
وزارة التـعليـم العـالي و البـحث 
 العـلمـي

  المــركـز الجــامــعي
 محند اولحاجالعقيد أكلي 

 البويـرة

الجـزائرية الديـمقراطية الشعبيـةالجمهـورية  
République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et 
de la Recherche Scientifique 

 
Centre  Universitaire  

Colonel Akli Mohand Oulhadj   
Bouira 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

                                                                    
 

 
 

   
 

      
 
 

 
 

  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في العلوم الاقتصادية 

                    
  

  تسيير واقتصاد المؤسسة  :فرع

ت إشراف الأستاذ تح                   :من إعداد الطلبة         
:   

 بتيت أحمد -                     بن سعيد غنية •
 غسيل وردة •

                                  
        

                               
   2010/2011السنة الجامعية                             

تأثير الحوافز على أداء العاملين



:مقدمة  

إجراءات التسيير التي تنجح في التأثير على سلوك وأداء الأفراد العاملين وفعاليتهم في  إن
المنظمة نادرة، وآلنا يعلم بأن أهم عامل من عوامل الإنتاج في المنظمة هو العنصر البشري الذي 

نصر هذا العليعتبره الباحثين رآيزة من الرآائز التي تبني المنظمة إستراتيجيتها عليه، حيث أن 
الثمين القدر على التطوير والسعي إلى تحقيق وتعظيم أهداف المنظمة إذا أحس بالولاء و الانتماء 

استعمال وهي بدورها تحقق له الجو الملائم للاستفادة من آفاءته وذلك بوالحرص على مصالحها 
الطاقة المحرآة نظام تحفيز فعال والذي يعتبر آسياسة تنتهجها المنظمة لرفع أداء العاملين وزيادة 

                                                                     .     لهم في تقديم أداء راق
والمنظمة الناجحة هي تلك المنظمة التي تعرف آيف تستغل آفاءة وفعالية عامليها، فقد عمل 

ة للأفراد العاملين وقيام على الوصفة الكاملة لرفع الكفاءة المهنيالباحثون في سبيل الحصول 
للمنظمة وربط أهدافها بالأهداف الشخصية للعاملين التي تنعكس باختيار العناصر الفعالة الإدارة 

.            على الربح والبقاءإيجابيا على أدائهم بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمنظمة ومساعدتها 
 ولتوضيح هذه الإشكالية قمنا بطرح جملة من الأسئلة يتصدرها سؤال رئيسي يتمثل في:

       "؟ما مدى تأثير نظام الحوافز على أداء العاملين" 

: متمثلة فيآما أن هناك أسئلة فرعية   

 ما المقصود بإدارة الموارد البشرية ؟ -
 ما هي العوامل أو المتغيرات التي ترتكز عليها المؤسسة لتحسين أداء عمالها؟  -
 ا مفهوم الحوافز وما أهميتها في إدارة الموارد البشرية؟م -
 آيف يساهم التحفيز في تحسين أداء العاملين ؟ -
       أداء العاملين في ديوان الترقية والتسيير العقاريوما أثره على ما هو واقع الحوافز  -

  ؟OPGI -البويرة -

: فرضيات البحث  

:الفرضيات التالية على ضوء هذه الإشكالية وبغرض معالجتها نطرح  

لا يمكن لأي مؤسسة اقتصادية مهما آان حجمها وطبيعة نشاطها  أن تتخلى عن العنصر  -
 .البشري في رفع آفاءتها الإنتاجية وتحقيق الأهداف المسطرة 

نعني بالحوافز المثيرات التي تدفع العمال إلى بذل أقصى جهد ممكن سواء آانت هذه  -
ما تي شأنها أن تشعر العمال بدرجة عالية من الرضا ، المثيرات مادية أو معنوية وال

 .يساهم في الرفع من أدائهم ويؤثر إيجابيا على أداء المؤسسة
يؤثر نظام الحوافز على درجة الأداء وفعاليته من خلال تعزيز نقاط القوة وتحسين نقاط  -

  .الضعف لدى العمال

 



  :أهمية البحث

يعتبر موضوع الحوافز من المواضيع المهمة المطروحة على ساحة النقاش الاقتصادي وقد 
هذه الأهمية بسبب زيادة المنافسة بين المؤسسات في ظل انفتاح السوق، وتلاشي الحدود اآتسب 

  .الجغرافية للبلدان 

أدائه باعتباره لذا انصبت أغلب جهود إدارة الموارد البشرية على المورد البشري وآيفية تحسين 
الورقة الرابحة في المؤسسة وعنصر التمييز فيها وهذا عن طريق نظام الحوافز بصفة خاصة 

.                                                               ونظم التأهيل والتطوير بصفة عامة 
الأآفاء وذوي ومن هنا اتضح أنه من الضروري على أي مؤسسة أن تقوم باختيار العمال 

ولا تكتفي بهذا فقط بل تقوم بتدريبهم وتحفيزهم للرفع من آدائهم وآسب ولائهم  . المهارات 
  لتحقيق الرضا الوظيفي بالنسبة للعمال و الرضا عن الأداء بالنسبة للمنظمة 

  :أهداف البحث

  :لنقاط الأساسية التاليةبالذات يتمثل في اإن الهدف المراد الوصول إليه من خلال دراستنا لهذا الموضوع 

 .التعريف بنظام الحوافز المتبع من طرف المؤسسات  -
 .تعريف الأداء والعوامل المؤثرة عليه -
 .اآتشاف دور الحوافز الفعال في التأثير في أداء العاملين -
أهمية رأس المال البشري في المؤسسة ودوره في   - ديوان الترقية والتسيير العقاري -تبيان لمؤسسة  -

الرفع من أدائها لتمكينها من مواجهة المنافسة وآسب مزايا تنافسية نابعة عن رضا عمالها بظروف 
 .العمل و الجو الذي توفره لهم المؤسسة 

يساهم في دفع العمال خاصة الإطارات منهم  للإبداع والابتكار  براز أهمية وضع نظام تحفيزي فعالإ -
 .والتجديد من أجل تحيق أهداف المؤسسة 

  :سباب اختيار الموضوعأ

لعل آل شخص منا يتساءل عن سبب نجاح بعض المؤسسات وفشل البعض الآخر منها، ويرجع 
السبب في ذلك إلى العنصر البشري الذي يعتبر الأداة الوحيدة التي لها القدرة على التغيير 

  : يوالمنافسة والابتكار ، ولهذه الأسباب وغيرها اخترنا موضوعنا للبحث والمتمثل ف

  " الحوافز وتأثيرها على أداء العاملين" 

 .تقييم آفاءة وفعالية نظام الحوافز قي المؤسسات  -
 .على تقييم أداء عمالها معرفة مدى قدرة المؤسسات  -
  . معرفة أسباب غياب الولاء وضعف الإنتاج في المؤسسات  -
 .ملاحظة مدى اهتمام المؤسسة بتحفيز عمالها -
  .تحسين الأداء في المؤسسةأهمية نظام الحوافز في  -

 

 



  :خاتمة عامة 

يعتبر رأس المال البشري عامل حسم في الصراعات التنافسية بين المؤسسات المتنافسة، وهذا ما يفسر 

           .  الأهمية الكبيرة التي يحظى بها اليوم، سواءا على مستوى الدولة أو على مستوى المؤسسة

اكتشاف دور الحوافز في التأثير على أداء العاملين ، كما أردنا أيضا  ن هدف بحثنا هذالأساس كاوعلى هذا ا

أن نبين لديوان الترقية والتسيير العقاري أهمية رأس المال البشري في المؤسسة ودوره الفعال في الرفع من 

.             سطرة من قبل الديوان والمساهمة في الوصول إلى تحقيق الأهداف المأدائها لتمكينها من مواجهة المنافسة 

اثنان على أن الاستثمار الموجه لإدارة الموارد البشرية هو ركيزة للتطور ومحور التنمية  كما أنه لا يختلف

لذلك من المهم أن تسعى  .وهدفها، فالإنسان هو ثروة الأمم ومحور تحقيق معدلات متسارعة للتنمية الشاملة

واستقطاب الكفاءات والعمل على إرضائها عن طريق تقديم حوافز مادية ومعنوية، لعلها المؤسسات إلى جذب 

  .تساهم في كسب رضا هذه الإطارات بصفة خاصة والعمال بصفة عامة

ومن خلال تواجدنا في ديوان الترقية والتسيير العقاري لاحظنا أن فعالية نظام الحوافز في هذه المؤسسة 

.            من الحوافز المعنوية تم إهمالها من طرف الديوان كتكريم الإطارات مثلا وتقديرهانسبية إذ أن هناك أنواع 

حيث أبدى العمال استعدادهم لتغيير المؤسسة في حال ما أتيحت لهم فرصة ذلك حتى في حال حصولهم على 

  .نفس الأجر 

  :وقد توصلنا في بحثنا إلى مجموعة من النتائج أهمها 

وافز فعال يسمح بتقوية شعور العمال بالانتماء للمؤسسة ، وهذا ما يجعل مصالحه إن وجود نظام ح -

 .الشخصية تتلاءم ومصالح المؤسسة 

تسمح ظروف العمل المادية والمعنوية ، الوقاية والأمن داخل المؤسسة بحماية العامل والمحافظة  -

لسكينة اللتان تزيدان من رضاه عليه، باعتباره أهم مورد في المؤسسة ، كما توفر له الاطمئنان و ا

  .عن المؤسسة 

مهما وهذا ما يجعلنا نؤكد صحة الفرضيات التي افترضناها سابقا وهي أنه لا يمكن لأي مؤسسة اقتصادية 

كان حجمها وطبيعة نشاطها أن تتخلى على العنصر البشري في رفع كفاءتها الإنتاجية وتحقيق الأهداف 

جلبه عن طريق تقديم حوافز، إذ أن هذه الحوافز تؤثر على درجة الأداء المسطرة الذي يتم استقطابه أو 

  .وفعاليته من خلال تعزيز نقاط القوة وتحسين نقاط الضعف لدى العمال



وبهدف المساهمة في زيادة الحوافز الممنوحة سواءا المادية أو المعنوية من أجل تحسين أداء العمال ، نتقدم 

  : مل أن تأخذها الإدارة في الحسبان وهذه الاقتراحات هيبمجموعة من الاقتراحات على أ

إقامة حوار بناء مع العاملين على مستوى جميع الفئات المهنية، قصد معرفة انشغالاتهم ومشاكلهم  -

 .والاستماع إلى اقتراحاهم وأخذها بعين الاعتبار 

 .التركيز في التكوين على النوع لا على الكم  -

 .وتوضيح طرق توزيعها -أي الجانب المتغير من الأجر -توزيع العلاوات إقناع العمال بعدالة  -

 .خلق روح الانتماء للمؤسسة لدى العامل -

  :آفاق البحث

  : نقترح مواضيع للدراسة تمس جانب من موضوعنا منها

 .عوائد الاستثمار في الرأس المال البشري -

 .أساليب تفعيل نظام الحوافز في المؤسسة الاقتصادية -

 رأس المال البشري في المؤسسة الاقتصاديةتسويق  -
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 الفصل الأول:                                                                                         مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

17 
 

  السياسات التابعة لإدارة الموارد البشرية : المبحث الثاني 

التي مرت بها إدارة الموارد البشرية حتى وصولها إلى الإطار التنفيذي  إن التطورات الكبيرة

والاعتراف بها كإدارة متخصصة في أهم أصل من أصول الإنتاج المتمثل في الموارد البشرية 

  :صاحبتها سياسات في مختلف الميادين وآراء فيها لمختلف المفكرين ومن بين هذه السياسات نذكر

  و التدريبالتكوين  سياسة: المطلب الأول 

  .سياسة التكوين -1

  تعريف التكوين  1‐1 

  :1من وجهات نظر مختلفة نذكر منها  وكل منها يتناول العملية التكوينية التكوين تتعدد وتتنوع تعاريف

هو مجمل النشاطات والوسائل والطرق والدعائم التي تساعد في تحفيز العمال لتحسين التكوين  -

وقدراتهم الفكرية الضرورية في آن واحد، وهذا ما سينعكس على أدائهم لوظائفهم معارفهم وسلوكاتهم 

الحالية أو المستقبلية ، لتحقيق أهداف المؤسسة من جهة ، وتحقيق أهدافهم الشخصية والاجتماعية من 

  .جهة أخرى

أن التكوين هو مجمل العمليات القادرة على جعل الأفراد يؤدون   RAYMOND VATIERويرى  -

  .وظائفهم الحالية والتي قد يكلفون بها مستقبلا بمهارة من اجل السير الحسن للمؤسسة 

التكوين ، الوسيلة المثلى التي من خلالها يكتسب العمال معارف وأفكار ومهارات  فبصفة عامة يعتبر

  .ضرورية ، قصد الاستخدام الأمثل لنفس وسائل الإنتاج وبطرق أكثر كفاءة

  :لفعالشروط التكوين ا2 -1

يتميز النشاط التكويني الفعال على انه إجراء مخطط ومنظم ومستمر ، يهدف إلى تغيير سلوك الأفراد 

العوامل الأساسية  عتبارن الايتلاءم وأهداف المؤسسة ، ولكي يتحقق هذا لا بد أن يأخذ بعي اتجاهفي 

  2:التالية

بين الأطراف  درجة التعاون والتجاوب التكوين نشاط تعاوني ومن ثم فغن تحقيق أهدافه يتوقف على -

محددة لابد من الوفاء بها حتى يتحقق  التزاماتالمختلفة ، من الإدارة المكون إلى المتكون كل عليه 

  .للتكوين النجاح والفعالية

يتحقق عنه  أنبأهمية وبما يمكن  اقتناعمهمة الإدارة هي أن تقبل على عملية أو نشاط التكوين عن  -

  .فوائد للمؤسسة من

ينعكس دور المكون في العملية التكوينية في ربط أجزاء النشاط التكويني المختلفة وتحقيق التناسق  -

  .والتجانس بينهما

                                                            
.113علي سلمى، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية، الطبعة الأولى، دار المعارف ، مصر ص   1  
.118نفس المرجع السابق ص   2  
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:مقدمة  

تمثل إدارة الموارد البشرية موردا هاما من موارد المؤسسة، وأحد الأصول التي تملكها، فلا يمكن 

تحقيق أهداف المؤسسة بدون هذه الموارد البشرية، ولهذا فقد استأثرت إدارة الموارد البشرية باهتمام 

.واسع لدى العديد من المفكرين والأخصائيين  

بشرية نشاطا إداريا مستقلا عن باقي الوظائف الأخرى ، و هي تختص كما تعد إدارة الموارد ال

بالعنصر البشري على وجه الخصوص، وهو ما يجعل من هذه الإدارة ذات أهمية إدارية وموقع متميز 

. في الهيكل التنظيمي لمختلف المؤسسات  
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ة الموارد البشرية مفاهيم عامة حول إدار: المبحث الأول   

يعتبر مفهوم الموارد البشرية من أكثر المفاهيم تغيرا في الفكر الإداري القديم منها و المعاصر و ذلك 

على وجود فكر متجدد يوجه لطبيعة هذا المفهوم المتجدد، و تشهد آثار و كتابات الحضارات القديمة 

.الجهود نحو بناء تلك الحضارات  

دارة الموارد البشرية مفهوم إ: المطلب الأول  

تختلف وجهات نظر المفكرين و الاقتصاديين فيم يخص مفهوم إدارة الموارد البشرية و رغم تعاريفهم 

المختلفة و المتنوعة إلا أننا غالبا ما نجد أن هناك نقاط مشتركة تتقاطع عندها هذه المفاهيم و فيم يلي 

1: تعاريف لبعض المفكرين   

من حيث التعيين و التأهيل و التدريب و دارة يعنى بشؤون الأفراد العاملين هي جزء من الإ: العلاق

.تطوير الكفاءات و كذلك و صف أعمالهم  

جذب و تنمية الأفراد الذين يمتلكون المواهب و الخيال اللازمين للشركات لكي تتنافس في : الخزامي

.بيئة متغيرة و معقدة   

  Nigro   و تهيئة و تنمية قدراتهم و تطوير مهاراتهم،  يينهمو تع و اختيارهم  فن اجتذاب العاملين :

من طاقات و تشجيعهم ل ما فيهم فضالظروف التنظيمية الملائمة من حيث الكم و الكيف لاستخراج أ

. على بذل أكبر قدر ممكن من الجهد و العطاء  

: هي استخدام القوى العاملة بالمنشأة و يشتمل ذلك على:  Sikola 

تعيين و تقييم الأداء و التنمية و التعويض و المرتبات و تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية عمليات ال

.للعاملين وبحوث الأفراد  

هي تلك الوظيفة في التنظيم التي تختص بإمداد الموارد البشرية اللازمة و يشمل :  GLUECK.W  

.ها البحث عنها و تشغيلذلك تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة و   

                                                 
6ص , 2006,، الأردنفيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية ، دار أسامة للنشر والتوزيع   1  
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أو الإدارات الأساسية و الرئيسية في كافة أنواع المنظمات، محور عملها كما أنها إحدى الوظائف 

 جميع الموارد البشرية التي تعمل فيها، و كل ما يتعلق بها من أمور وظيفية، منذ ساعة تعيينها في 

لأنشطة و عة من اتؤدي هذه الإدارة مجمو و. المنظمة و حتى ساعة انتهاء خدمتها و عملها فيها

تخدم الممارسات المتنوعة المتعلقة بالموارد البشرية، و ذلك في ظل إستراتيجية خاصة بها، نابعة و 

و تستمل هذه الأنشطة و الممارسات على مجموعة واسعة من الوظائف . رسالة و استراتيجية المنظمة

ر احتياجات المنظمة من الموارد بتقدي: تشتمل على أبعاد تتعلقو المهام تختص جميعا بجوانب هامة 

البشرية و توفيرها بالمواصفات المطلوبة و الوقت المطلوب، وفق احتياجات تنفيذ استراتيجيتها 

ثم العمل على تدريب و تنمية موارد المنظمة البشرية، و توفير شروط توظيف . المستقبلية و أهدافها

ب، يساعدها على أداء المطلوب منها بمستوى مادي و اجتماعي مناسعادلة لها، و مناخ عمل تنظيمي 

تحفيز هذه الموارد و : و تشتمل نشاطات إدارة الموارد البشرية على أبعاد هامة هي . عالي من الفعالية

مساعدتها على تحقيق أهدافها و تطلعاتها و حل مشاكلها، في مسعى لتحقيق التكامل و التوافق بين 

.ب العمل في نفوسها، و الولاء و الانتماء لديها اتجاه المنظمة أهدافها و أهداف المنظمة، و زرع ح  

كما تشمل نشاطات إدارة الموارد البشرية على مسألة توفير السلامة و الصحة في مكان العمل الذي 

و لعل من أهم ما . تمارس فيه الموارد البشرية أعمالها، و كذلك توفير الأمان و الاستقرار الوظيفي لها

ه الإدارة هو، جعل قوة العمل في المنظمة فريقا واحدا متعاونا متآزرا، يعمل بفعالية تنظيمية تقوم به هذ

عالية المستوى، و بشكل منسق مع استراتيجيتها، من أجل إنجازها وفق المطلوب، و تحقيق رسالة 

دارة الموارد محور عمل إو بما أن العنصر الإنساني هو . المنظمة و غايتها المستقبلية التي تطمح لها 

البشرية، فشيء طبيعي أن نجد هذه الإدارة تعتمد في ممارستها داخل المنظمة على نظريات السلوك 

تتم قيادتها ؟ و كيف يبنى و كيف تحفز ؟ و كيف  معها،الإنساني، لتعرف كيف يتم التعامل الإيجابي   

1:ن القول أخيرا أن و يمك. منها فرق عمل فعالة تحقق أهداف العمل الجماعي و روح الفريق  

تحقيق الاستخدام الأمثل إدارة الموارد البشرية تمثل إدارة ووظيفة أساسية في المنظمات ، تعمل على " 

تشمل على مجموعة من السياسات و  إستراتيجيةللموارد البشرية التي تعمل فيها ، من خلال 

المنظمة و رسالتها و يسهم في  ةإستراتيجيالممارسات المتعددة ، بشكل يتوافق هذا الاستخدام مع 

      .  تحقيقها

التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني  

  :أسباب الاهتمام بإدارة الموارد البشرية -1

ور التنظيمات العمالية في العصر الحديث ، ساعد على ظه  :التوسع والتطور الصناعي    1-1 

.دارة والموارد البشرية  في المنشأة حيث بدأت المشاكل بين الإالمنظمة   

                                                 
12، ص 2009، ندار وائل للنشر ، الأرد –الطبعة الثانية  -بعد استراتيجي–عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية   1  
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وفرص الثقافة أمام العاملين وهذا أدى إلى زيادة الوعي نتيجة ارتفاع  :الكبير في التعليم  التوسع 1-2

ية ووسائل متخصصين في إدارة الموارد البشر والتعليمي ،مما أدى للحاجة إلى وجودمستواهم الثقافي 

.من الموارد البشرية  حديثة للتعامل مع النوعيات الحديثة  

بإصدار قوانين وتشريعات  :زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال و أصحاب العمل 1-3

ى تطبيق القوانين لتجنب وقوع لعمالية ،مما أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ ع

  .المؤسسة في مشاكل مع الحكومة

وتطلب الأمر ضرورة :  لتي تدافع عن الموارد البشريةظهور النقابات والمنظمات العمالية ا 1-4

ق التعاون أهمية وجود إدارة متخصصة لخل ىى إلمما أدقات الإدارة بالمنظمات العمالية، بعلا الاهتمام

.بين الإدارة والمنظمات العمالية   

 

 : التي مرت بها إدارة الموارد البشريةالمراحل التاريخية  -2

  1:هيمن منتصف القرن التاسع عشر حتى الآن بها إدارة الموارد البشرية إن أهم المراحل التي مرت 

:تطورات الحياة الصناعية بعد الثورة الصناعية : المرحلة الأولى   

قبل ذلك كانت الصناعات محصورة في نظام الطوائف المتخصصة حيث كان مثلا الصناع يمارسون  

ناحية إدارة الموارد البشرية كانت الثورة الصناعية صناعتهم اليدوية في المنازل بأدوات بسيطة ،ومن 

:لكثير من المشاكل الإنسانية حيث  بمثابة البداية  

وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها  نظرت إلى العامل باعتباره سلعة تباع -

.على العامل   

.رة بسبب نظام المصنع الكبير نشأة كثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مها -  

.وعلى الرغم من ذلك فإن الثورة الصناعية حققت زيادة هائلة في الإنتاج والسلع   

:ظهور حركة الإدارة العلمية –المرحلة الثانية   

في ظهور أهمية إدارة الموارد البشرية هي انتشار حركة الإدارة العلمية التي ساهمت  اترالتطو من 

:ذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي بقيادة تايلور ال  

ويقصد تايلور بذلك استبدال الطريقة التجريبية أو طريقة الخطأ  :تطوير حقيقي في الإدارة  -

والصواب في الإدارة بالطريقة العلمية التي تعتمد على الأسس المنطقية والملاحظة المنظمة وتقسيم 

على الموارد واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على أأوجه النشاط المرتبطة بالوظيفة ثم تبسيط 

 والمعدات المستخدمة 

و يعتبره تايلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشرية، فبعد أن نتأكد  :الاختيار العلمي للعاملين  -

.يتم اختيارهم اللازمة لتحمل عبء الوظيفةمن قدراتهم و مهاراتهم   
                                                 

  1  9فيصل حسونة، مرجع سبق ذآره ص  
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:لموارد البشرية و تعليمهمالاهتمام بتنمية و تطوير ا -  

حيث يؤكد تايلور أن العامل لن ينتج بالطاقة المطلوبة منه إلا بعد أن يكون لديه استعداد للعمل، و  

.تدريب مناسب على العمل و هو أمر جوهري    للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل  

التوفيق بين رغبة  نايلور أنه بالإمكاحيث يؤكد ت :الحقيقي بين الإدارة و الموارد البشرية نالتعاو -

العامل في زيادة أجره و بين رغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل و ذلك بزيادة إنتاجية العامل 

.بأن يشارك في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيته  

اء معدلات و قد أكد تايلور على العمل و قوبل بهجوم و وركز هذا الهجوم على مطالبته للعمال بأد

.دون أن يحصلوا على أجر بنفس الدرجة ، كما أهمل الجانب الإنسانيإنتاج   

نمو المنظمات العمالية: المرحلة الثالثة  

خاصة في المواصلات و المواد  في بداية القرن العشرين نمت و قويت المنظمات العمالية في الدول 

ال و خفض ساعات العمل، و تعتبر ظهور حركة الثقيلة، و حاولت النقابات العمالية زيادة أجور العم

ساعدت في ظهور النقابات ) التي حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل ( الإدارة العلمية 

.العمالية  

  بداية الحرب العالمية الأولى :المرحلة الرابعة

ين قبل تعيينهم حيث أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخدام طرق جديدة لاختيار الموظف  

و طبقت بنجاح على العمل تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم، و مع تطور الإدارة ) مثل ألفا و بتا(

العلمية و علم النفس الصناعي بدأ بعض المتخصصين في إدارة الموارد البشرية الظهور في 

و يمكن اعتبار اعي، المؤسسات للمساعدة في التوظيف و التدريب و الرعاية الصحية و الأمن الصن

هؤلاء طلائع أولى ساعدت في تكوين إدارة الموارد البشرية بمفهومها الحديث، و تزايد الاهتمام 

سكان، و يمثل إنشاء هذه المراكزبالرعاية الاجتماعية للعمال من إنشاء مراكز للخدمة الاجتماعية و الإ  

ى الجوانب السابقة و كان معظم العاملين بداية ظهور أقسام شؤون الموارد البشرية و اقتصر عمله عل

.بأقسام الموارد البشرية من المهتمين بالنواحي الإنسانية و الاجتماعية للعامل  

 1915ثم أنشئت أقسام موارد بشرية مستقلة و أعد أول برنامج تدريبي لمديري هذه الأقسام عام      

أنشئت كثير  1920و عام 1919البشرية عام  كلية بتقديم برامج تدريبية في إدارة الموارد 12و قامت 

.من إدارات الموارد البشرية في الشركات الكبيرة و الأجهزة الحكومية   

: -الحرب العالمية الأولى و الثانية -المرحلة الخامسة  

شهدت نهاية العشرينات و بداية الثلاثينات من هذا القرن تطورات في مجال العلاقات الإنسانية حيث 

ارب هوثون بواسطة ألتون مايو ، و أقنعت الكثيرين بضرورة إرضاء العاملين عن عملهم و أجريت تج

.توفير الظروف المناسبة للعمل  

: ما بعد الحرب العالمية حتى الآن  –المرحلة السادسة   
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في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية حيث شملت تدريب و  -

لعاملين و وضع برامج لتدريبهم و تحفيزهم و ترشيد العلاقات الإنسانية و ليس فقط حفظ ملفات تنمية ا

.الموارد البشرية و ضبط حضورهم و انصرافهم و الأعمال الروتينية  

مازالت الاتجاهات الحديثة في الموارد البشرية تركز على العلاقات الإنسانية و الاستفادة من نتائج  -

و الانتربولوجيا و كان نتيجة ذلك تزايد استخدام مصطلح العلوم الإنسانية حيث أنه  بحوث علم النفس

أكثر شمولا لأنه يضع في اعتباره جميع الجوانب الخاصة ببيئة و ظروف العمل و العامل و أثرها 

ن على سلوكه، و يجب التأكد من أن العلوم السلوكية ما هي إلا مجرد أداة معاونة للإدارة في الكشف ع

دوافع السلوك الإنساني للعاملين و أثر العوامل على هذه السلوكات، و تضيف نوعا من المعرفة الجديدة 

.سياسة التحفيز و التنظيمات غير الرسميةالتي يستفاد منها في مجال إدارة الموارد البشرية مثل   

ت فتطورت و لقد أصبحت إدارة الموارد البشرية في الوقت الحالي جزء أساسي من المؤسسا -

توسعت لتصبح إدارة كاملة للموارد البشرية بدلا من موظف واحد و أصبحت تساهم في المكانة 

.التنافسية للمؤسسة و كذلك في ربحيتها  

هميتها في كافة المؤسساتعلى أنها في نمو متزايد لأمستقبلا يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية و   

كنولوجية، وهناك تحديات يجب أن تتصدى لها إدارة الموارد البشرية نتيجة التغيرات السياسية و الت

التي مثل الاتجاه المتزايد في الاعتماد على الكمبيوتر و الأوتوماتيكيات في إنجاز كثير من الوظائف 

كانت تعتمد على العامل ، و أيضا الضغوط السياسية و الاقتصادية و التغير المستمر في مكونات 

من حيث المهن و التخصصات، و يجب التأكيد على استخدام المفاهيم الجديدة مثل هندسة  القوى العاملة

   .الإدارة و الجودة الشاملة في مجال إدارة الموارد البشرية
 
 

  :دور و أهداف إدارة الموارد البشرية  -3

أما الأهداف  نقصد بالأدوار تلك المهام التي تقوم بها الإدارة باعتبارها وظيفة أساسية في المؤسسة،

هداف حدود المؤسسة لتشمل فهي ما تسعى إلى تحقيقه عن طريق أدائها لتلك الأدوار، و تتعدى هذه الأ

 المجتمع

: دور إدارة الموارد البشرية :3-1  

في ظل النظرة الجديدة للبيئة الخارجية و مدى تأثيرها على منظمات الأعمال خصوصا بعد نشأة   

و من هنا تعزز الدور الذي يمكن أن تلعبه الإدارة من روع المتعددة، المنظمات الدولية ذات الف

خلال النظرة الإستراتيجية للبيئة الخارجية و تشجيع أنظمة الجدب و التحفيز للكفاءات و المحافظة 

. عليها بغية خلق ميزة تنافسية متمثلة في رأس المال البشري  
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1:د البشرية ببعدين فمن هنا تميز الدور الذي تقوم به إدارة الموار  

: دور استشاري -  

حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بتقديم المشورة و النصح للإدارة العليا في المؤسسة في كافة 

وارد البشرية، من ناحية أخرى فإنها تقدم النصح و الإرشاد للمديرين التنفيذيين مجالات إدارة الم

.تقابلهم فيم يخص العاملين تحت رئاستهمفي المنظمة و تساعدهم على حل المشاكل التي   

فعمل إدارة الموارد البشرية هنا استشاري فقط لأنها لا تملك السلطة لاتخاذ قرارات بشأن مشاكل 

.الأفراد  

: دور تنفيذي -  

حيث تقوم بالعديد من الأعمال التنفيذية مثل لأعمال السياسة الخاصة بالموارد البشرية، و مثال ذلك 

راسات في مجال الأفراد، الاحتفاظ بسجلات العاملين، تقديم الخدمات للعاملين في البحوث و الد

إدارات المنظمة المختلفة كالخدمات الطبية و الاجتماعية، كما تقوم إدارة الموارد البشرية بدور 

رقابي على أعمال الإدارات الأخرى في مجال الأفراد، وذلك للتأكد من تنفيذ السياسات الخاصة 

تصميم نماذج خاصة تستوفيها الإدارات المختصة و  ى العاملة بالمنظمة، و عادة ما يتمبالقو

 ترسلها إلى إدارة الموارد البشرية، حيث تقوم هذه الأخيرة بتحليل هذه البيانات و استخلاص النتائج

.و تحديد الانحرافات و اقتراح أفضل الحلول لعلاج هذه الانحرافات  

:البشريةد أهداف إدارة الموار 2- 3  

هي جزء لا يتجزأ من أهداف المنظمة إن لم تكن شطرها بالتأكيد أن أهداف إدارة الموارد البشرية 

كفاءة العمل عن طريق رسم الخطوط العريضة بين الأكثر أهمية و التي تسعى من خلالها لزيادة 

وم فيم بينها من مدخلات المنظمة و مخرجاتها و مجمل الأنشطة و العمليات و الفعاليات التي تق

.خلال توصيف الوظائف و تحديد شاغليها  

و تسعى لتحقيق الانسجام و الولاء و العدالة من خلال القرارات و الأنظمة و الإجراءات الخاصة 

2:يلي بالتعامل مع الموارد البشرية و يمكن تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية كما  

.المساهمة في تحقيق أهداف الشركة -  

.وظيف المهارات و الكفاءات عالية التدريب و المحفزةت -  

.زيادة الرضا الوظيفي و تحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممكن -  

.إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المنظمة -  

.و أخلاقيات العملالمساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية  -  

.لتعود بالنفع على كل المنظمة و الموظف" التغيير" عملية إدارة و ضبط  -  

                                                 
. 63ص , 2004محمد فالح ، إدارة الموارد البشرية، دار حامد للنشر و التوزيع ، الطبعة الثانية، الأردن،   1  

. 13فيصل حسونة ، مرجع سبق ذآره ص    2  
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زيادة المقدرة  السعي إلى تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد و هي المقدرة و الرغبة، حيث أن -

و برامج و أما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز  يتمثل في برامج تدريب و تطوير العاملين

.الصحة و السلامة  
 
 

  وتحدياتها  النظرة المعاصرة لدور إدارة الموارد البشرية: ثانيب الالمطل

  : النظرة المعاصرة لدور إدارة الموارد البشرية - 1

يمكن القول بأنه مع التغير المعاصر في مجال الاهتمام بالموارد البشرية أصبح لإدارة الموارد البشرية 

فقد باتت هي الجهة الرئيسية المسؤولة عن   أهمية كبرى في المنظمات المعاصرة في الدول المتقدمة،

تنظيم علاقة المورد البشري في العمل مع المنظمة، و أصبح ينظر إلى دورها و ممارساتها على أنها 

وسيلة لتفجير طاقات التفكير و الإبداع لدى هذا المورد الهام، و عليه أصبح موقع إدارة الموارد 

المعاصرة هو الإدارة العليا، فهي الناصح و المرشد و المساعد البشرية في الهيكل التنظيمي للمنظمة 

.لإداراتها المختلفة في تعاملها مع مواردها البشرية  

فيم يخص الموارد البشرية و  21و نعرض توجهات المنظمات في الدول الصناعية مع بداية القرن ال

         :1كما يلي   IBMإداراتها، وذلك من خلال دراسة قامت بها شركة

.العمل على جعل المورد البشري أحد أصول المنظمة الأساسية التي تحقق لها القيمة المضافة -  

.العنصر البشري هو سلاح المنظمة في البقاء لأن رضا المستهلك مرتبط برضاه -  

.العنصر البشري و إدارته يأخذان ترتيبا عاليا في قائمة اهتمامات الإدارة العليا في المنظمات -  

عم جهود إدارة الموارد البشرية لتفجير طاقات و قدرات الموارد البشرية، و تحفيزها بشكل جيد د -

      .لتحقيق الإبداع و الابتكار لديها

.توفير المرونة الكافية في عمل الموارد البشرية و إداراتها -  

.ربط نجاح المنظمة بنجاح الموارد البشرية و إدارتها من خلال رضا الزبائن -  

.تمكين إدارة الموارد البشرية من وضع برامج لدمج العاملين في المنظمة -  

مهمة حساسة و صعبة جدا ، فلماذا ؟   يمكن القول أن عمل و مهمة إدارة الموارد البشرية  

تتعامل مع الإنسان الكائن الحي المعقد، الذي يؤثر في  تتمثل صعوبة عمل هذه الإدارة في كونها

نابعة من ذاته و شخصيته و من الظروف البيئية  متشابكة،و سلوكه عوامل متعددة و  دافعيته واتجاهاته

: فإدارة الموارد البشرية تتعامل مع العنصر البشري من خلال المتغيرات التالية. و بعمله. المحيطة به

ه في عمله و أدائه و سلوكه، مدى إدراكه للدور المطلوب منه أداؤقدراته، إمكاناته، اتجاهاته، دافعيته، 

هذه المتغيرات متباينة من شخص لآخر، و هي في حالة تغير مستمر، . الظروف المحيطة به و بعمله

                                                 
  .48عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذآره ص   1
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فهي لا تتصف بطابع الاستقرار، و هذا ما يزيد من صعوبة عمل إدارة الموارد البشرية، التي لا 

لهم انفعالات متنوعة، و التي يمكن التحكم بها، بل تتعامل مع بشر، تتعامل مع أشياء جامدة كالآلات 

.سلوكات متباينة، تتأثر بالعوامل البيئية داخل المنظمة و خارجها  

كما أنه تتباين أهمية إدارة الموارد البشرية من بلد لآخر، فهي تلقى الاهتمام الكبير في الدول الصناعية 

منظمة لأخرى حسب ما  كما تتباين هذه الأهمية من. المتقدمة في حين أنها غير ذلك في الدول النامية

: 1يلي  

طبيعة عملها، حجم نشاطها، عدد العمال، توزيعها الجغرافي، مدى التدخل الحكومي في ميادين العمل،  

المنظمة  إستراتيجيةوجود النقابات و مدى قوتها، فلسفة المنظمة و نظرتها للعنصر البشري، 

. المستقبلية  

جريت دراسة في التسعينات من الألفية الماضية في و كمثال عن مدى أهمية العنصر البشري فقد أ

الولايات المتحدة الأمريكية، تتعلق بأفضل مئة شركة، و لم تستخدم الدراسة معايير مفاضلة بين هذه 

لحجم، رأس المال، أو نوع الصناعة، أو الموقع الجغرافي على الرغم من أهمية هذه الشركات كا

مدى كفاءة الشركة في التعامل مع مواردها البشرية : حدة هيالخصائص إلا أنها استخدمت خاصية وا

لات التدريب و التنمية، من خلال إدارة هذه الموارد ، و ما تصنعه و تنفذه من برامج متنوعة في مجا

ألخ...و التحفيز و الرعاية   

2.له و من خلال ما سبق يمكن استنتاج مفهوم عام  لمدير الموارد البشرية حسب النظرة المعاصرة  

بشكل درس علم و معرفة الإدارة أكاديميا في الجامعة بوجه عام و إدارة الموارد البشرية : اختصاصي

.خاص ، و يحمل مؤهلا تعليميا جامعيا في المجالين السابقين  

ظائف إدارة الموارد البشرية في كافة ذو مهارات متعددة تمكنه من ممارسة معظم و: استشاري

كما تمكنه من ) ألخ...تخطيط المورد البشري، التدريب، تقييم الوظائف( مجالات العمل داخل المنظمة 

حول كيفية التعامل الإيجابي مع تقديم النصح و المشورة و المساعدة لكافة المديرين و الرؤساء 

. نظمةمرؤوسيهم، و هو جهة استشارية مركزية في الم  

هو عنصر في الإدارة التنفيذية العليا شأنه شأن باقي مديري الإدارات الأخرى، و يعمل تحت : تنفيذي

اشر للمدير التنفيذي العام و مسؤول عن اتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية و الإشراف المب

.تنفيذها   

دهم بسياسات و برامج الموارد البشرية هو دائم الاتصال مع مديري الإدارات في المنظمة، فيم: منسق

التي سيطبقونها في إداراتهم، و متابعة تطبيقها، للتأكد من أن التطبيق يتم بشكل موحد في جميع 

.الإدارات   

                                                 
  . 49نفس المرجع السابق ص   1
.51عمر وصفي عقيلي مرجع سبق ذآره ص   2  
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يساهم مع باقي مديري الإدارات باعتباره تنفيذي مثلهم، في وضع استراتيجية المنظمة و تحقيق : شريك

.أهدافها  

و الأوروبية و إدارة الموارد البشرية في العديد من الشركات الأمريكية  ديرأصبح م: نائب الرئيس

اليابانية، أحد نواب مدير عام الشركة،  نظرا لدوره الهام في المنظمة، و احتياج رئيسها له في معظم 

: إلى جانب ما تقدم يتوجب على مدير إدارة الموارد البشرية أن يلم بالأمور التالية. الأوقات  

.وانين و تشريعات العمل و خبرة و ممارسة في مجالهاق -  

.عمل النقابات -  

.طبيعة عمل الإدارات الأخرى في المنظمة -  

.الإدارة الإستراتيجية  -  

.رسالة المنظمة و ثقافتها التنظيمية -  

.علم النفس و الاجتماع-  

:ها و بوجه عام يجب أن يتحلى مدير إدارة الموارد البشرية بخصائص شخصية من  

.الشخصية الجذابة  -   

.الصبر و التحمل -   

.القدرة على الفهم و الاستيعاب و إدراك الأمور -   

.القدرة على اتخاذ القرارات من خلال مهارة التحليل و الاستنتاج -   

القدرة على إقناع الآخرين  -   

س و بشكل خاص عملية الاتصال بهم مهارة التعامل مع النا -   

   : لموارد البشريةتحديات إدارة ا -2

: الموارد البشرية و تحديات التكنولوجيا الحديثة 2-1  

و تتفاعل في تكوين الثورة التكنولوجية . يشهد العالم ثورة تكنولوجية جديدة تتمثل في طاقات هائلة

التكنولوجيات  مثلتالجديدة بطريقة غير مسبوقة في مجال البحث العلمي و التطور التكنولوجي، و 

. محور الارتكاز فيها للإعلام والاتصال الجديدة  

و أصبحت التكنولوجيا أساس اكتساب الميزات التنافسية التي تسعى المؤسسات و الدول على حد سواء 

إلى تكوينها و تنميتها لتواجه بها القوى التنافسية و التحديات الناشئة عن العولمة و انفتاح الأسواق و 

و يحتدم . ارة و تدفقات رأس المال بين أنحاء السوق العالمي الواحدانهيار حواجز و موانع حرية التج

التنافس بين منتجي التكنولوجيات حول تطويرها و تحقيق العوائد الهائلة من الاستثمار فيها، باعتبارها 

في تسويق منتجاتها من و هي لذلك تتسابق . الأعلى في إنتاج القيمة المضافة الإنتاجيالنشاط 
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ت المتطورة إلى مختلف أسواق العالم، و خاصة في الدول النامية التي أصبحت هي التكنولوجيا

1: الأخرى محاصرة بتحديين كلاهما صعب، و يتمثلان في  

ضرورة مواكبة التطور التكنولوجي بما يعنيه من التحول إلى أنماط الإنتاج الكثيفة من حيث رأسمال   -

ذلك حتى يتسنى اكتساب القدرة التنافسية اللازمة التي تساعد  و القليلة الاعتماد على المورد البشري، و

.في الحصول على مكان في السوق   

ضرورة التمسك بذلك النوع من التكنولوجيات ذات العمالة الكثيفة و القليلة الاعتماد على رأس    -

عمل، و إن  و ذلك من أجل توفير فرص عمل جديدة للموارد البشرية الراغبة في الحصول علىالمال، 

هذا و تمثل التكنولوجيا الجديدة في حد ذاتها عوامل . كان ذلك يزيد من احتمالات فقد القدرة التنافسية

ضاغطة من أجل التوسع في استخدامها و التوسع في تطبيقها في مجالات جديدة باستمرار، أي أن 

ر تقدما و تطورا، مثلما هو استخدام تكنولوجية جديدة يهيئ الظروف لاستقبال تكنولوجيات أخرى أكث

تطبيقات المعلوماتية أكثر يسرا، و بطبيعة الحال ففي  الحال عند استخدام الحاسب الآلي الذي يجعل

.مثل هذا الوضع فإن الأثر السلبي على الموارد البشرية يميل إلى التعاظم  

.ات الجديدةيأهم النتائج المترتبة عن استعمال التكنولوج -  

ل من الأحوال حصر كل النتائج التي تظهر من جراء تطبيق التكنولوجيا على نطاق لا يمكن بأي حا

2 :و يمكن ذكر أهم النتائج المتمثلة في. واسع على مستوى المؤسسات  

تترتب على التوسع في الآلية الناشئة عن التكنولوجيا الجديدة تقلص فرص العمل للموارد البشرية، و  –

القوى العاملة في منظمات الإنتاج  الاتجاه المتزايد إلى تخفيض  

نتيجة تناقص أعداد العاملين اللازمين للإنتاج رغم زيادة الكميات المنتجة بفعل ارتفاع الإنتاجية  -

.للتكنولوجيات الجديدة  

: سيادة الآثار السلبية للتكنولوجيات الجديدة على فرص العمل بالنسبة لقطاعات الإنتاج الثلاثة -  

حيث تشهد القطاعات الثلاثة حالة من ازدهار الإنتاجية مع تقدم . عة والخدماتالصناعة، الزرا

.التكنولوجيات و في نفس الوقت تنخفض أعداد القوى العاملة في كل منها  

لقد كان في السابق استعمال التكنولوجيات الجديدة في الزراعة يؤدي إلى نقص فرص العمل فيها،  -

لهم في الزراعة إلى الصناعة التي كانت تمثل مجالا لاستيعاب العمالة فيتحول العمال الذين يفقدون عم

و مع تقدم الآلية في الصناعة أصبحت صناعة الخدمات هي المجال الذي يتجه . المطرودة من الزراعة

و لكن الآن أصبحت صناعة الخدمات هي الأخرى طاردة للموارد . إليه المطرودون من الصناعة

التكنولوجي الهائل المتمثل في استخدام واسع النطاق لتكنولوجيا الكمبيوتر و البشرية بسبب التقدم 

.المعلوماتية  

                                                 
.151ص  2007علي غربي، تنمية الموارد البشرية، الطبعة الأولى ،دار الفجر للنشر و التوزيع، الأردن ،  1  

.153س المرجع السابق ص نف  2  
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ات أعلى إنتاجية، و مع التقدم المستمر للتكنولوجيا الجديدة و الانتشار الواسع للآلية تصبح المؤسس -

إنما على  ليس على المستوى المحلي فقط وقدرة على التنافس، و أقدر على تحقيق الأرباح أكثر 

.المستوى العالمي، و لكن في نفس الوقت تقل حاجتها إلى القوى العاملة  

من الواضح أن هذه الثورة التكنولوجية و المعلوماتية قد أدت إلى فقدان ملايين البشر لوظائفهم  - 

.بشكل دائم، كما اختفت من الوجود فئات كاملة من الوظائف لم يعد لها وجود  

ة تمثل تهديدا حقيقيا للموارد البشرية بمختلف فئاتها، إذ طالت عمال الإنتاج، أفراد لقد أصبحت البطال -

الإدارة الوسطى و المختصين في مجالات العمل المختلفة الذين حلت التكنولوجيا و ما يعرف باسم 

.الآلات الذكية محلهم  

عن ملايين من أشباه لا لقد تعولمت البطالة بحيث بلغت أعلى معدلاتها التاريخية، و هذا فض -

 البطالين،

و هم الذين يعملون أعمالا لا يستخدمون فيها كل إمكانياتهم، زيادة على الذين فقدوا الأمل في الحصول 

.على عمل، بحيث توقفوا عن البحث تماما  

و هندسة الحاسبات الجديدة التي تسمح  الإنترنتإن برامج الكمبيوتر و شبكات المعلومات و  -

ائلة في السعة و الذاكرة و السرعة، كلها عوامل ساعدت في تأكيد ظاهرة البطالة بإمكانات ه

من العمالة اليدوية أو الروتينية و  %75فمن المتوقع أن تحل التكنولوجيا الجديدة محل . التكنولوجية 

. التي لا تتضمن أي محتوى ذهني أو معرفي  

قطاع جديد يستوعب أعداد قليلة من الموارد لقد ساهمت الثورة التكنولوجية الجديدة في إنشاء  -

البشرية المطرودة من قطاعات الصناعة و الزراعة و الخدمات، و هو قطاع صناعة المعرفة و الذي 

يضم رجال الأعمال و المقاولين، العلماء، الباحثينن، الفنيينن، مبرمجي الكمبيوتر، المهنيين المعلمين، 

و مع أن . التي تعتمد على التفكير و المحتوى الذهني و المعرفةالمستشارين غيرهم من أصحاب المهن 

هذا القطاع يشهد نموا في السنوات الأخيرة، إلا أنه لم يتمكن من توفير كل فرص العمل اللازمة 

.لاستيعاب الموارد البشرية المطرودة من القطاعات الإنتاجية التقليدية  

مؤسساتنا سواء قبلت به أم لا، فإن على مؤسساتنا إعادة و أمام هذا التحدي التكنولوجي الذي يهدد    

استخدام الموارد البشرية بحيث تأخذ بالاعتبار حقائق الموقف التكنولوجي و  إستراتيجيةصياغة 

و بالموازاة مع ذلك تعمل على إعادة هيكلة الموارد البشرية المتاحة لكي تتوافق . تداعياته المستقبلية

و تنمية أساليب متطورة للتعامل مع . مليات إعادة الهندسة و الهيكلة للمؤسساتمع متطلبات  و نتائج ع

ه فيم لا تستطيع الآلة القيام به، و الاعتماد عليه كمصدر المورد البشري  بتركيز استخدامه و استثمار

تعتمد  و كذلك التفكير في أساليب و أنماط جديدة لتنظيم العمل البشري لا. للفكر و الإبداع و التطوير

و لكن تستثمر الوجود التكنولوجي الكثيف في استنهاض الأفراد لأداء على المفاهيم و القواعد التقليدية، 
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و أيضا إعادة هندسة منظومة إدارة الموارد البشرية كجزء متكامل من المنظومة . أفضل و أعلى قيمة

.الإدارية الجديدة المتوافقة مع المقومات التكنولوجية المتطورة  

يبقى التحدي الأكبر الذي يجب أن تتعامل به المؤسسات الجزائرية المعاصرة يتمثل في تحقيق  و

المعادلة التي تساهم في خلق فرص عمل جديدة و في نفس الوقت تستخدم التكنولوجيا الجديدة إلى الحد 

      .الأمثل

  : الموارد البشرية و تحديات العولمة 2-2   

السمة البارزة لهذا العصر، و لا يكاد يخلو أي نقاش في مجالات المعرفة  لقد أصبحت العولمة بمثابة

الإنسانية من استعمالات هذا المصطلح، سواء بالقبول أو بالرفض، و لقد تجاوز الأطر المعرفة 

كالحداثة هي المتخصصة ليطغى على التناول السوسيولوجي لمجريات الحياة اليومية، كما أن العولمة 

و سمته، و أن الوقوف في وجهها أو محاولة تجنبها أو العزلة عنها، إنما هو خروج ظاهرة العصر 

عناصر هذه العولمة و فهم مكوناتها و التنبه  على العصر و تخلف، و علينا أن نسارع إلى دراسة

.لاتجاهاتها  

متطور خرج بتجربته عن العولمة هي نمط سياسي اقتصادي ثقافي لنموذجي غربي "  1إذن      

بمعنى أن العولمة هي ظاهرة قادمة . حدوده، بهدف تحقيق أهداف و غايات فرضها التطور المعاصر

ى يكون التعامل من الغرب من مجتمعات متقدمة حضاريا و متجهة إلى مجتمعات نامية و متخلفة حت

".معها إيجابيا  

العولمة كحقيقة  إذا كان تعريف العولمة يكتسي غموضا و عدم إجماع، فإن تحديد متى برزت    

فإذا كانت . حياتية بالنظر إلى مختلف المعاني و المضامين التي طبعت المفهوم هو أكثر صعوبة

العولمة تعني حركة لدمج العالم، فإن حركة دمج العالم قديمة، و إذا كانت تشير إلى زيادة ربط العالم 

ا إذا كانت العولمة تعني بروز عالم و أخير. بروابط اقتصادية  تجارية و استثمارية، فذلك أيضا قديم

بلا حدود اقتصادية و سياسية و ثقافية، و بالتالي نظام اقتصادي عالمي موحد و ثقافة عالمية موحدة و 

مجتمع عالمي واحد، فإن العولمة غير موجودة حتى الآن، و العالم القائم حاليا هو امتداد للعالم القديم، 

ود، بما في ذلك الحدود الجغرافية، و حتما الحدود السياسية و التي و مازال متمسكا كل التمسك بالحد

و ما . تتجسد في شكل الدول التي تحاول أن تؤكد أنها مازالت الوحدة الارتكازية في العالم المعاصر

الصراعات الاقتصادية و الثقافية وحتى الحروب لدليل ساطع على ذلك، أما إذا كانت بمثابة التجسيد 

ك التطورات الحياتية و الفكرية و التكنولوجية المتلاحقة، و التي تؤدي إلى انكماش العالم من الفعلي لتل

حيث الزمان و المكان، و بالتالي زيادة وعي الأفراد بهذا الانكماش، فإن العولمة هي حقيقة حياتية 

ي، و الإعلان عن بعد انهيار الاتحاد السوفييت و تحديداجديدة و لم تبرز سوى خلال عقد التسعينات، 

وفق هذا و ذاك، فإن ولادة العولمة ترتبط أشد الارتباط بالثورة العلمية و . ارتسام نظام دولي جديد
                                                 

.157علي غربي، مرجع سبق ذآره ص   1  
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التي بدأت تكتسح العالم و تجعله اندماجا، بحيث سهلت و عجلت المعلواتصالية و التكنولوجية الجديدة، 

. المعلومات و الخدماتإلى درجة كبيرة من حركة الأفراد و رأس المال و السلع و   

حقيقة الأمر أنه لم يكن لمفهوم العولمة أي حضور خاص قبل منتصف الثمانينات حيث نجد أن      

، و منذ 1991قاموس أوكس فورد للكلمات الإنجليزية الجديدة للمرة الأولى عام  كلمة العولمة دخلت 

.لاحاهذا الوقت أصبح هذا المفهوم من أكثر المفاهيم تداولا و اصط  

فالعولمة بهذا ظاهرة شاملة تأخذ الطابع العالمي بالرغم مما لها و ما عليها، و ذلك على اعتبار أن كل 

مكوناتها لا تراعي الحدود الجغرافية للدولة القطرية، و شموليتها تصيب كل المجالات الحيوية للإنسان 

بين العولمة و العالمية فالعولمة هي  و هنا وجب التفريق. من اقتصادية و سياسية و اجتماعية و ثقافية

بالدرجة الأولى تبني نموذج معين، عاكسة بذلك مظهرا أساسيا من مظاهر التطور الحضاري الذي 

. تعبر بصورة مباشرة عن إرادة الهيمنة الأمريكية على العالم و أمركتهيشهده العصر الحالي، كما أنها 

نحو أما العالمية فهي الطموح . لإرادة الهيمنة إنها إقصاء لكل ما هو خصوصي و بالتالي فرض

الارتقاء بالخصوصية إلى المستوى العالمي، و هذا الطموح مشروع لكونه يدعو إلى الانفتاح على 

.  الآخر و الرغبة في الأخذ و العطاء  

  : أهم العوامل المؤدية إلى عولمة المؤسسات2-1-

لات الصناعية و البترولية خصوصا، و إنما أصبحت محصورة فقط في المجا لم تعد المؤسسات الدولية

 تشمل كل المجالات بما في ذلك الخدمات كالتأمين مثلا، كما لم تقتصر على مؤسسات كبيرة الحجم    

و قد ساعد كل هذا على التنوع الكبير في حجم و مجال . و إنما مست أيضا مؤسسات صغيرة الحجم 

رتها بين مختلف وتيـ و الاندماج أو التحالفات التي تزدادو نتيجة لعمليات الشراكة أ. الأعمال

أصبحت الكثير منها لا تقف أمام تعاملاتها المختلفة الحدود أو الحواجز بين  المؤسسات فقد

: 1،ساعدتها في ذلك مجموعة من الأسبابالدول  

صلي تضطر بعض     نتيجة للتكلفة العالمية التي قد تكون عالية في البلد الأ: زيادة ضغوط التكلفة -

الشركات إلى الاستثمار في أماكن ذات تكلفة منخفضة و تتوفر على سوق عالمية رخيصة،       

.الأمريكية و الأوروبية الكبرى إلى الاستثمار في بعض دول شرق آسياكتوجه بعض الشركات   

كتسبت قوة فكلما استطاعت الشركة أن تصل إلى سوق خارجي، كلما ا: البحث عن أسواق جديدة -

. تنافسية إضافية، ومن ثمة ربحية عالية  

أغرت الشركات على البحث في إن الثورة التكنولوجية التي يعرفها العالم : التنمية التكنولوجية -

لك كل جوانب أفضل التكنولوجيات لاستخداماتها المختلفة، و من المستحيل إيجاد دولة واحدة تمت

.المؤسسات عبر مناطق مختلفة لذلك تنتشر. التكنولوجيا الحديثة  

.إذ نجد الكثير من التكتلات الإقليمية مما يساعد الانتشار بين الدول :الاعتماد المتبادل بين الدول -  
                                                 

  .24ص , الجزائر, 2004ناصر دادي عدون ، إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي، الطبعة الثانية، دار المحمدية العامة،   1
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نتيجة للثورة الاتصالية و المعلوماتية أصبح من اليسير معرفة : سرعة الاتصال و تنقل المعلومات -

توى العالمي، و تقوم الشركة بتلبية هذه الاحتياجات ، الطلب على أنواع السلع و الخدمات على المس

.بإنشاء فروع لها  

من خلال الاتصال عبر الشبكات السريعة و انتشار المنتجات و الخدمات : انتشار ثقافة الاستهلاك -

يفضل أنماطا معينة عبر دول العالم المختلفة، انتشرت ثقافة استهلاكية متجانسة، حيث أصبح المستهلك 

.ألخ...سلع و الخدمات و حتى في الملابس و الطعام من ال  

إذ نجد بعض الدول تضع سياسات مشجعة للاستثمار الأجنبي، من  : السياسات الحكومية المشجعة -

.أجل المساهمة في التنمية، أو في حالة التحول إلى الخوصصة  

اء العالم غير مكتفية من المؤسسات عبر أنحكل هذه العوامل و غيرها، ساهمت في انتشار الكثير 

.بأسواقها المحلية المحدودة، مختصرة ذلك  في كلمة واحد هي العولمة  

  :أهم الأشكال لإدارة الموارد البشرية في ظل العولمة  2-2-2

لقد أدى الاتجاه نحو العولمة إلى التأثير في جميع وظائف المؤسسة سواء ما تعلق منها بالأفراد أو 

لمتعددة، غير أن التأثير الكبير قد عرفته وظيفة إدارة الموارد البشرية بصورة بالعمليات الإنتاجية ا

1: خاصة حيث اتخذت هذه الإدارة أشكالا و صورا متعددة ، لعل أهمها   

): الأم(عمليات متعلقة بالشركة الأصلية -  

تجسده  ، و خير مثال على هذا النوع من الشركات) مؤسسات اقتصادية( خارج الحدود الإقليمية 

الشركات المتعددة الجنسيات، حيث توجد الإدارة العليا في البلد الأم، و لكن تمارس نشاطاتها في دول 

) ألخ...شركات البيبسي، الكوكاكولا، فورد للسيارات( أجنبية عديدة، و الأمثلة على ذلك عديدة   

ين بالشركة الأم للعمل في نقل الأفراد العامل: و تتضمن مسؤوليات إدارة الموارد البشرية خاصة في

هذا السياق قد تطبق نفس  و تنمية سياسات و ممارسات للعمليات الأجنبية بالخارج، و في. الخارج

 السياسة

في البلد  الأفراد إدارة سياساتها الخاصة و سياسة بمقرها الأصلي كما بفروعها، و أحيانا قد تمزج

لبشرية في البلد المضيفة أي المستثمر فيها، لأن و من المنطقي أن يكون مديري الموارد ا. المضيف

القوى العاملة هي في الغالب تكون محلية، و بالرغم من أن مديري الموارد البشرية المحليين يكونون 

أكثر فعالية من نظرائهم القادمين من البد الأصلي، إلا أن احتمال نشوب خلافات مردها الاختلاف في 

و عموما فإن الشركة المتعددة الجنسيات لا تتقيد بتفضيل مواطني . نفينالأفكار و التوجهات بين الص

دولة معينة عند اختيار العاملين فيها و لو حتى على أعلى المستويات التنفيذية، إذ أن كفاءة الأداء هو 

 رهن بكفاءة العاملين بالمعنى الواسع للكلمة، حيث الاستفادة من الإطارات المحلية لكل شركة فرعية و

اختيار العناصر الواعدة لترقيتها إلى إطارات دولية بالشركة الأم و ذلك بعد اجتياز بنجاح مجموعة من 
                                                 

.28نفس المرجع السابق ص   1  
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حتى صارت هذه الشركات تستورد أو تستنزف . الاختيارات و المشاركة في دورات تدريبية عديدة

هم العليا باحثة عنهم خصوصا في خصوصا في مختلف الجامعات، ممولة دراسات. كفاءات دول الجنوب

كما تبذل هذه الشركات قصارى جهدها من أجل جذب . و المتخصصة شريطة التحاقهم بها بعد الدراسة

العاملين المتميزين في شركات أخرى و هذا ما يفسر أحيانا إفلاس بعض الشركات الناشئة ذات القدرة 

.المالية المحدودة  

): مثلاخيرية (وكالات حكومية و منظمات لا تهدف إلى الربح  -  

هناك أنماط عديدة من التنظيمات و المنظمات ذات الطابع الدولي من ذلك مثلا الأمم المتحدة و 

. و مثل هذه الوكالات التابعة لها و قوة الطوارئ الدولية. الوكالات التابعة لها و قوة الطوارئ الدولية  

و لا . عبر مختلف أنحاء العالمو مثل هذه الوكالات ترسل مبعوثيها أو مندوبيها إلى مناطق خارجية 

فنجدها مثلا . تختلف الأنشطة الدولية للموارد البشرية لهذه الوكالات عن أنشطة المؤسسات الاقتصادية

تهتم بمشاكل موظفيها سواء ما تعلق منها بالرواتب أو التعويضات أو الإسكان أو التأمينات وما إلى 

. ذلك  

بية المؤسسات أو الوكالات تمارس جانبا أو أكثر من جوانب و الآن ونحن في ظل العولمة أصبحت غال

بها تلك الأمور  الإدارة الدولية للموارد البشرية، و أن نجاحها في مهامها مرهون بالكيفية التي تتناول 

.على المستوى العالمي  
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وأخيرا فغن المتكون في نهاية الأمر هو المقرر الأخير لمدى فعالية وكفاءة التكوين من حيث درجة  -

قدرته في إيتخدام تلك الأنماط السلوكية الجديدة في اكتساب للمعلومات والمهارات الجديدة ، ومدى 

  .عمله بعد التكوين ، ولذلك فإن اختيار المتكونين عملية أساسية في إنجاح التكوين

  :أهمية التكوين  1-3

لا يكتفي انتقاء الأفراد الصالحين الذين يقع عليهم الاختيار في ضوء ما يجري من اختبارات مختلفة ، 

تكوينات على أعمال الوظائف التي يشغلها : أن يعقب عملية الاختيار توفير  وإنما من الضروري

العاملون بغية رفع مستوى كفاءتهم ، لكن هذا لا يحجب ضرورة استخدام هذه الكفاءات خدمة لمصلحة 

  .المؤسسة

بتكوين الأفراد فالتكوين يعتبر  مرتبط بالضرورة كما أن نجاح المؤسسات وحتى المجتمع ككل ، 

، والتأمين ضد البطالة والشيخوخة وفقدان التوظيف  الاجتماعي والازدهاروسيلة للتنمية الاقتصادية 

وعدم ملائمة الفرد لعمله ، فالتكوين يعتبر أمر هاما أساسيا من أجل تحسين كمية وتوعية العمل ، 

العاملين فهو يعتبر إحدى الوسائل الرئيسية لرفع  تخفيض تكاليف الإنتاج ، ورفع المعنويات وتحفيز

  .الكفاية الإنتاجية بالمؤسسة

  1: يلي  بالنسبة للمؤسسة من حيث ما أهميةويكتسي  التكوين 

الوظيفة التي  بأعباءإن الأفراد الذين يلتحقون بالعمل لأول مرة يحتاجون إلى التهيئة المبدئية للقيام  -

  .تعريف بها والتكوين عليها سيقومون بها ، وبالتالي ال

الأفراد لا يقومون بعمل واحد ولا يمارسون مسؤولية واحدة فقط  أنإن الوظائف نفسها تتغير ، كما  -

، بل ينتقلون بين عدة وظائف وعدة مسؤوليات خلال فترة عملهم ، الشيء الذي يتطلب إعادة تكوينهم 

  .أخرى وظائفإلى  وانتقالهمعند ترقيتهم 

ور التكنولوجي أو الآلي تواكبه تحسينات على عمليات الإنتاج ، والذي أصبحت معه إن التط -

الإبداعية و الإبتكارية هي الصفة الغالبة في العمل ، وأصبح عامل اليوم مطالبا بأن يكون لديه قدر من 

تبعا لذلك  فرادالأالمهارة لتأدية الكثير من الواجبات التكنولوجية المعقدة والدقيقة ، وهذا يتطلب تكوين 

  .الإنتاج دقة وتعقيدا تطلب ذلك مستوى أعلى من التكوين لدى العامل وأدوات، فكلما إزدادات أساليب 

  :أما بالنسبة للأفراد العاملين فتتمثل في النقاط التالية

عابا لدورهم فيها ، إضافة إلى تحسن قراراتهم وحل أكثر فهما للمنظمة ، وأكثر إست جعل الأفراد

  .هم في العمل مشاكل

الأفراد لتحقيق التطوير ، التمييز والترقية في العمل ، كما يطور وينمي العوامل  أمامإتاحة الفرصة  -

  .الدافعية  للأداء

                                                            
. 160ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذآره، ص   1  
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والتفاعلات وذلك بما يحقق الأداء الفعال كما يهدف  الاتصالاتتطوير مهارات الأفراد فيما يخص  -

  .إلى تقليل القلق الناجم عن قلة الخبرة والمهارة لإنجاز العمل

  .سياسة التدريب -2

إن بناء المؤسسات في العصر الحديث، لا يتوقف على استقطاب و جذب الموارد البشرية عالية     

رد بسرية بصفة مستمرة مؤهلة و مدربة على تنفيذ كافة الكفاءة فقط، بل تحتاج هذه المؤسسات إلى موا

و إذا توفرت الموارد البشرية المدربة و المؤهلة في وقت ما من . خطط هذه الفاعلية و الكفاءة المتميزة

حياة المؤسسة لا يعني ذلك أنها تستطيع مواجهة المستقبل بنفس مهارات و قدرات الأمس للموارد 

ة فرضت على المؤسسات التنمية المستمرة لمواردها البشرية انطلاقا من إن ضرورات كثير. البشرية

حقيقة راسخة كونها أنظمة اقتصادية اجتماعية مفتوحة على الكون، مما يعني بالضرورة أن تتكيف 

المؤسسات مع هذه الضرورات، و إلا فإن عملية بناء المؤسسات بالكفاءات لن تستمر إلى فترة 

  1.طويلة

تزايد الاهتمام بتنمية و تدريب الموارد البشرية فرضته ضرورات كثيرة نتيجة التغييرات  2إن   

السريعة في عالم اليوم و التي كان من نتائجها تعقد و تطور المجتمعات الحديثة، فشكلت ضغوطا في 

ات كافة الاتجاهات على المؤسسات كي تتكيف مع هذه الضرورات أولا و أن تتناغم مع هذه المتغير

  .لتعظيم قدرتها على مواجهة تحديات المنافسة ثانيا

إن تعقيدات الوظائف و نوعياتها و حركياتها، و إن الاتجاهات الداعية إلى ضرورة تحسين     

مستويات الجودة و الخدمة، إن تشكيل فرق العمل و صنع القرارات، إن استخدامات التكنولوجيا 

الضرورات جعلت من عملية التدريب و تنمية الموارد البشرية  و إن تحديات العولمة، كل هذه الحديثة

، تخصص لها كافة الموارد المالية اللازمة نشاطا استراتيجيا ضمن استراتجيات إدارة الموارد البشرية

و قد أشارت إحدى الدراسات . للارتقاء بمواردها إلى مستويات الفاعلية و الكفاءة و التميز في الأداء

بعض المؤسسات في أمريكا على أن هذه الضرورات زادت من أهمية قيام المؤسسات التي جرت على 

من مواردها يحصلون على برامج تدريبية رسمية و غير  %48بتنمية مواردها البشرية إذ حوالي 

من المؤسسات  %41و في دراسة أخرى اتضح أن . ساعة تدريبية في المتوسط 45رسمية، بمعدل 

                                                            
. 54، ص 2004موارد البشرية والسلوك التنظيمي، الطبعة الأولى، دار المحمدية العامة، الجزائر بربار آامل، إدارة ال  1  
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زانيات التدريب فيها بشكل كبير و أن هذه الزيادة متوقع زيادتها في فترات موضع الدراسة رفعت مي

  .قادمة

  :عملية تدريب الموارد البشرية2-1

تعتبر عملية تدريب الموارد البشرية في الأساس عملية فنية متكاملة تهدف في نهاية الأمر إلى     

  .تحقيق نتائج عملية فيما يتعلق برفع الإنتاجية و خفض التكاليف و تعظيم الأرباح

ة إذا نظرنا إليها كعملية متكاملة متسلسلة تكون من عد تزداد إمكانيات التدريب في تحقيق أهدافه 

، تبدأ بمسح الاحتياجات التدريبية الحقيقية للموارد البشرية و )مدخلات و مخرجات(مراحل أو خطوات 

تنتهي بتقييم العائد من العملية التدريبية، من ناحية إحداث التغيير المطلوب في كيفية استخدام الأساليب 

  . المتاحة و المتوقعة مما يساعد على رفع مستويات و معدلات الإنتاجية

انطلاقا من هذا المبدأ لا بد لنا من التطرق إلى الخطوات و المراحل الأساسية لعملية التدريب و     

  .التنمية

 : خطوات عملية التدريب -

في المؤسسات على مدى التزام إدارة الموارد البشرية في الإعداد و  تتوقف أهداف العملية التدريبية    

جمع و تحليل المعلومات، تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميم : التخطيط المسبق للخطوات التالية

هذا و سنتناول الخطوات بشيء . البرامج التدريبية تنفيذ البرامج التدريبية و أخيرا تقييم فعالية التدريب

  1.تفصيل للوقوف على أهمية كل خطوة و مدى علاقتها بالخطوات التاليةمن ال

 : جمع و تحليل البيانات •

تخدم مرحلة جمع و تحليل البيانات توفير كافة المعطيات و البيانات عن مختلف عناصر النظام     

المؤسسة، و التدريبي في المؤسسة و كذلك كافة المكونات المتعلقة بعملية التدريب من داخل و خارج 

بالتالي لا يجب النظر إلى هذه المرحلة على أنها مرحلية و مؤقتة بل ينبغي النظر إليها كونها جزءا 

متكاملا من نظم المعلومات الإدارية تساعد على توفير كافة المعطيات و البيانات التي يمكن الاعتماد 

 :2ة تجميع و تحليل البيانات التاليةهذا و تتضمن هذه المرحل. عليها في التخطيط للعملية التدريبية

                                                            
.35عبد الفتاح رأفت، سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشرية، الطبعة الثانية، دار الفكر العربي، القاهرة، ص   1  
.41نفس المرجع السابق ص   2  
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 .معلومات عن أهداف المؤسسة -

معلومات عن تركيبة التنظيم في المؤسسة ما فيها الوظائف و المهام التي يجب إنجازها لتحقيق  -

 .الأهداف

معلومات عن وصف توظيف الوظائف بقصد معرفة سمات الوظيفة و سمات شاغل الوظيفة  -

 .المهام الموكلة إليه التي يجب توافرها فيه لتنفيذ

 .معلومات عن المسار الوظيفي لكافة الموارد البشرية منذ دخولها إلى المؤسسة -

إن جمع البيانات و المعلومات المشار إليها بقصد تحليلها، تشكل في الأساس مؤشرات أو إجابات     

جات التدريبية لمواردها عن أسئلة متعددة تؤسس لإطار يساعد إدارة الموارد البشرية على تحليل لاحتيا

  .و هي في الأساس المرحلة الثانية من العملية التدريبية

 :تحديد الاحتياجات التدريبية •

إن تحديد الاحتياجات التدريبية هو تعبير عن تحديد الاحتياجات للمؤسسة، أنواع الأعمال و المهام     

  .مهام على ضوء تحليل المرحلة السابقةالتي يجب القيام بها و أنواع المهارات اللازمة لأداء هذه ال

  1:و قد لا تخرج هذه الاحتياجات عن الموضوعات التالية    

احتياجات تتعلق بزيادة أو تطوير أو تغيير المعلومات أو المعارف و ذلك في بعض مجالات  -

 .العمل أو أهدافه أو بظروف تتعلق بالمؤسسة

المهارات لدى بعض المارد البشرية أو  احتياجات تتعلق بزيادة أو تطوير أو تعديل بعض -

 .جميعهم، و ذلك فيما يتعلق بأساليب و طرق الأداء في ممارسة المهام

 .احتياجات تتعلق بتطوير أو تغيير سلوكيات بعض الموارد البشرية أو مجموعات العمل -

التنظيمية لتحديد فهو يشمل كافة الوحدات في المستويات  البعد الأول و الذي يتعلق بتحليل التنظيم    

  .الحاجة إلى التدريب خاصة في ظل التأثيرات المتبادلة للمحيطات التي تعمل في إطارها المؤسسة

أما البعد الثاني فيتعلق بتحليل المهام حين يهدف هذا التحليل إلى تحديد الاحتياجات التدريبية خاصة     

صيف الوظائف يساعد على التحليل الدقيق بالنسبة للموارد البشرية الجديدة حيث أن تحليل وصفو تو

                                                            
. 45عبد الفتاح رأفت، مرجع سبق ذآره، ص   1  
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و قد يستخدم تحليل الأداء بالنسبة للموارد البشرية الحالية . للفجوة بين المهارات المطلوبة لتفعيل الأداء

  .في تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال معرفة القصور في الأداء

ف إلى تحديد الأفراد اللذين تبدو الحاجة إلى أما فيما يتعلق بالتحليل الثالث أي تحليل الأفراد فيهد    

تدريبهم و تنمية قدراتهم و مهاراتهم مسألة ضرورية بهدف رفع مستويات أدائهم لتتلاءم مع الأداء 

  . المطلوب لهذه المهام

إن الهدف الأساسي من خطوة تحديد الاحتياجات التدريبية هو في تحديد الفجوة أو جوانب القصور     

في مهارات أو معارف أو اتجاهات شاغلي الوظائف في المؤسسة و التي تجب معالجتها من خلال 

إن هذا  الجرعات التدريبية المناسبة حتى تتمكن هذه الموارد من ممارسة مهامها بالأداء المطلوب،

التعريف الدقيق للاحتياجات التدريبية يعتبر المدخل الطبيعي للمرحلة التالية أي تصميم البرامج 

  .التدريبية و التي تتوقف فعاليتها على درجة الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية

 :تصميم البرامج التدريبية -

إلى جهد تدريبي محدد و منظم، تبدأ عملية بعد تجيد الفجوات التدريبية و الأفراد الذين يحتاجون     

بناء و تصميم البرامج التدريبية بطريقة فيها الكثير من الاحتراف متضمنة مجموعة من إجراءات 

  1:مسلسلة أهمها

 .تحديد الموضوعات المرتبطة بالفجوة و المطلوب التدريب عليها -

 .اختيار الأسلوب أو طريقة التدريب المناسبة -

 .المناسبين من أصحاب الخبرة و الاحتراف اختيار المدربين -

 :تنفيذ البرامج التدريبية -  

في تنفيذ هذه البرامج، و لكن يتوقف  يرتبط تنفيذ البرامج التدريبية بالأساليب التي يتم اختيارها    

  2:نجاح البرامج سواء من حيث تصميمه أو من حيث تنفيذه على المقومات التالية

المتدربين الرغبة في التغيير بعد شعورهم بالحاجة إلى تطوير مهاراتهم و أن تتوافر لدى  -

 .قدراتهم

                                                            
.52بربار آامل، مرجع سبق ذآره ص   1  
. 58بربار آامل، مرجع سبق ذآره ص    2  
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أن يعالج التدريب الفجوة التدريبية أو المشكلات في الأداء التي تواجههم في ممارسة  -

 .مهامهم

أن يتم اختيار الأسلوب التدريبي المناسب للفجوة التدريبية حتى يتحقق أكبر عائد ممكن من  -

 .التدريبيةالعملية 

و مما لا شك فيه أن معظم المؤسسات تلجأ إلى استخدام طرق أو أساليب منظمة للتدريب شرط أن     

تتناسب الطريقة مع فجوات التدريب و قدرتها على تحقيق الهدف من التدريب، و تجب الإشارة بهذا 

الأفراد، فطريقة الخصوص إلى أنه لا توجد طريقة تدريبية تصلح لكل الفجوات أو الوظائف أو 

التدريب التي يتم اختيارها يجب أن تتناسب مع الأهداف المراد تحقيقها الخصائص، الموارد البشرية 

بناء عليه تنقسم . المطلوب التركيز عليها و أخيرا الموارد المالية التي تخصصها المؤسسة لهذه العملية

ل، التدريب خارج أماكن العمل و التدريب في مكان العم: طرق التدريب إلى ثلاث طرق أساسية

  .التلمذة

يعتبر من أوسع طرق التدريب انتشارا في المؤسسات نظرا لسهولة : التدريب في مكان العمل-1

           1:تطبيقه و لقلة التكاليف المنفقة عليه و يأخذ هذا النوع من التدريب أشكالا مختلفة أبرزها

بمقتضى هذه الطريقة يقع عبء التدريب على مسؤولية مباشرة  :التدريب عن طريق الرئيس المباشر

عن أدائه، تسمح هذه الطريقة بالتدرب أثناء العمل الرسمي و تساعد على تصويب الأخطاء أول بأول، 

و تتيح للمتدرب التعلم خلال أدائه الفعلي للعمل و لكن يعاب على هذه الطريقة إذا لم يتم ضوابط لها 

الاهتمام المطلوب، لذا فإن نجاح هذه الطريقة يتوقف أساسا على جهد الرئيس و  عدم إعطاء المتدرب

  .في استعداده بنقل المعرفة لمرؤوسيه

يتولى أحد الزملاء القدامى ممن لديهم الخبرة الطويلة في العمل و   :التدريب عن طريق الزملاء  

يكون للمتدرب فرصة للتعلم عن طريق لديهم معلومات وافية و توافر قدرات التعليم و نقل المعرفة و 

تقليد أداء المدرب و اكتساب الخبرة منه لا تخرج نقاط القوة و الضعف لهذه الطريقة عن الطريقة 

السابقة و لكن أخطر نقاط الضعف في هذه الطريقة هي في إمكانية نقل الزميل تجارب خاطئة إلى 

  .المتدرب فيما يتعلق بطرق ووسائل العمل

                                                            
.48عبد الفتاح رأفت، مرجع سبق ذآره ص   1  
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كما أن إمكانيات الاستفادة من طريقة التدريب أثناء العمل تتوقف على قدرة إدارة الموارد البشرية     

في وضع ضوابط لهذه الطريقة يأتي في أوليات هذه الضوابط التركيز على تدريب الرؤساء و إعدادهم 

هذه الطريقة في معظم  و قد أدى هذا الاهتمام إلى شيوع. إعدادا جيدا لتدريب مرؤوسيهم أثناء العمل

  .المؤسسات و أدت إلى نتائج باهرة في عمليات تجد ريب الموارد البشرية

فهذه الطريقة تقوم بمحاولة المشرف تقليد دور المدرب لفريق  : التدريب تحت ملاحظة المشرف    

يه كرة القدم فيتولى المشرف ملاحظة و تحليل و تطوير أداء موظفيه من خلال ملاحظته لمرؤوس

بطريقة منظمة، بمعنى آخر يقوم المشرف بتوجيه أنشطة و أعمال مرؤوسيه من خلال إرشاداته و 

  .توجيهاته و نصائحه و اقتراحاته و انتقاداته

بمقتضى هذه الطريقة يتم تدريب الموارد البشرية خارج مكان : التدريب خارج مكان العمل -1

التجريب في أماكن مخصصة سواء داخل العمل ز في غير الأوقات الرسمية، و قد يتم 

المحاضرة، دراسة الحالة، : المؤسسة أو خارجها، و قد تأخذ هذه الطريقة أشكالا متعددة أبرزها

 .التعليم المبرمج، المحاكاة، التقنيات السمعية و البصرية، التتلمذ، و التدريب عن بعد

  سياسة التوظيف:المطلب الثاني 

  :تعريف سياسة التوظيف -1

سم سياسة التوظيف يعتبر من الاهتمامات الرئيسية في مجال غدارة الأعمال ، وهذا انطلاقا من ن رإ

اهمية العنصر البشري ومساهمته في الرفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية من خلال اختيار أنسب 

  .الأشخاص للقيام بالعمال والوظائف المحددة

العملية الإدارية المستمرة التي تقتضي من المنظمة تحديد "1ويمكن تعريف سياسة التوظيف بأنها 

احتياجاتها من القوى البشرية القادرة والراغبة والمتاحة للعمل والبحث عن هذه العناصر وترغيبها في 

للعمل والمساهمة في  هؤلاءالمتقدمة ليكونوا أعضاء بها ، وإعداد العمل ثم اختيار أفضل العناصر 

ر الولاء والتعاون وروح في العمل لضمان توافر عناص الاستمرارمة وحثهم على المنظ أهدافتحقيق 

  ."الجماعة

داري مهما كان المستوى الإداري الذي يعمل العناصر البشرية أمر يهم كل رجل إوسياسة توظيف 

إدارة القوى العاملة في  أنفيه، ومهما كانت درجة التمكن او الإشراف في دائرة اختصاصه ، حيث 

هي الإدارة التي تقع عليها المسؤولية الأولى في رسم وممارسة سياسة ناجحة للتوظيف ،  مؤسسةال

  .والعمل على تطويرها وتنميتها وجعلها أكثر مرونة لتتماشى مع ظروف التغيير

                                                            
  .94الكويت ص وآالة المطبوعات ، منصور أحمد منصور، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة، الطبعة الثانية، / د  1
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دارة في الإدارات ن جانب رجال الإالتعاون المثمر والمشاركة الإيجابية ، والمساهمة الفعالة م أنإلا 

رى مطلوبة بل تعتبر حتمية واجبة لنجاح سياسة التوظيف ، وعلى ذلك يمكن القول انه بغير توافر الأخ

  .تحقق وجود الفرد المناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسب أنهذه العوامل لا يمكن 

  سياسة التوظيف أهداف-2

   1:وأبعاد تصبو إليها كل مؤسسة وتتمثل هذه الأهداف فيما يلي  أهدافلسياسة التوظيف 

 عاملة التي تحتاج إليها المؤسسة للقوى ال الاستعداد أومحاولة استخدام أعلى المهارات والمقدرة  •

 .تأكيد وضمان الفرص لتنمية القدرات الذاتية وكفاءة العاملين •

 .رغبات الأفراد أوالوصول إلى درجة الإشباع الأمثل لحاجات  •

العاملين في عملية إصدار القرارات وعلى الأخص قرارات شؤون القوى  اشتراكتشجيع مبدأ  •

 .العاملة

 بأهدافربط الهداف الشخصية للعاملين  أوبذاتية الفرد وتشجيعه أهداف المنظمة  الاعتراف •

 .المنظمة 

 .المنظمة أهدافالوصول إلى الحد الأقصى في مساهمة الفرد لتحقيق  •

 ضمان وتأكيد كفاءة وقدرة وجدارة القيادة   •

 .للفرد العامل الاقتصاديتوفير مستوى عال من الأمان  •

 .الحفاظ على سياسة توظيف تتماشى مع نص وروح وهدف السياسة العامة للدولة •

ظ سسة من اجل الحفاتكون مكتوبة ومفهومة ليتوعبها جميع العاملين في المؤ أنويجب على السياسة 

توجيه المستمر نحو الهدف اردها المادية والبشرية من خلال سياستها القائمة على العلى جهودها ومو

  الموضوع

  مبادئ سياسة التوظيف-3

عام يتعين الأخذ به، إذ تعتبر هذه السياسة مرشدا رئيسيا في  مبدأن التمسك بسياسة عامة للتوظيف إ

ى العاملة ، ومن ناحية أخرى تعتبر هذه السياسة إطار القرارات الإدارية الخاصة بالقو اتخاذمجال 

  .عاما للأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها 

  2.المبادئ التي تلتزم بها المؤسسة في تخطيطها لسياسة التوظيف أووسنحاول تبيان الركائز 

المتقدمة عامة ، إن العنصر الإنساني في العمل يعتبر الركيزة والأساس في بناء الدول :المبدأ الأول

  .ونجاح المنظمات خاصة

كليا على سياسة التعليم من  اعتماداارتباط وثيقا ، وتعتمد ن سياسة التوظيف ترتبط إ:المبدأ الثاني 

  .أخرىناحية ، وسياسة التدريب من ناحية 

                                                            
.98نفس المرجع السابق ص   1  

. 99منصور أحمد منصور، مرجع سبق ذآره ص   2   
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اقتصادية إن ضمان عمل دائم ودخل دائم لكل قادر وراغب ومستعد للعمل ضرورة  :المبدأ الثالث

  .في الدول عامة ، وفي الدول النامية خاصة جتماعيةوا

والأهداف العامة للدولة ضرورة حتمية  بالسياسةإن ربط سياسة التوظيف في المنظمة :المبدأ الرابع

   .لخلق مجتمع مترابط ومتعاون

  سياسة الأجور: المطلب الثالث

  تعريف الأجر-1

  1.وفيما يلي نذكر بعض منهاتعاريف الموضحة لمفهوم الأجر ال وتعددت لقد اختلفت

خل خل الذي يتقاضاه العامل ، أو الدالد"بأنه عرف الأجر عادة لدى الاقتصاديين كما لدى الكلاسيك ي

في  ىخرسلعة أالذي يتحصل عليه مقابل تقديم عمل في عملية بيع وشراء باعتبار العمل سلعة كأي 

الاقتصاد الذي يتميز بحرية النشاط وبعمل قانون العرض والطلب في مختلف الأسواق ومنها سوق 

  ."العمل

وقد تعطى البعض نظرة عن الأجر ترتبط ليس فقط بالعمل الذي يقدمه الشخص الذي يتقاضاه ، بل  

قط تعويضا ليس ف "أن الأجر1820نجد مثلا الاقتصادي سيموندي يكتب سنة .أيضا بجوانب أخرى 

يكتفي لحفظه ليس أثناء العمل فقط ، بل  أن،محسوبا بالساعة حسب المدة ، إنه دخل الفقير ، ولا بد 

   "كذلك خلال الانقطاع عن العمل

ولا يعتبر الأجر حاليا ، ومنذ وقت قريب ، مقابل العمل الذي يقدمه الفرد من قوة عمله الفكرية 

لحقات المادية والمعنوية ، خاصة مع تدخل النقابات والدولة والعضلية ، بل أيضا ترتبط به بعض الم

  .في تنظيم العمل ، وما يتب طبه من تأمينات وحقوق العامل من خلال قانون العمل

لم يعد الأجر إلا جزاءا من كسب العمل ، وأن هذا : "في القانون  DALLOZ 1961فحسب موسوعة 

بل العمل ،ولكن أيضا من المبالغ المدفوعة بمناسبة العمل الكسب لا يتكون فقط من المبالغ المدفوعة مقا

، وما ذلك إلا لأنه قد أصبح للأجر وظيفة غذائية مسيطرة تفصله  عن المقابلة للعمل المقدم بواسطة 

لقد توحد الأجر بالمرتب الذي هو مجموع الامتيازات اللصيقة بالوظيفة العامة ، يهتم . العامل 

  ". هتمامه بقيمة العمل الذي يؤديهبكثير من اباحتياجات العامل أكثر 

  : تطور نظرية الأجور. 2

عرف موضوع الأجر عدة مساهمات من طرف اقتصاديين و كتاب، ابتداء من آدم سميث و ريكاردو 

طى إلى ماركس و غيرهم، و كل منهم له وجهة نظر نحو الأجر و الافتراضات التي يستند إليها و أع

  2: كل هذا عدة نظريات في الموضوع منها

                                                            
. 42ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذآره ، ص    1  
.48نمفس المرجع السابق، ص   2  



 الفصل الأول:                                                                                         مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

27 
 

تفترض هذه النظرية أن أجرة العامل ترتبط بمقدار ما يستهلكه العامل و أسرته : نظرية أجر الكفاف-

من سلع و عناصر ضرورية من غذاء، و ملبس، و غيرها، حتى يستطيع البقاء في حدود عددية معينة 

دي إلى توفير ظروف أحسن لهم و يزداد عددهم لأن رفع الأجور للعمال في مجموعهم سوف يؤ

بالتوالد، مما قد يؤدي إلى انخفاض الأجرة مرة أخرى لتتأثر ظروف معيشتهم سلبيا و ينخفض عددهم 

    .من جديد

و أجر الكفاف يسمح فقط بالحفاظ على الطاقة من اليد العاملة في المجتمع، و يحافظ على اسمرار   

د سمي أيضا بالثمن الطبيعي للعمل                بالعدد المطلوب،  ق وجودها

هذه النظرية تنسب لصاحبها ريكاردو الذي اعتمد فيها على أفكار كل من سميث و مالتوس، رغم و و

  .أن هناك من ينسبها إلى أحد هذين الأخيرين

لمذهب في الأجور، ينظر إلى أن الطلب على العمل من هذه النظرية أو ا: نظرية رصيد الأجور-

أصحاب المؤسسات أو الرأسماليين، يتوقف على ما يخصصونه من أموال للإنفاق على العمل الذين 

 .يحتاجونه

و بالتالي فالأجور المقدمة أو مستواها سوف يحدد بقسمة هذا الرصيد على مجموع عدد الأجراء الذين 

يعتمد هذا الاتجاه أيضا، مثل نظرية الكفاف على قانون مالتوس للسكان و عرض يبحثون عن العمل و 

العمل، غير أنه يختلف في كون الأجور ترتفع و تنخفض من العلاقة بين رصيد الأجور و عدد العمال 

و كلما انخفضت الأجور بزيادة عدد العمال . أي بالنمو السكاني، مادام ذلك الرصيد المخصص ثابتا

لتهم المعيشية و عليهم بتخفيض عددهم أو الحفاظ عليه في مستوى معين يسمح لهم بتحقيق ساءت حا

  .الحياة المقبولة

بأخذهم هذا الاسم من طريقة (ترتبط هذه النظرية الحديثة بالجدد أو الحدين : نظرية الإنتاجية الحدية

تدفق راس المال، أو ما يحصل و محتواها أن العمل المقدم يكون في اتجاه متزايد، يقابله ). تحليلهم

و في كل لحظة يقيس ما نتجه العمل الجديد من إيراد . عليه صاحب المؤسسة و يوجه إلى طلب العمل

بعد تصفية التكاليف الأخرى مع الأجر الذي يتحصل عليه، إلى أن يصل هذا الإيراد إلى قيمة ما يدفعه 

  .أكبر كأجر للعمال الجدد، فإنه يتوقف عنده و لا يطلب عدد

  و هذه النظرية تعالج الطلب على العمل باعتباره مرتبطا بإنتاجيته و ليس على قرارات مسبقة من  

  .، وبالتالي العامل يتحصل على القيمة الإنتاجية الحقيقةطرف الرأسماليين أو أصحاب المؤسسات
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الحدية في تحديد أن النظرية << :بقوله" صلاح الدين نامق"و لهذا فهناك من يرى إليها مثل 

و هي . الأجور هي النظرية الرأسمالية التي تعبر بصدق عن كونه الاقتصاد التحليلي الرأسمالي

النظرية التي كتب حروفها الأولى في أوائل القرن العشرين، ألفريد مارشال، و لا زالت إلى يومنا 

  .>>هذا الأساس النظري لتحديد الأجور في الفكر الرأسمالي النظري

على الربط بين العرض و الطلب ) الحديثة مثل سابقتها(تعتمد هذه النظرية : نظرية العرض و الطلب-

على العمل مع الإنتاجية الحدية للعمل، إذ تعتبر أن معدل الأجر يتحدد في لحظة معينة عند نقطة تقاطع 

  .و هما بالضرورة يتقاطعان في نقطة واحدة. منحنيي العرض و الطلب

، فإن هذا المعدل يعود باستمرار إلى مستوى )المنظمين( ى ردود أفعال أصحاب العمل و بناءا عل 

الإنتاجية الحدية، إذ يتغير الطلب على العمل بشكل طردي مع الإنتاجية الحدية، و في كل مرة تنخفض 

عامل هذه الإنتاجية يتخلى المنظمون عن العمال، و العكس في حالة ارتفاعها، مما يؤدي إلى تحصيل ال

  .في كل الحالات على قيمة عمله الحقيقي

بعدما شهدته النظريات السابقة في تحديد الأجور من انتقادات من : نظرية القوة في تحديد الأجور-

طرف العمال كجهة متضررة و التطورات التي شهدها عالم العمل من تصاعد النشاط النقابي، و أفكار 

ه نحو طريقة أخرى لتحديد الأجور و ذلك بواسطة المفاوضة ماركس المرافعة عن العمال، كان التوج

  .أو المساومة الجماعية

و هي ترتكز أساسا على أفكار ماركس في مجال الأجور في نقده للاستغلال الرأسمالي للعامل، و 

و لتدعيم الدور الذي تقوم به الدولة في  كذا على طاقات و قوة النقابات في المفاوضات و التأثير،

  .المجالهذا 

و تزداد قوة و دور النقابات في تحديد مستوى الأجور سواء على مستوى المناطق و الفروع     

في القطاعات الاقتصادية أو على المستوى الوطني، و هو المجال العادي لتحديد الأجور و 

يضا المفاوضات التي تتم بين الأطراف المعنية و خاصة بين النقابات و أرباب العمل،و تتأثر أ

بعوامل متعددة منها الهامش الممكن لحركة الأجور و التي ترتبط بدورها ببنية الصناعة المعنية، و 

بالظروف الاقتصادية العامة، و كذلك بتقديرات الحاجات للحد الأدنى، و رغبات و قوة الأطراف 

  .المتعارضة
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و ملاحظات، إلا أنها ما و قد تعرضت مختلف النظريات المشار إليها بسرعة، لعدة انتقادات     

  .زالت إلى حد ما يقتبس منها في طرق وضع حدود الأجور في مختلف المجتمعات

  : طرق دفع الأجور. 3

هناك العديد من طرق دفع الأجور، أو الأساليب التي على أساسها تحسب الأجور، فبالإضافة     

عددا من الطرق الأخرى سوف باليوم، أو بالأسبوع أو بالشهر، نجد : إلى دفع الأجور بالزمن

  1:بين كل منها في الأهداف و الآثار ومن بين هذه الطرق نذكرنتعرض لبعضها، و يظهر الفرق 

، 1880من بين الطرق المستعملة في دفع الأجر التحفيزي، قدم تايلور سنة : طريقة تايلور -

الوحدات فبعد رصده لحركات العامل، و حصره للشيء الضروري منها، حدد عددا من 

الواجب إنتاجها في اليوم، أي الرقم القياسي للإنتاج اليومي و وضع لها أجرة أو معدل أجرة 

من الأول، و هم  %25و وضع معدل أجرة آخر منخفض بنسبة . للوحدة في هذا الرقم

المستوى من الأجر الذي يتقاضاه العامل عن كل قطعة إذ لم يصل إلى تحقيق  الرقم القياسي 

و الفرق بين المستوى الأدنى و الأقصى لأجرة القطعة يعبر عن نسبة . دة واحدةو لو بوح

 .المكافأة

 20لتوضيح طريقته هو أنه وضع معدل إنتاج لوظيفة ما، و المثال الذي قدمه تايلور     

  .سنتا 15سنتا،  12= وحدة، و المعدل الأدنى و الأعلى على التوالي للقطعة

وحدة يطبق  19من القطع أو الوحدات في اليوم تقل أو تساوي  فإذا أنتج العامل عددا    

  .دولار 2.28= سنتا 228= 12×19: وحدة 19سنتا فيكون أجره عند  12المعدل 

  .دولار 3= سنتا  300=               15×20: وحدة 20و عند       

ديد الرقم و هذه الطريقة قد لاقت معارضة من العمال، لأنها ذات عيوب من بينها تح    

القياسي على أساس العامل الماهر، أما المتوسط أو الضعيف فلا يمكن له أن يصل إلى الحد 

  .القياسي، و لا يحقق المكافأة، و لو أجهد نفسه في البحث عنها

لقد وضع هالسي طريقة لاقتصاد الوقت بحيث يحصل العامل على أجرته : طريقة هالسي -

العادي، أو أقل، و مكافأة بما يقابل أجرة ثلث الزمن الناتجة من تحقيق عمله في الوقت 

 :المقتصد حسب العلاقة

                                                            
.51ص .ناصر دادي عدون مرجع سبق ذآره  1  
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) الوقت المستغرق-الوقت القياسي 3/1+الوقت المستغرق×أجرة الساعة = الأجرة الكلية

 .أجرة الساعة×

  .أي ثلثين أو نصف الوقت المقتصد كمكافأة 2/1أو  3/2 و قد طبق بعد هالسي نسبة    

سنوات من هذا الأخير  8روان بوضع طريقة تشبه هالسي بعد مرور قام : طريقة روان -

 :و هي حسب العلاقة) 1890-1898(

الوقت ×الوقت القياسي/الوقت المستغرق+(الساعةأجرة ×الوقت المستغرق=الأجرة    

  .أجرة الساعة×)المقتصد

و هناك طرق أخرى استخدمت في هذا المجال و هي في مجملها بالإضافة إلى السابقة تتميز   

  :ب

 .اعتمادها على الوقت القياسي المحدد لتنفيذ عمل معين، و هي بذلك تحاكي تايلور - 1

 .يعتمد نجاحها أو فشلها إلى حد كبير بدرجة تحديد الوقت القياسي للعمل المحدد - 2

وافز، انطلاقا من الحاجات الإنسانية، و هو ما سنتطرق إليه في ترتكز على الدوافع و الح - 3

 .جزء مقبل

و هناك أجور تشجيعية أخرى لها ارتباط بالأقدمية و هي عادة تستعمل في مختلف المجتمعات، و    

نجدها في الاقتصاد الياباني كمثال واضح أين تلعب الأقدمية دورا مهما في حياة العامل، و الذي لا 

  .يير المؤسسة إلا في حالات استثنائيةيعرف تغ

  ر في سلوك العمال و ما يرتبط بهاتأثير طرق دفع الأجو لنا الجدول يتضحهذا و في     
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  .أثر دفع الأجور على سلوك العمال:  01الجدول رقم 

الجماعة   العائق الأساسي  القيم الخلفية  السلوك الذي تنتجه  الطريقة

  المنتفعة

لا تحابي، بمساواة معدل   احترام مواعيد العمل  بالوقت 

  الأجور

العمال ذوي   لا تقترن بالكفاءة

  الكفاءات

تعترف بالفروق الفردية في   زيادة كمية الإنتاج  بالإنتاج

  الأداء

عدم تخلق 

  الاطمئنان

الأكفاء من 

  العمل

البقاء أطول مدة في  بالأقدمية

  المؤسسة

تمنح فرصة للتطور و أمانا 

  للشيخوخة

ضد العمال 

  الجدد

  ذوي الأقدمية

  .ظيمينناصر دادي عدون ، إدارة الموارد البشرية والسلوك الت: المصدر
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نظريات التحفيز و أنواعها : المبحث الثالث  

منذ بداية الاهتمام بإدارة الموارد البشرية والتحفيز يأخذ حيزا كبيرا ، و ذلك من أجل البحث عن 

  .أداء جيد و إنتاجية عالية في المؤسسةالطرق والوسائل التي تدفع بالمورد البشري إلى تقديم 

  ات المفسرة للتحفيز وهذا ما أدى إلى ظهور العديد من النظري

النظرية الكلاسيكية : المطلب الأول  

  فيريديريك تايلور نظرية -1

و هي مدرسة الإدارة العلمية التي طبق فيها فيريديريك تايلور الإنسانية العلمية التي ساعدت الإدارة 

1:على زيادة الإنتاج في زمن أقل و بجهد معقول مع تجاهل آدمية الفرد و أسسها   

ساليب العلمية في العمل إلى الكفاية في الإنتاج و إيجاد مقاييس و معايير دقيقة لتأدية و يؤدي الأ -

.والحركة في تحديد مستويات العمل تنفيذ العمل في زمن أقل و جهد محدود عن طريق استخدام الزمن  

ز المادية  إن تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلى زيادة الإنتاج بمجهود و زمن معقولين و إن الحواف -

.هي الأساس لحفز الأفراد و زيادة الإنتاج   

:نظرية تايلور -2  

ولقد أثبت تايلور أنه يمكن زيادة الحافز على الإنتاج و التحكم فيه من خلال نظام الأجور، فكل زيادة 

 و هكذا، وفي الأجر يصاحبها زيادة في الإنتاجية، و كل إنتاجية أعلى يصاحبها أو يقابلها أجر أعلى 

ت المحددة للإنتاج أو يزيد عليها، أما لا تمنح الحوافز المادية إلا للفرد الممتاز الذي يحقق المستويا

أو نقله أو فصله، و أثناء الفرد المنخفض الأداء الذي لا يصل إنتاجه إلى المستوى فعلى الإدارة تدريبه 

ذلك بتحليل العمل إلى حركاته  و دراسته قام بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كل مرحلة من مراحله، 

عملياته الأولية ، ثم استبعاد الحركات الزائدة و الغير الضرورية ثم تقدير الزمن اللازم لكل حركة من 

في  الضروريةالأولية الحركات الضرورية تقديرا دقيقا بواسطة الكرونومتر، ثم التأليف بين الحركات 

داء العمل و تكون هذه الطريقة المثلى الوحيدة التي مجموعات تكون أفضل طريقة و أسرعها في أ

و تفترض " دراسة الحركة و الزمن " يجب أن يتبعها العامل في عمله و قد عرفت دراسته هذه باسم 

كما أن الفرد . النظرية أن الفرد بطبيعته لا يحب العمل إلا إذا رأى فيه وسيلة لتحقيق مزايا مادية

يفضل أن يتبع التعليمات الواضحة، و لذلك لا ترى  ب تحمل المسؤولية وينقصه الذكاء و من ثم لا يج

بل يرى أن . النظرية تناقضا بين أهداف و مصالح الأفراد الشخصية و أهداف و مصالح المؤسسة

و ذلك بإعطاء أجور عالية للعمال و التي تمكن من تحقيق أرباح مرتفعة لأصحاب مصالحها مشتركة 

الذين اعتمدوا على نظرية بسيطة لدوافع العمل  ايلور إلى علماء الإدارة الأوائلو ينتمي ت. رأس المال

.أدت إلى جعل الإداري لا يحتاج فهم هذه العملية النفسية المهمة   
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، أي إنسان يعمل فقط من أجل المال و تحدد قوة اندفاعه بمبلغ هذا المال نسانو الذين افترضوا بأن الإ

: التاليةمنية و فيم يلي الافتراضات الض  

الإنسان هو كائن اقتصادي فهو يعمل بسبب حاجة و دافع هو الحصول على دخل  يستخدم لإشباع  -

حاجاته المختلفة ، فالإنسان قد يملك حاجات متعددة إلا أنه يعمل فقط من أجل المال و طريقة استخدامه 

.للمال هي ليست من شؤون الإدارة   

ممكن كما يسعى لتعظيم مداخليه من خلال الحصول على أعلى دخل الإنسان كائن عقلاني أي أنه  -

.يبذل الجهد المناسب مع الدخل الذي يحصل عليه   

راضيا عن عمله إذا حقق دخلا عاليا ، و عليه فإن قوة الاندفاع للعمل ترتبط بمبلغ يكون الإنسان  -

.كان اندفاعه للعمل أكبر الحافز الذي يعطى للفرد و كلما عرضنا على فرد ما مبلغ أكبر كلما   

هذه النظرية تجعل مهمة الإدارة في تحفيز العاملين هي مجرد تحديد السلوك و العمل الذي تريده ثم 

.لأداء هذا العمل تحديد مبلغ الحافز المادي   

لذلك تسمى هذه النظرية بالنظرية الكلاسيكية كونها اعتبرت الإنسان يعمل فقط لأسباب اقتصادية و 

قتصادي يسعى لتعظيم المنفعة و من أهم جوانب الخلل في النظرية هي أن الإنسان المعاصر لا ككائن ا

يعمل من أجل الدخل فقط على الرغم من أهميته و أنه لا يستجيب دائما لمبلغه و حتى بالنسبة للحافز 

م بفعل غير ما الاقتصادي فهو لا يستجيب له كما هو بل غالبا ما يستخدم عقله في الحكم عليه و قد يقو

2:و لكن رغم كل هذه الدراسة لم يمنع من أن توجه للنظرية عدة انتقادات منها . تريد الإدارة  

إليه اد حدد تايلور الأداء النمطي على أساس أكفأ عامل و فرض على باقي العمال بأن يصلولق -  

هم الطرد في حين كان من على ما بينهم من فروق في القدرة و القوة و درجة التحمل و إلا كان مصير

و بذلك يكون تايلور قد استخدم في المفروض أن يقاس هذا الأداء النمطي على أساس العامل المتوسط 

سبيل وصوله إلى  الأداء النمطي الضغط و الرقابة الصارمة مما خلق جوا من التناقض بين العمال و 

.هذا ما أدى إلى توتر علاقات العمل   

الكلاسيكية بالمتغيرات النفسية الاجتماعية و تأثيرها على سلوك العمال و معاملتهم  لم تهتم النظرية - 

كآلات بحيث على الفرد تنفيذ و تمثيل ما يطلب منه من عمل مهما كان غير عادل أو كانت شروطه 

  غير مناسبة

رتفاع بمعدلات و أثرها في زيادة جهد العاملين و بالتالي الاتجاهل تايلور وجود الحوافز المعنوية  - 

الأداء و تحقيق رضاهم عن العمل و اعتبر أن الحافز الوحيد هو الأجر ما دام العامل هو مخلوق 

اقتصادي تنحصر حاجاته في الأشياء المادية كما اتخذ قادة الإدارة العلمية متجها نحو زيادة الإنتاج مما 

  . أوجد مشاكل سيكولوجية فتحت المجال لدراسات أخرى 
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نظرية الحاجات الإنسانية : ب الثانيالمطل  

الحاجة شعور شخصي بالرغبة في الحصول على شيء معين و يرافق هذا الشعور عادة إحساس 

بالحرمان و التوتر و عدم الرضا و هذا ما يدفع الشخص للسعي من أجل تلبيتها من خلال بذل الجهد 

.المطلوب منه  

إنسان له عدد من الحاجات تنافس بعضها على أن  الحاجات هي الأسباب وراء كل سلوك و كل"    

افع الأقوى هو الذي سيحدد السلوك، فالحاجة الأقوى في وقت معين تؤدي إلى الحاجة الأقوى أو الد

سلوك معين و الحاجات المشبعة تنخفض في حدتها و غالبا ما لا تدفع الشخص لتحقيق الأهداف 

3" شخص استحالة تحقيقها تضعف قوتها على مر الزمن المتوقعة منه، كما أن الحاجات التي يجد ال  

من أولى النظريات المهمة لتفسير سلوك الإنسان في " ماسلوابراهام " و تعتبر نظرية عالم النفس     

:  4مجال العمل و تتلخص افتراضاتها فيم يلي  

التي تقود كل فرد يملك الإنسان حاجة نفسية مركزية تحرك سلوكه هي الحاجة لتحقيق الذات و هي  -أ

.لمواصلة نموه و تعلمه و نضجه ، و بطريق يبدو هادفا موجها و ليس عشوائيا مشتتا   

للإنسان مجموعة كبيرة من الحاجات الفرعية الضرورية لتحقيق الذات هذه الحاجات تنتظم في  -ب

.خمس مجاميع أساسية   

ان ، الحاجات إلى الحب و الانتماء، الحاجات الفيزيولوجية ، الحجات للأم: المجاميع الخمس هي -ج

) .و هي الخاصة بتحقيق الذات ( الحاجات للتقدير الاجتماعي و الحاجات الذاتية   

    :إلحاحاتترتب من حيث الأولوية للبقاء على شكل هرم، تندرج فيه بترتيب واحد من الأكثر  - د

اجات الأمن ثم الحب و الانتماء ثم فالحاجات الفيزيولوجية هي أكثر أولوية الحاجات للبقاء تليها ح

) 1الشكل ( التقدير ثم الذاتية و بهذا يمكننا أن نرسمها على شكل هرم للأولويات كما في   

لا تكون كل الحاجات الخمس من المجاميع نشطة سوية و في آن واحد بل تنشط بالتتابع من  -هـ

:الحاجات على الترتيب كما يلي الحاجات الفيزيولوجية إلى تحقيق الذات، و يمكن تعريف هذه   

  :الفيزيولوجيةالحاجات المادية أو   -

هي الحاجات الأساسية للفرد و تتمثل في الحاجات ذات العلاقة بتكوين الإنسان الفيزيولوجي و " 

و تعمل هذه الحاجات على حفذ التوازن الجسدي و صيانة الفرد ...البيولوجي كالماء، الهواء ، الأكل 

الاستمرارية في حياته ، و هي كما يعتقد ماسلو أقوى دوافع الفرد ، حتى يتم إشباعها، بعد ذلك للبقاء و 

" تبدأ الحاجات الأخرى في الإلحاح و الظهور   
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تتضمن الحاجات الخاصة بالأمان ما يلي : حاجات الحماية و الطمأنينة و الأمن    -  

.اطر الصحية الحماية من المخاطر المادية ، الحماية من المخ -  

.الحماية من التدهور الاقتصادي، تجنب المخاطر الغير المتوقعة  -  

و ينظر إلى الحاجات الخاصة بالأمان على أنها محاولة لتأمين منصب العمل بتوفير الأجر الكافي و 

.التأمين على الشيخوخة، العجز و البطالة  

.مقبول تبدأ الحاجات الاجتماعية في الظهور فإذا حقق الإنسان الحاجات الفيزيولوجية و الأمان بشكل   

:الحاجات الاجتماعية -  

كالحب و الانتماء في علاقة الفرد بغيره، و عدم إشباع هذه الحاجات يخلق لدى الفرد عدم التوازن في 

.فدرته على التكيف مع محيطه   

: و بعد الحاجات الاجتماعية تظهر حاجات أخرى هي  

:الحاجات إلى التقدير -  

و ذلك من خلال احترام الغير له، الحاجة إلى المركز و المكانة و القوة و النفوذ و الكرامة لأن الفرد 

يبحث عن الإحساس بأهمية عمله و الحصول على التقدير من المسؤولين و زملائه لأن ذلك يدفعه 

:تلي الحاجة للتقدير . لبذل جهد أكبر   

:الحاجة إلى الإنجاز  -  

لى أعلى مراحل الأداء، حيث أنه يريد تحقيق كل ما يتفق مع قدراته و مواهبه و هنا يصل الفرد إ

.كفاءاته و بالتالي تحقيق النجاح في عمله   

الحاجة ليست دائما دافعة للسلوك، فهي تكون دافعة فقط عندما تكون غير مشبعة فمتى أشبعت  -  

كون جائعا، أما في حالة الشبع و التخمة يندفع للطعام فقط عندما ي: حاجة معينة لا تصبح دافعة مثل 

و يتحقق الإنجاز إذا كان الفرد مطمئنا بأنه فالطعام لا يجذبه، و هكذا بالنسبة لكل الحاجات الأخرى، 

.يستطيع إشباع مجموعة الحاجات بشكل طبيعي و شبه تلقائي   

دافعة للسلوك في حين في أية فترة في حياة الإنسان تكون مجموعة واحدة هي الأكثر نشاطا و  -   

. تكون المجاميع الأخرى كامنة أو ثانوية  

متى تم إشباع مجموعة معينة من الحاجات تتوقف عن الدفع، في حين تبدأ تنشط المجموعة التالية  -   

فإذا تمكن الإنسان من ضمان إشباع حاجاته الفيزيولوجية و اطمأن إلى ذلك ، تصبح هذه : في السلم 

تتوقف فعاليتها في التحفيز و تتصبح دافعا و منشطا اجات في مرحلة الإشباع المجموعة من الح

) التي لا تصل إلى مرحلة الإشباع ( و هكذا إلى الحاجات الذاتية ... للمجموعة التالية  
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سلم الحاجات لماسلو: 1شكل  -                               

     

 
  

  .عبد الباقي صلاح الدين ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية  :المصدر

    

و التموقع والتفضيل للإنجازنظرية الحاجة : المطلب الثالث  

  :نظرية الحاجة للإنجاز -1

  "بنظرية الحاجة للإنجاز"تعد هذه النظرية الحديثة نسبيا وتركز على الحاجة للإنجاز ولذا نسميها 

مكانة خاصة لدافعية العمل لأنها تتناول الخصائص الشخصية لبعض الأفراد التي وتحتل النظرية 

تجعلهم ذاتيا و كأنما يندفعون طبيعيا للأداء ويتصرفون كما لو كانوا هم يملكون مصادر ذاتية لتحفيز 

لأداء لدوافع ذاتية للإنجاز و اأنفسهم فهنالك أدلة كثيرة تبين بأن الأفراد يختلفون في مدى امتلاكهم 

يلتزمون بتحقيقها و التي غالبا ما تكون أهداف عالية و النجاح في تحقيق الأهداف التي  العالي المتميز

يندفعون ) الأشخاص الذين يملكون دافع قوي للإنجاز( المستوى و تبين الدراسات بأن أمثال هؤلاء 

لما أن مثل هؤلاء ضروريين ذاتيا لأداء الأعمال المطلوبة منهم، و كذلك التقدم في مجال عملهم، ع

لإشغال المواقع المهمة خاصة الإدارية، إذ تضمن المنظمة بأنهم يحفزون أنفسهم و لا يحتاجون تحفيز 

.من طرف خارجي و هذه سمة مهمة في القائد الإداري  

:حاجات عضوية ، فيزيولوجية أولية                                     

طعام، كساء، إيواء،راحة                                  

الأمن السلامة من التهديد و الإعتداء حاجات                    

العجز، البطالة ، من المرض ومن الحوادث           الحماية من              

حاجات اجتماعية                                   

          صداقة، مشاركة في الإحساس، الاتصال                    

التقدير و الاحترام حاجات                 

ير الآخرين لقب، مركز، ترقية امتلاك المكانة و الشعور بتقد 

               ق الذاتـيـقـحاجات تح
قوة، إنجاز ما يرى الفرد أنه جدير به         
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 و عليه فإذا كانت اختلافات بين الناس من حيث قوة حاجاتهم للإنجاز، فالمنظمة بحاجة لأن تستفيد من

هذه السمة فتستقطب أو تعين من يملكون الاستعداد بالمستوى الذي يناسبها و هذا يتطلب قبل ذلك 

. فحص هؤلاء الأشخاص  

: خصائص ذوي الحاجة للإنجاز  

:  بأن الأفراد الذين يملكون حاجة للإنجاز عالية يتمتعون بالخصائص التالية " مكليلاند" يرى   

ل المسؤولية في حل المشكلات، فلا يشعرون بالإنجاز إن لم يفضلون ظروف عمل تسمح لهم بتحم -

كذلك يفضلون العمل الذي يمكنهم التحكم به ، يكونوا هم المسؤولين عن إيجاد الحلول لمشاكل العمل، 

فلا يشعرون بالرضا إذا كان الحل يعتمد على عوامل خارج سيطرتهم و إذا كان النجاح فيه لا يعتمد 

و لذلك حتى تستفيد المنظمة من خصائصهم هذه عليها أن تسند إليهم أعمال  على جهدهم و قدراتهم،

العوامل الدافعة في نظرية هورزبورغ و تحقيق ( تنطوي على التحدي و على درجة من الاستقلالية

.)الذات و النمو في نظرية ماسلو  

أهداف تنطوي على يملكون النزعة للقيام بمجازفات محسوبة و منضبطة، و لذلك يضعون لأنفسهم  - 

التحدي و المجازفة و لكن ضمن حدود محسوبة و هم يفعلون ذلك كحالة طبيعية، مستمرة، إذ أنهم 

يشعرون باللذة و الإنجاز و الأهداف الصعبة، تتطلب التحدي الذي يشعرهم بالإنجاز عندما ينجحون في 

.الإستجابة له  

ما يعرضها لاحتمال عالي مهمة فيها من الصعوبة إذا كانت ال إلاُكما أنهم لا يشعرون بالإنجاز     

.للإخفاق في تنفيذها  

لذلك يتسم الأشخاص ذوي الحاجة العالية للإنجاز لهذه النزعة لوضع سلسلة من الأهداف كما أن كل 

منها ينطوي على التحدي المحسوب و متى ما نجحوا في تحقيقها يزيدون من صعوبتها، و هذا كنمط 

.هذه السمة هي السبب الذي يجعلهم لا يتقدمون في عملهم الحياة الطبيعية ،  

، إذا حتى تجتذب المنظمة مثل هؤلاء الأفراد تحتاج أن تصمم و على الرغم من أن التقدم ليس هدفهم

.العمل و ظروفه بحيث يستمرون في مجابهة سلسلة متتابعة من الأهداف و التحديات و الإنجازات  

ة دقيقة، أي يحتاجون استلام معلومات عن آدائهم، تعرفهم عن مدى يحتاجون تغذية مرتدة مستمر -

تقدمهم باتجاه تحقيق الأهداف التي يسعون لها، فإذا لم تتوفر هذه المعلومات لا يستطعون تكوين صورة 

.عن تقدمهم  

هو و  هذه هي بعض المعالم الأهم لهذه النظرية و كنظرية تتميز بأنها تركز على الفروقات بين الأفراد

ما لم تفعله النظريات السابقة كما أنه تفترض أنه بإمكان المنظمة أن تختار أشخاص يتمتعون بمصادر 

ذاتية للأداء العالي، بحيث لا تحتاج أن تبذل الجهود لحثهم و دفعهم على ذلك يكفي أن تصمم لهم 

.ظروف عمل تستثيرهم للإنجاز و الأداء المتميز  

 



 الفصل الأول:                                                                                            مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

38 
 

فيكتور فروم: ل نظرية التموقع و التفضيل -2  
 

هذه النظرية هي الأخرى تهتم بعمليات عقلية تتم قبل استجابة الفرد لحافز يتعرض له صاحب النظرية 

و هي تحاول التنبؤ عن قوة اندفاع في وقت معين و كذلك اختلافها من فرد لآخر و هي ترى بأن قوة 

أي أنها تحاول أن صدر عن الفرد، ما يحدث في العقل و يؤثر في السلوك الذي يالاندفاع تحصل نتيجة 

تفسر لماذا مثلا ينفع طالب ما للدراسة و الحصول على علامة جيدة في مادة ما في حين يهمل ذلك في 

عدة تفسيرات " فروم"مادة أخرى و هو على دراية باحتمال الرسوب فيها، و بناءا على ذلك يضع 

: لسلوك الأفراد في ميدان العمل منها  

.الفرد على المنفعة الشخصيةيرتكز سلوك  -  

.الأنشطة منهم  يعد واحدا من بدائلاختيار الفرد لنشاط معين  -  

يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد لا يتحدد بحافز واحد بل بالعديد من الحوافز في نفس الوقت يختار  -

الحافز و احتمال  الفارق بين قيمة" فروم"منها أي الحوافز أكثر إشباعا لحاجاته كما أوضحت نظرية 

تحقيقه و يؤخذ على هذه النظرية بأنها لا تعطي نمطا عاما لسلوك الأفراد اتجاه أعمالهم بما يمثل 

.  صعوبة في تطبيق هذه النظرية عمليا  
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:خاتمة  

بأن هذه  تعرفنا في هذا الفصل على طبيعة إدارة الموارد البشرية وأهميتها للمؤسسات عموما، ووجدنا

الوظيفة أساسية لبقاء أية مؤسسة ، فلا يمكن أن تبقى وتنمو بدون توفر عاملين بمؤهلات مناسبة 

وبدون الاهتمام بجوانب مختلفة لاستخدامهم وكذلك نجد أن المضمون وأهمية الوظيفة قد تغير على 

ارة الموارد البشرية مدى الزمن، وقد رافقه تغير في الأسماء التي تعطى للوظيفة، وتعتبر تسمية إد

الأكثر حداثة لمؤسسة يشكل العاملون لها موردا نادرا، أما بالنسبة لموقعها في البناء التنظيمي فهو 

.يعتمد على الشكل التنظيمي للمؤسسة   
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  :مقدمة 

  يتوقف نجاح أي مؤسسة على تحقيق الكفاءة الإنتاجية لعوامل الإنتاج 

وقد أثبتت الدراسات أن العامل البشري هو أكث العوامل الإنتاجية تغيرا فمردوده يزداد وينقص بقدر 

ما يتحقق له من ظروف مادية ومعنوية في العمل، لذا فإن الكفاءة الإنتاجية تتوقف على كفاءة عنصر 

                                               .                                                            اليد العاملة

ولتحقيق هذا الهدف لابد من إيجاد محرك لطاقات الإنسان، وباعث موجه لسلوكه، ومما لاشك فيه أن 

.                                                                       الحوافز هي أكبر محرك لهذه الطاقات

وافز إذن يتناول أسباب قيام الفرد بعمله بكل حماس واندفاع، بينما لا يتوفر هذا الحماس فموضوع الح

والاندفاع عند شخص آخر، ونفس الشخص يختلف أداؤه من فترة إلى أخرى، وهذا الاختلاف السلوكي 

  :    يتم تفسيره عن طريق معرفة الحافز الإنساني، فالفرد متأثر بدافعين اثنين 

  .في الحصول على أمر ما رغبته :الأول

  .خوفه من فقدان أمر ما :الثاني
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  سياسة التحفيز : المبحث الأول

ومختلف المزايا التي تقدمها للعاملين من أجل تحفيزهم ودفعهم للقيام بما تريده المؤسسة الأجور  دفعت
منهم بالضبط وما الذي  وحتى تصل إلى نتيجة ملموسة لجهودها هذه، عليها أن تحدد ماذا تريد. منهم

                                                                        .يجعلهم يستجيبون لذلك
وعملية التحفيز عملية معقدة، إذ أنها تعمل على التأثير بعشرات أو آلاف العاملين، و هذا ما يستوجب 

  .أثر بها العاملإعداد سياسة تحفيزية ملمة بكل الجوانب التي قد يت

     مفهوم التحفيز و أهدافه: لب الأولالمط

 : مفهوم التحفيز -1

لتقديم مفهوم شامل الإطار يضم كل جوانب الحوافز نقوم بتقديم بعض التعاريف لعدد من الباحثين 
  1:أهمها

العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنسان وتؤثر "   الحوافز هي :محمد علي سلمى •
  "    على سلوكه

مجموعة العوامل التي تدفع العاملين أيا كان موقعهم نحو بذل أكبر جهد للإقبال :" كذلك  اكما عرفه •
                                                    "نوعاوكفاءة لرفع مستوى العمل كما و على تنفيذ مهامهم بجدية

والمعنوية أو كليهما، و التي يتم  إحدى الطرق المادية   "ز هيــالحواف: طاهر محمود كلالة  •

بواسطتها توجيه و تشجيع الجهود الفردية أو الجماعية باتجاه أهداف المؤسسة معتمدة على قناعة 

  .صلالمستهدفة في الأالمرغوبة وكخطوة مرحلية لتحقيق المراحل ورضا النفس وإشباع الحاجات 

مجموعة العوامل و المؤثرات الخارجية التي تثير :" للحوافز على أنها آخـرو يمكن تقديم تعريف  •

عن طريق إشباع حاجاته و رغباته الفرد وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه على أحسن وجه 

            " المادية و المعنوية 

  2:ليللحوافز عدة أهداف  تسعى لتحقيقها يمكن تقسيمها على النحو التا  :أهداف التحفيز -2

  :أهداف الحوافز على المستوى الفردي2-1

طالما أن العمل السيئ سريعا ما ينال :  إشباع حاجاته للتقديرالاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد و -

من التأديب والتوبيخ والفصل أحيانا من العمل، يجب الاعتراف بحق من يبذل صاحبه الجزاء الرادع 

بتشجيعه وحثه على الاستمرار بما يمكنه من الإبداع الجهد ويتقن الأداء ويتميز بالإخلاص في العمل 

 .والحرص على دوام التقدم والنمو 

لهم ورد فعل الغير اتجاهها عميسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على نتائج : أداة للتغذية المرتدة -

 .إشباعا لحاجتهم لحب الاستطلاعوالمعلومات عن أدائهم واستجابة لرغبتهم لمعرفة البيانات 

                                                            
  15، ص 1983محمد علي صالح ، الحوافز، المنظمة العربية للعلوم الإدارية،   1

  2 221طاهر محمود آلالة، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، الأردن، ص 
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يمثل الدعم المالي أهمية كبيرة لبعض الأفراد فالتعويض المالي يحتل مكانة في جو : الدعم المالي -

 .العمل حتى يتمكن الأفراد على إشباع حاجاتهم المادية

الأثر الكبير في إنجاز الأعمال تعد المسؤولية من العوامل البارزة ذات  :تحمل المسؤولية - •

الأفراد يبحثون عن جوهري من عناصر تكوين الشخصية، وتحقيق الأهداف، فالالتزام عنصر و

الإحساس بالفخـر وكلها متغيرة لا تبدو واضحة دون تحمل انة الاجتماعية والدور الفعال والمك

 .وليةالمسؤ

      :الجاماعات أهداف الحوافز على مستوى 2-2

يحب الأفراد إثبات ذاتهم، ويحدث : إثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيم بين أفراد الجماعة •

 .التنافس إذا ما توفـرت لدى الأفراد الفرصة المناسبة للمنافسة والتحدي

الجماعية إلى تكاتف الجماعة لتحقيق المعايير تؤدي الحوافز : تنمية روح المشاركة والتعاون •

المطلوب الحصول عليها، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم و 

 .تفاعلهم لتنفيذها وشعورهم بالأهمية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهم 

عية ذوي المهارات العالية من نقل تهدف الحوافز الجما: تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة •

 .المهارات إلى زملائهم مما يزيد من فرص التنمية والتدريب أثناء العمل

   :أهداف الحوافز عل مستوى المؤسسة 2-3

تساهم الحوافز في الاستجابة لتأثير الضغوطات : التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية  •

الاقتصادية والاجتماعية، مما يلزم المنظمة على ابتكار طرق في النواحي المحيطة بالمنظمة 

والوسائل الحديثة لتحسين إنتاجها والحفاظ على مكانتها هذا يستدعي بدوره الاستغلال الأمثل 

 .للموارد البشرية المتاحة 

ومنها تخطيط الموارد : التكامل والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختلفة •

التعيين، التدريب، التنمية وتقييم الأداء، الأجور لبشرية وتحليل الوظائف، الاستقطاب، الاختيار، ا

 .والخدمات والترقيات، وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى المنظمة

الأفراد  تهدف الحوافز إلى تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى: تهيئة المناخ التنظيمي ا لمناسب •

 . مما يدفعهم على الحرص عن المصلحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظمة
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  :أنواع الحوافز وأسس منحها -3

  : أنواع الحوافز3-1

عادة ما تستخدم المؤسسة أكثر من نوع من الحوافز ويختلف ذلك بالنسبة للفرد الواحد حسب تدرجه 

في نوع الوظيفي ومدة عمله ومكانته ومستواه الإداري، وتؤثر أيضا إمكانيات المؤسسة وفلسفتها 

.                  الحافز الممنوح وتبقى المسؤولية على إدارة المؤسسة لاختيار تصنيفات الحوافز المناسبة

  1.و يمكن تقسيم الحوافز إلى أربعة أنواعأ  ذططط 

 :حسب طبيعة الحافز -

و هي التي تتمثل في كل ما يدفع للعاملين من شكل نقدي أو عيني من  :الحوافز المادية •

أجل العمل على زيادة معدلات الإنتاجية في شكل مباشر أو غير مباشر بحيث تعتبر 

في الأرباح كلها حوافز مادية ويمثل الأجر أهم حافز مادي تزداد العلاوات المشاركة 

 .أهميته في الدول النامية

هي الحوافز التي تشبع الحاجات الفردية والاجتماعية الذاتية والتي : لحوافز المعنويةا •

للأفراد بهدف دفع معنويات العاملين وتحسين الجو ترتبط بالحالة النفسية السلوكية 

بالعمل، ولقد أبرزت الكثير من الأبحاث و الدراسات الميدانية قيمة الحوافز المحيط 

 المعنوية في مجال العمل، بل و نجاحها في بعض الأحيان على الحوافز المادية

 :حسب أثر الحافز -

و هي الحوافز التي تستخدم لتشجيع العاملين على القيام بأعمال معينة  :حوافز إيجابية •

و كفاءتهم عن طريق تعمل على إغراء العاملين لزيادة إنتاجيتهم  أو هي الوسائل التي

 .تقديم المزايا والخدمات التي تشبع رغباتهم 

على العاملين الذين و هي التي تعتمد على أسلوب العقوبات التي تطبق  :حوافز سلبية •

غير لأنه يلاحظ أن الحوافز يؤدون عملهم بمستوى أقل مما هو مقرر أو متوقع منهم 

الإيجابية عادة ما تكون أكثر فعالية من الحوافز السلبية و ذلك لأن طبيعة الإنسان تميل 

    إلى التشجيع سواء المادي أو المعنوي، وتكره الضغط والإكراه بكافة أنواعه 

 :حسب المستفيد من الحافز  -

كبيرة ودائمة لفترة طويلة في ية يعتبر الحافز الفردي كأداة تعطي فعال: حوافز فردية •

 .كما أنها تعمل على إثارة المنافسة بين العاملينزيادة إنتاجية العامل بطريقة مباشرة، 

                                                            
.259ص  2005خالد عبد الرحمان الهيتي ، إدارة الموارد البشرية ، الطبعة الثانية ، دار وائل للنشر   1  
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هو الذي كان يسعى إلى التوفيق بين أول من نادى بالحوافز الفردية و" فيريديريك تايلور"ويعد 

س الوقت زيادة أجور العاملين متناقضين أساسيين هما زيادة أرباح أصحاب المشروعات وفي نف

ورفع كفاءتهم عن طريق استخدام محفزات فردية، والتي يجب استخدامها في حال إمكانية وجود 

  .علاقة بين مقدار الجهد الذي يبذله العامل وكمية إنتاجه

وهي وسيلة هامة في يد الإدارة لتحقيق أهداف التنمية، فهذه الحوافـز  :حوافز جماعية •

تنمي في العاملين روح العمل كفريق متكامل يبذل فيه الجميع الجهد لتعود الفائدة على 

وعادة ما يستخدم هذا النوع من الحوافز في المؤسسات ذات الدرجة العالية الجميع، 

 : بكمية الإنتاج وتتميز بكونها  مباشرةوالتي لا يكون للعاملين فيها علاقة 

 .  تشجع العاملين على توعية بعضهم البعض ومساعدة العمال الجدد على الاندماج في المجموعة -

 . يتحمل الفرد المسؤولية الكاملة في الخسائر التي يصعب تحديد المسؤولية الفردية فيهالا  -

 .ها نظم المشاركة في توزيع الأرباحلا تخرج عن كونها حوافز مادية أو معنوية ومن أمثلت -

غير  و يظهر هذا التقسيم الحوافز من حيث اعتبارها حوافز مباشرة و :حسب موقع الحافز -

  مباشرة

وهي التي يشعر بها الإنسان شعورا مباشرا وتتمثل في الوسائل والأساليب  :حوافز مباشرة •

التي تشجع العاملين على سرعة الإنجاز ودقة الأداء في العمل ويمكن النظر إليها من ثلاثة 

 :زوايا وهي

 .تتمثل في مكافآت الإنتاج و المنح و غيرها :حوافز مالية -     

 الأشياء العينية التي تقدم التي تقدم للعامل و تتمثل في  :حوافز عينية -      

 .تتمثل في الأوسمة و المدح و غيرها: حوافز معنوية -      

تضم هذه الحوافز مجموعة الخدمات التي تقوم بها المؤسسة لصالح : حوافز غير مباشرة •

النفسية  العاملين لتحفيزهم على الإتقان في العمل و توفر لهم الاطمئنان و الاستقرار والراحة

 :وهذه الخدمات تمس العاملين بصفة غير مباشرة مثلا

و يتجلى ذلك في الشعور بالأمان وسيادة علاقات الود والمحبة بين : ظروف عمل ملائمة -

 .العمال

يعتبر من الحوافز غير المباشرة التي تؤدي إلى دقة العمل واستخدام الوسائل : التكوين -

ميدان الصناعة أهمية بالغة لتكوين المهني والتقني في العلمية في إنجازه بمهارة و يمثل ا

 . من خلال رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية لجميع العاملين
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 : أسس منح الحوافز3-2

على عدة معايير للأداء والسلوك ومؤشرات لإنجاز الأهداف المطلوبة ومن  زـيتركز نظام الحواف

  1: أهمها

يعتبر من أهم المعايير في حساب الحوافز ويتم تحليل الأداء ومن ثم وضع معايير  :معيار الأداء - •

 ألخ......لكل وظيفة مثل كمية العمل، جودة العملقابلة لقياسه بالنسبة محددة 

يستعمل هذا المعيار في قياس ناتج العمل، لكنه أقل موضوعية من المعيار  :معيار المجهود - •

 .الأول، حيث لا يؤدي المجهود المبذول من العامل دائما إلى إنجاز العمل بفعالية

وهو معيار شائع الاستعمال ويأخذ المدة بعين الاعتبار التي قضاها العامل في المنظمة  :الأقدمية - •

 .ء والانتماءوالتي تشير إلى الولا

وهو معيار كثيرا ما يستخدم في المؤسسات الحديثة التي تشجع عمالها على  :تحقيق الأهداف - •

    . إنجاز الأهداف المسطرة و المحددة سابقا

  شروط النظام الجيد للحوافز والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثاني

الحوافز بفعالية تحقق عدة شروط نظام وتنفيذ يتطلب تصميم  : شروط النظام الجيد للحوافز -1

  2:أهمها

بمعنى أن يكون مفهوم من طرف المنفذين، المسؤولين و العمال : تعريف النظام والإعلان عنه   ‐ •

 .ويعلم الجميع بوجوده

واحتمال أن تكون السلوكات والتصرفات المنتظرة محددة منذ البداية : تحديد السلوك المنتظر ‐  •

 .تحقيقها واردا

وجود معايير محددة قابلة للقياس والتحقيق : ية قياس الأداء والسلوك المرغوب فيه بسهولةإمكان  ‐ •

. 

 لتشجيع العاملين على رفع مستوى الأداء : ربط الحوافز بالأداء بصورة واضحة ومفهومة •

 يشمل الحوافز المختلفة لتلبية كافة الاحتياجات : أن يكون النظام عادل ومنوع   ‐ •

 :في نظام الحوافز العوامل المؤثرة -2

نظام الحوافز نظام قائم بذاته يتأثر بمجموعة من العوامل المحيطة به ويدخل إطار المؤسسة فيها ومنها 

  3: ما يتصل بالسياسة العامة للدولة كما يلي

                                                            
.13، ص 1995آامل المغربي ، أساسيات الإدارة ، دار الفكر للطباعة والتوزيع، الطبعة الأولى،  1  
. 335ص  2002- مصر–عبد المحسن جودة، عبد الحميد عبد الفتاح ، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية، جامعة المنصورة   2  
.340نفس المرجع السابق ص   3  
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  : على مستوى الدولة 2-1

  : تتأثر أنظمة الحوافز بعاملين اثنين هما

تظهر غالبا في شكل قوانين تعمل المؤسسة من خلال و :سياسة الدولة الاقتصادية والاجتماعية •

الخارجي الذي يحتوي معالجة كل المشاكل الناجمة  إدارتها على تطبيقها، وبالتالي تشكل الإطار

 .عن التطبيق 

والذي يؤثر بشكل واضح على أفراد لمجتمع ويحدد  :القيم الاجتماعية و النظام الاجتماعي السائد •

ولويات في ذلك، فكل مجتمع له عادات وقيم تحدد نظرة أفراده للمنافع رغباتهم وحاجاتهم، والأ

الذي يتناسب مع هذه وكذلك السبل الموصلة إلى تحقيقها، و بالتالي يتحدد نظام الحوافـز 

 .المعطيات

  : على مستوى المؤسسة 2-2

  : حيث يتأثر نظام الإدارة بالعوامل الآتية

وتنظيمه، وقدرة إدارته على اختيار نظام الحوافز المناسب فنظام نوع الجهاز الإداري وإمكانياته  - •

الحوافز يتحدد وفقا لإمكانات المؤسسة وكفاءة الإدارة في اختيار النظام الأمثل المطابق لكل من 

 .تطلعات العامل وقيود وأهداف المؤسسة

أي كلما الوطني  اقتصاديات المنظمة نفسها ومدى فعالية نشاطها ومردودها بالنسبة للاقتصاد - •

زادت فعالية اقتصاد ما كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظام تحفيزي فعال يعود بالنجاح على 

 .مستوى الفرد و المؤسسة

نوع القوة العاملة و تركيبها المهني والاجتماعي والثقافي وهنا يتحدد مدى انسجام رؤية العامل  - •

اقض في تطلعاته مع حدود المؤسسة المالية، وكذا للأمور، فعلى الفرد أن لا يتنمع رؤية المؤسسة 

 .بالدور الموكل له عليه أن يكون واعيا

نه يتأثر بمجموعة من العوامل و مهما كان وضع النظام سواء على مستوى الدولة أو المؤسسة فإ

   : وهي

 .الوضع الاقتصادي في الوطن - •

 .الوضع العام للعامل - •

 .النظام الضريبي المتبع - •

 .المعايير المتبعة في قرار نظام الحوافز - •

 .هيكل الأجور وتوافقه مع طبيعة العمل والجهد وكذا الحاجات - •
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 .توقف الإنتاج لأسباب غير راجعة لإرادة العامل كتعطل الآلة مثلا - •

 .الحالة الاجتماعية للعامل - •

 .حب العامل لعمله و تفانيه فيه لرفع إنتاجيته - •

 .، وتأثير الظروف المحيطة بهعملهانسجام العامل و - •

إلى الحوافز السابقة الذكر هناك عوامل أخرى تؤثر في نظام الحوافز بالإضافة : عوامل أخرى 2-3

  :نذكر منها

مؤسسة هيكل يحدد العلاقات داخلها، وهذا الهيكل يأخذ في أي لكل : عوامل تنظيمية 2-3-1 •

1:  مؤسسة كانت أحد الشكلين التاليين
1 

أما " توجيه العمال" في هذا النوع من التنظيم واجب الإدارة هو التخطيط  :التنظيم الرسمي -     

 . واجب العمال فيكمن في تنفيذ الأعمال و الأوامر على أكمل وجه

  : من أجل التأثير على الحوافز وهي للتنظيم الرسميمهمة وهنا نتطرق إلى ثلاثة وظائف 

  القيادة، الاتصال، المشاركة في اتخاذ القرارات 

إن جوهر علاقة القيادة بين الفرد والآخر يتمثل في التأثير الذي يمارسه فرد يشغل  :القيادة •

موقع قيادي في جماعة على مشاعر وسلوك الأفراد الآخرين والقيادة توجه سلوك الناس 

في موقف معين بقصد الوصول إلى  مـوتنسق جهودهم وتوفق بين أفكارهم ووجهات نظره

 . هدف معين

الفرد بقيادة رسمية إلا أنه لا يضمن فعالية التأثير على الأفراد ومن جهة أخرى قد وقد يتمتع 

  .يفتقد الفرد للقيادة والسلطة الرسميتين إلا أنه يتمتع بقوة التأثير على الأفراد

راد للمهام أو الأهداف لكن استخدام هذا ومؤشر القيادة يستعمل عادة في قياس درجة تحقيق الأف

  .كاف فهناك أثر آخر لسلوك القائد يتمثل في رضا الأفراد وبالتالي أدائهمالمعيار وحده غير 

وللتأثير على العمال يجب أن تكون القيادة فعالة، فهناك دراسات تفترض أن فعالية القيادة 

تحددها متغيرات تتعلق بصفات القائد و سلوكه وهناك دراسات أخرى تفترض أن هذه الفعالية 

  .مثل شخصيتهم ودافعيتهم وكذا قدراتهمتحددها خصائص الأفراد، 

ا ما يتضمن أوامر وتعليمات بين الرئيس ومرؤوسيه بشأن في التنظيم الرسمي غالب  :تصالالا •

 .الوظيفة التي يؤديها المرؤوس بمستوى أدائه، مدى تقدمه ، نقاط ضعفه و سبل تحسين أدائه

و هنا يظهر واجب المؤسسة إذن في تشجيع نشر المعلومات وتبادلها وإخبار العاملين بسياستها 

داخل مؤسستهم، وحتى لا تدع مجالا للتنظيمات  ونشاطاتها حتى يكونوا على علم بما يجري

التي تؤثر على سير غير الرسمية الناتجة عن جماعة العمل ولا تشجعها على نشر الشائعات 
                                                            

  .  257، ص 2001ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الإبراهيمية، مصر  أحمد 1   1
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المؤسسة ككل وبذلك تسود الثقة بين العمال والإدارة ويكون ذلك بمثابة حافز لهم على العمل 

  .ورفع الأداء

إن الاهتمام بزيادة الإنتاج ورفع الأداء، وزيادة مساهمة العاملين : المشاركة في اتخاذ القرارات •

في ذلك، دفع كثيرا من الباحثين إلى تبني بعض الأساليب في التحفيز والتي تقوم على زيادة 

هناك من يقترح في اتخاذ مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات التي يقومون بتنفيذها، 

رها يدعى التسيير بالأهداف، يرمي هذا النوع من التسيير إلى اشتراك العمال في إطا القرارات

زيادة الحافز الداخلي للأفراد من خلال اشتراك المرؤوسين مع الرؤساء في تحديد الأهداف، 

  ذا زيادة رقابة المرؤوس على عملهك

  : التنظيم غير الرسمي -

  العاملين نتيجة اجتماعهم في  يقصد به شبكة العلاقات الشخصية الاجتماعية التي تنشأ و تنمو بين 

.                          الجماعات غير الرسمية مكان العمل ويسمى التنظيم غير الرسمي كذلك جماعات العمل أو

الرسمي كثيرا ما يكون هو السبب في خلق التنظيم غير الرسمي إذ أن العمال الذين إلا أن التنظيم 

يقيموا مختلف العلاقات التي تبدأ عادة بسبب العمل فقط ثم ا عينوا ووزعوا على الإدارة سرعان م

  .تتطور إلى الجوانب الشخصية للعاملين

ويمكن القول أن التنظيم الرسمي والغير الرسمي ليسا متناقضين أو منفصلين عن بعضهما البعض، 

ل طرق العمل وإنما هما وجهان لتنظيم واحد فالجانب الأول يحدد الأهداف ويقوم برسم الخطة ويجدو

ويحكم علاقات الأفراد و الإدارات بينما الجانب الثاني يمثل الناس في معاملاتهم ويتابع تنفيذها 

وكلامهم في شتى علاقاتهم، فالجانبان غالبا ما يكونان مكملان لبعضهما البعض والعلاقة بينهما تكون 

  .علاقة تداخل، أي أن كل واحد منهما يتأثر ويؤثر بالآخر 

 :عوامل قيمية  2-3-2 •

هناك عوامل قيمية تؤثر في نظام الحوافز وهي مهمة باعتبارها تعكس الواقع المحيط بالفرد والمؤسسة 

على حد السواء، نظرا لتباين المعتقات والمفاهيم والإصلاحات وكذلك المعايير والعادات وذلك كله حال 

                                                        .                      مدون إعطاء صبغة محددة لمفهوم القي

فالقيم هي ما يعتبره الفرد مهما، وبتعبير آخر هي كل الآراء التي تبدو صواب، حق، عدل ويمكن أن 

  : نذكر منها ما يلي

كل ما هو نافع محقق للكسب المادي، وهو ما يعرف بالحوافز النقدية : القيم الاقتصادية -

 .أو المادية
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تتمثل باهتمام الفرد بتحقيق التناسق والانسجام في طريقة أداء العمل  :القيم الجماعية -

 .وتحسينه

هي مجموع القيم المتعارف عليها بين أفراد المجتمع وتعتبر مرجعا : القيم الاجتماعية -

 .لتقييم تصرفات الأفراد

 . وهي السعي إلى السيطرة على الآخرين أو قيادتهم أو التحكم فيهم :القيم السياسية -

تمثل خلاصة لتفاعل مجموعة من العناصر المتمثلة في التاريخ، العادات و  :القيم الثقافية -

 . المعتقدات

 .تمثل اهتمام الفرد بعلاقته مع ربه والسعي لإرضائه :القيم الدينية  -
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  تفعيل أداء العاملين وأهمية تقييمه: المبحث الثاني

و تعتبر . معدلات عالية من الكفاءة الإنتاجيةإن الهدف الأساسي الذي تسعى إليه المؤسسة هو تحقيق 

وظيفة إدارة الموارد البشرية من الأدوات الأساسية التي تعتمد عليها الإدارة الحديثة في تحقيق هذا 

.                               اجع، يؤدي إلى ترقية مستوى أداء العامل الهدف وذلك من خلال وضع نظام تحفيزي ن

فيها، لذلك ينبغي لمرغوب ايز أحيانا لا تأتي بثمارها أو بالنتائج التحف إلا أن الجهود المبذولة في عملية

اجية تقييم للأداء الشخصي، وذلك من أجل الحكم على مساهمة كل فرد في العملية الإنت أن تتم عملية

  .وبالتالي تصبح نتائج التقييم أساسا لاتخاذ القرارات المتعلقة بمنح الحوافـز

  تقييم أداء العاملين : طلب الأولالم

                                                                                               : تعريف الأداء -1

مفهوم الأداء على المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث كمية يعبر "

1".و الأداء هو المجهود الذي يبذله كل عامل في المؤسسة. وجودة العمل المقدم من طرفه
1                               

نظام رسمي لقياس وتقييم التأثير في خصائص الفرد الأدائية والسلوكية " ويعرف أيضا على أنه 

لإفادة الفرد و المنظمة ومحاولة التعرف على احتمالية تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل 

2"والمجتمع
2 

نظام رسمي لقياس وتقييم التأثير في خصائص :" إلى تعريفه كما يلي ويذهب البعض الآخر

ية والسلوكية ومحاولة التعرف على احتمالية تكرار نفس الأداء والسلوك في الفرد الأدائ

   3. 3" المستقبل لإفادة الفرد والمنظمة والمجتمع

و من التعاريف السابقة نستنتج أن عملية تقييم أداء العاملين تستهدف الإجابة على الأسئلة 

  : التالية

 ؟ما هو مستوى أداء الفرد وسلوكه في العمل  -                  •

 ؟ هل أداء الفرد بهذا الشكل يعتبر نقطة قوة أم ضعف له -                  •

 ؟هل يحتمل تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل  -                  •

 سلوك والأداء على فعالية المنظمة؟ ما هي انعكاسات ذلك ال -                  •

التي تعبر اعتمادا على ذلك فإن العملية تمثل أحد أهم الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية  

عن          عملية تنظيمية مستمرة يقاس من خلالها أداء الأفراد العاملين للوقوف على نقاط القوة 

لذا فإن العملية ليست . والضعف وانعكاساتها السلبية و الإيجابية على إنتاجية الفرد وفعالية المنظمة
                                                            

 
.   2004حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية،الطبعة الأولى، مديرية النشر الجامعية، قالمة، 1 1  
  2   . 199خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سبق ذآره،ص  2 

200نفس المرجع السابق ص-3 3 3  
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سياسات التوظيف، منها إعادة النظر في غاية بحد ذاتها وإنما وسيلة للوصول إلى عدة غايات 

  .الأجور، التدريب، الحوافز وغيرها من الأنشطة الجوهرية لإدارة الموارد البشرية 

 :أهمية تقييم الأداء -2

  1: على ثلاثة مستويات هي المنظمة، المدير والفرد كما يليعملية تقييم الأداء أهمية  توضيحيمكن 

:                                                                                     على مستوى المنظمة 2-1

 إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملين اتجاه -

  .المنظمة

  .بما يساعدهم على التقدم والتطوررفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم وإمكانياتهم  -

كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات  تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية -

.                                                                                      للحكم على دقة هذه السياسة

  .مساعدة المنظمة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة  –

  : على مستوى المدراء 2-2

أو المشرف للفرد العامل للحكم على أدائه لا تعتبر عملية سهلة وإنما تعتبر  إن مواجهة المدير - •

عملية تتميز بطابع التحدي الذي يدفع المدراء إلى تنمية مهاراتهم و إمكانياتهم الفكرية وتعزيز 

قدراتهم الإبداعية للوصول إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم، وهذا ما يدفع باتجاه تطوير 

 .مع العاملين والتقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم وصعوباتهمقات الجيدة العلا

 : على مستوى الفرد 2-3 •

فزيادة شعور العاملين بالعدالة وبأن جميع جهودهم تؤخذ بعين الاعتبار من قبل المؤسسة يجعلهم  •

باحترام أكثر شعورا بالمسؤولية، ويدفعهم إلى العمل بجدية واجتهاد وإخلاص ليترقبوا فوزهم 

                                                               .وتقدير رؤسائهم معنويا ومكافأتهم ماديا

  العاملينداء إجراءات تقييم أ: المطلب الثاني 

                                  :بناء معايير الأداء -1

المنظمة لابد من الاعتماد على عملية التحليل بهدف بناء معايير للأداء لكل وظيفة من الوظائف في 

، إذ أن هناك وظائف تتطلب التركيز على الوظيفي، إذ تختلف المعايير باختلاف مواصفات الوظائف

المعايير الكمية كوظيفة مشغل آلة في مصنع إنتاجي، في حين هناك وظائف تتطلب التركيز على 

                                                            
.170حمداوي وسيلة، مرجع سبق ذآره، ص   1  
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والوظائف العلمية التي يصعب تحديد مخرجاتها بدقة، لذا فإنه لابد وظائف الإدارية المعايير النوعية كال

  1.من استعمال مقاييس متعددة لقياس الأداء، على أن تتوفر في هذه المعايير بعض الشروط المهمة منها

يقصد بصدق المقياس إمكانيته في قياس وتحديد مكونات الأداء الوظيفي التي : الصدق  1-1 •

 .اءتساهم في فعالية الأد

هي تلك المعايير التي تخلو من القصور والتشويه، ولابد أن يكون  إن معايير الأداء الصادقة •

واحد فقط، وقد تكون المعايير المستخدمة ناقصة عندما لا  المعيار متكاملا ولا يركز على جانب

اء رجال البيع فعند وضع معيار واحد لأد. تأخذ بعين الاعتبار المتغيرات البيئية المؤثرة على الأداء

في مناطق بيعيه متباينة في القوة الشرائية والكثافة السكانية وعوامل ديموغرافية أخرى تؤثر على 

 .حجم المبيعات، فإن هذا المعيار يعتبر ناقصا لعدم مراعاته لهذه العوامل الموضوعية

ليها عند قياس الأداء يقصد بالثبات الاستقرار والتوافق في النتائج التي يتم الحصول ع :الثبات 1-2 •

أي أن تكون النتائج متقاربة من شخص لآخر ومن في أوقات مختلفة أو من قبل أشخاص متباينين، 

 .وقت لآخر

إمكانية المقياس على تمييز الأداء والجهود بشكل واضح يوفر لمتخذي القرار فرصة : التمييز 1-3 •

 .التطويرفي إصدار القرارات الخاصة بالتحفيز، التدريب و 

. المعيار المقبول هو المعيار الذي يشير إلى العدالة ويعكس الأداء الفعلي للأفراد :القبول 1-4 •

ومن الممكن القول بأنه تم تحديد المعيار إما وفق السلوكيات التي يمارسها الأفراد أو على أساس 

يحدد الممارسات النتائج المنجزة من قبلهم فالمعيار الذي يتم وضعه على أساس السلوكيات 

أما المعيار الذي يبنى على أساس النتائج فهو . السلوكية المحددة للأداء سواء السلبية منها الإيجابية

 . بشكل أساسي مثل عدد الوحدات المنتجة أو المبيعة المعيار الذي يقيس النتائج والأهداف الكمية

لتوضيح ما يجب عليهم عمله وما هو من الأفضل مناقشة المعايير التي يتم وضعها، مع العاملين  

المتوقع منهم، إذ يكون الاتصال مباشرة بين المديرين والمرؤوسين بصدد شرح وتوضيح كل 

الجوانب المتعلقة بالأداء ومعاييره للوصول إلى الصورة النهائية للمعايير المستخدمة في قياس 

  . الأداء

  

  

  

  
 

                                                            
  1 1 142ص  2006الطبعة الثانية، دار وائل للنشر ،سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، 
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   : قياس الأداء -2      •

 :جمع المعلومات حول الأداء الفعلي من المصادر التالية تتضمن هذه الخطوة  •

 .ملاحظة الأفراد العاملين ومتابعتهم - •

 .التقارير الإحصائية - •

 .التقارير الشفوية - •

 .التقارير المكتوبة - •

إن الاستعانة بجميع هذه المصادر في جمع المعلومات يؤدي إلى زيادة الموضوعية في قياس  •

 .الأداء

  : الأداء الفعلي مع المعيار مقارنة -3     

ومن . هذه الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات بين المعايير المعتمدة والأداء الفعلي والكشف عنها

الأمور المهمة في هذه الخطوة هي إمكانية مؤدي العمل في الوصول إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس 

هذه النتيجة، إذ أن نتائج التقويم تؤثر بدرجة كبيرة الفعلي للعامل مع توفر القناعة لدى العامل بالأداء 

  .على الروح المعنوية والتواصل المستقبلي في الأداء

  : مناقشة نتائج التقييم  -4

يعرف العاملين نتائج تقييم أدائهم بل من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب  لا يكفي أن

أو المشرف المباشر لتوضيح بعض الجوانب المهمة التي قد لا الإيجابية والسلبية بينهم وبين المقوم 

إذ أن المناقشة تخفف من شدة تأثير . يدركها العامل وبصورة خاصة الجوانب السلبية في الأداء

  .الجوانب السلبية على مشاعر واتجاهات العاملين

  : الإجراءات التصحيحية -5    

داء المنحرف عن المعايير المحددة على نوعين الأول من الممكن أن تكون الإجراءات التصحيحية للأ

لتعديل الأداء ليتطابق مع المعيار سريع ومباشر، إذ بموجب هذا الإجراء يتم اتخاذ الإجراء المناسب 

أما النوع الثاني من الإجراءات التصحيحية فهو دون الخوض في الأسباب المؤدية إلى الانحراف، 

على البحث عن الأسباب والعوامل المسببة للانحراف بهدف إجراء الإجراءات الأساسية المعتمدة 

        .  تحسينات متواصلة في الأداء، وهي إجراءات متضمنة في إدارة الأداء

•      
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  إدارة عملية تقييم الأداء: المطلب الثالث    

 :مسؤولية تقييم الأداء -1

في معظم المؤسسات من قبل المشرف المباشر، هو الشخص الأكثر قربا من  تتم عملية تقييم الأداء

                           1. العامل وله القدرة على تحديد وتحليل أدائه، كذلك يمكنه تحديد العوائد المناسبة وفق الأداء

كن للعاملين تقييم أنفسهم والتقييمات الذاتية إذ يموبإمكان المشرفين استخدام وجهات نظر الزملاء 

كمدخلات أساسية في عملية التقييم، كما أن بعض المؤسسات المعاصرة تستخدم وجهة نظر الزبائن 

حول أداء العاملين لاسيما في تلك المؤسسات التي تعكس سلوكيات العاملين بدرجة كبيرة على رضا 

  وعية خدمات أو منتجات المؤسسة الزبائن، فالزبون في الغالب يكون في الموقع المؤهل لتقييم ن

   :  وقت التقييم -2

أداء العاملين، فالتقييمات الدورية ذات أهمية كبيرة في  تقييممواقيت  من الصعوبة تحديد وقت أو

والوظائف ذات الأهمية في تحقيق الاستراتيجية التنظيمية، وقد تكون التقييمات المؤسسات الإبداعية 

ات الإنتاجية على ضوء خططها السنوية وفي بعض المهام التي تتطلب السنوية في العديد من المنظم

  .مدة معينة لإنجازها ،هنا تتم عملية التقيية عند إكمال العمل

 : إجراءات التغذية العكسية -3

وكذا قياسه، من الضروري إرجاع المعلومات الخاصة بأداء العاملين لكل منهم  الأداءمعيار بعد تحديد  

.                                                                               لمساعدتهم على إصلاح جوانب النقص

اعـر العاملين، لذلك لابد من إن عملية التغذية العكسية ليست بالعملية البسيطة نظرا لتأثيرها على مش

منها، ومن أهم طرق تحسين  للتقليل من آثار السلبية وتحقيق الأهداف المرجوة بعض الأساليب المناسبة

  :عملية التغذية العكسية ما يلي 

إعطاء المعلومات حول الأداء يوميا وليس مرة واحدة في السنة، إذ أن مسؤولية المدير هي  - •

الأداء، حيث يقوم بتشخيصه لتجنب فقدان الكثير من إمكانيات العامل،  تصحيح جوانب النقص في

كما أن توفير المعلومات حول الأداء في الوقت المناسب يجنب المرؤوسين عنصر المفاجأة حول 

 .مستوى أدائهم ومشاكل الأداء

اصة لأدائهم قبل عملية المقابلة أو الجلسة الخالطلب من العاملين ترتيب أو وضع درجات  - •

إذ أن ذلك يشجع العاملين في تشخيص نقاط الضعف في أدائهم . بإعطائهم المعلومات الراجعة

                                                            
  1 157سهيلة محمد عباس، مرجع سبق ذآره ص 
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بموضوعية وكذلك يكسبهم الخبرة في هذه العملية مما يسهل على المدير الخطوات اللاحقة 

 . المتضمنة الكشف عن الحقائق حول الأداء

تشجيع العاملين للمشاركة في تشخيص المشكلات والانحرافات الخاصة بأدائهم، إذ أن ذلك  - •

  )  عملية تقييم الأداء( يساهم في زيادة رضا وقناعة العاملين عن هذه العملية 

ومن خلال التقييم لابد من التمييز بوضوح بين مستويات الأداء المتميز . تمييز الأداء الفاعل - •

ن تقويم الأداء الفاعل يوفر تعزيزا إيجابيا للسلوك، وهذا يساهم في استمرارية السلوك إ. والضعيف

 .الإيجابي من قبل العاملين

 .تركيز التغذية العكسية على السلوك والنتائج وليس على الأفراد أو السمات - •

 .إجراءات تحسين الأداء -4

  : إن أحد أهم أهداف عملية تقييم الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية

لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن : تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء  -

 أهمية لكل من الإدارة والعاملين، فالإدارة تستفيد من الأداء المعياري، إذ أن تحديد الأسباب ذو

ذلك في الكشف عن كيفية تقييم الأداء، وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل أن 

انخفاض الأداء عائد للعاملين أو أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي، كما أن 

من خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الصراعات بين الإدارة والعاملين يمكن تقليلها 

 .لوناء، فالفاعلية تعكس المهارات والقدرات التي يتمتع بها العامالأد
 

تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشاكل الأداء :تطوير خطة العمل للوصول إلى الحلول  -

ووضع الحلول لها وذلك بالتعاون بين الإدارة والعاملين والاستشاريين الأخصائيين في مجال 

أخرى، فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة في تحسين وتطوير الأداء من جهة 

وعدم السرية في كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة إلى العاملين مناقشة المشاكل 

 .تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين وتحسين أدائهم وإزالة مشكلات الأداء
 

. المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأداءإن الاتصالات بين : الاتصالات المباشرة -

 .ولابد من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة

ومن أمثلة الاتصالات الفاعلة في هذا المجال هو سؤال العاملين عن أسباب انخفاض أدائهم في 

إضافة إلى عدم . الفترة الأخيرة دون اللجوء إلى عبارات مبطنة أو سلوكيات غير واضحة

  .جرح العاملين 

    . إن مثل هذه الإجراءات تعزز من السلوكيات الإيجابية وتقلل من ردود الفعل السلبية لدى العاملين    
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تأثير الحوافز على تفعيل أداء العاملين                                                            : المبحث الثالث

ل على تشجيع الابتكار أثر كبير على زيادة الإنتاج وتحسينه كما ونوعا وتعم إن للحوافز

.                                                 ، وكذا تحقيق الرضا النفسي والمعنوي لدى العامللممتازينلدىالعمالا

حقيق أداء متميز ومن فالحوافز تولد شحنة وطاقة إضافية لدى العمل توجه سلوكه نحو زيادة النشاط وت

ثمة فإن توفر المؤسسة على نظام حوافز فعال يكون له آثار إيجابية في دفع العامل إلى الأداء الصحيح 

   .والمتميز

 أثر الحوافز على سلوك وأداء العاملين: المطلب الأول         

وتجنب العناصر المؤهلة  يقوم الاعتقاد بأن الحوافز تدفع للأداء، وتقلل من معدل دوران العمل والغياب

                    .على الافتراض بأن الحوافز في حد ذاتها تؤثر في دافعية العامل بصورة يمكن التنبؤ بها

وبصفة عامة يمكننا القول أن الناس يتجهون إلى المسلك الذي تكافئهم المؤسسة عليه، فمن الممكن إذن 

مستوى السلوك والأداء الوظيفي أو يدفع إلى اختيار مؤسسة  أن يكون توقع المكافآت حافزا قويا لإثارة

من المؤسسات كمكان للعمل، زيادة على ذلك فإن للحوافز أهميتها بالنسبة للأفراد لكونها تسد حاجيات 

مختلفة من السلوك الفردي، كما أنها تشبع تعمل الحوافز كعوامل تعـزيز لأنماط .  تتعلق بالعمل

علم أنماط جديدة للسلوك، وتقوم بتوجيه الفرد في اختياره بين الأنماط السلوكية الحاجات، وتؤدي إلى ت

البديلة، فالرضا بالوظيفة وتفاعل الفرد بالدرجة التي يشبع بها حوافز الوظيفة الحاجات المرتبطة 

على بالعمل ويستمر السلوك في اتجاه معين أو يتغير اتجاهه أو يتم اكتساب أنماط سلوكية جديدة جزئيا 

أساس الرضا الوظيفي فإذا كان هناك موظف ما على سبيل المثال غير راض باستمرار عن الأجر 

عن وظيفة براتب أفضل للشروع في البحث الذي يتقاضاه من صاحب العمل فقد يكون لديه دافع قوي 

الموظف من تلك التي يشغلها ففي ظل نظام للحوافز يربط بين الأجر والأداء المباشر، قد يغير نفس 

، إذن معرفة الحوافز التي توفرها الوظيفة ) يزيد إجمالي دخله(  سلوكه عـن طريق زيادة نتائج عمله

مع معرفة تقدير الأفراد لتلك الحوافز عامل أساسي وهام لفهم السلوك الوظيفي والأداء و فيمايلي 

  .الحوافز والأداءمخطط يوضح العلاقة بين 
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  الكفاءة الإنتاجية وعلاقتها بالحوافز : المطلب الثاني

والقدرة عليه من العوامل الأساسية المؤثرة على الأداء أو على الكفاءة، فالكفاءة تعتبر الرغبة في العمل 

.                    تعني العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في عملية الإنتاج وبين الناتج من تلك العملية

ما يؤثر على خلق الرغبة في العمل هو ما تقدمه الإدارات من حوافز تشجيعية وعلى هذا الأساس و

تبنى العلاقة العضوية بين الكفاءة الإنتاجية والحوافز والدوافع وهو أمر تجاهلته الإدارة في وقت سابق 

ب، فالخبرة المكتسبة في باعتبارها اهتمت فقط بتوفير القدرة على العمل التي تتمثل في التعليم والتدري

  1 1بالإضافة إلى القدرات الطبيعية التي يمتلكها الفرد في العمل بثلاث عناصر أساسيةأداء العمل 

 : ظروف العمل المادية  -1

الخ ...يقصد بها تلك الأشياء التي تشكل جو العمل، وتؤثر عليه مثل الإضاءة، فترات الراحة، التدفئة 

وقت ما اهتمام كبير بالظروف المادية للعمل باعتقادهم أنها المحدد الوحيد ساد الإدارة في وبصفة عامة 

ولكن الدراسات والتجارب العلمية التي أجريت في المصانع الأمريكية والانجليزية    نتاجيةللكفاءة الإ

وف وهذا لا يعني أن الإدارة تهمل الظر. أثبتت أن هذه الظروف ليست المحدد الوحيد للكفاءة الإنتاجية

المادية للعمل باعتبارها غير هامة، ولكن عليها أن تنظر إليها على أن هناك مستوى لتلك الظروف 

المادية لكي يؤدي الفرد عمله بكفاءة، وتحسين الظروف المادية للعمل لا يعني بالضرورة ارتفاع 

سوء الظروف المادية  الإنتاجية نتيجةالكفاءة الإنتاجية، وإنما قد تؤدي إلى تفادي تدهور هذه الكفاءة 

  .للعمل

 : ظروف العمل الاجتماعية -2

لقد أدركت الإدارة أهمية ظروف العمل الاجتماعية كمحدد لكفاءة الأفراد الإنتاجية، وكان ذلك نتيجة 

.                                1930لسلسلة التجارب الهامة التي أجريت بالولايات المتحدة الأمريكية سنة 

أن أهم هذه المؤثرات الاجتماعية على الكفاءة الإنتاجية هي التنظيم الغير الرسمي لجماعات وقد تبين 

، والتنظيم غير الرسمي يقصد به تشكيلات العمال وتجمعاتهم التي تساعد العمال، القادة والمشرفون

نتماء التي يشعرون بها، وخاصة الحاجات الاجتماعية كالاالأفراد على تحقيق بعض أنواع الحاجات 

إلى جماعة والشعور بالأمن والحاجة إلى تبادل الصداقات وتختلف الجماعات العمالية التي يشترك فيها 

الفرد حسب نوع العمل الذي يؤديه أو الأصدقاء الذين يفضلهم وتظهر أهمية جماعة العمل كمحدد 

قدرة على الضغط على الأعضاء، وللجماعة الللكفاءة الإنتاجية من خلال تقاليد وأعراف يلتزم بها 

متكاملة لها سيطرة تحكم  وجماعة العمال غير الرسمية تعتبر وحدة. لتزام بتلك التقاليد أعضائها للا

                                                            
  1 255علي سلمى ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الانتاجية، الطبعة الأولى، دار المعارف، مصر ص  1
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على انتاج أفرادها، وتحدد عبد المستوى الذي تتفق عليه الجماعة، وتستمد الجماعة هذه السيطرة من 

  .رغبة الأفراد في الانتماء إليها

ى الكفاءة الإنتاجية يتوقف على ثلاثة عناصر أساسية تشمل حجم الجماعة، وتأثير الجماعة عل    

درجة تمسكها، وأهدافها، فكلما كانت الجماعة صغيرة كانت سلطتها قوية والعكس كذلك كلما كان 

تماسك الجماعة قوي كلما كان تأثيرها على الكفاءة الإنتاجية قوي، كما أن التوافق والتعارض بين 

  .وأهداف المشروع أو تتعارض معه أهداف الجماعة

أنجع طرق الأداء، ومساعدتهم على تجنب والقيادة أيضا لها أثر واضح في توجيه العاملين نحو 

  .الأخطاء والسلبيات

    :حاجات الأفراد -3

  1:1تعتبر الحاجات عنصرا أساسيا في التأثير على الكفاءة الإنتاجية، ويمكننا أن نميز منها ما يلي

  : حاجات أولية 3-1

، ويعتبر الأجر هو المصدر الأساسي ...وهي الحاجات البيولوجية الأساسية مثل الغذاء و المأوى

لإشباع هذه الحاجات، ومن خلال الأجر يحصل الفرد على ضروريات بقائه، بالإضافة إلى 

  .استقرار العمل الذي يضمن بدوره الأجر 

  : حاجات اجتماعية  3-2

إلى الصداقة والإنتماء إلى  إشباعها عن طريق الاتصال بالآخرين مثل الحاجة وهي حاجات يتم

الجماعة ، ويعتبر جو العمل المصدر الأساسي لإشباع هذه الحاجات باعتباره يشمل علاقات العمل 

  .مع الزملاء وجماعة العمال غير الرسمية

  : حاجات ذاتية 3-3

قبلا، وذلك باعتبار أن كل شخص رسم لنفسه وهي تلك الحجات التي يريد الفرد تحقيقها مست

صورة في ذهنه يسعى إلى تجسيدها على أرض الواقع، ويدخل في ذلك الحاجة إلى الإنجاز 

واكتساب احترام الآخرين وتقديرهم، ومصادر إشباع هذه الحاجات هي فرص  وتحقيق الأهداف

          . الترقية، السلطة الممنوحة للفرد في أداء عمله

                                                            
158علي سلمى ، نفس المرجع السابق، ص  1   
1  
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  خاتمة

الناشئ عن وجود نظام تحفيزي فعال في أي مؤسسة أو منظمة، تكتسي دراسة وتحليل العلاقة والتأثير 

أهمية فائقة وضرورة قصوى نظرا لتأثيرها على مستوى أداء القوة البشرية بها، ومن ثمة تسمح 

ير المتبعة في هذا بالمنافسة، وهذا كله من أجل إيجاد الصيغ الفعالة والملائمة لتحسين أنماط التسي

  .المجال 

الدراسات الحديثة في ميدان التسيير على أهمية وضرورة العمل بهذا النظام ومحاولة فقد أثبتت   

. تحسينه دوريا تبعا للمستجدات الطارئة سواء على مستوى المحيط الداخلي أو الخارجي للمؤسسة

ل توفر الإمكانيات سواء التنظيمية أو وذلك من أجل بلوغ الأهداف الإستراتيجية لها ، خاصة في حا

     .المادية 
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    :مقدمة •

بعد الدراسة النظرية لموضوع تحفيز الموارد البشرية ارتأينا إسقاط هذه الدراسة على إحدى المؤسسات العمومية 

لولاية البويرة وبفروعها المتعددة والتي تمثل  OPGIالاقتصادية ألا وهي مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري

إحدى الهياكل الاقتصادية بالولاية خاصة فيم يخص التشييد العمراني حيث تعتبر الممول الرئيسي لعدة مشاريع منها 

  .السكنات والمرافق الاجتماعية، كذلك احتوائها وتنوعها من حيث الإدارات المتفرعة 

يز الموارد البشرية في هذه المؤسسة والمجهودات التي تبذلها الإدارة في هذا المجال لذلك سنتناول دراسة كيفية تحف

ومن أجل ذلك قمنا بتربص ميداني في المؤسسة ، كان الغرض منه جمع جمع المعلومات البيانات التي تخدم 

الديوان من أجل معرفة موضوعنا هذا وذلك بالرجوع إلى الوثائق الداخلية للمؤسسة وتقديم استبيان لعينة من عمال 

  . مدى تأثير الحوافز المقدمة لهم على مستوى آدائهم 
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  (OPGI)تقديم ديوان الترقية والتسيير العقاري: المبحث الأول

  نشأة ديوان الترقية والتسيير العقاري ومهامه: المطلب الأول

  نشأة ديوان الترقية والتسيير العقاري -1

  1: شهدت دواوين الترقية والتسيير العقاري ثلاثة مراحل وهي    

وأهم ما ميز  1985م إلى غاية   1974وهي المرحلة الممتدة من تاريخ إنشاء الدواوين سنة : المرحلة الأولى

حلة هذه المرحلة هو عدم استقلال الدواوين في التسيير عن الإدارة العمومية ، ويتمثل عمل الدواوين خلال هذه المر

  : فيمايلي

 .المتضمن إنشاء وتحديد نظام دواوين الترقية والتسيير العقاري 10/06/1974المؤرخ في  74/63الأمر رقم  -1
ديوان الترقية والتسيير المحدد لشروط إنشاء وتنظيم وعمل  23/10/1976المؤرخ في  76/93الأمر رقم  -2

 العقاري لولاية 
 .المتضمن إنشاء دواوين الولاية  23/10/1976المؤرخ في  76/143المرسوم رقم  -3
من الأمر " 01"المتعلق بتطبيق ولاية الجزائر أحكام المادة  05/01/1980المؤرخ في  80/01المرسوم رقم  -4

  76/93رقم 
 . 76/93 المعدل والمتمم للأمر رقم  25/12/1982المؤرخ في  82/502المرسوم رقم  -5
 .لمتمم لدواوين الولاية المعدل وا 01/06/1985الأمر الوزاري المؤرخ في  -6

   1991إلى غاية  1985وهي المرحلة الممتدة من سنة: المرحلة الثانية

 01الدواوين تعديلات في طبيعتها حيث أصبحت مؤسسة اقتصادية عمومية محلية وهذا بموجب أحكام المادة عرفت 

.                        لولاية المتضمن تحويل وتنظيم أعمال ا 05/11/1985المؤرخ في  85/270من المرسوم رقم 

  .وأهم النصوص القانونية التي تناولت تنظيم وعمل الدواوين ما يلي

  05/11/1985المؤرخ في  85/270المرسوم رقم  -1

 .المحدد لشروط إنشاء وتنظيم عمل المؤسسات العمومية  19/03/1980المؤرخ في  83/200المرسوم رقم  -2

وخلال هذه المرحلة عرفت إلى يومنا هذا  1991وهي المرحلة الحالية والممتدة من سنة : المرحلة الثالثة

الخاصة والمؤسسات الدواوين تحولا أساسيا ، وذلك أنها أصبحت مؤسسة عمومية تجمع بين خصائص الشركات 

                                                            
.الاتفاقية الجماعية   1  
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ومن  12/05/1991المؤرخ في  91/147من المرسوم التنفيذي رقم  01العمومية وهذا تنفيذا لمقتضيات المادة 

  : النصوص القانونية التي تناولت تنظيم وعمل دواوين الترقية والتسيير العقاري خلال هذه المرحلة ما يلي 

المتضمن تحويل الطبيعة القانونية للدواوين  12/05/1991المؤرخ في  91/147المرسوم التنفيذي رقم  -1

  .والمحددة لكيفيات تنظيمه وعمله

المتضمن تعديل وتتميم المرسوم التنفيذي رقم  02/01/1993المؤرخ في  93/08المرسوم التنفيذي رقم  -2

91/147  

 4قرار رقم .المتضمن تحديد الإطار القانوني للهيكل التنظيمي للدواوين 19/10/1998المؤرخ في  3 -3

 .          19/10/1998الوزاري المؤرخ في يتضمن تعديل أحكام القرار  18/11/1998المنشور المؤرخ في  -4

يمكن تعريف دواوين الترقية والتسيير العقاري وحسب : تعريف ديوان الترقية والتسيير العقاري -2

يتحدد النصوص القانونية الحالية على أنها مؤسسة اقتصادية تملك الدولة رأسمالها مع استقلالها المالي والتسييري، 

الوطني تخضع علاقاتها مع الغير إلى  بصفة عامة في الترقية والتسيير العقاري على مستوى القطرنشاطها 

  .القانون كما أنها تعتبر مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي وتجاري

 :مهام ديوان الترقية والتسيير العقاري -3

  1:يمكن أن نلخص مهامه فيمايلي

 .تأجير المساكن والمحلات ذات الاستعمال التجاري والمهني والحرف أو التنازل عنها - 

 .لإيجار والأعباء المرتبطة بالإيجار وكذا ريوع التنازل عن الأملاك العقارية التي تسيرهتحصيل مبالغ ا - 

 .المحافظة على العمارات وملحقاتها قصد الإبقاء عليها باستمرار في حالة صالحة للسكن  - 

 .إعداد جرد للعمارات وملحقاتها قصد الإبقاء عليها باستمرار في حالة صالحة للسكن - 

جرد للعمارات المكونة للحظيرة العقارية التي تسيرها، وضبطه ومراقبة وضعية النظام القانوني إعداد  - 

 لشاغلي

 .المحلات المكونة لهذه العمارات  -  

 .تنظيم جميع العمليات التي تهدف إلى الاستعمال الأمثل للمجمعات العقارية التي تسيرها وتنسيق ذلك - 

لحقت بها أو سوف تلحق بها ، حسب شروط خاصة في إطار وحداوية ضمان تسيير جميع الأملاك التي أ - 

 قواعد 

  .تسيير الممتلكات العقارية  - 

   

                                                            
تفاقية الجماعيةالا  1  
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  ديوان الترقية والتسيير العقاريدراسة الهيكل التنظيمي ل: المطلب الثاني

، ويقوم تكمن ركيزة نجاح أي مؤسسة في مدى حسن اختيارها للهيكل التنظيمي الذي يوافق نشاطها ويحقق أهدافها

ديوان الترقية والتسيير العقاري على تنظيم نشاطه وتوزيع مهامه وفقا للمخطط الذي يتشكل من مجموعة من 

  1: الرئيسية وهي وفق الترتيب التاليالدوائر 

 .دائرة المديرية العامة - 

 .دائرة الموارد البشرية والوسائل العامة - 

 .دائرة المحاسبة العامة - 

 .إنجاز المشاريع دائرة التحكم في  - 

 .دائرة التسيير وصيانة الممتلكات  - 

الاستقبال، الأرشيف، مساعد الإعلام الآلي، مساعد الأمن : هذا بالإضافة إلى الطابق الأرضي المخصص ل

  .والوقاية، مكلف بتحويل الاتصالات

ومشاريعه عن يعد العنصر الأساسي لأنه يشرف على تسيير الديوان ومشاريعه عن قرب :المدير العام -1

  :قرب ويعتبر المسؤول الأول على مدى نجاح وتسيير الديوان ونشاطه وهو مكلف ب
 .ضمان تحقيق الأهداف المخصصة للديوان وتنفيذ قرارات مجلس الإدارة  

 .تعيين وعزل الموظفين وفقا للقوانين واللوائح  

 .الديوانلحماية مصالح اتخاذ أي تدبير وقائي وجميع الإجراءات القانونية  

 .إعداد تقديرات الإدارات والنفقات وتقديمها للمجلس من أجل الحصول على الموافقة 

 .تقديم في نهاية كل سنة تقديرات النشاط السنوي المصاحب للميزانية العمومية 

 ومهامه هيللمدير العام  وهو مساعد مباشر: مساعد المدير العام -2

 لخارجيةتمثيل المدير العام في اللجان الداخلية وا 

 .إنشاء الطرق والقواعد والإجراءات الخاصة بالمهام الموكلة لكل عامل 

 .تحليل وتقييم المكاتب المالية والإدارية ومراقبة تنفيذ التشريعات واللوائح 

 .تقييم هياكل التشغيل ومنع أي خلل في الإجراءات الإدارية  

العامة، وتعمل في جو أكثر تنظيمي، كما تقوم تعتبر كوسيلة اتصال بين دوائر المديرية : الأمانة العامة -3

 :بالإشراف على كل العمليات الشكلية خاصة بمكتب المدير العام ومهامه

 .تسجيل ونقل وتحرير الوثائق الخاصة بنشاط المديرية العامة 

 .استقبال الزوارديرية العامة عبر مختلف الدوائر وتقسيم العمل وتوزيع البريد الذي يصل للم 

                                                            
نفس المرجع السابق   1  
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 :المساعدة الخلايا -4

  :مهامها هي: الأعمال القانونية والقضائية 4-1

 تنفيذ جميع الإجراءات المنصوص عليها في القانون المحلي للديوان - 

 .ضمان تنفيذ جميع القرارات التي اتخذت نيابة عن المجلس  - 

 .مساعدة مكتب الهياكل في تنفيذ القوانين واللوائح - 

  :مهامها هي: الداخلية) التدقيق(خلية المراقبة  4-2
 .السهر على التنفيذ الجيد للطرق والقواعد والإجراءات للتكفل بالمهام المتعلق بكل فرعه من فروع الديوان - 

 .تحليل وتقييم النشاط الإداري والمالي للديوان ومتابعة التطبيق الجيد للتشريعات واللوائح - 

 س والإصلاحات المقترحة إذ لزم الأمر، من أجل تحسين أدائها تقسيم أداء المجل - 

  : يسهر على الأمن الداخلي للديوان وتتمثل مهامه في: خلية الأمن الداخلي 4-3

 .وضع مخطط الأمن والسلامة وضمان تنفيذها بناءا على موافقة المدير العام 

 .تنسيق ومراقبة نشاطات حراس الأمن 

 .السليم للأمن الداخلي للديوانضمان الإشراف والأداء  

  مهامها هي: خلية الإعلام والاتصال 4-4

 .تصميم سياسة معلومات عامة داخل الديوان  

 .السهر على استثمار امكانيات الإعلام الآلي  

 .تطوير برامج التطبيقات وعمليات تجهيز الأنشطة  

 :الدوائر والأقسام  -5

تعتني هذه الدائرة بكل ما يتعلق بالإمكانيات البشرية : دائرة الموارد البشرية والوسائل العامة  5-1

والوسائل الضرورية الخاصة بالتقسيمات الموجودة بالديوان كما تهتم بتنسيق ومراقبة النشاطات المرتبطة بالتسيير 

  .الإداري والاحترافي المتعلق بمستخدمي الديوان 

.      ة اللازمة لتشغيل جميع الهياكل التابعة لمكتب وتنفيذ إجراءات لضمان الحفاظ على مصالح المجلسفهي الدائر

يأتي على رأسها رئيس يهتم بمتابعة الملفات الإدارية للموظفين وحسن التسيير والأداء، وتتكون هذه الدائرة من 

  :مصلحتين

 .مصلحة تسيير الموارد البشرية  - 

  .لعامةمصلحة الوسائل ا - 
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 : تتمثل مهامها في بين الإدارة والموظفين تعتبر صلة وصل: مصلحة تسيير الموارد البشرية  •

                                             .                                          إدارة جميع الموظفين -            

                                              .                                       احترام قوانين التوظيف  -         -

.                                                                               بالترقيةنفيذ القرارات المتعلقة ت -        ت

.                                                             مراقبة الحياة الوظيفية للموظفين وجدولة الرواتب -        م 

   .معالجة ورصد مغادرة الموظفين -        م

 : تتمثل مهامها عموما في: مصلحة الوسائل العامة •

.                                                                            المادية الخاصة بالديوانتسيير الموارد  -

                                                                إنشاء وسائل القياس الكمي لتوقعات الدورية للديوان -

                                                                                   .وقوائم الجرد السجلات فظح -  -

                                                                             .ضمان صيانة المرافق المادية للديوان -

                                                                                      .إدارة المشتريات والمخزون  -

                                                                .تخطي جميع الموارد المادية وعقود التأمين للديوان -

 .توحيد جميع السجلات المحاسبية -

ان جميع العمليات المالية والمحاسبية الخاصة تهتم هذه الدائرة بضم: إدارة المالية والمحاسبية 5-2 

وتحديد الميزانية الخاصة بالديوان اللازمة لتنفيذ المهام التي تطلع إليها الوكالة لرصد تنفيذ وضمان بالديوان 

 : السيطرة عليها، كما تهتم بتحديث وصيانة مكتب المحاسبة وتضم الأقسام التالية

 : تتمحور مهامه في: قسم المحاسبة - 

 .إعداد الميزانية ومراقبة تنفيذها -     •

 .مسك الدفاتر وفقا للقواعد المعمول بها لدى الديوان واستكمالها -     •

 .إعداد جميع الوثائق المالية والمحاسبية -     •

 .وضع قواعد الجرد وحساب قيمة الاستهلاك الخاصة بهما -     •

 . رصد عملية تحصيل الإيرادات والنفقات -     •

 : مهامه هي: المالية قسم - •

 .ضمان المراقبة المنتظمة لمواقع الخزينة والحركات المالية -     •

 .ضمان رصد وإنفاذ الضريبة على المعاملات المتعلقة بالأنشطة -     •

 .مراقبة العمليات المتعلقة بالإدارة المالية للحسابات  -     •
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  مهامها :قسم الاستثمارات -   •

 .برنامج الاستثمار السنويوضع ومراقبة  -    •

تهتم بتوفير عمليات إدارة الممتلكات، نقل الملفات : إدارة تسيير وصيانة الممتلكات العامة 5-3  •

 : للحفاظ على الممتلكات وتضم هذه الدائرة الأقسام التاليةوالعقارات وصيانتها واتخاذ الإجراءات 

 مهامه هي: قسم استغلال الممتلكات - •

الطابع الرسمي على عقود واتفاقات الإيجار والمباني والمنازل لأغراض أخرى غير السكن اضفاء  -        •

 .ومراقبة المستأجرين

 : مهامه هي: قسم صيانة الممتلكات - •

 .والصيانة للمساكن القابلة للسكنة فضمان النظا  -      •

 .تنظيم ورصد وتتبع جميع أعمال الصيانة  -      •

 . التخطيط ورصد الإصلاحات الرئيسية لتأهيل والحفاظ على الممتلكات -      •

 مهامه هي: قسم التنازل  -     •

 .التأكيد أن جميع عمليات البيع التابعة لمكتب الممتلكات في إطار القوانين والأنظمة -      •

 .وضع جداول زمنية للسداد ودفع الأقساط الشهرية  -      •

 .تنسيق عمليات النقل لاستيراد عائدات البيع -      •

وتنفيذ الإجراءات لبرامج استئجار المساكن  تقوم بإعداد: دائرة التحكم في انجاز المشاريع 5-4         

  1: الاجتماعية، كما أنها تقوم بالتنسيق و التسيير ومتابعة المشاريع وهي تتألف من الأقسام التالية

  مهامه هي: قسم الدراسات والبرمجة -           

  .متابعة الدراسات والبرمجة لبرامج الديوان  -                    

  .تنسيق ورصد الدراسات قبل انطلاق البرامج  -                    

  .رصد استثمارات الأراضي المخطط لها -                    

 مهامه هي: قسم الصفقات - •

 .الإجراءات التشريعية والأنظمة المتعلقة بالمشتريات أو الاتفاقاتتنفيذ  -           •

 .تحليل العروض والتفاوض والمناقصات بما في ذلك الخطة المالية -            •

 .إجراءات بحوث السوق لتطوير نطاق السعر الضرورية في أي تفاوض  -            •

 .م المشتريات العامةتزويد الأمانة العامة لإنشاء لجان لتنظي -            •

                                                            
.الاتفاقية الجماعية   1  
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 :مهامه هي: قسم التابعة والمراقبة - •

 .التقدم المحرز في عملها وتنشيطهارصد وتقييم  -         •

 .المضي قدما في الموافقة المبدئية النهائية، وجعل المناسبة تحفظا حول تنفيذ العمل -         •

 :دائرة الترقية العقارية والعقار 5/5 •
تتمثل مهامه مجملا في وضع وتنفيذ سياسة الترقية العقارية والأراضي كما تقوم بتنسيق ومتابعة مشاريع 

 الإسكان 

 :وتمثل هذه الدائرة الأقسام التالية التي بدأت نيابة عن المجلس، تطوير الأراضي من خلال الاستيلاء عليها  •

 :مهامه هي: قسم الترقية العقارية والعقار -        •

 .تطوير أنشطة التطوير العقاري - •

 .تنفيذ إجراءات تنظيمية تسمح بالحصول على العقارات - •

 .الالتزام بالدراسات الفنية والاقتصادية المتعلقة بجدوى المعاملات العقارية - •

 :مهامه هي: قسم التجارة -      •

 تنفيذ الإجراءات اللازمة للحصول على الأراضي للبناء  - •

 .ات لاستكمال الأراضيالاتصال مع الشرك - •

          .قيادة وتنسيق الأنشطة المتصلة بتسوية الأراضي على قاعدة برامج الإسكان - •

•     
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المدير العام             

نائب المدير العام               الأمانة العامة              

خلية الشؤون القانونية  خلية الإعلام والاتصال 
والمنازعات 

خلية الأمن الداخلي            
  

خلية التدقيق           

دائرة الترقية 
 العقارية والعقار 

قسم الترقية 
 العقارية العقار

 قسم التجارة 

دائرة التحكم في 
انجاز المشاريع

قسم الدراسات 

قسم الصفقات 

قسم المتابعة 
والرقابة 

دائرة تسيير وصيانة 
الممتلكات العامة 

قسم تسيير الممتلكات 

قسم التنازل 

قسم صيانة 
الممتلكات 

دائرة المحاسبة 
والمالية

قسم الاستثمارات 

قسم التحصيل 

قسم المحاسبة 

قسم المالية 

دائرة الموارد البشرية 
 والوسائل العامة 

 قسم الموارد البشرية 

 قسم الوسائل العامة 

الهيكل التنظيمي الديوان الترقية والتسيير العقاري   : 02الشكل رقم                                                   

.وثائق من المؤسسة : المصدر
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 مكانة التحفيز في ديوان الترقية والتسيير العقاري: الثانيالمبحث  •

لقد رأينا مما سبق مفهوم الحوافز وأنواعها من الناحية النظرية ، أما في هذا المبحث سنتطرق إلى دراسة الحوافز 

  .المعمول بها ميدانيا في ديوان الترقية والتسيير العقاري

  .لبشرية العاملة في الديوان نظرة تحليلية على الموارد ا: المطلب الأول

 .تركيبة عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بالبويرة 01/

  1يوضح الجدول التالي عدد العمال ورتبهم في المؤسسة خلال الستة سنوات الأخيرة 

  البويرة OPGIسنوات الأخيرة في  06تركيبة العمال خلال ال:  02الجدول رقم 

  

  

  .وثائق خاصة بالمؤسسة من مصلحة المستخدمين: المصدر

  

  

  

  

                                                            
وثائق خاصة بالمؤسسة  1   

          2006 السنوات
2007     

2008 2009 2010 2011  

عد  نسبة  عدد العمال

  د

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد نسبة عدد  نسبة

18.82 35 %14.69 30 %10.47  28 إطارات
% 

40 13.03
% 

45  13.76%  45  13.47%  
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40  14.98%  91 16.25% 61 15.36
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80 26.06
%  
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199  74.53%  17
1  

70.66% 301 75.82
%  

187 60.31
%  

183  55.97%  186  55.68%  

24  %100  267 المجموع
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 ناتج عن زيادة التوظيفبصفة عامة نلاحظ أن هناك ارتفاع في عدد العمال في مختلف الطبقات 

   .خاصة التوظيف بالعقود المؤقتة 

  الوضع التفصيلي لتوزيع العمال/ 02

   2010الوضع التفصيلي لتوزيع العمال سنة : 03الجدول رقم

الصفة                           

  الرتبة

  النسبة  المجموععمال التنفيذ   عمال التحكم إطارات

DG2 1 2  05  1.50% 
Cellule 4 12 2       18   5.39%  

DRHMG  3 13 43  59  17.66% 
DFC 4 12 2  18  5.39%  

DGMP 4 11 48  63  18.87% 
DMO 16 15 2  33  9.88%  
DDPIF 5 9 0  14  4.19%  

V/de Bouira  1 9 15  25  7.48%  
V/De l’akhdaria  1 6 18  25  7.48%  

V/De sour el ghouzlan  1 4 15  20  5.99%  
V/ d’ain bessem  1 4 13  18  5.39%  
V/Bir ghbalou  1 1 6  03  2.39%  

V/DDe M’chedallah 1 3 9  13  3.89%  
 V/De Becheloul  1 3 11  15  4.49%  

  %100  334 186 103 45 المجموع

  Bilan d’emploi 2011جدول مستخرج من : المصدر

  %55.69: عمال التنفيذ      %30.84: عمال تحكم     %13.47: إطارات 

  :من خلال الجدول نلاحظ ما يلي
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من  %36.53أخذت دائرة الموارد البشرية والوسائل العامة حصة الأسد من نسبة العمال حيث يمثلون  -1

الدائرة ، رؤساء الفروع  ومنهم  ، رئيسمجموع العمال منهم دائمين يشغلون مناصب رؤساء المصالح 

عامل وهذا إن دل على شيء  59عمال مؤقتين أغلبهم عمال التنفيذ، أي أن دائرة الموارد البشرية تستوعب 

 .فإنما يدل على الاهتمام الواضح بالموارد البشرية من طرف الديوان 

 : فيم يخص وحدات الديوان نجد أن -2

  عامل  25لعمال أي من ا %7.48خصص لها : وحدة البويرة  - •

 عامل 25من العمال أي  %7.48خصص لها :  خضريةوحدة الأ - •

 عامل 20من العمال أي  %5.99خصص لها :  سور الغزلانوحدة  -   •

 عامل 18من العمال أي  %5.39خصص لها :  عين بساموحدة  -   •

 عامل 03من العمال أي  %2.39خصص لها : وحدة بئر غبالو  -   •

  عامل  13من العمال أي  %3.89خصص لها : وحدة مشدالة  -   •

  عامل  15من العمال أي  %4.49خصص لها : وحدة بشلول  - •

             نستنتج أن عدد العمال يوزع حسب الموقع الجغرافي وكبر حجم المشاريع فيهما حيث تحتل وحدتي البويرة و    

 . لأخضرية النسبة الأكبر من العمال ا

 : سياسة التوظيف في ديوان الترقية والتسيير العقاري -3

العقاري خاصة عند تقربنا من مصلحة التوظيف و من خلال دراستنا الميدانية في ديوان الترقية والتسيير 

  1التكوين أدركنا أن في المؤسسة نوعان من التوظيف 

 التوظيف الداخلي  -1

 التوظيف الخارجي  -2

ترقية عامل من ( بمعنى الترقية ) من الأسفل إلى الأعلى ( النقل الرأسي يتمثل في : التوظيف الداخلي -1

وهذا النوع من التوظيف قليل الحدوث في الديوان بحكم أنه يكون في حالات التقاعد ) منصب إلى آخر

  :بالنسبة للإطارات وعمال التحكم و يتوقف انتقاء العمال حسب الشروط التالية 

 ديه الخبرة في المجال المختار لهحيث أنه تتوفر ل: الخبرة -

                                                            
الاتفاقية الجماعية  1  
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يتم ترقية الفرد حسب شهادته وحسب المنصب الذي كان يشغله ويتم ترقية الفرد وفق : خصوصية المنصب -

 طريقتين 

 الإعلان عن المنصب الشاغر  •

 ترشيح العمال  •

 ذالخضوع إلى مسابقة من طرف ذوي الخبرة والكفاءة في الديوان  •

 .اختيار الفرد المناسب •

  .بحيث أنه يتم اختيار الفرد حسب الشروط المتوفرة لديه ويجب أن يكون أهلا لذلك: الاختيار-

مع  OPGIويتمثل هذا النوع في توظيف عامل أجنبي ، وفي هذا الإطار تتعامل مؤسسة : التوظيف الخارجي -2

في ولاية البويرة هناك ( اتب مكاتب التشغيل بموجب اتفاق سار بينهما وهو توظيف الأفراد المسجلين في هذه المك

  : مراحل هي 3الوكالة الوطنية للتشغيل ويكون هذا التوظيف حسب  ANEMمكتب تشغيل واحد هو 

  : يقوم ديوان الترقية والتسيير العقاري بإرسال عروض العمل مع بيانات متمثلة في: المرحلة الأولى 2-1

 عدد المناصب الشاغرة -

 .نوع الوظائف المرغوب فيها  -

 .التخصصات اللازمة  -

 .الشهادات الواجب توفرها -

وهي خاصة بمكتب التشغيل بحيث يقوم بدراسة البيانات واختيار الأفراد وفقا لها وكذلك وفق : المرحلة الثانية 2-2

مدة التشغيل عندهم حيث أنه ينتهج مبدأ الأقدمية بعدها يقوم بإعداد قائمة بأسمائهم وإرسالها للمؤسسة مرفقة بسيرتهم 

  . الذاتية

يتم للفرد من طرف رئيس مصلحة ق اختبار شفوي  وهي مرحلة الانتقاء وتكون عن طري: المرحلة الثالثة 3-3

  .ودارة في الديوان ثم الإعلان عن الأشخاص المرغوب توظيفهم وفق نتائجهم في الامتحان

  : وبعد ذلك تقوم مصلحة التوظيف والتكوين بإعداد عقود عمل لهم وهي

 .وهو عقد تعيين لأول مرة: عقد في إطار جهاز المساعدات -

 ) .أي إعداد العقد لأول مرة( قد تجديد عقد العامل وهو ع :عقد التجديد -
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 الحوافز المعنوية :المطلب الثاني

إن هذا الحافز في المرتبة الأولى من بين الحوافز المعنوية الأخرى وهذا : ضمان الاستمرار في العمل -

 : راجع للاعتبارات التالية 

العمال، غلاء المعيشة وهذا السبب يؤثر تأثيرا كبيرا تسريح ونقصد بها كثرة البطالة، : الأزمة الاقتصادية -

 .على العمال، لأن العامل يأمل دائما في الاستمرار في عمله ولو كان غير راض عليه 

يكون حسب ما تنص عليه الاتفاقية الجماعية الخاصة بديوان الترقية والتسيير العقاري في  :عقد العمل  -

 : الحالات التالية

 : يكون لمدة سنة واحدة غير قابلة للتجديد حيث: في القطاع الاقتصادي عقد حاملي شاهدات •

  .يلتزم المستفيد بتعيين حامل الشهادة في منصب عمل يتوافق مع تخصص تكوينه:  "02"تنص المادة  

 : يكون لمدة سنة واحدة غير قابلة للتجديد حيث :عقد الإدماج المهني في القطاع الاقتصادي •

يلتزم المستفيد بإنهاء فترة الإدماج المذكورة في العقد وفي حالة فسحة بدون مبرر يفقد  " :06"تنص المادة 

  .المستفيد الحق في إدماج جديد في جهاز المساعدة على الإدماج المهني 

يلتزم المستفيد بإنهاء فترة الإدماج المذكورة في العقد، وفي حالة فسحة بدون مبرر، " : 10"تنص المادة 

اللذين لم يتم توظيفهم عند انتهاء فترة الإدماج ، شهادة إدماج يفقد المستفيد من عقود إدماج حاملي الشهادات 

  .تبين منصب العمل المشغول لمدة الإدماج

سري مفعول هذا العقد ابتداء من تاريخ توقيعه من طرف الجهات المعنية والجدول ي": 13"تنص المادة 

  . 2011التالي يبين عدد العمال بعقد عمل محدد المدة لسنة 

  .2010عدد العمال بعقد عمل محدد المدة لسنة ": 04"جدول رقم 

  النسبة  المجموع  عقد عمل محدد المدة                

  ذكور  إناث

  10.46  18  11  7  إطارات 

  40.69  70  30  40  عمال تحكم

  48.83  84  58  26  عمال تنفيذ 

 %100  172  99  73  المجموع

172  
 

    Bilan d’emploi2011: المصدر
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  :يمكن توضيح البيانات الموضحة في الجدول أعلاه في الشكل البياني التالي

  .العمال يبين نسبة العمال الموظفين بالتعاقد من إجمالي: 06الشكل رقم 

   

  .إعداد الباحثتين: المصدر

عامل من بين إجمالي  172: من خلال الجدول والشكل التالي نلاحظ أن عدد العمال الموظفين بالتعاقد يقدر ب 

أي أكثر من نصف موظفي الديوان موظفون بالتعاقد وهذه  %51.49عامل أي بنسبة  334: العمال المقدر ب

النسبة لها تأثير سلبي على أداء العاملين حيث أن العامل غير مستقر في عمله ويفكر في احتمال استغناء الديوان 

                                                                                           .عن خدماته عند انتهاء مدة العقد 

ومن جهة أخرى يعتبر هذا النوع من التوظيف حافز للعامل ، حيث يقوم الديوان بإدماج الموظفين الذين يكون 

  . أداؤهم عال المستوى، دون الذين يظهرون ضعف أدائهم ، فيدفع بهم إلى تحسين أدائهم أملا في إدماجهم

يقصد بالجو المناسب تلك العلاقات التي تنشأ بين العمال، وكذلك الظروف التي : جو المناسب بالمؤسسةال-2

                                                                                                    .توفرها المؤسسة للعمال

هوية، إضاءة، أمن ت( دلة بين العمال وظروف عمل مناسبةكان هناك محبة وصداقة متباإذا الجو ملائم  ويكون

، وبذلك يحصل على حالة رضا العامل على العمل مما يجعل أدائهم جيد ، وهذا هو الهدف الرئيسي )ألخ...ونظافة

                                                                                                                    .للتحفيز

فديوان الترقية والتسيير العقاري يبذل مجهودات كبيرة لتوفير ظروف عمل جيدة بحيث قامت بتوفير مستلزمات 

                 .                    العمل من تهوية بواسطة مكيفات هوائية ، إضاءة جيدة ونظافة ملموسة في أماكن العمل

، وخاصة المتعلقة بالإعلام الآلي، وذلك على توفير أحدث الأجهزةكما يحرص ديوان الترقية والتسيير العقاري 

  .لمسايرة التطورات، ومواكبة العصر كما أن الاتفاقات الجماعية الخاصة بالمؤسسة تنص على حفظ جميع العمال

موظفون بالتعاقد
موظفون دائمين
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والمادي على إبراز الكفاءة والقدرة على اتقان العمل والتفاني فيه، وهي وهي الجزاء المعنوي  :الترقية-3

الاعتراف الصريح على جدارة ومهارة العامل في قيامه بعمله، والتشجيع المستمر له على مواصلة بذل الجهد 

                                                                           .والرفع من المستوى التقني والمردودية المرتفعة 

ومن الناحية العملية والمهنية، هي رفع المستوى المهني والوظيفي للعامل، من درجة إلى درجة أعلى منها، ففي 

  : ديوان الترقية والتسيير العقاري هناك نوعين من الترقية

فيتم ذلك بنقل العامل من درجة إلى درجة أعلى ضمن السلم المهني : فيالترقية في إطار السلم الوظي 3-1

يقسم كل سلم وظيفي إلى المصنف فيه، حيث كل منصب عمل مصنف ومرتب ضمن سلم مهني أو وظيفي، حيث 

مجموعة من الدرجات ابتداءا من درجة الالتحاق بالمنصب إلى نهاية الحياة المهنية للعامل كأن يكون ذلك مثلا من 

  .درجة التمرين إلى الدرجة العاشرة 

وتتمثل في نقل العامل من منصب عمل إلى منصب عمل آخر أعلى : الترقية من منصب عمل إلى آخر 3-2

وأهمك من المنصب الأول، حيث يتم هذا النوع من الترقية إما عن طريق الاختيار بناءا على مقاييس واعتبارات ، 

طريق الامتحانات والمسابقات وفق شروط ومتطلبات محددة، وإما عن طريق وكفاءات أو خبرات معينة، وإما عن 

.                                                           تحصيل مؤهل علمي أو مهني بعد فترة التكوين العلمي أو المهني

  .تكون فقط على أساس الكفاءة وليس على أساس الأقدمية ير العقاري وإن الترقية في ديوان الترقية  والتسي

يكون حسب الحاجة وحسب  OPGIمن خلال تواجدنا في مصلحة التكوين رأينا أن التكوين في : التكوين-4

المستوى وذلك بوضع خطط سنوية ، ويتم التكوين باختيار مسبق للعمال لمعرفة مستوى العمال ثم تحديد مكان 

والمدرسة المعنية بالتكوين وتدفع  OPGIويمكن أن يكون التكوين خارج البلاد ، وذلك بوضع اتفاقية بين  التكوين

من أجر العمال وفي حال ما لم يصرف هذا المبلغ يفع  %1يجب صرف . تكاليف التكوين من طرف الديوان

  : الديوان ضريبة عليه ويكمن الهدف الرئيسي من التكوين في

 . تحسين المردودية -

 .تحسين المستوى  -

 .زيادة قدرات ومهارات العمال -

ويوزع هذا العدد حسب الرتب ، كما هو  2010وهذا الجدول يبين لنا عدد العمال اللذين استفادوا من التكوين لسنة 

  .موضح في هذا الجدول
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   2010عدد العمال المستفيدين من التكوين حسب الرتب سنة :  05الجدول رقم 

  النسبة  العمال المستفيدين من التكوينعدد   الرتب

  الإطارات

  المهرة

  المنفذين

30  
40  
38  

8.98% 
11.97%  
11.38%  

  %32.33  108  المجموع

  ) .التكوين( مصلحة تسيير الموارد البشرية : المصدر  

من  %32.33عامل أي بنسبة  108قدر ب 2010يبين الجدول التالي أن عدد العمال المستفيدين من التكوين لسنة 

إن ديوان الترقية والتسيير العقاري يحرص على تكوين كل رتب الموظفين   عامل  334عدد العمال الإجمالي من 

أي لا يقتصر التكوين على بعض الرتب دون الأخرى حيث أن النسب متقاربة بين تكوين الإطارات والمهرة 

والتفاعل مع متغيرات ومستجدات المحيط  والمنفذين، وهذا دليل على أن الديوان يحرص على مواكبة التطورات

  .وذلك من أجل رفع مستوى التأهيل والكفاءات لمتطلبات التطور التقني و التكنولوجي والتسيير 

تنشأ علاقات بين العمال فيم بينهم  بما أن المؤسسة تنظيم اجتماعي ،: الاحترام المتبادل بين المشرف والعامل-5

ا يهمنا في هذا الحافز هي العلاقة بين المشرف والعامل ، كما أنه يجب على وكذا بين العمال ومشرفيهم، وم

  : المشرف أن يتحلى بما يلي

 .وتقديره حق تقديرما ينجزه العامل من عمل  الاعتراف بقيمة -

تزويد العاملين بالمعلومات اللازمة ويجب أن تصل إلى في الوقت المناسب وذلك للقضاء على الشائعات  -

 .بينهم التي قد توقع

 .احترام مشاعر العمال لكي لا يشعر العامل بالإهانة أمام المشرف مما يولد سخط العامل وغضبه -

 :  إشراك العمال في اتخاذ القرارات لأنها من الوسائل الأنجع في التسيير وعلى العامل  -

 .تطبيق تعليمات المشرف •

 .احترام المشرف وتقديره •

  : ومن الجانب التطبيقي فإن الاتفاقية الجماعية والتي تتعلق حقوق الخاصة بالمؤسسة تنص بما يلي

  " .وجوب احترام السلامة البدنية والمعنوية للعمال وكرامتهم: " من قانون العمل تنص على مايلي 64لمادة ا

حق كل عامل في الحماية ضد التهديدات، الإهانات، السب، الشتم، القذف أو التعديات : تنص على  65المادة و

مهما كانت طبيعتها التي يمكن أن يتعرض لها العامل لسبب ما ، أو عند ممارسة وظيفته وهذا الحق تحفظه له 

.                                        حتراموتعتبر صرامة المؤسسة في تطبيق هذه القوانين أساسا في تحقيق الا. المؤسسة
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بالقيام للعامل المتبادل بين المشرف والعمال، وهذا ما يحفظ كرامة العامل من معنوياته وبالتاي يعتبر حافزا مشجعا 

  .بأعمال على أحسن وجه، وبذلك الرفع وتحسين مستوى أدائه

يرة في نفسية العامل، حيث أن توافق زمن العمل وفترات الراحة، وهذا ما إن لزمن العمل أهمية كب : مدة العمل-6

نظرا لأنه يوفر لهم زمنا يؤدون فيه نشاطاتهم التي يرغبون في أدائها خلال فترات يدفع العمال بالتمسك بعملهم 

                                     .                                            ألخ ...راحتهم اجتماعية كانت أو ثقافية أو 

ساعة في الأسبوع وأثناء ظروف العمل العادية  40والمدة القانونية  للعمل في ديوان الترقية والتسيير العقاري هي 

 03- 97تتوزع هذه الساعات على خمس أيام كاملة على الأقل وهذه المدة القانونية للعمل هي بموجب الأمر رقم 

  .               المحدد للمدة القانونية للعمل 1997يناير  11المؤرخ في 

   1   :وبالإضافة إلى مدة العمل القانونية فهناك 

 .تحدد قواعد وشروط العمل الليلي والحقوق المرتبطة به عن طريق الاتفاقية الجماعية: العمل الليلي6-1

  .ما بين الساعة التاسعة ليلا والساعة الخامسة صباحا، عملا ليليا يعتبر كل عمل ينفذ" تنص على ما يلي : 27المادة

سنة في لأي " 19"لا يجوز تشغيل العمال من كلا الجنسين اللذين يقل عمرهم عن : تنص على ما يلي: 28المادة 

  .عمل ليلي

  "يمنع المستخدم من تشغيل العاملات في أعمال ليلية "تنص على ما يلي :  29المادة 

 30تنص المادة : تحدد قواعد وشروط العمل التناوبي عن طريق الاتفاقية الجماعية حيث: العمل التناوبي-6-2 

يجوز للمستخدم أن ينظم العمل على أساس فرق متعاقبة أو عمل تناوبي إذ اقتضى ذلك :  "  على      ما يلي

  ".حاجات الإنتاج أو الخدمة

حيث يجب أن يكون اللجوء إلى الساعات  21- 26من الأمر " 05"ة وهي متممة بالماد: الساعات الإضافية 6-3

.                        الإضافية استجابة لضرورة مطلقة في الخدمة ، كما يجب أن يكتسي هذا اللجوء طابعا استثنائيا 

مدة القانونية وفي هذه الحالة فإنه يجوز للمستخدم أن يطلب من أي عامل أداء الساعات الإضافية، زيادة على ال

  .من المدة الزمنية المذكورة  %20للعمل، دون أن تتعدى 

  

  

 

                                                            
.الاتفاقية الجماعية  1  
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  الحوافز المادي: المطلب الثالث 

المحفزات التي تدفع العمال إلى بذل مجهود أكبر في تأدية أعمالهم على أحسن يعد الأجر من أهم : الأجر -1

عن العمل كله ، وهو حق من ورضا العمال على الأجر يعد بصفة كبيرة رضاهم ). أداء جيد( وجه 

حقوقهم، وتعطى الأولوية لتسديد الأجور قبل كل شيء ، ولا يقتطع منه مهما كان السبب، ويتكون الأجر 

  :المدفوع للعامل من

 .المطابق لمنصب العمل الذي يشغله كما هو ناتج عن التصنيف السلمي للمؤسسة :الأجر الأساسي -

في العمل، الساعات الإضافية المؤداة أو بسبب الظروف الخاصة  الممنوحة بسبب الأقدمية: التعويضات -

 .بالعمل لاسيما العمل التناوبي، المتاعب والأضرار ، الإلزام إلى جانب العمل الليلي

 ناتج العمل عند الاقتضاء : العلاوات المرتبطة بالإنتاجية -

 .كما يجب أن يكون أجر العامل مبينا ومدفوعا في شكل نقدي فقط -

 .الشروط المحددة عن طريق التنظيم القانوني  -

يتحدد وفق للاتفاقية  OPGIأي عامل في مؤسسة ومن خلال تواجدنا في مصلحة الأجور أدركنا أن أجر  -

 : الجماعية في عقد بين المستخدم والعمال وفيها يتحدد الأجر ب

  مدة العمل

  إلى سعر الحد الأدنى المضمون

  :العامل في الديوان منويتكون الأجر الذي يتقاضاه 

وهو الحد الأدنى المطبق في كافة المؤسسات، عمومية كانت أم : (SNMG) الأجر الأساسي المضمون  -

 .دج 15000: خاصة، وفي القطاع الاقتصادي أو الوظيف العمومي قد حدد ب

ضوابط منصب يطابق الأجر الأساسي القاعدي العمل الذي تتوفر فيه ) : S.BASE(الأجر الأساسي القاعدي -

العمل المشغول ، وهو يصنف ويحدد المنصب الذي له علاقة مباشرة بتحديد الأجر المقابل لذلك المنصب 

بمعنى ترتيبه بجدول خاص بالأجور، وهذا الجدول نفسه جدول المناصب ، حيث يمنح لكل منصب 

ف من منصب إلى آخر عوامل المنصب والتي تختلمجموعة من النقاط الاستدلالية التي تحددها عناصر و

وكذا مختلف الضغوطات حسب درجة التأهيل والمسؤولية والجهد المتطلب إلى جانب ذلك ظروف العمل 

تمتاز والمتطلبات المتعلقة بكل منصب كل في القطاع المتواجد فيه وفي ديوان الترقية والتسيير العقاري 

 دج كحد أقصى 27412.00دج كحد أدنى و9000بأجر قاعدي محدد ب
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رتب الأجر القاعدي حسب درجة التأهيل والمسؤولية والجهد المتطلب وهي تقسم  وهذا الجدول يعرض لنا -

  20إلى  1وأصناف من  5إلى  1إلى فئات من 

  .سلم الأجور"  06" جدول رقم

  1 2 3  4  5  

1  9000  9028.80  9057.60      
2  9086.40  9115.20  9576.00      
3  9784.80  9787.60  9806.40      
4  6835.20  9864.00  9928.80      
5  9993.60  10080.00  10166.40      
6  11294.88  11405.76  11500.00      
7  11770.63  11880.96  11976.00      
8  12261.40  12419.52  12498.72      
9  12783.64  12926.40  13053.12      
10  13480.00  13580.80  13681.60  13782.40    
11  14584.80  14671.80  14757.60  14988.00    
12  15232.80  15319.20  15434.40  15535.20    
13  15637.60  15781.60  15911.20  16127.20    
14  16328.80  16444.00  16559.20  16674.40  16789.60  
15  16933.60  17063.20  17192.80  17336.80  17480.80  

16  17624.80  17768.80  17912.80  18056.80  18448.80  
17  19448.00  19800.00  20152.00  20504.00  20900.00  
18  21252.00  21629.00  22132.00  22572.00  23012.00  
19  23452.00  23892.00  24332.00  24772.00  25212.00  
20  25562.00  26092.00  26532.00  26972.00  17412.00  

   - -الأجور –المصدر مصلحة الموارد البشرية 

، والتعويضات يدفع للعامل تعويضات أو علاوات عن خبرته المهنية ): TEP(علاوة على الخبرة المهنية  -

 .  من الأجر الأساسي للعامل10: على الخبرة المهنية في ديوان الترقية و التسيير العقاري تقدر ب

تمنح للعامل عن مجهوده الفردي في المؤسسة منحة على مردوديته ): PRI(منحة على المردودية الفردي -

من الأجر  %10تقدر ب منحة على المردودية الفردية في ديوان الترقية والتسيير العقاري وال. الفردية
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من  %16من الأجر القاعدي كحد أقصى وغالبا ما تمنح المؤسسة نسبة  %20الأساسي كحد أدنى إلى 

 .الأجر القاعدي لمعظم عمالها وهي نسبة متوسطة 

تقدر  OPGIتمنح هذه المنحة للعمال المتحصلين على شهادة تقني وهذه المنحة في ): (P.Ticالمنحة التقنية -

 .من الأجر القاعدي %15: ب

يمنح الديوان للعمال منحة النقل وذلك حسب البعد الجغرافي بين ): Prime de Transport(منحة النقل -

 .وذلك في نفس الولاية مكان العمل ومكان الإقامة 

يوم تمنح شهريا وذلك بالنسبة للمقيمين في نفس البلدية 22دج خلال  500إلى  OPGIوتصل منحة النقل في  -

دج  1250فتصل إلى  OPGIالتي يتواجد فيها الديوان أما بالنسبة للمقيمين خارج البلدية التي يتواجد فيها 

 .يوم تمنح شهريا22خلال 

 .فإنها تمنح لعمالها منحة الإطعام OPGIبسبب عدم وجود مطعم في : Prime de panierمنحة الإطعام  -

                                        . يوم تمنح في الشهر22دج لكل عامل خلال  4400وتصل منحة الإطعام إلى 

وبالتالي فإن الأجر القاعدي لكل عامل يتكون من الأجر القاعدي والعلاوات وأعباء التقاعد ويتحدد الأجر بهذه 

  :الطريقة

منح +منح المسؤولية + منحة الخبرة الفردية + منحة الخبرة المهنية   الأجر الخاضع للضمان الاجتماعي  -

 التبعية

الأجر الخاضع للضريبة على الدخل الإجمالي وهي التي تنتزع بعد خضوع الأجر لمختلف الاقتطاعات  -

 ضافة إلى المنح العائلية والتعويضات بالإ

 ر الصافي الذي يتحصل عليه العاملحصل في الأخير على الأجنو •

            طريقة حساب الأجر الصافي الذي يتقاضاه العامل في الشهر في حالة العامل ذو الرتبة وهذا الجدول يبين لنا 

    GRILLE DES SALAIRESدرجات الأجور  06ومن الجدول رقم  16في الصنف 
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   16صنف " 01"حساب الأجر الصافي للعامل رتبة :  07جدول رقم 

  المبلغنسبة الضريبة أو العلاوة    الأجر ونوع العلاوة أو نوع الضريبة

  17624.80  اللأجر القاعدي

 )TEP(علاوة على الخبرة المهنية -

منحة على المردودية  -

  )PRI(الفردي

  )(P.Ticالمنحة التقنية -

17624.80*10%        
17624.80*16% 
17624.80*15% 

1762.48  
2819.96  
2643.72  

 24850.96  الأجر الخاضع للضمان الاجتماعي

  

  2236.58  %9*24850.96 الضريبة على الضمان الاجتماعي

  22614.38 الأجر الخاضع للضمان الاجتماعي الصافي

 منحة النقل 

  منحة الإطعام

 5000 
44000  

الأجر الخاضع للضريبة على الدخل

  الإجمالي 

  الضريبة على الدخل الإجمالي

 27514.38                    
2101.20  

  25413.18 •   •  الدخل الصافي  •

   - قسم الأجور -مصلحة الموارد البشرية: المصدر                       

  تحليل وتفسير الاستبيان: المبحث الثالث

التحفيز في ديوان الترقية والتسيير العقاري، قمنا بتقديم استبيان أو استمارة معلومات لعينة من من أجل تقييم فعالية 

العمال تم اختيارهم بطريقة عشوائية من أجل معرفة رأيهم في مختلف الحوافز التي يقدمها ديوان الترقية والتسيير 

  .العقاري لهم، ومدى تأثيرها على مستوى أدائهم 
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  تقديم الاستبيان ودواعي اللجوء إليه: ل المطلب الأو

يعتبر الاستبيان أحد أهم الوسائل المهمة والضرورية لاستقصاء المعلومات من مصدرها : تقديم الاستبيان -1

عامل من  30للعينة والبالغ عددهم عن طريق طرح مجموعة من الأسئلة على العمال المكونين الرئيسي، 

المؤسسة، وقد شملت هذه العينة مختلف رتب العملين ، حيث يتوزع عامل متواجد داخل  334مجموع 

 .عون تحكم  186عون تحكم و  103إطار و  45عمال الديوان على الوظائف كما يلي  

 30أعوان تنفيذ أي بمجموع  4عون تحكم و 12إطار ،  14فشملت على أما العينة التي قمنا بدراستها 

  .عامل

الاستبيان للعمال و كيفيات الإجابة فقد تمت بحضورنا إلى جانب العمال من أجل أما فيما يخص تقديم 

  .توضيح بعض جوانب الاستمارة

ويساعد هذا الاستبيان على استقصاء المعلومات من مصدرها الرئيسي وأما من الجانب الأكاديمي فهي 

  .ي هذه الدراسةتسمح لاحقا بمقارنة  نتائج دراسات مستقبلية بالنتائج المتوصل إليها ف

لصعوبة الحكم على مدى نجاعة مجمل التحفيزات التي يقدمها ديوان  نظرا: دواعي اللجوء إلى الاستبيان -2

الترقية والتسيير العقاري لعماله، إضافة إلى صعوبة الحكم على الكفاءة الإدارية لهذه المؤسسة، لجأنا إلى 

استقصاء المعلومة من مصدرها الرئيسي، أما من  هذه الأداة الإحصائية الفعالة بحكم أنها تساعد على

 الجانب الأكاديمي فهي تسمح لاحقا بمقارنة نتائج دراسات مستقبلية بالنتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة 
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  تحليل الاستبيان وتفسيره: المطلب الثاني 

  : معلومات شخصية -1

 .التعريف بالعمال المستجوبين" 08"جدول رقم  -

  النسبة المئوية  عدد العمال العمال  الصنف

  

  السن

  سنة 25أقل من 

  سنة 35إلى  25من 

  45إلى  35من 

  سنة 45أكثر من 

3  
18  
5  
4  

10% 
60% 

16.66% 
13.33% 

  ذكر   الجنس

  أنثى

16  
14  

53.33% 
46.67%  

  متزوج   الحالة العائلية

  أعزب

14  
16  

46.67% 
53.33%  

   

  الأقدمية

  

  

  سنوات5أقل من 

  سنوات10إلى 5من 

  سنة15إلى 10من 

  سنة 15أكثر من 

15  
7  
3  
5  

50% 
23.33% 
10% 

16.66%  

  .الاستبيان: المصدر 

 25يمكن أن نلاحظ بأنه فيما يتعلق بالسن  فإن معظم العمال تتراوح أعمارهم بين من خلال هذا الجدول  -

، أما بالنسبة للجنس فإن عدد الذكور  %10سنة أي بنسبة  25وقلتهم أقل من  %60سنة أي بنسبة  35و

إناث ، وأيضا فيما يخص الحالة العائلية للعمال   %46.66ذكور و  %53.33متقارب مع عدد الإناث بنسبة 

 .منهم عازبون %53.33منهم متزوجون و   %46.67فإن عددهم متقارب أي ما يعادل 

  سنوات خبرة 5العمال لهم أقل من  من %50كما يوضح الجدول أن 
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 : تحليل الأسئلة الخاصة بظروف العمل -2

 من بين هذه العوامل ما هي التي تحفزك أكثر للعمل؟ : السؤال الأول -

  . العوامل المحفزة على العمل: 09جدول رقم 

  النسبة المئوية  عدد الإجابات  العامل

  الرقابة والأمن في العمل

  الأجر

  الاجتماعيةالخدمات 

  علامالاتصال والإ

  

2  
18  
2  
8  

6.66% 
60% 
6.66% 
26.66% 

  الاستبيان: المصدر

  :الجدول أعلاه حسب الشكل التالي ويمكن توضيح المعلومات المبينة في

  العوامل المحفزة للعمال": 07"الشكل 

  

  

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

20

الرقابة والأمن في العمل الأجر الخدمات الاجتماعية الاتصال والإعلام

عدد العمال  
 

العامل  
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تشير إجابات العمال إلى أن جميعهم يرون في الأجر محفزا يمكنهم من بذل المزيد من المجهودات في سبيل تحقيق 

أهداف المؤسسة وهذا ما يبين أهمية الأجر باعتباره محفزا ماديا يمكن العاملين الحصول على مستلزماتهم العائلية 

.                          من الإجابات التي تم جمعها   %60تصل إلى النسبة العالية من إجابات العمل التي وهذا ما تظهره 

، في حين تصل نسبة   %26.66بينما قاربت نسبة الإجابات الخاصة بالاتصال والإعلام في العمل تصل إلى 

ية هذين لاعتقاد العمال بمحدود  %6.66الإجابات الخاصة بالخدمات الاجتماعية والرقابة والأمن في العمل إلى

  .العاملين

  .هل تساهم هذه العوامل في رفع قدرتك على العمل " : 02"السؤال رقم 

  التأكيد على العوامل المحفزة أكثر:  10جدول رقم         

  النسبة التأكيد  الإجابة

  غالبا

  أحيانا

  نادرا

  أبدا

18 
12  
0  
0  

40% 
60% 
00% 
00% 

  الاستبيان: المصدر
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  التالي البياني البيانات في الشكليمكن توضيح هذه 

  .التأكيد على العوامل المحفزة أكثر:  08الشكل

  

  الاستبيان: المصدر

من العمال المستجوبين أن غالبا ما يحفزهم عامل الأجر ، أما الباقي فهم المستجوبون اللذين   %60يؤكد -

 .كالخدمات الاجتماعية ، الإعلام والاتصال،الأمن و الوقايةاختاروا عوامل أخرى غير الأجر ، 

  .في تحفيز العاملين على تحسين أدائهم) الأجر( فمن هنا يبرز مدى تأثير الحافز المادي 

  .كيف تقيم إجراءات الأمن والوقاية التي توفرها المؤسسة" 03"السؤال رقم

  تقييم إجراءات الأمن والوقاية" 11"جدول رقم

  النسبة المئوية  عدد الإجابات  التقييم

  كافية

  ناقصة

  منعدمة

6 
24  
0  

20% 
80% 
00% 

  .الاستبيان: المصدر

  

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

20

غالبا أحيانا نادرا أبدا
الإجابة  

 التأآيد



ري
 

 

ة والتسيير العقار

غم إقرارهم 

لإطارات 

  وية
 
9 

في ديوان الترقية

  

غير كافية رغ

ب على ذلك ا

النسبة المئو
3.34%
96.66%

0

5

10

15

20

25

التقييم    
   

ى أداء العاملين ف

   

 ناقصة أو غي

لازمة  ويغلب

  ؟

آافية

أثير الحوافز على

:بياني التالي

ظروف عمل 

ف العمل اللا

؟ي أسباب ذلك

 

تأ                 

90 

في الشكل الب

حتوي على ظ

 على  ظروف

 قبل وما هي

عدد الإجابات
1 
29  

ناقصة

                  

جدول أعلاه 

  والوقاية

 المؤسسة تح

ؤسسة تتوفر

ث عمل من

  عمل

ع

                 

ضحة في الج

ءات الأمن و

ل يرون بأن

رون بأن المؤ

عرضت لحادث

ض لحادث ع

                  

البيانات الموض

تقييم إجراء: 

   يان

من العمال 80

منهم ير 20%

  .ن التحكم 

هل تع:  05،

تقييم التعرض 

  التقييم

  نعم

  لا

  يان

 

صل الثالث:      

كن توضيح 

 09كل رقم

يالاستب: صدر

 %0جل بأن  

%جودها، بينما

زء من أعوان

04ؤال رقم

":12"ول رقم

ا

الاستبي: صدر

الإجابة        

 الفص

ويمك

الشك

المص
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  :يمكن لنا أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل التالي

  تقييم التعرض لحادث عمل" : 10"الشكل رقم

  

  الاستبيان: المصدر

 29أي بمجموع  %96.66 أعلاه نلاحظ أن معظم العمال لم يتعرضوا لحادث العمل بنسبةمن خلال الشكل والجدول 

أي إجابة واحدة ، وهذا لأننا قمنا  %3.34إجابة ، أما بالنسبة للذين تعرضوا لحادث العمل فنسبتهم لا تتجاوز

  .لبناءباستجواب العمال الذين يعملون داخل المكاتب وهم غير معرضون للخطر مثل عمال ورشات ا

  هل استفدتم من تكوين في مجال الوقاية والأمن من الحوادث؟ ": 06"السؤال رقم

  .الاستفادة من التكوين في مجال الأمن والوقاية من الحوادث: 12الجدول رقم 

  النسبة المئوية عدد الإجابات  التقييم

  نعم

  لا

4 
26  

13.33% 
86.66% 

  الاستبيان: المصدر  

  

  

  

نعم 
لا
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  يانات هذا الجدول في الشكل التاليمكن لنا أن نوضح ب

  .الاستفادة من التكوين في مجال الوقاية في الأمن من الحوادث": 11"الشكل رقم

  

  .الاستبيان: المصدر  

من خلال هذا الشكل و الجدول أعلاه نلاحظ أن عدد العمال الذين استفادوا من تكوين في مجال الوقاية من حوادث 

في حين لم يستفيد باقي العمال من لأي تكوين في هذا المجال ، وهذا راجع لقلة اهتمام  %13.33العمل بلغ 

المؤسسة بهذا النوع من التكوينات وتركيزها على التكوينات التي يكون لها تأثير مباشر على تحسين أداء العامل ، 

  .مال وتفادي وقوع حوادث عملإلا أنه يجب أن تكثر المؤسسة من التكوينات من هذا النوع من أجل حماية الع

 :تحليل الأسئلة الخاصة بالكفاءة الإدارية -3

  ما هو تقييمك لطبيعة العلاقة القائمة بينك وبين قائدك؟: السؤال الأول

  .تقييم طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس": 13"جدول رقم 

  النسبة المئوية عدد الإجابات طبيعة العلاقة

  جيدة

  مقبولة

  سيئة

8  
22  
0  

26.66% 
73.33% 
00% 

  .الاستبيان: المصدر 

  

  

  

  

نعم
لا
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  :يمكن لنا أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل التالي       

  .تقييم نوع العلاقة بين الرئيس والمرؤوس ": 12"الشكل رقم

  

  .الاستبيان: المصدر

من العلاقة القائمة  %26.66ونسبة  %73.33مقبولة أي بنسبة عموما فإن أغلبية العلاقة القائمة بين العامل وقائده 

  .  سنوات  5بينهم هي علاقة جيدة ويعود ذلك إلى قلة التعارف بين العمال فيم بينهم ، لأن نصفهم تقل خبرتهم عن 

  هل يسمح لك قائدك بالمشاركة في اتخاذ القرارات؟ : السؤال الثاني

  .المشاركة في اتخاذ القرارات " : 14"جدول رقم 

  النسبة المئوية  الإجاباتعدد   البيان

  نعم

  لا

  أحيانا

10  
12  
8  

33.33% 
40% 

26.66% 

  .الاستبيان: المصدر  

  

  

  

  

  

جيدة
مقبولة
سيئة
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  :يمكن لنا أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل التالي

  .ببين السماح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات": 13"رقم الشكل

  

  الاستبيان: المصدر   

نلاحظ أن فرص إشراك العمال في اتخاذ القرارات لم تعطيها الإدارة حقها  من خلال الشكل والجدول أعلاه -

نسبة  الكافي، لتحسيس العمال بأهمية وجودهم في المؤسسة وانتمائهم إليها ، وما يدل على ذلك هو

هذه من مجموع العمال المستجوبين، الذين أتيحت لهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات وأن  33.33%

 .تتعلق بعمل العامل فقط القرارات

  .تحليل القسم الخاص بالتحفيز-3

  إذا كان الأجر وشروط العمل أحسن في مؤسسة أخرى ،هل تغير المؤسسة؟  :السؤال الأول

  .إمكانية تغيير العمال للمؤسسة مع أجر وشروط عمل أفضل :"15"جدول رقم 

  النسبة المئوية عدد الإجابات  البيان

  نعم

  لا

22  
8  

73.33% 
26.66% 

  الاستبيان: المصدر

  

  

  

  

  

نعم
لا
أحيانا
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  :يمكن لنا أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل التالي

  .يبين  إمكانية تغيير العمال للمؤسسة بشروط عمل أحسن وأجر أكبر": 14"الشكل رقم

  

  الاستبيان: المصدر    

و الجدول أعلاه نلاحظ أن معظم العمال مستعدون لمغادرة المؤسسة والالتحاق بمؤسسة أخرى من خلال الشكل  

، وهذا ما يدل على غياب  %73.33توفر لهم ظروف عمل أحسن وأجر أكبر، حيث وصلت نسبة الإجابة بنعم إلى 

ئها، وعلى هذا الأساس مباد انتماء العمال للمؤسسة وهو العامل الذي يترجم غياب الإيمان بأهداف المؤسسة واعتناق

يتعين على الإدارة و الأطراف الفاعلة في المؤسسة أن تحاول إيجاد الحلول التي تسمح لها بدفع العمال نحو اعتبار 

المؤسسة جزءا من مشاريعهم الخاصة ، مما يدفع المؤسسة إلى البحث عن بدائل أخرى يمكنها من خلالها أن تنمي 

  .ارتباط العامل بها

إذا كان لديك الخيار بين البقاء في المؤسسة أو تغييرها مع نفس الأجر ونفس ظروف ": 02"ل رقم السؤا

  العمل،هل تقبل ذلك؟ 

  .يبين إمكانية تغيير العمال للمؤسسة في حال نفس الظروف ونفس الأجر كذلك": 16"الجدول رقم

  النسبة المئوية عدد الإجابات  البيان 

  نعم

  لا

6  
24  

20% 
80% 

  .الاستبيان: المصدر 

  

  

نعم
لا
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  :يمكن لنا أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل التالي

  يوضح إمكانية تغيير العمال للمؤسسة في حال توفر نفس الأجر ونفس ظروف العمل": 15"الشكل 

  

  .الاستبيان: المصدر

من العمال غير مستعدين لتغيير المؤسسة مادامت ظروف العمل هي نفسها، وما دام الأجر نفسه  %80يتبين لنا أن 

، ويرجع السبب في ذلك إلى أن العمال يشعرون بالراحة داخل المؤسسة بالإضافة إلى أنهم قد تحصلوا على الخبرة 

                                                  .                                        اللازمة ، كل حسب سنوات عمله 

حتى مع نفس الظروف، وهذا يدل على الأجواء غير من العمال مستعدون لتغيير المؤسسة  %20كما نرى أن 

 المتواجدة في المؤسسة والتي يعمل في ظلها هؤلاء العمال، كما أن من بين الأسباب التي تقف وراءالمحفزة العامة 

ن يساعد العامل ، إضافة إلى البحث عن الجو الذي من شأنه أ الرغبة في تغيير الأجواء ، حب الانتقال: ذلك نجد

  على إبراز مواهبه

  هل يحفزك تنظيم المؤسسة على العمل؟": 03"السؤال رقم

  يوضح مدى تحفيز تنظيم المؤسسة على العمل": 17"الجدول رقم

  ئويةالنسبة الم عدد الإجابات  البيان

  نعم

  لا

20  
10  

66.66% 
33.33% 

  الاستبيان: المصدر 

  

نعم
لا
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  انات هذا الجدول في الشكل التاليمكن لنا أن نوضح بي

  دى تحفيز تنظيم المؤسسة على العمم": 16"الشكل رقم 

  

  .الاستبيان: المصدر

المسؤوليات والعلاقات ، من العمال أن تنظيم المؤسسة بكل ما يشمله من تقسيم ، توزيع العمل   % 66.66يرى 

الإدارية يحفز على العمل، وهذا من خلال الهيكل التنظيمي للمؤسسة الذي يعرف مرحلة انتقالية من مصلحة العمال 

إلى مصلحة الموارد البشرية مما سيجنب الخلط في المهام، وهذا ما يؤدي بدوره إلى تخفيف النزاعات التي يمكن 

  .سمح للعمال على رفع قدرتهم على العملأن تحدث بين العمال وهذا بدوره ي

  هل الاتصال داخل المؤسسة جيد أم متوسط أو سيء؟ " : 04"السؤال رقم

  .تقييم الاتصال داخل المؤسسة": 18"الجدول رقم

  

  مستوى الاتصال

  سيء  متوسط جيد

عدد

  الإجابات

النسبة

  المئوية

عدد

  الإجابات

النسبة

  المئوية

عدد 

  الإجابات

النسبة 

  المئوية

  بينك وبين المرؤوس

مع نفس المستوى 

  الإداري

  مع المسؤولين

  

12  
26  
18  

40%
86.66% 
60% 

14
4 
8  

46.66% 
13.33% 
26.66%  

4 
0 
4  

13.33% 
0% 

13.33%  

  .الاستبيان: المصدر 

نعم

لا
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  :يمكن لنا أن نوضح بيانات هذا الجدول في الشكل التالي

  .تقييم الاتصال داخل المؤسسة": 17"الشكل رقم 

  

  الاستبيان : المصدر 

أن الاتصال  %46.66من العمال يرون أن مستوى الاتصال جيد في حين يرى  %40بالنسبة للاتصال بالرؤساء 

.                      بين العامل و المشرف عليه لا بأس به وذلك بفعل العلاقات الحسنة التي تجمع بين العمال و رؤسائهم 

من العاملين يرون أنه جيد ، وهذا الأمر طبيعي نتيجة تماثل الجميع  %86.66الزملاء فإن أما بالنسبة للاتصال مع 

  .في السلم الوظيفي 

من المستجوبين وهذا أمر طبيعي ومنتظر إذ أن القادة  %60في حين نرى أن الاتصال جيد مع المسؤولين حسب 

  .م لانجاز الأعمال يعتبرون أنهم يشكلون علاقات جيدة مع العاملين قصد التفاهم معه

  .من خلال ما سبق يظهر أن التنظيم والاتصال جيدان داخل المؤسسة ، ساءا بشكل أفقي أو عمودي  -

  

    

  

0
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30

بينك وبين الرؤساء مع نفس المستوى الإداري مع المسؤولين 

جيد

متوسط

سيء



 الفصل الثالث:                                                                            تأثير الحوافز على أداء العاملين في ديوان الترقية والتسيير العقاري
 

99 
 

   :خاتمة

من خلال دراستنا لتأثير الحوافز في ديوان الترقية والتسيير العقاري خاصة إدارة الموارد البشرية تعمل على توفير 

  .ملائمة تساعد العمال على تقديم أداء جيد ، يسمح بتحقيق أهداف الديوانجو عمل مناسب للعمال وظروف 

كما تقدم المؤسسة حوافز لمختلف فئات العمال كالتكوين والترقية من الناحية المعنوية وكذلك حوافز مادية متمثلة في 

  ..منح أجور معتبرة ، وعلاوات أخرى 

قاري بالاهتمام ببعض الحوافز قيام ديوان الترقية والتسيير العويمكن أن يكون نظام الحوافز أكثر فعالية في حال 

وذلك من أجل الدفع بالعمال إلى الإبداع والابتكار كل . منها التي تم إهمالها من طرف هذا الأخيرنوية خاصة المع

  .في مجاله ، وبالتالي يصبح المورد البشري نقطة قوة بالنسبة للمؤسسة

      

  

  

  

  



                              
 
 

. 1999، الدار الجامعية ، مصر ، الموارد البشرية  إدارةاحمد ماهر،   ♦  

التنظيمي ،دار المحمدية العامة ، الجزائر الموارد البشرية و السلوك  إدارةآامل ، بربار   ♦

،2004  .  

. 2004امعية ، الجزائر ، الموارد البشرية ، مديرية النشر الج إدارةحمداوي وسيلة ،  ♦   

. 2005الموارد البشرية ، دار وائل لنشر ، عمان ،  إدارةالهيتي ، خالد عبد عبد الرحمان   ♦  

. 2006الموارد البشرية ، دار وائل للنشر ، الجزائر ،  إدارةسهيلة محمد عباس ،   ♦  

،  الأردنعالم الثقافة ،  ، دار الإداريةطاهر محمود آلالة ، الاتجاهات الحديثة في القيادة   ♦

2008 .  

الموارد البشرية  ، دار الجامعة  إدارةعبد الباقي صلاح الدين محمد ، الاتجاهات الحديثة في   ♦

. 2005مصر ، الحديثة ،   

التدريب و التنمية للموارد البشرية ، دار الفكر العربي ، مصر  سيكولوجيةعبد الفاتح رأفت ،   ♦

 ،  2004 .  

. 2002الموارد البشرية ، جامعة المنصورة ، ، مصر ،  إدارةحسن جودة ، عبد الم  ♦  

. 1970، دار المعادن ، مصر ،  الإنتاجيةلرفع الكفاءة  الأفراد إدارةعلي سليمان ،   ♦  

. 2004علي عربي ، تنمية الموارد البشرية و السلوك التنظيمي ، دار المحمدية العامة ، ♦    

إدارة الموارد البشرية ، بعد استراتجي ، دار وائل للنشر ، الأردن ، ، عمر وصفي عقيلي ♦  

2009 .  

. 2006فيصل حسونة ، إدارة الموارد البشرية ، دار أسامة للنشر و التوزيع ، الأردن ،   ♦  

. 1995آمال المغربي ، أساسيات الإدارة ، دار الفكر للطباعة و التوزيع ، مصر ،   ♦  

. 2004الموارد البشرية ، دار حامد للنشر و التوزيع ، الأردن ، محمد فالح ، إدارة   ♦  

. 1983،  الإداريةمحمد علي صالح ، الحوافز ، المنظمة العربية للعلوم   ♦  

. 1999القوى العاملة ، الكويت ،  إدارةمنصور احمد منصور ، المبادئ العامة في   ♦  

لوك التنظيمي ، دار المحمدية العامة ، ناصر دادي عدون ، إدارة الموارد البشرية و الس  ♦

. 2004 ،  الجزائر   
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                          الاستبيان

          
 
                

   :انستي سيدتي ,سيدي                 
 
 

في ايطار التحضير لنيل شهادة الليسانس في العلوم الاقتصادية           

الجامعي محند اآلي ولحاج  تخصص قتصاد و تسيير المؤسسة بالمرآز 

.               "الحوافز و تاثيرها على اداء العاملين  "البويرة تحت عنوان   
 

 

ديوان " ومن اجل الوقوف على هذه الاهمية على مستوى مؤسستك         

نرجو منكم ان تتفضلوا بالاجابة على هذا  "الترقية والتسيير العقاري 

كل موضوعية ،و تساهموا بذلك في اثراء البحث العلمي  بالاستبيان 

                                                                                   .ببلادنا
 
 

  .      على تعاونكم شكرا      
  
  
 
 
 
 
 

 
:الطالبتين  

 
.غسيل وردة *     
.بن سعيد غنية *     

ء العاملينالحوافز و تاثيرها على ادا  
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: معلومات الشخصية   ◄ 

سنة                 :السن   

ذآر                        أنثى       :الجنس   

متزوج                عازب  :الحالة العائلية   

:عدد الأطفال   

تحكم                    إطارتنفيذ                        :الفئة المهنية   

سنة                                   :الاقدمية   

 
:ظروف العمل    ◄ 

الرقابة و الأمن في العمل -  :من بين العوامل التالية ماهي التي تحفزك عن العمل  -1  

جرالأ -                                                                          

الخدمات الاجتماعية  -                                                                          

الاتصال و الإعلام  -                                                                          

غالبا  - :هل تساهم هذه العوامل في رفع قدرتك على العمل   -2  

أحيانا  -                                                                         

نادرا  -                                                                         

أبدا  -                                                                         

آافية  - :الأمن و الوقاية التي توفرها على العمل  آيف يقيم إجراءات -3  

ناقصة -                                                                                  

منعدمة  -                                                                                  

نعم  - بل ؟ هل تعرضت لحادث عمل من ق-4  

لا  -    
 

عدم الترآيز و الإهمال  - ؟ آان الجواب نعم ماهي الأسباب  إذا -5  
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الترآيز و الإهمال  عدم - إذا آان الجواب نعم ماهي الأسباب ؟  -5  

نقص الخبرة  -                                                    

خطا مهني   -                                                    

بسبب وسائل العمل -                                                    

............اذآرها                                      أخرى  -                                                    

 

نعم   -هل استفدتم من تكوين في مجال الوقاية و الأمن من الحوادث ؟  -6  

لا  -                                                                                     

:الكفاءة الإدارية  ◄  

جيدة -ما تقييمك لطبيعة العلاقة القائمة بينك وبين قائدك ؟  -1  

مقبولة  -                                                                      

سيئة  -                                                                      

  :التحفيز  ◄

نعم  -؟ إذا آان الأجر و شروط العمل أحسن في مؤسسة أخرى ، هل يغير المؤسسة  -1  

لا  -                                                                                                       

 

إذا تم تخييرك بين البقاء في المؤسسة أو تغييرها مع نفس الأجر و ظروف العمل هل تقل بذلك؟ -2  
نعم  -                                                                                                                 

لا -                                                                                                                 

نعم - هل يحفزك تنظيم المؤسسة على العمل ؟ -3  
لا  -                                                        

 
:هل الاتصال و تبادل المعلومات يتم   -4  

 
سيء  جيد    متوسط   
. بينك وبين الرؤساء -   
.مع نفس المستوى الإداري  -   
.مع المسئولين  -   

 
 الحوافز و تأثيرها على أداء العاملين




