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  : الإهـــداء

  .اللهم اجعل الجنة مثواه ، روح والدي الطاهرة رحمه االله  إلى

، ة لك كل الكلمات الجمیل،القلب النابض بالحب ، ذلك الصدر المفعم بالحنان  إلى

  .أطال االله عمرك.أنت یا أمي الحبیبة  ،وكل  الجمال  ،وكل المعاني السامیة فیك 
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  "*أریج*

  جعلها االله من حفظة القرآن الكریم

أخوتي حفظهم ، من یشاركونني هموم الدنیا ویقاسمونني حلو الحیاة ومرها  إلى

  .االله 

من تحلوا بالوفاء و تمیزوا بالإخاء و العطاء إلي ینابیع الصدق الصافي إلي  إلى

  من جعلهم االله إخوتي باالله

  .أصدقائي و أقاربي...وأحببتهم باالله 

من  ىالمنابر و أعط ىشمعة في دروب علمنا و من وقف عل من أشعل ىإل

  .لكرام احصیله فكرا لینیر دربنا أساتذتي 

  

  

  

  

  

  



 : تشكرات

فإن عجزتم عن مجازاته ، من اصطنع إلیكم معروفا فجازوه ) : ( ص(قال الرسول 

 )فادعوا له  حتى تعلموا أنكم شكرتم  فإن االله شاكر یحب الشاكرین

  الظاهرة و الباطنة وعلىالشكر أولا الله عز وجل على ما تفضل به علي من نعمه 

  ثم بعد ذلك الشكر للأستاذ الدكتور ،ما ألهمني به من معرفة وصبر وتوفیق  

طالما حرص ، الذي قبل الإشراف على هاته المذكرة " طواهر محمد التوهامي " 

فلك مني كل  ،والنقد البناء على إمدادي بالمعلومات اللازمة وتوجیهي وتقییمي 

 .الامتنان یا أستاذي ومعذرة لأني لم أستوفیك حقك 

طاقم إدارة مصلحة المستخدمین بإدارة المؤسسة  إلىكما أتقدم بالشكر الوافر 

العمومیة بن عمر الجیلاني بالوادي على حسن الاستقبال وإمدادنا  الإستشفائیة

المؤسسة على تفاعلهم والى كل العاملین ب ،بالمعلومات المتعلقة بموضوع البحث 

  .معنا

الذین ، العبیدي عمارة  ،تریكي العربي  ،غربي هشام  والشكر موصول للأساتذة 

 .شجعوني لإتمام هذا العمل 

 .كما أتقدم بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة الدراسة

  

  . والى كل من مد ید العون لنا أو شجعنا في انجاز بحثنا من قریب أو بعید
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، قدیما الأفراد بإدارةالكثیر من المهتمین  أبحاثشغل حیزا هاما من  والأداءموضوع التحفیز  إن     

العدید من الإدارات الحدیثة ركزت  الأساس، وانطلاق من هذا داد الاهتمام به بشكل ملفت حدیثاواز 

، وتنمیتها لتحقیق الاندماج بین لروح المعنویة لأفرادها العاملیناهتمامها ووقتها للمحافظة على مستوى ا

  .ق أهداف كلا الطرفینالفرد والمنظمة وهذا من خلال تحقی

ختلف الحوافز تقدیم م إلىوقصد تحفیز المورد البشري تعمل المنظمات جاهدة باختلاف أنواعها 

ن الدراسات والبحوث المتخصصة في أع الفرد على تحسین أدائه، بحیث المادیة والمعنویة والتي تشج

، حیث تختلف دوافعهم في قدراتهم ورغباتهم الأفرادوجود تلك الاختلافات الفردیة بین  أثبتتمجال الحوافز 

  .یراعي دوافعهم الشخصیة أنینبغي  الأفرادن تحفیز أتحقیقها لذا نجد  إلىالتي یسعون  الأهدافباختلاف 

المنظمة ، فنظم  علیةالف ن طبیعة عمل الحوافز وأنظمتها شيء أساسي وجوهريأومن المعروف 

عملیة التصمیم والتنفیذ صعبة جدا  أن أظهرتالمنظمات لان الخبرة  لأداءجر الزاویة حالتحفیز هي 

بشكل متبادل كما ان الحوافز  وراضین منتفعین، العاملین والمنظمة ریقة التي یكون فیها كلا الطرفینبالط

  .والطرق التي یتم من خلالها توزیعها لها تأثیرها الهام على دافعیة العاملین وأدائهم 

 الأولىن الاضطرابات والاحتجاجات التي یشهدها قطاع الصحة في الجزائر یعود بالدرجة أفلا شك 

فیزیة والتقصیر في تصمیمها وفق ما یلبي الحاجات الاقتصادیة والاجتماعیة التح أنظمةعدم فاعلیة  إلى

  .لعمال هذا القطاع الحسن 

  :ومن خلال العرض السابق یمكننا طرح الإشكالیة الرئیسیة التالیة 

 :  إشكالیة البحث -

  :الآتي  الأساسي البحث في طرح السؤال إشكالیةتتلخص 

على دفع الأطباء نحو تحقیق أهداف المؤسسة في المؤسسات الصحیة ما مدى قدرة نظام الحوافز  - 

 من خلال رفع مستوى أدائهم ؟وهذا 

 :منبثقة من الإشكالیة الرئیسیة كالتاليفرعیة إشكالیات   وهذا ما یجعلنا نطرح

 الجزائریة ؟ الإستشفائیةالعمومیة  ةالتحفیز في المؤسس مضمونهو ما  - 1

 ؟الكافي لیحفز الأطباء على تحسین أداءهمهل نظام الحوافز مرن بالقدر  - 2

 أنواع الحوافز من وجهة نظر الأطباء ؟ هي أهمما  - 3
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یسهم في تحسین أداء  الجزائریة الإستشفائیةة العمومیة المؤسسهل ما یتم منحه من حوافز في  - 4

  الأطباء؟

 ؟ بن عمر الجیلاني بالوادي الإستشفائیةالعمومیة  ةما مدى توفر الحوافز في المؤسس - 5

 :أسباب اختیار الموضوع -

  :هناك أسباب ذاتیة وأخرى موضوعیة 

ن الباحث موظف في مؤسسة صحیة وبحكم هذا الانتماء و هي تتمثل في ك: الذاتیة الأسباب -    

، فقد تصل أحیانا إلى درجة الرفض بعض المهام فاني التمس یومیا تهرب و عدم رضى العمال من أداء

، وارى من بین مسؤولیاتي التساؤل عن الأسباب والدوافع الحقیقیة التي عقوبات حتى ولو كلفهم ذلك إلى

في حلول للتخلص منها ومعالجة الآثار التي التفكیر  علي توجب، كما خلق هذه الوضعیة أدت إلى

  .نجمت عنها 

  :أما فیما یخص الأسباب الموضوعیة 

، والأساس الذي یستند علیه لتحقیق أهداف التحفیز یعتبر نقطة الارتكاز لتوجیه الفرد في المنظمة  - 

 .المنظمة  

 الذي یعتبر مشكلة كبیرة تعیشها المؤسسات الصحیة  )الأطباء(تدهور مستوى أداء المورد البشري  - 

في تحقیق أهدافها  )الأطباء(یة بالدور الذي یؤدیه المورد البشري صحالمؤسسات الأداء تحسین  - 

 .وبالتالي رد الاعتبار لها والعمل على تحفیزها 

محاولة إفادة المؤسسات الصحیة بأكبر قدر ممكن من الدراسات والأبحاث المفیدة والواقعیة من 

  اجل تحسین أداء موردها البشري

 :التالیة من خلال طرحنا للإشكالیة الرئیسیة والإشكالیات الفرعیة یمكننا صیاغة الفرضیات 

  : فرضیات البحث - 

 .المرونة بالجزائریة  الإستشفائیةلعمومیة ا اتفي المؤسسیتمیز نظام الحوافز  - 1

 .یعتبر الأطباء أن الحوافز المادیة هي الأهم من بین الحوافز المقدمة لهم - 2

 .الأطباءالممنوحة على أداء  الحوافز تؤثر مختلف - 3

  .بذله من جهد بما یتم الممنوحةالحوافز  هناك تناسب في  - 4
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 : البحث أهمیة -

  :یلي البحث من خلال ما أهمیةوتتضح لنا 

، للفرد أوموضوع الحوافز یعتبر من بین المواضیع الهامة سواء بالنسبة للمنظمة  : الأهمیة العلمیة

یقابلها عوائد كزیادة  أنالعمال یجب  أجور إلىالمنظمات تصرف مبالغ كبیرة تضاف  أن إلىویرجع ذلك 

ن الحوافز تعد الوسیلة التي یستطیع أ إلى أیضاویرجع .... ، تقلیل التكالیف ، وتحسین الجودة الإنتاج

  .ات لدیهرغبات والحاجات الغیر ملبٌ بعض ال إشباعبواسطتها 

الحوافز من اجل الاستفادة الكاملة من مواردها البشریة خاصة في  أنظمةالمنظمات التي تطبق  إن

  .الخ .....شكلات ، تقلیل التكالیف محل ال الأفكار كإنتاجبیرة بالنسبة للمنظمة مجالات ذات أهمیة ك

في قطاع حساس و  ) بالأداءالتحفیز وعلاقته  (الموضوع وهو أهمیة هذه الدراسة من أهمیةوتبرز   

  .  الإستشفائیةتیة العمومیة والمتمثلة في المؤسسة العمومیة اممتمیز من القطاعات الخد

  :العملیة الأهمیة  -

العمومیة في المؤسسة  الأطباءتوجه هذه الدراسة اهتمامها الرئیسي للتركیز والتطبیق على فئة  

المؤسسة الصحیة ب الأطباءعلى  الأولىمن نتائج ستعود بالدرجة  إلیه، وبذلك فان ما تتوصل الإستشفائیة

 الأداءة تساهم بقوة في رفع مستوى تحفیز فعال أنظمة إلىصل عامة وما یترتب على ذلك من التو  بصفة

  . الأهدافوتحقیق 

 :یلي البحث بما أهدافویمكن تحدید  -

 :التالیة الأهدافتحقیق  إلىن دراستنا هذه تسعى أ - 

 .الجزائریة  الإستشفائیةالعمومیة  ةم الحوافز المعمول به في المؤسسالتعرف على حقیقة نظا -1

 .والمعنویةكل من الحوافز المادیة تحدید عناصر  -2

 الجزائریة  الإستشفائیةفي المؤسسة العمومیة  الأطباءالتعرف على علاقة الحوافز بأداء  -3

فة الجزائریة بص الإستشفائیةالفعال في المؤسسة العمومیة  الأداءالعراقیل التي تعترض  أهممعاینة  -4

 .ظم التحفیز خاصة فیها التعرف على مشكلات ن، و عامة
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 :الدراسة السابقة -

 : الدراسة الأولى-1

صص تنظیم رسالة ماجستیر في علم الاجتماع تخ: الطاهر الوافيالممرضین للباحث  التحفیز وأداء - 

العمومیة، عالیة  دراسة میدانیة بالمؤسسة الإستشفائیةقسم علم الاجتماع ) 2(وعمل، جامعة قسنطینة 

 .تبسةصالح 

  :وهدفت هذه الدراسة إلى

المادیة كالأجر والمكافأة والخدمات الاجتماعیة بأداء الممرضین التعرف على علاقة الحوافز  -1

 .بالمؤسسة الإستشفائیة العمومیة الجزائریة

التعرف على علاقة الحوافز المعنویة كالترقیة والتدریب والمشاركة في اتحاد القرار بالرضا  -2

 .والاستقرار الوظیفي للممرضین

 .عال في المؤسسة الإستشفائیة العمومیة معاینة أهم المشاكل التي تعترض الأداء الف  -3

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 %) 84.61بنسبة (تأكید الممرضین على عدم كفایة الأجر  -1

عدم فاعلیة نظام المكافآت المطبق بالمؤسسة وعدم استجابتها لتطلعات الممرضین كما عبرت  -2

 .المبحوثین% 84عنه نسبة 

من %  82.05فائیة بعملیة التدریب وذلك ما أكدته نسبة عدم اهتمام المؤسسة الإستش -3

 .المبحوثین

ما أكده الباحث في هذه الدراسة أن الزیادة في الأجر تساهم في رفع مستوى الأداء إضافة إلى أن 

التكوین والتدریب والترقیة تلعب دورا هاما في رضا العامل وبالتالي استقراره في مكان عمله كما أن 

لى أهمیة نظام الحوافز في رفع الروح المعنویة للممرضین ودفعهم إلى العمل وتحسین الباحث أكد ع

 .الأداء

ؤسسة نظام الحوافز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین في الم: الدراسة الثانیة

دراسة  إدارة أعمال وتسویق صصتخالتسییر م و رسالة ماجستیر في عل للباحث قوادري رشید، الاقتصادیة

  .جامعة المدیة قسم علوم التسییر .الدفلىعین  – عریب ملبنةحالة 
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ولقد سعى الباحث إلى معرفة إلى أي مدى یمكن للحوافز المادیة والمعنویة أن تحقق الرضا 

  :الوظیفي للأفراد العاملین بملبنة عریب وهذا من خلال مجموعة من الأهداف

 .المطبقة على العاملین في ملبنة عریبالوقوف على الحوافز المادیة والمعنویة  -1

 .التعرف على أكثر أنواع الحوافز أهمیة من وجهة نظر العاملین -2

 .توضیح مدى رضا العاملین عن بیئة العمل الوظیفة -3

 .التعرف على العلاقة بین تطبیق الحوافز وبین الرضا الوظیفي للعاملین -4

  :ان أهمها هو ما یليهذه إلى عدة نتائج ك ولقد خلص الباحث من خلال دراسته

وجود ارتباط بین الحوافز والرضا الوظیفي على المستوى النظري فالحوافز تساعد على إیجاد  -1

الشعور النفسي والارتیاح والسعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات مع محتوى العمل نفسه 

تكیف مع العوامل والمؤثرات وبیئته، والعمل على تنمیة الثقة والولاء والانتماء للمؤسسة وتحقیق ال

 .البیئیة الداخلیة والخارجیة المحیطة بالعمل مما یؤدي إلى الرضا الوظیفي

 .تفتقر ملبنة عریب إلى نظام للحوافز جید وفعال  -2

هناك تقصیر واضح وكبیر من طرف الإدارة في استخدام الحوافز المعنویة ، حیث لا تولي  -3

  .إطلاقاعبر عنه العمال من حیث عدم استخدامها الإدارة اهتمام لهذا الجانب وهذا ما 

 : المنهج المستخدم -

وهذا من اجل .الدراسة المیدانیة  إلى بالإضافةفي هذه الدراسة اعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي 

في  والأداءالعلاقة بین الحوافز  إبرازكذلك ، و المتعلقة به الأفكارتحلیل مفهوم الحوافز وطرح مختلف 

 .المؤسسة الصحیة الجزائریة 

 : أدوات الدراسة  -

 فیما یخص أما ، تجمیع المادة العلمیة المتعلقة بموضوع البحث النظري للبحث تم للإطاربالنسبة 

  :إلىالجانب التطبیقي تم الاستناد 

 في المؤسسة محل الدراسة  الإدارة ليو مسئالمقابلات الشخصیة مع  - 

 .العینة محل الدراسة  لأفرادتصمیم استبیان موجه  - 
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 :كانيمو ال الزماني الإطارتحدید  -

    2015 سبتمبر 27 إلى 2015سبتمبر  02من  ابتداءالمیدانیة  تم إجراء الدراسة :الإطار الزماني -

 . بالوادي بن عمر الجیلانيالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة  :المكاني الإطار - 

  :صعوبات البحث -

   :یلي إعداد هذا البحث جملة من الصعوبات أهمها مالقد واجهنا ونحن بصدد 

  من خلال المراجع سواء باللغة العربیة أو الفرنسیة الخلط والصعوبات في التفرقة بین المصطلحات  - 

  .ضبط الاستبیان وتحدید بنوده بدقة حتى تؤدي الدور المنوط بها  - 

   .قلة المراجع المختصة بالمؤسسات الصحیة الجزائریة  - 

  : هیكل البحث - 

فصول مقدمة عامة وثلاثة  إلىالدراسة قمنا بتقسیم البحث موضوع ب والإلمام الإحاطةرصا منا على وح

  .خاتمه الأخیروفي 

 الإطار إلىتم التطرق و  "المورد البشري وأداءنظام الحوافز  " الأولحیث تناولنا في الفصل  

التي  نظریاتال أهمو وخصائصه  أنواعهثم  وأهدافهوإظهار أهمیته  العام لنظام الحوافز من خلال تعریفه

  .الفرق بین الحوافز والدوافع إلى إضافةتناولته 

والطرق  الأداءومؤشراته ثم مفهوم تقییم  اتهدمتعرضین لمفهومه ومحدالمورد البشري  أداءو 

  .الأداءفوائد ومجالات استخدام نتائج تقییم  أیضاالمرجوة منه كما ذكرنا  والأهدافالمعتمدة في ذلك 

التي یمكن  مراحل الحوافزوذلك بالتركیز على من خلال نظام الحوافز  داءالأتعرضنا لتحسین  و 

الفعالة  الأسالیب إلى الأداء إضافةكما تم تبیان اثر الحوافز على تحسین  الأداءعلى تحسین تساعد  أن

  .والحوافز الأداء نخفاضان تنشأ بین أحوافز و العلاقة التي یمكن لنظام ال

المورد البشري في المؤسسات  أداءنظام الحوافز و " للفصل الثاني فقد تناولنا فیهبالنسبة  أما

  ."الجزائریة الصحیة

طور من خلال الت وهذا الجزائرفي سات الصحیة ساسیات حول المؤسلأ تعرضناالفصل  هذافي 

رد و الم داءخصصنا جزء للتطرق لأكما . المنوطة لها المهامو ، الأنواع، الخصائص ،المفهوملها، التاریخي 

المؤسسات الصحیة  من خلال التعرض إلى آلیة تقییم الأداء فيوهذا  الجزائري الصحينظام الالبشري في 
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قیاس  التي تصادف المقیم في عملیة صعوباتال إضافة إلى شرح التي تحول دونه  معوقاتالو الجزائریة 

التي ترد  الأخطاءثم ذكر  إضافة إلى أهمیة تقییم الأداء ،العمومیة الجزائریة الأداء في المؤسسة الصحیة

   .في عملیة تقییم الأداء

وقصد تشخیص تلك الحوافز الممنوحة في المؤسسات الصحیة العمومیة في الجزائر تم     

التطرق إلى أسس منح هذه الحوافز، ثم شرح أنواع الحوافز الممنوحة بنوعیها المادیة والمعنویة ، وفقا 

  .للنظام المعمول به

ورد البشري دراسة مساهمة نظام الحوافز في رفع أداء المل فقد خصص أما الفصل الثالث

تقدیم عام للمؤسسة في هذا الفصل  قمنا ،  بن عمر الجیلاني بالوادي  الإستشفائیة بالمؤسسة العمومیة

بشقیه المالي  نظام الحوافز المعتمد في المؤسسةوبینا  بن عمر الجیلاني بالوادي الإستشفائیةالعمومیة 

  .تحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیةقمنا بكما . المطبق بها نظام تقییم الأداء  إلىإضافة ، والمعنوي

  



 

 

  البشرينظام الحوافز وأداء المورد : الفصل الأول

 زــــــــــــــــــــــوافـــــــلحل امـــــــــــــــار العــالإط: المبحث الأول

  تعریف  الحوافز: المطلب الأول

  وأهدافها، أهمیة الحوافز: المطلب الثاني

  أنواع الحوافز و خصائصها: المطلب الثالث

  نظریات الحوافز: المطلب الرابع

  .الفرق بین الحوافز والدوافع: المطلب الخامس

  ريــــــــــــــــــــــــــشــــــــــورد البـــــــــــمـــأداء ال :المبحث الثاني

  مفهوم أداء المورد البشري: المطلب الأول

 محددات الأداء ومؤشراته:  المطلب الثاني

 وطرقهمفهوم تقییم الأداء : المطلب الثالث

  خطوات عملیة تقییم الأداء وأهدافه: المطلب الرابع

  فوائد ومجالات استخدام نتائج تقییم الأداء  : المطلب الخامس

 زـــــتحسین الأداء من خلال نظام الحواف: المبحث الثالث

 آلیات  الحوافز المساعدة على تحسین الأداء: المطلب الأول

  المساعدة على تحسین الأداءمراحل الحوافز : المطلب الثاني

  أثر الحوافز على تحسین الأداء: المطلب الثالث

  الأسالیب الفعالة لنظام الحوافز: المطلب الرابع

  انخفاض الأداء وعلاقته بالحوافز :المطلب الخامس

  خلاصة الفصل الأول
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  : تمهید

الیوم بالنسبة للمنظمات لما له من تأثیر على  ةیعتبر موضوع الحوافز من أكثر المواضیع أهمی

، فدور القدرات المنظمة ویحافظ على وجودها أهدافالطاقة الداخلیة للموظفین وتوجیهها لما یحقق 

  .غبةبقوة الر ن لم تعزز یبقى محدودا وغیر قابل للتطبیق أ رات التي یتوفرون علیهااوالمه

بعض المهام  تأدیةعاملین في  أفرادحیث الاختلاف في النتائج المتحصل علیها من قبل  

لمنظمة على توفیر بمدى قدرة ا " أساساوالذي یرتبط  للأداءالمتشابهة وهذا راجع للتمایز في شدة الدافع 

لا  يذلاالجید  الأداءوبذلك تكون هذه الحوافز مظهر حیوي من مظاهر  "الملائم من الحوافزالقدر الكافي و 

  .ة مهما كان نشاطها الاستغناء عنهمنظم لأيیمكن 

  :التالیة المباحثلفصل سنتطرق إلى وفي إطار هذا ا

 .الإطار العام للحوافز: المبحث الأول - 

 .أداء المورد البشري: المبحث الثاني - 

 .المورد البشري من خلال نظام الحوافزتحسین أداء : المبحث الثالث - 
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  العام للحوافز الإطار: الأولالمبحث 

مفهوم الحوافز من خلال سرد مجموعة من  إلىسنتطرق في هذا المبحث موضوع ب الإلمامقصد   

 كما تم التطرقالتعاریف التي یتم اختیارها من اجل الوقوف على تعریف المصطلح بصورة أدق وشاملة 

   .الحوافز والدوافع، الفرق بین إلى أهمیة الحوافز، أهدافها، نظریاتها

  تعریف الحوافز: المطلب الأول

ل كاتب للموضوع لقد تباینت التعاریف المقدمة للحوافز وهذا بتباین الزوایا التي نظر منها ك

  :وسنعرض جملة منها

دفعه من  <<والذي یعني لغة  "زَ حفَّ "إلى أصلهاكلمة الحوافز ترجع في  أن إلى الإشارةر أولا تجد

  .1>>یه و استعد ، بمعنى حثه ودفعه للمضي ف وأسرعخلفه وجد 

 : طلاحا هناك عدة تعاریف نذكر منهااص أما

الي في تحدید مستوى وشكل ، و بالتالأفراددوافع  إثارةمجموعة المؤثرات التي تستخدم في :" الحوافز هي

  .2"الحاجات التي تحرك دوافعه لإشباع أمامهالفرصة  بإتاحةذلك سلوكه و 

 لأجلدوافع وهذا قوة الفز تؤثر على سلوك الفرد المدفوع بن الحوایمكن استخلاصه من هذا التعریف أ ما

  .حاجات معینة  إشباع

عمل  أداءللعاملین لحثهم على  الإدارةالمغریات التي تقدمها " أنهاوهناك من عرف الحوافز على  - 

 .3"معین 

، ویكون من مؤثرات لعمالها  الإدارةالحوافز هي كل ما تمنحه  أنما یستخلص من هذا التعریف هو 

  .الهدف منها أداء عمل مطلوب ومعین

التي تجعل الفرد یتصرف او یتفاعل مع قوى معینة  مجموعة القوى أنهاعلى << " Simon.P" ویعرفها - 

<<4. 

 

                                                           
  .212، ص  2005الإسكندریة ،  ،ا الطباعة والنشرنیدار الوفاء لد محمد حافظ حجازي، إدارة موارد بشریة، 1
  .284، ص 1994 ،طرابلس ،صالح عودة سعید، إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة 2
  . 99، ص 1975، الكویت وكالة المطبوعات، علي السلمي، تطور الفكر التنظیمي، 3

4 P:simon. Le ressourcement humain, T1, Agence d'arc éd , Montréal, 1979 , p: 137.  
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هي التي تمكن من سد حاجة معینة لدى << بأنها  " R terrey et s .Frankling  G."كما یعرفها - 

 .1>> فردال

  : خلال التعاریف السابقة هو وما یمكن ملاحظته من

 .لتركیز على الحاجة كمصدر للتحفیزا - 

 .فرادوافع للتأثیر على تصرفات الأالد إثارة - 

  .أهدافها ،أهمیة الحوافز: المطلب الثاني

ممیزات تعطیها القوة على دفع لما لها من خصائص و كبیرة  أهمیةللحوافز  نأمما لا شك فیه 

  .للعمل في المؤسسة الأفراد

 الإداریینالمشرفین أداة مهمة في أیدي القیادات و الحوافز من كونها  أهمیةوتتضح : الحوافز أهمیة -1

 أنفسهمنحو  العاملیندیة وظیفة مهمة في تنظیم سلوك في أي منظمة، حیث یمكن استخدامها لتأ

 .إدارتهاها و اتوطموح وأهدافهاونحو المنظمة 

  2:إبرازها فیما یلي لزیادة الاهتمام بالحوافز والتي یمكن  الإشارة إلى انه هناك من یرى وجود أسبابیمكن 

ة العلاقة طبیع التكنولوجیا الحدیثة المتطورة التي یتم استخدامها حالیا في المنظمات لها اثر كبیر على - 

 .والعاملینبین الإدارة 

 .استقطاب الموارد البشریة الفعالةزیادة المنافسة بین المنظمات على  - 

 . لموارد المالیة والفنیة للمنظماتزیادة القیود عل ا - 

یتسم بالبساطة بدلا من التعقید مما یؤدي  أصبحتغییر شكل الهیكل التنظیمي لمعظم المنظمات حیث  - 

 .تراجع سلطة المدرین والمشرفین إلى

اهتمام  إلىأدى  میة،ی، التنظمن العناصر النفسیة، الاجتماعیةبمجموعة كبیرة مفهوم الحوافز  ارتباط - 

 .الباحثین بدراسة الحوافز

 :3و الفرد معا  الحوافز بالنسبة للمنظمة أهمیة إبرازكما یمكن 

  : فیما یلي أهمیتهاوتكمن  :لمنظمةالحوافز بالنسبة ل أهمیة  - أ

                                                           
1 G. R terrey et S. Frankling, les principes du mangement 8 éme éd, Économica, paris.  
1982.P: 347    

ال معهد إدارة أعم في ماجستیررسالة المؤسسة الإنتاجیة ،  في ، اثر نظام الحوافز على أداء المورد البشري قلال حمزة 2

  . 29، ص  2012،معهد العلوم الاقتصادیة ، جامعة الجزائر، علوم التسییر، الجزائر
  .79م ، ص  1981، الریاض ، 29فاروق احمد محمد نور، الجوانب النفسیة لدوافع العمل، مجلة الإدارة العامة، العدد  3
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 .العاملینرفع مستوى الأداء لدى  - 

 .تحسین جودة الخدمات والمنتجات - 

 ترقیة المركز التنافسي للمنظمة  - 

 .، وذلك عن طریق تخفیض نسب التغیب و دورات العملتخفیض تكالیف عنصر العمل - 

 : الحوافز بالنسبة للفرد فیما یلي أهمیةتكمن : الحوافز بالنسبة للفرد أهمیة  -  ب

 .فراد المادیة والمعنویةحاجات الأ إشباع - 

 .فرادات اجتماعیة تعاونیة بین الأعلاق إیجاد - 

 .لیل الصراعات ین مما یؤدي إلى تقالمرؤوسو  وده الثقة المتبادلة بین الرئیسخلق جو تس - 

تحسین الوضع النفسي الاجتماعي للفرد وتحقیق عملیة ربط المصالح الذاتیة للفرد مع مصالح  - 

 .1منظمته

، وهذا كما أنها تعمل على تنمیة مهاراته، وتحسن من القدرات الفردیة للعامل جع المواهبالحوافز تش - 

 الأهدافتحقیق  إلى إضافةمردودیة  أكثر أداءیشعر العامل بأهمیته وبالتالي یتم ترجمة هذا في 

 .2بدرجة كبیرة 

 : أهداف الحوافز-2

  :3تسعى لتحقیقها ویمكن تقسیمها على النحو التالي  أهدافللحوافز عدة 

 : أهداف الحوافز على المستوى الفردي  - أ

السیئ سینال صاحبه العقاب ن العمل حیث أ :حاجاته للتقدیر الاعتراف بقیمة ما ینجزه وإشباع - 

و یجب الاعتراف بحق من یبذل الجهد و یتقن  ،أحیانا من العملالفصل  إلى الأمرزم قد یصل لاال

الابتداع  الحرص استمرار بما یمكنه من  في العمل بتشجیعه و حثه على بالإخلاصالعمل ویمتاز 

  .دوام التقدم و النمو

یسعون للوقوف على نتائج عملهم ورد فعل الغیر  الأفراد إنیفترض   :المرتدةللتغذیة  أداة أیضا  - 

  .أرائهماتجاهها استجابة لرغباتهم قصد معرفة المعلومات عن 

                                                           
تنظیم الموارد البشریة، قسم علوم  فرع ماجستیر رسالة الاتصال الرسمي و علاقته بالحوافز المعنویة،ي لویزة، تفرحا 1

  .  99م، ص 2008- م2007، ، جامعة الحاج لخضرباتنة ، التسییر
 .99، ص السابقنفس المرجع  2
  .221م، ص 2008 ،الأردندار عالم الثقافة، ، طاهر حمود كلالة، الاتجاهات الحدیثة في القیادات الإداریة 3
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، فالتعویض المالي یحتل مكانة في جو الأفرادلبعض كبیرة  أهمیةیمثل الدعم المالي : الدعم المالي - 

 .إشباع حاجاتهم المادیةمن  الأفرادالعمل حتى یتمكن 

وتحقیق  الأعمالالكبیر في انجاز  الأثرتعد المسؤولیة من العوامل البارزة ذات : تحمل المسؤولیة - 

 .صر جوهري من عناصر تكوین الشخصیةفالالتزام عن الأهداف

تبدو واضحة  بالفخر وكلها متغیرة لا والإحساسالدور الفعال یبحثون عن المكانة الاجتماعیة و  والأفراد

  .1دون تحمل المسؤولیة 

 2:و یمكن توضیحها في النقط التالیة  :أهداف الحوافز على مستوى الجماعات  - ب

، الأفراد لإثبات ذاتهمجماعة یبعث ال أفرادحماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین  إثارةن عملیة أ - 

 .لفرصة المناسبة للمنافسة والتحديما توفرت للأفراد ا إذاكما یحدث التنافس 

ق المعاییر المطلوب تكاثف الجماعة لتحقی إلىالحوافز الجماعیة  ، تؤديتنمیة روح المشاركة والتعاون - 

 تقبلهم و تفاعلهم لتنفیذها إلىإضافة  في اتخاذ القرارات لأفراد الجماعة تتیح، كما الحصول علیها

 .اع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهملاقتن بالأهمیةشعورهم 

زملائهم مما یزید من فرص  إلىتهدف الحوافز الجماعیة بنقل المهارات من ذوي المهارات العالیة  - 

 .العمل أثناءالتنمیة والتدریب 

  :أهداف الحوافز على مستوى المؤسسة  - ج

 :3 وى المؤسسة من خلال عدة نقاط وهي كالأتيعلى مستو یمكن توضیح الحوافز 

 .طلبات البیئة الداخلیة والخارجیةالتكیف مع مت - 

الضغوطات المحیطة بالمنظمة في المجال  لتأثیرتساهم في الاستجابة  أنالحوافز یمكن  أن - 

والحفاظ  إنتاجهاالاقتصادي والاجتماعي مما یحتم على المنظمة ابتكار طرق ووسائل حدیثة لتحسین 

 .یة المتاحةلیها استغلال امثل الموارد البشر الذي یحتم ع على مكانتها وهذا الشيء

یة و منها تخطیط الموارد البشر  الموارد البشریة المختلفة وأنشطةالتكامل والترابط بین نشاط التحفیز  - 

، الأداء، التنمیة وتقییم اب، الاختیار التعیین، التدریب، الاستقطعملیة تحلیل وتوصیف الوظائف

                                                           
 99ص مرجع سابق،  ي لویزة،تفرحا 1
  .99، صالمرجع السابق نفس  2
 .99، ص السابق نفس المرجع 3
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تائج المتوقعة على التي تم ذكرها مجتمعة تؤثر على الن الأنشطة الأجور والخدمات والترقیات، كل هذه

  .مستوى المنظمة

مما  الأفرادل لدى ا عن العمتحقیق جو من الرض إلىتهدف الحوافز : تهیئة المناخ التنظیمي المناسب - 

 .المنظمة أهدافوتحقیق  الإنتاجیةیدفعهم على الحرص عن المصلحة العامة والسعي لزیادة 

ربط حاجات المؤسسة بحاجة الفرد  إلىاستعمالها  تهدف من وراء ،أنواعهاختلف والحوافز بم

الذي د هو عكس ذلك المفهوم التقلیدي و هذا المفهوم الجدیحاجات الفرد بحاجات المؤسسة ،و  العكس ربطو 

، البعض الناس عن بعضها أنماط، انطلاقا من اختلاف و تكیف الفرد مع متطلبات المؤسسةمفاده ه

  .1في أزمنة مختلفة وللفرد الواحد الأفرادبین اختلاف الدوافع  أیضا

  أنواع الحوافز، خصائصها: المطلب الثالث

الحوافز التي تستخدمها  لأنواع الأفراد إدارةفي مجال  لقد تنوعت وتنوعت تقسیمات الباحثین

الحوافز حسب  أنواع أهم إبراز، وسنحاول في هذا المطلب مات للحصول على اكبر كفاءة ممكنةالمنظ

الحوافز هذا الموضوع الحوافز الایجابیة و  إلىعند تطرقهم التقسیمات التي اعتمدها ووضعها الباحثون 

  :إلىالایجابیة المعنویة وتنقسم الحوافز 

 : المادیةالحوافز  )1

 كالأجرمتنوعة  أشكالاوهي حوافز ملموسة تتخذ  فز التي تشبع حاجات الفرد المادیةلحوااوهي 

 الأرباح، والمشاركة في قابلة الزیادات في نفقات المعیشةجر لموات السنویة، والزیادات في الأوالعلا

العمل المادیة وساعات العمل  وإمكانیات روفوظ، التشجیعیة وضمان استقرار العمل والأجور والمكافآت

 لالحوافز المادیة تشمل السكن والنق أیضا.2ن تقدمها لعاملیها أ للإدارةالخدمات المختلفة التي یمكن و 

  .3مادیة  أخرىأشیاء و 

  

  

  

 

                                                           
  . 79، صب س ن ،  الجزائر ، موارد البشریة والسلوك التنظیميال إدارة، عدونناصر دادي  1
 . 104، ص  2001، 1ط ،  القاهرة،  والتوزیعایتراك للنشر ، علیوة السید ، تنمیة مهارات مسؤولي العاملین 2
  25،ص2001، 1ط، عمان، والنشر لطباعةلوائل  دار ،) الأفراد إدارة(موارد بشریة  إدارةسعاد نایف برنوطي ،  3
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 :ویمكن توضیحها كالتالي:الحوافز المعنویة )2

 إشباعهاجانب  تشبع الحاجات الذاتیة للعامل إلى مجموعة الحوافز التي" وهي عبارة عن         

  .1"للعمل وشدهمللحاجات الاجتماعیة والتي تزید من تماسك العاملین 

  :عن الحوافز المعنویة كالتالي الأمثلة أهمویمكن عرض 

دورا هاما في ویعتبر حافز التدریب له اثر واضح على العمال حیث انه یلعب : التكوین والتدریب  -أ 

البعثات  إرسال، الندوات الثقافیة،  وذلك عن طریق عقد الدورات لأهدافها، من خلال خدمته المؤسسة

للخارج لمواكبة التقدم الحاصل على المستوى العالمي وهذا یؤدي الى صقل مهارات العمل وتنمیتها 

  .2وسلوكهم أدائهموبالتالي تطور 

شعور بأن المؤسسة تهتم به من خلال  ویمكن اعتبار التكوین حافز معنوي لما یعطیه للفرد من(

  .)تطویره ودفعه دوما نحو مستوى أفضل

من حیث الصعوبة  اعليذات مستوى  أخرىالمرقى وظیفة ویقصد بالترقیة شغل الموظف  :الترقیة  -ب 

 .3والمسؤولیة والسلطة وبمركز یفوق وظیفته الحالیة 

من درجة الوظیفة التي یشغلها كان یشغلها  أعلىیشغل العامل وظیفة تكون درجتها  إن" أیضا أنهاكما 

  .4"من قبل ویترتب عن ذلك زیادة في المزایا المادیة والمعنویة معا

یادة في الراتب ن الترقیة شقین شق مادي ناتج عن الز فین السابقین یمكن استنتاج أیانطلاقا من التعر      

  .ةمعنوي ناتج عن الرقي في الوظیف أخر، وشق نظرا لعلو المنصب

الفعالة في المؤسسات  الأسالیبالعمل مدى الحیاة یعتبر أحد  أسلوب إن :ضمان العمل واستقراره  - ج 

المحافظة على العناصر  أخرىالیابانیة من جهة القضاء على عدم الاستقرار لدى العامة ومن جهة 

 .5الكفؤة 

                                                           
، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، العربي  التحفیز المعنوي وكیفیة تفعیله في القطاع العام مرعي محمد مرعي، 1

  31، ص  2003، القاهرة 
  35ص، ب س ن ، مصطفى كامل أبو العزم عطیة ، السلوك التنظیمي، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة  2
، 2والتوزیع، ط زكي محمد هاشم، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار السلاسل للطباعة والنشر 3

 .229، ص1979
   .120ص، 1969،القاهرة ، دار الفكر العربي ،العامة  الإدارةسلیمان محمد الطاوي، مبادئ علم  4

5 MEYER J، Economie d'entreprise ,Dunod ,paris,2eme éd, 1990, p: 242. 
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فردیة ومن  أوفقد تكون جماعیة  الإدارةمشاركة العمال في  إشكالوتختلف : الإدارةالمشاركة في   -د 

لأول مرة في الیابان بهدف تحفیز الجماعیة نظام الحلقات النوعیة حیث تم تطبیقه  الأسالیب أهم

هي عبارة عن مجموعة صغیرة من العمال متطوعین في نفس "، وحلقات النوعیة  إنتاجهمفراد ورفع الأ

المكان ویلتقون في فترات منتظمة تحت قیادة المشرف المباشر لهم ومهمتهم التعرف وتحلیل مشاكل 

 .1، ومن ثم فهم مكلفین بوضع الحلول ومتابعة نتائجهاوظروف العمل والنوعیة الإنتاج

 إلىمن دورهم مجرد منفذین  أخرجهم لأنه، عن العمل وإصرارالعمال ثقة سیزید  الأسلوبهذا  إن

 الإدارةعضویة العمال في مجلس  إن إلى مؤسسة إضافةوبالتالي یحدثون التغییر في ال متخذي قرار

   .فراد لها اثر على سلوك الأ

الاتصالات والثقة ، تقدیر جهود العاملین ، المعنویة أیضا إعادة تصمیم الوظیفة ومن الحوافز  

  .الخ.....والتفویض 

  : سلبیة كالتاليحوافز  إلىتصنیفها یمكن حیث  الحوافز هي كلها ایجابیة  منما تم ذكره   

 : في أهمهاویتمثل  :بسیطةحوافز سلبیة مادیة  -1

، قیام العامل بسلوك غیر مرغوب فیهنظرا ل الأجروهذا یكون بخصم نسبة من  :الأجرالخصم من   -أ 

والتجاوزات والعقاب  السلوكیاتهاته  بعض القوانین والقواعد التي تبینوتقوم المنظمة بوضع 

، لهدف الأخطاء، هذا حتى یتسنى للعامل التعرف علیها وبالتالي تفادي الوقوع في هذه المصاحب لها

 .2تجنب الخصم 

الحرمان من ویعتبر : استحقاقهاتأجیل  أوالحرمان من العلاوات والمكافآت البسیطة   -ب 

، ویرتبط ستعملها المنظمة لتخویف العاملینالمكافآت والعلامات من الحوافز السلبیة المادیة البسیطة ت

وقع في خطا وتجاوزات معینة كما یمكن  أناستعمالها بقوانین وقواعد تبین حرمان العامل منها 

وهو ما قد  ،إیاهامنحه یحس العامل بخطئه وبعدها ت أناستحقاقها وهذا من اجل  تأجیلللمنظمة 

 .3دارة معهیشعره بكرم وتسامح الإ

                                                           
1MEYER J, OP- Cit, p: 242 

  .236، ص  السابق نفس المرجع 2
نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة السلوك في ( السلوك التنظیمي  ، ثابت عبد الرحمان إدریس  جمال محمد المرسي، 3

  .485ص  ،2005، الإسكندریة  ،الدار الجامعیة) المنظمة 
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 .1الأشهرلعدد من  أولشهر  الأجرن تحرم العامل من أیمكن للمنظمة  :الأجرالحرمان من   - ج 

 : وتتمثل في :حوافز سلبیة قاسیة مادیة -2

تخصیص الفرد لیشتغل وظیفة ذات أجر ومكانة ومسؤولیة أقل ، ولهذه  إعادةوالمقصود  :التنزیل  -أ 

 إلا، وهذا النوع لا ینصح به لف آثار نفسیة سیئة على العاملالطریقة جانب معنوي أیضا، فهي تخ

 .في الضرورة القصوى

، فهي لا یختلف عن الوظیفة السابقة أخرىوظیفة  إلىتخصیص الفرد  إعادةونعني به  :التحویل   - ب 

، العقاب من ناحیتین مادیة ومعنویةفي  الأسلوب، ویستعمل هذا أخرىمن وظیفة  أفقیةحركة 

، ومن جانب معنوي حیث یبعد الفرد عن تكون لها نفس الامتیازات المالیةلا  الأخرىفالوظیفة 

 .2علیه اعتادجماعته ومحیطه الذي 

فراد غیر المرغوب فیهم كوسیلة لتخلص من الأقة الاستغناء طری إلىوتلجأ المؤسسات  :الاستغناء  -ج 

 إلىفرد الخ ، والاستغناء یؤدي بال...منها ما یكون سوقیة؛ تكنولوجیة  أسبابوطبعا هذا یكون لعدة 

  .وفقا لمتطلبات العملبصفة نهائیة  أوجور، قد یكون بصفة مؤقتة عملیة الحذف من قائمة الأ

 :هذه الحوافز أمثلةومن  :لبیة معنویة بسیطةحوافز س-2

للأفراد الذین اخلوا بواجباتهم  إنذارالمشرف بتوجیه  أو ولالمسؤ ویقوم  :والتوجیهوالتنبیه  الإنذار  -أ 

، كما  الأولىوخاصة في المرة  الآخرینوتجاوزوا حدودهم ومن المستحسن یكون ذلك دون حضور 

 بالإضافةخالف القواعد المعمول بها العقوبات التي تصاحب الفرد الذي یینبههم ویذكرهم ب نأیمكن 

  .3التوجیه إلقاء إلى

وهذا عقاب معنوي شدید فالعامل : عزل الفرد مؤقتا عن المشاركة في الاقتراحات واتخاذ القرارات  -ب 

شارك الجمیع في الاقتراحات ، وسیكون هذا  إذامكانته في الجماعة قد اهتزت خاصة  أنیحس 

 ؛4من جمیع الزملاء وإنمامن طرف المسؤول  كان العزل لبس فقط إذااشد  العقاب

                                                           
  .485، ص 1997، مدخل متكامل، توزیع شركة أبرار، القاهرة إدارة الموارد البشریة، عبد الفتاح دیاب حسن 1
، ماجستیر علوم التسییر تخصص إدارة الأعمال كلیة العلوم الاقتصادیة ر الحوافز على الولاء التنظیمي، أثةبمزوار منو  2

  .44- 43، ص 2013 - 2012، ییر، جامعة محمد بوقرة بومرداسسوالتجاریة وعلوم الت
  .236محمد حافظ حجازي ، مرجع سابق ، ص  3
  .93، ص ، مرجع سابق  قلال حمزة 4
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ص الترقیة في العمل لصدور بعض یحرم العامل من فر ویمكن للمسؤول أن  :الحرمان من الترقیة   - ج 

 .1فعال المشینةالأ

من التكوین وذلك كعقاب لما بدر منه  فراد ن یحرم احد الأویمكن للمسؤول أ :الحرمان من التكوین  -د 

دوات وعدم حصوله على بعثة من منعه من المشاركة في الدورات والنمن تجاوزات وذلك عن طریق 

 .2الخارج لاكتساب المزید من المهارات والخبرات التي تمكنه من التقدم في الوظیفة  إلى البعثات

                                            :حوافز سلبیة معنویة قاسیة -3

في حال كون السلوك  الأسلوبهذا  إلىوتلجأ المنظمة  :التأدیبمجلس  إلى والتحقیق  إلىالتحویل   -أ 

الصادر من العامل تجاوز كل القوانین واللوائح المعمول بها في المؤسسة كقضیة اختلاس مثلا أو 

باقي العمال  إلىیمتد  وأثره، وهذا كله عقاب معنوي شدید معدات وتجهیزات إتلافیتسبب عمدا في 

 ینالوا نفس العقاب فهي حیث یخلق عندهم شعور بالحیطة والخوف من ارتكاب نفس السلوك حتى لا

 .3وسیلة ردعإذن 

تفك جماعة عمل عملت على التآمر ضد المنظمة كما یمكن  أنیمكن للمنظمة   :فك جماعات العمل  -ب 

  .4من انتماءه لها وذلك عقاب له عما بدر منه أعضائهاتوقف احد  أنللجماعة 

 خصائص الحوافز :  

ن یتمیز بجملة من الخصائص المؤسسة وجب ا لیة نظام الحوافز وحتى یحقق أهدافحرصا على فاع

  :5من أهمها

في شكل وتقدیره وقیاس تترجم السلوكیات والتصرفات والانجاز الذي یتسم تحفیزه  :القابلیة للقیاس -1

 .إبعاده

تحري الواقعیة والموضوعیة عند معاییر الحوافز بلا مبالغة في تقدیر  إلىیشیر هذا  :التطبیق إمكانیة -2

  الأرقام أو الأوقات أوالكمیات 

                                                           
  .94سابق، صمرجع ، قلال حمزة 1
 .94نفس المرجع السابق، ص  2
  .46ر منوبة، مرجع سابق، ص امزو  3
  .95قلال حمزة ، مرجع سابق، ص  4
عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، عبد المحسن جودة، إدارة الموارد البشریة الأسس العلمیة والاتجاهات المستقبلیة، جامعة  5

 .307، ص س ن صورة، كلیة التجارة، دالمن
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والاستفادة منه  أسلوبه واستیعابفهماه  وإمكانیةلابد من وضوح نظام الحوافز  :الوضوح والبساطة -3

 .تطبیقه وحسابه  إجراءوذلك من حیث 

على تعدیل  إقبالهمفراد والتأثیر على دوافعهم لزیادة بإثارة الأیتسم نظام الحوافز  إنیجب  :التحفیز -4

 .المنشود الأداءالسلوك وتحقیق 

من المستحسن ان یشارك العاملون في وضع نظام الحوافز الذي سیطبق علیهم مما یؤدي  :المشاركة -5

 .لتبنیهم له وتحمسهم له وزیادة اقتناعهم به

بصورة جوهریة على وجود معدلات جوهریة واضحة یعتمد نظام الحوافز  :الأداءت تحدید معدلا -6

داتهم المتمیزة تؤدي للحصول على الحوافز من مجهبأن  فرادن یشعر الأوموضوعیة للأداء فیجب أ

 .خلال تحقیقهم لتلك المعدلات

أهمیته وتأثیره  فقد وإلادین منه یالمستف الأفرادیتسم النظام الفعال للحوافز بقبوله من جانب  :القبول -7

 .لتحقیق أهدافه المنشودة 

یجب ان تعتمد  إذحصل جمیع العاملین على نفس المقدار منها  إذتفقد الحوافز أهمیتها  :الملائمة -8

 الإنسانیة، الحاجات النسبیة الأعمار؛ الإداریة المنتجاتالاختلافات في  مراعاةمداخلها وطرقها على 

  .الأداءالكمیات الجودة والتمیز في 

تطویره أو  إمكانیةذلك لا ینفي  أن إلا، ام الحوافز بالاستقرار والانتظامن یتسم نظیجب أ: المرونة -9

 .ذلك الأمراستدعى  إذاتعدیل بعض معاییره 

 أفضلیتبع السلوك بسرعة  الذي قدیم الحوافز بالتوقیت فالثواباعلیة تتتعلق ف :التوقیت المناسب - 10

 .رفل والتصمعذي یتم بع فترة طویلة من حدوث المن ال
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  نظریات الحوافز: المطلب الرابع

، فهو مفهوم قدیم ولیس حدیث حیث اهتم العدید حوافز عرف تطورا كبیرا عبر الزمنمفهوم ال إن

ففي البدایة ظهر من المفكرین بالتأسیس لنظریات تحلیل العوامل وتفسیر كیفیة تحفیز الموارد البشریة 

 إلىالباحثین  ، ثم بعدها انتقل اهتماملیل الدوافع سمیت نظریات المحتوىالاتجاه الذي ركز على تح

  .تحدید المتغیرات الرئیسیة التي تفسر وتوضح السلوك ولهذا سمیت بالنظریات العملیة

  نظریات المحتوى : أولا

موضوع الحوافز هي نظریة التدرج الهرمي  إلىنظریات المحتوى التي تطرقت  وأشهر أهمن من إ

  .وسنتطرق لكل نظریة على حدى  رنظریة الدف، ؛ نظریة ماكلیلاند لماسلو الإنسانیةللحاجات 

 :ولنظریة التدرج الهرمي للحاجات الإنسانیة لماس - 1

 الأسبقیةوترقیتها من حیث  الإنسانیةطور ماسلو نظریته في سلم الحاجات من خلال مفهوم الحاجات 

اقتراحات تحكم  أربع؛ وتعتبر نظریته أكثر النظریات شیوعا ، ولقد وضع ماسلو  الإشباعفي ضرورة 

  . 1مفاهیم نظریته 

 .، فهي لا تعود دافعا للسلوكحاجة ما إشباعتم  إذا - 

 .حاجات معقدة ومترابطة كهبش إنسانن في كل أ - 

ن یكون للحاجات التي تقع في قبل أن یتم إشباعها أولا ات التي تقع في قاعدة الهرم یجب أن الحاجأ - 

 .على السلوك الإنتاجي الهرم تأثیر اعلي

 .في عددها ، السبل والطرق التي تشبع الحاجات العلیاتفوق السبل والطرق التي تشبع الحاجات الدنیا  - 

الحاجات : هيخمس مستویات ألا و  إلىن الحاجات الإنسانیة منظمة هرمیا ومقسمة واقترح ماسلو أ

والاحترام ؛وحاجات تحقیق  قدیرتالالفزیولوجیة المادیة ؛ حاجات الآمان ؛ الحاجات الاجتماعیة ؛ حاجات 

  :الذات ویمكن توضیح هذه الحاجات وفق الشكل التالي

  

  

  

  

                                                           
1 Michel ptruchan saporta stauve , Management des organisations de Boeck wesmacl, 
Bruxelles , 1992 , p: 162.  
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  "ماسلو"ترتیب الحاجات لـ ): 01(الشكل رقم                  

  

  حاجات تحقیق

  الذات

  مالتقدیر والاحتراحاجات 

  الحاجات الاجتماعیة

  حاجات الأمن

  الحاجات الفزیولوجیة

  .169، ص سهیلة محمد عباس، مرجع سابق: المصدر

الفرد الفاقد للحاجة المذكورة یكون مدفوعا لتحقیق الحاجات خلال هرم ماسلو یمكننا استخلاص أن ومن 

 .1تحقیق ما بعدها تدریجیا وبالترتیب إلىالأولى یسعى  فان تحققت الأولى

انه تعرض لجملة  إلا الإنسانیةن هرم ماسلو یعد طریقة ملائمة لتصنیف الحاجات على الرغم من أ - 

 : أهمهامن الانتقادات نذكر 

رة بنفس الترتیب الذي مباش أعلىحاجة  إلىلیس من الضروري انتقال الفرد من حاجة منخفضة  - 

لحاجته في الاحترام  إشباعهالذات قبل  لإثباتحاجاته  إشباع إلى، فقد یسعى فرد وضعه ماسلو

 .والتقدیر

 .2قد یقوم الفرد بإشباع أكثر من حاجة في نفس الوقت  - 

 إن إلا الإنسانيلا تفسر بشكل واضح وكلي التحفیز " ماسلو"ما یستخلص مما سبق ان نظریة 

  .قطة البدایة في فهم التحفیز عند الأفرادمساهمتها واضحة وأساسیة ویمكن أن تعتبر ن

  

  

                                                           
  . 10، ص1990،  الإسكندریةفراد ، كلیة التجارة جامعة الأ وإدارةالسلوك التنظیمي  ، فيعبد الغفار حن 1

2 Jean Marie : Ressource Humaines et gestion des personnes, vuibert, 4eme édition, paris, 
2002,p: 28.   
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  : )نظریة الانجاز(نظریة ماكلیلاند -2

نظریة  علم النفس التربوي والى إلىمؤسس هذه النظریة هو دافید ماكلیلند وترجع جذورها 

 ، قام مكلیلاندم1968والتنمیة الاقتصادیة   الإدارة، حیث انه تم تطبیقها في مجال الشخصیة

، حیث انه تم 1، بولندا، الهندكیة، ایطالیایمر ثقافات شملت الولایات المتحدة الأوجماعته بدراسة عدة 

  : الذین لدیهم الحاجات الثلاثة وهي كالتالي الأفراد تنبؤ لتحدید سمات أسالیباستخدام 

عني أنهم یبحثون ، مما یالآخرینالذین یهتمون غالبا بممارسة القوة اتجاه  الأفراد إن :الحاجة للقوة  -أ 

والقدرة على فرض  والإصرارلب یتسمون بقوة الشخصیة واللیاقة ا، وهم في الغعن مواقع قیادیة

 .2الرأي

 الآخرینخلال بناء علاقات جیدة مع  یشبعون هذه الحاجة من الأفرادن العدید من أ :ءنتماالحاجة للا   -ب 

یمة كبیرة للعلاقات التي وتحدید دوافعهم من خلال تأثیر سلوكهم على الغیر لهذا هم یضعون ق

 .3 إلیها، وهم دوما یسعون لتجنب الرفض من الجماعات التي ینتمون مونهاییق

هذا طبعا وفق حیث یمكننا توضیح هذه الحاجة بالدوافع للتفوق وتحقیق الانجاز و  :4الحاجة للإنجاز  - ج 

لدیهم حاجة شدیدة للإنجاز یكون لدیهم  الذین الأفراد أن، وترى هذه النظریة المعاییرمجموعة من 

 :الذین لدیهم الحاجة لإنجاز یتصفون بما یلي والأفراددوافع لتفوق والكفاح المادي 

  .حبهم للمسؤولیات  - 

 .یفضلون دراسة المشاكل التي تواجههم بصورة دقیقة قبل اتخاذ القرارات  - 

 . لأعمالهمیكرهون الفشل ویرغبون في الحصول على التغذیة العكسیة  - 

  :واجهت بعض الانتقادات أهمها  أنها إلاالتي تكتسبها هذه النظریة  الأهمیةبالرغم من 

تركیزها على حوافز الانجاز الملبي لاحتیاجات الانجاز في حین تجاهلت حوافز باقي الاحتیاجات  - 

 . الأخرى

، ظروف العمل ؛ طبیعة الأخرىفراد وتجاهلت الظروف روقات الفردیة بین الأفقط الف تأخذ أنها - 

 .الوظیفة

                                                           
 .289، ص 2005، 2ط ،عمان ،والأعمال ، دار وائل للنشر، السلوك التنظیمي في المنظمات محمود سلیمان العمیان 1
  . 326، ص2008عمان ،  ، خضیر كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي، مبادئ الإدارة العامة، الإثراء للنشر والتوزیع 2

3 Michel A, Ecouter, Harmoniser, diriger un certain art du management, office des publication 
universitaire, Alger, 1994, p: 130.   

  .66، ص2009، 5وائل للنشر والتوزیع ، ط محمد قاسم القریوني، السلوك التنظیمي ، دار 4
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بصورة  أعمالهم إتمامذوي میول ورغبة في  أفراداستخلاصه من هذه النظریة انه یوجد  وما یمكن

العادیین وهم یمتازون بقوة الشخصیة، ومساهمة ماكلیلاند في فهم عملیة التحفیز  للأفرادجیدة وهذا خلافا 

القوة،  إلىالحاجة (تتلخص في تحدیده لثلاثة أنواع من الحاجات الأساسیة التي تؤثر على التحفیز

  ).، الانجازالانتماء

 (Modele ERG)*:نظریة ألدفر-3

نظریة  ستفاد من الانتقادات التي وجهت إلىالذي ا" "cloyton Alderferوصاحب هذه النظریة هو 

  : 1نقاط أساسیة وهي أربعةالحاجات لماسلو ویختلف عنها في 

  :وهي أساسیةثلاثة حاجات  إلىقلص عدد الحاجات  - 

  الوجود  إلىالحاجة   

  الحاجة للارتباط   

 الحاجة لنمو       

  .حسبة الأكثر إلى الأكثرمن  وإنماالحاجات الثلاثة السابقة الذكر لیست مرتبة في سلم  - 

ن تتفاعل مع بعضها البعض عند الشخص في نفس الوقت وهذا عكس طرح هذه الحاجات یمكن أ - 

 .ماسلو في عملیة ترتیب الحاجات

 الأكثر أومادیة  الأكثر إلىنزولا بین هذه الحاجات حیث یتجه  أوكل فرد یمكنه الانتقال صعودا  - 

 .حسبة

 :) ERG(ة من الانتقادات التي واجهت نظری

ن لكن لم یذكر ما یقودنا للقول أ الأخرىخلق حاجات أكثر دافعیة من  إمكانیةلدفر بتحدید لم یقم أ - 

آخر یغیر في سلوك العمل ولا كیفیة قیاس شدة الحاجات  إلىالانتقال من مستوى معین للحاجات 

 لنظام الحوافزبالطریقة التي تقودنا لرسم سیاسة واضحة  إشباعهاعلى أرض الواقع ودرجة 

  

  

  

  

  

                                                           
1  *E: Existence  

R: Relatedenes  
G: Growth         
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 :لدفر بحاجات ماسلو كالتاليیوضح الشكل مقارنة بین حاجات أ): 02(الشكل رقم 

  

  "الدفر"ترتیب الحاجات عند      "                      ماسلو"ترتیب الحاجات عند 

                                     

  

الدار العامة ، السلوك التنظیمي والاداء ، ترجمة أحمد جعفر أبو القاسم سیزلافي أندرودي، : المصدر  

  . 103، ص 1991،المملكة العربیة السعودیة ، للبحوث 

التي یفسرها من خلال " سلوما "لا یختلف كثیرا في رؤیته للتحفیز عن" ألدفیر" إنعموما یمكن القول و 

  .فرادلحاجات لدى الأ؛ وبالتالي نجد انه یدعم فكرة تنوع ا إشباعهافراد ومحاولة الحاجات المختلفة للأ

  :النظریات العملیة: ثانیا

في منتصف الستینات من القرن العشرین  فروم لقد وضع هذه النظریة فكتور :نظریة التوقع -1

 أواخر، ومنذ ذلك الوقت لقیت هذه النظریة رواجا كثیرا بین الباحثین وقام بتطویرها في 1)1964(

 .  "لوكإدوارد "و "لیمان بورتر" أمثالالستینات مفكرون بارزون 

  :2على السؤالین التالیین هما الإجابةوبالنسبة لنظریة التوقع تقوم على 

  أي درجة نرید شیئا ما ؟ إلى - 

 ؟ إلیهطریقة تؤدي بنا للوصول  أفضلهي  وفي اعتقادنا ما - 

  :ویمكنا التوضیح بالمعادلة التالیة

  )ا  Expectanyالتوقعvalence(x)(  قوة الرغبة= الدافعیة              

  

  

                                                           
  40،ص2007، 2ط ،عمان، للنشر والتوزیع  ، دار المسیرةمحمد حسن الشماع، نظریة المنظمة خلیل 1

2 Ricky w. Griffin, fundamentals of management cor concepts and application, 3"ed edition, 
library of congress control number , new York, without year , p: 279. 

  تحقیق الذات 

  تقدیر الذات والاحترام

  الحاجات الاجتماعیة 

  حاجات الآمان 

  الفزیولوجیةالحاجات 

  حاجات النمو

  

  تقدیر حاجات الانتماء 

  

  حاجات البقاء
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المیول للعمل بطریقة معینة یعتمد على قوة التوقع ونموذج فروم یقوم  أوالرغبة  نفإبالنسبة لنظریة التوقع 

  :1فرضیات مهمة وهي كالتالي) 04(على 

 وبالتالي یختلفون في توقعاتهم ؛ وأهدافهمفراد في حاجاتهم یختلف الأ - 

نتائج  إلىن سلوكا معینا سیؤدي دراكهم أإعلى معینة مبنیة  یتخذ العاملون في المؤسسات قرارات - 

 وب فیها؛مرغ

 .تحدده قوى تنبع من داخله ومن البیئة الإنسانسلوك  - 

ت بشأن سلوكهم في تلك المؤسسات بالرغم من وجود قید حول االعاملون في المؤسسات یتخذون قرار  - 

 .هذا السلوك مثل قواعد وقوانین التسییر 

 :2بوضع مجموعة من العلاقات نبینها كالتالي "فروم"ولقد قام 

 .معین  أداء إلىالمجهود الذي یبذله سیؤدي  إنتوقع الفرد  والأداءالعلاقة بین الجهد  - 

هو الوسیلة التي تمكنه من الحصول على العائد  الأداء إنوالمكافأة معرفة الفرد  الأداءالعلاقة بین  - 

 .المطلوب

 صل علیه الفردبیة العائد الذي یحتتمثل في قوة جاذالشخصیة  والأهدافالعلاقة بین المكافأة  - 

  یوضح عناصر نظریة فروم): 03(الشكل رقم

  )(vجاذبیة العائد                                   

    

  

  الدافعیة                                     

  )(Eالتوقع   )I(الروابط الوسیلیة 

Source: Nicole Aubert , diriger et motiver: art et pratique des management, édition 

d'organisation , paris 2éme édition, 2003, p: 38                                             

في  الإفرادظریة العدالة على مسلمة أساسیة وبسیطة وهي رغبة وتقوم ن ):المساواة(ریة العدالة نظ- 2

لموضوع التحفیز ، وذلك بتوفیر نوع من  أضافتادیة وعادلة ولهذا نجد أنها قد الحصول على معاملة ع

التي قامت علیها والتي أتى بها جیمس آدمز  الأساسیةالعدالة عند منح الحوافز وبهذا تكون هي الفكرة 

                                                           
،عمان، للنشر عبد الباري إبراهیم درة ، زهیر نعیم الصباغ، إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد والعشرین، دار وائل 1

  .38، ص2008
  .130، ص2003ماعة ، دار الشروق، عمان ، ماجدة عطیة، سلوك المنظمة ؛ سلوك الفرد والج 2
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)James Adams ( عام)الرئیسي د ، لان درجة العدالة التي یدركها الفرد في الوظیفة هي المحد)م1963

  .1 لجهود العمل وأدائه والرضا عنه

  :2هما  أساسیتینطلق هذه النظریة من فرضیتین نوت

یتوقعون  أنهمعملیة قیادیة ، أي  أنهاعلى  الآخرینالعلاقات الاجتماعیة مع  إلىینظرون  الأفراد أن - 

  یقدمونه من خدمة للآخرین؛و عوائد معینة لقاء ما یبذلونه من جهد أ

 .بالعوائد التي یحصل علیها غیرهم التي یحصلون علیها مقاربة العوائد  إلى الأفرادیمیل  - 

  :3إن نظریة العدالة وفرت ثلاثة مؤشرات للمدیرین لتأخذ بعین الاعتبار

  للموظفین  العادلةالتركیز على المكافآت. 

 ي، بل یمكن ان یدخل فیه عنصر المقارنة مع شخصلا یتخذ قرار  بالإنصافالقرار المتعلق  أن

 .الآخرین داخل وخارج المنظمة

  یأخذ رد فعل الأفراد تجاه عدم المساواة صورا عادیة ومختلفة فقد یتضمن السلوك المدفوع لحقیق قد

 .حالة عدم المساواة تغییرات في المدخلات والنتائج

نظریته التي تتعلق بأهداف بوضع ) م1968(عام )Edwain lock(لقد قام  :نظریة تصمیم الهدف- 3

المدركة  هاته الأهداف، و 4الموظفین لدیهم أهداف أكیدة یخضعونها لأنفسهم أنالمهام؛ ویعتقد في نظریته 

 .مطلوبة  الأهدافتؤثر في سلوك العمل ولهذا الدقة في تحدید 

   :5في التالي الأهدافوتتمثل نظریة 

ترتبط  المادیة والمعنویة التيطبیعة الحوافز  بتوضیح  تحدید النتائج المستهدفة ونقوم ویتم :البیئة  -أ 

 .بها

یتم تحدید خصائصها المقررة من حیث الوضوح ودرجة  الأهدافبعد عملیة تحدید : الظروف  - ب 

، ونقصد یذلك  الأهدافوضع ، التحدي مع الزملاء ؛ ومن حیث الطریقة التي یتم بموجبها ةالصعوب

                                                           
 30، ص 1993، السعودیة ، الریاض،لي كنظیمي ، منظور سلوك الإنساني التناصر محمد العدیلي، ال 1
 .401عبد الباري إبراهیم ذرة ، إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق، ص  2
  45، ص2001، 1الإسكندریة، ط، عبد الباقي ، السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة  محمد صلاح الدین 3
 .170محمد ناصر العدیلي، مرجع سابق، ص  4
  .128 -127اندرودي سیزلاقي، مرجع سابق، ص  5
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رة ات بصو یام الرئیس والمرؤوسین باتخاذ القرار الأهداف وعادة یتضمن قعملیة المشاركة في تحدید 

 .أو تكون بوسیلة اقلالمرؤوس  إلىكون العملیة ذات اتجاه واحد من الرئیس أو تمشتركة 

وهنا  الأهدافزم الفرد على أداء العمل الذي یحقق هذه والمقصود بها نوایا العمل، وع :عالدواف  -ج 

 .المباشر للحوافز على الدوافع الأثریظهر 

  .تشمل جوانب معینة مثل أداء المهام والرضا الأهدافئج تحدید اإن نت :رجاتالمخ أوالنتائج   -د 

 یوضح مراحل نظریة تصمیم الهدف): 04(الشكل رقم     

  الدوافع                      النتائج       الظروف                    البیئة                         

  

  المهامأداء  -   النوایا  -    الأهدافصعوبة  -   أهداف المهمة  - 

  الرضا -   القبول -   الأهدافوضوح  -   الحوافز - 

  الولاء -   المشاركة في وضع  -   

  الأهداف                                   

  .170ناصر محمد العدیلي، مرجع سابق، ص : المصدر

  .الأهدافالذي یوضح نظریة تصمیم ): 05(ولدینا الشكل رقم 

  الرغبة الداخلیة في                                                                    

    انجاز الأهداف               كفاءة ذاتیة                                            

  

         الالتزام بالانجاز                                                           

  الهدف                                     الاندفاع نحو الإنجاز  التغذیة انجاز عال الأهداف 

   الأهداف بكفاءة عالیة          قبول التحقیق  العكسیة   او الهدف المعین  

  

  محدد  -                      ینسجم مع ثقافة المجتمع                              

  صعب -                                                          

  .328، صیر كاضم حمود، موسى سلامة اللوزيخض: المصدر

 أنیتطلب ذلك  أینبالأهداف  الإدارةالعملي لنظریة تصمیم الهدف بمصطلح یمكن التطبیق  وأخیر

مع مرؤوسیه بنفسه فیما یكون على الإدارة العلیا حق بنفسه  إدارته أهدافالمشرف بوضع  أویقوم المدیر 
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إلى أن الإدارة بالأهداف هو نظام یشجع ) Peter Dreker" (بیتر دركر" المصادقة علیها أو العكس ویشیر

  .1ي تعتبر كدوافع ذاتیة للأفراد على الرقابة الإداریة الذاتیة وبالتالي فه

  الفرق بین الحوافز والدوافع: المطلب الخامس

عمله  لأداءاللازمة یمكنها دون شك النجاح في تزوید العامل بجمیع الوسائل  تساجمیع المؤس إن      

من جانب لیة والمهارات وأیضا قد تتوفر القرارات الذهنیة والعضتمیز في أدائه  إذابما في ذلك المكافآت 

یؤدي العامل عمله بالطریقة المحددة والسبب راجع  أنا ل إلا أن كل هذه الظروف لا تضمن دائمالعام

  .بدوافع العمل إلیهالعدم رغبته في العمل والتي یشار 

الطاقات النفسیة الذاتیة التي توجه  أوالقوى " ومن التعاریف الخاصة بالدوافع بأنها  :تعریف الدوافع -1

 .2"في أثناء استجابته للمواقف والمؤثرات البیئیة المحیطة بهت الفرد وسلوكه وتنسق تصرفا

 الإشباعالطاقات التي تحرك السلوك وتحدد فواته ووجهته حتى یتحقق " تعریفها بأنها  الإمكانبو 

 .3"المطلوب للحاجة ویزول التوتر ویعود الاتزان

من خلال التعریفین السابقین یتبین ان دوافع العمل هي قوى داخلیة في العامل تحرك سلوكه         

 الإشباعالیأس فیه إثر استجابته للمؤثرات الخارجیة نحو تحقیق  أو الإصراروتوجهه وتحدید درجة 

  .حالة التوازن للعامل للحاجات غیر المشبعة الذي یزیل التوتر ویعید

اشتراطات وسلوك لاحق ویمكن  أساسدوافع العمل هي هیكل یعمل على  أنل القو  أیضا یمكن      

  : التوضیح بالشكل التالي

  یوضح هیكل دوافع العمل): 06(الشكل رقم

  تقلیل            إشباع       انجاز         سلوك                 أودوافع   توتر        حاجة غیر   

    التوتر       الحاجة     الهدف          البحث                بواعث     مشبعة

  

، 2002دار الجامعة الجدیدة، مصر،  محمد سعید سلطان، السلوك الإنساني في المنظمات،: المصدر

  .120ص 

                                                           
  .129أندرودي سیزلاقي، مرجع سابق،ص  1
  .149، ص 2000، ، 1ط ،الأردن،عمان سیرة،الله، الإدارة علم وتطبیق، دار المحمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد ا 2
  204، ص 2002، 1مصر، ، ط،  للنشر والتوزیع ؤسسة طیبةمحمد حافظ حجازي، المنظمات العامة ، م 3
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ن قیام الفرد یسلوك معین یبدأ بحاجة غیر مشبعة ، خلال الشكل السابق یمكن ملاحظة أ من       

دور الحافز هنا  أماقرر الفرد تغییر السلوك ،  إشباعها أماموجد عائقا  وإذاوینتهي بإشباع هذه الحاجات 

أي بعد معرفة لثة االحافز هنا یكون بعد المرحلة الث إذنما یخدم مصالح المؤسسة  إلىهو توجیه السلوك 

  .تالي نقوم باستمالته عن طریق الحافز المناسب وفي الوقت المناسبدوافع الفرد وبال

ن دوافع العمل هي المحدد لنمط السلوك یمكننا القول أ :الحاجات الإنسانیة والسلوك الدافعي -2

لهذه الدوافع وهناك من یعتبرها هي  الأساسيهي المحدد  الأخیرة، وهذه الحاجات إشباعالذي یحقق 

 هو السلوك الدافعي ؟ نفسها دوافع العمل فما هي هذه الحاجات ؟ وما

العوز بسبب  أوالشعور بالنقص  أنها:"من بین التعاریف الخاصة بها هي :الإنسانیةالحاجات   - أ

لزیادة  إضافیة، فلجوء العامل للعمل لساعات 1 الاجتماعیة أوالنفسیة أو التغیرات الداخلیة الجسمیة 

 .مرتبه لشعوره بنقص مادي

أیضا یختلف عند نفس الأشخاص باختلاف الوقت  الأشخاص باختلافمختلفة  الإنسانیةالحاجات        

  :2وبالإمكان تصنیفها إلى صنفین هما

 الماء، الهواء،  إلىویمكن توضیحها بأنها ذات طابع فزیولوجي یمثل الحاجة  :الحاجات الأساسیة

من الماء و یستهلك كمیة محدودة سواء  الإنسانمادیة ومحددة لان  أنها میزاتهاالخ؛ ومن ... الأكل

هذه الحاجات إشباعها جد مهم لان ضمنها استمرار  أنوبالتالي یمكن القول  .الخ...الأكل والهواء 

 .نالحیات

 وهي تلك الحاجات التي صنفها ماسلو في سلمه في المستوي الثالث و الرابع  :الحاجات الثانویة

القوة، الشهرة، التقدیر، الانتماء  إلىوالخامس وتتمثل في الحاجات الاجتماعیة والنفسیة كالحاجة 

ى للإشباع في وتتمیز بأنها، حاجات منویة غیر محدودة أي لا یوجد حد أعل. الخ...الحب، الانجاز

 .هذه الحاجات

لا یمكننا ملاحظته ولكن ) داخلي(دوافع العمل شيء غیر ظاهر  أنمن المعلوم  :السلوك الدافعي  - ب

 أو، المثال تناول الطعام، وشرب الماءیمكن الاستدلال علیه من خلال سلوك العامل فعلى سبیل 

اكتساب أصدقاء جدد، وهذا  مثال عن السلوك الذي یمكن ملاحظته ، ومن خلاله یمكن الاستدلال 

                                                           
 .204نظمات العامة ، مرجع سابق، ص محمد حافظ حجازي، الم 1
، 2002، 1، الأردن، طعمان،للنشر والتوزیع  محمود سلمان العمیان،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، دار وائل 2

  .280 - 279 :ص ص



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري:                                     الفصل الأول 
 

30 
 

على مختلف الدوافع إلا انه في الغالب ما یكون الاستدلال على دوافع السلوك صعب وذلك لعدة 

 : 1أسباب نذكر منها

 .من دافع  أكثرالسلوك الواحد قد یكون محصلة  - 

 .محصلة لدافع واحد  أنماطوعلى العكس قد تكون عدة  - 

 .غیر واضح  أوقد تظهر الدوافع یشكل متنكر  - 

 .للسلوك كالقدرات الشخصیة والبیئة وغیرها  أخرى أسبابهناك  - 

  :2وهي  أنواعثلاثة  إلىكما قد تم تقسیم السلوك الدافعي 

الإشباع الكلي للحاجة ، ومن  إلىإشكال السلوك الدافعي وضوحا حیث یؤدي  أكثروهو  :السلوك المتمم*

 .الخ...أمثلة هذا السلوك والدوافع المرتبطة به تناول الطعام ، الجوع ، العطش، الشراب 

وهو عكس السلوك المتمم ویمتاز السلوك الإجرائي بعدم إشباعه المباشر  :الوسیلي أوالسلوك الإجرائي *

 ن السلوك هناولالان سلوك بدافع الشرب والانتماء للحاجة ؛ فالاتجاه نحو الحنفیة، والعضویة في نادي یمث

 ني بالضرورة ان الحاجة قد أشبعت ولا یع الأصدقاءوسیلة للحصول على الماء وعلى  أو إجراء إلاهو  ما

فهو  الاحلالیة أووهو سلوك دافعي یصعب وصفه بدقة نظرا لطبیعته غیر المباشرة  :حلاليالسلوك الإ*

ومع ذلك  للانتماءلا یرتبط بحاجة معین والمثال على هذا النوع من السلوك ان یشعر العامل بحاجة قویة 

 .یه بین جماعة العمل غیر الرسمیة المتفق عل الإنتاج إنتاجهیفوق 

 :)la relation entre les motivation et l'incentives (العلاقة بین الدوافع والحوافز -3

الدوافع هي تلك الإمكانات الداخلیة النابعة من شعور العامل بنقص في إشباع حاجته،  إن        

والحوافز هي الإمكانات الخارجیة التي توفرها المؤسسة والتي تهدف من خلالها إلى إشباع حاجات عمالها 

بین الدوافع والحوافز حیث انه من واجب  قصد توجیه سلوكهم نحو الأداء المرغوب فیه إذن فالعلاقة قائمة

تكون الحوافز التي توفرها تتوافق وتنسجم مع الحاجات النابعة  أنن تكون الأداء أالمؤسسة لضمان ذلك 

  الدافعیة  أوبعملیة التحفیز  إلیهمن داخل العامل التي تثیر دوافعه ؛ وهناك ما یشار 

  

  

                                                           
  .144مدخل بناء المهارات، مرجع سابق، صالسلوك التنظیمي  ،أحمد ماهر 1
 .122 -121 :محمد سعید سلطان ، مرجع سابق ، ص ص 2
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ستخدم ما أجل تحدید مجموعة من التأثیرات التي تفرضها مصطلح عام ی" ویعرف التحفیز بأنه           

یر یحفز مرؤوسیه هذا یعني ن السفعند القول أالمشابهة  الأخرىوالمفاهیم  والتفصیلاتالحاجات والرغبات 

  .1"ترضي رغباتهم وحاجاتهم والتي تثیرهم لسلوك الطریقة المطلوبة نأم بأعمال یمكن انه یقو 

  :یقصد به ن التحفیز وهناك من یرى أ

 .الأفضلسلوك الفرد أي كیفیة اختیاره للبدیل ) Direction(توجیه   - أ

 .السلوك) Persistence(استمرار وتواصل   - ب

الوظیفي العالي  الأداءیوجهوا سلوكهم نحو  أنلابد  أعضاءهاتحقق المنظمة الفاعلیة ، فان  إنولغرض 

لعملیة التأثیر في دوافع مرؤوسیه ن التحفیز ممارسة المسیر هو أ تأكیدهوما یمكن   .2وبشكل متواصل 

وبدرجة معنیة ودفعهم من خلال هذا  إشباعهامن خلال توفیر الحوافز الملائمة لاحتیاجاتهم لغرض 

  . الأداءالمؤسسة وتحقیق مستوى عال من  أعمالالمشاركة في  إلى الإشباع

تي یكون الانفعال اثر عظیم والحوافز تظهر الدوافع والومن خلال ما یتم من تفاعل بین الحاجات         

 إلى؛ فكلما ارتفعت الحوافز كلما وفر ذلك مزید من التأكید والقناعة في تغیرات النقص وصولا علیها

  .المرجو الإشباع

أداء عمله فلا یمكن للمسیر  إلىشعور یدفع العامل  أودوافع العمل قوة داخلیة  أن إلىمما سبق نخلص 

 ظتها بل یمكنه فقط افتراض وجودها عن طریق السلوك ومن ثم استثمارها في الاتجاه الصائب عنملاح

  .طریق الحوافز

في هذا المبحث اتضح لنا الدور المهم الذي تلعبه الحوافز في كل المنظمات مهما كان نوعها         

إضافة إلى اهتمام المفكرین والباحثین بهذا المفهوم وما هو إلا دلالة على أهمیته البالغة بالنسبة لإدارة 

  .الموارد البشریة

  

  

  

  

                                                           
1 H. Koontz, C. o'donnell , management principe et méthodes de gestion , Ed mc Graw – Hill, 
conada, 1980, p: 463.                                                                                 

، د س ن  ،2ط، الأردن،عمان،دار المسیرة ، ال مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمخلیل محمد حسن الشماع،  2

  .253ص 
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  أداء المورد البشري: المبحث الثاني

من الاهتمام والتمحیص والتحلیل في البحوث  الأوفرمن المفاهیم التي نالت النصیب   اءالأدیعتبر       

 لأهمیةبشكل عام والمواضیع المتعلقة بالموارد البشریة بشكل خاص؛ وذلك نظرا  الإداریةوالدراسات 

محدداته ، المورد البشري  أداءمفهوم  إلىسنتطرق  ،سواء مستوى الفرد والمنظمة على حد الموضوع على 

 .لات استخدام نتائج تقییم الأداءافوائد ومجو  طرق تقییم الأداء إلى إضافة، ومؤشراته

  مفهوم أداء المورد البشري: المطلب الأول

والذي عرف   )F. W. Nickols(أهمها التعریف الذي قدمه نیكولاس قدم الباحثون عدة تعریفات للأداء 

جات السلوك فهي اتنفالسلوك هو النشاط الذي یقوم به الأفراد أما انه ناتج السلوك ) performance(الأداء 

  . 1النتائج التي تمخضت عن ذاك السلوك

انه لا یجوز الخلط بین السلوك  إلىفي هذا الصدد ) Thomas Gilbert(توماس جلبرت  أشاركما        

في المنظمة التي یعملون بها  إعمالفراد من لأالسلوك هو ما یقوم به ا إن، ذلك والأداءوبین الانجاز 

ن یتوقف هو ما یبقى من اثر أو نتائج بعد أالانجاز ف أماالتفتیش  أوتصمیم نماذج  أوكعقد الاجتماعات 

فهو  الأداءسلعة ما أما  نتاج أو نتائج كتقدیم خدمة محددة أو إنتاج أوأي انه مخرج فراد عن العمل الأ

ن تكون هذه النتائج وك والنتائج التي تحققت معا على أموع السلالتفاعل بین السلوك والانجاز أي انه مج

  .2قابلة للقیاس

القیام " فقد ورد في معجم المصطلحات الاجتماعیة على انه الإداریةمن الناحیة  الأداءتعریف  اأم        

من العامل الكفء المدرب ویمكن  أداؤهبأداء الوظیفة من المسؤولیات والواجبات وفقا للمعدل المفروض 

علاقة عادلة  وإنشاءأي دراسة العمل والوقت الذي یستغرقه  الأداءمعرفة هذا المعدل عن طریق تحلیل 

أي الحصول  الأداءبینهما ولتمكن من ترقیة الموظف نجري له اختبار أداء أو یعتمد في ذالك على تقاریر 

العامل لعمله وسلوكه في فترة زمنیة  أداءوفهم وتقییم تساعد على تحلیل  أنعلى بیانات من شأنها 

  .3محددة

                                                           
نمیة الإداریة، مصر، ، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات ، منشورات المنظمة العربیة للتعبد الباري إبراهیم درة 1

  .15، ص 2003
  .26ص  مرجع سابق، ،عبد الباري إبراهیم درة 2
  .310، ص1992لبنان،  ،بیروتالاجتماعیة ، مكتبة لبنان،كي بدوي، معجم المصطلحات أحمد ز  3
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في تحقیق أهداف  إسهاماتهالسلوك الذي یسهم فیه الفرد في التعبیر عن " عن  الأداءكما یعبر         

المنظمة وبما یضمن النوعیة والجودة من خلال  إدارةیدعم هذا السلوك ویعزز من قبل  أنالمنظمة على 

  .1التدریب

  .2تنجز أن كما یجب الأعمالانجاز "بأنه  الأداءوعرف 

هو نتاج جهد معین قام ببذله الفرد لانجاز  فالأداءالنشاط الذي تم انجازه  أوهو الفعل المبذول  والأداء

في مجال الوظیفة القیام بأعباء الوظیفة من مسؤولیات ووجبات وفقا للمعدل  بالأداء عمل معین ، ویقصد

  .3وظفالمطلوب من الم

عن  المسئولبالمورد البشري باعتبار الفرد  الأداءوالباحثین من ربط  الإدارةوهناك بعض مفكري         

 فرادالأ أوقیام الموظفین "  الأداءفعرف  أهدافهاالمؤسسة من أجل تحقیق  بأنشطةالانجاز و القیام 

   .4"ونشاطاتهم المطلوب القیام بهابواجباتهم 

  .5قیام الفرد بأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله" بأنه  وهناك من عرف الأداء

  : فان أداء الأفراد ینتج عن تفاعل ثلاث عناصر أساسیة وهي) Chrstican Batal( وحسب

 .المهارات التي یمتلكها الفرد والمعارف التي یستعملها في عمله -1

    .مستوى تنظیم العمل والوسائل المتاحة -2

 .6ومستواها التي یحضى بها الفردالحوافز  -3

فراد والتي تعد ضروریة للعمل لوحدها ت والمعارف التي یملكها الأتكفي المهارا لا أنها یعني      

اللازمة لانجازه ، فهذه العناصر الثلاثة تتفاعل  والوسائلوجود تنظیم مناسب للعمل  إلى بالإضافة

  .المطلوب الأداء إلىوتتكامل بعضها البعض لتؤدي للمحصلة النهائیة 

                                                           
سناء عبد الكریم الخناق، مظاهر الأداء الاستراتیجي والمیزة التنافسیة ، مطبوعات الملتقى العلمي الدولي ، الأداء المتمیز  1

  .36، ص 2009- 2008،، جامعة ورقلة ، الجزائر2005مارس  ،للمنظمات والحكومات
 .35، ص بقالسا نفس المرجع 2
  .48، ص1999لیة الأداء والرضا الوظیفي، رسالة ماجستیر، السعودیة، اعمحمد الوذیاني، أثر الحوافز في فعوض  3
  .213، ص 2002، الأردن،  ل للنشر والتوزیعلتنظیم وإجراءات العمل ، دار وائموسى اللوزي، ا 4
  .219، ص 2000لجدیدة، الإسكندریة، جامعیة اور سلطان، السلوك التنظیمي، الدار النمحمد سعید أ 5
  .56ص م،2005لة ماجستیر،جامعة بسكرة، نوال شناقي، تحفیز العمال ودوره في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة، رسا 6
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لن یستند لمجرد امتلاك المؤسسة للموارد المالیة والتكنولوجیة فحسب ، بل  الأداءالتمیز في  إذن      

أولویة للعملیة  وإعطاءخاصة من الموارد البشریة قدرتها على توفیر نوعیات  إلى الأولیستند في المقام 

  . 1ةفراد العاملین لتحقیق أهداف المؤسسالتحفیزیة من أجل دفع الأ

  مؤشراته الأداءمحددات : المطلب الثاني

 :الأداءدات دمح-1

تتحكم فیه مجموعة من  الأداءانه نتائج العمل ،وهذا  أوهو ما یبقى من اثر  الأداءیعتبر         

  ":وهذه المحددات كالأتي  المحدثات هي لتي تحدد طبیعة أداء العاملین

ویة والحماس التي تنتاب الفرد العامل عند أدائه لعمله؛ وبقدر والمقصود به درجة الحی :الجهد المبذول  - أ

فالجهد المبذول یمثل  لعملا لأداءما یزید الفرد من جهده المبذول بقدر ما یعكس ذلك درجة دافعیته 

كما انه یعني كمیة  الأداء، فهو بذلك مرشح لان یكون احد أهم محددات  للأداءحقیقة دافعیة الفرد 

یختلف عن ) ر ولولربورت(ه وهنا الجهد كما یرى الطاقة التي یبذلها الفرد العامل في أداء مهام عمل

، وكمیة الجهد تعتمد على التفاعل  بالأداءطه نفسه لان الجهد یرتبط بقوة المحفز أكثر من ارتبا الأداء

 أوبین تقییم المكافأة وإدراك احتمالیة مكافأة الجهد  وهذا التقییم للمكافأة یعتمد على درجة الرغبة 

الأفراد وظروفهم الفردیة ، التجاذب معها فالراتب والترقیة والتقدیر والاعتراف یختلف بتقییمها باختلاف 

 .احتمالیة مكافأة الجهد یعتبر تدخلا في الجهد اكإدر الیة ن احتمكما أ

تعتمد المكافآت المختلفة على كمیات مختلفة  أنالعاملین لاحتمال  إدراك بأنهوهذا المتغیر یعرف     

كان فإذا تتحدد كمیة الجهد المبذول  -تقییم المكافأة وإدراك احتمالیة الجهد –وعند توحید هاذین المتغیرین 

 فأنهم المكافآتهذه  إلىالعاملون یعطون تقییما عالیا للجهد ویدركون احتمالیة كبیرة فان جهودهم ستقود 

المستوى المهم  إلىاشرة الجهد في رأي الباحثین لا یقود مب ولكن هذاسوف یبذلون كمیة كبیرة من الجهد 

  .2الأداءالمطلوب من 

والمقصود بنوعیة الجهد هو ذلك المستوى من الدقة والجودة وبدرجة مطابقة للجهد  :نوعیة الجهد  - ب

 .3المبذول بمواصفات نوعیة معینة 

  :ومن ابرز المقاییس التي یمكن استخدامها لقیاس نوعیة الجهد نجد

                                                           
  . 40م، ص 2006ربیعة بركات، دور تقییم الأداء في تحسین الخدمات العمومیة، رسالة ماجستیر، جامعة بسكرة ،  1
  .82مرجع سابق، ص ،  عزوز محمد 2
 .51، ص 2007عرفة الجامعیة، الإسكندریة، عاشور احمد صقر، إدارة القوى العاملة، دار الم 3
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الذي له الخبرة الكافیة التي اكتسبها بمرور السنوات وهذا یكون انطلاقا من المشرف  :الخبرة السابقة - 

 .الحكم على نوعیة الجهد  إمكانیةلذا له 

الطرق والمقاییس المعتمد في قاس الجودة  أفضلتعتبر هذه الوسیلة من  :الاتصال بالعملاء والرئیس - 

ن طریق استخدام الخدمة المنتجة ویتم ذلك ع أووالنوعیة وهو بمثابة تقییم العلاء والزبائن للسلعة 

هذا المسح ومعالجته من خلال مؤسسات خاصة بالبحوث والدراسات  إجراءیتم  غالیا ما مسح لأرائهم

 .1العینة صادقة علمیا نأمن  للتأكد

الطریقة التي یبذل بها الجهد في العمل أي الطریقة التي تؤدى بها  أو الأسلوبونعني به  :الأداءنمط   -  ج

 أوفي أداء حركات یمكن مثلا قیاس الترتیب الذي یمارسه الفرد  الأداءنمط  أساسفعلى الأنشطة 

ن في حین أ الأولىكان العمل جسمانیا بالدرجة  الأنشطة إذا أومعینة ومزیج هذه الحركات  أنشطة

قرار متعلق بمشكلة  إصدار أوحل  إلىیاسها بالطریقة التي تم بها الوصول قالذهنیة یمكن  الإعمال

والرقابة ونمط  الإشرافدراسة الطریقة المعتمدة في  أوبحث  إجراءالمستخدم في  لوبالأس أوة نیعم

الاتجاه الذي یعتقد الفرد انه من الضروري توجیه جهوده في العمل من خلاله ویقوم  إلىیشیر  الأداء

 .2والسلوك الذي بأهمیتها في أداء مهامه الأنشطة

لفاعلیة الأداء استخدامها كمعاییر ومقاییس  بالإمكانفانه  للأداءمن خلال ما تم سره من محددات     

  .ن طبیعة العمل وخصوصیته هي التي تحدد أهمیة البعدفي كل عمل غیر أ

 :مؤشرات الأداء-2

 :وتتمثل مؤشرات الأداء فیما یلي 

أحد المؤشرات السلبیة ظاهرة التغیب عن العمل تعتبر  إنمما لا شك فیه  :لتغیب عن العملا - 1- 2

یعتبر ارتفاع معدل التغیب  إذفراد العاملین وهي ظاهرة مرضیة تعاني منها مختلف المنظمات بالنسبة للأ

  .دلیلا على وجود عوامل سلبیة تؤثر على انتظام العامل في عمله

 بخسائر شعور مباشر لأنها للإنتاجیةظاهرة التغیب تؤثر سلبیا على المؤسسة سواء بالنسبة  إن      

  .أخرىالمحددة من جهة  الأهدافلمیزانیة من جهة وعلى على ا یعود

  :وهناك عدة مسببات لهذه الظاهرة منها

                                                           
 .273، ص1998الریاض، محمود مرسي وآخرون ، إدارة الأداء، معهد الإدارة العامة ، : مارین، ترجمة زماتی 1
  .55، ص 2007امعیة ، الإسكندریة، رفة الجعاشور احمد صقر ، إدارة القوى العاملة ، دار المع 2
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لي زیادة ابأمراض مهنیة مختلفة وبالت الإصابة إلىعدم توفر الشروط المناسبة للعمل، مما یؤدي  - 

 .معدل التغیب

نفسیة  أسبابجماعة العمل وشعوره بالاغتراب وهناك  إلىعدم قدرة العامل على الانسجام والانتماء  - 

عدم القدرة على  أو؛ إثباتهاعدم قدرته على أو نمط الشخصیة كعدم تقدیر الفرد لذاته؛  إلىتعود 

وكبت  بالتقید وإحساسهللرؤساء  الإشرافيعدم تقبله للنمط  أو إشرافهتحمل المسؤولیة في مجال 

 أسلوبتؤثر على التغیب وذلك من خلال  الإداریةالعوامل  نبعض الدراسات إ أوضحتالحریة حیث 

 وإذایؤثر في ما مدى تكیف العامل في عمله  فالإشرافوالعلاقات الرسمیة المتعلقة بالعمل  الإشراف

 .1التغیب إلىكان سیئا یؤدي 

 .املعضعف العمل وحجم المؤسسة الكبیر مما یرهق كاهل ال - 

 .الروح المعنویة مما یجعله غیر متوازن ؛ ویسبب له عدم الرضا انخفاض - 

 .2لعدم كفاءته ودرایته بالآلات التي یشرف علیهاعدم فدرته على التحكم في التكنولوجیا  - 

دوران العمل یشبه التغیب عن العمل وهذا راجع لاعتباره مؤشر قابل للعد ؛ كما  إن :دوران العمل - 2-2

عمال  إحلالمكلفا لوجوب  إنتاجیة المنظمة باعتباره؛ كما یؤثر كذالك على  داءالأله اثر على فاعلیة 

ن والاختیار والتدریب ویمكن القول أمحل الذین تركوا مناصبهم وهذا یتطلب تكالیف الاستقطاب  آخرین

یلة نفسه مدة طو دوران العمل هو عدم الاستقرار المهني والاستقرار المهني یعني بقاء العامل في العمل 

داخل المنظمة أو  أخرعمل  إلىمتعددة فانتقال العامل من عمله  أمثالان ظاهرة دوران العمل تأخذ كما أ

  : أسبابترك العامل لعمله نهائیا یعد دوران ؛ ولهاته الظاهرة عدة  أیضاخارجها یعد دوران 

ارتفاع دوران العمل والتي  إلىالمؤدیة  الأسبابوالتي كشفت عن " لتون مایوإ"الدراسة التي قام بها  - 

 أخرىدراسة  بإجراءتكوین العلاقات غیر الرسمیة كما قام  إلى إضافة الأداءتكمن في الرقابة على 

بین العاملین هو  الإنسانیةن ضعف العلاقات أ إلىارتفاع معدل دوران العمل وتوصل  أسبابلمعرفة 

 .السب الرئیسي لتكوین هذه الظاهرة 

                                                           
  ،الأردن، المكتبة الوطنیة، )المفهوم وأسالیب القیاس والنماذج(وف، تكنولوجیا الأداء البشري ؤ الدحلة فیصل عبد الر  1

  .100، ص ب س ن
، رسالة ماجستیر تخصص تنظیم عمل ، قسم علم الاجتماع كلیة العلوم الممرضینالطاهر الوافي، التحفیز وأداء  2

 .63، ص2013، قسنطینة ،الانسانیة والاجتماعیة 
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ن ثبوت القوة العاملة في المنظمة دلیل على وجود أ إلى )م1957(عام "روسجون جاك "توصل  - 

العوامل التي تساعد على الارتفاع في الروح المعنویة ورضاهم عن العمل بینما یدل بینما یدل معدل 

الروح المعنویة وعدم رضاهم عن  انخفاضخروج العمال وتسربهم من القوى العاملة دلیل على 

  .1العمل

وبالتالي یعتبر مقیاسا  إجراءاتها أو الإدارةأي تقدیم العامل لشكوى ضد أحد جوانب  :كاويالش -2-3

كل  تدهورال وبالتالي قد صلفاعلیة المشرف أو المرؤوس وهي تعبیر واضح عن انهیار قنوات الات

تبر تع إذ، الإداریةوخاصة بین مختلف المستویات  الأطرافالمتداخلة والمشتركة مع هذه  والمهام الأنشطة

لدفاع عن النفس بهدف تحقیق بعض الحمایة لكیان الفرد وهي تعتبر رفض هذه التنظیمات كمیكانیزیات ا

الظروف  أحسنهم في قة وغیر مرحة لأدائظروف عمله التي یراها غیر لائ أو العامل لسیاسات معینة

  .2أحسن أداءوبالتالي على 

ن العمال الذین یعانون من مستویات عالیة من الضغوط أ أثبتتالدراسات  إن: حوادث العمل -2-4

  .3من غیرهم في حوادث العمل وذلك راجع لعدم قدرتهم على التركیز والانتباه أكثریقعون 

والمقصود به التوقف عن العمل بصفة قانونیة ومؤقتة بسبب الاحتجاج على ظروف  :الإضرابات -2-5

من تتكبد عدة تكالیف  الإدارةعل ج، هذا یوالإدارةالمشرفین العمل غیر الملائمة والعلاقات السیئة مع 

  .4، تكالیف إعادة تنظیم العملاج، تكالیف أجور العمال المضربینأهمها تكالیف فقدان الإنت

وهذا المؤشر یحدد العمر  الأداءیاس المردود ذروة ق أول مؤشر الإنتاج ویمث: مقاییس الإنتاج -2-6

تتحمل  الأخیرةالعامل یؤثر على فاعلیة المنظمة هاته  إنتاجیهن انخفاض نج ألأي منظمة بینما المتبقي 

  .5الذي یقابل فترات العمل الأجرونوعیته وكذلك  الإنتاجبذلك تكالیف انخفاض 

العامل فقدانه التحكم والسیطرة  أداءمن مؤشرات انخفاض  :الآلاتعدم التحكم والسیطرة على  - 7- 2

  . 6الأعطالنسبة معدلات  ارتفاع إلىمما یؤدي  الآلاتعلى 

   ه  و طرق الأداء تقییم مفهوم: المطلب الثالث

                                                           
 64الطاهر الوافي، مرجع سابق، ص  1
  .64نفس المرجع ، ص 2
  .64، ص نفس المرجع 3
  .64نفس المرجع ، ص  4
  .64نفس المرجع ، ص  5
  .65نفس المرجع ، ص  6



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري:                                     الفصل الأول 
 

38 
 

  .الطرق المعتمد في تقییم أداء المورد البشري وجب علینا إدراج مفهوم تقییم الأداء إلىقبل التطرق 

تقویم  أو الأداءبقیاس  سمىیاختلف المفكرون في تسمیات تقییم الأداء فأحیانا  :الأداءمفهوم تقییم  )1

نجد التعدد حتى في تعریفاته فهناك من  أخرىیطلق علیه تقدیر الكفایة ومن ناحیة  أخرى وأحیانا

 .1اوظیفة ما في شغله أداءیعني قیاس مدى توفر الصفات اللازمة لحسن : "بأنهیعرفه 

بأنه العملیة التي تسمح بالتعرف على مهارات الفرد وتبین  الأداءتقییم ) Murray m. Dalziel(ویعرف 

  .2مجالات تفوقه وتمیزه فیها

فه وتقدیره ر وسلوكه ومعا لإنتاجهالعامل بالنسبة  أداءیعني قیاس  ،بأنه الأخرفي حین یعرفه البعض 

  .3ومدى توافر مهارات وصیفات معینة لدیه

الذي یتم به التقییم كفاءة العامل صفة دوریة وخلال فترة زمنیة معینة هي السنة  الأجراء: بأنهكما عرف 

  .4التقریر إعدادالتي تسبق مباشرة 

هي عبارة عن تحلیل  الأداءن عملیة تقییم خلال ما تم طرحه من تعاریف یمكن أن نستخلص أمن   

 أعماله من ببأعباء ما كلفوا نهوض العمال لعملهم وتقدیر مدى صلاحیاتهم وكفاءاتهم في ال أداءوتقییم 

  .الأعمالومدى تحملهم لمسؤولیاتهم تجاه هذه 

لا یخرج من  الأداءفراد فان الأ  أداءیمكنا القول انه مهما تعددت التعاریف لمعنى ومفهوم تقییم  أخیرا   

من خلال تحلیل نتائجه ثم اتخاذ  وكفاءتهفراد أداء الأكونه العملیة التي تمكننا من التعرف على مستوى 

  : 5الأعمالالقرارات المناسبة لذلك في الوقت المناسب وبناء على هذا یجب علینا التفرقة بین نوعین من 

وهي تتمیز بكونها شیئا مادیا ملموسا یمكن حصر  :عمال التي یمكن تقییمها من حیث الكمالأ -1

 . المحددة وحداته والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات

                                                           
  .558، ص 1977، ةد الهادي، نظریة الكفایة في الوظیفة العامة، رسالة دكتوراه، كلیة الحقوق ، القاهر أمین عب يدحم 1

2 Marray m. Dalziel, Anrick Bernard: des compétences et des hommes (le Management des 
Ressources humaines en Europe ). Les éditions d'organisation, paris, 1999, p: 339     

  .255، ص1993لعاملة ، جامعة حلب سوریا ، عمر وصفي عقیلي، إدارة القوى ا 3
  .272، ص 1969الكویت ، ، ، مبادئ القانون الإداري الكویتي، ذات السلاسل عبد الفتاح حسن 4
، رسالة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة اتالمؤسسكمال طاطاوي، دور التكوین في رفع إنتاجیة  5

  .104، ص 2002، الجزائر، الجزائر
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والرقابة  والإشرافالتخطیط والبحوث والتنظیم  أعمالمثل  :عمال التي تعتمد على الجهد الذهنيالأ -2

معاییر  إیجاد الأحیانیصعب في كثیر من  الأعمالوفي هذه القرارات في هذه المجالات  وإصدار

 .حد كبیر على التقدیر الشخصي للقائم بالتقییم إلىواضحة محددة لقیاسها دون الاعتماد 

 : الأداءطرق تقییم  )2

لتقدیر كفاءة العامل والتي تشرح  أوالتي یستخدمها القائم بعملیة التقییم  الأداةهي  الأداءن طرق تقییم إ

الموارد  إدارةفي مجال  والمؤلفات العلمیة الأبحاثوتشیر  أدائهتقییم  أساسهالذي یتم على  الأسلوب

      تقلیدي ( فراد یمكن حصرها في مجموعتین أساسیتینأداء الأهناك طرق مختلفة لتقییم  أنالبشریة على 

  ).وحدیث

 : أهمهاوتضم عدة طرق  :الطرق التقلیدیة: أولا

 : طریقة الترتیب البسیط - 1

وتقوم هذه الطرقة  لأداءالطرق المتبعة في تقییم  أقدموتعتبر طریقة الترتیب البسیط ، طریقة من        

المقیم  ویبدأالمعاملین معه  بأسماءقائمة  بإعدادفراد العاملین بالتسلسل بحیث یقوم المقیم على ترتیب الأ

مع ذكر  أداءالعاملین  أسوءعلى القائمة ثم اختیار أویقوم بذكر اسمه في  أداءالموظفین  أفضل باختیار

 الأسفل إلى الأعلىلتقییم المطلوب للعاملین وحسب أهمیتهم من القائمة وبذلك یتم تحدید ا أسفلاسمه في 

كما تبدو سلبیة هذه الطریقة في احتمال  أفضلومما یؤخذ على هذه الطریقة هو معرفة كیف یكون هؤلاء 

  .1ترتیب لهذا یستحسن تعدد المقیمینالتحیز من قبل المقیم في عملیة ال

 بالآخرینوفقا لهذه الطریقة یتم تقییم العاملین بمقارنة كل واحد منهم  :طریقة المقارنة المزدوجة -2

الرتبة التي یمثلها  أساسهمقارنة زوجیة ویكون عدد المرات التي اختیر فیها هو الرقم الذي تحدد على 

 :2وفق المعادلة التالیةفراد محل التقییم وتحسب عدد مرات المقارنة بین الأ

  

  

  

 

                                                           
 .243، ص سابق مرجع، كمال طاطاوي 1
، 1992، الریاض، 76العامة ، العدد محمد ماهر الصدوق، تقویم الأداء الوظیفي، مجلة الإدارة العامة ، معهد الإدارة 2

  .13ص
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  عدد الأفراد = عدد المرات                  

  

    2) / 1 - فرادعدد الأ(عدد الأفراد             

  

تستغرق وقت كبیر في حال كبر حجم العینة المراد تقییمها كما ان  أنهاوما یعاب على هذه الطریقة      

یز في عملیة وجود التح إمكانیةمعاییر وظیفیة بل تستند على الحكم الشخصي للمقیم بمعنى  إلىالاستناد 

  .الترتیب

فراد والمطلوب ترتیبهم حسب أ) 05(وجود مجموعة من خمسة فعلى سبیل المثال لو افترضنا      

ما هو موضح في الجدول الأداء تقوم المقارنة كلكل منهم في أداء عمله تبعا لمعیار جودة  الأفضلیة

فرد وبعدها نحصر علامات  لأقل) -( وإشارةفرد  أفضلأمام (+)  إشارةالموالي وعند كل مقارنة نضع 

  .1الأقل إلى الأكبرالتي یحصل علیها كل فرد من (+) حسب العلامة  الأفرادونرتب (+) 

  .نموذج التقییم لطریقة المقارنة الزوجیة): 01(الجدول رقم

  )السلوك(الصفات  

  فراد المطلوب تقییمهمالأ  

  ه  د  ج  ب  أ  

  -   +  +  +    أ

  -   +  +    _  ب

  -   _    _  _  ج

  -     +  _  _  د

    +  +  +  +  ه

    +  +  +  +  و

  0  3  4  2  1  مؤشر الأفضلیة

            الرتبة

  .326معین أمین السید، مرجع سابق، ص : المصدر

                                                           
  . 326، ص2010، 1دیة العالمیة الحالیة ، طمعین أمین السید، إدارة الموارد البشریة في ضل المتغیرات الاقتصا 1
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هو أكثر  على مامعینة  إشارةویقوم المقوم بدراسة كل صفة على حدى بشكل دقیق ویقوم بوضع      

ن یتم تقویم جمیع الصفات یستخرج العملیات لباقي الصفات وبعد أرار انطباقا على الموظف ویتم تك

  :التالي التقدیر النهائي الذي یعبر عن أداء الموظف على النحو

 90التعاون  - 

 80 المواظبة - 

                        60حسن التصرف  - 

                                                   90القدرة على التفكیر  - 

                   80الجمهور  معاملة - 

                   400                

  ] درجة  80=   400: [ يسابیستخرج المتوسط الح   

                                 5  

  قیمة وصفیة تعبر                                 إلىللتقدیرات السابقة وذلك بهدف تحویله 

  :    عن أداء الموظف ضمن فئات محددة

  ضعیف: درجة  50اقل من  - 

  مقبول : درجة 60 - 50 - 

  جیدة: درجة: 70 - 60 - 

  جید جدا: درجة: 80 – 70 - 

  ممتازة: درجة: 90 - 80 - 

تعتمد على تحلیل الصفات الشخصیة ،  لأنهاویم أداء وظائف قطاع الخدمات على تق تتلاءمهذه الطریقة 

  .هذه الوظائف  أداءالذي یقوم علیه تقییم 

 أساس، وتتم العملیة على للعمل الأداء أساسبهذه الطریقة یقیم الفرد على  :1الإجباريطریقة التوزیع  -3

 :النحو التالي

، ویطلب من ةبطاقعلى بطاقات صغیرة كل اسم على أدائهم فراد المطلوب تقییم الأ أسماءیتم كتابة 

  :على خمس مجموعاتیوزع هذه البطاقات  أنالمشرف 

 من العمال%10: مجموعة الردیئین: المجموعة الأولى - 

                                                           
 .328 - 327، مرجع سابق، ص ص معین أمین السید 1
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 من العاملین% 20:مجموعة الأقل من المتوسط : الثانیةالمجموعة  - 

 من العاملین% 40 :مجموعة المتوسط :المجموعة الثالثة - 

 من العاملین% 20:وسط مجموعة الأعلى من المت :المجموعة الرابعة - 

 .من العاملین% 10:المجموعة الخامسة - 

  :منحنى التوزیع الطبیعي لتوضیح ذلكبو بالإمكان الاستعانة 

  

 

  منحنى التوزیع الإجباري): 07(الشكل رقم

  .328السید، مرجع سابق، ص  أمینمعین : المصدر

  :یوجد العدید من الطرق الحدیثة الخاصة بتقییم الأداء نذكر أهمها :الطرق الحدیثة: ثانیا

وتقوم هذه الطریقة بالاعتماد على تقییم الرئیس المباشر زملائه ومرؤوسیه  :1طرقة التقییم السري -1

یطلب طرف ان یقیم الفرد وهذا شكل سري تعبئة النماذج دون  أسئلةحیث تعطى نماذج في شكل 

، وبعدها یتم اختیار الصفات موضع التقییم وهذا لمعرفة القائمین على التقییم ثم یتم الآخریناطلاع 

 .لیتم الاطلاع علیها من طرف مشترك في عملیة التقییم  عن النتائج الإفصاح

من أجابیات هاته الطریقة أنها تتحرى الموضوعیة لان التقییم من عدة إطراف إلا أنها تهدر الكثیر من 

  .أنها تتطلب وجود أشخاص مختصین لتصمیم نماذج التقییمالوقت كما 

                                                           
  331، ص معین أمین السید، مرجع سابق1
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تعتبر  أنها إلاذه الطریقة من الطرق التي تم تطویرها في فترة متأخرة هوتعد  :1طریقة الوقائع الحرجة -2

من الوقائع التي تتسبب في  هو تجمیع اكبر عدد ممكن من الطرق الحدیثة والأساس الذي ترتكز علیه

یتم تجمیع الوقائع في سجل یحتفظ به الرئیس (تي تؤثر في أداء الفرد ؛ و فشل العمل والنجاح أ

للعمل  أهمیتهاوتحدد قیمة لكل حادثة حسب  إخفاقه أو، سواء من حیث نجاحه )الأداءیسمى سجل 

الفرد بشكل دقیق  أداءلاحظة من یقوم بلقائم بالتقییم ویطلب من المقیم ألا یطلع على تلك القیمة ا

 الإدارةم وبعد الانتهاء من هذا التقییم تقو ، أداء الفرد لعملههذه الوقائع تحدث خلال  أیمنلیحدد 

واحتساب قیمتها في القائمة  أدائهعدة حوادث التي حدثت في  أساسبتحدید كفاءة الفرد وذلك على 

 الخاص الأداءولتوضیح سجل . الذي یمثل كفاءة الفرد  الأخیرالسریة وبذلك یتم احتساب المدى 

 :بتجمیع الوقائع نذكر التصمیم التالي

  سجل أداء العامل.):02(الجدول رقم

  :.............الاسم

  :............المدة من 

 :..............إلى

  أعمال وتصرفات مقبولة  التاریخ  أعمال وتصرفات غیر مقبولة  التاریخ  العناصر 

          المواظبة

          الاعتمادیة

          المقدرة العلمیة 

          الدقة في العمل 

          قدرته على التطویر

مدخل استراتیجي : م الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل، إدارة موارد بشریة یجحیوسف  :المصدر

  .247ص  ،1ق ، عمان ، طامتكامل، مؤسسة الور 

كفاءة عالیة من قبل الرؤساء المباشرین وذلك لان مهمتهم  إلىقة الوقائع الحرجة تحتاج ین طر إ

عمال مرؤوسیهم وتحلیل سنى لهم الوقوف على أالعامل وذلك حتى یت لأداءتتطلب الملاحظة الدقیقة 

  .أسباب نجاحهم أو إخفاقهم

  

                                                           
  .211 - 210 :مهدي حسن زویلف، مرجع سابق، ص ص 1



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري:                                     الفصل الأول 
 

44 
 

 Management By Object (MBO): قة الإدارة بالأهدافیطر  - 3

 أوسطمنذ  (Peter Drucker)الشهیر الإداريلم وتعد من الطرق الحدیثة التي طورها العا

 أعضاءالتي تقیس سلوكیات  في ارتكازها على تحدید ووضع الأهداف تكمن وأهمیتهاالخمسینیات 

برامج  الأداءبالنتائج، دارة  الإدارة، الأهدافوضع : ، وتوجد عدة سیمات لهذه الطریقة منها1المؤسسة كافة

  .2الخ...المراجعة 

س مع رئیسه في جمیع مراحل التقییم وانطلاقا من و ن یشترك المرؤ على أ بالأهداف الإدارةوتعتمد      

حكم على الموظف بل  إصدار إلىبتقییم مدى تحققها وبالتالي هي لا تسعى  وانتهاء الأهدافتحدید 

عن مراحل ) الإفراد إدارةعملیة ( كتابهفي )french(فرینش، وقد عبر 3والتطور مساعدته على النمو

  :4كما هو موضح في الشكل التالي بالأهداف الإدارةاستخدام 

  مراحل الإدارة بالأهداف): 08(الشكل رقم

  تحدید أهداف               تحدید أهداف الأقسام                       تحدید الأهداف إلى 

  الأفراد مستوىوالفروع في المنظمة                                   المنظمة 

  

  تقییم الأداء إثناء تنفیذ          تقییم الأداء عند الوصول     تقییم النتائج

  الأهداف   إلى الأهداف                                   

  .253الطائي، مرجع سابق، ص  میجحیوسف : المصدر                         

  خطوات عملیة تقییم الأداء وأهدافه: المطلب الرابع

 الأداء سنتعرض إلى أهدافالخطوات المتبقیة في عملیة تقییم  إلىسنتعرض في هذا المطلب         

  .هذا التقییم

ومن ثم مناقشة التوقعات في  الأداءبتحدید معاییر  الأداءعملیة تقییم  وتبدأ :الأداءخطوات تقییم   ) أ

ین ومقارنته بالمعاییر الفعلي للأفراد العامل الأداء، بعدها یتم قیاس العاملین الإفرادمع  الأداء

 .تصحیحیة  إجراءاتفراد العاملین لاتخاذ عد ذلك یتم مناقشة التقییم مع الأ، بالموضوعیة

                                                           
  .384ص ، ب س ن حسن إبراهیم بلوط إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، دار النهضة العربیة،  1
  331عین أمین السید مرجع سابق، ص م 2
  .240نادر احمد أبو شیخه، مرجع سابق ، ص  3
 .211حسن إبراهیم بلوط، مرجع سابق، ص  4
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تلك العناصر التي تستخدم كركائز "  بأنها الأداءهناك من عرف معاییر تقییم  :الأداءتحدید معاییر  -1

 .1"لتقییم 

أعمالها المطلوب تحقیقه من قبل الموارد البشریة في  الأداءتمثل مستوى  الأداءمعاییر تقییم  إذن

 الأمر، وهي في واقع لا أمهو مطلوب  وفق ما أداؤهاكان  إذانحكم فیها  أساسهاة بها حیث على المكلف

  .2وهل یكون وفقا لزمن محدد الأداءهذه الموارد انجازها من خلال جب على و  أهدافاتمثل 

في وقت  وفي هذه المرحلة یتم الاعتماد على تحلیل مراحل العمل لغر بناء معاییر التي ستعتمد كمرجع

  :3أهمهان تتوفر على جملة من الخصائص لاحق وهذه المعاییر یجب أ

القیاس لان ثبات القیاس یعني الاستقرار والتوافق فالاستقرار  إمكانیةوالمقصود هنا بالثبات : الثبات - 

قات مختلفة یجب أن تكون متقاربة یعتبر مؤشر بالنسبة لتلك القیاسات المعیاریة التي یتم أخذها في أو 

 .ن القیاسات المعیاریة المأخوذة من قبل عدة أفراد تعطي نتائج متقاربةأما بالنسبة لتوافق یعني أ

 :للأفراد اءالأدتوقعات  - 2

الفعال بات من الواجب توضیحها  الأداءوالمتمثلة في تحدید معاییر  الأولىالخطوة  إتمامبعد 

ن عملیة ن تكو الأفضل أ، وماذا یتوقع منهم ومن  اعلمو املین لمعرفة وتوضیح ما یجب ان یللأفراد الع

  .4المدراء إلىمرؤوسه ومن المرؤوسین  إلىالمعلومات من المدیر ن یتم نقل الاتصال بطریقتین بمعنى أ

یأتي قیاس الأداء كخطوة ثالثة بعد عملیتي تحدید الأداء وتوقعات الأداء للأفراد حیث  :5قیاس الأداء -3

مصادر للمعلومات  أربعةفي هذه الخطوة تتم عملیة تجمیع المعلومات حول الأداء الفعلي وهناك 

 :غالبا ما تستخدم لقیاس الأداء الفعلي وهي

 ملاحظة الأفراد العاملین  - 

 التقاریر الإحصائیة  - 

 التقاریر الشفویة  - 

 التقاریر المكتوبة  - 

                                                           
  .244، ص 1999الأردن،  ،سهیلة محمد عباس، علي حسن علي، إدارة موارد بشریة ، دار وائل للنشر 1
 .203، ص 2003ة ، مصر، یدار الجامعاحمد ماهر، الاختیارات واستخداماتها في إدارة الموارد البشریة والأفراد،   2
 .320سابق، ص  ین أمین السید، مرجعمع 3
  .320مرجع سابق، ص ال 4
  .321، ص السابق المرجع 5



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري:                                     الفصل الأول 
 

46 
 

  .الأداءفي قیاس  المواظبةزیادة  إلىن الاستعانة بهاته المصادر مجتمعة تؤدي مما لا شك فیه أ

 :المعیاري الأداءالفعلي مع  الأداءمقارنة  - 4

الفعلي  والأداءالمعیاري  الأداءبین  الانحرافاتذه الخطوة من خلال الكشف عن تتضح أهمیة ه       

 الأداءنتیجة واقعیة وصادقة تعكس  إلىوصول المقیم  أمكنیةالمهمة في هذه الخطوة هي  الأمورومن 

بدرجة  فراد تؤثریستلمها الأن نتائج التقییم العامل یقتنع بهذه النتیجة حیث أ الفرد أنالفعلي للفرد كما 

لموالیة هي مناقشة المستقبلي ولهذا كانت الخطوة ا بالأداءكبیرة على روحهم المعنویة وعلى توصلهم 

  .1التقییمات السلبیة  تأثیرفراد العاملین لعله تخفف من شدة التقییم مع الأ

 :العاملین  الإفرادمناقشة نتائج التقییم مع  - 5

ستفسح المجال لنقاش صریح بین  لأنهاعن ما سابقتها من الخطوات  أهمیةتقل  هذه الخطوة لا إن

، ستكون هناك  الأداءفراد العاملین بنتائج عملیة تقییم معرفة الأ إلىإضافة حیث انه  والمرؤوسالرئیس 

المشرف المباشر لتتم عملیة توضیح بعض  أووالسلبیة بینهم وبین المقیم  والایجابیةمناقشة لكافة الجوانب 

، ومما لا شك  أدائه، وبصورة خاصة الجانب السلبیة في التي قد لا یدركها الفرد العامل الجوانب المهمة

ن العدید من حیث أالسلبي  الأداءالنتائج التي تعكس  تأثیرن عملیة فسح المجال تخفف من حدة فیه أ

 أدائهمن أي یسبب عدة مشاكل هذا لان المرؤوسین یعتقدون دائما ن التقییم الموضوعالدراسات ذكرت أ

  .2مما حدده لهم المقیم  أكثر

حیث  الأداءفي عملیة تقییم  الأخیرةالتصحیحیة هي الخطوة  الإجراءات إن :التصحیحیة  الإجراءات - 6

  :ن تكون نوعینمن الممكن أ الإجراءاتنهاته  نأ

الانحرافات  الظهور إلى أدتالتي  الأسبابلا یتم البحث عن  إذن یكون مباشر وسریع یمكن أ الأول )1

عملیة التصحیح هذه تعتبر و  لیتطابق مع المعیار المحدد الأداءفقط محاولة تعدیل  وإنما الأداءفي 

 .مؤقت كإجراء

 الإجراءلیتطابق مع المعیار المحدد فهو  للأداءتصحیحیة  إجراءاتهي عبارة عن  :النوع الثاني )2

 الانحرافاتأي تحلیل  الانحرافاتوكیفیة حصول  أسباب، حیث یتم البحث عن الأساسيالتصحیحي 

عمقا وعقلانیة من  أكثرالسبب الرئیسي وراء ذالك ؛ وهذه العملیة  إلىللوصول  إبعادهابكافة 

                                                           
 .79الطاهر الوافي، مرجع سابق، ص  1
  79سابق، صالمرجع ال  2
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والشكل التالي یوضح  .1الفوائد التي تجنیها المنظمة في المدى الطویل إلى وإضافة الأول الأسلوب

 :الأداءعملیة تقییم  خطوات

  

  الأداءخطوات عملیة تحدید  ):09(الشكل رقم

  قف    

  نعم  

  هل یتوقف الأداء الفعلي      قیاس الأداء               نقل توقعات الأداء       تحدید معاییر الأداء   

  الأداء المتوقعللعاملین                                            على                                 

  لا   

    

  اتخاذ إجراءات                     مناقشة نتائج التقویم                                           

  تصحیحیة                             مع العامل                                            

 الإدارة، معهد الإستراتیجیة الإدارة، سيمر محمود : ، دافید هنجر، ترجمةتوماس أي هاینز: المصدر

  .03م، ص 1990العامة، الریاض، 

 : الأداءعملیة تقییم  أهداف  ) ب

قد تكون على مستوى  الأهدافالداعیة لذلك، هذه  الأسبابالعاملین لتعدد  أداءعملیة تقییم  أهدافتتعدد 

  .على مستوى المدیرین أوعلى مستوى العاملین،  أوالمنظمة ككل 

من خلال تحقیقها  إلىالموارد البشریة  إدارةالتي تسعى  الأهدافمن جملة  :على مستوى المنظمة -1

 :المنظمة ما یليعملیة التقییم على مستوى 

ونشاطات العاملین ) الإستراتجیة(الربط والتكامل بین الأهداف التنظیمیة  إلىدف عملیة تقییم الأداء ته  -أ 

وخصائصهم المناسبة لتنفیذ الإستراتجیة التنظیمیة والمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا، لذلك لابد ان 

 . 2تراتجیة المنظمةتغیر في إس يلأیكون نظام تقییم الأداء مرنا یستجیب 

التعایش  أسالیبتساعد على توضیح  الأداءن عملیة تقییم حیث أ، ن المحیط الاجتماعي للعملتحسی  -ب 

هي عبارة عن وسیلة  الأداءن تقییم القول أ بالإمكانفي المنظمة وتحسین علاقات العمل بها حیث 

                                                           
  .80ص  ،السابق  نفس المرجع 1
  .139، ص 2003، 1، طعمان، الأردن، ، دخل استراتیجي ، دار وائل محمد عباس إدارة الموارد البشریة سهیلة م 2
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الذي یصعب تحقیقه غالبا في المنظمات  الأمرفراد والمنظمة وزیادة الانسجام والترابط بین الأتنمیة 

 .1والبیروقراطیةوالسلطویة ) الجامدة(ذات الثقافة التقلیدیة 

سیاسة جیدة للرقابة ،فلكي یقوم الرئیس  دعداإعلى ریة شیساعد النظام الموضوعي لتقییم الموارد الب  - ج 

العاملین  أداء ى یستلزم منه الاحتفاظ ببیانات منظمة عل الأمرسلیم فان  أساسبتقییم مرؤوسیه على 

 .2یحسن العملیة الرقابیة في المنظمة الأمرونقاط القوة والضعف فیهم؛ وهذا 

وسیاسات التوظیف عن طریق الربط  الإنتاجترشید سیاسات  وإمكانیة، الإضافيتحدید تكالیف العمل   -د 

 .بین العائد والتكلفة 

 .العمل من خلال دراسة تحلیلیة للعمل ومستلزماته داءلأوضع معدلات موضوعیة   - ه 

الوظیفة التي تعمل على  الأداءالموارد البشریة حیث تعتبر وظیفة تقییم  إدارة وأسالیبتقویم برامج   -و 

الموارد البشریة فهي الوظیفة التي تقع على عند ملتقى جمیع  إدارةمراجعة ومتابعة باقي وظائف 

 .3....) التدریب، الحوافز، الترقیة، تخطیط، القوة العاملة( الموارد البشریة  أنشطة

 :على مستوى العاملین ن خلال الأداءعملیة تقییم  أهدافوتظهر  :على مستوى العاملین -2

نها في املة لدیهم بان الجهود التي یبذلو بروح المسؤولیة من خلال تولید القناعة الك الإحساستنمیة   -أ 

الذي یجعلهم یجتهدون في العمل لیفوزوا  الأمرالمنظمة تقع تحت عملیة التقییم  أهداف سبیل تحقیق

 .ویتجنبوا العقوبات بالمكافآت

التقییم الموجودة في العدید  أنظمةفي العدید من تبریرا  الأكثرحیث تعتبر هذه الغایة  لأدائهمیاس مق  -ب 

مرتبطة بتعریف ( العاملین مقارنة بمعاییر خاصة  أداءهو قیاس مستوى  من المنظمات والمقصود بها

مقارنة بمیزات عامة في عملیة التقییم النقطي  أو) السنویة الأهدافالوظیفة ، المهام المستمرة، 

 .4المحض

العاملین  تسییر وتطویر قدراتهم ومهاراتهم ، حیث تساعد عملیة التقییم على استثمار مهارات وقدرات   - ج 

 خلق القیمة إشكالیةبشكل جوهري  أصبحبل خاصة وان مفهوم المهارات الیوم في المستق أفضلبشكل 

                                                           
1 Besseyere des hortes, gérer les ressources humaines dans l'entreprise, concept et outil, 
Edition d'organisation, paris, 1992, p: 102                                                              

، ص 2002دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ، بشریةلحدیثة في ادارة الموارد الصلاح الدین عبد الباقي، الاتجاهات ا 2

104.  
3 Pascal Noferi, getion des ressources humaines et compétitivité de l'entreprise, Ed Umm, 
paris, 1987, p: 63.  
4 Besseyere des hortes : op- cit, p: 111 . 
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سیاستها نحو تسییر كفاءات  فأكثر أكثرالموارد البشریة فیها توجه  إدارةفي المنظمات ، مما جعل    -د 

 .1 أفرادهاومهارات 

للعاملین المعلومات الكافیة عن  الأداءیوفر عملیة تقییم  أیضان  الأهدافسبق من  ما إلى إضافة    

  .المطلوب منهم وبالتالي تعتبر عملیة امتدا لتغذیة مرتدة  الأداءوهذا مقارنة مع  أدائهم

 :على مستوى المدرین من خلال ما یلي الأداءعملیة تقییم  أهدافوتظهر  :على مستوى المدرین -3

والتوجیه واتخاذ القرارات فیما یتعلق بالعاملین ، مساعدة  الإشرافتنمیة قدرات المدیرین في مجالات   ) أ

وتحسین الاتصال بهم مما یساعد على تقویة  إشرافهمالمشرفین المباشرین على تفهم العاملین تحت 

 الأفرادمن ناحیة ، وتنمیة قدرات  الإنتاجیةالعلاقات بین الطرفین وزیادة التعاون بینهم لرفع الكفاءة 

 .2 أخرىمن ناحیة 

بیة یالبرامج التدر  إعدادسیاسة جدیدة لتدریب العاملین وتنمیتهم ، حیث یتم  إعدادیساعد المدرین على   ) ب

 .3لیناءا على نقاط الضعف في أداء العامبن

  :4تستخدم غالبا لتحقیق الغایات الأساسیة التالیة فإنها الأداءعملیة تقییم  لأهمیةونظرا 

الدعایة  وأسلوب الإنتاج إدارةالمنظمة ، فهي تشبع نوعیة المنتج في  إلىجذب الموارد البشریة الجیدة  -1

 .قالتسوی إدارةوالترویج في 

 .الدافعیة للعاملین لتحقیق الأداء الأفضل عندما تعجز عملیة التقییم بشكل موضوعي ودقیق  -2

   .بها حتفاظالاالتي تستهدف المنظمة  ذات المهارات والمعارف والقدرات الاحتفاظ بالموارد البشریة -3

  الأداءئد ومجالات استخدام نتائج تقییم افو : المطلب الخامس

 :5الحصول علیها الفوائد التي یمكن للإدارة لأهمفیما یلي سرد  :الأداءفوائد تقییم   ) أ

یتضح من خلال جو التفاهم والعلاقات الحسنة التي تسود  الأمروهذا  :رفع الروح المعنویة للعاملین -1

هي موضع تقدیر  لأعمالهم تأدیتهمجهدهم وطاقاتهم في  أنالعاملین ورؤسائهم عندما یشعرون 

                                                           
1 Jocqueline (b) , Fancoise, (K), Martin(M) , la fonction ressources humaines, Edition dunord 
, paris , 2004, p: 23.                                                                                                                                                                                             

  .295، ص 2003ة الجدیدة ، الإسكندریة، یالجامع سلطان، إدارة الموارد البشریة ، دارمحمد سعید  2
 .369بد الباقي، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق، ص عصلاح الدین  3
دار حامد المبادئ العملیات ، المداخل ،التجارب، : الرحمان إلهیتي، التنظیم الصناعي، خالد عبد محمد الطویل مكر أ 4

  .81، ص 2000، 2الأردن،، ط،  للطباعة
 . 24ص  ،1998دار مجدلاوي، الأردن،  ، )كمي مدخل(مهدي حسن زویلف ، إدارة الإفراد  5
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 أداءمن وراء التقییم هو معالجة نقاط الضعف في  الأساسي الإدارةوان هدف  الإدارةواهتمام من قبل 

ن اعتماد الترقیة والعلاوات والتقدم في تقییم موضوعي عادل م كما إد على ضوء ما یظهره التقییالفر 

على العمل  للإقدامكل ذلك یرفع الفرد  وبالإدارةالفرد سیخلق الثقة لدلى المرؤوسین برؤسائهم  لأداء

ذلك الاستعداد الوجداني نحو العمل والذي یساعد  إلاراضیا وباستعداد مجداني وما الروح المعنویة 

 .في العمل  مردود یتهمعلى زیادة  العاملین

 :بمسؤولیاتهمالعاملین  إشعار - 2

في العمل هو موضع تقییم نم قبل رؤسائه المباشرین وان نتائج  وأدائهمالعاملین بنشاطهم  إشعار إن

سوف یشعرون  فأنهم هذا التقییم ستعتمد على في اتخاذ القرارات هامة تؤثر في مستقبلهم في العمل

وجه  أحسنعلى  إعمالهم لتأدیةجهد ممكن  أقصىواتجاه العمل وسوف یبذلون  أنفسهمه بمسؤولیاتهم تجا

  .لكسب رضا المدرین 

 :املة وسیلة لضمان عدالة المع - 3

فراد سینالون ما یستحقون من الأداء فإنها الأموضوعیا في عملیة تقییم  أسلوبا الإدارةعندما تستخدم 

معاملة عادلة ومتساویة  الإدارةجهده وكفاءته في العمل كما تضمن  أساسعلى  مكافأة أوعلاوة  أوترقیة 

ذوي الكفاءات والذین یعملون دون  كفاءة العاملین من إغفالتقییم العاملین یقلل من  أنلكافة العاملین كما 

  .ضجیج وبصمت

على مراقبة وتقییم  العلیا في المنظمة قادرة الإدارةیجعل  الأداءحیث ان تقییم : الرقابة على الرؤساء     

العلیا تحدید صیغة معاملة  للإدارةوالتوجیهیة ومن خلال ذلك یتسنى  الإشرافیة وقدراتهمجهود الرؤساء 

  .ومدى استفادتهم نم النصائح المقدمة من قبل رؤسائهم للمرؤوسینالرؤساء 

 :والإشرافاستمرار الرقابة  - 4

استمرار الرقابة یتطلب من الرؤساء وجود سجل خاص لكل فرد یسجل فیه ملاحظاتهم على  إن      

مرؤوسیهم بصفة مستمرة هذا  أداءبشكل مستمر وهذا العمل یتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة  الأداء

  .الموضوعیة  إلىأقرب  إحكامهمنتائج موضوعیة وبالتالي تكون  إلىبهدف الوصول 

 :لاختیار والتدریبتقییم سیاسات ا - 5

تعكس مدى صحة وسلامة الطرق المستخدمة في الاختیار وتدریب العاملین  الأداءعملیة تقییم  إن

مستوى تقییم الأداء فإذا دلت نماذج التقییم على معدلات مرتفعة باستبعاد العوامل المؤثرة  إلیهبما یشیر 
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المتبع لاختیار العاملین منها وذلك لتحدید التغیرات  الأسلوبوصحة یعتبرها دلیل على سلامة  الأخرى

  .بیة المرجو تنفیذها مستقبلا یوالعمل على تلاقیها في المناهج والبرامج التدر 

 :تغذیة عكسیة  الأداءتوفر نتائج تقییم  - 6

فرد یعرف ال) أداء الأفراد(توفر نتائج تقییم الأداء یعتبر بمثابة تغذیة عكسیة وبموجب هذا التقییم  إن

من خلالها طریقة أدائه بایجابیاته وسلبیاته ، وبسبب معرفته المسبقة بان مستقبله الوظیفي مرتبط بهذه 

 أون یتولد لدیه في هذه الحالة دوافع ورغبة لتطویر أدائه وتحسینه، سواء عن طریق الذات ، یتوقع أالنتائج

  .1عن طریق برامج التعلیم والتدریب المستمرین التي تعدها إدارة الموارد البشریة في المنظمة 

 :سیاسة الأجور أو الرواتبتقویم  وأرسم  - 7

والرواتب  الأجورالعاملین تسمح لنا بالوقوف على نوحي التطور في سیاسة  أداءانه ملیة تقییم 

 أوایجابیا  أدائهممباشر على الروح المعنویة للعاملین وبالتالي على  تأثیروالحوافز لان هذه السیاسة لها 

  .التي تمنح لهم  والمكافآتفي عملیة تقییم العاملین تسمح بتحدید مستوى العلاوات  أخرىسلبیا ومن جهة 

 :الأداءاستخدام نتائج تقییم  مجالات  ) ب

ارات حساسة تنفذها المنظمة مهمة لان نتائجها ضروریة لاتخاذ عدة قر  الأداءعملیة تقییم  إن

  . 2الإداریةرستها مما نضج ضوءوفي و لرصد حالة القوة العاملة فیها ، ، ألأغراض خاصة بأفراد محددین

  :3والنتائج تستخدم القرارات التالیة 

عملیة  إجراءقبل  الإدارةبمثابة مرجع تستند إلیه  بالأداءیعتبر سجل التقییمات الخاصة  :الترقیة والنقل -1

د من تمتعه بخصائص ومؤهلات الترقیة تعني تغییر وتوسیع في مسؤولیات الفرد مما یتطلب التأك

ملق  إلىالطرق المهمة لتأكد من تمتع المرشح للترقیة بهذه المؤهلات هي العودة  إحدى، وهي جدیدة

 .تقییماته المتتالیة لتقدیر مدى تمتعه بها

؛ بعكسه مدى تمتعه بالمؤهلات المطلوبة النقل عن أون تسأل مدیر المرشح للترقیة بإمكان المنظمة أ

نت التقاریر معدة إذا كادقة وفائدة خاصة  أكثرالدوریة للسنوات السابقة معلومات  الأداءتقییم  توفر تقاریر

  .بشكل سلیم

                                                           
 .374، ص 2005، الأردن، دار وائل للنشر، ) بعد استراتیجي (الموارد البشریة المعاصرة  إدارة، عقیلیيمحمد وصفي  1
  . 370سعاد نایف برنوطي ، مرجع سابق ، ص 2
  .370، ص  السابق نفس المرجع 3
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ا مقیاسا موضوعیا یكشف في العمل لعدة سنوات یمكن اعتباره كفأتهالفرد ومدى  أداءعملیة تقییم  إن

  .على من منصبه الحاليشغل منصب أ إمكانیةمع عن مؤهلاته وقدراته وبالتالي فرص الترقیة 

 :التشجیعیة  والمكفآت السنویةتحدید مبالغ العلاوات  - 2

، زیادات سنویة في نهایة كل سنة أوص على حصول الفرد على علاوات تنالمرنة  الأجور أنظمةن أ

بل في الغالب ما تربطها  ثابتة أولا تجعل هذه العلاوات والزیادات تلقائیة ) غیر بیروقراطیة(والمنظمات 

اعتباریا  الأداءكان  إذا أما، ممتاز فمبلغ الزیادة یكون كبیرا الفرد خلال السنة فإذا كان الأداء أداءبنوعیة 

  . وبسیط أیضافمبلغ الزیادة اعتباریا 

المتمیز فعلى سبیل  الأداءمعینة من  لأنواعتشجیعیة  مكافآتعلى منح  أیضا جورالأوقد ینص نظام 

یحقق خدمة مهمة  و أفاد المنظمة  إبداعيالمثال قد ینص على منح مكافآت تشجیعیة لكل فكرة ومقترح 

الأداء المرجع وثیقة تقییم  تصبحلي االخ، وبالت...للمنظمة؛ وراو من یحصل على شهادة في مجال  معین

  الذي یعتمد علیه في استحقاق الفرد للمكافآت التشجیعیة من غیرها الأساسي

 :تحدید الاحتیاجات التدریبیة  - 3

ن تعتمد قائمة بالدورات من وضع خطة تدریبیة سلیمة تحتاج أالموارد البشریة  إدارةحتى تتمكن 

بیة وهذه خطوة یبتحدید الاحتیاجات التدر  تحتاجها ومن یشارك في كل منها وهذا ما نسمیه التيالتدریبیة 

یة تستغرق مثل هذه القائمة دراسة تفصیل إعداد، ویتطلب ي برنامج تدریبي سلیمأ إعدادمهمة في  أساسیة

مثل هذه  لإعدادل المفیدة وإحدى هذه الوسائكان عدد العاملین كبیر  إذا، خاصة الجهد والوقت الكبیرین

الذین حصلوا على تقییمات ضعیفة ومجالات  الأداء تحصر الأشخاصتقییمات  إلىالقائمة هي العودة 

من العاملین حصلوا على تقییمات % 50 إن الأداءذلك ، فمثلا فد نجد من تحلیل نتائج عملیة تقییم 

ن السبب في ذلك هو تبین أ فإذاالحاجة لتحدید أسباب ذلك  إلى تنبههذه النتیجة  للموضةسلبیة بالنسبة 

للمشرفین الذین نجد ، فهذا یساعد في اقتراح دورة تدریبیة روح المعنویة بسبب سلوك المشرفیناض الانخف

       . في وحداتهم لمعدلات العالیة لمساعدتهم في تغییر سلوكهم

المقبولة فان هو دون المقاییس  الإنتاجمن العاملین في قسم % 40 إنتاجن معدل كشفت النتائج أ وإذا

سبب ضعف مهارة العمال  أنهاتبین  فإذاهذه الظاهرة  أسبابمثل هذه النتیجة تنبه على الحاجة لدراسة 
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المنخفضة لمساعدتهم  الإنتاجدورة تدریب العاملین ذوي معدلات  إلىمهمهم فهذا یعني الحاجة  أداءفي 

  .1 إنتاجهمعلى رفع 

  :الانضباط والمعاقبة  - 4

ثبت  فإذا، ومراعاتها في تقییمه السنوي سجلهتثبیت ذلك في  إلىفرد لعقوبة ما  يأیتطلب تعرض 

تقییمه عقوبة ما بسبب ذلك فهذا یثبت في  إلىالتي یستخدمها وتعرض  الأجهزةتقصیر فرد ما في حمایة 

  .حفظ التفاصیل في ملفه الاعتیادي  إلىبالإضافة  لتلك السنة 

 إلى بالإضافةالعقوبات التي حصل علیها القرد خلال السنة بهذا تتضمن تقاریر التقییم قائمة ل

ن لتأكد من احتمال أالتقییمات السابقة له  إلىوقعت على فرد تكون جدیدة قد تكون هناك حاجة  إذاذلك 

فصله  أوتنزیل درجته الوظیفیة  أوثبتت صحتها فد یتطلب ذلك معاقبته بتجمید راتبها  وإذا تكون صحیحة

كان هذا  إذاید فیما ملف الفرد لتحد إلىتتخذ المنظمة قرارات حاسمة تحتاج العودة  أن غیرها فقبل أو

  .أخرىفي مواقع  لات تسمح بالاستفادة منهلتقدیر مدى تمتعه بمؤه دي ومتكرر وكذلكالسلوك اعتیا

كانت التهمة غیر مؤكدة فقد یهم احدهم وظفا بالسرقة من  إذاوتكون هذه المعلومات مهمة كذلك 

نماذج  إلىذلك في حین یصر الموظف على براءته هنا یمكن البحث في الموضوع بالعودة  إثباتدون 

  .2 لأمانتهالفرد للتقییمات التي حصل علیها بالنسبة  أداءتقییم 

 .والسلوك المهم للمنظمة وبالأداءتعریف العاملین بمسؤولیاتهم  - 5

التي تستخدم في  الأداةعلى عدد من العناصر والقضایا ، تكون محددة في  الأداءیعتمد في تقییم 

 أنظمةمهمة للمنظمة فمثلا الشائع ان تتضمن  بأنهایدركون  لأنهم أیضاالتقییم هذا یجعلها مهمة للعاملین 

ن الموظف یعرف وكما أ.الخ... الآخرینوكذلك علاقته مع ونوعه  الإنتاجالتقییم تقییم الفرد بالنسبة لكم 

   .3بما هو مهم وما هو مطلوب منه أیضالهذا یعرف  هذه القضایاأدائه بالنسبة لانه سوف یتم الحكم على 

تعتبر هذه مفهوم الأداء، طرق تقییم الأداء وفوائد استخدام نتائج تقییم الأداء ، و جملة القول فإن     

أهمیة بالغة بالنسبة لكل المنظمات مهما كان طبیعة نشاطها لان تقییم أداء مواردها  العناصر ذات

البشریة یعكس مستویات وكفاءة كل من یعمل فیها ، لذلك هي تساعد على معرفة حقیقة الأداء سلبیاته 

                                                           
  .380، مرجع سابق، ص برنوطيسعاد نایف  1
 380، ص  السابق نفس المرجع 2
  .380، ص السابق  نفس المرجع  3
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واستدراك وایجابیاته وهذه النتائج تمثل الأساس الذي تعتمد علیه المنظمات في تطویر مهاراتها من جهة 

  .النقائص من جهة أخرى وذلك بوضع برامج تدریبیة لعمالها على سبیل المثال

  المورد البشري من خلال نظام الحوافز أداءتحسین : المبحث الثالث 

لذا تسعى هاته ، لا شك یتأثر بجملة ما تمنحه المؤسسة من حوافزأداء المورد البشري  إن

المطبق  البشریة من خلال اتخاذ آلیات وأسالیب فعالة لنظام الحوافزالمؤسسات لتحسین أداء مواردها 

    .فیها

   الأداءالحوافز المساعدة على تحسین  آلیات: الأولالمطلب 

لتحفیز العاملین حتى یطوروا  إثباتهاالتي یتم  والأسالیب الآلیاتون اختلافات كثیرة حول تكغالبا ما 

الملائمة لتحفیز العمال ومن لهم الطرق المتبعة في  الأسالیبویحسنوه، والمدیر الناتج حتما سیحدد  أدائهم

  :ذلك نذكر ما یلي

 :الأهدافتخطیط ووضع  - 1

د من دافعیته وسیعمل على حتما سیزی لأهداف ة الفرد مرؤوسه في التخطیط ووضعاعملیة مقاسم إن

واضحة ومحددة وقابلة للقیاس وترضي طموحه ، وذات قیمة عالیة  الأهدافكانت  إذا، خاصة تحقیقها

 إذا، خاصة في رفع الروح المعنویة للعاملین ویاالأهداف یعد عاملا مساعدا وقبالنسبة له لان تحدید 

رز ضرورة وأهمیة اقتران مصالح قادرة على جذب العمال لتحقیقها ، ومن هنا تب الأهدافكانت هذه 

  .1العمال بهاسسة مع مصالح وأهداف وآمال اف وآمال المؤ وأهد

    :المشاركة في القرارات -2

لذلك كانت  الأداءایجابي على  تأثیرمهم جدا لما له من  أمرالاهتمام بالروح المعنویة للعاملین  إن

النتائج  أهممشاركاتهم في القرارات التي تخص عملهم ستزید من حماسهم وانتمائهم والتزاماتهم ومن 

 افراد تتفق مع المیل النفسي لهم لیعملو رارات وان المشاركة للأعملیة اتخاذ القالمترتبة عن ذلك ، ترشید 

 إعمالهم تأتيعلیهم ذلك لذلك  الآخرینولیس من خلال ما یطلبه و یفرضه  لأنفسهم من خلال ما یقررونه

   .2طلوب منهمعلى الوجه الم بأدائهتعكس مدى رضاهم على عملهم والتزامهم 

سلوك العاملین وأفعالهم عن طریق تشجیعهم  تعدیل السلوك یتم من خلال تغییر إن:تعدیل السلوك - 3

والسلوكیات غیر المرغوب فیها ویقوم  الأفعالتثبیط  إلى إضافةالمرغوب فیها  الأفعالبانتظام لكل 

                                                           
  .101، ص 1999، الأردن ،عمان د المعطي محمد، السلوك التنظیمي في المنظمة المعاصرة، دار زهوان،غسان عب 1
  .103محمد عزوز، مرجع سابق، ص  2
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، بعد أو تغییرتعدیل  إلىالمرفوضة والتي تحتاج  والأفعالات یالعمل بتحدید السلوك المشرفون على

  .1التغیر بطریقة مرنة وسریعة لإحداثالمناسبة والمحفزة للعمال  الأسالیبذلك یتم تحدید 

 : أثر العمل - 4

، الفرص للاجتهادلهم المزید من  وإتاحةجدیدة للعاملین ؤولیات مهام ومس إضافةویكون هذا من خلال 

كل عامل بأهمیة عمله مهما  إشعارن تعمل على مراعاتها أ الإدارةالهامة التي یجب على  الأمورومن 

ن تعطي الفرد سورة اكبر عن العمل بشكل عام وعن دوره أ الإدارةكان هذا العمل بسیطا كما یجب على 

بشكل خاص ، ان ظروف العمل الحسنة تحقق النفع لكل من الفرد والمؤسسة على حد سواء فالعاملون 

 الأكثربخاصیة المؤسسة  راتهم الخاصة وتطویر مهاراتهم كما تحقق المؤسسةاستخدام قد تتوفر لهم فرصة

  .2تحفیزا

 :التدریب وإعادةالتدریب  - 5

أداء ، له علاقة بمستوى شعور بعدم وجود تهدید من فقدانهاالشعور بالاستقرار في الوظیفة وال إن

ن الشعور بالتهدید من في حین أ أدائهمالرفع من مستوى  إلىن هذا الشعور یؤدي الأفراد العاملین حیث أ

اوف العمل مخؤدي تن في العمل كما یمكن أ الأداءضعف  إلىیؤدي  الأماناحتمال فقدان الوظیفة وعدم 

العاملین وإحدى الطرق لتحفیز هؤلاء العاملین هي توفیر  داءتعوق بدورها  حدوث مشاكل شخصیة إلى

ن یمد العاملین بمهارات جیدة، كما أ التدریب والذي إعادةإتاحة  أوالتدریب الذي یصقل مهاراتهم 

تطویر لقدراتهم ومهاراتهم كلما كانت  أنهاالدراسات أشارت انه كلما تقبل العاملون برامج التدریب على 

لتدریب بالحاجات للمؤسسة وهنا یجب مراعاة ربط االفوائد الناتجة كبیرة وأهمها زیادة ولاء العاملین 

اختیاري ولیس مفروض جدیدة في التدریب وان یكون التدریب  أسالیبوالبحث عن  الخاصة للعاملین،

  .3، والقیام بالتدریب في الوقت المناسب على العاملین

 :التحفیز بالتغذیة الراجعة - 6

  وانجازه  أدائهالتغذي الراجعة هي المعرفة التي یمكن للفرد العامل الحصول علیها الخاصة بنتائج  إن

یوفر له ما یحرك التزاماته وحماسته ویعمل على تعزیز  وأدائهوان یتعرف العامل على مستوى سلوكه 

 الأثرقصور فیتوقف  أو الأخطاءالتي یشوبها  الأداءوتوفیر التغذیة الرجعة عن جوانب  الایجابي الأداء

                                                           
  .104، ص عزوز ، مرجع سابق، محمد  1
  .98عساف عبد المعطي محمد، مرجع سابق، ص  2
 .104، مرجع سابق، ص عزوزمحمد  3
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نت المعلومات السلبیة تقدم لها على السیاق الذي تقوم فیه وعلى الطرقة التي تقوم بها فان كاالتحفیزي 

بشكل یمكن من التعرف على القصور ویعرف بطریقة تصحیح الأخطاء، فانهه المعلومات یكون لها اثر 

ه ن تكون المعلومات التي یحصل علیها العامل كتغذیة راجعة لعملوبذلك یجب أ الأداءایجابي على 

القصور والطرق المناسبة لمعالجتها  بابأسالتعرف على  ، وتساعد قيایجابیة وواضحة وتوقیتها مناسب

  .1حتى تعتبر محركا ومحفزا 

 : العمل الجماعي - 7

ن وح الفریق الواحد المتماسك یمكن أیؤدى من خلال الجماعات التي تعمل بر  أنإن العمل یمكن 

بمهمة روح الفریق والقیام ، الشعور بن الذین یستثیرهم ویحرك دافعیتهمیكون مصدر لتحریك حماس العاملی

الأعضاء كل ذلك یمكن ، والعمل بشكل فریق یوفر التعاون والمشاركة والمساعدة والشعور بتلاحم جماعیة

تفجیر طاقات الرغبة للعمل الجماعي لدى العاملین وعلى الرغم من  أمكن إذایرة بوة تحفیزیة كن یكون قأ

هذا التجانس بین  إیجاد إمكانیةن الواقع یثبت أ نأ إلافي جماعة معینة التجانس بین العاملین  أهمیة

عدم التنقل  أوالأفراد في فریق العمل وتقلیص المنازعات بینهم یتم ذلك عن طریق التدریب والتحفیز 

  . 2اییرملین من فریق عمل إلى فریق عمل معالمتواصل بین الأفراد العا

  مراحل الحوافز المساعدة على تحسین الأداء: المطلب الثاني

ن یساعد على تحسین الأداء وتحقیق الأهداف المرجوة منه یمر بعدة نظام الحوافز یمكنه أن تصمیم إ

  :مراحل وهي كما یلي

 :تحدید هدف النظام - 1

وعلى من یقوم بوضع نظام الحوافز أهداف عامة واستراتیجیات محددة  إلىكل المنظمات تسعى  إن     

، وقد یكون هدف نظام شكل هدف لنظام الحوافزن یقوم بدراسة هذا جیدا ویحاول بد ذلك ترجمته في أ

تشجیع على الأفكار  أو، وقد یكون تخفیض التكالیف أو رفع المبیعات و الإیرادات الإرباحیم الحوافز تعظ

  3.دة أو تشجیع على الكمیات المنتجةالجدی

  

                                                           
 الأمنالعاملین من جهة نظر ضباط  أداءعبد الرحمان بن علي الوایل، دور الحوافز المعنویة والمادیة في رفع مستوى  1

  .75، ص 2005، السعودیة ، الأمنیةالعام المشاركین في موسم الحج، رسالة ماجستیر ، جامعة نایف العربیة للعلوم 
  .92عساف عبد المعطي، مرجع سابق، ص  2
3
  366ص، 2010، 1ط، الأردن ، إدارة الموارد البشریة في ظل المتغیرات الاقتصادیة العالمیة ، أمین السید معین  - 
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  یوضح مراحل تصمیم نظام الحوافز ):10(مالشكل رق

  

   ف            دراسة الأداء              تحدید المیزانیة              وضع إجراءات النظام  تحدید الهد

  

  .256م، ص 1998، 5، ط الإداریةالبشریة ، مركز التنمیة  الموارد إدارةر، احمد ماه: المصدر

   الأهدافغیرها من  أوتحسین الجودة  أو - 

جزئیة  أهداف إلى، فانه یجب تقسیمه )سواء للمنظمة أو نظام الحوافز( وتحقیق هذا الهدف العام - 

ن ، أ)الأقسام( والمصانع والمراكز والفروع  والإداراتالقطاعات ) الأنشطة(بحسب وحدات لتنظیم 

مختلفة في طبیعتها خاصة بها، وقد تكون  أهدافالاختلاف الكائن بین الوحدات یبرر كون هناك 

، لذلك فان النظام واضحة في النظام أجزاء إلىن تنعكس وتترجم یجب أ أنهام في كل هذا والاه

الجزئیة لرجال  الأنظمةفرعیة بداخلها في هذه  أنظمةن یتضمن عدة ن أالحوافز الشامل الكمال یمك

على النظام ان یغطي كل  إذن، المكتبیة الأعمال لمكافأة وأخر، العلیا الإدارةالبیع، وذاك لرجال 

  .الإمكان، وكل الوحدات بقدر المستویات

وذلك داخل  ،أسفل إلى اعليجزئیة یعني ضرورة التسلسل من  أهداف إلىوعملیة تقسیم الهدف العام 

الإدارات والى الأقسام وصولا حتى المساهمة الفردیة  إلىانتقالا من الإدارة العامة ، كل الوحدات التنظیمیة

  .1مبدأ المشاركة في وضع النظام أیضاق هذا ویحقشخص في تحقیق هذه الأهداف، لكل 

 :دراسة الأداء - 2

تحدید طریق قیاس  إلىى الأداء المطلوب كما تسعیف ظتحدید وتو  إلىوتسعى هذه الخطوة    

روف عمل ملائمة ظ، الأفرادوظائف ذات تصمیم سلیم لعدد عى وجود دالفعلي، والذي یست الأداء

، بحیث هناك ظروف تتدخل لتحدید شكل نواتج على العمل الذي هو مكلف بانجازه ،وسیطرة كاملة للفرد

  : الشكل التالي تأخذ، أو مؤشرات انجاز، وهي قد أداءفي شكل معدلات  الأداءالعمل وبفضل التغییر عن 

 .لهامثل عدد الوحدات المنتجة ، وعدد الفواتیر التي تم مراجعتها، والمبالغ التي تم تحصی :كمیة العمل - 

، الأسبوعفترة زمنیة معینة مثل الساعة ، الیوم،  إلىوكلها یمكن نسبتها  وعدد الرحلات وغیرها - 

 .والشهر

                                                           
 .257 -256 : ، ص ص2004، 1الموارد البشریة، الدار الجامعیة، ط إدارة، احمد ماهر 1
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 .والدیون وحجم التلف الإیراداتالسلیمة وحجم  مثل عدد الوحدات المعیبة وعدد الوحدات :جودة العمل - 

الترتیب فهو یعني وضع  أما، ویقصد بالتدریج أن یتسم القیاس بنوع تقدیري وحكمي :التدریج والترتیب - 

 .أداء الفرد محل التقییم على مقیاس یفاضل بینهم

بحیث ،  للأداءوالمتمثلة في كیفیة القیاس الفعلي  أخرىخطوة  إلىفي هذه المرحلة  الأمروینتقل       

الزمنیة بالشكل المطلوب ثم یتحدد فیها  الأداءید معدلات یتحدد ذلك بوضع نماذج وسجلات یتم فیها تحد

كما  للأداءوذلك ، الأخرىروف وفقا للظ أوالسنوي  أوالشهري  أو الأسبوعي أو التسجیل الیومي أماكن

  .1ن یضمن الصدق والثبات كن أالفعلي یم للأداءن القیاس السلیم یحدث فعلا أ

 :2تحدید میزانیة الحوافز - 3

المتاح لمدیر نظام الحوافز لكي ینفق على هذا النظام ویجب  الإجماليویقصد بمیزانیة الحوافز ذلك المبلغ 

  :التالیةالبنود  یعطي المبلغ الموجود في المیزانیة الحوافز أن

وهي تتضمن بنود جزئیة مثل لمیزانیة الحوافز  الأكبروهو یمثل الجزء : قیمة الحوافز والجوائز - 

 .والعلاوات والرحلات والهدایا وغیرها المكافآت 

وتعدیله، والاحتفاظ بسجلاته،  ،ظاموهي تغطي بنودا مثل تكالیف تصمیم الن الإداریةالتكالیف  - 

 .، وتدریب المدیرین على النظامواجتماعاته

، التعریفیة، والملصقات الدعائیة وهي تغطي بنودا مثل النشرات والكتیبات :تكالیف الترویج - 

 ).خاصة بها أخرىمتضمنة بنود (ت ، وخطابات الشكر والحفلات والمراسلا

  :حجم الحوافز ذاتها إلىیمكن التفریق بین نوعین من الحوافز ، وذلك بالنظر  وللإشارة

ول میزانیة الحوافز هي ید ملغ ثابت ومعروفا مسبقا، كأن تقوفي هذه المیزانیة یتم تحد :ثابتةمیزانیة   - أ

جور سابقة للمنظمة ، وحجم میزانیة الأالعام القادم وهي تتحدد وفقا للخبرة الملیون جنیه خلال ) 03(

 ثابتة، ویمكن تحدید هذه المیزانیة باعتبارها نسبة  الإنتاجالحوافز لزیادة  وأهمیة الأجورومدى كفایة 

 .ن هذا الرقم لا یتغیر كثیرا ، فان رقم الحوافز یمكن تحدیدهن میزانیة الأجور، حیث أم

محددة مسبقا ، وذلك وغیر  ثابتةن تكون المیزانیة متغیرة وغیر والمقصود بالمرنة هنا أ :میزانیة مرنة  - ب

 شيءفز تمثل نسبة مؤویة من وبالتالي فان میزانیة الحوا الإنتاج أوالمبیعات  أورباح حسب أرقام الأ

 .یتغیر

                                                           
 .367معین أمین السید ، مرجع سابق، ص  1
  .260 -259: صاحمد ماهر ، مرجع سابق، ص  2
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ولا تفرض علیها قیود مسبقة  للإدارة أوسعتعطي مجال  أنها الأولىوما یمیز هذه الطریقة عن الطریقة 

 أداء في ظل ما یتحقق من إلا ن مبلغ الحوافز لا یتحددلا تتعهد بدفع مبلغ معین، وذلك أ أنهاحیث 

  .هي التي تمول میزانیة الحوافز وبالتالي فالنظام یمول نفسه بنفسه النواتج، وان هذه ونواتج

 :1النظام  إجراءاتوضع  - 4

في شكل  النظام وهنا یتم ترجمة النظام إجراءاتمرحلة وضع  تأتيبعد عملیة تحدید میزانیة الحوافز 

باته ونماذجه واجتماعاته ، وادوار المشاركین اوحس الأداءمتسلسلة وهي تعنى بتسجیل  وإجراءاتخطوات 

  : جراءاتالإ لأهمالحوافز والجوائز، وتوقیت تقدیم الحوافز وفیما یلي شرح  ونراعفیه ، 

، كل رئیس في ملاحظة سلوك مرؤوسیه هو تحدید دور والمقصود بتحدید الأدوار :الأدوارتحدید   -أ 

 ، واستخدام نماذج محددة لهذا الغرض ورفع التقاریرالمتمیز الذي یستحق الحافز الأداءوتسجیل نوع 

لاعتماد ) الرؤساء المباشرینأو أو مدیر الموارد البشریة  مثل مدیر نظام الحوافز(جهات محددة  إلى

معینة كما تتضمن هذه  إفراد إلىالموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقدیم الحوافز  أو الإقرار أو

الموارد البشریة ، وذلك  إدارةقسم الحوافز ومدیر  أوومدیر نظام الحوافز  الأعلى أداورالخطوة تحدید 

 .مناقشةال أوالتعدیل  أوالموافقة  أومن حیث الاعتماد 

بین مدیر  أو، لجنة الحوافز أوویمكن برمجة هاته الاجتماعات بین قسم الحوافز  :الاجتماعات  -ب 

 .الحوافز وغیره من المدیرین كلما دعت الحاجة لذلك 

العاملین لما له من  للإفراداختیار وقت تقدیم الحوافز جد مهم بالنسبة  إن :توقیت تقدیم الحوافز  - ج 

یكون توقیت صرف  وقد الأداءعلى مستوى  الأثرایجابي على الروح المعنویة وبالتالي سینتقل 

في  أوالمتمیز مباشرة؛  الأداء، سنویة وقد تقدم بعد ، ربع سنویة، نصف سنویةالحوافز، شهریة

 .ودخول المدارس الأعیادمناسبات معینة مثل 

 أنواعتحدد  سابقا وبالتالي هناك لائحة إلیهالحوافز متعددة ومتنوعة كما اشرنا  إن :نوع الحوافز  -د 

یكون هناك مرونة في تفصیل الحوافز على احتیاج من یتلقاها  إنكما یجب  الأداء أنواعلكل الحوافز 

 .ضرورة تنوع الحوافز  إلى، والقاعدة العامة تشیر 

فز ، ونماذج اقتراح صرف وتقدیم حواالفعلي لأداءاوتسجیل  الأداءوتشمل سجلات قیاس : النماذج  - ه 

  :، والشكل التالي یمثل نموذج للحصول على الحافزمعینة

                                                           
 .261حمد ماهر، مرجع سابق، ص أ 1
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  یمثل نموذج للحصول على الحافز ):11(الشكل رقم

  

  نموج ترشح للحصول على حافز                                                      

  .......................:رشحتالماسم                                      

  .....................................:القسم                                     

  ...................................:الوظیفة                                     

  ........................................:تاریخ الالتحاق بالوظیفة                                     

  )الذي یستحق الحافز بالتفصیل الأداءرجاء ذكر : (الترشح أسباب                                     

                                                .......................................................................  

  :مدیر الإدارة:                             الرئیس المباشر                                     

                                                      ..................                    ................  

  .......................................:رأي لجنة الحوافز                                   

  :.............................................نوع وقیمة الحافز                                   

  :موافقة أعضاء اللجنة                                   

  :العضو الثالث  :              لعضو الثانيا:                   العضو الأول                                  

     

  

  .262ص ،مرجع سابق، احمد ماهر: المصدر                 

الموارد البشریة تلعب دورا هاما في رسم نظام حوافز ایجابي  إدارة أن تجدر الإشارة إلىكما          

وحاجاتهم حتى تكون  الأفرادالتي تساهم فیها هي التعرف على رغبات  الأولىحیث أن الخطوة ، وفعال 

لاختیار أنواع الحوافز الملائمة أما الخطوة الثانیة فهي تتمثل في دراسة وتحلیل النتائج التي تسفر  أساسیا

الحوافز التي تتفق مع تلك  أنواعلاختیار  الأفراد إدارةوبناءا على هده النتائج تقوم ، لعاملین رغبات ا

الموارد البشریة  إدارةوینبغي على ، علیها بشرط ارتباطها بالنتائج  الأفرادكیفیة حصول  وصمیمالرغبات 

آراءهم وملاحظاتهم في الاعتبار عند وضع النظام في صورته  واجدوشرحها لهم  للأفرادتقدیم الحوافز 

  1النهائیة

  

  

  

                                                           
 .369ص، ع سابق مرج، معین أمین السید  - 1
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  أثر الحوافز على تحسین الأداء: المطلب الثالث

  :   الحوافز تحقق الولاء للعاملین - 1

  : مفهوم الولاء التنظیمي -أ

اللذان  White Bakk ;Cres Argiresترجع جذوره الفكریة لكل من إن مفهوم الولاء التنظیمي        

      : 1تقدما بنظریة عن اندماج وانصهار العاملین في المنظمات والتي كانت تدور حول

، القدرات والاتجاهات ، مستوى الذكاء ، یحملون فروقات في الشخصیة  الأفرادكیف یمكن لمجموعة من 

جزءا منه  أنهمویشعرون ، أن یندمجوا مع بعضهم في نشاطي تعاوني داخل المنظمة التي یعملون بها 

، العاملین فیها  وأهدافبین أهداف المنظمة التناقض  إزالةعلى ذلك تكمن في  والإجابة  إلیهاوینتمون 

عدة تعاریف للولاء التنظیمي  إعطاءلقد تم . وصهرها في بوتقة واحدة هي المصلحة المشتركة للطرفین 

، العاطفة ،  اط الشخص النفسي بالمنظمة من خلال المشاعر مثل الانتماءجة ارتبأنه در : "نذكر منها 

  2"بالمنظمة وارتباطهمالالتزام والتي تصف مشاعر الموظفین 

المنظمة وان هذا الفرد  إلى بالانتماءشعور ینمو داخل الفرد " وهناك من عرف الولاء التنظیمي على أنه 

  3"أهدافهاتتحقق من خلال تحقیق  أهدافهوأن ،من المنظمة التي یعمل فیها  یتجزأجزء لا 

  :الولاء التنظیميأهمیة - )ب

التي تدار بها المنظمات  الإداریةفي الفلسفة  أساسیاركنا  أصبحتسیاسة الولاء الوظیفي  إن

ن التعامل بینهم وبین من یثقون فیهم أالولاء ،ویدركون جیدا  أهمیةویعرف مدیري المؤسسات  ،4الحدیثة

  :5الفوائد التي تتجنبها المؤسسات من الولاء الوظیفي أهممن التعامل مع غیرهم ،و من  أفضل

 إلىزبائنها بالقیمة المضافة  إمدادالمؤسسة على الولاء یضع  القیمة المضافة للمؤسسة ویؤدي حرص  -1

  .إعمالهمزیادة ولاء العاملین فیها حیث یشعرون بالفخر والرضا عن 

 .إسعادهمالعاملین والمحافظة علیهم عن طریق اختیارهم الدقیق و العمل على  أفضلجذب  -2

                                                           
  537، ص2005، دار وائل للنشر، الأردن، إدارة الموارد البشریة المعاصرة  ، عمر وصفي عقیلي  - 1
، العربیة للإدارة المجلة ، العلاقة بین الولاء التنظیمي والصفات الشخصیة والأداء الوظیفي ، عبد الرحمان القحطان  - 2

  .32ص،1987،الكویت ، 03العدد
، دار ایترك للنشر والتوزیع ، تنمیة المھارات وتدعیم الولاء المؤسسي لدى العاملین داخل المنظمة ، مدحت أو النصر - 3

 .38ص، 2005، القاھرة 
  ،144، ص 2001الأردن، ة، دار وائل للنشر، عمر وصفي عقیلي المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشامل 44
العامل، دار ابن حزم،بیروت، محمد طارق السویدان ، محمد أكرم العدلوني، خماسیة الولاء ، كیف تحفز وتبني ولاء  5

  .18، ص 2002
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  .التعامل البشري ضمان بقاء الید العاملة فیدعم استقرارها ویقلل من تكلفة بحث المؤسسة على -3

   :1العاملینولاء الاقتصادیة ل الآثار- )ج

الكبیرة والتأثیر القوي لولاء  الأهمیة، عن یرة تتفق لتعیین وتدریب الموظفینالمؤسسات والمنظمات الكب إن

لا تكفي السنة  العاملین لمؤسساتهم وان النفقات التي تنفق علیهم في شكل حوافز وبرامج تعلم وتدریب قد

، رباحیبدأ في السنة الثانیة تحقیق الأ المنظمة هذه النفقات، ولكن إلىن یعید ألعمل الموظف  الأولى

ن خبیر أكما .شبیها بمكاسبها من العملاء وتأخذ مكاسب المؤسسة التي تعقب استعادة التكلفة شكلا 

رباح والقیمة القوة الكامنة وراء النمو والأ – تأثیر الولاء( ،2في كتابة "دلفریدریك رایتش"المعروف  الإدارة

المؤسسة بتنمیة الولاء لدى العاملین بها  أوالاقتصادیة المترتبة عن اهتمام المنظمة  الآثار) المستدیمة 

  :وهي

وهي حاصل ضرب كمیة العمل في جودة نتائجه ، وتعني زیادة الكفاءة قلیلا في نفقات :الكفاءة -1

  .اكبر من الموظف بعمله وهو ما یدفعه لزیادة كفاءاتالرقابة ، واعتزاز 

بخدمة  أوبمرور الوقت یوجه الموظف جهده للحصول على عملاء جدد متمیزین  :اختیار العملاء-2

  .وهو ما یعطي لعمله قیمة اكبر ،لحالیینللعملاء ا  أفضل

لصیانة وآخرین من موظفي یلتقي العملاء باستمرار مع رجال التسویق والبیع وا :الاحتفاظ بالعملاء-3

یلتقون بالعملاء  ن یزیدوا من ولاء العملاء ،وهناك موظفون آخرون لاأالشركة ،وبإمكان هؤلاء الموظفین 

ومنتجا متفوقا،فیمكن لهؤلاء العاملین  أفضلتعطي  العملاء سعرا  الأعلى إنتاجیتهمعمال المصانع ولكن 

  .یراهم العملاء زیادة ولائهم الذین لا

یرشح الموظف الوفي منتجات الشركة لعملاء متمیزین جدد،ویتأكد  :التوصیة بالشركة للعملاء الجدد-4

  .یلقون عنایة خاصة أنهممن 

،وهو  الأوفیاءالمتقدمین للعمل بالشركة عن طریق الموظفین  أفضلویكون  :توصیة الموظفین الجدد-5

دمین للعمل بناءا على توصیة موظف قدیم ن المتقأكما  ة التعیین ومخصصات التدریب،یقلل تكلف ما

  .أطولیبقون في الشركة لمدة 

                                                           
  .91محمد عزوز، مرجع سابق، ص  1

2 Frederick F Reichhled, the loyalty effect, the hidden force behind growth profits and  lasting 
value, Edition Harvard business school, press, 1996, p: 156.                                                                                           
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 انه لا"السلمي عليیقول  ،م التنافسیة الشدیدة بین الشركاتفي خض :المعرفة إدارةالحوافز تحقق -2

كل الموارد المتاحة  لها من اجل التفوق في صراع  بدیل للمنظمات المعاصرة على بذل الجهد واستثمار

في واقع العولمة  إننابما  ،1باستمرارالمتجدد والمتغیر  عمالالأ الشدیدة ولمواجهة ظروف نظام فسیةالتنا

  ".المعرفة إدارةطرح قضیة  إلى،كل هذا فرض على المؤسسة التطور والتعلم ، مما یدفعها 

 :المعرفة إدارةمفهوم   ) أ

التجمیع المنظم للمعلومات من مصادر :"المعرفة ونذكر منها  لإدارةلقد تعددت التعاریف المقدمة 

 وإثراءداخل المنظمة وخارجها ، وتحلیلها وتفسیرها واستنتاج مؤشرات ودلالات تستخدم في توجیه 

مستویات أعلى من الانجاز سواء بالنسبة  إلىوالارتفاع  الأداءالعملیات في المنظمة وتحقیق تحسین 

  .2انجازات المنافسین  إلىقیاسا  أوا في فترات  سابقة لانجازات المنظمة ذاته

واستقلال المنجم الثقافي للمؤسسة فهو عبارة عن وظیفة تجعل من الموارد  إنشاء"كما عرفت على أنها 

  .3القیمة  إنشاءالبشریة مركز مشروع 

زونیة المعرفة ،وهو حلا بمً سْ ، أ4م1911المعرفة عام  الإدارةبوضع نموذج ) Nonoka(لقد قام 

  . عبارة عن نموذج لتحویل المعارف من خلال التفاعل بین نوعي المعارف الضمنیة والصریحة 

  :5مراحل كالتالي أربعةوهذا النموذج مكون من 

  ):(socialisationالتنشئة : أولا

العمل الأساسي (المعرفة إنشاءتكوین المعرفة الضمنیة هي عملیة  أساسإن التنشئة هي 

ن التنشئة هي أساس تقاسم المعرفة الضمنیة بین الأفراد أكما  ،)الخلاقة للمعرفة  والإداراتللمؤسسات 

مشتركة كما في التواجد سویة داخل المؤسسة ،العیش داخل  أنشطة،حیث یتم تبادل المعرفة من خلال 

  .أو فرق المؤسسة عمالأبیئة المؤسسة ،العمل المشترك ضمن 

  

  

                                                           
  .09ص  ،2008دارة، مصر، العدد، سبتمبر، ، مجلة دار العصر الجمعیة العربیة للإالتغییر علي السلمي، إدارة 1
  .208، ص 2002ب للطباعة والنشر، القاهرة، ، دار غریالتمییز علي السلمي إدارة 2

3 Nathalie Dupuis , les hommes et ma mémoire vivre de l'entreprises ,les échos , 2000, p:29. 
المعرفة الركیزة الجدیدة : سعید وصاف، نحو تسییر استراتیجي للمعرفة والمیزة التنافسیة ، ورقة مقدمة في الملتقى الدولي 4

  .06، ص  ،فلة، جامعة ور 2005نوفمبر  ،الاقتصادیة والتحدي التنافسي للمؤسسات
 .101 –97 :محمد عزوز، مرجع سابق، ص ص 5
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  ):(Externalisationالتجسید : ثانیا

قابلة للفهم من  إشكال إلىالتعبیر عن المعرفة الضمنیة وترجمتها  إلىعملیة التجسید تشیر  إن

الآخرین ،وعملیة  إلىللفریق  أووهي بذلك تمثل عملیة الخروج من الحدود الذاتیة للفرد  ،قبل الآخرین

وفیها یصبح الفرد جزء من الجماعة  ،المعرفة في مرحلة التنشئة لإنشاءالتجسید هي المرحلة المكملة 

یمثل  ماقدر بالجماعة، و بالتالي فإن التجسید  وأفكار إغراضوأغراضه وأفكاره تذوب وتصبح متكاملة مع 

المعرفة  إلىفإنه یمثل أیضا عملیة تحول المعرفة الضمنیة  ،الذاتي للفرد للتكامل مع الجماعةالتجاوز 

  : فإن التجسید یكون مدعوما بعاملینالصریحة ،وفي الممارسة 

  :معرفة صریحة  إلىنقل المعرفة الضمنیة  -1

التعبیر التي  تساعد الأفراد على ذلك كالكلمات والمفاهیم  أسالیبوهذا یستلزم استخدام          

فرق المؤسسة مما یشكل مساهمة فعالة  إعمالوالقصص، والعامل الثاني یتمثل في تفاعل الكثیف في 

أشكال صریحة قابلة للفهم معرفة مهنیة قویة ذات  إلى رةدالمتجوقویة في تحویل المعرفة الشخصیة 

  .والتعلم

   :فرق المؤسسة  في أعمالالتفاعل الخلاق والكثیف -2

قویة  مساهمة فعالة وقویة في تحویل المعرفة الشخصیة المتجذرة الى معرفة ذهنیةمما یشكل          

  .ذات أشكال صریحة قابلة للفهم والتعلم

  ):(Combinationالترابط : ثالثا

مجموعة أكثر تعقیدا من المعرفة الصریحة  إلىوالمقصود بالترابط هو تحول المعرفة الصریحة 

معرفة أكثر تطورا ،وفي هذه المرحلة  إلى،فالمعرفة الصریحة المتولدة في مرحلة التجسید تتجاوز الجماعة 

خارج  أوربط وتكامل المعرفة الصریحة بالمعرفة المتاحة من داخل :یكون التحویل على ثلاث عملیات 

هو الحال في  كما(الیب لنشر المعرفة الجدیدة بین أفراد المؤسسة ، استخدام أسالمؤسسة أو المنظمة

جعل المعرفة الصریحة قابلة للاستخدام من خلال ربطها بالوثائق  وأخیرا ،)الاجتماعات

  ).البیانات ،،الخطط،التقاریرالإجراءات(

  ): Internalisation( التذویب:رابعا 

معرفة ضمنیة ،وبهذا التحول یتم إدخال   إلىوالمقصود به عملیة تحول المعرفة الصریحة الجدیدة 

 أخرىهذه المعرفة بالمعرفة التنظیمیة للمؤسسة وعن طریق هذه المعرفة یصبح الفرد في كینونة اكبر مرة 
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د المعرفة الصریحة نطاق معرفة الجماعة والمؤسسة لكل ،و هذه المرحلة تعتمد على تجسی إلىوالوصول 

 )زونیة المعرفة حل(عملیات الأربعة لتحویل المعارف والشكل التالي یوضح ال  ،في النشاط والممارسة

  )Nonoka(حسب 

 Nonokaحسب  ) حلزونیة المعرفة ( یوضح العملیات الأربع لتحویل المعارف ):03(رقم الجدول

    المعرفة الضمنیة  المعرفة الضمنیة   

  

  

  المعرفة الصریحة 

Esctériorisation 

  )التخریج(

عملیة جعل المعرفة الضمنیة 

  معرفة صریحة

Socialisation 

  )التنشئة(

عملیة نقل المعرفة الضمنیة 

  من فرد لآخر

  

  

  المعرفة الضمنیة

  

  المعرفة الصریحة 

Combination )الترابط(  

یة نقل المعرفة الصریحة عمل

  )المؤسسة(مة ظعبر المن

 Intériorisation) التذویب(

  عملیة نقل المعرفة

 إلىالضمنیة من المجموعة 

  الفرد

  

  المعرفة الضمنیة

    المعرفة الصریحة  المعرفة الصریحة   

ق للنشر الورا ،لمفاهیم والاستراتجیات والعملیات، االمعرفة إدارة، عبود نجم نجم: المصدر

  .71،ص2005، الأردن، ،عمانوالتوزیع

، إلا أن المعارف الضمنیة تأخذ الأولیة الأكبر بالنسبة الصریحة مهمة في المؤسسةالمعارف إن 

دات كبیرة مجهبذل  إلىللمؤسسة لأنها تعد مصدر المیزة التنافسیة ، لهذا فإن أمر  الحصول علیها یحتاج 

 ،تشكیل للمعارف إلىمن طرف المسیر حتى یستطیع تسییرها ،والهدف من وراء ذلك هو الوصول 

وجعلها في متناول الجمیع ،ثم بث المعارف الضمنیة  للاستعمالبها وضعها في أشكال قابلة  والمقصود

  .حتى تصل لكل أفراد المؤسسة بهدف تنمیة سبل التفاعل والتبادل المعرفي فیها بینهم 

المؤسسة و "بعد وصول المعارف لكل الأفراد تأتي  عملیة استعمالها وفق متطلباتهم واحتیاجاتهم ،  إذن

حتى وإن غادروا تبقى محتفظة  تكوین مستودع لمعارف الأفراد إلىتسعى من خلال تسییرها للمعارف 

  .1"بمعارفهم لتستفید منها وتزید من قدرتها الإبداعیة 

زیادة سرعة عملیات  إلىإن الأنشطة المعرفیة تعتبر من أهم مصادر القیمة المضافة ،لأنها تؤدي 

  .تطویر الخدمات، الابتكار، الإبداع

                                                           
1 Gerey Johnson, Hevan sholes, stratégique Edition public – union, Paris, 2000, p: 204. 
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إن التحفیز یعتبر من أهم الطرق التي تستجد منها الإدارة من أجل تمكین ودفع الأفراد العاملین 

 إلىمنها والدخول  بالمؤسسة من أجل إظهار معارفهم ومهاراتهم ویفسح مجالا واسعا للمؤسسة للاستفادة

  .باب التمیز

لمناخ الجید للعمل ،تقویض ، اات الاتصالغیر غامضة ،تسهیل عملیإن طبیعة العمل الواضحة وال

، الثقة المتبادلة بین الرئیس والمرؤوس،وجود نظام ة في اتخاذ القرارات،دوران العمل، المشاركالسلطة

العنان لمعارفهم وبثها  إطلاق، كما تساعد العاملین على فرادللأ والإنصافللمكافآت أساسها العدالة 

إن .سسة لتحقیق أهدافهاوتقاسمها مع بعضهم البعض واستخدام مهاراتهم وتعبئتها مع بقیة موارد المؤ 

یرید  معارف الضمنیة لأن صاحبها لا إلىدات كبیرة للتعرف مجه إلىالمسؤول یحتاج  أو المسیر

نها تكسب المؤسسة المزایا التنافسیة لأنها أ إلى بالإضافةالإفصاح عنها لعدم ثقته في رئیسه أو زملائه، 

ات الفرد أثناء ممارساته لمهامه ،فإن من بین شروط تسییرها هو وجود محفزات قویة مغریة لكافة یسلوك

الأفراد مختلف أفكارهم واقتراحاتهم التي تسمح بتجدید المنتجات وتحسین مستوى الجودة المطلوب ومن ثم 

  .التحسین في الأداء

یمكن القول على المؤسسة استغلال تلك المعارف المتاحة لدیها وذلك بتقدیم كل المحفزات  إذن

الممكنة لمساعدة الأفراد على إبراز معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم وجعلهم یوظفونها في خدمة المؤسسة وهذا 

  .الأداءالتحسین في  إلىكله یؤدي 

  .زالأسالیب الفعالة لنظام الحواف :بعاالمطلب الر 

الكلي وزیادة مساهمة العاملین في ذلك الإنتاج، دفع الكثیر من الباحثین  الإنتاجإن الاهتمام بزیادة 

التحفیز الأفراد بهدف ضمان الأداء المتمیز  أحسنتبني عدة أسالیب في التحفیز و البحث عن  إلى

  :1یلي نذكر ما من هذه الأسالیب الفعالة .المؤسسة،وبالتالي رفع إنتاجیاتهم لتحقیق أهداف 

 :  التطلع على التوقعات الجدیدة للأفراد-1

، أین یستعملون لأفراد یرغبون بالقیام بعمل مفیدن جل األأمر الطبیعي في كل المنظمات هو إن ا

بهدف أن یكون هذا العمل معترف به من طرف الآخرین على مستوى المؤسسة ،حیث  وبدعاتهممعارفهم 

، فهم یطمحون في الحصول على الشخصي وللتعبیر عن النفسیرى الأفراد بأن عملهم وسیلة للإنجاز 

 أخرى، ومن جهة بالضرورة الزیادة  في المسؤولیة یعني ،غیر أن هذا لاوالسیادة الاستقلالیةالزیادة في 

                                                           
 .381 - 377 :، مرجع سابق، ص صمعین أمین السید 1
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یرغبون أن یكونوا على درایة  ،بحیث إلیهاالمؤسسة التي ینتمون  فراد یشعرون أنهم معنیین بتطورالأ

  .التي تقوم علیها المؤسسة بالاستراتجیات

إن التطلع على توقعات الأفراد وطموحاتهم وصیاغتها في شكل حوافز في ظل الإمكانیات المتاحة  

أنه ینبغي أن تكون هذه  إلىحیث أنه تجدر الإشارة  ،نتاجیةأداء الأفراد للرفع من الإللمؤسسة یزید من 

  .التطلعات الأرضیة الأساسیة التي یبنى علیها نظام الحوافز في المؤسسة 

  :تغییر نمط العمل لیصبح محفزا-2

، وفورد على تقسیم العمل ایلورتكن المؤسسة ، ركز الاقتصادیو  إنتاجیةفي وقت مضى وبهدف زیادة 

بالحوافز المالیة لزیادة دخل الأفراد مثالا ، لكن یكون تأثیر هذه الحوافز ایجابیا في الفترة  حیث أنهم اهتموا

تلك الحوافز المالیة ،تسعى  إلى بالإضافة، أما في الوقت الحالي  فراد ذوي التكوین الضعیفالقصیرة وللأ

خل المؤسسة ، حیث انه من ملل الفرد دا إلىمعالجة الأسباب المؤدیة ل أخرىتقدیم حوافز  إلىالمؤسسة 

نذكر سبب ملائمة  بین حاجاته والوظیفة التي یشغلها أمام هذه الأشكال وجب على  الأسباببین هذه 

تنظیمها على مستوى المؤسسة لتصبح هذه الوظیفة مكونة من عدة  وإعادةتغییر محتوى الوظیفة  المسیر

  .الفرد  نشاطات مختلفة بحیث تتسبب في تنمیة كفاءات مختلفة لدى

في نظام المؤسسة ، وتجدر  الفرد لمدى مساهمته، والأهمیة من انجازه لعمله إدراك إلىإن هذا یهدف 

ن الفضولیة هي التي تحفز الفرد، حیث أن العمل یصبح محفزا كما تمیز بنوع من الغموض أ إلىالإشارة 

  .بهدف التحكم في الوظیفة أكثرالذي یدفع الفرد للتعلم والبحث 

  :حیاة المهنیة للفرد داخل المؤسسةالتطور الوظیفي في ال إمكانیةزیادة -3

ب في فقدان لأن هذا یتسب:في الوظیفة یعتبر مؤشر نجاح  الاستقرارن أمن غیر الصواب اعتقاد 

، وبهذا یتوجب على المؤسسة تكثیف الوظیفي اءرتقالاضعف احتمال  إلى إضافة، الدافع مع مرور الوقت

التطور الوظیفي ،كما تجدر  إمكانیةالاتصالات الداخلیة والعمل على تنمیة قدرات الفرد بهدف الزیادة من 

للارتقاء من  إلیهان لما یقوم الفرد بتكوینات في المجالات التي هو بحاجة أمن الضروري  انه إلىالإشارة 

  .سابقالوظیفة التي كان یشغلها في ال

  :أسلوب التسییر-4

الخارجیة  إن تحفیز الأفراد داخل المؤسسة بات من الأولویات لأن التغیرات السریعة في البیئة

مسیرین تغییر بالمورد البشري ،لذا یحاول ال بالاهتماملا یمكن التكیف معها إلا  ،والمنافسة الشرسة أیضا
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 بهدف جعله أكثر فعالیة ومن هذه الأسالیب نذكر ما، وهذا بالاهتمام بجانب التحفیز ،أسلوبهم في التسییر

  :یلي 

، یكفي تحدید أهداف واضحة وقابلة )PETER DRWKER(حسب بیتر دریكر: الإدارة بالأهداف -4-1

بوسعه من  للتحقیق لتحفیز الأفراد لأن الهدف یمكن أن یصبح تحدي حقیقي ،یجعل الفرد یبذل كل ما

  .أجل رفع التحدي 

المشجعة للمشاركة  الإدارةبالمشاركة عبارة عن أسلوب من أسالیب  الإدارةإن  :بالمشاركةالإدارة -4-2

فراد المؤسسة عن طریق تنمیة التعبیر عن أمشاركة كل فرد من  الأسلوبكما یشجع هذا  الأهداففي 

  .أدائهتحفز الفرد على التحسین من وتحمل المسؤولیة على مستواه وهذه المشاركة  الأفكار

 الأداءالجیدة لوقته ویرفع  بالإدارةتسمح للمسیر  أنهاما یمیز تفویض السلطة  أهم :تفویض السلطة-4-3

بعض المبادئ لان  ن یكون قائما علىأجب لفرق العمل ولكن لكي یكون هذا التفویض ایجابیا ی الإجمالي

الفرقة  أعضاءفراد والسبب في النزاع بین ن یكون سبب انخفاض تحفیز الأأالتفویض غیر اللائق یمكن 

ن یفوضها والمهام أن یمیز بین المهام التي یمكن له أح عملیة التفویض یجب على المسیر وبالتالي لنجا

الوضوح التفویض سهولة الفهم القیود وللمفوض القدرة  إلى إضافةالتي یكون هو الوحید في انجازها 

ومساهمته في  أهمیتهعملیة التفویض بحسب المفوض بمدى ن أ الأهدافعلى تحقیق  والإمكانیات

  . قیامه بعمله إثناءوهذا ما یجعله محفزا  إلیهاالمؤسسة التي ینتمي 

  )coaching (التدریب  4- 4

حیث أنه بمثابة  ،هو أسلوب للتطویر المهني والشخصيیوافق تحلیل متعلق بالتصرف، و  وهو

وهو یسمح في غالب الأحیان  ،من مقاومة الضغط الذي هو علیهما دعامة نفسیة للأفراد الذین لم یتمكنو 

  .لممارسها  بتفهم أسباب عدم تحفزه

  :تعزیز روح العمل في الجماعة 5- 4

إن تعزیز روح العمل في الجماعة مهم وضروري  لتحقیق الأداء المتمیز ،لذا من الضروري على 

دلات بین أن نجاح الفرقة یتوقف على جودة التبا إلىالمسیر أن یعمل على تشجیعها ، وتجدر الإشارة 

التفاهم الجید بین ن الاتصالات الداخلیة بینهم تضمن عدم ضیاع المعلومات و أأعضاء هذه الفرقة ،حیث 

  .و لهذا یعمل المسیر على تكثیف هذه الاتصالات لأنها وسیلة ضروریة للتحفیز ،أعضاء الجماعة
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  :الأفراد للمؤسسة صوإخلاالعمل على تحقیق ولاء  - 6- 4

التدریب ،التقریر،المشاركة في اتخاذ القرارات (یوجد العدید من العوامل المحفزة للفرد داخل المؤسسة 

قدراته  استعمالمن  یوجد مانع داخل المؤسسة ؟ فإنه لا بارتباطه، لكن هل یجب أن یشعر الفرد )الخ.....

ن الفرد المحفز یكون یمكن القول أ من أجل أحسن أجر مثلا، ومن خلال هذا أخرىفي مؤسسة  وإمكانیاته

الفرد للمؤسسة وینمي إحساسه بالانتماء  وإخلاصراضي عن العمل الذي یقوم به وهذا الرضا یسمح بوفاء 

  .إلیها

  :تقویم ثقافة المؤسسة-5

، حیث إن هذه الثقافة لفترة زمنیةاولة المؤسسة نشاطها نتاج لمز  أوثقافة المؤسسة هي محصلة  إن        

تتمثل في مجموع القواعد غیر المكتوبة والتي تترجم في أسالیب التفكیر التي ترسخ على الأفراد بالمؤسسة 

ن ثقافة المؤسسة قد تكون منشط أو معیق ریة، والتي تعطي صورة المؤسسة أفي كل المستویات الإدا

د داخل ، منها الأسلوب المستعمل لتوصیلها إلى كل الأفرالأفراد وهذا یعتمد على عدة عوامللتحفیز ا

  .وانب العاطفیة وغیرها من العواملم الجالمؤسسة طبیعة المشرفین وتقو 

  انخفاض الأداء وعلاقته بالحوافز: المطلب الخامس

، لكنها التي تقدمها لهمن طریق مجمل الحوافز مة تسعي للمضي قدما بأداء عملها عن أي منظإ      

منظمة القیام  أي، واستحالة لأخرفي نفس الوقت تواجه مشكل تنوع حاجات الأفراد وتغیرها من وقت 

  .1محدودیة مواردها أمامحاجات العاملین فیها وهذا  بإشباع

ن تكون سببا في عدة أسباب یمكن أ إلىن بعض الدراسات أشارت أ ومن منظور عملي نجد     

  :2العمال وهي كالتالي أداءانخفاض 

ن العاملین متساوین فیها، وذلك من الأخطاء الشائعة أن نعتقد أ عدم تناسب الحوافز ورغبات العاملین  -أ 

ن العض قد یرغب في الحوافز المادیة ز المطبق علهم بینما في الحقیقة أفي الاستجابة لنفس الحاف

المثلى  فةالتولیعلى المؤسسة البحث عن  خر یرغب في الغیر مادیة وبالتاليوبینما البعض الأ بقوة

 . من الحوافز التي تثیر عملها نحو أداء أفضل

                                                           
  .301، ص 2004ل، دار وائل للنشر، الأردن، محمد سلطان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعما 1
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له العدید  أشارت، فعدم وجود هذه العلاقة سیؤثر سلبا على الأداء وهذا ما بالأداءعدم ربط الحافز   -ب 

لكن عملیا  والإنتاج بالأداء) أي حافز أو( الأجرعلى ربط  أكدتوالدراسات التي بدورها  الأبحاثمن 

 .،خاصة في القطاع العمومي بالأداءفانه لا یتم ربط الحافز 

ووعودها بالحصول على حوافز  بالتزاماتهاالناجم عن عدم وفاءها  الإدارةغیاب ثقة العاملین في   - ج 

 .قد تم الاتفاق علیه مسبقا الأداءمستوى معین من  إلىوعلاوات ومزایا في حالة الوصول 

ومهاراته في  إمكانیاته، واستغلال تجذب العامل لبذل جهود غیر عادیةث عدم ثراء الوظیفة بحی  -د 

 .الأداءالارتقاء بمستوى 

، الأمر الذي یجعل من هاته هم في نوعیة الأعمال المنوطة لهمعدم اشتراك العاملین وإبداء آرائ  - ه 

 .الأعمال تكلیفا أكثر منها احتیاجا أو إشباعا

  :1العاملین وهي كما یلي أداءضعف  إلىتؤدي  أخرى أسبابوهناك 

 .یفتقدون المهارات المطلوبة  لأنهمالعمل  أداءن العمال لا یعرفون طریقة أ  -أ 

 .لهم خلاف ذلك أشارلا احد  لأنهو مقبول أجید  أدائهمن أن العمال یعتقدون أ  -ب 

ن العاملین أ قد یفترض المسؤول لأنهبكافة مسؤولیاته وهذا نتیجة لعدم علمه بها، العامل  إحاطةعدم   - ج 

 .ما یتوقع منهم  ان یعرفو أیجب  أویعرفون 

 .أداءهفي المنظمة فهذا سیكون سببا في انخفاض  أساسين عمله لیس أعندما یشعر العامل   -د 

 أولى أسهل، وبعضهم ضعاف قد یعاد تقییمهم لوظائف الأداءیكافئ بعض العاملون لیس من اجل   - ه 

  .أفضل لأداء ةحاسبللمن یعرض أمن 

الحوافز  بالآلیات الإدارةفعدم تقیید  الأداءانخفاض  إلىتؤدي  أسبابما تم ذكره من  إلى إضافة  -و 

الأداء، ومراحل الحوافز المساعدة على تحسین الأداء فان ذلك سیحول دون المساعدة على تحسین 

 .الوصول إلى مستوى الأداء المطلوب أو المرسوم
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  :الأولخلاصة الفصل 

المورد البشري، فعملیة البحث عن تلك التولیفة المثلى من  بأداءلطالما ارتبط مفهوم الحوافز        

جملة من المؤثرات الخارجیة موجهة للتأثیر  إلاهي  من طرف المشرفین ما) المادیة والمعنویة(الحوافز 

ییمه وفقا لعدة طرق یمكن تق الأداء، وهذا أفضل أداءمستویات  إلىعلى دوافع المورد البشري قصد دفعه 

في عملیة التقییم، وذلك لیتحر العدالة والمصداقیة  أحسنهافالمشرف مطالب باختیار ) حدیثة أوتقلیدیة (

فعالیة یجب على  تولیصل إلى نتائج موضوعیة بعیدة عن ذاتیة المقیم وحتى یمكن اعتبار الحوافز ذا

التي  سین الأداء وأخیرا الأسالیب الفعالة للحوافزالمشرفین إتباع آلیات ومراحل الحوافز المساعدة على تح

       .سبق ذكرها
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  : تمهید

طبیعة عمل المؤسسات الصحیة الحساس والخدمات الصحیة التي تقدمها للأفراد، جعلها من  إن

الضروري الاعتناء بها والعمل على تحسینها من خلال  في المجتمع لذا كان من أهمیةالمؤسسات  أكثر

ن هذا النظام سیعمل على أداء العمال، حیث أنظام حوافز قوي وفعال لما له من اثر ایجابي على 

 إلىالتطرق  ارتأینابالموضوع  أكثروللإحاطة  أفضل أداءترغیبهم في العمل وحثهم على الارتقاء لمستوى 

  :التالیة المباحث

  

  أساسیات حول المؤسسة الصحیة الجزائریة : المبحث الأول

  الجزائريالنظام الصحي أداء المورد البشري في : المبحث الثاني

  الحوافز في المؤسسات الصحیة الجزائریة: الثالثالمبحث 
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  أساسیات حول المؤسسات الصحیة في الجزائر: المبحث الأول

أصبحت المؤسسات الصحیة في الوقت الحالي أكثر تطور ورقیا مما كانت علیه في فترات سابقة 

ي علیه الیوم، حیث كان هدفها دائما في الجزائر حیث نجد أنها مرت بعدة مراحل مختلفة وصولا إلى ما ه

فراد المجتمع إذ أن صحة الإنسان، الذي یعتبر أهم هدف یسعى إلیه مختلف أهو الحفاظ وتحسین 

جمیعهم لا یمكنهم الاستغناء عن الخدمات التي تقدمها، وسنحاول توضیح بعض الجوانب الأساسیة التي 

  .ها جیدالها علاقة بهذه المؤسسات حتى تتمكن من فهم طبیعت

  للمؤسسات الصحیة الجزائریة  التطور التاریخي :المطلب الأول

یومنا هذا وتمیزت إلى لقد مرت المنظمة الصحیة في الجزائر بعدة مراحل ابتداء من الاستقلال 

والاقتصادیة تغیرات وتحولات عاشتها المؤسسة الصحیة تبعا لتطورات الاجتماعیة الهذه المراحل بعدة 

  :التي حدثت على الصعید الوطني وقد مرت هذه المؤسسة بثلاث مراحل أساسیة وهيوالسیاسیة 

 ) :م1981 - م1962(المرحلة الأولى ما بین -1

هورة، حیث كانت حالة صحیة متردیة ومتد) م1962(لال شهدت الجزائر في هذه المرحلة بعد الاستق

 إنعاشالسیاسة الصحیة خلالها محدودة في خیاراتها جراء ضعف الوسائل الموجودة لدیها فكان لابد من 

، وهذه 1لسكانلمن الخدمات الصحیة  الأدنىالوحدات الصحیة التي خلفها المستعمر، أي توفیر الحد 

: والتي كانت تغطي ما یقدر بـ )نطینةالجزائر، وهران، قس(الهیاكل الصحیة كانت تتواجد بالمدن الكبرى 

  : ملیون نسمة تعتمد على 10.5

   .مستشفى 156 - 

 .مركز صحي 188 - 

  .2انعدام العیادات المتعددة الخدمات - 

  :3بوجود ثلاث قطاعات أیضاهذه المرحلة تمیزت  إن

 .دنمفیة في الاسعخاص هامشي مقتصر على العنایة الا قطاع - 

                                                           
1 République Algérienne Démocratique et Populaire, Ministère de la santé et de la population 
, Développement du système national de santé , stratégie et perspectives, Alger, 2001, p: 4   

تقریر عن المؤتمرات والحلقات الدراسیة المتعلقة بإصلاح المنظومة الوطنیة  ،شاوي، تطور المنظمة الصحیة في الجزائر 2

  03ص  م،1990للصحة، الجزائر، 
  .04، ص السابق نفس المرجع 3
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من قبل الضمان الاجتماعي والتعاضدیات لصالح المشتركین  قطاع شبه عمومي ممول ومسیر - 

 .فیها فقط

 .قطاع عام تموله الدولة والضمان الاجتماعي اعتمدت علیه الدولة في تطویر سیاستها الصحیة - 

وفي نهایة هذه المرحلة تم تسجیل زیادة في عدد المؤسسات الصحیة وهذا حسب إحصائیة سنة 

 :1) م1981(

 مستشفى  181 - 

 عیادة متعددة الخدمات  288 - 

 مركز صحي 820 - 

المرسومة في  الأهدافوذلك بتحقیق  للأطباءوما یمیز هذه المرحلة هو اهتمام الدولة بالتوزیع العقلاني 

هیاكل  وإنشاءالخریطة الصحیة أي تحقیق تغطیة صحیة كاملة للتراب الوطني من حیث المورد البشري 

  .2صحیة جدیدة

 ):م1997 - 1981(بین المرحلة الثانیة ما -2

 الأمربموجب ) م1973(هم ما میز هذه المرحلة هو تطبیق سیاسة مجانیة العلاج وذلك منذ سنة أو 

بالنسبة للمؤسسات الصحیة فعرفت أول ظهور للقانون الأساسي المنشئ والمنظم لها،  ماأ، 653 - 73

 :ور المراسم التنفیذیة التالیةدوذلك بص

م والمتعلق بإنشاء القطاعات 1981سبتمبر 05المؤرخ في 242 – 81المرسوم التنفیذي رقم  - 

  .الصحیة

المؤسسات  بإنشاءم والمتعلق 1981سبتمبر05المؤرخ في  243-81المرسوم التنفیذي رقم - 

 .الإستشفائیة المتخصصة 

المراكز  إنشاءم والمتعلق بـ 1986فیفري 11المؤرخ في  25 – 86ي رقم ذالمرسوم التنفی - 

 .الجامعیة  الإستشفائیة

 

                                                           
1  Toudert Ali cours en économie de la santé ENA ALGER 1997. 

   ،  01ط ، الجزائر ،دار كتامة للنشر والتوزیعإدارة المستشفیات العمومیة الجزائریة،  ،روشانور الدین، ح 2

  .131ص 2009 
  .م1973دیسمبر  28المتعلق بتأسیس الطب المجاني ، المؤرخ في  65 - 73الجریدة الرسمیة ، الأمر رقم  3
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   1: م1992هذه المرحلة نمو في عدد المنشآت حیث سجل سنة  كما عرفت

 .مستشفى 247 - 

 .عیادة متعددة الخدمات  455 - 

 .مركزا صحیا 1125 - 

 .قاعة فحص 3880 - 

  : )م2007 –  1997(المرحلة الثالثة ما بین -3

من المشاكل التي  بالرغم م1997تلك الهیاكل الصحیة إلى غایة بفي المرحلة الثالثة تواصل العمل 

لإصلاح والذي كنتیجة لمشروع ا )م1987(أجریت عملیة إعادة ألهیكلة  هتعانیه هذه المؤسسات إلا أن

كلفت بدراسة  م1987مجموعة عمل في شهر نوفمبر  من خلال إنشاء )م1987(لاحت بوادره منذ سنة 

صحیة المظاهر التسییر في المنظومة الوطنیة للصحة ومن بین ما قررته أهداف تخص الهیاكل 

 ؛هیاكلمتكاملة ومترابطة من خلال إنشاء شبكة صحیة تدمج مختلف  كتنظیمها في مجموعة متناسقة

  .2الجامعي الإستشفائيوالمستوى  الإستشفائيالمستوى القاعدي؛ المستوى 

 02الصحیة بموجب المراسیم التنفیذیة الصادرة في  المرحلة تم إعادة هیكلة المؤسساتوفي هذه 

  :3م والمتمثلة في1997دیسمبر 

 .الخاص بالمؤسسات المتخصصة 465 -97التنفیذي رقم  المرسوم - 

 .الخاص بالقطاعات الصحیة 466 – 97المرسوم التنفیذیرقم - 

 .الجامعیة الإستشفائیةز الخاص بالمراك 647 – 97المرسوم التنفیذي رقم  - 

تعدیل تم  أیضامرونة في التسییر بالمؤسسات الصحیة،  أكثر أعطیتوبموجب هذه التعدیلات 

صحیة  وقطاعاتمتخصصة  ةاستشفائیمؤسسات  بإنشاءالجامعیة  الإستشفائیةالتركیبة البنیویة للمراكز 

  .أفضلجدیدة لتقدیم تغطیة صحیة 

  

                                                           
1 TOWDERT ALI , op- cit, p: 11 
2 TOWDERT ALI , op- cit, p: 12. 

م، العدد 1997دیسمبر  02، الجریدة الرسمیة المؤرخة في  467 - 97،  466 -97، 465 -97المرسوم التنفیذي رقم  3

81.  
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  المؤرخ في  140 – 07خریطة صحیة جدیدة بموجب المرسوم التنفیذي  اث  دتم استح كما       

  :1تالیةالمؤسسات الصحیة ال إنشاءم حیث تم 2007 ماي19

 .*"EPSP"لصحة الجواریة لالمؤسسة العمومیة  - 

 .*"EPH"المؤسسة العمومیة الإستشفائیة  - 

 .للام والطفل *)EHS(المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة  - 

  .وراء هذه الخریطة الصحیة هو تقریب الصحة من المواطنوكان الهدف من 

  مفهوم المؤسسة الصحیة : المطلب الثاني

تعتبر المؤسسة الصحیة بمختلف أنواعها وخاصة المستشفیات ذات طبیعة جد متمیزة مقارنة 

بباقي المؤسسات، حیث نجد أنها أكثر تعقیدا في الكثیر من جوانبها، فما هو مفهوم هذه المؤسسة 

  الصحیة ؟ 

تعددت التعاریف المقدمة للمؤسسات الصحیة حسب وجهات النظر المختلفة ومن بین ابرز ما 

  :عرفت به نذكر التالي

مجموعة من التخصصات والمهارات والمهن الطبیة وشیه الطبیة "  بأنها الصحیة تعرف المؤسسة

العلاجیة والوقائیة تقدیم الخدمات الصحیة  أسلوبوالموارد التي تنظم  والأدویة، ومجموعة من الخدمات 

  .2"للمرضى الحالیین والمرتقیین وإشباع حاجاتهم

، والدعم الإقامةمؤسسة خدمیة تقدم لمرضاها زیادة عن العلاج التغذیة، " كما تم تعریفها أیضا 

    .3"الاجتماعي والمعنوي

  

                                                           

ماي  20المؤرخة في ،33 العدد،الرسمیة الجریدة ،م 2007ماي  19المؤرخ في  140/ 07المرسوم التنفیذي  1

  .العمومیة الإستشفائیة والمؤسسات العمومیة للصحة الجواریة وتنظیمها وسیرهاوالمتضمن إنشاء المؤسسة   2007

*(EPSP): Etablissement Public de sante de  Proximité 
*EPH: Etablissement public  Hospitalière   
*(EHS): Etablissement Hospitalière Spécialisé  

  .157م، ص 2007، 1، طالإسكندریة، الدار الجامعیة، الأدویةالمستشفیات وشركات  إدارةفرید النجار،  2
3 Myriam Hubino, Management des unités de soins , de l'Analyse systématique à l'Evaluation 
de la Qualité, de Boeck , Bruxelles, 2004, p: 73. 
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شر مثل المستشفیات والمراكز مؤسسة تقدم الرعایة الصحیة بشكل مبا" بأنهاتم تعریفها كذلك 

بشكل غبر مباشر مثل  أو، حیة والعیادات والمراكز المتخصصةمثل المستشفیات والمراكز الصالصحیة 

  .1"الخ...المختبرات والإدارات الصحیة ذات الخدمات المساندة ، الصیانة الطبیة 

لها علاقة بها طراف التي ؤسسة الصحیة حسب وجهات نظر مختلف الأتعریف الم وكذلك یمكن

  :2كما یلي

 .الخ...عن تقدیم العلاج ، الاستشفاء والرعایة الطبیة لهم المسئولةالجهة : الممرضین -1

مؤسساتها الخدمیة المسؤولة عن تقدیم كل ما یحتاجه المجتمع للنهوض بالواقع  إحدى :الحكومة -2

 .الأحسنالصحي في البلد نحو 

 .الخ...ومهاراتهم الطبیة  إعمالهمون فیه المكان الذي یمارس :الطبي الإطار -3

وحة على البیئة المحیطة بها ومتفاعلة مع متغیراتها المختلفة في ضوء ما مؤسسة مفت :إدارة المؤسسة -4

 .ت مسؤولة عن تنفیذها بشكل كفئ وفعالوواجبا أهدافحدد لها من 

سوق واسع ینبغي إمداده بما یحتاج من أدویة ومستلزمات  :شركات الأدویة وباقي المؤسسات المعنیة -5

 .الخ...طبیة

موقع تدریبي وعملي لإكسابهم المهارات والمعرفة المیدانیة ولإجراء التجارب و : الطلبة والجامعة -6

 .البحوث

  خصائص المؤسسة الصحیة: المطلب الثالث

هناك عدد من الخصائص التي تمیز المؤسسة الصحیة عموما عن غیرها من المؤسسات 

  :3والفاعلیة، ومن ابرز هذه الخصائص نذكر ما یلي الأداءالاجتماعیة والتي تنعكس على 

تقویة الجسم  الأهداف أهمتتعدد وتتعقد الوظائف التي تقوم بها المؤسسة الصحیة، حیث انه من  - 

  .مریضایصبح  ودراسته حینالبشري 

                                                           
دراسة حالة مستشفى بشیر بن ناصر ،  رسالة : بالمؤسسة الصحیة  الخدماتالتغییر على جودة  إدارة تأثیر ،نادیة خریف 1

  .59م ، ص 2008ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، تخصص اقتصاد وتسییر مؤسسة ، بسكرة ، جامعة محمد خیضر ،
  .60 -59، ص ص السابق مرجع،  نادیة خریف 2
   م،2008المنظمات الصحیة ، مطبعة العشرى، مصر،  إدارةسید محمد جاد الرب، الاتجاهات الحدیثة في  3

  .42 -41ص ص 
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ل فئة من وعضو هیئة التمریض والمساعد ولك والإداريیوجد الطبیب  إذتنوع الفئات العاملة بها  - 

 الذي لا الإنتاجبالعامل على خط  أشبهالعاملین اهتماماتها الخاصة، والمتخصص داخل المستشفى 

 . الإنتاجبالعملیة التي یؤدیها عن النقطة التي یقف علیها على خط  إلایهتم 

 الإداريهو خاص بالجهاز  ازدواج خطوط السلطة فمنها ما إلى أدىوالوظائف  الفئاتتعدد  - 

 .یعنى بالجهاز الطبي المهني البیروقراطي ومنها ما

ن تكون ت المرضى، ولذا كان لزاما علیها أ، نظرا لصعوبة توقع حالابحجم العمل التنبؤصعوبة  - 

 .لمتوقعة وغیر المتوقعةجاهزة باستمرار لاستقبال الحالات ا

، نظرا  الإنتاجیةصعوبة تقییم نشاط المؤسسات الصحیة بالمقاییس العادیة التي تستخدم في الوحدات  - 

صعوبة تقییم  إلى بالإضافة، ومعاونیهم والزبائن وهم المرضى، الأطباءالخدمة هم  طرافألان 

 .الخدمات بصفة عامة

هو  یتعامل مع ما لأنهالخدمة وذلك  أداءیتصف العامل بالدقة المتناهیة والحذر الشدید في  أنینبغي  - 

 .الى العجز الدائم واوفاة المریض  إلىد یؤدي خطا ق وأيوهو صحته،  الإنسانلدى  أثمن

 .1كثرة القوانین والأنظمة والتعلیمات التي تطبقها المؤسسة الصحیة إثناء تأدیة العمل - 

هداف مثل تقدیم الخدمات الصحیة واستخدام التكنولوجیا الطبیة وتدریب العاملین والبحث وجود عدة أ - 

  .العلمي

 .استمراریة الخدمة ودیمومتها خلال الفترات الزمنیة - 

 .2جزئیة تتفاعل مع بعضها البعض أنظمةهاته المؤسسة نظام مفتوح یحتوي على  نإضافة إلى أ - 

 .المریض الإنسانیستفید من خدماته  لأنه الأولىمن الدرجة  أنسانيهي نظام  - 

أهداف ومسؤولیات مختلف لاختلاف میة معقدة یتقوم على ترتیبات تنظ لأنهابالتعقید  أیضاتوصف  - 

على المستویین  وتة الثقافةائات المتفالفصعوبة التنفیذ بین تلك  إلىالذي یؤدي  الأمر، العاملین فیه

                                                           
 .224ص ،2009 ،01ط، عمان  ،دار الفكر للنشر والتوزیع، إدارة المستشفیات والمراكز الصحیة  صلاح محمود ذیابة، 1
المستشفیات العمومیة، ، تقییم مستوى الفاعلیة التنظیمیة للمستشفیات في الجزائر ، دراسة تطبیقیة على سنوسي علي 2

 .243م، ص 2010، 07، العدد إفریقیاعلي ،مجلة اقتصادیات جنوب بة بن بو یالجزائر، الشلف، جامعة حس
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، وما الإنسانیة الناجمة عن طبیعة العمل الذي یمس حیاة الحساس إلى بالإضافة، الثقافي والوظیفي

 .1فترة العمل تواتر نفسي وجسدي طوالیتبعه من 

التخصص فالممرضة تبقى في مجال نقص الحراك الوظیفي لان العامل یبقى في نفس مجال  - 

تدرج طبقي یثیر الصراع بین الصفوة الفنیة  ما دامت تحمل مؤهلات لذلك، وهذا یساهم في التمریض

 :2هذه الخصائص هناك إلى إضافة، والعاملین والإداریة

 .الطوارئ وطبیعته لا تحتمل التأجیل أوإن الجزء الأكبر من العمل یحمل صفة الاستعجال  - 

 في المؤسسة الصحیة على بعضها البعض مما یتطلب درجة من التنسیق بین تعتمد الأنشطة المؤداة - 

 .المجموعات المهنیة المختلفة 

ساعة یومیا ، مما یؤدي الى العدید من المشاكل  24تعمل المؤسسة الصحیة بصورة مستمرة ولمدة  - 

 .المتصلة بالجدولة والتكالیف والرقابة 

تعمل المؤسسة الصحیة في ظل صراع مع الحیاة والموت ،مما یجعل العاملین بها تحت ضغوط  - 

 .   بصفة مستمرة

  المؤسسات الصحیة الجزائریة ومهامها  أنواع: المطلب الرابع

م 2007غایة سنة  إلىوهذا مرورا بعدة مراحل  أشكال المؤسسة الصحیة الجزائریة اتخذت عدة إن

مؤسسات  إنشاءم الذي تضمن 2007ماي  19المؤرخ في  140/ 07عند صدور المرسوم التنفیذي 

  :صحیة جدیدة ، وعموما المؤسسات الصحیة الجزائریة الموجودة في الوقت الحالي هي كالتالي

 )CHU(: 3المركز الإستشفائي الجامعي-1

التابعة لدولة حیث انه ذو  الأخرىكباقي المؤسسات العمومیة وهو عبارة عن مؤسسة عمومیة 

بموجب مرسوم تنفیذي یقترحه كل  إنشائهویتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلالیة المالیة ویتم  إداريطابع 

من الوزیر المكلف بالصحة والوزیر المكلف بالتعلیم العالي والبحث العلمي ویتكلف كل منها بالوصایة 

  .ة التعلیم العاليما بیداغوجیا فهو تحت وصایفإداریا هو تحت وصایة وزارة الصحة أعلى هذه المؤسسة 

                                                           
، ورقلة، جامعة قاصدي 07العدد عرایة الحاج ، ازدواجیة السلطة في المستشفیات ، المفهوم والإشكالیة ، مجلة الباحث،  1

  .235م، ص 2010، لتجاریة وعلوم التسییر صادیة وااح ، كلیة العلوم الاقتبمر 
  .19 -18م،ص ص1998یتراك للنشر والتوزیع، افوزي مدكور ، تسویق الخدمات الصحیة ،  2
 الإستشفائیةم ، محدد لقواعد انشاء وتسییر المراكز 1997دیسمبر  02المؤرخ في  467 -97المرسوم التنفیذي رقم  3

 .81الجامعیة ، الجریدة الرسمیة، العدد



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري في المؤسسات الصحیة الجزائریة :الفصل الثاني

 

81 
 

وفیما یخص الدور المنوط له بالتعاون مع المؤسسة التعلیمیة والتكوینیة في مجال العلوم الطبیة 

ما بالنسبة لمجال الصحة فهو یتكفل ایة، التكوین والدراسة والبحوث، أفي الكشف والفحص، العلاج، الوق

وبكل النشاطات التي من راحیة والوقائیة الطبیة الج والاستعمالات الإستشفائيبنشطات الكشف والعلاج 

  .تحمي وترقي صحة السكان شانها أن

 .یقوم بتطبیق البرامج الصحیة الوطنیة الجهویة والمحلیة أیضا - 

 .المقاییس لتجهیز الصحي والعلمي والبیداغوجي للهیاكل الصحیة  إعدادالمساهمة في  - 

 .الاجتماعیة الآفات، ومكافحة بالوقایة، النظافةرقیة المحیط فیما یتعلق المساهمة في حمایة وت أیضا - 

كل هاته المهام یؤمن للسكان المجاورین وغبر المغطین بخدمات القطاعات الصحیة  إلى إضافة - 

 .خدمات التي یؤدیها القطاع الصحيالمحیطة، نفس ال

       :ما بالنسبة لمجال التكوینأ

ة تتم المساهمة في التكوین المتدرج وما بعد بالتعاون مع مؤسسة التعلیم العالي في العلوم الطبی - 

 .المتعلقة بذلكوتطبیق البرامج  إعدادالمتدرج في العلوم الطبیة والمشاركة في 

 .المشاركة في التكوین والرسائل وإعادة التأهیل لمستخدمي الصحة - 

  :ما بالنسبة لمجال البحثأ

  .الصحة الدراسة والبحث في میدان أعمالكل  بأداء )CHU(الجامعي  الإستشفائيیقوم المركز 

یقوم أیضا بتنظیم الملتقیات العلمیة والمؤتمرات والأیام الدراسیة ومختلف التظاهرات التقنیة والعلمیة  - 

 .بغرض تطویر نشاطات العلاج والتكوین والبحث في العلوم الصحیة

الوحید قانونا بإمضاء كل ول سب صفة الآمر بالصرف المخیقوم المدیر العام بعملیة التسییر ویكت - 

   ).الخ...؛ حوالات دفع؛ أجور العمال ومستحقاتهم المالیة فواتیر(لوثائق ذات الأثر المالي ا

 (EHS) :المتخصصة الإستشفائیةالمؤسسة -2

تتمتع  إداريمؤسسة عمومیة ذات طابع :"المتخصصة عبارة عن الإستشفائیةالمؤسسة  إن

بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي، یتم إنشاءها بموجب مرسوم تنفیذي بناءا على اقتراح من الوزیر 
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 الإستشفائیة، وتتكفل المؤسسة 1الوالي المكلف بالصحة بعد استشارة الوالي وتوضع تحت وصایة

  :2المتخصصة بما یلي

 .التكیف الطبي والاستشفاء إعادة، نشاطات الوقایة، التشخیص العلاج تنفیذ - 

 .تطبیق البرامج الوطنیة الجهویة والمحلیة للصحة  - 

 .مستخدمي مصالح الصحة وتحسین مسؤولیاتهم  تأهیل إعادةالمساهمة في  - 

 .مجموعة ذات مرض معین أومرض معین  - 

 .الإستشفائيللتكوین شبه طبي والتسییر  دانكما یمكن استخدام كمی - 

 .جامعیة  إستشفائیةطات ن تضمن نشاأیضا أ بإمكانها - 

المتخصصة، مدیر یتم تعیینه بقرار وزاري من وزیر الصحة،  الإستشفائیةویقوم بعملیة تسییر المؤسسة 

  .المالي الأثرالوثائق ذات  بإمضاءبالصرف والوحید المخول قانونا  مرالآب صفة سویكت

فرعي للموارد  ، مدیرمدراء فرعیین أربعسییر یتكون من یساعده في عملیة الت إداريللمدیر طاقم  - 

ومدیر فرعي لصیانة التجهیزات الصحیة، للمصالح، مدیر فرعي للمالیة والوسائل، مدیر فرعي البشریة

مجلس طبي الذي یعتبر جهاز استشاري للمدیر في عدة  أیضاكما یوجد  ة والتجهیزات المرافقةالطبی

 :قضایا تقنیة منها

، النشاطات الصحیة ، الملتقیات والتظاهرات یة؛ میزانیة التجهیزات الطبالعلاقات بین المصالح الطبیة - 

 یبوهو طب )PCM(الخ، وهذا المجلس یتكون من رئیس المجلس الطبي ...الدراسیة  والأیامالعلمیة 

 احو؛ الصیدلي؛ منسق جر ممثل الشبه طبیینوهم  الأعضاء إلى بالإضافةعام في الصحة العمومیة 

 .الفرعي للمصالح الصحیة، المدیر الأسنان

الذي یشارك في  الإدارةالصلاحیات المخولة قانونا للمدیر العام للمؤسسة مرتبط بما یقرره مجلس  إن - 

، التأمینات الاجتماعیة، ممثل ممثل عن الوالي: المجلس یتكون من، حیث ان الإستراتجیةت االقرار 

، ممثل الشبه الالصحة، ممثل العممرتفقي ، ممثل المجلس الشعبي البلدي، ممثل إدارة المالیةممثل 

مدیر المؤسسة الذي  إلى إضافة، ألولائيطبیبین، ممثل الضمان الاجتماعي، ممثل المجلس الشعبي 

، ویتداول هذا المجلس جملة من المواضیع محددة في المرسوم كأمین للجلسةیحضر الجلسات 

                                                           
دیسمبر  10، 81الجریدة الرسمیة، العدد ، 465 - 97المرسوم التنفیذي رقم  ، الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة هوریةمالج 1

 .13م، ص 1997
 .14 -13، ص ص السابق نفس المرجع 2
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، الاستثمار مشاریع ،مشروع المیزانیةالمصادقة على  مخطط التنمیة،: منها )467 -97(التنفیذي

 .الخ...مشروع جدول الموظفین 

محاسب یعینه  إلى الأموالقواعد المؤسسة العمومیة وتسند ما بالنسبة للجانب المالي فهي تسیر وفق أ - 

من السنة  مارس31 إلىجانفي  01، وتمتد السنة الحالیة من أو یعتمده الوزیر المكلف بالعملیة

 .الموالیة

  :القطاع الصحي-3

ل المالي یتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلا إداريمؤسسة عمومیة ذات طابع :"وهو عبارة عن

  .1"توضع تحت وصایة الوالي

مؤسسات عمومیة : عة من الهیاكل الصحیة العمومیة وتتمثل فيو ویتشكل القطاع الصحي من مجم 

  .إستشفائیة

 .متعددة الخدمات المراكز الصحیة وقاعات العلاج وحدات صحیة قاعدیة ، تتمثل في العیادات 

  :2ویقوم القطاع الصحي بالمهم التالیة

 .اوبرمجته الإسعافاتتنظیم توزیع  - 

 .ضمان النشاطات المتعلقة بالصحة التناسلیة والتخطیط العائلي - 

الأضرار المساهمة في ترقیة المحیط وحمایته من في المجالات الوقایة، النظافة، الصحة ومكافحة  - 

 .والآفات الاجتماعیة

 م المتضمن إنشاء مؤسسات جدیدة2007سنة  ماي 19في  140 - 07التنفیذي رقم  المرسوموبصدور 

  :كالتالي

  الإستشفائیةالمؤسسة العمومیة )EPH(3: 

تتمتع بالشخصیة المعنویة  إداريهي مؤسسة عمومیة ذات طابع  الإستشفائیةالمؤسسة العمومیة 

والعلاج من هیاكل لتشخیص  الإستشفائیةوالاستقلال المالي وتوضع تحت وصایة الوالي وتتكون المؤسسة 

                                                           
 .20، الجریدة الرسمیة ، مرجع سابق، ص 466 -97 رقم التنفیذيالمرسوم  1
  .20جع سابق، ص الجریدة الرسمیة ، مر  ،466 -97التنفیذي رقم المرسوم  2
  .11 -10، ص ص مرجع سابق، 07/140المرسوم التنفیذي 3
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او مجموعة بلدیات وتتمثل مهامها فیما  وإعادة التأهیل الطبي كما تغطي سكان بلدیة واحدةوالاستشفاء 

  :یلي

تتوالى على الخصوص  الإطارللسكان وفي هذا  الصحیةالتكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة بالحاجات  - 

الطبي والاستشفاء وتطبیق  التأهیل وإعادةوالتشخیص  الإستشفائيوزیع العلاج تضمان تنظیم وبرمجة 

الاجتماعیة  الأضرار والآفاتتعاون ومكافحة ضمان حفظ الصحة وال أیضاالبرامج الوطنیة للصحة 

 .تحدید معارفهموضمان تحسین مستخدمي مصالح الصحة و 

في میدان للتكوین الطبي والشبه الطبي والتكوین  الإستشفائیةكما یمكن استخدام المؤسسة العمومیة  - 

 .اتفاقیات تبرم مع المؤسسات التكوین أساسعلى  الإستشفائيفي التسییر 

 المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة) :EPSP(: وهي حسب المرسوم)لها نفس ) 140- 07

عیادات متعددة الخدمات  كون من مجموعة منتت أنها إلا، الإستشفائیةتعریف المؤسسة العمومیة 

ما ا یقرر من الوزیر المكلف بالصحة أوقاعات علاج، تحدد المشتملات المادیة والحیز الجغرافي له

  :1بالنسبة للمهام المنوطة لها فهي

 .الوقایة والعلاج القاعدي - 

 .تشخیص المرضى - 

 .العلاج الجواري - 

 .الفحوص الخاصة بالطب العام والطب المتخصص القاعدي - 

 .الأنشطة المرتبطة بالصحة الإنجابیة والتخطیط العائلي - 

 .تنفیذ البرامج الوطنیة للصحة والسكان - 

 .بما یلي وتكلف على الخصوص

كافحة الأضرار المساهمة في ترقیة وحمایة البیئة في المجالات المرتبطة بحفظ الصحة والتعاون وم - 

 والآفات الاجتماعیة 

 .المساهمة في تحسین مستوى مستخدمي مصالح الصحة  وتجدید معارفهم - 

                                                           
  .11مرجع سابق ، ص  140 -07المرسوم التنفیذي رقم  1
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صحة الجواریة لیمكن استخدام المؤسسة العمومیة ل )140 -07(من نفس المرسوم  09وحسب المادة 

م مع مؤسسات میدانا لتكوین شبه الطبي والتكوین في التسییر الإستشفائي على أساس اتفاقیات تبر 

  .التكوین

فان كل من المؤسستین ، المؤسسة العمومیة ) 140 -07(من نفس المرسوم)10(حسب المادة 

مدیر  بإدارتهاویقوم  الإدارة، والمؤسسة العمومیة للصحة الجواریة، تسیران من طرف مجلس  الإستشفائیة

  ".المجلس الطبي"بهیئة استشاریة تدعى  وتزودان

  :یضم  الإدارةن نفس المرسوم فان مجلس م) 11(وحسب المادة 

 ممثل عن الوالي ، رئیسا - 

 المالیة إدارةممثل عن  - 

 الاقتصادیة  التأمیناتممثل عن  - 

 ممثل عن هیئة الضمان الاجتماعي - 

 ألولائيممثل عن المجلس الشعبي  - 

 ممثل عن المجلس الشعبي البلدي مقر المؤسسة - 

 ممثل عن المستخدمین الطبیین ینتخبه نظراؤه  - 

 ممثل عن المستخدمین شبه الطبیین ینتخبه نظراؤه  - 

 ممثل عن جمعیات مرتفقي الصحة - 

 ممثل عن العمال ینتخب في جمعیة عامة - 

 رئیس المجلس الطبي - 

ومدیر المؤسسة العمومیة لصحة الجواریة  الإستشفائیةكما یحضر كل من مدیر المؤسسة العمومیة 

  .أمانتهمابرأي استشاري ویتولیان  الإدارةمداولات مجلس 

، وبتداول مجلس 1لواليلتجدید بقرار من السنوات قابلة  03لمدة  الإدارةمجلس  أعضاءویتم تعیین 

  :2على الخصوص الإدارة

 .على المدیین القصیر والمتوسط الإدارةمخطط مجلس  - 

                                                           
 .12، مرجع سابق، ص ) 140 /07(رقم  المرسوم التنفیذي،ش، رئاسة الجمهوریة .د. ج.ج 1
  .12، ص السابق نفس المرجع 2



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري في المؤسسات الصحیة الجزائریة :الفصل الثاني

 

86 
 

 .مشروع میزانیة المؤسسة - 

 .الحسابات التقدیریة - 

 .الإداريالحساب  - 

  .مشاریع الاستثمار - 

  .التنظیم الداخلي للمؤسسةمشاریع  - 

  .البرامج السنویة لحفظ البنیات والتجهیزات الطبیة والتجهیزات المرفقة وصیانتها - 

العقود المتعلقة بتقدیم العلاج المبرمة مع شركاء المؤسسة لاسیما هیئات الضمان الاجتماعي  - 

 .الأخرىت الاقتصادیة والتعویضات والجماعات المحلیة والمؤسسات والهیئا والتأمینات

  .مشروع جدول تعداد المستخدمین - 

  .النظام الداخلي للمؤسسة - 

  .الإیجاراقتناء وتحویل ملكیة المنقولات والعقارات وعقود  - 

  .رفضها أوقبول الهبات والوصایا  - 

  .طبقا لتنظیم المعمول به والاتفاقیاتالصفقات والعقود  - 

ومدیر  الإستشفائیةمدیر المؤسسة العمومیة  یعین) 140 -07(من نفس الرسوم  19وحسب المادة 

  .نفسها الأشغالالمؤسسة العمومیة لصحة الجواریة بقرار من الوزیر المكلف بالصحة وتنهى المهام حسب 

 المؤسسة الصحیة الخاصة:    

مكونات المؤسسات الصحیة في الجزائر،  إحدىالمؤسسات الصحیة الخاصة یمكن اعتبارها  إن

وعیادات الفحص الطبي والعلاج وعیادات  الإستشفائیةالطبیة في العیادات  الأنشطةتمارس  أنهاحیث 

والأجهزة الاصطناعیة الطبیة وخابر النظارات، فبعد والصیدلیات ومخابر التحالیل الطبیة  الأسنانجراحة 

 كان النشاط الخاص مقتصرا على عیادات الفحص والتشخیص تم إضافة هیاكل جدیدة هو العیادات ما

  . م1988سنة ) 204 -88(، وتم فتح قطاعات الصحة للخواص بموجب المرسوم التنفیذي 1الإستشفائیة

إن القطاع الخاص بالجزائر مازال لا یرقى إلى المستوى المطلوب من تقدیم الخدمات الصحیة إلا 

  .انه في تحسن مقارنة بفترات سابقة

  

                                                           
1Loi n: 88- 15 du3 Mai 1998 modifiant et complétant la loi n 85- 05 du 16 février 1985 
relative à la production et à la promotion de la santé .   
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  الصحي الجزائريأداء المورد البشري في النظام : المبحث الثاني  

الموارد البشریة في المؤسسات الصحیة  أداءالمطبقة في تقییم  الآلیةنتناول  المبحثفي هذا 

فیها نظرا  الأداءصعوبات قیاس  إلىثم التطرق  ،في هذه المؤسسات الأداءمعوقات  إلى إضافة ،الجزائریة

  .عملیة التقییم في المؤسسات الصحیة الجزائریة اءخطذكر أ الأداء، وأخیرا تقییم  أهمیة  ؛ ثم للعمل بها

  آلیة تقییم الأداء في المؤسسات الصحیة الجزائریة : المطلب الأول

والذي  )03 - 06(رقم الأمر إلىتقییم الأداء في المؤسسات العمومیة الجزائریة لازالت تستند  آلیة إن

  :1الاستجابة للاعتبارات التالیة إلىن نظام التقییم یهدف أبموجبه یحدد كیفیة عملیة التقییم ، حیث نجد 

  .لغرض الوقوف على القدرات التي یتمتع بها الموظف الإداري التنقیط - 

ن عملیة التقییم تسمح بالتعرف على ما یقدمه الموظف في الوظیفة التي یشغلها ، وكذا إلى أ إضافة - 

لوقوف على نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم وبغرض یسمح للموظفین ل أیضا، إمكانیة ترقیته في الدرجات

یجب الوقوف على المفاهیم ) 03 - 06(رقم  للأمرعلى مسار عملیة التقییم طبقا  أكثرالتعرف 

 :التالیة

 القائم بالتنقیط  - 

 معاییر التقییم  - 

 سلم التنقیط - 

 وإبلاغهامنح النقطة  - 

 الأعضاءدور اللجنة المتساویة  - 

 تحلیل بطاقة التنقیط السنویة - 

 :القائم بالتنقیط  - أ

كل موظف  یلي یخضع العم للوظیفة العمومیة تنص على ما الأساسيمن القانون 97طبقا للمادة 

  .2تقدیر مؤهلاته المهنیة وفقا لمناهج مهنیة ملائمة إلىیهدف  ودوريتقییم مستمر  إلىمساره المهني  ثناءأ

                                                           
، دراسة حالة المدیریة العامة )م2008 –م 1985(العامة الجزائریة  الإدارةمدي نور الدین، نظام تقییم الموظفین في اح 1

، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات  والإعلامللجمارك ،رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الجزائر،كلیة العلوم السیاسیة 

 .87م ، ص 2008 ،الدولیة
  .10، ص 97المادة ، مرجع سابق،  03 - 06رقم  الأمر،ش، رئاسة الجمهوریة .د. ج.ج 2



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري في المؤسسات الصحیة الجزائریة :الفصل الثاني

 

88 
 

ن كل موظف خاضع لتقییم دوري أي كل مدة معینة تأكد أ) 03 - 06(من المرسوم 97المادة  إذن

ن عملیة التقییم التي نع من یكون ماأو المهام لا یمكن أن تغییر المنصب إلى الاستمراریة بمعنى أ إضافة

  .تكون سنویة

منه حددت من القائم بالتقییم فنصت ) 101(وبالضبط المادة ) 03 - 06(رقم  الأمرن حیث أ

  .1" لتقییم والتقدیر للسلطة السلمیة المؤهلةتعود سلطة ا: "یلي على ما

المباشر  الإشرافالتي تتولى عملیة  الإداریةوالمقصود بالسلطة السلمیة المؤهلة هي تلك السلطة 

وتنظیم  الإداریةحسب الهیاكل للموظف، وبالتالي فهو یتلقى كافة التعلیمات منها وتتحدد هذه السلطة 

  .2الخ...المصالح المدراء، المدراء الفرعیین، رؤساء المصالح

 :ییر التقییمامع  -  ب

  :3وهي كما یلي إلیهامعاییر یمكن الاستناد  أربعةذكر ) 03- 06( الأمر إن

 .الأساسیةاحترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص علیها في القوانین  - 

 .الكفاءة المهنیة - 

 .المردودیة لیةاعف - 

 .كیفیة الخدمة - 

 .الخاصة الأساسیة للقوانین أخرىمعاییر  إضافة إمكانیةمع  - 

  :سلم التنقیط -ج

وتكون مرفقة بتقریر عام ) 20(والعشرون) 0(فان التنقیط یتراوح بین ) 03 - 06(رقم  للأمرطبقا 

  هذا بالنسبة للترقیة في الدرجة أما بالنسبة للمردودیة النقطة الأحیانالذي یتبع في غالب 

فان  والعمال المهنیین فالأطباء والممرضین والإداریین ،فتختلف باختلاف السلك )منحة تحسین الأداء(

) 0(فان التنقیط یتراوح بین أما بالنسبة للأخصائیین النفسانیین ) 30(ونوالثلاث) 0(التنقیط یتراوح بین 

  .)40(والأربعون

  :4إلىن تهدف التي ذكرها بل یجب أ ییرن لا یشكل مجرد تلخیص للمعاوالتقدیر العام یجب أ

                                                           
 .10مرجع سابق، ص  03 - 06رقم  الأمر،ش، رئاسة الجمهوریة .د. ج.ج 1
 .105حامدي، مرجع سابق، ص  2
  .10، ص 97، مرجع سابق، المادة  03 -06رقم  الأمر، ش، رئاسة الجمهوریة.د.ج.ج 3
 .105مرجع سابق، ص  ، حامدي 4
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تسهیل المقارنة بین النتائج التي تحصل علیها الموظف في السنوات السابقة والسنة المعتبرة في  - 

 .التنقیط ویعدها تتم مقارنة ذلك بانجازات زملائه

 ، والمنجزة من قبل الموظف خلال السنة أهمیة الأكثر الإعمالتثمین  - 

 .لشخصیة الموظف الأساسیةالجوانب  إبراز - 

 .تولیه لوظائف ذات مسؤولیات اكبر إبراز قدرات الموظف لمعرفة إمكانیة - 

 .خمس فئات مرتبة حسب الجدول التالي) 05( إلىویصنف النقاط بحسب النقاط المحصل علیها  - 

  بالنسبة للترقیة في الدرجة سلم التنقیطب یتعلق: )04(رقم الجدول

  18اكبر من   ممتاز

  16من اكبر   جید جدا

  13اكبر من   جید

  10اكبر من  أویساوي   متوسط

  10اقل من   ضعیف

جویلیة  03المؤرخة في  05ش ؛ المدیریة العامة للوظیفة العمومیة التعلیمة رقم .ج، ج ، د: المصدر

م، المتعلقة بتطبیق النظام الجدید للتنقیط والترقیة في الدرجات، النشرة الداخلیة لمدریة الوظیف 1968

  .98العمومي ، ص 

  :وإبلاغهامنح النقطة  -د

تنمح النقطة المرقمة للموظف من " تنص على انه ) 03 - 06(رقم  الأمرمن )102(المادة  إن

 الإداریة ةالجن إلى تظلمان یقدم بشأنها والتي تبلغها له، ویمكن للموظف أقبل السلطة المكلفة بالتقییم 

كانت النقطة الممنوحة لا تعكس انجازات الموظف  إذاالمختصة وهذا في حال ما  الأعضاءالمتساویة 

  .1وكفاءته

؛ لا یسمح للموظف الاطلاع على التقدیر العام) 03 - 06(رقم  الأمرن وما یمكن تسجیله هو أ

ص الرئیس السلمي حول الخصائ رأيف بیة لان التقدیر العام یوضح للموظوهذه الملاحظة تعد سل

القصور لدیه  أوجهوضح للموظف یالاطلاع علیها س ف، لذا فانوتصرفات وانجازات الموظ الشخصیة

   .لتفادیها مستقبلا

                                                           
  . 10، مرجع سابق، ص  03 - 06ش، رئاسة الجمهوریة ، الأمر رقم .د.ج.ج 1
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  :الأعضاءدور اللجنة المتساویة  - ه

منه تنص على  100م فان المادة 2006جوان 15المؤرخ في ) 03 - 06(رقم  الأمر إلىاستنادا 

وموافقة الهیكل  الأعضاءالعمومیة بعد استشارة اللجان المتساویة  والإداراتتحدد المؤسسات :" ما یلي

  .1"للوظیفة العمومیة مناهج التقییم التي تلاءم وطبیعة نشاطات المصالح المعنیة المركزي

العمومیة  للإداراتهو دور ملزم  الأعضاءالدور المنوط للجنة المتساویة  إنیمكن القول  إذن

تقییم حسب خصوصیات المهام المنوطة بالموظف وهذا طبعا بعد موافقة لكیفیة تحدید منهاج وطرق ال

  .الهیكل المركزي للوظیفة العمومیة

من نفس المرسوم تنص  102فان المادة  الأعضاءالمهم الاستشاریة للجنة المتساویة  إلى إضافة

اللجنة  إلىظلما ن یقدم بشأنها تإلى الموظف المعني الذي یمكنه أتبلغ نقطة التقییم :" على ما یلي

  .2تحفظ الاستمارة في ملف الموظف. تهاعالمختصة التي یمكنها اقتراح مراج الأعضاءالمتساویة 

إجراء عملیة التقییم ، تقوم بدراسة التظلمات عند  الأعضاءن اللجنة المتساویة إذن یمكن القول أ

  .یم قدراتهتعسف في تقی إلىن تقدم لها من طرف موظف یعتقد انه تعرض التي یمكن أ

تطلب فحص النقطة من جدید والسلطة  فإنها الأعضاءالتظلمات المقدمة للجنة المتساویة  إلىواستنادا 

وبالنسبة لنقطة . من تاریخ تقدیم الطلب ابتداءیوما ) 15( أقصاهالسلمیة ملزمة بالرد على التظلم في اجل 

  .3تثبت أوترتفع  إماالموظف 

  :تحلیل استمارة التنقیط -و

خاصة بالترقیة في الدرجة أو كل ثلاثة أشهر خاصة تكون سنویة  أن إماإن استمارة التنقیط 

  ).الأداءمنحة تحسین ( بمنحة المردودیة 

  :استمارة التنقیط السنویة-1

مستعملة الیوم في المؤسسة الصحیة الجزائریة للترقیة في الدرجة  أداةوتعد استمارة التنقیط السنویة 

  :ومن خلال تحلیل الاستمارة نجد أنها تتكون من ثلاثة أجزاء ،الموظفین  أداءانطلاقا من تقییم 

                                                           
  .10، ص السابق  نفس المرجع 1
  .10، مرجع سابق، ص  03 - 06رقم  الأمرش، رئاسة الجمهوریة ، .د.ج.ج 2
م، یحدد اختصاص 1984ینایر  14المؤرخ في  10 - 84ش، كتابة الدولة للوظیف العمومي، مرسوم رقم .د.ج.ج 3

م، 1984ینایر  17، الصادرة بتاریخ 03وتشكیلها وتنظیمها وعملها، الجریدة الرسمیة ، العدد  الأعضاءجان المتساویة الل

  . 83ص 
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  :وهي كالآتي  وبیانات أخرى تتعلق بالموظف ویتضمن بیانات تتعلق بالمؤسسة: الجزء الأول *

  الحالة العائلیة ، تاریخ المیلاد ، الاسم واللقب : بیانات شخصیة  -

  .الرتبة ،الدرجة ،تاریخ محضر التنصیب   :بیانات وظیفیة  - 

حیث یقوم المسئول بوضع النقطة والتقدیر ، هذا الجزء مخصص للسلطة المكلفة بالتقییم : الجزء الثاني *

وهناك مكان مخصص للمعني بالأمر حیث یمكن له أن یدلي بملاحظاته حول النقطة الممنوحة له ، العام 

  .وبعدها یقوم بالتوقیع  یضع المسئول التقدیر العام أنقبل 

هذا الجزء مخصص لرأي اللجنة المتساویة الأعضاء لتوضیح أسباب طلبها مراجعة :الجزء الثالث *

النقطة الممنوحة للموظف وكذا قرارها النهائي حول الطعن المقدم لها من طرف الموظف وفي الأخیر 

  .إمضاء المدیر

  :ثلاثة أشهر استمارة التنقیط خاصة بمنحة المردودیة لكل -2

 لمنح علاوة المردودیةأداة مستعملة الیوم في المؤسسة الصحیة الجزائریة  هذهوتعد استمارة التنقیط 

  :ا تتكون من جدول یتكون من التاليومن خلال تحلیل الاستمارة نجد أنه،انطلاقا من تقییم أداء الموظفین 

 الإدارةتقییم ، المجموع ، ) العلامة(ییم العام التق، الرتبة أو الوظیفة ، الاسم واللقب الخاص بالموظف  - 

 .التقییم النهائي، 

جمادي  19المؤرخ في ) 03 -06( الأمرمن  99علاوة على المعاییر المنصوص علیها في المادة 

مارسون الطبیون العامون في الصحة العمومیة میم الم، یق2006جوان  15ه الموافق لــ 1427الثانیة عم 

  : یأتيحسب النتائج المرتبطة بما 

  الأهدافتحقیق  - 

 روح المبادرة - 

 نشورات والمداخلات ذات الطابع العلمي موال الأبحاث أعمال - 

 .1التأدیبيفي جانبه  الإداريالملف  - 

 : 2وهي أسلاك) 03(وینظم الممارسون الطبیون العامون في الصحة العمومیة في ثلاث 

                                                           
هـ الموافق لـ 1430ذي الحجة عام  07مؤرخ في  393 -09ش، كتابة الدولة للوظیف العمومي ، مرسوم رقم .د.ج.ج 1

الممارسین الطبیین العامین في  لأسلاكلخاص بالموظفین المنتمین ا الأساسينون ام ، یتضمن الق2009نوفمبر  24

 . 10م ، ص2009نوفمبر  29بتاریخ   ، الصادرة70، الجریدة الرسمیة ، العدد  15الصحة العمومیة ، المادة 
 . 10، ص  السابق ، نفس المرجع 20ش، المادة .د.ج.ج2
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 .العامین في الصحة العمومیة الأطباءسلك  - 

 .الصحة العمومیة سلك الصیادلة العامین في - 

 .العامین في الصحة العمومیة الأسنانسلك جراحي  - 

ربیع  15المؤرخ في ) 121 - 11(بالنسبة للموظفین شبه الطبیین فان المرسوم التنفیذي رقم  أما

بأملاك الشبه طبیین الخاص  الأساسيم المتضمن القانون 2011مارس  20الموافق لــ ه 1432الثاني 

  :تكلم عن التقییم كما یلي )15(اته رقم للصحة العمومیة في ماد

جمادي  19المؤرخ في ) 03 - 06( الأمرمن  99زیادة عن المعاییر المنصوص علیها في المادة 

یم الشبه طبیین للصحة أعلاه، یقم والمذكور 2006یولیو ستة  15ه الموافق لــ 1427م االثانیة ع

  :1یأتيالعمومیة حسب النتائج المرتبطة بما 

 الأهدافتحقیق  - 

 روح المبادرة  - 

 .والمنشورات والعروض ذات الطابع العلمي الأبحاث إعمالالمشاركة في  - 

 .في جانبه التأدیبي الإداريالملف  - 

  في المؤسسات الصحیة  الأداءمعوقات : المطلب الثاني

، إنتاجیة(بالغة بالنسبة للمؤسسة العمومیة مهما كان طبیعة نشاطها  أهمیة الأداءیكتسي موضوع 

 وإرادته، والتي هي خارج نطاق الفرد  الأداءن هناك جملة من المعوقات التي تعوق إلا أ )تعلیمیة، صحیة

  :2ومن بین هذه العوائق ما یلي أدائهتؤثر على مستوى  أنها إلا

 فراد أداء الأغیر المرغوب فیه على  وأثرهلنظام التحفیز  الأمثل عدم الاستغلال. 

 لان روح الفریق تنمي القدرات والمهارات  الأداءفراد مما یؤثر على مستوى نقص روح التعاون بین الأ

 .أحسن أداءمستوى  إلىوبالتالي الوصول 

 ووسائل للراحة والآلاتالمهام من معدات  لأداء لازمةلتوفر شروط العمل ا عدم. 

  فراد معهالإستراتجیة ولا یشرك الأنمط السلطة حیث نلتمس انه ذو طابع بیروقراطي ینفرد بالقرارات.   

                                                           
هـ الموافق لـ 2432ربیع الثاني عام  15المؤرخ في  121 - 11ش، كتابة الدولة للوظیف العمومي ن مرسوم رقم .د.ج.ج 1

شبه الطبیین لصحة العمومیة ،  لأسلاكالخاص بالموظفین المنتمین   الأساسيم المتضمن القانون 2011مارس  20

 . 11م، ص 2011مارس  20تاریخ، ، الصادرة ب17، الجریدة الرسمیة ، العدد 15المادة رقم 
  . 216م، ص 2000 –م 1999، الإسكندریةالموارد البشریة ، الدار الجامعیة ،  إدارةراویة محمد حسن،  2
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 الملاحظ هو النقص في الجهود التي تبذلها المؤسسة العمومیة في تطویر : هیاكل ونظم التدریب السائدة

بین سیاسات التدریب والتوظیف وكذا عدم ن هناك بعض المشاكل مثل عدم الربط إلا أطریقة التدریب 

 .1ربط عملیة التدریب بالترقیة

 ما تمتاز به المؤسسة العمومیة بصفة عامة والمؤسسات الصحیة  إن: نظم تقنیات المعلومات أوضاع

بصفة خاصة هو نقص الثقافة المعلوماتیة لدى المسؤولین بهاته المؤسسات وبالتالي هذا یتطلب منا 

 الإشرافیةمن خلال تطویر الثقافة المعلوماتیة لشاغلي الوظائف  یتأتىتطویر تقنیات المعلومات وهذا 

العمل وهذا لتكوین رؤیة تكنولوجیة  وأسالیبصیاغة المفاهیم التقلیدیة للعاملین حول نظم  إعادةوبالتالي 

 .2المختلفة ریةالإداجات المستویات واحتیا بأهدافجدیدة تعنى بربط تقنیات المعلومات 

  بها بصورة سلمیة الأداءالواضحة لوحدات المؤسسات الصحیة وعدم تقییم نتائج  الأهدافغیاب. 

 الأداء أمامفراد في المؤسسات الصحیة وهذا ما یعتبر عائق غیاب معاییر دقیقة لأداء الأ. 

 الإجراءات وزیادة عدد  وتعقید الإداریةتكرار العملیات  إلىت أدمیة یكثرة التغیرات في الهیاكل التنظ

 .العاملین

  الكثیر من الوقت  إهدار إلى إضافةكبیرة من العاملین في بعض الوظائف غیر المنتجة  عدادأتكدس

 .والمال في التدریب دون التخطیط المسبق

  أعمالها أداءوسائل التقنیات الحدیثة في  إلىافتقار الكثیر من المؤسسات الصحیة. 

 مهام الوظیفة نتیجة شعورهم  أداءعمال خارجیة وبالتالي تدني الوقت المتفق على انشغال العمال بأ

 .وعدم الرضا الوظیفي بالإحباط

  الأداءالمعوقات وتحدید مجالات تحسین وتطویر  لإدراكغیاب الدراسات والبحوث. 

لیست صالحة لكل  أنهاالحوافز حیث  أنظمةالقصور في  إلى أشارتن بعض الدراسات أ الإشارةوتجدر 

،لكن في وقت لاحق قد یكون  أفضل أداء، فقد یكون الحافز في وقت ما محفزا للعامل على زمان ومكان

، لذلك فالحاجة قائمة على انتهاج سیاسة الآن، كونها صیغت لفترة زمنیة لم تعد ظروفها قائمة مامهأعائقا 

                                                           
  :نقلا عن موقع الانترنت   الحكومي  الأداءومبررات تدني  أسباب، احمد نصیرات 1

 http/WWW.planing.gov . sa / planing / all.  
  .السابق نفس المرجع  2
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، لذا وجب الوقوف على معوقات سیاسة الموهوبینطاقات  وتساعد على استثمار الأداءتحفیز ملائمة تنمي 

  :1ونذكر منها الأداءمام تحفیز المتبعة لكونها تقف عائقا أال

 ن یختلف نظام الحوافز حسب نوع المؤسسة ونوع نشاطها، فوضع نظام موحد للحوافز لمؤسسات یجب أ

 .مختلفة یعتبر غیر مشجع للعمال

 والإبداع للأداء ملائمالعمال في جو غیر ر سیضع او الأهداف وغموض الأدن عدم وضوح إ . 

 یكون وفقا لعدة مداخل متعددة فقد یتم ذلك عن طریق التركیز على تطویر مهارات  الأداءن تحسین إ

العنصر البشري، وقد یتم  أداءوسلوك العاملین وذلك بتطویر معاییر وتقنیات الاختیار والتدریب وتقییم 

هیكلة  بإعادةیكون  أو، تطویر وتحسین ظروف العمل المادیةمن خلال الاهتمام ب الأداءالتحسین في 

الأداء عادة بتطویر التقنیات وفي جمیع الحالات یكون أسلوب القیاس التنظیم كما یجري تحسین 

منظمات أخرى ، وبالتالي  أوالمرجعي من وسائل التعریف على مستویات الأداء الأفضل لمؤسسات 

 .2ذلك المستوى من الأداء إلىالمؤسسة  بأداءقة الوصول السعي في طری

ن المؤسسة العمومیة بصفة عامة والمؤسسة الصحیة بصفة خاصة تشهد والجدیر بالذكر أ

في ظروف سیئة مما یؤثر على نوعیة  أنشطتهمغیر مشجعة على العمل حیث یمارس العاملون  أوضاع

للمسؤولیة الملقاة  إدراكهاوعدم  الإدارةجة مباشرة لتخلف روف العمل السیئة نتیتكون ظ ، وعادة ماأدائهم

المعنویة كل  أوالمادیة  النقص في الحوافز المقدمة لعمال الصحة سواء كانت إلى إضافة، على عاتقها

 الأداء إلىعدم الوصول صعب وبالتالي  أمرتحسین ظروف العمل  إمكانیةهذه الظروف تجعل من 

  .المرغوب

  

  

  

  

  

  

                                                           
  : في المنظمات الحكومیة نقلا عن موقع  الإداري الإبداععوض بن سعید العمري، اثر الحوافز على  1

http/ www. Kkmoq .gov. sa / detail . asp . 
  .61م، ص 2011المعاصرة ، دار غریب لطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،  الإدارةعلي السلمي، خواطر في  2
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  في المؤسسات الصحیة  الأداءصعوبات قیاس : المطلب الثالث

عامة وفي المؤسسة الصحیة بصفة خاصة  حد ذاته في المؤسسة العمومیة بصفةطبیعة العمل في  إن

    .فیها الأداءیعتبر من الصعوبات التي تعتري قیاس 

 :1طبیعة الخدمات العمومیة-1

، هو والتي من بینها المؤسسات الصحیة العمومیة ،من خدمات من طرف المؤسسات  ما یقدم إن

للقیاس وهذا انطلاقا من عدم دقة نتائج التقویم والقیاس الذي یعتمد  إخضاعه أومفهوم یصعب تعریفه 

هو منتوج غیر على المعاییر غیر الكمیة ونظرا لان المنتوج الذي تقدمه المؤسسة العمومیة الصحیة 

ئد هذه البرامج في شكل منتوجات نهائیة ، وبالتاي یصعب تحدید اعو ملموس وهناك صعوبات في قیاس 

 إجراءدرجة العلاقة بین تكالیف هذه البرامج والعوائد الناتجة منها ، ولكن بالرغم من ذلك فمن الضروري 

ختیار ا لقیاس فعالیة البرامج البدیلة المقترحة ، وذلك قصد الأساسیةمن المتطلبات  لأنهمثل هذا القیاس 

  .من غیرها أكثروالتي نحقق فوائد  الأفضل، البرامج

 : والأهداف الأولویاتتعدد وتعارض -2

المسطرة ، في الوقت الذي یوجد فیه هدف  الأهدافتسعى المؤسسات العمومیة لتحقیق جملة من 

في المؤسسات العمومیة یضیف صعوبة لقیاس  الأهدافوبالتالي فان تعدد محدد لكل مؤسسة خاصة، 

المتعددة المسطرة من طرف  الأهدافتحدید الوزن الذي یعطي لكل هدف من  إمكانیةوذلك بعدم  الأداء

  .المؤسسة

 :غیاب التحدید الدقیق لمهام المؤسسة العمومیة-3

 إلى خلق الكثیر من الصعوبات التي تؤدي إلىالتحدید الدقیق للمهام والمسؤولیات یقود  عدم إن

  :التسیب تذكر منها

 .المؤسسة العمومیة  اصاتالتدخل في اختص - 

 .غیاب التنظیم السلیم للمؤسسة العمومیة وعدم التوصیف الدقیق لواجباتها - 

  

 

                                                           
  :الحكومي الأداءومبررات تدني  سبابأاحمد نصیرات،  1

ttp/ www. Planing. Gov. Sa/ planing/ all. 
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 :الروتین في المؤسسات العمومیة-4

في  الأداءهو عبارة عن نتیجة طبیعیة لغیاب المعاییر الكمیة التي یمكن الاعتماد علیها في قیاس 

 أجهزةفي حین تركز  اتتهتم بتطبیق الإجراء الإدارةن أ، نجد القابلة للقیاس الكمي الأهدافظل غیاب 

 .الإجراءاتالمسائلة في المحاسبة على الالتزام بمتابعة سیر تلك 

 :صعوبات مرتبطة بعنصر العمل-5

 .وتداخل الاختصاصات الوظیفیة ازدواجیة - 

دم كمؤشرات العاملین تستخ لأداءصعوبة تحدید ما یلزم من العمالة وذلك لعدم وجود معاییر نموذجیة  - 

 .في تحدید العمالة  إرشادیة

 .ن یصاحبها زیادة في عبئ العملخلق وظائف جدیدة دون أ - 

 :غیاب الرقابة الفاعلة-6

  .الأداءفي قیاس  والإهمالعنه حالة عدم المبالات في المؤسسات العمومیة  غیاب الرقابة الفاعلة نجم إن

 :الضغوط السیاسیة-7

من القرارات السیاسیة التي تسعى الحكومة من ورائها الى  إطارالمؤسسة العمومیة تمارس مهامها في  إن

  .تعظیم مكاسبها السیاسیة والاجتماعیة

 :التداخل في تقدیم نفس الخدمة بین القطاعین العام والخاص - 8

في  الأداءقیاس  إلى أدىالمواطن  إلىاشتراك القطاع الخاص في تقدیم جزء من الخدمة  إن

   .المؤسسات العمومیة

 :المضلل الأداءقیاس -9

تتبنى ازدواجیة في القیاس،  الإدارةن نتیجة لقیاس الشفافیة، حیث نجد أالمضلل  الأداءویكون قیاس 

فیه صورة غیر واقعیة لتضلیل القیاس  الإدارةفهناك قیاس داخل تعتمد فیه الحقائق وقیاس خارجي تقدم 

  .لمستفید من الخدمةالخارجي والمتمثل في ا

 :للمخرجاتغیاب المعیار الكمي  -10

كبیرا بسبب غیاب المعیار الذي یمكن استخدامه لكن  إشكالاجعل منها  المخرجاتة عدم ملموسی إن  

 :بما یلي الأداءیمكن تذلیل صعوبات قیاس 
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فیشكل نتائج قابلة ) الحكومیة الأجهزة(المؤسسات العمومیة  أهدافتسعى الحكومة نحو صیاغة  إن - 

 .للقیاس الكمي

ن تكون اقتصادیة ویكون مقیاس فإما أمن الضروري اتخاذ سیاسة واضحة ودقیقة في تقییم أي خدمة  - 

 .الأداء فیها اقتصادیا

، وهذا لتحدید هام واختصاصات المؤسسات العمومیةفي ممارسة موالازدواجیة  التداخلالفصل في  - 

 .الأداءرقابة  ولتجاوزات من اجل دعم دور جهاز المسائلة في الأخطاءالمسؤولیة عن 

 .توزیع العمالة إعادةتقدمها المؤسسات العمومیة بما یساعد في  يالخدمات الت إجراءاتتبسیط  - 

 .بالإجراءاتبدلا من الرقابة  بالأهدافالرقابیة للعمل بالرقابة  الأجهزةتوجیه  - 

 .الأداءتبني الضوابط الخاصة بالشفافیة والتزام المؤسسات العمومیة بتطبیقها تفادیا للازدواجیة في  - 

  في المؤسسات الصحیة  الأداءتقییم  أهمیة: المطلب الرابع

یرتبط مباشرة بالعنصر البشري  لأنهبالنسبة لكل منظمة  الأهمیةموضوع بالغ  الأداءعملیة تقییم  إن  

تقییم  لأهمیةساء والمرؤوسین والمشرفین وكذا المنظمة ككل ، وسوف نتعرض الرؤ فهو یعود بالفائدة على 

  :1لكل طرف على حدى كالتالي الأداء

 :بالنسبة للعمال - 1

اتخاذ ئج التقییم سیترتب عنها اموضع تقییم من قبل رؤسائه وان نت أداءهن عندما یشعر العامل أ  

، وبالتالي سیبذل قصارى جهده لیكسب رضا رؤسائه ره المهني فانه سیشعر بالمسؤولیةقرارات تمس بمسا

حكام الساریة یضات التي تنص علیها القواعد والأتحرمه من المزایا والتعو  إحكام إلىحتى لا یتعرض 

  .المفعول

لساریة المفعول قبل تثبیته في وظیفته ا والأحكاموفقا لتشریعات  تجربیهالجدید یخضع لفترة  العامل إن - 

 .على مدى سلامة الاختیار من عدمه وبالتالي التعرف

تساهم في الكشف عن القصور لدى العاملین  الأداءالعامل لان عملیة تقییم  أداءتحسین وتطویر  - 

 .العامل أداءویعتبر ذلك نقطة البدء لتطویر 

                                                           
 .305 - 304السید، مرجع سابق، ص ص  أمینمعین  1
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ما شعر العامل بان العائد الذي یتقاضاه مقابل ك لأنه، مستوى الرضا الوظیفي لدى العامل زیادة - 

، فان ذلك سیولد الشعور بالرضا وبالتالي وجود ثقة متبادلة الذي یقدمه للمنظمة عادلا ومنصفا الأداء

 .بینه وبین مرؤوسیه

المجال الوظیفي  على توظیفها في لدى العاملین والعملمستغلة الغیر الوقوف على الطاقات والقدرات  - 

 .المناسب

 . أدائهمالتقدم في  لإحرازتنمیة المنافسة بین العاملین وتشجیعهم على بذل الجهد  - 

 :بالنسبة للرؤساء-2

لان التقییم وفق نظام محدد ومواعید محددة سیلزم تشجیع منجزات  والإشرافضمان استمراریة الرقابة  - 

لاحظاتهم ونتائج تقییمهم التقاریر حول كفاءتهم والاحتفاظ بسجلات لتدوین م وإعدادوالتقییم  الأعمال

 .والإشرافكوثائق للحكم على صحة التقییم سیضمن بذلك استمراریة الرقابة 

بتنمیة قدراتهم على  الرؤساءتدفع  الأداءالبالغة لتقییم  للأهمیةنظرا : تنمیة القدرة على التحلیل  - 

العاملین ،  أداءعن التقدیرات الدقیقة والحساسة على وضع   مسئولون أنهمالتحلیل عندما یشعرون 

 .محل ضعف من طرف العاملین في المستقبل حتى لا تكون

ویتم  مرؤوسیهفرصة لیجتمع الرئیس مع  الأداءتعد عملیة تقییم : تنمیة الاتصال بین المشرف والعمال - 

التغذیة (عملیة التقییم كمناقشة ظروف العمل مثلا وتقدیم المعلومات المرتدة  لإجراءالتعامل بینهما 

هذا الجو یخلق نوعا من العلاقات الحسنة  أدائهالقصور في  أوجهمما یسمح للعامل معالجة ) العكسیة

 .والمرؤوسبین الرئیس 

 : بالنسبة للمنظمة -3

 :من خلال  الأداءتقییم  أهمیةوتظهر  -4

  والبرامجتوجیه السیاسات: 

ي العملیات الإداریة الأخرى بالغة بالنسبة لكل منظمة ، وكباق أهمیةتكتسي  الأداءن عملیة تقییم إ   

 إذ، تتمكن المنظمة من الاستفادة منه طابع عملي ومنهجي بحت، وهذا حتى الأداءن یكتسي تقییم یجب أ

الموارد البشریة كبرامج التدریب  إدارةفي انه یمكن من اكتشاف الخلل في السیاسات والبرامج المعمول بها 

، المستقبلیة للمنظمةتفید في تحدید الاحتیاجات الحالیة و  أنها، كما والحوافز الأجور أنظمة أووالترقیة 

یكشف عن  ماتییاو نها مصدرا ونظاما معلسهم في تصمیم التخطیط الاستراتیجي للمنظمة كو وبالتالي ت
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؛ وبالتالي یجب الاهتمام والعنایة عملیة التخطیط وتنفیذ السیاساتي مدى مساهمة العنصر البشري ف

 .1وبرمجة هذه العملیة دوریا الأداءبعملیة تقییم 

  الأداءالكشف عن فجوة:  

بمثابة مؤشر للقائمین بالتقییم یوضح لهم مدى كفاءة العمال وذلك عن طریق  الأداءیعتبر تقییم     

الخاصة بالعاملین ، وبالتالي یمكن الوقوف على مدى تطابق  بالأهدافالعامة للمنظمة  الأهدافمقارنة 

تسجیل درجة  إلى إضافةالعكس أي تكون متناقصة  أومع بعضها ) الخاصة والعامة( الأهدافهذه 

تعمل  الأساسوعلى هذا  الأداءفجوة  إلىالمستهدف أي الوصول  الأداءعلى  الفعلي الأداءانحراف 

 الأداءسیاسات للتقلیل من هذه الفجوة ومحاولة التقریب بین على تخطیط وبرمجة  الموارد البشریة إدارة

 .2الفعلي وبالتالي التقلیل من درجة الانحراف والأداءالمستهدف 

 الكشف عن مشاكل التسییر: 

منها  أمورتلتقي في ما بینها في عدة  أنها إلاكل المنظمات مهما اختلقت في طبیعة نشاطها  إن     

المخططة والمبرمجة  أهدافها إلىالمنظمات للوصول  إماموالتنظیمیة التي تعتبر عقبة  الإداریةالمشاكل 

المختلفة فكان لزاما على جمیع المنظمات  الإداریةوهذه المشاكل تغذیها تلك الصراعات بین المستویات 

 یرالتداب لإجراءذا طبعا وه الإداریةلیلعب دورا هاما في الكشف عن هذه المشاكل  الأداءالاستعانة بتقییم 

 .3لازمة وصولا للأهداف المرجوةال

 رقابة وتوجیه الرؤساء المشرفین : 

كدلیل موضوعي عن عمل الرؤساء والمشرفین  الأداءعملیة تقییم  إیجادالعلیا یمكنها  الإدارة إن    

والتوجیه من خلال  الإشرافیة العاملین وتقییمهم حیث انه یسمح بدوره من تقییم جهودهم وقدراتهم إدارةعلى 

داریا اخذ إالعلیا  للإدارةمرؤوسیهم ، وبالتالي یتسنى  أداءدراسة وتحلیل التقاریر الدوریة التي یرفعونها عن 

                                                           
المؤسسة الجزائریة : العامل في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة ، دراسة حالة أداءنوفي نور الدین، تفعیل نظام تقییم ش 1

م، 2005، ، جامعة الجزائركلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر  ،فرع إدارة الإعمال ، دكتوراه أطروحةللكهرباء والغاز ، 

  . 28ص 
، رسالة )م2009 - 2005(بو عزة سعیدة، نظام تقییم الأداء وانعكاسه على الخدمة العمومیة في قطاع الصحة  2

العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، تخصص إدارة موارد ماجستیر، جامعة الجزائر ، كلیة العلوم السیاسیة والإعلام، قسم 

  .61م، ص 2011 -2010بشریة، 
 . 61عزة سعیدة، مرجع سابق، ص بو  3
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القصور والقوة  أوجهالمختلفة وبالتالي الوقوف على  الإداریةتصور موضوعي عما یحدث في المستویات 

 .1ما یتعارض مع مصالح المنظمة ككل لازمة لتفادي مع كللالتدابیر ا اتخاذفیها، وهكذا یتم 

  .الأداءتقییم  أهمیةالشكل التالي یوضح  لدینا

  الأداءتقییم  أهمیةیوضح : )12(الشكل 

     

   

        

  

    

  

  

    

    

  

    

  

   

   

  

  

  

    

  

  .306معین أمین السید ، مرجع سابق، ص : المصدر

                                                           
 .30شنوفي نور الدین مرجع سابق، ص  1

  الإحساس بالمسؤولیة

  وضع العامل تحت التجربة

  تطویر أداء العامل 

 زیادة مستوى الرضا

 ضمان استمراریة الرقابة -

 تنمیة قدرات التحلیل  -

 تنمیة الاتصال بالعمال -

وبرامج تسییر سیاسات توجیه  -

 العمال 

 داءالكشف عن فجوة الأ -

 داءوضع معدلات الأ -

 قیاس كفاءة العنصر البشري -

 رقبة وتوجیه المشرفین  -

  ملائمة محیط المؤسسة  -

 داء العاملأهمیة تقییم أ

 بالنسبة للعمال

 بالنسبة للمشرفین

 بالنسبة للمؤسسة
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  الأداء في المؤسسات الصحیة تقییم أخطاء عملیة : المطلب الخامس

 وأخطاء متعلقة بالمعاییر أخطاءوهي  أقسام عةبأر  )04(إلى الأداءعملیة  أخطاءویمكن تقسیم       

  .في حد ذاتها بالإدارةتتعلق  أخرى وأخطاءتتعلق بالموظف الخاضع للتقییم  وأخطاءین متعلقة بالمشرف

 :متعلقة بالمعاییر أخطاء  - أ

 الأمروهذا  عمالالأن تواجه معاییر مختلفة تطبق على موظفین یؤدون نفس من الممكن جدا أ      

بالطبع سیثیر حفیظة الموظفین بسب غیاب المساواة في المعاملة وتتمثل المعاییر المعتمدة في التقییم 

على  للتأثیرذا المصدر بطریقة دقیقة تراعي ه التقییمییر ن یتم تحدید معازهم لذلك یجب أمصدر تحی

  .1كافة العاملین في المنظمة إلىیمتد  تأثیرهاالعاملین خاصة وان 

هناك صعوبات في تحدید بعض المعاییر الخاصة بالموظف التي تتطلب درجات عالیة من  یضاأ       

، وهو صعوبة یجعل الرؤساء في موقف جد حرج الأمر، هذا االخبرة والمهارة في الموظفین الذین یشغلونه

 الأمركفاءة وتمرس وتخصص في النواحي الفنیة للوظیفة ،وهذا  أكثرببساطة  لأنهمموظفیهم  أداءتقییم 

، مما ینتج عنه عدم اقتناع الموظفین بعدالة تقدیرات بعیدة عن عناصر التقییم یجبر الرؤساء على وضع

  .2التقییم

للتقییم مما یجعل منه ذو معاییر غیر واضحة  الأداءز به نظام تقییم االطابع الكیفي الذي یمت إن      

" جید أداء" معین انه أداءقلنا عن  سح المجال لاختلاف التأویلات لها، فعلى سبیل المثل لا الحصر اذایف

الجید والممتاز  الأداءمن  هو التعریف المحدد لوصف ككل ي یطرح نفسه ماذال الإشكال" ممتاز أداء"أو

عدم القدرة على التعبیر على  إلى، هذا یؤدي الأداءفعدم وجود معاییر واضحة في نموذج تقییم  إذن

یحد من عدالة وموضوعیة  الأمروبالتالي الوقوع في الخطأ وهذا  الوظیفي للعاملین الأداءمستوى كفاءة 

  .3التقییم في حد ذاتها

 :خطأ تتعلق بالمشرفین المكلفین بالتقییمأ  -  ب

تنجم عن المشرفین التي هو الأخطاء  الأداءالمسؤولة عن فشل عملیة تقییم  الأسبابمن  إن       

  :الأخطاءعند القیام بعملیة التقییم، وفیما یلي نطرح بعض هذه  أنفسهم

                                                           
  .261الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل ، مرجع سابق، ص  میجحیوسف  1
  .247م، ص 200 1عمان ، ط، ر صفاأبو شیخة نادر احمد، إدارة الموارد البشریة ، دا 2
م، ص 2007، ب د ن، الإسكندریة، الموارد البشریة إدارةصلاح الدین عبد الباقي، علي عبد الهادي مسلم، راویة حسن،  3

254.  
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 :خطأ التحیز -1

الموظفین  أوعدد منهم عن بقیة العاملین  أوموظفا  أوالرئیس عاملا  أول المشرف قد یفض       

تقییما غیر مرضي یكون في  أومنهم فیعطیهم تقدیرا  آخرعدد  إلىیمیل  ، وقد لافیعطیهم تقدیرا حسنا

نفسیة  أواجتماعیة  أوشخصیة  لأسبابلا تتعلق بعملیة التقییم، بل  أسبابغیر صالحهم،هذا بناءا على 

 إلىكتأثیر علاقات الصداقة والزمالة والعلاقات العائلیة والمیول والتفضیل ، كل هذه المؤثرات قد تؤدي 

 .1موضوعیة العملیة بالكامل الي عدمانحیاز القائم بعملیة التقییم وبالت

كل البعد عن  والذي یجعل منه بعیدا الأداءفي تصمیم أي نظام لتقییم  أساسیةوالتحیز هو مشكلة 

  .2الموضوعیة

 :الهالة تأثیر -2

الفرد اعتمادا على صفة واحدة ایجابیة  أداءیم في تحدید یل من قبل المقالهالة الم بتأثیروالمقصود         

، ویحدث ذلك عندما یقییم المشرف مرؤوسیه سواء الأخرى للأفراد العاملین تسلبیة تؤثر على الصفا أو

تكونت لدیه فإذا تغلب على نقاط ضعفه متدني بسبب تمتعه بخاصیة معینة  أوتقدیرا مرتفع  بإعطائه

عیف فانه یحكم كان یعتقد انه موظف ض إذاوالعكس أي  أساسهان احد الموظفین فانه یقیم على قناعة أ

على كل فقرة او صفة  الأفرادیم جمیع ن یقالأخطاء نطلب من المقیم أكذلك ، ولمعالجة هذه  أدائهعلى 

الهالة یبقى محدودا لان المدیر او المشرف لابد ان  تأثیرالفقرة الثانیة ، وان  إلىمرة واحدة قبل الانتقال 

 .3یكتشف خطأه في یوم ما

 :اثر الحداثة  -3

من  الأخیرةعمال المنجزة في الفترات ن المقیم قد یعطي وزنا اكبر للأأ الحداثة بأثروالمقصود        

في بدایة السنة التي قد لا یتذكرها بسبب عدم استخدامه سجل  السنة على حساب انجازات الموظف

تي وقعت مؤخرا ال بالإحداثالانجازات، ویحصل التحیز بسبب التأثر الكبیر للمقیم  أهمللعاملین لتدوین 

یا خلال السنة ولكن یصدر عنه قبل أسبوع واحد من عملیة الموظف مثال أداءفعلى سبیل المثال قد یكون 

 أوالتقییم خطأ في انجاز عمله فقد یترك هذا الخطأ تأثیرا یزید عن وزنه على تقییم المدیر لهذا الموظف 

                                                           
صلاح الدین عبد الباقي، الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات ، الدار الجامعیة،  1

 .282م، ص 2001الإسكندریة، 
  .261الطائي، مؤید عبد المحسن الفضل، مرجع سابق، ص  حجیمیوسف  2
  .262 ص،السابق نفس المرجع 3
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انطباع  لإعطاءي تحدث فیها عملیة التقییم بالعكس قد یسعى الموظفون لتحسین أدائهم في الفترات الت

  . 1أدائهمجید عن 

  :التشابه والمقارنة بالذات تأثیر -4

عندما یقوم الرئیس بتقییم مرؤوسیه انطلاقا من تصوراته  الأحیانوتتضح اخطأ التشابه في بعض       

ما یحمل هو من صفات على غیره من الموظفین فعلى سبیل المثال لو كان  بإسقاطعن ذاته ، حیث یقوم 

، وهذا النوع من الأخطاء یظهر عندما یتعمد بأنه مثلهباقي الموظفین  إلىالرئیس عدوانیا فانه ینظر 

نفس الاتجاه في  إلىفي حالة رئیس واحد فانه سوف یخضع كافة الموظفین في المنظمة  لأنه، الرؤساء

 .2التقییم

 : التناقض تأثیر -5

بما  یتأثر إنسان الأخیرالتناقض یحدث بسبب طبیعة البشر لان القائم بالتقییم هو في  تأثیرن إ      

احد موظفیه مباشرة قام الرئیس مثلا بتقییم  فإذاحوله ، خاصة وان عملیة التقییم تتم في فترة قصیرة ،

ن الموظف الذي یلیه یستحق المستبعد أ یستحق تقدیر ضعیف جدا فمن غیر آخرف عاقب تقییم موظ

 .3قد یحدث العكس أیضاتقدیرا متوسط سیعطیه تقدیرا جید جدا 

 : ظف الخاضع لتقییمو تتعلق بالم أخطاء  - ج

  :اضع للتقییم نذكر منهاالتي ترتبط بالموظف الخ هناك العدید من الأخطاء

 : الأداءمقاومة الموظف لنظام تقییم  - 1

 أداءعالیة طرق تقییم فركیة بهدف قیاس مدى یمإلكترونیك الأبشركة كوبال  أجریتالدراسة التي  إن

ن النقد الذي یتم توجیهه للموظف یحدث اثر سلبي في فترة ماضیة حیث كانت النتیجة، أ الموظف عن

ویصفونه  الأداء، وفي هذه الحالة الموظفون سیلقون اللوم على نظام تقییم الإنتاجیةشكل انخفاض في 

نسبي لمن یجب تحري العدالة  أمرهو  أداءهن اقتناع الموظف بنظام تقییم عادل ویمكن القول أغیر  بأنه

  .4حتى یلعب دوره الفعال الأداءفي نظام تقییم 

                                                           
  .262-261ص ص، السابق نفس المرجع 1
 .262م الطائي، مرجع سابق، صیوسف حجی 2
، للإدارةالمشكلات واستراتجیات المواجهة المقترحة، المحلیة العربیة : سمیر احمد عسكر، أداء الأفراد في المنظمات 3

  .96م، ص 1990، 01، العدد 14المجلد
 .39شنوفي نور الدین، مرجع سابق، ص  4
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 :المنظمة وأهدافالموظف  أهدافبین  التعارض-2

، ففي الوقت الذي یحث فیه الموظف وأهداف الموظفالمنظمة  أهدافیحدث تصادم بین  أحیانا         

المنظمة  إنالمعیشي نجد وزیادات في الراتب لیتمكن من تحسین مستواه  والمكافآتعن فرص للترقیة 

وزیادة  أدائهممن تحسین  احتى یتمكنو  أنفسهمن یستجیب الموظفون للمعلومات السلبیة عن ترغب في أ

مات المتبادلة مادام الموظف یدرك اثر التقییم علیه فرص الترقیة وعندما یكون الخلاف حول صحة المعلو 

الموظف متدني زادت هوة  أداءلتطویر الشخصي ، وكلما كان  فانه یكون مستعدا للدخول في حوار غایتها

  .1الخلاف بین المنظمة والموظف

  :ونظام التقییم بالإدارةاخطأ تتعلق  -د

 هو الوقوف على موطن القوة  الأداءلعملیة تقییم  الأساسيالغرض  إن :عدم تحدید الغرض من التقییم

 إذاالموظفین المتمیزین اما  ومكافأة الأداءیتم تحسین  الأساسالموظفین وعلى هذا  أداءوالضعف في 

في اتخاذ القرارات  إلیهاملفات الموظفین دون الرجوع  مجرد تقاریر تودع في الأداءكانت عملیة تقییم 

 .2لموظف فانه ستكون عملیة التقییم من اجل التقییم لا غیرتخص المسار المهني لالتي 

 واسع  الإشرافكان نطاق  إذامرؤوسیهم خاصة  لأداءالمطلوب من الرؤساء ملاحظات دوریة  أیضا

 .3من صعوبة القیام بهاته الملاحظاتفانه یزید 

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
  .249 -248أبو شیخة، مرجع سابق، ص ص  1
م، 1989، 01، العددالإداریةحلها، مجلة العلوم  إلىفي الدول النامیة والطریق  الإداریةالكیسي عامر خض، المعوقات  2

 .210ص 
 .248مرجع سابق، ص  ،شیخة أبو 3
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  الحوافز في المؤسسات الصحیة الجزائریة: المبحث الثالث

طبقا لتشریع ) مادیة، معنویة(سنتناول في هذا المبحث لما تطرق له المشرع الجزائري من حوافز   

  . الإداريالمعمول به في كل المؤسسات العمومیة ذات الطابع 

  أسس منح الحوافز :المطلب الأول

عملیة تقییم الحوافز المادیة والمعنویة یرتكز لجملة من المعاییر المتعددة والتي یمكن ذكها  إن  

  :كالتالي

 :الأداءمعیار -1

الخاص بالعاملین ومن  الأداءمن معاییر المهمة في تقدیم الحوافز لذا یتم تحلیل  الأداءمعیار  إن  

  :هذه المعاییر كالتالي أهمقیاسها بالنسبة لكل وظیفة، ویمكن ذكر  بالإمكانثم وضع معاییر 

 لأنهالمتمیز بحوافز تمیزه عن غیره من العمال، وهذا  الأداءیضفر العامل صاحب  :المتمیز الأداء  -أ 

توفیر الوقت  أوالجودة  أویساهم في تقدیم العمل وذلك لزیادة المعدل النمطي سواء من حیث الكمیة 

 .1والتكالیف

تقییمات رسمیة من خلال تطبیق معاییر  بإجراءتقوم المنظمة  :في الانجاز الأفضلالتصویت على   -ب 

، من الأداءفي الانجاز او  الأفضلعلى التصویت  أسلوب إلى، ومن ثم تلجأ المؤسسة  الأداءتقییم 

 .2إلیهالموكلة  والإعمالالمهام  أدائهتجاوز 

 أصحابوعلى ضوئها یختار  بالإنتاجیةتقوم المنظمة بوضع معاییر معینة خاصة  :كمیة العمل  - ج 

 .3بتكریمهم الأعلى الإنتاج

  :معیار الجهود-2

العمل  الإنتاجكالخدمات مثلا وهذا راجع لان  الأداءتوجد بعض الوظائف التي یصعب فیها قیاس   

 مكافأةبالحساب  یأخذلنتیجة وبهذا ن هناك من یعتبر بالمحاولة ولیست باإلى أ بالإضافةغیر ملموس 

  .4بمعیار الجهود عن طریق الأخذالنتائج، ویمنك  إلىالتي استخدمها الفرد للوصول  الأسلوب أوالجهود 

                                                           
 .237إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص  ،احمد ماهر 1
  .237مرعي محمد مرعي، مرجع سابق، ص  2
   .48ص  ،السابق  نفس المرجع 3
 .48، ص السابق  نفس المرجع 4
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خارج  أكثر أوقاتون نظمة من بین موظفیها الذین یمضتختار الم: دواما في المنظمة الأكثراختیار   - أ

مهامهم الصعبة حیث تقوم بتكریمهم من خلال جملة من الحوافز المادیة  إتمامبقصد دوامهم الرسمي 

 .أعمالهموالمعنویة قصد دفعهم للاستقرار في تنفیذ 

تستطیع المنظمة الاعتماد على هذا المعیار في التعرف على : والقوانین للأوامرامتثالا  الأكثراختیار   - ب

المبذولة من طرف العاملین من خلال امتثالهم للأوامر والتعلیمات والقوانین الصادرة بشان  المجهدات

 .العمل 

فراد الذین یتبعون سلوك ایجابي وهذا وفق یتم منح حوافز محددة للأ :معیار الاتجاهات السلوكیة -3

 :1معاییر معینة منها

 والأكثرالدوام  سجلات إلى، استنادا ات الدوامبأوقالتزاما  الأكثرفراد تیار الأویتم اخ :الموظف المثالي  -أ 

على التزامهم في  ، وبهذا تكرمهمأو العامل المثاليفي العمل وغیرها من مؤشرات الموظف  انضباطا

 .دوامهم وتمنحهم الحوافز المناسبة لذلك

 الأكثرلمعرفة الفرد موظفیها  أراءبالاختیار تبعا لاستقطاب  تقوم الأنظمة :الموظف الأكثر شعبیة  -ب 

علاقته الودیة الواسعة وغیرها تمنحه المنظمة الحوافز المناسبة  أوشعبیة ونظرا لسلوكه الایجابي 

 .لذلك

في الاعتبار المدة التي قضاها العامل  یأخذمعیار شائع الاستعمال  الأقدمیةویعتبر معیار : قدمیةالأ  - ج 

 .فز متعددة في ذلكاالمنظمة حو  وتستعمل إلیهاولاءه لها وانتمائه  إلىفي المنظمة والتي تشیر 

تختار المنظمة العمال الذین یتمیزون في خدمة الزبائن من خلال  :التمیز في خدمة الزبائن  -د 

 .الزبائن حول معاملة العمال لهم هؤلاء أراءاتهم الحسنة، ویتم ذلك من خلال اخذ یسلوك

 : والابتكار والمهارة الإبداعمعیار -4

والابتكار والمهارة في منح الحوافز المناسبة ویظهر ذلك  الإبداعتستطیع المنظمة الاعتماد على معیار 

  :2كالتالي

 الأفكارجدیدة وتعتبر تلك  وأفكارالذین یقدمون مقترحات  الأشخاصتختار المنظمة : المقترحات  -أ 

المنتج، تحسین  أو، تحسین جودة الخدمات وضوعات مهمة كالتقلقل من النفقاتجدیدة لارتباطها بم

                                                           
  .208م، ص 2004وسیلة حمداوي، إدارة الموارد البشریة، ، مدریة النشر بجامعة قالمة، الجزائر،  1
  .138 - 137حمدي أمین عبد الهادي، مرجع سابق، ص ص  2
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 عن طریق صنادیق أوما عن طریق المشرف المباشر للعمال تصمیم المنتجات وغیرها ویتم ذلك أ

، حیث یتم فحصها وتقییمها وبعد ذلك یتم منح الحوافز المناسبة لذلك قصد تشجیعهم الاقتراحات

 .أخرى أفكارلتقدیم 

لإیجاد حلول  أووعات معینة للمسابقات حول موض تحدید برامجتقوم المنظمة ب :معیار المسابقة  -ب 

 .1فراد على ذلكالأ، وحفز لمشاكل متعددة

 :معیار الكفاءة والمهارة الشخصیة  - ج 

براءات اختراع ویستخدم  أوفراد على ما یحصل علیه من شهادات العدید من المنظمات تحفز الأ   

ولكي تستعمل المنظمات هذا  الإداریةامتلاك اكبر عدد ممكن من الكفاءات والمهارات  لأجلهذا المعیار 

لائحة من الكفاءات الضروریة لتنفیذ مهام ونشطات الخطط، ثم یتم التحقق من مدى  بإعدادتقوم  المعیار

توفرت فان المنظمة ستقوم بتحفیزها لتنفیذ الخطط، وان لم تتوفر تتصرف  فإذا للأعمالمطابقة الكفاءات 

حقق هذا الفرد  وإذاالمنظمة لتعویض النقص في الكفاءات وتطویرها وهذا من خلال التعلیم والتكوین، 

 .2، حینها یستوجب تحفیزه بالحوافز اللائمةفاءاته واستخدمها في میادین عملهتطویرا في ك

 إلى أهدافها وتوجهاتها إضافةلمعاییر الملائمة من اختصاص المنظمة وذلك حسب یبقى اختیار ا  

  .الحوافز التي تم اختیارها

  الحوافز المادیة : المطلب الثاني

مادیة سلبیة هذا وان كان المشرع  وأخرىجابیة حوافز مادیة ای إلىحوافز المادیة یمكن تقسیم ال  

وسنقوم بشرحه لنصوص التشریعیة یمكننا اعتماده  استناداالجزائري لم یذكر صراحة هذا التصنیف لكن 

  :كالتالي

 :الحوافز المادیة الایجابیة -1

 :العمومي یمكن ذكر ما یلي للوظیفالعام  الأساسيالقانون  إلىاستنادا  

                                                           
  52مرعي محمد مرعي، مرجع سابق، ص  1
  54 -53، ص ص السابق  نفس المرجع 2
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، ویتكون من 1الخدمة أداءللموظف الحق في راتب بعد  أننص المشرع الجزائري على : الراتب  - أ

نح ذات الطابع العائلي المنصوص علیها موالتعویضات وكذا ال العلاوات إلیهالراتب الرئیسي مضاف 

 .2في التنظیم المعمول به

الرقم الاستدلالي  إلیهاللرتبة مضاف  الأدنىیتحدد الراتب الرئیسي من خلال الرقم الاستدلالي   

ستدلالي للراتب الرئیسي في الا المرتبط بالدرجة المتحصل علیها، وینتج من خلال حاصل ضرب الرقم

  .3وكذا المعاییر التي تضبط تطورها بواسطة مرسوم الأخیرةالنقطة الاستدلالیة وتحدد هذه  قیمة

، لمصاریف الناتجة عن ممارسة مهامهاتعویضات مقابل زیادة على الراتب یمكن للموظف الاستفادة من 

  .4الأداءحیث یخصص المنح للحث على المردودیة وتحسین 

نلاحظ تدني كبیر في  إننا إلاالحوافز المادیة بالنسبة للموظف  أهمجر من بالرغم من أن الأ  

ل جر نلاحظ دوران عموسط الموظفین ، وفي ظل انخفاض الأمستواه وهذا ما یدع حالة من التذمر في 

  .كبیر وبالتالي فان المؤسسة تفقد كفاءتها التي تساعدها على البقاء والاستمراریة

ن نوعین من الترقیات الترقیة في الدرجة والترقیة في الراتب، یب قام المشرع الجزائري بالتمییز: قیةالتر   -  ب

  :ویمكن توضیح ذلك كالتالي

 : جاتالترقیة في الدر -1

مباشرة وتتم بصفة مستمرة  الأعلىالدرجة  إلىوتتمثل الترقیة في الدرجات في الانتقال من درجة   

  .جر، وتصاحب الترقیات زیادة في الأ5یمحسب الوتائر والكیفیات التي تحدد عن طریق التنظ

 : 6تبالترقیة في الر -2

الرتبة  إلىبالانتقال من رتبة تب في تقدم الموظف في مساره المهني وذلك وتتمثل الترقیة في الر   

  :التالیة الكیفیاتالأعلى مباشرة حسب 

 بعد تكوین متخصص - 

                                                           
  .06، ص 32؛ مرجع سابق، المادة  03 - 06مقر  الأمر، ش، رئاسة الجمهوریة .د. ج.ج 1
 .11، ص 119ة نفس المرجع، الماد 2
  .12، ص 122، المادة نفس المرجع السابق  3
  .12، ص 124، المادة السابق نفس المرجع 4
  .10، ص 106، المادة،  السابق نفس المرجع 5
 .11، ص 107، المادة السابق نفس المرجع  6
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 فحص مهنيأو عن طریق امتحان مهني  - 

 الأعضاء، بعد اخذ رأي اللجنة المتساویة  التأهیلعلى سبیل الاختیار على طریق التسجیل في قائمة  - 

 .المطلوب الأقدمیةمن بین الموظفین الذین یثبتون 

  .مرتین متتالیتین  التأهیلتفید الموظف من الترقیة عن طریق التسجیل في قائمة لا یس

لترقیة مع ذكر الشروط الواجب توفرها، حیث نلاحظ ان  أنماطالمشرع الجزائري عدة  أوردلقد   

التحصیل العلمي  إلىالشهادة، هذا الذي یدفع الموظفین  أساسوالمتمثلة في الترقیة على  الأولىالطریقة 

ذوي كفاءات وبالتالي میزة تنافسیة جدیدة  أفرادالذي یكسب المؤسسة  الأمروبالتالي كسب معارف جدیدة، 

وتحسین المستوى  أیضاونفس الشيء بالنسبة لطریقة الثانیة والثالثة كلاهما یحثان على التحصیل العلمي 

المطلوبة وبالتالي فان  الأقدمیةوظفین الذین یثبتون بالنسبة لطریقة الرابعة فهي تفسح المجال لكل الم ماأ

  .الموظف سیشعر بالعدالة في تطبیق هذا النظام

م والتي 2006یولیو  15المؤرخ في ) 03 -06( الأمرمن ) 107(المادة  أن إلى الإشارةتجدر   

، هذا تالیتینمرتین مت ي قائمة التأهیلتؤكد على عدم استفادة الموظف من الترقیة عن طریق التسجیل ف

الدراسة  أوالتكوین  إلىوحث الموظف المرقى بهذه الطریقة  الآخرینفرصة للموظفین  إعطاءمن 

  .وبالتالي فهي تدفعه لكسب مهارات جدیدة أخرىللحصول على ترقیة 

وظیفة  إلىتحفیزه عن طریق نقله  بالإمكانوجه  أحسنعلى قام الموظف بانجاز عمله  إذا: لنقلا -ج

ن حركات الموظفین ثر ومسؤولیات اكبر لكن تغییر الأجر ، ووضح المشرع الجزائري أأكبمهام  أخرى

في عین  تأخذذات طابع محدود وظرفي وتتم في حدود ضرورة العمل، حیث  أوذات طابع عام ودوري 

 .1المهنیة كفاءتهمقدمیتهم وكذا وأالاعتبار رغبات المعتنین ووضعیتهم العائلیة 

إلمامه  إلى إضافة أكثرسبه مهارات جدیدة وكفاءات دوران الموظف على مختلف الوظائف یك إن  

  .والإحباطبالروتین  الإحساسالذي یحد من  الأمر، بكل الأعمال
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  :1المنح والتعویضات  - د

ن المنح تخصص للحث على أوضح أحیث  للأداءقام المشرع الجزائري بربط المنح نتیجة   

 ة،د معتبر للحصول على مردودیة معین، وبالتالي لابد للموظف من بذل جهو الأداءالمردودیة وتحسین 

  .والأداءمستوى معین من المردودیة  إلىبمعنى تحفیز الموظف عن طریق المنح یكون بالوصول 

  : الظروف المادیة للعمل - ه

) 03- 06( الأمرمن  37ظروف عمل الموظف من خلال المادة  إلىلقد تطرق المشرع الجزائري   

  :م التي تنص على ما یلي2006یولیو  15المؤرخ في 

البدنیة للموظف الحق في ممارسة مهامه في ظروف عمل تضمن له الكرامة والصحة والسلامة و "   

  ".والمعنویة 

ن المشرع الجزائري یسعى لتوفیر كافة الظروف المادیة لتهیئة جو مناسب للعامل إذا یمكن القول أ  

  .والابتكار بداعالإلتحفیزه على 

  : الحوافز المادیة السلبیة-2

ن كل تخل عن م على أ2006یولیو  15المؤرخ في  03 -06 الأمرمن  160تنص المادة   

مهامه خطأ  تأدیة إثناءمخالفة من طرف الموظف  أو، وكل خطأ المساس بالانضباط أوالواجبات المهنیة 

  المطبقة على درجة جسامة الخطأ  التأدیبیة، ویتوقف تحدید العقوبة 2تأدیبیةمهنیا ویتعرض مرتكبیه لعقوبة 

ذا الضرر الذي لحق نتائج المترتبة على سیر المصلح وكوالظروف التي ارتكب فیها ومسؤولیة المعني وال

  .3العام دین من المرفقیالمستف أوبالمصلحة 

ویمكن تصنیف العقوبات من السلطة التي لها صلاحیات التعیین ،  التأدیبیة الإجراءاتوتتخذ   

    :إلىالمرتكبة  أربع درجات حسب الأخطاء )04( إلى الأمرمن نفس  163المادة 

 .الكتابي، التوبیخ الإنذارالتنبیه، : الأولىالدرجة  -1

 .التأهیلالشطب من قائمة  أیام) 03(ثلاثة  إلى) 01(التوقیف عن العمل من یوم  :الدرجة الثانیة -2

                                                           
 12، 124، المادة  السابق مرجع، م 2006یولیو  15المؤرخ في  03 -06 الأمر،ش، رئاسة الجمهوریة .د. ج.ج 1
  .14، ص 160المادة،  ،السابق  نفس المرجع 2
  15، ص 161مرجع سابق، المادة نفس ال  3



 نظام الحوافز وأداء المورد البشري في المؤسسات الصحیة الجزائریة :الفصل الثاني

 

111 
 

 إلىالتنزیل من درجة  أیام )08( ثمانیة إلى أیام )04(أربعة التوقیف عن العمل من  :الدرجة الثالثة -3

 .الإجباريجتین النقل ر د

 :الأخطاءعلى هذه  السفلى مباشرة التسریح ویترتب أیضاالرتبة  إلىالتنزیل  :الدرجة الرابعة -4

فان الموظف الذي ارتكب خطأ من الدرجة  الأمرمن نفس  170المادة  حسب :جرالخصم من الأ  - أ

والبث في  التأدیبمجلس  إمامغایة مثوله  إلىنصف مرتبه  إلىخصم یصل  إلىالرابعة سیتعرض 

الأخطاء المهنیة التابعة ) 03 -06( الأمرمن نفس  181 إلى 177المواد  أوضحت، ولقد قضیته

 .ن تفادي الوقوع فیهالكل درجة هذا لكي یتمكن العمل م

تم ذكره من عقوبات یخصم من الراتب كل غیاب غي مبرر، وذلك دون المساس  ما إلى إضافة  

  .1الأساسيالمنصوص علها في القانون  التأدیبیةبالعقوبات 

  المعنویةالحوافز : المطلب الثالث

  :ذلك من خلال ما یليتوضیح  سلبیة ویمكن وأخرىحوافز مادیة  إلىیمكن تصنیف الحوافز المعنویة 

 :الایجابیةنویة الحوافز المع  - أ

بمثابة جزاء على على الروح المعنویة للموظفین والتي تعتبر  لتأثیرهي تلك الحوافز التي تستعمل   

  :، ویمكن تمییز الحوافز التالیةسلوكهم الایجابي

  :ضمان واستقرار الوظیفة - 1

ري كان حریصا على استقرار الروح المعنویة للموظف وذلك باستقراره في وظیفته المشرع الجزائ إن  

للعمل لیضمن بقاء واستمرار المؤسسة  دافعیتهوشعوره انه في منصب عمل دائم لاشك سیزید ذلك في 

نصت على انه یعتبر موظف كل عون عین في وظیفة عمومیة  03 - 06 الأمرمن  04المادة أنحیث 

  .2الإداريدائمة ورسم في رتبة في السلم 

دیمومة المناصب في للبحث عن فرص عمل في الوظیفة العمومیة هو  فرادإذن ما یشجع الأ  

  .طالةوف من البعو الموظف إلى الاطمئنان وعدم الخمر الذي یدالإداریة الأالمؤسسات العمومیة 

 دعم معنوي قوي م للعمل وروح الفریق تعد من اكبر الحوافز المساعدة على تقدیمتوفیر جو ملائ -2

 :م على التالي2006یولیو  15المؤرخ في  03 - 06 الأمرمن  26للموظف لذا نصت المادة 

                                                           
  .18، ص 207، المادة سابق  مرجع،  03 - 06الأمر رقم ،ش، رئاسة الجمهوریة .د. ج.ج 1
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 نصت 27، والمادة ترام واجب التخطیط المقروض علیهمضمونة للموظف في حدود اح الرأيحریة " - 

بسبب أي ظرف  أو أسلاكهم أو أجناسهم أو أرائهملا یجوز التمییز بین الموظفین بسبب " انه على

 ".الاجتماعیة أومن الظروف الشخصیة 

فراد كما تضمن لهم في التعامل مع الأ والإنصافالمشرع الجزائري یؤكد على حریة الرأي  إذن  

 بأفكاره والإبداءبدوره  الآخرین أراءلاحترام ة الموظف وتدفعه قتزید من ث ن مثل هذه التعاملاتالحمایة أ

  .المشاركة اتخاذ القرارات  أو، مما یساهم في حل بعض المشاكل واقتراحاته

م ألزمت 2006یولیو 15المؤرخ في ) 03 - 06(الأمرمن  52المادة  إن إلى الإشارةوتجدر   

وزملائه ومرؤوسیه وهذا یدخل ضمن توفیر الجو  واحترام في علاقاته مع رؤسائه الموظف التعامل بأدب

  .المناسب للعمل

شعور الموظف انه محمي من طرف الدولة ، في حالة تعرضه لاعتداء یقوي عزیمته  أنكما    

ظف مما قد بالخوف اذ انه یجب على الدولة حمایة المو  الإحساسویبعد عته  أكثرویشجعه على العمل 

  .مهامه  تأدیة إثناءاعتداء من أي طبیعة كانت  أوشتم أو ة هانیتعرض له من تهدید أو إ

لتي تتكفل برفع دعوى ، وهي افائدته من الضرر الذي قد یلحق بهویجب علینا ضمان تعویض ل  

تعرض الموظف لمتابعة قضائیة من الغیر، في حالة  إذاتحمیه من العقوبات المدنیة  أو، إمام القضاء

  .1الخدمة إثناءوقوع خطأ 

والتقدم في  تكون الموظف دون شك یكسبه مهارات جدیدة ویوفر له فرص في الترقیة إن: التكوین -3

ملزمة بتنظیم دورات لتكوین وتحسین المستوى بصفة دائمة قصد  الإدارةن ، كما أ2مساره المهني

 .3لمهام جدیدة وتأهیلهحسین تأهیل الموظف وترقیته المهنیة ت

الوظیفة مع الشهادة الموظف من الدوافع التي تحث الموظف على  تلاءم إن :لوظیفة الملائمةا -4

 15رخ في المؤ ) 03 - 06( الأمرمن  79والابتكار وتنمیة روح المبادرة لذا نصت المادة  الإبداع

 أو إجازات أوبشهادات  التأهیل إثباتیتوقف الالتحاق بالرتبة على " :م على ما یلي2006یولیو

 ."مستوى تكوین

                                                           
  .05، ص 31المادة  سابق،المرجع ال 1
 .06، ص 38، المادة، السابق نفس المرجع 2
  .10، ص 104، المادة السابق نفس المرجع 3
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مبدأ المساواة في  إلى إضافةعملیة التوظیف،  إثناءمجموعة من الشروط یتم احترامها  إلى إضافة  

  .1رشح والالتحاق بالوظائف العمومیةالت

  :المعنویة المكافآت -ه

شرفیة ومكافآت في شكل  أوسمةالمحافظة على الروح المعنویة للموظف فانه یمكن تسلیمه  دقص   

 ، هذا2یات منحها عن طریق التنظیمكیف ، یحدد طبیعتها وزاریةو  داتاشجاعة وشه أومیدالیات استحقاق 

   .له الآخرینبتقدیر الحافز یدفع الموظف نفسه لموصلة العمل لشعوره 

بمجهدات استثنائیة قام  أوت قانونا إثناء تأدیته مهامه بعمل شجاع مثبویمكن للموظف الذي قام   

ة خاصة تنشأ بعد استشارة لجن مكافآت أویستفید من أوسمة شرفیة  ن، أأداء المصلحةساهمت في تحسین 

    .لدى السلطة الوزاریة المختصة

   :تنظیم ساعات العمل - و

حیث . 3العمومیة طبقا لتشریع المعمول به والإداراتتحدد المدة القانونیة للعمل في المؤسسات   

للعمل بالنسبة للموظفین الذین یقومون بنشاطات متعبة جدا او خطیرة  القانونیةن تقلص المدة یمكن أ

في الضرورة  إلا الساعات الإضافیة إلى، ویتم اللجوء 4یمحیث تحدد كیفیات هذه المادة عن طریق التنظ

  .5من المدة القانونیة% 20حال نسبة  بأين تتجاوز مصلحة وبصفة استثنائیة ولا یمكن أالقصوى لل

هذا من خلال وظف بكامل قوته واستعداده للعمل و تسعى لضمان بقاء الم جراءاتالإكل هذه   

كانت متعبة مثلا فالحافز المقدم للموظف هو تقلیص ساعات العمل  فإذااحترام خصوصیة الوظیفة 

  .وكیفیة التطبیق عن طریق التطبیق المعمول به

فرصة لتحدید طاقاته ونشاطه لذا  لأنهاالحوافز المقدمة للموظف  أهمالعطلة تعتبر من  إن: العطل -5

ظف الحق في عطلة لمو ا نصریحة حیث نصت على أ) 03 -06( الأمرمن  194كانت المادة 

ن یستفید الموظف من فترات راحة قانونیة حیث للموظف الحق في یمكن أ جر، لاسنویة مدفوعة الأ

                                                           
 .08، ص80، المادة السابق المرجع  1
  .11، ص 112، المادة السابقنفس المرجع  2
  .11، ص 113سابق، المادة المرجع نفس ال  3
 .17، ص 187، المادة السابق نفس المرجع 4
 .17، ص 189المادة  ،السابق نفس المرجع 5
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ات الغیاب المرخص لها من قبل الموظف من فتر  یستفید أنذلك یمكن  إلى إضافة أسبوعیایوم راحة 

 :1دون فقدان الراتب في الحالات التالیة الإدارة

تتماشى مع ضرورة  الأسبوعساعات في  أربع، في حدود لمتابعة دراسات ترتبط بالنشاطات الممارسة  - 

 .المسابقات لفترة تساوي الفترة التي تستغرقها أوللمشاركة في الامتحانات  أوالمصلحة 

 .صوص علیها في التنظیم المعمول بهالتدریب حسب الشروط المنللقیام بمهام  - 

 .لم یكن في وضعیة انتداب إذاللمشاركة في دورات المجلس التي یمارس فیها عهدة انتخابیة  - 

 .لتشریع المعمول به ة في دورات التكوین النقابي طبقاالمشارك أومهام مرتبطة بالتمثیل النقابي  لأداء - 

ه للموظف الحق مرة واحدة خلال مسار  أو الثقافیة كما إنالدولیة الریاضیة  للمشاركة في التظاهرات - 

 .2مناسك الحج في البقاع المقدسة لأداءجر ثلاثین یوما متتالیة المهني في عطلة خاصة مدفوعة الأ

یغیب فیها الموظف دون المساس  أخرى حالات أوردت) 03-06( الأمرمن  212المادة  كما أن  

 :وهي كالتالي أیام) 03( باجره وتحدد المدة بــ

 زواج الموظف  - 

 ازدیاد طفل  - 

 ختان ابن الموظف - 

 زواج احد الفروع  - 

 وفات الزوج - 

 .زوجه أومباشرة للموظف لالحواشي ا أو الأصول أووفات احد الفروع  - 

  :الحوافز المعنویة السلبیة-2

 :بسیطةة یحوافز معنویة سلب  - أ

بسیطا فان العقوبة ستكون بقدر  كان الخطأ فإذاالأخطاء المرتكبة العقوبات تتماشى وجسامة  إن  

  :الناجمة عن هذا الخطأ ونذكر منها الإضرار

  

  

                                                           
  .18، ص 208، المادة سابقالمرجع نفس ال  1
 .18، ص 210، المادة السابق  نفس المرجع 2
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 :الكتابي والتوبیخ والإنذارالتنبیه  )1

م حیث تعتمد 2015یولیو  15المؤرخ في ) 03 - 06(الأمرمن  169وهذا ما نصت علیه المادة   

بالانضباط  إخلالوالتي هي كل  الأولىمن الدرجة  عقوبات للموظفین عند قیامهم بأخطاءالمؤسسة هذه ال

  .ن یتسم بالسیر الحسن للمصالح العام الذي یمكن أ

  .لح والغرض من اتخاذ مثل هذه الحوافز السلبیة هو الردع وحفاظا على السیر الحسن للمصا

 :والشطب من قائمة التأهیل أیامثلاث  إلىالتوقیف عن العمل من یوم واحد  )2

 إهمالا أووهي المساس سهوا المرتكبة من الدرجة الثانیة  هذه العقوبات تتماشى على الأخطاء  

غیر تلك المنصوص علیها  الأساسیةبالواجبات القانونیة  والإخلالالدولة  أملاك أو/ المستخدمین و بأمن

هذه الحوافز  جاءت إذن) 03 - 06( الأمر من نفس 179 ، وهذا طبقا للمادة181و  180 نفي المادتی

 بتأدیةولكي تلزم كل موظف )الدولة أملاك أو/امن المستخدمین و(السلبیة للحفاظ على امن المؤسسة 

  .وجه أحسنمهامه على 

 : الحوافز المعنویة السلبیة القاسیة  -  ب

الحسن للمصالح حتى لا ة الردع والحفاظ على السیر قبالهدف دائما من هذه الحوافز السا نأ  

 قاسیة في حال الوقوع في الأخطاءوتطبق هذه الحوافز ال موظف على ارتكاب مثل هذه الأخطاء یتجرأ أي

  .الرابعة أوالدرجة الثالثة  من

المعلومات  وإخفاء الإداریةمن الدرجة الثالثة كل تحویل غیر قانوني للوثائق  حیث أن الأخطاء  

مهامه ن رفض تنفیذ تعلیمات السلطة السلمیة في  تأدیةواجبه تقدیمها خلال  ذات الطابع المهني التي من

المهنیة، كذا  الأسرار إفشاءمحاولة  أو إفشاءدون مبرر مقبول، المهام المرتبطة بوظیفته  تأدیة إطار

  .1المصلحة أو الإدارةخارجیة عن  ولإغراضشخصیة  لإغراض الإدارة أملاك أواستعمال تجهیزات 

  :2المهنیة من الدرجة الرابعة هي الأخطاء كما أن

خدمة  تأدیةالاستفادة من امتیازات من أي طبیعة كانت، یقدمها له شخص طبیعي او معنوي مقابل  - 

 .ممارسة وظیفته إطارفي 

 .شخص في مكان العمل عنف على أي أعمالارتكاب  - 

                                                           
  .16، ص 180م ؛ مرجع سابق، المادة 2006 یولیو 15المؤرخ في  03 -06 رقمالأمر   1
  .16، ص 181، المادة  السابق نفس المرجع 2
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 .مادیة جسیمة إضرارالتسبب عمدا في  - 

 .السیر الحسن للمصالح إلى الإساءةقصد  إداریةوثائق  إتلاف - 

و  43، غیر تلك المنصوص علیها في المادتین أخرح یالجمع بین الوظیفة التي یشغلها ونشاط مر  - 

العام للوظیفة  الأساسيم المتضمن القانون 2006یولیو  15المؤرخ في  )03 - 06(الأمرمن  44

 .العمومیة

 : المعنویة القاسیة كالتالي السلبیة حددت هاته الحوافز) 03 - 06( الأمرمن نفس  163المادة  إن

 .أیام)08(ثمانیة  إلى أیام )04(أربعةالتوقیف عن العمل من  )1

، وهذا الحافز یعتبر ردع  الثالثةفي حالة ارتكابه خطأ من الدرجة  إجباریاویتم نقل الموظف : النقل )2

 .في نفس الخطأ الباقي الموظفین حتى لا یقعو 

 .إلى درجتینالتنزیل من درجة  )3

 .رتبة السفلى مباشرةال إلىالتنزیل  )4

ان یتم  ارتكب الموظف خطأ جسیما وصنف من الدرجة الرابعة فانه من الممكن جدا إذا: التسریح )5

 .صلته بالعمل نهائیا وإنهاءتسریحه 

یبیة من الدرجة الثالثة ن السلطة التي لها صلاحیات تعیین العقوبات التأدإلى أ الإشارةوتجدر   

الذي یعتبر ملزما؛ حیث انه یجب  الأعضاءالمتساویة  الإداریة اللجنة رأيبعد اخذ  بقرار مبرر، والرابعة

 إلىالخطأ المنسوب  أن، كما إخبارهامن  ابتداءیوما ) 45(البث في القضیة المطروحة في اجل لا یتعدى 

  .1الأجلوظف یسقط بانقضاء هذا مال

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .15، ص 166مرجع سابق، المادة ، م 2006یولیو  15المؤرخ في  03- 06الأمر رقم    1
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  : الفصل الثاني خلاصة

ر وما تلعبه من المؤسسات الصحیة في الجزائ أنواعمن خلال دراستنا لهذا الفصل تعرفنا على   

 الأخیرةن هذه إلا أ، )خدمة صحیة(الخدمات التي تقدمها المجتمع وهذا راجع لطبیعة دور مهم وفعال في

خلال الدراسة  اختلافات وقصور حیث من یعاني من عدة لأنهفیها  الأداءتقییم  مراجعة نظام إلىتحتاج 

نقطة مرقمة تمنح للموظف مرفقة بتقدیر عام عن كفاءته لأنه یعتمد على سجلنا عدم الموضوعیة فیه 

بالنسبة للحوافز  أمامواردها البشریة،  أداءواستعداداته المهنیة وهذا غیر كاف للوقوف على حقیقة 

جر المادي المقدم لهم وبالتالي حافز في الأ أهمالممنوحة لمستخدمي هذا القطاع فهي ضعیفة ویتلخص 

هذا القطاع ودفعهم للعمل  زمة لتحفیز مستخدميلان نظام الحوافز لا یتسم بالمرونة الأیمكن القول 

    .أكثروالمبادرة 

  

  

  

 

    

    

  

  



   

دراسة مساهمة نظام الحوافز في رفع أداء  :الفصل الثالث

ستشفائیة بن عمر المورد البشري بالمؤسسة العمومیة الإ

  الجیلاني بالوادي

  رــــن عمـــة بـــستشفائیة العمومیة الإـــتقدیم عام للمؤسس: المبحث الأول

  واديــــلاني بالـــالجی

  نظرة عامة حول المؤسسات الصحیة لولایة الوادي : المطلب الأول

   العمومیة الاستشفائیة بن عمر الجیلانيالتعریف بالمؤسسة  :المطلب الثاني

  المصالح المتواجدة بالمؤسسة محل الدراسة : المطلب الثالث

  ةـــــــــل الدراســـــــــة محــــنظام الحوافز المعتمد في المؤسس: المبحث الثاني

  نظام الحوافز المالیة : المطلب الأول

  نظام الحوافز المعنویة :  المطلب الثاني

  نظام تقییم الأداء : الثالث المطلب

  تحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة : المبحث الثالث

  حول البیانات الشخصیة الاستبیان تحلیل :المطلب الأول

  مرونة نظام الحوافز وأهمیة الحوافز المادیة حول الاستبیان تحلیل: المطلب الثاني

 ومدى تناسبها علاقة الحوافز بأداء الأطباء حول الاستبیان تحلیل: المطلب الثالث 

   مع جهدهم المبذول

  خلاصة الفصل الثالث 
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  : تمـهیـــد

سواء أكانت مادیة أو معنویة في التأثیر تبین من الدراسة النظریة مدى أهمیة الحوافز      

وقصد التعرف على مدى مساهمة نظام الحوافز في الرفع من ، على أداء المورد البشري 

أداء الأطباء بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة بن عمر الجیلاني بالوادي تناولنا المباحث 

  : التالي 

 فائیة بن عمر الجیلاني بالواديتقدیم عام للمؤسسة العمومیة الاستش: المبحث الأول  -

 نظام الحوافز المعتمد في المؤسسة محل الدراسة : المبحث الثاني  -

    تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة : المبحث الثالث  -
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  بالوادي الجیلانيتقدیم عام للمؤسسة العمومیة الإستشفائیة بن عمر : المبحث الأول

  نظرة عامة حول المؤسسات الصحیة لولایة الوادي : المطلب الأول

  .تابعة للقطاع الخاص وأخرىیتضمن النظام الصحي بالجزائر مؤسسات تابعة للقطاع العمومي 

 :القطاع العمومي  -أ 

 أنهاالتسمیة والمهام حیث  باختلافالمؤسسات الصحیة تختلف  ولایة الوادي تضم مجموعة من

المستشفیات والتي بدورها تخضع لوصایة وزیر الصحة  وإصلاحریة الصحة والسكان یتخضع لوصایة مد

  :ليشفیات ، والمؤسسات الصحیة هي كالتاالمست وإصلاحوالسكان 

  :(EPH) المؤسسة الإستشفائیة العمومیة-1

 سریر  199المؤسسة الإستشفائیة العمومیة بن عمر الجیلاني ویضم   -أ 

  سریر 139ویضم  المغیرالمؤسسة الإستشفائیة العمومیة   -ب 

 سریر 90جامعة ویضم  المؤسسة الإستشفائیة العمومیة  - ج 

 سریر  40وتضم  المتخصصة في العیون )كوبیة-شراكة جزائریة( المؤسسة الإستشفائیة العمومیة  -د 

 التأهیل وإعادةمن هیكل للتشخیص و العلاج والاستشفاء  الإستشفائیةتتكون المؤسسة العمومیة 

  .1مجموعة بلدیات أوالطبي تغطي سكان بلدیة واحدة 

وتتمثل مهام المؤسسة العمومیة الإستشفائیة في التكفل بصفة متكاملة ومتسلسلة بالحاجات الصحیة 

  :2للسكان وفي هذا الإطار تتولى على الخصوص المهام التالیة

 .هیل الطبي والاستشفاءضمان تنظیم وبرمجة توزیع العلاج الإستشفائي والتشخیصي وإعادة التأ - 

 .تطبیق البرامج الوطنیة للصحة ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعیة - 

 .ضمان تحسین مستوى مستخدمي مصالح الصحة والتجدید معارفهم - 

كما یمكن استخدام المؤسسة العمومیة الإستشفائیة میدانا للتكوین الطبي والشبه طبي والتكوین في 

    .التسییر الإستشفائي

                                                           
الجریدة الرسمیة  ،2007ماي  19الموافق لــ  1428 الأولىجمادي  02مؤرخ في  140 – 07المرسوم التنفیذي رقم  1

 .10ص ، 33العدد 
  .11 -10نفس المرجع، ص ص  2
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  (EHS):  م والطفلالمؤسسة العمومیة المتخصصة للأ-2

واحدة فقط هي المؤسسة العمومیة المتخصصة للام والطفل بن ناصر بشیر وتضم الولایة مؤسسة       

  .سریر180وتحتوي 

ساكن  1049/ سریر ) 01(سریر بمعدل  705مجموع الأسِرة في الهیاكل الإستشفائیة هو  إن

  .ساكن 476/ سریر )01(وهذا المعدل منخفض مقارنة بالمعدل الوطني الذي هو 

  :(EPSP)المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة -3

  :وهي كالتالي  (EPSP) مؤسسات عمومیة للصحة الجواریة) 06(وتضم ولایة الوادي ستة 

 إلى بالإضافةخدمات  عشرة متعدد)10(وتضم : الوادي  المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة  -أ 

 .قاعة علاج  أربعة وعشرون) 24(

خدمات  أربع متعدد) 04(وتضم : المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة سعد العمامرة الدبیلة    - ب 

 .قاعة علاج ) 40(أربع إلى بالإضافة

 .قاعة علاج 26خدمات و متعدد) 03(وتضم : الجواریة قمار المؤسسة العمومیة للصحة   -ج 

 .قاعة علاج  12خدمات و اثنان متعدد) 02(وتضم : ة المغیرالمؤسسة العمومیة للصحة الجواری  -د 

 .قاعة علاج 20الخدمات و ثلاثة متعدد) 03(وتضم : ة جامعةالمؤسسة العمومیة للصحة الجواری  -ه 

وعشرة ) 10(ثلاث متعدد الخدمات)03(وتضم : ومیة للصحة الجواریة الطالب العربيالمؤسسة العم  - و 

 .قاعات علاج

 تتكون المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة من مجموعة عیادات متعددة الخدمات وقاعات العلاج

  .1تغطي مجموعة من السكان

  :2متكاملة ومتسلسلة فیما یأتيتتمثل مهام المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة في التكفل بصفة 

 الوقایة والعلاج القاعدي  - 

 تشخیص المرض - 

 العلاج الجواري  - 

 الفحوص الخاصة بالطب العام المتخصص القاعدي  - 

                                                           
  .11، مرجع سابق، ص  140 -07: رقم المرسوم التنفیذي 1
  .11نفس المرجع، ص  2
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 والتخطیط العائلي  الإنجابیةالمرتبطة بالصحة  الأنشطة - 

 تنفیذ البرامج الوطنیة للصحة والسكان  - 

  :يخصوص بما یأتوتكلف بال

 الأضرارقاوة ومكافحة لمجالات المرتبطة بحفظ الصحة والنوحمایة البیئة في االمساهمة في ترقیة  - 

  .الاجتماعیة والآفات

 .المساهمة في تحسین مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجدید معارفهم  - 

كما یمكن استخدام المؤسسة العمومیة الجواریة میدانا للتكوین شبه الطبي والتكوین في التسییر  - 

 .اتفاقیات تبرم مع مؤسسات التكوین  أساسعلى  الإستشفائي

/ متعدد خدمات واحد )01(وبمعدل  23على مستوى الولایة هو  مجموع متعدد الخدمات أنحیث 

 .نسمة  32171لكل 

   / قاعة علاج لكل )01(قاعة علاج وبمعدل  150بالنسبة لقاعات العلاج فمجموعها هو  أما

  .سمةن 4933

  : القطاع الخاص  - ب

حیث توجد الكثیر من المؤسسات  القطاع الخاص احد مكونات النظام الصحي في الجزائریعتبر 

عیادات الفحص الطبي و  الإستشفائیةالعیادات : الطبیة مثل الأنشطةالصحیة الخاصة التي تمارس 

یة الاصطناع والأجهزةالصیدلیات مخابر التحالیل الطبیة مخابر النظارات  الأسنان، عیادات جراحة العلاج

  .الطبیة

وبعدما كان القطاع الخاص مقتصرا على عیادات الفحص والتشخیص ثم إضافة هیكل جدید هو 

الولادة، و النساء  أمراضالطبیة والجراحیة بما فیها  الأنشطةوالتي تمارس فیها  الإستشفائیةالعیادات 

تجمع  أویق طبیب عن طر  للربح أوعن طریق جمعیات لا تهدف  أماهذه العیادات  إنواشترط المشرع 

 إمكانیاتترك مفتوحا حسب  الأقصىالحد أما ،  أسرة) 07(عن سبعة  الأسرة، وان لا یقل عدد أطباء

  .1المستثمر

  

                                                           
_ مصلحة الرازي للطب والجراحة_ تطبیق السیاسة التسویقیة في المؤسسات الصحیة ،دراسة حالة آلیاتحبیبة قشي،  1

  .105 -104بسكرة،ص ص 
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  :1تاليلالمؤسسات الصحیة التي تنشط بالقطاع الخاص هي كا

 عیادة 103ویبلغ عددها : عیادات طب عام - 

 عیادة  64ویبلغ عددها : عیادات طب متخصص - 

 عیادة 06ویبلغ عددها :  بالأشعةعیادات خاصة  - 

  )03(ویبلغ عددها :  )d'hémodialyse(مركز تصفیة الكلى  - 

 ) 02(ویبلغ عددها : مركز توزیع المواد الشبه صیدلانیة - 

 ویوجد مركز واحد : والبیداغوجيالمركز الطبي  - 

 مؤسستان)02(ویبلغ عددها : مؤسسات النقل الصحي - 

 صیدلیة  27ویبلغ عددها ): ENDIMED(صیدلیة  - 

 صیدلیة  150ویبلغ عددها : صیدلیات  - 

 عیادة )02: (الأرطفونیا: عیادة خاصة بــ - 

 عیادة )53(ویبلغ عددها : الأسنانعیادة طب وجراحة  - 

 عیادات) 07(ویبلغ عددها :  التأهیل إعادةعیادة  - 

 عیادات )04(ویبلغ عددها : عیادة خاصة بالولادة  - 

  قاعة )22(ویبلغ عددها : قاعات العلاج - 

  )المهام - التنظیم (بن عمر الجیلاني  الإستشفائیةالتعریف بالمؤسسة العمومیة : المطلب الثاني

 :التعریف -1

الواقعة بحي الشط في الناحیة الغربیة  الجیلانيبن عمر ) EPH( الإستشفائیةالمؤسسة العمومیة 

  .غربا) 16(حیث یحدها الطریق الوطني رقم ²م2800: لولایة الوادي والتي تتربع على مساحة تقدر بــــ

  .كبیرة  الصحیة لكثافة سكانیة الاحتیاجاتبن عمر الجیلاني  الإستشفائیةتغطي المؤسسة العمومیة 

 إطاروهذا في ) 1985(وبدء العمل به سنة ) 1984(لقد تم انجاز هذا الهیكل الصحي سنة 

  .تلبیة احتیاجات الرعایة الصحیة لسكان الولایة

للنظام الصحي في  الإداري، وهذا في ظل التقسیم كانت المؤسسة تحت تسمیة القطاع الصحي

م والذي یحدد قواعد 1997/ 02/12المؤرخ في  97/466: رقم  التنفیذي الجزائر بمقتضى المرسوم

تتمتع بالشخصیة المعنویة  إداريوسیرها ویعرفه على انه مؤسسة ذات طابع القطاعات الصحیة  إنشاء

                                                           
1- www. DSP.ELOUED. DZ.   
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المؤرخ في  140 -07، ومع صدور المرسوم التنفیذي رقم ستقلال المالي وصنفت ضمن الصنف أوالا

صحة العمومیة والمؤسسات العمومیة لل الإستشفائیةالمؤسسات  إنشاءم والذي یتضمن 2007ماي  19

أعید هیكلة القطاع الصحي لیصبح فیما بعد تحت تسمیة المؤسسة الجواریة وتنظیمها وسیرها، 

جانب ذلك منح الاستقلالیة التامة للعیادات المتعددة  إلىالعمومیة بن عمر الجیلاني ، ویتم  الإستشفائیة

ي أصبح تسمى بالمؤسسة التقسیم الجدید ، والت إطارالخدمات وقاعات العلاج التي كانت تابعة لها في 

العمومیة للصحة الجواریة بعدما تم دمجها مع بعضها البعض وهذا ضمن الإصلاحات الجدیدة المنظومة 

     . الصحیة

تتمتع  إداريالعمومیة ین عمر الجیلاني هي مؤسسة عمومیة ذات طابع  الإستشفائیةوالمؤسسة 

والي ولایة الوادي ،وهي تتكون من هیاكل بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي وهي تحت وصایة 

  .للتشخیص والعلاج والاستشفاء

 :مهامها - 2

العمومیة ین عمر الجیلاني في التكفل بصفة كاملة ومتسلسلة  الإستشفائیةالمؤسسة  وتتمثل مهام

  :تتولى المهام التالیة الإطاربالاحتیاجات الصحیة للسكان وفي هذا 

 الطبي؛  التأهیل وإعادةوالتشخیص  الإستشفائيضمان تنظیم وبرمجة توزیع العلاج  - 

 الاجتماعیة ؛ والآفات الأمراضتطبیق حفظ الصحة والنظافة ومكافحة  - 

 ضمان تحسین مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجدید معارفهم ؛ - 

اتفاقیات تبرم مع  أساسعلى  الإستشفائيتستخدم كمیدان للتكوین الطبي والشبه طبي والتسییر  - 

 .1مؤسسات التكوین 

 :الإداريالتنظیم -3

من حیث  أعضاؤهیترأسه ممثل للوالي ویختلف  إدارةبواسطة مجلس  الإستشفائیةتسیر المؤسسة 

وممثل عن  ألولائي، فهناك ممثل عن القطاع الاقتصادي والجماعات المحلیة والمجلس الشعبي انتمائهم

ممثل عن الممارسین الطبیین وهو رئیس المجلس (ؤسسة ممین في الدالمجتمع المدني وممثلي المستخ

  :ویمكن حصر أعضائه على النحو التالي )وعن العمال) ممرض(وعن الشبه طبیین ) PCM(الطبي 

 .ممثل عن الوالي رئیسا - 

                                                           
 .11 -10، مرجع سابق، ص ص  140 - 07تنفیذي رقم المرسوم ال  1
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 المالیة إدارةممثل عن  - 

 الاقتصادیة  التأمیناتممثل عن  - 

 هیئات الضمان الاجتماعي ممثل عن  - 

 المجلس الشعبي الولائي المجلس الشعبي البلدي مقر المؤسسة ممثل عن  - 

 المستخدمین الطبیین ینتخبه نظراؤه ممثل عن  - 

 مین الشبه الطبیین ینتخبه نظراؤه دالمستخممثل عن  - 

 مرتفقي الصحة جمعیات ممثل عن  - 

 رئیس المجلس الشعبي  -في جمعیة عامة  نظراؤه ممثل عن العمال ینتخبه - 

ومدیر المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة  الإستشفائیةیحضر كل من مدیر المؤسسة العمومیة 

  :الإدارة برأي استشاري ویتولیان أمانتهما ویتداول المجلس فیما یخص مداولات مجلس

 میة المؤسسةنمخطط ت - 

  الإداريالحسابات التقدیریة ، والحساب مشروع میزانیة المؤسسة؛  - 

 مشاریع الاستثمار  - 

 مشاریع التنظیم الداخلي للمؤسسة  - 

 .البرامج السنویة لحفظ البیانات والتجهیزات وصیانتها - 

الاتفاقیات المتعلقة بالتكوین ، وعقود تقدیم العلاج مع هیئات الضمان الاجتماعي ، والتأمینات  - 

 .والصفقات

 .مین والنظام الداخلي للمؤسسة دمشروع جدول تعداد المستخ - 

 .رفضها أوتناء وتحویل المنقولات والعقارات وقبول الهبات والوصایا اق - 

،وهو المسؤول المستشفیات وإصلاح وهذه المؤسسة تدار من طرف مدیر معیین من وزیر الصحة والسكان

، كما یمارس السلطة الإدارة، وینفذ مداولات مجلس أمام العدالةعن حسن تسییر المؤسسة فهو الممثل لها 

    .لى المستخدمین وله سلطة التعیینعالسلمیة 

  .نواب مدیرین مكلفون على التوالي أربعةویساعد المدیر 

 نائب مدیر مكلف بالموارد البشریة؛ - ائب مدیر مكلف بالمالیة والوسائلن - 

 ؛ مكلف بصاینة التجهیزات الطبیة و المرافقة نائب مدیر -نائب مدیر مكلف بالمصالح المالیة - 

  : مي للمؤسسة العمومیة الإستشفائیةیوضح الهیكل التنظی):13(الشكل رقم 
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 : المجلس الطبي

رأیه الطبي والتقني فیها،  وإبداءهو هیئة استشاریة مكلف بدراسة كل الوسائل التي تهم المؤسسة      

  :ویمكن حصر هذه المسائل فیما یلي

 التنظیم والعلاقات الوظیفیة بین المصالح الطبیة؛ - 

 تهیئتها؛ وإعادةمشاریع البرامج المتعلقة بالتجهیزات الطبیة وبناء المصالح  - 

 برامج الصحة والسكان؛ - 

 برامج التظاهرات العلمیة والتقنیة؛ - 

 ؛وإلغائهاالهیاكل الصحیة  إنشاء - 

كما تقترح كل التدابیر التي من شأنها تحسین تنظیم المؤسسة وسیرها؛ لا سیما مصالح العلاج والوقایة ، 

  .وممثل عن سلك الشبه طبي الأسنان، والصیدلي وجراح المصالح الطبیة ليو و یضم مسؤ وه

 : التنظیم المالي-4

بقرار مشترك من وزیر الصحة والسكان  الإستشفائیةتحدید مدونة المیزانیة للمؤسسة العمومیة       

  .لنفقاتوبابا ل لإیراداتل  االمستشفیات ووزیر المالیة وهي تشمل باب وإصلاح

للمداولة ویرسل بعد  الإدارةمشروع المیزانیة ، ویعرضه على مجلس  بإعدادیقوم مدیر المؤسسة         

للموافقة علیه، وتمسك محاسبتها حسب قواعد المحاسبة العمومیة ویسند ) الوالي(الوصیة السلطة  إلىذلك 

  .یعتمده الوزیر المكلف بالمالیة  أوتداول الأموال إلى عون محاسب یعینه 

 :الموارد البشریة-5

، حیث الموجودة فیها الأسلاكموارد بشریة تتوزع على مختلف  إستشفائیةلكل مؤسسة عمومیة  إن        

بن عمر الجیلاني بالوادي خمسمائة وستة عشر  الإستشفائیةبلغ عدد مستخدمي المؤسسة العمومیة 

 :1بالشكل التالي الأسلاكمستخدما موزعین حسب ) 516(

 )04( أربعة: متصرف مصالح الصحة - 

 )45(وأربعونالمشتركة خمسة  الأسلاك - 

  )17(سبعة عشرة: البیولوجیون - 

                                                           
تعداد المستخدمین في المؤسسة محل الدراسة  ، شباح محمد أمین  مقابلة مع المدیر الفرعي للموارد البشریة للمؤسسة  1

  .09/2015/ 06: الوادي في ،
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  )30(ثلاثون: الممارسین المتخصصین - 

 )46(ستة وأربعون: العامونالأطباء  - 

 )02(اثنان  :الصیادلة - 

 )313(ثلاثمائة وثلاثة عشرة : الشبه طبیین - 

 )02(اثنان: النفسانیون - 

 )02(اثنان: المهنیونالعمال  - 

   )54(أربعة وخمسون : العمال المتعاقدون - 

  محل الدراسةالمصالح المتواجدة بالمؤسسة : المطلب الثالث

ب عایستابطاقة  إستشفائیةمصلحة  )13(وتضم المؤسسة العمومیة الإستشفائیة مكتب للدخول على رأس 

  :ر تتوزع على هذه المصالح كالتاليیسر ) 199(

  في المؤسسة الإستشفائیةالمصالح  )05(الجدول رقم 

  عدد الأسرة  المصالح الإستشفائیة

  18 -   طب الرجال - 

 18 -   طب النساء  - 

 30 -   نساء/ جراحة الرجال - 

 35 -   استعمالات طبیة جراحیة  - 

 24 -   جراحة العظام  - 

 07 -   الإنعاش  - 

 10 -   الأمراض العقلیة  - 

 10 -   طب وجراحة العیون  - 

 08 -   طب وجراحة الأنف والحنجرة  - 

 Générateur (10( -   أمراض الكلى  - 

 15 -   طانیة مراض السر طب الأ - 

 16 -   طب الأمراض المعدیة  - 

   08-   باالأعصجراحة  - 

  .المدریة الفرعیة للمصالح الصحیة للمؤسسة : المصدر
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  :وهي أخرىویوجد أیضا أقسام 

 مزود بجهاز سكانیر وایكوغرافیا الأشعةقسم  - 

 .مخبر للتحالیل الطبیة بوحدة التشریح المرضي - 

 )CTS(مركز حقن الدم  - 

 .الصیدلیة - 

ویمكن عرض حصیلة الحركة الإستشفائیة حسب المصالح منذ إنشاء المؤسسة العمومیة        

 :وذلك حسب الجدول التالي) 2014 إلى 2009من ) (EPH( الإستشفائیة

  : 2009یوضح الحركة الإستشفائیة لسنة :)06(رقمالجدول 

  عدد الوفیات  عدد الأیام الإستشفائیة  عدد الدخول  المصلحة  المستشفى

  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال

ي
لان

جی
 ال

مر
ع
ن 

 ب
یة

فائ
ش
ست

الإ
ة 

می
مو

لع
 ا
سة

س
مؤ

ال
  

  00  00  186  00  00  4524  00  00  1505  طب الرجال

  00  121  00  00  4007  00  00  1386  00  النساءطب 

  00  03  02  00  716  1478  00  176  297  المعدیة الأمراض

  00  09  18  16  856  918  11  361  339  الكلى أمراض

  00  00  00  00  44  281  00  08  42  العقلیة الأمراض

  00  00  03  136  00  2591  27  00  1079  جراحة الرجال

  00  00  00  233  1620  00  90  703  00  جراحة النساء

  00  02  08  1282  1254  2728  259  220  341  جراحة العظام

  00  00  01  136  246  170  57  60  58  طب وجراحة الحنجرة

  00  00  00  280  690  830  113  477  557  طب وجراحة العیون

  15  24  36  175  287  510  087  186  282  الإنعاش

  422  26038  8721    المجموع

  الفرعیة للمصالح الصحیة المدریة: المصدر 
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  2010تقریر الحركة الإستشفائیة لسنة ): 07(الجدول رقم

  عدد الوفیات  عدد الأیام الإستشفائیة  عدد الدخول  المصلحة

  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال

  00  00  240  00  00  4861  00  00  1150  طب الرجال

  00  110  00  00  4137  00  00  1159  00  طب النساء

  00  07  10  00  526  1109  03  113  234  المعدیة الأمراض

  00  05  18  24  736  553  18  339  322  الكلى أمراض

  00  00  00  00  54  333  00  07  44  العقلیة الأمراض

  01  00  06  34  00  1989  17  00  1072  جراحة الرجال

  00  01  00  31  2180  00  17  780  00  جراحة النساء

  00  00  01  1169  1191  2707  259  318  588  العظامجراحة 

  00  00  00  03  10  17  01  02  03  طب وجراحة الحنجرة

  00  00  00  330  983  903  103  303  391  طب وجراحة العیون

  11  23  41  134  281  435  64  196  226  الإنعاش

  374  24780  7729  المجموع

  المدریة الفرعیة للمصالح الصحیة : المصدر 

 2011تقریر الحركة الإستشفائیة لسنة ):08(رقمالجدول 

  عدد الوفیات  عدد الأیام الإستشفائیة  عدد الدخول  المصلحة

  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال

  00  00  168  00  00  4144  00  00  1186  طب الرجال

  00  119  00  00  3540  00  00  1299  00  طب النساء

  00  02  02  41  531  844  03  124  219  مراض المعدیةالأ

  02  13  17  95  885  797  10  268  261  مراض الكلىأ

  00  00  00  00  79  559  00  11  2175  مراض العقلیةالأ

  00  00  06  24  00  2165  11  00  964  جراحة الرجال

  01  02  00  29  2078  00  14  702  00  جراحة النساء

  00  03  00  1055  884  3565  210  184  645  جراحة العظام

  00  00  00  241  361  322  133  104  119  طب وجراحة الحنجرة

  00  00  00  253  586  721  73  191  247  طب وجراحة العیون

  12  26  33  132  292  426  55  150  190  الإنعاش

  400  24667  9548  المجموع

    المدریة الفرعیة للمصالح الصحیة : المصدر 
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  2012تقریر الحركة الإستشفائیة لسنة ): 09(الجدول رقم

  عدد الوفیات  عدد الأیام الإستشفائیة  عدد الدخول  المصلحة

  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال

  00  00  160  00  00  4085  00  00  1159  طب الرجال

  00  126  00  00  3743  00  00  1343  00  طب النساء

  00  04  16  06  607  1169  01  177  317  المعدیة الأمراض

  00  16  31  10  900  919  04  217  253  الكلى أمراض

  00  01  00  00  166  505  00  65  89  العقلیة الأمراض

  00  00  03  00  00  2792  00  00  1226  جراحة الرجال

  00  03  00  38  2080  00  17  740  00  جراحة النساء

  00  02  04  1333  1311  3641  238  245  641  جراحة العظام

  00  01  00  153  481  253  99  75  96  الحنجرةالأنف جراحة 

  00  00  00  144  550  518  44  207  288  طب وجراحة العیون

  08  33  47  68  238  607  27  140  260  الإنعاش

  455  26257  7302  المجموع

  المدریة الفرعیة للمصالح الصحیة : المصدر 

  2013تقریر الحركة الإستشفائیة لسنة ):10(الجدول رقم

  عدد الوفیات  الإستشفائیةعدد الأیام   عدد الدخول  المصلحة

  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال

  00  00  172  00  00  4288  00  00  1368  طب الرجال

  00  161  00  00  3362  00  00  1401  00  طب النساء

  00  09  17  00  700  1222  00  170  290  المعدیة الأمراض

  00  16  22  02  814  1011  01  223  190  الكلى أمراض

  00  00  01  00  315  485  00  52  92  العقلیة الأمراض

  00  00  07  00  00  2298  00  00  1186  جراحة الرجال

  00  02  00  41  2027  00  21  798  00  جراحة النساء

  01  01  03  715  1247  331  232  224  570  جراحة العظام

  00  00  01  187  342  320  155  135  128  طب وجراحة الحنجرة

  00  00  01  145  448  765  65  212  340  طب وجراحة العیون

  01  27  45  34  267  574  22  134  204  الإنعاش

  487  24940  8221  المجموع

  المدریة الفرعیة للمصالح الصحیة : المصدر 
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  2014تقریر الحركة الإستشفائیة لسنة ):11(الجدول رقم

  عدد الوفیات  عدد الأیام الإستشفائیة  عدد الدخول  المصلحة

  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال  أطفال  نساء  رجال

  00  00  163  00  00  4800  00  00  1667  طب الرجال

  00  163  00  00  4047  00  00  1576  00  طب النساء

  00  11  15  00  938  1868  00  388  650  المعدیة الأمراض

  00  11  20  00  829  704  00  221  186  الكلى أمراض

  00  00  01  00  313  481  00  42  90  العقلیة الأمراض

  00  00  06  00  00  2394  00  00  1088  جراحة الرجال

  00  02  00  68  1957  00  32  782  00  جراحة النساء

  00  00  06  475  830  2949  208  173  566  جراحة العظام

  00  00  01  391  561  336  339  173  217  طب وجراحة الحنجرة

  00  00  00  288  510  769  235  273  698  طب وجراحة العیون

  04  07  51  41  184  535  94  101  206  الإنعاش

  00  21  21  69  646  1042  69  646  1042  الاستعجالات الطبیة الجراحیة

  503  25920  13562  المجموع

  المدریة الفرعیة للمصالح الصحیة : المصدر 
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نظام الحوافز في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة بن عمر الجیلاني  :المبحث الثاني

  )EPH(بالوادي

جملة من الحوافز تمس جملة من مستخدمي المؤسسة العمومیة  إلىالمشرع الجزائري تطرق  إن

الأساسیة التي لكن بعد عملیة تشخیص للقوانین ) الحوافز(، وان لم یذكرها صراحة بهذا الاسم  الإستشفائیة

  .معنویة  وأخرىحوافز مالیة  إلىمكن تصنیفها تحكم مستخدمي هذا القطاع ی

       نظام الحوافز المالیة : الأولالمطلب 

 والعلاوات والتعویضات  الأجر-1

  وعلاوات  ثابتة أجور إلى الأجرلقد صنف المشرع الجزائري 

 :المضمون الأجر الأدنى  -أ 

الشرائیة للسكان ، المضمون عن طریق نصوص تنظیمیة تراعي القدرة  الأدنى الأجریتم تحدید  

المشرع الجزائري بعین الاعتبار  أخذها، الداخلیة والخارجیة كل هذه العوامل الأسعار، تطور مداخیل الدولة

 .تحقیق نوع من العدالة الاجتماعیةل

  :الأساسي الأجر  -ب 

رمضان  17المؤرخ في  304 - 007من المرسوم الرئاسي رقم ) 02(طبقا لما جاء في المادة 

م الذي یحدد الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین ونظام 2007سبتمبر سنة  29الموافق لــ  1428عام 

 بأرقامفرعیة خارج الصنف مصحوبة  وأقسام وأصنافمجموعات  أساستحدد على  التي المرتباتو الدفع 

  .للدرجات توافق ترقیة الموظف في رتبتهاستدلالیة  وأرقاماستدلالیة دنیا 

الاستدلالیة الدنیا والدرجات  والأرقامالفرعیة خارج الصنف  والأقسام والأصنافت تحدد المجموعا

  : الأتيالموافقة طبقا للجدول  الاستدلالیة والأرقام
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  الشبكة الاستدلالیة للمرتبات ):12(الجدول رقم

عة
مو

ج
لم

ا
  

  

ف
صن

ال
  

الرقم 

الاستدلالي 

  الأدنى

  الرقم الاستدلالي للدرجات

ى
ول
الأ

  

یة
ان
لث
ا

  

ثة
ثال

ال
عة  

راب
ال

  

ة 
س
ام

خ
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سة
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س
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عة
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س
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نة
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لث
ا

عة  
س
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ا
  

رة
ش
عا
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ة   
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حا
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رة
ش
ع

ة   
نی
ثا
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شر
ع

  

  120  110  100  90  80  70  60  50  40  30  20  10  200  1  د

2  219  11  22  33  44  55  66  77  88  99  110  120  131  

3  240  12  24  36  48  60  72  84  96  108  120  132  144  

4  263  13  26  39  53  66  79  92  105  118  132  145  158  

5  288  14  29  43  58  72  86  101  115  130  144  158  173  

6  315  16  32  47  63  79  95  110  126  142  158  173  189  

  209  191  174  157  139  122  104  87  70  52  35  17  348  7  ج

8  379  19  38  57  76  95  114  133  152  171  190  208  225  

  251  230  209  188  167  146  125  105  84  63  42  21  418  9  ب

10  453  23  45  68  91  113  136  159  181  204  227  249  292  

  299  274  249  224  199  174  149  125  100  75  50  25  498  11  أ

12  537  27  54  81  107  134  161  188  215  242  269  295  322  

13  578  29  58  87  116  145  173  202  231  260  289  318  347  

14  621  31  62  93  124  155  186  217  248  279  311  342  373  

15  666  33  67  100  133  167  200  233  266  300  333  366  400  

16  713  36  71  107  143  178  214  250  285  321  357  392  428  

17  762  38  76  114  152  191  229  267  305  343  381  419  457  

ف
صن

 ال
رج

خا
  

قسم 

  فرعي

1  

930  47  93  140  186  233  279  326  372  419  465  512  558  

قسم 

  فرعي

2  

990  50  99  140  198  248  297  347  396  446  495  545  594  

قسم 

  فرعي

3  

1055  53  106  158  211  264  317  369  422  475  528  580  633  

قسم 

  فرعي

4  

1125  56  113  169  225  281  338  394  450  506  563  619  675  

قسم 

  فرعي

5  

1200  60  120  180  240  300  360  420  480  540  600  660  720  

قسم 

  فرعي

6  

1280  64  128  192  256  320  384  448  512  576  640  704  768  
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قسم 

  فرعي

7  

1480  74  148  222  296  370  444  518  592  666  740  814  888  

  .11 ص،61العدد  ،2007سبتمبر سنة  30،المؤرخة فيیدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریةالجر :المصدر

یتم تصنیف الراتب في مختلف المجموعات والأصناف والأقسام الفرعیة خارج الصنف حسب مستویات 

  :التأهیل المطلوبة وطریقة التوظیف المقررة للالتحاق بالوظیفة طبقا للجدول الأتي

  شبكة مستویات التأهیل ):13(الجدول رقم

  التأهیلمستویات   الأصناف  المجموعات

  اقل   أو الأساسيالسنة السادسة من التعلیم  -  1  د

  السنة السابعة من التعلیم الأساسي -  2

  السنة الثامنة من التعلیم الأساسي -

الثامنة من  أوالسنة السابعة (شهادة التكوین المهني المتخصص  -  3

 )شهرا 13تكوین +  الأساسيالتعلیم 

  الأساسيالسنة التاسعة من التعلیم  -

  او شهادة التعلیم المتوسط  الأساسيشهادة التعلیم  -  4

 12+  الأساسيالسنة التاسعة من التعلیم (شهادة الكفاءة المهنیة  -  5

 )شهرا من التكوین  18 إلى

  من التعلیم الثانوي  الأولىالسنة  -

 شهادة التحكم المهني  -  6

  السنة الثانیة من التعلیم الثانوي  -

  السنة الثالثة من التعلیم الثانوي  -  7  ج

  شهرا من التكوین 12+ السنة الثانیة من التعلیم الثانوي  -

  شهرا من التكوین  24+ السنة الأولى من التعلیم الثانوي  -

 كالوریاالب -  8

  شهادة تقني  -

  شهرا من التكوین 24+ البكالوریا  -  9  ب

 شهادة تقني سام -  10

 شهادة الدراسات الجامعیة التطبیقیة  -

  شهرا من التكوین   36+ البكالوریا  -

 لیسانس  -  11  
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  أ

 )LMD(لیسانس نظام ل م د -

  شهادة الدراسات العلیا -

   للإدارةشهادة الدراسات الوطنیة   12

 سنوات من التعلیم العالي  5+ البكالوریا  -  13

 )LMD(ماستر نظام ل م د  -

  لیسانس ما بعد التدرج المتخصص  -

 ماستر  -  14

  )النظام الجدید(للإدارةشهادة الدراسات الوطنیة  -

  صنف مخصص لراتب الترقیة  -  15

  دكتوراه في الطب العام  -  16

  صنف مخصص لراتب الترقیة  -  17

 )للالتحاق براتب التعلیم العالي والبحث العلمي (ماجستیر  -  1  

 دكتوراه -

  دكتوراه دولیة  -

  )DEMS(شهادة الدراسات الطبیة المتخصصة  -  2

للالتحاق براتب التعلیم ) DEMS(شهادة الدراسات الطبیة المتخصصة  -  3

  العالي والبحث العلمي 

  قسم فرعي مخصص لراتب الترقیة -  4

  )DEMS(دكتوراه في العلوم الطبیة  -  5

  معي االج التأهیل -  6

  قسم فرعي مخصص لراتب الترقیة  -  7

  .11 ص،61العدد  ،2007سبتمبر سنة 30 المؤرخة في،یدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریةالجر :المصدر

المطلوبة في كل  الأقدمیة أنعلى ) 304 -07(من نفس المرسوم الرئاسي  11تنص المادة  و

  .أدناهدنیا ومتوسطة وقصوى طبقا للجدول  الأكثرترقیة على  مدددرجة 
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   الأقدمیة المطلوبة في كل درجة یوضح) : 14(الجدول رقم   

  المدة القصوى  المدة المتوسطة  المدة الدنیا  الترقیة في الدرجة

درجة  من درجة الى

  منها مباشرة أعلى

  )أشهر 6سنوات و3(  سنوات 3  )أشهر 6سنتان و(

  سنة 42  سنة 36  سنة 30  12المجموع 

  .12مرجع سابق ، ص ،  11المادة ) 304 -07(المرسوم الرئاسي رقم : المصدر

قبل توظیفه فانه یستفید بعد ترسیمه في  الأجركل موظف مارس نشاطا مدفوع  أن إلى الإشارةوتجدر 

  :1رتبته، من احتساب الخبرة المهنیة بمعدل

 .العمومیة  والإداراتعن كل ستة نشاط في المؤسسة  الأساسيمن الراتب % 1.4 - 

 . أخرىعن كل سنة نشاط في قطاعات  الأساسيمن الراتب % 0.7 - 

  :علاوة تحسین الخدمات الطبیة - ب

الممارسین الطبیین العامین في الصحة العمومیة  لأسلاكوهذه العلاوة خاصة بالموظفین المنتمین 

جمادي الثانیة عام  02المؤرخ في  188 – 11رقم من المرسوم التنفیذي ) 02(كما نصت علیه المادة 

الممارسین الطبیین  لأسلاكالذي یؤسس النظام التعویضي للموظفین  2011ماي سنة 5الموافق لــ  1432

 أشهرمن نفس المرسوم فان هذه العلاوة تصرف كل ثلاثة )3(العامین في الصحة العمومیة وطبقا للمادة 

  .من الراتب الرئیسي% 30الى 0وتحسب شهریا وفق نسبة متغیرة من 

  .تنقیط دوري إلىویخضع صرف العلاوة 

  :2الراتب الرئیسي ویصرف شهریا بنسبة  أساسعلى  التأهیل ضتعوی بویحس: التأهیل تعویض  - ج 

 .العامین في الصحة العمومیة الأسنانوجراحي  العامین والصیادلة العامین للأطباءبالنسبة % 45 - 

العامین  الأسنانسیین وجراحي یسیین والصیادلة العامین الرئیالعامین الرئ للأطباءبالنسبة % 45 - 

 .سیین في الصحة العمومیة یالرئ

 العامین الرؤساء في الصحة العمومیة  للأطباءبالنسبة % 50 - 

 .العامین الرؤساء في الصحة العمومیة  الأسنانبالنسبة للصیادلة العامین الرؤساء وجراحي % 45 - 

 

                                                           
 .12، ص  16، مرجع سابق، المادة  304 -07ش، المرسوم الرئاسي، .د.ج ج 1
 . 18، ص 18مرجع سابق ، العدد ) 4(المادة  188 -11ش، المرسوم التنفیذي رقم .د.ج ج  2
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  :التوثیقتعویض  -د

  :1یأتيشهریا وفق المبالغ الجزافیة المحددة كما  التوثیقویتم تعویض  

العامین في الصحة  الأسنانوالصیادلة العامین وجراحي  العامین للأطباءدج بالنسبة  4000 - 

 .العمومیة

العامین  الأسنانسیین جراحي یسیین والصیادلة العامین الرئیدج بالنسبة للأطباء العامین الرئ 5000 - 

   .ن في الصحة العمومیة ییسیالرئ

العامین  الأسنانالعامین الرؤساء والصیادلة العامین الرؤساء وجراحي  للأطباءدج بالنسبة  6000 - 

 .الرؤساء في الصحة العمومیة

  : تعویض نشاطات الصحة - ه

  :2الراتب الرئیسي ویصرف شهریا بنسبتي أساسوتحسب على 

العامین الرؤساء في الصحة  والأطباءالعامین الرئیسیین  والأطباءبالنسبة للأطباء العامین % 45 - 

 .العمومیة

العامین والصیادلة العامین الرئیسیین وجراحي  الأسنانبالنسبة للصیادلة العامین وجراحي % 35 - 

امین الرؤساء في الصحة الع الأسنانوالصیادلة العامین الرؤساء وجراحي  الرئیسیینالعامین  الأسنان

 .العمومیة

  : منحة العدوى -و

وهي عبارة عن تعویض شهري عن خطر العدوى لفائدة مستخدمي المؤسسة العمومیة التابعة 

لقطاع الصحة الذین یمارسون بصفة دائمة نشاطات تشكل خطر عدوى وكذلك الذین یمارسون نشاطات 

   :3مكثفة وذات خطر عال

  

  

                                                           
 .18، ص 15، المادة ، مرجع سابق188 -11ش، المرسوم التنفیذي رقم .د.ج ج  1
  .18، ص 16نفي المرجع ،المادة  2
م 2013مایو سنة  20لــ   الموافق 1434رجب عام   10المؤرخ في  149 -13ش، المرسوم التنفیذي رقم .د.ج ج  3

تتعلق بالتعویض عن خطر العدوى لفائدة مستخدمي المؤسسات العمومیة التابعة لقطاع الصحة ، الجریدة الرسمیة، العدد 

  . 24، ص 27
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  یوضح مبلغ التعویض عن خطر العدوى ):15(رقم الجدول

  المبالغ  المستخدمون المعنیون  المصالح والنشاطات  مستویات الخطر

  الأولالمستوى 

خطر عدوى عال جدا 

ونشاطات مكثفة ذات 

  خطر عال

 الانتانیة الإمراض - 

الاستعجالات الطبیة  - 

 )الجراحیة(

الكلى و  أمراضطب  - 

 تصفیة الدم

 والإنعاشالتخذیر  - 

 السل أمراضطب  - 

الطبیة  الإعانةمصلحة  - 

 المستعجلة

الجراحة العامة  - 

والاختصاصات 

قاعة (الجراحیة 

بعد )العملیات الجراحیة

العملیات الجراحیة 

 والإنعاش

اء والتولید طب النس - 

قاعة ( والأمومة

العملیات الجراحیة 

  )وقاعة الولادة

الأساتذة الباحثون  - 

 ستشفائیون الجامعیونالإ

الممارسون الطبیون  - 

المتخصصون والعامون في 

 الصحة العمومیة

 المقیمون - 

شبه الطبیون للصحة  - 

 العمومیة

الطبیون في  الأعوان - 

للصحة  والإنعاشالتخذیر 

  العمومیة

  د ج 7200.00

  المستوى الثاني

  خطر عدوى عال

 التصویر الطبي - 

 الأسنانجراحة  - 

 الطب العام          - 

 والاختصاصات الطبیة

احة العامة الجر  - 

والاختصاصات 

وحدات (الجراحیة

 )الفحص والاستشفاء

المستخدمون المذكورون في  - 

 الأولالمستوى 

النفسانیون في  الصحة  - 

 العمومیة

 المنتمون لشعبة المستخدمون

 المخبر والصیادلة - 

البیولوجیون في الصحة  - 

 العمومیة

  د ج5800.00
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طب النساء والتولید  - 

الفحص (والأمومة 

 )والاستشفاء

مخابر التحالیل الطبیة  - 

 والتشخیص

 المخابر المرجعیة - 

 حقن الدم - 

  الصیدلة - 

الفیزیائیون في الصحة  - 

 العمومیة

  

  

  

  

  

الأعوان المتعاقدون العمال  -   مغسل الملابس والبیاضة

  المهنیون

  المستوى الثالث

  خطر عدوى متوسط

  الأولالصنف 

الحفظ والتنظیف  - 

 المصالح

 حفظ الجثث - 

 الترمید - 

  جمع النفایات - 

الموظفون المنتمون  - 

 للأسلاك المشتركة

 المتعاقدون الأعوان - 

 العمال المهنیون - 

  سائقو السیارات - 

  د ج4000.00

  الصنف الثاني

  نقل المرض - 

قو السیارات العاملون في سائ

سائقو سیارات (نقل المرضى 

  )الإسعاف

  د ج3000.00

  الصنف الثالث

 اللوجیستیة والصیانة - 

 مكتب الدخول - 

  الحراسة - 

 مصالح الصحةمتصرفو  - 

الموظفون المنتمون  - 

 المشتركة للأسلاك

 المتعاقدون الأعوان - 

 مال المهنیونالع - 

  الحجاب - 

  د ج 2500.00

  . 27 - 26، مرجع سابق، ص ص  194 – 13المرسوم التنفیذي رقم : المصدر
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  :التعویض عن المناوبة لفائدة مستخدمي المؤسسات العمومیة الصحیة  -و

التي یقوم بها كل عون في  للمناوبات الأقصىحد شهري حیث یحدد الة عن تعویض وهي عبار 

ارسین الطبیین مبالنسبة للم) 10(مناوبات غي انه یمكن رفع عدد المناوبات الى عشرة ) 6(الشهر بــ ستة 

 أوالطبي  رأي المجلسالعامین والمتخصصین والمستخدمین شبه الطبیین بمقرر من رئیس المؤسسة بعد 

  1.ميالمجلس العل

   یبین مبلغ تعویض المناوبة ) 16(الجدول رقم

  الأعیاد أیام  الجمعة والسبت  العمل أیام  فئات المستخدمین

  دج600  دج 5600  دج5000  استشفائي جامعي أستاذ

محاضر استشفائي صنف أ  أستاذ

وممارس متخصص رئیس للصحة 

  العمومیة

  دج 5700  دج 5300  دج 5000

محاضر استشفائي صنف ب  أستاذ

وممارس متخصص رئیس للصحة 

  العمومیة

  دج 5400  دج 5000  دج 4700

مساعد استشفائي جامعي  أستاذ

وممارس متخصص مساعد في 

  الصحة العمومیة

  دج5000  دج 4600  دج 4300

ممارس عام في الصحة العمومیة 

  ومقیم

  دج 4200  دج 3800  دج 3500

  دج 2800  دج 2400  دج 2100  شبه طبي في الصحة العمومیة

  دج 2800  دج 2400  دج 2100  قابلة في الصحة العمومیة

  دج 2800  دج 2400  دج 2100  والإنعاش التخدیرعون طبي في 

  دج 2800  دج 2400  دج 2100  نفساني في الصحة العمومیة

  دج 2800  دج 2400  دج 2100  فیزیائي طبي في الصحة العمومیة

  دج 2800  دج 2400  دج 2100  العمومیةبیولوجي في الصحة 

  دج2200  دج 1800  دج 1500  شبه طبي مؤهل ومساعد تمریض

                                                           
المتعلق بالتعویض عن  2013مایو  20الموافق لــ  143رجب  10المؤرخ في  195 – 13المرسوم التنفیذي رقم  1

 .    27، ص  8، المادة 27مستخدمي المؤسسات الصحیة ، الجریدة الرسمیة العدد المناوبة لفائدة 



 بن عمر الجیلاني الإستشفائیةبالمؤسسة العمومیة  الأطباء أداءمساهمة نظام الحوافز في رفع مستوى  :الفصل الثالث

 

142 
 

  :مدیر المناوبة

مدیر وحدة  عام ومدیر و أمین

  الجامعي الإستشفائيبالمركز 

  دج 3700  دج 3300  دج 3000

عام ومدیر على مستوى  أمین

الجامعیة  الإستشفائیةالمؤسسة 

  بوهران

  دج 3700  دج 3300  دج 3000

مدیر فرعي ورئیس مكتب  - 

والمؤسسة  الإستشفائیةبالمؤسسة 

والمؤسسة  الإستشفائیةالعمومیة 

المتخصصة  الإستشفائیة

والمؤسسة العمومیة للصحة 

 الجواریة

متصرف مصالح الصحة رئیس  - 

رئیس على  إداريومتصرف 

  الأقل

  دج 2800  دج 2400  دج 2100

على  إداريموظف له رتبة ملحق 

  رتبة مهارته أو الأقل

  دج 2500  دج2100  دج 1800

  .29 - 28، مرجع سابق ، ص ص  195 – 13المرسوم التنفیذي رقم : المصدر

          نظام الحوافز المعنویة : المطلب الثاني

 : أنویتعین على الهیئة المستخدمة  :التكوین  - 1

وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لفائدة الممارسین الطبیین العامین في  تضمن التكوین   

  1.الصحة العمومیة بهدف تحسین دائم لمؤهلاتهم وترقیتهم 

فان كل موظف له الحق في التكوین وتحسین المستوى ) 03 - 06( الأمرمن  38حسب المادة 

  .والترقیة في الرتبة خلال حیاته المهنیة 

                                                           
نوفمبر سنة  24الموافق لــ  1430ذي الحجة عام  7، المؤرخ في  393 -09ش ، المرسوم التنفیذي رقم .د . ج ج  1

،  70الجریدة الرسمیة العدد الخاص للممارسین الطبیین العامین في الصحة العمومیة ،  الأساسيالمتضمن القانون  2009

 . 9، ص  13المادة 
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في شكل  ومكافآتشرفیة  أوسمة نلموظفیلیسلم  إنیمكن  :والمكافآتالشرفیة  الأوسمة-2

  :1میدالیات استحقاق  ا واو شجاعة شهادات وزاریة

 :2یمكن نقل الموظف بطلب منه مع مراعاة ضرورة المصلحة: النقل - 3

 :الراحة القانونیة أیام-4

  :3المحددة في التشریع المعمول به الأجرالراحة والعطل المدفوعة  أیامللموظف الحق في 

  :4للموظف الذي عمل في یوم راحة قانونیة الحق في راحة تعویضیة لنفس المدة

  :العطل السنویة-5

ویمكن للموظفین الذین یعملون في بعض  5لكل موظف الحق في عطلة سنویة مدفوعة الأجر،

التراب الوطني لاسیما في ولایات الجنوب ، وكذا الذین یعملون في الخارج في بعض المناطق من 

  .6إضافیةالمناطق الجغرافیة الاستفادة من عطل 

العمل المؤدى خلال الفترة المرجعیة التي تمتد من اول یولیو  أساسوتمنح العطل السنویة على 

للتوظیف بالنسبة للموظفین  حدثي  العمل  إمایولیو من  سنة العطلة ،  30 إلىمن السنة السابقة للعطلة 

  .7ة بحصة نسبیة توافق فترة العمل المؤداتتحتسب مدة العطلة السنوی

 :رخص الغیاب-6

مسبق ،الاستفادة من رخص للتغیب دون فقدان الراتب  شریطة تقدیم مبرر الغیاب یمكن للموظف 

 :الآتیةفي الحالات 

تتماشى مع  الأسبوعساعات في  أربعة) 4(دراسات ترتبط بنشاطاته الممارسة في حدود  لمتابعة  - 

 .المسابقات تساوي الفترة التي تستغرقها  أوالمشاركة في الامتحانات  أو ضرورات المصلحة

 .صوص علیها في التنظیم المعمول بهللقیام بمهام التدریس حسب الشروط المن - 

                                                           
  .11، ص  112مرجع سابق ، المادة  03 - 06 الأمر-  1
 . 14، ص 57سابق المادة المرجع ال نفس  -  2
 .17، ص 192، المادة السابق نفس المرجع -3
  .17، ص 193، المادة  السابق نفس المرجع-  4
  .17، ص 194، المادة  السابق مرجعنفس ال-  5
 .17، ص 195، المادة السابقنفس المرجع -  6
 .17، ص 196، المادة  السابق نفس المرجع-  7
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 .لم یكن في وضعیة انتداب إذالتي یمارس فیها عهدة انتخابیة للمشاركة في دورات المجالس ا - 

 .المشاركة في دورات التكوین النقابي طبقا للتشریع المعمول به أول النقابي لأداء مهام مرتبطة بالتمثی - 

 .1الثقافیة أوالمشاركة في التظاهرات الدولیة الریاضیة  - 

شاركة في المؤتمرات قدان الراتب ، للمالاستفادة من ترخیص للغیاب دون ف أیضاویمكن للموظف 

  .2طاته المهنیةاالدولي التي لها علاقة بنش أووالملتقیات ذات الطابع الوطني 

ثلاثین یوما ) 30(لمدة  الأجرللموظف الحق مرة واحدة خلال مساره المهني في عطلة خاصة مدفوعة  

   .3مناسك الحج في البقاع المقدسة  لأداءمتتالیة 

مدته  الأجرللموظف الحق في غیاب خاص مدفوع  إن) 03 - 06( الأمرمن  212كما تصنف المادة 

  :المناسبات العائلیة التالیة إحدىكاملة في  أیام) 03(ثلاثة 

 زواج الموظف  - 

 ازدیاد طفل للموظف  - 

 ختان ابن الموظف  - 

 زواج احد فروع الموظف - 

 وفات زوج الموظف  - 

 .زوجته أوالحواشي المباشرة للموظف  أو الأصول أووفات احد الفروع  - 

تستفید خلال فترة الحمل الموظفة  المرأة إن) 03 - 06( الأمرمن نفس  213كما تصنف المادة 

من تاریخ انتهاء  ابتداءوفقا لتشریع المعمول به ، وتستفید الموظفة المرضعة  أمومةوالولادة من عطلة 

 الأشهرستة ) 06(كل یوم خلال السنة  الأجروعة ولمدة سنة من التغیب ساعتین مدف الأمومةعطلة 

  .الموالیة ) 06(الستة الأشهركل یوم خلال   الأجروساعة واحدة مدفوعة  الأولى

یستفید الموظف من رخص استثنائیة للغیاب غیر  أنمن  إمكانیة أعطىالمشرع الجزائري  إن

طبقا للمادة  أیامعشرة  )10(تتجاوز مدتها  أنیمكن  الضرورة القصوى المبررة لا لأسباب الأجرمدفوعة 

   ).03 - 06( الأمرمن نفس  215

                                                           
 .18، ص  208مرجع سابق، المادة  03-06 الأمر 1
 .18، ص  209نفس المرجع ، المادة  2
 .18، ص  210نفس المرجع ، المادة  3
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 163سلبیة تطرق لها المشرع الجزائري من خلال المادة  أخرىالى ما تم ذكره من هناك حوافز  إضافة

  : فهي كالتالي) 03 - 06( الأمرمن 

 : الأولىالدرجة  -1

 التنبیه  - 

 الكتابي الإنذار - 

 التوبیخ - 

 :الدرجة الثانیة-2

 )3( أیامثلاث  إلىالتوقیف عن العمل من یوم واحد  - 

  التأهیلالشطب من قائمة  - 

  :الدرجة الثالثة-3

  )03( أیامثلاثة  إلى) 04( أربعةمن  التوقیف عن العمل - 

 .درجة ثانیة  إلىالتنزیل من درجة  - 

  الإجباريالنقل  - 

 :الدرجة الرابعة-4

 الرتبة السفلى مباشرة  إلىالتنزیل  - 

 التسریح - 

  .المرتكبة  الأخطاءتصنیف العقوبات حسب جسامة  إن

    الأداءنظام تقییم  :المطلب  الثالث

صل الرابع لتقییم للوظیفة العمومیة خصص الف الأساسيالخاص بالقانون ) 03 - 06( الأمر إن

مستمر  تقییم إلىمساره المهني  أثناءن كل موظف یخضع تنص على إ 97الموظف ، حیث إن المادة 

  : لى تقدیر مؤهلاته المهنیة وفقا لمصالح ملائمة ، والهدف من عملیة التقییم هو ودوري یهدف إ

 الترقیة في الدرجات  - 

 الترقیة في الرتبة  - 

  .1اتئشرفیة والمكافزات مرتبطة بالمردودیة وتحسین الأداء منح الأوسمة المنح امتیا - 

                                                           
 . 10مرجع سابق ، ص ،  03 -06 الأمر    1
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المتبعة لتقییم الموظف والتي سماها بالموضوعیة والمادة ن المشرع الجزائري لم یغفل عن المعاییر كما إ

  .ذكرت  03 - 06من  98

 ساسیة بات المنصوص علها في القوانین الأاحترام الوجبات العامة والوج - 

 الكفاءة المهنیة  - 

 الفاعلیة والمردودیة  - 

 كیفیة الخدمة  - 

حیث   03-06مر مئة ،وواحد من الأ 100في المادة  ن عملیة تقییم الموظف ذكرت صراحةإ

داریة طة السلمیة المؤهلة هي السلطة الإالسل 1سلمیة المؤهلة ،لتعود سلطة التقییم والتقریر للسلطة ا: تنص

من طرفها، وتتحدد  المنوطة بالموظف التي یتلقى التعلیمات والتوجهاتالتي تشرف على سیر المهام 

  .داري وتنظم المصالححسب الهیكل الإ

 شهرأ 3تقوم به السلطة السلمیة المؤهلة إما یكون لا تنقیط هو إ الموظف مان عملیة تقییم إ

صفر و )0(و تكون عملیة التنقیط سنویة وتتراوح ما بین أ%) 30إلى % 0(تتراوح من) منحة المردودیة(

ض منه الترقیة من درجة النقطة والغر  حیانبتقدیر عام الذي یتبع في غالب الأعشرون تكون مرفقة ) 20(

على وتمنح النقطة المرقمة للموظف من قبل السلطة المكلفة ى درجة أعلى منها أو من رتبة إلى رتبة ألإ

ن یقدم إن الموظف یمكنه إ تنص على 03- 06مر من الأ 102بلغها له حیث إن المادة بالتقییم والتي ت

كانت النقطة الممنوحة له ذا داریة المتساویة الأعضاء المختصة ، وهذا في حالة ما إتظلما إلى اللجنة الإ

  2.لا تعكس انجازاته وكفاءاته 

العام ، وهذه النقطة  یرفض للموظف الاطلاع على التقدیر  )03-06(مر و یجدر الذكر أن الأ   

  .عادة النظر فیها سلبیة یجب إ

المادة ة إذا لا حضن أن الموضوعیبعدم داء تم اختصارها في التنقیط الذي اتسم إن عملیة تقییم الأ - 

نص على أنه من بین أهداف نظام  ساسي العام للوظیفةالخاص بالقانون الأ 03- 06 مرمن الأ98

 .تقییم أداء ألموظف  - 

 .الترقیة في الدرجة  - 

 .الترقیة في ألأداء  - 

                                                           
 . 10، ص سابق مرجع،  03-06الأمر رقم  1
  . 10ص  ،نفس المرجع السابق  2
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لا : نجد أنهم  2007سبتمبر  29المؤرخ في  304 – 07وعند إطلاعنا على المرسوم الرئاسي رقم 

منه  11رقیة في الدرجة حیث نصت المادة تساس للأولا یستخدمها ك، داء الموظف أنتائج تقییم .... 

  : على ما یلي 

 كثر دنیا ومتوسطة وقدمیة المطلوبة للترقیة في كل درجة بثلاث مدد ترقیة على الأتحدد الأ

  .سوةق

یستفید من  على أن الموظف ) 304 – 07(من نفس المرسوم الرئاسي  12ونصت المادة 

ألترقیة في ألدرجة إذا توفرت لدیه في السنة  ألمعتبرة الأقدمیة المطلوبة في المدد الدنیا والمتوسطة و 

  .صوى تباعا حسب النسب أربعة ، أربعة ، اثنان من ضمن عشرة موظفین الق

  نتائج الدراسة المیدانیة  تحلیل و تفسیر: المبحث الثالث

جل التعرف على نظام الحوافز المطبق بالمؤسسة محل الدراسة قمنا بتوزیع استبیان یحتوي من أ

، وقد شمل الاستبیان المحاور طبیب) 76(: للأطباء حیث كان حجم العینة هوسؤال موجه  20على 

  : التالیة

 مرونة نظام الحوافز  -1

 الحوافز المادیة  أهمیة -2

 الأطباء بأداءعلاقة الحوافز  -3

 تناسب الحوافز مع الجهد المبذول  -4
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  تحلیل الاستبیان حول البیانات الشخصیة : الأولالمطلب 

  عدد الاستمارات الموزعة): 17(الجدول رقم 

  القابلة للتحلیل الاستمارات  المستبعدة الاستمارات  الاستمارات المستعادة  الاستمارات الموزعة

76  75  02  73  

100%  98.68%  02.63 %  96.06 %  

  .بناءا على نتائج الاستبیان الطالب إعدادمن : المصدر

  :اعتمدنا في تحلیل النتائج الطرقة التالیة 

          76             100  %  

                                                                   x   =73  100  

          73                 x                                          76  

  توزیع العینة حسب البیانات الشخصیة): 18(الجدول رقم 

  النسبة المؤویة  التكرار  المعلومة  

  % 80.82  59  ذكر  الجنس

  % 19.17  14  أنثى

  % 60.27  44  طبیب عام  الوظیفة

  % 39.72  29  طبیب مختص

  % 17.80  13  أعزب  الحالة العائلیة

  % 82.19  60  متزوج

  /  /  مطلق

  /  /  أرمل

  %54.79  40  سنوات 5اقل من   مدة الخدمة في العمل

  % 06.84  05  سنوات 10و  5بین 

  % 15.06  11  سنة 15و 10بین 

  /  /  سنة 20و  15بین 

  % 23.28  17  سنة 20أكثر من 

 من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبیان: المصدر
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ما نسبة العینة أ أفرادمن % 80.82نسبة الذكور تمثل نسبة  أنمن خلال الجدول یظهر : الجنس -1

 % . 19.17: الإناث تقدر بــ

عامون وما نسبته  أطباءمن عینة الدراسة هم % 60.27نسبة  أنمن خلال الجدول یظهر : الوظیفة - 2

راسة لكونها راجع لطبیعة نشاط المؤسسة محل الد الأمر، هذا مختصون اءبأطهم %  39.72

 .العامون بصفة اكبر  الأطباءلكن  ،وتحتاج لكلا الصنفین إستشفائیةمؤسسة 

ما من عینة الدراسة هم متزوجون أ% 82.19نسبة  أنمن خلال الجدول یظهر : الحالة العائلیة -3

وبما أن أغلب عینة الدراسة هم متزوجون هذا ، هم عزاب% 17.80: ـ النسبة الباقیة والمقدرة بـ

  . إضافیةیعني أن حاجاتهم الیومیة في تزاید مستمر مما یتطلب منهم نفقات 

من عینة الدراسة هم من %  54.79نسبة  آنمن خلال نتائج الجدول یظهر : مدة الخدمة في العمل -4

من العینة المدروسة هم من الفئة ما %  6.84سنوات عمل ، ونسبة  )05(الفئة الأقل من خمسة 

سنة ) 15(و )10(من العینة هم من فئة ما بین %  15.06سنوات عمل ونسبة ) 10(و ) 05(بین 

 . عشرین سنة) 20(من  الأكثرمن العینة هم من الفئة %  23.28أما نسبة 

  الرفعالتي بإمكانها ، ) % 54.79(شابة إن أكثر من نصف عینة الدراسة هم من الطاقات ال     

أكثر من عشرین ( هم من الأفراد ذوي الخبرة العالیة ) % 23.28(ونجد نسبة ، المؤسسة من أداء

حلول المشاكل التي تعترض المسؤول وبالتالي  فيهاته الفئة أیضا تساهم بخبرتها ) سنة عمل

  . التحسین من الوضع السائد
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  الحوافز المادیة  وأهمیةتحلیل الاستبیان حول مرونة نظام الحوافز : الثاني المطلب

  توزیع العینة حسب مرونة نظام الحوافز: أولا 

  یوضح مرونة نظام الحوافز): 19(الجدول رقم 

  المجموع  لا  نعم    البیان

هل ما تحصل علیه من حوافز مادیة یعكس الفروقات فیما 

  یبذله الإفراد من جهد

  73  53  20  العدد

  %100  %72.60  %27.39  النسبة

  73  42  31  العدد  هل نظام الحوافز المعتمد في مؤسستكم یلبي كل حاجیاتكم

  %100  %57.53  %42.46  النسبة

  73  73  00  العدد  هل أنت راض عن الأسلوب الذي تمنح به العلاوات

  %100  %100  %00  النسبة

  73  10  63  العدد  هل زاد أجرك منذ التحاقك بالمؤسسة

  %100  %13.69  %86.30  النسبة

هل نظام الحوافز لدیكم مرن مع اختلاف مستوى الأداء 

  المقدم

  73  60  13  العدد

  %100  %82.19  17.10  النسبة

  من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبیان: المصدر

ن ما یحصلون أیؤكدون  الأطباءمن % 72.60 أنمن خلال البیانات الواردة في الجدول یتبین 

منهم یؤكدون % 27.39في حین ، س الفروقات فیما یتم بذله من جهدن حوافز مادیة لا یعكمعلیه 

  .العكس

ذلك لأن  ،الحوافز الممنوحة لا تلبي كل حاجیاتهم أنیؤكدون على  الأطباءمن % 57.53 أن إلى إضافة

  .ز المقدمة تلبي حاجیاتهم الیومیةوافالح أنمنهم یؤكدون % 42.46 أنفي حین ، أغلبهم متزوجین 

الذي تمنح به  الأسلوبلیست راضیة تماما على %) 100(كل عینة الدراسة  أننلاحظ 

  .العلاوات

إما لترقیة التي وهذا راجع منذ التحاقهم بعملهم  أجرهمزاد  الأطباءمن % 86.30ویوجد نسبة 

زیادات عامة لعمال الصحة في إطار تحسین أوضاعهم الاجتماعیة ضمن  أو ینجم عنها زیادة في الأجر

  .سیاسة وزارة الصحة
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من الأطباء نظام الحوافز المطبق في المؤسسة لیس مرن ولا % 82.19وفي الأخیر یرى 

  .ماشى مع مستویات الأداء المختلفةیت

  أهمیة الحوافز المادیة: ثانیا

  المادیةیوضح أهمیة الحوافز ): 20(الجدول رقم

  المجموع  لا  نعم    البیان

على من طرف مؤسسة  أجراعلیكم  في حالة عرض

  الأصلیةهل ستستمرون في المؤسسة  أخرى

  73  63  10  العدد

  %100  %86.30  %13.69  النسبة

  73  06  67  العدد  تساهم في تحسین الأداء الأجرهل  الزیادات في 

  %100  %8.21  %91.78  النسبة

  73  8  65  العدد  الحوافز المادیة محفزة لك أنهل تعتقد 

  %100  %10.95  %89.04  النسبة

  73  4  69  العدد  هل ظروف العمل المادیة تساهم في تحسین أدائك

  %100  %5.47  %94.52  النسبة

هل الحوافز المادیة أهم من الحوافز المعنویة بالنسبة 

  إلیك

  73  11  62  العدد

  %100  %15.06  %84.93  النسبة

  .من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبیان : المصدر

یؤكدون أنهم في  من الأطباء% 86.30 أنفي الجدول أعلاه یتضح  من خلال النتائج المبینة

 ماأ مإلیههذا الحافز بالنسبة  أهمیةسیغادرون المؤسسة وهذا دلالة على  أعلىم اجر حالة ما عرض علیه

سیبقون في نفس المؤسسة وهي نسبة قلیلة مقارنة مع النسبة  أنهمتؤكد العكس أي % 13.69نسبة 

إلى أن أغلبیة الأطباء غیر راضون عن الأجر  الإشارة، وتجدر عینة الدراسة أغلبیةالتي تمثل  الأولى

  .الممنوح لهم

 أنتساهم في تحسین الأداء في حین  الأجرالزیادات في  أنمن الأطباء % 91.78ویؤكد 

  .ة وهي فئة قلیلة لا تؤكد هذا الطرح من العین% 8.21

فقط وهي % 10.95من الأطباء عن أرائهم بأن الحوافز المادیة محفزة  لهم في حین % 89.04وعبر 

  .على هذا الطرح فئة قلیلة لا توافق 

ین في تح، الأداءظروف العمل المادیة تساهم في تحسین  أن الأطباءمن % 94.52ویؤكد 

  .فئة قلیلة لا تؤكد هذا الطرح من العینة وهي % 05.47
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الخ ، یساهم في ...توفیر جو ملائم للعمل من تجهیزات ومعدات  أنیؤكدون  الأطباءغالبیة  إذن

فز مادیة ما یقدم لهم من حوا أن الأطباءمن % 84.93ویؤكد  أحسنوبالتالي تقدیم مردود  أدائهمتحسین 

  .ز المعنویة من الحواف أهم )الخ.....، علاوات ، ترقیات ، اجر(

  .بالغة للحوافز المادیة المقدمة أهمیةعینة الدراسة تعطي  أغلبیة أنمن خلال تحلیل نتائج الجدول یتضح 

ومدى تناسبها مع  الأطباء بأداءتحلیل الاستبیان حول علاقة الحوافز : المطلب الثالث

  .جهدهم المبذول

  علاقة الحوافز بأداء الأطباء : أولا

  الأطباء بأداءیوضح علاقة الحوافز ): 21(الجدول رقم

  المجموع  لا  نعم    البیان

بذل جهد اكبر  إلىهل ما تحصل علیه من اجر یؤدي 

  لا أم

  73  50  23  العدد

  %100  %68.49  %31.50  النسبة

  73  11  62  العدد  هل إدراج اسمك في لوحات الشرف تحفزك للعمل أكثر

  %100  %15.06  %84.93  النسبة

  73  15  58  العدد  أدائك یتحسن بفضل التدریب الذي تلقیتههل تشعر أن 

  %100  %20.54  %79.45  النسبة

  73  03  70  العدد  هل تساهم امتیازات الترقیة في تحسین أدائك

  %100  %04.10  %95.89  النسبة

اجر، ترقیة، شهادات (ها ما تحصل علیه من حوافز 

  تحسین أدائك إلىیؤدي بك ) الخ...شرفیة ، مدح وثناء

  73  13  60  العدد

  %100  %82.19  %17.80  النسبة

  من إعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبیان: المصدر

في المؤسسة محل  الأطباءمن % 68.49 أنیتضح  أعلاهانطلاقا من نتائج الجدول المبین 

 نأالخدمات التي یقدمونها في حین لا تتماشى مع  لأنها، أجورهمالدراسة یؤكدون على عدم رضاهم على 

 الأطباءغالبیة  أن؛ ویمكن القول أجورهم تحفزهم على بذل جهد اكبر أنیرون  الأطباءمن  31.5%

  .دات اكبر وبالتالي هي غیر محفزة بالشكل الكافيتدفعهم لبذل مجه لا أجورهم أنیؤكدون 
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، ونسبة أكثرفي لوحات الشرف تحفزهم للعمل  أسمائهم إدراج أن الأطباءمن % 84.93ویؤكد 

هذا الحافز  أهمیةعلى  أكدوا الأطباء، وعند محادثة  لهم یرون العكس ولا یعتبرونها محفز% 15.06

  .غیر مدرج ضمن الحوافز الممنوحة في المؤسسة  لأنهوطالبوا بتطبیقه في مؤسستهم 

المؤسسة  أنوهذه دلالة على .  تدریبوه من تلق یتحسن بفضل ما أدائهم أن الأطباءمن % 79.45ویرى 

 إذنیتحسن  أدائهم أنلا یرون  الأطباءمن % 20.54لهذا الحافز ، في حین  أهمیةمحل الدراسة تولي 

  .الأطباء أداءیسهم التدریب في تحسین  إذ الأطباء وأداءهناك علاقة بین التدریب  أنیمكن القول 

 أنفي حین نجد  أدائهمامتیازات الترقیة تساهم في تحسین  أن الأطباءمن % 95.89ویؤكد 

  .لا یوافقون على هذا الطرح وهي نسبة قلیلة  الأطباءمن % 04.10نسبة 

عندما یتلقون امتیازات الترقیة أي توجد علاقة قویة بین امتیازات  أدائهمیتحسن  الأطباءاغلب  نإ إذن

  . الأطباء وأداءالترقیة 

 إلىما تحصلوا علیه من حوافز لا یؤدي بهم  أنیؤكدون  الأطباءمن % 82.19ن نسبة ونجد أ

ما یحصلون علیه من حوافز یساهم في  أنیؤكدون على % 17.80نسبة  أنفیحین  أدائهمتحسین 

  .أدائهمتحسین 

أجر، ترقیة، شهادات شرفیة، (ما یحصلون علیه من حوافز  أنیتفقون على  الأطباءفاغلب  إذن

 أنیتضح جلیا  إذن، وهذا ما یدعو للقلق  أدائهمالسعي لتحسین  إلىلا یؤدي بهم ) الخ.....تقدیر، ثناء،

محل الدراسة غیر راضین عن مجمل الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة وهذا راجع ما یعكس  الأطباء

  .حالة التذمر لدیهم 

  مدى تناسب الحوافز الممنوحة مع الجهد المبذول : ثانیا

  یوضح مدى تناسب الحوافز الممنوحة مع الجهد المبذول ) :22(الجدول رقم

  المجموع  لا  نعم    البیان

  73  62  11  العدد  هل ما تحصل علیه من اجر یتناسب مع الجهد المبذول

  %100  %84.93  %15.06  النسبة

  73  59  14  العدد  أدائكهل ما تحصل علیه من اجر یتناسب مع 

  %100  %80.82  19.17  النسبة

  73  66  7  العدد  كل فرد أداءهل ما یصرف من علاوات یتماشى مع 

  %100  %90.41  %09.58  النسبة
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هل ما یصرف من حوافز یختلف بین فرد وآخر حسب 

  قیمة أدائه

  73  63  10  العدد

  %100  %86.30  %13.69  النسبة

هل الاعتراف بقیمة وأهمیة كل فرد تتماشى مع الجهد 

  المبذول

  73  52  21  العدد

  %100  %71.23  %28.76  النسبة

  .من إعداد الطالب الاعتماد على نتائج الاستبیان: المصدر

ما یبذلونه من جهد  أنیؤكدون على  الأطباءمن % 84.93 أنانطلاقا من نتائج الجدول یتضح 

وهم فئة قلیلة تؤكد على تناب الجهد  الأطباءمن % 15.06الممنوح في حین  آجرهملا یناسب مع 

یتناسب  الذي یقدمونه لا أدائهمن أیؤكدون على  الأطباءمن % 80.32الممنوح ونسبة  الأجرالمبذول مع 

ضون من اجر اما یتق أنیوافقون على  الأطباءمن % 19.47نسبة  أنالممنوح في حین  الأجرمع 

  .المقدم أدائهمیتناسب مع 

یتماشى مع  ما یصرف من علاوات لا أنیؤكدون على  الأطباءمن % 90.41نسبة  أنونجد 

% 09.58نسبة  أن؟ في حین ح سؤال مهم كیف یتم منح العلاواتطر  إلىكل فرد وهذا یؤدي بنا  أداء

  .یوافقون على هذا الطرح الأطباء من 

لا یكون  لآخررد یتم صرفه من حوافز من ف ما أنعلى  الأطباءمن % 86.30ویؤكد ما نسبته 

  .یوافقون على هذا الطرح  الأطباءمن % 13.69نسبة  أن، في حین  الأداءحسب معیار 

وقیمة كل فرد لا تتماشى مع الجهد المبذول حیث عبر ما  بأهمیةالاعتراف  أن إلى الأطباءویشیر اغلب 

الأطباء الذین من % 28.76على هذا الرأي في حین نجد ما نسبته  الأطباءمن % 71.32نسبته 

  .یوافقون على وجود تناسب بین الاعتراف والتقدیر والجهد المبذول 

  : الفصل خلاصة

من خلال تحلیلنا للبیانات اتضح جلیا أن الأطباء بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة بن عمر 

لوب على أنهم غیر راضون عن الأس% 100الجیلاني یعملون في واقع غیر مشجع ، حیث یتفقون بنسبة 

الذي تمنح به العلاوات إضافة إلى تأكیدهم على عدم كفایة الأجر وعدم العدالة في منح الحوافز فهذا 

  .لذي ینعكس سلبا على مستوى أدائهمالوضع یؤدي بهم إلى حالة من التذمر ا
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  :تمةاخ

الكثیر من الحبر ولا تزال كذالك ، نظرا  أسالتقضایا الساعة التي  أهمیبقى موضوع الحوافز من 

أداء المورد البشري فهو بمثابة محرك لدوافعهم انطلاقا من على  تأثیرالتي یكتسبها وماله من  للأهمیة

ما مدى مساهمة  ،التي طرحناها الموضوعفكانت إشكالیة ،علاقة الحوافز بطاقات الموارد البشریة وأدائهم 

  بالمؤسسة الصحیة الجزائریة ؟ المورد البشري  أداءفي تحسین  نظام الحوافز

، فالمسؤول الناجح المورد البشري بأداءمفهوم الحوافز مرتبط  أنتوصلنا الى  الأولففي الفصل 

 أداءمستویات  إلىهو دائما في عملیة بحث عن الحوافز التي تؤثر على دوافع العمال قصد الوصول 

  .علمیة ومدروسة أسسوفقا لطرق مبنیة على  الأداءمن ذلك یجب تقییم هذا  وللتأكد،  أحسن

طاع الحساس ومن خلال الفصل الثاني اتضحت لنا معالم نظام الحوافز المطبق في هذا الق

یحتاج  الأداءنظام تقییم  أن إلى إضافةنظام الحوافز المطبق به نوع من الجمود  أنوالمهم حیث اتضح 

  .مراجعة  إلى

إلى إن أطباء هذه المؤسسة غیر راضون عن في الفصل الثالث فقد خلصت الدراسة المیدانیة  ماأ

 إلىولا یستند  الأداءنظام تقییم  إلى إضافةنظام الحوافز المعتمد لدیهم ولا یرون انه یلبي كل حاجاتهم 

  .معاییر موضوعیة حسب رأیهم 

 :نتائج اختیار الفرضیات -

صحة  اختبار یمكننا إلیهامن خلال معالجة هذا الموضوع ومن خلال نتائج الدراسة المتوصل 

  :الفرضیات المطروحة فیما یلي

في المؤسسات العمومیة الإستشفائیة الجزائریة نظام الحوافز "  أنالتي تعتبر  الأولىبالنسبة للفرضیة  -1

، في الدراسة النظریة ومن خلال التطرق للحوافز المنوحة في هذه المؤسسة نلتمس "یتسم بالمرونة 

الكافي الذي یحفز المورد البشري على أداء أفضل، وهذا ما تم عدم مرونة نظام الحوافز بالقدر 

نظام الحوافز لدیهم غیر مرن  أنغلب الأطباء ، حیث یعتبر أالتوصل إلیه في الدراسة المیدانیة أیضا

 .وبالتالي نفي الفرضیة الأولى). من الأطباء %  82.19بنسبة ( 

من  الأهمالحوافز المادیة هي  أنیعتبرون  اءالأطب"  أنبالنسبة للفرضیة الثانیة والتي تنص على  -2

اغلب  یؤكدهذه الفرضیة من خلال الدراسة المیدانیة حیث  إثباتوقد تم  ،"لهمحیث الحوافز المقدمة 

الحوافز المادیة تكتسب أهمیة بالغة بالنسبة إلیهم مقارنة بحوافز أخرى، وهذا ظهر  أنعلى  الأطباء
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 ان حیث ركزوا على ظروف العمل المادیة، الزیادات فيواضح من خلال إجابتهم في الاستبی

الحوافز المادیة هي أهم من  أنیؤكدون %  84.13(أداء أفضل  الخ واعتبروها محفزة لتقدیم....اجر

 ).الحوافز المعنویة 

 ، وقد تم" الأطباء أداءالحوافز الممنوحة تؤثر على "  أنبالنسبة للفرضیة الثالثة والتي تنص على  -3

الحوافز  نأعلى  الأطباءحیث یؤكد اغلب  ،بإثبات هذه الفرضیة من خلال هذه الدراسة المیدانیة

ما یتم الحصول علیه من  أنویؤكدون في نفس الوقت  أدائهمعلى  تأثیربشقیها المادیة والمعنویة لها 

 . أدائهمحوافز في المؤسسة لا یحفزهم للتحسین من 

 " .یوجد تناسب في الحوافز المعنویة بما یتم بذله من جهد " : بالنسبة للفرضیة الرابعة وهي -4

یبذلون جهدا  أنهمعلى  الأطباءمن خلال الدراسة المیدانیة حیث یتفق نفي هذه الفرضیة  إثباتوقد تم 

من % 84.93(مقارنة بما یتقاضونه من اجر، وهذا لا شك ینجم عنه حالة من التذمر وعدم الرضا كبیر 

  ) .المتحصل علیه  بالأجریبذلون جهدا كبیرا مقارنة  أنهمیتفقون على  الأطباء

  :نتائج البحث -

 . الأطباءم من طرف المقد الأداءعدم وجود نظام حوافز مرن یسایر  -1

یراعي متطلبات الحیاة الیومیة، وهذا راجع للمركزیة الشدیدة  عدم وجود نظام مرن للأجور والمكافآت -2

 .بصفة خاصة طاع الصحة وق عامة العمومينظام الأجور في القطاع ل

 .الحوافز الممنوحة لا تتناسب مع الجهد المبذول  -3

 . الأداءما یتم تقدیمه من حوافز لا یسهم في تحسین  -4

 .مراجعة  إلىالمطبق یعاني من قصور واختلال وهو یحتاج  الأداءنظام تقییم  -5

 .الأهمالحوافز المادیة ویعتبرونها  الأطباءیفضل  -6
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  :لتوصیاتا - 

  :التوصیات التي نراها مناسبة للمؤسسة هي أهم

 .للأطباءوضع نظام للحوافز مرن بعد دراسة الحاجات الحقیقیة  -1

 .وبالأداءالممنوحة بالجهد المبذول ربط الحوافز  -2

التعویضیة التي تحكم  والأنظمة بالأجوروالمراسیم التنظیمیة الخاصة  الأساسیةمراجعة القوانین  -3

 .یف العمومي بصفة عامة اصة وقطاع الوظعمال الصحة بصفة خ

 .الفردیة داتو مجهربط الحوافز المادیة بال -4

تطبیق الحوافز بالمؤسسة وذلك من اجل تعدیلها وتطویرها حتى تحقق  أثارالوقوف دوریا على  -5

 .التي تحقق مستوى عال من الكفاءةو  فاعلیة أكثرنظام للحوافز 

 .غراض الإستراتیجیة للتقییمیجب تحدید الأ -6

 .بحوث تطویر الحوافزفي  أساتذة و طلبة الجامعةالعلمیة و  مراكز البحوث إشراك -7

  .سلبیة أویجابیة إ،معنویة  أوسواء كانت مادیة الشفافیة والموضوعیة في تحدید منح الحوافز  -8

تكون دراسات مستقبلیة تثري هذا الموضوع وتناقشه  نأیمكن طرح بعض التساؤلات التي یمكن  وأخیرا

  :من جوانب متعددة وهي

 ؟البشریةما هي السیاسات التحفیزیة الواجب إنتاجها في المؤسسات الإستشفائیة لتحسین أداء مواردها  - 

 لقانون الأساسي للوظیفة العمومیةافي ظل  الجزائریةالاستشفائیة الحوافز في المؤسسات نظام تفعیل  - 

       ؟)03 - 06(مرالأ



 قائمة المراجع
 

160 
 

  :باللغة العربیة-1

 :الكتب  - أ

  .م200 1عمان ، ط،أبو شیخة نادر احمد، إدارة الموارد البشریة ، دار صفا  .01

  . 1992لبنان، ، أحمد زكي بدوي، معجم المصطلحات الاجتماعیة ، مكتبة لبنان،بیروت .02

  . 2004، 1احمد ماهر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، ط .03

واستخداماتها في إدارة الموارد البشریة والأفراد،  دار الجامعیة ، مصر، احمد ماهر، الاختیارات  .04

2003. 

المبادئ العملیات ، المداخل : أكرم محمد الطویل، خالد عبد الرحمان إلهیتي، التنظیم الصناعي .05

 .2000، 2الأردن،، ط، ،التجارب، دار حامد للطباعة 

نظریات ونماذج وتطبیق ( سلوك التنظیمي ال،  جمال محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس  .06

  . 200، الدار الجامعیة، الإسكندریة ) عملي لإدارة السلوك في المنظمة 

حسن إبراهیم بلوط إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، دار النهضة العربیة، ب س ن  .07

،  

 ، للنشر والتوزیع خضیر كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي، مبادئ الإدارة العامة، الإثراء .08

 .، 2008عمان ، 

المسیرة  دار، خلیل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال  .09

 .د س ن ،2ط، الأردن،عمان،

  ،2007، 2ط، عمان، خلیل محمد حسن الشماع، نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع  .10

، )المفهوم وأسالیب القیاس والنماذج(داء البشري الدحلة فیصل عبد الرؤوف، تكنولوجیا الأ .11

 .ب س ن، المكتبة الوطنیة، الأردن

  .2000 – 1999راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة،  .12

زكي محمد هاشم، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار السلاسل  .13

  .1979، 2ر والتوزیع، طللطباعة والنش

 1ط، عمان، ، دار وائل للطباعة والنشر)إدارة الأفراد (سعاد نایف برنوطي ، إدارة موارد بشریة  .14

،2001  

  .1969،القاهرة ، دار الفكر العربي ،سلیمان محمد الطاوي، مبادئ علم الإدارة العامة  .15



 

 

 

  

  

  

 

 

 

 

  

قـائمة المراجع  



 قائمة المراجع
 

161 
 

، 1عمان، الأردن، ، ط، وائل سهیلة محمد عباس إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي ، دار  .16

2003.  

  .1999الأردن، ، سهیلة محمد عباس، علي حسن علي، إدارة موارد بشریة ، دار وائل للنشر .17

سید محمد جاد الرب، الاتجاهات الحدیثة في إدارة المنظمات الصحیة ، مطبعة العشرى،  .18

  . 2008مصر، 

رات والحلقات الدراسیة المتعلقة تقریر عن المؤتم، شاوي، تطور المنظمة الصحیة في الجزائر .19

  .1990بإصلاح المنظومة الوطنیة للصحة، الجزائر، 

 .1994، طرابلس، صالح عودة سعید، إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة .20

صلاح الدین عبد الباقي، الاتجاهات الحدیثة في ادارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة،  .21

  .2002الإسكندریة، 

عبد الباقي، الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات ،  صلاح الدین .22

 .2001الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

صلاح الدین عبد الباقي، علي عبد الهادي مسلم، راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، ب د ن،  .23

  .2007الإسكندریة، 

الإسكندریة، ، الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة صلاح الدین محمد عبد الباقي ، السلوك  .24

  .2001، 1ط

، دار الفكر للنشر والتوزیع، عمان ، صلاح محمود ذیابة، ادارة المستشفیات والمراكز الصحیة  .25

  .2009، 01ط

  .2008، دار عالم الثقافة، الأردن، طاهر حمود كلالة، الاتجاهات الحدیثة في القیادات الإداریة .26

 .2007د صقر ، إدارة القوى العاملة ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة، عاشور احم .27

عبد الباري إبراهیم درة ، زهیر نعیم الصباغ، إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد والعشرین،  .28

 .2008دار وائل للنشر،عمان، 

ات المنظمة العربیة عبد الباري إبراهیم درة، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات ، منشور  .29

 .2003للتنمیة الإداریة، مصر، 

عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، عبد المحسن جودة، إدارة الموارد البشریة الأسس العلمیة  .30

  .والاتجاهات المستقبلیة، جامعة المنصورة، كلیة التجارة، د س ن 



 قائمة المراجع
 

162 
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  الملاحـــــــــــــق



3 الجريدة الرالجريدة الرّسميسميّة للجمهورية للجمهوريّة الجزائرية الجزائريّة / العدد ة / العدد 46 20 جمادى الث جمادى الثّانية عام انية عام 1427 هـ هـ
16 يوليو سنة  يوليو سنة 2006 م م

- و�ـــقـــتــــضـى الـــقــــانــــون رقم 90 - 14 اIــــؤرخ في 9
ذي الـــــقــــعـــــدة عــــام  1410 اIـــــوافق 2 يـــــونــــيـــــو  ســــنـــــة 1990
واIــتـــعــلــق  بــكــيـــفـــيـــات �ــارســــة الحـق الــنـــقــابـيr اIــعــدل

rتممIوا
-  و�ــــــقــــــتــــــضــى الأمــــــر رقم 97 - 03  اIـــــــؤرخ في 2
رمـــضـــان عـــام  1417 اIــوافق 11 يـــنـــايـــر ســـنـــة 1997 الــذي

rدة القانونية للعملIيحدد ا
- و�قـتضى الـقانون رقم 99 - 07 اIؤرخ في 19 ذي
الحـــجـــة عــام 1419 اIــوافق 5 أبـــريل ســـنـــة 1999 واIـــتـــعـــلق

rبالمجاهد والشهيد
 rوبعد الاستماع إلى مجلس الوزراء  -

يصدر الأمر الآتي نصيصدر الأمر الآتي نصهّ :ه :

البــاب الأولالبــاب الأول
أحكام أحكام عامةعامة

اIــــــادة الأولى : اIــــــادة الأولى :  يــــــتــــــضــــــمن هــــــذا الأمــــــرr الــــــقــــــانـــــون
الأساسي العام للوظيفة العمومية.

يــحـــدد هــــذا الأمــرالــقـواعـــد الـقــانـونــيــة الأســاسـيــة
اIطبقــة علـى اIـوظفيـن والضمانات الأسـاسية اIمنوحة

لهــم في إطار تأدية مهامهم في خدمة الدولة.

الفصـل الفصـل الأولالأول
مجال مجال التطبيقالتطبيق

اIـــــادة اIـــــادة 2  :  :  يـــــطـــــبق هـــــذا الـــــقـــــانـــــون الأســـــاسـي عـــــلى
اIــــوظــــفــــX الــــذين �ــــارســــون نـــشــــاطــــهـم في اIــــؤســــســـات

والإدارات العمومية.
rـــــؤســــســـــات و الإدارات الـــــعــــمـــــومــــيـــــةIيــــقــــصــــــد بــــا
اIـؤســســات الــعــمـومــيـةr والإدارات اIــركــزيـة  في الــدولـة
واIصالح غير اIمركزة التابعة لها والجماعات الإقليميـة
rـــــــؤســـــــســـــــات الـــــــعـــــــمــــــومــــــــيـــــــة ذات الــــــطـــــــابـع الإداريIوا
واIــؤسـســات الــعـمــومـيــة ذات الــطـابع الــعــلـمي والــثــقـافي
واIـــهــني واIـــؤســســات الـــعــمــومـــيــة ذات الـــطــابع الـــعــلــمي
والــتــكـنــولــوجي وكل مــؤسـســة عـمــومــيـة �ــكن أن يــخـضع

مستخدموها لأحكام هذا القانون الأساسي.
لا يـخـضع لأحـكـام هـذا الأمـر الـقـضـاة واIـسـتـخـدمون
الــعــســكـريــون واIــدنــيــون لــلــدفـاع الــوطــني ومــســتــخــدمـو

البرIان.

أمر أمر رقم رقم 06 -03  مؤر  مؤرّخ في خ في 19 جم جمـادى الثانادى الثانـية عام ية عام 1427
اIاIــــوافق وافق 15  ي  يــــولولــــيــــو سو ســــنـة ة r2006 يr يــــتــــضــــمّن الن الــــقــــانانـونون

الأساسي العام للوظيفة العمومية.الأساسي العام للوظيفة العمومية.
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

rإن رئيس الجمهورية
-  بنـاء عـلى الدسـتورr لا سـيمّـا اIواد 51 و122 - 26

rو124 منه
-  و�ــــقـــتــــضى الأمــــر رقم 74 - 103 اIــــؤرخ في أول
ذي الـــقـــعـــدة عـــام 1394 اIــوافق 15  نـــوفـــمــــبـــر ســـنـــة 1974

 rتممIعدل واIا rتضـمن قانـون الخدمة الوطنيةIوا
-  و�ـقــتــضى الأمـر رقم 76 - 111 اIـؤرخ في 17 ذي
الحـــــجـــــة عـــــــام  1396 اIـــــوافق  9  ديـــــســـــمـــــبـــــر ســـــنـــــة 1976

rتضمن مهام الاحتياط وتنظيمهIوا
- و�ـقــتـضــى الـقــانـون رقم 78 - 12 اIـؤرخ في أول
رمــضـان عـام  1398 اIـوافق 5 غــشت سـنـة  1978 واIــتـعـلق
بـالـقـانـون الأســاسي الـعـام لـلـعـاملr لاسـيـمـا اIـواد من 180

rإلى 186 منه
 - و�ـــقــتـــضى الــقـــانــون رقم 83 - 11 اIــؤرخ في 21
رمـــــضـــــــان عــــــام  1403 اIـــــــوافق 2  يــــــولــــــيــــــو ســــــنـــــة 1983

rتممIعدل واIا rتعلق بالتأمينات الاجتماعيةIوا
- و�ـــقـــتـــضـى الـــقـــانـــون رقم 83 - 12 اIــؤرخ في 21
رمـضـان عـام 1403 اIـوافق 2  يـولـيـو سـنـة 1983 واIـتـعلق

rتممIعدل واIا rبالتقاعد
- و�ــقـــتـــضـى الـــقـــانــون رقم 83 - 13 اIــؤرخ في 21
رمـضان عـام 1403 اIوافق 2  يولـيو سنة 1983  واIـتعـلق

rتممIعدل واIا rهنيـةIبحوادث العـمل و الأمـراض ا
- و�ــقـــتـــضى الـــقـــانــون رقم 83 - 14 اIــؤرخ فـي 21
رمــضــــان 1403 اIـــوافـق 2  يـــولــيــو ســنــة 1983 واIــتــعــلق
rفي مــجـــال الــضـــمــان الاجــتـــمــاعي XـــكــلــفـــIبـــالــتـــزامــات ا

rتممIعدل واIا
- و�ــــقـــتــــضى الــــقــــانــــون رقم 88 - 07 اIــــؤرخ في 7
جــمــادى الـثــانــيــة عـام 1408 اIـوافق 26  يــنـايــر ســنـة 1988

rتعلق بالوقاية الصحية والأمن وطب العملIوا
 - و�ــقــتــضى الــقــانــون رقم 90 - 02 اIـــؤرخ في 10
رجب عـام  1410 اIــوافـق  6  فـبـرايـر سـنة 1990 واIـتـعلق
بالوقاية من النـزاعـات الجماعيـة فـي العـمـل وتسويتهـا

rتممIعدل واIا rو�ارسة حق الإضراب
- و�ــــقـــتــــضى الــــقــــانـــون رقم 90- 11 اIــــؤرخ في 26
رمـضان عام  1410 اIوافق  21 أبـريل سنة 1990 واIـتعلق

 rادة 3 منهIلاسيما ا rتممIعدل واIا rبعلاقات العمل

أوامـرأوامـر



3 جمادى   الأولى عام  جمادى   الأولى عام 1428 هـهـالجريدة الرالجريدة الرّسميسميّة للجمهورية للجمهوريّة الجزائرية الجزائريّة / العدد ة / العدد 1033
20 مايو سنة  مايو سنة 2007 م

qرسومHادةّ ة 8 : : تحدد كـيفـيات تطـبيق أحـكام هـذا اHاداHا
عند الاقتضاءq بقرار من وزير المجاهدين.

اHــاداHــادةّ ة 9 : : تــلـــــغى أحــكــــام اHــرســوم الـــتــنــــفـــيــذي رقم
92-292 اHــؤرخ في 6 مـــحـــرم عــام 1413 اHــوافق 7 يـــولـــيــو

سنة 1992 واHذكور أعلاه.

10 : : يــــــنــــــشــــــر هــــــذا اHـــــرســـــــوم فـي الجــــــريــــــدة اHـــــاداHـــــادّة ة 
الرّسميـّة للجمهوريةّ الجزائريّة الدّ¡قراطيّة الشّعبيّة.

حـــــررّ بـــــالجـــــزائـــــر في 2  جـــــمـــــادى الأولـى عــــام 1428 
اHوافق 19  مايو سنة 2007.

عبد العزيز عبد العزيز بلخادم بلخادم 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ★ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

مــــرســــوم تـــنــــفـــيــــذي رقم مــــرســــوم تـــنــــفـــيــــذي رقم 07 -  - 140  مــــؤر  مــــؤرخّ في خ في 2  جـــمـــادى  جـــمـــادى
q2007 ـــــوافق 19  مــــــايـــــو ســــــنـــــة   مــــــايـــــو ســــــنـــــةHـــــوافق  اHالأولى عـــــام الأولى عـــــام 1428  ا
يــــتـــــضــــمــن إنــــشــــــــاء اHـــــؤســـــســــــــات الـــــعـــــمـــــومــــيــــةيــــتـــــضــــمــن إنــــشــــــــاء اHـــــؤســـــســــــــات الـــــعـــــمـــــومــــيــــة
الاســـتـشـــفــائـيـــة واHــؤســســات الـعــمــومــيــة لــلـصــحـةالاســـتـشـــفــائـيـــة واHــؤســســات الـعــمــومــيــة لــلـصــحـة

الجوارية  وتنظيمهـا و سيـرهاالجوارية  وتنظيمهـا و سيـرها.
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

qإنّ رئيس الحكومة
- بــــنـــاء عـــلى الــــدســـتـــور q لا ســـيــــمـــا  اHـــادتـــان 4-85

qو125 ( الفقرة 2 ) منه
- و �ـــقــتـــضى الــقـــانــون رقم 83 -11  اHــؤرّخ في 21
رمـضـان عام 1403 اHـوافق 2 يـولـيـو سـنـة  1983 واHــتـعـلق

qتمّمHعدّل و اHا q بالتأمينات الاجتماعية
- و �ــــقـــــتــــضى الــــقــــانــــون رقم 84 - 17 اHــــؤرّخ في8
شــوّال عــام 1404 اHــوافق 7 يـــولــيــو ســنــة  1984 واHــتــعــلق

qتمّمHعدّل واHا q اليةHا Wبقوان
- و �ـــقــتـــضى الــقـــانــون رقم 85 - 05 اHــؤرّخ في 26
جــمــادى الأولى عــام 1405 اHــوافق 16 فــبـــرايــر ســـنــة 1985

qتمّمHعدّل و اHا qتعلق بحماية الصحة و ترقيتهاHوا
- و �ــــقـــــتــــضى الــــقــــانــــون رقم 88 -07 اHــــؤرّخ في 7
جــمــادى الـثــانـيــة عـام 1408 اHـوافق 26  يــنـايــر ســنـة 1988

qتعلق  بالوقاية الصحية  و الأمن وطب العملHوا
- و �ـــقــتـــضى الــقـــانــون رقم 90 - 08 اHــؤرّخ في 12
رمــضــان عـام 1410 اHـوافق 7 أبــريل ســنـة 1990 واHــتــعـلق

qتمّمHاqبالبلدية
- و �ـــقــتـــضى الــقـــانــون رقم 90 - 09 اHــؤرّخ في 12
رمــضــان عـام 1410 اHـوافق 7 أبــريل ســنـة 1990 واHــتــعـلق

qتمّمHا qبالولاية

- و �ـــقـــتـــضـى الـــقـــانـــون رقم 90 -21 اHــؤرّخ في 24
مــحــرمّ عــام 1411 اHــوافق 15 غــشت ســنــة 1990 واHــتــعــلق

qبالمحاسبة العمومية
- و �قـتضى الأمر رقم 95 - 20 اHؤرّخ في 19 صـفر
عام 1416 اHوافق  17 يولـيو سنة  1995 و اHتـعلق �جلس

qالمحاسبة
- و �قتـضى اHرسـوم الرئاسي رقم 06-175 اHؤرّخ
في 26 ربـــيع الــــثـــاني عـــام 1427 اHــــوافق 24 مـــايـــو  ســـنـــة

qرئيس الحكومة Wتضمن تعيH2006  و ا

- و �قتـضى اHرسـوم الرئاسي رقم 06-176 اHؤرّخ
في 27 ربيع الـثاني عام 1427 اHوافق 25 مايـو سنة 2006

qأعضاء الحكومة Wتضمن تعيHو ا
- و�ـقـتـضى اHـرسـوم الـتـنفـيـذي رقم 96-66 اHـؤرخ
في 7 رمـــضـــان عـــام 1416 اHــوافق 27 يـــنـــايـــر ســـنـــة 1996 

qالذي يحدد صلاحيات وزير الصحة والسكان
- و �ـــقــــتـــضى اHــــرســـوم الـــتـــنــــفـــيـــذي رقم 97 - 466
اHـؤرخ في 2 شـعــبــان عـام 1418 اHـوافق 2 ديـســمــبـر ســنـة
1997 الـــذي يـــحـــدد قـــواعـــد إنـــشــاء الـــقـــطـــاعـــات الـــصـــحـــيــة

 qوتنظيمها و سيرها

يـرسم مـا يأتي :يـرسم مـا يأتي :

اHـــــاداHـــــادّة الأولى :ة الأولى : يــــــهـــــدف هــــــذا اHـــــرســــــوم إلـى إنـــــشـــــاء
اHــــؤســـســـات الــــعـــمــــومـــيـــة الاســــتـــشـــفــــائـــيـــة واHــــؤســـســـات

العمومية  للصحة الجوارية وتنظيمها و سيرها.

الفصل الأول الفصل الأول 
اHؤسسة العمومية الاستشفائية اHؤسسة العمومية الاستشفائية 

2 :  :  اHــؤســســة الــعـمــومــيــة الاســتــشــفــائـيــة هي اHـاداHـادّة ة 
مـؤسـسـة عـمــومـيـة ذات طـابع إداري تــتـمـتع بـالــشـخـصـيـة
اHعنوية والاستقلال اHالي. و توضع تحت وصاية الوالي.

 اHاداHادّة ة 3 :  : تتـكون اHـؤسـسة الـعمـوميـة الاسـتشـفائـية
مـن هــيــكـل لــلــتـــشــخـــيص و الــعـلاج و الاســتــشـــفــاء  وإعــادة
الـتـأهــيل الـطـبي تـغـطي سـكـان بـلـديـة واحـدة أو مـجـمـوعـة

بلديات .
تحـــدد اHــشـــتـــملات اHـــاديـــة لـــلــمـــؤســـســـة الــعـــمـــومـــيــة

الاستشفائية  بقرار من الوزير اHكلف بالصحة.

اHــــاداHــــادّة ة 4 :  :  تــــتــــمـــــثل مــــهــــام اHــــؤســـــســــة الــــعــــمــــومــــيــــة
qبـصـفة مـتـكامـلـة  و متـسـلسـلة qالاسـتشـفـائيـة في الـتـكفل
بــالحــاجـات الــصــحـيــة لــلـســكــان. و في هـذا الإطــارq تــتـولى

على الخصوص اHهام الآتية :
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- ضـمـان تــنـظـيم و بـرمـجـة تــوزيع الـعلاج الـشـفـائي
qوالتشخيص وإعادة التأهيل الطبي و الاستشفاء

qتطبيق البرامج الوطنية  للصحة  -
- ضمـان حفظ الـصحة و الـنقـاوة ومكافـحة الأضرار

qو الآفات الاجتماعية
- ضـــمـــان تحـــســـW مــــســـتـــوى مـــســـتـــخــــدمي مـــصـــالح

الصحة و تجديد معارفهم.

اHــــاداHــــادّة ة 5 :  : ¡ــــكن اســــتـــخــــدام اHــــؤســـســــة الـــعــــمـــومــــيـــة
الاســتــشــفـائــيــة مــيـدانــا لــلــتـكــوين الــطــبي و شــبه الــطـبي
والــــتـــكــــوين في الــــتــــســـيــــيـــر الاســــتـــشــــفــــائي عــــلى أســـاس

اتفاقيات تبرم مع مؤسسات التكوين. 

الفصلالفصل الثاني الثاني
اHؤسسة العمومية  للصحة الجواريةاHؤسسة العمومية  للصحة الجوارية

اHـاداHـادّة ة 6 : : اHـؤسـسـة الـعمـومـيـة للـصـحـة الجـوارية هي
مـؤسـسـة عـمــومـيـة ذات طـابع إداري تــتـمـتع بـالــشـخـصـيـة
اHعنوية والاستقلال اHالي. و توضع تحت وصاية الوالي.

اHــاداHــادةّ ة 7 : : تـــتـــكـــون اHـــؤســـســـة الــعـــمـــومـــيـــة لـــلـــصـــحــة
الجوارية من مجمـوعة عيادات متـعددة الخدمات و قاعات

العلاج تغطي مجموعة من السكان.
تحـــدد اHــشـــتـــملات اHـــاديـــة لـــلــمـــؤســـســـة الــعـــمـــومـــيــة
لـلـصـحة الجـواريـة والحيـز الجـغـرافي الصـحي الـذي يـغطي
مجموعة من السكان بقرار من الوزير اHكلف بالصحة.

8 : : تـتـمثل مـهـام اHؤسـسـة العـمـوميـة  لـلصـحة اHاداHادّة ة 
qبــصـفـــة مــتـكـــامـلــة ومــتـســلـســلـة qالجــواريــة في الــتـكــــفـل

فيما يأتي : 
qالوقاية و العلاج القاعدي -

qرضHتشخيص ا  -
qالعلاج الجواري -

- الــــــفــــــحــــــوص الخــــــاصــــــة بــــــالــــــطـب الــــــعــــــام و الــــــطب
qتخصص القاعديHا

- الأنـشطة اHرتبـطة بالصـحة الإنجابيـة والتخطيط
qالعائلي

- تنفيذ البرامج الوطنية للصحة والسكان.
و تكلف على الخصوص �ا يأتي :

- اHـساهـمة في تـرقيـة و حـمايـة البـيئـة في المجالات
اHــرتـبــطــة بــحــفظ الــصـحــة والــنــقــاوة ومـكــافــحــة الأضـرار

qوالآفات الاجتماعية
- اHـساهمة في تحـسW مسـتوى مستـخدمي مصالح

الصحة و تجديد معارفهم.

اHاداHادّة ة 9 : : ¡كن استخدام اHـؤسسة العمومية للصحة
الجــواريــة مـيــدانــا لـلــتـكــوين شــبه الــطـبي و الــتــكـوين في
الـتــسـيـيــر الاسـتـشــفـائي عـلى أســاس اتـفـاقــيـات تـبـرم مع

مؤسسات التكوين. 
الفصل الثالثالفصل الثالث
أحكام مشتركةأحكام مشتركة

القسم القسم الأولالأول
التنظيم و السيرالتنظيم و السير

اHاداHادّة ة 10 : : يـسيـر كل مؤسـسة  عـمومـية اسـتشـفائـية
ومـــؤســـســـة عـــمـــومـــيـــة لـــلــصـــحـــة الجـــواريـــة مـــجـــلس إدارة
ويديرها مدير. وتزودان بهيئة استشارية تدعى "المجلس

الطبي".
الفرع الأولالفرع الأول

مجلس الإدارةمجلس الإدارة
اHاداHادةّ ة 11 :  : يضم مجلس الإدارة ما يأتي : 

qرئيسا qثل عن الوالي� -
 qاليةHثل عن إدارة ا� -

 qثل عن التأمينات الاقتصادية� -
qثل عن هيئات الضمان الاجتماعي� -

  qثل عن المجلس الشعبي الولائي� -
 qؤسسةHثل عن المجلس الشعبي البلدي مقر ا� -
qينتخبه نظراؤه Wالطبي WستخدمHثل عن ا� -
- �ـثـل عن اHــسـتــخــدمــW شــبه الــطـبــيــW يــنــتــخـبه

qنظراؤه
 qثل عن جمعيات مرتفقي الصحة� -

qثل عن العمال ينتخب في جمعية عامة� -
- رئيس المجلس الطبي.

يـــــحـــــضـــــر كل مـن مـــــديـــــر اHـــــؤســـــســـــة الـــــعـــــمـــــومـــــيـــــة
الاســـتــشـــفــائـــيــة ومـــديـــر اHــؤســـســة الـــعــمـــومـــيــة لـــلــصـــحــة
الجـــــواريـــــة مـــــداولات مــــجـــــلـس الإدارة بــــرأي اســـــتـــــشــــاري

ويتوليان أمانتهما.

12 : :  يــــعـــW أعـــضــــاء مـــجـــلـس الإدارة لـــعــــهــدة اHــاداHــادّة ة 
ثـلاث (3) سنـوات قابلـة للتـجديـد بقرار من الـواليq بناء

على اقتراح من السلطات والهيئات التابعW لها .
qوفي حالـة انقـطاع عـهدة أحـد أعضـاء مجلس الإدارة
يـعـW عـضـو جديـد حـسب نـفس الأشـكـال لخلافـته إلى غـاية

انتهاء العهدة. 
وتــنــتــهي عــهــدة الأعــضــاء الــذين ¨ تــعــيــيـنــهـم بـحــكم

وظائفهم بانتهاء هذه الوظائف.
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يرسم ما يأتي :يرسم ما يأتي :
البــاب البــاب الأولالأول
أحكـام عامـةأحكـام عامـة

الفصـل الفصـل الأولالأول
مجـال التطبيـقمجـال التطبيـق

اHــاداHــادّة ة الأولى :الأولى : تـــطــبـــيــقـــا لأحــكـــام اHــادتــW 3 و11 من
الأمــــر رقم 06 - 03 اHــــؤرخ في 19 جـــمــــادى الـــثـــانــــيـــة عـــام
1427 اHـوافق 15 يـولـيـو سـنة 2006 واHذكـور أعلاهr يـهدف

هــذا اHـرســوم إلى تــوضـيح الأحــكـام الخــاصــة اHـطــبـقــة عـلى
اHــوظـــفــW الــذيـن يــنــتـــمــون لأسلاك الأطـــبــاء والــصـــيــادلــة
وجراحي الأسنان العامW في الصحة العمومية  وتحديد
اHــدونّــة اHــرتــبـطــة بــهــا وكــذا شـروط الالــتــحــاق �ــخــتـلف

الرتب ومناصب الشغل اHطابقة.

اHـاداHـادّة ة 2 :  : يـكــون اHـوظـفـون الخـاضـعــون لـهـذا الـقـانـون
الأسـاسي الخــاص في الخــدمـة لــدى اHـؤســســات الـعــمـومــيـة

للصحة التابعة للوزارة اHكلفة بالصحة. 

و�ــكن أن يـكــونـواr بــصـفــة اسـتــثـنـائــيـةr فـي الخـدمـة
لدى الإدارة اHركزية.

كـمـا �ـكن أيـضا أن يـكـونـوا في وضـعيـة الخـدمـة لدى
اHؤسـسات الـعمـوميـة ذات الأنشـطة اHـماثـلة لـلمـؤسسات
اHـــنـــصـــوص عـــلــــيـــهـــا في الـــفـــقـــرة الأولـى أعلاه والـــتـــابـــعـــة

لوزارات أخرى.

يــحـدد قـرار مـشـتــرك بـW الـوزيـر اHـكــلف بـالـصـحـة
والـوزيـر اHـعـني والـسـلـطـة اHــكـلـفـة بـالـوظـيـفـة الـعـمـومـيـة

قائمة الرتب اHعنية وكذا التعداد الخاص بكل مؤسسة.

الفصــل الفصــل الثانــيالثانــي
الحقــوق والواجبــاتالحقــوق والواجبــات

اHــاداHــادّة ة 3 :   :  يـــخــضـع اHــوظـــفــون الـــذين يـــحــكـــمـــهم هــذا
الــــقـــــانـــــون الأســــاســـي الخـــــاص لـــــلــــحـــــقــــــوق والــــواجـــــبــــات
اHــنــصــوص عــلــيــهــا فــي الأمــر رقم 06 - 03 اHــؤرخ في 19
جــمــادى الـثــانـيــة عـام  1427 اHـوافق 15 يـولـيــو سـنـة 2006

واHذكور أعلاه.
كـمــا يــخـضــعــونr زيـادة عــلى ذلكr لــلــنـظــام الــداخـلي

الخاص باHؤسسة التي يعملون فيها.

اHاداHادّة ة 4 :  : يستفيـد اHمارسون الطبيون العامون في
الــصـحـة الــعـمـومـيــة طـبـقــا لـلـتــشـريع والـتــنـظـيـم اHـعـمـول

بهما £ا يأتي :
أ  - الـنــقل عـنـدمـا يــكـونـون مــلـزمـW بـعــمل لـيـلي أو

rمداومة

مــــرسرســــوم توم تــــنــــفــــيــــذيذيّ رقم  رقم 09 -  - 393 م مــــؤرؤرّخ في خ في 7 ذي الح ذي الحــــجّــــة
عـام ام 1430 اH اHـوافق وافق 24 ن نـوفوفـمـبـر سر سـنة نة r r2009 يـتـضمنيـتـضمن
WــنــــتــمــHا WــــوظـــفـــHالـــقــانـــون الأســاسي الخـــاص بــاWــنــــتــمــHا WــــوظـــفـــHالـــقــانـــون الأســاسي الخـــاص بــا
لأسلاك اHــمــارسـW الــطــبــيـW الــعــامـW في الــصــحـةلأسلاك اHــمــارسـW الــطــبــيـW الــعــامـW في الــصــحـة

العمومية.العمومية.
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

rإن الوزير الأوّل
- بـناء عـلى تـقريـر وزيـر الصـحـة والسـكان وإصلاح

rستشفيـاتHا
- وبــنـــاء عــلى الـــدســتـــورr لا ســيـــمــا اHـــادتــان 85 - 3

rو125 (الفقرة 2) منه
- و�ـــقــتـــضى الــقـــانــون رقم  85 - 05 اHــؤرخ في 26
جــمــادى الأولى عــام 1405 اHــوافق 16 فــبـــرايــر ســـنــة 1985

rتممHعدل واHا rتعلق بحماية الصحة وترقيتهاHوا
- و�ــــــقـــــــتـــــــضى الأمـــــــر رقم 06 - 03  اHــــــؤرخ في 19
جــمــادى الـثــانــيــة عـام 1427 اHـوافق 15 يــولـيــو ســنـة 2006
rـتـضـمن القـانـون الأسـاسي الـعـام للـوظـيـفـة العـمـومـيةHوا

rادتان 3 و11 منهHلاسيما ا
- و�ــــــقـــــتــــــضى اHــــــرســـــوم الــــــرئـــــاسـي رقم 07 - 304
اHــؤرخ في  17 رمــضــان عـام 1428 اHــوافق 29  ســبــتــمــبـر
ســنــة 2007 الــذي يـــحــدد الـــشــبــكـــة الاســتـــدلالــيــة Hـــرتــبــات

rونظام دفع رواتبهم WوظفHا
- و�ــــــقـــــتــــــضى اHــــــرســـــوم الــــــرئـــــاسـي رقم 07 - 307
اHــؤرخ في  17 رمــضــان عـام 1428 اHــوافق 29  ســبــتــمــبـر
سـنة 2007 الذي يـحـدد كـيفـيـات منح الـزيـادة الاستـدلالـية
لــــشـــاغــــلي اHــــنـــاصـب الـــعــــلــــيـــا فـي اHـــؤســــســـات والإدارات

rالعمومية
- و�ــــــقـــــتــــــضى اHــــــرســـــوم الــــــرئـــــاسـي رقم 09 - 128
اHــؤرخ في 2 جـــمـــادى الأولى عــام 1430 اHــوافق 27 أبــريل

rتضمن تجديد مهام الوزير الأولHسنة 2009 وا
- و�ــــــقـــــتــــــضى اHــــــرســـــوم الــــــرئـــــاسـي رقم 09 - 129
اHــؤرخ في 2 جـــمـــادى الأولى عــام 1430 اHــوافق 27 أبــريل

rتضمن تجديد مهام أعضاء الحكومةHسنة 2009 وا
- و�ــــقـــتــــضى اHــــرســــوم الـــتــــنــــفـــيــــذي رقم 91 - 106
اHــــؤرخ في 12 شـــوال عـــام 1411 اHــــوافق 27 أبــــريل ســــنـــة
WــمــارسـHــتــضــمن الــقــانـون الأســاسي الخــاص بــاH1991 وا

الـطـبــيـW واHـتـخـصــصـW في الـصــحـة الـعـمــومـيـةr اHـعـدل
rتممHوا

- و�ــــقــــتــــضى اHـــــرســــوم الــــتــــنــــفــــيــــذي رقم 97 -291
اHــؤرخ في 22 ربـــيع الأول عــام 1418 اHــوافق 27  يـــولـــيــو
ســــــنـــــة  1997 واHــــــتـــــضــــــمـن إنـــــشــــــاء شــــــهـــــادة الــــــدراســـــات

rتخصصة في العلوم الطبيةHا
rوبعد موافقة رئيس الجمهوريـة -



9 الجريدة الرالجريدة الرّسميسميّة للجمهورية للجمهوريّة الجزائرية الجزائريّة / العدد ة / العدد 70 12 ذو الحج ذو الحجّة عام ة عام 1430 هـ هـ
29 نوفمبر سنة نوفمبر سنة 2009 م م

Wيـــعـــ rـــذكـــور أعـلاهHـــــوافق 15 يـــــولــــيـــــو ســــنــــة 2006  واHا
اHــتــرشــحـون الــذين يــوظــفـون فـي الأسلاك والـرتـب الـتي
Wيـحكـمـها هـذا الـقـانون الأسـاسي الخـاص بصـفـة متـربـص
بــــقـــرار أو مــــقـــررr حــــسب الحــــالــــةr من الــــســـلــــطـــة المخــــولـــة
صلاحـيـة الـتـعـيـW. ويلـزمـون بـاسـتـكـمـال تـربص تجـريبي

مدته سنة واحدة.
اHــــــــاداHــــــــادّة ة 10 :  : عـــــــلـى إثــــــــر فـــــــتــــــــرة الــــــــتـــــــربـصr يــــــــرسم
اHـتـربـصــون أو يـخـضــعـون لـتــمـديـد الـتــربص مـرة واحـدة
لـــلــــمـــــدة نــــفـــســــهــــا أو يــــســـرحــــون دون إشــــعــــار مـــســــبق أو

تعويض.
اHاداHادّة ة 11 :  : تحـدد وتائـر الـترقـيـة في الدرجـة اHـطبـقة
عـــــلـى اHــــوظـــــفـــــW الـــــذين يـــــنـــــتـــــمــــون لـلأسلاك الـــــتـــــابـــــعــــة
لــلــمـمــارسـW الــطــبـيــW الـعــامــW في الـصــحــة الـعــمـومــيـة
حـسب اHـدد الثلاث (3) اHنـصـوص عـلـيـهـا في اHادة 11 من
اHــرســوم الــرئــاسي رقم 07 - 304 اHــؤرخ في 17 رمــضــان
عام 1428 اHوافق  29 سبتمبر سنة 2007 واHذكور أعلاه.

الفصــلالفصــل الرابــع الرابــع
الوضعيـات القانونيـة الأساسيـةالوضعيـات القانونيـة الأساسيـة

اHـاداHـادّة ة 12 :  :  تـطـبـيــقـا لأحـكـام اHـادة 127 من الأمـر رقم
06 - 03 اHـؤرخ في 19 جـمــادى الـثـانــيـة عـام 1427 اHـوافق

15 يـــــولــــيـــــو ســــنــــة 2006 واHــــذكـــــور أعلاهr تحـــــدد الــــنـــــسب

الــقـصــوى لـلــمـوظــفـW الخــاضــعـW لــهـذا الــقـانــون الأسـاسي
rبــنـاء عـلى طــلـبـهم rالخــاص الـذين من شــأنـهم أن يـوضــعـوا
rفي إحـدى الوضعيـات القانـونيـة الأساسـيـة المحـددة أدناه

بالنسبة إلـى كل سلك وكل مؤسسةr كما يأتي :
r% 10 :الانتــداب -

r% 10 : الإحالة على الاستيداع -
- خارج الإطار: 5 %.

الفصــل الخامــسالفصــل الخامــس
التكويـــنالتكويـــن

اHاداHادةّ ة 13 :  : يتعيــن على الهيئة اHستخدمة أن :
- تـــضــــمن الـــتــــكـــويـن وتحـــســـW اHــــســـتــــوى وتجـــديـــد
اHـــعــلـــومــات لـــفــائـــدة اHـــمــارســـW الــطـــبــيـــW الــعـــامــW في
الــــصــــحــــة الــــعـــــمــــومــــيــــة بــــهــــدف تحـــــســــW دائم Hــــؤهـلاتــــهم

rوترقيتهم
- تــضــمن تحــيــW اHــعـارف بــهــدف تحــصــيل مــهـارات
جـــديــــدة مـــرتــــبـــطــــة بـــاحــــتـــيـــاجــــات قـــطــــاع الـــصــــحـــة وكـــذا

متطلبات الطب العصري.

14 :  : يــــتــــعــــW عــــلى اHــــوظــــفــــW اHـــشــــاركــــة في اHــــاداHــــادّة ة 
مخـتـلف دورات التـكوين الـتي تـنظـمهـا اHـؤسسـات التي

ينتمون إليها.

ب - خـدمـات في مـجــال الإطـعـام في هـيـاكل الـصـحـة
rداومةHستخدمي اH ويكون الإطعام مجانا

ج - الـلـبـاس : يـلـزم اHـمـارسـون الـطـبـيـون الـعـامـون
في الــصــحــة الــعــمــومــيــة بــارتــداء الــبــدلــة الــطــبــيــة أثــنـاء

rارسة مهامهم£
د - التغطية الصحية الوقائية في إطار طب العمل.
تحدد شروط ضمـان النقل والإطعام والـلباس بقرار
مـشـتـرك بــW الـوزيـر اHــكـلف بـالــصـحـة والــوزيـر اHـكـلف

باHالية.
اHاداHادّة ة 5 :  : يستفيـد اHمارسون الطبيون العامون في
الــصــحـة الــعــمــومـيــة من حــمــايـة خــاصــة �ــنـاســبــة وأثــنـاء

القيام �هامهم.
ويـستفيـدون في هذا الإطار  من مـساعدة الـسلطات
اHعنيـةr خاصة عـندما يـقومون بالخـبرة الطـبية واHـعاينة

الطبية الشرعية.
اHـاداHـادةّ ة 6 :  :  يـسـتــفـيـد اHـمــارسـون الـطـبـيـون الـعـامـون
في الــصـــحــة الــعـــمــومــيـــة من رخص الــغـــيــاب دون فــقــدان
الراتب للمشـاركة في اHؤتمرات واHلتقيات ذات الطابع
الــوطــني أو الــدولي والــتي تــتــصل بــنــشــاطــاتــهم اHــهــنــيـة
حسب الكيفيـات والشروط اHنصوص عليها في التنظيم

اHعمول به.
اHـاداHـادّة ة 7 :  : يــلـزم اHــمـارســون الــطـبــيــون الـعــامـون في
الصحة العموميةr في إطار اHهام المخولة لهمr �ا يأتي :

rالاستعداد الدائم للعمــــل -
- الـقـيـام بـاHـداومـات الـتـنـظـيـمـيـة داخل اHـؤسـسـات

الصحية.
الفصــل الثالــثالفصــل الثالــث

الـتوظـيف والتـربص والتـرسيم والـترقـية والـترقـية فيالـتوظـيف والتـربص والتـرسيم والـترقـية والـترقـية في
الدرجةالدرجة

الفـــرع الأولالفـــرع الأول
التوظيـــف التوظيـــف والترقيـــةوالترقيـــة

اHـاداHـادّة ة 8 :  :  يـوظف ويـرقى اHـوظـفـون الـذين يـحـكمـهم
هــذا الـقـانــون الأسـاسي الخـاص حــسب الـشــروط والـنـسب

اHنصوص عليها في هذا اHرسوم.
�ـكـن تـعــديل الـنــسب اHــطـبــقـة عــلى أ¥ـاط الــتـرقــيـة
rـذكورة أدناهHواد  26 و35 و44  واHـنصـوص علـيهـا في اHا
rWبنـاء على اقتراح مـن السلطـة التي لهـا صلاحية الـتعي
بــــعــــد أخــــذ رأي الــــلـــجــــنـــة الإداريــــة اHــــتـــســــاويـــة الأعــــضـــاء
المختصةr �قرر من السلطة اHكلفة بالوظيفة العمومية. 

الفــرع الثانــــيالفــرع الثانــــي
التربص والترسيم والترقيـة في الدرجةالتربص والترسيم والترقيـة في الدرجة

اHاداHادّة ة 9 :  :  تـطبـيقـا لأحـكام اHـادتيـن 83 و84 من الأمر
رقم 06 - 03 اHــؤرخ فــي  19 جـــمـــادى الــثـــانـــيـــة عــام 1427



  استبیان الدراسة

  بسم االله الرحمن الرحیم

  

  الأخت الفاضلة                   /الأخ الفاضل 

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته  

التي تم تصمیمها لأغراض البحث العلمي  یطیب لي أن أضع بین أیدیكم هذه الإستبانة

الموارد البشریة   إدارةبهدف جمع المعلومات اللازمة والتي أقوم بإعدادها لنیل درجة الماجستیر في 

دراسة ، مساهمة نظام الحوافز في تحسین أداء المورد البشري في المؤسسات الصحیة (بعنوان 

  )ر الجیلاني بالواديبن عم الإستشفائیةمیدانیة بالمؤسسة العمومیة 

بالمكان ) √(ستبانة بعد قراءة كل عبارة بعنایة ومن ثم وضع علامة نرجو التكرم بتعبئة الإ

المناسب وسوف تكون المعلومات التي تدلون بها موضع السریة التامة ولن تستخدم إلا لأغراض 

  .البحث العلمي فقط 

  

  

  شاكرین لكم حسن تعاونكم ،،،،،

  

  

  تحیاتي ،،،،،،وتفضلوا خالص 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  )البیانات الشخصیة(البیانات الأولیة : أولاً 

 أنثى Оذكر                Оالجنس                  -1

 : )اختیاري(المصلحة  -2

 :  )یذكر(مكان الإقامة  -3

  سنة) (    العمر  -4

 طبیب مختص    Оطبیب عام         О:        الوظیفة  -5

 أرمل Оمطلق      Оمتزوج       Оأعزب       �: الحالة الاجتماعیة  -6

 سنوات) 5(أقل من  О:  مدة الخدمة في العمل الحالي  -7

О   سنوات) 10(و ) 5(بین  

О   سنة) 15(و ) 10(بین  

О   سنة) 20(و ) 15(بین  

О   سنة) 20(أكثر من  

  :التساؤلات الخاصة بالدراسة : ثانیاً 

نعم  Оالأفراد من جهد ؟ روقات فیما یبذله هل ما تحصل علیه من حوافز مادیة یعكس الف -1

О؟لا 

 .لا  О نعم О؟ یلبي رغباتك نظام الحوافز المعتمد في مؤسستكم  هل -2

 .لا  Оنعم   Оالأسلوب التي تمنح به العلاوات ؟ هل أنت راضي على  -3

 .لا  Оنعم   Оهل زاد أجرك منذ التحاقك بالمؤسسة ؟  -4

 .لا  Оنعم   Оمستوى الأداء المقدم؟  اختلافهل نظام الحوافز لدیكم مرن مع  -5

في المؤسسة ستستمرون أجر أعلى من طرف مؤسسة أخرى هل  علیكم في حالة عرض -6

 .لا  Оنعم   О ؟ الأصلیة 

 .لا  Оنعم    Оهل الزیادة في الأجر تساهم في تحسین الأداء؟  -7

 .لا   Оنعم   О هل تعتقدون أن الحوافز المعنویة محفزة لك؟ -8

 .لا  Оنعم   Оهل ظروف العمل المادیة تساهم في تحسین أدائك ؟   -9

 لا  Оنعم   О؟ .هل الحوافز المادیة أهم من الحوافز المعنویة بالنسبة إلیك -10

 .لا  Оنعم   Оبذل جهد أكبر أم لا ؟ هل ما تحصل علیه من أجر یؤدي الى  -11



 .لا  Оنعم   Оهل تساهم امتیازات الترقیة في تحسین أداءك؟  -12

یؤدي ) الخ......مدح وثناء ، شهادات شرفیة ، ترقیة ،أجر ( هل ما تحصل علیه من حوافز -13

 .لا Оنعم   Оبك الى تحسین أدائك ؟ 

 .لا   Оنعم   Оاسمك في لوحات الشرف تحفزك للعمل أكثر ؟  إدراجهل  -14

 لا  Оنعم   Оأن أدائك یتحسن بفضل  التدریب الذي تلقیته ؟  هل تشعر -15

 لا  Оنعم   Оما تحصل علیه من اجر یتناسب بما یتم بذله من جهد؟ هل  -16

 .لا  Оنعم   Оهل ما تحصل علیه من أجر یتناسب مع أدائك ؟   -17

 .لا  Оنعم   Оهل ما یصرف من علاوات یتماشى مع أداء كل فرد ؟  -18

 .لا  Оنعم   О؟ ئهأدایختلف بین فرد وآخر حسب  قیمة  حوافزهل ما یصرف من  -19

 لا   О نعم  О الاعتراف بأهمیة وقیمة الفرد تتماشى مع الجهد المبذول أم لا؟هل   -20
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