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  تقديـــــــر شكــــــــــــر و 

 

 صدق الله العظيم "يا أيها الناس اذكروا نعمة الله عليكم " سم الله الرحمن الرحيم ب

 .نحمد الله و نشكره الذي وفقنا و ألهمنا الصبر و القوة لانجاز هذا العمل

 بإشرافهشرفنا الذي  مستاري عادل  الدكتور  نتوجه بجزيل الشكر و العرفان إلى الأستاذ

 .مذكرة التخرج  ، و الذي  لم يبخل علينا بإرشاداته القيمة و توجيهاته العلمية على

                            إلى السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول مناقشة هذا البحث

 .يد العون لإتمام هذا العمل ناإلى كل من مد ل .و تقييمه

 

 

 



 

 

  

هـــــــد ءإإ   

 

 ...الرحيم الرحمان الله بسم

 :  وعملي هذا   أهدي ثمرة جهدي                                                

  وأولادهم أخواتيإلى إخوتي و و الله في عمرها  و حفظها  أطال ةالكريم ةإلى الوالد 

 على دعمها ومساعدتها زةـــــــــى زوجـتي العزيـو إل

 . "أصيل"و  "أحمد أسامة" أولاديو إلـــى 

  . زملائي و أصدقائي في العمل و الدراسة الجامعية إلى 

 الى السيد سفيان مجاهد مدير الشؤون الدينية و الأوقاف على دعمه للعلم 

 .وتحفيزه لنا

 .  " ميحي أسماعيل" صديقي الطيب  إلى  

   .من اساتذة أفاضل  إلى كل من علمـني حرفا 

 

  - منقري نور اليمين -
 

 

 

 



 

 

هـــــــد ءإإ   

 

 
 الرحيم الرحمان الله بسم

 إلى والدي الكريمين و إلى إخوتي و أخواتي

 ى زوجـتي العزيزةـو إل

 و إلـــى ابنـتي الحبيبة دعـاء

 .أهـــدي عملــي هـذا
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 :  مقدمة الفصل الأول

لكل موظف مهارات وقدرات يمتلكها نتيجة لتراكم الخبرات و العلوم       أنمن الطبيعي 
ه وممارسته في الوظيفة العمومية ، إلا أن هذه السمات ليست كافية بحد و المعارف وتكوين

ذاتها إذا لم يستثمر من طرف الإدارة بمعرفة المثيرات المادية و المعنوية للموظف و التي 
 .الوظيفي الذي يحقق أهداف الإدارةتؤدي الى تحفيزه لرفع الأداء 

دارات تولي للعنصر البرري اهتماما الأهمية لنظام الحوافز اصبحت الإ ذهانطلاقا من ه
بالغا من خلال البحث في العوامل المؤثرة في إنتاجية و كفاءة الموظفين حيث يلعب موضوع  
الحوافز  دورا هاما ترجمته ظهور العديد من نظريات ومدارس الإدارة التي اسست له بدراسة  

ا يتناسب مع الأهداف المسطرة التأثير على سلوك الفرد و هذا لتغيير أدائه نحو الأفضل بم
 .من خلال اهتمامها بالأفراد و الموظفين بها باعتبارهم المورد الأساسي لها

الإدارة العمومية تصميم نظام حوافز فعال وذلك بحصر جميع المعوقات  على يجبكما   
ومواكبة رروط نجاح النظام بتعزيز مقوماته والأخذ بالتوصيات المقررة في هذا الإطار 

البحث عن الأدوات و السياسات الملائمة التي يتـم من خـلالها التأثيـر على الموظفين  من و 
أجـل تحسين أدائهم   و إكسابهم المهارات المطلوبة للقيام بأعمالهم من خلال استخدام أساليب 

 . تحفيز متنوعة و تقدير مؤهلات الموظفين و الذي ينعكس بايجابية على أداء الموظفين

لفهم نظام الحوافز في الوظيفة  دراستناسعينا جاهدين من خلال  بق ذكره قدس ومما
النظري لنظام الحوافز ومتطلبات  الإطار العمومية  فهما معمقا من خلال الفصل الأول بعنوان

 :  هيو  ثلاثة مباحثإلى  تقسيم الفصل الأولو  ةفعاليته ونجاحه في الوظيفة العمومي

 الحوافز في الوظيفة العمومية ماهية نظام:  المبحث الأول . 

 أنواع الحوافز و النظريات المنرأة لها:  المبحث الثاني.   
 في الوظيفة العمومية فعاليتهمتطلبات و نظام الحوافز عقبات : لثالمبحث الثا.   
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 :  ماهية نظام الحوافز في الوظيفة العمومية: المبحث الأول

عتباره إقق إلا من خلال فاعلية الموظف العمومي بإن فاعلية الإدارة لا يمكن أن تتح     
 هاسيا ضمن الإدارة، و لا رك أن هذه الأهمية التي يحتلها الموظف العمومي تدفعأس اعنصر 

من أجل أداء مهامه المحددة له على إلى البحث عن وسائل لتحقيق رضاه و تلبية حاجاته 
يه بنظام الحوافز فمن هذا المنطلق أكمل وجه تحقيقا للمصلحة العامة وهذا ضمن مايطلق عل

سنخوض بالبحث في ماهية نظام الحوافز من خلال التطرق لتعريف نظام الحوافز والوظيفة 
العمومية وبصفته محل الدراسة الموظف العمومي في مطلب أول ثم نتطرق إلى خصائض 

 .أهميته هداف التحفيز ولأنظام الحوافز في مطلب ثاني لنتطرق في مطلب ثالث  ومقومات
 : تعريف نظام الحوافز في الوظيفة العمومية :الأولالمطلب  

تعريفه ب الى رقين  ولتعريف نظام الحوافز قمنا بتجزئته :تعريف نظام الحوافز: الفرع الأول 
  :صطلاحا وذلك كمايليإ ثملغة 

 : تعريف النظام:  أولا

  نظمته بعض إلى بعض أينظاما ، و ضممت الالتأليف ، نظمه ينظمه نظما و :  لغة/ 1
  1.و جمعه  نظم ، و أناظيم

عبارة عن مجموعة متفاعلة من النظم الفرعية التي تؤلف بتكاملها كيانا منظما : إصطلاحا/2
  2.أكبر من الأجزاء التي كونت منها

أو هو  أنماط  الأفعال الاجتماعية المنظمة و المستقرة و الهادفة لتحقيق هدف ، على أساس 
  3.مط من أنماط السلوك له نوع محدد من الأهدافأن كل ن

 
 

                                                           
 . 213، ص1997، دار صادر ، بيروت ،   01، المجلد السادس ، ط لسان العربابن منظور ،  - 1
 . 89، ص2000، دار المسيرة ، عمان ، 01ط ، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم حمود ،  - 2

  .477، ص2010، دار المشرق الثقافي ، عمان ،  معجم علم الاجتماععدنان أبو مصلح،  3
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 :  تعريف الحوافز : ثانيا 
 ه إلى الخلف ، والليلــحفّزه ، دفع) من حيث اللغة يرير مصطلح الحوافز إلى :  لغة -1

  1(.متحفزا أي مستفزا مستعجـلا لا يمكن جلوسه في الأرضيحفز النهار أي يسوقه، وأريته 
 لتعريفات المتعلقة بالحوافز وذلك تبعا لاختلاف وتباينتعددت وتنوعت ا: صطلاحاإ -2

   : ن فعرفها البعض كتاليقات وجهات نظر العلماء الباحثيمنطل

      هو مجموعة من القوى النارطة التي تصدر من داخل الفرد ، ومن محيطه في آن واحد  •
  2.و مدته ركله  مله أو في تقدير اتجاهه  ووالتي تحث الفرد العامل على تصرف معين في ع

 ازـتحرك الفرد و تثيره من أجل انجمن هذا التعريف نستنتج أن التحفيز هو القوة التي    
 . المهام الموكلة إليه على أكمل وجه  عن طريق تلبية احتياجاته و رغباته

بذل  :عناصريتضح من خلال هذا التعريف أن الحوافز هي عملية تتعلق أساسا بثلاث       
 .، وتحقيق الأهداف  و احتياجات الأفراد الجهود 

و يعرف التحفيز بأنه استخدام مجموعة من المتغيرات الخارجية من بيئة العمل أو المجتمع من  •
فالتحفيز يتعلق بتنريط واقع الأفراد  . قبل المنظمة في محاولة للتأثير على الرغبات والاحتياجات

  3.معدلات الإنتاج وتحسين الأداء الموظفين بطرق ايجابية أو سلبية بهدف زيادة
يتبين من خلال التعريف أن التحفيز يتأثر بالعوامل المتعلقة بمحيط العمل و ذلك من       

خلال الاستجابة لاحتياجات الموظف لتحسين مردودية عمله و قد أهمل الجانب المتعلق 
 . بجاهزية الفرد النفسية

أو سلوك   ى الفرد يولد فيه الرغبة في القيام بنراط و يعرف التحفيز كذلك بأنه رعور داخلي لد •
  4.معين يسعى من وارئه إلى تحقيق أهداف محددة

 
 
 

                                                           
 .   211ص.1958، موسوعة لغوية حديثة ،المجلد الثاني ، منشوارت دار مكتبة الحياة ، بيروت ، معجم متن اللغةأحمد رضا ،  - 1
 .252 ص ، 2006 ، قالمة ، الجامعية النشر مديرية ،1 ط ، البشرية الموارد دارةإ ، حمداوي وسيلة -  2
 .  109، ص 2001، دار ابن سينا للنشر ، الرياض ،  الإدارة التربويةإبراهيم عبد الله الطخيس ،  -3

مذكرة  ت السلطة الفلسطينية في قطاع غزةنظام الحوافز و المكفآت و أثره في تحسين الأداء الوظيفي  في وازراعلاء خليل محمد العكش ، - 4
 . 9، ص2007لنيل  شهادة الماجستير،  الجامعة الإسلامية،  كلية التجارة ،غزة ، 
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نستنتج أن  هذا التعريف أنه ركز على الجانب النفسي للفرد و هنا يقع الخلط بين      
 .  الحافز و الدافع للعمل وسيتم التفريق بين المصطلحين لاحقا في البحث

  (الأستاذ بجامعة ولاية ويترا) ام بالنسبة لما يراه الدكتور جيرالد جره) شاردكين بلانويقول 
بدلا من تأتي الحوافز من حيث لا يدري : ما يأتي مباررة من المديرين : الحوافز هي 

 مــــــــرة من مديريهــــــمبار يأتيذي ــــــــير الـدة التقـــــــدرون كثيرا قيمـــــن يقـــــفان الموظفي ون ،ــــــــالموظف
 1.و مررفيهمأ   

مما سبق نلاحظ أن مجموعة التعريفات التي ذكرها العلماء و الباحثون عن  التحفيز        
متقاربة من حيث دلالاتها تتفق جميعها في مفهوم واحد إلى أن التحفيز هو مجموعة العوامل 

ه إلى القيام بمختلف الأنرطة التي خارجية ومؤثرات ترجع الفرد وتحفزه لأداء أفضل، وتدفعال
المؤثرات التي تدفع الموظف العمومي فالتحفيز يتعلق ب  .لإرباع حاجاته ورغباته بدورها تؤدي

 الوظيفيل جهد اكبر في عمله و الإقبال على تنفيذ مهامه بكفاءة وجدارة لرفع مستواه ذنحو ب
   .ى الأداء العام لأنه يوقظ حماسه و رغبته في العمل مما ينعكس إيجابا عل

هو مجموعة الأسس و القواعد التي تقوم على تحديد الحوافز  :تعريف نظام الحوافز - ثالثا
المؤسسة من خلاله تلبية  الموجودة بالإدارة و يكون هذا النظام بركل مكتوب  و متقن تحاول

 2.وظفيها بغرض تحقيق أهدافهاحاجات م
و يندرج تحت مفهوم التحفيز مفاهيم ثانوية    :الحاجةافز و الدافع و الفرق بين الح -رابعا 

 :  ترتبط به كالدافع و الحاجة  نوجزهما فيما يلي
يعبر عن حالة و ((  يحرك او يدفع ))اي  "motive'تعود الى الكلمة اللتينية :  الدافع/1 

لسلوك نفسية تؤدي إلى تحديد اتجاه السلوك  و درجة الإصرار عليه فهو قوة أساسية مثيرة ل
له ، فهو قوة موجهة نحو هدف معين و عند تحقيق هذا الهدف يتم خفض مستوى  موجهة

  3.الضغط الناجم عن الحاجة
                                                           

أثر التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين أنموذج البحث إدارة حسابات ،  ميرفت توفيق إبراهيم عوض الله - 1
،الدنمارك ، كلية الدراسات العليا ،   نيل رهادة الماجستير،  الأكاديمية العربية بالدنمارك، مذكرة ل المشتركين في بلدية غزة

 .9، ص 11،ص 1121ــ  1122
دراسة حالـة مديرية التجهيزات العموميـة  :  دور نظام الحوافز في تحسيـن أداء المؤسسة العموميةسمية تررـة ،  - 2

 . 3،ص2014/2015حمة لخضر ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية، الوادي ،   مذكرة لنيل رهادة ماستر، جامعة بالوادي
 .211، ص 2، دار المنهل اللبناني ،بيروت ،طإتجاهات وممارسات-إدارة الموارد البشريةكامل بربر ،.د - 3
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هي الرعور بالنقص أو الحرمان الذي يولد الرغبة في ريء ما و بمجرد إرباعها : الحاجة/ 2
 1 .تخف و تزول ردة الرغبة

ريء  إذا كان الحافز هو :بين الحافز و الدافعالفرق من التعريفات السالفة يمكننا ان نسترف 
هو ريء داخلي  خارجي موجود في البيئة توفره المنظمة للموظفين فيها لإثارة حاجاتهم، و دوافعهم،فإن الدافع

نابع من داخل الفرد، و هو تعبير عن حاجة ما تحث علي العمل و السلوك المرغوب فيه من قبل الإدارة 
 .  تاح و بالتالي إرباع الحاجةللحصول علي الحافز الم

 .يوضح الفرق بين الدافع ، الحاجة و الحافز: 1الجدول رقم               
 

 الدافع الحاجة الحافز

 العطش الرغبة في الررب تقديم الماء

 الرعور بالقلق الرغبة في الاطمئنان توفير الأمن و الأمان

المجموعة العربية  1وافز أساليب التحفيز الوظيفي ،ط، الإدارة بالحمدحت محمد أبو النصر  :المصـدر
 .2012للتدريب و النرر، مصر ، 

  تعريف الوظيفة العمومية والموظف العمومي: الفرع الثاني 

  :وذلك كمايلي قسيمه منهجياقمنا بت الوظيفة العمومية والموظف العموميولتعريف 

 : تعريف الوظيفة العمومية  -2

 خلها في الخدمة العموميةالعمومية بناءا على فلسفة الدولة ودرجة تديتحدد مفهوم الوظيفة   
ومن أجل توضيح  وعلى نظرتها للقائمين بهذه الخدمة، والنظام الذي يختاره لتحقيق غايتها

  . مدلولها سنعرفها اصطلاحا وفقا للمعنى الركلي و المعنى الموضوعي

 

 

                                                           
 2006 ، الأردن ، زيعالتو و للنشر وائل دار ، 02 ط ، تيجيااستر مدخل البشرية الموارد إدارة ، عباس محمد سهيلة. 1

       .722 ص
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 : المعنى الاصطلاحي للوظيفة العمومية 2-2

ستعمال في أدبيات الإدارة العمومية، ولقد أعطيت لح الوظيفة العمومية حديث الإمصط يعتبر 
 : الوظيفة العمومية عدة تعاريف نذكر منها ما يلي 

 ب ـــــــالوظيفة العمومية ما هي إلا مجموعة من الاختصاصات القانونية، والأنرطة التي يج"-

لا تعد  دفا الصالح العام، ومن ثم فهيأن يمارسها رخص بطريقة دائمة في عمل الإدارة مسته
   1"من الحقوق المالية المملوكة لراغل الوظيفة، والتي يستطيع التنازل عنها وفقا لمريئته

 : ولين، أحدهما ركلي والآخر موضوعيترمل الوظيفة العمومية على مدلو 

ون بأداء وممعناها الركلي الموظفون الذين يقتعني الوظيفة العمومية ب :المعنى الشكلي -
 . سمهاإون يعملون لصالح الإدارة وبفق الدولة، هؤلاء الموظفار الوظيفة الإدارية في م

تعني الوظيفة العمومية بمعناها الموضوعي النراط الذي يقوم به هؤلاء : الموضوعي المعنى -
هام الموظفين والذي يرتكز في تنظيم هذا النراط لتمكين الإدارة من القيام بما أوكل إليها من م

  "2واختصاصات

 : تعريف الموظف لعمومي  -2

 . ذــــــالموظف العمومي هو مرآة الدولة ، و هو أيضا رأسها المفكر وساعدها المنف باعتبار     

ن نحدد أوباعتباره متغير مستقل في مجال دراستنا لنظام الحوافز لذلك كان من الضرورة 
رى ومن وقت لآخر،وهذا باختلاف النظام تعريف له ، كما أن مفهومه يختلف من دولة لأخ

  3.السائد في كل دولةجتماعي و الإ السياسي
 

 

                                                           
 . 60، ص2191، الطبعة الثانية ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ، مذكرات الوظيفة العامةمحمد أنس قاسم،  - 1
 د ون سنة نشر ،، ئر از لجديوان المطبوعات الجامعية، ا ،ئرياز مع التركيز على التشريع الجسة مقارنة االوظيفة العامة در عبد العزيز السيد الجوهري،  - 2

  .69ص
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في القانون العام ، جامعة الجزائر،كلية الحقوق ، فرع إدارة ئراز التأديبـي للموظف العام في الج الفصلم ، إلياس بن سلي 3

  .13، ص2002وماليـة ،
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  :العمومي من منظور المشرع الجزائري تعريف الموظف -2-1

ئر ي تعريفا دقيقا للموظف العمومي بل اكتفى فقط بتحديد الأرخاص از لم يعط المررع الج    
مة ،ويظهر ذالك في جميع قوانين الوظيفة أحكام قانون الوظيفة العاالذين يطبق عليهم 

 15/07/2006الصادر بتاريخ  03-06العمومية التي عرفتها الجزائر و صولا للأـمـر رقم 
، فقد اكتفى بتحديد مجال تطبيق قانون الوظيفة 1المتضمن القانون الأساسي للوظيفة العامة

وظف كل عون عين في وظيفة منه على أنه  يعتبر م 04العامة، وقد جاء تعريفه في المادة 
أنه رخص  ومن هنا نعرف الموظف على .عمومية دائمة ورسم في رتبته في السلم الإداري 

 : ـفإن الموظف يتميز ب.يساهم في خدمة مرفق عام تديره الدولة أو أرخاص القانون العام

  دائمية الوظيفة . 
 العمل في إحدى مصالح الدولة . 
  ر تعييناصدور قر . 
  في إحدى درجات التدرج الوظيفيالترسيم . 

نقسم الفقه الفرنسي اتجاه تعريف أ:  تعريف الموظف العمومي من المنظور الفقهي: ثانيا   
 :ومن التعريف نذكرالموظف العمومي إلى اتجاهين ، قديم و حديث 

 الموظف العمومي هو كل رخص ": الموظف العمومي بقوله( DUGUIT) ديجي عرف/ 1
  2."دائمة في إدارة مرفق عام مهما كانت طبيعة الأعمال التي يقوم بهايساهم بطريقة 

أندريه دي أما الاتجاه الثاني فقد ضيق من مدلول الموظف العمومي ، فقد عرفه الفقيه       
فق العامة التي تديرها الهيئات ار عمال الم:" أنه على( ANDRE DE LAUBADERE) لوبادير

  3".فقار ف  دائمة داخلية في إطار هذه المئالعامة ، والذين يرغلون وظا

 
 

                                                           
، 46ئرية ،ع از الجريدة الرسمية للجمهورية الج لأساسي العام للوظيفة العمومية،،المتضمن القانون ا 2006جويلية 16المؤرخ في  06/03الأمر رقم  - 1

  . 2006جويلية  16الصادرة بتاريخ 
 . 85ص ، 2004،دار المطبوعات الجامعية،الإسكندرية ، رنةسة مقاار الإداري في الوظيفة العامة د التأديبعلي جمعة محارب،  - 2
 .  المكان نفسه - 3
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عدا  ا، ملا نكاد نجد أي تعريف حقيقي للموظف العمومي ئرياللفقه الجز أما بالنسبة      
 :  منهاالإسهامات  القليلة جدا  بعض

أن الموظفين هم من يوجدون في وضع قانوني  أحمد محيو الأستاذ التعريف الذي قدمه
قانون الوظيفة العمومية ، وليس من حقهم التمسك بأي حقوق  من 06تنظيمي حسب المادة 

  1.مكتسبة

أن التعريف الراجح  فقها وقضاء وترريعا هو أن الموظف  عوابدي عمار الأستاذويرى    
فق التي تدار بطريق ار يعهد إليه بعمل دائم في خدمة المالعام هو ذلك الرخص الذي 

دارية المركزية أو المحلية، ويرغلون وظيفة دائمة ستغلال المبارر بواسطة السلطات الإالإ
  2.داخلة ضمن كادر الوظائف الخاصة بالمرفق العام الإداري الذي يعمل به

 :   لموظف العموميلالتعريف الإجرائي لنظام التحفيز :  ثالثا

هو مجموعة الإجراءات التي تعتمدها الإدارة في إطار تصميم نظام خاص لتنظيم عملية   
           ءات التحفيز المادية و المعنوية ار ، وترمل إج لتحسين أداء موظفيهاالحوافز منح 

و الاجتماعية حيث يمثل التحفيز المتغير المستقل و الذي يتم تقصي أثره على أداء الموظف 
 . كمتغير تابع

 : خصائص نظام الحوافز ومقوماته: المطلب الثاني

 :التي تميزه ومقومات يقوم عليها ونبينها كمايلية من الخصائص لنظام الحوافز مجموع

 :  حفيز مجموعة من الخصائص تتمثل فيللت:  خصائص نظام الحوافز: الفرع الأول 
يجب أن تترجم السلوكيات الموظف العام الذي سيتم تحفيزه  بركل :  قابلية القياس -2

 . يمكن تقديره و قياسه

استيعابه و لاسيما  ام الحوافز و إمكانية فهمه ولابد من وضوح نظ:  الوضوح و البساطة -1
 . ءات تطبيقهار من حيث إج

                                                           
1 AHMED MAHIOU, Cours d’institutions administratives ,OPU, ALGER ,1976,p329.  

 . 39، ص 1982،الشركة الوطنية للنشر و التوزيع ، الجزائر  الأساس القانوني لمسؤولية الإدارة عن أعمال موظفيهاعمار عوابدي،  - 2
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لابد من مراركة الموظفين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم بما :  المشاركة -3
  1.يؤدي إلى اقتناعهم به و الدفاع عنه

ضوعية للأداء يعتمد نظام التحفيز على وجود معدلات محددة و مو :  تحديد معدلات الأداء -4
و يجب أن يرعر الموظفون بان مجهوداهم  تؤدي إلى الحصول على الحوافز من خلال 

 . تحقيقهم لتلك المعدلات

المقدار من الحوافز يفقد التحفيز أهميته إذا حصل جميع الموظفين على نفس :  الملائمة -1
الحاجات  عى الاختلافات  في المستويات الإدارية و الأقدمية وار لذا يجب ان ي

 الخ .....الإنسانية

 . رر نظام التحفيز لا ينف إمكانية تطويره أو تعديله مع الظروف المستجدةاستق:  المرونة -6
تتعلق فعالية نظام التحفيز بمنح الحافز في الوقت المناسب فالثواب :  التوقيت المناسب -7

  2.سلوك أو التصرفالذي يتبع السلوك بسرعة أفضل من الذي يتم تأخيره  من حدوث ال
  3.يجب أن يثير التحفيز سلوك الموظف و ينميه نحو الأفضل:  الإثارة -8
يجب أن يكون نظام التحفيز في خدمة المصلحة العامة، و ذلك :  الجدوى التنظيمية -9

 . بتحسين جودة خدمات الإدارة مقارنة مع النتائج قبل استخدام نظام التحفيز

 :  للتحفيز مجموعة من المقومات تتمثل في:  ظام الحوافزمقومات ن: الفرع الثاني 

 الباحث حسب GERALD SINCLAIR أدوات أكبر أحد يعتبر العامل بمجهود الاعتراف أن في  
 .مبسط  )جيد عمل( أو ) ركرا( من أبعد إلى والذهاب استخدامها، للمؤسسة يمكن التي التحفيز
 :التالية ماتالمقو  الفعال الحوافز لبرنامج يكون أن يجب

 خطة وجود من الأساسي الجزء هو الموظف مراركة :القرار اتخاذ في الموظف مشاركة -2
 الأفضل الأداء بتقديم الحوافز أو الأهداف تحديد في الموظفين إرراك- سيسمح .ناجحة

 .للرركة الكلية الصورة على مراركتهم تأثير وكيفية الرركة اتــلتوجيه أفضل فهم إلى بالإضافة
                                                           

مذكرة لنيل شهادة ماستر، دراسة حالـة مؤسسة نفطال سعيدة : البشرية  تأثير نظام الحوافز على أداء الموارد  ،مفتاح زينب ومسادي نهاد إيناس - 1
 .21،ص1612/1611مولاي طاهر سعيدة ، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، سعيدة ،   جامعة دكتور

، جامعة اكلي محند اولحاج ، كلية  ، مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسةحميد باجة ،  - 2
  .37، ص  2013/2014العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،   البويرة ، 

  .21، ص 2009، دار الوفاء للدنيا ، الإسكندرية ،  إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي ،  3
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 حاجة تحركها التي الأهداف هي هذه : S.M.A.R.T  المستهدفة الرئيسية الأداء أهداف- 2
 تحقيقها، ويمكن للقياس، وقابلة محددة، SMART أهداف .التنظيمية والقيم والتكلفة اتـالررك
 .الوقت إلى وتستند بعمل الرركة صلة وذات

 لا الإدارة :مثل أسباب بسبب لحوافزا أنظمة من العديد يفرل :للحوافز المتسقة الإدارة -  3
 غير الحسابات تكون أو المناسب، الوقت في الدفع يتم ولا - العمال، لتحفيز الكافية الفترة تحدد

 .ثابت بها بركل الاعتراف يتم لا أو صحيحة
 .الفعالية على الحفاظ أجل من الإدارة من والتواصل الالتزام من قوي مستوى هناك يكون أن يجب -4
 خلال من الرركة في المتبع الحوافز لنظام الموظفين قبل من واضح فهم هناك يكون أن يجب -5

 الأمر الموزعة، الحوافز كتل لتحديد المتاحة والميزانية النظام هذا عليها يرتكز التي الأسس  توضيح
 .رركةال في المتبعة والمكافآت التحفيز عمليات بكافة الكامل الوعي الى بالموظفين يؤدي الذي

 ذاتهم إثبات أجل من للموظفين إيجابية بيئة واضفاء الموظفين بين الرريفة المنافسة روح خلق -6
مكانياتهم  اتـإثب أجل من لديهم ما لـأفض تقديم إلى بالموظفين يؤدي الذي الأمر الرركة، في وا 

 1 .الرركة في فاعلين كموظفين همـأنفس
 

 ته أهداف التحفيز و أهمي: المطلب الثالث 
   الى تحقيق أهداف هامة ومن هذا المنطلق تظهر أهميته وبالخصوص  نظام الحوافزيهدف 

 :في الوظيفة العمومية وهذا ماسنبينه تباعا كمايلي
 أهداف التحفيز : الفرع الأول 

تسعى المنظمة باعتماد نظام التحفيز إلى تحقيق مجموعة من الأهداف المرتبطة أساسا بحاجات     
عي في تحفيز الموظفين تحقيق مجموعة من ار جهة أخرى، لذلك فهي ت ن جهة و بأدائه منالموظف م

 : ـالأهداف  تتعلق ب
ربط أهداف المنظمة بالعاملين بها فهي تسعى إلى تحقيق أهدافها من خلال أداء و مردودية  -1

 . العاملين بها  و هذا من خلال الحوافز التي تقدمها
 . ت الخارجيةاوالمتغير  تامع التطور  لمنظمة مع أهدافها،وكذا تكييفهمتكييف الموظفين داخل ا/ 2
 . لها تحقيق الاستجابة السريعة مع الظروف الخارجية بما يضمن التحفيز المتواصل/ 3
 . تنمية روح التعاون و روح الفريق ضمن العمل الجماعي بما يضمن الانتماء و الولاء للمنظمة/ 4
 . الاستقارر الداخلي مما يدفعهم إلى الحرص على المصلحة العامة تحقيق الرضا الوظيفي و/ 5

                                                           
1

 .10.11 الساعة على 05/11/1111 بتاريخ  /https://www.annajah.net  :موقع من عليه متحصل ، مقومات الحوافز - 

http://www.hardiscussion.com/
http://www.hardiscussion.com/
http://www.hardiscussion.com/
http://www.hardiscussion.com/
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  1 .ترجيع المنافسة بين الموظفين، و رفع الروح المعنوية لهم/ 6
المحافظة على الموظفين الأكفاء و ضمان عدم انتقالهم إلى قطاعات أخرى تعتمد نظام تحفيز /7

  2.أكثر فعالية، باعتبارهم أهم عنصر يخلق التميز
الترابط بين نظام التحفيز و أنرطة الموارد البررية و منها تخطيط الموارد البررية  و تحليل /8

 . الوظائف و الاختيار و التعيين و التدريب و غيرها من الأنرطة
تحسين علاقات العمل و ظروفه و المساهمة في إرباع حاجات الموظفين ، و الذي يمثل هدفا /9

 .  إنسانيا بحد ذاته
حكم في سلوك الموظفين  بما يضمن تحريك هذا السلوك و تعزيزه و تقويمه حسب المصلحة الت/10

 . المرتركة بين الإدارة و الموظف
الاعتارف بقيمة ما ينجزه الموظف طالما أن العمل السيئ سريعا ما يتعرض صاحبه للج ازء / 11

ا قويا لبذل المزيد من الجهود الرادع ، فالاعت ارف بمجهودات الموظف و إتقانه لمهامه يمثل دافع
 . مستقبلا

يسعى معظم الموظفين إلى الوقوف على نتائج أعمالهم و ملاحظة رد فعل : أداة للتغذية المرتدة / 12
الغير لاسيما المسؤولين اتجاههم استجابة لرغباتهم في معرفة البيانات و المعلومات الصحيحة عن 

 . أدائهم
سؤولية من العوامل البارزة التي تؤثر بركل كبير في انجاز العمل و تعد الم: تحمل المسؤولية / 13

م عنصـر جوهري من عناصر تكوين رخصية الموظـف  و حثه على اتحقيق المصلحة العامة ، فالالتز 
  .إبارز كفاءته و دوره الفعال في أداء المهام الموكلة إليه

في مختلف الجوانب مما يلزم المنظمة  المساهمة في الاستجابة للضغوطات المحيطة بالمنظمة/ 14
 .  على مسايرة المستجدات و ابتكار أساليب مستحدثة للحفاظ على مكانة المنظمة 

 . تحفيز الأداء المتوسط إلى التقدم و الارتقاء/ 15
 . مكافأة الموظفين على الأداء المتميز/ 16
 

 

                                                           

،  اء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملينتقييم اثر الحوافز على مستوى الأدنادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ،   -2 
 .9، ص2010مذكرة لنيل شهادة الماجستير،  جامعة الأزهر،  كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، قسم إدارة الأعمال ، غـزة  

 . 38حميد باجة ، مرجع سابق ، ص 2
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 أهمية التحفيز : الفرع الثاني 

عا من أسلوب التنظيم الذي تعتمده الإدارة اتجاه موظفيها ، و الذي يعتبر نظام التحفيز ناب    
         يحدد سلم الأجور ، مقدار المكافآت و الطريقة المتبعة في منحها أي أن هذا النظام 

لمنحى التنظيمي ت الإدارة  و نظرتها لموظفيها فنظام التحفيز يرمل اار لتصو هو انعكاس 
الحوافز المقررة لغرض  ستعمال مختلفإثير على مواردها البررية بو كيفية التأالخاص بالإدارة 

تفعيل أداء الموظف و تحقيق أقصى فعالية ، فمن خلال التحفيز الذي يمثل قوة خارجية تنرط 
سلوك الموظف العام لإرباع حاجات و رغبات معينة و التقليل من حالات التوتر المصاحبة 

فز بأنه متغير وسيط لا يمكن رؤيته أو الرعور به احلنقص إرباع تلك الحاجات فقد وصف ال
مل معين فيما و لكنه يؤثر على السلوك و يمكن استنتاجه من خلال هذا السلوك أثناء القيام بع

رات في العمل و هنا تقاس مؤرالمبذول و ذلك بملاحظة الجهد  ،1أولا از إذا كان الموظف محف
 .عرضية للتحفيز

الموظف ويمكن ان نقسم هاته تحفيز ذو أهمية كبرى و له تأثير فعال على و يعتبر ال       
  : الأهمية على عدة مستويات نذكرها كتالي 

   المؤسسة العمومية على مستوى : أولا 

يعتبر نظام التحفيز أداة التغيير و التصحيح عبر إدخال عناصر جديدة و فعالة في العمـل     
و       المهام و المسـاهمة في تفجير القدرات و الطاقات  مما يؤثر بفعالية على تنفيذ

بة زال في القوى العاملة المطلو تقليل التكاليف مع اخت الىاستخدامها أفضل استخدام مما يؤدي 
و حل الكثير   رات أخرى قد تعاني نقصا في حجم القوى العاملة و تسخير الفائض منها إلى إدا

خلال ابتكار و تطوير أساليب العمل و من العمالية و من مراكل العمل خاصة النزاعات 
اعتماد أساليب و وسائل حديثة من رأنها تجنب هدر الوقت و المصاريف الأخرى كما يحافظ 
التحفيز على استقرار الموظفين في أماكن عملهم، و التي أصبحت تتسم بالتغير المستمر ذلك 

 . ديم أفضل الخدمات  مقارنة بغير المحفزين أن الموظفين المحفزين يساعدون  الإدارة على تق
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 على مستوى فريق العمل  :ثانيا 

في المنظمات حول أهمية لقد تباينت وجهات نظر الباحثين في مجال الإدارة و المسؤولين     
حيث  تتجلى أهمية   ،1د و رعورهم بالسعادة  و الارتياحار أثيره في دفع سلوك الأفتالتحفيز و 

مية الروح المعنوية للعمل ضمن فريق العمل مما يؤدي إلى تحقيق أعلى التحفيز في تن
مستويات الأداء و اكتسابهم لمها ارت جديدة تبعا لتطور أساليب العمل ، و ضمان  زيادة 

   .الموظفينمراركة 

من خلال ما سبق ذكره  يتضح أن نظام التحفيز يستمد أهميته من أهمية العنصر       
ورد الذي لا يمكن محاكاته أو منافسته من قبل الآخرين فيما إذا تم استثماره البرري  ذلك الم

مع على حد سواء، فأهمية على النحو الذي يضمن تحقيق أهداف الموظف و المنظمة و المجت
تنبع من كونها تمثل أهم المحاور الرئيسة للنراط الإنساني والوصول بالأداء إلى التحفيز 

ادة خـلال تطوير الأداء وتحسينه على المستوى المهني ، فهناك علاقة مستـوىً عـالٍ من الإجـ
دت هذه العوامل الما ز ، فكمل و درجة أداء الموظفين لمهامهمايجابية مباررة بين حوافز الع

هو ما يؤثر أيضا على الروح المعنوية و أن حب د مستوى الأداء لدى الموظفين ،و زاالتحفيزية 
 . الانسجام و الود بين فريق العملالعمل يؤدي إلى خلق روح 
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 أنواع الحوافز و النظريات المنشأة لها : المبحث الثاني

كان نتاج  تعدد النظريات في الإدارة التقليدية و الحديثة منها ظهور عدة أنواع من الحوافز 
صيل تهدف الى تحقيق رضا الموظف لرفع أداءه ونبين أنواعها في مطلب أول ثم نتطرق بالتف

 :النظريات المنرأة لها مع تبيين ماجاءت به كل مدرسة من حوافز كمايلي  الى

 .  أنواع الحوافز: الأول  المطلب

ها لتقديم من بين ختيارو متاحة أمام الإدارة ، يمكن الإ هناك أنواع عديدة من الحوافز مطروحة
 .لإرباع حاجاتهالأنسب منها للموظفين 

          إلى حوافز مادية  فتنقسم من حيث الطبيعة مادية والمعنويةالحوافز ال: الفرع الأول  
 .  و معنوية

و هي حوافز ملموسة تتخذ أركالا متعددة وتتمثل في ما يدفع للموظفين  الحوافز المادية:أولا 
بركل نقدي أو عيني من أجل العمل على زيادة معدلات الأداء في ركل مبارر أو غير 

حة المردودية  والتأمين الوظيفي و الاجتماعي  كلها حوافز مادية فهي مبارر، بحيث تعتبر من
 : 1تتعلق بالجانب المالي للموظفين و تأخذ أركالا متعددة

 مة الاحتياجات التي ينبغي للموظفيمثل الأجر أهم حافز مادي وفي مقد :حافز الأجر - أ
هريا وبصفة منتظمة مند وهو المبلغ المالي الذي يتقاضاه الموظف ر ء عمله،ار تحقيقها من و 

التحاقه بعمله مقابل القيام بمهامه، ويعتبر الأجر الذي يحصل عليه الموظف ناتج حاصل 
لتراكم العديد من العوامل أهمها الأقدمية المهنية ، و العلاوة المرتبطة بالمنصب العالي إلى 

  2.جانب القواعد القانونية العامة التي تنظم عملية دفع الأجور
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تمنح هده الزيادات في مواعيد محددة سابقا ،و بالتالي فهي مرتبطة :  لمردوديةمنحة ا - ب
بالجهد المبذول بطريقة مباررة من طرف الموظفين، و الذي يتم تقييمه من طرف رؤساءه، غير 

 . وس قد تنقصه الموضوعية و الحيادأن تقدير الرئيس للمرؤ 

ن مستوى كفاءة  الموظفين ، وهذا ما من الصعب توقع أن يؤدي هذه المنحة إلى  تحسي    
يؤدي إلى فقدان فاعليتها فينقلب تأثيرها من إيجابي إلى سلبي في حالة ارتباطها بعوامل غير 

 . موضوعية

تمثل التعويضات حافاز إضافيا لبذل المزيد من الجهود و منها تكاليف :  التعويضات -ج
معاينات الميدانية أو الاجتماعات التي الأوامر بالمهام التي يقوم بها الموظف في إطار ال

 .  يحضرها  و التعويضات الخاصة بفت ارت التكوين التي يقوم بها الموظفون و غيرها

    هي تلك الزيادات التي يحصل عليها جميع الموظفين :  الزيادات العامة في الأجور -د
       تبط إطلاقا  بمقدار في نفس الوقت وهي لا تؤدي إلى الزيادة في الأداء حيث أنها لا تر 

أو جودة العمل الذي يقوم به الموظف، وكمثال على ذلك إعادة النظر في ربكة الأجور مثل 
 . رفع الحد الأدنى للأجور

           تختلف الخدمات التي تقدمها الإدارة  من حيث النوع :  الخدمات الاجتماعية  -ه
اصية أساسية هي القدرة على إرباع و المستوى ولكنها ترترك جميعا في كونها تتصف بخ

بعض الحاجات الأساسية التي يرعر بها الموظف ،وهي تهدف بذلك إلى تحفيزهم على بدل 
 : مجهود أكثر وهي

تقديم وجبات غذائية صحية ملائمة مع الجهد الذي يبذله الموظف :  خدمات غذائية  -و
ف  من ممارسة مهامه على حيث يعتبر الغذاء مصدر من مصادر الطاقة التي تمكن الموظ

 . 1أكمل وجه 

يعد السكن من أهم المجالات التي يجب على الإدارة الاهتمام بها نظرا :  خدمات الإسكان -ز
       ر لما تعرفه بلادنا من أزمات في ميدان السكن، سواء تعلق الأمر بارتفاع أثمان العقا

                                                           

لية العلوم جامعة قسنطينة ، ك,مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع  تخصص تنظيم وعمل ، ,  التحفيز وأداء الممرضينالطاهر الوافي،  -2
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بتوفير سكنات وظيفية ء، ،حيث تتعلق هذه الخدمة  ار أو على مستوى ارتفاع تكلفة الك
      فإذا كان الموظف يعاني من أزمة السكن فإن هذه الوضعية تسئ  . للموظف وأسرته

 . في العمل مما يضعف أدائه الوظيفي إلى نفسية الموظف وتركيزه

توفير وسائل النقل للموظفين لنقلهم من أماكن إقامتهم إلى مكان العمل  :  خدمات النقل -ي
توفير خدمات النقل له آثار إيجابية مختلفة كالحفاظ على صحة الموظف  والعكس ، حيث أن

 . وحمايته من التع رض للأخطار نتيجة انتظاره لوسائل النقل العام

تمكين العامل من العلاج الطبي المتوفر من أطباء وأدوية ووقايته من :  خدمات صحية -و
 . الأم ارض 

كتنظيم : ريق تقديم مجموعة من الخدمات وهناك مجال الترفيه، وذلك عن ط        
   المخيمات الصيفية أو الرحلات لفائدة الموظفين وأبنائهم،أو منح مزايا كتمكين الموظفين 
من أداء مناسك العمرة وغيرها من الخدمات التي تساعد على تحمل ضغوط العمل ومواجهة 

  1.متطلبات الحياة

و تكون على عدة أركال منها الأجهزة و المعدات :  المزايا العينية ذات القيمة المادية/ 6
 . المكتبية  بطاقات السفر و الغذاء و حضور بعض الحفلات و التي تمنح للموظفين 

 .  بتغطية الموظفين بضمانات تأمينية محددة مثل التأمين ضد حوادث العمل:  التأمينات/ 7

امكانيات العمل المادية  ظروف وبالإضافة إلى ما سبق ذكره من حوافز مادية نجد         
مثل تأثيث المكاتب و تجهيزها التي تعد مؤث ار على كفاءة الموظفين في  العمل ورغبتهم 
فيه ، فقد أثبتت الحوافز المادية مكانتها في تحسين أداء الموظفين من خلال السرعة والفورية 

و  تحسينه  الأداء الجيد له في التأثير المبارر الذي يلمسه الموظف لجهده بمعنى ارتباطه ب
ئية ار تماعي  نتيجة ما للفرد من قدرة رإلى جانب تأثيرها النفسي و الاج. بركل دوري ومنظم

 . و عليه،  فإن  المحرك الأساسي لسلوك العاملين يتمثل أساسا في العائد المادي له ولأسرته
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 الحوافز المعنوية : ثانيا 
حسين الأجواء المحيطة بالموظف ، حتى يتمكن من إرباع تعنى الحوافز المعنوية بت     

حاجاته النفسية والذاتية، وقد بدأ الاهتمام بالحوافز المعنوية في الفكر الإداري الحديث منذ 
ها للمفاهيم النفسية والاجتماعية في الإدارة، حيث جيظهور مدرسة العلاقات الإنسانية وترو 
رام و التقدير غير مادية ترتكز على أساس الاحت رأنها تتمثل فيما يمنح للموظف من أمو 

للمورد البرري بهدف رفع معنوياته و تحسين الجو العام للعمل ، و قد أبرزت البحوث 
الميدانية أهمية هذه الحوافز في مجال العمل و تفوقها أحيانا على الحوافز المادية،  و من 

 :  هذه الحوافز نجد

   ، الصفة المادية للترقية توجد مادياً ومعنوياً في نفس الوقت زاً تعتبر الترقية حافً : الترقية/ 1
إذا تضمنت الترقية زيادة في الأجر، أما الصفة المعنوية فهي أكثر أهمية، فالترقية تعني 

        أعمالهم والسعي لتطوير معلوماتهمللإجادة في  زاً حافً التقدم وتحمل مسئوليات أكثر وهي تعد 
ة بالنسبة للموظفين في المستويات العليا لارتباطها بالمكانة و تزداد أهمية حافز الترقي

 . الوظيفية

ياً معنوياً إيجاب زاً حافً ك الموظفين في الإدارة ار يعتبر إر:  إشراك الموظفين في الإدارة/ 2
ئهم و ذلك عن طريق مساهمة الموظف في تسيير ار حيث يتيح الفرصة لهم  بالمراركة بآ

ت ، وهي من الحوافز ارار قيل و المراركة في اتخاذ القار لمختلف العدارة ، و إيجاد حلول الإ
رات وخاصة ار رائهم ومقترحاتهم عند اتخاذ القالمعنوية والتي تعطي فرصة للموظفين بإبداء آ

د بذلك تحقيق فائدة للعمل، حيث أن هذه ار لتي تعنيهم أو تتعلق بمصالحهم ويفي الأمور ا
  1 .و مسؤوليته و تجعله يبذل جهدا اكبر في إطار وظيفتهالمراركة ترعر الموظف بأهميته 

و ذلك بإضافة مهام جديدة لعمل الموظف في نطاق تخصصه من أجل :  توسيع العمل/ 3
 .  جه من الملل و محاربة الروتين أو تكليفه بملف ذو أهمية كبيرةار خإ
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 الموظف نتيجة للخبرةر في العمل في رفع معنويات ار يساعد الاستق :ضمان استقرار العمل/ 4
 . المهامالتي اكتسبها في منصب عمله ، و التي جعلته يتحكم في تسيير مختلف 

ف الإدارة بأهمية الموظف ار تكمن أهمية هذا الحافز في اعت: الاعتراف بأهمية الموظف/ 5
ف ار وكلما ازد حرص الإدارة على الاعتوتقدير ما يبذله من جهد في عمله لإثبات كفاءته،

أدى ذلك إلى زيادة الجهود المبذولة و تحقيق رضا الموظفين،و يتخذ  موظفيها كلماية بأهم
الثناء و المدح الرفهي أمام الزملاء و تسجيل أسماء : هذا الاهتمام عدة مظاهر من بينها

  1.خاصالموظفين الممتازين في لوحات الررف داخل الإدارة أو في سجل 

اد العمل المناسب للرخص المناسب هو البداية السليمة يعتبر إسنـ:  الوظيفة المناسبة/ 6
 للحوافز وذلك لإحداث توافق بين العمل الذي يؤديه الموظ ـف  مع قدارت ـه ومهاارته ورغباته 

والذي  يعتبر هيرزبرج هو الذي طبق الإثارء الوظيفي في مجال العمـل: الإثراء الوظيفي/ 7
عمل على تنويع واجبـات الوظيفة والتجديد في أعبائها زيادة السلطات الوظيفية، وهو ي" يعني 

مما يعطي لراغل الوظيفة أن يجـدد قدارته ويط ـور مهاارته ويمارس الإبداع الذي يوجد 
وهذا طبعا يولد لدى الموظف  ت والتعمق العملياء ال وظيفي في الخبر ار كما يزيد الإث ."عنده

 .  هرغبة كبيرة في أداء عمله على أكمل وج

حات حافاًزً يربع حـاجة التعبير عن النفس وتقدير ار يعتبر نظـم الاقت: نظم الاقتراحات/ 8
الآخرين على ررط أن تكون مقترحـات الموظفي ـن وآارئهم محل اهتمام من ج ـانب الإدارة 

 .  أو معنويافيدرسـونها ويناقرونها ويقدمون الجازء المناسب في مقابلها سواء كان مادياً 

إن الرعور بالحب والتاربط بين الموظفين بعضهم : التوافق الاجتماعي وحب الزملاء/ 9
ببعض يؤدي إلى التعاون وتحقيق إنتاجية مرتفعة والرعور بالرضا،  وبالتالي العمل بروح 

 .الفريق

رة والرطوبة اتؤثر ظروف العمل على أداء الفرد من ناحية الحر  :العملظروف / 10 
يؤثر تصميم مكان العمل ونظافته ومدى توافر فتارت الارحة على أداء الفرد،  والإضاءةكما

حيث يمكن إدارج ظروف العمل ضمن الحوافز المادية لارتباطها بما توفره الإدارة من 

                                                           
ر ـئاز نيل رهادة الماجستير، جامعة الجرسالة ل ، دراسة فاعلية نظام الحوافز على الكفاية الإنتاجيةنور الدين كتوفي ،  1
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        مة ار ظف الحق في ظروف عمل تضمن له الكحة الموظف، و يبقى للمو اار مكانيات إ
 .  و الصحة و السلامة

داخل الإدارة بما ستمرارية البقاء والتطور وتحقيق أعلى مستويات الأداء ا إن: التكوين/ 11
           جيهرية التدريب والتو ار لعلمية والتكنولوجية مرتبط باستمت اار ت والتطو ار يتلاءم والتغي

 .  و التكوين

    راتت والخبار شاط المستمر لتزويد الفرد بالمهاالن" ويمكن تعريف التكوين على أنه       
   1". و الاتجاهات التي  تجعله قادار على مازولة عمله

ويلعب التكوين دوار حيويا في تنمية مهارات وسلوكيات الموظفين لغاية رفع الأداء       
وتحسينه، لذلك على الإدا ارت أن تأخذ بعين الاعتبار التدريب وأهميته، يما يتركه من أثر 

إلى ة، و للتكوين العديد من الم ازيا فهو يؤدي على الموظفين في تحقيق الكفاءة والفعالي
 .  وعلى جودته تحسين أداء الموظفين حيث تنعكس زيادة مها ارت الموظف على حجم العمل 

 هذا بالإضافة إلى أن الت ازيد المستمر في الجوانب الفنية للوظائف في الوقت الحاضر     
يتوفر لدى الموظف على الأقل الحد الأدنى المطلوب و التي تدعو إلى التكوين المنتظم حتى 

من المعلومات لأداء هذه المهام إلى جانب اكتساب القدر المناسب من المهارات التي توفر له 
فرصا للترقية و التقدم في مساره المهني و تكسبه الثقة بنفسه، ويحقق له نوع من الاستقرار 

  2.مهام جديدةالنفسي و يعزز انتماءه للإدارة و يؤهله ل

إن الإنسان بطبعه اجتماعي فهو يسعى إلى إقامة  :العلاقة الطيبة بين الموظفين/ 12
وعلاقات مع زملائه في العمل، وتكون هذه العلاقات ما يسمى بالجماعات غير  صداقات
   3.الرسمية

 

                                                           

 2002نرر و التوزيع، عمان ،، دار البازوري العلمية للإدارة الخدمات الصحية والتمريضيةقزة  و آخرون، ايوسف قز  -2
  .55ص
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خاصة   و تكون العلاقات الطيبة بين الموظفين بتفضيل المصلحة العامة على المصلحة ال    
على  و تبني روح الفريق، ولكي تتحقق العلاقات الطيبة بين الموظفين لابد أن تعمل الإدارة 

إرباع هذا الجانب من الحاجات الاجتماعية المتمثلة على سبيل المثال في تنظيم حفلات 
    .بالإدارة في المناسبات الوطنية و الدينية و تنظيم المقابلات الرياضية

    
القيادة هي مفتاح الحوافز فقد أجريت دارسات عديدة للأنماط القيادية :  دة كحافزالقيا/ 13

هو النمط  (رالرئيس المبار)للمديرين، لما لها من تأثير بالغ على الأداء والعلاقات ،فنمط 
الذي يوجه الدرجة القصوى من اهتمامه لكل من مصلحة العمل ومصلحة الموظفين، ويعتبر 

لقيادية لتحفيز الموظفين لأنه يرعر المرؤوسين بالجدية وحرصه على بلوغ من أنسب الأنماط ا
مصالحهم وحرصه أهداف العمل وتأكيده للأداء الممتاز ،ويرعرون في نفس الوقت بعنايته ل

 . على إرباع حاجاتهم

ظهارفالقائد له دور إيجابي وحيوي في تحفيز مرؤوسيه وترجيعهم للأداء المتميز        وا 
به       وتوجيهها التوجيه الذي يخدم مصالح العمل بإرعارهم بأهمية العمل الذي يقومونطاقاتهم 

 .وظيفي له دور إيجابي في تحفيزهم وكذلك رعورهم بالأمن ال
حيث يمكن أن يسلم للموظفين أوسمة ررفية و مكافآت :  الأوسمة الشرفية و المكافآت/ 14

  1.م المعمول بهفيركل ميداليات استحقاق و تكون حسب التنظي

و ذلك بمنح الموظف عطلة سنوية مدفوعة الأجر تمنح على أساس العمل :  العطل/15
 . جل نراطه و حيويته أحة الموظف من ار و تعتبر العطلة السنوية فترة ل  المؤدى

كما يمكن للموظف الاستفادة من فتارت ارحة قانونية حددتها القوانين و التنظيمات     
   2.ولالسارية المفع

ت الغياب المرخص له بها من طرف الإدارة أو عطلة مرضية     ار و له أن يستفيد من فت    
 . عاة لظروف الموظفار دث عمل أو عطلة الأمومة  و ذلك مأو حوا

                                                           
  .11، ص 112، مرجع سابق ، المادة 15/07/2006المؤرخ في  06/03الأمر رقم  1
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 امر و عليه ، تعتمد الحوافز المعنوية في إثارة وتحفيز الموظفين على وسائل أساسها احت  
 .  ه آمال وتطلعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقها من خلال عملهالعنصر البرري الذي لدي

ر وتنوع ار من تنفيذ وتكالمعنوية بخصائص العمل  زالحواف و عليه ، يمكن أن تتعلق      
ية العمل من ة أو فاعلواستقلالية وحجم السلطة والمسؤولية ونوعية الأداء والمعلومات المتاح

ف ، القيادة ، الزمالة المراركة ار أن تتعلق ببيئة العمل مثل الإر ء النتائج ، أوار تبسيط  واث
 .  واللوائح والنظم الموجودة

    نستنتج من خلال هذا التقسيم أهمية كل من الحوافز المادية و المعنوية حيث لابد     
 .وظفين للحصول على أقصى كفاءةعلى الإدارة الاعتماد عليهما معا في تحفيز الم

 
 

 1من حيث الآثار  إلى حوافز ايجابية و سلبيةفتنقسم   سلبيةوالالحوافز الايجابية : الفرع الثاني
 :  الحوافز الايجابية: أولا 
هي الحوافز التي تلبي حاجات و دوافع الموظفين و مصالح الإدارة فقيام الموظفين بزيادة      

و تحمل ء البناءة ار لمقدمة و تقديم المقترحات و الآية و جودة الخدمات اأدائهم  و تحسين نوع
 . المسؤولية و الإخلاص في العمل تعتبر نتائج ايجابية لها و منها الحوافز المادية و المعنوية 

ت التي تهدف للتأثير على ار فز الايجابية هي مجموعة من المؤثكما يمكن القول بأن الحوا    
ين عن طريق إرباع حاجات معينة مثل التعهد بنقل موظف إلى منصب عمل سلوك الموظف

  2 .أفضل في حال تحسن أداؤه

 :  الحوافز السلبية: ثانيا 

من   و تقويمه  والحد  هي الوسائل التي تستعملها الإدارة لفرض منع السلوك السلبي     
     دم الاستماع إلى التعليمات التصرفات غير الايجابية للموظفين كالإهمال و التكاسل و ع

و التوجيهات  مما يدفع بالإدارة إلى تطبيق هذه الحوافز لتغيير سلوك الموظف نحو تحسين 
ر الخطأ حتى يتجنب ار العقاب يجعل من الموظف يخرى تك الأداء ، فالحافز السلبي نوع من

                                                           
  .233-232: سنان الموسوي ، مرجع سابق ، ص ص 1
  .10:11على الساعة  05/03/1612بتاريخ   www.hardiscussion.com :التحفيز الإداري ، متحصل عليه من موقع 2 
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ر العاملين بأنهم يعاقبون العقوبة و الحوافز السلبية تحدث توازن في عملية التحفيز ، فهي تذك
ومن الحوافز   1.على الأداء الضعيف لتحفظ الإدارة بذلك هيبتها و تضمن جدية موظفيها

: السلبية التي تجد مدخلا لها من خلال العقاب و الردع عن طريق العمل التأديبي نجد 
  2.رهاو غي  التوقيف عن العمل لمدة معينة ، الحرمان من الترقية  ، الخصم من الأجر 

من خلال ما سبق نجد أن الحوافز الايجابية أكثر فعالية من الحوافز السلبية لان طبيعة  
 . الموظف تميل إلى الترجيع سواء المادي آو المعنوي و تكره الضغط و الإكاره بكافة أنواعه

 

 : وتنقسم إلى  من حيث المعنيين بها :حوافز فردية و جماعية: الفرع الثالث 

 :  وافز الفردية الح: أولا 

هي دعم مالي أو معنوي للموظف مقابل مجهود معين في أداء وظيفته، و قد تكون     
ايجابية أو سلبية ، مادية أو معنوية حيث يكون المقص ود منها ترجيع أ وتحفيز موظف 

،  كما يمكن أن يحصل الموظف 3معين الذي يقدم أفضل أداء أو تخصيص جائزة في ذلك
ر أو حل مركلة معينة ار ء أو خطاب أو ارت ارك في اتخاذ قيسه في صورة ثناعلى تقدير رئ

 . فالهدف من الحوافز الفردية هو إرباع مجموعة من الحاجات لدى الفرد

   :الحوافز الجماعية: ثانيا 

ترتكز الحوافز الجماعية على العمل الجماعي و التعاون بين الموظفين  حيث تهدف إلى     
    عاون فهي تساعد على دعم الارتباط و تنمية الرعور بالمراركة بين الموظفينتنمية روح الت
من الموظفين في إدارة  الرعاية الصحية و الاجتماعية التي توجه إلى مجموعة: و من أمثلتها 

زيادة رغبتهم في تحقيق و  ،و إرباع حاجات نفسية و اجتماعية  واحدة قصد تحسين أداءهم
 .  عامةالمصلحة ال

                                                           

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، الأكاديمية  اثر التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملينهيم عوض ميرفت ، ار توفيق إب -2
  .31، ص2011/2012، قسم الإدارة و الاقتصاد ،  العربية بالدنمارك ، كلية الد ارسات العليا

  .15، ص  163، ، مرجع سابق،  المادة  15/07/2006المؤرخ في  06/03الأمر رقم  -1
 . 45شفيق رضوان ، مرجع سابق ، ص  - 3
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وهي الحوافز التي تقدم للموظفين كمجموعة وليس للفرد باعتباره عضوا مستقلا والتي تهدف 
   1.إلى ترجيع العمل الجماعي وكذلك زيادة مستوى كفاءة أداء الموظفين كمجموعة

من خلال هذا التقسيم نجد أنه و رغم الآثار الجانبية  للحوافز الفردية على الإدارة  التي       
ؤدي إلى عدم التعاون بين الموظفين، و غياب روح العمل الجماعي ، فهي تبقى ذات أهمية  ت

و فعالية كبيرة في تحسين أداء الموظفين و دفعهم نحو بذل المزيد من الجهود حين يتم تقدير 
في حالة      كفاءته و انجازاته المهنية عكس أسلوب الحوافز الجماعية الذي يعاب عليه 

في الأداء سيلقى كل موظف اللوم على الآخر و يتهرب من المسؤولية إلى جانب وجود نقص 
      أن هذا الأسلوب يكبح حقوق  المها ارت الفردية عند وجود أفارد مجدين في المجموعة 

 .أو فريق العمل
  

 .المنشأة لها حوافزنظريات ال: المطلب  الثاني

تاريخ الفكر الإداري منها ما تمت  على طول لنظام الحوافز المنرأةمن النظريات التي   
 . الموارد البرريةتحفيز الاستفادة منه بركل  محدود ومنها ما يستعمل إلى اليوم في 

 ةـــات الكلاسيكيالنظري :الأول الفرع 

  Frederik Taylorفريديريك تايلورمن أهم مؤسسي النظرية  :  النظرية الكلاسيكية -أولا 
 .  يم طرق العمل بصورة تزيد من كفاءة العمل، قام من خلالها بدارسة و تصم 1911سنة 

 : تقوم هذه النظرية على بعض الافتارضات هي

 . إن مركلة عدم الكفاءة هي مركلة الإدارة و ليست مركلة العامل/ 1

 .للعمال ميل طبيعي للعمل بأقل من طاقتهم/ 2

  2.هممن مسؤولية الإدارة توفير الأفارد المناسبين للعمل المعين و تدريب/ 3

                                                           
 . 306، ص1981، دار النهضة العربية للنشر، بيروت ،دات في إدارة الأفر امذكر أحمد عادل ارشد ،  1
، مذكرة لنيل شهادة المـاجستير، جامعـة باجي مختار كلية الآداب والعلوم الإنسانية  سياسة التحفيز وتنمية العلاقات العامة في المؤسسة، بسمة بوكرش 2

  .197، ص2012و الاجتماعية ، قسم علم الاجتماع ، عنابة  ،
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من خلال هذه النظرية نجد أنها تبين إهمالها للجانب الإنساني في العملية الإدارية فهي     
 . تساوي بين البرر و الآلات و تنظر إلى الفرد و كأنه لا يختلف عن عناصر الإنتاج الأخرى

ت ئد حركة العلاقاار   Elton  Mayo التون مايويعد   نظرية العلاقات الإنسانية  -ثانيا 
الإنسانية التي ظهرت نتيجة للدراسات و التجارب التي تمت تحت إش ارفه في مصانع 

بالولايات المتحدة الأمريكية ، بدأ تجاربه بقصد التعرف على الآثار المترتبة عن " هاوثورن"
  1.الخ...تغير الرروط المادية للعمل كالإضاءة و التهوية

    ية العمال تزداد عندما يركز عليهم انتباه خاص و كانت النتيجة أنه اكترف بأن إنتاج     
 . و أن ارتفاع الإنتاج لا يرجع إلى الظروف الخارجية بقدر ما يرجع إلى ارتفاع الروح المعنوية

  Abraham  ابراهام ماسلوهي نظرية سيكولوجية اقترحها  :  نظرية الحاجات الإنسانية: ثالثا
Maslow  تعد من أرهر  "نظرية في التحفيز الإنساني،"ان بعنو  1943في وثيقة نررت عام

       ركز فيها بركل أساسي على الجوانب الدافعية للرخصية الإنسانية نظريات التحفيز، 
بطا يفسر طبيعة ار واسع وحاول فيها أن يصيغ نسقا متو انتررت فيما بعد على نطاق 

  .الحاجات التي تحرك السلوك الإنساني

ر نظريات التحفيز ريوعا وقدرة على تفسير السلوك الإنساني هذه النظرية هي من أكث     
 : في سعيه لإرباع حاجاته المختلفة، وتقوم على مبدأين أساسيين

 . أن حاجات الفرد مرتبطة تصاعديا على ركل سلم حسب أولوياتها للفرد: المبدأ ألأول/1

.    لفرد ومستوى تحفيزهأن الحاجات الغير مربعة هي التي تؤثر في سلوك ا: المبدأ الثاني/2
بخلاف الحاجات المربعة التي لا تؤثر على حاجات الفرد،  وبالتالي ينتهي دورها في تحقيق 

 (1)أساسيات الفرد التي لا ترقى إلى مستوى التحفيز، و قد رتب هذه الحاجات إلى 
 :  مستويات
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د على قيد الحياة ريات بقاء الفر هي تلك الحاجات المرتبطة بضرو : الحاجيات الفزيولوجية •
 . الخ...، الملبس، المسكن رابو هي الحاجة إلى الطعام، الر

 مستقرة توفر له الطمأنينة وتعني أن لدى الفرد ميلا نحو العمل في بيئة : حاجات الأمان •
 . في الحاضر و المستقبل لضمان حياة خالية من الأخطار

افع يوجه سلوك العامل و من كدتظهر هذه الحاجة :  -الانتماء–الحاجات الاجتماعية  •
الحاجات حاجة انتماء الفرد إلى الآخرين ، دعم الآخرين للفرد و الحاجة إلى  هذه

 . جماعات العمل غير الرسمية
ن مسؤولية موكلة إليه،   فذلك تتعلق بما يقدمه الفرد و يتحمله م :حاجات تقدير الذات •

 . المحيطين به الأفراده و  لدى ذاته و تقديرها  لدي باحترامرانه تعزيز الرعور  من
ته المعرفية ار ى تطوير قدو تتعلق بالميل الرديد للفرد إل :الحاجة إلى تحقيق الذات •

الجسمية ، و البحث عن مختلف الإمكانات التي تجعل منه مبدعا و قاد ار على المبادرة 
   1.واقعفي ميدان العمل لتجسيد مهارته و الوصول إلى تحقيق أقصى طموح على أرض ال

 :هرم ماسلو للحاجات الإنسانية:  02الشكل رقم 

   

، دار وائل 3السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،  ط: محمد سلمان العميان  :درـالمص
 . 28للنرر ،عمان ، ص

                                                           
1 Jean Marie Peritti, ressources humaines et gestion du personnel ,2eme edition , ,France 
,1998,P28  
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لقد ركز ماسلو في وضعه لهرم الحاجيات على خمسة أنواع من الاحتياجات لكل        
 اعديا، بمعنى أن الإنسان يبحث عنها بالترتيب المذكور سابقاالناس وحدد لها ترتيبا تص

                  فعندما يتم تلبية الحاجة الأدنى نسبيا يبحث الإنسان عن المستوى الأعلى
من الاحتياجات،واعتبر ذلك سلوك إنساني طبيعي،على اعتبار أن الإنسان في بحث مستمر 

 . لتحسين وضعه

ولى حول تحقيق الاحتياجات الفزيولوجية لأافتفكير الإنسان ينصب في المرحلة       
الأساسية كالمأكل والمررب والهواء والمسكن والأسرة، لذلك فإن الموظف يحتاج أن تلبى هذه 
الحاجات الأساسية بتوفير الدخل المادي الكافي أو بعض الدعم من أجل توفيرها،مثل قروض 

 . السكن

إلى تحقيق ئية، يحتاج في المرحلة الموالية وبعد تحقيق الاحتياجات الفسيولوجية ولو بصفة جز 
 . الأمان من المخاطر فهو يبحث عن العمل الآمن المستقر والسكن الآمن والصحة المستقرة

أما بالنسبة للحاجات الموجودة أعلى الهرم  و المتعلقتين بتقدير و تحقيق الذات فهما        
ن من خلال تحمل تسمح بإرباع هاتان الحاجتا تعطيان رؤية جديدة للإدارة بخلق بيئة جديدة

ج الطاقات الكامنة و تطوير الأفكار  لتحسين الأداء  و التفوق على ار المسؤوليات و إخ
المهام الصعبة من أجل إثبات الذات و إقناع الغير بقدرتهم على تخطي العقبات و مجابهة 

 . و التأكيد على تحقيق الذات مار مل بجدارة و بالتالي تحقيق الاحتالتحديات في بيئة الع

، حيث دوغلاس ماك جريجور Douglas MC Gregor ل ":Y" و نظرية" X"نظرية : رابعا 
ك في ار ن معظم المدارس يميلون إلى الإرتفي الخمسينات بتطوير النظرية التي تقول أ قام

، حيث " Y" و" X" إحدى النظريتين عن طبيعة بررية ، و قد أطلق على هاتين النظريتين
ء ينظرون إلى الموظف بأنه خامل لا يحب العمل،  ليس له طموح ار ن المدإف"X" حسب نظرية

  1.ف مستمرينار ن، كما أنه يحتاج إلى رقابة و إرفكل ما يهمه الأما
ـد مـن الجوانـب الايجابية إذا تم يالعد تحملـة تقدميـة و يتعتبر هذه النظريـة مثال" Y"نظرية     

        ا، و تتلخـص في كون العمل عملية طبيعية و تحتاج إلى بذل جهد عقلياستغلالها جيد

                                                           
  .25، ص2009احمد ظاهر يوسف ، دار الكتاب العربي ، لبنان،  جمة، تر  التحفيزفيليب واتيلي ،  1
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و جسمي كما الالت ازم اتجاه الأهداف مرتبط بالرضا و التحفيز و الموظف العادي يبحث 
  1.عن المسؤولية و يقبلها في الأحوال الصحيحة

هي "  "Frederik Herzberg فريديريك هيرزبيرجصاحبها هو : نظرية العاملين: خامسا 
على عدد من  1959زملاؤه سنة ميدانية التي قام بها هيزربيرج و سات الار نتاج البحوث و الد

المحاسبين للكرف عن دوافع العمل التي تحقق الرضا و قد خلصت إلى وجود المهندسين و 
 :  عاملين

ت واها مع  هرم ماسلو لحاجاو تتعلق بالعمل مباررة و تنسجم في محت :الدافعةالعوامل / 1
        ف ار انجازه الترقية و التقدم  الاعت م  وتحقيق الذات حيث تتعلق بطبيعة العمل وار احت

 . هذه العوامل تعتبر محفزة حسب هذه النظرية .  و التقدير للجهود المبذولة

وهي العوامل التي تمنع رعور الفرد بالاستياء و تتعلق عادة بالظروف : العوامل الوقائية / 2
  2 .العملالمحيطة ب

تتمارى هذه العوامل مع الحاجات الفيزيولوجية و حاجات الأمن و الحاجات الاجتماعية      
قات بين الموظفين  ف ، العلاار ءات التنظيم ، نمط الإراإجر  تضمبالمقارنة مع هرم ماسلو و 

ليست هذه العوامل حسب هذه النظرية . جتماعية  و ظروف العمل الماديةيا الإاز الأجور و الم
وليس  راضيايرها يجعل العامل ت بل إن نقصها يعتبر مصدر إحباط وبالعكس فإن توفامحفز 
 .  از محف

من خلال هذه النظرية نلاحظ أن العوامل الوقائية تتعلق بظروف العمل ،أما العوامل      
لرضا الدافعة فتتعلق بأهمية العمل المنجز، فوجود العوامل الوقائية لا يؤدي بالضرورة إلى ا

فالعوامل الوقائية لا ترتبط عادة بتحفيز الموظف لتحسين أداءه عكس العوامل الدافعة التي لها 
 . تأثير بالغ في تحفيز الموظفين و زيادة مجهوداتهم لإثبات كفاءتهم

 
 
 
 

                                                           
   .  345-344: ، ص ص2007، مجموعة النيل العربية ، مصر01، ط إدارة و تنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة مدحت محمد أبو النصر ، 1
 . 269-268:،ص ص2005،المكتب الجامعي الحديث، مصر، مدخل بناء المها ارت، إدارة الأعمالعبد السلام أبو قحف،  2
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 : نظرية الانجاز : سادسا 
س سياق و تضمنت نف David Maclelland دافيد ماكليلاندقدم هذه النظرية عالم النفس 

 : هرم الحاجات ، حيث حدد دافيد ثلاث حاجات تؤثر على سلوك الفرد

أي الحاجة للوصول إلى الأهداف عن طريق الدافعية القوية للعمل ، أما :  الحاجة للانجاز/ 1
 . الأفارد الأقل دافعية فهم اقل اهتمام بالنتائج

رخصية و إنسانية مع الآخرين أي الحاجة إلى تكوين علاقات :  الحاجة للانتماء للآخرين/ 2
 .سواء في محيط العمل آو خارجه

يريد الحاجة في التحكم في سلوك الآخرين و إقناع الآخرين بما  :الحاجة إلى السلطة و النفوذ/3
 1. هعمل

 باقت ارح تعديل نظرية ماسلو  كلايتون الدرفيرحيث قام  Alderfers نظرية الدرفير: سابعا 

النظرية ثلاث حاجات متعلقة بحاجات البقاء و حاجات الانتماء       لتبسيطها، و قد حددت 
و حاجات النمو و التطور  عن طريق التطوير الرخصي  و زيادة الكفاءة ، و عليه تم 
التقليل من عدد مجموعات الحاجات  وفقا لتدرج هرمي و يعتبر هذا النموذج اقل صارمة من 

  .أن ينتقلوا إلى الأعلى أو الأسفل  نموذج ماسلو حيث أوضح أن الأفارد يمكن
التدرج في إرباع الحاجات كما في نظرية ماسلو فأي حاجة  الدرفير لم ترترط نظرية      

 . يمكن تلبيتها في أي وقت

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 212-211: ، ص ص2007، دار الفجر للنرر و التوزيع ، 01،  طريةالبش  تنمية المواردعلي غربي و آخرون ،   - 1
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  .الحديثةالنظريات  :انيـالفرع الث

عملية  ومن ابرز نظرياتها كيفية حدوث التحفيز تناولت هذه النظريات بمجملها طريقة او
 :التحفيز وتتمثل في 

هذه النظرية التي لعبت دوار مهما  Victor Vroom فكتور فرومقدم  :نظرية التوقع : أولا 
في سلوك تنظيم المنظمات ، و تبحث هذه النظرية في كيفية التنبؤ بررح العلاقة بين المهنة 

 : 1متغيراتو الجهد الذي يبذله الفرد فيها ، و هي تتضمن ثلاث 

 . مدى الأهمية التي يعطيها الفرد للنتيجة المحتملة و المكافأة التي يحققها العمل:  الجاذبية/ 1

إلى         تتعلق بدرجة اعتقاد الفرد بان مستوى أدائه يؤدي : الارتباط بين الأداء و المكافأة/ 2
 . تحقيق النتيجة المرغوبة

 . سيؤدي إلى تحقيق الأداء اعتقاد الفرد بان الجهد المبذول:  ارتباط الجهد و الأداء/ 3

الذي استند إلى  Stacy Adams ستاسي آدمزصاحبها  :  نظرية العدالة و المساواة: ثانيا 
خلال مقارنة نسبة جهوده المبذولة مع عوائد العمل  فإذا  أن الفرد يعيش درجة العدالة من

س فإن  ذلك يؤدي كانت النتيجة عادلة و متساوية فالفرد يرعر بالرضا ، أما إذا كان العك
 . 2إلى رعور الفرد بعدم الرضا

إنصاف في التوزيع و ذلك بالتوزيع : و يتعلق الإنصاف حسب هذه النظرية بأمرين       
العادل للمكافأت المتعلقة بالأداء، و الإنصاف في الإج ارءات المتعلقة بالترقية و العقوبات     

 . و تقييم الموظفين

حيث يرى  Frederik Skinner فريديريك سكينزصاحب النظرية هو   :نظرية التعزيز: ثالثا
داخلية ليست أن العوامل البيئية الخارجية تحدد سلوك الفرد ، و عليه فان العوامل العقلية ال

  3.ت هي التي تتحكم في السلوكاز لها أهمية ، فالمحف

                                                           
  .307،ص2001،  دار الصفاء للنشر و التوزيع ، الأردن ،  01، ط إدارة المنظماتعلاء الدين عبد الغني محمود ،  1

 . 120،ص2009،  دار أسامة للنشر ، الأردن ،  1،  طالسلوك التنظيمي و نظريات الإدارة الحديثةسامر جلدة ،  2
 . 56ص 2011،  دار الشروق للنشر و التوزيع ، الأردن، 01، ط - إدارة الأف ارد -إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاويش،  3
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ه مستقبلا حيث حددت هذه فالسلوك الذي يتبعه ثوابا أو تكون نتاىجه إيجابية يرجح تكرار      
النظرية كيفية تعامل المديرين مع أنماط السلوك السابقة من خلال تعزيز السلوك الإيجابي 

  1.وتقويته لضمان تكراره 
حيث ترتكز هذه النظرية " William Ouchi" قدمها ويليام أوشي": Z" نظرية: رابعا 

هتمام بالعملاء و أهدافهم و السهر على اليابانية، و الذي يرجع إلى الا حول سر نجاح الإدارة
حيث أدخلت متغي ارت ثقافية للمجتمع الياباني حول طرق التسيير و أنماط التنظيم  ،تجسيده

   2.في هذا البلد

من خلال عرضنا لمختلف نظريات التحفيز نجد أنه من الحقائق التي تتفق عليها هذه     
لتحفيز الموظف ولكن  يوأنه وحده لا يكف النظريات أن المال ليس هو المحفز الوحيد ،

 .م و رفع الروح المعنوية لديهار حتو حاجات تتعلق بالتقدير  والإاجتماعية  الإنسان له حاجات
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .267كامل بربر ، مرجع سابق  ، ص .د -3
  .174ص   1995ياض ، ، معهد الإدارة العامة ، الر  السلوك الإنساني و التنظيمي منظور كلي مقارنناصر محمد العديلي،  2



 ةلنظري لنظام الحوافز ومتطلبات فعاليته ونجاحه في الوظيفة العموميا الإطار لأول         الفصل ا

 

11 

   .في الوظيفة العمومية فعاليتهمتطلبات و نظام الحوافز عقبات  : لثالمبحث الثا

صر فقط على وضع الحوافز بل لابد من ربطها إن الاهتمام بتحفيز الموظف لا يقت       
بأدائه بحيث توضع معايير محددة ، عادلة و موضوعية  حتى تؤدي الحوافز الأهداف 
   المرغوبة  فتطبيق نظام الحوافز السليم يفرض على الإدارة معرفة الحوافز الملائمة للموظفين 

ولذلك أرتأينا تلف فئات الموظفين و ذلك عن طريق معرفة الحاجات المختلفة التي ترعر بها مخ
    أن نحدد عقبات وأسباب فرل نظام الحوافز بتخصيص مطلب أول لها بالبحث ثم التطرق 

 .ضمن مطلب ثاني الموظف آليات وطرق تحسين أداءو التحفيز الفعال  متطلبات نظامالى 

 نظام الحوافز وأسباب فشل عقبات :  الاولالمطلب 

لعلم بعقبات نظام التحفيز ومسببات فرله لكرفها  وحصرها باعتبارها لقد رأينا من المنطقي ا    
 : تركل إختلالات تنعكس على أداء الموظف و الوظيفة العامة وذلك وفقا لمايلي 

 نظام الحوافزعقبات : الفرع الأول 

  هناك بعض الصعوبات التي يمكن أن تركل عقبات أمام تحقيق الهدف المنرود من الحوافز  
 1: و منها

 . عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز •

تطبيق نظم واحدة نمطية للتحفيز في الإدا ارت، إذ تختلف الحوافز بما يتناسب و نراط كل  •
    موظف ، كذلك من الأمور المحبطة للأداء الجيد  المساواة بين الموظف الكفء النريط 

 . و غير الكفء

     اهاتهم، و تكوين توقعات غير واضحة غياب الدراسات المتعلقة بدوافع الموظفين و اتج •
 . عن أداءهم

عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز على أساسها و هو ما يؤدي إلى عدم  •
 . دقة تقييم الموظفين

 

                                                           
 . 318-316: سيد محمد جاد الرب  ، مرجع سابق، ص ص 1
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 . غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق بتحفيز الموظفين، و غموض التعليمات الوظيفية •

 . على الحوافز من حيث فعاليتها قصور المتابعة  و الرقابة •

 . النقد الدائم للموظفين بدلا من التعليقات البناءة •

استخدام العقاب كأسلوب للتحفيز في ظل غياب توجيهات العمل، فمن الممكن استخدامه  •
لأداء محدد ، أما الأداء الجيد و الفعال فانه لا يكون في ظل التحفيز السلبي لأن إبراز قدرة 

اءته تحتاج إلى بيئة عمل ملائمة، فيجب عدم وضع التحفيز السلبي في إطار الموظف و كف
  ترجيع الموظف على زيادة الأداء لاسيما على المدى البعيد

مج التدريب و التكوين،  واقتصارها على فئات خاصة من الإداريين و قلة ار القصور في ب •
 . التوجيه لتصحيح الأخطاء و تقويم السلوك

في منح الحوافز بسبب سوء استخدامها من طرف المديرين و هو ما يؤدي عدم الموضوعية  •
 . أدائهم تراجعإلى إحباط الموظفين و 

 .  كثرة التغيير في القيادات وأن لكل منهم أسلوب في العمل •

عدم وجود قنوات اتصال بين المديرين و الموظفين، و حجب المعلومات عن الموظفين هم  •
   .بحاجة إليها لأداء عملهم

  .الموظفينمج تقييم ار ف بالكفاءات و ضعف بار عدم الاعت •
و الكفاءات إلى قطاعات أخرى و إلى دول أجنبية نتيجة ضعف  للإطاراتتسرب مستمر  •

     .عملية التحفيز في تنمية ولائهم و عدم الحفاظ على الموظفين الأكفاء و التخلي عنهم بسهولة

 تحفيز المادي أساسا في نظام الأجور و المكفآتتتجلى معوقات ال:  قصور التحفيز المادي •
ذلك أن الأجر أو المكافأة لكي يكون دافعا للتحفيز يجب أن تتوفر فيه مجموعة من 

 .  الخصائص الضرورية أهمها الكفاية و العدالة

و يقصد بالكفاية أن تكون الأجور قادرة على إرباع جميع الاحتياجات و خاصة          
الارتباط بين  أواصر يةد الرضا الوظيفي و تقو از ، فكلما تحقق الإرباع إلا و منها الأساسية 

الموظف و الإدارة التي ترغله ، و كلما قل الإرباع إلا و فقدت  الأجور أهميتها و فكر 
  1 .الموظف في الموارد الأخرى التي يمكن الحصول عليها

                                                           

  .138ص 1996، إدارة التعليم العالي و البحث العلمي ، المغرب ، 01، ج ت التنظيميةاضرورة تقوية القدر ني ، ار حسين العم -2
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ات حسب الاستحقاق بين مختلف أما العدالة فتتمثل في توزيع الأجور و التعويض        
 . فئات الموظفين و على كافة القطاعات

كما يتأثر نظام التحفيز بعوامل عديدة منها ما يتصل بالسياسة العامة للدولة و منها         
       1.ما يدخل ضمن إطار الإدارة و منها ما يرتبط بالموظف بحد ذاته

           العوامل التي تحدد مختلف جوانبههو ما يجعل من نظام التحفيز حوصلة لجملة و
 . و المتعلقة بمستويات معينة

 

 :  على مستوى الدولة: أولا 

حيث تتأثر أنظمة التحفيز بسياسة الدولة الاقتصادية و الاجتماعية ، و التي تظهر         
النظام  ة على تطبيقها، كما تتأثر بالقيم الاجتماعية واغالبا في ركل قوانين تعمل الإدر 

و أولوياتهم   الاجتماعي السائد ، و الذي يؤثر على أفارد المجتمع و يحدد رغباتهم و حاجاتهم
 .و بالتالي يتحدد نظام التحفيز الذي يتناسب مع هذه المعطيات

 كما أن أغلب الدول لا تزال تعاني في تلبية الحاجيات الأساسية للموظفين ، حيث أن 

رات المختلفة لا ازلت تحلم بأدنى مستويات الرضا الوظيفي      وظفي الإدارريحة واسعة من م
 . و الإداري

و في ظل الخطابات الرائجة حاليا حول إصلاح الوظيفة العمومية ، فإن التحفيز يبدو        
هات المالية ، فكل الوررات الإصلاحية ار غط الإكآخر ريء يفكر فيه المسؤولون تحت ض

وقت ال ارهن تسعى إلى عقلنة تدبير الموارد البررية ، بتقليص التوظيفات و المفتوحة في ال
 . تقليص الكتلة الأجرية للوظيفة العمومية

 

 

 

 

                                                           

 .   340ص    2002، جامعة المنص ـورة ، مصر ، 02، ط ـريةبشإدارة الموارد العبد المحسـن جودة  و عبد الحمـيد عبد الفتـاح ،  -2
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 :  على مستوى الإدارة: ثانيا  

التحفيز  امــه، و قدرته على اختيار نظـو ذلك من خلال نوع الجهاز الإداري و إمكانياته و تنظيم
لتطلعات الموظف و قيود و أهداف الإدارة، إلى جانب التركيبة المناسب و الأمثل المطابق 
 . المهنية و الثقافية للموظفين

ود المالية الممنوحة للإدارة ، و أن أن لا يتناقض في تطلعاته مع الحدفعلى الموظف        
ة إلى جانب ذلك هناك مجموعة من العوامل التي لا تقل أهمي. يكون واعيا  بالدور الموكل إليه

 :  عن سابقتها والتي تأثر في نظام التحفيز و المتعلقة بما يلي

 . النظام الضريبي المطبق •

  است ارتيجيات العمل كز الوظيفية و ار لذي يعمل به الموظف و يرمل  المالمجال التنظيمي ا •
و مدى توافق الموظف مع طبيعة العمل أو الجهد المبذول و الحاجات و كذا الظروف 

 . المحيطة به

 . معايير المعتمدة في منح الحوافز للموظفينال •

 . الحالة الاجتماعية للموظف •

 . حب الموظف للعمل و مدى تفانيه في الخدمة العمومية •

  1.انسجام الموظف مع عمله و كذا بيئة العمل المحيطة به •
 . خوف أو رهبة من المؤسسة •

 . صارها أو تجاوزهاءات الركلية التي ليس منها فائدة ، والتي يمكن اختار كثرة الإج •

 . رعور العاملين بالقلق لوجود موعد محدد لإنهاء العمل •

 . تعارض وتقاطع الأوامر الصادرة من مصادر مختلفة •

 . كثرة سوء التفاهم بين المسئولين والإدارة •

 . التقاطع بين أهداف المؤسسة بعيدة المدى مع الأهداف قصيرة المدى •

 . لها لإنجاز العمل قلة الوقت وقلة المصادر التي يحتاج •

سهاماتهمالإدارة بتقييم العاملين الجيدين   اكتراثعدم  •  . المميزة وا 

على بالإضافة إلى العوامل المذكورة سابقا و التي تؤثر بطريقة مباررة أو غير مباررة      
 . أنظمة التحفيز نجد هناك عوامل أخرى ترتبط بعوامل تنظيمية و عوامل قيمية

                                                           

 . 21، ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، عمان ، الإدارة الحديثة نظريات و مفاهيمبشير العلاق ،   -2
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 : تنظيميةالعوامل ال/1

يرمل التنظيم الرسمي ثلاث وظائف أساسية لها تأثير مهم على تحفيز و :  التنظيم الرسمي/ أ
 . الموظفين  و هي القيادة و الاتصال و المراركة في اتخاذ القارارت

     و يقصد به ربكة العلاقات الرخصية و الاجتماعية التي تنرأ :  التنظيم غير الرسمي / ب
 . وظفين نتيجة اجتماعهم في مكان العملو تنمو بين الم

        مع العلم ، فإن التنظيمين الرسمي و غير الرسمي ليسا متناقضين أو منفصلين      
  1.عن بعضهما و إنما هما وجهان لتنظيم واحد

  :القيمةالعوامل / 2 

حيث أن إن العوامل القيمة تعكس الواقع المحيط بالموظف و الإدارة على حد سواء       
هذهالعوامل القيمة تعبر عن كل ما يعتبره الموظف مهما ، و هي أكثر ريء  يهمه ، كما 

 . يتم التعبير عنها في ركل أارء عن ما هو صواب و حق و عدل و غيرها 

 :  ـب راتتتعلق هذه المؤث 2:المؤثرات المرتبطة بالموظف: ثالثا 

يرة أهمها مجموعة القيم التي يحملها تتحكم في رخصية الموظف عوامل كث: شخصية الموظف •
و التي تحدد الانضباط و الصرامة و الجدية في العمل ، هذا لأن طبيعة المجهود الذي يبذله 

 .  في عمله هو  نتيجة تفاعلات بين قيمه و بيئته

       ترير الدارسات إلى وجود اختلافات بين الموظفين و هذا حسب أدائهم :  الفروق الفردية •
فعهم فالأداء مرتبط بمدى إمكانية انتقاء الحلول المناسبة لمواجهة المواقف العملية ، أما و دوا

قوة الدافعية فترتبط بمدى حب الموظف للآخرين و خدمة المصلحة العامة كما تتعلق هذه 
 . الفروق الفردية بمقدار الجهد و الوقت المخصص في خدمة الإدارة تحقيقا  للنفع العام

 

                                                           
  .30بشير العلاق ،مرجع نفسه، ص  1
ئر، دون سنة نشر ، ص از ديوان المطبوعات الجامعية ، الجئر ، از  المنعقد بالجال الملتقى الدولي، ورقة بحثية ضمن أعم الثقافة و التسييرعبد الحفيظ مقدم،  2
 . 198-197: ص
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 أسباب فشل أنظمة الحوافز  :ني الفرع الثا
  1:نذكر نظام الحوافز وعدم قيامه بوظيفتهمن أهم أسباب فرل 

 . غموض التعليمات الوظيفية. 1

 . عدم وضوح الأهداف بدقة .7

 . الاختيار غير الفعال للموارد البررية .3

 . قصور في برامج التدريب .4

 . قصور البرامج الأخرى المدعمة للعاملين مثل التفويض .5

 . ربط الأجر بعدد الوحدات المنتجة قد يؤدي إلى إهمال متطلبات الجودةإن  .6

 . إغفال استخدام الحوافز السلبية، فلا يجب التركيز على الحوافز الايجابية فقط .2

إن التحفيز وعدم الموضوعية في توزيع الحوافز ومنح العلاوات والمكافآت بين العاملين  .8
 . يؤدي لإلى نتائج سلبية

  2:ري ديسلر على سبب فرل نظام الحوافز بأنكما أجاب جا -
      أة الفرد عن مستوى أدائه يفترض الأجر المحفز لا يعد بديلا للإدارة الجيدة، فمكاف .1
تحفزه على بذل المزيد من الجهد، ولكن الحافز هو المتهم في كل الأحوال، فقد تكون  نأ

غموض التعليمات، عدم وضوح  :هناك أسباب أخرى الإدارة هي الوحيدة المسؤولة عنها مثل
 . الأهداف، عدم العناية بسياسة الاختيار والتدريب

التركيز فقط على ما يمنح الحافز من أجله، حيث يرير علماء النفس إلى أن الأفراد   .2
يبذلون أقصى ما لديهم من جهد إذا عرفوا أم سوف يكافئون عليه، ولكن هذه الجهود غالبا ما 

دون الأخرى، فلو أن الحافز سوف يمنح على أساس عدد الوحدات تركز على ناحية معنية 
المنتجة فسوف يبذل الفرد أقصى ما لديه من جهد لإنتاج أكبر عدد ممكن من الوحدات بغض 

 . النظر عن مستوى الجودة

                                                           
 . 316، ص 2009، دار المعارف، القاهرة ،ةيإدارة الموارد البشر سيد محمد جاد الرب ، 1
 . 190، ص 2003رياض ،، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الةيإدارة الموارد البشر جاري ديسلر ، 2
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أن الأجر ليس الحافز الوحيد، فالمال يحقق حالة من الهدوء المؤقت لدى الفرد وسرعان ما  .3
أن تقدم قدر ملائم من الحوافز المالية بالإضافة إلى  ؤسسةالحافز، فعلى الم يزول تأثير هذا

مجموعة من الحوافز غير المالية مثل زيادة فرص إحساس الفرد بالإنجاز وتحقيق النجاح 
 . النفسي في ظيفته

 

 الموظف ءأدا تحسين وطرق آليات الفعال التحفيز نظام متطلبات: الثاني المطلب

ت  اادئ نظام التحفيز الفعال ، لابد أن ندرك أن هذا النظام يعتمد على متغير قبل التطرق لمب
 1:تحدد قيمة التحفيز داخل الإدارة و هي

 فالموظف القادر و المؤهل للقيام بعمل معين يمكن تحسين أدائه عن طريق التحفيز    القدرة: أولا

 .يق هدف معين و هو مؤرر إلى الطاقة و الوقت اللازمين لتحق الجهد: ثانيا 

إذا لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إلى النجاح في أداء العمل  تقل   الرغبة: ثالثا 
  2.حتى و لو قام بأداء عمله فعلا

 متطلبات نظام التحفيز الفعال : الفرع الأول 

 :  متطلبات البنية الأساسية لنظام التحفيز  /1

إعداد نظام تحفيز يتفاعل مع الأنظمة الأخرى لتحقيق  تعمل إدارة الموارد البررية على     
 :  3أهداف الإدارة و لأجل ذلك لابد من توفر متطلبات لإعداده و تنفيذه كما يلي

  ية  تتمثللتحفيز وجود ركائز أساسيتطلب تصميم نظام ا: تصميم نظام التحفيز: الفقرة الأولى 
لي الاقتصادي و النظام الفني و النظام في مجموعة من النظم الفرعية لكل من النظام الما

 :  البرري ، و يمكن تلخيص عناصرها كما يلي

                                                           
  .478،ص2007، دار الخوارزم للنشر، جدة،  إدارة الموارد البشريةمدني عبد القادر علاقي ،  1
  .66،ص1995، الدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع ، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ،  2
و العشرون  الدار الجامعية ،          ، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة الواحد  ية للموارد البشريةالإدارة الإست ارتيججمال الدين محمد المرسي،  3

  .488-486: ، ص ص2003الإسكندرية ، 
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يعرف الهيكل التنظيمي بأنه الصورة الهيكلية لوحدات :  الهيكل التنظيمي و هيكل الموظفين -أ 
أي مؤسسة إدارية أي هو البناء أو الإطار المادي الذي يصور الدوائر و الأقسام المختلفة 

  1.موع التنظيمالتي تركل مج

و بالتالي يمكن الهيكل التنظيمي من معرفة العلاقات الرسمية و المهام المختلفة لراغلي     
        الوظائف و مستوى التفاعل بين الموظفين ، في حين يفيد تحليل هيكل القوى العاملة 

لنوعية في تحديد مدى الخلل أو التوازن في الهيكل التنظيمي و التعرف على الخصائص ا
 . للموظفين  و تأثير ذلك على نظم الحوافز المطبقة

 . يعكس هيكل الأجور الفروق في خصائص الوظائف داخل الإدارة: نظام الأجور -ب 

يهدف توصيف الوظائف إلى توفير البيانات الأساسية عن الوظائف من : وصف الوظائف -ج
تحدد واجبات راغل الوظيفة خلال بيان مكتوب يعرف باسم بطاقة الوصف الوظيفي ، و التي 

أداء  المطلوبة و معايير رات و الظروف التي يمارس فيها وظيفته ،و المؤهلات و الخب
 . الوظيفة

تقييم الأداء هو العملية التي تستخدمها الإدارة لمعرفة مدى إنجاز الموظفين :  نظام تقييم الأداء-د
للتعرف على أداء الموظف و سلوكه  ، و ذلك من خلال توفر نظام خاص 2للمهام الموكلة إليهم

 . الوظيفي ، و ذلك بتحديد الأداء المستهدف بغية مقارنته بالأداء الفعلي

يفيد هذا النظام في التعرف على طرق و إجارءات العمل ، حيث نعني :  النظام الفني -هـ
الأخذ  بالنظام الفني الأساليب المطبقة في العمل لذلك استوجب اختيار نظام التحفيز المناسب

 . بعين الاعتبار التكنولوجيا المستخدمة

تحتاج الإدارة إلى الاهتمام بالعناصر المؤثرة في أداء  :متطلبات تنفيذ نظام التحفيز/ 2
الموظفين ، و توفير الإمكانيات التي من رأنها أن تجعله يؤدي مهامه كما ينبغي ، ومن بين 

 : فيز ما يليالمتطلبات التي تحتاجها عملية تنفيذ نظام التح

                                                           
يع ، عمان، ، دار الشروق للنشر    و التوز 03، ط المفاهيم الحديثة في الإدارة النظريات و الوظائفمحمد قاسم القريوتي و مهدي حسن زويلف ،  1

  .170، ص 1993
  .361، ص 1997/1998، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية ، وظائف الإدارة حنفي محمود سليمان ،  2
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 . تتعلق بكيفية ربط الأداء بالحوافز المادية و المعنوية باستخدام معايير معينة : القواعد -أ

 . تتعلق بتوفير العوامل المؤثرة في أداء العامل:  ممارسات إدارية ناضجة -ب

ت المتعلقة بأداء الموظفين و معدلات الأداء اار مثو تتعلق بمجموع الاست: النماذج  -ج 
 . بطة بهمالمرت

 .معرفة حاجاتهم و رغباتهم و دوافعهم:  تحديد حاجات العاملين -د 

تتعلق بكيفية تطبيق القواعد من خلال مجموعة من الخطوات المنطقية :  الإجراءات -ه 
ن خلال تصميم المتتابعة الخاصة بمنح الحوافز للموظفين ، أي وضع و اعتماد نظام التحفيز م

  1. حوافز لمختلف الموظفينيا و نظام از أنظمة الأجور و الم

 .  و ذلك باختيار الإدارة للحوافز التي تقرر استخدامها: تحديد قائمة الحوافز -و 

تعتبر هذه المتطلبات بمثابة الأدوات التي تستعمل و تساعد في تصميم نظام التحفيز، و     
 . في بعض الأحيان في تطبيقه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .150حمداوي وسيلة ، مرجع سابق ، ص 1



 ةلنظري لنظام الحوافز ومتطلبات فعاليته ونجاحه في الوظيفة العموميا الإطار لأول         الفصل ا

 

11 

 :   خطوات تصميم نظام التحفيز/3

يمر تصميم نظام التحفيز بأربعة خطوات مع ما تصيغه كل إدارة من تعديلات  حسب      
 :  1ما يناسبها ، و يمكن عرض هذه الخطوات كما يلي

و الاستراتيجيات الأهداف العامة  راسةيجب عند وضع نظام التحفيز د : تحديد الأهداف -أولا 
ركل هدف لنظام الحوافز ، فلتحقيق الهدف العام يجب  المحددة  للإدارة و ترجمة ذلك في

ترجمته إلى أهداف جزئية يسعى نظام التحفيز إلى تحقيقها وصولا إلى المساهمات الفردية لكل 
 .  موظف في تحقيق هذه الأهداف وهو ما يحقق المراركة في وضع النظام

لى أساسه الحوافز ، و ذلك من أي تحديد نوع و حجم الأداء الذي تمنح ع: دراسة الأداء: ثانيا
خلال توصيف الأداء المطلوب بركل سليم من خلال التصميم السليم للوظيفة بان تكون 
  واضحة و مفهومة تتضمن عدد من المهام المحددة ، مع وجود العدد المناسب من الموظفين 

ساسها يكون و تحديد طبيعة المهام بينهم هل هي على أساس التكامل أو الترابه و التي على أ
الانتقال في نظام الحوافز الفردي و الجماعي، فإذا كانت مهام متتابعة و متكاملة يكون نظام 

 . التحفيز جماعي أما إذا كانت المهام مترابهة و منفصلة فيقترح لها نظام تحفيز فردي

      بالإضافة إلى وجود لوائح للعمل و قنوات للاتصال للحصول على المعلومات بدقة      
ملائمة ظروف العمل من حيث توفير التجهيزات وغيرها و يتم قياس أدائه حسب العمل  مع

  ممتاز( المنجز و حجم مردوديته حيث يكون هذا القياس تقديري مثل الملاحظات المسجلة 
 . الخ....جيد  ضعيف

ز لكي يتفق ويقصد بها المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحواف: تحديد ميزانية الحوافز: ثالثا
مع نظام التحفيز و يجب أن يغطي المبلغ الموجود في المي ازنية قيمة الحوافز و الجوائز مثل 
المردودية و الرحلات و غيرها و التكاليف الإدارية مثل تكاليف تصميم النظام و تعديله و 

 .  تدريب المدير عليه و تكاليف الترويج
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 : 1ترجمة النظام في ركل إجارءات متسلسلة و هي  و هنا تتم: وضع إجراءات النظام: رابعا 

 . الخ....رهرية ، ثلاثية، مرتبطة بمناسبات: تحديد وقت تقديم الحوافز مثل  •

 . تحديد نوعية الحوافز و طريقتها بركل فردي أم جماعي •

 . تحديد دور كل مسؤول عن التقييم و كيفية إجارء التقييم •

  .الحوافزين المسؤولين على نظام التحفيز لتقييم تحديد مواعيد لعقد اجتماعات دورية ب •
 .  استخدام الوثائق الإدارية المطلوبة مثل تقرير تقييم الأداء •

: و من خلال الركل الموالي نوضح مراحل تصميم نظام التحفيز 
 

 

  .256ص.أحمد ماهر، إدارة الموارد البررية، مرجع سبق ذكره : المصدر 

 : مقومات فعالية نظام التحفيز: الفقرة الثانية 

من المهم جدا للإدارة عند تطبيقها لنظام التحفيز الملائم أن تلتزم برروط أساسية  لوضع      
 : هذا النظام

 . من خلال الاختصار و الوضوح من حيث صياغته: البساطة  •

 . الحصول على حافز معين رعور الموظف بأن مجهوداته تؤدي إلى:  ربط الحوافز بالأداء •

 . معناه اختلاف الأداء يؤدي إلى اختلاف الحافز الممنوح: التفاوت  •

 . هو أن تطبق الإدارة أنواعا مختلفة من الحوافز: التنويع  •

 . هو إعلان الجازء ايجابيا كان أو سلبيا  على كافة الموظفين : العلانية  •

 
 

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير ، جامعة أمحمد بوقرة ، كلية العلوم فعالية نظام التحفيز في المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداريمرماط نبيلة ،  1

 . 7، ص 2008/2009الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية، بومرداس ، 

 هدف   تحديد
  

   النظام

    دراسة

   الأداء

 ديد   تح ـ
ا
 ل

   ـة ميزانية ـ

 و
   اجراءات إ ضع    

   النظام
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 . موظف إلى بذل المزيد من الجهودأن يكون للحافز هدف معين أساسه دفع ال: الهدف •

 . و ذلك بتدريب المسؤولين و تكوينهم على إجارءات نظام التحفيز: تدريب المررفين •

    مهامهم  إلى جانب ذلك ، فإن الإدارة الفعالة هي التي تدرس و تقيم موظفيها حسب طبيعة 
   1.رباعا للموظفين و مدة خدماتهم و مستوى أدائهم بتقديم مزيج من الحوافز الذي يحقق إ

و لهذا فان اختيار الحافز المناسب يكون أكثر دافعا للموظف من خلال دارسة الإدارة         
لرخصيات الموظفين و مركلاتهم الاجتماعية و العملية  في ميدان العمل و التأكد من نجاح 

اقرات المستمرة مع نظام التحفيز و تحقيق الأداء على المدى البعيد، و فتح الاتصالات و المن
 . تبادل الأفكار و خاصة إدارة الموارد البررية و الموظفين لضمان فعالية نظام التحفيز 

ء في تصميم نظم الحوافز الفعالة الذي يعتمد على راكما يمكن الاستعانة بالخب        
و تحديد  الممارسات الإدارية الناضجة التي تقوم بتوفير العوامل المؤثرة في سلوك موظفيها

حاجاتهم و دوافعهم و إتباع طرق مختلفة في التحفيز باعتبار أن تحفيز المدير يختلف عن 
لموظفين ك الموظفين لنظام التحفيز الذي يعتبر جزءا من إدارة ااتحفيز الموظفين ، مع إدر 
 ك الموظفين في وضعه و توجيهه للأداء الجيد ، و الذي يتفق مهاار وجب تقويمه و تطويره بإر

 . أهداف الإدارة و أهداف و حاجات الموظف بحد ذاته  
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       يرتكز نظام التحفيز على أساس عدة معايير للأداء  : أسس منح الحوافز: الفقرة الثالثة  
 : 1الانجاز للأهداف المطلوبة ،  و من أهمها راتو السلوك  و مؤر

ن ثم وضع معايير محددة قابلة لقياسه حيث يتم تحليل الأداء  وم  :معيار الأداء -أولا 
 . بالنسبة لكل وظيفة مثل كمية العمل و جودته

يصعب قياس ناتج العمل لأنه غير ملموس وواضح بالنسبة لوظائف الخدمة     : المجهود –ثانيا 
 . و الأعمال الحكومية ، حيث لا يؤدي المجهود المبذول دائما إلى إنجاز العمل بفعالية

          به الفترة التي قضاها الموظف في الخدمة و التي ترير  يقصد الأقدمية معيار: ثالثا
 . تار لمعيار رائع الاستعمال في الإداإلى الولاء  و الانتماء ، و هذا ا

ت تكافئ موظفيها على ما يحصل عليه من رهادات أعلى   ار بعض الإدا معيار المهارة: رابعا 
ت تكوينية للموظفين اة، و قد ظهر اهتمام الإدارة بتنظيم دوار ت تكوينياأو ما يقوم به من دوار 

بالخارج ومنح خاصة بالدارسة و الإطلاع في دول أجنبية متعددة من أجل إكسابهم الرصيد 
ت السريعة ، و التحكم الأمثل في تسيير ار ت لمسايرة التغيامعارف و الخبر الكافي من ال

 .  مختلف الملفات

 الموظف  ءأدا تحسين في المساعدة الحوافز طرقو  آليات: الثاني الفرع

      الموظفينهناك مجموعة من الخطوات والآليات التي تساعد المؤسسة على التفاعل مع 
 : نحو تحفيزهم لأداء أفضل ،نوضحها كالتالي
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   2:تتمثل فيما يليآليات الحوافز المساعدة على تحسين الأداء : أولا

عموما لديهم الرغبة في التطور  الموظفيبنلأن  :وسيععلى الت الموظفينمساعدة  .1
والتحسن، ولذلك يجب أن تقدم لهم الحوافز من أجل تحسين أدائهم وبالتالي تحقيق أهدافهم 

 . وأهداف المؤسسة

فإذا كان الأداء غير جيد أو غير  :يجب وضع مستويات وقياسات واضحة للعمل .2
اع لآرائهم، وترجيعهم على أن يعطوا مقبول يجب مناقرة ذلك مع العاملين والاستم

المواصفات التي يروا واقعية لقياس الأداء ،وبالتالي من خلال هذه المراركة ستترك انطباعا 
 . جيدا لدى العاملين وبالتالي محاولة تطوير أدائهم

      من أهم العوامل التي تضعف تحفز العاملين  : تعيين حجم مسؤولية العاملين .3
هو مطلوب منهم عمله، فمعرفة كل فرد بكيفية تصرفه مع الوظيفة المنوط  هو عدم وضوح ما

 . بها يزيد من رعوره بالمسؤولية وبالتالي ستزيد من تحفيزه للأداء الجيد

يرغب أغلب العاملين في  :مساعدة العاملين على اكتساب مستويات أعلى من الأداء .4
ت الأداء، وبهذا يصبح من الضروري أن يكون لهم دور في توقعات الأداء وفي تحسن مستويا

إرراك العاملين في وضع التصورات والمقترحات عن توقعات الأداء، لأنه ربما يجد المررف 
أو لم يأخذها في    عن العمل عند العاملين معلومات عن رفع مستويات الأداء قد أغفلها 

 . الحسبان أو حتى قد لا يكون له دراية بها

على المدير أو المررف أن يدون قائمة المعلومات عن  :عاملينتوثيق ما اتفق عليه ال .5
قياسات ومستويات ما يتوقعه هو والعاملون من أداء، وتحديد الوقت الذي يستغرقه الوصول 
عطاء نسخ للعاملين عند  إلى هذه المستويات لأنواع معينة من العمل، ثم توثيق ذلك وا 

 . لمناقرة و لقياس ما تم إنجازهالمراجعة للأداء لكل عامل حتى تكون أساسا ل

وخاصة لمن يحقق من العاملين نتائج  :استخدام أسلوب واضح في الحوافز والمكافآت .6
 1. جيدة تفوق الأداء المتوقع وتتنوع الحوافز والمكافآت

 
 

                                                           
  67، ترجمة زكي مجيد حسن، بيت الأفكار الدولية، عمان، ص فن تحفيز العاملينبروس أن بيتوني،  1
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  .هالتي تعتلي مواجهة العقباتو الحوافز  نظام نجاح  شروط: الثالث الفرع
ط يجب الاهتمام بها حتى ينجح النظام ويحقق فعاليته على عدة ررو الحوافز يبنى نظام 

   :لتاليطرق مواجهة العقبات التي تعتليه نبينها وفق المنرودة، كما يجب مراعاة 
 شروط نجاح نظام الحوافز : أولا

   1:من المهم والمفيد جدا أن الإدارة عند تحديدها لنظام الحوافز أن تلتزم برروط أساسية أهمها

وهذا يعنى أن يكون النظام مختصرا و واضحا ومفهوما، وذلك في  :البساطة. 1
 . بنوده وصياغته

 . اختلاف الأداء سيؤدي إلى اختلاف الحافز الممنوح: التفاوت .2

 . رعور الفرد بأن مجهوداته تؤدي إلى الحصول على حافز معين :ربط الحوافز بالأداء .3

 . في وضع نظام الحوافزعلى الإدارة الأخذ بآراء وأفكار العمال : المشاركة .4

 . تطبيق أنواع مختلفة من الحوافز :التنويع .5

 . أن يكون للحافز هدفا معينا كرفع الإنتاج مثلا :الهدف .6

 . إعلان الجزاء ايجابيا كان أم سلبيا على كافة العاملين: العلانية .7

 . تدريب المررقين على إجراءات النظام: تدريب المشرفين .8

 . لحوافز كافة العمال وذلك حسب وظيفتهمأن يرمل نظام ا: الشمولية .9

 . أن يكون الحافز مناسبا مع حاجيات كل فئة من الأفراد :أن يكون مناسبا .11

هناك أيضا مجموعة رروط أخرى على المنظمة أخذها في الحسبان من أجل نجاح نظام 
  2:الحوافز وتتمثل في

 . دين منهيتسم نظام الحوافز بقبوله من جانب الأفراد المستفي :القبول -2

                                                           
 . 143، ص 2005، دار الابتكار عمان ،1، طب والحوافزية التدر ية في المؤسسة العموميارد البشر المو يجية تار إستمنير أحمد بن دريدي ، 1

 . 258، السداسي الثاني، ص 17، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العددعلاقة التحفيز بمستوى أداء العاملينبلقايد براهيم، بوري شوقي ، -2
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    أن تتناسب الحوافز مع أداء الفرد العامل، وعدم تحقيق هذه العدالة يؤدي  :العدالة -1
 . إلى رعور الفرد بالاستياء

        إلا أن هذا لا ينفى إمكانية تطويره  والانتظاميجب أن يتسم بالاستمرار  :المرونة -3
 . أو تعديل بعض المعايير إذا استدعى الأمر ذلك

تتعلق فاعلية الحوافز بالتوقيت، فالثواب الذي يتبع السلوك أفضل من  :اسبالتوقيت المن -4
 . ذلك يتم بعد فترة من حدوث التصرف

يجب أن يتسم نظام الحوافز بإثارة العمال وحثهم على العمل، والتأثير فيهم  :التحفيز -1
 . لزيادة فيهم لزيادة إقبالهم على العمل وتحقيق الأداء المنرود

  1:رروط نظام الحوافزومن جهة أخرى 

 . الموجود لدى الفرد تتناسب مع الدافع -

يجب أن يتسم بالرمولية لجميع أنواع الأعمال في المؤسسة، ولجميع العاملين مع توخي  -
 . الإنصاف و العدالة في تطبيق نظام الحوافز

جه يجب أن يتسم بالمرونة بحيث يكون قابلا للتعديل والتغيير وفق المستجدات التي توا -
 . المؤسسة

 . يجب أن يتسم بالوضوح لجميع العاملين حتى يتسنى لهم فهم هذا النظام بوضوح -

يجب أن يتسم بالنزاهة والترفع عن الميول والرعايات الرخصية بحيث لا يمنح إلا للعامل  -
 . الجيد

 . يجب أن يركز على إرباع الدافع الأكثر إلحاحا لدى الفرد -
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 . 185، ص 2008
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 تي تعتلي نظام الحوافزمواجهة العقبات ال: ثانيا

  1:من أفضل وسائل تجنب عقبات نظام الحوافز، ما يلي

 . تجتب التحيز لفرد من الأفراد لأسباب رخصية كانت أو اجتماعية .1

 . إعطاء الحرية للأفراد في حدود متطلبات الوظيفة .7

 . العمل في جو مرح وملائم .3

 . ديرون بها أنفسهمالحرية والسماح للأفراد بوضع القواعد والتنظيمات التي ي .4

 . إعطاء الأفراد دور في عملية اتخاذ القرار .5

 . الاهتمام بالنتيجة وليس بالقواعد .6

رعاره بالأمان .2  .. الثقة الكاملة في الفرد العامل وا 

 .  لا تهيمن على الفرد أو تزيد من مراقبته .8
 . معاملة الأفراد باحترام  .9
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 :  الأولخلاصة الفصل 

التحفيز في هذا الفصل بعدم وجود اختلافات جوهرية دراستنا لنظام ن خلال يمكن القول م
     ات ، و إنما يكمن الاختلاف الباحثين حول مفهوم التحفيز تبعا للأهداف أو الاتجاه بين

وية التي ينظر من خلالها الباحث إلى الآلية التي تعمل بها عملية التحفيز من حيث از في ال
كان الموظف و حاجاته أو كان المصدر يرير إلى المواقف المحيطة مصدر هذه الآلية إن 

  .به و المؤثرة في سلوكه و التي تأتي في مقدمتها الحوافز
إن عملية تحفيز الموظفين  تنطوي على الكثير من العوامل، فمن الضروري أن تعطي  

التحفيز جزء أساسي الإدارة اهتمامها البالغ لهذه العملية حتى تستمر في تحسين خدماتها ، ف
 : و عليه نستخلص ما يلي في عملية التطور و النجاح ، و نستنتج

أدائهم و  نـمن طرف الإدارة لحثهم على تحسي أن مفهوم التحفيز يرتبط بالوسائل المستعملة •
 .  ذلك من خلال إرباع مختلف حاجاتهم المادية و المعنوية

 فالتي تساهم في تلبية حاجات الموظ تعدد الحوافز و تنوعها منها الحوافز المادية •
 . الاقتصادية و الحوافز المعنوية التي ترتبط بالحاجات الاجتماعية و الذاتية للموظف

 استخدام يجابي أدى إلى  تناقص تدريجي يد لوسائل و فنون التحفيز الإاز الاستخدام المت •

همها نمو الحركات النقابية  لعدة عوامل أ االتحفيز السلبي القائم على التخويف و العقاب  نظر 
في     يا التي يحققها المدخل الايجابي او ارتفاع مستوى ثقافة الموظفين التي برهنت على المز 

تحفيز الموظف باللجوء إلى مختلف  الحوافز حيث لا يصلح حافز واحد لتحفيز كافة الموظفين 
ل موظف على جهة حسب درجة و إنما تتعدد الحوافز وتتفاوت في درجة فعاليتها وفقا لحالة ك

 . إرباعه لحاجاته

      إن لنظام التحفيز الفعال أثر ايجابي على أداء الموظف العمومي و تميزه في العمل      
ءات ار لذا أصبح من الضروري وجود إج و هو ما يؤدي إلى زيادة الرضا و الولاء للإدارة ،

 . ن و أهداف المنظمةتحفيزية محكمة تضمن وجود توازن بين رغبات الموظفي
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إن عملية تحفيز الموظفين  تنطوي على الكثير من العوامل، فمن الضروري أن تعطي      
 الإدارة اهتمامها البالغ لهذه العملية حتى تستمر في تحسين خدماتها ، فالتحفيز جزء أساسي 

 : ما يلي في عملية التطور و النجاح ، و نستنتج من خلال العناصر السابقة في الفصل 

 م التحفيز  كاستعمال المحاباة فيوجود العديد من المعوقات التي تحول دون فعالية نظا •

        منح الحوافز و عدم وجود قنوات اتصال بين الرئيس و المرؤوس و تعدد القيادات 
مع تضارب أوامرها خاصة أن لكل رئيس أسلوبه في العمل و النقد الدائم بدلا من التعليق 

 . و غيرهاالبناء 

 اط كامل وواضح بين أداء الموظفإن فعالية الحوافز لا يمكن أن تتحقق إلا بوجود ارتب •

    على الحافز، كما تتوقف فعاليتها على مدى رغبة الموظف في الحصول عليها  والحصول
 . من جهة ، و مدى إداركها لعدالتها من جهة ثانية

 رىـموظفين ،إلا أنه هناك عوامل أخداء التعتبر مختلف أنواع التحفيز الدافع الايجابي لأ •

 . الخ..ملي كالرضا الوظيفي ، الولاءمؤثرة و التي تمس الجانب الاجتماعي و الع
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ضمن المناصب العليا تتعلق بالإمام المفتي والإمام المعتمد وإمام أول للمسجد

 

                                                           
1

  ، 

 



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

66 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

67 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

68 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

69 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

70 

 

 

 

 



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

71 

 

                                                           
1
  -

 



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

72 

 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

73 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

74 

  

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

75 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

76 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

77 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

78 

 

 

 

 

 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

79 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

80 

▪ 

▪ 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

81 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

82 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

83 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

84 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

85 

                                                           



    الطبيعة القانونية للحوافز في الوظيفة العمومية                         الثانيالفصل 

 

86 



 

 

 



 
87 

 

 



 
88 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
89 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
90 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

91 



 
91 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عالمصادر والمراجقائمة                   
 

 

 

29 

 
 

 ادر ـقائمة المص
 و المراجع 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ادرـالمصمة قائ/1



  قائمة المصادر والمراجع                         

 

 

29 

  :العربية باللغة المصادر1/1
 :القواميس والمعاجم  -أولا
 . 1997، دار صادر، بيروت، 01، المجلد السادس، طلسان العربابن منظور،  ▪
ت دار مكتبة ا، موسوعة لغوية حديثة ،المجلد الثاني ، منشور  معجم متن اللغةأحمد رضا ،  ▪

 .1958الحياة ، بيروت ،
 .2010، دار المشرق الثقافي ، عمان ، معجم علم الاجتماع عدنان أبو مصلح،   ▪

 

 :والنصوص القوانين  -ثانيا
 :والأوامر القوانين - أ

لسنة  35المتضمن الأعياد الوطنية و الدينية ، الجريدة الرسمية رقم   36/872القانون رقم  •
1636. 

 6182سنة ديسمبر 58الموافق   8351لثاني عاممؤرخ في أول ربيع ا 11-13قانون رقم  ▪
 6الموافق  8315رمضان عام 68المؤرخ في  86-15رقم يعدل و يتمم القانون،

ربيع  8،الصادرة في ، 81الرسمية ،العدد، الجريدة  و المتعلق بالتقاعد 8815يوليوسنة
 .م 8113ديسمبر 58هـ الموافق لـ8351الثاني 

،المتضمن القانون الأساسي العام  2006جويلية 16المؤرخ في  06/03الأمر رقم  ▪
جويلية  16، الصادرة بتاريخ 46ئرية ،ع اللوظيفة العمومية، الجريدة الرسمية للجمهورية الجز 

2006 . 
 :المراسيم - ب

المحدد لمحتوى الخدمات  1628 ماي 83المؤرخ في  176-28المرسوم التنفيذي  •
 .الاجتماعية و كيفية تموينها

 6117سبتمبر  68الموافق 8361رمضان 88مؤرخ في  17/613المرسوم الرئاسي رقم  •
 .يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبـات الموظفين ونظام دفع رواتبهم
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 63 الموافق 8368ذي الحـجّة عام  62مـؤرّخ في  311 -12مـرسـوم تـنـفـيـذيّ رقم  •
للأسلاك  ينتـمـلمناين وظفلميـتضمّن الـقـانون الأسـاسـي الخــاص با 2008 ديسـمبـر سنة

 .كلفة بـالشؤون الدينية والأوقافمJالخاصة بالإدارة ا
  8113نوفمبر  6ه الموافق لـ 8351صفر 16مؤرخ في 812-13المرسوم التنفيذي رقم  ▪

الموافق  8368محرم عام88المؤرخ في  13-11رقم    يعدل و يتمم المرسوم التنفيذي 
المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك  6111يناير  88لـ

 18الصادرة في  22المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومية ، الجريدة الرسمية العدد
 .8113نوفمبر 

 : المراجع باللغة العربيةقائمة / 8

 : الكتب- أولا

 .2011، القاهرة ،1ع، طي، ثم ارت للنشر والتوز زيقوة التحفم الفقي ،يإبراه ▪
  .2001، دار ابن سينا للنشر ، الرياض ،  الإدارة التربويةإبراهيم عبد الله الطخيس ،  ▪

 .1981للنشر، بيروت ،، دار النهضة العربية مذكرات في إدارة الأفرادأحمد عادل راشد ،  ▪

، الدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع   إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ،  ▪
  .1995الإسكندرية، 

      أسس " سيكولوجية الصناعة اشرف محمـد عبد الغني شريف و صبره محمد علي ،  ▪
 .2004.، دار المعرفة الجامعيـة القاهرة " و تنظيمات

 .، ترجمة زكي مجيد حسن، بيت الأفكار الدولة عماننيز العامليفن تحفبروس أن بتوني،  ▪
          ر، د ط ،دار اليازوني العلمية للنش إدارة الموارد البشريةبن عنتر عبد الرحمان ،  ▪

 . 6181و التوزيع ،الأردن ، 
خ ي، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المر ةيإدارة الموارد البشر سلر ،يجاري د ▪

 .2003اض ،يللنشر، الر 
 الميزة لتحقيق مدخل ، البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة المرسي، محمد الدين جمال ▪

 .2003 ، الإسكندرية ، الجامعية الدار  العشرون و الواحد لمنظمة التنافسية
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 البحث و العالي التعليم إدارة ،01ج ، التنظيمية القدرات تقوية ضرورة ، العمراني حسين ▪
 . 1996 ، المغرب ، العلمي

، د ط ،دار العلوم للنشر والتوزيع،الجزائر نظام التقاعد والمعاشات في الجزائر، إبراهيم حمد ▪
  .6183عنابه،

، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية وظائف الإدارة حنفي محمود سليمان ،  ▪
1997/1998. 

، دار المسيرة  01ط ، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم حمود ،  ▪
 2000عمان ، 

ج للنشر ھ، دار المناةيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدار يات القمهار رافد الحريري ، ▪
 .2008الأدرن ،-والتوزيع، عمان

،  دار أسامة للنشر   1،  طالسلوك التنظيمي و نظريات الإدارة الحديثةسامر جلدة ،  ▪
  .2009الأردن ، 

 . 6188، دار الهدى ، ميلة الجزائر ،8، جالجامع في التشريع المدرسيسعد لعمش ،  ▪
الوظيفة العمومية بين التطور و التحول من منظور تسيير الموارد سعيد مقدم،  ▪

 .6181ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، ، البشرية
 و للنشر وائل دار ، 02 ط ، رتيجي ا است مدخل البشرية الموارد إدارة ، عباس محمد سهيلة ▪

 2006 ، الأردن ، التوزيع

 .2009، دار المعارف، القاهرة ،إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب ، ▪
سات  للنشر لبنان ا،  مجد المؤسسة الجامعية للدر 2،ط السلوكية و الإدارةشفيق رضوان ،  ▪

 ،2002. 
دراسة مقارنة )الضريبة على الرواتب و الأجور و المخصصات عباس مفرج الفحل،  ▪

 . 6182منشورات زين الحقوقية، لبنان،  الأولى،الطبعة (قانونية 
 المنعقد الدولي الملتقى أعمال ضمن بحثية ورقة ، التسيير و الثقافة مقدم، الحفيظ عبد ▪

 . نشر سنة دون ئر،االجز  ، الجامعية المطبوعات ديوان  جزائربال
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الاتجاهات الحديثة في د ارسة و ممارسة إدارة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  ▪
 .  2007، المكتبة العصرية،  الموارد البشرية

،المكتب الجامعي الحديث  مدخل بناء المها ارت، إدارة الأعمالعبد السلام أبو قحف،  ▪
  .2005مصر،

سة مقارنة مع التركيز على التشريع االوظيفة العامة  در عبد العزيز السيد الجوهري،  ▪
 .ئر د ون سنة نشر ا، ديوان المطبوعات الجامعية، الجز ئرياالجز 

 جامعة  02ط ، البشـرية الموارد إدارة ، الفتـاح عبد الحمـيد عبد و  جودة المحسـن عبد ▪
 العلمية اليازوري دار ،مفاهيم و نظريات الحديثة الإدارة ، العلاق ،بشير مصر ، المنصورة

 .2008 ، عمان ، التوزيع للنشرو

 ، التوزيع و للنشر الصفاء دار  ، 01ط ، المنظمات إدارة ، محمود الغني عبد الدين علاء ▪
 .2001 ، الأردن

علي جمعة محارب، التأديب الإداري في الوظيفة العامة د ارسة مقارنة،دار المطبوعات  ▪
       2004الجامعية،الإسكندرية ، 

  .2004، دار الميسرة ،  عمان ، 1، ط أساسيات علم الإدارةعلي عباس ،  ▪
، دار الفجر للنشر و التوزيع  01،  طالبشرية  تنمية المواردعلي غربي و آخرون ،  ▪

2007. 
عمار عوابدي، الأساس القانوني لمسؤولية الإدارة عن أعمال موظفيها ،الشركة الوطنية  ▪

 .1982ائر للنشر و التوزيع ، الجز 
 .2009، تر احمد ظاهر يوسف ، دار الكتاب العربي ، لبنان،  التحفيزفيليب واتيلي ،  ▪
 .1995، دار الفكر للطباعة و التوزيع ، مصر  01، ط أساسيات الإدارةكامل المغربي  ،  ▪
روت ـ، دار المنهل اللبناني ،بيإتجاهات وممارسات-إدارة الموارد البشريةكامل بربر ، ▪

 .8،ط

                       ، د ط ، زمزم ناشرون أدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عبد النبي،  ▪
 .6181و موزعون،الأردن،
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 ، الطبعة الثانية ديوان المطبوعات الجامعيةمذكرات الوظيفة العامةمحمد أنس قاسم،  ▪
 . 8818الجزائر ، 

  .2009، دار الوفاء للدنيا ، الإسكندرية ،  إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي ،  ▪

 .  1967، إدارة المعارف، مصر ،وتطبيقاتها العامة الوظائف سياسةمحمد فؤاد مهنا ، ▪
            المفاهيم الحديثة في الإدارة النظرياتمحمد قاسم القريوتي و مهدي حسن زويلف ،  ▪

 .1993، دار الشروق للنشر و التوزيع ، عمان، 03، ط و الوظائف
 01ط ، المعاصرة الاتجاهات البشرية الموارد تنمية و إدارة ، النصر أبو محمد مدحت ▪

 .2007مصر ، العربية النيل مجموعة

  .2007، دار الخوارزم للنشر، جدة،  إدارة الموارد البشريةمدني عبد القادر علاقي ،  ▪
، دار الشروق  01، ط - إدارة الأف ارد -الموارد البشرية إدارة مصطفى نجيب شاويش،  ▪

  2011للنشر و التوزيع ، الأردن،
ب ية التدر يالعموم يجية الموارد البشرية في المؤسسةإستراتمنير أحمد بن دريدي ، ▪

 .2005، دار الابتكار عمان ،1، طوالحوافز
،دار الفكر والقانون للنشر  8مها علي إحسان العزاوي ،الحقوق و الحريات السياسية ،ط ▪

 . 6182والتوزيع ، مصر، 
عمان  ، دار صفاء للنشر و التوزيع  8، ط أدارة الموارد البشريةنادر أحمد  أبو مشيحة ، ▪

 .6181الأردن ،
 الإدارة معهد ، مقارن كلي منظور التنظيمي و الإنساني السلوك العديلي، محمد ناصر ▪

 . 1995 ، الرياض  العامة

        ة ـ، دار الأمة للطباعة و الترجم 01،  ط إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش ،  ▪
 .2011،  زائرو التوزيع ، الج

الوظيفة العمومية على ضوء التشريعات الجزائرية و بعض التجارب هاشمي خرفي، ▪
 . 6181والتوزيع، الجزائر، النشر ،دار هومة للطباعة والأجنبية

، دار الكنوز المعرفة العلمية  01، ط الإدارة بالحوافز التحفيز و المكافآتهيثم العاني ،  ▪
 . 2007للنشر و التوزيع عمان،
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 .2006  قالمة ، الجامعية النشر مديرية ،1 ط ، البشرية الموارد إدارة ، حمداوي وسيلة ▪
              ،دار الثقافة للنشر  8ط ،مقارنة العام دراسةترقية الموظف  وليد سعود القاضي، ▪

 .6186و التوزيع،الأردن ،
، دار البازوري العلمية للنشر إدارة الخدمات الصحية والتمريضيةقزة  و آخرون، ايوسف قز  ▪

  2002و التوزيع، عمان ،
 

 : باللغة الأجنبيةالكتب / 02
• AHMED MAHIOU, Cours d’institutions administratives ,OPU, ALGER ,1976,p329.  

• Jean Marie Peritti, ressources humaines et gestion du personnel ,2eme edition , ,France 

,1998. 

 : المجلات 
ات شمال ي، مجلة اقتصادنيز بمستوى أداء العامليعلاقة التحف، بوري شوقي ،اهيمد بر يبلقا ▪

 .، السداسي الثاني17العددا، يقيإفر 
 : راتـالمذك

  ،رسالة لنيل شهادة الماجستير ر في  العمل الصناعياأسباب الاستقر ابن نوار صالح،
  .،معهد العلوم الاجتماعية ، قسنطينة

  ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير ئراالفصل التأديبـي للموظف العام في الجز إلياس بن سليم ،
 .2002جامعة الجزائر،كلية الحقوق ، فرع إدارة وماليـة ،في القانون العام ، 

  ،مذكرة لنيل شهادة  سياسة التحفيز وتنمية العلاقات العامة في المؤسسةبسمة بوكرش ،
المـاجستير، جامعـة باجي مختار كلية الآداب والعلوم الإنسانية و الاجتماعية ، قسم علم 

  .2012الاجتماع ، عنابة  ،
  اثر التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملينهيم عوض ميرفت ، اتوفيق إبر  

   مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، الأكاديمية العربية بالدنمارك ، كلية 
 .2011/2012الدارسات العليا ، قسم الإدارة و الاقتصاد ، 

  ،بالإدارات العمومية الجزائرية أثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفينتيشات سلوى ،
 . 6181رسالة ماجستير، أمحمد بوقرة، بومرداس،
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  ، مذكرة لنيل شهادة  دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسةحميد باجة ،
و التجارية  الماستر في علوم التسيير ، جامعة اكلي محند اولحاج ، كلية العلوم الاقتصادية 

  2013/2014و علوم التسيير،   البويرة ، 
  ، دراسة حالـة :  دور نظام الحوافز في تحسيـن أداء المؤسسة العموميةسمية ترشـة

مذكرة لنيل شهادة ماستر، جامعة حمة لخضر ، كلية  مديرية التجهيزات العموميـة  بالوادي
 .2014/2015العلوم الاقتصادية و التجارية، الوادي ،  

 الاجتماع علم في الماجستير شهادة لنيل مذكرة,  الممرضين وأداء التحفيز الوافي، الطاهر  
,  الاجتماعية و الإنسانية العلوم كلية ، قسنطينة جامعة, ، وعمل تنظيم تخصص

2011/2012. 
  ، رسالة ماجستير ، جامعة بسكرة الإضراب في المرافق العامةعتيقة بلجبل ،. 
  ، نظام الحوافز و المكفآت و أثره في تحسين الأداء الوظيفي  علاء خليل محمد العكش

مذكرة لنيل ، شهادة الماجستير،  الجامعة  في وازرات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة
 .2007الإسلامية،  كلية التجارة ،غزة ، 

 لنيل رسالة ، وظيفيال بالرضا علاقتها و التنظيمية الثقافة ، سليمان بن نايف الفالح 
 .2001 الرياض،  العليا الدراسات كلية ، الماجستير شهادة

 لنيل مذكرة ،الإداري الطابع ذات العمومية المؤسسات في التحفيز نظام فعالية ، نبيلة مرماط 
 العلوم و التسيير علوم و الاقتصادية العلوم كلية ، بوقرة أمحمد جامعة ، الماجستير شهادة

 .2008/2009 ، بومرداس التجارية،
  ،مذكرة نيل شهادة ماستر في الحقوقنظام الترقية في الوظيفة العامةمصطفي جغيدل ، 

 .6185جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 دراسة : الموارد البشرية أداء علىنظام الحوافز  تأثير مفتاح زينب ومسادي نهاد إيناس

 دكتور مولاي طاهر سعيدةمذكرة لنيل شهادة ماستر، جامعة مؤسسة نفطال سعيدة حالة 
   6168/6166،   سعيدة، التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و 
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 أثر التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين ،  ميرفت توفيق إبراهيم عوض الله
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير،   أنموذج البحث إدارة حسابات المشتركين في بلدية غزة

 .6186 6188،الدنمارك ، كلية الدراسات العليا ،   الأكاديمية العربية بالدنمارك
  ، تقييم اثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة نادر حامد عبد الرازق أبو شرخ

ستير جامعة ، مذكرة لنيل شهادة الماج الاتصالات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين
 .2010الأزهر،  كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، قسم إدارة الأعمال ، غـزة  

 شهادة لنيل ،رسالة الإنتاجية الكفاية على الحوافز نظام فاعلية دراسة ، كتوفي الدين نور 
 .1992 ، الاقتصادية معهدالعلوم ، الجزائر جامعة الماجستير،
 :  مواقع الانتزنت

  الحوافز ، متحصل عليه من موقعمقومات:  https://www.annajah.net/   05/13/6165بتاريخ 
 .68.51على الساعة 

  ،متحصل عليه من موقع آليات تحفيز الموظفين :droit-pub.blogspot.com  بتاريخ :
 .  83.11على الساعة 10/03/6165
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:صـــملخ  

 

 التشريع يـف للموظفام التحفيزي ــالنظ وهو بحثنا لموضوع دراستنا لالـخ من        

 تسعى موميةع مؤسسة لأي ويـــوحي دًاـــج مهم الحوافز نظام أن اــــلن يتضحالجزائري،

 لأداء هــــــسلوك في أوتدفعه الموظف تجذب خارجية قوة عبارة عن هي الحوافزف، للنجاح

 يعملو ،منه المطلوبة الوظيفة لأداء وخبراته قدراته يستخدمانه  حيث منه المطلوبة الأنشطة

  .المختلفة العمل أساليب التطورفي من قدر تحقيق على

 وتحقيق إنتاجه وزيادة الموظف أداء مستوى تحسين في أساسياً  عاملاً الحوافز تعتبر كما

 نظام يعمل. نشاطه تفعيلو الإداري الإبداع على حثهبالإضافة الى  لديه الوظيفي الرضا

وذلك باستخدام عدة  اشباعهلإ والسعي العاملين الأفراد دىــل الدوافع تحريك الحوافزعلى

 بمرسوم الجزائري المشرع قبل من تكييفها تم التي والمعنوية الحوافزالمادية مثل،طرق

 .العام للوظيفة العمومي الأساسي القانون المتضمن 6002 يوليو 51 ادرفيــالص 60/60

 

 

Abstract : 

 
Through our stydy of the subject of our research which is the employee 

incentive system in the Algerian legislation, it becomes clear tous that the 

incentive system is very important and vital for any bublic institution that seeks 

success. Incentives are an external force that attracts the employee or pushes 

him in his behavior to the activities required to him and he uses his abilities and 

experiences to perform the required job, as he works to achieve a mesure of 

development in various work methods. The incentives are considered as a 

fundamental factor of improving the employee’s performance level, increasing 

his production and achieving job satisfaction. In addition, it erges him to 

administrative creativity and activate his activity. The incentive system works 

tomove the pent-up motives within the working individuals and strive to satisfy 

them using severalmethods, such as material and moral incentives that have 

been adapted by the Algerian legislatorin the ordinance 06/03 of July 15,2006 

which includes the basic law of the public survice.  


