العلیا

لین  فإنھ یصعب التنبؤ بما اختیار العاملین ابتدءا لأنھ مھما بذلت العنایة في انتقاء العام

.ستكون علیھ الحال في حیاتھم الوظیفیة فیما بعد

إن اعتماد ھذا المعیار سیؤدي بالنتیجة إلى دفع أشخاص غیر أكفاء لتسلم مناصب مھمة -5

في المنظمة مما یؤدي إلى جمودھا إضافة إلى إضعافھ لدور الإدارة في تقریر سیاسات 
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مل تركز على تفادي الأخطاء و إتباع الروتین في الأداء الترقیة فیھا لأنھ سیشیع قیم ع

.و تھمل التركیز على المبادرة والابتكار

إن اعتماد معیار الأقدمیة لوحده سیؤدي إلى إحباط طموح العاملین المجدین لأنھم -6

سیعلمون أن مدة الخدمة و لیس الكفاءة و التطور ھي مقیاس الترقیة مما یترتب علیھ 

ل ھؤلاء للعمل من ناحیة، إضافة إلى عدم إمكانیة جذب عناصر كفؤة احتمال ترك مث

.للمنظمة من خارجھا

إن قاعدة الأقدمیة لا تمتاز بالبساطة دائما فھي تثیر إشكالیات عدیدة خاصة ما یتعلق -7

منھا بطریقة وتاریخ احتساب الأقدمیة، فھل تحتسب على أساس مدة الخدمة ككل أم 

العمل الحالي؟ أم على أساس مجموع مدة الخدمة لأعمال على أساس مدة الخدمة في 

.الخ.....مماثلة و مشابھة

II.نظام الترقیة على أساس الكفاءة أو الجدارة:

في ضوء ھذه الانتقادات التي وجھت إلى اعتماد معیار الأقدمیة في ترشیح و اختیار 

م للترقیة ھو معیار الكفاءة العاملین للترقیة فقد قیل أن أفضل معیار لاختیار الأفراد و ترشیحھ

والجدارة و یقصد بھ أن ترشیح الأفراد للترقیة ینبغي أن یتم في ضوء مواصفات الوظیفة 

ومتطلباتھا وأعبائھا مقارنة بالمؤھلات والقدرات التي یمتلكھا الأشخاص المرشحون،                

المطلوبة ھو الذي ینال و المرشح الذي یتقدم الآخرین في مدى توفر المؤھلات والقدرات

.الترقیة

إن أنصار ھذا الاتجاه یرون أن ھذا النظام یقوم على أساس موضوعي لأنھ ینطلق من 

متطلبات العمل أو الوظیفة و اعتباره الأساس في اختیار الأفراد للترقیة و المفاضلة بینھم، كما 

الأعمال و المراكز یرون أن اعتماد ھذا المعیار سیوفر للمنظمة أفضل الأشخاص لشغل 

الوظیفیة المطلوبة باعتباره في الواقع تطبیقا لقاعدة الرجل المناسب في المكان المناسب 

وبالتالي فإنھ یعتبر أفضل استثمار للقوى العاملة في المنظمة كما أنھ سیؤدي إلى تحفیز 

واة في منح و ھو إذا كان لا یحقق مبدأ المسا. العاملین لتطویر قدراتھم و مستویات أدائھم
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فرص الترقیة لكافة العاملین فإنھ یوفر مبدأ أھم ھو مبدأ العدالة، إذ لیس من العدالة أن یتساوى 

1.الكفؤ مع الخامل أو الكسول في فرص الترقي و التقدم لمجرد مضي مدة معینة في الخدمة

إن وضع ھذا النظام الذي یقوم على أساس  الجدارة  أو الكفاءة موضع التطبیق 

تلزم وضع الأسالیب التي یمكن من خلالھا الكشف عن قدرات و جدارة الأفراد، ومن یس

2:الأسالیب المستخدمة

ھي اختبارات تصمم وفقا لمستوى و طبیعة الوظائف المطلوب :اختبارات الترقیة-1

الترقیة إلیھا، و تھدف إلى الكشف عن أفضل المرشحین الذین تتوافر لدیھم المعارف 

وتأخذ ھذه الامتحانات صیغتین، فھي إما . قدرات اللازمة لأداء الوظیفةوالمھارات و ال

بمعنى أنھا مفتوحة لكل من یرغب في التقدم " امتحانات منافسة مطلقة" أن تكون 

للوظیفة الشاغرة ممن تتوافر فیھم شروط إشغالھا من داخل المنظمة أو من خارجھا، 

أي یقتصر الدخول فیھا على " امتحانات منافسة محدودة"إما أن تكون بصیغة و

و یجري الاختیار للترقیة . العاملین في المنظمة التي توجد فیھا الوظائف الشاغرة فقط

.وفقا لتسلسل أو ترتیب الأشخاص في اجتیاز الامتحان

قد تتم مقابلة الأشخاص المرشحین للترقیة من قبل لجنة أو ھیئة تضم عددا : المقابلات-2

ة أو قد تضم أحیانا بعض الخبراء و الاختصاصیین الخارجیین من المدیرین في المنظم

وقد لا ،لتقویم مدى توافر بعض القدرات و الاستعدادات المطلوبة لإشغال وظیفة معینة

.یستخدم ھذا الأسلوب عادة بمفرده، بل یستخدم مع أسلوب الامتحانات

قبل الرؤساء وھي تقاریر سنویة أو نصف سنویة تنظم من : تقاریر تقویم الأداء-3

المباشرین بحق مرؤوسیھم الذین یعملون معھم، و تتضمن تقویما لمستوى أدائھم 

الحالي، و یعتبر حصول  الفرد على مستوى معین من التقویم العام لمرة أو لأكثر 

شرطا للترشیح للترقیة، كما أن المنافسة في الترقیة تتم وفقا لمستویات التقویم التي 

.یحصل علیھا المرشحون

قد یكون اجتیاز بعض البرامج التدریبیة شرطا للترقیة، : نتائج اجتیاز البرامج التدریبیة-4

.كما قد تعتبر نتائج اجتیاز البرامج التدریبیة معیارا للمفاضلة عند الترقیة
.211-210، ص ص مرجع سابق،سنان الموسوي-1
.189-188مرجع سابق، ص ص ،نادر أحمد أبو شیخة-2
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لمدة معینة للوقوف على مدى قدرتھ و كفاءتھ في وضع الشخص المرقى تحت التجربة-5

.لوظیفة الجدیدةتأدیة واجبات و مسؤولیات ا

1:أما الانتقادات  الموجھة لنظام الجدارة أو الكفاءة ھي 

أنھ یصعب قیاس الأداء الحالي للشخص لارتباط حجم الأداء أحیانا بعوامل أخرى -1

خارجة عن إرادة الشخص كذلك فإنھ من الصعب قیاس أو معرفة قدرة الشخص 

بذلك في ضوء أدائھ الحالي، لاختلاف لاشتغال الوظیفة الجدیدة بدقة كما لا یمكن التنبؤ 

.محتوى كل من الوظیفتین

كما وجھت انتقادات عدیدة إلى امتحانات الترقیة بمختلف صیغھا، و ترتبط ھذه -2

الانتقادات بطبیعة الامتحان نفسھ باعتباره أداء قاصر و غیر ملائمة للكشف عن قدرات 

.و إمكانات  الشخص

ن احتمال المحاباة و تحیز إداء بمختلف أنواعھا فأما بالنسبة إلى تقاریر تقویم الأ-3

الرؤساء یكون قائما بشكل واسع، إضافة إلى ما تستلزمھ ھذه التقاریر من وقت و جھد 

.كبیرین لإعدادھا و إدامتھا وفقا للتطورات التي تطرأ على العمل

مرقى أما بصدد فترة التجربة فإنھا لا تصلح للكشف عن القدرات الحقیقیة للموظف ال-4

وذلك من ناحیتین، أولھما أن الموظف یعلم أنھ تحت فترة اختبار لذلك فإنھ یبذل جھدا 

غیر اعتیادي قد لا یبذلھ بعد انتھاء فترة التجربة و تثبیتھ في وظیفتھ الجدیدة، و ثانیھما 

أن فترة التجربة قد تمر من دون أن یتعرض فیھا الشخص لكل أو بعض المواقف 

.فعلا عن قدراتھالعملیة التي تكشف

إن تطبیق ھذا النظام یستدعي وجود نظام لوصف الوظائف و الأعمال في المنظمة مع -5

ضرورة تحدیث ھذا النظام بشكل مستمر كما یستدعي و ضع میكانیكیة واضحة 

لتقاریر تقییم الأداء و معاییرھا و الجھة أو الجھات المسؤولة عن إعدادھا و لمن یجري 

افر عملیا لدى معظم المنظمات الإداریة حالیا، وفي حالة توافرھا فإنھ تقدیمھا بما لا یتو

. قد لا یستخدم أو یھمل جزئیا  لأن متطلبات العمل قد لا تتیح الوقت الكافي لھ

.212-211مرجع سابق، ص ص،سنان الموسوي-1
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III.الدمج ما بین الأقدمیة و الكفاءة:

ویعني المزج ما بین أسلوب الترقیة على أساس الأقدمیة و الترقیة على أساس الكفاءة 

ا في ترقیة العاملین بھدف الاستفادة من مزایا كل منھما و تجنب عیوب التطبیق المطلق لكل مع

1:من أسلوب الأقدمیة و الكفاءة و یقترح أن یتم التركیز على الآتي في تطبیق ھذا الأسلوب

ضرورة اقتصار تطبیق أسلوب الجدارة على الوظائف العلیا نظرا لمتطلبات شغل تلك -1

.مھارات و صفات شخصیة ضروریةالوظائف من 

ضرورة إتباع أسلوب الجدارة و الأقدمیة في الترقیة للوظائف المتوسطة بشكل تدریجي أي -2

.الجمع بین متطلبات الجدارة و الأقدمیة في المفاضلة بین المتقدمین للترقیة

بسبب عدم اشتراط ) الكتابیة و الروتینیة(إتباع أسلوب الأقدمیة في الترقیة للوظائف الدنیا -3

شغلھا اكتساب المتقدم للترقیة إلیھا لخبرات و مھارات محددة، و یكتفي بعامل الزمن لتحدید 

.أھلیة المتقدم للترقیة

و یلاحظ أن ھذا الأسلوب یبدأ بإتباع أساس الأقدمیة في الوظائف الدنیا إلا أن نسبة الأقدمیة 

ئف إلى الوظائف المتوسطة و العلیا، كما و تبدأ تأخذ بالتناقص شیئا فشیئا كلما ارتقینا بالوظا

عناصر الكفاءة بالازدیاد كلما ارتقینا في الوظائف إلى الوظائف العلیا إلى أن تختفي متطلبات 

. الأقدمیة في أعلى المناصب حیث تطبق أسس الجدارة و الكفاءة بشكل مطلق فیھا

في ) غیر الموضوعیة(خصیة و ھناك من أضاف أسلوب رابع وھو استخدام الأسالیب الش

كالجنس، أو (ترقیة الموظفین، فقد یتأثر صاحب القرار بالسمات الشخصیة لبعض العاملین 

ي قراره في الترقیة على واحد أو أكثر یبنومن ثم ......) ة الجغرافیة، أو جنسیة الموظفطقالمن

ب الثلاثة السابقة، كما قد من ھذه السمات متجاھلا المعاییر الموضوعیة التي رأیناھا في الأسالی

.ي صاحب القرار قراره في ترقیة أحد الأشخاص إما لأنھ قریب أو صدیق لھیبن

وقد یتبادر إلى الذھن أن ھذه الأمور تمارس في الدول النامیة أو الدول الشرقیة فقط، ولكن 

كبیرة مثل ھناك دراسات عدیدة تشیر إلى انتشار مثل ھذه الممارسات في العدید من الشركات ال

2.(IBM)شركة فورد للسیارات وشركة تویوتا وشركة 

.499مرجع سابق، ص ،وسف حجیم الطائي وآخرونی-1
. 237-236مرجع سابق، ص ص ،عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم-2
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ومھما كانت معاییر الترقیة فإن على إدارة الموارد البشریة في المؤسسات أن تولي اھتماما 

كبیرا بالأفراد الذین سوف تتم ترقیتھم بتھیئة الظروف المناسبة و متابعتھم في تأدیتھم لمھامھم 

یجب أن تولى لأولئك الذین لم تتم ترقیتھم، حیث سیشعرون بخیبة الجدیدة، و العنایة الكبیرة

الأمل مما یؤثر على معنویاتھم، و بالتالي یصیبھم الإحباط و قد یؤثرون سلبا على سیر 

1.العمل

.مسؤولیة الترقیة و شروطھا: لمطلب الرابعا
I.مسؤولیة الترقیة:

الترقیات في المنظمة مع أخذھا بنظر تعتبر الإدارة العلیا المسؤولة الأولى عن سیاسة

الاعتبار آراء ومشورة إدارة الأفراد، لتوجیھ قراراتھا و ترسیمھا، و عند اتخاذ قرار ترقیة 

لأداء و قابلیة و مھارات الأفراد، ولذلك یمكن القول ةالشامللدراسةاالأفراد العاملین، لا بد من 

في عملیة الترقیات و ھذه المسؤولیة تتمثل في بأن الإدارة العلیا تتحمل المسؤولیة الكبرى 

2:الجوانب التالیة

.الشاملة لسجلات الأفراد العاملین و كفاءتھم وأدائھم في العملالدراسة-1

تجنب الاعتماد على الأحداث الطارئة في تشخیص كفاءة الأفراد العاملین، أي لا یمكن -2

فترة قصیرة من الترقیة، سواء كان ھذا الاعتماد على حدث مرتبط بكفاءة الفرد حصل قبل

.الحدث ذا تأثیر إیجابي أم سلبي على مستوى كفاءة الفرد

.توضیح و تفسیر كافة العوامل و الأسس المعتمد علیھا في الترقیة للأفراد العاملین-3

توضیح و تفسیر كافة التغیرات التي سوف تحصل في كافة الوحدات التنظیمیة من جراء -4

.الترقیاتعملیة 

مناقشة الترقیات التي ستحصل مع كافة الأفراد العاملین للوصول إلى زیادة الفھم وتقلیل -5

.الشكاوي و التظلمات من قبل بعض الأفراد الذین قد یروا بأن قرار الترقیة غیر عادل

.116مرجع سابق، ص ،علي غربي و آخرون-1
.103-102مرجع سابق، ص ص ،داوود معمر-2
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عقد الندوات و اللقاءات الخاصة لمناقشة التغیرات الحاصلة في سیاسة الترقیات بسبب -6

روف معینة أو استثنائیة كترشیح فرد صغیر في السن للترقیة مع وجود فرد أكثر منھ خبرة ظ

.و لكن أقل كفاءة

II.شروط الترقیة:

إن نقل الشخص من وظیفة إلى أخرى یتطلب تحمل مسؤولیات و أعباء أكبر مقابل 

نى التقدیر من الزیادة في المرتب، لذلك یشترط أن یقبل العامل ھذا النقل و یسلم بأنھ یحمل مع

.جانب المؤسسة لجھوده ولمدة خدمتھ،  و بھذا یكون توافق بین الإدارة و العاملین حول الترقیة

وتقتضي الترقیة شروطا یجب توافرھا حتى یمكن و ضع الرجل المناسب في المكان أو 

1:الوظیفة المناسبة وھذه الشروط ھي

.شغور الوظیفة المراد الترقیة إلیھا فعلاً -أ

أن تتوفر في المرشح للترقیة المؤھلات المطلوبة للوظیفة التي یراد أن یرقى إلیھا وفقاً لما - ب

.ھو محدد في دلیل تصنیف الوظائف

أن تكون الوظیفة المراد الترقیة إلیھا مصنفة في المرتبة التالیة مباشرة التي یشغلھا - جـ

.المرشح للترقیة

سنوات على الأقل في المرتبة التي یشغلھا ولا ربعأن یكون المرشح للترقیة قد أكمل أ-د

: تحسب المدة التالیة لغرض إكمال ھذه المدة

.مدة الإجازة الاستثنائیة*

.مدة الإعارة لغیر المنظمات الدولیة أو الإقلیمیة*

إذا لم یتحقق الغرض من ) الإجازة الدراسیة(أو ) الإیفاد للدراسة(أو ) الإبتعاث(مدد *

.أي منھا

.دد الغیاب إذا لم تحسب إجازة رسمیةم*

.مدة كف الید إذا صدر بحقھ عقوبة*

.أن یتعھد الموظف خطیاً بالمزاولة الفعلیة المستمرة لأعمال الوظیفة التي یرشح لھا-ھـ

1- http,//www.mcs.gov.sa/McsImages/006.doc .Du 27/12/2009.
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یعتبر التدریب من أحدث الوسائل التي تتبعھا الإدارة لرفع : اجتیاز البرامج التدریبیة بنجاح-و

دف تنمیة المعلومات و الخبرات و المھارات و معدلات الأداء و طرق العمل كفاءة العمال بھ

.والسلوك، و ھذا ما یجعل العمال مھیئین لمسؤولیات عملھم أكثر

.مصادر الترقیة و الآثار الناجمة عنھا: المطلب الخامس
.في ھذا المطلب سیتم التعرض إلى مصادر الترقیة مع الآثار الناجمة عنھا

I.ترقیةادر الـمص:

:تأخذ الترقیات تبعا لمصادرھا شكلین متمایزین، فھي إما أن تكون داخلیة أو خارجیة

وھي التي تتم داخل المؤسسة حیث تحدد أیة مؤسسة الوظائف التي : الترقیة الداخلیة-أولا

یمكن أن تشغل بالترقي من داخلھا و تلك التي تملأ من الخارج، و من ممیزات الترقیة من 

:الداخل

 وسیلة داخل المؤسسة تساعد على تأقلم العاملین و انسجامھم، حیث أن الأفراد الذین یتم

.اختیارھم لتوفر الشروط المطلوبة للترقیة یتأقلمون أكثر مع التنظیم و یستقرون بسھولة

 إن الترقیة من الداخل تحفز أكثر على العمل وتدفع العاملین في زیادة إنتاجھم و رفع

.ة، و یتفانون في بذل جھود أكثر إذا علموا بأن ذلك سیؤدي إلى ترقیتھمروحھم المعنوی

 تساھم في تحقیق الرضا عن العمل والوظیفة، حیث أن إمكانیة الترقي و التدرج في

الوظائف والمسؤولیات، ومن ثم التقدیر المادي المقرون بالتقدیر المعنوي و الأدبي یترك 

ذلك فإن العاملین یترقبون دائما الصعود في نفوسھم إحساس بالرضا، زیادة على

1.و التدرج للوظائف العلیا في نفس مؤسستھم، أین یوجد زملائھم

ولكن بمقابل ھذه المزایا فإن البحث الداخلي لیس بلا عیوب فمن أھم سلبیاتھ أنھ یحرم المنظمة 

تحقیق الغرض من استخدام كفاءات خارجیة ربما تكون أفضل قدرة على شغل الوظیفة و

منھا، كذلك فإن استخدام المصادر الداخلیة  قد یتولد عنھ الصراع و الخلافات والمنافسة 

.الضارة، و من ثم التأثیر على الأداء

أیضا قد یؤدي تكثیف استخدام البحث الداخلي من خلال الترقیة إلى التأثیر السلبي على 

.و ما یؤدي إلى نفس النتیجة السابقةمعنویات أولئك الذین لم یقع علیھم الاختیار و ھ

.126مرجع سابق، ص ،علي غربي و آخرون-1
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إن التنظیم یجب أن یتجنب الاعتماد على التغذیة الداخلیة المكثفة، حیث أنھ قد یكون من 

لتوسیع نطاق الأفكار و مجالات المعرفة " دماء جدیدة"الضروري في بعض الأحیان استخدام 

1.و آفاق الخبرة، و تنمیة الحماس

تمیل بعض المؤسسات إلى تفضیل الترقیات من الخارج و ذلك : الترقیة من الخارج: ثانیا

لتطعیم الكفاءات العاملة داخلھا بكفاءات جدیدة و ذلك تجنبا للجمود، كما أن ملء الوظائف من 

انعكاسات سلبیة وآثار قد تخلق أیضا ولھذا الأسلوب 2الخارج قد یقلل من تكالیف التدریب،

3:یة أھمھامشكلات تنظیمیة و أیضا مشكلات سلوك

.انخفاض الروح المعنویة لأفراد التنظیم نتیجة عدم ارتیاحھم أو اقتناعھم بھذه السیاسة-1

في منظمات العالم الثالث ینظر دائما إلى الفرد الجدید الآتي من خارج المنظمة على أنھ -2

.دخیل سقط على التنظیم من السماء

أمر طبیعي یتبلور في عدم التعاون معھ أو ظھور نوع من المقاومة للفرد الجدید و ھذا-3

.وضع كافة الصعوبات أمامھ لعدم نجاحھ في وظیفتھ

احتمال نقل عادات و ثقافات مختلفة إلى المنظمة، إضافة وتحمل المنظمة لتكالیف إضافیة، -4

4.إلى التأثیر السلبي على الروح المعنویة للعمال الموجودین

II.الآثار الناجمة عن الترقیة:

لكل نظام أو سیاسة آثار و نتائج تترتب على تطبیقھا سواء كانت مادیة أو معنویة 

مثلما ھو الحال بالنسبة للترقیة، لكن من الضروري أن تعد إدارة الموارد البشریة نظام جید 

:ومعروف لترقیة العاملین بالمؤسسة، ومن أھم ما یصاحب الترقیة من نتائج ما یلي

.العامل في الوقت الحاضر و المستقبلزیادة في دخل الموظف -1

یمنح للعامل المرقى إلى مناصب أعلى في نفس المستوى التنظیمي علاوة ترتبط بتقدیر -2

.المنصب المرقى إلیھ

.252مرجع سابق، ص ،جمال الدین محمد المرسي-1
.114مرجع سابق، ص ،علي غربي و آخرون-2
.84مرجع سابق، ص ،كامل بربر-3

4 - L.Cadin, F.Gonin, La gestion des ressources humaines, Dunod,  Paris, 1999, P 84.
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زیادة في الصلاحیات و المسؤولیات الوظیفیة التي رقي إلیھا، و یجب أن یكون ھناك -3

تب على الترقیة، وبین المقابل توازن بین الأعباء و المسؤولیات الجدیدة التي ستتر

.المادي أو المعنوي أو المزایا الأخرى

تعمل الترقیة على تشجیع الابتكارات و خلق أفكار جدیدة مما یعود بالمنفعة على -4

.الموظف العامل و ھذا ما یؤدي إلى تحسین أدائھ

بعض زیادة عن النتائج التي تصاحب الترقیة، قد تصادف أنظمة الترقیة في تطبیقھا 

1:منھا ما یليذكر یالصعوبات 

.عدم توافر وصف وظیفي و مواصفات وظیفیة للوظائف الرئیسیة-1

.عدم إتباع آلیة و إجراءات المفاضلة و تحدید الموظف الأفضل تأھیلا و استحقاقا للترقیة-2

ضعف المعاییر المطبقة في قیاس الكفاءة و الجدارة في العمل و تعذر وضع المعاییر -3

.لبعض الوظائف

.عدم توافر برامج تدریبیة لتأھیل العاملین للترقیة-4

عزوف البعض عن الترقیة بسبب الخوف من تحمل مسؤولیات أكبر یصعب التنبؤ بأھلیتھم -5

.لتحملھا

رفض الرؤساء لترشیح الموظفین للترقیة خوفا من خسارة خبراتھم و عدم إمكانیة -6

.تعویضھم بآخرین

افؤ في فرص الترقیة الناتجة إما عن إساءة استخدام تقاریر الأداء من بعض عدم التك-7

المشرفین و التحیز في الحكم على المرؤوسین و قلة الفرص المتاحة للفنیین، نظرا لبعدھم عن 

السلطة العلیا و عدم إتاحة الفرصة لھم لتكوین علاقات شخصیة مؤثرة و توافر تلك الفرص 

لإداریة نظرا لما تتیح لھم وظائفھم من احتكاك قد یكون مباشر في للعاملین في الوظائف ا

بعض الأحیان مع العاملین في المناصب العلیا و تكوین صداقات و علاقات شخصیة تساعدھم 

.في الحصول على الترقیات

.500مرجع سابق، ص ،یوسف حجیم الطائي وآخرون-1
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:ل الثـانيـالفصخـلاصـة

التيالمھمةالحوافزأحدتمثلأخرىوظیفةإلىوظیفةمنالفردترقیةعملیةإن

علىللحصولوتحسینھأدائھمتطویرباتجاهبأفرادھاالحدیثة للدفعالمنظماتإدارةتعتمدھا

.مناسبةفرص ترقیة

بالكفاءة و أداء الفرد في ربطتإذافیماالعملعلىكحافزالترقیةفاعلیةوتعتمد

الحالي،منصبھممنوظیفي أعلىمنصبلشغلدافعأورغبةالعاملینلدىكانالمؤسسة فإذا

ھذهوفي،الاجتماعیةالمكانة وبالتاليالمكانة الوظیفیة،وھيلدیھمحاجةأولنزعةتحقیقا

على العكس من والإنتاج أكثر،الأداء الجادعلىللعاملینمشجعاحافزاستكون الترقیةالحالة

ما ھودمیة لوحدھا و العلاقات الشخصیة مثلذلك إذا ما تم تحدید الترقیات على أساس الأق

.كحافزأثرهالترقیةنظامسیفقدالمنظمات حیثبعضفيحاصل
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:ل الثـالثـالفصتمهيد

إلى مختلف المفاھیم المتعلقة لجزء النظري من ھذا البحثفي اتم التطرقبعد أن 

إسقاط ھذه محاولة القیام بھذا الفصلیتم في بالحوافز و الأداء و ترقیة الأفراد العاملین، س

إلى معطیات و حقائق وترجمة الجانب النظريالاقتصادیةالمفاھیم على إحدى المؤسسات

و التعرف على واقع الترقیة كحافز في المؤسسة مجال التطبیق ومساھمتھا في تحسین ملموسة

المیداني بمؤسسة تسویق و توزیع المواد البحثأداء العاملین، ولھذا الغرض تم إجراء 

ة الرائدة في إذ تعتبر نفطال من بین المؤسسات الوطنی" مقاطعة الوقود باتنة"البترولیة نفطال 

قطاع المحروقات حیث ساھمت في فعالیة وتحریك ھذا القطاع باحتلالھا المرتبة الثالثة بعد 

.سوناطراك ونفتك في ترتیب أحسن المؤسسات في الجزائر

البحثاشتمل المبحث الأول على تصمیم : و قد تم تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاث مباحث 

البحث، في حین تضمن المبحث الثاني التعریف بالمؤسسة مجال وخطواتھ الإجرائیةالمیداني

. مع استخلاص النتائجالبحثأما المبحث الثالث تطرقنا فیھ لتحلیل البیانات وتفسیر نتائج 
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.ةـه الإجرائيـي وخطواتـالميدانالبحثتصميم  :  ث الأولـالمبح
أكثر ما یراجع من قبل مقوم لأنھا البحث، دإعداتعد ھذه الخطوة من أھم خطوات 

من قیمة البحث من جانب آخر، فالخطوات السابقة تجیب الأساسھي و،البحث من جانب

ماذا سوف یبحث؟ و لماذا یبحثھ؟ و ھذه الخطوة كفیلة : إجابة علمیة وافیة ودقیقة على السؤالین

یح الكیفیة التي اتبعھا الباحث في كیف یبحثھ؟ فھي تتناول توض: على السؤال التاليللإجابة

:ما یليإلىو ھذا یتطلب التطرق الإجرائیةتصمیمھ للبحث و تحدید خطواتھ 

ھـوفیثــبحام للــار العــالإط:

 البحثأھداف

 البحثأھمیة

 البحثفروض

 البحثحدود

منھج البحث

وصف واضح لمجتمع البحث

عینة البحث

العینة اختیاریقةطر

أداة البحث

كیفیة تطبیق أداة البحث

تقریر أسلوب جمع المعلومات

ھـات فیــل المعلومـتحلی:

تھیئة المعلومات للتحلیل

مرحلة التحلیل ذاتھا

رـة التفسیـمرحل.
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.بحثام للـالإطار الع: المطلب الأول
: ق التعرض للجوانب التالیةییتم التطرق لإبراز الإطار العام للبحث عن طر

:بحثالأھداف -1
الإجابةمدى مساھمة البحث في حل المشكلة المطروحة و ھي البحثتكشف أھداف 

:في النقاط التالیةالبحثالماذا یجري البحث و یمكن تحدید أھداف ھذ: على السؤال

للترقیة كحافز ) من خلال ما جاء في الأدبیات(محاولة استعراض الأطر و المفاھیم النظریة -

.الأداءومساھمتھا في تحسین

.توضیح أھمیة الترقیة ومدى مساھمتھا في رفع الروح المعنویة  للعاملین-

التعرف على نوعیة الحوافز التي یرغب فیھا العامل و التي تزید من اھتمامھ في مجال -

.عملھ

. معرفة واقع أو حقیقة الحوافز الممنوحة للعمال بالمؤسسة الجزائریة-

وذلك من خلال الحوافز في مؤسسة نفطال باتنة أنواعمن تشخیص واقع الترقیة كنوع-

.استقصاء آراء العمال بھا و معرفة اتجاھاتھم

.لترقیة عاملیھاالبحثمعرفة أھم الأسس و المعاییر و السیاسات المتبعة في المؤسسة محل -

.إثراء المكتبة نظرا لقلة البحوث في مجال الترقیة لا سیما باللغة العربیة-

:أھمیة البحث-2
القیمة الحقیقیة المرجوة من البحث فھي توضح حجم إبرازتساھم أھمیة البحث في 

:فيالبحثاوجدیتھا وتبرز أھمیة ھذالمبحوثةالمشكلة 

 المنظمة و ضرورة الاھتمام بھم و المحافظة علیھم لأنھم مصدر العاملین داخلأھمیة

.برات ومھاراتالتمیز للمنظمات، لما یملكونھ من معارف و خ

 إن تحسین أداء العاملین یؤدي إلى تحسین أداء المؤسسة، حیث عملیة تحسین الأداء تتأثر

.   بمستوى الموارد البشریة ومھاراتھا وملكاتھا، وإبداعاتھا واستعداداتھا

 البحثتشخیص واقع الترقیة بالمؤسسة یمثل مجالا جدیرا بالاھتمام و.



.  باتنة–الدراسة الميدانية بمؤسسة نفطال:ثالثالالفصـل

95

:البحثیاتفرض-3
أسسمحتملة على أسئلة البحث تستمد من إجاباتالبحث محاولة ممكنة و تیافرض

:التالیةیاتالفرضالبحثاتضمن ھذیعلمیة و

.أداء العاملین یتأثر بصفة جوھریة بنظام الحوافز-1

في العاملیننتائج تقییم الأداء تؤخذ بعین الاعتبار في جل السیاسات المتعلقة بالأفراد-2

.المؤسسة

.كأسلوب تحفیزي یساھم في تحسین أداء العاملینالعادلةعتماد الترقیة ا-3

.إن إدراك الأفراد العمال لسیاسات نظام الترقیة یساھم في مصداقیة الحكم علیھ-4

:البحثحدود -4
فقد تكون ،لیس ھناك حد فاصل بشكل قطعي للمشكلات البحثیة في العلوم السلوكیة

ا، و حدود ھذالأخرىتداد موضوعي أو زمني أو مكاني بالمشكلات المشكلة  الواحدة ذات ام

:ھيالبحث

:الحدود الموضوعیة 4-1

المؤسسة داخل للأفراد العاملیناقتصر البحث على مدى إسھام الترقیة كحافز ممنوح 

.تحسین أدائھم وتشجیعھم على العمل أكثر وبجدیة مع رفع روحھم المعنویةفي

:الحدود الزمنیة4-2

بشقیھ النظري و التطبیقي على مدار سنة كاملة  ابتداء لھذا البحثیمتد المجال الزمني 

المیداني فكانالبحثتاریخ بدایة جمع المادة النظریة حول الموضوع، أما 2009من ماي

أین تم الاتصال بالمؤسسة و الحصول على الموافقة ، 2010جانفي و فیفري ینشھرحوالي

.بالمؤسسة المعنیةلبحث المیداني للإجراء الجانب

: الحدود المكانیة4-3

، مقاطعة في مؤسسة تسویق وتوزیع المواد البترولیة نفطالالمیدانيالبحثأجري ھذا

.البحثوسیتم تخصیص المبحث الثاني للتعرف على المؤسسة مجال الوقود باتنة
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:منھج البحث-5
ءم مع طبیعة تركیبھا، وقد تفرض ظاھرة أو لكل ظاھرة من الظواھر منھج خاص یتلا

الطریقة التي "مشكلة ما على الباحث أن یطبق منھجا دون سواه، فالمنھج بصفة عامة ھو

یتبعھا الباحث في دراستھ للمشكلة لاكتشاف الحقیقة وللإجابة على الأسئلة و الاستفسارات التي 

اد زمنیة و مكانیة متعددة وسعیھ لكن ارتباط البحث العلمي بأبع، 1"یثیرھا موضوع البحث

.لتحقیق أھداف مختلفة یتطلب تعدد أسالیب تطبیقھ

تم وبما أننا نقوم بدراسة موضوع الترقیة و علاقتھا بالأداء و مدى مساھمتھا في تحسینھ فقد 

د على المنھج الوصفي التحلیلي لأنھ الأكثر ملاءمة لمعالجة مثل ھذه المواضیع، حیث اعتمالا

المنھج إلى الحصول على البیانات و الحقائق الكافیة لتشخیص الظاھرة في الحاضر یھدف ھذا

ووصفھا و إلقاء الضوء على جوانبھا المختلفة و تحلیلھا و تفسیرھا تفسیرا دقیقا مع استخلاص 

.النتائج الھامة كآخر مرحلة تستعمل فیھا وظیفة المنھج الوصفي التحلیلي

: مجتمع البحث-6
مصطلح علمي منھجي یراد بھ كل ما یمكن أن تعمم علیھ نتائج "مع البحث یقصد بمجت

و حصر مجتمع البحث 2".الخ...ة أو كتبا یالبحث سواء كانت مجموعة أفراد أو مباني مدرس

3:یعد ضروریا  للأسباب التالیة

.تبریر الاقتصار على العینة بدلا من تطبیق البحث على مجتمعھ- 

.نتائج البحث للتعمیممعرفة مدى قابلیة -

.تأكید تمثیل العینة للمجتمع-

ومن ھنا فرق علماء المنھجیة بین المصطلحین أو الحصر الشامل و مصطلح المجتمع الذي 

.یمكن التعرف علیھ

على مستوىیتمثل في جمیع المؤسسات الاقتصادیة المتواجدةلھذا البحثفالمجتمع الكلي 

.مدینة باتنة

.86، ص 1998المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ،1البحث العلمي، ط،محمد شفیق-1
.93، ص 1995مكتبة العبیكان، الریاض، ، المدخل إلى البحث في العلوم السلوكیة،صالح بن حمد العساف-2
.94، ص نفسھمرجع ،صالح بن حمد العساف-3
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" نفطال"علیھ ھو مؤسسة تسویق و توزیع المواد البترولیة ن التعرف المجتمع الذي یمك

.ةـباتنمقاطعة الوقود 

المجتمع الذي یمكن التعرف علیھإلىمن العینة إلیھاومن ھنا یتدرج تعمیم النتائج المتوصل 

:يـالـالمجتمع الكلي طبقا للشكل التإلى
.ثـع البحـمجتم: )11(شكل رقم 

.93مرجع سابق، ص ،صالح بن حمد العساف: لمصدرا

:وكیفیة اختیارھاعینة البحث-7
إن الأصل في البحوث العلمیة أن تجرى على جمیع أفراد مجتمع البحث لأن ذلك 

بسبب كثرة الباحث یلجأ لاختیار عینة من المجتمع إذا تعذر ذلكأدعى لنتائج البحث، ولكن 

.عددھم بالإضافة إلى التكالیف المادیة و البشریة و ضیق الوقت

مقاطعة نفطالوھي مؤسسةولھذا تم أخذ عینة من أفراد المجتمع الذي یمكن التعرف علیھ 

مواد المؤسسة تجاریة اقتصادیة تقوم على أساس أنشطة توزیع و تسویق ، وھي باتنةالوقود

المجتمع الذي یمكن التعرف علیھ ھو أفرادإجماليحیث كان .حالنفطیة بھدف تحقیق الرب

موزعین بین الدوائر فرد عامل مؤقت 56و مل دائماع147إلىفرد عامل مقسمین 203

فرد عامل 147مساویا لــ البحثالمعتمد علیھ في كان حجم العینة و ،الثلاث و مركز التخزین

، بتركیز التعامل مع البحثفي تحدید عینة *ة القصدیةین تم اعتماد أسلوب المعاینأ،بالمؤسسة

و المعنیین بموضوع البحث و ھو الترقیة و التدرج في مناصب العمل العمال الدائمینالأفراد

.ومساھمتھا كحافز في تحسین أدائھم

نة تدخل ضمن مجموعة الطرق غیر یقة للمعامدیة أو العینة الھادفة، وھي أسلوب أو طریعأو العینة الةالعینة القصدی- *
في العینة تختلف عن فرصة ظھور أي مفردة أخرى عالعشوائیة في المعاینة، أین تكون فرصة ظھور أي مفردة من المجتم

.في العینةعمن المجتم

المجتمع الكلي للبحث

الذي یمكن التعرف علیھالمجتمع

العینة
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1:ة فیما یليـوتستخدم العینة القصدی

المعلومات، إما بسبب موقعھم، على معلومات من شریحة محددة قادرة على توفیرللحصول-

القادرین على الأشخاصأو لأن بعض المعاییر التي و ضعھا الباحث تتوفر فیھم، لأنھم أفضل 

توفیر المعلومات، حیث یتم اختیار و حدات العینة بناءا على الخبرات في الموضوع الذي 

.یدرس

فراد، فھي التي تملك المعرفة لدى فئة معینة من الأعندما تكون المعلومات المطلوبة متوفرة -

.في الموضوع المبحوث و تستطیع تقدیم المعلومة

نتعامل مع أوتستخدم العینة القصدیة في الغالب عندما نتعامل مع عینات صغیرة، كما -

.حالات نرید منھا معلومات خاصة

:ولاستخدام العینة میزات نذكر منھا

سة العینة عن دراسة جمیع مفردات الظاھرة تقلیل الكلفة، الوقت والجھد، إذ تغني درا-

.البحثموضوع 

.سرعة التنفیذ والحصول على النتائج، حیث نتعامل مع عناصر من المجتمع الأصلي-

دقة أكبر ومدى أوسع في النتائج، حیث تكون جدیة الباحث أكبر في التعامل مع عینة -

.رـمحدودة من التعامل مع مجتمع كبی

:البیاناتع ـأدوات البحث وجم-8
إن الأدوات المنھجیة ھي تلك الوسائل الفعالة التي یتمكن الباحث بواسطتھا جمع 

، للوصول إلى الأھداف و الإجابة على تساؤلات البحثالبیانات والمعلومات عن متغیرات 

.البحث

ھو معرفة مدى مساھمة الترقیة كحافز لتحسین أداء العاملین، فقد تم البحثولما كان ھدف 

:عتماد على الأدوات التالیةالا

وھي من أقدم الطرق و أھمھا و التي تستخدم في جمع المعلومات حیث یعتمد :الملاحظة8-1

حیث تعني الملاحظة في ،البحثعلیھا الباحث في جمع المادة العلمیة و الحقائق من حقل 

غرض اكتساب الانتباه التلقائي أو المقصود إلى حدث أو ظاھرة معینة ل"معناھا العام 
، 2009وزیع، عمان، ، دار الحامد للنشر و الت)منظور تطبیقي(أسالیب البحث العلمي ،فایز جمعة صالح النجار وآخرون-1

.101-100ص ص 
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المعلومات و الخبرات عنھا، أما في البحث العلمي فتعني الانتباه و الرصد المقصود و المنظم 

.  1"للظواھر و الأحداث لغرض تحدید العوامل و الأسباب التي تفسر حدوثھاو المضبوط 

مع والملاحظة كوسیلة بحثیة أساسیة تتمتع بفوائد كثیرة لا تتمتع بھا الوسائل الأخرى لج

والتعرف على الفروع البحثالمعلومات، فھي تفسح المجال للباحث لاستكشاف میدان 

الخ، وذلك من خلال الزیارات المتكررة و التنقل بمختلف ...والھیاكل و المصالح و الدوائر

. البحثالأماكن بمیدان 

سلوك أیضا التعرف على واقع وطبیعة و ظروف العمل، إضافة إلى أنھا تمكنھ من ملاحظة 

وعلاقات و تفاعلات المبحوثین و الاطلاع على أنماط و أسالیب معیشتھم و المشكلات العملیة 

. التي یتعرضون لھا

إضافة إلى الملاحظة فقد استخدمت المقابلة كأداة مھمة من أدوات جمع البیانات، : المقابلة8-2

ین القائم بالمقابلة وبین شخص التبادل اللفظي الذي یتم وجھا لوجھ ب"حیث تعرف المقابلة بأنھا 

.2"آخر أو مجموعة أشخاص آخرین

تسمح ) فردیة(تعد المقابلة تقنیة مباشرة تستعمل من أجل مساءلة الأفراد بكیفیة منعزلة " كما 

بأخذ معلومات كافیة بھدف التعرف العمیق على الأشخاص المبحوثین، وھي إما أن تكون 

.3"ةفردیة أو جماعیة مقننة أو غیر مقنن

حیث تساعد ھذه الأداة في الحصول على البیانات المتعلقة بمشاعر الأفراد  وقیمھم و اتجاھاتھم 

لشرح الأسئلة التدخلومحاولة تجاوز مشكلة عدم التجاوب من طرف المبحوثین من خلال 

مساھمتھا الترقیة كحافز و (وتبسیطھا و مناقشتھا معھم ومساعدتھم بتوضیح موضوع البحث

حتى یطمئنوا بأن ھذه الأسئلة لأھداف البحث العینةو شرحھ لأفراد )ین أداء العاملینتحسفي 

العلمي و لیس لأھداف أخرى، وكذلك من أجل أن یحس الأفراد العاملین بأھمیة مشاركتھم 

.ویتمكنوا من الإجابة على أسئلة الاستمارة بكل صدق و موضوعیة

الأسس المنھجیة و الاستخدامات الإحصائیة في بحوث العلوم التربویة ،عدنان حسین الجادري، یعقوب عبد الله أبو حلو-1
.135، ص 2009، الأردنثراء للنشر والتوزیع، إ،1الإنسانیة، طو
.331، ص 1982كتبة القاھرة، مصر، م،8أصول البحث الاجتماعي، ط ،عبد الباسط محمد حسن-2
، ترجمة بوزید صحراوي وآخرون، إشراف )تدریبات عملیة(منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة ،موریس أنجرس-3

.  148، ص 2004مصطفى ماضي، دار القبة، الجزائر، 
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لوسائل الأساسیة المستخدمة في جمع البیانات اللازمة تعد الاستمارة من بین ا: الاستمارة8-3

نموذج یشمل أسئلة موجھة لأفراد "و ھي عبارة عن البحثوالضروریة عن موضوع 

.1"، من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكل أو موقف)مبحوثین(

:و ھناك ثلاث أنواع من الأسئلة التي یمكن أن ترد في الاستمارة وھي

قد تحتوي الاستمارة على أسئلة تحتاج إلى أجوبة محددة :ةالمغلقذو الإجابة السؤال 8-3-1

ذات حیث یطلب من المستجوب أن یضع رمزا على الإجابة التي یوافق علیھا، و تمتاز الأسئلة

المغلقة بسھولة تصنیف الإجابات و وصفھا في قوائم وجداول، كما تقلل من إمكانیة الإجابات

:الخطأ عند التفسیر مثال ذلكالوقوع في 

ذكر            أنثى:    الجنس-

نعم                    لا .    ھل تحصلت على ترقیة في مجال عملك؟-

الحریة للمستجوب ةالمفتوحذو الإجابة یعطي السؤال:ةالمفتوحذو الإجابة السؤال8-3-2

قائي عن موقف، و یعاب علیھ صعوبة تصنیف بأن یصوغ الإجابة التي یرید و التعبیر بشكل تل

:الإجابة لمجموعات محددة أو فئات بسبب تنوع الإجابات مثال ذلك

....................................................................؟حسب رأیك ما ھي شروط الترقیة-

الإجابات لى نوعین من وي ھذا النوع عتیح:ةالمفتوحةالمغلقذو الإجابة السؤال 8-3-3

معا ةو المفتوحةالمغلقذو الإجابة مغلقة و مفتوحة في آن واحد، ویحاول تجنب عیوب السؤال 

.بحیث یجمع مزایا الاثنین

إن أھمیة ھذه الوثائق و السجلات تكمن في كونھا توفر على الباحث :و السجلاتالوثائق8-4

توفر في سجلات المؤسسة عن الأفراد المستھدفین الكثیر من الوقت و الجھد، فالبیانات التي ت

تعتبر بیانات جاھزة یمكن للباحث إعادة تبویبھا و عرضھا بالأسلوب الذي یرغب البحثمن 

وأیضا الكشف على بعض القضایا التي یصعب ملاحظتھا والكشف عنھا عن طریق ، فیھ

ق الخاصة بالمؤسسة الاطلاع على بعض السجلات والوثائتماستمارة البحث وحدھا، حیث 

:ببعض المعطیات و البیانات الضروریة للبحث وقد تمثلت ھذه البیانات فیما یليتزودتم الو 

. 343، ص 1993مقدمة في البحث الاجتماعي، دار النھضة العربیة، بیروت، ،محمد علي محمد-1
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إعداد بطاقة فنیة عن ھذه تم القیام ببیانات تدور حول الجانب التاریخي لمؤسسة نفطال حیث -

.المؤسسة

.بحثالمحل بیانات عن الھیكل التنظیمي العام للمؤسسة-

.بیانات عن سیر العمل بھا، و النظام الداخلي و أھدافھا-

.بیانات حول الإمكانیات المادیة و البشریة بالمؤسسة-

.جمع البیانات و المعلوماتةطریق-9

حد الخطوات المھمة أالذي یتبعھ الباحث في جمعھ للمعلومات یعد الأسلوبتحدید إن

المادیة الإمكاناتبحث، و تعتبر مصادر المعلومات و التي یجب أن یشتمل علیھا تصمیم ال

للباحث والوقت المتوفر للبحث عوامل أساسیة تؤثر على المفاضلة بین أسالیب مختلفة لجمع 

.أثر واضح في ھذه المفاضلةأیضاالبحث لأداةالمعلومات و 

:على أسلوب الجمع المباشر من خلال الطرق التالیةالبحثاو اعتمد في ھذ

.أي تسلیم الاستمارة للمستجوب: التوزیع المباشر-

.بأقوالھم بالتدوین في استمارة البحثالأخذو محاولة مقابلة  المستجوبین-

.الملاحظةإجراء-

بارتفاع نسبة من یجیب على الاستمارة و قلة احتمال معا لتمیزھاذه الطرقتم اللجوء لھوقد-

ما یلزم توضیح وشرحنیین بالإجابة علیھا مع إمكانیة على الاستمارة من غیر المعالإجابة

. شرحھ للمجیب

:تطبیق أداة البحث-10
تمثل دراسة الترقیة كحافز لتحسین أداء العاملین في مؤسسة نفطال باتنة محورا 

أساسیا للموضوع ھدفھا تشخیص وضعیة الترقیة كنوع من الحوافز و الكشف عن المشكلات 

منھا نظام الترقیات، و ذلك بتحكیم رأي العمال، و قد استخدمت النقائص التي یعانيو

البیانات النوعیة و الكمیة التي تفي بتحقیق ىالاستمارة بالمقابلة و الملاحظة للحصول عل

:، وذلك وفقا للخطوات التالیةالبحثغرض 

یفیة التجریبي و تحدید مدة التطبیق وأماكن التطبیق وكیتضمن الطرح: تحضیر الاستبیان

.التطبیق
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الشروع في توزیع الاستمارة حسب طریقة جمع المعلومات سابقا: تنفیذ الاستبیان.

من الجزء النظري تم الشروع في تحضیر الاستبیان الانتھاءبعد :تحضیر الاستبیان1- 10

:وفق الرسم التخطیطي التالي

.رسم تخطیطي لخطوات تصمیم الإستبانة:)12(شكل رقم 

نعم

نعم

لا

خطوات تصمیم 
الإستبانة

البدایة

ما ھي المجالات 
التي یجب أن 

تشتملھا الإستبانة

ما ھي الطریقة 
المناسبة لمعالجة 
وتحلیل المعلومات

ما ھي المعلومات 
المطلوبة لكل 

مجال

ما ھي الطریقة 
المناسبة لتبویب 
وتفریغ المعلومات

ابدأ بتصمیم الإستبانة 
بكتابة إجابة الأسئلة التالیة

ھل جزمت  بأن 
الاستبانة ھي أولى أداة 
یمكن تطبیقھا في بحثك

إذن طبق ما ھو أدق منھا 
على المعلومات للحصول

الصحیحة

ھل أجبت على 
جمیع ھذه 
الأسئلة كتابة

1

2

لا
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.377-376مرجع سابق، ص ص ،صالح بن حمد العساف: المصدر

انتقل إلى 
الخطوة الثالثة

لنھایةا

صمم النسخة الأولى للإستبانة

وزعھا طبقا لطریقة التوزیع التي اخترتھا

اختبر النسخة الأولى للإستبانة

ي ضوء نتائج الاختبارات أعد صیاغتھا ف
مراعیا في ذلك الخطوة السابعة

تابع المتخلف عن إجابتھا متبعا أسالیب المتابعة 
الممكنة

9

8

10

12

11

تفھم جیدا ضوابط كتابة الأسئلة لتراعیھا عند 
كتابة أسئلة و بنود الإستبانة

اختر طریقة كتابة الأسئلة المناسبة لبحثك

تفھم جیدا ضوابط كتابة الإجابة لتراعیھا عند 
جابات بنود الإستبانةكتابتك لإ

اختر طریقة كتابة الإجابات المناسبة لبحثك

حدد ما سوف تطبقھ من أسالیب                  
"رفع نسبة العائد"

4

6

5

7

3
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بعض الأساتذة من ذوي الخبرة في مجال ىتم طرحھا علللاستمارةالأوليالإخراجو بعد 

إعداد الاستمارات لغرض الوقوف على دقة و صلاحیة العبارات التي تضمنتھا و الـتأكد من 

وفتح وانب الفنیة فیھا ومدى إمكانیة تحلیلھا إحصائیا وتحدید أسلوب تبویب المعلومات الج

.المجال لإضافة بعض الأفكار المھمة أو حذف غیر المھم

ب سؤالا48وبعد تفحص آرائھم أعیدت صیاغة الاستمارة في ضوء نتائج الاختبار لتضم

عددھم عینة البحث وبلغأفرادبعض على ستة محاور أو أجزاء، تم طرح الاستمارة ھذه المرة 

مة و الوضوح، و مدى ءأفراد قصد الاستیضاح وتدقیق الإخراج و مدى الملا10حوالي 

ملاءمة طریقة التوزیع، وفي ضوء ما سبق و بعد تفحص رأي أفراد العینة و الأساتذة قسمت 

لاستمارة في شكلھا بعض الأسئلة لیتم إخراج اأسئلة فرعیة وغیرت صیاغةإلىالأسئلةبعض 

.محاور6سؤالا و 45النھائي، حیث تضمنت

محاور للأسئلة التي وضعت 4خصص محور للبیانات العامة و محور للأسئلة المتنوعة و

وھو مقیاس للباحث لیكرت یؤكد على التمییز بین قوة توافق المفردة : مقیاس لیكرتعلى 

ذلك بتحدید المستویات من علاقة قویة موجبة مع الخیار أو العبارة أو غیر ذلك، و) المتغیر(

، و یعتبر من أكثر المقاییس سھولة واستخداما، )عكسیة(إلى علاقة قویة سالبة ) طردیة(

1:وتتلخص خطواتھ كالآتي

.عدد من العبارات الواضحة والمفھومة-أ

یضمن ھذا المقیاس إجراء العملیات الحسابیة، كاستخراج وسط جمیع الإجابات        - ب

.مستویات9إلى 3و نسبھا المئویة، وعادة ما یتم الاختیار ما بین 

الرضا، الموافقة               مستویات لقیاس درجة التناسب،5في ھذا البحث تم استخدام - ت

و عدد مرات اعتماد بعض الجوانب المطروحة في الاستبیان، و الذي یعتبر الأكثر 

:مواليشیوعا، و یوضح ذلك في الشكل ال

.110-108، ص ص 2008، دار الحامد، الأردن، 1منھجیة و أسالیب البحث العلمي، ط ي،اتیمحمود البدلال القاضي،-1
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. الخیارات المستعملة في الاستبیان بناءا على مقیاس لیكرت):03(رقم جدول

الخیارات الموجودة في الاستبیان
 إطلاقاغیر مناسب

غیر موافق إطلاقا

غیر راضي إطلاقا

لا

غیر مناسب

غیر موافق

غیر راضي

نادرا

محاید

محاید

محاید

متوسط

مناسب

موافق

راضي

أحیانا

ب جدامناس

موافق بشدة

راضي بشدة

دائما

.من إعداد الطالبة بناءا على البدائل الموجودة بالاستبیان: المصدر

للإجابات أو 5.4.3.2.1و لقیاس مستوى العبارة المعنیة فتعطى عادة القیم أو الأوزان 

ل عن كمثابالترتیب التصاعدي، و المخطط التالي یوضح ذلكللخیاراتالمستویات المختلفة

.درجة الموافقة
.الخیارات على سلم لیكرتأو درجاتأوزان):04(رقم جدول

العبارات
اراتـالخی

موافق بشدةموافقمحایدغیر موافقغیر موافق بشدة
112345
2
3

.109مرجع سابق، ص ،دلال القاضي، محمود البیاتي : المصدر

:رض محتوى الاستمارةع

خراج الاستمارة في شكلھا النھائي في أربع صفحات، تضمنت الصفحة الأولى تم إ

البحثالطالبة و المشرف و الغرض من واسمو الجامعة المعتمدة لذلك البحثعنوان 

.بالإضافة إلى التأكید على سریة المعلومات التي سیتم جمعھا من المبحوثین

محاور، 6سؤالا مقسمة إلى 45ان في فیما تضمنت الثلاث صفحات الأخرى أسئلة الاستبی

:لغرض تنظیم شكل الاستمارة و تسھیل عملیة الإجابة للمبحوثین، وھذه المحاور ھي

خصص لمعرف مدى التناسبیة لدى العمال في الأمور التالیة بالاعتماد على : الأولالمحور 

):اسب، مناسب جداغیر مناسب إطلاقا، غیر مناسب، محاید، من(سلم لیكرت في تحدید البدائل 

مدى تناسبیة الأجر المتلقى-1

نظام التقییم الذي تعتمده المؤسسة-2
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مل ومنصبھ الحالياللفرد العالإمكانیاتالقدرات و -3

فرص الترقیة بالمؤسسة-4

خصص لمعرفة عدد مرات اعتماد الجوانب المبینة أدناه بوضع خمس بدائل :نيالمحور الثا

:، و ھذه الأسئلة ھي كما یلي)یانا، دائماأح،لا، نادرا، متوسط(

مشاركتكم للإدارة في تصمیم نظام للحوافز-1

إذا أتقنت عملك تنتظر توجیھ الشكر و الثناء-2

إذا أتقنت عملك تنتظر منح ترقیة-3

إذا أتقنت عملك تنتظر زیادة في الأجر-4

إذا أتقنت عملك تنتظر تقدیم علاوة-5

تفضل الحوافز المادیة-6

المعنویةتفضل الحوافز -7

الحوافز المقدمة للأفراد العاملین تساھم في زیادة أدائھم-8

إذا تمیزت في أدائك لعملك عن زملائك فھل تحصل على حافز ممیز-9

یتم إعداد برامج لتقییم أداء الأفراد العاملین- 10

للدرجة التقییمیة التي تحصلت علیھا علاقة بالحوافز المقدمة لك- 11

داء في اتخاذ قرارات بالترقیةیتم الاعتماد على تقاریر الأ- 12

الترقیة غیر العادلة تؤثر على أدائك- 13

ھناك مجال للمنافسة بین العمال للحصول على الترقیة- 14

تطبق قوانین الترقیة بصورة عادلة  و موضوعیة- 15

خصص لمعرفة مدى موافقة العمال على بعض الجوانب بالمؤسسة بإعطاء : الثالثالمحور 

: كما یلي) إطلاقا، غیر موافق، محاید، موافق، موافق بشدةغیر موافق(خمس بدائل

الحوافز المقدمة تزید من الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة-1

أسالیب تقییم أداء العاملین في المؤسسة عادلة و موضوعیة-2

توافق بأن الترقیة في مؤسستك  تؤثر فعلا في تحسین أدائك-3
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ا عند العمال عن العبارات الموضحة أسفلھ، أین خصص لمعرفة مدى الرض:الرابعالمحور 

، غیر راضي، محاید، راضي، راضي اغیر راضي إطلاق(تم اختیار بدیل من الخمس بدائل ی

:لكل سؤال وشمل ھذا المحور الأسئلة التالیة)  بشدة

أنت راض عن الحوافز المقدمة في مؤسستك-1

أنت راض على نتائج التقییم-2

سسةراض عن عملك ووضعك بالمؤ-3

أنت راض على الأسس التي تتبعھا المؤسسة في الترقیة-4

التي لھا منھاحول الترقیةخصص ھذا المحور لضم الأسئلة المتنوعة: الخامسالمحور 

، إضافة إلى الأسئلة خیارات6إلىالأسئلة التي لھا أكثر من خیار وصلت حتى ، وخیارین فقط

:الأسئلة التالیةذات الإجابات المفتوحة حیث تضمن ھذا المحور 

نعم                       لا :                             تعمل مؤسستكم بنظام الحوافز-1

لا                                                             نعم :            تحصلت على فرص للترقیة في مجال عملك-2

ك بنعم، على أساسإذا كانت إجابت :

النفوذ- الأقدمیة                              - 

المسابقة-الكفاءة                               - 

التكوین المھني -الأقدمیة و الكفاءة معا            - 

ا كانت إجابتك بلا یذكر لماذاإذ.....................................................................

:نوع الترقیة التي تحصلت علیھا-3

في الدرجة-في الفئة                                -

في المرتبة-في المنصب               -

:أترى بأنك بحاجة إلى فترة تكوینیة-4

لانعم

لماذا؟ -في حالة الإجابة بنعم

الحصول على ترقیة  -لتحسین الأداء وتنمیة القدرات           -

كلھا معا-الحفاظ على منصب العمل                 -
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:المجالات الأكثر استخداما لنتائج التقییم-5

حساب العلاوات و المكافآت-التدریب-
اختیار الأشخاص المؤھلین للترقیة-التحفیز-
الفصل من العمل-النقل-
................................................................أخرى تذكر

:ھدفــك من الترقیة ھو-6

المسؤولیة - الزیادة في الأجر                     -
ب أخرىأسبا- تحسین المركز الأدبي والاجتماعي  -
الاستفادة من العلاوات و المكافآت -

:حسب رأیك ما ھي شروط الترقیة-7

................................................................................................................

العامل بأداء ممتاز في الوظیفة یمكن أن تضمن الكفاءة و الأقدمیة في وظیفة سابقة أن یقوم-8

:القادمة

لاأحیانانعم

في حالة الإجابة بلا یذكر لماذا.................................................................

:رقیةأنت على علم بالقوانین والمعاییر المطبقة من طرف المؤسسة في مجال الت-9

لانعم 

:التوظیف في المناصب الشاغرة یتم عن طریق- 10

معا  -التوظیف الخارجي- الترقیة من الداخل - 

:إلىالترقیة یرجعسبب عدم التطبیق العادل لقوانین - 11

تدخل الذاتیة-المحسوبیة                             - 
أسباب أخرى- الجھویة                                -
القرابة-

: خصص للبیانات العامة وضم الأسئلة التالیة:السادسالمحور 

ذكر                          أنثى  :              الجنس -1

:....................................................................................... نصبالم-2
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سنة 30- 20سنة                           20أقل من : السن-3

سنة50-41سنة40- 31

سنة 50أكثر من 

: الحالة المدنیة -4
)ة(أرمل)                ة(مطلق)              ة(متزوج)             ة(أعزب 

:المستوى الدراسي-5
جامعيثانويمتوسطأمي               ابتدائي

:الأقدمیة-6

سنة 20-16اتسنو5أقل من 
سنة 20أكثر من سنوات10- 5

سنة11-15

:على أي أساس تم توظیفك بالمؤسسة-7
ــ  خبرة في مجال معین                        ـ شھادة مھنیة

ــ مسابقة توظیفــ  شھادة علمیة                                 
:.................................................................................ــ  غیر ذلك 

: توزیع الاستمارة2- 10

عینةالأفرادنھا بغرض توزیعھا على منسخة 147بعد تصمیم الاستمارة تم طبع 

علیھ استمارة بالمقابلة في جمیع الدوائر الثلاث بطریقة التوزیع المباشر و ھو ما اصطلح 

CBR إضافة إلى مركز تخزین و توزیع المواد البترولیةCSDحیث تبع توزیع بباتنة ،

الإجابة الصریحة و بكل مالاستمارة شرح للمبحوثین الھدف من البحث و أھمیتھ و یطلب منھ

مباشرة للذین فضلوا ھذه الطریقة، مع تدوین الإجابة مموضوعیة عن الأسئلة التي توجھ إلیھ

من ذوي المستوى التعلیمي العالي یفضلون قراءة الأسئلة قلیلةفي حین كانت فئة أخرى

ھا نسار عفبأنفسھم و تدوین الإجابة مع ترك الأسئلة الغامضة أو غیر المفھومة إلى حین الاست

. ي نفس الوقتعنھا مباشرة مع تسلیمھا فالإجابةو القیام بشرحھا لھم لیتموا 
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.تحلیل المعلومات و تفسیرھاإجراءات:المطلب الثاني
البحثعن المؤسسة مجال طالبة بعد أن اكتملت مرحلة جمع المعلومات من طرف ال

من جھة مع استكمالھا بتحصیل معلومات استمارة المقابلة، تأتي الخطوة الموالیة من خطوات 

و المؤشرات الأدلةوتفسیرھا، و التي تعني استخراج البحث العلمي و ھي تحلیل المعلومات 

و تؤكد قبول فرضیات البحث البحث أسئلةعلى جابةتساھم في الإالعلمیة الكمیة و الكیفیة التي 

1:مراحلثلاثقبولھا، وباختصار یمكن القول أن عملیة تحلیل المعلومات تتكون من  دممن ع

.مرحلة تھیئة المعلومات للتحلیل* 

.حلة التحلیل ذاتھامر* 

.مرحلة التفسیر* 

:مرحلة تھیئة المعلومات للتحلیل-1
:التالیةاترحلة الخطومفي تنفیذ ھذه التم إتباع

.المعلوماتمراجعة * 

.تبویب المعلومات* 

.تفریغ المعلومات* 

تم القیامتجمعت المعلومات بكمیات كبیرة و غیر منظمة أنبعد : مراجعة المعلومات1-1

البعض منھا  سواء بالنسبة للمعلومات المتحصل علیھا من الوثائق الداخلیة إبعادمراجعتھا و ب

استمارة 137، حیث تم استرجاع ل المقابلاتالمتحصل علیھا من خلاالإجاباتأو للمؤسسة

استمارات وھذا 10صحیحة وكاملة المعلومات في حین تعذر إكمال الباقي و المقدر ب 

:ةللأسباب التالی

في المؤسسة رغم تمدیدھا من طرف رئیس مصلحة البحثنفاذ المدة التي حددت لإجراء -

.الموارد البشریة بمدة أسبوع

.كان البعض منھم في عطلة مرضیة طویلة المدى-

.الإجابةامتناع البعض عن -

.101-81، ص ص 1995الریاض، ، كانبیدلیل الباحث في العلوم السلوكیة، مكتبة الع،صالح بن حمد العساف-1
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نھم في حالة طبیعة العمل بالنسبة لفئة السائقین أین تعذر الوصول إلى البعض من ھذه الفئة لأ-

.عمل دائما خارج المؤسسة

لھا لتسھیلالمتضمنة الأسئلةو للاستماراتاستعملت طریقة الترمیز : تبویب المعلومات1-2

:تمبحیثالآليو التعامل مع الحاسب الإدخالعملیة 

 التحلیلوھو عدد الاستمارات المدرجة في (137إلى 1ترقیم الاستمارات المستردة من.(

الموزعة منھویة لكل محور من محاور الاستمارة وضع رقمAإلىF .

 من أسئلة المحاورسؤاللكل " رمز رقمي و حرفي" وضع رمز ھویة.

 لكل إجابة من إجابات السؤال" رمز رقمي و حرفي" وضع رقم ھویة.

:طریقة العملیبینمثال توضیحي نقدم و

F1الرمز :         تعمل مؤسستكم بنظام الحوافز: السؤال

الرمز:                  الإجابات

F1-1نعم

F1-2لا

.واتبعت العملیة نفسھا مع بقیة الأسئلة

تم إجاباتھاو أسئلتھامن عملیة الترمیز للاستمارات و الانتھاء بعد :تفریغ المعلومات1-3

ة الإحصائیة لمعالجة الحاسوب باستعمال برنامج الحزمإلىالبیانات إدخالمرحلة إلىالانتقال 

في ھذه المرحلة على الطالبة ت، حیث اعتمدSPSS Version 15الاجتماعیة البحوث 

.الحاسوبإلىمن الاستمارات و تدخل مباشرة الإجاباتالمباشر حیث تؤخذ الإدخالطریقة 

لمفتوحة فقد صممت جداول خاصة اذات الإجابات بالأسئلةفیما یخص المعلومات الخاصة أما

في ھذه الإجاباتتفریغ تلك إلىیضم كل عمود فیھا سؤال ذو إجابة مفتوحة ثم لجأ ھا،ب

.المتكررةالإجاباتالجداول بطریقة آلیة و حذف 

:ثبات أداة البحث1-3-1

تم اختبار صدق أداة البحث و قیاسھا، و ھذا بإتباع العدید من المراحل و الخطوات، 

.داة، بمعنى التأكد من أنھا تصلح لقیاس ما وضعت لقیاسھبدءا من عملیة التحقق من صدق الأ
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اعتمدت الطالبة على الصدق الظاھري إذ تم عرض الأداة على عدد من المحكمین من أصحاب 

.و فرضیاتھ للاستنارة بھاالبحثالخبرة و التخصص، وتم تزویدھم بأھداف 

ھذه الآراء و المقترحات،                و قد أبدوا آراءھم و مقترحاتھم، وتم تعدیل الأداة على أساس 

.و استقرت على وضعھا النھائي الذي تم توزیعھ على عینة البحث

و الذي یستخدم لقیاس مدى Cronbach’s alphaو قد استعانت الطالبة باختبار ألفا كرونباخ 

ع بالثبات إذا ثبات أداة القیاس من ناحیة الاتساق الداخلي لعبارات الأداة،  فأداة القیاس تتمت

و عند تطبیقھ كانت النتیجة أن قیمة 1.كانت تقیس سمة محدد قیاسا یتصف بالصدق و الاتساق

، وكون ھذه القیمة أعلى من القیمة التي تقبل عندھا درجة %86.80ألفا المسجلة كانت تساوي 

ض البحث ، لذلك فإن الطالبة تعتبر أن ھذه النسبة مقبولة لأغرا%60الاعتمادیة البالغة 

.العلمي في مجال البحث الحالي

:مرحلة تحلیل المعلومات-2
إلى مرحلة الانتقالتم ن تھیئة المعلومات بمراجعتھا و تبویبھا و تفریغھا بعد الانتھاء م

.التحلیل الكیفي و التحلیل الكمي: أنجزت بكیفیتینوالتحلیل 

وآرائھم في المستجوبینحلیل أفكار تم القیام من خلال ھذه الخطوة بت: التحلیل الكیفي2-1

المفتوحة مباشرة دون تحویلھا إلى أرقام، محاولة لاستخراج المؤشرات ذات الإجابات الأسئلة

.العاملینأداءو البراھین العلمیة المتعلقة بكیفیة الترقیة و مساھمتھا في تحسین 

ذات الأسئلةین و خاصة في المبحوثإجاباتمن خلالھ بتحلیل تم القیام: التحلیل الكمي2-2

الأرقام، وذلك عن  طریق تنظیم المعلومات  وعرضھا فیھ مع ناالمغلقة تحلیلا تعاملالإجابات

وصف المعلومات وصفا یبین و)الدوائر النسبیةالأعمدة البسیطة، (في جداول و أشكال بیانیة 

ئیة التالیة التي تناسب ، كما تم توظیف الأسالیب الإحصاالبعضعضھاببتمركزھا و ارتباطھا 

:و متغیراتھاالبحثفرضیات 

.لتكراراتامجموع-1

.لمعرفة نسبة الأفراد الذین اختاروا كل بدیل من بدائل أسئلة الاستبیانالمئویةالنسب-2

، 2008دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، ،1، طSPSSباستخدامالتحلیل الإحصائي الأساسي،محفوظ جودة-1
.298ص 
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ضح والقیمة الأكثر شیوعا في القائمة، و ییبینأیضا تم الاعتماد على المنوال و الذي -3

.لا یتأثر بالقیم المتطرفةتمركز المعلومات و

في تحلیل الإجابات التي  المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريكما اعتمد أیضا على -4

مع اعتماد ثلاث مجالات لتحدید درجة التقییم،وضعت على  سلم لیكرت ذو الخمس درجات

:كما یليفي مرحلة التحلیل الوصفي للمتوسط الحسابي 
.ت تقییم المتوسط الحسابيمجالا): 05(جدول رقم 

.داد الطالبةـإع: المصدر

یضم التقییم ي المجال الأول لقیمة المتوسط الحسابأنو یلاحظ من الجدول أعلاه 

و ھي تشتمل كافة الآراء ضمن الاختبار القیاسي الخماسي البحثالسلبي لأفراد العینة محل 

لأفراد العینة أما المجال الثاني فیمثل التقییم المتوسط،)2أو 1(*للیكرت  و التي تأخذ الدرجة 

لإیجابي لأفراد العینة ، في حین یمثل المجال الثالث التقییم ا3لعبارة ما و التي تأخذ الدرجة 

).5أو 4(حیث یضم ھذا المجال الآراء التي تأخذ الدرجة 

لإثبات صدق أداة البحث Cronbach’s alphaاختبار معامل الثبات ألفا كرونباخ -5

.و قیاسھا و الذي سبق عرضھ

لعینة واحدة ) ت(تري الاختبار البارامیا یخص اختبار الفرضیات فقد تم استخدام مأما فی-6

-Tبسیطة testeOne simple.

ھي التي یتطلب فیھا أن تتطابق بیانات متغیرات أو المعلمیة الاختبارات البارامیتریة 6-1

حد التوزیعات العدیدة التي قام الإحصائیون بوصفھا، ولكي تكون أالبحث مع 

:البیانات بارامیتریة ھناك مجموعة من الشروط یجب أن تتحقق

).04(فضلا ینظر إلى الجدول رقم ،لمعرفة درجات إجابات الأفراد على سلم القیاس لیكرت في ھذا البحث*

تقییم المتوسط الحسابيالمجال الذي تقع فیھ قیمة المتوسط الحسابي

سلبي2.5إلى أقل من 1من 

متوسط3.5إلى أقل من 2.5من

إیجابي5إلى 3.5من 
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یانات موزعة توزیعا طبیعیاب.

تجانس التباین.

 بمعنى یجب قیاس البیانات عند مستوى مجال معلوم ومدروس : بیانات المجال

ا یعني أن المسافة بین نقطتین على سلم القیاس یجب أن تكون ذعلى الأقل، و ھ

.ذاتھا على طول سلم القیاس

ة من مشتركین مختلفین، یقضي ھذا الافتراض أن البیانات القادم: الاستقلالیة

.ھي مستقلة أي أن سلوك مشترك معین لا یؤثر على سلوك مشترك آخر

:tاختبار 6-2
یستخدم ھذا الاختبار لفحص فرضیة تتعلق بالوسط الحسابي، بمعنى ما إذا كان 

متوسط متغیر ما لعینة واحدة یساوي قیمة ثابتة، لكن قبل كل ذلك یجب أن تتحقق شروط 

:و ھي كالآتيالبحثالبارامیتریة في العینة محل الاختبارات 

ففي ھذه العینة یلاحظ أن حجمھا :التوزیع الطبیعي للمتغیر المراد الاختبار على متوسطھ-

في ھذا البحث فإن ).مفردة30تعتبر العینة من الحجم الكبیر إذا كان حجمھا أكبر من (كبیر

*.التوزیع الطبیعي محققو شرط، وھو حجم كبیر30> 137حجم العینة ھو 

كون أن العینة من مجتمع یمكن التعرف علیھ ومكونات فئاتھ متقاربة فھذا یتم : تجانس التباین-

.إسقاطھ على خصائص العینة، فتجانس تباینھا متقارب ومقبول

) درجات5(في ھذا البحث ھذا الشرط محقق كون استعمل فیھ مقیاس لیكرت : بیانات المجال-

).1(ف بین نقطتین علیھ ھو نفسھ و یساويوالاختلا

ھذا الشرط محقق أیضا، كون أنھ في ھذا البحث تم الاعتماد على أسلوب : الاستقلالیة-

الاستبیان بالمقابلة و ھذا بعزل كل فرد محل الاستجواب عن بقیة الأفراد حتى لا یتأثر سلوكھ 

.في الإجابة عن أسئلة الاستبیان

على العینة tارات البارامیتریة على مفردات الاستبیان تم اختیار اختبار بتحقق فرضیات الاختب

.الواحدة لغرض تقییم فرضیات البحث

بالإضافة إلى ھذا ، لك من خلال التجربةمفردة، و قد وجد ذ30غالبا ما یقبل شرط التوزیع الطبیعي بزیادة حجم العینة عن - *
.فإن عدم تحقق الشرط جزئیا لا یؤثر على نتیجة الاختبار بشرط أن یكون حجم العینة كبیر
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H0:المتعلقة بھذا الاختبار على الشكل التالياتتكتب الفرضی : u = a

H1 : u ≠ a

.العدمیةةالفرضی: H0حیث 

H1  :بدیلــةالفرضیة ال.

u :ھو متوسط قیمة درجة المتغیر.

a :تةھي قیمة ثاب.

.؟aما ھي قیمة الثابت 

عادة ما تحدد ھذه القیمة بعدة طرق، منھا العلامة الوسطى على تدرج ما، بالنسبة 

نھا تتوسط مدى الإجابة، على أساس أ) a =3(لمقیاس لیكرت الخماسي فإن ھذه القیمة تساوي 

، أو درجة عدد المرات )سالبة(التناسبیة متدنیة تعني درجة3فالإجابات التي تقل عن الدرجة 

، و الإجابات التي )سالبة(ةقلیل و نادر، أو درجة موافقة متدنیة سالبة، أو درجة رضا متدنی

قبول، أو درجة موافقة تعني درجة تناسبیة عالیة، أو درجة عدد المرات كبیر وم3تزید عن 

.عالیة، أو درجة رضا عالیة و موجبة

بإجراء الحسابات لاختبار فرضیة العینة الواحدة SPSSیقوم البرنامج الإحصائي 

: بالطریقة التالیة

.ھو المتغیر المراد اختبار ما إذا كان متوسطھ مساوي لقیمة ثابتة أم لاXلنفرض أن * 

:1من خلال المعادلة التالیةtصائیة بحساب قیمة الإحSPSSیقوم 

:حیث

X : المتوسط الحسابي لـX.

S :لعینةالانحراف المعیاري ل.

n :عدد أفراد العینة.

a  :قیمة ثابتة(المتوسط الطبیعي(.

.176، مرجع سابق، ص محفوظ جودة- 1

t = x – a
S/√n
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تعني عدد الانحرافات المعیاریة الموجودة tمن خلال المعادلة السابقة یمكن ملاحظة أن قیمة 

x)ة تط الحسابي و القیمة الثابفي الفرق بین الوس – a) ، فإذا كانت قیمةt فإن قیمة 0تساوي

، وكلما ابتعدت )المتوسط الطبیعي أو المثالي= متوسط المتغیر (aالثابت = المتوسط الحسابي 

(+).أو موجبة ) - (ربما تكون سالبة tعن الصفر كبر الفرق مع ملاحظة أن قیمة tقیمة 

:لمتبعة في قبول أو عدم قبول الفرضیة یعتمد على الآتيالقاعدة العامة ا* 

من مخرجات التحلیل الإحصائي أكبر من قیمة المعنویة sigإذا كانت قیمة المعنویة -

.H0فإننا نقبل الفرضیة العدمیة أو الصفریة ) 0.05(المرغوب بھا للاختبار 

أقل من قیمة المعنویة من مخرجات التحلیل الإحصائي sigإذا كانت قیمة المعنویة-

.نا لا نستطیع قبول الفرضیة العدمیة و نقبل الفرضیة البدیلةإنف) 0.05(المرغوب بھا للاختبار 

:مرحلة التفسیر-3
خلالھا استخراج من العلمي، حیث یتم رحلة من أدق مراحل البحث متعتبر ھذه ال

قبول إمكانیةح یالبحث و توضأسئلةعن الإجابةفي ناالكمیة و الكیفیة التي تدعمالأدلة

.الفرضیات من عدمھا
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.ثـالبحال  ـة مجـؤسسـف بالمـالتعري: يـالثانث  ـالمبح
نفطال ومحاولة تقدیم لمحة عنھا، نشأتھا، خصص ھذا المبحث للتعریف بالمؤسسة 

.التابعة للمؤسسة محل البحثمع شرح  الھیاكل التنظیمیة ، ومقرھامھامھا 

.الــنفطةـمؤسستقدیم : الأولالمطلب
:یتم التطرق في ھذا المطلب إلى ما یلي 

I-ال ـنفطةـمؤسسأة ـنش:
491-63وفقا للمرسوم 1963سنة ’SONATRACH‘تأسست شركة سوناطراك 

حیث تمثلت مھمتھا الأساسیة في تأمین نقل وتسویق المحروقات 31/12/1963المؤرخ في 

22/09/1966في 296-66طاق صلاحیتھا بمقتضى المرسوم رقم ، بعدھا توسیع نابتداء

.وذلك في مجال البحث، الإنتاج، وتحویل المحروقات

وكان الھدف الرئیسي للشركة ھو السیطرة على التكنولوجیا المتصلة بھذه الأقسام والتحكم في 

روقات ھو استغلال الثروات الوطنیة وتحقیق الاستقلال الاقتصادي لاسیما وأن قطاع المح

.الممول الرئیسي والاستراتیجي بالنسبة للسیاسة الاقتصادیة الوطنیة

بعد مرور السنین طرحت فكرة ضخامة الشركة ومن ثم تم تقسیمھا، وقد كانت الغایة 

من التقسیم تتمثل في إتاحة الحریة وضمان رأس المال الخاص بكل فرع وتحدید أنشطة مع 

والشراء وفي مجال نقل وتكریر وتوزیع المنتجات البترولیة ویتولى سوناطراك في مجال البیع

.قسـم التسویـق ھذه المھمـة

101-80مرسوم الإنشاء مؤسسة وطنیة لتكریر وتوزیع المنتجات البترولیة بمقتضى : 1980

06/04/1980المؤرخ في 

اك في لشركة سوناطر)C.B.R(، الوقود )G.P.L(إدماج غاز البترول الممیع : 1983

.المؤسسة الوطنیة لتكریر وتوزیع المنتجات البترولیة

:ابتداء من منتجات وحدة توزیع عائدات ال48إنشاء : 1984

)C.L.P(مقاطعة للوقود، زیوت التشحیم والمطاط 17* 

)G.P.L(مقاطعة لغاز البترول الممیع 14* 

.مقاطعات للصیانة4إنشاء * 
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.لعبور في أربع وحدات في الموانئنشاطات اجمع وتنظیم* 

تم إعادة ھیكلة المؤسسة 27/6/1987المؤرخ في 189-87:وبموجب المرسوم رقم: 1987

:ھماینوطنیتمؤسستین الوطنیة لتكریر وتوزیع المنتجات البترولیة وإنشاء 

.المكلفة بتكریر المواد البترولیة: نفتك / أ

.وتوزیع المواد البترولیةالمكلفة بتسویق : نفطال / ب

: إلى NAFTALویرجع أصل كلمة 

NAFT : مصطلح عالمي یقصد بھ النفط.

AL : الحرفین الأولیین لكلمة الجزائرALGERIE.

.إنشاء مدیریة حمایة الأملاك-: 1997

.إنشاء ھیكل الأمن الداخلي على مستوى الوحدات- 

.طال الموانئحل الوحدات نف- 

.إنشاء خلیة الأمن الصناعي-:1998

.إنشاء مدیریة المراقبة ومراجعة الحسابات وتنظیمھا- 

نفطال المنبثقة كما قلنا من انقسام شركة سوناطراك مؤسسةتم تقسیم 2001وفي مطلع سنة 

: تاليإلى أربعة مناطق أو وحدات لكل منطقة مدیر خاص بھا كما یوضحھ المخطط ال

.نفطال حسب المنتوجمؤسسةمخطط انقسام ): 13(رقمشكل

.مصلحة الموارد البشریة:المصدر

:حسب النشاطات الفرعیة التالیةمؤسسةتمت إعادة ھیكلة ال2006دیسمبر وفي

نفطال

، الزیوت،وقودقسم ال
العجلات المطاطیة

CLP

قسم الزفت
Bitumes

نقسم الكیروزا
A.V.M

الغاز الممیعقسم 
GPL
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.نفطالمؤسسة إعادة ھیكلة ): 14(رقمشكل

.مصلحة الموارد البشریة: المصدر

CBR: الوقود فرع-1

.ضمان تموین وتسویق الوقود عبر كافة التراب الوطني-

.تغطیة الاحتیاجات الوطنیة بالتموین وتوزیع الوقود في أحسن الظروف-

.ربط ومراقبة وظائف التوزیع، التخزین، النقل، الصیانة، والتموین في كل أنحاء الوطن-

GPL: فرع غاز البترول الممیع -2

ع سیاسات وإستراتیجیة خاصة بوظائف التموین، تخزین، التوزیع وبیع منتجات تحلیل ووض-

GPLغاز البترول الممیع 

BC: فرع التسویق -3

.ضمان تسویق المنتجات عبر كافة القطر الوطني-

.ربط ومراقبة وظائف التوزیع، التخزین، النقل، الصیانة، التمویل في كل أنحاء الوطن-

AI: ولي فرع النشاط الد-4

.تطویر كل أشكال النشاطات المزدوجة في الجزائر و خارجھا

قسم الطیران 
و الملاحة

قسم وقود السیارات
و الأنواع الأخرى الوقود، الزیوت قسم قسم الزفت

و العجلات 
CLPالمطاطیة 

فرع الوقود

المدیریة العامة

فرع الغاز الممیع فرع النشاط الدوليفرع التسویق
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II- نفطالمؤسسةمھام.

نفطال في توزیع وتسویق المنتجات البترولیة بصفة عامة عبر مؤسسةتتمثل المھمة الرئیسة ل

:التراب الوطني وأھم المنتجات التي تسوق ھي 

GPL، غاز البترول الممیع Pneumatiqueجمیع أنواع الوقود، الإطارات المطاطیة 

، الزفت بجمیع أنواعھ، الزیوت للتشحیم بما فیھا المستعملة في الطیران              )إیثان، بروبان(

.  و البحریة

: ولھا مھام أخرى تسعى إلى تحقیقھا وھي

.تنظیم وتطویر وظیفة التسویق للمنتجات البترولیة ومشتقاتھ-

.قل المنتجات البترولیة وتوزیعھا في كامل التراب الوطني تخزین ون-

.الحرص على الاستعمال العقلاني للمواد الطاقویة-

.تطویر ھیاكل التخزین والتوزیع لضمان تغطیة التراب الوطني-

.ضمان صیانة كل التجھیزات التي في حوزتھا-

.تقیید وتطبیق المخططات والمیزانیات والأھداف الأخرى-

.مباشرة كل دراسات السوق بما فیھا استعمال واستھلاك المنتجات البترولیة-

.الحرص على إدخال كل دراسات السوق الوطنیة للمنتجات البترولیة-

.تطویر قدرات العمال عن طریق التربصات والتكوین المستمر-

.الحرص على تحسین ومراقبة الكمیات المنتجة-

.م بحزم في مجالات الأنشطة التقنیة والنقل والتخزین وغیرھاالسھر على احترام النظا-

وأخیرا تقوم ھذه المؤسسات بإدارة خزینة الدولة وسلك المحاسبة للمنطقة التي تقوم -

.بالإشراف علیھا

III.المقر و رأس المال الاجتماعي لشركة نفطال:

جزائر العاصمة إذ في نفطال بشارع الكثبان الشراقة، المؤسسةیوجد المقر الاجتماعي ل

برأس مال اجتماعي یقدر بـ ) SPA(أصبحت نفطال مؤسسة ذات أسھم 18/04/1998

.دج وكلھا ملك لشركة سوناطراك15.650.000.000
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.ةــمقاطعة الوقود باتن:  المطلب الثاني
في المنطقة الصناعیة 2001-01- 01وحدة نفطال باتنة التي تم إنشاؤھا بتاریخ 

محطة تصفیة المیاه وغربا مصنع الكائنة في الشمال الشرقي لولایة باتنة، تحدھا شرقا

ھكتار منھا ما 16.5تتربع على مساحة قدرھا ”GPL“الممیعللبطاریات وجنوبا مركز الغاز

.ھو مخصص لمساحة مركز التخزین والتوزیع

یة باتنة وبعض الولایات المجاورة، تقوم الوحدة بتوزیع وتسویق المواد البترولیة لولا

تعتمد على تنظیم وھیكلة مناسبة لنشاطھا، وھي تسعى إلى استغلال الموارد المتاحة لھا لتنفیذ 

.ؤسسةملالسیاسات العامة ل

مركز لتخزین و توزیع المواد البترولیةمنالبحثمجال وتتكون مقاطعة الوقود باتنة 

التقنیة                   والمحاسبة، دائرة الإدارة و اللوازم العامة، دائرة المالیةأربع دوائر ھي دائرةو 

.لنقل، والدائرة التجاریةو ا

و في إطار التقسیمات الھادفة إلى تحسین و تنظیم عمل المؤسسة و بموجب المرسوم التنفیذي 

أنشطة التخزین قامت المقاطعة بفصل2008سبتمبر 6المؤرخین في 290- 08، و 289- 08

.الإعلام الآلية، كما تم مؤخرا استحداث دائر1و التوزیع عن الأنشطة التجاریة

.باتنة" CBR" لوحدة الھیكل التنظیمي- أ
باتنة یبین مختلف الدوائر والمصالح حسب ”CBR“إن الھیكل التنظیمي لوحدة 

ي تقوم بھا كل دائرة من جھة الاختصاص، مبدأ تقسیم العمل من جھة وطبیعة العملیات الت

: أخرى، ویتم شرح ھذا الھیكل التنظیمي كما یلي

ھو المنسق الرئیسي بین الأقسام والمصالح حیث یسعى إلى تنفیذ المھمات الموكلة :المدیر* 

إلیھ والمتمثلة في الرقابة، التسییر، التخطیط، والتنظیم، و الحرص كذلك على تطبیق سائر 

.داخلي لمؤسسة نفطال،  كما یقوم بتحقیق الأھداف الموكلة إلى المؤسسةالعاملین للنظام ال

ویتمثل عملھا في تنظیم الملفات المتعلقة بالمشتریات والمبیعات وتنفیذ : الأمانة العامة* 

القرارات المتخذة وغیرھا، تسجیل، فرز وترتیب البرید، استقبال المكالمات الداخلیة 

.اخلي والخارجي، وتنظیم استعمال الوقت للمدیروالخارجیة، تسییر البرید الد

1-NAFTAL NEWS ،2009أفریل ، عدد خاص.
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:وھي ضروریة للمؤسسة یندرج ضمنھا:خلیة الأمن والوقایة* 

فرق ومھمتھ المراقبة ) 4(الذي یرأس ھذا الفرع یتكون من أربعة : مساعد الأمن الداخلي-

لقطار الأمنیة لكل دخول أو خروج سواء كان الأشخاص كالعمال أو الزوار أو المنقولات كا

الحامل للمنتجات التسویقیة أو شاحنات التموین وتكمل عملیة المراقبة بكتابة تقاریر یومیة إلى 

.مدیر المقاطعة التجاریة نفطال حول الوضعیة الأمنیة لھا

مھمتھ تكمن في السھر على وضع الاحتیاطات اللازمة  لتجنب : مساعد الأمن الصناعي-

نواعھا، وذلك بمراقبة وسائل الإطفاء، وسائل التدخل الأخطار عن الحوادث الصناعیة بأ

.السریع، واستبدالھا عند انتھاء مدة صلاحیتھا

تھتمم بالجانب القانوني للمؤسسة وحل الخلافات التي قد تنشأ بین المؤسسة : المنازعات* 

.والمتعاملین، والحفاظ على ممتلكات المؤسسة

I.دائرة الإدارة واللوازم العامة:
وما تحتاجھ الإدارة من لوازم ) الموظفین(ھذه الدائرة تعنى بكل ما یتعلق بالمستخدمین 

:مصالح وھــي) 3(عامة لضمان السیر العادي وتتكون من ثلاث

:مصلحة الموارد البشریة والتكوین-1

ث تعتبر ھذه المصلحة بوابة الدخول للمؤسسة بالنسبة للعامل، وللمصلحة دور ھام حی

ویمكن حصر " تعاقد، توظیف، استقالة"تقوم بمتابعة وتسییر الملفات الخاصة بالعمال بأنواعھا 

:مھامھا في

متابعة الحیاة المھنیة للموظف من لحظة توظیفھ إلى یوم خروجھ فتقوم بتوظیفھ في المنصب -

.، ومھما كانت طبیعة العقد.........المناسب حسب مؤھلاتھ العلمیة، التكوینیة

وضع إحصائیات وتوقعات ومخططات خاصة بتوظیف وتكوین العمال في اختصاصات -

.عدیدة على مستوى مراكز معینة في التكوین

:القیام بتقاریر مختلفة منھا-

.تقاریر شھریة فیھا حرمة الموظفین من دخول وخروج مھما كانت طبیعة العقد/ أ

عین للمقاطعة نفطال وإرسال حسب رغبة تقاریر أخرى شھریة خاصة بتكوین العمال التاب/ ب

.كل عامل إلى تكوین معین حسب الاختصاصات ومتابعة التربصات التكوینیة
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:فھي لا تقل أھمیة عن المصلحة الأولى وتتألف من الفروع التالیة:مصلحة اللوازم العامة-2

. ة بالمؤسسةمسؤول على جمیع المواد و اللوازم العامة الخاص: فرع اللوازم العامة-1

حیث یعنى ھذا الفرع بكافة تجھیزات المؤسسة وإصلاح كل عطب: فرع الصیانة-2

.فیھا

فمھمتھ الأساسیة التموین لجمیع المصالح التابعة للمقاطعة بكل : فرع المقتصدیة-3

ظافة المبنى بتكلیف الوسائل كالتجھیزات المكتبیة، لباس، وسائل النقل والسھر على ن

.عمال خاصین بذلك

بنقلالمتعاملین مع المؤسسة،التكفل بالأشخاص ھمھمت: فرع العلاقات الخارجیة-4

القیام بتقاریر شھریة حول مصاریف و،و حجز الغرف من أجل القیمة الحقیقیة للمھمة

.            التكلیف بمھمة من المھمات

:فروع أساسیة) 3(یندرج تحتھا ثلاثة و:  مصلحة الإدارة-3

مھمتھ متابعة الحیاة المھنیة للموظف إداریا وتكوین الملف : فرع تسییر المستخدمین-1

.وثائق خاصة بالموظفالقرارات،الشھادات،الحالة المدنیة،:الإداري لھ و المتكون من

یل العامل في                                                               بعد مراقبة الملف و ترتیبھ یرسل منشور إلى مصلحة التعویضات لتسج

.ساعة48الضمان الاجتماعي قبل 

كما یقوم الفرع بإرسال معلومات عن العامل إلى مصلحة الأجور قبل مزاولة العامل 

.لعملھ

.مسؤول عن تنظیم رواتب كل العمال التابعین لمقاطعة نفطال: فرع الأجور-2

مكلف بمتابعة جمیع التعویضات الاجتماعیة بأنواعھا :فرع التعویضات الاجتماعیة-3

كما یقوم بمجموعة من التقاریر حول ...) الأدویة، المنح العائلیة، حوادث العمل(

:حوادث العمل، العطل السنویة ویتبع ھذا الفرع

.لصحیة للموظفینمساعدة الشؤون الاجتماعیة المكلفة بالمتابعة ا* 

مھمتھا حفظ وصیانة الوثائق الإداریة الخاصة " الأرشیف"أمینة محفوظات * 

.”CBR“بمقاطعة نفطال
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II.دائرة المالیة والمحاسبة:
مھمتھا الحفاظ على التوازن المالي بالإضافة إلى متابعة كل النشاطات المحاسبیة، 

:ة لضمان السیر الجید للأموال وتضم المصالح التالیةالخزینة، المیزانیة والممتلكات والرقاب

:وتضم الفروع التالیة:مصلحة المحاسبة العامة-1

.وتھتم بالتعامل مع الممونین ومتابعة مخزون الموارد: فرع المحاسبة العامة/ أ

.ومھمتھ تحضیر التصریحات الضریبیة: فرع الجبایة/ ب

:خزون والبیع والمحاسبة اللامركزیةفرع الم/ جـ

.استقبال الیومیات المحاسبیة من كل المخازن والمراكز وإدخالھا في جھاز الإعلام الآلي-

.عملیة الجرد أي حساب المخزون العام لكل المخازن والمحطات سنویا- 

:مصلحة المیزانیة/ 2

التي تعتبر ترجمة لخطط الوحدة ) ة التسییرمیزانی(ومھمتھا إعداد المیزانیة التقدیریة 

باجتماع كل من رؤساء المراكز ونقاط البیع، ثم تعد ) میزانیة الاستثمار، الاستغلال(المستقبلیة 

وثیقة طلب الأموال حسب احتیاج المقاطعة لھا كما تقوم بتقدیر تكالیف كل مصلحة وكل 

.محطة

:مصلحة الخزینة-3

فة بمراقبة جمیع التدفقات المالیة للخزینة من دخول وخروج للأموال، ھذه المصلحة مكل

:وذلك بمعرفة صافي المركز المالي للمؤسسة، ویندرج تحت إطارھا فرعین أساسیین ھما

:فرع المصاریف أو المدفوعات/ أ

مھمتھ تسدید جمیع مصاریف المقاطعة التجاریة نفطال من رواتب العمال، فواتیر 

اء والماء، الھاتف، فواتیر المشتریات والضرائب، تعویضات الضمان الاجتماعي، الكھرب

.بمعني كل دیون الشركة... متاعب المحامین،

: فرع الإیرادات/ ب

یتم على مستوى ھذا الفرع تحصیل جمیع الأموال من طرف زبائن المقاطعة التجاریة الناتجة 

:عن عملیة البیع ویتبع ھذه المصلحة كل من

.ھدا الأخیر مكلف ببیع دفاتر البنزین ومراقبة الصندوق:أمین صندوق* 
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. التي ھي عبارة عن أموال غیر سائلة لتسھیل التداول: مراقبة سندات الوقود* 

:مصلحة الممتلكات-4

ھذه المصلحة مكلفة بمتابعة ممتلكات المقاطعة نفطال بأنواعھا عقارات أو منقولات أو 

:ل والتجھیزات ویندرج تحتھاوسائل النق

فبفضل التأمین تستطیع كل مؤسسة اقتصادیة ضمان الاستمراریة فھو :فرع التأمینات4-1

:أساس لتمكین المؤسسة للتأمین ضد المخاطر، وكمثال عن ھذه التأمینات

.تأمین أسطول النقل* 

.تأمین العقارات والمنقولات* 

.الحدیدیةالسككقتأمین نقل المحروقات عن طری* 

.التأمینات ضد السرقة سواء الأشخاص أو سرقة السلع والبضائع* 

.المضخاتوتأمینات أنابیب المحروقات* 

III.الدائــرة التقنیــة والنقــل:
ویشرف على ھذه الدائرة رئیسھا الذي یعتبر المسؤول عن حمایة وسائل النقل 

بناء أو القیام بالتنظیم أو التخطیط، كما تندرج والمعدات الخاصة بالمنطقة سواء بالنسبة لل

مھامھا في متابعة ومراقبة إنجاز الأعمال والدراسات الخاصة بتوسیع المنشآت وإعداد تقاریر 

الأنشطة بشكل دوري و مخططات المیزانیة و الإیرادات و الاستثمارات، كما یقوم بمتابعة 

:النقل و تنقسم الدائرة إلى عملیات  استھلاك القطع البدیلة الخاصة بوسائل 

:مصلحة الدراسات و الانجازات -1

ودورھا ھو دراسات تخطیط محطات البنزین و تحتوي ھذه المصلحة على مكتب یشرف علیھ 

:مھندسان مختصان فیما یلي

وضع مخطط الموقع و مخطط مفصل عن نوع التجھیزات كما یقومان بدراسة مالیة -

موال و تقوم المصلحة أیضا بالمراقبة التقنیة للتجھیزات سنویا للمشروع أي كم یتطلب من أ

.مثلا الكھرباء و المیكانیك  و تقوم ھذه المصلحة بكتابة تقاریر شھریة
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البحثیكمن دورھا في دراسة وضعیة المضخات و :فرع دراسة الأشغال الجدیدة* 

المصلحة أو تكلف مكاتب خاصة الخاصة بتخزین المحروقات و ھذه الأخیرة تقوم بھا ھذه 

. لدراستھا أو یقوم بإنزال طلب دراسات على شكل مناقصة

:تقوم ھذه المصلحة بوظیفة محددة ألا وھي النقل وتتم بثلاث طرق ھي:مصلحة النقل-2

.حیث یتم نقل السوائل البترولیة بشاحنات لھا خزان: الطریق- 

سیلة نقل أخرى وذلك بملء الخزانات واستعمال تستعمل سكة الحدید كو: السكك الحدیدیة- 

.القطار في ذلك

.تكون تحت الأرض بأمتار ھائلة: الأنابیب- 

IV.وتتكون من مصلحتین ھما: دائرة الإعلام الآلي:

ھي مصلحة تسییر المعلومات داخل المؤسسة تخص شؤون : مصلحة تسییر المعلومات-1

.العمال ومصلحة المؤسسة معا

.ظمة و الشبكاتمصلحة الأن-2
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.باتنـــةCBRالھیكل التنظیمي لوحدة ): 15(شكل رقم 

.مصلحة الموارد البشریة و التكوین: المصدر
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".CSD"دراسة الھیكل التنظیمي لمركز تخزین وتوزیع الوقود -ب
ھخزین والتوزیع ویرمز لخاص بالتووھباتنةمركز الوقود جزء من مؤسسة نفطال

CSD: Centre:والمقصود بھا " CSD"بالرمز  - Stock – Distribution

وھو مسؤول عن مراقبة المحروقات یومیا من خلال سجلات إضافة إلى تقاریر شھریة ترسل 

للمدیریة العامة، وتتمثل مھامھ في استقبال طلبات الزبائن وما یحتاجونھ من مواد، غیر أن 

.ختص في تخزین و جرد المحروقات فقطالوحدة ت

.وندرج أھم المصالح التي یتكون منھا المركز ودور كل مصلحة على حدا

:رئیس المركز -*

وھو بمثابة المسؤول الأول عن جمیع الأقسام التابعة للمركز فھو متعدد المھام وتتركز 

: وظیفتھ بشكل أساسي فیما یلي

. ترولیة من حیث تخزینھا و توزیعھاتسییر حركة الموارد الب-

. الحفاظ على أمن المنتجات و الآلیات الخاصة بالمؤسسة-

.تسییر العمال و الحفاظ على سلامتھم-

:الأمانة* 

ھي المسؤولة عن  كل ما یخص رئیس المركز و الأعمال التي یقوم بھا فھي تنظم 

رید فعند قدومھ یوجھ إلى رئیس المركز فیعطي المواعید وتستقبل المكالمات كما تقوم بفرز الب

تعلیماتھ فیما یخص ھذه الوثائق و في الأخیر یتم توزیعھا كما قد تكون مسؤولة عن الضمان 

.الاجتماعي و استقبال الشھادات الطبیة الخاصة بالعمال

:الأمن الداخلي* 

ن سرقة و تخریب سواء وھو یتعلق بكل ما یضر المؤسسة بالداخل و ما قد یحدث فیھا م

من طرف العمال أو من طرف أشخاص خارجین عن نطاق العمل و یتكون ھذا القسم من 

عاملا و عمال ھذا القسم یتوجب وجودھم في كل مكان بالمؤسسة لإعلان عن )45إلى 40(

. أي تدخل سریع و مفاجئ
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:الأمن الصناعي* 

خلات في حالة مناورة أو حدوث حرائق سواء حمایة و مھمتھ تتمثل في الوقایة و التد

العتاد أو العمال فھو یتولى الحفاظ على العتاد من جھة و على أمن و سلامة العمال من جھة 

.عاملا )18(أخرى و العنایة بھم في حالة الإصابة و یتكون ھذا القسم من 

:مصلحة التسییر-1

یضا تسییر شؤون المستخدمین فیما یتعلق بأجور و أ:تتمثل مھمتھ في تسییر المخزون

. العمال و العطل سواء العطل المرضیة أو التعویضیة

":Section Exploitation"مصلحة الاستغلال-2

تتمثل المھمة الرئیسیة لھذا القسم في استقبال و مراقبة و توزیع المواد البترولیة كما تقوم 

:حنات فمنھاابحیث تتنوع ھذه الشباستقبال الصھاریج و الشاحنات

.حنات الخاصة بالمؤسسة نفطالاالش-

. الشاحنات للخواص-

. التي تقوم بتأجیرھا للمؤسسة نفطال" S N T R"الشاحنات الخاصة بمؤسسة النقل -

: مصلحة الأجھزة الثابتة-3

.وظیفتھم تنحصر في صیانة أي عطل قد یصیب الأجھزة الثابتة بالمؤسسة

: فـرع النقــل-4

وتتركز مھمتھ الرئیسیة في توزیع المواد البترولیة عبر ولایة باتنة مع العلم أنھا تستقبل 

المحروقات من كافة أنحاء الوطن وتقوم بتوزیعھا في نطاق ولایة باتنة حیث یقوم الزبون 

بنقل الطلبات للفرع بتقدیم طلبیتھ لمادة معینة للقسم التجاري والتسویقي وھو بدوره یقوم 

.المسؤول عن نقل المواد الذي یقوم بإیصالھا للزبون

بالإضافة إلى أن الموزع یكون على اطلاع بمختلف الزبائن والمسافة الخاصة بكل زبون حتى 

.تصلھ المواد وفقا لترتیب سابق لمواعید خروج المواد ومواعید النقل
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.باتنـــةCSDالھیكل التنظیمي لوحدة ): 16(شكل رقم 

.مصلحة الموارد البشریة والتكوین: المصدر
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.جـي واستخلاص النتائـالميدانالبحثة  ـل حصيلـتحلي:ث الثالثـالمبح
و تفسیر المجمعة من الاستبیانالبیانات سیتم تحلیلالبحثفي ھذا المبحث الثالث من 

لوصول إلى إجابة للسؤال الرئیسي ل، محاولة ر فرضیات البحث الرئیسیةالنتائج مع اختبا

.العاملینداءأمساھمة الترقیة كحافز في تحسین للبحث و المتمثل في مدى

: المیدانيالبحثحصیلة تحلیل : المطلب الأول

:العینةوصف خصائص : أولا
ر البیانات العامة شملت تضمنت قائمة الاستمارة بیانات نوعیة وكمیة تحت محو

و أساس التوظیف الأقدمیةالجنس، المنصب، السن، الحالة المدنیة، المستوى الدراسي، 

فیما یخص ھذه البیانات التي تحدد ستبیانالا، وسیتم التطرق لنتائج البحثبالمؤسسة محل 

.البحثعینةخصائص 

من مجموع الاستمارات% 93.2حیث تمثل نسبة الاستمارات المعتمدة في عملیة التحلیل 

.من مجموع الاستمارات%  6.8وتمثل نسبة الاستمارات غیر المسترجعة ما نسبتھ الموزعة
.حسب الجنسعینةأفراد التوزیع ): 06(جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالجنس
11886ذكر
1914أنثى

137100المجموع
.تائج الاستبیانإعداد الطالبة بناءا على ن:المصدر

:يـل التالـبالشكثـالبحةـعینح جنس ــیمكن توضی

.بالدوائر النسبیةعینةتوضیح جنس أفراد ال): 17(الشكل رقم 

.06نتائج الجدول رقم بناءا علىإعداد الطالبة : المصدر
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مؤسسة نفطال باتنة یغلبأن17والشكل رقم )06(لاحظ من خلال الجدول رقم ی

في حین كانت فرد عامل118أي % 86حیث شكلت نسبة الذكور فیھا الذكور جنسعلیھا

، وھذا راجع لطبیعة العمل بنفطال الملائمة عاملة فقط19أي % 14نسبة الإناث صغیرة 

.ة أعوان التنفیذـلجنس الذكور أكثر منھا لفئة الإناث  خاصة في فئ
.ھنیةحسب الفئات المعینةالأفرادتوزیع): 07(جدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالفئات المھنیة

4734.3إطارات

4331.4أعوان التحكم

4734.3أعوان التنفیذ
137100المجموع

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

.الفئات المھنیة المستجوبة في مقاطعة الوقود نفطال باتنةیبینالبیاني التاليوالرسم 

.في المؤسسةالمستجوبةالفئات المھنیة): 18(شكل رقم

.07إعداد الطالبة بناءا على نتائج الجدول رقم :المصدر

یوضح الجدول أعلاه الفئات المھنیة الثلاث المستجوبة حیث یلاحظ تساوي عدد 

ان ، في حین ك%34.3فرد في كل فئة مھنیة أي ما یعادل 47الإطارات و أعوان التنفیذ بـ 

%.31.4فرد بنسبة 43عدد أعوان التحكم اللذین أجابوا على الاستبیان 



.  باتنة–الدراسة الميدانية بمؤسسة نفطال:ثالثالالفصـل

133

.حسب السنالبحثعینةتوزیع ): 08(جدول رقم 
الفئات

السن 
المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات

%التكرار%التكرار%التكرار*%التكرار

00000000سنة20أقل من 

42,9221,4696,571510,95ةسن30–20

1813,14139,49118,034230,66سنة31-40

85,841410,22128,763424,82سنة50–41

1712,411410,221510,954633,58سنة50أكثر من 

4734,34331,404734,3137100المجموع
.الاستبیانإعداد الطالبة بناءا على نتائج :المصدر

:البیاني التاليلشكلباحسب السنالبحثویمكن تمثیل توزیع أفراد عینة 
.السنحسبالبیاني لتوزیع أفراد العینة لشكلا): 19(شكل رقم

.08إعداد الطالبة بناءا على نتائج الجدول رقم :المصدر

ة سنھا أقل حیث لم نسجل أي حال،1تبین نتائج الاستبیان ضعف فئة الشباب في نفطال

أي ما % 10.95سنة 30-20سنة، أیضا كانت نسبة الذین تتراوح أعمارھم ما بین 20من 

عون تنفیذ، في حین 9عون تحكم و 2إطارات و 4: فرد فقط موزعین كما یلي15یعادل 

سنة موزعة 50للذین تتجاوز أعمارھم % 33.58الفئة المنوالیة في متغیر السن كانت 

لأعوان التنفیذ، تلیھا نسبة % 10.95عون تحكم و % 10.22للإطارات و% 12.41ب 

، أما %13.14سنة كانت أكبر نسبة فیھا لفئة الإطارات ب 40- 31للفئة العمریة 30.66%

.من النسبة الإجمالیة% 24.82سنة فقد شكلوا نسبة 50-41بین الذین تتراوح أعمارھم ما

.یقصد بھا النسبة المئویة- *
نھ لا یمكن أن یكون السن الأدنى المطلوب للتوظیف أقل من ستة أماعیة لنفطال على من الاتفاقیة الج08تنص المادة رقم -1

.سنة) 16(عشر 
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.حسب الحالة المدنیةعینةراد الأفتوزیع ): 09(جدول رقم 
%النسبة المئویة التكرارالحالة المدنیة

2316.8أعزب
10979.6متزوج
42.90مطلق
10.70أرمل

137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

.المواليبالشكل عینة الد ویمكن تمثیل النتائج المبینة أعلاه الخاصة بالحالة المدنیة لأفرا
.حسب الحالة المدنیةالبحثلعینة التمثیل الدائري): 20(شكل رقم

.09إعداد الطالبة بناءا على نتائج الجدول رقم :المصدر

% 79.6متزوجین عینةنسبة من أفراد الأكبرأنمن الجدول و الشكل أعلاه یتضح 

م و ھذا ما ساھم في الاستقرار العائلي لدیھم، تلبي لھم احتیاجاتھنتیجة حصولھم على وظائف

%. 0.7و الأرامل % 2.9للأفراد العزاب في حین كانت نسبة المطلقین % 16.8تلیھا نسبة  
.حسب المستوى التعلیميأفراد العینةتوزیع ): 10(جدول رقم 

الفئات

المستوى التعلیمي 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات

%التكرار%التكرار%التكرار%تكرارال

0021.532.253.7أمي
10.742.9128.81712.4ابتدائي
21.51510.91410.23122.6متوسط
75.11712.41410.23827.7ثانوي

372753.642.94633.6جامعي
4734.34331.44734.3137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر
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:وبتمثیل الجدول السابق بیانیا یتم التحصل على الرسم البیاني التالي
.حسب المستوى التعلیميالبحثالتمثیل البیاني لعینة : )21(الشكل رقم

.10إعداد الطالبة بناءا على نتائج الجدول رقم :المصدر

أن نسبة أصحاب 21و الموضحة بالشكل رقم )10(تظھر نتائج الجدول رقم 

وھي الفئة المنوالیة لھذا المتغیر مما یعني أن % 33.6الشھادات الجامعیة تشكل الأغلبیة بنسبة 

بـ كانت أكبر نسبة منھا لفئة الإطاراتالأفراد المستجوبین یتمركزون حول فئة الجامعیین و 

ذ وھذا أمر إیجابي في المؤسسة لأن لأعوان التنفی% 2.9لأعوان التحكم و% 3.7و% 27

ممارسة المھام في المناصب الإداریة العلیا تتطلب مستوى تعلیمي عالي، في حین المناصب 

الدنیا لا تتطلب مستوى تعلیمي عالي، أما المرتبة الثانیة كانت للأفراد الإداریة المتوسطة و

% 5.1موزعة كما یلي %27.7العمال الذین یملكون مستوى ثانوي حیث شكلت نسبتھم 

% 22.6لأعوان التنفیذ، تلیھا نسبة % 10.2لفئة أعوان التحكم و% 12.4للإطارات و 

لأصحاب المستوى الابتدائي حیث كانت نسبة% 12.4لذوي المستوى المتوسط ثم نسبة 

كانت لأعوان التنفیذ، في حین% 8.8لأعوان التحكم و %  2.9فقط لفئة الإطارات و % 0.7

%1.5للأمیین موزعة بین أعوان التحكم و أعوان التنفیذ بنسبة % 3.7النسبة الضئیلة 

.  على التوالي% 2.2و 
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.حسب الأقدمیةالبحثعینة توزیع ): 11(جدول رقم 
الفئات

الأقدمیة 
المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

64.453.6128.82316.8سنوات5أقل من 

1510.964.464.42719.7سنوات10–5

53.611864.42216.0سنة15–11

42.932.221.596.6سنة20–16

1712.41813.12115.35640.9سنة20أكثر من 

4734.34331.44734.3137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

:ليأعلاه نحصل على تمثیل بالأعمدة البیانیة لمتغیر الأقدمیة كما یباستعمال نتائج الجدول 
.المؤسسةبالعینة المدروسةلأفرادالأقدمیة یبین): 22(شكل رقم

.11إعداد الطالبة بناءا على نتائج الجدول رقم :المصدر

المدعم بالشكل أعلاه أن الفئة المنوالیة لعنصر ) 11(لاحظ من خلال الجدول رقم ی

و ھذه النسبة % 40.9سنة في المؤسسة بنسبة 20ھي للذین تتجاوز مدة عملھم الأقدمیة

لأعوان التنفیذ، ونسبة % 15.3أعوان التحكم % 13.1إطارات و % 12.4موزعة ب

% 10.9سنوات كانت نسبة الإطارات 10إلى 5بالمؤسسة من من العمال قد عملوا % 19.7

كما تقاربت النسبة بین الأفراد % 4.4في حین تساوت نسبة أعوان التحكم وأعوان التنفیذ ب 

سنة، كما 15و 11سنوات و الأفراد الذین تتراوح فترة عملھم بین 5الذین تقل مدة عملھم عن 

.سنة20–16فئة ما بین لل% 6.6ـسجلت أضعف نسبة أقدمیھ ب
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.یبین أساس التوظیف بالمؤسسة): 12(جدول رقم 
الفئات

أساس التوظیف 
المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات

%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار
75.1185.841611.683122.63خبرة في مجال معین 

2216.0632.1921.462719.71شھادة علمیة 

21.461510.9575.112417.52شھادة مھنیة

75.1121.4696.571813.14مسابقة توظیف

96.571510.96139.493727.00غیر ذلك

4734.34331.44734.3137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

شكلبالالبحثمعتمد علیھا في توظیف العمال بالمؤسسة محل یمكن توضیح الأسس ال

:البیاني التالي
.أساس التوظیف في مؤسسة نفطال): 23(الشكل رقم

.12إعداد الطالبة بناءا على نتائج الجدول رقم :المصدر

الأساس المعتمد علیھ في التوظیف حیث ان یبینو الشكل أعلاه)12(إن الجدول رقم 

حیث یتم الاعتماد على ھذا الأساس % 22.63برة في مجال معین على نسبة حظي أساس الخ

لأساس الشھادة العلمیة حیث % 19.71تلیھا نسبة % 11.68في توظیف أعوان التنفیذ ب

، أما فیما یتعلق بأساس التوظیف بناءا على %16.06كانت أعلى نسبة منھا لفئة الإطارات ب 

كانت أعلى نسبة منھا لفئة أعوان التحكم % 17.52بة ب الشھادة المھنیة فقد كانت النس

، أما ما نسبتھ %13.14في حین تم اختیار أساس المسابقة في التوظیف بنسبة % 10.95ب 

أخرىفقد أجابوا بأن أساس توظیفھم بالمؤسسة یعود لأمورالبحثعینةمن إجمالي % 27.00

سبة منھم أجاب على أن التوظیف كان سھلا نتیجة غیر الأسس الأربعة المذكورة، حیث أن ن
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الحصول و، و بالتالي تقدیم طلب 2001مناصب العمل بكثرة عند تأسیس المؤسسة فيتوفر

على الموافقة مباشرة، كما أضاف البعض الآخر أنھم كانوا قد أجروا تربص في المؤسسة وبعد 

شى ونوعیة التربص كما كان ترسیمھم في مناصب عمل تتمانھایة التربص تم إدماجھم و

.النفوذوالبعض صریحا في أن أساس التوظیف كان بالاعتماد على الوساطة 

.تقییم فرضیات البحث: ثانیا
إلى أربع محاور رئیسیة كل محور الثاني لتقییم فرضیات البحث تم تقسیم ھذا الجزء

ھذه قیم سئلة التي یمكن أن ت، تندرج تحتھا مجموعة من الأھیخص فرضیة رئیسیة من فرضیات

:رحلتینتم الاعتماد على مإجراء ھذا التقییم ، و لأجل الفرضیة

الوصفي كخطوة الإحصاءمجموعة من اختبارات باستعمال تقییم الفرضیات: المرحلة الأولى 

.مع التفسیر)، النسب المئویة، المتوسطات الحسابیة، الانحراف المعیاريالتكرارات(أولى 

ة دللعینة الواحtاختبار (باستعمال الاختبارات البارامیتریة اتتقییم الفرضی: لة الثانیةالمرح

).البسیطة

I.تقییم الفرضیة العامة الأولى:المحور الأول.
.زـام الحوافـة بنظـة جوھریـأداء العاملین یتأثر بصف: الأولىالعامةنص الفرضیة

المحور في محاولة لتحلیل و تفسیر سؤالا تم ضمھ تحت ھذا 13یتضمن ھذا المحور

.روحةطالأولى المالعامة الفرضیة قیمالنتائج التي یمكن أن ت

:التحلیل الوصفي و تفسیر النتائج  للفرضیة العامة الأولى: المرحلة الأولى1-1
.یبین إن كانت المؤسسة تعمل بنظام الحوافز أم لا): 13(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذن التحكمأعواإطارات
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

3525.52719.726198864.2نعم
128.81611.72115.34935.8لا

4734.34331.44734.3137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

أعلاه أن مؤسسة نفطال باتنة تقوم بتطبیق موضحة في الجدولتبین نتائج الاستبیان ال

بنعم موزعة بنسبةالعینة المجیبین كنسبة إجمالیة لأفراد% 64.2نسبة بنظام الحوافز 

.لفئة أعوان التنفیذ%19لفئة أعوان التحكم و % 19.7لفئة الإطارات و% 25.5
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حیث كانت أعلى نسبة منھا لفئة أعوان % 35.8كانت أما النسبة الإجمالیة للمجیبین بلا ف

.لفئة الإطارات%  8.8لفئة أعوان التحكم و % 11.7تلیھا نسبة %  15.3التنفیذ ب 

و الحوار مع العمال و الاطلاع على بعض الوثائق الخاصة بالمؤسسة، البحثومن خلال فترة 

:كما یليمنھاالبعض ز نذكر الحوافمن تبین أن المؤسسة فعلا تقوم بتوفیر أنواع 

وھي علاوة تتعلق بتوفیر الإطعام للعاملین غیر القادرین على الالتحاق : علاوة الإطعام-1

بمسكنھم قصد تناول وجبتھم، وفي حالة عدم تقدیم ھذه الخدمة یسدد المبلغ الیومي لعلاوة 

ة ــة و خمسـائم: ام بــ ـض الإطعـحیث یحدد مبلغ تعوی. الإطعام شھریا في كشف الأجور

*.، ولا تدفع إلا لأیام العمل الفعلیة1)دج175(و سبعین دینارا 

تعتبر ساعات العمل الإضافیة التي تفوق في مجموعھا المدة القانونیة : الساعات الإضافیة -2

:2ساعات عمل إضافیة ویحسب راتبھا بنسبة الزیادة كما یلي

.بالنسبة لأربع ساعات الأولى% 50* 

.المؤداة بعد الساعة الرابعةلنسبة للساعات با% 75* 

الأجر           ، یوم عید مدفوع الأسبوعيالمؤداة خلال یوم الراحة بالنسبة للساعات % 100* 

. الإضافیة المنجزة لیلابالنسبة للساعاتو كذا 

.عویض عن المنطقة و ظروف المعیشةعلاوة الصندوق و الت-3

.ركة في نتائج العملكما یتم أیضا تقدیم منح المشا-4

و ھي علاوة تتعلق بالمردود الفردي للعامل، تمنح ھذه العلاوة : علاوة المردود الفردي-5

كحافز للعامل لتشجیعھ على تحسین أدائھ، وتدفع شھریا و یتم تحدید ھذه العلاوة بناءا على 

عملیة حیث تتم Fiche de notation*النتائج الموضحة في بطاقات التقییم أو التنقیط

التقییم كل شھرین، و نمیز ثلاث أنواع من بطاقات التنقیط، الأولى خاصة بالإطارات 

ولونھا أبیض، والثانیة خاصة بأعوان التحكم و لونھا أصفر والثالثة لأعوان التنفیذ و لونھا 

. 216المادة ، 2007الجزائر، جویلیة الاتفاقیة الجماعیة لنفطال، -1
الإفطار خلال شھر رمضان یبقى تعویض الإطعام و التنقل ومنحة القفة مستحق إذا كانت فترات العمل تتزامن مع وقت - *
). السحور(أو الإمساك /و
.164الاتفاقیة الجماعیة لنفطال، مرجع سابق، المادة -2
.04، رقم 03، رقم 02ینظر إلى الملحق رقم - *
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أزرق، كما حددت ثلاث معاییر أساسیة  للتقییم في نفطال ھي حجم العمل، جودة العمل 

.كما یليوالانضباط 
.المعاییر المعتمدة في التقییم في نفطال): 14(جدول رقم 

الفئات 
أعوان التنفیذأعوان التحكمالإطاراتالمعاییر

نقطة60نقطة40نقطة30حجم العمل

نقطة20نقطة40نقطة50جودة العمل

نقطة20نقطة20نقطة20الانضباط

طةنق100نقطة100نقطة100المجموع

.وثائق المؤسسةمن إعداد الطالبة بناءا على:  المصدر

و ھي علاوة متعلقة بنسبة إنجاز الأھداف : علاوة المردود الجماعيتمنح المؤسسة أیضا 

المسطرة، و تھدف ھذه العلاوة إلى تحسین الإنتاجیة وتسدد شھریا حسب معاییر و مقاییس 

.على الأھداف المحققة والأھداف المخططةتحدد  سنویا بقرار داخلي للمؤسسة بناءا 

الخدمات في میادین ،لماالمساعدات للعوالمؤسسة أیضا بتوفیر الخدمات الاجتماعیةمتقو-6

.و العمرةرحلات وبعثات إلى الحج،ریاضیةإشراك العاملین في نواديأیضاالصحة،

لى مكان العمل و في حالة لعمالھا ذھابا و إیابا من مقر سكناھم إالمؤسسة النقلكما تضمن -7

عدم تمكن المؤسسة بالقیام بھذه المھمة فإنھا تقوم بتقدیم علاوة أو تعویض خاص بالنقل 

.یحدد مبلغھا بناءا على بعد المسافة بین مقر العمل و مقر السكن

كما تمثل الترقیة أحد الحوافز التي توفرھا المؤسسة لعمالھا و التي تعني الانتقال من -8

.یلي إلى آخر أعلىمستوى تأھ

على تقدیم حوافز لعمالھا متمثلة في أوسمة شرفیة أو میدالیات كل سنة كما تعمل المؤسسة -9

كحوافز معنویة مع شھادات تقدیر ومبلغ مالي، لمكافأة العاملین على إخلاصھم و وفائھم 

:للمؤسسة نفطال، ویمكن توضیح  أنواع المیدالیات المقدمة  في الجدول الآتي
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.المیدالیات المقدمة في نفطال): 15(ول رقم جد
المبلغالأقدمیةالمیدالیة

دج00015سنةBronze15برونزیة          

دج00020سنةArgent20فضیة              

دج00025سنةOr25ذھبیة                     

دج00030سنةVermeil30فضیة مذھبة   

.192و191، المادةمن إعداد الطالبة بناءا على الاتفاقیة الجماعیة  لنفطال: درالمص

ویتولى رئیس مصلحة الموارد البشریة بالتعاون مع رئیس دائرة الإدارة و اللوازم العامة  

تنظیم حفل لتوزیع ھذه المیدالیات حیث تكون ھذه المناسبة فرصة لاجتماع العمال من جمیع 

. الخ...مع المدیرة، وممثلي النقابة العمالیة الح و المراكز التابعة للمؤسسةالدوائر و المص
.یبین مدى التناسب بالنسبة للأجر المتلقى): 16(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

مناسب 
إطلاقا

غیر 
مناسب مناسبمحایدمناسب

جدا
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

جر تعتقد أن الأ
الذي تتلقاه مناسب

35575382*ت
سلبي2.381.183

%25.5541.603.6527.741.46
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

حول مدى مناسبة الأجر الذي یتلقونھ إجابات الأفراد العمال أعلاه بأنیوضح الجدول 

الحسابي بلغ المتوسط السلبي حیثالتقییم ي مجالتقع فلما یقومون بھ من أداء لمھام مناصبھم

أي أنھ ھناك إجماع على أن الأجر غیر ،1.183معیاري مقدر ب بانحراف2.38العبارة لھذه

.والتي تمثل الفئة المنوالیة لھذه العبارة% 41.60وھذا ما تبینھ النسبة المسجلة مناسب

وانخفاض قیمة الصعبة وغلائھالمعیشیة لظروف اقد كان تبریر ھذه الإجابات بإرجاعھا لو

، فالعمال یطمحون إلى زیادة ، مقابل زیادة مسؤولیات و التزامات الأفراد العاملینالدینار

.أجورھم وتحسینھا أكثر لمجاراة تكالیف المعیشة الحالیة، وتلبیة حاجیاتھم الیومیة

.یقصد بھا التكرارات- *
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.ظام الحوافزمشاركة العمال في تصمیم نیبین عدد مرات ): 17(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

مشاركتكم 
للإدارة في 

تصمیم نظام 
للحوافز

101159111ت
سلبي1.510.979

%73.7210.956.578.030.73

.نإعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیا:المصدر

حول مدى مشاركتھم مع الإدارة في تصمیم نظام الحوافز العینةیتمركز رأي أفراد 

بانحراف 1.51ضمن مجال التقییم السلبي حیث بلغت قیمة المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

أفادواالعینة قد أفرادمن بةكبر نسأو بالتدقیق في الإجابات أكثر نجد أن ،0.979معیاري 

كانت أین وھي الفئة المنوالیة ھنا،من إجمالي الإجابات% 73.72بنسبة بعدم مشاركتھم

إجابات المستجوبین مقرونة دائما بأن المشاركة في تصمیم الأنظمة لیس من اختصاصھم 

خاصة فئة أعوان التنفیذ، فھم مسؤولون عن الأعمال الموكلة إلیھم فقط، و أنھ لا یتم استشارة

.التي یرغبون بھا و یطمحون أن تقوم المؤسسة بتوفیرھاالعمال في نوعیة الحوافز 
.إن كان العامل ینتظر توجیھ الشكر و الثناءیبین): 18(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

إذا أتقنت عملك 
تنتظر توجیھ 
الشكر و الثناء

829122113ت
سلبي2.081.47 %59.856.578.7615.339.49

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

فیما یتعلق بإتقان العمل وانتظار توجیھ الشكر و الثناء فقد تمركزت معظم الإجابات 

مة المتوسط الحسابي كما بلغت قیو التي تمثل الفئة المنوالیة،% 59.85لا بنسبة حول الخیار 

، أي أن معظم إجابات أفراد العینة تقع ضمن مجال 1.47بانحراف معیاري 2.08لھذا السؤال 

بأنھم في إتقانھم لعملھم لا ینتظرون منح الشكر ونقد شرح الأفراد المستجوبوالتقییم السلبي، 

ولیس فا من هللالثناء من المسؤولین المباشرین لأن إتقان العمل واجب على العامل و خوو

.لانتظار الشكر و الثناء
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.یبین العلاقة بین إتقان العمل و انتظار منح ترقیة): 19(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

إذا أتقنت عملك 
تنتظر منح 

ترقیة

711152525ت
لبيس2.431.66

%51.828.033.6518.2518.25
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

حالة إتقان العمل لا یتم انتظار منح الترقیات فينھأى ون علمتفقعینةكما أن أفراد ال

وھي الفئة المنوالیة في ھذه % 51.82وكانت أكبر نسبة سلبیة مسجلة ھي على ھذا الأساس،

حیث ،1.66بانحراف معیاري 2.43أن قیمة المتوسط الحسابي لھذه العبارة بلغت كماالة، الح

أكد العمال على أنھ لیس إتقان العمل لوحده ھو الأساس الذي بناءا علیھ ینتظر العامل منح 

.ترقیة بل ھناك أمور و أسس أخرى تؤخذ بعین الاعتبار إضافة إلى إتقان العمل
.حالة إتقان العمل وانتظار الزیادة في الأجر أو منح علاوةیبین): 20(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

إذا أتقنت عملك 
تنتظر زیادة في 

الأجر

82103933ت
سلبي2.281.73 %59.857.302.196.5724.09

قنت عملك إذا أت
تنتظر تقدیم 

علاوة

791021927ت
سلبي2.311.687 %57.667.301.4613.8719.71

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

الزیادات في الأجور حول انتظار البحثإن المتوسطات الحسابیة لإجابات أفراد عینة 

على التوالي 2.31و 2.28قیمھابلغت السلبي حیثفي مجال التقییموقعتتقدیم العلاواتو

الأفراد المستجوبین عدم انتظارھم زیادات في الأجر و منح علاوات في حالة جلأكد أین

.على التوالي % 57.66و % 59.85وبنسبة  إتقان العمل

منح بأن الزیادات في الأجور و بیقینھمو قد فسر الأفراد المستجوبین سبب ھذه النتیجة

العلاوات غیر مرتبطة بإتقان العمل لأن الأجور و الزیادات تكون محددة مسبقا عن طریق 

قوانین من المدیریة المركزیة و موضحة في شبكة الأجور فإن كانت ھناك زیادات سوف 

تكون عامة ولجمیع العمال كل حسب منصبھ و الأجر القاعدي الذي یتقاضاه، والعلاوات تمنح 

لى حد سواء حیث لا یتم التمییز بین العمال النشطین وغیر النشطین، كما أن لجمیع العمال ع
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نسبة مكافآت المردود الفردي ھي نسبة منخفضة لا تشجع الأفراد على العمل لتحقیق الأھداف 

.المخططة
.ن درجة تفضیل الحوافز المادیة و المعنویةییب):21(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

التقییم

تفضل الحوافز 
المادیة

21473570ت
إیجابي3.941.439

%15.332.925.1125.5551.09
تفضل الحوافز 

المعنویة
29794151ت

إیجابي3.571.543
%21.175.106.5729.5737.23

.بة بناءا على نتائج الاستبیانإعداد الطال:المصدر

الحوافز المادیة و المعنویة فنجد أن درجة تفضیلھما تقع ضمن مجال تعلق بفیما ی

الحسابي متوسط الوكانبأنھم یفضلون الحوافز المادیةعینةحیث أفاد أفراد الیجابيالتقییم الإ

ویة بمتوسط حسابي إلى جانب الحوافز المعن1.439معیاري  وانحراف3.94العبارة لھذه

، فالحوافز المادیة حسب رأي أفراد العینة المدروسة 1.543وانحراف معیاري 3.57مقدر ب 

من إجمالي % 51.09یفضل العامل أن تكون بصفة دائمة و بأعلى نسبة مسجلة وضروریة

لأنھا تمكن العامل من قضاء جمیع الحاجات المادیة ومتطلبات الحیاة إلى جانب الإجابات، 

وجوب توفر الحوافز المعنویة من توفیر الاحترام و التقدیر و الاعتراف بالكفاءات و المھارات 

%.37.23وكانت أكبر نسبة المستجوبین الذین یفضلون الحوافز المعنویة دائما  للعامل

یفضلون كلا النوعین ولكن بدرجات متفاوتة و دلیل ذلك ھو أن الأفراد العمال أنویتضح 

لحسابي لدرجة تفضیل الحوافز المادیة یفوق المتوسط الحسابي لدرجة تفضیل المتوسط ا

.یبقى ھذا التفاوت طفیف بین النوعینولكن ، الحوافز المعنویة
.مدى مساھمة الحوافز الممنوحة في زیادة الأداء للعمالیبین): 22(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
لحسابيا

الانحراف 
التقییمالمعیاري

الحوافز المقدمة 
للأفراد العاملین 
تساھم في زیادة 

أدائھم

109182674ت
إیجابي4.061.265

%7.306.5713.1418.9854.01

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر
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للأفراد العاملین تساھم في زیادة إن إجابة أفراد العینة على عبارة الحوافز المقدمة 

و بانحراف معیاري 4.06حیث بلغ المتوسط الحسابي یجابيمجال التقییم الإأدائھم تقع ضمن

1.265.

وبالتدقیق في النتائج أكثر نجد أن أكبر نسبة من أفراد العینة اختاروا البدیل دائما بنسبة 

أفادواللذین % 18.98ھا مباشرة نسبة و ھي الفئة المنوالیة في ھذه الحالة، و تلی% 54.01

. العاملین بالمؤسسةأداءفي تحسین أحیانان الحوافز الممنوحة تساھم أب

كالأجور (الحوافز المادیة ،بنوعیھافیر المؤسسة للحوافزوأكد العمال على ضرورة تحیث 

ترقیة، المشاركة في كال(، والحوافز المعنویة )الخ...التشجیعیة، الخدمات الاجتماعیة، المكافآت

أن ترفع الروح المھنیة للأفراد یمكن للمؤسسة ھذه الحوافز لأنھ بوجود، )الخ...اتخاذ القرار

و تفجیر قدراتھم وطاقاتھم الفعالنحو تحقیق مستویات أعلى من الأداء ھمسلوكتوجھو

.بما یخدم أھداف المؤسسةواستخدامھا أفضل استخدام
.تقدیم المؤسسة حافز ممیز في حالة تقدیم أداء ممیزمدىیبین): 23(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

إذا تمیزت في أدائك 
لعملك عن زملائك 

فھل تحصل على حافز 
ممیز

931381112ت

سلبي1.801.350
%67.889.495.848.038.76

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

حول مدى تحصلھم على حافز ممیز إذا تمیزوا في أدائھم عینةكانت إجابات أفراد ال

1.8ضمن مجال التقییم السلبي حیث كانت قیمة المتوسط الحسابي ةقعالعملھم عن زملائھم و

تقدیم حافز ممیز للعمال الممیزین و المبدعین في مجال أي أنھ لا یتم،1.35بانحراف معیاري 

ن أحیث شرح العمال ب،%67.88وھذا ما أجمع علیھ معظم أفراد العینة بنسبة ، عملھم

عن بقیة الأكفاءدون تمییز للعمال الأفرادالمؤسسة تكتفي بمنح الحوافز المعروفة و لجمیع 

.جال عملھمالعمال الآخرین غیر المجدین و المبدعین في م
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.یبین مدى الرضا عن الحوافز المقدمة بالمؤسسة): 24(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

راضي 
إطلاقا

غیر 
راض راضيمحایدراضي

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

أنت راض عن 
الحوافز المقدمة في 

مؤسستك

384212414ت
سلبي2.501.261

%27.7330.668.7629.932.92
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

تقع تبین نتائج الجدول أعلاه أن إجابة العمال عن مدى رضاھم عن الحوافز المقدمة

حیث ، 1.261و انحراف معیاري 2.5حسابي المتوسط أین بلغ الالسلبيالتقییم ضمن مجال

تلبي متنوعة ولاوغیر د نوع من الحوافز تقدمھا المؤسسة لكنھا قلیلةأكد العمال على وجو

ولا ترقى إلى طموحاتھم و اھتماماتھم المختلفة للعاملینالمعنویةو الاحتیاجات المادیةجمیع 

.، كما أن فرص الحصول على ھذه الحوافز محصورة في فئات دون الأخرىالفعلیة
.عامل على أن الحوافز تزید من الاستقرار في المؤسسةیبین مدى موافقة ال): 25(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

موافق 
إطلاقا

غیر 
موافق موافقمحایدموافق

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

الحوافز المقدمة 
تزید من 

الاستقرار و عدم 
مغادرة المؤسسة

61686443ت

إیجابي3.891.109
%4.3811.685.8446.7231.39

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

مجالأن إجابة العمال على ھذا السؤال تقع ضمن3.89تبین قیمة المتوسط الحسابي 

من % 31.39و الموافقة بشدة بنسبة % 46.72بنسبة ، حیث أفادوا بالموافقةالإیجابيالتقییم 

على أن تقدیم المؤسسة حوافز معتبرة للعاملین مع تنویعھا یؤدي بالضرورة ت إجمالي الإجابا

إلى الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة بحثا عن أخرى توفر ھذه الحوافز زیادة عن الأجر 

الحوافز الممنوحة للعمال ھي عنصر التمیز مختلف أنواعالأساسي في العمل، حیث تعتبر

إلیھا مع محاولة جذب الكفاءات و المھاراتیتم تي بناءا علیھاالاختلاف بین المؤسسات، والو

.الاحتفاظ بھا عن طریق توفیر الجو الملائم للعمل
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.للفرضیة العامة الأولىtالاختبار :المرحلة الثانیة1-2
العامة الأولى و التي تنص على أن أداء العاملین یتأثر بصفة جوھریة لتقییم الفرضیة 

استمارة البحثموضحة في الاعتماد على عدة مؤشرات و أبعاد جزئیةتم، الحوافزظامبن

:یمكن توضیحھا في الفرضیات الجزئیة التالیة

: الفرضیة الجزئیة الأولى

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

).درجات3(للتناسب الطبیعيبین المتوسط التناسبیة للأجر لدى أفراد العینة و 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

.)درجات3(للتناسب طبیعي التناسبیة للأجر لدى أفراد العینة  و بین المتوسط ال
.ن قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريییب): 26(جدول رقم 

ارةــــــــلعبا
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

الأجر الذي تتلقاه 
1372,381,183,101مناسب لأدائك

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSالإحصائي برنامجمخرجات ال:  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 27(جدول رقم 

. لى نتائج الاستبیانبناءا عSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

لإجابات وجد من النتائج الموضحة في الجدولین أعلاه أن قیمة المتوسط الحسابي 

فروض، و انحراف معیاري مو ھو أقل من المتوسط الحسابي المثالي ال2.38أفراد العینة 

diعند درجة حریة) -t)6.140و قد بلغت قیمة 1.183 ، تحت مستوى معنویة أقل 136 =

.0.05من 

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
الأجر الذي تتلقاه
42,-82,-620,-6,140136,000-مناسب لأدائك
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یوجد فرق ذو : و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة 

ناسبیة للأجر لدى أفراد العینة و بین بین متوسط الت0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(للتناسب الطبیعيالمتوسط 

السالبة و ھي دالة على أن متوسط أجر أفراد العینة أقل بكثیر من *tإشارةو ھو ما تبرره 

.المرغوب فیھ من طرف العمالو المستوى المناسب 

: الفرضیة الجزئیة الثانیة

بین متوسط عدد 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا یوجد فرق ذو : H0فرضیة العدم 

.لعدد المشاركاتطبیعيمرات مشاركة العمال في تصمیم نظام الحوافز و بین المتوسط ال

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

.لعدد المشاركاتالطبیعين المتوسط عدد مرات مشاركة العمال في تصمیم نظام الحوافز و بی
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 28(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

المشاركة مع الإدارة 
في تصمیم نظام 

افزالحو
1371,51,979,084

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي: المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 29(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
مشاركة مع الإدارة ال

في تصمیم نظام 
الحوافز

-17,811136,000-1,489-1,65-1,32

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

لفحص وجود فرق بین عدد مرات مشاركة العمال في تصمیم نظام tاستخدم اختبار 

درجات، ووجد من خلال النتائج 3الغ القیمة الحوافز وبین المتوسط الطبیعي لذلك و الب

الموضحة في الجدولین أعلاه أن متوسط إجابات أفراد العینة أقل من المتوسط الطبیعي 

الطبیعي،  السالبة ھو نتیجة أن متوسط إجابات أفراد العینة تم طرح منھ المتوسطtإن إشارة إحصائیة الاختبار :ملاحظة - *

، لكن الاختبار سیعطي موجبةtو ھو في معظم الحالات أقل من المتوسط الطبیعي، ولو كان العكس لكانت إشارة الإحصائیة 

.النتیجة نفسھا
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و قد بلغت قیمة . 0.979بانحراف معیاري قدره 1.51المفروض، حیث بلغ المتوسط الحسابي 

t)17.811- (  عند درجة حریةdi .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة  136 =

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

متوسط عدد مرات مشاركة العمال في تصمیم بین0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(لعدد المشاركاتطبیعينظام الحوافز و بین المتوسط ال

الكبیرة وإشارتھا السالبة تدل على أن متوسط المشاركة في تصمیم نظام tه قیمة رو ھو ما تبر

.الحوافز لأفراد العینة أقل من المتوسط الطبیعي المفروض

: الثالثةالفرضیة الجزئیة 

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

).درجات3(الرغبة في تلقي الشكر والثناء لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي للشكر و الثناء

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

).درجات3(بة في تلقي الشكر والثناء لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي للشكر و الثناءالرغ
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 30(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 31(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

لعینة للشكر توضح النتائج المبینة أعلاه أن قیمة المتوسط الحسابي لانتظار أفراد ا

و ھو أقل من المتوسط الحسابي المفروض 2.08في حالة إتقان العمل قد بلغ والتقدیر

NMoyenneEcart-typeالعبــــــــارة

Erreur
standard
moyenne

إتقان العمل  و انتظار 
1372,081,471,126الشكر و التقدیر 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdl
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
ارإتقان العمل و انتظ
67,-1,17-920,-7,320136,000-الشكر و التقدیر
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diعند درجة حریة) -t)7.320و قد بلغت قیمة ،1.471بانحراف معیاري قدره  = 136 ،

.0.05تحت مستوى معنویة أقل من 

بھ لذا فھي دالة ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو دلالة : و علیھ لا نستطیع قبول الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

بین متوسط الرغبة في تلقي الشكر والثناء لدى العمال 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(لشكر و الثناء و بین المتوسط الطبیعي ل

الشكر و الثناء عند أفراد العینة أقل من المتوسط انتظار السالبة تدل على أن متوسط tو إشارة 

.الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة الرابعة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

ترقیة عند إتقان العمل لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي للرغبة الرغبة في الحصول على 

).درجات3(في الحصول على الترقیة 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

الرغبة في الحصول على ترقیة عند إتقان العمل لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي للرغبة 

).درجات3(في الحصول على الترقیة 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 32(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

إتقان العمل وانتظار 
منح ترقیة

1372,431,662,142

.لى نتائج الاستبیانبناءا عSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 33(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

انتظار إتقان العمل و
منح ترقیة

-4,010136,000-,569-,85-,29

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر
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توضح النتائج المبینة أعلاه أن قیمة المتوسط الحسابي لانتظار أفراد العینة منح ترقیة 

سابي المفروض بانحراف و ھو أقل من المتوسط الح2.43في حالة إتقان العمل قد بلغ 

diعند درجة حریة ) - t )4.010و قد بلغت قیمة . 1.662معیاري قدره  ، تحت 136 =

.0.05مستوى معنویة أقل من 

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو دلالة : ول الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلةو علیھ لا نستطیع قب

بین متوسط الرغبة في الحصول على ترقیة عند إتقان 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(العمل لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي للرغبة في الحصول على الترقیة 

وسط الرغبة في الحصول على الترقیة عند أفراد العینة أقل السالبة تدل على أن متtو إشارة 

.من المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة الخامسة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

الطبیعي لانتظار انتظار الزیادة في الأجر بعد إتقان العمل لدى أفراد العینة و بین المتوسط 

).درجات3(الزیادة في الأجر 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

انتظار الزیادة في الأجر بعد إتقان العمل لدى أفراد العینة و بین المتوسط الطبیعي لانتظار 

).درجات3(الزیادة في الأجر 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 34(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

إتقان العمل وانتظار 
الزیادة في الأجر

1372,281,731,148

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر
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.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 35(جدول رقم 

Valeur du test = 3العبــــــــارة

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

ان العمل وانتظار إتق
الزیادة في الأجر

-4,887136,000-,723-1,02-,43

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

توضح النتائج المبینة أعلاه أن قیمة المتوسط الحسابي لانتظار أفراد العینة الزیادة في 

و ھو أقل من المتوسط الحسابي المفروض بانحراف 2.28الأجر  في حالة إتقان العمل قد بلغ 

diعند درجة حریة ) -t)4.887و قد بلغت قیمة ،1.731معیاري قدره  ، تحت 136 =

.0.05مستوى معنویة أقل من 

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P )إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو دلالة : و علیھ لا نستطیع قبول الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

بین متوسط انتظار الزیادة في الأجر بعد إتقان العمل لدى 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(أفراد العینة و بین المتوسط الطبیعي لانتظار الزیادة في الأجر 

السالبة تدل على أن متوسط انتظار الزیادة في الأجر عند أفراد العینة أقل من tة و إشار

.المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة السادسة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

ة و بین المتوسط الطبیعي لانتظار منح الرغبة في منح علاوة عند إتقان العمل لدى أفراد العین

).درجات3(العلاوات 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

الرغبة في منح علاوة عند إتقان العمل لدى أفراد العینة و بین المتوسط الطبیعي لانتظار منح 

).درجات3(العلاوات 
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.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 36(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

إتقان العمل وانتظار 
منح علاوة

1372,311,687,144

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtالاختبار یبین قیمة ): 37(جدول رقم 

Valeur du test = 3العبــــــــارة

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

إتقان العمل وانتظار 
منح علاوة

-4,811136,000-,693-,98-,41

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

2.31من النتائج المتحصل علیھا في الجدولین أعلاه  تظھر قیمة المتوسط الحسابي 

وھي أقل من المتوسط العمللإجابات أفراد العینة حول انتظار منح علاوة في حالة إتقان

عند درجة ) -t)4.811كما بلغت قیمة ،1.687اري قدره الحسابي المفروض بانحراف معی

diحریة  .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

: الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلةو بناء على النتائج المتوصل إلیھا لا نقبل

بین متوسط الرغبة في منح علاوة 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(عند إتقان العمل لدى أفراد العینة و بین المتوسط الطبیعي لانتظار منح العلاوات 

منح علاوة عند إتقان العمل عند أفراد العینة أقل السالبة تدل على أن متوسط انتظار tو إشارة 

.من المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة السابعة

بین متوسط  0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

الحوافز عدد مرات تفضیل أفراد عینة البحث للحوافز المادیة و بین المتوسط الطبیعي لتفضیل 

).درجات3(المادیة 
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بین متوسط  0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

عدد مرات تفضیل أفراد عینة البحث للحوافز المادیة و بین المتوسط الطبیعي لتفضیل الحوافز 

).درجات3(المادیة 
.نحراف المعیاريقیمة المتوسط الحسابي و الایبین): 38(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

تفضل الحوافز 
المادیة

1373,941,439,123

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 39(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

تفضل الحوافز 
المادیة

7,660136,000,942,701,18

.نتائج الاستبیانبناءا على SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

وجد من النتائج الموضحة أعلاه أن قیمة المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة حول 

و ھي أكبر من المتوسط الحسابي المفروض 3.94درجة تفضیلھم للحوافز المادیة قد بلغت 

diعند درجة حریة ) t)7.66كما بلغت قیمة ،1.439بانحراف معیاري قدره  ، تحت 136 =

.0.05أقل من Sigستوى معنویة م

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P )إحصائیا عند مستوى معنویة ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

بین متوسط  عدد مرات تفضیل أفراد عینة البحث 0.05ویة دلالة إحصائیة عند مستوى معن

).درجات3(للحوافز المادیة و بین المتوسط الطبیعي لتفضیل الحوافز المادیة 

و ھي دالة على أن متوسط تفضیل العمال للحوافز المادیة tـالموجبة لالإشارة وھو ما تبرزه 

.أكبر من المتوسط الطبیعي  المفروض
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: الجزئیة الثامنةالفرضیة

بین متوسط  0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

عدد مرات تفضیل أفراد عینة البحث للحوافز المعنویة و بین المتوسط الطبیعي لتفضیل 

).درجات3(الحوافز المعنویة 

بین متوسط  0.05وى معنویة یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مست: H1الفرضیة البدیلة 

عدد مرات تفضیل أفراد عینة البحث للحوافز المعنویة و بین المتوسط الطبیعي لتفضیل 

).درجات3(الحوافز المعنویة 
. قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 40(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

1373,571,543,132تفضل الحوافز المعنویة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 41(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

4,320136,000,569,31,83تفضل الحوافز المعنویة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

ابات أفراد العینة حول إن النتائج الموضحة أعلاه تبین أن قیمة المتوسط الحسابي لإج

وھي أكبر من المتوسط الحسابي المفروض 3.57درجة تفضیلھم للحوافز المعنویة قد بلغت 

diعند درجة حریة ) t)4.320كما بلغت قیمة ،1.543بانحراف معیاري قدره  = 136 ،

.0.05أقل من Sigتحت مستوى معنویة 

ي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذ

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

بین متوسط عدد مرات تفضیل أفراد عینة البحث 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(المتوسط الطبیعي لتفضیل الحوافز المعنویة للحوافز المعنویة و بین 

و ھي دالة على أن متوسط تفضیل العمال للحوافز المعنویة tـالموجبة لالإشارةوھو ما تبرزه 

.أكبر من المتوسط الطبیعي المفروض لتفضیل الحوافز المعنویة
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: الفرضیة الجزئیة التاسعة

بین متوسط  0.05ة إحصائیة عند مستوى معنویة لا یوجد فرق ذو دلال: H0فرضیة العدم 

عدد مرات مساھمة الحوافز المقدمة للأفراد العاملین في زیادة أدائھم و بین المتوسط الطبیعي 

).درجات3(لمساھمة الحوافز في زیادة الأداء 

بین متوسط  0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

مرات مساھمة الحوافز المقدمة للأفراد العاملین في زیادة أدائھم و بین المتوسط الطبیعي عدد 

).درجات3(لمساھمة الحوافز في زیادة الأداء 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 42(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

ز المقدمة الحواف
للأفراد العاملین تساھم 

في زیادة أدائھم
1374,061,265,108

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 43(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
الحوافز المقدمة للأفراد 

العاملین تساھم في 
زیادة أدائھم

9,795136,0001,058,841,27

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

ن المخرجات أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث حول مدى یتب

. 1.265بانحراف معیاري قدره 4.06مساھمة الحوافز المقدمة للعمال في زیادة أدائھم قد بلغ 

diعند درجة حریة ) t)9.795كما بلغت قیمة  أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

0.05.

ق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة ومنھ فإن الفر

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

المقدمة بین متوسط عدد مرات مساھمة الحوافز0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
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للأفراد العاملین في زیادة أدائھم و بین المتوسط الطبیعي لمساھمة الحوافز في زیادة الأداء

).درجات3(

و ھي دالة على أن متوسط مساھمة tـالموجبة المسجلة لالكبیرة ووھو ما تبرزه القیمة 

.توسط الطبیعي المفروضالحوافز المقدمة للأفراد العاملین في زیادة أدائھم أكبر من الم

: الفرضیة الجزئیة العاشرة

بین متوسط  0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

الحصول على حافز ممیز في حالة التمیز في الأداء و بین المتوسط الطبیعي للحصول على 

).درجات3(حافز ممیز في حالة التمیز في الأداء 

بین متوسط  0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1یة البدیلة الفرض

الحصول على حافز ممیز في حالة التمیز في الأداء و بین المتوسط الطبیعي للحصول على 

).درجات3(حافز ممیز في حالة التمیز في الأداء 
.اريقیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعییبین): 44(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

دائك أإذا تمیزت في 
لعملك عن زملائك فھل 
تحصل على حافز ممیز

1371,801,350,115

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.الحریة ومستوى المعنویةو درجةtیبین قیمة الاختبار ): 45(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
إذا تمیزت في أدائك 

لعملك عن زملائك فھل 
تحصل على حافز ممیز

-10,383136,000-1,197-1,43-,97

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

ن النتائج المبینة أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث حول عدد یتب

. 1.350بانحراف معیاري قدره 1.80مرات تحصلھم على الحوافز عند التمیز في الأداء  بلغ 

diعند درجة حریة ) - t)10.383غت قیمة كما بل أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

0.05.
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ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : القائلةو بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة

بین متوسط الحصول على حافز ممیز في حالة 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

التمیز في الأداء و بین المتوسط الطبیعي للحصول على حافز ممیز في حالة التمیز في الأداء 

).درجات3(

فراد عینة البحث على و ھي دالة على أن متوسط حصول أtـوھو ما تبرزه الإشارة السالبة ل

و خاصة حالة تمیزھم في أدائھم عن بقیة الزملاء أقل من المتوسط الطبیعي ةحوافز ممیز

.المفروض

:الفرضیة الجزئیة الحادیة عشر

بین متوسط  0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

سة و بین المتوسط الطبیعي للرضا عن الحوافز الرضا عن الحوافز المقدمة للعمال في المؤس

).درجات3(

بین متوسط0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

الرضا عن الحوافز المقدمة للعمال في المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي للرضا عن الحوافز 

).درجات3(
.ط الحسابي و الانحراف المعیاريقیمة المتوسیبین): 46(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

راض عن الحوافز 
المقدمة بالمؤسسة

1372,501,261,108

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.الحریة ومستوى المعنویةو درجةtیبین قیمة الاختبار ): 47(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

راض عن الحوافز 
المقدمة بالمؤسسة

-4,675136,000-,504-,72-,29

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSخرجات البرنامج الإحصائي م:  المصدر
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یتضح من النتائج المبینة أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث حول 

وھو أقل من المتوسط الحسابي المعتمد و انحراف 2.5مدى رضاھم عن الحوافز المقدمة لھم 

diعند درجة حریة ) - 4.675(بلغتtوحیث أن قیمة . 1.261معیاري قدره  ، تحت 136 =

.0.05أقل من Sigمستوى معنویة 

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو دلالة : و بالتالي یمكننا عدم قبول الفرضیة العدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة القائلة

بین متوسط الرضا عن الحوافز المقدمة للعمال في 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي للرضا عن الحوافز 

و ھي دالة على أن متوسط رضا العمال عن الحوافز المقدمة tـوھو ما تبرزه الإشارة السالبة ل

.لطبیعي المفروضأقل من المتوسط ا

: الفرضیة الجزئیة الثانیة عشر

بین متوسط  0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

أراء العمال في أن الحوافز المقدمة تزید من الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة و بین المتوسط 

.)درجات3(الحسابي  الطبیعي للاستقرار بالمؤسسة 

بین متوسط  0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

أراء العمال في أن الحوافز المقدمة تزید من الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة و بین المتوسط 

).درجات3(الحسابي  الطبیعي للاستقرار 
.ف المعیاريقیمة المتوسط الحسابي و الانحرایبین): 48(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

الحوافز المقدمة تزید 
من الاستقرار و عدم 

مغادرة المؤسسة
1373,891,109,095

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر
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.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtار یبین قیمة الاختب): 49(جدول رقم 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

الحوافز المقدمة تزید من الاستقرار 
9,396136,000,891,701,08و عدم مغادرة المؤسسة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

یتضح من النتائج المبینة أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث حول 

وھو أكبر من 3.89أن الحوافز المقدمة تزید من الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة قد بلغ 

) 9.396(بلغت tوحیث أن قیمة . 1.109الحسابي المعتمد و انحراف معیاري قدره المتوسط

diعند درجة حریة  .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو دلالة : یمكننا عدم قبول الفرضیة العدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة القائلةو بالتالي 

بین متوسط  أراء العمال في أن الحوافز المقدمة تزید من 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة و بین المتوسط الحسابي  الطبیعي للاستقرار 

و ھي دالة على أن متوسط أراء العمال في أن الحوافز tـبرزه الإشارة الموجبة لوھو ما ت

.المقدمة تزید من الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة أكبر من المتوسط الطبیعي المفروض

II.تقییم الفرضیة العامة الثانیة: المحور الثاني.
في جل السیاسات الاعتبار تؤخذ بعین الأداءنتائج تقییم : لثانیةنص الفرضیة العامة ا

.في المؤسسةالعاملین المتعلقة بالأفراد 

أسئلة سیتم تحلیل و تفسیر بیاناتھا بھدف الوصول لإجابة على 7یشتمل ھذا المحور على 

السیاسات المختلفة لشؤون فيم أداء العاملین ینتائج تقیفي اعتمادالفرضیة الثانیة المتمثلة 

.الخ...دریبالعمال من تحفیز وترقیة وت



.  باتنة–الدراسة الميدانية بمؤسسة نفطال:ثالثالالفصـل

161

:التحلیل الوصفي و تفسیر النتائج  للفرضیة العامة الثانیة: المرحلة الأولى2-1
.ن كانت المؤسسة تعد برامج لتقییم أداء العمالإیبین): 50(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

داد برامج یتم إع
لتقییم أداء الأفراد 

العاملین

7315181912ت
سلبي2.141.415 %53.2810.9513.1413.878.76

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

برامج لیتمحول ما إذا كانت المؤسسة تقوم بإعداد بحثإن معظم آراء أفراد عینة ال

توضحھ قیمة في مجال التقییم السلبي وھذا ماالعاملین تتمركزء تقییم أداالعمل بھا في 

.1.415بانحراف معیاري 2.14المتوسط الحسابي التي بلغت 

من أفراد العینة أفادوا بإجابة لا وھي %53.28و بالتدقیق في الإجابات أكثر نجد أن نسبة 

داد برامج تقییم أداء العاملین بصفة الفئة المنوالیة كما تقاربت النسبة بین المجیبین بأنھ یتم إع

كانت للفئة التي أقرت بأن المؤسسة تقوم بإعداد برامج % 10.95متوسطة و أحیانا، أما نسبة 

برامج بإعدادالمؤسسة تقوم دائما ، في حین سجلت أقل نسبة للذین أجابوا بأننادرةقییم بصفة ت

. الأداءتقییم 

، یلجأ )و أسالیبطرق(لمسوا وجود برامج محددة ومشروحةھم لم یالعاملین بأنوفسر الأفراد 

من البحثعینة أفرادكما أشار البعض من ،لمؤسسةویتم اعتمادھا في تقییم أدائھم داخل اإلیھا

مناشیر (برامج لتقییم أداء العاملین قانونیاوإلى وجود نظام ذوي المستوى و الخبرة العالیة

، لكن لا یتم اعتماد ھذه البرامج )یة لتسییر الموارد البشریةدوریة صادرة عن الإدارة المركز

على أرض الواقع بنسبة معتبرةوالأسالیب فعلیا، أي وجودھا في الوثائق لكن غیر مترجمة

. غیر موجودةفھي لذلك بالنسبة إلیھم 

رة یتمثل تقییم أداء العاملین في المؤسسة بصفة كبیرة في عملیة التنقیط الشھري في استماو

بناءا على ملاحظاتھ و رأیھ من طرف المسؤول المباشرfiche de notationالتنقیط 

مع الأخذ بعین الاعتبار عدم تغیب العامل بالاعتماد على ورقة الخاص في المرؤوسین
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Feuille de présence»*الحضور الیومي وضع العلامة  لكي ترسل إلى مصلحة و«

.حساب علاوة المردود الفردي وإظھارھا في كشف الأجورالأجور لیتم الاعتماد علیھا في
.لدرجة التقییمیة المتحصل علیھا علاقة بالحوافز المقدمةلإن كانت یبین): 51(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

للدرجة التقییمیة 
التي تحصلت 

یھا علاقة عل
بالحوافز 

المقدمة لك

6118102721ت
سلبي2.481.572

%44.5213.147.3019.7115.33

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

من الأفراد المجیبین أفادوا بعدم الأخذ % 44.52تشیر النتائج المبینة أعلاه أن نسبة 

للذین أجابوا % 19.71في منح الحوافز بصفة عامة، تلیھا نسبة بعین الاعتبار درجة التقییم 

یتم بأنھالإجابةاختاروا للذین% 15.33نسبة أمابأنھ یتم أحیانا الاعتماد على ھذه الدرجة، 

وكتقییم ،للبدیل متوسط% 7.3ا و للخیار نادر% 13.14و نقطة التقییمإلىدائما الرجوع 

.العبارة نجد أنھا تقع ضمن مجال التقییم السلبيلإجابات أفراد العینة على ھذه
.مدى الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات الترقیةیبین): 52(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

یتم الاعتماد 
على تقاریر 

الأداء في اتخاذ 
رارات بالترقیةق

5416112828ت
متوسط2.711.628

%39.4211.678.0320.4420.44

. إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

على الاعتمادحول مدىآراء عینة البحث أعلاه أنتظھر النتائج الموضحة بالجدول 

حیث سجلت قیمة مجال التقییم المتوسط اقد شملھفي اتخاذ قرارات الترقیة تقاریر الأداء 

أین أشارت عینة البحث بأنھ لا یتم ، 1.628وبانحراف معیاري 2.71الحسابي بالمتوسط 

النسبة بین تساوتمن إجمالي النسبة المئویة و% 39.42الاعتماد على تقاریر الأداء بنسبة 

، في حین كانت لكل خیار%20.44ب دائما والذین قالوا بأنھ یتم اعتماد ھذه التقاریر أحیانا 

نسبة و%11.67تقاریر الأداءنسبة الذین صرحوا بأنھ نادرا ما یتم الاعتماد والرجوع إلى 

.إلى قائمة الملاحقیمكن الرجوع - *
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أفادوا بأنھ یتم اعتماد تقاریر الأداء المعدة من قبل الرئیس المباشر للفرد العامل % 8.03

.بصفة متوسطة

حتوي على مسؤولیات تو التي حساسة الو مھمة المناصب الوخاصة منھا إلىالترقیةإن

ستدعي ضرورة الأخذ بعین الاعتبار ھذه التقاریر، أین یتم اطلاع اللجنة المنعقدة تكبیرة، 

عن الفرد العاملالمقدمةاتخاذ قرارات تتماشى و التقاریر لأجلالأفرادللنظر في ترقیة علیھا 

.ومع أھداف المؤسسة
ظام التقییم المتبع مناسب من عدمھ یبین إن كان ن): 53(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

مناسب 
إطلاقا

غیر 
مناسب مناسبمحایدمناسب

جدا
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

ترى أن نظام 
التقییم الذي 

تعتمده مؤسستكم

194118563ت
متوسط2.881.160 %13.8729.9313.1440.872.19

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر
إجابات أفراد العینة حول مدى تناسبیة نظام التقییم المتبع ضمن مجال التقییم تتمركز 

.1.160وبانحراف معیاري 2.88ابي حسالمتوسط أین بلغ الالمتوسط 

ظام التقییم الذي تعتمده قد أجابوا بمناسبة ن% 40.87وبالتعمق في إجابات أفراد العینة نجد أن 

للذین یرون بأنھ مناسب جدا، في حین كانت نسبة الذین یرون بأنھ % 2.19المؤسسة و نسبة 

لغیر التناسبیة إطلاقا للنظام المتبع، % 13.87من إجمالي العینة و % 29.93غیر مناسب 

. للمحایدین% 13.14كما بلغت نسبة لا بأس بھا مقدرة  ب 

ف آراء أفراد العینة مابین من یرى أن نظام التقییم المعتمد في المؤسسة  لاتنوع واختیلاحظ 

الفئة الثانیة التي أقرت بعدم تناسبیة النظام إنمناسب وما بین من یرى بأنھ غیر مناسب، 

وإیكالالنظام المتبع  یعتمد بدرجة كبیرة على طریقة التنقیط،المتبع قد أرجعت السبب إلى أن 

بالمرؤوسین، ونوع العلاقات التي تربطھتھأین تتدخل ذاتیالمسؤول المباشرىإلالأمرھذا 

.من نتائج التقییمدون فتح المجال للتظلم

نظام التقییم المطبق في المؤسسة محصور في تحدید أنيالمیدانالبحثخلال كما لوحظ

).علاوة المردود الفردي و المردود الجماعي(العلاواتو حساب 
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.یوضح المجالات الأكثر استخداما لنتائج التقییم): 54(جدول رقم 
النسبة المئویةالتكرارارةـــــالعب

2014,60التدریب
107,30التحفیز

107,30النقل
4029,20حساب العلاوات

1913,87اختیار الأشخاص المؤھلین للترقیة
00,00الفصل من العمل

3827,73أخرى تذكر
%137100المجموع

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

التقییم كانت لنتائجالمجالات المستخدمة أھمالبحث حول ما ھي ةعینأفرادإجاباتإن

علاوة المردود الفردي و علاوة (لحساب العلاوات، % 29.20مقدرة ب نسبة مئویةبأكبر

بنسبة وللتدریب،% 14.60استخدام نتائج التقییم بنسبة كما یتم، )المردود الجماعي

لكل من التحفیز و النقل لاختیار الأشخاص المؤھلین للترقیة، وبنسبة متساویة % 13.87

.، في حین لم تسجل أي نسبة فیما یتعلق بالفصل من العمل%7.30مقدرة ب 

من إجمالي العینة، أنھ لا یتم اعتماد % 27.73فرد عامل أي ما یعادل نسبة 38في حین أفاد 

. نتائج التقییم في المجالات التي تم ذكرھا في الاستمارة
.یوضح مدى عدالة وموضوعیة أسالیب التقییم): 55(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

موافق 
إطلاقا

غیر 
موافق موافقمحایدموافق

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییماريالمعی

أسالیب تقییم أداء 
العاملین في 

المؤسسة عادلة 
و موضوعیة

373524383ت

متوسط2.531.219 %2725.5517.5227.742.19

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

م الأداء ضمن أسالیب تقییموضوعیة عدالة وحول ونظرتھم العینةأفرادآراء تتمركز 

، حیث ھناك 1.219ب و انحراف معیاري مقدر2.53حسابي المتوسط بمتوسطمجال التقییم 

المئویة وكانت نسبھم من ھم غیر موافقون على عدالة وموضوعیة أسالیب تقییم الأداء

%.29.93بنسبة في حین قرر البعض الآخر خیار الموافقة52.55%
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وعیة في التقییم  یؤدي لا محالة إلى تحطیم الروح المعنویة إن عدم توفر العدالة والموض

منھم أن قتناعا للعمال، وھو ما یكون لدیھم تعمد الإھمال والتباطؤ واللامبالاة في أداء أعمالھم ا

الأداء الجید لا یقابل بالتقییم العادل والموضوعي وھو ما ینعكس بالطبع على مستوى أدائھم 

.وإنتاجیتھم
.یوضح مدى رضا العمال عن نتائج التقییم): 56(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

راضي 
إطلاقا

غیر 
راض راضيمحایدراضي

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

أنت راض 
على نتائج

التقییم

283917485ت
متوسط2.731.240

%20.4428.4712.4135.033.65

.عداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیانإ:المصدر

أن أفراد عینة البحث راضین بدرجة متوسطة أعلاهالنتائج المبینة في الجدولتشیر 

و بانحراف 2.73على نتائج تقییم الأداء ودلیل ذلك ھو قیمة المتوسط الحسابي المقدرة ب 

.1.24معیاري 

أما ،%38.68لأشخاص الراضین انسبة بالتمعن أكثر في النسب المئویة للإجابات نجدو

فرد عامل المتبقي أي 17، أما %48.91رت نسبتھم ب دقونالعینة الذین ھم غیر راضأفراد

.فضلوا أن یكونوا محایدین% 12.41نسبة 

ویرجع أفراد عینة البحث عدم رضاھم عن نتائج التقییم إلى غیاب الموضوعیة حیث أن التقییم 

یان على اعتبارات شخصیة بین الإدارة والأفراد وبین الرؤساء المباشرین یكون في أغلب الأح

.والأفراد

:  الثانیةللفرضیة العامة tالاختبار :المرحلة الثانیة2-2
:یتم التطرق لتقییم ھذه الفرضیة الثانیة من خلال تقییم الفرضیات الجزئیة التالیة

: الفرضیة الجزئیة الأولى

بین متوسط عدد 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا: H0فرضیة العدم 

مرات إعداد برامج لتقییم أداء الأفراد العاملین و بین المتوسط الطبیعي لعدد مرات إعداد 

).درجات3(برامج التقییم 
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بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

ات إعداد برامج لتقییم أداء الأفراد العاملین و بین المتوسط الطبیعي لعدد مرات إعداد عدد مر

).درجات3(برامج التقییم 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 57(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

اء  یتم إعداد برامج لتقییم أد
1372,141,415,121الأفراد العاملین 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 58(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

الحسابي لإفادة أفراد العینة حول عدد مرات  قیام تظھر النتائج أعلاه أن المتوسط 

، مفروضو ھو أقل من المتوسط الحسابي ال2.14المؤسسة بإعداد برامج لتقییم الأداء ھو 

diعند درجة حریة) -t)7.124كما بلغت قیمة 1.415و انحراف معیاري  ، تحت 136 =

.0.05أقل من Sigمعنویة مستوى

الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة ومنھ فإن الفرق 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة 

ییم أداء بین متوسط عدد مرات إعداد برامج لتق0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(لعدد مرات إعداد برامج التقییمالطبیعي المتوسطالأفراد العاملین و بین

السالبة و ھي دالة على أن متوسط عدد مرات إعداد برامج للتقییم أقل  tإشارةو ھو ما تبرره 

.من المتوسط الطبیعي المفروض

العبــــــــارة

Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

یتم إعداد برامج لتقییم أداء  
62,-1,10-861,-7,124136,000-الأفراد العاملین
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: الفرضیة الجزئیة الثانیة

بین متوسط  0.05فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا یوجد : H0فرضیة العدم 

عدد مرات اعتماد الدرجة التقییمیة في الحصول على الحوافز  وبین المتوسط الطبیعي لاعتماد 

).درجات3(الدرجات التقییمیة في الحصول على الحوافز 

بین متوسط  0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

عدد مرات اعتماد الدرجة التقییمیة في الحصول على الحوافز  وبین المتوسط الطبیعي لاعتماد 

).درجات3(الدرجات التقییمیة في الحصول على الحوافز 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 59(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

للدرجة التقییمیة التي 
تحصلت علیھا علاقة 
بالحوافز المقدمة لك

1372,481,572,134

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 60(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSحصائي مخرجات البرنامج الإ:  المصدر

یتبین من الجدول أعلاه أن متوسط إجابات أفراد العینة فیما یخص عدد مرات اعتماد 

الدرجة التقییمیة في الحصول على الحوافز أقل من المتوسط الطبیعي المفروض، حیث بلغ 

) -t )3.858قیمة لغت، وقد ب1.572بانحراف معیاري قدره 2.48المتوسط الحسابي ھنا 

diعند درجة حریة  .0.05وھي أقل من Sig = 0، تحت مستوى معنویة  136 =

فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة ومنھ 

P)إحصائیة عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : ة البدیلة القائلة و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضی

بین متوسط  عدد مرات اعتماد الدرجة التقییمیة في 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
للدرجة التقییمیة التي 
تحصلت علیھا علاقة 
بالحوافز المقدمة لك

-3,858136,000-,518-,78-,25
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الحصول على الحوافز وبین المتوسط الطبیعي لاعتماد الدرجات التقییمیة في الحصول على 

).درجات3(الحوافز 

ى أن متوسط عدد مرات اعتماد الدرجة التقییمیة السالبة و ھي دالة علtإشارة و ھو ما تبرره 

.في الحصول على الحوافز أقل من المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة الثالثة

بین متوسط  0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

ترقیة وبین المتوسط الطبیعي لعدد عدد مرات الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات ال

).درجات3(مرات الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات الترقیة 

بین متوسط  0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

عي لعدد عدد مرات الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات الترقیة وبین المتوسط الطبی

).درجات3(مرات الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات الترقیة 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 61(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

یتم الاعتماد على تقاریر 
الأداء في اتخاذ قرارات 

الترقیة
1372,711,628,139

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 62(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

ینة فیما یخص عدد مرات اعتماد یتبین من الجدول أعلاه أن متوسط إجابات أفراد الع

تقاریر الأداء في اتخاذ قرار الترقیة أقل من المتوسط الطبیعي المفروض، حیث بلغ المتوسط 

عند درجة ) -t)2.100لغت قیمة ، وقد ب1.628بانحراف معیاري قدره 2.71الحسابي ھنا 

136diحریة .0.05وھي أقل من Sig = 0.038تحت مستوى معنویة =

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
یتم الاعتماد على تقاریر 
الأداء في اتخاذ قرارات 

الترقیة
-2,100136,038-,292-,57-,02
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فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي  دالة یھوعل

P)إحصائیة عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

عتماد على تقاریر الأداء بین متوسط عدد مرات الا0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

في اتخاذ قرارات الترقیة وبین المتوسط الطبیعي لعدد مرات الاعتماد على تقاریر الأداء في 

).درجات3(اتخاذ قرارات الترقیة 

السالبة و ھي دالة على أن متوسط عدد مرات الاعتماد على تقاریر tإشارة ه زو ھو ما تبر

.قل من المتوسط الطبیعي المفروضالأداء في اتخاذ قرارات الترقیة أ

: الفرضیة الجزئیة الرابعة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

درجة المناسبة في نظام التقییم المعتمد و بین المتوسط الطبیعي لدرجة المناسبة في نظام التقییم   

).درجات3(

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

درجة المناسبة في نظام التقییم المعتمد و بین المتوسط الطبیعي لدرجة المناسبة في نظام التقییم   

).درجات3(
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 63(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

نظام التقییم الذي تعتمده 
1372,881,160,099مؤسستكم

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار : )64(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

تبین من الجدول أعلاه أن متوسط إجابات أفراد العینة فیما یخص مدى مناسبة نظام ی

التقییم الذي تعتمده المؤسسة ھو أقل من المتوسط الطبیعي المفروض، حیث بلغ المتوسط 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

نظام التقییم الذي تعتمده 
32,07,-124,-1,252136,213-مؤسستكم
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عند درجة ) -t)1.252لغت قیمة ، وقد ب1.160بانحراف معیاري قدره 2.88الحسابي ھنا 

diحریة  0.05أكبر من 0.213، و بما أن Sig = 0.213وى معنویة ، تحت مست136 =

فإن الفرق الذي ظھر غیر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي  لیست دالة 

P)إحصائیة عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى: و بناءا على ما سبق نقبل الفرضیة العدمیة القائلة

بین متوسط درجة المناسبة في نظام التقییم المعتمد و بین المتوسط الطبیعي 0.05معنویة 

).درجات3(لدرجة المناسبة في نظام التقییم  

نظرا لكون أن إجابات أفراد العینة حول ھذه النقطة تمیزت بتحفظھذه النتیجة یتم قبولھا 

تقییم في المؤسسة، لا الصورة الواقعیة بالتردد و محاولة إعطاء الصورة المثالیة لنظام ال

الواجب إبرازھا، وھذا ما لمستھ الطالبة من خلال المقابلة المصاحبة لملأ الاستمارة مع أفراد 

.العینة بالإضافة إلى ملاحظتھا لملامح سلوكھم أثناء إجابتھم عن ھذا الجانب

: الفرضیة الجزئیة الخامسة

بین متوسط 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا یوجد فرق ذو : H0فرضیة العدم 

درجة موافقة أفراد العینة على عدالة وموضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین و بین المتوسط 

).درجات3(الطبیعي لدرجة عدالة وموضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین 

بین متوسط 0.05نویة یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى مع: H1الفرضیة البدیلة 

درجة موافقة أفراد العینة على عدالة وموضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین و بین المتوسط 

).درجات3(الطبیعي لدرجة عدالة وموضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 65(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

ملین في اأسالیب تقییم أداء الع
1372,531,219,104المؤسسة عادلة وموضوعیة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر
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.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار : )66(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSرنامج الإحصائي مخرجات الب:  المصدر

تظھر النتائج أعلاه أن المتوسط الحسابي لإفادة أفراد العینة حول مدى موافقتھم على 

و ھو أقل من المتوسط الحسابي 2.53عدالة و موضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین ھو 

عند درجة حریة ) -t)4.555یمة كما بلغت ق1.219الطبیعي المفروض، و انحراف معیاري 

di .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : ة البدیلة القائلة و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضی

بین متوسط درجة موافقة أفراد العینة على عدالة 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

وموضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین و بین المتوسط الطبیعي لدرجة عدالة وموضوعیة 

).درجات3(أسالیب تقییم أداء العاملین 

لبة و ھي دالة على أن متوسط درجة موافقة أفراد العینة على عدالة الساtإشارةو ھو ما تبرزه 

.وموضوعیة أسالیب تقییم أداء العاملین أقل من المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة السادسة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

تقییم لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي لدرجة الرضا على نتائج درجة الرضا على نتائج ال

).درجات3(التقییم  

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

درجة الرضا على نتائج التقییم لدى العمال و بین المتوسط الطبیعي لدرجة الرضا على نتائج 

).رجاتد3(التقییم  

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

أسالیب تقییم أداء العاملین في 
27,-68,-474,-4,555136,000-المؤسسة عادلة وموضوعي
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.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 67(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

1372,731,240,106راض على نتائج التقییم

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.عنویةو درجة الحریة ومستوى المtیبین قیمة الاختبار ): 68(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

تظھر النتائج أعلاه أن المتوسط الحسابي لإفادة أفراد العینة حول مدى رضاھم على 

و ھو أقل من المتوسط الحسابي الطبیعي المفروض، و انحراف 2.73نتائج تقییم أدائھم قیمتھ 

diعند درجة حریة ) - t)2.550لغت قیمة كما ب1.240معیاري  ، تحت مستوى 136 =

.0.05أقل من Sig = 0.012معنویة 

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : یة البدیلة القائلة و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرض

بین متوسط درجة الرضا على نتائج التقییم لدى 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(العمال و بین المتوسط الطبیعي لدرجة الرضا على نتائج التقییم 

التقییم لدى السالبة و ھي دالة على أن متوسط درجة الرضا على نتائج tإشارةو ھو ما تبرزه 

.العمال أقل  من المتوسط الطبیعي المفروض

III.تقییم الفرضیة العامة الثالثة: المحور الثالث.
العادلة كأسلوب تحفیزي یساھم في تحسین ةاعتماد الترقی: ثالثةنص الفرضیة العامة ال

.أداء العاملین

على تقییمھا سؤالا متعلق بالفرضیة الثالثة سیتم 11یحتوي ھذا المحور الثالث على 

:كما یلينمرحلتی

ارةالعبــــــــ
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

06,-48,-270,-2,550136,012-راض على نتائج التقییم
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:ثالثةالتحلیل الوصفي و تفسیر النتائج  للفرضیة العامة ال: المرحلة الأولى3-1
.عملھم ووضعھم بالمؤسسةعنأفراد العینةیوضح مدى رضا : )69(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

راضي 
إطلاقا

غیر 
راض راضيمحایدراضي

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

راض عن عملك 
ووضعك 
بالمؤسسة

202587212ت
متوسط3.231.266 %14.6018.255.8452.558.76

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

مدى تمركز إجابات أفراد العینة حول أعلاهیتبین من النتائج الموضحة في الجدول 

لعمل و وضعیتھم الحالیة داخل المؤسسة ضمن مجال التقییم المتوسط حیث بلغ ارضاھم عن

.1.266بانحراف معیاري 3.23العینة أفرادالمتوسط الحسابي لإجابات

عن عملھم ووضعھم بالمؤسسة بنسبة ونث توضح النسب المئویة الأفراد الذین ھم راضیح

أن المؤسسة حیث ، ئف الإداریة أكثرالرضا على العمل في الوظالوحظ وجود أین% 61.31

، كما أشار البعض و باب رزق یلبي احتیاجاتھم المختلفةمحترمةوفرت لھم مناصب عمل

، في حین كانت ھناك فئة غیر على أن حب العمل و إتقانھ ھو سبیل الوصول إلى الرضا

تي ھم فیھا لا إلى أن المناصب الحالیة الةویرجع عدم رضا ھذه الفئ، %32.85راضیة بنسبة 

رجعوا عدم رضاھم إلى عدم توفر الظروف الوقائیة أتلبي حاجاتھم المادیة و المعنویة، كما 

اللازمة والأجواء المساعدة على العمل على الأخص لأعوان التنفیذ الذین أشاروا إلى بعض 

بتتسبالمخاطر التي یتعرضون لھا في میدان العمل نتیجة التعامل مع مواد بترولیة صعبة قد

في كوارث جمة لمجرد خطأ بسیط، إضافة إلى الموقع المتواجدة بھ المؤسسة أین تقع في 

منطقة صناعیة یكثر فیھا انتشار الروائح والفضلات المتخلفة من العملیات الإنتاجیة للمصانع 

.، مما یفتح المجال واسعا لإمكانیة الإصابة ببعض الأمراضالمحیطة بالمؤسسة
.الحاليیوضح مدى مناسبة قدرات العامل مع المنصب):70(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

مناسب 
إطلاقا

غیر 
مناسب مناسبمحایدمناسب

جدا
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

ترى بأن قدراتك 
و إمكانیاتك 

تناسب منصبك 
الحالي

132957317ت
متوسط3.381.220

%9.4921.173.6553.2812.41

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر
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الواردة في الجدول أعلاه و المتعلقة بمدى مناسبة قدرات توضح الشواھد الكمیة

% 53.28و إمكانیات الفرد العامل مع المنصب الحالي، حیث سجلت أكبر نسبة مقدرة ب 

المنصب الحالي الذي وضعوا فیھ، عتتناسب مإمكانیاتھمن قدراتھم و أن یرون بالذیللأفراد

للذین یرون أنھا مناسبة جدا حیث تم وضعھم في مناصب جد ملائمة مع % 12.41و نسبة 

إمكانیاتھم العلمیة و الفكریة و مستوى طموحاتھم أین تم ترقیة البعض منھم و نقل البعض 

ن ھناك إف3.38ا ما توضحھ قیمة المتوسط الحسابي ذمجال التقییم متوسط وھأنالآخر،  وبما 

من أفراد العینة بعدم % 30.66واقعة في حیز عدم التناسب حیث أجاب ما نسبتھ أخرىفئة 

إجابتھمو مناصب العمل التي وضعوا فیھا حیث برر بعضھم وإمكانیاتھمبین قدراتھم التناسب

اكتسبوھا خارج المؤسسة والتيفي مجال العملةخبرالإلىةإضافشھادات أصحاببأنھم

كما یرى فریق ،في المؤسسة الحالیةلم یتم أخذھا بعین الاعتبار لأنھم حدیثي التعیینو لكن

آخر من عینة البحث أن ھذه الأعمال لا تتوافق مع القدرات التي یمتلكونھا فھم یرون بأنھا أقل 

ى العمل في ھذه علالظروف الاقتصادیة والاجتماعیة أجبرتھم، وقد من مستواھم التكویني

وھناك من أضاف أنھ وانتظار حصولھم على فرص تكون مواتیة وملائمة لترقیتھم، الوظائف

غیر مالوعكة الصحیة جعلتھوفي السابق كان قادرا على أداء مھام منصبھ ولكن تقدم السن 

أخرىمناصب إلىفي نفس الوقت لا یمكن نقلھم و، المنصبفي نفس الإتمامقادرین على 

.حالیایؤدونھاالتي الأعمالتتلاءم مع طبیعة ونوعیة 
. یوضح مدى مناسبة فرص الترقیة في المؤسسة): 71(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

مناسب 
إطلاقا

غیر 
مناسب مناسبمحایدمناسب

جدا
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

فرص الترقیة 
في المؤسسة

363722411ت
متوسط2.521.195 %26.282716.0629.930.73

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

مناسبة ن فرص الترقیة في المؤسسة أأعلاه علىتوضح نتائج الاستبیان المبینة 

، و یتضح من 2.52لحسابي لإجابات أفراد العینة ، حیث بلغت قیمة المتوسط امتوسطةبدرجة

من إجمالي العینة یرون بأنھا مناسبة وتتوافق مع %29.93خلال الإحصائیات أن نسبة 

و نسبة % 27في حین كانت نسبة الذین یرون أنھا غیر مناسبة طموحاتھم المھنیة،
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ر فرص الترقیة في الوظائف حیث لوحظ توف، یرون أنھا غیر مناسبة إطلاقا% 26.28

الإداریة أكثر منھا للفنیین، نظرا لبعدھم عن السلطة العلیا وعدم إتاحة الفرصة لھم لتكوین 

یتم أخذھا بعین الاعتبار من لعلاقات شخصیة مؤثرة، أو محاولة إظھار قدراتھم و إمكانیاتھم 

.ا لذلكتوفیر فرص الحصول على ترقیات وفقمع السلطات العلیا في المؤسسة 
.یوضح الأفراد الذین تحصلوا على ترقیة مع  ذكر أساس الترقیة): 72(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

3525.52417.5139.57252.6نعم

128.81913.93424.86547.4لا

4734.34331.44734.3137100مجموعال

68.3912.579.72230.6الأقدمیة:الأساس

912.511.4001013.9الكفاءة 

1723.6912.568.33244.4الأقدمیة و الكفاءة معا

0034.20034.2النفوذ

34.2000034.2المسابقة

0022.80022.8التكوین المھني

3548.62433.31318.172100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

على أنھم تحصلوا على ترقیة حیث لعینة من إجمالي أفراد ا% 52.6لقد أفاد ما نسبتھ 

حینلفئة أعوان التحكم في% 17.5و % 25.5كانت أعلى نسبة منھا لفئة الإطارات ب 

%.9.5نت نسبة أعوان التنفیذ لا تزید عن كا

حیث شكلت % 47.4كما سجلت نسبة لا بأس بھا للذین لم یتحصلوا على ترقیة قدرت ب 

لأعوان التحكم بینما كانت % 13.9لفئة أعوان التنفیذ، و % 24.8أعلى نسبة فیھا و ھي 

%.8.8نسبة الإطارات الذین لم یتحصلوا على ترقیة 

الأساس المعتمد علیھ في الترقیة فقد بینت النتائج أعلاه أن أساس ترقیتھم كان أما فیما یخص

%  23.6: موزعة كما یلي% 44.4بناءا على الأقدمیة والكفاءة معا بأعلى نسبة مقدرة ب 

لفئة أعوان التنفیذ، بینما كانت نسبة % 8.3لفئة أعوان التحكم و % 12.5للإطارات و 
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كانت أعلى قیمة فیھا لفئة الإطارات % 13.9لوحدھا و الكفاءة% 30.6الأقدمیة لوحدھا 

في حین أجاب ما نسبتھ% 4.2، أما أساس النفوذ و المسابقة فكانت نسبتھما %12.5ب 

.أن أساس ترقیتھم كان التكوین المھني% 2.8

ر بإرجاعھ إلى أسباب و فیما یخص العمال الذین لم یتحصلوا على ترقیات فقد فسروا ھذا الأم

:كثیرة منھا ما یلي

.عدم وجود مناصب ملائمة للترقیة خاصة لفئة أعوان التنفیذ مع قلتھا إن وجدت-1

.أفاد البعض بأنھم حدیثي التعیین-2

أشار البعض من الأفراد المستجوبین أن الترقیة تمنح لأصحاب النفوذ و لا علاقة لھا -3

.بالأداء للعامل

برر البعض الآخر أن عدم الترقیة راجع إلى طبیعة المنصب في حد ذاتھ مع في حین -4

الھیكل التنظیمي بالمؤسسة، أي أن الھیكل التنظیمي الموضوع یفرض على أصحابھا البقاء في 

فیھ، لأنھ منصب حساس كمثال على ذلك نذكر عمال حركة المواد وانفس المنصب الذي وضع

یشتكون من عدم حصولھم على ترقیات حیث أن عامل حركة الذین یعانون وOMPالبترولیة 

المواد البترولیة یدخل تحت ھذا المسمى الوظیفي و یخرج إلى التقاعد بنفس المسمى الوظیفي، 

كما أشار البعض الآخر إلى أن المناصب لیس متدرجة حیث ھناك نوعیة من المناصب لا 

: لمنصب نذكر منھا على سبیل المثالتوجد بھا مستویات تسمح للعامل بالترقي في نفس ا

.السائقین،  وأمناء المخازن، البستاني،  عمال النظافة، أمین الصندوق ، مسیر الأشغال

كما أرجع البعض عدم الترقیة إلى الشروط الموضوعة من طرف القانون الخاص بمؤسسة -5

طال حتى تستطیع سنة داخل نف15نفطال، حیث نجد مثلا في فئة الكاتبات اشتراط أقدمیھ 

:الكاتبات التدرج و الترقي في نفس الفئة كما یلي
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.ن كیفیة الترقیة في فئة الكاتباتیبی): 73(جدول رقم 

Source : Circulaire DERH / N° 06 du 19/03/2005.

:أما فیما یخص نوع الترقیة المتحصل علیھا فقد أدرجت نتائج الاستقصاء بالجدول التالي
.یبین نوع الترقیة المتحصل علیھا): 74(جدول رقم 

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

ول أعلاه أن نوع الترقیة في المنصب یحتل المرتبة الأولى بنسبة یلاحظ من الجد

% 24.42من النسبة الإجمالیة وھي الفئة المنوالیة في ھذا السؤال موزعة بنسبة % 47.67

التنفیذ، حیث تصاحب ھذا أعوانفئة ل% 4.65لفئة أعوان التحكم و % 18.6للإطارات و 

، كما یقوي ھذا النوع الوظیفيلمسؤولیات و تغییر اللقب و االأجرالنوع من الترقیة زیادة في 

ن الترقیة في إمن الترقیة الشعور بالمسؤولیة و تزید من احترام الزملاء و تقدیرھم و علیھ ف

المنصب ترفع من معنویات العامل و تكسبھ الشعور بالرضا و الاطمئنان على مستقبلھ 

العینة لنوع الترقیة أفرادلإجاباتالإجمالیةة من النسب% 33.72المھني، تلیھا مباشرة نسبة 

في حین وزعت النسبة % 15.12من ھذا النوع في الترقیة الإطاراتفي الدرجة كانت نسبة 

قدمیة التنفیذ، و ھذا راجع لأوأعوانالتحم أعوانبالتساوي بین فئة عالمتبقیة من ھذا النو

أدنىمستوى أویسمح لھ بالتدرج من درجة في المنصب الحالي مماكفائتةإلىإضافةالعامل 

المنصب المرقى إلیھالمنصب الحالي
سكرتیرة أو كاتبھ مدیریة

Secrétaire de direction
سكرتیرة رئیسیة

Secrétaire principale

سكرتیرة مساعدة
Secrétaire assistante

رئیسیةسكرتیرة مساعدة
Secrétaire assistante principale

سكرتیرة مساعدة رئیسیة
Secrétaire assistante principale

سكرتیرة مساعدة مدیریة
Assistante de direction (secrétariat)

الفئات
البدائل

المجموع أعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات 
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

78.140011.1689.30ئةفي الف

2124.421618.644.654147.67في المنصب

1315.1289.389.302933.72في الدرجة

22.3344.6522.3389.30في المرتبة

43502832.561517.4486100المجموع
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أمضىیكون العامل قد أنمنھ مباشرة حیث یشترط في  القانون الخاص بنفطال أعلىآخر إلى

، من إلى الدرجة التي تلیھا مباشرةفترة ثلاث سنوات في الدرجة التي ھو فیھا ثم ینتقل 

ثلاث إلىاك مناصب متدرجة أقصى تقدیر حیث ھنكالثالث إلىالثاني إلىالأولالمستوى 

أخرى فیھا مستویین فقط، كما تساوت النسبة بین النوعین مستویات في حین نجد مناصب 

.لكل من نوع الترقیة في الفئة و الترقیة في المرتبة% 9.30المتبقیین ب 

وعموما فالترقیة مطلب من المطالب التي یجب توفیرھا للعمال لتحسین مراكزھم و أدوارھم 

. یؤدي إلى تحسین الظروف المادیة و الاجتماعیة و النفسیة لھممما 
.یوضح الأفراد الذین ھم في حاجة لفترة تكوینیة مع  ذكر السبب): 75(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

3324.13324.13424.810073نعم

1410.2107.3139.53727لا

4734.34331.44734.3137100المجموع

لتحسین :ذكر السبب
1714.651613.791815.525143.96تنمیة المھاراتالأداء،

21.7254.3176.031412.07الحفاظ على المنصب 

21.7254.3132.59108.62الحصول على ترقیة

1512.931412.071210.344135.44كلھا معا

3631.034034.484034.48116100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

یعتبر التكوین بمؤسسة نفطال ركیزة أساسیة في نشاطھا و تحفیزھا للعمال حیث 

100أجل توفیر التكوین المناسب لعمالھا، حیث أفاد تتحمل المؤسسة مبالغ مالیة ضخمة من

من إجمالي أفراد العینة أنھم دائما في حاجة إلى فترات تكوینیة، % 73فرد عامل أي ما نسبتھ 

من % 27فرد عامل أي بنسبة 37في حین بلغ عدد المجیبین بأنھم في غنى عن التكوین 

بأنھم متمكنین من مھام مناصبھم ولھم خبرة إجمالي العینة، وارجعوا عدم احتیاجھم للتكوین

كبیرة نتیجة الأقدمیة في العمل، كما أن نسبة معتبرة منھم في طریقھا إلى التقاعد بنوعیھ سواء 
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و بالتالي ھم من یرجى منھم للتقاعد، المدة القانونیةإلىالوصول د التقاعد المسبق أو التقاعد عن

.مسیرة العمل في نفطاللإكمالھم المشعل اللاحقة مع تسلیمالأجیالیكونوا أن

:إلى تحقیق الأھداف التالیةو یھدف التكوین بالمؤسسة

.ملة المؤھلةاتلبیة احتیاجات المؤسسة من الید الع-1

.جل الترقیة الاجتماعیة و المھنیةأالتكییف المستمر للعمال مع مناصب عملھم من -2

ال بالشكل الذي یسمح لھم بالتأقلم و أداء المھام بفعالیة تنمیة قدرات و مھارات الأفراد العم-3

.تامة

و تقوم المؤسسة بتنظیم الدورات التكوینیة سواء في أماكن العمل بالمؤسسة أو التعاقد مع 

مؤسسات و مراكز تكوین أخرى مھیأة و مخصصة للتكوین، ومن بین مراكز التكوین التي 

1:كوینیة نجد الھیئات التالیةتتعاقد معھا نفطال لتنفیذ البرامج الت

خاص بالسائقین للحصول على ) C N E P D(المركز الوطني للتعلیم المھني عن بعد -1

.شھادة التأھیل للحمولات الثقیلة

I N P Eالمعھد الوطني للإنتاجیة و التنمیة الصناعیة ببومرداس -2 D.

.I S G Pالمعھد العالي للتسییر و التخطیط ببرج الكیفان -3

.سوناطراكC P Eالإتقان للمؤسسة مركز -4

.تابع لسوناطراكI A Pالمعھد الجزائري للبترول-5

.مركز التكوین لخروب و وھران-6

التكوین إلىمن العمال یبررون حاجتھم % 43.96أن نسبة ) 75(رقم و یلاحظ من الجدول 

ھذه توزیعتقارب و تنمیة القدرات و ھي الفئة المنوالیة في ھذه الحالة، حیثالأداءلتحسین 

الأمور الثلاث للذین اختاروا % 35.44الفئات المھنیة الثلاث، تلیھا مباشرة نسبة داخل النسبة 

وتنمیة القدرات و الحصول على معارف الأداءتحسین إلىھنا یسعى مع بعضھا فالعامل

علمي المؤسسة لتقنیات و تجھیزات جدیدة، مع اكتساب تأھیلإدخالجدیدة خاصة في حالة 

یسمح لھ بالمحافظة على المنصب الحالي و استعدادا للترشح للترقیة في حالة توفر الفرص 

لأن ھذه الدورات التكوینیة تكون عنصر مفاضلة بین العمال المرشحین للترقیة مع المناسبة

.بناءا على تصریحات رئیس مصلحة الموارد البشریة و التكوین بنفطال باتنة-1
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كما سجل أساس ،ضرورة النجاح في الدورة التكوینیة لیتم أخذھا بعین الاعتبار في الترقیة

ول على صأساس الحاجة للتكوین من أجل الحو%12.07حفاظ على المنصب لوحده نسبة ال

%.8.62ھا نسبة دلوحةترقی
.الھدف من الترقیة): 76(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

3916.744117.594418.8812453.22الزیادة في الأجر

تحسین المركز الأدبي   
229.44219.01146.015724.46و الاجتماعي

الاستفادة من العلاوات 
93.86125.1593.863012.88و المكافآت 

52.1552.1562.58166.87المسؤولیة

41.7220.860062.58أسباب أخرى

7933.918134.767331.33233100عالمجمو
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

عینة البحث أفرادو ھدف أعلاه موقفتوضح البیانات الإحصائیة المبینة في الجدول 

الإجابات إجماليمن % 53.22ترقیة، حیث توضح ھذه النتائج تمركز الآراء بنسبة من ال

و التي تمثل الفئة المنوالیة، تلیھا مباشرة نسبةكمطلب رئیسي الأجردة في حول ھدف الزیا

و الاجتماعي، حیث یلاحظ الأدبيالمركزللذین یھدفون من وراء الترقیة تحسین % 24.46

المادیة كالزیادة في الأمورمعا من جھة  تحسین الأمرینالھدف العام من الترقیة ھو تحقیق أن

، ومن جھة ثانیة تحسین %12.88و التي سجلت نسبة المكافئاتالعلاوات و ضاأیو الأجر

.الوضعیة الاجتماعیة داخل المؤسسة

لیس لفرض السلطة و التحكم في % 6.87كما كان ھدف البعض منھم ھو المسؤولیة بنسبة 

ضون التي ھم غیر راالأشیاءو الأمورولكن المسؤولیة في نظرھم لتحسین بعض المرؤوسین

أسبابالبدیل الأخیر وھو  البحثعینة أفرادالبعض من أیضاعنھا في العمل، كما اختار 

إلىالخروج لأجلذكر منھا سبب الرغبة في الترقیة % 2.58بنسبة ضئیلة قدرت ب أخرى

، أین لوحظ أن المؤسسة في ھذه الحالات جر مناسب في نھایة مشوار الفرد العاملأالتقاعد ب
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ر نوع من الترقیة المعنویة لھذه الفئات من العمال كحافز و تشجیعا لھم على العمل تقوم بتوفی

خاصة أعوان التنفیذ، أین یتم ترقیة الفرد العامل إلى منصب أعلى  أي تغییر المسمى الوظیفي  

التالي یستفید العامل الذي سیحال إلى بو لكن یبقى العامل یؤدي مھام المنصب الذي ھو فیھ، و 

.عد من ممیزات المنصب الجدید الذي رقي إلیھ معنویاالتقا
.غیر العادلة و علاقتھا بالأداءالترقیة یبین ): 77(دول رقم الج

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

الترقیة غیر 
العادلة تؤثر 

على أدائك

17342192ت
إیجابي4.231.367

%12.412.192.9215.3367.15

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

یوضح درجة تأثیر التطبیق غیر العادل للترقیة على أداء العمال، 77إن الجدول رقم 

من إجمالي أفراد العینة أنھم یتأثرون وبصفة دائمة عند عدم % 67.15حیث أقر ما نسبتھ 

أفادوا بأنھم یتأثرون % 15.33تطبیق المؤسسة قرارات الترقیة بعدالة بین العمال، أما نسبة 

حسب المواقف و المناصب التي اتخذت فیھا ھذه القرارات غیر الموضوعیة، وكان وأحیانا 

و لا یبذل حتى تمنح الترقیة لفرد كسول لا یعملأنلیس من العدل بأنھبشرحھم تبریر التأثر

حصول على للرى جھدھم في العمل سعیا منھماراد یبذلون قصأفحجبھا عن جھد مقابل ىأدن

، مما یؤثر معنویا على العامل و یخلق لدیھ روح اللامبالاة و الإھمال و محاولة التغیب الترقیة

، كما كانت نسبة أقل من مع عدم إتقان العمل ما دام الأمر لن یلاقى بالحصول على الترقیة

و الذین نادرا ما یتأثرون بھا بنسبة % 12.41یتأثرون أبدا بھذه القرارات بنسبة الذین لا 

،  وقد شرحت ھذه الفئة السبب بأن الأمر لا یعنیھم وما دام ھذا %2.19ضئیلة مقدرة ب 

القرار لم یضرھم و لم یحرمھم من مناصبھم الحالیة التي ھم فیھا فھم لن یتأثروا و لن ینقصوا 

.محاولة منھم إلى الحفاظ على المنصبمن أدائھم في 
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.الترقیة في المؤسسة ھل تؤثر فعلا في تحسین الأداء): 78(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 

موافق 
إطلاقا

غیر 
موافق موافقمحایدموافق

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

توافق بأن 
الترقیة في 

مؤسستك  تؤثر 
في تحسین فعلا

أدائك

8646356ت
إیجابي4.121.065

%5.844.382.9245.9840.88

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

حول مدى موافقتھم على أن الترقیات في المؤسسة تؤثر البحثإن إجابات أفراد عینة 

و انحراف 4.12بمتوسط حسابي ابيلإیجفعلا في تحسین أدائھم وقعت ضمن مجال التقییم ا

حیث إذا رجعنا إلى النسب المئویة المسجلة بالجدول أعلاه نجد أن ، 1.065معیاري 

و الذین ھم موافقون بشدة % 45.98المستجوبین الموافقین على ھذه العبارة كانت نسبتھم 

ین ھم غیر من إجمالي الإجابات، في حین سجلت نسب ضعیفة للأفراد الذ% 40.88نسبتھم  

. موافقون وغیر موافقون بشدة و المحایدون في الأمر

فراد بالمؤسسة یجعل الألھ نظام الترقیات مع ضرورة التطبیق الموضوعي دن وجوأو یلاحظ 

من أدائھم ویضاعفون جھودھم طمعا للتألق في مناصب عمل تشبع جمیع العمال یحسنون

.حاجاتھم المختلفة

-الترقیة؟وط حسب رأیك ما ھي أھم شر.
فیما یخص إجابة أفراد العینة على ھذا السؤال فقد ذكروا مجموعة من الشروط 

نوردحتى یتم ترقیة العامل من منصب إلى آخر أو من درجة إلى أخرى أعلىالواجب توفرھا

:ما یليما أجمعوا علیھ ك

.الأقدمیةزائدالكفاءة -1

.للعامل المرشح للترقیةتوفر المناصب الشاغرة و في نفس الفئة المھنیة -2

و تزكیة المسؤول المباشر للفرد العامل، أین *على ضرورة ترشیحأفراد عینة البحثتأكید-3

.على رأي المسؤول المباشرالترقیة في المؤسسة تعتمد بنسبة كبیرةلوحظ أن قرارات

.جیدة أو متوسطةالأداءدرجة تقیم-4

. الخاص بوثیقة اقتراح أو ترشیح الأفراد العاملین للترقیة)06(ى الملحق رقم ینظر إل- *
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.اجتیاز الدورات التكوینیة بنجاح-5

.یتم و ضع الرجل المناسب في المكان المناسبتىالمسابقة بجدارة حالنجاح في-6

عدم تعرض الفرد العامل لعقوبة من أي نوع، حتى لا یتم تأخیر الترقیة بحسب درجة -7

.العقوبة المسلطة

.لإداریة العلیااخاصة في المناصبالمؤھل العلمي-8

.استحقاق الفرد العامل للترقیة-9

وفرھا في الشخص المرشح للترقیة من الانضباط مجموعة من الممیزات یجب ت- 10

.التقدمو الالتزام و النزاھة، وتوفر الضمیر المھني، الاتزان، الرغبة و الطموح العالي في 

.ضرورة توافق القدرات و المؤھلات للشخص مع المنصب الجدید- 11

الدعم والمساندة لھ حتى یلقىالسلوك الحسن و حسن السیرة واحترام و قبول بقیة العاملین - 12

.من طرفھم

. تحمل المسؤولیات الجدیدةالقدرة على- 13
یوضح ھل یمكن أن تضمن الكفاءة و الأقدمیة في وظیفة سابقة أن یقوم العامل بأداء ممتاز ): 79(جدول رقم 

.في الوظیفة القادمة
الفئات

البدائل 
المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات

%التكرار%التكرار%التكرار%تكرارال
2921.23223.43525.59670.1نعم

1510.985.8107.33324.1أحیانا
32.232.221.585.8لا

4734.34331.44734.3137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

الكفاءة في وظیفة سابقة تضمن للفرد وأن الأقدمیة لى عینة عأجمع إجمالي أفراد ال

وھي الفئة المنوالیة في % 70.1بنسبة العامل أن یقوم بأداء ممتاز في الوظیفة المرقى إلیھا

لفئة أعوان التحكم % 23.4لفئة الإطارات و % 21.2ھذا السؤال، وزعت ھذه النسبة ب 

أن تكون المناصب و المھام طشرمقرونة بإجابتھمیث كانت ، حلفئة أعوان التنفیذ% 25.5و 

إلىفلا یمكن ترقیة فرد عامل من الجانب التقني إلى حد ما و في نفس الاختصاص، متشابھة

إجماليمن %24.1في حین كانت نسبة المجیبین بأحیانا ،ي مثلاالإدارالجانب منصب في 

لفئة % 7.3التحكم و لأعوان% 5.8و اراتللإط% 10.9العینة، موزعة ب أفرادإجابات
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ن الفرد أبإجابتھم، مبررین %5.8بنسبة لمجیبین بلاالنسبة الضئیلة فكانت لأما التنفیذ، أعوان

تدریب وتكوین یتماشى مع أدوار المنصب الجدید حیث أكدت ھذه إلىفي ھذه الحالة یحتاج 

.ة اختلاف المنصبینعلى ضرورة التدریب و التكوین خاصة في حالالفئة 

:  الثالثةللفرضیة العامة tالاختبار :المرحلة الثانیة3-2
.یتم التطرق لتقییم ھذه الفرضیة الثالثة من خلال تقییم الفرضیات الجزئیة التالیة

: الفرضیة الجزئیة الأولى

ط بین متوس0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

درجة الرضا للعمال عن العمل و الوضع الحالي في المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي لدرجة 

).درجات3(الرضا عن العمل و الوضع في المؤسسة 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

سة و بین المتوسط الطبیعي لدرجة درجة الرضا للعمال عن العمل و الوضع الحالي في المؤس

).درجات3(الرضا عن العمل و الوضع في المؤسسة 
.                                                       قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 80(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

اض عن عملك          ر
1373,231,266,108و وضعك بالمؤسسة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 81(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

جابات أفراد عینة البحث حول درجة ن المخرجات أعلاه أن المتوسط الحسابي لإیتب

وھو أكبر من المتوسط الطبیعي 3.23رضاھم عن عملھم و وضعھم الحالي بالمؤسسة قد بلغ 

عند درجة حریة) t)2.092كما بلغت قیمة ،1.266المفروض بانحراف معیاري قدره 

di .0.05أقل من Sig = 0.038، تحت مستوى معنویة  136 =

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
راض عن عملك

2,092136,038,226,01,44و وضعك بالمؤسسة
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الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة ومنھ فإن 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة   ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

ن العملبین متوسط درجة الرضا للعمال ع0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

و الوضع الحالي في المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي لدرجة الرضا عن العمل و الوضع في 

).درجات3(المؤسسة 

و ھي دالة على أن متوسط درجة الرضا tوھو ما تبرزه القیمة الكبیرة و الموجبة المسجلة لـ 

.من المتوسط الطبیعي المفروضللعمال عن العمل و الوضع الحالي في المؤسسة أكبر 

: الفرضیة الجزئیة الثانیة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

رأي العمال حول درجة التناسب بین قدراتھم و إمكانیاتھم و المنصب الحالي و بین المتوسط 

).درجات3(نیات للعامل و المنصب الطبیعي لدرجة التناسب بین القدرات و الإمكا

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

رأي العمال حول درجة التناسب بین قدراتھم و إمكانیاتھم و المنصب الحالي و بین المتوسط 

).درجات3(الطبیعي لدرجة التناسب بین القدرات و الإمكانیات للعامل و المنصب 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 82(جدول رقم 

.لاستبیانبناءا على نتائج اSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtلاختبار یبین قیمة ا): 83(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

قدراتك وإمكانیاتك 
1373,381,220,104تناسب منصبك الحالي

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
قدراتك وإمكانیاتك تناسب 

3,643136,000,380,17,59منصبك الحالي
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أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث SPSSن مخرجات برنامج یتب

وھو  3.38لغ حول درجة التناسب للقدرات و الإمكانیات مع المنصب الحالي الذي ھم فیھ قد ب

كما بلغت . 1.220أكبر من المتوسط الحسابي الطبیعي المفروض، بانحراف معیاري قدره 

diعند درجة حریة) t)3.643قیمة  .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)معنویة  إحصائیا عند مستوى ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة

بین متوسط رأي العمال حول درجة التناسب بین 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

ب بین القدرات قدراتھم و إمكانیاتھم و المنصب الحالي و بین المتوسط الطبیعي لدرجة التناس

).درجات3(و الإمكانیات للعامل و المنصب 

تدل على أن العمال في المتوسط یرون بأن قدراتھم tـوالإشارة الموجبة المسجلة ل

و إمكانیاتھم لا تتناسب مع المنصب الحالي بل تفوق المنصب الحالي الذي یعملون فیھ حیث أن 

جل أكبر من المتوسط الطبیعي المفروض، وھذا ما یولد لدیھم حالة من المتوسط الحسابي المس

.عدم الرضا و الإحساس بالإحباط و معنویات منخفضة

: الفرضیة الجزئیة الثالثة

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

ي المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي لدرجة رأي العمال حول درجة المناسبة لفرص الترقیة ف

).درجات3(المناسبة لفرص الترقیة 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

رأي العمال حول درجة المناسبة لفرص الترقیة في المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي لدرجة 

).رجاتد3(المناسبة لفرص الترقیة 
.                                                  قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 84(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

1372,521,195,102فرص الترقیة في المؤسسة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSحصائي مخرجات البرنامج الإ:  المصدر
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.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 85(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

تظھر النتائج أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة حول مدى مناسبة 

الحسابي الطبیعي المفروض، و ھو أقل من المتوسط2.52فرص الترقیة في المؤسسة ھو 

diعند درجة حریة ) -t)4.719كما بلغت قیمة 1.195و بانحراف معیاري  تحت ، 136 =

.0.05أقل من Sigمستوى معنویة 

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : اءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة و بن

بین متوسط رأي العمال حول درجة المناسبة لفرص 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(الترقیة في المؤسسة و بین المتوسط الطبیعي لدرجة المناسبة لفرص الترقیة 

السالبة و ھي دالة على أن متوسط درجة المناسبة لفرص الترقیة في tإشارةه و ھو ما تبرز

.المؤسسة أقل من المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة الرابعة

بین متوسط عدد 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

ء العاملین و بین المتوسط الطبیعي لعدد مرات تأثیر مرات تأثیر الترقیة غیر العادلة على أدا

).درجات3(الترقیة غیر العادلة على أداء العاملین 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

مرات عدد مرات تأثیر الترقیة غیر العادلة على أداء العاملین و بین المتوسط الطبیعي لعدد 

).درجات3(تأثیر الترقیة غیر العادلة على أداء العاملین 

ـــارةـالعبـــــ
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

28,-68,-482,-4,719136,000-فرص الترقیة في المؤسسة
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.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 86(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

الترقیة غیر العادلة 
1374,231,367,117تؤثر على أدائك

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSجات البرنامج الإحصائي مخر:  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 87(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

یتبین من الجدول أعلاه أن متوسط إجابات أفراد العینة فیما یخص الترقیة غیر العادلة 

كبر من المتوسط الطبیعي المفروض، حیث بلغ المتوسط أعلى أداء العاملین ھو تأثیرھاو 

عند درجة ) t)10.503لغت قیمة ، وقد ب1.367بانحراف معیاري قدره 4.23الحسابي ھنا 

diحریة .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

ب بھ لذا فھي دالة فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغومنھ

P)إحصائیة عند مستوى معنویة ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة 

بین متوسط عدد مرات تأثیر الترقیة غیر العادلة 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

الطبیعي لعدد مرات تأثیر الترقیة غیر العادلة على أداء على أداء العاملین و بین المتوسط 

).درجات3(العاملین 

الموجبة و ھي دالة على أن متوسط عدد مرات تأثیر الترقیة غیر tإشارةو ھو ما تبرزه 

.العادلة على أداء العاملین أكبر من المتوسط الطبیعي المفروض

: الفرضیة الجزئیة الخامسة

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا: H0فرضیة العدم 

درجة الموافقة للعمال على الأثر الفعلي للترقیة في تحسین الأداء وبین المتوسط الطبیعي 

).درجات3(لدرجة الموافقة على الأثر الفعلي للترقیة في تحسین الأداء 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
الترقیة غیر العادلة تؤثر 

10,503136,0001,2261,001,46على أدائك
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بین متوسط 0.05ند مستوى معنویة یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة ع: H1الفرضیة البدیلة 

درجة الموافقة للعمال على الأثر الفعلي للترقیة في تحسین الأداء وبین المتوسط الطبیعي 

).درجات3(لدرجة الموافقة على الأثر الفعلي للترقیة في تحسین الأداء 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 88(جدول رقم 

ارةالعبــــــــ
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

الترقیة في مؤسستك تؤثر 
1374,121,065,091فعلا في تحسین أدائك

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 89(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث SPSSن مخرجات برنامج یتب

وھو أكبر من 4.12ن أدائھم قد بلغ یأن الترقیة تؤثر فعلا في تحستھم على حول درجة موافق

tلغت قیمة كما ب،1.065المتوسط الحسابي الطبیعي المفروض، بانحراف معیاري قدره 

diعند درجة حریة) 12.279( .0.05أقل من Sig، تحت مستوى معنویة 136 =

ومنھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي دالة 

P)إحصائیا عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : القائلةو بناء على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة 

بین متوسط درجة الموافقة للعمال على الأثر الفعلي 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

للترقیة في تحسین الأداء وبین المتوسط الطبیعي لدرجة الموافقة على الأثر الفعلي للترقیة في 

).درجات3(تحسین الأداء 

الموجبة المسجلة لھا تدل على أن العمال في المتوسط والإشارةالكبیرة tو ھذا ما تبرره قیمة 

یوافقون على أن استخدام الترقیة للتحفیز في المؤسسة تؤثر فعلا في تحسین أدائھم  حیث أن 

.المتوسط الحسابي المسجل في الجدول أعلاه أكبر من المتوسط الطبیعي المفروض

ـــــارةالعبـــ
Valeur du test = 3

tdi
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
الترقیة في مؤسستك تؤثر 

12,279136,0001,117,941,30فعلا في تحسین أدائك
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IV.تقییم الفرضیة العامة الرابعة: المحور الرابع.
إدراك الأفراد العاملین لسیاسات نظام الترقیة یساھم في :لفرضیة العامة الرابعةنص ا

.مصداقیة الحكم علیھ

أسئلة ضمن ھذا المحور و القیام 6في محاولة للإجابة على الفرضیة الرابعة تم تخصیص 

:بتحلیل و تفسیر النتائج المحصلة من استمارة البحث كما یلي

:رابعةلیل الوصفي و تفسیر النتائج  للفرضیة العامة الالتح: المرحلة الأولى3-1
.ھل الفرد العامل على علم بالقوانین و المعاییر المطبقة من طرف المؤسسة في مجال الترقیة): 90(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

3223.43021.92820.49065.7منع
1510.9139.51913.94734.3لا

4734.34331.44734.3137100المجموع
.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

توضح نتائج الاستبیان أن أفراد عینة البحث الذین ھم على علم بالقوانین و المعاییر 

من إجمالي % 65.7بنسبة وھي الفئة المنوالیة ھنافرد عامل 90دارة المطبقة من طرف الإ

المھنیة الثلاث المتواجدة بالمؤسسة و ھي الفئاتالنسبة المئویة، موزعة بنسب متقاربة بین 

لفئة أعوان التنفیذ، في حین كانت %20.4التحكم و لأعوان% 21.9، للإطارات% 23.4

لیسوا على درایة بالقوانین الخاصة بالترقیة و المنتھجة في الأفراد العاملین الذین نسبة 

% 13.9لأعوان التحكم و % 9.5للإطارات و % 10.9موزعة بنسبة % 34.3المؤسسة 

.لأعوان التنفیذ

إن وجود مثل ھذه النسبة للذین یعرفون القوانین الخاصة بالترقیات داخل المؤسسة لمؤشر 

حقوقھم لتعرف علىلفراد العاملین، مما یفسح لھم المجال إیجابي یدل على وعي و إدراك الأ

فیما یخص الترقیة و الحكم على مدى موضوعیتھا من عدمھا، وتم التعرف على ھذه القوانین 

بالاتصال بالإدارة و بالضبط برؤساء الأقسام و الفروع  و المصالح في إدارة الموارد البشریة،  

، كما یتم تداول المعلومات بین ت على كل الأسئلة المطروحةأین یتم تقدیم الشروحات و الإجابا

العمال نفسھم، أما الذین لیسوا على علم بالقوانین المطبقة في مجال الترقیة داخل المؤسسة 

فیرجعون ھذا إلى سبب أنھم جدد داخل المؤسسة، فیما لا تبالي فئة أخرى من العمال بمعرفة 
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لي یرجع الأمر إلى التقصیر الذاتي، فالمھم عندھم ھو عدم معرفة ھذه القوانین و بالتاأو

.الحصول على الترقیة و لكن كیف فلا یھم بالنسبة لھذه الفئة
. یوضح كیفیة التوظیف في المناصب الشاغرة): 91(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات
%كرارالت%التكرار%التكرار%التكرار

2014.61510.92216.15741.6الترقیة من الداخل
64.442.91813.12820.4التوظیف الخارجي

2115.32417.575.15238معا
4734.34331.44734.3137100المجموع

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

على % 41.6و بنسبة  الأولىسة تعتمد بالدرجة المؤسأنأعلاهیلاحظ من الجدول 

في حالة توفر المناصب الشاغرة و ھي الفئة المنوالیة في ھذه الحالة، تلیھا *الترقیة من الداخل

للذین أجابوا بأن المؤسسة تعمل بالنظامین معا و ھما الترقیة من الداخل % 38مباشرة نسبة 

المناصب المتوفرة بالمؤسسة و المراد إلى جانب التوظیف الخارجي أي حسب طبیعة

، ففي حالة توفر مخزون المؤسسة على الكفاءات والمھارات العالیة فإنھ یتم التوظیف فیھا

أما في حالة العجز الداخلي  یلجأ إلى التوظیف ومنحھم فرصة الترقیة،إعطاء الأولویة لھم

ل التابعین لقطاع المحروقات الخارجي، و یتم الإعلان عن وجود مناصب شاغرة لجمیع العما

فكانت للذین أجابوا %  20.4المقاطعات التابعة لسوناطراك و بالأخص لنفطال، أما نسبة و

بأن المؤسسة تعمل بنظام التوظیف الخارجي لوحده كانت أكبر نسبة منھا في فئة أعوان التنفیذ  

13.1%.

تسمى یخضع إلى فترة ب أعلى ن الفرد العامل المرقى إلى منصإفالبحثو بالمؤسسة محل 

في تأدیة واجبات جدارتھ للوقوف على مدى قدرتھ و في المنصب الجدید، فترة التجربة 

الفئات المھنیة تختلف ھذه الفترة باختلاف حیث ومسؤولیات الوظیفة أو المنصب الجدید، 

.للعمال

من الاتفاقیة الجماعیة لنفطال على أن تشغل المناصب الشاغرة بصفة أولیة من طرف العمال المثبتین 24تنص المادة *
تكون مناصب العمل الشاغرة محل امكمباشرة، لى مستوى التصنیف الأدنىإوأللمؤسسة و التابعین لنفس مستوى التصنیف 

.إشھار داخلي
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شھر واحد لوظائف التنفیذ.

 التحكمثلاثة أشھر لوظائف أعوان.

ھر لوظائف الإطارات والإطارات السامیةستة أش.

، وتبعا للنتائج المتحصل علیھا یمكن للموظف أن یثبت في التجربة و المتابعةوعند نھایة فترة 

منصبھ الجدید أو یعاد إلى مستوى تأھیلھ السابق أو یحول إلى منصب موافق، أما في حالة 

.ي منصبھ الجدیدفبت مباشرة ودون أي إشعار یعتبر الموظف مثالتجربة فترة انقضاء
.ھل ھناك مجال للمنافسة بین العمال للحصول على الترقیةیبین): 92(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیانامتوسطنادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

ھناك مجال 
للمنافسة بین 

العمال 
للحصول على 

الترقیة

501162941ت
متوسط31.724

%36.498.034.3821.1729.93

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

حول ما إذا كان ھناك مجال للمنافسة بین العمال للحصول البحثتتمركز آراء عینة 

جد أن و باستعمال النسب المئویة المقابلة لكل إجابة نعلى ترقیات في مجال التقییم المتوسط، 

، تلیھا نسبة بعدم وجود مجال للمنافسةجمعواأمن إجمالي أفراد العینة % 36.49نسبة 

كانت بینمادائما ھناك مجال للمنافسة بین العمال، بأنھأجابوا العمال الذین للأفراد29.93%

في حین سجلت ،%21.17ب ما یكون ھناك مجال للمنافسةأحیانابأنھأفادوانسبة الذین 

.على التوالي% 4.38و % 8.03نسب ضعیفة للخیارین نادرا و متوسط  ب 

الشعور وحیث كان تبریر الذین أیدوا وجود منافسة بإرجاعھ إلى طبیعة الإنسان وحبھ للتألق

بالأھمیة من قبل الآخرین واحترام الذات الذي یمكن الحصول علیھ من خلال الكفاءة والمنافسة 

و بالتالي ، و اعتراف الآخرین بقیمة الفرد وقدرتھ على الوصول إلى مراكز علیاوالمركز 

ذي یراه أھلا لھ، في حین  كان و یحارب لأجل الفوز بالمنصب المجال التنافسیدخل في 

تفسیر المعارضین لفكرة وجود منافسة بین العمال إلى محدودیة المناصب الشاغرة خاصة في 

هن الحصول على ترقیة في ھذأبون یعلملأنھمروح المنافسةفقد العمال أین التنفیذ،أعوانفئة 

الظروف أمر صعب و بالتالي لا داعي للمنافسة إذا كانت النتیجة واضحة من الأول على حد 

. قولھم
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. موضوعیةمدى تطبیق قوانین الترقیة بصورة عادلة ویبین): 93(جدول رقم 

المتوسط دائماأحیاناسطمتونادرالاالعبـــــــــــــارة
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

تطبق قوانین 
الترقیة بصورة 
عادلة             

و موضوعیة

6422181914ت
سلبي2.251.423 %46.7116.0613.1413.8710.22

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

أیھم حول موضوعیة و عدالة التطبیق لقوانین الترقیة فیما یخص موقف العمال و ر

، 1.423و انحراف معیاري 2.25قدر ب حسابي السلبي بمتوسطفقد شملھا مجال التقییم 

بعدم أجابواقد ةالعینأفرادإجماليمن % 46.71نسبة أنو بالتدقیق في النتائج أكثر یتضح 

نادرا ما یتم بأنھأجابواللذین % 16.06ونسبة عدالة و موضوعیة التطبیق لقوانین الترقیة،

أماو متوسط، أحیاناتطبیق ھذه القوانین بعدالة، مع التقارب في نسب الذین اختاروا البدیلین 

. النسبة المئویةإجماليمن % 10.22بمقدار طفقعاملفرد 14علیھ أجابدائما فقد البدیل 

في بالنتائج الموضحة اقع ضمن مجال التقییم السلبيالسؤال الوالإجابة على ھذاتفسیر ویظھر 

.المواليالجدول
.یوضح سبب عدم التطبیق العادل لقوانین الترقیة): 94(جدول رقم 

الفئات
البدائل 

المجموعأعوان التنفیذأعوان التحكمإطارات
%التكرار%التكرار%التكرار%التكرار

2510,16239,35218,546928,05المحسوبیة 
218,54135,29218,545522,36الجھویة
145,69166,50135,284317,48القرابة

187,32145,69104,064217,07تدخل الذاتیة

166,50124,8893,663715,04أسباب أخرى
9438.217831.717430.08246100المجموع

.بناءا على نتائج الاستبیانإعداد الطالبة :المصدر

حیث تمركزت آراء طبیق العادل لقوانین الترقیة، سبب عدم الت94یبین الجدول رقم 

وھي الفئة المنوالیة % 28.05أفراد العینة حول سبب المحسوبیة بأعلى نسبة مئویة مقدرة ب 

،         التحكملفئة أعوان % 9.35لفئة الإطارات و %10.16موزعة بنسبة ، في ھذه الحالة

من إجمالي إجابات أفراد العینة  % 22.36لفئة أعوان التنفیذ، تلیھا مباشرة نسبة % 8.54

% 5.29منطقة واحدة وزعت ب إلى الأشخاص الذین ھم من لسبب الجھویة أي الانحیاز
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تساوت و في المرتبة الثالثةالتنفیذ، أعوانو الإطاراتلكل من فئة % 8.54التحكم و لأعوان

النسب بین سبب القرابة و تدخل الذاتیة في تطبیق قوانین الترقیة، في حین أرجع بالتقریب

.لم یتم ذكرھا%  15.04البعض الآخر من أفراد العینة السبب لأمور أخرى بنسبة 
.یوضح مدى رضا العمال عن الأسس المتبعة في الترقیة): 95(جدول رقم 

العبـــــــــــــارة
غیر 
ي راض

إطلاقا

غیر 
راض راضيمحایدراضي

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
التقییمالمعیاري

أنت راض 
على الأسس 
التي تتبعھا 

المؤسسة في
الترقیة

324314471ت
متوسط2.581.205

%23.3631.3810.2234.310.73

.إعداد الطالبة بناءا على نتائج الاستبیان:المصدر

ت الأفراد العاملین عن مدى رضاھم عن الأسس المتبعة بالمؤسسة في مجال إن إجابا

لإجابات 2.58الحسابي وھذا ما تبینھ قیمة المتوسط المتوسط،الترقیة تقع ضمن مجال التقییم 

برضاھم عن أفادواللذین % 34.31أفراد العینة، و كنسب مئویة فقد سجلت أعلى نسبة 

الأسس، أما الغیر راضون همن ھم غیر راضون عن ھذ% 31.38المتبعة و بالمقابل الأسس

وكانت أضعف نسبة مسجلة ھي % 10.22و المحایدون % 23.36إطلاقا فبلغت نسبتھم 

.للبدیل راضي بشدة% 0.73

:  الرابعةللفرضیة العامة tالاختبار :المرحلة الثانیة4-2
:ییم الفرضیات الجزئیة التالیةیتم التطرق لتقییم ھذه الفرضیة الرابعة من خلال تق

: الفرضیة الجزئیة الأولى

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

لعدد مرات المنافسة عدد مرات المنافسة للحصول على ترقیة و بین المتوسط الطبیعيدرجة 

).درجات3(من أجل الحصول على ترقیة

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1البدیلة الفرضیة 

درجة عدد مرات المنافسة للحصول على ترقیة و بین المتوسط الطبیعي لعدد مرات المنافسة 

).درجات3(من أجل الحصول على ترقیة 
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.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 96(جدول رقم 

ــــــــارةالعب
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

ھناك مجال للمنافسة بین العمال 
1373,001,724,147للحصول على الترقیة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 97(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSالبرنامج الإحصائي مخرجات :  المصدر

أعلاه أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عینة البحث SPSSن مخرجات برنامج یتب

مدى وجود مجال للمنافسة بین العمال من أجل الحصول على ترقیة مساوي للمتوسط ولــح

، بانحراف معیاري قدره )0(لى تساوي إtمما جعل قیمة 3الحسابي الطبیعي المفروض وھو

diعند درجة حریة1.724 .Sig = 1، تحت مستوى معنویة 136 =

لا یوجد : القائلةفإننا نقبل الفرضیة العدمیة 0.05و بما أن  قیمة مستوى المعنویة أكبر من 

بین متوسط درجة عدد مرات المنافسة 0.05فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

لى ترقیة و بین المتوسط الطبیعي لعدد مرات المنافسة من أجل الحصول على للحصول ع

).درجات3(ترقیة 

أن متوسط آراء أفراد العینة حول المساویة للصفر و التي تدل على tو ھذا ما تبرره قیمة 

أن یكون فیھ التنافس درجة عدد مرات وجود مجال للمنافسة مساوي بالضبط  للعدد المطلوب 

المؤسسة في توفیر مناصب إمكانیاتثالي المعقول طبقا لظروف و مجال المأي السسة في المؤ

.3مساوي لـحیث أن المتوسط الحسابي المسجل في الجدول أعلاه ، للتقدم الوظیفي للعامل

: ثانیةالفرضیة الجزئیة ال

سط بین متو0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

درجة عدد مرات تطبیق قوانین الترقیة بصورة عادلة و موضوعیة وبین المتوسط الطبیعي 

).درجات3(لدرجة عدد مرات تطبیق قوانین الترقیة بصورة عادلة و موضوعیة 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdl
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
ھناك مجال للمنافسة بین العمال 

29,29,-0001361,000,000,للحصول على الترقیة
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بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

لترقیة بصورة عادلة و موضوعیة وبین المتوسط الطبیعي درجة عدد مرات تطبیق قوانین ا

).درجات3(لدرجة عدد مرات تطبیق قوانین الترقیة بصورة عادلة و موضوعیة 
.قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريیبین): 98(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

لترقیة تطبق قوانین ا
1372,251,423,122بصورة عادلة وموضوعیة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.و درجة الحریة ومستوى المعنویةtیبین قیمة الاختبار ): 99(جدول رقم 

. بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

جدولین أعلاه أن متوسط إجابات أفراد العینة فیما من النتائج المبینة في التضحی

موضوعیة  أقل من المتوسط الطبیعي یخص عدد مرات تطبیق قوانین الترقیة بصورة عادلة و

، 1.423بانحراف معیاري قدره 2.25المفروض، حیث بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

diعند درجة حریة ) -t)6.182لغت قیمة كما ب أقل من Sigحت مستوى معنویة ، ت136 =

وعلیھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي  . 0.05

P)دالة إحصائیة عند مستوى معنویة  ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : و بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة 

بین متوسط درجة عدد مرات تطبیق قوانین الترقیة 0.05توى معنویة دلالة إحصائیة عند مس

بصورة عادلة و موضوعیة وبین المتوسط الطبیعي لدرجة عدد مرات تطبیق قوانین الترقیة 

).درجات3(بصورة عادلة و موضوعیة 

ذات الإشارة السالبة و ھي دالة على أن متوسط عدد مرات تطبیق tو ھو ما تبرزه قیمة 

.نین الترقیة بصورة عادلة و موضوعیة أقل من المتوسط الطبیعي المفروضقوا

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdl
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure

تطبق قوانین الترقیة بصورة 
51,-99,-752,-6,182136,000-عادلة وموضوعیة
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: ةثالثالفرضیة الجزئیة ال

بین متوسط 0.05لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H0فرضیة العدم 

درجة الرضا عن الأسس المتبعة من المؤسسة في الترقیة وبین المتوسط الطبیعي لدرجة 

).درجات3(أسس الترقیة الرضا عن 

بین متوسط 0.05یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : H1الفرضیة البدیلة 

درجة الرضا عن الأسس المتبعة من المؤسسة في الترقیة وبین المتوسط الطبیعي لدرجة 

).درجات3(الرضا عن أسس الترقیة 
.نحراف المعیاريقیمة المتوسط الحسابي و الایبین): 100(جدول رقم 

العبــــــــارة
NMoyenneEcart-type

Erreur
standard
moyenne

أنت راض على الأسس التي 
1372,581,205,103تتبعھا المؤسسة في الترقیة

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

.درجة الحریة ومستوى المعنویةو tیبین قیمة الاختبار ): 101(جدول رقم 

.بناءا على نتائج الاستبیانSPSSمخرجات البرنامج الإحصائي :  المصدر

یتجلى من النتائج المستخرجة من البرنامج أن متوسط إجابات الأفراد المستجوبین 

حول درجة رضاھم على الأسس المتبعة من طرف المؤسسة في الترقیة أقل من المتوسط 

بانحراف معیاري قدره 2.58ط الحسابي لھذه العبارة الطبیعي المفروض، حیث بلغ المتوس

Sig، تحت مستوى معنویة di = 136عند درجة حریة ) - t)4.113لغت قیمة ، كما ب1.205

.0.05أقل من 

وعلیھ فإن الفرق الذي ظھر معنوي ضمن المستوى الذي نختبره ونرغب بھ لذا فھي  دالة 

P)عند مستوى معنویة إحصائیة ≤ 0.05).

یوجد فرق ذو : بناءا على ما سبق لا نقبل الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة و 

بین متوسط درجة الرضا عن الأسس المتبعة من 0.05دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

).درجات3(المؤسسة في الترقیة وبین المتوسط الطبیعي لدرجة الرضا عن أسس الترقیة 

العبــــــــارة
Valeur du test = 3

tdl
Sig.

(bilatérale)
Différence
moyenne

Intervalle de confiance 95%
de la différence

InférieureSupérieure
أنت راض على الأسس التي 

22,-63,-423,-4,113136,000-تتبعھا المؤسسة في الترقیة
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ذات الإشارة السالبة و ھي دالة على أن متوسط درجة الرضا عن tیمة و ھو ما تبرزه ق

.الأسس المتبعة من المؤسسة في الترقیة أقل من المتوسط الطبیعي المفروض

.ثـفي ضوء أسئلة البحاستخلاص النتائج: المطلب الثاني
لى ع الترقیة كحافز لتحسین أداء العاملین إوالمیداني حول موضالبحثخلصت نتائج 

:ما یلي

حسب آراء % 64.2تعتمد في سیاستھا نظام الحوافز بنسبة البحثالمؤسسة محل أناتضح -

.أفراد العینة المدروسة

حیث وجد أن إجابات أفراد العینة مستوى الأجر الذي یتلقاه العمال بالمؤسسة غیر مناسب-

.ؤثر على أداء العاملفي المتوسط أقل بكثیر من المستوى المناسب والمرغوب فیھ، مما ی

أوضح البحث المیداني حقیقة أنھ لا یتم مشاركة الأفراد العمال في تصمیم نظام الحوافز، -

حیث كان متوسط إجابات أفراد العینة أقل بكثیر من المستوى المرغوب، مما یؤثر سلبا على 

مجال الحوافز العمال و یشعرھم بنوع من التھمیش من طرف الإدارة و عدم الأخذ بآرائھم في

.التي یرغبون بھا

أن معظم الآراء متفقة فیما یخص إتقان العمل و انتظار حافز معین، الإحصائیةبینت النتائج -

فیما یتعلق بانتظارھم الشكر أقل من المتوسط الطبیعيإجاباتھمحیث كانت متوسطات 

عمل، حیث لوحظ أن الرغبة التقدیر، أو زیادة في الأجر أو علاوة أو ترقیة في حالة إتقان الو

بأنھ لا یتم تحقیقھا في حالة إتقان في ھذه الأمور موجودة ولكن مجمدة نتیجة المعرفة المسبقة 

.العمل لوحده، بل ھي مرتبطة بقوانین و معاییر خاصة بالمؤسسة

أما بخصوص الحوافز المادیة فتتجلى أھمیتھا بالنسبة لأفراد عینة البحث، ودرجة تفضیلھا -

،بر من المتوسط الطبیعي، أي أن مشكل المادة لازال قائما مقارنة بمتطلبات المعیشة الصعبةأك

إضافة إلى تفضیلھم أیضا للحوافز المعنویة و یودون وجودھا بصفة دائمة بعد توفر الحوافز 

.المادیة

مة كما أوضح البحث حقیقة أخرى ھي أن معظم أفراد العینة یجمعون على أن الحوافز المقد-

للأفراد العاملین تساھم في زیادة أدائھم بمتوسط حسابي كبیر یفوق المتوسط الطبیعي للبحث، 
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قناعة منھم بأن تقدیم الحوافز للعمال كفیل بجعلھم أكثر فعالیة، ویحرك قدراتھم نحو القیام 

.بالعمل على أكمل وجھ للوصول إلى الأداء المرغوب

حوافز خاصة لذوي الأداء المتمیز             قوم بتقدیملا تالبحثالمؤسسة محل أنكما وجد -

، مما یولد نوع من الإحباط و التراجع في الأداء و المبدعین في مجال عملھم عن بقیة زملائھم

.نتیجة الإحساس بعدم التقدیر من طرف الإدارة للفوارق بین القدرات للعاملین

العینة في الإجمالي غیر راضین عن الحوافز تم التوصل من خلال ھذا البحث إلى أن أفراد -

.المقدمة، لعدم كفایتھا وقلة تنوعھا، لإرضاء رغباتھم و حاجاتھم المادیة و المعنویة

الحوافز المقدمة للعاملین أنموافقون على الأفرادبرز البحث حقیقة مھمة مفادھا أن معظم أ-

.ى تلبي حاجاتھم المختلفةأخرافز حوتزید من استقرارھم و عدم مغادرة المؤسسة بحثا عن

كما كشفت نتائج البحث المیداني أن المؤسسة لا تقوم بإعداد برامج خاصة لإتباعھا في تقییم -

أداء العاملین بشكل علمي و فعال، مع غیاب الإطار القانوني و التنظیمي الذي یدعم و یوضح 

.نظام التقییم المطبق

، واعتباره مجرد نظام التقییملتطبیق نھ لا یوجد  اھتمام الملاحظة أوجد من خلال البحث و -

أكثر، فالدرجات التي تمنح للأفراد العاملین ھي درجات تمنح بطریقة جزافیة شكلي لا إجراء

.لا تعكس الأداء الحقیقي

عدم اعتماد ھذه الدرجة و التقاریر المعدة في اتخاذ قرارات الترقیة بعدالة  ومنح الحوافز -

.و حصرھا فقط في حساب العلاوات، وإظھار النتیجة في كشف الراتبالأخرى 

كما أظھرت نتائج البحث أن نظام التقییم المطبق بالمؤسسة غیر مناسب لأنھ لا یقوم على -

تشجیع العمال على تحسین أدائھم، كما لا یوفر التغذیة العكسیة للعاملین حول جوانب القوة 

.أدائھمو الضعف في 

أسالیب التقییم البسیطة المتبعة غیر عادلة و غیر موضوعیة، مع إعطاء كل الصلاحیات            -

و الحریة للقائمین بعملیة التقییم، مع عدم مراجعتھا من طرف الإدارة العلیا، مما یفسح المجال 

.للتحیز

ن، وعزل ھذا النظام عدم اتخاذ نتائج التقییم كأساس لاتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملی-

.عن بقیة الوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشریة
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غیر راضین على نظام التقییم البحثكما تم التوصل إلى أن الأفراد العمال بالمؤسسة محل -

.و النتائج التقییمیة لھم، لعدم توفر الموضوعیة في التقییم

الحالي بالمؤسسة، نتیجة وضعھم في أفاد جل الأفراد رضاھم نوعا ما عن عملھم ووضعھم -

.مناصب عمل یحبونھا و یرغبون بھا

م ھكما یرى معظمھم أن إمكانیاتھم و قدراتھم تناسب مناصبھم الحالیة  وتفوق،  مما یفتح ل-

.المجال للطموح أكثر في الترقیات إلى مناصب أحسن تتماشى وقدراتھم

سة قلیلة و غیر مناسبة نوعا ما كما تتوفر كما بینت نتائج البحث أن فرص الترقیة بالمؤس-

.للإداریین أكثر منھا للفنیین

أما نسبة % 52.6قدرت ب من الأفراد الذین تحصلوا على ترقیاتمعتبرةسجلت نسبة -

.لم یتحصلوا على ترقیة47.4%

ي ترقیة بالاعتماد على أساس الدمج مابین الأقدمیة و الكفاءة معا فالبحثتقوم المؤسسة محل -

.العمال و ھذا في محاولة منھا لتفادي عیوب تطبیق كل أساس على حدا

كما أوضحت نتائج البحث انتشار نوعین من الترقیة بالمؤسسة ھما الترقیة في المنصب          -

.و في الدرجة

مھمة جدا و تلقى اھتماما من طرف الإدارة حیث البحثإن عملیة التكوین في المؤسسة محل -

احتیاجھم الدائم لفترات تكوینیة وھذا لتحسین الأداء وتنمیة المھارات % 73جمع ما نسبتھ أ

، حیث غایة توفر فرص مواتیة للترقیة و التدرج الوظیفيإلىو الحفاظ على مناصبھم الحالیة 

.ةیعتبر النجاح في ھذه الدورات التكوینیة عنصر مفاضلة بین المرشحین للترقیة بالمؤسس

كما كان الھدف الرئیسي من الترقیة للأفراد العمال في المؤسسة ھو الزیادة في الأجر               -

.و تحسین المركز الأدبي و الاجتماعي

تؤثر فعلا في تحسین الأداء حیث كانت البحثأبرز البحث أن الترقیة في المؤسسة محل -

توفر نظام ترقیات قائم مال على ضرورة أكد العأین، %96.86نسبة الموافقین مقدرة ب 

.على الموضوعیة یجعلھم یحسنون أداءھم طمعا في الحصول على الترقیة

تم تأكید أفراد عینة البحث أن الكفاءة و الأقدمیة في وظیفة سابقة تسمح للعاملین في غالب -

.الأحیان  بالقیام بأداء ممتاز في حالة ترقیتھم إلى مناصب أخرى
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البحث المیداني أن المؤسسة تعتمد بالدرجة الأولى على نظام الترقیة من الداخل اتضح من-

.لعمالھا الحالیین بالإضافة إلى التوظیف الخارجي في بعض المناصب و الحالات

إن مجال المنافسة بین العمال مفتوح للحصول على ترقیات بصفة متوسطة و على كل من -

.ین أدائھ و إثبات استحقاقھ و جدارتھ لھایرغب في الترقیة أن یعمل على تحس

بقوانین و معاییر اتضح أن ھناك وعي وإدراك كبیر من أغلبیة الأفراد العاملین بالمؤسسة-

الترقیة، مما جعلھم یستطیعون الحكم على عدم موضوعیة و عدالة تطبیقھا، و إرجاعھا إلى 

فة إلى تدخل الذاتیة للمسؤول المباشر، عوامل كثیرة منھا المحسوبیة و الجھویة و القرابة، إضا

.أدت إلى عدم الرضا لدى العمال نتیجة  انتشار ھذه الأمور غیر الموضوعیة

.ثـات البحـوء فرضیـج في ضـعرض النتائ: المطلب الثالث
البحث، فقد بینھحسب فرضیاتالبحثفي ھذا الجانب سیتم التطرق إلى عرض نتائج 

:ةـز لتحسین أداء العاملین الحقائق التالیـضوع الترقیة كحافالمیداني حول مو

:ىالفرضیة العامة الأول

أداء العاملین یتأثر بصفة جوھریة :" انطلق البحث من فرضیة أساسیة أولى تتحدد في 

".بنظام الحوافز

فبخصوص ھذه النقطة یؤكد البحث قبول ھذه الفرضیة حیث تبین من خلال تحلیل 

لمیداني أن نظام الحوافز لھ تأثیر جوھري و بشكل سلبي على أداء الأفراد نتائج البحث ا

، حیث تبین أن الأجر الذي یتقاضاه العمال غیر مناسب و لا البحثالعاملین بالمؤسسة محل 

یحقق إشباع الحاجات و الرغبات لدیھم، مع عدم القیام بتقدیم حوافز ممیزة لأصحاب الأداء 

العمال لا یتم إشراكھم في تصمیم نظام الحوافز، مما ولد لدیھم حالة الممیز، كما أن جل طبقات

بالتھمیش وعدم الولاء، وھو ما طبع صرف نظرھم عن انتظار الشكر والتقدیر في الإحساس

، كما ترجم من جھة أخرى في عدم انتظارھم الزیادة في الأجر و العلاوات العملإتقانحالة 

إتقان العمل، وھو ما ظھر بصفة عامة في أن مستوى الرضا لدیھم عن و الترقیات في حالة

، مما انعكس سلبا نظام الحوافز المطبق أقل من المستوى الطبیعي لحالة الرضا عن الحوافز

.على أداء العاملین بالمؤسسة
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أما فیما یخص رغبات العمال المتجھة نحو نظام الحوافز فھم یمیلون إلى إعادة ھیكلة 

لنظام، والتفطن لإدراج جانب العدالة و الموضوعیة في تصمیمھ، مع تفضیلھم للحوافز ھذا ا

المادیة إلى جانب الحوافز المعنویة، وھذا قناعة منھم بأن كلا النوعین من الحوافز لھ تأثیر 

في تحقیق جمیع الحاجات الإنسانیة التي أشار إلیھا ماسلو، والوصول إلى حالة الرضا مباشر 

لى رفع و تحسین الأداء، مع محاولة الاستقرار في العمل داخل المؤسسة وعدم التنقل المؤدي إ

و الوصول إلى الأھداف المسطرة من العملتصرفات تحد من وتیرة إلى أخرى أو اللجوء إلى

.قبل المؤسسة

:الفرضیة العامة الثانیة

جل السیاسات المتعلقة نتائج تقییم الأداء تؤخذ بعین الاعتبار في "والتي تنص على أن 

".بالأفراد العاملین في المؤسسة

كانت مغفلة یشوبھا الكثیر من حقیقةفبخصوص ھذه الفرضیة الثانیة بین البحث 

الغموض مفادھا أن نتائج تقییم أداء العاملین لا تؤخذ بعین الاعتبار في جل السیاسات المتعلقة 

، و ھذا تأكیدھاقي ھذه الفرضیة و لا یعمل على بشؤون العمال المختلفة، وبالتالي فإن البحث یت

على مستوى المؤسسة ھو نادر و قلیل، كما الأداءبرامج تقییم إعدادجانب أنیتضح من خلال 

وكبیر في أساسينتائج الدورات التقییمیة القلیلة و المحتشمة لا یتم الاعتماد علیھا بشكل أن 

، أخرىبالاختیار في خانة أدلواالعینة أفرادمن %27.37(السیاسات المتعلقة بشؤون العمال 

، )والتي تنصب نحو عدم اعتماد نتائج التقییم في بناء كل البدائل المقترحة لسیاسات الأفراد

نتیجة أو درجة لىإ، فیرجع %)29.20أكبر نسبة مسجلة (باستثناء جانب العلاوات المقدمة 

.التقییم في منحھا و حسابھا

لك فإن نظام التقییم المعتمد غیر مناسب و یتضح ذلك من جوانب عدیدة من إلى ذبالإضافة

.حیث عدم عدالتھ وموضوعیتھ في المعاییر المدرجة في عملیة التقییم

عدم الرضا للعمال على نتائج التقییم، حیث نتیجة حالة ه و بصفة عامة فالتحلیل السابق یؤكد

.وسط الطبیعي للرضاأن متوسط الرضا في ھذا الجانب أقل من المت



.  باتنة–الدراسة الميدانية بمؤسسة نفطال:ثالثالالفصـل

203

:الفرضیة العامة الثالثة

العادلة كأسلوب تحفیزي یساھم في ة اعتماد الترقی"تنص الفرضیة الثالثة على أن

".تحسین أداء العاملین

فیما یتعلق بھذه الفرضیة التي نصت على أن الترقیة تعمل على تحفیز العامل لتحسین 

حیث بعد القیام باستطلاع واقع الترقیة بالمؤسسة محل أدائھ، تؤكدھا النتائج المتوصل إلیھا، 

من % 52.6وجد أن ھناك نسبة معتبرة مقدرة ب ، وتسجیل إفادات وآراء العمال، البحث

إجمالي أفراد عینة البحث قد تحصلوا على ترقیات نتیجة الأقدمیة و الكفاءة بأكبر نسبة لنوعي 

ع جل أفراد العینة على أن إتباع أسلوب ، من جھة أخرى أجمالمنصب والدرجةفي الترقیة

جدول رقم )%86.86(الترقیة یؤثر فعلا في تحسین أدائھم و ھذا بنسبة إجمالیة مقدرة بــ 

، بررتھا و أثبتتھا قیمة المتوسط الحسابي لإجابتھم التي كانت أكبر من المتوسط الطبیعي )78(

، شریطة التطبیق العادل )89(رقم جدول tالمفروض مع الإشارة الموجبة لقیمة الاختبار 

المؤدي إلى الرضا و، في حالة توفر المناصب الشاغرة بالمؤسسةو الموضوعي لنظام الترقیة

اللازم للترقیة یؤثر لا محالة لأن عدم توفر ھذا الشرط ومنھ إلى تحسین الأداء بالضرورة، 

وھذا ما تؤكده إجابة أفراد عینة البحث على أداء العامل في الاتجاه المعاكس لتحسین الأداء، 

بتسجیل نسبة إجمالیة مقدرة ) العادلة تؤثر على أدائكالترقیة غیر(على السؤال 

.كبر بكثیر من المتوسط الطبیعيأومتوسط حسابي ) 77(جدول رقم%) 82.48(ـب

لتحسین الأداء یتطلب الأمر ربطھا ومنھ یمكن القول أنھ لكي تلعب الترقیة دورھا التحفیزي 

.بالتطبیق العادل و الموضوعي

:الفرضیة العامة الرابعة

إدراك الأفراد العاملین لسیاسات نظام الترقیة یساھم في "والتي محتواھا ھو أن 

".مصداقیة الحكم علیھ

أما الفرضیة الرابعة المطروحة فإن نتائج البحث المیداني أكدت صحة ھذه الفرضیة 

وأسسالعمال بجل السیاسات المتعلقة بالترقیة من معاییر الأفرادووعيلتي مفادھا أن إدراكا

المیداني أن نسبة البحثیدعم مصداقیة حكمھم علیھا، حیث وجد من خلال و قوانین

اصة من إجمالي العمال ھم على علم و درایة بقوانین ومعاییر و شروط الترقیة الخ% 65.7
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الإفادةاثبتوا ذلك من خلال لمس ھذا الأمر بالملاحظة و الاستبیان بالمقابلة أین كمابمؤسستھم،

ل، طرق التوظیف في المناصب الشاغرة، ثالبحث ماستمارةفي أدرجتو الشرح في جوانب 

بین العمال و الأسس المعتمد علیھا في الترقیة، ھذا كمرحلة أولى فيوجود منافسة وإمكانیة

جانب الإدراك أدت إلى المرحلة الثانیة ھي إصدار أرائھم و أحكاھم بعدم عدالة وموضوعیة 

م الوصول لحالة التطبیق لھذا النظام مع ذكر الأسباب التي حالت دون ذلك، مما نتج عنھ عد

.الرضا لدیھم، وھذا ما یدعم النتائج السابقة المتوصل إلیھا





206
11

و لا یزال یثیر لقد حظي موضوع الحوافز باھتمام العدید من المفكرین و الباحثین 

الكثیر من النقاش، خاصة مع ما یشھده العالم الیوم من تطورات و تغیرات و تحولات في 

المجالات المختلفة، خاصة الاقتصادیة منھا والتي أدت في مجملھا إلى تغییر نظرة المؤسسات 

.على اختلاف أنواعھا و أنشطتھا إلى مفھوم المورد البشريتظیماوالتن

الفردیة والجماعیة، یجابیة والسلبیة،الحوافز على أنواع منھا المادیة والمعنویة، الإو

ؤدي إلى استقرار العلاقة یوتطبیق ھذه الحوافز بصورة صحیحة تقوم على أسس موضوعیة 

رفع من مستوى الأداء لما للحافز من أھمیة كبیرة وتأثیر فعال في بین العامل و الإدارة و ال

.تسییر العملیات الإنتاجیة و استغلال العنصر البشري بكفاءة

ن انتقاء و تعیین الأفراد الجیدین و وضعھم في الوظائف التي تتلاءم مع مواصفاتھم و إ

المؤسسة على حافز خاص و المتمثل تتوفرعمل غیر متكامل، ما لم لاتھمھومؤو طموحاتھم

في الترقیات في محاولة لصیانتھم و إشباع رغباتھم في التطور و التدرج الوظیفي داخل 

فالفرد العامل مھما كان مستواه المھني لا یمكن أن یستمر في وظیفة محددة الھیكل التنظیمي، 

رفع مستوى عن طریقةطوال مشواره الوظیفي، و إنما یطمح ویطمع باستمرار في الترقی

.أدائھ

وبناءا على ھذا جاءت فكرة اختیار حافز الترقیة في محاولة لدراستھ ومعرفة مدى 

.التي یقوم علیھا ھذا الحافزرمساھمتھ و تأثیره في الأداء، و ما ھي الأسس والمعایی

ة بدءا بالقراءات انطلق البحث من ھذه التساؤلات لیتم انجازه خلال مراحل عدید

الأدبیة حول الموضوع وإخراج الفصلین النظریین، فیما یتعلق بالحوافز بصفة عامة و الترقیة 

المفاھیم النظریة حول إسقاطوتقییمھ، ثم تلتھا الدراسة المیدانیة و التي حاولنا فیھا والأداء

" نفطال" د البترولیة المواتوزیع والترقیة كحافز لتحسین أداء العاملین على مؤسسة تسویق

وقد استعمل لأجل بلوغ ھذا الھدف المنھج الوصفي التحلیلي، بباتنة،مقاطعة الوقود 

، تمثلت العاملینالأفرادمن قصدیھالعمل مع عینة بنوعیھا ووالاستمارة بالمقابلة و الملاحظة 

ة عامة و الترقیة تم استجوابھم حول موضوع الحوافز بصفأینفي العمال الدائمین  بالمؤسسة، 

ھذه الدراسة عن نتائج مھمة سبق تقدیمھا في وأسفرت، أدائھملتحسینبصفة خاصة كحافز 
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: المطروحة وتقییم فرضیات البحثالأسئلةإطارحوصلتھا في إعادةھذا البحث، و لا مانع من 

ة المؤسسة محل الدراسة تقوم بتقدیم حوافز معینأنفبخصوص الحوافز المقدمة فقد وجد 

العاملین في المؤسسة یفضلون الحوافز بنوعیھا أنإلىإضافةو ھیكلتھا، إمكانیاتھاتتماشى مع 

المادة التي تفرضھا الظروف إلىو لكن المادیة بدرجة تفاوت طفیفة، نتیجة الحاجة الماسة 

تم ما، وھذاالأداءیساھم في تحسین الذيالمعیشیة، كما أن المؤسسة تقوم  بتوفیر حافز الترقیة 

في الأجر، حیث أن المزایا المصاحبة للترقیة من زیادةمن نتیجة أكدھا العمالإلیھالتوصل 

و تحسین للمركز الأدبي و الاجتماعي وزیادة المسؤولیات یجعل الفرد العامل یبذل كل جھده 

العمال على و یحسن أداءه طمعا في الحصول على ھذه المزایا المصاحبة للترقیة، مع تأكید 

الایجابي على الأثرموضوعیة حتى یكون لھا رمعاییو لأسسضرورة خضوع الترقیة 

نھ في المؤسسة محل أإلىأیضاتم التوصل ، كما مع وجود نقائص في نظام تقییم الأداءأدائھم، 

.القوانین و المعاییر في مجال الترقیةلجلمن طرف العمال يوعالدراسة 

أداءالتي مفادھا أن الأولىالفرضیة : ضیات البحث فالحكم علیھا كالتاليأما فر

تأثیرھذه الفرضیة بوجود صحة البحث أكدبصفة جوھریة بنظام الحوافز فقد یتأثرالعاملین 

تؤخذ بعین الأداءالتي مفادھا أن نتائج تقییم ةالفرضیة الثانیأماسلبي في واقع المؤسسة، 

عدم صحة ھذه بین البحثیاسات المتعلقة بالأفراد في المؤسسة فقد الاعتبار في جل الس

كأسلوب تحفیزي یساھم في العادلةاعتماد الترقیةأنالفرضیة، الفرضیة الثالثة التي مفادھا 

فیما یتعلق بالفرضیة الرابعة أمانتائج البحث صحة الفرضیة، أكدتتحسین أداء العاملین فقد 

م علیھ فقد كالعمال لسیاسات نظام الترقیة یساھم في مصداقیة الحفرادالأإدراكالتي مفادھا أن 

.الأخیرةأكد البحث صحة ھذه الفرضیة 

حوصلةوانطلاقا من الحقائق الملموسة في الواقع و تحلیل المعطیات و المعلومات و 

بعض الحلول النتائج یمكن تقدیم بعض المقترحات التي تساعد الأطراف المعنیة في إیجاد 

:و التقلیص من حجم النقائص و ھي كما یلي

محاولة التعرف الدائم و المستمر على حاجات و رغبات الأفراد العاملین عن طریق فتح -

إلىالمجال للمشاركة و الحوار بین الإدارة و العمال فیما یخص الحوافز التي ترقى 
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بالإیمان بأھدافھا          فیھم التأثیرء للمؤسسة و اھتمامات العاملین، وتعطیھم روح الانتما

.لتحقیقھابإخلاصو العمل 

ضرورة تصمیم نظام تحفیزي قوي مع محاولة تنویع الحوافز المقدمة و تحسینھا لتنال -

.، و الاستناد في منحھا على الأداء بشكل مباشرةرضا العاملین بالمؤسس

.الممیز حیت یشجعھم ھذا على زیادة الأداءضرورة تقدیم حوافز ممیزة لأصحاب الأداء-

من خلال العاملینلأداءوضع إطار قانوني و تنظیمي بالمؤسسة، خاص بنظام التقییم -

اعتماد معاییر واضحة، تتسم بالعدل و الموضوعیة و الدقة، و تأخذ بعین الاعتبار الجوانب 

.ملاالفعلیة في أداء الع

ف الإدارة العلیا، وعدم الاقتصار على المشرف ضرورة مراجعة نتائج التقییم من طر-

المباشر، لتفادي التحیز لبعض العاملین دون الآخرین، مع  إعادة النظر في طریقة التقییم 

.المعتمدة على التنقیط في الاستمارة فقط

بالمزید من الاھتمام من الجمیع خاصة المستویات العلیا نظام التقییمىظأن یحیجب -

ھ و فعالیتھ، و یصبح أكثر فعالیة و موضوعیة في المفاضلة بین الموظفین صداقیتلتزداد م

. المرشحین للترقیة

أمام الأفراد العاملین المستحقین لھا، و إعادة النظر في أكثر ضرورة توفیر فرص الترقیة -

الھیكل التنظیمي للمؤسسة حتى یتوافق مع طموحات و أوضاع العمال خاصة منھم فئة 

.محل الدراسةفي المؤسسةأعوان التنفیذ

ضرورة توفر نوع من الشفافیة و الموضوعیة في منح الترقیة حتى یكون ھناك رضا من -

عن طرق المحسوبیة و العلاقات الشخصیة التي تخلق الخلافات                    والبعد العمال،

.و الصراعات بین مختلف المستویات التسلسلیة

.مستقبلامتاحةت الترقیة الیجب تعریف العاملین بمجالا-
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الصفحةقـائمة المحتويــات

إھــــــداء

وعرفانكلمة شكــر
ة ـملخص  بالعربی

ملخص بالفرنسیة
ح-أة ـــمقدم

43-1الخلفیة النظریة للحوافز: الفصــل الأول
2تمھید الفصل الأول

3ماھیة الحوافز : ولالمبحث الأ
3المفاھیم الأساسیة المرتبطة بالحوافز: المطلب الأول
6أھمیة و أھداف الحوافز      : المطلب الثاني
9أنواع الحوافز: المطلب الثالث
13نظریات الحوافز: المطلب الرابع
25طبیعة نظام الحوافز: المبحث الثاني
25المنظمة التأثیر فیھالسلوك الذي یھم : المطلب الأول

26المنھج العلمي لوضع نظام فعال للحوافز : المطلب الثاني 
28المتطلبات الرئیسیة لإعداد و تنفیذ نظم الحوافز : المطلب الثالث
31مراحل تصمیم نظام الحوافز: المطلب الرابع 
33البرنامج السلیم لنظام الحوافز :  المبحث الثالث

33أسس منح الحوافز : لالمطلب الأو
34شروط النظام الجید للحوافز : المطلب الثاني

37العوامل التي تؤثر على نجاح نظام الحوافز : المطلب الثالث 
38الاتجاھات الحدیثة في التحفیز وتقییمھ: المطلب الرابع

43خلاصة الفصل الأول
90- 45لترقیةالإطار النظري لأداء العاملین وا: الثانيالفصــل 
45تمھید الفصل الثاني

46و إدارتھأداء العاملین: المبحث الأول
46مفھوم أداء العاملین وإدارة الأداء: المطلب الأول
50مراحل إدارة الأداء : المطلب الثاني

52مظاھر الصعوبة في إدارة الأداء: المطلب الثالث 
54اء الناجحة سمات عملیة إدارة الأد: المطلب الرابع
55تقییم أداء العاملین: المبحث الثاني 
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55مفھوم تقییم أداء العاملین و أھدافھ: المطلب الأول
58معاییر ومسؤولیات تقییم الأداء: المطلب الثاني 
62طرق تقییم الأداء و أھم الاستخدامات لنتائج التقییم: المطلب الثالث
71إجراءات تحسین الأداء: المطلب الرابع
73مساھمة الترقیة في تحسین أداء العاملین: المبحث الثالث
73)المفھوم، الأھمیة، الأھداف(الترقیة : المطلب الأول

76أنواع الترقیة وخطواتھا : المطلب  الثاني
79أسس الترقیة : المطلب الثالث
85ة وشروطھامسؤولیة الترقی: المطلب الرابع

87مصادر الترقیة و الآثار الناجمة عنھا: المطلب الخامس
90خلاصة الفصل الثاني
204- 92.باتنة–الدراسة المیدانیــــة بمؤسسة نفطال : الفصــل الثالث

92تمھید الفصل الثالث
93و خطواتھ الإجرائیةالبحـث المیدانيتصمیم : المبحث الأول

94لبحثالإطار العام  ل: ولالمطلب الأ
110إجراءات تحلیل المعلومات و تفسیرھا : المطلب الثاني

117بحـثالتعریف بالمؤسسة مجال ال: المبحث الثاني 
117تقدیم مؤسسة نفطال: المطلب الأول

121مقاطعة الوقود باتنة: المطلب الثاني 
131ستخلاص النتائجالمیداني و ابحثتحلیل حصیلة ال: المبحث الثالث
131المیدانيبحثتحلیل حصیلة ال: المطلب الأول
198استخلاص النتائج في ضوء أسئلة البحث: المطلب الثاني
201عرض النتائج في ضوء فرضیات البحث: المطلب الثالث

206ة ـالخاتم
210محتویاتلاقائمة 
213لأشكال اقائمة 

214قائمة الجداول 
217لمراجعقائمة ا

223الملاحق
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الــة الأشكـمـقـائ

الصفحةالعنــــــوانرقم الشكل
04مخطط یوضح العلاقة بین الحاجة و الدافع و السلوك01
12أنواع الحوافز02
16ھرم ماسلو للحاجات03
18سلم الحاجات عند ألدرفر04
20نموذج التوقع لفروم05
30المكونات الأساسیة لنظام الحوافز06
31صمیم نظام الحوافز خطوات ت07
47المفاھیم المرتبطة بالأداء08
63مقاییس الترتیب09
69°360التقییم وفق 10
97مجتمع البحث11
102رسم تخطیطي لخطوات تصمیم الإستبانة12
118مخطط انقسام شركة نفطال حسب المنتوج13
119إعادة ھیكلة مؤسسة نفطال14
127باتنـــةCBRلوحدة الھیكل التنظیمي15
130باتنـــةCSDالھیكل التنظیمي لوحدة 16
131توضیح جنس أفراد العینة بالدوائر النسبیة 17
132الفئات المھنیة في المؤسسة18
133التمثیل البیاني لتوزیع أفراد العینة حسب السن 19
134دنیة التمثیل الدائري لعینة الدراسة حسب الحالة الم20
135التمثیل البیاني لعینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي 21
136یبین الأقدمیة لعمال العینة المدروسة بالمؤسسة 22
137أساس التوظیف في مؤسسة نفطال 23



214

قـائـمـة الجـداول

الصفحةالعنــــــوانرقم  الجدول
66تبرنموذج سجل الأحداث الحرجة لمساعد مخ01

69الفروقات بین طرق تقییم الأداء التقلیدیة و الحدیثة02

105الخیارات المستعملة في الاستبیان بناءا على مقیاس لیكرت  03

105أوزان أو درجات الخیارات على سلم لیكرت04

113مجالات تقییم المتوسط الحسابي05

131حسب الجنسأفراد العینةتوزیع 06

132حسب الفئات المهنیةأفراد العینةع توزی07

133حسب السنأفراد العینةتوزیع 08

134حسب الحالة المدنیةأفراد العینةتوزیع 09

134حسب المستوى التعلیميأفراد العینةتوزیع 10

136حسب الأقدمیةأفراد العینةتوزیع 11

137یبین أساس التوظیف بالمؤسسة12

138انت المؤسسة تعمل بنظام الحوافز أم لایبین إن ك13

140المعاییر المعتمدة في التقییم في نفطال14

141المیدالیات المقدمة في نفطال15
141یبین مدى التناسب بالنسبة للأجر المتلقى16
142یبین عدد مرات  مشاركة العمال في تصمیم نظام الحوافز17

142ر توجیه الشكر و الثناءیبین إن كان العامل ینتظ18

143یبین العلاقة بین إتقان العمل و انتظار منح ترقیة19

143یبین حالة إتقان العمل وانتظار الزیادة في الأجر أو منح علاوة20

144ن درجة تفضیل الحوافز المادیة و المعنویةییب21

144لعمالیبین مدى مساهمة الحوافز الممنوحة في زیادة الأداء ل22

145یبین مدى تقدیم المؤسسة حافز ممیز في حالة تقدیم أداء ممیز23

146یبین مدى الرضا عن الحوافز المقدمة بالمؤسسة24

146المؤسسةیبین مدى موافقة العامل على أن الحوافز تزید من الاستقرار في25
26من 
49إلى 

tقیمة الاختبار قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري وبینتجداول 
مة الأولىاللفرضیة العو درجة الحریة ومستوى المعنویة 

147من 
160إلى 

161ن كانت المؤسسة تعد برامج لتقییم أداء العمالإیبین50

162المقدمةإن كانت للدرجة التقییمیة المتحصل علیها علاقة بالحوافزیبین51



215

162مدى الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات الترقیةیبین52

163یبین إن كان نظام التقییم المتبع مناسب من عدمه 53

164یوضح المجالات الأكثر استخداما لنتائج التقییم54

164یوضح مدى عدالة وموضوعیة أسالیب التقییم55

165مال عن نتائج التقییمیوضح مدى رضا الع56

57من 
68إلى 

tقیمة الاختبار جداول تبین قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري و
للفرضیة العامة الثانیةو درجة الحریة ومستوى المعنویة  

166من 
172إلى 

173العینة عن عملهم ووضعهم بالمؤسسةیوضح مدى رضا أفراد 69

173ى مناسبة قدرات العامل مع المنصب الحاليیوضح مد70

174الترقیة في المؤسسةیوضح مدى مناسبة فرص71

175على ترقیة مع  ذكر أساس الترقیةیوضح الأفراد الذین تحصلوا72

177یبین كیفیة الترقیة في فئة الكاتبات73
177یبین نوع الترقیة المتحصل علیھا74
178ذین هم في حاجة لفترة تكوینیة مع  ذكر السببیوضح الأفراد ال75

180الهدف من الترقیة76

181یبین الترقیة غیر العادلة و علاقتها بالأداء77

182الترقیة في المؤسسة هل تؤثر فعلا في تحسین الأداء78

79
یوضح هل یمكن أن تضمن الكفاءة و الأقدمیة في وظیفة سابقة أن یقوم 

اء ممتاز في الوظیفة القادمةالعامل بأد
183

80من 
89إلى 

tقیمة الاختبار جداول تبین قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري و
للفرضیة العامة الثالثةو درجة الحریة ومستوى المعنویة  

184من 
189إلى 

90
المؤسسة هل الفرد العامل على علم بالقوانین و المعاییر المطبقة من طرف

في مجال الترقیة
190

191یفیة التوظیف في المناصب الشاغرةیوضح ك91

192ن هل هناك مجال للمنافسة بین العمال للحصول على الترقیةییب92

193مدى تطبیق قوانین الترقیة بصورة عادلة وموضوعیةیبین93

193یوضح سبب عدم التطبیق العادل لقوانین الترقیة94

194یوضح مدى رضا العمال عن الأسس المتبعة في الترقیة95

96من 
101إلى 

tقیمة الاختبار جداول تبین قیمة المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري و
العامة الرابعةو درجة الحریة ومستوى المعنویة للفرضیة

195من 
197إلى 
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وزارة التعلـیم العــالي والبحـث العلمـي
.بـاتنة–جـامعة الحـاج لخضر 

علوم التسییر: قســـمكلیة العلوم الاقتصادیة
ر ــوم التسییــوعل

إقتصادفي إطار التحضیر لمذكرة تخرج لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر فرع 

.ملیناالترقیة كحافز لتحسین أداء الع:عنوانتطبیقي وتسییر المنظمات تحت 

لحصول على المعلومات الضروریة حول مدى مساھمة لھذه الاستمارة تم وضع

.تحسین أداء العاملینالترقیة كحافز في 

و نضمن لكل موظف و عامل سریة المعلومات و الملاحظات و استخدامھا بغرض 

.فقطالبحث العلمي 

:ملاحظة
) X(نرجو التكرم بتعبئة الاستبیان بعد قراءة كل عبارة بعنایة ومن ثم وضع علامة 

.ملء الفراغ الموجودأوالمناسب بالمكان 
.الرجاء التأكد من عدم إغفال أي سؤال من أسئلة الاستمارة مع إعادتھا في الأخیر

.الدراسـةنـشـكـركـم مسـبقـا عـلى تعـاونـكم لإنجـاز ھـذه 

:اذـــراف الأستـــإش:                              ةـــداد الطالبـــإع

لى غضبـان                         ـلیعیسى مرازقة/ د

السنـة الجـامعیة
2010/2009

استمـــارة البحــــث
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:في الجوانب التالیةلدى العمالمعرفة مدى التناسبیة: أولا

جدامناسبمناسبمحایدغیر مناسبإطلاقاغیر مناسب اراتـــــــالعب
تعتقد أن الأجر الذي تتلقاه مناسب لأدائك

ترى أن نظام التقییم الذي تعتمده مؤسستكم
ليتناسب منصبك الحاإمكانیاتكترى بأن قدراتك و 

فرص الترقیة في المؤسسة

:لدى العمالالتالیةعدد مرات اعتماد الجوانبمعرفة : ثانیا

:عن الجوانب التالیةلدى العمال معرفة مدى الموافقة : ثالثا

:عن الجوانب التالیةعند العمال معرفة مدى الرضا : رابعا

بشدةراض يراضمحایديغیر راضإطلاقايغیر راضاراتــــــالعب

ت راض عن الحوافز المقدمة في مؤسستكأن
راض على نتائج التقییمأنت

راض عن عملك ووضعك بالمؤسسة
أنت راض على الأسس التي تتبعھا المؤسسة في الترقیة

دائماأحیانامتوسطنادرالااراتــــــالعب
مشاركتكم للإدارة في تصمیم نظام للحوافز

إذا أتقنت عملك تنتظر توجیھ الشكر و الثناء
ح ترقیةإذا أتقنت عملك تنتظر من

إذا أتقنت عملك تنتظر زیادة في الأجر
إذا أتقنت عملك تنتظر تقدیم علاوة

تفضل الحوافز المادیة
تفضل الحوافز المعنویة

الحوافز المقدمة للأفراد العاملین تساھم في زیادة أدائھم
لى حافز ممیزإذا تمیزت في أدائك لعملك عن زملائك فھل تحصل ع

یتم إعداد برامج لتقییم أداء الأفراد العاملین
للدرجة التقییمیة التي تحصلت علیھا علاقة بالحوافز المقدمة لك

یتم الاعتماد على تقاریر الأداء في اتخاذ قرارات بالترقیة
الترقیة غیر العادلة تؤثر على أدائك

ة بین العمال للحصول على الترقیةھناك مجال للمنافس
تطبق قوانین الترقیة بصورة عادلة  و موضوعیة

غیر موافق اراتــــــالعب
إطلاقا

غیر 
موافق

موافق بشدةموافقمحاید

الحوافز المقدمة تزید من الاستقرار و عدم مغادرة المؤسسة
لة و موضوعیةأسالیب تقییم أداء العاملین في المؤسسة عاد

توافق بأن الترقیة في مؤسستك  تؤثر فعلا في تحسین أدائك
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:معرفة جوانب أخرى متعلقة بالترقیة لدى العمال: خامسا

لا نعم                  :    تعمل مؤسستكم بنظام الحوافز-1
:تحصلت على فرص للترقیة في مجال عملك-2

لانعم 

النفوذ-الأقدمیة -: إذا كانت إجابتك بنعم، على أساس
المسابقة-الكفاءة-
التكوین المھني -الأقدمیة و الكفاءة معا-

ا كانت إجابتك بلا یذكر إذ
.................................................................................................لماذا

:نوع الترقیة التي تحصلت علیھا-3
درجةفي ال-في الفئة                             -
في المرتبة-في المنصب-

:أترى بأنك بحاجة إلى فترة تكوینیة-4
لانعم

الحصول على ترقیة-تلتحسین الأداء وتنمیة القدرا-. لماذا؟-في حالة الإجابة بنعم
كلھا معا-الحفاظ على منصب العمل-

:المجالات الأكثر استخداما لنتائج التقییم-5
حساب العلاوات و المكافآتالتدریب
اختیار الأشخاص المؤھلین للترقیةالتحفیز

الفصل من العملالنقل
......................................................................................................................أخرى تذكر

المسؤولیة -الزیادة في الأجر-:ھدفــك من الترقیة ھو-6
أسباب أخرى-الأدبي و الاجتماعيتحسین المركز -
الاستفادة من العلاوات و المكافآت -

:حسب رأیك ما ھي شروط الترقیة-7
..............................................................................................................................................

:سابقة أن یقوم العامل بأداء ممتاز في الوظیفة القادمةةیمكن أن تضمن الكفاءة و الأقدمیة في وظیف-8
لاأحیانانعم

لإجابة بلا یذكر في حالة ا
............................................................................................................لماذا

.........
:أنت على علم بالقوانین والمعاییر المطبقة من طرف المؤسسة في مجال الترقیة-9

لانعم 

:التوظیف في المناصب الشاغرة یتم عن طریق-10
معا  التوظیف الخارجيالترقیة من الداخل 

:إلىالعادل لقوانین الترقیة  یرجع سبب عدم التطبیق-11
تدخل الذاتیة-المحسوبیة-
ىأسباب أخر-ةالجھوی-
القرابة-
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.البیانات العامة: ساداس

ذكر                          أنثى  :              الجنس -1

............ :...........................................................................المنصب-2

سنة 30- 20سنة                           20قل من : السن-3

سنة50- 41سنة40- 31

سنة 50أكثر من 

: الحالة المدنیة -4
)ة(أرمل)                ة(مطلق)              ة(متزوج)             ة(عزب أ

:المستوى الدراسي-5
جامعيثانويمتوسطابتدائيأمي

:الأقدمیة-6

سنة 20- 16سنوات5أقل من 
سنة 20أكثر من سنوات10- 5

سنة11-15

:على أي أساس تم توظیفك بالمؤسسة-7
ــ  خبرة في مجال معین                        ـ شھادة مھنیة

ــ مسابقة توظیفــ  شھادة علمیة                
.................:................................................................كــ  غیر ذل
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