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        شكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقديرشكر وتقدير

  

  على رسول االله أما بعد:  بسم االله والصلاة والسلام

نشكر االله العلي العظيم بأعظم وأجل شكر على ما وهبه لنا من إرادة وعزيمة تامة لإتمام عملنا هذا  

  المتواضع.

محمد" على ما قدمه لنا من  "طويل  كما نتقدم بجزيل الشكر والتقدير والاحترام إلى أستاذنا المشرف  

نصائح وإرشادات وتوجيهات وانتقـادات بناءة، وهذا بكل موضوعية، وعلى صبره معنا في سير  

  بحثنا.

علم الاجتماع "رضا الرميلي" على دعمه لنا ومساعدته  كما نتقدم بالشكر إلى السيد المحترم رئيس قسم  

  وابتسامته الصادقة دوما.

نة المنيعة على استقبالهم  يالشكر لعمال المؤسسة الاستشفـائية لمد  كما لا ننسى أن نتقدم بجزيل

  ومساعدتهم لنا بما أمكنهم لإنجاح هذا العمل.

كما لا ننسى بأن نتقدم بأسمى عبارات الشكر والحب والامتنان والتقدير إلى كل من قدم لنا يد  

  إداريين وغيرهم.العون والمساعدة طوال سنواتنا الجامعية من أساتذة و 

كما لا يفوتنا أن نشكر كل من أصدقـاءنا الطلبة خاصة طلبة علم الاجتماع عمل وتنظيم وكل من شاركنا  

  في إنجاز هذا العمل المتواضع.

وفي  الأخير لا يسعنا إلا أن نتقدم بالشكر لكل من ساعدنا من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل  

  المتواضع.

        

أحمد سامي، سعيدة اسين،ي  
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  المقدمة

 الاهتمام مدى على أساسا يتوقف أهدافها تحقيق في مؤسسـة أي نجاح كان إذا     

 النامية،و  المتقدمة الدول لاقتصاديات بالنسبة أكثر يتزايد الاهتمام هذا فإن فيها، البشري بالمورد

 البشري، بالعنصـر العناية تتطلب واسعـة تنموية خطط على لاعتمادها ذلكو  سواء، حد على

 البشري فالعنصر باستمرار، تنميتهاو  تحفيزهاو  تسييرها بنمط الخاصة البرامجو  السياسات إيجادو 

  .ينضب لا الذي الرئيسي موردها يعتبر الجزائر مثل منها النامية خاصةو  الدول لهذه بالنسبة

 التخطيط من انتقالها لاسيما هامـة، اقتصاديةو  اجتماعية تحولات من تشهده بما والجزائر

 على سواء مميزا دورا العمومي قطاعها يلعب أن عليها يفرض السوق اقتصاد إلى المركزي

 تساهم التي القطاعات هذه إحدى العمومية الصحة قطاع يعتبرو  الخارجي، أو الداخلي المستوى

) العاملين أداءو  إنتاجية زيادة(  الاقتصادي) و المجتمع استقرار( جتماعيالا التوازن تحقيق في

  .الشاملة الجودة معايير تحقيق بالتاليو  للدولة،

 من بجملة ارتبطت اجتماعية اقتصادية،، تنظيمية ثقافيـة، أسبـاب ذات المشاكل من

 التي المختلفة التنمويـة لالمراح عبر تبلورت التي الاجتماعيـة العمليـاتو  العلاقاتو  الممارسـات

 خاصة بصفة العمومية الصحية المؤسسة عامة، بصفة الجزائرية العمومية المؤسسة شاهدتها

 سلبا انعكس مما القطاع، بهذا للعاملين الفعال الأداء على أثرت التي المشاكل هذه بين منو 

 المختلفة لحاجاتل إشباعها مدىو  أنواعها بمختلف الحوافز قضية نجد، الخدمات نوعية على

 أساسيا باعثا أنها في تتمثل الصحية المؤسسة داخل الحوافز فأهمية المؤسسة داخل للأفراد

 المادية المزاياو  الأجور من مزيدا للعامـل تتيح كونها العمل، في الأفراد رغباتو  لطاقات محركاو 

 أو الحوافـز غيـاب أن كما الاجتماعية،و  الاقتصادية ظروفه تحسين إلى يؤدي مما المعنوية،و 

 في ذلك يظهرو  للعامل الاجتماعيةو  النفسية الحالة على سلبا ينعكس نظامها فعالية عدم

  .ككل المؤسسة فعالية على سلبا ينعكس مما أدائه انخفاض

 الفاعلين لمختلف المقابلة بواسطة المستقاة الميدانية البياناتو  الملاحظات بينت لقد

 للحوافـز أن) -المنيعة –شعباني محمد العقيد مستشفى(  البحث ميدان الصحية المؤسسة داخل

 الحوافز هذه أنو  الصحية، المؤسسـة في العامليـن أداء بمستوى كبيرة علاقـة المعنويةو  المادية

 اختـلال أو نقص عن ناتج لديهم الدافعية فانعدام العاملين، لدافعية الأساسي المحرك دور تلعب
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 الخدمات جودة على تم منو  العاملين، أداء على سلبا أثر مما يها،بنوع الحوافـز نظام في

  .الصحية

 الكبرى الخطوات بتحديد الباحث بدأ حيث مراحـل، عـدة في الدراسة هذه جاءت لقد

 أعقبت ثم، المطالعـاتو  القراءات بها نقصدو  المعرفيـة، التراكمات خـلال من هذاو  للموضوع،

 الاستشفائية العمومية المؤسسة(  العموميـة الصحية للمؤسسة ةاستطلاعي بزيارات المرحلة هذه

 عرض، تمهيد، يتضمن فصل كل فصول، أربعة إلى الدراسات هذه بتقسيم قمنا قد) و المنيعة في

  :كالتالي جاءتو  خلاصة

 الرئيسي التسـاؤلو  الإشكاليـة، إلى فيه التعرض تمو  الدراسـة لموضوع خصص :الأول الفصل

 الأساسية المفاهيم إلى بالإضافة الدراسة أهدافو  أهمية تبيان ثم فرعيين، ينتساؤل ضم الذي

  .الموضوع حول السابقة الدراساتو  المعتمدة،

 المعنوية،و  المادية الحوافز أنواع إلى تعرض إذ المؤسسات، في الحوافز تناول: الثاني الفصل

  .الحوافز نظام إنجاح فشروط ز،الحواف أغراض الأفراد، أداءو  سلوك على الحوافز هذه تأثير ثم

 أداء إشكاليـة إلى خلالـه من التعرض تم حيث العامليـن، لأداء خصص :الثالث الفصل

  .المؤسسات في الأداءو  الوظيفي الرضا إلى ثم العاملين،

 البيانات تحليلو  عرضو  الميدانيـة للدراسـة المنهجيـة للإجـراءات فيـه تطرقنـاو  :الرابع الفصل

    .التوصياتو  الاقتراحاتو  الدراسة
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  الإشكالية: -1

ذ ــك لتنفيــري وذلــالبش الموردة ــا بواسطــة أعمالهـالخاصو ةـات العامـتمارس المؤسس

ول ــلوصراد اــدف المــى الهــات إلــذه المؤسســل هــي تصــد ولكــريب والبعيــدى القــى المــدافها علــأه

ك ــى ذلــة إلــال المؤسســى إيصــادر علــي القــادر الوظيفــاد الكــن إيجــا مــد لهــان لابــه كــإلي

ي ــة فــى الاستمراريـــف علــز موظــأول لتحفيــل أول بــة رد الجميــذه المؤسســى هــدف وعلــاله

  ال.ــالفعو دـالأداء الجي

ل ـــوك الإداري ولعـــاء السلــن علمــد مــام العديـــز باهتمــحوافوع الــي موضـــد حظــولق

ة ــة الإيجابيــــرات المستقلـــم متغيــن أهـــدة مـــا واحـــى أنواعهـــز بشتـــو أن الحوافــك هــي ذلــب فــــالسب

ي ـــل فـــي تتمثـــة والتــز الماديـــا الحوافــن همــى نوعيــز إلـــم الحوافــل وتنقســة للعمـــي الدافعيــف

ه ـــر قيامـف نضيـــح الموظـــي تمنــة التـــلاوات الاستثنائيـــات والعــدايا والدرجــة والهـــآت الماليــالمكاف

وية ــز المعنــي الحوافــي هـــوع الثانـــة والنـــوض بالمؤسســح للنهـــد واضـــز أو جهـــل مميـــبعم

ذه ـــث هــــف بحيــــه للموظـــر الموجـــر والتقديــاء والشكـــات الثنـــارات وخطابــــــي عبــل فــوتتمث

ود ـــاع بوجــي انطبـــها تعطــها ولكنـــن سابقتــض مــر البعــي نظـــر فـــل تأثيـــون أقـــرة تكـــالأخي

ى ـــز علــــر الحوافــــة أثـــاري دراســي اختيــيأتو ذهـــفيف بتنـــوم الموظـــد يقــل جيـــل عمـــز لكـــتعزي

ذ ـــدى أخـــى مـــوء علـــط الضــة لتسليـــة الجزائريـــة الصحيـــي المؤسســن فـــن أداء العامليــتحسي

ة ـــز الماديــوب الحوافـــري بأسلـــال البشــــاء رأس المـــز بنـــم ركائـــن أهـــدة مـــارها واحـــوزارة باعتبـــال

ق ـــة وولاء لتحقيـــاءات وإنتاجيـــن ككفـــى الموظفيـــز علــــذه الحوافـــــل هــر مثــــة وأثـــا والمعنويــــمنه

ة ـــة العموميــــة الصحـــر مؤسســـث تمــــها بحيـــــون إليــــي ينتمــــة التـــوحات المؤسســــــط وطمــخط

دة ــــادات عديــــط انتقــــت محـــا أصبحـــورة ممـــاع متدهـــا بأوضــــة حاليــــاع الصحــــلال قطــــن خــــوم

ة ــــة الصعبـــــذه الوضعيــن وهـــن الصحييـــل المستخدميــــن قبــــن أو مــــل المستعمليـــن قبــــواء مــــس

و ــة نحــن بالمؤسســز العامليـــك والتحفيــــــــــــة التحريــــا مشكلـــن بينهــــدة مــــل عديــــة بمشاكـــمرتبط

ة ــة الصحيـــا المؤسســـع بهــي تتمتــوارد التــم المــــــري أهــــر البشــر العنصـــث يعتبــــد حيـــأداء جي

ز ـدون تحفيــــة وبـــدم بفعاليـــر مستخـــام غيـــورد الهـــذا المـــن هــــال لكـــرها الفعـــة وعنصـــالعمومي

ة ـة العموميـــة الصحيـــدت المؤسســـا شهــــة كمــــالمعنويو ةــــز الماديـــف الحوافـــة لضعــــاق نتيجـــــوآف

ي ــــل فــمروف العــــور ظـــة لتدهـــاع الخاص، نتيجــو القطــا نحــن بمـــا للعامليــة نزيفــــالجزائري

م ــى أدائهــرت سلبا علـــي أثـــة التــالمعنويو ةـــز الماديــــص الحوافــى نقـــي وإلـــاع العمومـــالقط



  للدراسة الإطار المنهجي
 

 الفصل الأول
 

 

 3 

ا ــادا لمــة. واستنــة عامــة بصفــات الصحيــة الخدمــى نوعيــس ذلك علــم انعكــن ثـي ومـالوظيف

ة ــة الصحيـــلاح المؤسســوع إصــرة بموضـــة الأخيـــي الآونــد فــام المتزايــرا للاهتمــا، ونظــر سابقــذك

ل ــي العمــم فــوى أدائهــن مستــا لتحسيـن بهــزا لعامليــة تحفيـــا بكيفيــر حتمــذي يمـــة والـــالجزائري

  ي:ـــــــاؤل التالــى التســودنا إلــيق

  التساؤل الرئيسي:

  ة ؟ـــــة الصحيـــي المؤسســن فــأداء العامليــآت " بــور، المكافــة" الأجـز الماديـــة الحوافــا علاقـــم -

  التساؤلات الفرعية:

ة ــروح المعنويــع الــى رفــال " علــب، الاتصــة، التدريــة " الترقيــز الماديـــة الحوافـــا علاقـــم -

   .ن الأداءــي تحسيـــا فــن ودورهـــللعاملي

  رضيات الدراسة:ف - 2

  الفرضية العامة:

  .ةـــة الجزائريـــة الصحيــي المؤسســن فــن أداء العامليــى تحسيــز علــر الحوافـــتؤث -

  ة:ــــات الجزئيــالفرضي

ة ــة الصحيــي المؤسســن فــن أداء العامليــى تحسيــعل آت)ــور ومكافــة (أجــز الماديــر الحوافـــتؤث -

  .ةــالعمومي

  ن الأداء ــي تحسيــن فــة للعامليــروح المعنويــع الــي رفــا فـة دورا هامــز المعنويــب الحوافــتلع -

  :أهمية الموضوع ومبررات اختياره - 3

إن موضوع الحوافز وأداء العاملين في المؤسسة الصحية العمومية الجزائرية بحيث يعتبر 

  موضوعا ذو خصوصيات متعددة منها:

ي ـــالات فــدة مجــي بعــال الصحــاط المجــارتبو ال،ـي هذا المجــاث فــات والأبحــة الدراســقل -

ة ـى الأهميــة إلــ..الخ) بالإضاف..ي..ــي، الثقافــادي، الاجتماعــال الاقتصــع (المجــالمجتم

  ة.ـــقتصادية والاــة الاجتماعيــق التنميــي تحقيـــة فـــذه المؤسســـله الاستراتيجية

ة ــر بوضعيــا، تمــة حاليــاع الصحــا قطــن خلالهــة ومــة الجزائريــة العموميــة الصحيــإن المؤسس

م ــل التنظيــن مشاكــة عــة ناتجــذه الوضعيــات. هــودة الخدمــي جــى تدنــا أدى إلــة، ممــصعب
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د ــل نجـــات والمشاكــــم المعوقــى أهــوف علــاع والوقــذا القطــلاح هــى إصـــا استدعـــر، ممـــوالتسيي

ق ــذا المنطلــن هــم ومــوى أدائهــن مستــل تحسيــن اجــاع مـــذا القطــي هــن فـــز العامليـــال تحفيــمج

ع، ــي المجتمــف ةـــة معينــي لفئــوك الاجتماعــى السلــرف علـــي التعـــن فــك تكمــة كذلــة الدراســفأهمي

م ـــى سلوكهــز علــر الحوافــي وتأثيــال الصحــو المجــام هــال هــي مجــن فــي العامليــل فــي تتمثــوالت

  ه.ــــــم عنــم ورضاهـــم بعملهـــم وارتباطهـــى أدائهــي علــم وبالتالــم وعلاقاتهــواستقراره

  أهداف البحث: - 4

ز ـــن الحوافـــودة بيـــة الموجـــراز العلاقـــة إبـــة هو محاولــذه الدراســن هــمو ــدف المرجـــإن اله

ة ـــة خاصـــة العموميــة الصحيــي المؤسســن فـــوى أداء العامليــــة) ومستـــة والمعنويـــ(المادي اـــبنوعيه

ر حاليا وذلك من ـــي الجزائــة فــــة العموميــاع الصحــا قطــي يشهدهــلاحات التــل الإصــي ظـف

  خلال:

التعرف على علاقة الحوافز المادية كالأجر والمكافآت بأداء العاملين في المؤسسة الصحية  -

  العمومية الجزائرية.

التعرف على علاقة الحوافز المادية كالترقية والتدريب والاتصال بالروح المعنوية للعاملين  -

  .واستقرارهم في العمل

وقوف على أهم المشاكل التي تعترض الأداء الفعال في المؤسسة الصحية العمومية بصفة ال - 

  عامة وفي مجال التحفيز العاملين بصفة خاصة.

  المفاهيم الأساسية للدراسة - 5

ن دلالات ــه مـــا تحملـــك لمـــوذل ،رةـــة كبيـــة أهميـــوم الاجتماعيــي العلــم فــي المفاهيــتكتس

ث ـــل بحـــإن لكــا فــن هنــث، ومــل بحــى كــر علــرها المباشـــا أثـــة لهـــمبريقيإو ةــــد نظريـــومقاص

ة التي تميزه عن غيره من البحوث بحيث المفاهيم هي مصطلحات تشير ـه المفهومـــخصوصيات

  هيم اللغة العلمية إلى طبيعة الموضوعات والظواهر التي يقوم الباحث بدراستها، كما تعتبر المفا

ومن هذا المنطلق يستوجب تحديد المفاهيم بالنسبة لأي بحث على حدا ومن أهم المفاهيم 

  المتداولة في بحثنا هذا والتي تتطلب التوضيح وتحديد دلالاتها الإجرائية.
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  الحوافز:. 1

ي ـــرد لكــوك الفــى سلــر علــة للتأثيــور الهامــن الأمــل مــال العمــي مجــز فــر الحوافــبــتعت

ت الدراسات التحليلية أن ــد أثبتــث قــة بحيـــداف المرسومــق الأهــب وتحقيـــا يتناســـر أداؤه لمــيغي

  ه إلى ذلك.ــين يدفعـز معــود حافـه بكفاءة دون وجـالفرد لا يمكن أن يؤدي ما يكلف ب

اب ـــــا الأسبــى أنهــة علــوم الاجتماعيـــالعلي ــات فـــم المصطلحــي معجــز فــرف الحوافــتع

ز ــلف الحوافـــم، وتختـــــــدد اتجاهاتهــاس وتحــوك النــه سلــي توجــي التــوك الإنسانـــة للسلــالحقيق

ة ـــس والتربيـــن والجنــــلاف الســــدما باختـــودا أو عـــرا وجـــولا أو حصـــا، شمــــدة أو ضعفــــش

   .)1(ردـــب فيها الفـي شــرة التـل ونوع الحضـــة بـــة الاجتماعيـــزاج والمكانـــوالم

أي أن كل منبه أو ، ")2(يقصد بكلمة الحافز في علم النفس "الباعث أو المنبه للسلوك

فلكل فرد حاجات كامنة تحركها مؤثرات خارجية  منعكس خارجي له تأثير على سلوك يعد حافزا.

وافز فتجعله في حاجة تأهب وتشعره بعدم التوازن فتحرك دوافعه ليسلك سلوك م من هي الح

  أجل إشباع الحاجة المثارة.

وتعرف الحوافز على أنها مجموعة العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملين لتحريك قدراتهم 

لشكل الذي الإنسانية بما يزيد من كفاءة أدائهم لأعمالهم على نحو الأكبر والأفضل، هذا با

دف إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من ـأي أن الإدارة ته .)3(يحقق حاجاتهم وأهدافهم ورغباتهم

ع ــــل ورفــــن أداء العامـــــون إلا بتحسيــــذا لا يكـــوه ن،ـــت ممكـــل وقــــالإنتاج بأقل التكاليف وبأق

ة ــــة وتهيئــــــــة والمعنويــــل الماديــــن العوامــــة مـــر مجموعــــرق توفيـــــن طــــا عــــه وتحسينهــــكفاءت

اع ـــرد بإشبـــع الفـــذي يدفـــرك الــــا" المحــــى أنهـــز علـــرف الحوافــــا تعــــة كمـــل الملائمـــروف العمــــظ

  .")4(هـــــــــــق رغباتــــه وتحقيــــحاجات

الأساليب التي تحفز العاملين نحو مزيد و مجموعة العواملوفي تعريف آخر للحوافز هي 

  .)5(من كفاءة الأداء تجاه أعمالهم. تحقيق لأهداف المنظمات التابعة لها

                                                           

  .01، ص1981أحمد زكي بدوي، معجم المصطلحات في العلوم الاجتماعية، لبنان  -  1

  .01، ص1988صلاح بيومي، حوافز الإنتاج في الصناعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر  -  2

بد الرحمان توفيق، المناھج التدريبية المتكاملة، منھج المھارات ا�شرافية، الدافعية وحوافز العمل، مركز الخبرات ع -  3

  .69المھنية ل#دارة، مصر، ص
  .20، ص1976نبيل أرس+ن، الحوافز في قوانين العاملين والقطاع العام، دار النھضة المصرية  -  4

5 - Jeampene edighalber, précis de gestion d’entrepse, nathan, France 1997, p104. 
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ة ــــوى الكامنـــــارة القـــى إثـــدف إلـــي تهـــل التـــل العوامـــز كـر الحوافـــر تعتبــف أخــــي تعريـــوف

ه ـــاع احتياجاتـــق إشبـــن طريــــوب عـــرف المطلـــوك أو التصـــط السلـــدد نمــي تحـــرد والتـــي الفـــف

ة ـــات الإنسانيـــذه الحاجـــإن هـــة فـــوى المؤسســـى مستـــا علــــرار، أمـــدة باستمـــة المتزايـــالإنساني

وي ـــط قـــاك ترابــك فهنــم لذلــي لسلوكهـــالرئيس ددـــن والمحـــع العامليـــي لدوافــدر الأساســي المصـــه

  رد.ــــــل الفــــن داخـــــع مــــع تنبـــت الدوافـــإذا كانـــز، فـــع والحوافـــن الدوافـــبي

فإن الحوافز هي مجموعة من العوامل الخارجية التي تؤثر على سلوك الفرد من خلال 

  .)1(إشباع حاجاته التي تحركه

ل ـــع العمــــن دوافــة بيـــة قويـــة ارتباطيــاك علاقـــا أن هنــدو جليـــف يبـــذا التعريــن هــوم

ن ـــمو اـــأهدافهو ةــــة المؤسســـة لرسالـــي الاستجابــــهو ةـــات الإنسانيـــك الرغبــي تلــا فــة أساســـالمتمثل

ارة ــــا إثـــن شأنهــــي مــــل التـــالوسائو رادـــالأفو ةـــــل المؤسســـن قبـــة مـــل المتبعـــن الوسائــــبيو ةــــجه

ة ــــدف المحافظــــة، بهـــا البشريـــة لمواردهـــا المؤسســــي توفرهــل التـــام بالعمـــن الاهتمــــد مــــالمزي

ز ــالأداء المتميو ةــــة العاليـــق الإنتاجيـــي تحقيـــم فــــتفانيهو مـــب ولائهــــكسو نــــــــى العامليـــعل

أن الشروع و ي إشباعها،ـــة فــــور بالرغبــــد الشعــي تولــــي التـــل هــن الداخــــة مـــــــات النابعـــفالحاج

الممكنة لإشباع تلك الحاجات يؤدي إلى تحديد عوامل و في عمليات البحث عن الوسائل المتاحة

أن الحصول على الحوافز بحيث الحافز هو الذي يقود في و لجدب التي تكون على شكل حوافزا

  متنامية باستمرار.و واليك، حيث أن الحاجات متنوعةدهكذا و نهاية الأمر إلى إشباع الحاجة

ي ــز هــــالحواف وفي ضوء التعاريف آنفة الذكر، سيكون تعريفنا الإجرائي للحوافز كالتالي:

ة ــن جهــــمو لـــل للعمــــة العامـــي نفسيــة فــة الكامنــر الرغبــي تثيـــــرات التـــوامل المؤثــــالعك ــتل

ل ــز تتمثــالحوافو رىــة أخــن جهــة مـــداف المؤسســـق أهـــتحقيو هــة لديـــر مشبعــــات غيـــة حاجـــلتلبي

ق ـد يحقــا قــــن خلالهـــمو ةـــل المؤسســـن داخـــح العامليـــي تمنـــتة الــل التشجيعيـــف الوسائــي مختلــف

بذلك تعتبر الحوافز الموجه الرئيسي لسلوك الفرد العامل و المعنويةو الفرد مختلف حاجاته المادية

تنقسم الحوافز إلى قسمين و أهداف المؤسسة من جهة أخرىو لتحقيق أهدافه الخاصة من جهة

  حوافز معنوية.و حوافز مادية رئيسين هما:

                                                           

، 1كامل بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، ط -  1

  .102، ص1997
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  الحوافز المادية: . 1.1

ة تتعلق في الغالب ـــات معينـــم بنشاطـــاء قيامهــن لقـــا العامليـــي يتسلمهـــغ التـــي المبالـــوه

تعتبر الحوافز المادية و نوعيته أو هي الحوافز ذات الطابع النقدي أو الاقتصاديو بكمية الإنتاج

 تي تدفع بالعاملين إلى بذل ما لديهم من طاقة في العمل لغرض تقديم أداء أفضلمن الحوافز ال

قد و مدى تأثيره في تحفيز العاملينو قد كانت آراء الكتاب مختلفة حول أهمية الحافز المادي،و

اعتبره "فريدريك تايلور" من أهم الحوافز بل هو الحافز الوحيد للعاملين لتحقيق أهداف المشروع 

لحوافز المادية من أقدم الحوافز بحيث يمكن القول أن الميزة الرئيسية للحافز المادي هو تعتبر ا

تشمل الحوافز المادية و )1(إحساس الفرد به مباشر حيث يزداد دخله بزيادة إنتاجهو السرعة الفورية

  العلاوات المشاركة في الأرباح، الترقيات...الخ.و الرواتب، المكافآتو على الأجور

  الحوافز المعنوية:. 1.2

ى ـــن علـــز العامليــــتحفيو ارةـــال في إثــــى المــــد علـي لا تعتمــز التــك الحوافــا تلـــد بهـــويقص

 ســه أحاسيـــذي لـــري الـــر البشـــرام العنصـــا احتــة أساسهـــل معنويـــى وسائـــد علـــل تعتمـــل بــــالعم

ى أن ـروع بمعنـــي المشـــه فـــلال عملــن خـــها مـــى تحقيقـــى إلـــة يسعــات اجتماعيــتطلعو الـــآمو

اة ـدور في الحيو ةـم بشر لهم مكانـا بكونهـن خلالهـراد مـر الأفـي التي يشعـة هـز المعنويـالحواف

 ورـــلا التطو اءــلبقم لا يستطيع المشروع اـدونهبو  اجــــــــر الإنتـة عناصـاما عن بقيـف تمـيختل

  :)2(يلي ة ماـــــز المعنويــــــل الحوافــتشمو

تقدير جهود العاملين، الإشراف (العلاقة مع الرئيس)، إشراف العاملين في الإدارة، جماعات 

  مناخ العمل، وسائل التدريب المتوفرة.و العمل، الاتصالات، تحسين ظروف

 الأداء: .2

ة، ـة، الأداء، الفعاليــل الإنتاجيــل مثـر على أداء العامـت تعباـد من المسميـاك العديــهن

داما ـم استخــاءة، الأداء، بين أن أكثر المفاهيـة أو الكفــظ الكفاية الإنتاجيــى جانب لفــاءة إلــالكف

ح ــدام مصطلـوع استخـس المفهوم أن شيـر عن نفـة والأداء حيث يعبــوعا هما مفهوم الإنتاجيـوشي

د مختلف ــى توحيـة لم يؤدي إلـاول المؤسسـوث التي تتنـي البحـه خاصة فــرة استعمالاتــداء وكثالأ

                                                           

  .206، ص2008، 1ع، عمان، طياسر أحمد عربيات، المفاهيم الإدارية الحديثة، دار ياخا العلمية للنشر والتوزي -  1

  .208، 207المرجع نفسه، ص -  2
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دى ـن مـداف أو عـوغ الأهـر عن مدى بلـد يستخدم للتعبيــر حول مدلوله، إذ قــات النظـوجه

ن ـام ومـالمهن إنجازه ـر عـان يعبـن الأحيـر مـده في كثيـدام الموارد كما نجـي استخـالاقتصاد ف

ى الموارد البشرية دون ـن علـن الباحثيـر مـد الكثيـوم اقتصر عنـإن الأداء كمفهـق فـهذا المنطل

ذه ــــــــون الأداء بمدى بلوغ هـة، يربط الباحثـة للمؤسسـة الشموليـن منطلق المعالجـرها ومـغي

دام مواردها المتميزة بالندرة ـستخي اـرى بمدى الاقتصاد فـــــالأخيرة أهدافها أحيانا وأحيانا أخ

ي تحققها المؤسسة ـة التـاءة والفعاليـالكف مستويـاتن ـر عـدم للتعبيـرى يستخـارة أخـة وبعبـالنسبي

  .)1(والتأخيرات ا يتضمن معلومات أخرى كمقياس الحوادث ومعدلات الدورانـكم

المال، الأرض، المعدات "الاستخدام الكفء للموارد" العمل، رأس  ويعرف الأداء على أنه

ومن هذا التعريف يظهر أن الأداء  ،)2(وذلك لإنتاج السلع والخدمات، الطاقة، المعلومات...الخ

لا يقتصر على نشاط واحد بل العديد من الأنشطة والعوامل التي تتوفر لدى العامل بالمؤسسة 

  لإنجاز أهدافه المرجوة.

أو الظاهرة  الضمنيةطات مختلفة المستقرة "الأداء وقيام الفرد بالنشا وفي تعريف أخر

  .")3(المحسوسة التي تكون عمله والمحددة لأبعاده ثلاثة هي كمية العمل ونوعية ونمطه

وقد حدد علي السلمي العوامل المؤثرة في كفاءة أداء العمل في مجموعتين رئيسيتين 

  :)4(هما

  عوامل تتصل بالفرد نفسه من حيث:

  القدرات والمهارات  -

  التركيب النفسي  -

  التركيب الاجتماعي  -

  

                                                           

  .20، ص1991علي السلمي، إدارة الإنتاجية، درا غريب للطباعة والنشر، القاهرة  -  1

2 ، 01عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية، مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد -  

  م.2001نوفمبر

  .203، ص2002، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة 1محمد عاطف حجازي، المنظمات العامة، ط -  3

  .201، ص2001علي السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة  -  4
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  عوامل تتصل بالعمل ذاته:

  واجبات ومهام وطبيعة العمل  -

  التنظيم الاجتماعي للعمل  -

  المورد والإمكانية المادية  -

يحرك المجموعتين من العوامل ويوجهها بدرجات مختلفة من النجاح "نمط القيادة 

طبيعة العلاقات بينهما وهو و فهم هذه المحددات الإدارية" السائد في موقف العمل بحيث أن

  خطوة أساسية في سبيل إقامة نظام فعال لإدارة الأداء.

  وفي ضوء التعارف الأنفة الذكر سيكون تعريفنا الإجرائي للأداء كالتالي: 

الأداء هو قيام الفرد العامل بالنشاطات المختلفة التي يتطلبها عمله وتتمثل في حضوره 

لعمل، وانتظامه فيه، وبذل الجهد المطلوب منه بالكمية والنوعية والنمط المحدد إلى مكان ا

  .والاتصال برئيسه وتلقي إرشاداته

  المكافآت:  .3

" بأنها عبارة عن قيمة مالية تمنح على Le Dictionnaire de notre temsيعرفها معجم "

  . )1(أساس التشجيع أو التعويض

علوم الاجتماعية على أنها مبلغ من النقود تدفع إضافة كما تعرف المكافآت في معجم ال

إلى الأجر المعتاد لخدمة تؤدى أما كجزاء للعمل الإضافي غير المنتظم أو التفوق في نوع أو 

كمية أو لمواجهة أعباء عائلية أو لمجرد مرور فترة من الزمن على الاشتغال بعمل معين أو 

  .)2(لغيرها من الأسباب

ة ــا المؤسسـة تقدمهــي جزاء أو هديــن أن المكافآت هـتعريف يتبيومن خلال هذا ال

اقتصر التعريف هنا على النقود فقط باعتبارها أهم الحوافز التي تدفع العامل للعمل و ا،ــلعماله

تقدم هذه المكافآت إما على أساس الأقدمية أو كجزاء للعمل و بعد توفير كل الحاجات اللازمة،

المعنوية بحيث برغم من اختلاف طبيعة و المكافآت نوعان الماديةو أخرى الإضافي أو لأسباب

                                                           

1 - MIRELLE MOURIAET AUTRE: le dictionnaire de notre temps spadem- ADAGP, pour les autre d’artistes 
contemporaire cartographie hachette alassique 3eme edition, paris 1991, p25. 

  .560، ص1975إبراهيم مذكور، معجم العلوم الاجتماعية، الهيئة المصرية للكتاب، الإسكندرية  -  2
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المعنوية إلا أنهما يرتبطان يبعضهما ارتباط وثيق فعلى سبيل المثال إذا و كل المكافآت المادية

حصل الفرد على الفرد على الزيادة في الأجر مكافآت مادية على أساس الاستحقاق، سيشعر 

من خلال تعريفنا السابق الذكر و جة تحقيق الذات (مكافأة معنوية)على أنه حصل عليها نتي

  سيكون تعريفنا الإجرائي للمكافآت كالتالي:  

المكافآت هي تلك المبالغ المادية التي يستفيد منها العامل مقابل جهد جماعي تبدله 

النهائي كذا انضباطه أو لتحقيق العاملين للعائد و مجموعة العمل، أو مراعاة لظروف عمله

الوصول إلى مستوى كبير من الأداء فالمكافآت توزع على و المسطر مسبقا في المؤسسة

  وفقا لما يقرره مسئوله المباشر.و العاملين كل حسب ما يستحقه

  مفهوم العامل: .4

يعرفه أحمد زكي يدوي على أنه كل ذكر أو أنثى يؤدي أعمالا يدوية أو غير يدوية لقاء 

  .)1(في خدمة صاحب العمل وتحت سلطة إشرافهأجر مهما كان نوعه 

ل ـن حاصـش مـل شخص يعيــر عاملا كـه "يعتبـه على أنـري فعرفـرع الجزائـأما المش

اك ـوهن ")2(يـاط مهنـه نشــــال أثناء ممارستـن العمـره مـدم لمصلحته الخاصة غيــه ولا يستخـعمل

ر ـل أجـي شكـض فـتعويو آتـــــــــل مكافـة مقابــــــعينة مـوم على عمليـذي يقـرد الـو الفـه هـن يعرفـم

ا ـر سيكون تعريفنـق الذكـف السابـلال التعريـخ ومــنن ـال مختصيـن وعمـد عمال مؤهليـويوج

ه ـــــــدل خلالـى القيام بعمل يبـالعامل هو ذلك الشخص الذي يتول :يلي مـــــــــاالإجرائي للعامل ك

   .اج سلع أو خدمات أو غيرهاــي لإنتـد فكري أو عضلـجه

  المؤسسة الصحية العمومية: .5

يقصد بالمؤسسة الصحة العمومية " كل هيئة تهدف إلى تقديم رعاية علاجية أو وقائية  

أو إنشائية للأفراد الذين يقومون في بيئة جغرافية معينة أو في قطاع مهني أو خدمات عامة 

   .")3(للجميع بدون استثناء

                                                           

  .383أحمد زكي بدوي، مرجع سابق، ص -  1
2 - MADLINE, GRAUITX: lescique, des sciences sociales, edition 01, 2000, p303. 

، 2003عبد المحي محمود حسن صالح، الصحة العامة بين البعدين الاجتماعي والثقافي، دار المعرفة الجامعية، القاهرة  -  3

  .16ص
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هذا التعريف يتجلى لنا أن المؤسسة الصحية تتركز في أداء مهامها على البعدين ومن  

العلاجي الوقائي وبالتالي التعريف السابق للمؤسسة الصحية يركز على المهام والأهداف العامة 

  للمؤسسة الصحية والتي تتصف بتعدد أقسامها.

كلما زاد حجم المؤسسة وكثرة عدد العاملين بها مع اختلاف تخصصاتهم ومسؤولياتهم ف

كما أن المؤسسة الصحية تتسم  ،الصحية كلما تعددت أقسامها وتعقدت أجزائها وإدارتها المختلفة

  الهيئات الاجتماعية الأخرى في المجتمع.و بطابع يميزها عن غيرها من المؤسسات

ة ـــام المتخصصـــسن الأقــة مــن مجموعــون مـــة تتكـــة الصحيــر "المؤسســـف آخـــي تعريــوف

ميزانيته، تشرف عليه المؤسسة ويتبع إدارتها وكل قسم من هذه و هــه، أعضائــم رئيســـل قســـلك

الأقسام له جهوده وخدماته التي تناسب تخصصاته، وهدفها الأساسي هو مساعدة المرضى 

منها أكبر على الحصول على الخدمات العلاجية بصور تناسب حالاتهم المرضية والاستفادة 

" من التعريفين السابقين سيكون تعريفنا الإجرائي للمؤسسة الصحية العمومية )1(استفادة ممكنة

  كما يلي:

ة ــي، مجموعـــاع الصحـــى القطـــع إداري تدعــة عمومية ذات طابــتعتبر مؤسسة صحي

ل ــودة داخــي الموجــل الصحــهيادة التأـــإعو اءـــالاستشفو لاجــص، العـــة، التشخيـــل الوقايـــهياك

ة ــز الصحيـــات، المراكــددة الخدمـــــادات متعـــالعيو اتـــون من المستشفيـــرة ويتكــس الدائـــم نفــإقلي

ل منشأة صحية ــدود وكـــي الحــة فـــز المراقبـــة، مراكـــز الأمومـــمراك لاج،ـــــالعو صــات الفحـــقاع

  .وصاية وزارة الصحة والسكان وإصلاح والمستشفياتعمومية تحت 

  ن خلال هذا التعريف يمكن أن نميز عدة أنواع من المؤسسات الصحية: ـوم

: التي من مهامها العلاج على التخصص البحث في المجال الجامعية الاستشفائيةالمراكز -

  الطبي والتكوين.

  نية والوقاية وتقديم العلاج الأولي.ومن مهامها التكفل بالصحة المد :القطاعات الصحية -

المتخصصة فإنها تتكفل بنوع معين من العلاج المتخصص دون  الاستشفائيةأما المؤسسات  -

  غيره. 
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  الدراسات السابقة: - 6

  الدراسات الغربية: -أ

  دراسة فريدريك تايلور حركة الإدارة العلمية: -

سة إلى زيادة إنتاجية العمال من تهدف هذه الدراو م1915-1856أجريت الدراسة ما بين 

إشباع حاجات و بالتالي الحصول على فائض القيمة لتحقيق أهداف المؤسسةو خلال رفع الإنتاج

  العمال.

يسعون للقيام بأقل و الخمولو وقد انطلق تايلور من فرضية أن الأفراد يتصفون بالكسل

 غير القادرين على تنظيمجهد ممكن عندما يعملون عند الآخرين، كما أن العمال الو عمل

قد بدأ بملاحظة و تخطيط أعمالهم قام تايلور بتجاربه على عمال بشركة لنقل مواد البناءو

يسجل الزمن اللازم لكل و يرصد الخطوات التي ينقسم إليها كل عملو الأعمال التي يقومون بها

     .)1(المتنوعةو ن هاته الخطوات أو العمليات الأولية الكثيرةــــخطوة م

  التي تخص موضوع بحثنا مايلي:و ومن أهم النتائج التي توصل إليها تايلور

توضيح كيف ان أي جزء من العمل يجب أن يتقاضى و اهتم تايلور بضرورة تحديد طبيعة العمل

ل عنصر ــــــقياس الوقت اللازم لكو عليه العامل أجر محدد، من خلال دعوته إلى تقسيم العمل

  كمية الإنتاج المتوقع من كل عامل.و واضحة لطريقةو علمية دقيقة للوصول إلى معايير

قام بزيادة و ومن خلال ما سبق تمكن تايلور من زيادة الإنتاج في المنظمة بإضعاف

حجم و ةـــقد رأى أن عملية دفع الأجور مرتبطة بقدر طبيعو ر العامل بناء على زيادة الإنتاجــــــــــأج

ا زاد حجم العمل الذي ـــه كلمـــث أنـــة حيـــة الإنتاجيـــي العمليـــل فـــم به العامـــذي يسهـــل الــالعم

يقوم به العامل عما هو محدود من قبل المؤسسة وجب على هاته الأخيرة منح مكافآت مالية 

يتقاضاها العامل في صورة الحوافز لهذا أكد على أهمية أن يكون أصحاب العمل كرماء أو 

  جودته.و تاجـــــــادة الإنـــلى زيـــد مكافأة العمال الذين يحرصون عأسخياء عن
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  دراسة إلتون مايو مدرسة العلاقات الإنسانية: -

 ترى أن العمال لا يتأثرون بزيادة الإنتاجو م1932-1924أجريت هذه الدراسة ما بين 

سمي لها تأثيرات نفسية بجانب التنظيم الر و عوامل اجتماعيةو الأجر فقط بل هناك علاقاتو

  تساعد في تحسين كفاءة الأفراد.

ذلك عندما دعت شركة ويلسن و 1927فمجتمع البحث كان بمصنع الهاوثورن سنة 

ال في المصانع ـــزملاؤه لدراسة عدد من المتغيرات التي تؤثر على إنتاجية العمو إلكتريك مايو

انت قد تمت بصورة مرحلية من إن كو سنوات متصلة 5حيث دامت الدراسة الميدانية أكثر من 

  مراحلها المختلفة.و حيث إجراء التجارب الميدانية

 يلي للتعرف على أهم النتائج التي توصل إليها مايو ويمكن إيجاز هذه المراحل فيما

  زملاؤه:و

: ركزت التجربة فيها على قياس إنتاجية خمس عاملات يقمن بإنتاج أجهزة المرحلة الأولى

عزلهن في غرفة خاصة تحتوي على نفس الظروف الفيزيقية التي كانت  تيلفونات من خلال

 لـــفريق البحث إلى إدخال بعض التعديلات في ظروف العمو سائدة في الشركة ثم خطط مايو

ما  مفادها الباحث منها ذلك في إطار عناصر التجربة التي قاموا بها أما الفرضية التي انطلقو

  نتاج وتغيير الظروف الفيزيقية للعمل؟مدى العلاقة القائمة بين الإ

ات ــدة ساعـــمو ذاءــات الغـــوجبو ةــى فترات الراحـــرات علـــض التغيـث تم إدخال بعــحي

  ار.ـــــة الاختبـي غرفـث فـها الباحـــي استعملـــددة التـــرات المتعـــن التغيــر ذلك مــغيو ل اليوميــالعم

وجود ـة لـك كنتيجــر ذلــاعتبو راتـــذه التغيــن هـم مـد زاد بالرغــج قاـظ مايو أن الإنتــ  لاح

لاوة ــل، عــو قيمة العمــددة نحــن اتجاهات محـــق لهـــكفري يعملنو ان التجربةــــي مكـلات فـالعام

 ةــجة الثقادة در ـى زيــذا إلــة، حيث أدى هــن الجماعة العامــة بيــات الاجتماعيـق العلاقـى نســعل

  .)1(ةــادة الإنتاجيـي زيــي فــــل أساســارها عامــة باعتبــهور الروح المعنويــظو ةــالصداقو

 ةـــالساعات الإضافيو في هذه المرحلة ركز الباحثون على حل مشاكل الأجور المرحلة الثانية:

يق البحث التعريف غير ذلك من المشاكل المعروفة في العمل آنذاك، كما حاول فر و الترقياتو
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جمع و بعد تصميم استمارة البحثو انطباعاتهم نحو هذه المشكلاتو على اتجاهات العمال

قد قارب أفراد العينة و البيانات الخاص بها عن طريق إجراء مقابلات شخصية مع المبحوثين

ثر من أهم النتائج التي توصل إليها الباحث هي أن الإشراف المباشر يؤ و من العمال 20000

كل هذا و التعاونو على الروح المعنوية للعاملات، بالإضافة إلى العلاقات الاجتماعية الرسمية

  .)1(من شأنه زيادة الإنتاج

ر ـالمشاعو اتــــــــــــــــــــواع الاتجاهـــا هي أنــة التالية: مــث الإشكاليـــا طرح الباحـفيهو :المرحلة الثالثة

ن ــدة مـار مجموعة جديـم اختيـثو ة لدى العمال؟ـها في العملية الإنتاجير من غير ـي تؤثر أكثــالت

ة ـالبحثيو ةـب المنهجيـدد من الأساليـدام عـاستخو همـارب عليـراء تجـإجو عـس المصنـالعمال في نف

الملاحظة المباشرة للعمال خلال عملية الإنتاج فمن و استمارات البحثو ةـلات الشخصيـكالمقاب

  سته هذه اكتشف وجود علاقات غير رسمية داخل علاقات العمل.خلال درا

وقد رأى أن سبب ظهور العلاقات غير الرسمية في التنظيم تعبير الأفراد أو العمال عن 

  اتجاهاتهم بلغة الجماعة في مجال العمل.و مشاعرهم

معه  فريق الباحثين الذين يعملونو وبعد المرور على المراحل السابقة الذكر أدرك مايو

تجربتهم بهدف قياس تأثير ظروف العمل الخارجية   بدأوافساد الأسس التي انطلقوا منها فقد 

هي و قد انتهت التجربة إلى اكتشاف عامل جديدو ساعات العمل كميا على الإنتاجية،و كالأجر

  الاجتماعية المصاحبة  للعمل.و الظواهر النفسية

   الدراسات العربية: - ب

  الحوافز الجزء الأول:و آخرون حول موسوعة الإدارة الحديثةو فهالحر دراسة حامد  -

تهدف إلى الكشف عن العلاقة و في بيروت عاصمة لبنان، 1980أجريت الدراسة سنة 

قام الباحث بدراسة معمقة جدا لكن أخذنا ما  ما يتعلق بهما بصورة عامة.و الحوافزو بين الإدارة

  يلي: ماأهم ما توصل إليه الباحث و يفيد بحثنا

ظروف خاصة، حيث ينتج و يشترط لنجاح الحوافز المادية أو المالية توفر شروط معينة

استخدام الحوافز المادية زيادة الإنتاج خصوصا إذا استخدمت هذه الحوافز في الظروف  عن
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، ولائه للمنظمةو بالطريقة المناسبة كما تستخدم هذه الحوافز لزيادة اهتمام الفرد بعملهو المناسبة

كما ينبغي أن تكون الحوافز إضافة ملموسة إلى الأجر الأساسي للفرد لأنه يبذل مجهودا 

ملموسا، كما أن الحوافز المادية أو المعنوية أهمية كبيرة لأن نجاحها يرتبط ارتباطا وثيق 

هذا ما دلت عليه الأبحاث و طاقة كبيرةو بمجهود الفرد لأنها تساهم في إثارة العامل لبذل مجهود

تأخذ أشكال عدة و في الأخير توصل الباحث إلى أن الحوافز تتنوعو التي أجريت في هذا المجال

القيادة أما الحوافز السلبية و الصحيةو الرعاية الاجتماعيةو الترقيةو مثل الحوافز الإيجابية كالأجور

  . )1(فهي ممثلة في العقوبات

  متميز:بشري فيز الفعال نحو أداء دراسة محمد علي عبد الوهاب حول استراتيجيات التح -

تهدف إلى معرفة النظم التي يتحقق بها التحفيز و أجريت هذه الدراسة سنة ألفين ميلادي،

  الموظفين.و الذي يحقق أداء متميز للعمالو الفعال

حيث طرح الباحث الإشكالية عبر مجموعة من الأسئلة لكن ما يهمنا من هذه الدراسة سؤالين 

  ما هي العوامل المؤثرة في إنتاجية العامل ؟و اع الحوافز المختلفة ؟ما هي أنو  هما:

  يلي: ولعل أهم ما استنتجه الباحث من خلال الإجابة عن تساؤلاته السابقة الذكر ما

ب ـابل المناســم المقـــتقديو نــراد العامليــيز الأفــح تحفــر الناجـــداف المديــــإن من أه

كانت التعويضات سواء كانت أجور أو رواتب، حوافز مادية أو معنوية أو  ن ثمــــمو لمجهوداتهم

ة العامل فهي ــــي إنتاجيـــرة فـــل المؤثـــة للعوامـــا بالنسبـــم، أمـــأو خدمات مقابلا لمجهوده مزايا

 ص أهميتهاـــــبيئة العمل، فالأولى يقصد بها نوع الوظيفة التي يؤديها الشخو طبيعة العمل

  ه.ــــميولو صـــــات الشخــــة لرغبـــذه الوظيفــاع هـــدى اتســــمو هاـــمتطلباتو تهاــمسؤوليو

راف، ــــمنها المساهمة في التحفيز كالأجر، الأشو أما الثانية فتتضمن العديد من العوامل،

  . )2(التدريبو الزملاء، التكوين
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  تمهيد:

اء جيد، أي جعل كل فرد أو مجموعة من الأفراد إن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أد

المعنوية و  بإتقان ن يجب أن تستعمل مختلف الحوافز الماديةو  يقومون بعملهم على أكمل وجه

الحوافز السلبية التي و  تجعله يبدل كل طاقاتهو  الإيجابية منها التي تعزز ارتباط الفرد بالمؤسسـة

بالتالي تحقيق أهداف و  ر سلبــا في عملية الأداءتجعل الفرد يبتعد عن السلوكيات التي تؤث

  المؤسسة.

وعلى العموم نجد أن هناك حوافز عديدة تطبقها مختلف المؤسسات في العديد من 

نظرا لأنها تنسجم مع مختلف الحاجات الإنسانية، ولكن كل مؤسسة تطبقها بحسب  ،البلدان

  تنتمي إليها.ظروف البيئة التي و  قدرتها الماليةو  ظروفها الداخلية

حوافز معنوية، فالحوافز المادية هي و  حوافز مادية :والحوافز عموما تنقسم إلى قسمين

 ةــــالمميزات المادية الأخرى، أما الحوافز المعنوية فهي فرص الترقيو  المكافآتو  الأجــر

فرص و  ــــبالتدريو  المشاركة في اتخاذ القراراتو  الأداء، الاتصال  و  التقدير للجهدو  الاعترافو 

الحوافــز قد تكـــــــــــــون مادية: إيجابية أو و  ....إلخ..الاقتراحاتو  إبداء الرأيو  التعبير عن الذات

قد تكون فردية أو جماعية، وسنتطرق في هذا الفصل و  إيجابية أو سلبية :كذلك معنويـةو  سلبيــة

دورها في تحسين ، و راد العاملينإلى تلك الحوافز بأنواعها المختلفة ثم لعلاقة الحوافز بالأف

  أدائهم، وشروط إنجاح نظام الحوافز في المؤسسة.
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  أنواع الحوافز: :أولا

لقد أشارت معظم البحوث العلمية التي تستهدف دراسة أنواع الحوافز التي يهتم  بها 

هـة ومن ج ،تقسيمات الحاجات الإنسانيةو  لملاءمتها ،العاملون حاليا إلى مجموعة من الأنواع

معنوية، ويقصـد بالحاجات الماديـة تلك التي تشبع و  أخرى نجد تقسيما شائعا للحوافز إلى مادية

 ،الأجر، المكافأة :تشملو  المأوى،و  الملبسو  حاجات الإنسان المادية، مثل الحاجة إلى المأكل

  ....إلخ..ضمان استقرار العمل، ظروف العمل المادية

الذاتية و  فهي تشبع حاجات الإنسان الاجتماعية - عنويةالم –أما الحوافـز غير المادية 

فرص الترقية،  :تشملو  غير ذلكو  الحاجة إلى التقدير،و  كالحاجة إلى الانتماء إلى الجماعة،

المشاركة في اتخاذ و  تقدير جهوده في العمل، الاتصالو  الاعتراف بأهمية العامل

 ...إلخ..القرارات

  الحوافز المادية: -1

  الأجر: 1-1

مثل الأجور واحدا من أهم حوافز العمل في المجتمعات المختلفة، وتختلف أنظمة دفع ت

الأجور في المؤسسات كما تختلف طــرق دفع الأجور في المؤسسة الواحـدة بالنسبة لأنــواع 

يعتبر الأجر الذي يتحصل عليه أي عامل و  مختلفة من العاملين، أو أنواع مختلفة من العمل،

 أقدمية العامل، ،صعوبتهو  أهميتهو  د كبير من العوامل منها: طبيعة العملمحصلة تفاعل عد

  .)1(مستوى الأداء الفردي للعامل، القواعد القانونية العامة التي تنظم  عملية دفع الأجور

وفقا للاتفاق الذي  ،والأجر هو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل مقابل ما يكلفه به

. )2(صاحب العملو  ما تفرضه التشريعات المنظمة للعلاقة بين العاملفي إطار ، و تــــم بينهما

بالتالي و  الاجتماعيةو  فمن ناحية العاملين تعتبر الجور وسيلة أساسية لإشباع رغباتهم المادية

على هذا الأساس يمكن القول أن و  نجد أن العاملين في أي مؤسسة يولون للأجر اهتماما كبيرا،

بالتالي على مستوى و  عوامل المؤثرة على رغبة الأفــراد في العملالأجور عامل هام من ال
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2 البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر صلاح الدين عبدالباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد  -  

  .324،ص2002الاسكندرية
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توجد طريقتان رئيسيتان لحساب الأجور: إما على أساس الوقت أو علة أساس كمية و  أدائهم.

  الإنتاج.

: يدفع للعامل أجر معين يحدد على أساس الوقت الذي يقضيه في الأجر الزمني -1-1-1

دة العمل الذي يقوم به، ففي الصناعة مثلا يدفع للعامل على جو و  عمله دون الرجوع إلى كميـة

  .)1(العاملين في المكاتب إما بالأسبوع أو بالشهرو  أساس الساعة بينما يدفع للمديرين

يفضلها كثير من العاملين، كما أنها تطبق للأعمال و  و من مزايـا هذه الطريقـة سهولة الحساب

كالقطاعات  ي يصعب قياس الإنتاجية فيها أو كمية إنتاجها،الأعمال التو  التي تحتاج إلى الدقة،

  المؤسسة الصحية مثلا. -الخدماتية

من تم لا فرق بين العاملين و  ومن عيوبها أنها تغفل الفروق الفردية بين العاملين،

 تحتاج إلى رقابةو  المهملين، أي أنها لا تشجع المجدين منهم على بذل جهود أكبر،و  المجتهدين

  .التباطؤ في العملو  دقيقين، حتى لا تتاح الفرصة للعاملين للتكاسلإشراف و 

  الأجر على أساس الإنتاج: -1-1-2

يرتبط أجر العامل طبقا لهذه الطريقة بكمية الإنتاج التي يتمها في فترة زمنية معينة 

حيث يكون هناك أجر معين لوحدة أو القطعة المنتجة، ويصبح أجر العامل عن الساعة أو 

م هو عدد القطع التي ينتجها في هذه الساعة أو اليوم مضروبا في  الأجر المحدد اليو 

  .)2(للقطعة

في و  والفكرة في هذه الطريقة أن يحفز العامل على زيادة إنتاجه حتى يحقق دخلا إضافيا

نفس الوقت تستفيد الإدارة بزيادة الإنتاج مع عدم زيادة كبيرة في التكاليف كما يطبق هذا النوع 

تحقق هذه و  ي الأعمال النمطية المتماثلة الوحدات العمال التي يسهل قياس إنتاجها كميا،ف

هي تحفيز العاملين على زيادة الإنتاج كما أنها تفرق بين العاملين على و  الطريقة بعض المزايا

  أساس المجهود الذي يبذلونه.

                                                           

، 2000التحفيز الفعال، نحو أداء بشري متميز، دار التوزيع والنشر الإسلامية، مصر، استراتيجيةعلي عبدالوهاب،  -  1

  .51ص

  .53المرجع السابق الذكر، ص -  2
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المعايير التي يتم من أهمها: مشكلة تحديد و  غير أن هناك عيوبا تصاحب هذه الطريقة

زيادة و  دفع الأجر على أساسها، إرهاق الموارد البشرية، المادية الاهتمام فقط بسرعة العامل

  .)1(تعاونه مع الآخرينو  إهمال عوامل أخرى لها أهميتها، مثل: سلوكه الوظيفيو  إنتاجه

  المكـافآت: -1-2

كتعبير من صاحب المكافآت هي مبالغ مالية في شكل نقدي أو عيني تمنح للعامل 

العمل عـــن الاعتراف بالخبرة أو المهارة، أو كحافز على زيادة بذل الجهد في سبيل تحقيق نتائج 

هي تختلف عن التعويضات الأخرى في كونها ليست مرتبطة مباشرة بشروط أو و  ن،ـــأحس

كيفية و  إنما هي مرتبطة بصفة مباشرة بشروط خاصة بنوعيةو  ظـــــروف أو متطلبات العمل،

  .)2(النوعيةو  نتائجه من الناحية الكميةو  العمــــــل

  ومن أهم أنواع المكافآت ما يلي:

  .مكافأة على زيادة الإنتاج -

  مكافأة على السرعة في الإنجاز. -

  مكافأة على الاقتصاد في المواد الأولية المستعملة. -

  .مكافأة على الاختراع -

  مكافأة تشجيعية. -

  لجديد:نظام المكافآت ا 

يختلف هذا النظام عن النظام القديم الذي كان يرتكز على عدد أيام الحضور فقط في 

كانت حصيلته إعطاء و  الجماعي،و  لا يأخذ بعين الاعتبار الإنتاج الفرديو  منصب العمل،

غير أن نظام المكافآت الجديد  ،مرتب إضافي كل عام، أي ما يسمى بنظام الشهر الثالث عشر

  .ين من المكافآتيتكون من نوع

PRI - مكافأة المردود الفردي        PRC - مكافأة المردود الجماعي 

                                                           

  .52المرجع السابق الذكر، ص -  1

نوني لعلاقة العمل في التشريع الجزائري " علاقة العمل الفردية"، ديوان المطبوعات الجامعية، أحمد سليمان التنظيم القا -  2

  .209،ص1994الطبعة الثانية، الجزائر،
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كما أنه يؤكــد أيضا  ،إن القانون الأساسي العام للعمال أصبح يعترف بالمردود الفردي

ذلك أن العامليــن في المؤسسات لا يعملون منعزلين عن  ،مكافأتهو  على المردود الجماعي

  علاقــات عمل جماعية، لارتباط أعمالهم مع بعضها.بعضهم، بل تربطهم 

  الحوافز المعنوية: -2

  التدريب: -2-1

تحقيق الأهداف بكفاءة و  تحقيق الإنتاجية العاليةو  التطورو  النموو  إن استمرارية البقاء

التكنولوجية، مرتبطة باستمرارية و  التطورات العلميةو  التغيراتو  وفعالية للمؤسسات بما يتلائم

  التوجيه.و  التدريبو  ليمالتع

 الخبــــــــــــراتو  ويمكن تعريف التدريب على أنه: النشاط المستمر لتزويد الفرد بالمهارات

  .)1(الاتجاهات التي تجعله قادرا على مزاولة عملهو 

 سلوكيات الأفراد لغاية رفع الأداءو  ويلعب التدريب دورا حيويا في تنمية مهارات

أهميته، لما يتركه من أثر على و  سسات أن تأخذ بالاعتبار التدريبتحسينه، لذلك على المؤ و 

من المستحسن أن يرتبط التدريب ببعض الحوافز و  الفعالية،و  الأفراد في تحقيق الكفاءة

  الماديـــــــــــــــة أو المعنوية.

 إن تحديد الاحتياجات التدريبية يعتبر في غاية الأهمية، للتعرف على نقاط الضعف

تحديد من و  قدراتهمو  د المستويات التي تبدو بحجة إلى تدريب كما يتم التعرف على الأفرادتحديو 

أماكن و  أساليبهو  تحديد موضوعاتهو  بعد ذلك يتم تصميم البرنامج التدريبيو  سيتم تدريبهم،

  .)2(عقده

رهم شعو و  تدني نسبة الوقت المنفق في أداء مهام الوظيفة لانشغال العاملين بأعمال خارجية -

  عدم الرضا الوظيفي.و  بالإحباط

تكدس أعداد كبيرة من العاملين في بعض الوظائف غير المنتجة، إضافة إلى إهدار الكثير  -

  .المال في التدريب دون التخطيط المسبق لهو  من الوقت

                                                           

يوسف قزاقزة والآخرون، إدارة الخدمات الصحية والتمريضية، الطبعة الأولى، درا اليازوري العلمية للنشر والتوزيع عمان،  -  1

  .127ص 2002الأردن،

  .288، ص2003موسى أللوزي، التطور التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة، دار وائل للنشر، عمان الأردن،  -  2
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  تطوير الأداء.و  تحيد مجالات تحسينو  غياب الدراسات لمعرفة المعوقات -

من البلـدان على أهمية إبـلاء العنصر البشـري العنايـة التامة  تؤكـد خطط التنمية في كثير

وقد أشارت بعض و  تضمنت أنظمة الخدمات فيها العديـد من الحوافز،و  باعتباره ركيزة التنمية،

لعل لتلك الأنظمـة على فعاليتها محفـز على الأداء و  الدراسات إلى قصور في تلك الأنظمـة

لذلك فالحاجة قائمة على انتهاج سياسـة  ،عد ظروفها قائمة الآنكونها صيغت لفترة زمنية لم ت

تساعد على استثمار طاقات الموهوبين، حيث تبت أن الحوافز و  تحفيــز ملائمـة تنمي الأداء 

الأشخاص، فما يعد حافزا اليوم قد لا يعد غدا محفزا على الأداء و  المكانو  تتأثر بعوامل الزمان

ي سياسة التحفيز المتبعة من حيث كونها تشجع على الداء من لذلك يجب تلمس المعوقات ف

  عدمه ومنها:

وضع نظام موحد للحوافز لعدد من المؤسسات التي تختلف أنشطتها، فالحوافز تختلف  -1

 العاملين، لذا يجب أن تختلف الحوافز حسب نوع المؤسســـــــــةو  النشاطو  المؤسسةو  حسب البيئة

  نشاطها.و 

 قاب كأسلوب للتحفيز، إذ يجب عدم وضعه في إطار التحفيـــــــــز علـــــــــى الأداءاستخدام الع -2

  للتدريب العديد من المزايا فهو يؤدي إلى:و  الإبداع.و 

حيث تنعكس زيادة المهارات العامل الناتجة عن التدريب على حجم  :زيادة الإنتاجية -1

  :الإنتاج  وعلى جودته هذا بالإضافة إلى

الوظائف في الوقت الحاضر تدعوا إلى و  لتزايد المستمر في الجوانب الفنية للأعمالأن ا -أ

التدريب المنظم حتى يتوصل لدى العاملين على الأقل الحد الأدنى المطلوب للأداء الملائم لهذه 

  الأعمال.

دفع معنويات الأفراد لا شك أن اكتساب القدر المناسب من المهارات يؤدي إلى التقة في  -2

  يحقق له نوع من الاستقرار النفسي.و  العامـل بنفسه

يعني أن التدريب و  تكثر الحوادث نتيجــة للخطأ من جانب العاملينتخفيض حوادث العمل:  -3

على كيفية أدائه يؤدي بدون شك إلى تخفيض معدل و  الجيد على الأسلوب الجيد لأداء العمل

بالتالي قدرته على الحفاظ على و  استقرارهو  يمالحوادث كما يؤدي التدريب إلى استمرارية التنظ
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من الضروري أيضا أن يصحب فترة التدريب المهني مكافآت تشجيعية مادية ومعنوية و  فاعليته

  تجعل العاملين يشعرون فعلا بأهمية التدريب.

من بين و  بالتالي نجاح المؤسسة ككلو  فعملية التدريب تهدف إلى تحسين أداء العاملين

 تعريفهم للمتطلبات، إنجاز الأنشطةو  خرى لهذه العملية تهيئة العاملين الجدد للعملالأهداف الأ

 مواكبة التقدم كما تعتبر هذه العملية استمرار طويل الأجـل لا يقـل أهميـة عن شــراء الآلاتو 

  .)1(سواء ثم التدريب داخل المؤسسة أو خارجها ،غيرهاو  المعداتو 

التي تعتمد عليها المؤسسة في زيادة الكفاءة الإنتاجية  ويعتبر التدريب من أهم الأنشطة

المعاملات و  في حل أو تفادي أو تقليل الحوادث الناجمة عن العمل أو تحسين العلاقات

  الإنسانية.

  الترقية: -2-2

 إن فاعلية الترقية كحافز عن العمل تتوقف على درجة ارتباط الترقية فإنتاجية الفرد

 الباحثين أن المؤسسات التي ترتبط فيها الترقيات بإنتاجية الأفرادكفاءته لذلك يرجح بعض و 

كفاءة من تلك المؤسسات التي تتحدد فقيها الترقيات على و  مستويات أدائهم تكون أكثر إنتاجيةو 

 افتراضتقوم تلك الفكرة على و  الصداقةو  الشخصي أو عوامل المحاباةو  أساس العلاقة العائلية

 على ذلك فهم يعمدون إلى تحسين إنتاجيتهمو  رغوب فيها من قبل الأفرادأساسي هو أن الترقية م

  رفع مستوى أدائهم أصلا في الحصول على الترقية.و 

ويمكن تعريف الترقية على أنها نقل الفرد العامل من درجة أعلى في نفس الوظيفة أو 

الترقية عادة ما تكون و  من منصب إلى منصب أعلى يتحمل فيه مسؤولية أكبر، انتقاله

  كذلك الامتيازات.و  مصحوبة بزيادة في الأجر

تترجم بتغيير و  بمنصب عمل أعلى في التسلسل السلمي، الالتحاقبمعنى أن الترقية هي 

الرتبة في السلك ذاته أو بتغيير السلك، كما تجري الترقية حسب القواعد العامة الوارد في 

الأساسية الخاصة بكل قطاع، مثل القانون  القوانيـــن، وفي الكيفيات التي تحددها القوانين

  الأساسي الخاص بممارسي الصحة العمومية.

                                                           

  .399، ص2003عبد السلام محمود أبو قحف، مقدمة  في الأعمال، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، -  1
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تمثل الترقية أحد حوافز العمل المادية إلى جانب كونها حافز معنوي يدفع العامل إلى 

تحسين مستوى أدائه، كما تعتبر من بين الاهتمامات الأولى بالنسبة للعامل. حيث بالوصول 

  معنوية.و  الحصول على امتيازات ماديةو  العمل،إلى مكانة أرقى في 

  معايير الترقية:و  أسس -2-2-1

معايير سليمة للترقية من أهم الصعوبات التي تواجه القائمين عليها، و  يعتبر وضع أسس

منها قطاع الصحة، فعادة ما يزيد عدد العاملين الصالحين و  خاصة في المؤسسات العمومية

منه تظهر عدة مشاكل في اختيار الأكفاء، و  الوظائف المتاحة للترقية على عدد المناصب أو

  وبصفة عامة هناك ثلاثة أسس للترقية وهي:

  * الترقية على أساس الأقدمية:

اللوائح و  وتعني صلاحية العامل للترقية بعد قضاء فترة زمنية محددة تحددها القوانين

  .)1(لك اللوائحتو  ما على الإدارة إلا أن تطبق هذه القوانينو  المختلفة،

  ومن مزايا هذا الأساس في الترقيات:

الكفاءة التي يكتسبها فيصبح أكثر و  بين الخبرةو  وجود ارتباط وثيق بين طول مدة الخدمة -

  استعدادا للترقية إلى الوظيفة الأعلى.

  إعطاء الفرصة للجميع في الترقية. -

رة مقابل السنـوات التي قضاها العامـل تعتبر الترقيـة على هذا الأساس مكافـأة من جانب الإدا -

  بساطته.و  كذلك سهولة هذا المعيارو  في الخدمة،

  مساوئ لهذه الطريقة من بينها:و  لكن بالرغم من هذه المزايا هناك عيوب

  تقضي على روح المنافسة بينهم.و  لا تحقق عدالة للعاملين الأكفاء -

  الكفاءات.و  لا تعطي الفرصة للكشف عن المواهب -

أبعاد تتعلق و  هذا الأساس لا يصلح في المستويات الوظيفية العليا التي تتطلب مواصفات -

  القدرة الإدارية.و  بالشخصية

                                                           

  .172، ص1989ات الجامعية، قسنطينة، الجزائر، محمد أنيس قاسم، مذكرات في الوظيفة العامة، ديوان المطبوع -  1
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  * الترقية على أساس الكفاءة:

الهدف من هذا الأساس هو تحديد مواصفات الفرد المناسب لشغل هذه الوظيفة على 

مدة الخبرة اللازمة للكفاءة في و  عمقو  أحسن وجه، سواء تعلق الأمر بالمؤهل الدراسي أو نوع

الهدف أن تشغل الوظيفة الشاغرة بأصلح الأفراد القادرين على أداء أعمالها و  أداء العمل،

  فعالية.و  بكفــــاءة

  الاتصال: -2-3

معلومات و  الاتصال هو تلك العملية المستمرة التي تتضمن قيام الأطراف بتحويل أفكار

  .)1(مكتوبة، تنتقل من خلال وسيلة اتصال إلى الطرف الآخر معينة إلى رسالة شفوية أو

ورغم وجود العديد من التصنيفات لعملية الاتصال داخل المؤسسة، إلا أنه لا يكفي أن 

  نذكر بأن الاتصال قد يكون اتصال رسمي أو غير رسمي:

 مؤسســــــــةهي تلك الاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تحكم الو الاتصال الرسمي: -أ

  :)2(التي عادة ما تأخذ ثلاثة اتجاهاتو  المسارات التي يحددها الهيكل الرسمي،و  تتبع القواعدو 

هي التي تهدف إلى نقل المعلومات الخاصة بالعمل نمن القيادة و * الاتصالات الهابطة:

من: هي تتضو  الإدارية في مستوى معين بالمؤسسة إلى المستويات الإدارية الأدنى منها،

  التوجيهات اللازمة لتنفيذ برامج العمل.و  التعليماتو  القرارات، الأوامر

هي تهدف إلى تصعيد المعلومات من المرؤوسين إلى الرؤساء في و * الاتصالات الصاعدة:

هي تتضمن إعادة إجابات و  تأتي مكملة للاتصالات الهابطة،و  المستويات الإدارية العليا،

الرؤساء مثل الصعاب التي تعترضهم لتنفيـــــذ البرامــــــــــج أو  المرؤوسين على ما وصلهم من

المقترحات الخاصة بتسيير العمل، فهي تساعد بحق المؤسسة على التأكد من أن و  القرارات

  استيعابها.و  انه تم فهمهاو  المعلومات قد تم إيصالها للأفراد العاملين،

ملين في مستوى إداري واحد وذلك بهدف إحداث هي التي تتم بين العاو * الاتصالات الأفقية:

  الانسجام.و  التنسيق المطلوب

                                                           

1 مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، ،أحمد ماهر، السلوك التنظيمي -  

  .249،ص1995الإسكندرية،

  .241،ص2000صلاح الدين عبد الباقي، السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية، الاسكندرية -  2
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  رسمي:الالاتصال غير  - ب

هي و  رسمية،و  إجراءات مكتوبةو  وهو ذلك النوع من الاتصال الذي لا يخضع لقواعد

ذلك بهدف إشباع حاجاتهم و  تعبر عن رغبة العاملين في عدم انعزال بعضهم عن بعض،

  ة.النفسيو  الاجتماعية

وعادة ما تتدخل المؤسسات بمصالحها المختصة مصلحة الموارد البشرية في تحديد 

كما تتدخل في وضع التدابير  ،اختياراتهاو  الاتصالية المتجانسة في أهدافهاو  السياسة الإعلامية

  الاتصالية التالية:

  الاتصالية.و  * تصميم الرسائل الإعلامية

  ت داخل المؤسسة.الإعلاناو  الملصقاتو  * تسيير الجرائد

  التطور التكنولوجي.و  تامين انتقال المعلومات حول المؤسسةو  * تأطير

يبدو أن هذه الاتصالات تساعد الأفراد العاملين على معرفة ما يجري عبر سياسات و 

  التفرقة.و  المؤسسة عن طريق القضاء على الظلم

  ظروف عمل ملائمة: -2-4

 الحــــــــرارةو  الإضاءةو  الأدواتو  ث التجهيزاتذلك من حيو  ن مكان العمل يسهل الأداءإ

. فهناك حد أدنى من ظروف العمل المادية لابد من توافرها )1(غيرهاو  المواصلاتو  التهويةو 

التسهيلات الحديثة الخاصة بأماكن العمل في الدول المتقدمة و  مع التقدم العلميو  للعاملين،

تأثير هذه الظروف أصبح ضئيلا على درجة  بالتالي فإنو  أصبحت الظروف المادية ملائمة،

بالتالي بدأت المؤسسات في هذه الدول تبحث عن بديل آخر إلا أن و  حفز الأفراد على العمل،

الظـروف الماديـة للعمل ما زالت تمثل حافـزا له أهمية لدى العامليـن في معظم الجهات بالدول 

مومية أن تسعى جاهدة لتحسين هذه المتخلفة، لذلك يستوجب على مؤسساتها العو  النامية

  الظروف.

  

  

                                                           

  .259، ص2004أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، القاهرة، مصر،  -  1
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  الاعتراف بأهمية العاملين: -2-5

تقدير ما و  وتتجلى أهمية هذا الحافز في كونه يدل على اعتراف الإدارة بأهمية العامل،

كلما زاد حرص الإدارة على الاعتراف بأهمية العامل و  يبدله من جهد في عمله لإثبات كفاءته،

في نفس الوقت تحقيق و  د الجهود للوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة،كلما أدى ذلك إلى توحي

  يتخذ هذا الاهتمام عدة مظاهر  من بينها:و  رضا العاملين،

 .المدح الشفهي أمام الزملاءو  الثناء -

 تسجيل أسماء العاملين الممتازين في سجلات خاصة -

إلى الاستمرار في الكفاءة فالاعتراف بجهود العاملين يدفعهم و  تسليم درجات التقدير -

  يجعلهم يشعرون بأهمية دورهم.و  تحقيق معدلات الداء المستهدفة

قليل من العاملين يلتحقون و  مختلفة،و  يعمل الناس في وظائف معينة لأسباب عديدة

يختلف كل منهم عن الآخرين في الأسباب التي تدعوه و  بالعمل لسبب واحد يسيطر عليهم،

  للعمل.

 ل هو الحافز الوحيد الذي يبحث عنه الأفراد عن طريق العمل،من النادر أن يكون الما

يأتي بعد اعتبارات أخرى كما في حالة و  قد يكون للمال في بعض الحالات أهمية ثانويةو 

  .)1(المتدربين في مجال الإدارة

من الممكن أن يتغير ما يسعى غليه العاملون كحافز بمرور الزمن مع التغيـرات التي 

الأمهات الذين لهم أطفال و  اهتماماته وميوله، فقد يفضل الآباءو  الشخصتحدث في موقـف 

على سبيل المثال أن تكون أغلب حوافزهم في شكل دخل لسـد حاجيات آنيـة كمصاريف التعليم 

المزايا التي تضاف إلى الراتب و  مثـلا، فيما يفضل الموظف المتقدم في السن التعويـض المؤجل

  .)2(د لنفسه دخلا مناسبا في مرحلة التقاعديعو  لتخفيف عبء الضرائب

الحوافز في العمل و  الرضا الوظيفي،و  لقد أكدت الدراسات العلاقة الوطيدة بين الحوافز

هي تلك العوامل التي تربـط العامل بعملـه، فالرضـا في العمل هو الفرق بين النتائج المتوقعة من 

                                                           

مارك جي والاس، ترجمة، جعفر أبو القاسم أحمد مراجعة: علي عبد الوهاب، السلوك التنظيمي –أندرودي سيزلاقي  -  1

  .411، ص1991، المملكة السعودية، معهد الإدارة العامة،2والدارج

  412المرجع السابق الذكر، ص -  2
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ك لا يمكن أن يكون العامل راض في عمله إلا بذلو  النتائج الحقيقية المتحصل عليها،و  العامل

  .)1(إذا كان محفزا

بعبارة و  ر شخصية الفرد على الحاجات التي يسعى لإشباعها عن طريق العملثأتكما 

  أخرى يمثل الجزء الأساسي للشخصية مقطعا جانبيا منفردا للحاجات الهامة بالنسبة للعامل.

الأخرى للشخصية بأنه مستديم نسبيا،  ويتصف المقطع الجانبي لحاجات، مثل الجوانب

 لأنه يظهر بكامله في وقت واحد بل يظهر على الأرجح تدريجيا حينما يبلغ الطفل سن الرشد

يدخل تجربة العمل في أول مرة ساعيا وراء مستقبل وظيفي، إذا فهناك أنواع معينة من و 

بالعمل يكتشفها الشخص  العملية للشخص تفضي إلى حاجات معينة متعلقةو  التجارب التعليمية

  الحاجات تتغير طوال فترة العمل في المؤسسات.و  في أي وقت من الأوقات،

 الغيابو  تقلل من معدل دوران العملو  إن الاعتقاد السائد هو أن الحوافز تدفع للأداء

تجدب العناصر المؤهلة، على الافتراض أن الحوافز في حد ذاتها تؤثر  في دافعية العامل و 

يمكننا القول بوجه عام أن الناس يتجهون إلى المسلك الذي تكافئه و  مكن التنبؤ بها،بصورة ي

الداء و  عليه المؤسسة، فمن الممكن إذا أن يكون توقع المكافآت حافزا قويا لإثارة مستوى السلوك

الوظيفي، أو يدفع إلى اختيار مؤسسة من المؤسسات كمكان للعمل زيادة على ذلك فللحوافز 

  بالنسبة للأفراد لأنها تسد حاجات تتعلق بالعمل.أهميتها 

فالحوافز تعمل كعوامل تعزيز لأنمـاط مختلفة من السلـوك الفردي، كما أنها تشبع 

  تؤدي إلى تعلم أنماط جديدة من السلوك.و  الحاجــــات أو تخفض قوة الدافع

  ثانيـا: أغراض الحوافز:

 اة التأثير الرئيسية المتوفرة للمؤسساتتمثل عملية التحفيز أحد أساليب الرقابة أو أد

بذلك فإن أنواع الحوافز المتاحة عن طريق العمل، أو الطرق التي توزع بها تؤثر في سلوك و 

  الشكل التالي يوضح ذلك:و  الأفراد العاملين،

  

  

                                                           

1 - CHRISTAIN GUILLEVIC. Psychologie du travail, SNEL S.A , LIEGE Belgique 2003 p174 
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  الحوافز والأداءيوضح  ):01(كل رقم الش

  

  .417مارك جي والاس، مرجع سابق، ص ،أندوري سيزلاقيالمصدر: 

هذه الحوافز تؤثر في الأنماط المختلفة من السلوك، تلك الأنماط ذات التأثير الخارجي، 

  فالحوافز يمكن أن تخدم الأغراض الذاتية الخارجية التالية بالنسبة للمؤسسة:

  جدب مجموعة من العمال المهرة.الأغراض الخارجية: 

الاحتفاظ و  الحد من الغيابو  يفيفتتمثل في رقي الأداء الوظالأغراض الذاتية أو الداخلية: 

  بالعمال المهرة.

الخارجية منذ سنوات طويلة فالحوافز و  لقد ميز العلماء السلوكيون بين الحوافز الداخلية

تشمل: الشعور الذاتي بالمسؤولية الشخصية تجاه و  هي تلك  الحوافز المرتبطة بالوظيفة نفسها،

التي تفضي إلى إنجاز و  عمليات المتميزةجزء ذي معنى من العمل التي تشكل سلسلة من ال

تتيـح و  ر،ـــــالتقديو  قدرات عالية على درجة عالية من التطورو  تتيح لفرد استخدام مهاراتو  العمل

توفيـر معلومات تتعلق و  الفرصة للاشتـراك في نشاطات مختلفة ذات مغزى ترتبط بأداء العمل،

كون هذا المصدر هو العامل نفســـه أو زميل قد يو  نوعية العمل من مصدر موثوق به،و  بمقدار

  .احترام بالنسبة لذلك العامل أو التنظيم الرسميو  عمل موضع تقدير

أما عوامل التحفيز الخارجية فلا ترتبط بالعمل نفسه بل تعود للأفراد من مصادر أخرى في 

  تشمل:و  المؤسسة،

 نظم الحوافز

 الـرضــا

 الدافعية
 إشباع
 الحاجات

 حتياجاتا2

 السلوك
 الفردي
 والجماعي

 التنظيميو

 ا7داء
 الفردي
 عياالجم

 التنظيمي

 

 تقويـم ا7داء
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  :)1(ل هذه الحوافز الآتيةتشمو  التنظيم الرسميو  المجموعات غير الرسميةو  زملاء العمل

  الراتب المدفوع للفرد.و  الأجرالحوافز المالية: 

 التأمين الصحيو  دفع التأمين على الحياةو  وجبات الغداءو  الإجازة المدفوعةالمزايا الإضافية: 

لقد أثبتت و  الرواتب المباشرة،و  المكافآت التقديرية الأخرى بخلاف الأجورو  تخفيضات أخرى،و 

هاذين النوعين من الحوافز، أن الحوافز الداخلية تحقق أعلى معدلات الرضا  الدراسات حول

  تحفز الفرد على تحقيق الارتقاء بمستوى وظيفته.و  الوظيفي

  ثالثا: شروط إنجاح نظام الحوافز:

هناك شروط أساسية لا بد من أخذها بعين الاعتبار إذا أرادت مختلف المؤسسات 

كفاءة أداء و  رفع مستوىو  زيادة مردودهاو  العملية الإنتاجية الاستفادة من الحوافز في إنجاح

  :)2(هيو  العاملين بهـا

  حساباته.و  صياغتهو  مفهوما في بنودو  واضحا ،البساطة: بمعنى أن يكون النظام مختصرا -

الإدارة معا إذ لابد أن يحدد مسار الحوافز بحيث يؤدي و  أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين -

هذا يتطلب إقامة جسور مشتركة بين أهداف و  أهداف العاملين في المؤسسة معا،إلى تحقيق 

  الإدارة.و  العاملين

الهدف، إذ لا فائدة من تلك الحوافز التي لا تحرك الدوافع عند و  أن تخلق صلة بين الحافز -

  الإنسان بالشكل الذي يدفعه للتصرف هادفا تحقيق رغباته.

خاصة الحوافز المادية و  وقت الملائم الذي تستخدم فيه الحافزكما لابد للمؤسسة أن تحدد ال -

  .متقاربةو  التي لا بد أن تكون في مواعيد محددة

توقع استمرارية قيام المؤسسة و  ذلك لخلق الشعور بالطمأنينة،و  أن تضمن استمرارية الحوافز -

  تي تقررها الحوافز.أن تضمن الوفاء بالتزاماتها الو  ضمان ذلك مستقبلاو  بإشباع تلك الحاجات،

  الكفاءة.و  المساواةو  أن تكون السياسة التي تنظم الحوافز تتصف بالعدالة -

  الحصول على الحوافز.و  أن تنمي في دهن العامل العلاقة العضوية بين الأداء الجيد -

                                                           

  .417مارك جي والاس، مرجع سابق الذكر، ص –أندوري سيزلاقي  -  1

  .2003مهدي حسن زويلف، دارة الأفراد، مكتبة المجتمع العربي للنشر، عمان، الأردن، -  2
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سيطرة و  السلوك من خلال دراسات تجعل هذه المعايير محددةو  أن يتم وضع معايير للأداء -

ذلك كي نحاسبهم على ما يقومون و  المواد المستخدمة،و  الظروف المحيطةو  لى الأفرادكاملـة ع

  الجودة.و  أن يشمل النظام وضعا للأداء من حيث الكميةو  به من أداء

  حوصلـة عـامـة:

  يمكننا في النهاية أن نبين في ضوء ما سبق ما يلي:

أن الحوافز المعنوية تقف و  عنوية،المكافآت تعكس صورة إيجابية على رفع الروح المو  الحوافز -

 إشباع حاجاتهمو  إلى جانب الحوافز المادية في أهميتها في رفع الروح المعنوية للعاملين،

  الاستقرار.و  شعورهم بالمنو 

إن احتياجات العامل بالمؤسسة، لا ترتكز فقط على تلبية الاحتياجات المادية، بل ترتبط  -

تحقيق هذه الاحتياجات يعكس أثره على تحسين أداء ، و أيضا  بتلبية الاحتياجات المعنوية

  تحقيق أهداف المؤسسة.و  العامليـــن
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  خـــلاصــة:

كيفيـة التعامـل معـه، أحـد أهـم الدعائم التي يمكن من و  إدارتهو  يعتبـر نظـام الحوافـز

  خلالها إدارة العاملين في المؤسسة.

يؤثر في سلوك العاملين نحو تحقيق هـدف  والحوافـز هو الشيء المادي أو المعنوي الذي

هذا يتطلب فهم عميق للسلوك الإنساني حتى يتسنى تحديد نوعية و  معين  تم تحديده مسبقا،

الحوافز الممكن تقديمها من أجل تغيير السلوك الذي يختلف من فرد لآخر تبعا لعوامل منها: 

 القدرات الشخصــــــيةو  ليم، الجنس، الاتجاهاتالثقافـة، العمـر، مستـوى التع ،البيئـة، طبيعـة العمـل

   غيرها.و 

معرفة نوع الحافز الممكن تقديمه من أجل و  والإدارة الناجحة هي القادرة على تحديد

 حجم المؤسسـةو  بما يتلاءمو  تعديل سلوك الأفراد، مما يخدم أهداف المؤسسة بكفاءة عالية،

في تطبيق نظام الحوافز بحيث تلبي حاجات  كلما كانت الإدارة ناجحةو  توفر الإمكانيات،و 

أعظم، إضافة إلى المحافظة على الأفراد و  الأفراد كلما كان تحقيق الهداف المرسومة أكبر

  العاملين في المؤسسة.

 ومما سبـق يتضح مـدى أهمية الحوافز كمقوم رئيسيـا في المؤسسـات بصفة عامة

لا يقتصر الاهتمام فقـط بوضع الحوافـز، و  ـة،ركيـزة أساسيو  المؤسسة الصحية بصفة خاصة، بلو 

موضوعية حتى تؤدي تلك و  بل لابد من ربطها بالأداء بحيث توضع معايير محددة، عادلة

  الحوافز الأهداف المرغوبـة.
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  تمهيد:

تنميته في و  ركيـزة أساسية لوجود الأداءو  إن الحوافز تعد مقوما رئيسيا في المؤسسات، بل

الإبـداع بحيث و  لا ينبغي الاهتمام فقط بوضع الحوافـز بل لابد من ربطها بالأداءو  هذا المجال،

  موضوعية حتى تؤتي تلك الحوافز نتائجها المرغوبة.و  عادلةو  توضع معاييـر محددة

هدفها، فإذا ارتبطت بأهداف محددة و  وتعتمد علاقة الحوافز بالأداء على ظروف منحها

ح ذات أثـر مهم على الأداء، أما إذا ضعفـت العلاقـة بين لا يتم لهذا الحافز فإنها تصب

يقتضي نظام الحوافز السليم أن تكون هناك و  الأداء فيكون أثره ضعيفا أو معدوماو  - الحوافــــــز

واجبات الوظائف التي يشغلها و  موضوعية لقياس الأداء مع تحديد اختصاصاتو  مقاييـس عادلـة

  .)1(الأفراد تحديدا واضحا

بـر الأداء المؤسساتي منظومـة متكاملة لنتاج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع ويعت

  هو يشتمل على الأبعاد التالية :و  الخارجية،و  عناصر بيئتها الداخلية 

  * أداء الأفراد في وحدتهم التنظيمية.

  * أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة. 

  الثقافية.و  الاجتماعيةو  طار البيئة الاقتصادية* أداء المؤسسة في لإ

أداء الوحدات التنظيمية بالإضافة و  فالأداء المؤسساتي محصلة لكل من الأداء الفردي

الثقافية عليهما، فأداء الفرد في المؤسسة يقاس و  الاقتصاديةو  إلى تأثيرا البيئة الاجتماعية

م أدائه وصولا إلى التأكد من أن أنظمة بمجموعة متنوعة من المقاييس، يتم من خلالها تقيي

في و  وسائل التنفيذ في كل إدارة تحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفةو  العمل

  على مستوى مناسب من الجودة.و   أقل وقت

ونظرا إلى وجود عوامل خارجية عديدة تخرج عن نظام إدارة المؤسسة، تنعكس بالضرورة 

بد من الاهتمام بقياس الأداء المؤسساتي الذي ينبني أساسا على قياس أداء فكان لا ،على أدائها

  الخارجية معا.و  الإدارة في ضوء التأثيرات الداخليةو  الفرد

                                                           

، 1995عبد المعطي عساف، معوقات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرة، مجلة الإدارة، مسقط سلطنة عمان،  -  1
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  أولا: إشكالية الأداء المؤسساتي: 

  تقييم أداء العاملين في المؤسسات: -1

موضوعية التي يجب أداءهم في العمل تحدده مجموعة من الشروط الو  إن كفاءة العاملين

من أجل الوصول إلى و  ذلك للرفع من الروح المعنوية لدى العاملين،و  أن تتوفر داخل المؤسسة،

الهدف يجب أن تكون هناك إجراءات موضوعية نقيس من خلالها أداء العاملين، هذه 

الذي كلما كان عادلا موضوعيا كلما شعر ، و الإجراءات يطلق عليها تقييم أداء العاملين

أداءهم في و  ارتفعت داعيتهم للعمل، هذا ما ينعكس إيجابا على سلوكهمو  لعاملين بالأمنا

 فوائد هذا لتقييم بالنسبة للعاملين من جهة،و  ما هي طرقو  العمل، فما هو تقييم أداء العاملين،

  المؤسسة من جهة أخرى.و 

  تعريف تقييم أداء العاملين:  1-1

ارة بتقييم الأداء كما تميت يم أداء العاملين، فقد ستعددت التسميات التي أطلقت على تقي

آخرون سموها بتقييم الكفاءة، إلا أن تسمية تقييم الأداء هي التسمية و  سميت بقياس الكفاءة

  الأكثر انتشارا.

ويعرف تقييم الأداء على أنه ذلك الإجراء الذي يهدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن 

 مدى مساهمة كل فرد في انجاز الأعمال التي وكل إليه طريق وسيلة موضوعية للحكم على

تصرفاته أثناء العمل على مقدار التحسن الذي و  كذلك الحكم على سلوكهو  بطريقة موضوعية،و 

  .)1(مرؤوسيهو  أخيرا على معاملة زملائهو  يطرأ على أسلوبه في أداء العمل،

الجوانب و  س كافـة العواملفعملية تقييم الأداء تعد من أبرز الأدوات الجوهرية في قيا

هي تتضمن سلسلة من و  المرتبطة بالأداء الفعال لإبراز مدى مساهمة الفرد في الإنتاجية،

  .)2(الإجراءات المصممة للوصول إلى قياس كل فرد في مؤسسةو  الخطوات

وتكمن أهمية تقييم الموارد البشرية في دراسة ة تحليل أداء العاملين لعملهم ملاحظة 

مستوى كفاءتهم في القيام و  ذلك لمعرفة مدى نجاحهم، و تصرفاتهم أثناء العملو  مـسلوكه

                                                           

  .188مهدي حسن زويلف، مرجع سابق الذكر،ص -  1

  .242،ص1999سهيلة محمد عباس، علي حسين علي،إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن -  2
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التقدم للفرد في المستقبل تحمله لمسؤوليات و  أيضا الحكم على إمكانية النموو  بأعمالهم الحالية،

  أكبـــر أو ترقية لوظيفة أخرى.

  فوائد تقييم أداء العاملين:  -1-2

 مدى كفاءة الفرد، إحدى سياسات إدارة الموارد البشريةتعتبر عملية تقييم الأداء لتحديد 

التي لا غنى عنها نظرا للفوائد التي تعـود من وراء تطبيقها على أسـس سليمة تتوافر فيها و 

فيما يلي عرض أهم الفوائد التي و  المحسوبية،و  بعيدة عن التمييزو  الموضوعية قدر الإمكان

  يمكن للإدارة الحصول عليها:

  الروح المعنوية: رفع -1-2-1

رؤسائهم عندما يشعرون أن و  العلاقات الحسنة يسود العاملينو  إن حوا من التفاهم

أن هدف ، و اهتمام من قبل الإدارةو  طاقتهم في تأديتهم لأعمالهم هي موضع تقديرو  جهدهــم

ه الإدارة  الأساسي من وراء التقييم هو معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد على سوء ما يظهر 

بناء و  الجدارة في العملو  التقدم على قياس الكفاءةو  العلاواتو  التقييم،  كما أن اعتماد الترفيع

كل ذلك سيدفع و  تقييم موضوعي عادل لأداء الفرد يخلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم،

  بالعاملين إلى بذل مزيدا من الجهد لأداء جيد.

  إشعار العاملين بمسؤولياتهم: -1-2-2

أداءه في العمل هو موضع تقييم من قبل رؤسائه و  يشعر الفرد العامل أن نشاطه عندما

أن نتائج هذا التقييم سيترتب عليها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في العمل، و  المباشرين

طاقاته التي يمتلكها و  سوف يبذل جهدهو  العمل معاو  فإنه سـوف يشعـر بمسؤوليته تجاه نفسه

  على أحسن وجه لكسب رضاء رؤسائه. لتأدية عمله

  وسيلة لضمان عدالة المعاملة: -1-2-3

حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء أن ينال الفرد ما 

كفاءاته في العمل، كما تضمن الإدارة و  يستحقه من ترقية أو علاوة أو مكافأة على أساس جهده

  لعاملين.متساوية لكافة او  عاملة أدلة
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  الرقابة على الرؤساء: -1-2-4

تقييم هوية و  إذ أن تقييم أداء العاملين يجعل الإدارة العليا في التنظيم قادرة على مراقبة

التوجيهية، من خلال نتائج تقارير الكفاءة المرفوعة من قبلهـم و  قدراتهم الإشرافيةو  الرؤساء

دارة العليا تمديـد طبيعـة معاملة الرؤساء من خلال ذلك يتسنى للإو  مراجعتها،و  لتحليلــــها

 مدى استفادتهم من التوجيهات المقدمة لهم من قبل رؤسائهم.و  للمرؤوسيــن

  الإشراف:و  استمرار الرقابة -1-2-5

صحيحة من خلال تقييم أداء العاملين يتطلب وجود و  إن الوصول إلى نتائج موضوعية

 التقييم ملاحظاتهم على الأداء بشكل مستمـر،سجل خاص لكل فرد يسجل القائمون على عملية 

مراقبة أداء مرؤوسيهم باستمرار حتى يكون حكمهم و  هـذا العمل يتطلب من الرؤساء ملاحظةو 

  قائما على أسس موضوعية.

  التدريب: و  تقييم سياسات الاختيار -1-2-6

نجاح و  ةحيث تعتبر عملية تقييم أداء العاملين بمثابة اختيار للحكم على مدى سلامـ

فإذا دلت قديرات  ،تدريب العاملين بما يسير إليه تقييم الأداءو  الطرق المستخدمة في اختيار

 يعتبر هذا دليلا على سلامــــــــــة، و الكفاءة على معدلات مرتفعة باستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى

معرفة و  مج التدريبيةتعيينهم إلى جانب تقييم البراو  صحة الأسلوب المتبع لاختيار العاملينو 

  مدى استفادة العاملين منها.

  رسم أو تقويم سياسة الأجور أو الرواتب: -1-2-7

ضعف دوافع العمل بسبب صور و  إن نواحـي القصـور ترجع لانخفاض الروح المعنويـة

من جهة أخـرى إن عملية تقييـم و  الحوافز عن مستوى أعباء الأداء،و  الرواتبو  مستويات الأجور

  المكافآت التي تمنح للعاملين.و  العاملين تحدد مستوى العلاواتأداء 

إن النظام الجيد لتقييم أداء العاملين يهدف  مجالات استخدام نتائج تقييم أداء العاملين: -1-3

  .)1(إلى كونه أداة موضوعية للإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية المتعلقة في المجالات الآتية

  

                                                           

  .193إدارة الأفراد، مرجع سابق الذكر،صمهدي حسن زويلف،  -  1
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  الترفيع: -1-3-1

أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على الترفيع من الداخل  لقد

تقييم أداء العاملين يكشف لها مدى أحقية كل فرد و  شغل الوظائف الشاغرة داخل التنظيم،

مدى كفاءته في العمل لعدة سنوات اعتبـر و  لترفيع لشغل الوظائف الأعلى لأن تقييم أداء الفرد،

  إمكانياته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي.و  قدراتهو  للكشف عن مؤهلاتهمقياسا موضوعيا 

  التعيين النقل: -1-3-2

إن نتائج أداء العاملين تعتبر معيارا هاما للحكم على مدى سلامة اختيار الفرد تعيينه في 

لى قدراته، كما يمثل وسيلة فعالة لمعرفة الذين هم في حاجة إو  العمل الذي يتلاءم مع كفاءته

  .قدراتهمو  الانتقال لوظيفة أخرى تتلاءم

  الانضباط: -1-3-3

أن سلوكه و  إن الفرد الذي تشير تقارير تقييم أدائه بشكل مستمر على أنه عديم الكفاءة

سلوكه، يصبح ضروريا إبعاده من و  تحسين أدائـهو  لا يرجى فائـدة من إصلاحـهو  غير حسن

ذا يعتبر تقييد أداء العاملين من عوامل الانضباط لهو  العمل لأنه سوف يصبح عبئا على العمل،

  الموضوعية.

  الكشف عن الاحتياجات التدريبية: -1-3-4

مساعدة للتدريب لأنه يعطي فكرة واضحة و  لقد أصبح تقييم أداء العاملين أداة أساسية

بالتالي تكون الجهة و  التي تحتاج إلى علاج،و  عن نقاط الضعف في أداة كل فرد عامل

  لة عن تحديد الاحتياجات التدريبية في موقف ملائم لوضع البرامج المناسبة لمعالجة.المسؤو 

  منح العلاوات:و  تحديد المكافآت التشجيعية -1-3-5

ما يظهره من نتائج تحدد على أساسها مستوى كفاءة و  إذ عن طريق تقييم أداء العاملين

أدائه لحسن كنوع من و  يعية لنشاطهالعاملين، يتم تحديد من يستحق منحه علاوة أو مكافأة تشج

  أنواع الحوافز.
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إن الإدارة الحديثة للمؤسسة ترتكز في عصرنا هذا على عمل الأفراد كفريق معا ترغب  

بالتالي فالإدارة الحديثة تركز على الدوافع الجماعية التي و  بمكافأتهم على أدائهم كمجموعة

  .)1(تحددها ثقافة المؤسسة للأفراد

ممكن تقييم جميع الأفراد على أساسا عدد من الوحدات المنتجة أو قيمة لو كان من ال

المبيعــات أو غير ذلك من المعايير الموضوعية لأصبح دور عملية التقييم بسيطا، إلا أنه 

معظم حالات التقييم تتم على أساس التقديرات الشخصية، مما يعرض عملية التقييم لكثير من 

  الأخطاء منها:

للعوامل الداخلة في التقييم  :لمقيم  أحد أفراد العاملين معدلات عالية أو منخفضةقد يعطي ا* 

على أساس اقتناع القائم بالتقييم بأن دور هذا الفرد متفوق أو ضعيف في عامل واحد فقط 

يعطيه المقيم اهتماما كبيرا، فقد يكون العامل الذي يحوز على رضا المقيم هو الأمانة فإن كان 

كذلك العكس و  ذلك يدفع المقيم إلى منحه درجات عالية في جميع العوامل الأخرىأمينا فإن 

  صحيح.

إن التقييم يكون في فترات زمنية معينة قد  :التأثر بسلوك الأفراد العاملين قبيل فترة التقييم* 

تكون سنة مثلا، إلا أن ما يحدث أن يتأثر المشرف الذي يقوم بالتقييم بتصرفات مساعديه في 

ترة الأخيرة التي تسبق عملية التقييم إذا كـان أداء الفـرد آنذاك مرض، فمن المحتمل أن يمنحـه الف

كذلك العكس صحيح، إذ قد يكون و  لو كان أداؤه قبل ذلك غيـر مرضي،و  تقديرا مرتفعا حتى

أداء الفرد في الفترة الأخيرة من التقييم ضعيفا فقد يعطي تقييما ضعيفا، حتى لو كان أدائه 

  خلال المدة التي سبقت ذلك الأداء مرتفعا.

هي أن يتحيز المشرف مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علاقـة لها و  :التحيزات الشخصية* 

بالأداء كالتحيز بسبب العرق أو الجنس أو العائلة التي ينحدر منها الفرد العامل قد يخضع 

قوف على حيادية المشرفين، غير أن هذا الو و  التقييم لمراجعة الرؤساء بغية فحص نتائج الأداء

الإجراء قد لا يمنع التحيز إذ سيكون المشرف في موقع يستطيع إقناع الجهة الأعلى بصحة 

  التقييم.
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هنا يأتي تقييم بعض المشرفين لجميع الأفراد عاليا، و  : الاتجاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة* 

كان من الطبيعي أن يتم التقييـم بناء و  فراد منخفضا،لجميع الأو  فيما يأتي تقييم بعض المشرفين

كما يقوم بعض المشرفين بالتقييم و  بصورة واقعية،و  على صورة حقيقة لما يجب أن يؤديه الفرد

  .بقاء المتخلفين تحت إشرافهو  بالحالات تفوق بعض الأفراد على الآخرين تحسبا لنقل المجدين

  طرق تقييم أداء العاملين: -1-4

ا تجري عملية التقييم خلال فترات ثابتة أو قد تكون في مناسبات معينة قبل عادة م

كذلك تجري عملية التقييم عندما يظهر اختلاف جوهري و  اقتراب موعد ترقية الفرد العامل مثلا،

تجدر الإشارة إلى أن معايير قياس الأداء تختلف من مؤسسة و  المتوقعو  بين إنجاز الفرد الفعلي

ظروفه أما معايير السلوك يمكن القول بأنها تكاد تكون معيارية و  طبيعة العملإلى أخرى حسب 

  .)1(لكافة الأشخاص العاملين في المؤسسة

  طريقة ميزان القياس المتدرج: -1-4-1

 تعتبر هذه الطريقة ميزان يحتوي على عدة عناصرو  أكثر طرق التقييم شيوعاو  هي أبسطو   

  لفرد بتحديد الدرجة المناسبة لأدائه لكل عنصر مثل:مقياس لكل عنصر حيث يتم تقييم او 

  طريقة ميزان القياس المتدرج): 02الشكل رقم (

 تعاونه مقبول متجاوب ممتاز في تعاونه
متعاون بعض 

 الأحيان
 غير متعاون

 }5 {   }4 {   }3 {   }2 {   }1 {  

  .342مرجع سبق ذكره، ص  صبحي العتيبي،المصدر: 

  جودة أداء العامل.و  المقيم لابد أن يلم بطبيعة عمل الوظيفةوتفترض هذه الطريقة أن 

  

  

                                                           

، 2002صبحي العتيبي، تطور الفكر والأنشطة الإدارية، الطبعة الأولى، دار مكتبة حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن -  1

  .341ص
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  طريقة ترتيب الأفراد: -1-4-2

تتركز عملية التقييم بهذه الطريقة في القيام بترتيب الأفراد العاملين بدءا من الأحسن إلى 

  الأقل بالنسبة لكل عنصر من عناصر تقييم الأداء، فمثلا قد تحتوي على العناصر التالية:

  التعاون. ،معرفة بالعمل، الاستقلالية، احترام النظام، المواظبة، الذكاءال 

  طريقة المقارنة الزوجية: -1-4-3

 آخر يعمل في نفس النشاط بناءتتمثل هذه الطريقة في مقارنة أداء كل فرد عامل بأداء 

ون في على هذه المقارنة يتم اختيار الأداء الأفضل من مجموعة أداءات الأفراد الذين يعمل

  الإدارة نفسها.

  طريقة تسجيل المعلومات المهمة: -1-4-4

وتشمل هذه الطريقة حفظ سجل خاص بالسلوكات الأدائية، سلبية كانت أو إيجابية، 

يفترض في هذه الطريقة أن يكون المقيم قادر و  الاعتماد عليه عند إجراء عملية تقييم الأداء،

بين تلك التي يمكن اعتبارها و  ارها سلوكات جيدةعلى التمييز بين السلوكات التي يمكن اعتب

  سلوكات أدائية سلبية للفعالية التنظيمية.

  طريقة المقالة: -1-4-5

تتطلب وسيلة التقييم المقالي من القائم بالتقييم كتابة وصفا لأداء الفرد من خلال نموذج 

  يلاحظ أن التقييم يتأثر بقدرة المقيم الكتابية.و  معيــــن

(MOB)1-4-6-  طريقة الإدارة بالأهداف  

تعتمد على زيادة و  أكثر الطرق قابلية للتطبيق،و  هي من الطرق الحديثة في تقييم الأفرادو 

 اتخاذ القرارات الملائمــــــــة ذلك،و  مشاركة المرؤوس في وضع الأهداف التي يقوم بتحقيقها

ذلك و  المرؤوسين معاو  اءتتطلب هذه الطريقة بشكل عام عقد لقاءات متعـددة بين كل الرؤسو 

  تحديد الأداء مستقبلا.و  بهدف تحديد العناصر أو المعايير الموضوعية التي تستخدم لقياس

  .)1(وتتكون الإدارة بالأهداف من عدة خطوات هي

                                                           

  .125، ص1979منصور أحمد منصور، المبادئ العامة في القوى العاملة، وكالة المطبوعات، الكويت،  -  1
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بشأن العناصر التي تستخدم أساسا  اتفاق* على الرئيس المباشر أن يصل مع المرؤوس إلى 

  في أداء هذا الأخير.

المدة التي و  لرئيـس بالتعاون مع المـرؤوس أن يحـدد الأهداف المطلوبة من هذا الأخير* على ا

  يجب إحراز فيها هذه النتائج.

أن يتأكد من أن و  نصائحه للعاملين خلال أداء العامل لعملهو  * على الرئيس أن يقدم إرشاداته

  العمل يسير وفق الخطة الموضوعة.

 جتمع الرئيـس بمرؤوسيه في فترات دورية لدراسة مشاكل لأداء* في خلال المـدة المتفق عليها ي

العقبات التي تعترض تحقيق الأهداف لمحاولة تدليل كل عقبة أو القضاء على أي النتائج و 

  المطلوبة.

وحتى تكون هنالك فعالية في تقييم أداء العاملين من الضروري وجود سياسة محددة 

   :)1(هي التاليو  ب أن تأخذ ثلاث مراحل هامةبطريقة جيدة كما أن طريقة التقييم يج

المرؤوسين من أجل تحديد أهداف و  من الضروري أن يكون هناك التقاء بين الرئيس -

المرؤوسين من و  لحصول على تعهداتهم.   من الضروري أن يكون هناك التقاء بين الرئيس

 .أجل إنجاز الأهداف مناقشة المشاكل التي انبثقت عن عملية التقييم

  ن الضروري وجود تقييم كتابي على أداء العامل على الأقل مرة كل سنة.م -

  أداء العاملين في المؤسسات:و  الدافعية -2

الدافعية في العمل هي عملية يتم فيها توجيه السلوك نحو إشباع حاجات محددة وصولا 

بقوة و  اه معينالدافع يمثل قوة داخلية لدى الفرد تعمل على توجيه السلوك في اتجو  إلى هدف ما،

بصفة عامة، فإن الأفراد الذين تتوافر لديهم مستويات مرتفعة من الدافعية يظهرون و  معينة

يرتبط الدافع و  جهودا أكبر لأداء بعض المهام قياسا على الأفراد دوي الدافعية المنخفضة،

 الذي يتوقف بدوره على درته في إشباع حاجة محددة لـدىو  بوجود رغبة في عمل شيء ما

  الفـرد.

                                                           

1 - PIERRE BERGERRON , Lagestion moderne, teorieet cas gaeton mari,2002,p270-271. 
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في ضوء ذلك فإن دافعية العاملين هي رغبة الفرد في إظهار المجهود اللازم لتحقيق و 

  .الأهداف

تدفق عملية الدافعية التنظيمية بحيث يمكن ذلك الجهد من إشباع )1(يوضح :03الشكل رقم 

 .احتياجات الفرد

  

تتعلق بالفرد  تعتبر الدافعية في العمل محصلة تفاعل بين مجموعة عوامل ذاتية أي

التي تحدد اتجاه السلوك لمدة زمنية معينة كما تنتزع نماط الدافعية و  عوامل خارجيةو  ذاتـــــــــــه

  ..الخ..الجدارةو  السيطرةو  لتشمل دوافع الإنجاز الانتماء

من و  هي تختلف من عامل لأخرو  التطور المستمرينو  كما تتميز الدافعية بالتغير

  مؤسسة لأخرى.

  الأداء:و  لاقة بين الجهدالع -2-1

الأداء يرتكز على مقدرة الفرد على بذل الجهد و  إن المكونات المبدئية للعلاقة بين الجهد

الجهد هو رد فعل داخلي يتم ملاحظته خارجيا بواسطة سلوك العاملين لتحقيق دافعية و  المناسب

يتوجب ذلك تحليل  العاملين يجب أن تكون المؤسسة قادرة على تحديد مقدار الجهد المطلوب

واجباتها، بالإضافة إلى و  تحديدها بصفة مستمرة لضمان تحديد مهامهاو  الوظيفة تحليلا جيدا،

تحديد نوعية المواصفات التي يجب توافرها في شاغل الوظيفة التي يحقق النجاح في أدائها، ثم 

  مهارات شاغل الوظيفة.و  تنمية قدراتو  القيام بتوجيه

هذا و  معدات العملو  رد، على المؤسسة أن توفر أفضل الأدواتإضافة إلى مقدرة الف

في هذه المرحلة يجب و  تكنولوجيا العملو  يعني أن جودة الجهد تتوقف جزئيا على جودة أدوات

على المؤسسة تدريب العاملين على كيفية تحقيق مستويات الأداء الموضوعة من طرف 

  المؤسسة.

  

                                                           

فسية لمنظمة القرن الحادي مدخل لتحقيق ميزة تنا –جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرة  -  1

  .469ص 2003الدار الجامعية الإسكندرية  - والعشرين

تحقيق ا7ھداف  بدل المجھود
 التنظيمية

 إشباع ا2حتياجات
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  تنظيمية:الأهداف الو  العلاقة بين الأداء -2-2

عندما يقوم العاملون بأداء مهامهم فإن جهودهم يجب توجيهها نحو غاية محددة هذه 

الأهداف و  يقوم مفهوم العلاقة بين الأداء الفرديو  الغاية هي تحقيق الأهداف التنظيمية،

التنظيمية، والذي يعني احتمال أن يؤدي الداء الناجح للوظيفة إلى تحقيق شيء ذو قيمة 

التي تجعلهم يتصرفون بطريقة معينة و  اما مثلما يمتلك العاملون حاجات غير مشبعةللمؤسسة تم

التي تتمثل في أهداف يتعين تحقيقها، و  فإن المؤسسات تمتلك حاجات غير مشبعة هي الأخرى

  .)1(إلا أن إشباع تلك الحاجات لن يتحقق إلا من خلال جهود العاملين

الأهداف التنظيمية فإن المؤسسة يجب أن و  الفرديولتحقيق الفعالية للعلاقة بين الأداء 

تعريف العاملين و  تحدد توجها واضحا بمعنى أنه يجب عليها وضـع خطط لفتـرات زمنية محددة

الأدوار المتوقعة منهم، إضافة إلى إمكانية تحقيق العاملين معايير و  بمحتويات هذه الخطط

  الأداء المحددة.

وظيفته لأول مرة قد أتي  استلمبين الأفراد فالفرد الذي من الطبيعي أن يتفاوت الأداء و  

  أداؤه ضعيفا في المراحل الأولى من إنجازها.

  الأهداف الفردية:و  العلاقة بين الأهداف التنظيمية -2-3

الأهداف الفردية تكمن في مدى توقع أن يؤدي و  إن العلاقة بين الأهداف التنظيمية

الأهداف الفردية للعاملين، لسنوات طويلة اعتقدت إدارة  تحقيق الأهداف التنظيمية إلى تحقيق

  في المؤسسات أن مكافأة العاملين تعني زيادة الراتب أو مجرد الاعتراف بالجهد.

إلا أن ذلك الاعتقاد لم يكن صحيحا فإذا كان كل فرد يمتلك حاجات محددة غير مشبعة 

هم يتصرفون بطرق معينة، هذه الحاجات تجعلو  تختلف إلى حد كبير عن حاجات الآخرين

  فكيف تستخدم المؤسسة نظاما نمطيا واحدا من الحوافز إشباع هذه الاحتياجات المختلفة؟ 

من أجل أن  ، )2(بدلا من ذلك يجب تطويع نظام الحوافز لمقابلة هذه الاحتياجات الفردية

لعاملين من يكون نظام الحوافز المطبق في المؤسسات يلبي الاحتياجات المختلفة للأفراد ا

  الضروري أن يشمل ما يلي:

                                                           

  .475جمال الدين محمد المرسي، المرجع السابق، ص -  1

  .477نفس المرجع ، ص -  2
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تصميم نظام للمكافأة تعكس تفضيلاتهم الشخصية، و  التعرف على احتياجات العاملين -

  تشبع الحاجات الفردية للعاملين.و  المكافآت المقدمة للعاملين مرنهو  بمعنى أن تكون هذه الحوافز

ميولاتهم نحو و  وضع أساليب تطبيق برامج الحوافز بالمؤسسات وفقا لرغبات العاملين -

  مختلف الحوافز.

المكافآت التي تقدمها المؤسسات يجب أن ترتبط بشكل و  إضافة إلى ما سبق فإن الحوافز 

  مباشر بأداء العاملين.

  ومما سبق يمكن استخلاص ما يلي:

دوافعهم ومتطلبات العمل أن و  ظروف العاملينيتوقف استخدام الحافز الملائم على   -

  استخدام الحافز الملائم يمثل مؤشرا لنجاح المؤسسات.

إن الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات تأخذ على دور الفرد في تحقيق أهداف  -

 المؤسسة من خلال تطبيق العلاقة العضوية المتبادلة بينهما، لذلك يجب تنمية قدرات العاملين

  هم بحيث يصلون إلى أفضل مستوى من الأداء.تحفيز و 

التي ينبغي على الإدارة استخدامها و  إذا كان هناك عوامل دافعة للعاملين في المؤسسة، 

إشباع الحاجات لـدى الأفراد، فإن هناك حاجات خاصة بالأفراد و  إنجاز الأهـداف التنظيمية

هناك أوجه أخرى يمكن إشباعها خارج العاملين لا يمكن تحقيقها من خلال العمل أو الوظيفة، ف

رغم أن الإدارة تركز على جوانب الدافعية التي تقع تحت نطـاق سيطرتها فإن ، و مجال العمل

الأغـراض تفهم سلوك العاملين يتعين توجيـه الاهتمام إلى المؤثرات الأخرى التي يستجيب إليها 

 خبرات الأفراد بالحياة و  تجاربو  فياتمتباينة نتيجة ليتفاوت خلو  هذه المؤثرات كثيرةو  العامل

  الاتحادات الظروف الاقتصادية.و  بعض هذه المؤثرات الخاصة بالنقاباتو 

  معوقات الأداء في المؤسسات العمومية: -3

رغم أهمية الأداء في المؤسسات العمومية، إلا أن هناك الكثيـر من المعوقات المشكـلات 

  :)1(ليتتمثل فيما يو  التي تعـوق هذا الأداء

  
                                                           

  :نقلا عن موقع الانترنت 18/12/2004أسباب و مبررات تبني الأداء الحكومي، ،أحمد نصيرت -  1
http/www.planing.gov.sa/planing/all. 
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  الثقافية:و  البيئة الاجتماعية -3-1

الثقافية على عدة محاور لها انعكاساتها على ممارسة إدارة و  ترتكز البيئة الاجتماعية

  المؤسسة العمومية.

  التقاليد:و  العادات -3-1-1

درجة تأثرها بالثقافة و  تشير هذه العادات، التقاليد، القيم، العادات السائدة في المجتمع

المعتقدات في الدول العربية بعد أن و  لقد بدأت بداية مرحلة التحول في بعض القيم ،ةالخارجي

اجتماعي، حيث ازدادت و  اقتصاديو  برزت كمؤسسات ذات دور سياسيو  نالت استقلالها

لكي ننفذ مشاريع و  طموحات الجماهير لوفاء الأجهزة الحكومية بفتح أبواب الرفاهية أمامها،

تعقدت الإجراءات إضافة إلى و  الاجتماعية فقد تضخم الجهاز الوظيفيو  التنمية الاقتصادية

  التسيب الوظيفي.

  أشكال الاتصال السائد:و  الشخصية الوظيفية  -3-1-2

هي تتأثر بالدوافع و  التفكير السائدة لدى معظم أفراد المجتمع،و  هي أنماط السلـوك

الثقافية التي تحكم سلوك الأفراد في مجموعة المتغيرات و  المحفزات التي تحرك أفـراد المجتمع،

أشكال الاتصال السائدة فيما بينهم، فالشخصية العربية تأتي مكاسبها و  التعامل مع المواقف

  تأكيد الذات.و  المادية الوظيفية في مقدمة دوافع العمل مع ضعف الدوافع الخاصة الاستقلالية

على طريقة تفكير الأفراد تعاملهم مع  تأثيرهاو  البيئيةو  أما تأثير مجموعة العوامل الثقافية

الاتصال فيما بينهم، يلاحظ في سلوكات قيادات المؤسسات و  الأشكال السائدةو  المواقف

  هي:و  –منها المؤسسة الصحية العمومية و  –العمومية 

  * غلبة الطابع الشخصي على نمط الاتصالات.  

  لشديدة.التركيز على المركزية او  التميزو  * الرغبة في التفرد  

* البيروقراطية الإدارية التي تهتم بالحلول الجزئية دون علاج المسببات مع التركيز الشديد   

  على السلطة.
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  نظم التدريب السائدة:و  هياكل -3-1-3

على الرغم من الجهود التي تبدلها المؤسسات العمومية في تطوير طرق التدريب لأن 

كذلك دم ربط و  التوظيفو  بين سياسات التدريبهناك بعض المشاكل نذكر منها: عدم الربط 

  عملية التدريب بالترقية في المؤسسة.

  نظم تقنيات المعلومات:و  أوضاع -3-2

يأتي الاهتمـام بنظـم المعلومات باعتبارهـا نظما تحليليـة تهيئ إمكانية واسعة للتوقع 

 بيئة العمل، مع توفير واعـــــــدالفعالة للمتغيرات المحيطة بو  الاستجابة المرنةو  التخطيط و  التحليل

تقنيات و  تتمثل المظاهر العامة التي تعكس أوضاع نظمو  بيانات متجددة تدعم اتخاذ القراراتو 

  المعلومات في المؤسسات العمومية فيما يلي:

الرقـابـة التحليل و  * عـدم التركيـز على الاستخدام الأمثل للحسابات الآلية في مجال التخطيط 

  .اتخاذ القرارو  الإحصائي

  الأعمال.و  المزيد من المعلومات لاستيعاب* عدم تحديث البرامج المستخدمة 

  * نقص الثقافة المعلوماتية لدى المسؤولين بالمؤسسات العمومية.         

هذا ما يتطلب تطوير تقنيات المعلومات من خـلال تطويـر الثقافـة المعلوماتيـة لشاغلي و 

أساليب و  إعادة صياغة المفاهيـم التقليدية للعاملين حول نظـمو  شرافية،الإو  الوظائف القيادية

احتياجات و  العمل لتكوين رؤية تكنولوجية جديدة تعني بربط تقنيات المعلومات بأهداف

المستويات الإدارية المختلفة، إضافة إلى ربط استخدامها بتغيير أسلوب تفكير العاملين تدريبهم 

  على تبادل المعلومات.

  انخفاض الأداء في المؤسسات: -3-3

 - المؤسسات العمومية الصحيـة بصفة خاصة –تؤدي المؤسسات العمومية بصفة عامة 

بتكلفة باهظة، هذا إضافة إلى ما وصف به من و  متشبعة بمستوى قليل من الكفاءةو  عمالا كثيرة

مل قياس الأداء سوء إدارة تساهم كلها في انخفاض الأداء في تلك المؤسسات. ما يشو  إهمال

 الفعالية ففي حين ترمز الكفاءة إلى درجة الرشد في استخدام الموارد الماديـــةو  كلا من الكفاءة

توزيع تلك الموارد لإنجاز النتائج المطلوبة بأقل تكلفة، نجد أن الفعالية و  كيفية تجميعو  البشريةو 
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وقت و  جودةو  يتعلق بنوعيــــــــة خاصة ماو  ترمز إلى درجـة النجاح في تحقيق الأهـداف المرغوبة

  تقديم الخدمات إلى الجماهير المستهدفة.

وترجع أسباب ظاهرة انخفاض الإنتاجية أو الأداء في المؤسسات العمومية بصفة عامة 

 إلى الجوانب التالية:

  تطور هذه المؤسسات عقب الاستقلال.و  : التي تتعلق بنشـأةالجوانب التاريخية*  

: التي ترتبط بغياب الأهداف الواضحة لوحدات المؤسسات التنظيميةو  يةالجوانب الفن* 

  عدم تقييم نتائج الأداء بها.و  العمومية

المعتقدات التي و  القيمو  : التي ترتبط بمجموعات الاتجاهاتالمجتمعيةو  الجوانب البيئية* 

  ارتبطت في أدهان الناس بالعمل بالوظائف الحكومية. 

اييس دقيقة لأداء المؤسسات العمومية، فيمكن الاستـدلال إلى مقو  نظرا لغياب معاييرو 

التنظيميـة أدت إلى تكـرار و  انخفاض الأداء بالمظاهر التاليـة على مستوى الجوانـب الفنيـة

  زيادة عدد العاملين.و  تعقيد الإجراءاتو  العمليـات الإدارية

  .الحديثة في أداء أعمالها* افتقار الكثير من المؤسسات العمومية إلى وسائل التقنيات 

 * تـدني نسبة الوقـت المنفق في أداء مهام الوظيفـة للانشغال العاملين بأعمــــــــــــال خارجيـة

  عدم الرضا الوظيفي.و  شعورهم بالإحباط و 

* تكدس أعداد كبيرة من العاملين في بعض الوظائف غير المنتجـة، إضافـة إلى إهدار لكثير  

  في التدريب دون التخطيط المسبق له. المالو  من الوقت

  تطوير الأداء.و  تحديد مجالات تحسينو  * غياب الدراسات لمعرفة المعوقات 

تؤكـد خطط التنمية في كثير من البلـدان على أهمية إبلاء العنصر البشري العناية التامة 

قد أشارت بعض و  تضمنت أنظمـة الخدمـات فيها العديـد من الحوافز،و  باعتباره ركيزة التنمية

لعل لتلك الأنظمة  على فعاليتها محفز على الأداء و  الدراسـات إلى قصـور في تلك الأنظمة،

كونها صيغت لفترة زمنية لم تعد ظروفها قائمة الآن لذلك فالحاجة قائمة على انتهاج سياسة 

لحوافـز تساعد على استثمار طاقات الموهوبين، حيث ثبت أن او  تحفيز ملائمة تنمي الأداء

الأشخـاص، فما يعد حافزا اليوم قد لا يعد غدا محفزا على الأداء، و  المكانو  تتأثر بعوامل الزمـان
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لذلك يجب تلمس المعوقات في سياسة التحفيز المتبعة من حيث كونها تشجع على الداء من 

  :)1(منهاو  عدمه

فالحوافز تختلف وضع نظام موحد للحوافز لعدد من المؤسسات التي تختلف أنشطتها،  -1

 العاملين، لذا يجب أن تختلف الحوافز حسب نوع المؤسســـــــــةو  النشاطو  المؤسسةو  حسب البيئة

  نشاطها.و 

 استخدام العقاب كأسلوب للتحفيز، إذ يجب عدم وضعه في إطار التحفيز علـــــــــــى الأداء -2

  الإبداع.و 

 عدم وضوح الأهدافو  بسبب غموض الدورالإبداع و  عدم وجود الأجواء الملائمة للأداء -3

مداخل تحسين الأداء فقد يتم تحسين الأداء من و  هذا من أقوى صعوبات الأداء. تعدد أساليبو 

 تقنيات الاختيـارو  ذلك بتطوير معاييرو  سلوك العاملين،و  خلال التركيز إلى تطوير مهارات

 ي الأداء من خلال الاهتمام بتطويرقد يتم التحسين فو  تقييم الأداء للعنصر البشري،و  التدريبو 

أو يكون التحسين بإعادة هيكلة التنظيم كما يجري تحسين  ،تحسين ظروف العمل الماديةو 

في جميع الحالات يكون أسلوب القياس المرجعي من وسائل و  الأداء عادة بتطوير التقنيات

يصير البحث في  بالتالي، و منظمات أخرىو  التعرف على مستويات الأداء الأفضل للمؤسسات

  .)2(كيفية الوصول بأداء المؤسسة في ذلك المستوى

منها الجزائر تشهد أوضاع خاصة حيث مارس و  والجدير بالذكر أن الدول النامية

عادة و  الكميةو  العاملون أنشطتهم في ظروف سيئة مما يؤثر على إنتاجياتهم من الناحيـة لكيفية

ة لتخلف الإدارة عدم إدراكها للمسؤولية الملقاة على ما تكون ظروف العمل السيئة نتيجة مباشر 

نقص في حوافز العمل سواء المادية أو المعنوية، مما يجعل إمكانية تحسين ظروف و  عاتقهــــا،

تعاني هذه الدول من صعوبات اقتصادية و  الإنتاجية أو الأداء للمؤسسة صعب المنال،و  العمل

كبير من العاملين في هـذه الدول يجعل إشباع  فالدخـل الضعيف لعدد ،حادة كالفقر مثلا

  حاجاتهم الأساسيـة صعبـة.

                                                           

نقل عن موقع  18/12/2004عوض بم سعيد العمري، أثر الحوافز على الإبداع الإداري في المنظمات الحكومية،  -  1

  :الانترنت
http/www.kkmaq.gov.sa/detail.asp 

  .61ص2001علي السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع،القاهرة، مصر،  -  2
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التغير في العادات و  انعدام المساعدة الاجتماعيةو  زيادة على ذلك ظـروف السكن السيئة

  .)1(حجم العائلة الكبيرةو  لقيــم

  الأداء في المؤسسات:و  ثانيا: الرضا الوظيفي

لين في المؤسسة من خلال المداخل الفنية مثل لا يمكن رفع مستوى الأداء لدى العام

  إجراءات العمل.و  الأدوات، أو تحسين أو تبسيط طرقو  الأجهزةو  تطوير الآلات

إنما يتطلب الأمر أيضا الاهتمام بالجوانب النفسية للعاملين و  أو ترشيـد معاييـر الأداء،

هو حالة نفسية يشعر بها  الرضاو  لاهتمام برفع روحهم المعنوية أو بتحقيق أو زيادة رضاهم.

  .)2(الفرد وفقا لدرجة إشباع حاجاته

  مجالات رضا العاملين في المؤسسات: -1

* كلما زادت درجة إشباع حاجات العاملين زاد الرضا، وتتعدد المجالات التي تكون 

  أهم هذه المجالات:و  موضوعا لرضا الفرد في العمل أو عدم رضائه،

مدى وضوح الدور المطلوب من و  القدراتو  سبه مع الميول* العمل نفسه من حيث مدى تنا

  .العامل

  التطور.و  * فرص التدريب

  * فرص الترقية.

  * نمط الإشراف.

  فترات الراحة)و  ساعات العملو  النظافةو  التهويةو  مثل إضاءة(* ظروف العمل المادية 

  * جماعات العمل من خلال علاقات العمل الموجودة.

  ملحقاته.و  * الأجر

قدم له مزيج الحوافـز المناسب أسهم ذلك و  ما أشبعـت حاجات الفـرد في مجال العمل،كلو 

حيث يعد الرضا عن و  حفزه نحو الأداء الفعال،و  ساعد في إثارة دافعيته، أي حثهو  في إرضائه
                                                           

عبد الحميد عبدوني، فهم سلوك العامل و حاجة التنظيم و التسيير إلى علم النفس، مجلة العلوم الإنسانيــــة و الاجتماعية  -  1

  .223-201ص 1994جامعة باتنة

  .402أحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، منظور، منظور القرن الواحد و العشرين، ص -  2
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مـدى إدراك الفرد لعدالتها. إن العامل في المؤسسـة و  العمل محصلة لكل قيمة الحوافـز المشبعة

مدى استجابة و  تحـدده عـدة عوامل أنها: نوعية العملو  موعة معينة لا يتحقـق بسهولةضمـن مج

المعنوية، لأن العمل غير المجدي بالنسبة للعامل يجعله يؤثر سلبا على و  لتطلعاته المادية

 تمسكه به تتوقف على حد كبير على تحقيق حاجاته الماديـةو  ثقة العامل في عملهو  معنوياته.

الاعتبار من طرف و  يزداد دور الحاجات المعنوية مثل الحاجة إلى الاهتمامو  ،المعنويةو 

الآخرين على تلبيـة الحاجيات الماديـة الأولية يعود تحقيق الحاجات المعنويـة للعاملين في 

إلى علاقته بالمشرفين من و  المؤسسة إلى العلاقات الموجودة بين أعضاء مجموعة من جهة،

  .)1(جهة أخرى

  ة الرضا بالأداء في المؤسسات:علاق -2

    :)2(و يمكن تصور علاقة الرضا بالأداء في أربعة حالات هي

 تعود أهم أسباب هذه الحالة لأسباب منها واضع الولاءو  لا يزيد الأداءو  قد يزيد الرضا - 2-1

انخفاض مستوى القدرات بالنسبة لمتطلبات العمل، أو انخفاض فعالية و  الانتماء للمؤسسةو 

  تنظيم العمل بالمؤسسة بشكل عام.و  يادة الإدارية،الق

تعود أهم أسباب ذلك إلى يقظة ضمير العامل و  قد ينخفض الرضا لكن الأداء يرتفع، - 2-2

لا توجد وظيفة أخرى و  بالمؤسسة، أو قد يرى العامل أن تلك الوظيفة هي فرصته الوحيد،

  متاحة.

 ساهم الرضا المرتفع في تهيئة ولاء العامـــلذلك عندما يو  يزيد الأداءو  قد يزيد الرضا - 2-3

  انتمائه للمؤسسة وتقارب أهدافه مع أهدافها.و 

ينخفض الأداء، وذلك عندما يؤدي انخفاض الرضا إلى انخفاض و  قد ينخفض الرضا - 2-4

دافعية الفرد للعمل خاصة إذا اقترن ذلك بتواضع فرص التدريب، أو سوء نمط القيـــــــادة أو غير 

عندما تنخفض درجة رضاء الأفراد يؤدي ذلك لأثار و  من العوامل المقللة لمستوى الرضا.ذلك 

تتنوع هذه الآثار السلبية لتشمل: الاستمرار في العمل دون أداء فعال أو و  سلبية على الأداء

                                                           

دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، دراسة تطبيقية نظرية، ديوان المطبوعات الجامعية، ناصر دادي عدون، الاتصال و  -  1

  .126،ص2004

  .405أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق الذكر ص -  2
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 الاستمرار في العمل لكن بسلوك سلبي أو معاكس يوثر سلبا على فاعلية الأداء الفــــــــردي

  اعي أو ترك العمل.الجمو 

والرضا في العمل عملية ديناميكية يمكن أن ترتفع أو تنخفض من وقت لآخر بتأثير 

المعوقات  التي تحول دون إشباع الحاجات الإنسانية، لذلك فمن الضروري العمل على إشباع 

  تلك الحاجات من خلال أساليب التحفيز الفعال.

عاملين يشعرون بالسعادة في عملهم أن ال ،وفي هذا الصدد فقد أوضحت الدراسات

ساعات العمل المناسبـة، وكذلك المركـز و  رضاهم عنهم إذا توفر لهم الأجر المناسب،

التحرر و  طبيعة فرص الترقيةو  ظروف العملو  بين الرؤساءو  العلاقة بينهمو  الاجتماعي للعاملين

  .)1(إعطاء قدرا من المسؤوليةو  من الإشراف المباشر

أن يعبر عن أنه و  ح للعمل فرصة المساهمة الإيجابية في نشاط الجماعة،وينبغي أن تتا

أن يقدروه كذلك من العوامل المؤدية لرضا العاملين و  أن يعترف به بقية الأعضاءو  تعبيرا تلقائيا

أهداف و  ذلك للوصول إلى تحقيق أهدافهم الخاصـــةو  التقدم و  عن عملهم الشعور بالنجاح

 عاملين بالرضا عن العمل بذلوا مزيدا من الجهود حشد طاقاتهمالمؤسسة، فكلما شعر ال

  .)2(توجيهها نحو الهدفو 

يستمد هذا الرضا من و  ومما سبق يتضح أن للرضا عن  العمل علاقة وطيدة بالأداء،

 بعضها بالمحيط الذي يعمل بـــه، و عوامل متعددة بعضها يتصل بالعمل الذي يقوم العامل

من الخطأ الاعتقاد أن الفرد إذا رضي عن جانب غفل عن و  نتمي إليه،بعضها بالتنظيم الذي يو 

مهما و  الجوانب الأخرى، فقد يعتقد البعض أن الأجور الجيدة كفيلة بجعل الفرد راضيا عن عمله

قد يعتقد البعض الآخر أن المعاملة الإنسانية هي و  كانت ظروف العمل أو جو المعاملة السائد،

  الظروف المحيطة به.و  العمل متناسين العمل نفسه مفتاح الشعور بالرضا عن

العلاقاتـ الإنسانية و  الإدارة الحكيمةو  لذلك يجب أن يتوفر أيضا التنظيم الفعال

  هي العناصر القادرة على تحسين الأداء في المؤسسات.و  الصحيحــة،

                                                           

 1999صلاح الشناوي إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مدخل الأهداف، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر  -  1

  .416ص

  .417ص ،لمرجعنفس ا -  2
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آت هذه الأداء يرتبط بالمكافو  وتشير الدراسات المعاصرة إلى أن كلا من الرضا الوظيفي

إذا كانت المكافآت تقدم و  إذا كان هو يقيم المكافآت المعينة، ،الأخير  توفر الرضا للعامل

بالقدر المطلوب، غير أنه لا يحتمل أن تؤثر المكافآت في الأداء إلا إذا أدرك العامل أن جهده 

العاملين  أن ذلك الأداء سيحظى بالمكافآت المرغوبة، كما أن رضا، و سيؤدي إلى الأداء الأعلى

  .)1(من ذوي الأداء العالي يزداد كلما اتسمت مكافآت أدائهم بالوضوح العلنية

   

                                                           

خليل محمد حسن الشماع، مبادىء الإدارة، مع التركيز على إدارة الأعمال، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع  -  1

  .268، ص2001والطباعة، عمان، الأردن،
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  :خـــلاصــة

يبدو جليا مما سبق أن هناك علاقة ارتباطيه قويـة بين دوافع العمل المتمثلة أساسا في 

ائل بين الوسو  أهدافها من جهة،و  في الاستجابة لرسالة المؤسسةو  تلك الرغبات الإنسانيـة 

الحوافز أو الوسائل التي من شأنها إثارة المزيد من الاهتمام بالعمل و  المتبعة من قبل المؤسسة

تفانيهم في تحقيق و  كسب ولائهمو  التي توفرها المؤسسة للعاملين بهدف المحافظة عليهم

الدوافع التي و  مما لا شك فيه أن التوافق بين الحاجاتو  مستويات أداء عالية من جهة أخرى،

  بين الوسائل المتاحة لإشباع تلك الحاجات هو الذي حدد:و  تحرك الفرد،

  * الحالة المعنوية للعاملين.  

  * درجة الرضا عن العمل.  

  * الاستقرار في المؤسسة.    

  * كفاءة الأداء التنظيمي.  

  تجويد الإنتاجية.و  * تحسين الأداء  
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الدراسة الميدانية لأثر الحوافز في أداء : الأولالفصل 

 المنيعـة الاستشفائيةبالمؤسسة العمومية  العاملين
 

 تمھيد:

 :أولا: المؤسسة العمومية

 :لاستشفائيةتقديم عام للمؤسسة العمومية ا

 ثانيا: الدراسة الاستطلاعية:

 :ثالثا: منــــــــــــــــــــــاهج وتــــــــــــقـــــــنيـــــــــــات البـــــــــــــحث

 رابعا: خصائص العينة: 

 :خلاصة
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  تمهيـد

موضوع البحث إذ يعد هذا الأخير هو و  ق وجود علاقة وطيدة بين المنهجمن منطل

  الأساس الذي يحدد المنهج المناسب له. 

بحيث  ،الميدانيو  كما أن المصادر المنهجية تعد ضرورية لتحقيق الترابط بين النظري 

في  المنهجية التي اعتمدتو  سيحاول الباحث من خلال هذا الفصل إبراز الخطوات الإجرائية

تحليل البيانات التي جمعت من الميدان لنخلص في الأخير إلى و  هذه الدراسة، ثم عرض

 مجموعة من الاستنتاجات  التي تعتبر إجابة عن التساؤلات التي طرحت في مقدمة الدراسة.
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  أولا: المؤسسة العمومية

  تقديم عام للمؤسسة العمومية الاستشفائية

  مجال الدراسة: - 1

   كاني:أ) المجال الم

تم تحديد مكان الدراسة الميدانية في مدينة المنيعة حيث تعتبر دائرة المنيعة من بين 

 49تتربع على مساحة تقدر بـ و  التي تقع شمال صحراء الجزائرو  دوائر ولاية غرداية السياحية

كلم جنوب العاصمة. حيث 900حوالي و  كلم جنوب الولاية 270تتواجد على مسافة  ،2ألف كلم

العمومية التي تلبي و  الاقتصاديةو  ذه المدينة تزخر بالعديد من المؤسسات الصناعيةأن ه

بحكم الموضوع الذي سنتطرق له فقد وقع اختيارنا على المؤسسة و  مواطنيهاو  حاجات سكانها

 هي مؤسسة وطنية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنويةو  العمومية الاستشفائية

الخاص  2007ماي  19المؤرخ في  140/07من المرسوم  02ادة الاستقلال المالي( المو 

  .)المؤسسة العمومية للصحة الجواريةو  تسيير المؤسسة العمومية الإستشفائيةو  إنشاءو  بتنظيم

المادية التي وفرتها الدولة من أجل تقديم و  تقوم على مجموعة من العناصر البشرية

الممول الرئيسي لميزانيتها فإنها تخضع لمل بما أن الدولة هي و  خدمات صحية للمواطن،

 الرقابة عليهاو  تنفيذ الميزانيةو  تخضع له جميع المؤسسات العمومية للدولة فيما يخص تحضير

من بين هذه المؤسسات نجد المؤسسة العمومية و  تحديد الأشخاص الذين يقومون بذلكو 

تتكون و  بدائرة المنيعة  2م15407بـ بالمنيعة التي تتربع على مساحة إجمالية تقدر  الاستشفائية

  من عدة مصالح:

   



  المنيعـة الاستشفائيةعمومية بالمؤسسة ال الدراسة الميدانية لأثر الحوافز في أداء العاملين
 

الأولالفصل   
 

 

 59 

  بالمنيعة وعدد أسرتها ومستخدميها الاستشفائية: يوضح المؤسسة العمومية 01الجدول رقم 

عدد  عدد المستخدمين

 الأسرة
 المصلحة

 أطبـاء شبه طبيين مهنيين

 08 مناوبين 02 24 04
مصلحة الاستعجالات 

 الطبية الجراحية

06 23 02 30 
 مصلحة طب النساء

 التوليدو 

 مصلحة الطب الداخلي 38 03 20 06

 مصلحة الجراحة العامة 34 02 18 04

 مصلحة جراحة العظام 15 01 09 04

 مصلحة العلاج المكثف 04 02 13 02

 مصلحة طب الأطفال 30 02 12 04

 مصلحة طب العيون 15 01 08 04

 مصلحة تصفية الكلى 15 02 15 06

 غرفة العمليات الجراحية / 02 19 06

 مصلحة الأشعة / / 12 04

 مصلحة الصيدلية / / 10 02

 مصلحة تحليل الطبي / 01 15 06

 المجموع 189 198 198 60

مديريات  3تتكون من و  دون أن ننسى الإدارة التي يترأسها المدير أو الآمر بالصرف

ذلك في القرار الوزاري المشترك المؤرخ  كل مديرية تتفرع إلى عدة مكاتب كما يوضحو  فرعية

  .)1(الاستشفائيةالذي يحدد التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية  2009ديسمبر 20في 

  

  

                                                           

  .20ص 2010سنة  15الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد -  1
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   :تشمل ثلاث مكاتبو  المديرية الفرعية لمصالح الصحية: -أ

  مكتب القبول -

  حساب التكاليفو  مكتب التعاقد -

  يمهاتقيو  متابعتهاو  مكتب تنظيم النشاطات الصحية -

  تحتوي على مكتبين:و  المديرية الفرعية للموارد البشرية - ب

  المنازعات و  مكتب تسيير الموارد البشرية -    

  مكتب التكوين -    

  مكاتب: 3تشمل و  الوسائلو  المديرية الفرعية للمالية -ج

  المحاسبةو  مكتب الميزانية -    

  مكتب الصفقات العمومية -    

  الهياكلو  عامةمكتب الوسائل ال -    

بدأت في العمل مع و  المذكور سابقا، 140/07وقد نشأت هذه المؤسسة بموجب القانون 

« رغم أنها حديثة النشأة و  م بعدما كانت تسمى سابقا  القطاع الصحي2008مطلع العام 

المحاسبة فهي و  إلا أنها لا تختلف كثيرا عن القطاع الصحي من الناحية المالية» عامين فقط

  امتداد له الشيء الذي يسمح لنا باتخاذها كعينة للدراسة تعتبر

  ب) المجال البشري:

  يبلغ تعداد المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمنيعة نذكر منهم على التوالي:

  عامل 320: عمال تنفيذ -1

  عـــامل    49عمال تحكم:  -2

  عـــامل.  48الإطــــــــارات:  -4
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   ج) المجال الزمني:

الإجراءات و  اسة الميدانية جاءت بعد  إنتهاء الباحث من إعداد الجانب النظريإن الدر 

مراحل حيث استغرقت  3الذي كان عبر و  المنهجية حيث شرع في الاستعداد للعمل الميداني

  الدراسة الميدانية شهرين توزعت كما يلي:

  ثانيا: الدراسة الاستطلاعية:

  المرحلة الأولى:

من خلالها تعرف الباحث عن قرب على مختلف مصالح  ،استغرقت مدة أسبوعينو  

كما تم إجراء العديد من المقابلات مع مختلف مسؤولي المصالح  ،سير العمل بهاو  المؤسسة

التي تعرفنا من خلال و  خاصة مديرية الموارد البشريةو  حول الهيكل التنظيمي للمؤسسة،

غيرها بالإضافة إلى و  تدريبو  تعيينو  المشرفين عليها على كل ما يتعلق بالعاملين من ترقيـة

الجدير بالذكر أن المرحلة الاستطلاعية كانت قبل هذا التاريخ، و  سير العمل داخل المؤسسة

كون الباحث عامل بالمؤسسة لكن في هذه الفتـــرة من البحث تم التركيز على كل ما يخص 

  موضوع البحث.

  المرحلة الثانية:

عامل  50لباحث فيها بتطبيق الاستمارة التجريبية على يوما قام ا20استغرقت مدتها و  

البيانات الهامة المستقاة من الميدان إضافة إلى التجربة و  من خلال المعلوماتو  بالمؤسسة

  الخاصة في العمل بهذه المؤسسة قام بتعديل الاستمارة لتصبح في شكلها النهائي.

  المرحلة الثالثة:

ماي للحصـول على  15أفريل إلى  25لنهائية من تطبيق الاستمـــارة في وضعيتها ا 

  استخلاص النتائج العامة.و  تحليل البيانات، بالإضافة إلى البيانات المطلوبةو  المعلومـــات
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  ثالثا: منــــــــــــــــــــــاهج وتــــــــــــقـــــــنيـــــــــــات البـــــــــــــحث

  المنهج المستخدم في الدراسة:  

لمنهج العلمي هو الطريق الذي يتبعه الباحث للوصول إلى تعميمـات أو نتائـج إن ا

كذلك مجموعة القواعد العامة التي توجه البحث للوصول إلى الحقيقة و  بطريقة علمية دقيقـة،

إبراز و  من هذا المنطلق فإن المنهج الوصفي هو الأكثر كفاءة في كشف حقيقة الظاهرةو  العلمية

  .كمياو  التعبير عنها تعبيرا كيفياو  وصفا دقيقا، وصفهاو  خصائصها 

ويعرف المنهج الوصفي بأنه مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة 

دقيقا و  تحليلها تحليلا كافيا، و معالجتهاو  تصنيفهاو  البياناتو  اعتمادا على جمع الحقائق

 لظاهرة أو الموضوع محل البحثتعميمات عن او  الوصـول إلى نتائجو  لاستخلاص دلالاتها.

طبيعة موضوع الدراسة الراهنة، استخدم الباحث المنهج الوصفي بغرض و  تماشيا مع أهــدافو 

إبراز و  تحليلهاو  أداء العاملين في المؤسسة الصحية العمومية الجزائريةو  وصف ظاهرة الحوافز

ملين في المؤسسة الصحية مستوى أداء العاو  العلاقة الموجودة بين الحوافز بمختلف أنواعها

كفاءة الخدمية الصحية بصفة و  الذي ينعكس بصورة مباشرة على نوعيةو  العمومية  الجزائرية

  قد تم تطبيق المنهج الوصفي وفقا للخطوات التالية:و  عامـة

  تشمل:و  تتمثل الخطوة الأولى في البحثو المرحلة الاستكشافية: - 1

  هي ذات أهمية بالغة.و  ها علاقة بموضوع البحثجمع المعلومات النظرية التي ل    - * 

استشارتهم حول المعلومات النظرية الأكثر تلائما مع و  الخبرة،و  مناقشة ذوي الاختصاص  - * 

  .)1(موضوع الدراسة

  قد شملت هي الأخرى ما يلي:مرحلة الوصف المعمق:   - 2

  صياغة تساؤلات الدراسة انطلاقا من التساؤل الرئيسي.و  تحديد -*  

  الوصول إلى استنتاجات.و  تفسيرهاو  تحليل لبيانات -*  

  

  
                                                           

  .139ص 1999، أسس البحث في الخدمة الاجتماعية، المكتبة العامة للنشر والتوزيع،أبو النجا محمد العمري -  1
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  ) أدوات جــــــــــــمـــــــع البــــــــــــيـــانـــــــات:3

وسائل و  إن استعمال منهج معين في أي بحث يتطلب من الباحث الاستعانة بأدوات

اسطتها معرفة التي يستطيع بو ، و مناسبة تمكنه من الوصول إلى المعلومات اللازمةو  مساعدة

  ميدان الدراسة.و  واقع

  وبالنسبة للدراسة الراهنة فقد استعان الباحث بالأدوات المنهجية التالية:

  :الملاحظة -أ

إذ تعامل الباحث مع العاملين بالمؤسسة الصحية  ،لقـد تم اعتماد الملاحظة في البداية

خص الصحة العمومية رتبهم المهنية مستفسرا عن جوانب تو  العمومية بمختلف تخصصاتهم،

سواء كانت اجتماعية أو ظروف تتعلق  ،بصفة عامة، أو ظروف التي تحيط بمجال عملهم

طرق تأدية أعمالهم كل وفق تخصصه بحيث هذه العملية و  الآلاتو  مباشرة بالعمل كالأجهزة

دامت مدة طويلة منذ التفكير في موضوع البحث كون الباحث عامل بنفس المؤسسة، لكن في 

الفترة من البحث تم التركيز على ملاحظة المجالات التي تدخل مباشرة في موضوع البحث هذه 

  .)1(الراهن، مما مكن الباحث من استنتاجات عن المؤسسة بصورة عامة

، ولاشك أن استخدام الملاحظة البسيطة في كثير من الدراسات السوسيولوجية مهم جدا

بما أن و  مع بيانات أولية عن الظاهرة المدروسةخاصة ما تعلق  بالدراسات الاستطلاعية لجو 

  للملاحظة البسيطة أسلوبين أساسيين هما:

الملاحظة بالمشاركة هذه الأخيرة تستخدم أساسا في الدراسات و  الملاحظة بدون مشاركة 

المساهمة بصورة فعلية و  الأنتربولوجية من خلال اشتراك الباحث في حياة الناس الذين يلاحظهم

ذلك في فترة الملاحظة المحددة، ومن القواعد التي تعتمد عليها هذه و  أنشطتهمفي مختلف 

  الأداة:

  البحوث الميدانية.و  معرفة خصائص الجماعة المدروسة من خلال البيانات الإحصائية -*

                                                           

  .350،ص2000دار الكتاب الحديث، الكويت، منهاج البحث التربوي، رؤية تطبيقية مبسطة، بشير صالح، -  1
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قد تم و  يصبح واحد منهمو  عدم طرح أسئلة حساسة لكي تتوطد العلاقة الباحث معهم، -*

الحقائق عن الميدان الاجتماعي بالمؤسسة و  حث لجمع المعلوماتالاعتماد عليها في الب

  ما سهل هذه العملية كون الباحث عامل بنفس المؤسسة.و  الصحية ميدان البحث،

  :الاستمارة بالمقابلة - ب

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة في العلوم  

ترسل بواسطة البريد أو و  الأسئلة التي تعد إعداد محدد الاجتماعية فهي عبارة عن مجموعة من

قد تتم مباشرة و  تسلم إلى الأشخاص المختارين لتسجيل إجاباتهم ثم إعادتها مرة أخرى للمبحوث

  .مع المبحوثين خصوصا إذا كانوا أميين

 فبعد القيام بالدراسة الاستطلاعية تكونت لدينا بعض الأفكار التي شكلت الركيزة الأولى 

بعد صياغتها تم تطبيقها على عينة تجريبية تشمل خمسة عمال فقط و  لصياغة الاستمارة،

ملائمتها عند و  مدى قدرتها على جمع البياناتو  لمعرفة مدى ملائمتها لمحاور البحث من جهة

 على أثر ذلك تم تعديل بعض الأسئلة في صياغتهاو  ظروفهم من جهة أخرىو  العاملين

بعد ذلك تم و  ذف بعض الأسئلة التي لا تدل بفائدة معتبرة بالنسبة للبحث،كما تم ح ،محتوياتهاو 

بعدها تم طرح مجموعة من الأسئلة على أفراد العينة داخل و  طرح الصياغة النهائية للاستمارة

الا سؤ  43تتكون هذه الاستمارة من و  المؤسسة بحيث لقد تم تطبيق الاستمارة على العاملين

  :هيو  نها مغلقة) مقسمة إلى أربع بياناتمو  منها أسئلة مفتوحة(

بيانات خاصة بالحوافز و  بيانات خاصة بالحوافز الماديةو  بيانات الشخصية عن العاملين

  تحسين الأداء.و  رابعا بيانات عن الحوافز العملو  المعنوية

  العينة المختارة: - 4

 ة على أسسخصوصيتها فرضت على الباحث اختيار أفراد العينو  بما أن طبيعة العينة

معايير منهجية علمية فإن طبيعة الموضوع يقتضي علينا استخدام العينة العشوائية الطبقية و 

أنه يمكن و  مستويات من العمال داخل المؤسسة 3لأن الدراسة الاستطلاعية أثبتت لنا أن هناك 

 للباحث من خلال تلك العينة أن يتعرف على طبيعة نظام الحوافز داخل المؤسسة الصحية

عامل  417يقدر عدد العمال فيها بـ و  بحيث مجتمع الدراسة هو المؤسسة العمومية الاستشفائية
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يمكن حساب أفراد العينة من كل طبقة و  عامل50بحيث اخترنا عينة عشوائية طبقية قدرها 

  بالطريقة الآتية:

  عامل 320عمال التنفيذ:  - 1
   417              50   
  1س               320    

  
  عامل  49 :عمال التحكم - 2

   417              50   
  2س               49    

  
  عامل 48 :الإطارات -3  

   417              50   
  3س               48    

  
 عمال تنفيذ =1سو  عدد أفراد العينة =بحيث علما أن س 3+س2+س1س =ومنه س

  منه و  س= 6+  6+  38=س =إطارات بحيث  3سو  عمال التحكم2سو 

منـه نستنتـج أن من خــلال العمليات الحسابيـة فإن العينة العشوائية طبقية التي و  50 =س 

  سوف نقيم عليها الدراسة.

  رابعا: خصائص العينة: 

  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للجنس: -1 

يبين توزيع  02جدول رقم في هذا الجدول يتم معرفة نوع الجنس المدروس في عينة المبحوثين ال

  .عينة الدراسة وفقا للجنس
 

عامل 38 = 38,36 =  = 1س 

320X 50  

417 

عامل 6 = 5,87 =  = 2س 

49X 50   

417 

عامل 6 = 5,75  = 3س 

48X 50   

417 
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  : يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن.02الجدول رقم 

 الجنس التكرار النسبة

34  
66 

17  
33 

  ذكر

 أنثى

 المجموع 50 100

% 66من خلال الجدول يتبين أن النسبة الأكبر من المبحوثين يمثلها الإناث بنسبة 

هذا التوزيع يترتب عليه أن العمل في المؤسسة الصحية يتطلب و  %34حيث تمثل نسبة الذكور 

  ذلك:و وجود جنس الإناث أكثر من جنس الذكور 

طبيعة سياسة المؤسسة الاستشفائية في التوظيف التي تعتمد على تشغيل الإناث أكثر من  -1

 .المستوى التعليمي العاليو  »الجانب العاطفي« حسن معاملة المرأة للمريض و  الذكور

  توزيع أفراد العينة وفقا للعمر: - 2

لا شك أن التعرف على أعمار أفراد العينة الدراسة من العمال في المؤسسة العمومية 

  :يبين لنا ذلك الجدول التاليو  الاستشفائية حيث يكون للعمر أثر على نوعية استجابتهم

  : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للعمر03جدول رقم 

 السن تكرارال النسبة

44  
38  
18 

22  
19  
09 

  [سنة30 ،20[

  [سنة40، 30[

 [سنة50 ،40[

 المجموع 50 100

ثم تليها  30إلى  20% من المبحوثين تتراوح أعمارهم بين 44من خلال يتضح نسبة  

% من 18سنة في حين نجد نسبة  40 و 30% من المبحوثين تتراوح أعمارهم بين  38نسبة 

  سنة. 50و 40اوح سنهم بين أفراد العينة الذين يتر 

ونستنتج من هذا الجدول أن أغلب أو معظم أفراد عينة الدراسة من الشباب الذين يقعون 

 النشاطو  هذا يدل على درجة الحيويةو  هم بنسبة كبيرةو  سنة 40 – 20في الفئة العمرية 

يجعلنا كباحثين الاجتهاد المتوقع في هذه الفئة كما يشير إلى النضج الوظيفي لهذه الفئة مما و 

تكون الفرصة متاحة للاستفادة من أراءهم القيمة حول و  اختيارهمو  نطمئن إلى حسن إجابتهم
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موضوع هذه الدراسة المتمثل في مدى تأثير على الرفع من مستوى أداء العامل في المؤسسة 

  الصحية.

  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي: - 3

  لنا توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي: يوضح ويبين 04الجدول 

 التكرار النسبة

المستوى 

 التعليمي 

10  
28  
34  
28 

05  
14  
17  
14 

  متوسط

  ثانوي 

  جامعي 

 ما بعد التخرج

 المجموع 50 100

% من المبحوثين  لهم مستوى 34من خلال النتائج المبينة في الجدول يتضح أن نسبة 

% تمثل الذين لديهم 28نفس النسبة و  حوثين لهم مستوى ثانوي% من المب 28نسبة و  جامعي

تنعدم نسبة و  % ممثلة الذين لهم مستوى متوسط 10مستوى ما بعد التخرج في حين نجد بنسبة 

  .ابتدائيالذين لديهم مستوى 

 ما بعد التخرجو  ونستنتج من هذا الجدول أنه غالب عليه المستوى الجامعي يليـه الثانوي

مؤشر جد جيد للمؤسسة الصحية العمومية للاستفادة القصوى من هـذا العمل سواء هذا يعتبر و 

المعرفــة و  أيضا يرفع لهم درجة الفهمو  تغيير في سلوكه عن طريق الاتصالات الجيدة ثبإحدا

بالتأكيد فإن لذلك الأمر الأثر البناء على نتائج هذه الدراسة عن استخدام و  ودرجة الإدراك لهم

  رشد إجاباتهم.و  رها في الرفع من مستوى أداء العامل حيث تتولد الثقة في صحةدو و  الحوافز
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  توزيع أفرد عينة الدراسة وفقا للحالة الاجتماعية: - 4

  : يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعية05جدول رقم 

 الحالة المدنية التكرار النسبة

50  
4  

00  
02 

25  
24  
00  
01 

  عازب(ة)

  متزوج(ة)

  مل(ة)أر 

 مطلق(ة)

 المجموع 50 100

الذي يبين توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعية من خلال  04بتحليل الجدول رقم 

%  48% من المبحوثين تمثل فئة العازبون في حين نجد نسبة 50الجدول يتضح أن نسبة 

  % من المبحوثين يمثلون فئة المطلقون.02نسبة و  تمثل متزوجون

 بعد استلام العمل يكون حريصا على أن يتزوجو  على أن الفرد بعد تخرجهونعني بذلك 

التقاليد التي تحث الفـرد على و  هذا راجع لطبيعة المجتمعو  يفتح بيت يكون هو المسؤول فيهو 

في حالة توفير المال المناسب لذلك، بحيث الاختـلاف هنا بين و  الزواج في حالة الاستطاعة

متقارب نوعا ما بحيث سيؤثر بشكل أو بآخر على استجابتهم إزاء المتزوجين و  نسبة العزاب

  موضوع الدراسة.
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  :لرتبة العمالتوزيع أفرد عينة الدراسة وفقا  )5

  :  يوضح رتبة العمال06الجدول رقم 

 لارتبة العم التكرار النسبة

44  
16  
40 

22  
08  
20 

  عمال تنفيذ

  عمال تحكم

 إطار

 المجموع 50 100

يتضح لنا أن عمال التنفيذ هم الذين يمثلون الفئة الغالبة على  06رقم من خلال الجدول 

% أما النسبة  40% تليها مباشرة الإطارات بنسبة تقدر بـ 44بنسبة تقدربـو  عينة البحث

  %.16تقدر بـ و  الضعيفة هم عمال التحكم

سة من خلال ما سبق يتضح أن عمال التنفيذ يمثلون أعلى نسبة من العمال داخل المؤس

  الصحية يليها عمال الإطارات أما التحكم يمثلون أقل نسبة.

  تحليل بيانات الفرضية الأولى:و  عرض - 2

  دوره في التحفيز على العمل:و  نظام الأجور -أ 

  : يوضح علاقة الدخل الشهري بكفايته07جدول رقم 

  كفاية الأجر نعم لا المجموع

 التكرار ةالنسب التكرار النسبة التكرار النسبة دخل شهري

100 13 69.23  09  30.76 04 10000 – 15000 

100 04 100 04 00 00 15000 – 20000  

100 10 70 07 30 03 20000 – 25000  

100 08 75 06 25 02 25000 – 30000  

  فأكثر  30000 09 60 06 40 15 100

  المجموع 18 36 32 64 50 100
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ة الدخل الشهري من عدمها نلاحظ أن الموضح لكفاي 07من خلال تحليل الجدول رقم 

العمال الذين قالوا بعدم كفاية الدخل هم الذين يمثلون الاتجاه السائد على عينة البحث بنسبة 

  .%100دج بنسبة 15000 – 10000% يدعمها في ذلك فئة  64تقدر بـ 

ي يدعمها فو  %32أما اتجاه المخالف فيتمثل في الذين قالوا بعدم كفاية الأجر بنسبة 

  %.60دج بنسبة 30000ذلك فئة أكثر من 

من خلال الجدول يتضح لنا أن أكثر من نصف الأفراد العينة صرحوا بعدم كفاية الاجر 

أي عدم القدرة على تغطية احتياجاتهم اليومية، أما باقي أفراد العينة فيرون أن الأجر الذي 

بالتالي كلما قل الدخـل زادت عـدم و  ذلك لقدرته على تحقيق متطلباتهم اليوميـةو  يتقاضونه كافي

بالتـالي يجـب على و  كلما ارتفع الدخل تحققت الكفايـة لدى العمـالو  العكس صحيحو  كفايته

  المؤسسة الصحيـة الرفـع من أجور العمال لأجل الوصول للأداء الأفضل. 
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 خلاصة:

المنهج الوصفي  يتمثل فالمو  تناولنا في هذا الفصل الإجراءات المنهجية للجانب الميداني      

وبعد ذلك تطرقنا إلى  ،التحليلي لدراسة اثر الحوافز على اداء العاملين في المؤسسة الصحية

  بالمقابلة. الاستمارةو  وتمثلت في أدوات الجمع والملاحظة الاستطلاعيةلدراسة ا

   



 

 

  

   

 

دور الحوافز المادية في تحسين أداء : الثانيالفصل 

 .نالعاملي

 

 تمهيد:

 دراسة وتحليل الفرضية الأولى: -1

 الاستنتاج الجزئي للفرضية الأولى:
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  تمهيد:

لأولى لمعرفة فرضية الجزئية ايتناول هذا الفصل عرض وتحليل الجداول الخاصة بال

مدى تأثير الحوافز المادية على تحسين أداء العاملين، كما سنحاول في هذا الفصل تقديم 

  النتائج المتوصل إليها من خلال هذا التحديد وذلك ضمن استنتاج أول خاص بالفرضية الأولى.
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  دراسة وتحليل الفرضية الأولى:

  :ودوره في تحسين الأداء الدخل الشهري 

  : يوضح علاقة الدخل الشهري بكفايته08جدول رقم 

  كفاية الأجر نعم لا المجموع

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة دخل شهري

100 13 
69.2

3  
09  

30.7

6 
04 10000 – 15000 

100 04 100 04 00 00 15000 – 20000  

100 10 70 07 30 03 20000 – 25000  

100 08 75 06 25 02 25000 – 30000  

  فأكثر  30000 09 60 06 40 15 100

  المجموع 18 36 32 64 50 100

الموضح لكفاية الدخل الشهري من عدمها نلاحظ أن  08من خلال تحليل الجدول رقم 

العمال الذين قالوا بعدم كفاية الدخل هم الذين يمثلون الاتجاه السائد على عينة البحث بنسبة 

  .%100دج بنسبة 15000 – 10000ئة % يدعمها في ذلك ف 64تقدر بـ 

يدعمها في و  %32أما اتجاه المخالف فيتمثل في الذين قالوا بعدم كفاية الأجر بنسبة 

  %.60دج بنسبة 30000ذلك فئة أكثر من 

من خلال الجدول يتضح لنا أن أكثر من نصف الأفراد العينة صرحوا بعدم كفاية الاجر 

اليومية، أما باقي أفراد العينة فيرون أن الأجر الذي أي عدم القدرة على تغطية احتياجاتهم 

بالتالي كلما قل الدخـل زادت عـدم و  ذلك لقدرته على تحقيق متطلباتهم اليوميـةو  يتقاضونه كافي
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بالتـالي يجـب على و  كلما ارتفع الدخل تحققت الكفايـة لدى العمـالو  العكس صحيحو  كفايته

  عمال لأجل الوصول للأداء الأفضل. المؤسسة الصحيـة الرفـع من أجور ال

  ): يوضح علاقة الدخل الشهري بسبب الالتحاق بالمؤسسة09جدول رقم (

  

  

  

  المجموع  لا  نعم

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

10000- 15000  /  /  1  100  01  100  

15000- 20000  1  12.5  7  87.5  08  100  

20000- 25000  1  25  3  75  04  100  

25000- 30000  2  13.33  13  86.66  15  100  

  100  22  45.45  10  54.54  12  فأكثر  -30000

  100  50  68  34  32  16  المجموع

أن الاتجاه السائد يتمثل في أفراد العينة الذين صرحوا  09يتضح من خلال الجدول رقم 

يدعمها في ذلك أفراد  %بأن سبب الالتحاق بالمؤسسة لا يعود إلى ارتفاع الأجر بنسبة تقدر بـ 

أما الالتحاق المخالف  ،%100دج بنسبة 15000و 10000العينة الذين يتقاضون ما بين 

يدعمها في ذلك فئة الدخل المقدرة ب  %32فيمثله المبحوثين الذين صرحوا بكفاية الأجر بنسبة 

  .%54.54دج فأكثر بنسبة  30000

حاق العمال بالمؤسسة لا يعود للأجر نستنتج من خلال البيانات الإحصائية أن سبب الت

كتناسب هذه الوظيفة مع ميولاتهم المهنية وحبهم لهذه الوظيفة وبالتالي  ،إنما يعود لعوامل أخرى

فإن الأجر وحده ليس سببا كافيا لاستقطاب العمال إذ يجب على المؤسسة الاهتمام بظروف 

  أخرى غير الأجر لاستقطاب العمال وتحسين أدائهم.
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  : يوضح مستوى الدخل الشهري ومساهمته في تحفيز العمال10قم جدول ر 

  

  

  المجموع     لا           نعم  

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

10000- 15000       /       /       /    /    /     100  

15000- 20000       04    6.66       02   33.33    06    100  

20000- 25000       06       100      /     /    06    100  

25000- 30000       12   85.71     02   14.28    14    100  

  100    24     /    /       100  24     فأكثر  -30000

  100    50     08    04     92    46     المجموع

صرحوا  ) يتضح أن الاتجاه السائد يمثله أفراد العينة الذين10من خلال الجدول رقم(

يدعمه في ذلك الفئة ذات الدخل الشهري  %92بمساهمة الدخل الشهري في تحفيزهم بنسبة

أما الاتجاه المخالف فيتمثل في أفراد العينة الذين  .%100دج بالنسبة  30000الأكثر من 

يدعمه في ذلك  %08صرحوا بعدم مساهمة الدخل الشهري في التحفيز على العمل بنسبة 

  %33.33بنسبة  20000 -15000خل الشهري الأفراد ذوي الد

انطلاقا مما سبق نجد أن أغلبية المبحوثين صرحوا بمساهمة الدخل الشهري في تحفيزهم 

وبالتالي كلما كان الدخل ملائم  ،رغبتهم في العملو  على العمل من خلال زيادة ولائهم للمؤسسة

ين أدائهم، وكلما كان الدخل كلما ساهم في تحفيز العمال وتحس ،وكافي لتغطية الاحتياجات

  الشهري منخفض وغير كافي لتغطية الاحتياجات، قل وانخفض أدائهم   
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  العلاوات ودورها في تحسين الأداء:

  ): يوضح علاقة الاستفادة من الحوافز المادية بنوعها11جدول رقم (

   
  مكافئات    علاوات       

  مشاركة في  

الأرباح           
  المجموع  

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  لتكرارا

  100   35    40    14    14.28  05    45.71  16    نعم    

  100   01     /    /     /     /     100  01   لا    

  100   36    38.88  14    13.88  05    47.22  17   المجموع

ول نوعية الحوافز المادية يتمثل نلاحظ أن الاتجاه السائد ح  11من خلال الجدول رقم 

،يدعمه في ذلك أفراد العينة الذين تحصلوا على علاوات بنسبة %47.22في العلاوات بنسبة 

. أما الاتجاه المخالف فيمثل في أفراد العينة الذين تحصلوا على المكافئات بنسبة 45.71%

 .%14.28سبة . يدعمه في ذلك أفراد العينة الذين تحصلوا على مكافئات بن45.71%

، منها هي العلاوات من خلال المعطيات السابقة يتبين أن نوع الحوافز الاكثر استفادة

ومنه كلما كان الدعم نقدي فإنه يحفز على العمل أكثر  ،وعليه فإن المؤسسة تتبع نظام الحوافز

ستفادة المشاركة في الأرباح فهي قليلة الاو  أما المكافئات ،ويجعل العمال يحسنون من أدائهم

  مقارنة بالعلاوات.
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  ): يوضح الحصول على علاوات وعلاقتها بنظام الاستفادة منها12جدول رقم(

  المجموع     سنويا       شهريا      أسبوعيا      

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  100    30     53.33   16    46.66   14    /      /      نعم    

  100   01    100   01    /     /     /      /     لا    

  100   31   54.83    17    45.16   14    /     /     المجموع 

أن الاتجاه السائد حول نظام الاستفادة من العلاوات هو النظام  )12من خلال الجدول (

ادوا من العلاوات ويدعمه في ذلك أفراد العينة الذين استف ،%54.83السنوي الذي يمثل بنسبة 

  . %53.33سنويا بنسبة 

  وبالتالي فهي منعدمة. ،أما الاتجاه المخالف نرى عدم وجود نظام للعلاوات أسبوعيا

ومن خلال ما تقدم نجد أن المؤسسة تقدم العلاوات بصفة سنوية وهذه لمكافئة  العمال على 

  مجهوداتهم المبذولة خلال السنة.

بالتالي يقوم ، و تميزين والذين يقومون بأعمالهم في أوقات قياسيةأما الشهرية فتعطى للعمال الم

  مما يؤدي إلى تحسين الأداء. ،العمال ببذل مجهودات أكبر للحصول على هذه العلاوات
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  العمال احتياجاتمن العلاوات وتماشيها مع  الاستفادة):  يوضح 13جدول رقم (

  نعم لا أحيانا المجموع

 

تماشيها مع 

  الاحتياجات

استفادة العمال 

 من العلاوات

 التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة

100 29 41.47 12 6.89 2  

 

51.72  

 

 نعم 15

 لا 1 11.11 6 66.66 2 22.22 9 100

 المجموع 16 42.10 8 21.05 14 36.84 38 100

  

يتمثل في أفراد العينة الذي قالو أنهم نلاحظ أن الاتجاه السائد  13من جلال الجدول رقم 

 42.10  : ب أن هذه الأخيرة تتماشى مع احتياجات كعمل بنسبة تقدرو  يستفيدون من العلاوات

  . % 51.72ويدعمه في ذلك أفراد العينة الذين استفادوا من العلاوات بنسبة  %

 %66.66ت بنسبة يتحصلوا على علاوا أما الاتجاه المخالف فيتمثل في الأفراد الذين لم

بالتالي كلما كانت و  من خلال كل ما تقدم نستنتج أن أغلبية أفراد العينة تتماشى مع احتياجاتهم

وكلما كانت لا تتماشى مع  ،كلما تحسن أدائهم ،العلاوات تتماشى مع احتياجات العمل

  احتياجاتهم انخفض أدائهم. 
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  ل إضافية والحصول على علاوات عليها): يوضح إمكانية القيام بساعات عم14جدول رقم(

  المجموع  لا            نعم  

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  100  32  21.87  7  78.12       25  نعم

  100  3  100  3  /      /      لا

  100  35  28.57  10  71.42  25  المجموع    

  

يتمثل في العمال الذين يقومون أن الاتجاه السائد  )14يتضح من خلال الجدول(

يحصلون على علاوات يدعمها في ذلك الأفراد الذين يقومون بساعات و  بساعات عمل إضافية

أما الاتجاه المخالف فيتمثل في العمل الذين يقومون بساعات  .%78.12عمل إضافية بنسبة 

الذين لا يدعمه في ذلك العمال  %28.57عمل إضافية ولا يتحصلون على علاوات بنسبة 

من خلال كل ما سبق يتبين أن أغلبية أفراد  %100يقومون بساعات عمل إضافية بنسبة 

يحصلون على علاوات مقابل ذلك، مما يحفزهم على و  العينة يقومون بساعات عمل إضافية

مما ينعكس على  ،تحسين أدائهم حيث أن التحفيز المادي يشجع العمال على تقديم أداء أفضل

  ابياته من خلال رفع إنتاجياتها وتحقيق الأرباح.  المؤسسة بإيج

  

   



  دور الحوافز المادية في تحسين أداء العاملين 
 

الثانيالفصل   
 

 

 81 

  الحوافز التي تساهم في التحفيز على العمل:

  ): يوضح الاستفادة من القروض ومساهمتها في تحسين الأداء.15جدول رقم(

  

  

  المجموع  لا  نعم

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  100    40      20     08     80     32     نعم

   100    10     100    10     /       /     لا

  100    50     36     18     64    32     المجموع      

  

أن الاتجاه السائد يرى أن القروض تساهم في  )15نلاحظ من خلال الجدول رقم (

 80دوا من القروض بنسبة فايدعمه في ذلك أفراد العينة الذين است %64تحسين   الأداء بنسبة

. أما الاتجاه المخالف فيرى أن الاستفادة من القروض لا تساهم في تحسين الأداء بنسبة %

عليه و  %100ويدعمها في ذلك أفراد العينة الذين لم يستفيدوا من القروض بنسبة  %36تقدر بـ 

نستنج أن القروض الممنوحة تساهم في تحسين الأداء حيث تحقق بعض الاحتياجات التي لم 

ؤ بالتالي نجد أنه كلما استفاد العمال  ،العامل العمل توفيرها من خلال راتبه الشهرييستطيع 

  من القروض تحسن أدائهم.
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  ): يوضح الحصول على نسبة من الأرباح ومدى تحفيزها على العمل.16جدول رقم(

    

  

  المجموع        لا           نعم         

  %النسبة  رارالتك  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار

  100   37    5.40    02    94.59  35    نعم      

  100  03    100   03    /    /    لا       

  100  40    12.5    05    87.5    35    المجموع   

  

) أن الحصول على نسبة من الأرباح يساهم في تحفيز 16من خلال الجدول رقم (

 .%94.59الذين استفادوا من الأرباح بنسبةويدعمها في ذلك أفراد العينة  %87.5العمال بنسبة

أما الاتجاه المخالف فيرى أن الحصول على الأرباح لا يساهم في التحفيز على العمل 

   %100ويدعمه في ذلك الأفراد الذين لم يستفيدوا من الأرباح بنسبة % 12.5بنسبة

تحفيزهم  ومن خلال ما سبق نستنتج أن حصول العمال على نسبة من الأرباح يؤدي إلى

عليه فحصول و  مما يجعل العامل يطور في أدائه ،بحيث يساهم في توفير متطلبات الحياة

 العمال على نسبة من الأرباح يساهم في تحسين الأداء. 
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 ): يوضح علاقة الاستفادة من الحوافز المادية بمساهمة الأجر والعلاوات17جدول رقم (

  ءوالمشاركة في الأرباح في تحسين الأدا

  

  

  

  نعم        

  

  المجموع       لا          

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  100    35    /     /     100   35    نعم          

  100    15    13.33   02    86.66   13    لا          

  100    50    04    02     96     48    المجموع      

  

 ) يتضح أن الاتجاه السائد نرى أن المشاركة في الأرباح17( من خلال نتائج الجدول

ويدعمها في ذلك أفراد العينة الذين استفادوا  %96العلاوات تساهم في تحسين الأداء بنسبة و 

 الأجرو  أما الاتجاه المخالف فنرى أن المشاركة في الأرباح .%100من الحوافز المادية بنسبة 

حيث يدعمها في ذلك أفراد العينة الذين لم  %04لأداء بنسبة العلاوات لا تساهم في تحسين او 

  .%13.33يستفيدوا من الحوافز المادية بنسبة 

من خلال البيانات الإحصائية يتبين أن الاستفادة من الحوافز المادية تساهم في تحفيز 

راحة إذ أن هذه الحوافز تغطي بعض متطلبات العمال وهذا ما يخلق نوعا من ال ،أداء العمال

  مما يدفعه إلى تحسين أدائه.  ،لدى هذا الأخير
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  الاستنتاج الجزئي للفرضية الأولى:

الموضح لمستوى الدخل الشهري  08من خلال البيانات السابقة، نجد في الجدول رقم 

ومساهمته في تحفيز العمال، أن أفراد العينة صرحوا بمساهمة الدخل الشهري في تحفيزهم على 

ان العلاوات تتماشى مع احتياجاتهم  11كما يرى المبحوثين في الجدول رقم  ،%العمل بنسبة

فنجد أن أغلب العمال يرون بأن الحصول  14. أما في الجدول رقم %42.10كعمال بنسبة 

  .%87.5على نسبة من الأرباح تساهم في التحفيز بنسبة تقدر بـ 

ر هام جدا للعمال في تحسين ومن خلال كل هذه النتائج نستنتج أن للحوافز المادية دو 

  أدائهم داخل المؤسسة الصحية وهذا ما دلت عليه النتائج والنسب السابقة المؤيدة للفرضية. 

  

   



 

 

  

  

  

   

 

في تحسين أداء  المعنويةدور الحوافز : الثانيالفصل 

 .العاملين

 

 تمهيد:

 عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية:

 :نيةالاستنتاج الجزئي للفرضية الثا
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  تمهيد: 

يتناول هذا الفصل عرض وتحليل الجداول الخاصة بالفرضية الجزئية الثانية لمعرفة 

كما سنحاول في هذا الفصل تقديم مدى تأثير الحوافز المعنوية على تحسين أداء العاملين، 

  .الثانيةخاص بالفرضية  ثانالنتائج المتوصل إليها من خلال هذا التحديد وذلك ضمن استنتاج 
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  عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية: -1

  مساهمتها في تحسين الاداءّ:و  المشاركة في اتخاذ القرارو  الترقية

  ز على العمل: يوضح علاقة الترقية بالتحفي18جدول رقم 

  
  المجموع  لا  نعم

  النسبة  التكرار   النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  100  27  3.70  1  96.29  26  نعم

  100  23  100  23  /  /  لا

  100  50  48  24  52  26  المجموع

ل على الترقية أن الاتجاه السائد يرى أن الحصو  18نلاحظ من خلال الجدول رقم 

دعمه قي ذلك ان أفراد العينة الذين حصلوا على  %52يساهم في التحفيز على العمل بنسبة 

. اما الاتجاه المخالف فيرى ان الحصول على الترقية لا يحفز على %96.29الترقية بنسبة 

  .%100، ويدعمه في ذلك أفراد ا العينة الذين لم يحصلوا على الترقية نسبة %48العمل بنسبة 

نستخلص من نسب الجدول انها نسب لا بأس بها من العمال الذين تحصلوا على  

الترقية، كما تلعب دورا هاما وفعالا في التحفيز على العمل وذلك حسب الامتيازات التي 

يتحصل عليها العامل عند حصوله على الترقية فتصبح له مكانة داخل التنظيم وبالتالي تحصل 

  زاد حبه للعمل وزاد اتقانه له وتحسن اداءه. العامل على الترقية
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  : يوضح المشاركة في اتخاذ القرار والترقية ومساهمتها في التحفيز.19جدول رقم 

  

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  100  42  30.95  13  69.04  29  نعم

  100  08  37.5  3  62.5  05  لا

  100  50  32  16  68  34  المجموع

أن الاتجاه السائد في أن المشاركة في اتخاذ القرار  19نلاحظ من خلال الجدول رقم 

، يدعمها في ذلك أفراد العينة الذين %68والترقية تسلهم في التحفيز على العمل بنسبة 

، أما الاتجاه المخالف فيرى أن %69.04يشاركون في اتخاذ القرار وتمت ترقيتهم بنسبة 

الحصول على الترقية والمشاركة في اتخاذ القرار لا يساهم في التحفيز على العمل بنسبة 

ويدعمها في ذلك أن أفراد العينة الذين لم يشاركوا في اتخاذ القرار لم يترقوا بنسبة   32.65%

37.5%.  

ة تحفز العمال وتحببهم في العمل نلاحظ أن كل من المشاركة في اتخاذ القرار والترقي

بروح معنوية مرتفعة، وبفضلها لا يشعر العامل بالكره والاغتراب في المؤسسة من حيث يشعر 

بأنه فرد أساسي داخل التنظيم وليس مجرد همزة وصل لتحقيق أهدافها مما يدفع العامل الى 

  .تحسين أداءه وبذل جهد اكبر في العمل
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  والتشجيعية في التحفيز على العمل   عيةدور الخدمات الاجتما

  يوضح الخدمات الاجتماعية  وانعكاساتها على الروح المعنوية :20جدول رقم 

    

  
  المجموع  لا  نعم        

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  100  25  08  02  92   23  نعم         

  100   12   91.66   11  8.33   01  لا         

  100  13  30.76  04  69.23  09   أحيانا       

  100  50  34  17  66  33  المجموع     

ان الاتجاه السائد تتمثل في مساهمة الخدمات  20نلاحظ من خلال الجدول رقم 

يدعمها في ذلك أفراد العينة الذين  ،%66انعكاساتها على الروح المعنوية بنسبة و  الاجتماعية

. أما الاتجاه %69.23اعية تنعكس على الروح المعنوية أحيانا بنسبة يرون بأن الخدمات الاجتم

حيث  %34المخالف فيرى أن الخدمات الاجتماعية لا تنعكس على الروح المعنوية بنسبة 

   .%91.66يدعمها في ذلك أفراد العينة الذين لم يستفيدوا من الخدمات الاجتماعية بنسبة 

 ،ذين استفادوا من الخدمات الاجتماعية هي فئة قليلةمن خلال الجدول نستخلص ان العينة ال

  كما أنها بدورها تلعب الركن الأساسي والهام في رفع الروح المعنوية لدى العمال.

ومنه نستنتج أنه كلما كان توفرت الخدمات الاجتماعية رفعت معنوياتهم ومن هنا نقول أن 

  لى الأداء.   الخدمات الاجتماعية تجعل العامل يطور وينمي قدراته ع
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  : يوضح المشاركة في الرحلات الصيفية ومساهمتها في الدعم المعنوي 21جدول رقم 

  المجموع  لا  نعم  

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار

  /     /     /     /       /   /                نعم

  100    50     32     16    68    34    لا

  100    50    32    16    68    34    المجموع    

نلاحظ أن الاتجاه السائد يتمثل في أن المشاركة في الرحلات  21من خلال الجدول 

يدعمها في ذلك أفراد العينة الذين لم  ،%68الصيفية تساهم في التحفيز المعنوي بنسبة تقدر بـ 

  .%68ة بنسبةيشاركوا في الرحلات الصيفي

ما الاتجاه المخالف فيرى ان المشاركة في الرحلات لا تساهم في التحفيز المعنوي أ

  . % 32يدعمه في ذلك أفراد العينة الذين لم يشاركوا في الرحلات بنسبة   ،%32بنسبة 

نستخلص من نسب الجدول السابق أن قيام العمال برحلات صيفية تلعب دورا هاما في 

 إلى جو التنزه ،تغيير النمط اليومي والقضاء على الروتينو  وية للعاملرفع الروح المعن

الإتقان مما و  الاستجمام والهدوء، وبعد مزاولتهم لأعمالهم يرجعون بمعنويات مرتفعة بالحبو 

  ينعكس على أدائهم داخل التنظيم.   
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  : يوضح الحصول على شهادات وهدايا ومساهمتها في الدعم المعنوي22جدول رقم 

  المجموع  لا  نعم  

  النسبة  لتكرار  النسبة  لتكرار  النسبة  التكرار

   100  09    33.33   03    66.66  06    نعم

  100  41    34.14   14    65.85   27    لا

  100   50    34    17    66    33    المجموع      

الشهادات الشرفية و  أن الاتجاه السائد يرى أن الهدايا 22نلاحظ من خلال الجدول 

ن يدعمه في ذلك أفراد العينة الذين تحصلوا على  % 66تساهم في الدعم المعنوي بنسبة 

، اما الاتجاه المخالف فيرى ان الحصول على الهدايا والشهادات لا % 66.66شهادات بنسبة 

ي ذلك أفراد العينة الذين لم يتحصلوا على ، يدعمها ف%34تساهم في الدعم المعنوي بنسبة 

  .%34.14الهدايا والشهادات الشرفية بنسبة 

 نستنتج من نسب الجدول أن أخذ العمال للحافز المعنوية المتمثلة في الشهادة الشرفية

كبر من قبل بحيث هذه الحوافز يشعر أالهدايا تدفعهم للرفع من معنوياتهم لإعطاء وبذل جهود و 

له مكانته وانه فرد أساسي داخل المنظمة التي ينتمي إليها وعدم القدرة على  العامل بانه

  الاستغناء عليه مما يعكس ذلك على التحسين في الأداء.
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  :الاستنتاج الجزئي للفرضية الثانية

من خلال تحليلنا للجداول الخاصة بالفرضية الثانية أي الحوافز المعنوية نجد في 

، %52حفيز العمال على العمل بنسبة تل على الترقية يساهم في الأن الحصو  18الجدول رقم 

أن المشاركة في اتخاذ القرار والترقية يساهمان بشكل كبير في  19كما نجد في الجدول رقم 

يبين أن الخدمات الاجتماعية تساهم أيضا في  20الجدول رقم و  ،%68تحفيز العمال بنسبة 

  .%66تحسين أداء العاملين بنسبة 

خلال هذه النتائج نجد أن للحوافز المعنوية دور فعال في تحسين أداء العمال داخل  ومن

  التنظيم.   
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  تقييم دور الحوافز المادية والمعنوية في أداء العاملين:

  : يوضح الحوافز المفضلة لدى العمال23جدول رقم 

  % النسبة  التكرار  الحوافز المفضلة

  24  12  الحوافز المادية

  6  03  المعنويةالحوافز 

  70  35  عنويةمالحوافز المادية وال

  100  50  المجموع

أن الاتجاه السائد حول الحوافز المفضلة يتمثل  23من خلال نتائج الجدول رقم نلاحظ 

 %24يليها الحوافز المادية بنسبة  %70في كل من الحوافز المادية والمعنوية معا وهذا بنسبة 

  .%6ثم الحوافز المعنوية بنسبة 

ومن خلال نسب الجداول نجد أن معظم الأفراد يفضلون كلا من الحوافز المادية 

أن لكليهما دورا هاما وفعالا، وغياب أحدهما يؤثر على أداء العمال والمعنوية معا بحيث 

أن إذ وفاعليتهم وذلك لأن الزيادة في الأجور لوحدها غير كافية لرفع الروح المعنوية للأفراد 

ت لنوع الحاجات والدوافع التي تحرك الفرد وتدفعه نحو العمل يساعدها ذلك في إدراك المؤسسا

تقويم حوافز العمل الملائمة للعمال وإشباع تلك الحاجات وبالتالي ينعكس ذلك على الأداء 

  والزيادة في الإنتاج وتحقيق الأهداف المرجوة من قبل المؤسسة.

  ء العاملين: يوضح دور الحوافز في تحسين أدا24جدول رقم 

  %النسبة   التكرار  دور الحوافز في تحسين الأداء

  40  20  التشجيع على العمل

  28  14  زيادة الولاء

  32  16  تنعكس على إنتاجية المؤسسة

  100  50  المجموع
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أن الاتجاه السائد حول دور الحوافز في تحسين أداء  24نلاحظ من خلا الجدول 

وبعد ذلك يليه الانعكاس على إنتاجية  %40ل بنسبة العاملين يتمثل في التشجيع على العم

  .%28وفي الأخير زيادة الولاء بنسبة % 32المؤسسة بنسبة 

نستخلص من نتائج الجدول أن الحوافز لها دور أساسي وهام في تشجيع ودفع العمال 

ا لأن الحوافز تنعكس انعكاسا إيجابيا يؤدي إلى تحسين إنتاجية المؤسسة كمإلى العمل وذلك 

  ونوعا.

   



  اج العامالاستنت
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  الاستنتاج العام:

بالرغم من الظروف الصعبة التي يعيشها أغلبية العاملين في المؤسسة الصحية، من 

انخفاض في الأجور ونقص في المكافآت ووسائل العمل، وعدم وجود مناخ تنظيمي محفز 

وجدنا  للعمل يسمح بمشاركة العاملين في وضع القرارات وغيرها من الأوضاع الصعبة، إلا أننا

من خلال الملاحظات المستقاة من الميدان أن هناك تلاحما ومساندة معنوية وتعاون بين 

كما أن نظام اشتراكهم في نفس الظروف  والمصير، العاملين لأداء وظائفهم، ويرجع ذلك إلى 

  الإشراف مقبول إلى حد ما 

  نخلص لمتا يلي:تقدم لما وكحوصلة عامة 

وية علاقة كبيرة بمستوى أداء العاملين في المؤسسة الصحية، أن للحوافز المادية والمعن -

وأن هذه  الحوافز تلعب دور المحرك الأساسي لدافعية العاملين للعمل، فانعدام الدافعية لديهم 

ناتج عن نقص أو اختلال في الحوافز بنوعيها (مادية ومعنوية) وهو ما يؤكده التسيب والإهمال 

في محيط العمل، ويستوجب ذلك إعادة النظر في نظام ظيفي الناتج عن انخفاض الرضا الو 

المعنوية المحددة بقوانين الوظيف العمومي التي لا تتماشى مع  الأجور والتحفيزات المادية و 

متطلبات المعيشة الحالية مع خلق علاقات عملية وإنسانية أكثر انسجاما وتكامل بين المدراء 

شر الثقة والصراحة وإتاحة فرص الاتصالات واللقاءات (المؤطرين) والعاملين(المنفذين) ون

الرسمية بينهم بغرض توفير مناخ تنظيمي مناسب للعاملين من أجل التعبير عن أراءهم  

للمؤسسة بالرغم من التطور النوعي  الملموس لها ومشاكلهم ما يؤدي إلى الشعور بالانتماء 

ؤسسة الصحية بصفة خاصة منذ الاستقلال الذي عرفه نظام الوظيفة العمومية بصفة عامة والم

إلى يومنا هذا، إلا أن ذلك لم يرقى إلى مستوى التغيرات التي عرفها المجتمع الجزائري في 

مختلف المجالات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، وأن إصلاح المؤسسة الصحية يمر حتما 

متميز مما ينعكس على نوعية  بالاهتمام بالمورد البشري فيها عن طريق تحفيزه نحو أداء

    الخدمات في المؤسسة بصفة عامة.
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 الخاتمة:

 على كبيرة بدرجة أهدافها تحقيق في )الخاصـةو  العمومية( الحديثـة المؤسسـات تعتمـد

  .بها العاملين أداء فعاليـةو  كفاءة

 من عنصر أهم يعتبر العمل في رغبةو  موهبة من به يتميز بما البشري فالعنصر

 أموال من الأخرى المـوارد أما المؤسسـة، تمتلكه محوريو  حيوي مورد أهمو  الإنتاج، عناصر

 المـوارد لهـذه استخدامـهو  تدبيـره حسنو  بتخطيطـه فالإنسان مساعدة، عوامل فهي آلاتو  معـداتو 

  .المؤسسات إليه تهدف الذي الجيد الأداءو  الإنتاجيـة الكفـاءة يحقـق

 حفز على العمل أنواعها بمختلف المؤسسات على يتعين الأهداف تلك بلوغ أجل ومن

 في لترغيبهم المعنويـةو  المادية الحوافز بتطبيق الإنسانية الدوافع تحريك طريق عن العاملين

 لتقييم عادلةو  موضوعيـة أسس على ارتكزت إذا إلا ذلك يتحقق لنو  فيه، الاستمراريةو  العمل

 ماديا مكافأتهم أجل من للأداء فعالا تقييماو  للأجور، سليم نظام إلى لالتوص بغرض الوظائـف

  .غيرهاو  الترقية النقل، التدريب، الإرشـاد، طريـق عن أدائهـم تحسيـن أجل من أو معنويا،و 

 التخطيط من انتقالها لاسيما اقتصاديـة،و  اجتماعيـة تحولات من تشهـده بما والجزائر

 على سواء مميزا دورا يلعب أن العمومي قطاعها على يفرض ،السوق اقتصاد إلى المركـزي

 على بتوقف العالمية المنافسة لمواجهة الدولة أداء كفاءة لأن ،الخارجي أو الداخلي المستوى

 العموميـــــــة للوظيفة أهمية لإعطاء ذلكو  التنظيمية، مواقعها كانت أيا بها العاملين أداء كفاءة

  .أساليبهاو  دورها تطويرو 

 التوازن تحقيـق في تساهم التي القطاعات هذه أحد العمومية الصحة قطاع ويعتبر

 )الوطنية البشرية الموارد أداءو  إنتاجية زيادة أي( الاقتصاديو  )المجتمع استقرار( يــالاجتماع

  .الشاملـة الجودة معايير تحقيق بالتاليو  للدولة،

  الاجتماعيـــــــــــــة التنمية تحقيق في الحيوي القطاع لهذا الاستراتيجية الأهميـة من وبالرغم

 به، للعاملين الفعـال الأداء تعترض التي المشكلات من الكثير هناك أن إلا ،للدولة الاقتصاديةو 

 وضوح لعدم ذلكو  العمومية، الصحية الخدمات جودةو  نوعية على سلبا انعكس الذي الشيء

 يراعي المكافآتو  للأجور مرن نظام وجود عدم، و العمومــي الصحي للقطاع السامية الأهداف

 تنظيمي مناخ وجود عدم إلى إضافة ،للعاملين  اليومية الحياة متطلباتو  الوظيفية الأعباء
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 الاتصالاتو  للمعلومـــــات نظام وجود عدم، و القرارات اذـــــــاتخ في بالمشاركة للعاملين يسمح محفز

 العمل نحو العاملين دافعية انعـــــدام إلى زيادة شاعات،الإو  للغموض المجال تاركا الداخلية

 انخفاض عن الناتج إهمالو  التسيـــــــب ظاهرة انتشار يؤكده ما هوو  أدائهم، مستوى تحسينو 

  .العمل محيط في الوظيفي الرضا

 التي المعوقات جميع حصر يتطلب )الصحية المؤسسة( الصحيـة المنظومة إصـلاح إن

 تحفيـــــــــز هوو  الأهمية بالغ جانب فيها يراعـي حيث الصحيـة، الخدمـات جودة تحسين دون تحول

 أدائهـم، تحسيــن يهـدف المعنويـةو  الماديـة الظـروف تهيئــة طريـق عن العاملين دوافع تحريكو 

  :يلي ما ذلك يتطلبو  العمومية، الصحيـة الخدمـات نوعيـة تحسيـن منو 

 مواردها لتسيير الفعليةو  الحقيقية الاستقلالية الجزائر في وميةالعم الصحية المؤسسة منح -

... التحفيــز التدريب، التوظيف مجال في سياستها ترشيد من حرية بكل تتمكن حتى البشرية،

  .غيرهاو 

 الأداء دراســـــــــــة مع الاستشفائية المصالح بين البشرية الموارد توزيع في السليم التخطيط -

  .تقييمهو 

 من هذاو  الكفاءات، تنمية مجال في المتخصصة التدريبيةو  التكوينية البرامج من مجموعة نفيذت-

 التدريب عملية ربط مع العاملين، لتطلعات تستجيبو  فعالة،و  متكاملة برامج تصميم خلال

  .بالترقية

 الوظيف بقوانين المحددة )المعنويةو  المادية( التحفيزاتو  المكافآتو  الأجور في النظر إعادة -

 الاقتصاديـة التغيـراتو  الحاليـة، المعيشـة متطلبات مع تتماشى تعـد لم التي، و العمومي

  .الجزائري المجتمع على طـرأت التي الاجتماعيـةو 

 الفئوية الانتماءات مختلف بين )تكاملاو  انسجاما أكثر( إنسانية عملية علاقات خلق -

 من بالرغم أنه إلى نشير أن يفوتنا لا لأخيرا فيو  . العمومية الصحية بالمؤسسة الموجودة

 الصحية المؤسسةو  عامة، بصفة العمومية الوظيفة نظام عرفه الذي الملموسو  النوعي التطور

 التي التطورات المستوى إلى يرقى لم ذلك أن إلا هذا، يومنا إلى الاستقلال مند خاصة بصفة

  .غيرهاو  التفافيةو  الاقتصاديةو  ةالسياسي المجالات مختلف في الجزائري المجتمع عرفها
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  قائمة المراجع:
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  القواميسو المعاجم : أولا

  .1975الإسكندرية، للكتاب، المصرية الهيئة الاجتماعية، العلوم معجم: إبراهيمكور ذم -1
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 .1998 القاهرة، الحديث، العربي مكتب الأعمال، إدارةو  تنظيم: السلام قحف عبد أبو -2
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 .1997 الأولى، الطبعة بيروت التوزيع،و النشر و 

 .1992 الجزائر، قالمة، ولاية مطبعة الجزائر، في العمل شريعت: الصغير بعلي محمد -4
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 .1998 الإسكندرية، الحديث، الجامعي المكتب
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 المسيرة دار الأولى الطبعة تطبيق،و علم  الإدارة: االله جاد جميلة ، رسلان الجيوسي محمد -9

 .2000عمان، الطباعة،و  التوزيعو للنشر 

 مقارنة دراسة العامة، المستشفيات في العلاجي الخطأو الطبي  الخطأ: حسيني طاهري -10

 .2002الجزائر، النشر،و للطباعة  هومة دار فرنسا،/الجزائر
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 .2000 عمان، والطباعة، للنشر والتوزيع المسيرة
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 .2002 الأردن، عمان التوزيع،و للنشر 

النظرية  – العلمي البحث مناهج وأساليب: غنيم محمد عثمان ، مصطفى عليان ربحي -29

 .2000 الأردن، عمان، للنشر والتوزيع، الصفاء دار – والتطبيق

 العلمي المكتب الاجتماعية، الخدمة في البحث أسس: محمد النجا العمري أبو -30

 .1999التوزيع،و للنشر 

 المكتب الطبي، المجال في الاجتماعي الأخصائي أدوار: سلامة محمود غباري محمد -31

 .2003 مصر، الإسكندرية، الحديث، الجامعي

 قسنطينة، الجامعية، المطبوعات ديوان العامة، الوظيفة في مذكرات: أنيس قاسم محمود -32

 .1989 الجزائر،
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 الجزائر، للطباعة، هومة دار الإداري، التطويرو التنظيمي  السلوك: نالدي لعويسات جمال -33

2002. 

 الأردن، عمان، وائل، دار – حديثة مفاهيمو أساسيات  – التنظيمي التطوير: اللوري موسى -34

2003. 

 التوزيع،و  النشرو  للطباعة الجامعية الدار البشرية، الموارد إدارة: ماهر أحمد -35

 .1995الإسكندرية،

 .2004 مصر، القاهرة، الجامعية، الدار البشرية، الموارد إدارة: ماهر أحمد -36

النشر و للطباعة  الجامعية الدار المهارات، بناء مدخل التنظيمي السلوك: ماهر أحمد -37

 .2000للإسكندرية، التوزيع،و 

 الجامعية، الدار السابعة، الطبعة المهارات، بناء مدخل التنظيمي، السلوك: ماهر أحمد -38

2002. 

 التوزيع،و النشر و للطباعة  غريب دار المعاصرة، الإدارة في خواطر: أحمدماهر  -39

 .2001القاهرة،

 .1999 الأردن، للنشر، وائل دار البشرية، الموارد إدارة: سيد مصطفى أحمد -40

 المطبوعات، وكالة العاملة، القوى إدارة في العامة المبادئ: أحمد منصور منصور -41

 .1979 الكويت،

 – الأردنية الحكومية الأجهزة في للحوافز العام الموظف تقييم: احالفت عبد ياغي محمد -42

 .نشر سنة بدون الإدارية، للعلوم، العربية المنظمة -مقارنة ميدانية دراسة

  :الجريدة الرسمية

  .2010، سنة 15لجزائرية ،العدد الجريدة الرسمية للجمهورية ا -1

  .2007، سنة 33الجزائرية ،العدد الجريدة الرسمية للجمهورية  -2
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  :الانترنيت مواقع

 عن نقلا 18/12/2004 الحكومي، الأداء مفهوم تبني مبرراتو  أسباب: نصيرات أحمد -1

  الانترنيت موقع
http//:www.planning.goc.sa/planning/all.   

 موقع عن نقلا ،2004 في الإداري الابداع على الحوافز أثر: العمري سعيد بن عوض) 2

  18الحكومية، ظماتالمن/ 12/الانترنيت
http//:www.kkmaq.gov.sa/detail.asp.  

  :الفرنسية باللغة مراجع

I- DICTIONNAIRES: 

1) MIRIELLE MOURNI et autres: dictionnaire de notre temps,  Spadem. ( ADA 
GP- pour les ouvres d’artistes contemporaine cartographie Hachette classique), 
3eme édition, paris,1991. 

II- LIVRES: 
1) JEAN PENE EDIGHALFER: précis de gestion d’entreprise, Nathan, France, 
1997. 

2) MADLEINE CRAWITZ: lexique des sciences sociales, 1ere édition 2000. 

3) pierre Bergeron: la gestion moderne, théorie et cas, édition main 2002. 
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  البيانات الشخصية

  الجنس: ذكر          أنثى-1

  السن -2

  الحالة العائلية: أعزب         متزوج           أرمل           مطلق         -3

  عدد ا7فراد الذين تعولھم: ......................... -4

    التخرج  بعد ما  جامعي   ثانوي   متوسط   بتدائي إ    المستوى التعليمي: أمي  -5

  ھل أنت عامل:  دائم           مؤقت               -6

    إطار    رتبة العمل: عامل تنفيذ       عامل تحكم   -7

    القسم الذي تشتغل فيه:  تقني          مساعد تقني           إداري   -8

  ........................ا2قدمية في العمل:  ....... -9

  البيانات الخاصة بالحوافز المادية:  

           20000إلى 15000من             15000إلى10000كم يقدر الدخل الشھري لك:  من  -10

     30000إلى  25000من            25000إلى  20000من                                               

  فأكثر                30000من                        

  ھل الدخل الذي تتحصل عليه يكفيك لتغطية إحتياجاتك:  نعم             2             -11

  ة يعود سببه إلى إرتفاع ا2جر في ھذه المؤسسة:  نعم           2           ھل سبب إلتحاقك بالمؤسس -12

     فز المادية خ+ل تواجدك بالمؤسسة:  نعم           2   ھل إستفدت من الحوا -13

 في حالة ا�جابة بنعم ما نوع الحوافز المادية التي إستفدت منھا ھل ھي:     -

      مشاركة في ا7رباح    مكافئات      ع+وات      -

  .......................أخرى..........................................................................

      أحيانا  2               : نعم  ھل تستفيد من الع+وات -14

 جابة بنعم ھل تستفيد منھا: أسبوعيا           شھريا            سنويا                في حالة ا� -

    2          أحيانا        ھل تتماشى الع+وات المضافة لJجر مع ا2حتياجات كعامل: نعم   -15

  ولماذا؟...............................................................................................

    ھل تقوم بعمل ساعات إضافية خارج الدوام  :  نعم                2   -16

 2                       إذا كانت ا�جابة بنعم ھل تتقاضى ع+وة عليھا:  نعم       -
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    ھل إستفدت من قروض في مؤسستك:  نعم              2   -17

 في حالة ا�جابة بنعم ،ھل تشجعك ھذه ا�ستفادة على تحسين أداءك:  نعم              2           -

  ھل إستفدت من السكن من طرف مؤسستك :  نعم             2            -18

  ھل تمنحك مؤسستك أدوات مدرسية لJبنائك:  نعم            2             -19

 في حالة ا�جابة بنعم، ھل يحفزك ھذا:   نعم               2              -

  ھل تأخذ نسبة من ا7رباح التي تحققھا المؤسسة: نعم          2           أحيانا          -20

 ابة بنعم، ھل يحفزك ھذا:  نعم             2         في حالة ا�ج -

  ھل يساھم الدعم المادي في تحفيزك إتجاه المؤسسة:  نعم           2           -21

 وما مدى مساھمة الدعم المادي في ذلك:..................................... -

  :البيانات الخاصة بالحوافز المعنوية

  ى حوافز معنوية في مؤسستك:  نعم             2              أحيانا            ھل تتلق -22

 غذائية             إذا كانت ا�جابة بنعم، ما طبيعة ھذه الحوافز:    صحية       سكنية       تعليمية     -

 

  أخرى                ترفيھية                                                               

  الخبرة المھنية         الكفاءة المھنية     على أي أساس تمنح الترقية في مؤسستك:   المؤھل العلمي      -23

  ھل تمت ترقيتك في الدرجة:   نعم              2          -24

 2            في حالة ا�جابة بنعم، ھل حفزتك على العمل أكثر داخل المؤسسة:   نعم -

  أحيانا     2          ھل تنعكس الخدمات ا2جتماعية التي توفرھا المؤسسة على روحك المعنوية: نعم -25

  ھل تساھم الخدمات ا2جتماعية في تحسين وضعيتك ا2جتماعية:   نعم            2 -26

  2    ھل تنظم مؤسستك رح+ت صيفية لك ولعائلتك:  نعم        -27

  ھل قدمت لك مؤسستك ھدايا و شھادات شرفية:   نعم          2 -28

  ھل ساھمت وظيفتك في الرفع من كفاءتك المھنية:  نعم          2 -29

      ھل يساھم الدعم المعنوي في تحفيزك اتجاه مؤسستك:  نعم           2 -30

 ................................وما مدى مساھمة الدعم المعنوي في ذلك:.......... -

  :البيانات الخاصة با�داء و ع�قته بالحوافز

  ما ھي الحوافز التي تساھم في تحسين أدائك:  مادية            معنوية        مادية و معنوية  -31

  على أي اساس يتم تقييم ادائك في المؤسسة : -32
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  عدد ا2خطار وكيفية تصحيحھا  -   

  عملك  ز2 نجاالوقت المحدد  -   

  المواظبة وعدد الغيابات  -   

  حا2ت اخرى ............................................................................. -   

  ھل يشجعك ا2جر و الع+وات والمشاركة في ا2رباح في تحسين ادائك : نعم             2 -33

  2         :نعم   كتك في اتخاذ القرارات وترقيتك من درجة الى اخرى يحفزك على تحسين ادئكھل مشار -34

                                 الحوافز المعنوية     الحوافز المادية        -   كثر تاثيرا على قدرتك ا2نتاجية :ايھا ا -35
  بة ا2فراد :  نعم                   2    ھل ترى ان مؤسستك حددت نظام الحوافز وفق رغ-36

  ھل للحوافز دور في زيادة و2ئك للمؤسسة والرغبة في العمل : نعم                   2 -37

  ھل تحسن ادئك عند استفادتك من الحوافز:  نعم                    2     -38

  نعم                  2   ھل العمل الذي تؤديه يوافق ميو2تك المھنية :    -39

  ھل أنت راض عن عملك:   أنت راض تماما         غير راض تماما         راض إلى حد ما       -40

  لست راض لكن 2بد أن تحتفظ به                                                     

  ھل القائمين أبدو لك الرضا الوظيفي: -41

     ...............................................................................................................  

  العاملين: حسب رايك ماھو دور نظام الحوافز في تحسين أداء  -42

     ...............................................................................................................  

  ماذا تقترح لتحسين أداء العاملين: -43

 مراعات العدالة في التعامل مع العاملين       -

    التكوينالحرص على التدريب و  -
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  لمنيعة .اا,ستشفائية  العمومية للمؤسسة التنظيميالھيكل : المخطط (أ)

  

 , يتضمن إنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية2007مايو سنة  27الموافق  1428جمادي الأولى عام  2المؤرخ في  140-07:المرسوم التنفيدي رقم  المصدر

  سيرهاو  تنظيمهاو  المؤسسات العمومية للصحة الجوارية ,و 

  لمنيعة .اا,ستشفائية  العمومية للمؤسسة التنظيميالھيكل : المخطط (ب)

 ا0دارة العامة

المديرية الفرعية للمصالح 
 الصحية

المديرية الفرعية للموارد 
 اليشرية

مكتب التعاقد وحساب  مكتب القبول
 التكاليف

مكتب تنظيم النشاطات 
 الصحية و متابعتھا

للموارد  مكتب تسيير 
 اليشرية و المنازعات

 مكتب التكوين

وسائلالمديرية الفرعية للمالية و ال  

مكتب الميزانية و 
 المحاسبة

مكتب الوسائل 
 العامة و الھياكل

مكتب الصفقات 
 العمومية
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  الوحدات المكونة لها علي مستوى المؤسسة العمومية الاستشفائية المنيعةو  المتضمن إنشاء المصالح 24/12/2007المؤرخ : 2642: القرار رقم  المصدر

  

 المصالح الصحية

طب أمراض 
 النساء والتوليد

 تمصلحة ا2ستعجا2
 الطبية الجراحية

 مصلحة طب ا7طفال

 

 ا7شعة جراحة عامة مصلحة الطب الداخلي

 

مصلحة التخدير و  المخير
شا�نعا  

مصلحة 
 تصفية الدم

جراحة 
 عظام

 قسم العماليات

 

ا2ستقبال و 
 الفرز

 التوليد استشفاء

أمراض 
 النساء 

طب 
 ا7طفال 

حديثي 
 الو2دة 

استشفاء 
الرجال و 
 النساء

 طب ا7ورام 

استشفاء  
 النساء

استشفاء 
 الرجال 

التخطيط 
 بالصدى

علم �حياء 
 المجھرية

الكيمياء 
 الحيوية


