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 الحمد لله الذي وفقنً فً إنجاز هذا العمل 

 

 أتقدم بجزٌل الشكر إلى كل من ساهم فً إنجاح هذا العمل 

أستاذي و مؤطري ، الذي لم ٌبخل فً إمدادي بالكم الوافً من حادي عثمان شكرا للدكتور 

 التوجٌهات و صاحب الفضل فً هذا العمل 

 شكرا لعائلتً و سندي فً مسعاي هذا 

 شكرا صدٌقاتً على دعمكم لً 

شكرا لكل زملائً و زمٌلاتً  الذٌن تعبوا معً و قدموا لً ٌد العون حتى و لو بكلمة طٌبة 

و الذي كان له دورا كبٌرا فً  مخفً أحمدمعنوٌاتً أخص فً ذكرهم زمٌلً رفعت من 

 انجاز هذا العمل 

كما أتقدم بالشكر لكل موظفً مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن "برٌزٌنً الشٌخ" على 

 تعاونهم و على رأسهم مدٌر المركز و رئٌسً فً العمل . 
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 التعرٌف بالموضوع : -1

ومددنطلقهم فددً ذلددا أن ؼاٌددة أي موضددوا التحفٌددز اهتمددام دارسددً إدارد المددوارد البشددرٌة   شددؽللقددد 

بموردهددددا جمٌددددد أهدددددافها المرتبطددددة أساسددددا  تحقٌدددد  منظمددددة إدارٌددددة نحددددو النجدددداح و الفعالٌددددة هددددو 

ا ساسدددً فدددً هدددذ  المحدددرا و البشدددري، و ٌعتبدددر اسدددتهداؾ الموظدددؾ العدددام خطوتهدددا ا ولدددى فدددً ذلدددا

فنجاحهددا أ أي المنظمددة  ،العملٌددة مددن خددلال التركٌددز علددى مهاراتدده و مواهبدده و أدائدده الجٌددد لمهامدده

اءد و فعالٌدددة موردهدددا البشدددري المطلدددوب تنمٌتددده و تفعٌلددده مدددن خدددلال فدددأضدددحى مدددرتبط بمدددد  ك أددد 

الوقددددت ذاتدددده  و طددددر  و أسددددالٌب التحلٌددددل المسددددتمرد ، مددددد الحددددرص فددددً مختلددددؾ أدوات التخطددددٌط

وعمدددل الموظدددؾ هندددا أصدددب  علدددى تجددداوز كدددل التحددددٌات التدددً ٌمكدددن أن تواجههدددا هدددذ  المنظمدددة . 

أضدددحى نتاجدددا لمدددؤدرات متعدددددد  مدددرتبط بطبٌعدددة البٌئدددة اتدارٌدددة التدددً ٌعمدددل بهدددا ، وسدددلوكه الدددوظٌفً

 ٌددددنجم عنهددددا أداء و سددددلوا معٌنددددٌن محصددددلتهما تقدددددٌم أداء وظٌفددددً هددددادؾ ، و خلاصددددة هددددذا ا داء

و بالتدددالً فدددأن مبددددأ التحفٌدددز لددده ا ددددر البدددالػ علدددى  مدددرتبط بحجدددم المدددؤدرات التحفٌزٌدددة ، و بالتدددالً

 سلوا الموظؾ .

ٌشدددكل فدددن إدارد البشدددر لبدددذل كدددل الطاقدددات و تقددددٌم كافدددة خبدددراتهم ، و هدددو الوظٌفدددة إذن فدددالتحفٌز 

فددددً  وهددددو.  اتدارٌددددة المعاصددددرد التددددً تعتبددددر اتنسددددان هددددو المددددورد الرئٌسددددً و ٌجددددب تطددددوٌر 

المنظمدددات الناجحدددة جدددوهر نشددداط إدارد المدددوارد البشدددرٌة و هددددفها ووسدددٌلتها للفدددوز وتحقٌددد  النتدددائ  

و ٌعتبدددر التحفٌدددز اعتدددراؾ اتدارات الناجحدددة بالحاجدددات  .التدددً ٌقددداأ علدددى أساسدددها تطدددور ا عمدددال 

 اتنسانٌة و ضرورد احترامها للأفراد كل حسب كفاءته و قدراته و مهاراته . 

د ركدددزت وظٌفدددة التحفٌدددز علدددى كٌفٌدددة ااسدددتفادد مدددن فهدددم السدددلوا البشدددري مادٌدددا و اجتماعٌدددا و و قددد

نفسددددٌا ، وتوجٌدددده ذكدددداء ا فددددراد إلددددى المددددؤدرات البٌئٌددددة داخددددل المؤسسددددة و هددددذا ٌشددددكل القاعدددددد 

لموظدددؾ، ا اارتكددداز علدددى القددددرات وامكاندددات ه بمقابدددلالمركزٌدددة لدددلأداء الدددوظٌفً الخدددلا  بمعندددى أنددد

الصدددورد  تتشدددكلٌتحددددد حجدددم و ندددوا الحدددوافز و ٌضددداؾ إلدددى ذلدددا البٌئدددة المحٌطدددة و هكدددذا  بالمقابدددل

 الكلٌة للأداء الوظٌفً و عوامل تقٌٌمه 

مددن المفدداهٌم التددً نالددت نصددٌبا وافددرا مددن ااهتمددام و البحدد  فددً الدراسددات بدددور  فددا داء الددوظٌفً 

ذلددددا  همٌددددة المفهددددوم علددددى اتدارٌددددة بشددددكل عددددام و بدراسددددات المددددوارد البشددددرٌة بشددددكل خدددداص و 

مسددددتو  الفددددرد والمنظمددددة و لتددددداخل المددددؤدرات التددددً تددددؤدر علددددى ا داء و تنوعهددددا ، و ٌقصددددد بدددده 

 المخرجات و ا هداؾ التً تسعى المنظمة إلى تحقٌقها عن طرٌ  العاملٌن فٌها ، و لذا فهو 

 أ
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، أي أندددده مفهددددوم  تحقٌقهددددا مفهددددوم ٌعكددددأ كددددل مددددن ا هددددداؾ و الوسددددائل الددددلازم -ا داء الددددوظٌفً-

ٌدددربط بدددٌن أوجددده النشددداط و بدددٌن ا هدددداؾ التدددً تسدددعى إلدددى تحقٌقهدددا المنظمدددات عدددن طرٌددد  مهدددام 

 وواجبات ٌقوم بها العاملٌن داخل تلا المنظمات.

و مفهددددوم ا داء ٌتضددددمن معدددداٌٌر أخددددر  إضددددافة إلددددى معٌدددداري الكفدددداءد و الفاعلٌددددة مدددددل : معدددددات 

حٌددد  أن الموظدددؾ الجٌدددد هدددو الدددذي ، و التدددرخٌر عدددن العمدددل دوران المدددوظفٌن و الحدددواد  و الؽٌددداب 

تكدددون انتاجٌتددده عالٌدددة ، و ٌسدددهم أداؤ  فدددً تقلٌدددل المشددداكل المرتبطدددة بالعمدددل كاانتظدددام فدددً العمدددل 

وقلدددة حواددددده ، لدددذلا ٌمكدددن القدددول أن ا داء المرضدددً ٌتضدددمن مجموعدددة مدددن المتؽٌدددرات مدددن حٌددد  

المشدددداكل و المعوقددددات و السددددلبٌات الناجمددددة عددددن  أداء العمددددل بفاعلٌددددة و كفدددداءد مددددد حددددد أدنددددى مددددن

 سلوكه فً العمل .

 الموصددددوفة العدٌددددد مددددن الممارسددددات ٌمدددددلالتسددددٌب اتداري الددددذي  ،هددددذ  السددددلوكٌات  ومددددن جملددددة

سددواء خددص هددذا  )تدددنً نظددام التحفٌددز ٌضدداؾ إلٌهددامهامدده الرسددمٌة الموظددؾ لالسددلبٌة أدندداء تردٌددة ب

علدددى أعمدددالهم  إلدددى ااقبدددالالموظفٌن بددد ٌددددفدالدددذي مدددن شدددرنه أن ( التحفٌدددزات المادٌدددة أو المعنوٌدددة 

مددن المشددكلات  العدٌدددالدددول ٌواجدده  لكدٌددر مددنأصددب  الجهدداز اتداري  الوضددد ونتٌجددة لهددذا.بجدٌددة 

ومتطلبددددات  الحدددددٌ التنظٌمٌددددة و التنفٌذٌددددة ممددددا جعلدددده ؼٌددددر قددددادر علددددى تلبٌددددة مسددددتلزمات التطددددور 

كددددل لتفددددادي  فددددوري وحقٌقددددً إصددددلاح إداري ل بضددددرورد، ا مددددر الددددذي عجددددالتنمٌددددة ااقتصددددادٌة 

 .فً اتدارات العمومٌة الؽٌر مهنٌة والسلوكٌات  التسٌب اتداري مظاهر

 قدددردهددو تدددنً ، إصددلاحات إدارٌددة التفكٌددر فددً مباشددرد ضددرورد  سدداهمت فددًو مددن العوامددل التددً 

 عدددددن المنافسدددددة خارجٌدددددا و قصدددددور ا داء الحكدددددومً فدددددً تحددددددٌ  اتدارد ات الوطنٌدددددةااقتصددددداد

، ومددددن بددددٌن اتصددددلاحات التددددً قامددددت بهددددا الجزائددددر هددددو إصددددلاح الوظٌفددددة العامددددة وفقددددا  العمومٌددددة

و المتضددددددمن القددددددانون ا ساسددددددً العددددددام للوظٌفددددددة  :666/;59/6المددددددؤر  فددددددً  67-:6للقددددددانون 

ولدددة ٌبددرز جلٌدددا مدددن خددلال تحكمهدددا فدددً مواردهدددا باعتبارهدددا مظهدددرا مددن مظددداهر سدددلطة الدالعمومٌددة 

 خدمة التنمٌة المستدامة .لكما و نوعا و فً تسخٌرها و تعبئتها البشرٌة 

كمدددا أن اتدارد المعاصدددرد لدددم تعدددد إدارد سدددلطوٌة بدددل إدارد خددددمات قائمدددة علدددى ا هدددداؾ و النتدددائ  

حٌدد  أن بقدداء مرافقهددا مددن  و تعتمددد علددى اسددتراتٌجٌة واضددحة اسددٌما فددً مجددال المددوارد البشددرٌة ،

وهدددً مطالبدددة أكددددر مدددن أي وقدددت بالعمدددل علدددى ون بمدددد  تحقٌددد  الؽدددرئ مدددن إنشدددائها زوالهدددا مرهددد

 تعبئة و تدمٌن الموارد البشرٌة 

 ب
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 أهمٌة الدراسة : -2

تنبددد أهمٌددة الدراسددة مددن الدددور الددذي ٌلعبدده التحفٌددز فددً إدددارد سددلوا اتنسددان تشددباا حاجددات معٌنددة 

و تنمٌددددة الرؼبددددة علددددى بددددذل مسددددتو  أعلددددى مددددن الجهددددود لتحقٌدددد  ا هددددداؾ داخددددل اتدارد العامددددة 

 التطبٌقددددًاسدددتجابة للتحدددوات السٌاسددددٌة ، ااقتصدددادٌة و ااجتماعٌددددة ، كمدددا تحددداول علددددى المسدددتو  

جدددة مسدددرلة التحفٌدددز فدددً أحدددد القطاعدددات التدددً لهدددا ا ددددر البدددالػ فدددً تنمٌدددة ااقتصددداد الجزائدددري معال

وتزوٌدددد  بالٌدددد المؤهلدددة فدددً سدددو  العمدددل و ا ٌتحقددد  ذلدددا إا بتنمٌدددة المدددورد البشدددري داخدددل هدددذا 

 القطاا و هذا بتحفٌز  من أجل العمل على تحقٌ  هدؾ هذ  المؤسسة العامة 

 وا فً جانبٌن أحدهما علمً و الآخر عملً :و تكمن أهمٌة هذا الموض

 الأهمٌة العلمٌة : -أ

حظددً هددذا الموضددوا باهتمددام المفكددرٌن كوندده مددرتبط بدددوافد الفددرد و حاجاتدده و التددً تتؽٌددر بشددكل 

أن افتقددددار السدددداحة العلمٌددددة المتخصصددددة فددددً موضددددوا التحفٌددددز ، تطلددددب ضددددرورد مسددددتمر كمددددا 

أكددددر مدددن المؤسسدددات اتدارٌدددة  –لدددة الدراسدددات اتمبرٌقٌدددة لق –اسدددتخدام المدددنه  العلمدددً و ااقتدددراب 

 لفهم مبدأ التحفٌز و تشكٌل صورد علمٌة مكتملة حول الموضوا محل الدراسة .

مددن شددرنها أن تشددكل احقددا منطلقددا للعدٌددد مددن  جدٌدددد تزوٌددد المكتبددة العلمٌددة بدراسددة العمددل علددى -

 .الباحدٌن المهتمٌن بمسرلة التحفٌز و ا داء الوظٌفً 

 الأهمٌة العملٌة : –ب 

باسدددتطاعة هدددذ  الدراسدددة إبدددراز نقددداط هامدددة لمبددددأ التحفٌدددز و إسدددهامه فدددً تمكدددٌن اتدارات العامدددة  -

 من اتباا نظام تحفٌز جٌد من شرنه تحسٌن أداء الموظؾ العام  بصورد أفضل .

أداء متمٌدددز التركٌدددز علدددى الحدددافز ا كددددر أهمٌدددة بالنسدددبة للموظدددؾ العدددام و دعمددده مدددن أجدددل تحقٌددد   -

 ٌخدم هدؾ اتدارد و الموظؾ معا .

 

 أسباب اختٌار الموضوع : -3

 ٌرجد اختٌارنا لهذا الموضوا  سباب ذاتٌة وأخر  موضوعٌة :

 الأسباب الذاتٌة :  -أ

 وظٌفدددة عامدددة فدددً أحدددد المؤسسدددات أشدددؽل ًالموضدددوا و ااسدددتفادد منددده كدددوناتلمدددام بمحاولدددة  -

 العمومٌة.

 لو بالقدر البسٌط تدراء المؤسسات العمومٌة بما فٌها قطاا التكوٌنالرؼبة فً المساهمة و  -

 ج
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و التعلدددٌم المهنٌدددٌن و الدددذي ٌعدددد دالددد  منظومدددة تربوٌدددة فدددً الجزائدددر و الدددذي ٌسدددهم بصدددورد كبٌدددرد 

فددً تكددوٌن ٌددد مؤهلددة ، و هددذا مددن أجددل تحسددٌن ا داء الددوظٌفً لمددوظفً هددذ  المؤسسددة وفقددا لنظددام 

 تحفٌزي جٌد .

 الأسباب الموضوعٌة :  –ب 

 إن التحفٌز بكل أنواعه ٌلعب الدور ا هم فً تطوٌر أداء الموظفٌن داخل اتدارد العمومٌة  -

 تحقٌ  ا هداؾ فً أي إدارد عامة ٌتطلب موردا بشرٌا محفزا لٌؤدي مهامه بشكل جٌد  -

القددددوي لددددد  التقلددددٌص مددددن المظدددداهر السددددلبٌة داخددددل اتدارد العامددددة عددددن طرٌدددد  إٌجدددداد الدددددافد  -

 الموظؾ العام و تحفٌز  من أجل تقدٌم أداء متمٌز .

 

 الهدف من الدراسة : -4

تهدددؾ هددذ  الدراسددة إلددى محاولددة التعددرؾ علددى مبدددأ التحفٌددز و تسددلٌط الضددوء علٌدده كوندده موضددوا 

هدددام ووظٌفدددة مدددن وظدددائؾ إدارد المدددوارد البشدددرٌة و التدددً مدددن شدددرنها صدددند الفدددر  فدددً تحسدددٌن أداء 

 م لتحقٌ  هدؾ اتدارد العامة .الموظؾ العا

كدددذلا كدددون الموضدددوا لددده علاقدددة بددداتدارد العامدددة و التدددً تحكمهدددا قدددوانٌن عامدددة و بالتدددالً سدددتكون 

أنظمددة الحدددوافز فٌهددا مقٌددددد بنصددوص تنظٌمٌدددة و بالتددالً محاولدددة التركٌددز علدددى الجانددب الدددذي ٌمكدددن 

وظدددؾ مدددن أجدددل تحسدددٌن العمدددل علٌددده مدددن أجدددل خلددد  نظدددام تحفٌدددزي سدددلأ ٌضدددفً جدددوا ملائمدددا للم

 وتطوٌر أدائه و التقلٌل من المظاهر السلبٌة التً تعانٌها اتدارات العمومٌة الجزائرٌة .

 

 أدبٌات الدراسة :  -5

تنطلددد  هدددذ  الدراسدددة مدددن تصدددف  أهدددم اتسدددهامات التدددً بحددددت فدددً مبددددأ التحفٌدددز و ا داء الدددوظٌفً 

بالموضدددوا فمنهدددا مدددن أتدددى علدددى ذكدددر  بشدددكل مباشدددر أو تلدددا التدددً أحاطدددت بالمقاربدددات ذات الصدددلة

 المتؽٌرٌن معا بٌنما اكتفى الآخر بذكر أحدهما فقط ، و من أهم هذ  الدراسات :

نظاااام الحاااوافز ا دارٌاااة و دورهاااا فاااً صاااقل دراسدددة الددددكتور بدددراء رجدددب تركدددً فدددً كتابددده : أولا : 

  6659التوزٌد سنة فً طبعته ا ولى با ردن فً دار الراٌة للنشر و و تمكٌن قدرات الأفراد 

  ( صفحة و كان ملما على7=5( فصول و مئة و دلادة و تسعون ):6و قد احتو  الكتاب على ستة )

 تؽٌري الدراسة و هما  التحفٌز و ا داء الوظٌفً مما أسهم فً إدراء موضوا المذكرد .م كلا

 

 د



 مقذمة 

 
 

نظاااام التحفٌاااز فاااً المإسساااات العمومٌاااة ذات الطاااابع مرمددداط نبٌلدددة فدددً دراسدددتها بعندددوان ثانٌاااا : 

جامعااااة امحمااااد  –ا داري )حالااااة كلٌااااة العلااااوم الاقتصااااادٌة و علااااوم التسااااٌٌر و العلااااوم التجارٌااااة 

مددددذكرد لنٌددددل شددددهادد الماجسددددتٌر فددددً علددددوم التسددددٌٌر فددددرا إدارد ا عمددددال ( -بااااوقرة ربااااومردا ر

لتسددددٌٌر ، و توصددددلت الدراسددددة إلددددى عدٌددددد بجامعددددة الجزائددددر ، كلٌددددة العلددددوم ااقتصددددادٌة و علددددوم ا

 النتائ  نذكر منها :

 تردر التحفٌز بقٌم و اتجاهات و دقافة الفرد و المجتمد و بالبٌئة الداخلٌة و الخارجٌة للعمل . -

اهتمدددام اتدارد بتنظدددٌم بدددرام  تكوٌنٌدددة لفئدددة اتدارٌدددٌن أمدددا ا سددداتذد فخصدددص لهدددم مدددن  خاصدددة  -

 بٌة .للبح  و ااطلاا فً الدول ا جن

كاندددت الدراسدددة ملمدددة بجواندددب عدٌددددد مدددن الموضدددوا و كاندددت درٌدددة بالمعلومدددات خاصدددة الجاندددب 

النظدددري منهدددا و هدددذا مدددا ٌوضددد  أوجددده ااخدددتلاؾ مدددد دراسدددتنا المٌدانٌدددة ، حٌددد  كدددلا الدراسدددتٌن 

تناولدددت الموضدددوا فدددً أحدددد المؤسسدددات اتدارٌدددة لكدددن ٌختلدددؾ نظدددام التحفٌدددز فدددً كدددل منهمدددا إذ هدددذ  

ندددت بدددركدر المؤسسدددات التربوٌدددة أهمٌدددة  فدددً الجزائدددر و نظدددام تحفٌزهدددا ٌختلدددؾ مدددد نظدددام الدراسدددة كا

التحفٌددز فددً مؤسسددة تكوٌنٌددة خاصددة ا مددر المتعلدد  بتكددوٌن موظفٌهددا اسددٌما ا سدداتذد مددنهم كمددا أن 

 العٌنة المدروسة أكبر من عٌنة دراستنا 

علااااى الأداء الااااوظٌفً )دراسااااة نظااااام التحفٌااااز و أثاااار  دراسددددة سددددلٌمانً حبٌبددددة بعنددددوان : ثالثااااا : 

التنظدددٌم و العمدددل  ااجتمددداامدددذكرد مكملدددة لنٌدددل شدددهادد الماسدددتر فدددً علدددم مٌدانٌاااة بمإسساااة نفطاااال( 

بجامعددددة الدددددكتور مددددواي الطدددداهر سددددعٌدد  ، كلٌددددة العلددددوم اانسددددانٌة و ااجتماعٌددددة ، قسددددم العلددددوم 

 ااجتماعٌة ، و خلصت الدراسة إلى النتائ  التالٌة:

 ٌز تردٌر على ا داء الوظٌفً لنظام التحف -

التحفٌددددزات فددددً مكددددان الدراسددددة )نفطددددال( متنوعددددة منهددددا المادٌددددة و المعنوٌددددة و ٌختلددددؾ نظددددام  -

 التحفٌز من شخص لآخر حسب طبٌعة الوظٌفة و المكانة التً ٌحتلها شاؼلها .

دد أؼلبٌددة العمددال فددً هددذ  المؤسسددة راضددٌن عددن الحددوافز المقدمددة لهددم وهددذا مددا ٌدددفعهم إلددى زٌددا -

 أدائهم الوظٌفً .

و لكدددن مقارندددة بموضدددوا دراسدددتنا فدددااختلاؾ هندددا أن هدددذ  الدراسدددة كاندددت فدددً مؤسسدددة اقتصدددادٌة 

عكددددأ التددددً تناولتهددددا دراسددددتنا إذ تناولنددددا الموضددددوا فددددً الجانددددب النظددددري داخددددل مؤسسددددة إدارٌددددة 

ادٌددة منهدددا بددل تقدددٌم خدددمات و بالتدددالً فددأن الحددوافز سددتكون مختلفددة خاصددة الم ، هدددفها لددٌأ الددرب 

 فهً أكبر إن قارناها مد الحوافز المادٌة فً المؤسسة اتدارٌة .
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  كاندددت نظرتهددددا كدددلا الدراسدددتٌن السدددابقتٌن تناولدددت الموضدددوا مدددن أوجددده مختلفدددة حٌددد  ا ولدددى

و هدددذا حسدددب التخصدددص ركدددزت علدددى الجاندددب السدددٌكولوجً و ااجتمددداعً و الدانٌدددة اقتصدددادٌة 

مدددا مٌدددز كدددل دراسدددة عدددن ا خدددر  بمدددا فدددً ذلدددا دراسدددتنا التدددً المددددروأ لكدددلا الطدددالبتٌن و هدددذا 

تناولددددت الموضددددوا مددددن جانددددب سٌاسددددً إداري حسددددب التخصددددص ممددددا جعلنددددا نتطددددر  لعدددددد 

مواضددددٌد متعلقددددة بالتخصددددص منهددددا اتصددددلاح اتداري الددددذي انتهجتدددده الجزائددددر بمددددا فٌدددده مددددن 

 إصلاحات مست قطاا الوظٌفة العامة .

 

 مشكلة الدراسة :  -6

الدراسدددات و التجدددارب أن التحفٌدددز أداد فعالدددة لكسدددب واء و دقدددة و رضدددا العددداملٌن ممدددا قدددد أدبتدددت 

ٌعطددددٌهم دافعددددا لتحسددددٌن أدائهددددم الددددوظٌفً ، و قددددد أورد المشددددرا الجزائددددري مجموعددددة مددددن الحددددوافز 

المادٌددددة و المعنوٌددددة ، التددددً مددددن شددددرنها أن تددددتلاءم و توقعددددات المددددوظفٌن العمددددومٌٌن و ٌخفددددؾ مددددن 

خصوصددددا فددددً المؤسسددددات اتدارٌددددة كالتددددرخر ، التؽٌددددب ، اتهمددددال ، اللامبددددااد ، المظدددداهر السددددلبٌة 

 : التساإل المركزي التالًوعدم الجودد فً العمل و من هنا نطرح 

 ؟ على الأداء الوظٌفً لعملٌة التحفٌز إٌجابًهل هناك تؤثٌر 

الٌة البحدددد  و ٌسددددتند هددددذا التسدددداؤل المركددددزي علددددى جملددددة مددددن التسدددداؤات الفرعٌددددة ، تتعلدددد  بأشددددك

 وهً: 

و هدددل  علدددى أداء وظدددائفهم إلدددى أي مدددد  تدددؤدر الحدددوافز المادٌدددة فدددً تحفٌدددز المدددوظفٌن العمدددومٌٌن -

 تردٌر ؟بنفأ مٌزد اللحوافز المعنوٌة تتمتد بدورها ا

حتدددى ٌكدددون مبددددأ التحفٌدددز  المنظومدددة التشدددرٌعٌة الوطنٌدددة لتفعٌدددل وفرتهدددامدددا هدددً اتجدددراءات التدددً  -

 ؟ داخل مؤسساتهم اتدارٌةتطوٌر أداء الموظفٌن  فً مستو 

مدددا هدددو أكددددر شدددًء ٌحفدددز الموظدددؾ العمدددومً فدددً قطددداا التكدددوٌن و التعلدددٌم المهنٌدددٌن  داء مهامددده  -

 بصورد جٌدد ؟ 

 الفرضٌات :  -7

 تحاول الدراسة تحقٌ  و اختبار الفرضٌات التالٌة : 
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مددددن دور و فعالٌددددة نظددددام  –أحٌانددددا  –ٌقلددددل نظددددام ا جددددور المتبددددد فددددً التشددددرٌعات التنظٌمٌددددة   -

 الحوافز المادٌة .

تعمدددل الحدددوافز المعنوٌدددة علدددى الرفدددد مدددن مسدددتو  أداء الموظدددؾ و تمكنددده مدددن القٌدددام بوظٌفتددده فدددً  -

 أحسن صورد ممكنة .

تحفددز الموظددؾ لتقدددٌم اجددود أداء ٌعمددل نظددام الحددوافز علددى خلدد  بٌئددة عمددل مواتٌددة مددن شددرنها أن   -

 وظٌفً.

 الدراسة :  هجامناقترابات و -8

 اقترابات الدراسة : -أ

 أما اقترابات الدراسة فاعتمدنا : 

 :  اقتراب الوظٌفٌة البنٌوٌة -

التددً كددان لهددا حضددور قددوي فددً الدراسددات السٌاسددٌة ، فهددً نظرٌددة  هددو اقتددراب عددام مددن ااقترابددات

عامدددة فدددً المجتمدددد ، و مفهدددوم الوظٌفدددة ٌشدددٌر إلدددى أربعدددة معدددانً رئٌسدددٌة : بمعندددى المهمدددة و العمدددل 

المنجدددددز ، و النشددددداط المتوقدددددد ، و ٌشدددددٌر إلدددددى علاقدددددة رٌاضدددددٌة بدددددٌن متؽٌدددددرٌن أو مجموعدددددة مدددددن 

ة بدددٌن المتؽٌدددر الدابدددت و هدددو مبددددأ التحفٌدددز و المتؽٌدددر المتؽٌدددرات كمدددا ورد فدددً دراسدددتنا عدددن العلاقددد

 المستقل و هو ا داء الوظٌفً .

 الاقتراب القانونً :  -

هددو أول اقتددراب اسددتعمل فددً دراسددة الددنظم السٌاسددٌة و ذلددا مددن خددلال دراسددة صددلاحٌات ا جهددزد 

سدددمٌة مدددد القواعدددد الحكومٌدددة ، و العلاقدددة القانونٌدددة بٌنهدددا ، و مدددد  تطددداب  ا نشدددطة الحكومٌدددة و الر

القانونٌدددة و ذلدددا مدددن منظدددار المشدددروعٌة القانونٌدددة للسدددلوا الحكدددومً أو القدددرار السٌاسدددً ، و تحدٌدددد 

الجهدددداز أو المؤسسددددة الدسددددتورٌة المخولددددة قانونددددا ، و قددددد احتددددو  موضددددوا البحدددد  علددددى اتطددددار 

ظفٌن ، القدددانونً الدددذي كدددان مدددن شدددرنه تنظدددٌم بعدددئ الوظدددائؾ و كدددذا صدددلاحٌات و مهدددام بعدددئ المدددو

أٌضدددا القدددانون الدددذي أدرجدددت فٌددده المدددواد المتعلقدددة بمتؽٌدددر التحفٌدددز و هدددو القدددانون ا ساسدددً العدددام 

. موضدددددحا العلاقدددددة القانونٌدددددة التدددددً تدددددربط الموظدددددؾ  67-:6للوظٌفدددددة العمومٌدددددة بدددددالجزائر رقدددددم 

 بمؤسسته و كذا حقوقه و واجباته .

 

 ز
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 الاقتراب المإسسً :  -

ااقتددراب المؤسسددً هددو مجمددل النظرٌددات فددً حقددل السٌاسددة المقارنددة و فددً العلددوم السٌاسددٌة بصددفة 

عامددة و التددً تعطددً أهمٌدددة للمؤسسددات فددً تحدٌددد السدددلوكات و المخرجددات السٌاسددٌة . و مددن خدددلال 

دراسددددتنا التطبٌقٌددددة تناولنددددا مركددددز التكددددوٌن المهنددددً و التمهددددٌن "برٌزٌنددددً الشددددٌخ" بواٌددددة سددددعٌدد 

ار  مؤسسدددة تكوٌنٌدددة مهامهدددا تنفٌدددذ سٌاسدددات تنموٌدددة و تشدددمل علدددى معددداٌٌر المرسسدددة فعمرهدددا باعتبددد

الزمنددً و الجٌلددً ٌؤكددد تكٌفهددا بدددلٌل اسددتمرارها رؼددم قدددمها و تؽٌددر الظددروؾ البٌئٌددة المحٌطددة بهددا  

 وتعدد وظائفها .

 

 هج الدراسة :امن -ب 

لقدددد ركددددزت هددددذ  الدراسددددة فددددً ضددددوء اختبدددار هددددذ  الفرضددددٌات ، علددددى المددددنه  التددددارٌخً لدراسددددة 

موضددددوا ٌتعلدددد  بددددالتطور التددددارٌخً للحددددوافز ، و تكمددددن أهمٌددددة هددددذا المددددنه  مددددن خددددلال تمكددددٌن 

الددددارأ مدددن تتبدددد مسدددار الحدددوافز ودراسدددتها فدددً مختلدددؾ مراحدددل تطورهدددا ، إلدددى ؼاٌدددة استكشددداؾ 

لهددددا مسدددداهمة كبٌددددرد فددددً تسددددلٌط الضددددوء علددددى ا سددددباب الكامنددددة وراء المتؽٌددددرات ا ساسددددٌة التددددً 

أشدددكال التحفٌدددز و كٌدددؾ تدددابد الدارسدددون التؽٌدددرات التدددً ظهدددرت علدددى هدددذا النظدددام ، دون إؼفدددال دور 

المدددنه  التدددارٌخً فدددً اسدددتكمال و تتبدددد الحالدددة بالمقارندددة و التحلٌدددل مدددن فتدددرد  خدددر  ، مدددن خدددلال 

تحدٌدددد نقددداط تمدلدددت فدددً إٌدددلاء أهمٌدددة كبٌدددرد فدددً بداٌدددة ا مدددر اسدددتعرائ مختلدددؾ النتدددائ  فقددداموا ب

للحدددوافز المادٌدددة ددددم ظهدددرت مدرسدددة العلاقدددات اانسدددانٌة حٌددد  ركدددزت علدددى الموظدددؾ كونددده إنسدددان 

لددده أحاسدددٌأ وبالتدددالً وجدددوب ااهتمدددام بددده بشدددكل أكبدددر ، إلدددى أن جددداءت المدرسدددة الحدٌددددة و التدددً 

قدددد تددم جمدددد المعلومددات عدددن طرٌدد  اسدددتخدام مختلدددؾ  ربطددت ا داء الجٌدددد بمددد  تحفٌدددز ا فددراد ، و

المعطٌددددت اتحصددددائٌة و التتبددددد لمختلددددؾ التحددددوات التدددددً تسدددداهم مباشددددرد فددددً إدددددراء موضدددددوا 

 الدراسة 

الددددانً  فتمددددل فدددً مدددنه  دراسدددة الحالدددة إذ هدددو المدددنه  الدددذي ٌتجددده إلدددى جمدددد البٌاندددات  أمدددا المدددنه  

أو مؤسسددة كمددا هددو الحددال فددً دراسددتنا المٌدانٌددة حٌدد  العلمٌددة المتعلقددة برٌددة وحدددد سددواء كانددت فددرد 

قمندددا بجمدددد بٌاندددات متعلقدددة بالموضدددوا محدددل الدراسدددة فدددً مؤسسدددة تكوٌنٌدددة مدددن قطددداا التكدددوٌن و 

التعلددددٌم المهنٌددددٌن فددددً الجزائددددر و هددددذا لتعمددددٌم المعلومددددات العلمٌددددة المتعلقددددة بالوحدددددد المدروسددددة و 

 بؽٌرها من الوحدات المشابهة لها .

 ح



 مقذمة 

 
 

الذي ٌعد من بٌن المناه  العلمٌة التً أضفت الصٌؽة كما اعتمدت الدراسة على المنه  اتحصائً  -

هرد ااجتماعٌة من الناحٌة العلمٌة على ا بحا  السٌاسٌة و ااجتماعٌة و التً تهتم بدراسة و تحلٌل الظا

التكنولوجً الهائل و ما  و هذا بسبب التطور و تم تطور استعمال هذا المنه  فً مختلؾ العلومالكمٌة 

االكترونٌة و الطر  والوسائل اتحصائٌة ا خر  مدل النظام  الحاسباتنت  عنه من تطور فً مجال 

 .الدراسة و الذي سم  بتحدٌد نسب إجابات عٌنة الدراسة النظام المتبد فً و هو   SPSSاتحصائً 

 

 حدود و مجال الدراسة :  -99

قطددداا التكدددوٌن المهندددً بجمٌدددد مؤسسددداته و هٌاكلددده التكوٌنٌدددة و كدددذا تنطلددد  الدراسدددة مدددن دراسدددة  

المهددام المنوطدددة بدده و بموظفٌددده وأنمدداط التكدددوٌن و الشددعب المهنٌدددة الخاصددة بددده ، دددم تعدددر  الدراسدددة 

 للاستبٌان و هو ا داد التً استعملناها لجمد المعلومات الخاصة بالموضوا محل الدراسة .

    

 صعوبات الدراسة :  -19

ن الناحٌددة النظرٌددة ، تبقددى مشددكلة تحدٌددد التعرٌفددات اتجرائٌددة التددً اعتمدددتها الدراسددة فددً إعطدداء مدد

تعرٌدددؾ دقٌددد  و موحدددد لكدددل مدددن مبددددأ التحفٌدددز ، ا داء الدددوظٌفً ، واتصدددلاح اتداري ، و مدددن بدددٌن 

الصدددعوبات أٌضدددا ، مسدددرلة التعامدددل مدددد العدٌدددد مدددن ا دبٌدددات مدددن مقددداات و كتدددب تتفددداوت قٌمتهدددا 

لمعرفٌددددة و التودٌقٌددددة ، اسددددٌما مسددددرلة المعطٌددددات اتحصددددائٌة ، ناهٌددددا عددددن صددددعوبة اتحاطددددة و ا

حصدددر ا دبٌدددات ا ساسدددٌة التدددً حاولدددت التخصدددص فدددً دراسدددة مسدددرلة التحفٌدددز و كدددذا مدددا تبقدددى مدددن 

 المواضٌد التً تطرقنا إلٌها فً دراستنا .

عمددل التددً تكددون مقٌدددد لعامددل و بطبٌعددة الحددال مددن الصددعوبات أٌضددا ضددٌ  الوقددت و كددذا ظددروؾ ال

 الوقت و تسهٌل عملٌة التحرا من أجل تحصٌل المعلومات .

  

 تصمٌم الدراسة :  -11

و قدددد تناولدددت الدراسدددة الموضدددوا ضدددمن دلاددددة فصدددول ، مدلدددت تددددرجا ل حاطدددة بالموضدددوا ضدددمن 

 اتطار التالً:

و هددو عبددارد عددن فصددل منهجددً ٌحدداول التطددر  لددبعئ ااعتبددارات النظرٌددة حددول الفصاال الأول : 

مفهدددوم مبددددأ التحفٌدددز وا داء الدددوظٌفً ، إضدددافة إلدددى محاولدددة تحدٌدددد المعددداٌٌر ا ساسدددٌة و العناصدددر 

المشدددكلة لمفهدددوم كدددلا المتؽٌدددرٌن و علاقدددة التدددردٌر التدددً تدددربط بٌنهمدددا ، و قدددد فصدددل هدددذا الكدددم مدددن 

  . مطالب ةأربع ا ول خمسة مطالب والدانًضم  المعطٌات فً مبحدٌن

 ط



 مقذمة 

 
 

   الفصل الثانً : أما

تتعدددددرئ الدراسدددددة فٌددددده لواقدددددد اتصدددددلاح اتداري بدراسدددددته نظرٌدددددا والتطدددددر  لكافدددددة المفددددداهٌم و 

الشددروحات المتعلقددة بدده ، دددم محاولددة دراسددة إصددلاح الوظٌفددة العامددة مددن خددلال تطورهددا التددارٌخً 

و الددددذي تناولنددددا فٌدددده مددددا ٌهددددم موضددددوا الدراسددددة كمددددا احتددددو  هددددذا  67-:6و كددددذا قددددراءد للقددددانون 

 الفصل على مبحدٌن و كل مبح  ضم أربعة مطالب أٌضا .

 

والتعلٌم  ، فتتناول الدراسة  فً مبحدها ا ول اتطار النظري لقطاا التكوٌنالفصل الثالث أما فً 

و تطرقت الدراسة فً المهنٌٌن و سٌاسة التكوٌن المهنً فً الجزائر و هذا من خلال أربعة مطالب ، 

سعٌدد و كذا  "برٌزٌنً الشٌخ"معرفٌن بمركز التكوٌن المهنً و التمهٌن للجانب التطبٌقً  الدانً هامبحد

  . البأربة مطمؤطرٌه و موظفٌه وأنماط التكوٌن الموجودد به وخرجٌه فً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ي



 الفصل الأول                                  الإطار النظري لمبذأ التحفيز و الأداء الىظيفي  

1 
 

                                                             

 

 

 

 

 

 

 

ا طار النظري لمبدأ 

التحفٌز و الأداء 

 الوظٌفً 
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 : تمهٌد

 تددرأ التدً العلمٌدة والدراسدات ا كادٌمٌدة المناقشدات مدن بالعدٌدد والمنظمدات العمدل عدالم ٌعد  

 بقدود وطرحدت نوقشدت التدً المواضدٌد هدذ  أهدم مدن ولعدل العدالم بهدذا المسدائل المتعلقدة مدن العدٌدد

 بؽدرئ المسدتدمرد الطاقدات جملدة أنده علدى أبسدط صدور  فدً ٌعدرؾ الدذي التحفٌدز، موضدوا

 تحقٌد  هدً المؤسسدات والتنظٌمدات جمٌدد ؼاٌدة بدرداء العمدل إن المدرتبط السدلوا وتنظدٌم الددفد

 مواردهدا لدد  أداء أحسدن علدى للحصدول التنظٌمدات تسدعى جمٌدد ؼاٌتهدا لتحقٌد  ؼٌدة و النجداح،

 مدد التنظٌمٌدة علاقاتهدا دائمدا لتحسدٌن تسدعى فهدً لدذا ٌؤدونهدا التدً المهدام بداختلاؾ البشدرٌة

لنجدداح  الرئٌسددٌة العوامددل أهددم مددن ٌعددد البشددري المددورد لكددون اعتبددارا موظفٌهددا، و عمالهددا

 .أهدافها تحقٌ  و المؤسسة

 التحفٌدز موضدوا دراسدة جعدل مدا هدذا التعددٌدة، و بالذاتٌدة ٌتمٌدز اتنسدانً السدلوا أن وبمدا

 بوضدد بالبحد  اهتمدت متتابعدة و مختلفدة دراسدات ظهدور وكدذا ، مدن النظرٌدات العدٌدد فدً ٌطدرح

 اتنتاجٌدة الكفاٌدة زٌدادد و أدائهدم مسدتو  رفدد و كٌفٌدة بالعمدال وااهتمدام تنظٌمٌدة مبداد  و أفكدار

 كاندت الدراسدات هدذ  أن جمٌدد للانتبدا  والملفدت . بدالحوافز ااهتمدام نجدد المبداد  هدذ  بدٌن ومدن.

 و تمددل بعدد فٌمدا مهمدة بصدورد التحفٌدز مفهدوم ظهدور إلدى أد  واحدد مركدزي تسداؤل حدول تددور

 فً: التساؤل هذا

 بذلك وٌساهم العمل فً أدائه من ٌرفع حتى الفرد فً ٌإثر الذي ما

 مإسسته؟ أهداف تحقٌق فً

ولتوضدددٌ  مدددا سدددب ، سدددنقوم فدددً هدددذا الفصدددل بعدددرئ مختلدددؾ المفددداهٌم الخاصدددة بدددالتحفٌز باعتبدددار  

الددددافد القدددوي مدددن أجدددل ا داء الدددوظٌفً، وأنواعددده، لنقدددوم بعددددها بعدددرئ التطدددورات الفكرٌدددة لمفهدددوم 

 أساسدددٌاته وطبٌعتددده ددددمداء الدددوظٌفً ،ا ماهٌدددة التحفٌدددز مدددن خدددلال النظرٌدددات التدددً درسدددته ، و كدددذلا 

 تقٌٌمه وصوا إلى توضٌ  ا در الذي تحدده الحوافز على ا داء الوظٌفً.
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 المبحث الأول : الأس  المفاهٌمٌة لمبدأ التحفٌز 

 المطلب الأول : التحفٌز و تطور  التارٌخً 

 مفهوم التحفٌز: -1

، أو هددو عبددارد و مواصددلته لتحقٌدد  أهددداؾ مشددتركة ٌقصددد بددالتحفٌز توجٌدده سددلوا ا فددراد و تقوٌتدده

عددن كددل قددول أو فعددل أو أفكددار تدددفد اتنسددان إلددى سددلوا أفضددل أو ٌعمددل علددى اسددتمرار  فٌدده، حٌدد  

ٌعمددددل التحفٌددددز علددددى تنمٌددددة الدافعٌددددة وٌقددددود إلٌهددددا إا أندددده قددددود خارجٌددددة تسددددلط علددددى ا فددددراد مددددن 

المعندددى، وإن لدددم ٌلتقٌدددا أصدددب  التحفٌدددز مجدددرد الخدددار ، فدددأن وجددددت الدافعٌدددة مدددن الدددداخل التقٌدددا فدددً 

 .(1)الح  من الآخرٌن على أن ٌقوم الفرد بالسلوا المطلوب

كمدددا ٌمكدددن تعرٌدددؾ التحفٌدددز علدددى أنددده تلدددا المجهدددودات التدددً تبدددذلها اتدارد لحددد  العددداملٌن علدددى 

 زٌددددادد إنتدددداجٌتهم، و ذلددددا مددددن خددددلال إشددددباا تلددددا الحاجددددات شددددرٌطة أن ٌتمٌددددز ذلددددا بااسددددتمرارٌة

 والتجدٌد.

عملٌددة التحفٌددز عندددما تعددرؾ المؤسسددة الحاجددات التددً ٌرؼددب العدداملٌن فددً إشددباعها ، و لكددن  وتبدددأ

 ٌمكن معرفة ذلا من السلوا الذي ٌسلكه العاملون ، حٌ  ٌتردر سلوكهم بالعوامل التالٌة:

 و هو أي تؽٌر ٌحد  فً ظروؾ العمل الداخلٌة أو الخارجٌة  السبب: -

ٌوجددده سدددلوا العامدددل تشدددباا رؼبدددة ؼٌدددر مشدددبعة لدٌددده ، فهدددو الدددذي ٌحددددد  و هدددو الدددذي الااادافع: -

 اتجا  السلوا و مد  قوته .

 (2) و هو الؽاٌة التً ٌسعى العامل إلى تحقٌقها .الهدف :  -

 

 التطور التارٌخً للحوافز : -2

مددد بداٌددة القددرن الدددامن عشددر عندددما بددرزت حركددة اتدارد العلمٌددة بدددأ العلمدداء ٌهتمددون فددً بحددودهم 

ودراسدددداتهم بموضددددوا الحددددوافز وٌمكددددن أن نمٌددددز بددددٌن هددددذ  المراحددددل لتطددددوٌر الفكددددر اتداري فٌمددددا 

 كالتالً:ٌخص موضوا الحوافز 

 Classic Shod التقلٌدٌة:المرحلة  -أ 

المنظمدددة وحددددد اقتصدددادٌة مدالٌدددة ا علاقدددة لهدددا مدددد البٌئدددة الخارجٌدددة وهددددفها هدددذ  المدرسدددة تدددر  أن 

و مددن وجهددة نظددر مدداكأ فٌبددر رائددد النظرٌددة البٌروقراطٌددة أن الفددرد بطبعدده ؼٌددر  ، تعظددٌم ا ربدداح

                                                           
 (1)

،  2002دار الورق للنشر و التوزٌع ،  :،عمان 1، طمدخل استراتٌجً متكامل  :إدارة الموارد البشرٌة، و آخرونٌوسف حجٌم الطائً ،   

 . 404ص 
(2)

حالة كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر و العلوم   ،التحفٌز فً المإسسات العمومٌة ذات الطابع الإداريفعالٌة نظام مرماط نبٌلة ،  

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر ، جامعة الجزائر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التجارٌة جامعة أمحمد بوقرة بومرداس 
 . 12، ص  2002-2002التسٌٌر ، 
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المرحلدددة علدددى الحدددوافز طمدددوح ودائمدددا ٌسدددعى إلدددى إشدددباا حاجاتددده المادٌدددة وبالتدددالً ركدددزت هدددذ  

مؤسددددأ حركددددة التنظددددٌم العلمددددً للعمددددل  1916-1856وركددددز فرٌدددددٌرٌا تدددداٌلور . (1) المادٌددددة فقددددط

بددرجر العامددل كالزٌددادد فٌدده وتقدددٌم المددن  و  علددى فكددرد محورٌددة هددً تحقٌدد  الرفاهٌددة والتددً ربطهددا

المكافددد ت، وكدددان أسددداأ الفكدددرد عندددد تددداٌلور هدددو إقنددداا كدددل مدددن العمدددال وأصدددحاب العمدددل برفاهٌدددة 

لطدددرفٌن حٌددد  كدددان دائمدددا ٌركدددز علدددى الجاندددب المدددادي ااقتصدددادي المنظمدددة التدددً تعدددود علدددى كدددلا ا

 (2)للفرد وهذا ما لخصه فً فرضٌاته )الفرضٌة ااقتصادٌة(.

ومدددن أبدددرز الدراسدددات التدددً قدددام بهدددا، دراسدددات الحركدددة والدددزمن بهددددؾ الوصدددول إلدددى ا داء المددددالً 

تو  أدائهددددم لزٌددددادد مددددن جانددددب العدددداملٌن كمددددا قددددام أٌضددددا بدراسددددة علاقددددة ا جددددور التشددددجٌعٌة بمسدددد

إنتدددداجٌتهم و درأ العمددددل اتشددددرافً و فصددددل بددددٌن التخطددددٌط و التنفٌددددذ و علٌدددده فددددأن تدددداٌلور حدددداول 

تحدٌدددد ا سدددالٌب العلمٌدددة و القدددٌم المادٌدددة التدددً تسددداعد اتدارد علدددى اتنتدددا  فدددً زمدددن أقدددل و بجهدددد 

 (3)معقول مد تجاهل انسانٌة الفرد.

 ا نسانٌة:مدرسة العلاقات -ب  

 هدددً أمرٌكٌدددة ا صدددل وعلدددى رأسدددها كدددل مدددن إلتدددون مددداٌو 1930إن مدرسدددة العلاقدددات اتنسدددانٌة 

Elton Mayo  وهومددددانأHomans  مددددن وجهددددة  .ااجتمدددداعٌٌنوؼٌددددرهم مددددن علمدددداء الددددنفأ

نظدددر هدددذ  المدرسدددة أن المؤسسدددة عبدددارد عدددن نظدددام كبٌدددر ومعقدددد التكدددوٌن حٌددد  ٌتكدددون مدددن أجدددزاء 

متباٌندددة فدددً ا داء أهمهدددا الجاندددب اتنسدددانً والفندددً وهدددذ  المدرسدددة تنظدددر إلدددى اتنسدددان باعتبدددار أن 

لددده مشددداعر وأحاسدددٌأ و ٌعمدددل فدددً داخدددل الجماعدددات. وبالتدددالً ندددر  بوضدددوح التطدددور فدددً النظدددرد 

التعامدددل معددده باعتبدددار أن المؤسسدددة بجاندددب أنهدددا وحددددد اقتصدددادٌة فهدددً وحددددد اتنسدددان وكٌفٌدددة  إلدددى

 اجتماعٌة لذلا نجد تنوعا فً من  الحوافز ما بٌن المادٌة والمعنوٌة .

     Modern Sc Rooeالمرحلة الحدٌثة : المدرسة المعاصرة  -ت 

ا هدددداؾ و نظرٌدددة الدددنظم( وقدددد حاولدددت هدددذ  تمدلهدددا نظرٌدددات اتدارد الحدٌددددة مددددل )نظرٌدددة اتدارد ب 

المرحلددددة أن تتجنددددب أخطدددداء النظرٌددددات والمراحددددل السددددابقة مسددددتفٌدد مددددن تجاربهددددا وهددددذ  المرحلددددة 

تنظدددر إلدددى الجهددداز علدددى أنددده نظدددام مفتدددوح ولدددٌأ مؽلقدددا كمدددا كاندددت المددددارأ التقلٌدٌدددة، وقدددد دعدددت 

بضدددرورد اخدددتلاؾ مدددا ٌحصدددل علٌددده المتحققدددة وندددادت المددددارأ الحدٌددددة إلدددى ربدددط الحدددوافز بالنتدددائ  

                                                           
 

(1
  

)
 6659، الأردن : دار الراٌة للنشر و التوزٌع ،  5، ط نظام الحوافز الإدارٌة و دورها فً تمكٌن و صقل قدرات الأفراد براء رجب تركً،  

 . 55، ص 

 
(2)

، القاهرة ، دار  65، ط  بحث علمً فً الجوانب الاجتماعٌة و النفسٌة و القانونٌة : منظمات الأعمال الحوافز و المكافآتمعمر داود ،   

 . 89، ص :666الكتاب الحدٌث ،  

 
(3)

 . ;5، ص  6665دار قباء للطباعة و النشر ،  :، القاهرة  و العشرٌنإدارة الأعمال و تحدٌات القرن الحادي حسن ،  زأمٌن عبد العزٌ
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العدددداملون مددددن حددددوافز سددددواء كانددددت مادٌددددة أو معنوٌددددة وذلددددا حسددددب مسددددتوٌات ا داء وكددددذلا مددددن 

 . (1)وجهة نظر هذ  المرحلة ضرورد اشتراا العاملٌن مد اتدارد فً وضد خطط الحوافز

 المطلب الثانً : أهمٌة و أهداف الحوافز 

 أهمٌة الحوافز: -1

ٌحتددل موضددوا الحددوافز مكانددا بددارزا، منددذ بدددء ااهتمددام بالبحدد  عددن ا فددراد القددادرٌن علددى العمددل 

دددا  ا فعددداا  ومهم  دددال  هدددداؾ المنظمدددة  حٌددد  أن الحدددوافز تلعدددب دور  بكفددداءد، وبمدددا ٌكفدددل اتنجددداز الفعم

برهمٌددة مددا ٌقددوم بدده مددن  ااعتددراؾفددً إنتاجٌددة العدداملٌن، وتنبددد أهمٌددة الحددوافز مددن حاجددة الفددرد إلددى 

مجهدددودات وإنجدددازات، فتقددددٌر الؽٌدددر لدددذلا الجهدددد عدددن طرٌددد  الحدددوافز، ٌعتبدددر مدددن ا مدددور المهمدددة، 

 التً تساهم فً إشباا مجموعة الحاجات ا ساسٌة المتفاعلة فً نفأ الفرد.

فمهدددارات ا فدددراد وقددددرتهم، ا تعتبدددر كافٌدددة للحصدددول علدددى إنتاجٌدددة عالٌدددة، مدددا لدددم ٌكدددن هنددداا نظدددام 

 ا مدل للطاقات الكامنة لدٌهم. ااستخدامللحوافز قادر على تحرٌا دوافد ا فراد، بهدؾ 

القدددٌم المادٌدددة والمعنوٌدددة ومحدددورٌن مركدددزٌٌن لفعالٌدددات  ٌعدددد التحفٌدددز والحدددوافز عدددالمٌن واسدددعٌن مدددن

فدددالحوافز المادٌدددة هدددً مدددا ٌطلددد  علٌهدددا برنظمدددة  العمدددل، ونشددداطات المنظمدددات المعاصدددرد فدددً بٌئدددة

الرواتدددب وا جدددور والعدددلاوات... ومنهدددا المعنوٌدددة أو مدددا ٌطلددد  علٌهدددا  التعوٌضدددات المباشدددرد مددددل

لتعوٌضددددات ؼٌددددر المباشددددرد فهددددً تتعلدددد  بددددا من و الرضددددى الددددوظٌفٌٌن مدددددل: اسددددتقرار ا برنظمددددة

   بالشكر المشاركة فً صند القرار، االتزام واانتماء والترقٌة وتقدٌر جهود العاملٌن العمل،

فددً الكمٌدددة أو الجدددودد  سدددواء كددان ذلدددا ومددن هندددا ٌتضدد  أن الحدددوافز بمدابددة المقابدددل لدددلأداء المتمٌددز 

المنظمدددة التدددً تعدددرؾ  الناجحدددة هدددً تلدددا إن المنظمدددة أو الدددوفرد فدددً وقدددت العمدددل أو فدددً التكدددالٌؾ

الوصددددفة  فددددً سددددبٌل الحصددددول علددددى فقددددد عمددددل البدددداحدون  ،تسددددتؽل كفدددداءد وفعالٌددددة عاملٌهدددداكٌددددؾ 

ملددددة للمنظمددددة  الكاملددددة لرفددددد الكفدددداءد المهنٌددددة للأفددددراد العدددداملٌن وقٌددددام اتدارد باختٌددددار العناصددددر الفعا

القدددول بدددرن  التدددً تدددنعكأ إٌجابٌدددا علدددى أدائهدددم. وٌمكدددن وربدددط أهددددافها با هدددداؾ الشخصدددٌة للعددداملٌن

 المنظمددة الناجحددة تقددوم بوضددد نظددام حددوافز فعددال قددادر علددى التددردٌر باتٌجدداب علددى أداء العدداملٌن

 . والبقاء بالشكل الذي ٌزٌد من وائهم للمنظمة ومساعدتها على الرب 

 التسدددٌٌر التدددً تدددنج  فدددً التدددردٌر علدددى سدددلوا وأداء ا فدددراد العددداملٌن وفعدددالٌتهم فدددً إن إجدددراءات

بدددرن أهدددم عامدددل مدددن عوامدددل اتنتدددا  فدددً المنظمدددة هدددو العنصدددر  ا ٌعلدددمالمنظمدددة ندددادرد ، وكلنددد

 (2)البشري

 

                                                           
 

(1
 

)
 . 56، ص  مرجع سابقبراء رجب تركً،  

(6  )
، رسالة ماجستٌر ،الأكادٌمٌة العربٌة بالدنمارك ، كلٌة  التحفٌز و دوره فً تحقٌق الرضا الوظٌفً للعاملٌنأثر مٌرفت توفٌق ابراهٌم ، 

.65، ص  6656 – 6655الدراسات العلٌا ، 
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 أن هذا  علٌه، حٌ  استراتٌجٌتهاالذي ٌعتبر  الباحدون ركٌزد من الركائز التً تبنً المنظمة  

 إذا أحأ  العنصر الدمٌن القادر على التطور والسعً إلى تحقٌ  وتعظٌم أهداؾ المنظمة

الملائدددم للاسدددتفادد مدددن  تحقددد  لددده الجدددو اوالخدددوؾ علدددى مصدددالحها وهدددً بددددورهبدددالواء واانتمددداء 

المنظمدددة لرفدددد معنوٌدددات  كفاءتددده وذلدددا باسدددتعمال نظدددام تحفٌدددز فعدددال والدددذي ٌعتبدددر كسٌاسدددة تنتهجهدددا

 (1) العاملٌن وزٌادد الطاقة المحركة لهم لتقدٌم ا داء الراقً

 نلخص هذ  ا همٌة فً النقاط التالٌة:

 العاملٌن.تساعد نظم الحوافز اتدارٌة فً التردٌر على سلوا  -

 العاملٌن.تنمٌة روح التعاون و التضامن بٌن  -

 العاملٌن.كما تساهم فً إشباا بعئ حاجات  -

 تساهم فً تنمٌة العلاقات اتنسانٌة داخل المنظمة و تكوٌن ظروؾ عمل أفضل  -

 تساعد على تطوٌر أسالٌب العمل . -

 من ا خطاء و المشاكل كالؽٌابات وعدم انتظام الدوام . القضاء على الكدٌر -

 مكاف ت.تساعد فً إشعار العاملٌن برن اتدارد تقدر جهودهم و تحترم مبادراتهم وتمنحهم  -

 و تطوٌر أسالٌب العمل. ابتكارتعمل على تقلٌص تكالٌؾ اتنتا  من خلال  -

 .( 2)تعمل على تحسٌن الوضد المادي والنفسً وااجتماعً للفرد العامل  -

 المنظمة.شعور العاملٌن بالرضا و المساواد داخل  -

 زٌادد واء و انتماء العاملٌن للمنظمة . -

 .( 3) تحسٌن صورد المنظمة أمام المجتمد -

 :أهمٌة التحفٌز للقائد ومن

  :باط و الجدٌةالانض -أ

ٌدددؤد   ٌعطٌددده القائدددد لمدددن ٌحسدددن عملددده والعقددداب الدددذي ٌرصدددد  للمخدددالؾ مدددنهمإن الددددواب الدددذي  -

 .إلى انضباط وجدٌة من ٌقود

 :رضا العامل و ثقته -ب

العمددل ٌضددمن رضددا العامددل، والوفدداء الفددوري بددرجر  ٌددؤد  إلددى  علددى ا جددر قبددل بدددء ااتفددا  -

 .ٌقوم بالعمل على أكمل وجه دقته واطمئنانه مما ٌضمن أنه

                                                           
(1

 
)
 .65، ص  نفسه المرجع، مٌرفت توفٌق ابراهٌم ،  

(2)
و الاجتماعٌة ،  ، مذكرة لنٌل شهادة ماستر، جامعة سعٌدة ، كلٌة العلوم الإنسانٌة   نطام التحفٌز و أثره على الأداء الوظٌفًسلٌمانً حبٌبة ،    

 .  66، ص  >665 – ;665
 (7)

 . 58، ص  مرجع سابقبراء رجب تركً ،    
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والعقدداب ٌؤدٌددان إلددى رضددا واطمئنددان جمٌددد  العدددل واتنصدداؾ فددى الدددواب : وا نصااافالعاادل  -ج

 .من تقود

 .ا خطاء ومند العصٌان العقاب ٌؤدي إلى تقلٌل :الضبط -د

ٌجٌددد وذلددا ٌسددبب تزهٌددد للمجٌدددٌن  بدددون الدددواب سٌتسدداو  مددن ٌجٌددد عملدده ومددن ا :التشااجٌع  - 

  (1)  إجادد العمل  نه ا ٌوجد عائد أو تمٌٌز فى

 

 :أهداف التحفٌز -2

 التالٌٌن  الرئٌسٌٌنلد  وضد نظام للحوافز فً منظمة ما ابد من ا خذ بعٌن ااعتبار الهدفٌن 

 الاقتصادي:الهدف  -أ

حٌددد  أن وضدددد نظدددام للحدددوافز فدددً منظمدددة مدددا ٌجدددب أن ٌعدددود بالفائددددد علدددى المنظمدددة و العددداملٌن 

حٌدد  تسددعى المنظمددة عددن طرٌدد  ااسددتخدام ا فضددل لعناصددر اتنتددا  التددً تهدددؾ إلددى زٌددادد لدددٌها 

اانتاجٌدددة و تحسدددٌن منتجاتهدددا و نوعٌتهدددا التدددً تعدددود بالفائددددد علٌهدددا أوا ، و كدددذلا علدددى العددداملٌن 

 ا.لدٌه

 المعنوي:الهدف  -ب

وهدددو المتعلددد  بدددالموظؾ مباشدددرد حٌددد  أنددده العنصدددر ا هدددم مدددن عناصدددر اتنتدددا  و المدددتحكم فدددً 

لهدددذا النظدددام مدددن المسددداهمة  ( 2) العملٌدددة اانتاجٌدددة و هدددو المسدددتهدؾ مدددن وضدددد نظدددام للحدددوافز وابدددد

زٌدددادد عدددل فدددً إشدددباا بعدددئ رؼباتددده و أحاسٌسددده و احتٌاجاتددده التدددً ابدددد مدددن فهمهدددا للتعامدددل معددده 

 الآتٌة:ذلا نذكر ا هداؾ 

ربددددط أهددددداؾ المددددوظفٌن برهددددداؾ المنظمددددة )المنظمددددة تسددددعى لتحقٌدددد  أهدددددافها مددددن خددددلال أداء و  -

 تقدمها لهم(.إنتاجٌة موظفٌها و هذا من خلال الحوافز التً 

 المنظمة.تكٌؾ و تكٌٌؾ الموظفٌن داخل  -

 البٌئٌة.تكٌؾ المنظمة و الموظفٌن بها مد التطورات و المتؽٌرات  -

 اانتمدددداءتنمٌددددة روح التعدددداون و روح الفرٌدددد  فددددً العمددددل الجمدددداعً و بالتددددالً تحقٌدددد  الددددواء و  -

 للمنظمة.

 الداخلً. ااستقرارالوظٌفً و ا من و  تحقٌ  الرضا -

                                                           
(5)

 . 67، ص  ،  مرجع سابقمٌرفت توفٌق ابراهٌم  
(6)

 . :5-59، ص  مرجع سابقبراء رجب تركً،     
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بددددالموظفٌن و ضددددمان احتددددرامهم و الدقددددة فددددٌهم )إشددددباا حاجدددداتهم و رؼبدددداتهم المادٌددددة  ااهتمددددام -

 والنفسٌة و ااجتماعٌة مما ٌجعلهم ٌبذلون قصار جهدهم و بالتالً تحقٌ  أهداؾ المنظمة( .

تحسدددٌن ظدددروؾ و شدددروط العمدددل و بالتدددالً الحصدددول علدددى تعددداون جمٌدددد المدددوظفٌن و مسددداهمتهم  -

  .( 1)  و ا هداؾ فً تحقٌ  النتائ

 

 : التحفٌزخصائص نظام  -3

لكدددً ٌتحقددد  الهددددؾ مدددن وضدددد نظدددام للحدددوافز فأنددده ابدددد مدددن مراعددداد مجموعدددة مدددن الشدددروط ٌجدددب 

 أهمها:توافرها لتحقٌ  ذلا من 

 .للتحفٌز موضوعٌا و اعام نظاما تطب  التً هً الجٌدد اتدارد -

 قبدل مدن حسدابه لٌسدهل للحدوافز مفهومدا و واضدحا نظامدا تطبد  التدً هدً الجٌددد اتدارد -

 (2) العاملٌن

مددد  تناسددب الحددافز مددد الدددافد الموجددود لددد  الفددرد ، فددأذا كانددت الحددوافز المعطدداد للعدداملٌن تتفدد   -

مددد رؼبدداتهم و حاجدداتهم مددن حٌدد  الكددم و الكٌددؾ كلمددا أد  ذلددا إلددى زٌددادد فاعلٌددة نظددام الحددوافز ، 

عددددم تحقٌددد  اتشدددباا المطلدددوب ا مدددر الدددذي ٌدددؤدي إلدددى إذ أن أي نقدددص فدددً الحدددافز سدددٌؤدي إلدددى 

 استمرار حالة عدم التوازن عند الفرد .

وذلدددا عدددن طرٌددد   أن تعمدددل الحدددوافز علدددى ربدددط الفدددرد بالمنظمدددة التدددً ٌعمدددل بهدددا و تفاعلددده معهدددا -

 الجٌد.تعمٌ  مفهوم ربط الحافز با داء 

ٌددددة و النفسددددٌة والحضددددارٌة ، والتددددً أن تواكددددب هددددذ  الحددددوافز المتؽٌددددرات ااقتصددددادٌة و ااجتماع-

 (3)ٌمر بها البلد والتً قد تؤدر على سلوا العاملٌن 

 .أسلوبه واستٌعاب فهمه وإمكانٌة الحوافز نظام وضوح من ابد -

 علدى لزٌدادد إقبدالهم دوافعهدم والتدردٌر علدى العمدل علدى وحددهم رادا فد بأددارد ٌتسدم أن ٌجدب -

  (4) المنشود ا داء وتدقٌ  السلوا تعدٌل

 حتى ٌساهم فً تحقٌ  الرضا الوظٌفً فً مجال العمل مرونة نظام الحوافز  -

حٌدد  أنهددا تسددٌطر  الفددرد،أن ٌركددز نظددام الحددوافز الفعددال علددى إشددباا الدددوافد ا كدددر إلحاحددا لددد   -

 الدوافد.على سلوكه و تصرفاته عن ؼٌرها من 

                                                           
(5)

، مذكرة ماستر دراسة حالة متوسطة السلام بعمورة، أهمٌة التحفٌز الوظٌفً فً إدارة مواهب المنظمةالحناشً شوٌرب ، محمد رحمونً ،    

 .  :ص ،  :665-6659قسم علوم التسٌٌر،  ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر ،  جامعة الجٌلالً بونعامة خمٌس ملٌانة
(6)

 568، ص  >==5دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، : ، الجزائر  التنظٌم غٌر الرسمً فً المإسسات الصناعٌةحسان الجٌلانً ،    
(7)

 . :5، ص  سابق مرجعبراء رجب تركً،   
(8)

 >58، ص  6655، للنشر و التوزٌعدار الراٌة  :،عمان  5،ط  مفاهٌم جدٌدة فً إدارة الموارد البشرٌةزاهر عبد الرحٌم ،    
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عنددد الفددرد و ذلددا عددن طرٌدد  أو زٌددادد فددً مسددتو  رؼبددة قائمددة  جدٌدددد،العمددل علددى إٌجدداد رؼبددة  -

 توفٌر الحوافز المادٌة و المعنوٌة و حسن اختٌار أٌهما فً كل مناسبة 

أن ٌتسدددددم الحدددددافز بالنزاهدددددة و عددددددم تددددددخل ااعتبدددددارات الشخصدددددٌة أو العلاقدددددات أو الوسددددداطات  -

 (1)والمحسوبٌات فً منحها و أا ٌمن  إا على ا داء الجٌد حتى ٌؤدي الهدؾ المنشود .

 المطلب الثالث : شروط و أس  منح الحوافز 

 متطلبات عملٌة التحفٌز: -1

 ٌكدون ا قدد حدافزا تدرا  فمدا ،عدٌددد ذلدا وأسدباب الٌسدٌر، بدا مر لدٌأ فعدال بشدكل الحدوافز إدارد

 مناسدبا لمدن ٌكدون ا قدد الحدافز لتقددٌم مناسدبا تدرا  الدذي والوقدت آخدر، لشدخص بالنسدبة كدذلا

 .بتكرٌمه ترؼب

   .قلٌلة المقابل الطرؾ راهاٌ بٌنما كبٌرد تراها قد تقدٌمه تنوي الذي الحافز كمٌة فأن كذلا 

 و موضدوا حسداأ، وشدفاؾ إدارد حقٌقتهدا فدً هدً الحدوافز إدارد أن إلدى ذلدا مدن ونخلدص

 متطلبدٌنو هنداا  العداملٌن أذهدان فدً ٌددور مداذا معرفدة فدً عالٌدة مهدارد و حددأ إلدى ٌحتدا 

 أساسٌٌن لخطط الحوافز لتعمل بفاعلٌة:

 الأول: المتطلب -أ

 الحدوافز كاندت ، فدأذاالعداملٌن أداء تقٌدٌم فدً المسدتخدمة الوسدائل و واتجدراءات بدالطر  ٌتعلد و 

 وصدحٌحة دقٌقدة بطرٌقدةٌقدٌم  الآخدرٌن وأداء أدائده بدرن ٌشدعر أن فلابدد الفدرد أداء بمسدتو  تدرتبط

 فدأذا اتدارد، فدً الفدرد درجدة دقدة هدً ا داء تقٌدٌم عملٌدة فدً والحرجدة ا ساسدٌة فالنقطدة وعادلدة،

 حدوافز خطدط لبنداء و لتقٌدٌم ا داء صدحٌ  نظدام بنداء المسدتحٌل مدن سدٌكون الدقدة هدذ  تزعزعدت

 .فعالة

 الثانً: المتطلب -ب

 وقدد الفدرد، أداء الحدوافز علدى اعتمداد ضدرورد فدً و ٌتمددل الحدوافز خطدط فاعلٌدة بزٌدادد فٌتعلد  

 ابدد و المنظمدات مدن الكدٌدر فدً اعتمداد  عددم هدو الواقدد أن إا بددٌهً شدًء كرنده و ذلدا ٌبددو

 علدى تعتمدد الفردٌدة فخطدط الحدوافز .علٌده ٌحصدل ومدا ٌفعلده مدا بدٌن علاقدة بوجدود ٌشدعر أن للفدرد

 الحوافز خطط وكذلا فأن ومكافرته، أدائه بٌن مباشرد علاقة لوجود الفرد إدراا مد 

 

 

 

                                                           
(5)

 . ;5، ص  سابقمرجع ء رجب تركً، برا   
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 أعضدداء ومكافدد تالمجموعددة  أداء بددٌن علاقددة لوجددود ا فددراد إدراا علددى تعتمددد الجماعٌددة 

 (1)أداء علدى مسدتو  ٌدؤدر الفدردي ا داء أن المجموعدة أعضداء ٌددرا أن بدد ا المجموعدة،

 أن بدد ا أي المنظمدة  مسدتو  علدى الحدوافز علدى أٌضدا ٌنطبد  هندا قٌدل مدا و ككدل، المجموعدة

 أن بدد ا ذلدا إلدى  باتضدافة الفردٌدة ومكافدرتهم التنظٌمدً ا داء بدٌن علاقدة جدود و ا فدراد ٌددرا

  عامة بصورد المنظمة أداء على ٌؤدر الفردي أدائهم أن ٌؤمنوا

المبداد   ملاحظدة ضدرورد إلدى البشدرٌة المدوارد إدارد مددٌر توجبده ٌدتم أخدر  جهدة مدن ولكدن

 :الحوافز خطط فاعلٌة ترصٌن أجل من بها وا خذ الشروط( ) الآتٌة 

 الموارد البشرٌة  تدارد  خر  ا السٌاسات مد الحوافز تتكامل أن -

 .العامة للمنظمة و ااستراتٌجٌات

 الحاجات هذ  بتعدد تتعدد أن بد ا و وأدائهم العاملٌن بحاجات الحوافز ارتباط -

 .العاملٌنقبل  من مقبولة و ومفهومة ومناسبة واضحة أسأ على الحوافز ارتكاز -

 .تحفٌزها سٌتم التً السلوكٌات و التصرفات تحقٌ  إلى التوصل العاملٌن بأمكان ٌكون أن -

 بواسددطة اتنجدداز و ا هددداؾ( مؤشددرات )أو والسددلوا لددلأداء محددددد معدداٌٌر وضددد ٌددتم أن -

 .العلمٌة البحو  و الدراسات

 عددم وٌجدب الحدوافز، نظدم علدى منهدا اتنفدا  ٌدتم لكدً كافٌدة نقدٌدة مٌزانٌدة هنداا ٌكدون أن  -

 .الطارئة للأزمات الشركة تعرئ عند المٌزانٌة هذ  تخفٌئ

 اعتباطٌدة بصدورد التحفٌدز عملٌدات أو بدالحوافز الخاصدة ا سدالٌب أو الحفدز طدر  تؽٌٌدر عددم -

 .التؽٌٌر عملٌة تحٌز أساسٌة مبررات دون أو

 بده قنداعتهم زٌدادد علدى ٌعمدل ذلدا  ن الحدوافز، نظدام وضدد فدً العداملٌن ٌشدارا أن بدد ا -

 .علٌه المحافظة و له وتحمسهم

 بالنسدبة التوقعدات جمدوح عددم و فٌده العداملٌن دقدة تدزداد لكدً معلندا الحدوافز نظدام ٌكدون أن بدد ا -

 .للحوافز

 متواصدلة بصدورد تطبٌقهدا عملٌدة تسداند و الحدوافز بهدذ  العلٌدا اتدارد تدؤمن أن بدد ا ،وأخٌدرا 

(2) . 

 الحوافز:شروط نجاح  -2

مدددن  ااسدددتفاددهنددداا العدٌدددد مدددن الشدددروط ا ساسدددٌة التدددً ابدددد مدددن أخدددذها بعدددٌن ااعتبدددار لضدددمان 

 الآتً:الحوافز فً تحسٌن ا داء منها 

                                                           
(5  )

 . 9>، ص   6666دار الصفاء ،  :، عمان  السلوك التنظٌمًخضٌر كاظم حمود ، 
 . ;> - :>  ص ، ص المرجع نفسه   (6)
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 أن ترتبط الحوافز برهداؾ العاملٌن و اتدارد معا  -

 .(1) رؼباتهإٌجاد صلة ودٌقة بٌن الحافز و الهدؾ الذي ٌدفد اتنسان لتحقٌ   -

 و خاصة الحوافز المادٌة منها الحوافز،اختٌار الوقت الملائم استخدام  -

ضددددمان اسددددتمرارٌة الحددددوافز و إٌجدددداد شددددعور الطمرنٌنددددة لددددد  ا فددددراد ، بتوقددددد انتظددددام تلقددددً  -

 .الحوافز 

 الكفاءد.أن تتصؾ السٌاسة التً تنظم الحوافز بالعدالة و المساواد و  -

أن تنمددددً الحددددوافز فددددً ذهددددن العامددددل العلاقددددة العضددددوٌة بددددٌن ا داء الجٌددددد و الحصددددول علددددى  -

 الحافز.

 الفرد.أن ٌكون الحافز متناسبا مد أداء  -

 . (2)إدراا و معرفة ا فراد للسٌاسة التً بموجبها تنظم و تمن  الحوافز -

 قدراته.تواف  الوظٌفة مد مٌول الفرد و  -

 المعنوي .الجمد بٌن الجانبٌن المادي و  -

 مراعاد عنصر التكالٌؾ -

 الحافز.إشراا ا فراد فً وضد خطة  -

الجددددودد و  ااجتمدددداعً،تناسدددد  الحددددوافز و التؽلددددب علددددى تندددداقص أجزائهددددا )الحددددافز المددددادي و  -

 الكم(.

 الحوافز.و استطلاا آرائهم اتجا   ا فراد،التعرؾ على رد فعل  -

 ا جزاء.اس  مد بقٌة ٌجب أن ٌتن ا فراد،اعتبار الحوافز جزءا من إدارد  -

   .(3)تقوٌم نظام الحوافز و تطوٌر   -

 

 الحوافز:أس  منح  -3

إن مدددن  الحدددوافز ابدددد أن ٌكدددون مبنٌدددا علدددى مجموعدددة مدددن ا سدددأ حتدددى تحقددد  ا هدددداؾ المرجدددود 

وعلدددى المنظمدددة وأدائهدددا  خددداص،وا تكدددون سدددببا فدددً نتدددائ  عكسدددٌة علدددى المدددوظفٌن بشدددكل  منهدددا،

 بشكل عام وٌمكن إجمال هذ  ا سأ فً الآتً:

                                                           
(5  )

دراسة تطبٌقٌة على أمانة ، أثر الحوافز فً تحسٌن الأداء لدى العاملٌن فً مإسسات القطاع العام فً الأردنغازي حسن عودة الحلاٌبة ، 

 . =5، ص  6657، رسالة ماجستٌر ،  جامعة الشرق الأوسط ، عمان الكبرى 
(6)

، تقٌٌم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظٌفً فً شركة الاتصالات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر العاملٌن نادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ،   

 .57، ص  6656، كلٌة الاقتصاد و العلوم الإدارٌة قسم إدارة الأعمال ، رسالة ماجستٌر ، غزة ، جامعة الأزهر 
(7)

 . 9;، ص  مرجع سابقبراء رجب تركً ،    
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 تحلٌدل ٌدتم حٌد  الحدوافز حسداب فدً الموضدوعٌة حٌد  مدن المعداٌٌر أهدم مدن وٌعتبدر :الأداء -1

 .وظٌفة لكل بالنسبة لقٌاسه قابلة معاٌٌر ووضد

 مقارندة النسدبً الطدابد علٌده ٌؽلدب لكدن العمدل نتدائ  قٌداأ فدً المعٌدار هدذا ٌسدتعمل :المجهاود -2

 .(1) ا ول بالمعٌار

 فدً العامدل قضداها التدً المددد ااعتبدار بعدٌن ٌرخدذ إذ التدداول كدٌدر معٌدار وهدو :الأقدمٌاة  -3

 .المؤسسة

 إلدى تسدد التدً الحدٌددة المؤسسدات قبدل مدن ااسدتخدام شدائد أٌضدا المعٌدار وهدذا :المهاارة  -4

 .(2)ا هداؾ إنجاز على عمالها تشجٌد

و هدددذا ٌتطلدددب  محددددد،و ٌعندددً أن ٌدددرتً الحدددافز علدددى أددددر سدددلوا  السااالوك:اعتمااااد الحاااافز علاااى  -5

وجدددود قواعدددد للحدددوافز توضددد  للموظدددؾ متدددى و كٌدددؾ ٌحصدددل علٌهدددا سدددواء كاندددت هدددذ  الحدددوافز 

 سلبٌة.إٌجابٌة أو 

و ٌقصددد بددرن ٌددرتً الحددافز بعددد السددلوا مباشددرد  ندده كلمددا طالددت الفتددرد بددٌن السددلوا و  التوقٌاات: -6

 متناقضة.الحافز أصبحت العلاقة بٌنهم ؼامضة و 

أي أن ٌكدددون الجدددزاء علدددى قددددر العمدددل و ٌمكدددن أن ٌصدددب  الحدددافز بددددون فائددددد إذا  الحاااافز:حجااام  -7

 معٌنة.ٌعرؾ الموظؾ ما ٌجب القٌام به للحصول على الحافز من نوا معٌن و كٌفٌة لم 

للحددوافز أندددواا كدٌددرد كمدددا وضدد  سدددابقا و المهددم هندددا أن ٌتعددرؾ المشدددرفون علدددى  نااوع الحاااافز : -8

 الحوافز ا كدر تردٌرا على الموظؾ الذي ٌرؼب فً تحفٌز  .

و هدددو المسددداواد فدددً تطبٌددد  الحفدددز فدددأذا عمدددل الموظدددؾ عمدددلا جدٌددددا و حصدددل علددددى  الثباااات: -9

ا عمدددل نفدددأ عمدددل الموظدددؾ مكافدددرد فأنددده مدددن الطبٌعدددً أن ٌحصدددل أي موظدددؾ علدددى نفدددأ المكافدددرد إذ

 .  (3)الساب  )العدل أساأ الحكم( 

 

 أنواع التحفٌز والحوافز :المطلب الرابع :

 أنواع التحفٌز : -1

 هناا دلادة أنواا للتحفٌز و هً :

" إن أهدددم حدددافز ٌحدددرا  Abraham Maslow ٌقدددول أبراهدددام ماسدددلوحاااافز البقااااء الأساساااً:  - أ

الؽدددذاء ، البشدددر هدددو حدددافز البقددداء " ، و هدددذا الندددوا مدددن التحفٌدددز ٌؽطدددً كدددل الحاجدددات ا ولٌدددة مددددل : 

                                                           
(5)

، رسالة ماجستٌر ، جامعة باجً مختار عنابة ، سٌاسة التحفٌز و تنمٌة العلاقات العامة فً مإسسة أرسٌلور مٌتال عنابة بوكرش بسمة ،  

 . 666، ص  6656-6655ة ، كلٌة العلوم الاجتماعٌ
(6)

 . >67، ص  6668الدار الجامعٌة  للطباعة و النشر و التوزٌع ،  :الاسكندرٌة  ، ب ، ط إدارة الموارد البشرٌة أحمد ماهر ،  
(7)

 .75-76 ص ، ص مرجع سابقبراء رجب تركً ،  
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المددداء ، و الهدددواء ، و إذا فقددددت أي مدددن هدددذ  الحاجدددات فسدددٌكون دافعدددا أساسدددٌا ٌتشدددكل داخدددل المدددرء ، 

 فٌتحفز لفعل كل ما ٌتطلبه المرء تشباا هذ  الحاجة 

هدددذا الندددوا مدددن التحفٌدددز ٌدددرتً مدددن المحدددٌط الخدددارجً، مددددلا مدددن ا صددددقاء التحفٌاااز الخاااارجً:   - ب

وا سدددرد أو مقالدددة فدددً مجلدددة أو مدددن خدددلال وسدددٌلة إعلامٌدددة أو مدددن الدددرئٌأ فدددً العمدددل، ومشدددكلة 

أدرهددا فتددرد طوٌلددة فتخبددو قددود دفعهددا بعددد فتددرد قصددٌرد ،  ا ٌسددتمرالخارجٌددة أنهددا عددادد  المحفددزات

 لمرء أن ٌسعى لما ٌكمن فً ذاته ا لما ٌكمن فً ذات الآخرٌنلذلا على ا

ٌعددد هددذا النددوا مددن التحفٌددز أكدددر ا نددواا الدلادددة قددود و اسددتمرارا فددً التددردٌر التحفٌااز الااداخلً:  - ت

و الفاعلٌدددة ، و ٌرجدددد السددددبب فدددً ذلددددا إلدددى طبٌعددددة هدددذا النددددوا  ن المدددرء ٌكددددزن مددددفوعا بقوتدددده 

 (1) الذاتٌة لتحقٌ  أهدافه السامٌة

 ( ٌوضح أنواع التحفٌز 1)شكل  

 

 

 

  

 

 

 ) ا دارة الفعالة للموارد البشرٌة (المصدر : صالح علً عودة 

                              

مددن حٌدد   الفاعلٌددة،مددن حٌدد   أهمهددا:تصددنؾ أنددواا الحددوافز مددن عدددد جوانددب  الحااوافز:أنااواع  -2

 ٌلً:من حٌ  هدفها و هً كما  طبٌعتها، ومن حٌ  من حٌ   منها،المستفٌدٌن 

 هما:و تنقسم إلى نوعٌن رئٌسٌٌن و  الفاعلٌة:أنواع الحوافز من حٌث  -أ

إذا قام بالعمل المطلوب و تقدم له عطاءا و هً ما تحمل من مزاٌا مختلفة للفرد الحوافز ا ٌجابٌة :  -
ملموسا أو ؼٌر ملموأ ، و تعتمد على الترؼٌب ، ا مل و التفاؤل ، و هذ  الحوافز ٌدخل فٌها كافة 

المؽرٌات المادٌة و المعنوٌة ، و تعتبر من أفضل ا سالٌب فً تحرٌا ا فراد العاملٌن ، هً تنمً روح 
را بعئ النتائ  اتٌجابٌة على مجرٌات العمل مدل حافز المكافرد النقدٌة اتبداا و التجدٌد فً العمل و تت

التً تمن  للعامل مقابل قٌامه بعمل ٌستدعً التقدٌر ، و الهدؾ الرئٌسً لهذا النوا هو تشجٌد ا فراد 
وات العاملٌن ، و خٌر مدال على هذا النوا من الحوافز هو : عدالة ا جور ا ساسٌة ، من  ا كفاء ، علا

  . (2) استدنائٌة ، دبات العمل و استقرار الفرد فً عمله
 

                                                           
(5)

 . >76-;76 ص ، ص :665دار حامد للنشر و التوزٌع ،  :، الأردن  5، ط الإدارة الفعالة للموارد البشرٌة  صالح علً عودة ، 
(6)

 >6-;6 ص ، ص مرجع سابقبراء رجب تركً ، 

 أنواع التحفٌز

5 7 6 

 التحفٌز الخارجً التحفٌز الداخلً حافز البقاء ا ساسً
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الحدددوافز اتٌجابٌدددة لهدددا أدرهدددا الملمدددوأ فدددً تقوٌدددة الدددرابط بدددٌن الحدددافز و ا داء فاسدددتخدام الحدددافز 

ٌددؤدي بالضددرورد إلددى ااسددتمرار فددً تحقٌدد  مزٌددد مددن  عندددما ٌحقدد  العامددل إنجددازا متمٌددزا و جٌدددا

لحددددوافز تكددددون فعالددددة عندددددما تسددددتخدم فددددور قٌددددام العامددددل بالتصددددرؾ اتنجدددداز فددددً ا داء . هددددذ  ا

المطلدددوب فالمكافدددرد علدددى سدددبٌل المددددال ا تكدددون قدددادرد علدددى التدددردٌر اتٌجدددابً فدددً السدددلوا مدددا لدددم 

 ٌتوفر شرطان :

  أن تكون الحوافز متوقفة على معدل ا داء الكمً و مستوا  النوعً -

 (1)أن تؤدي الحوافز إلى إشباا حاجات معٌنة ٌشعر العامل بضرورد إشباعها  -

و تكرارهدددا و بالتدددالً  الحدددوافز السدددلبٌة و هدددً حدددوافز رادعدددة تجنبدددا للأخطددداء السااالبٌة:الحاااوافز  –

و تعتبددر هدددذ  الحددوافز هادفدددة و توجٌهٌددة و تربوٌددة أكددددر منهددا عدائٌدددة  نتائجهددا.خوفددا مددن العقوبدددة و 

 و أهم هذ  الحوافز : و إحباطٌة

 التنبٌه الشفهً أو الخطً -

 اتنذار الشفهً أو الخطً  -

 الراتب أو التعوٌضات جزئٌا أو كلٌا خصم - 

 وقؾ الترقٌة أو الترفٌد أو تجمٌدها مؤقتا -

 إنزال الرتبة أو سحب الصلاحٌات جزئٌا أو كلٌا -

 اتبعاد الجؽرافً )النقل( -

  مؤقتاوقؾ المكاف ت النقدٌة  -

 (2)الصرؾ أو التسرٌ  المؤقت أو النهائً  -

مددددن الضددددروري أن ٌقددددوم المدددددراء باسددددتخدام الحددددوافز السددددلبٌة إلددددى جانددددب اتٌجابٌددددة  ن السددددلبٌة 

 تحد  نوعا من التوازن و تذكر بالردا فً حالة ا داء الضعٌؾ  باتضافة إلى تشجٌد ا داء 

منهدددا  المسدددتفٌدٌنتقسدددم الحدددوافز مدددن حٌددد  ا طدددراؾ  الحاااوافز مااان حٌاااث المساااتفٌدٌن منهاااا : -ب

 إلى نوعٌن هما:

و التدددً تتعلددد  بدددالفرد الواحدددد حدددٌن ٌدددؤدي عمدددلا جٌددددا فأنددده ٌمدددن  حدددافزا علدددى الحاااوافز الفردٌاااة :  -

هددذا ا سدداأ ، و الحددوافز الفردٌددة تخلدد  جددوا مددن التنددافأ لصددال  العمددل لكنهددا فددً بعددئ ا حٌددان 

 ؼٌر الشرٌؾ بٌن العاملٌن التنافأتؤدي إلى وجود نوا من 

و هدددً التدددً تعتمدددد علدددى أداء مجموعدددة مدددن ا فدددراد أو فرٌددد  عمدددل معدددٌن ، الحاااوافز الجماعٌاااة :   -

لمجموعدددة مدددن ا فدددراد أو لددددائرد معٌندددة ، و  اتنتدددا و عدددادد مدددا تحددددد اتدارد مسدددتوٌات معٌندددة مدددن 

                                                           
  

(5)
 >6-;6 ص ، ص نفسه المرجعبراء رجب تركً ،  

 

 
(6)

، 6655المؤسسة الجامعٌة للدراسات و النشر و التوزٌع ،  :، بٌروت  66، ط الممارسة -الوظائف-الإدارة المعاصرة المبادئموسى خلٌل ،   

  . =;5ص 



 الفصل الأول                                  الإطار النظري لمبذأ التحفيز و الأداء الىظيفي  

15 
 

جماعٌددة تشددجد علددى التعدداون البندداء و عنددد تخطددً هددذ  المسددتوٌات تمددن  لهددا الحددوافز، و الحددوافز ال

  (1)روح الفرٌ  بٌن أعضاء المجموعة 

 ٌمكن تقسٌم الحوافز من حٌ  طبٌعتها إلى نوعٌن أساسٌٌن :الحوافز من حٌث طبٌعتها :  -ت

هدددً تلدددا الحدددوافز المادٌدددة الملموسدددة التدددً تقددددم للعددداملٌن مقابدددل جهدددد معدددٌن و الحاااوافز المادٌاااة :  -

و ا كددددر تحددددٌا تدارد المؤسسدددات ارتباطهدددا بتحسدددٌن المسدددتو  المعٌشدددً  هدددً مدددن أشدددد المحفدددزات

 و أهم تلا الحوافز:

الرواتدددب و ا جدددور و ؼٌرهدددا مدددن التعوٌضدددات المادٌدددة التدددً ٌحصدددلها ا فدددراد كالمشددداركة فدددً  -1

 ا رباح )علاوات و زٌادات على الرواتب(

 المكاف ت النقدٌة )زٌادد عدد ساعات العمل المدفوعة( -2

التقدددددٌمات ااجتماعٌددددة و الصددددحٌة )طبابددددة ، مددددن  تعلددددٌم ، مددددن  وادد ، بدددددل مسددددكن ، بدددددات ،  -3

 نقل(

  من  تدرٌب و بدل عطل سنوٌة -4

تقدددددٌمات المحافظددددة و التنمٌددددة البشددددرٌة )مكاتددددب ائقددددة ، تدفئددددة ، مستوصددددؾ ، تكٌٌددددؾ ، إنددددارد  -5

 (2) (كافٌترٌامناسبة ، نظافة ، ملابأ عمل ، 

هدددً التدددً تخاطدددب فدددً الفدددرد حاجدددات نفسدددٌة و اجتماعٌدددة و ذهنٌدددة و ٌقصدددد : الحاااوافز المعنوٌاااة -

بهدددا تلدددا المكوندددات التدددً تتكدددون منهدددا فلسدددفة التنظدددٌم و تشدددكل مدددد ؼٌرهدددا المندددا  العدددام للمنظمدددة 

بحٌدد  تسدداعد هددذ  المكونددات علددى تددوفٌر اتشدددباا الكامددل احتٌاجددات أفددراد التنظددٌم ؼٌددر المادٌدددة و 

  (3)الحوافز المعنوٌة و هً  أمام اتدارد تشكٌلة من

 الترقٌة و الترفٌد و التنقلات الوظٌفٌة  -1

 ا مان و ااستقرار الوظٌفً لتمكٌن الموظؾ من العمل بظروؾ أفضل   -2

دٌمقراطٌددددة الوظٌفدددددة مدددددن خدددددلال هدددددامت حرٌددددة إبدددددداء الدددددرأي و ااسدددددتماا الجٌدددددد للعددددداملٌن و  -3

 لمشاكلهم 

الوظٌفٌددددة ؼٌددددر الرسددددمٌة و كسددددبها و اسددددتدمارها إٌجابٌددددا و عدددددم تحسددددٌن و تطددددوٌر العلاقددددات  -4

 قمعها و مواجهتها سلبٌا 

 تحسٌن ااتصال الفعال و تطوٌر أسالٌبه و كوادر   -5

 تشجٌد التدرٌب و إعادد التدرٌب و الترهٌل -6

 عدالة توزٌد المسؤولٌات و توازنها مد الصلاحٌات المعطاد لها  -7

                                                           
(5)

  . 756-=76ص ، ص  مرجع سابقصالح علً عودة الهلالات ، 
(6)

  . >;، ص  مرجع سابقموسى خلٌل ،   
(7)

  . :>6، ص  =666دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،  :، الجزائر  66، ط تسٌٌر الموارد البشرٌة نوري منٌر ،  
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 ة داخلٌا و خارجٌا عدالة الوظٌفة و الرواتب المقابل -8

 (1)بناء دقافة مؤسساتٌة تدفد بعامل اانتماء الوظٌفً بالمؤسسة  -9

 الشكر و التقدٌر للجهد الوظٌفً -11

 و المشاركة فً اتخاذ القرارات الدناء و فرص التعبٌر عن الذات -11

  (2)المشاركة فً الفعالٌات و ااجتماعات  -12

 تنقسم إلى قسمٌن : :الحوافز من حٌث هدفها  -ث

و هدددً الحدددوافز التدددً ٌسدددتخدمها المددددراء لرفدددد مسدددتوٌات حاااوافز الاساااتمرار علاااى الأداء العاااادي : -

مدددن الددددذٌن ا ٌرجدددى مددددنهم الزٌدددادد بحكددددم  ا داء المتواضدددد الدددذي ٌؤدٌدددده بعدددئ العدددداملٌن العدددادٌٌن

، ٌسدددتخدم مددددل هدددذا الندددوا مدددن الحدددوافز كدددً ا ٌصدددل ا مدددر بالعددداملٌن  مشددداكلهم و صدددعوبة إدارتهدددم

 (3)ط بردائهم عن الحد ؼٌر المقبول من قبل اتدارد .الهبو

و ؼٌرهدددا تقدددرر فدددً الؽالدددب  العدددلاوات،الترقٌدددة و التقددددٌر و  مددددل:إن حدددوافز ا داء العدددادي أو الجٌدددد 

و ا ٌتوقدددد منددده أن ٌزٌدددد علٌددده أو ٌطدددور  أو ٌجددددد  المقدددرر،بنددداءا علدددى مدددد  التدددزام الفدددرد بدددا داء 

 (4)فٌه 

و هدددً الحدددوافز التدددً تهددددؾ إلدددى تحقٌددد  مسدددتو  متمٌدددز )الممتااااز(:حاااوافز تحقٌاااق الأداء العاااالً   -

ا داء الدددذي ا ٌتوقدددد مدددن العددداملٌن إنجددداز  بحٌددد  ٌبتكدددروا و ٌبددددعوا و ٌضدددٌفوا شدددٌئا كبٌدددرا مدددن 

  (5)للمنظمة و التً تسمى الٌوم بمنظومة ا داء العالً 

بدددداتدارد مدددددل مددددنه  اتدارد با هددددداؾ مدددددلا : فأنهددددا و هددددذا مددددا تسددددعى إلٌدددده ااتجاهددددات الحدٌدددددة 

تتضددددمن حددددوافز تقدددددمها اتدارد مقابددددل ا داء الممتدددداز المبتكددددر الددددذي ٌضددددٌؾ العامددددل مددددن خلالهددددا 

للعمدددل شدددٌئا جدٌددددا كدددرن ٌتوصدددل إلدددى طرٌقدددة جدٌددددد لدددلأداء تدددوفر بعدددئ الوقدددت أو الجهدددد أو تبسدددط 

حقٌدددد  اقتصدددداد فددددً التكددددالٌؾ أو تقدددددٌم اتجددددراءات و تختصددددر خطددددوات العمددددل أو تددددتمكن مددددن ت

اقتراحدددات نافعدددة ، و تختلدددؾ ندددواحً اتبدددداا مدددن منظمدددة  خدددر  و مدددن وظٌفدددة  خدددر  ، و تقدددوم 

اتدارد بتحدٌدددد ندددواحً اابدددداا و التمٌدددز و التجدٌدددد فدددً ضدددوء مجالهدددا الخددداص و بنٌتهدددا المحٌطدددة 

  (6)التً تقدم عنها حوافز خاصة .

 

 

                                                           
(5)

  . =;، ص  مرجع سابقموسى خلٌل ،  
(6)

  . 5:، ص  مرجع سابقبراء رجب تركً ،  
(7)

  6، ص  >665الإدارة و الاقتصاد ،  كلٌة، جامعة بابل ،  محاضرة، التحفٌز:وظائف الإدارة ثناء عبد الكرٌم عبد الرحٌم ،  
(8)

  . >5، ص  نفسه المرجعبراء رجب تركً ،  
(9)

  . 6، ص  نفسه المرجعثناء عبد الكرٌم عبد الرحٌم ،  
(:)

  . >5، ص  نفسه المرجعبراء رجب تركً ،  
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 التحفٌز :نظرٌات المطلب الخام  : 

منهددا مددا  الفكددر اتداريهندداا العدٌددد مددن النظرٌددات التددً قدددمت فددً هددذ  الجوانددب علددى طددول تددارٌخ 

 و منها ما ٌستعمل إلى الٌوم فً تسٌٌر الموارد البشرٌة  محدود،منه بشكل  ااستفاددتمت 

 :الكلاسٌكٌةالنظرٌات  -1

 Frederik Taylorفرٌدٌرٌك تاٌلور النظرٌة الكلاسٌكٌة   - أ

قددددام مددددن خلالهددددا بدراسددددة و تصددددمٌم طددددر  العمددددل  1911هددددو مددددن أهددددم مؤسسددددً النظرٌددددة سددددنة 

بصددورد تزٌددد مددن كفدداءد العمددل و تزٌددد مددن انتاجٌتدده و تقددوم هددذ  النظرٌددة علددى بعددئ اافتراضددات 

 هً :

 العامل.إن مشكلة عدم الكفاءد هً مشكلة اتدارد و لٌست مشكلة  -

 .طاقتهمللعامل مٌل طبٌعً للعمل برقل من  -

 من مسؤولٌة اتدارد توفٌر ا فراد المناسبٌن للعمل المعٌن و تدرٌبهم . -

و هدددذ  النظرٌدددة تبدددٌن إهمالهدددا للجاندددب اتنسدددانً فدددً العملٌدددة اتدارٌدددة فهدددً تسددداوي بدددٌن البشدددر و   

 (1)الآات و تنظر إلى الفرد و كرنه ا ٌختلؾ عن أي عنصر من عناصر اانتا  ا خر  

  Elton Mayoإلتون ماٌو ا نسانٌةنظرٌة العلاقات  –ب 

تقدددوم هدددذ  النظرٌدددة علدددى أهمٌدددة ا فدددراد أٌدددا كدددان مسدددتواهم لبعضدددهم الدددبعئ مدددن حٌددد  سدددلوكهم و 

تصدددرفاتهم ، و مٌدددولهم و رؼبددداتهم حتدددى ٌمكدددن خلددد  جدددو مدددن التفددداهم المتبدددادل و التعددداون المشدددترا 

بمدٌندددة شدددٌكاؼو  هدددوترند فدددً مصدددان ٌدددة و قدددام ألتدددون مددداٌو و زملائددده بدراسدددةو المشددداركة الجماع

هدددً تقٌدددد العمدددال  بالواٌدددات المتحددددد ا مرٌكٌدددة حٌددد  كاندددت تعدددانً إدارتهدددم مدددن ظددداهرد خطٌدددرد

و عندددد بعددد  العلاقدددة بدددٌن اتنتاجٌدددة و ظدددروؾ العمدددل المادٌدددة مددددل ا جدددور واتضددداءد و  تنتددداجهم

فاتجهددت  اتنتاجٌددة أٌددام العمددل و فتددرات الراحددة اتضدد  أنهددا لٌسددت هددً العامددل المددؤدر علددى الكفدداءد

الدراسدددة إلدددى عامدددل الدددنفأ و ااجتمددداا للبحددد  عدددن المحدددرا ا ساسدددً لحدددوافز العمدددل المبنٌدددة علدددى 

، ومدددن أبدددرز الدراسدددات فدددً هدددذا المجدددال أٌضدددا التدددً قدددام بهدددا رمسدددٌأ  اتنسدددانٌةأسددداأ العلاقدددات 

 (2)و انتهت إلى ا همٌة الحٌوٌة للجانب اتنسانً فخل  البٌئة الصالحة و العادلة   دٌكرت

و اتٌجابٌددددة و التددددً تقددددد مسددددؤولٌاته ا ولددددى علددددى اتدارد لتددددوفٌر التفدددداهم المتبددددادل و التعدددداون و 

 .المشاركة اتٌجابٌة من شرنها تحرٌا سلوا الفرد للمشاركة فً تحقٌ  أهداؾ المنظمة

 

 

                                                           
(5)

 . 586،ص  6655دار الأمة للطباعة و الترجمة و التوزٌع ،  :، الجزائر  5، ط إدارة الموارد البشرٌة نور الدٌن حاروش ،   
(6)

 . 9=6، ص  مرجع سابقنوري منٌر ،  
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 Abraham Maslow أبراهام ماسلو ة الحاجات ا نسانٌة نظرٌ – ت

 شدٌوعا، الحفدز أكددر نظرٌدات مدن "ماسالو أبرهاام" مؤسسدها التدً الحاجدات سدلم نظرٌدة تعتبدر

 افتددرئ المختلفددة، تشددباا حاجاتدده سددعٌه فددً اتنسددانً السددلوا تفسددٌر علددى لقدددرتها وذلددا

 الؽٌدر فالحاجدات لدذا للسدلوا دافعدا تعدود ا فأنهدا أشدبعت مدا ذا اتنسدان حاجدات أن "ماسالو"

 أن ٌجدب الهدرم أسدفل فدً التدً الحاجدات وأن وحفدز ، الفدرد سدلوا علدى تدؤدر التدً هدً مشدبعة

 إلدى ا سدفل مدن أولوٌتهدا بحسدب فئدات خمدأ اتنسدانٌة فدً الحاجدات "ماسالو" صدنؾ .أوا تشدبد

 (1)ٌلً : كما ا على

 -الحاجات الفٌزٌولوجٌة : -1

 إلدى الحاجدة مددل عنهدا ااسدتؽناء ٌسدتطٌد ا والتدً ل نسدان الضدرورٌة الحاجدات عدن عبدارد هدً

 ا ولددى، المرتبددة فددً الحاجددات هددذ  وتددرتً والنددوم والراحددة والمسددكن والهددواء والؽددذاء المدداء

  .  شرائٌة كقود بالنقود إشباعها وٌرتبط

 الأمان:حاجات  -2

 ا مدان حاجدات إلدى ٌنتقدل فانده مرضدٌة، بدرجدة الفٌزٌولوجٌدة حاجاتده الفدرد ٌشدبد أن بمجدرد

 للعمدل وتفضدٌله حدواد ، أو أخطدار أي مدن والحماٌدة الفدرد حٌداد تدامٌن محاولدة فدً تتمددل والتدً

 الضدرر مدن اتنسدان تحمدً التدً المادٌدة العناصدر تدوفٌر فدً تدتلخص نهداأ أيمسدتقرد  بٌئدة فدً

 بااسددتقرار الشددعور لدٌدده ٌولددد ممددا جٌددة،لوالفٌزٌو حاجاتدده حماٌددة وكددذلا والمعنددوي، المددادي

 . (2)  وااطمئنان

 : الانتماء إلى الحاجة -3

 علدى كمدؤدر اانتمداء إلدى الحاجدة تبدرز ا مدان، وحاجدات وجٌدةٌولالفٌز الحاجدات إشدباا ٌدتم حٌنمدا

 اجتمداعً اتنسدان أن حٌد  الآخدرٌن، بدٌن وجدود  فدً الفدرد رؼبدة فدً وتتمددل ، اتنسدانً السدلوا

 إلٌهدا، وٌنتمدً بهدا وٌتصدل بٌنهدا ٌعدٌت الجماعدة مدن جدزء برنده ٌشدعر أن مدن لده بدد فدلا ، بطبٌعتده

 للعداملٌن الفرصدة تدوفٌر نجدد الحاجدات مدن الندوا هدذا تقابدل أن ٌمكدن التدً التنظٌمٌدة العوامدل ومدن

  .المنظمة فً ااجتماعً المنا  وانتشار ، كفرٌ  والعمل المناسب واتشراؾ معا للتفاعل

 : للتقدٌر الحاجة 4-

ومركدز   الفدرد بمجهدودات واعتدرافهم الآخدرٌن، طدرؾ مدن والتقددٌر ااحتدرام إلدى الحاجدة وهدً

 .والكفاءد المقدرد و والقود النفأ فً بالدقة إحساسه إلى الحاجة وكذلا ااجتماعً

 

                                                           
(5)

 .  =66، ص  6657دار صفاء ،  :، عمان  5، طإدارة الأعمال الحدٌثة فتحً أحمد ذٌاب عواد ،  
(2)

 . 89، ص  6669دار حامد للنشر و التوزٌع ،  :، عمان  5، طتطور الفكر و الأسالٌب فً الإدارة صبحً جبر العتٌبً ،   
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 : الذات لتحقٌق الحاجات 5- 

 بصدفة أشدبعت قدد ا خدر  الحاجدات بقٌدة تكدون أن بعدد فقدط ٌدرتً الدذات إدبدات حاجدات ظهدور إن

 ؼٌدر  عدن تمٌدز أكددر ٌصدب  أن الفدرد رؼبدة نهداأ الدذات إدبدات حاجدة ماسدلو عدرؾ وقدد أساسدٌة

 الحالٌدة ومهاراتده قدراتده اسدتخدام تعظدٌم خدلال مدن ذاتده ٌحقد  أن الفدرد ٌحداول فهندا ا فدراد مدن

 وسدعادته رضدا  تحقد  التدً اانجدازات مدن ممكدن قددر اكبدر لتحقٌد  محاولدة فدً والمحتملدة

 قدد السداب  الهرمدً التددر  فدً ا علدى الحاجدات إشدباا وطدر  آلٌدات أن إلدى اتشدارد وٌجددر

 بالحاجات بالمقارنة وتتنوا تتعدد

 الوحٌددد وربمدا ، فعالٌدة ا كددر الآلٌدة هدً المادٌدة والمكافد ت فدا جر الهدرم، قاعددد تحتدل التدً

 والطدر  ا سدالٌب مدن العدٌدد فهنداا كحاجدة ااحتدرام أمدا الفٌزٌولوجٌدة، الحاجدات تشدبد التدً

 .(1) وؼٌرها والزملاء المشرفٌن وتقدٌر الوظٌفة طبٌعة بٌنها من نذكر تشباا

( ٌوضح هرم ماسلو للحاجات ا نسانٌة2الشكل )  2  

 

 

 

 

  

 

 

 Dimitri Veiss,( Ressources Humains) المصدر :

 

 Douglas MCدوغلا   ( Y( و نظرٌة )Xنظرٌة ) – ث

 السددلوا وطبٌعددة المددوظفٌن احتجاجددات علددى النظرٌددة هددذ  فددً مدداكجرٌجور دوجددلاأ ركددز

 اتداري و بناءا على دراسته وضد نظرٌتٌن أطل  علٌهما اسم نظرٌة

 (X  وY) : ًو تحتوي هذ  النظرٌة على الفرضٌات المبٌنة فً الجدول التال ، 

 

 

 

                                                           
(5)

 . 8;6، ص  6665الدار الجامعٌة ،  :الإسكندرٌة ،المدخل الحدٌث فً الإدارة العامةثابت عبد الرحمان إدرٌس  
(6)
 Dimitri Veiss, Ressources Humains. 2éme Edition. Paris: Editions d’organisation. 6667.p.350 

الفٌزٌولوجٌةالحاجات   

 حاجات الأمان

 الانتماء إلى الحاجة

 للتقدٌر الحاجة

 الذات لتحقٌق الحاجات
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X y 

 ٌكر  الفرد العمل -

 هناا ضرورد للرقابة اللصٌقة المباشرد -

 الفرد ٌتجنب المسؤولٌة -

 ٌفضل التوجٌه عن طرٌ  الآخرٌن -

 لدٌه طموح قلٌل -

ٌكدددددون مددددددفوعا للعمدددددل نتٌجدددددة للحدددددوافز  -

 المادٌة أو ااقتصادٌة

 ٌفضل التخصص الدقٌ  فً الوظٌفة -

 ٌحب الفرد العمل -

 ممارسة الرقابة الذاتٌة -

 ٌسعى الفرد إلى تحمل المسؤولٌة -

 ٌفضل التوجٌه الذاتً -

 طموحات عالٌة ودوافد للابتكار -

ٌكددددددون مدددددددفوعا للعمددددددل أساسددددددا نتٌجددددددة  -

 للحوافز المعنوٌة

 ٌرؼب فً اتدراء الوظٌفً . -

 لدوجلا  ماكجرٌجور Y  و X( ٌوضح نظرٌة 1الجدول رقم )(1)

 

  Frederik Herzberg هارزبرغ فرٌدٌرٌكالعاملٌن:نظرٌة  – ج

هدددذ  النظرٌدددة هدددً نتدددا  البحدددو  و الدراسدددات المٌدانٌدددة التدددً قدددام بهدددا هٌرزبٌدددرر  و زملائددده سدددنة 

مدددن خدددلال دراسدددة موسدددعة متمدلدددة فدددً فئتدددٌن مدددن المهندسدددٌن و المحاسدددبٌن ٌعملدددون لدددد   1959

بعدددئ المنظمدددات و ذلدددا بهددددؾ التعدددرؾ علدددى دوافدددد العمدددل كمدددا ٌجدددب التفرقدددة بدددٌن ندددوعٌن مدددن 

 العوامل هما :

سٌاسدددات  أمدلتهدددا:وهدددً العوامدددل التدددً تمندددد شدددعور الفدددرد بااسدددتٌاء و مدددن  الوقائٌاااة:العوامااال  -1

 ...... إلخ .الشخصٌة.المنظمة أو اتدارد ونمط اتشراؾ و ا جور و العلاقات 

و هدددً العوامدددل التدددً تحقددد  الرضدددا و تددددفد ا فدددراد إلدددى عمدددل كدددل شدددًء و  الدافعاااة:العوامااال  -2

 روتٌنددً،طبٌعددة العمددل بسددٌط أو معقددد أو  ٌلددً:تددرتبط بمحتددو  العمددل ومددن أمدلددة هددذ  العوامددل مددا 

 (2)....إلخ.روتٌنً.ؼٌر 

أمدددا العوامدددل الدافعدددة تتعلددد  برهمٌدددة  بالعمدددل،نلاحدددظ أن العوامدددل الوقائٌدددة تتعلددد  بدددالظروؾ المحٌطدددة 

 العمل المنجز 

 

 David Maclelland (1967) دفٌد ماكلٌلاند نظرٌة ا نجاز – ح

 فدً تدتحكم و ؼٌرهدا مدن أكددر اانتبدا  تجلدب التدً الحدوافز بدٌن مدن أن"ماكلٌلاندد دافٌدد " احدظ

 : هما للأداء مستوٌٌن وجود إلى بالنظر ذلا و. "اتنجاز حافز ، أدائه و الفرد سلوا

                                                           
(5)
www.abahe.co.uk/Research.../Motivation-and-behavior-of-individuals.p..., P15. navigué le[11-12-2015]. 

(6)
 . =:6 – >:6 ص ، ص 6669المكتب الجامعً الحدٌث ،  :، ط د ، مصر  -مدخل بناء المهارات :إدارة الأعمال  عبد السلام أبو قحف،  
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  الطموح مستو  -

  (اتنجاز ) الفعلً ا داء مستو  -

 تحفدز التدً هدً الفشدل أو النجداح خبدرات أن و لطموحده سدقفا ٌحددد ا حٌدان أؼلدب فدً الفدرد إن

 الفردٌدة بالقددرات الطمدوح مسدتو  ٌتدردر و .مسدتقبلا لطموحده أعلدى مسدتو  وضدد علدى الفدرد

 و المجتمعدات حسدب الفدرد لدد  اتنجداز حدافز تطدوٌر و تنمٌدة ٌمكدن و .المكتسدبة أو الموروددة

 .الصؽر مند التربٌة أسلوب و ااجتماعٌة الطبقات

 أدائهدم مسدتو  رفدد علدى العداملٌن ودفدد حد  علدى اتدارٌدٌن المشدرفٌن تمكدن النظرٌدة هدذ  إن

 علدى التعدرؾ مدن ذلدا ٌمكدنهم حٌد  ا داء كفداءد لقٌداأ موضدوعً نظدام بوضدد ذلدا و اتنسدانً

 اارتفداا و الدنقص ذلدا لجبدر تكدوٌنهم و تددرٌبهم علدى العمدل ددم مدن و المختلفدة الضدعؾ أوجده

 . العامل لد  الفعالٌة و ا داء بمستو 

 مددن أنددواا لدلادددة تحدٌددد  فددً تددتلخص اتنسددانً الحفددز فهددم عملٌددة فددً مكلٌلانددد مسدداهمة إن

 و ، اانتمداء إلدى الحاجدة ، السدلطة إلدى الحاجدة هدً و الحفدز علدى تدؤدر التدً ا ساسدٌة الحاجدات

 . التحصٌل إلى الحاجة

  : السلطة إلى الحاجة  -أ

 و التدردٌر لممارسدة دائمدا ٌمٌلدون و السدلطة علدى للحصدول دائندا   ٌسدعون ا فدراد مدن الدنمط هدذا

 .قٌادٌة مناصب على للحصول ا شخاص هؤاء مدل ٌسعى عادد و القوٌة الرقابة

 :للانتماء الحاجة -ب 

 مدا إذا و الآخدرٌن قبدل مدن محبدوبٌن ٌكوندون عنددما البهجدة و بالسدرور تشدعر النداأ مدن الفئدة هدذ 

 بنداء إلدى ا شدخاص هدؤاء ٌمٌدل و كبٌدر بدرلم ٌشدعرون فدأنهم المجتمدد فدً معزولدون أنهدم شدعروا

  الآخرٌن مد اجتماعٌة علاقات

  : للإنجاز الحاجة -ج 

 و النجداح تحقٌد  فدً الرؼبدة أٌضدا   لددٌهم تتدوفر ل نجداز القوٌدة حداجتهم ٌظهدرون الدذٌن ا فدراد إن

 التحددي فدً ٌرؼبدون و الصدعبة الطدر  ٌسدلكون و ٌختدارون مدا عدادد و الفشدل ٌخدافون لكدنهم

 (1) .الهدؾ إلى الوصول فً لقناعتهم

 تسدتطٌد حتدى ااقتصدادٌة المنشد ت فدً لد دارد مهدم إدراكهدا و الددلا  الحاجدات هدذ  فهدم إن

 ا فدراد مدن مجموعدات تمددل إدارٌدة وحددد أو منشدرد أي  ن جٌددد بطرٌقدة لتعمدل أعمالهدا تنظدٌم

                                                           
(5 )

، سكٌكدة ،  99أوت  66، رسالة ماجستٌر ، جامعة  لمإسسة المٌنائٌة لسكٌكدة نموذجاا،الحوافز و الفعالٌة التنظٌمٌة عبد العزٌز شنٌق ، 

. =9->9 ص ، ص >666-;666الحقوق و العلوم الاجتماعٌة ، قسم علم الاجتماع و الدٌمغرافٌا ،كلٌة 
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 المسداعدد فدً هدام عامدل الددلا  العوامدل هدذ  تدراا فدأن لدذلا و معٌندة أهدداؾ لتحقٌد  معدا تعمدل

 .ا هداؾ هذ  لتحقٌ  ا فراد حفز على

 بصدورد العمدل إتمدام فدً ورؼبدة مٌدل ذوي أفدرادا هنداا أن ):(ماكٌلاندد دافٌدد) نظرٌتده وملخدص

 المعلومدات معرفدة فدً الرؼبدة وإلدى المخداطرد بحدب وٌتمٌدزون العدادٌٌن للأفدراد خلافدا   جٌددد

 (1) ( مشاعرهم على العمل حب سٌطرد مد المرتدد

 

 النظرٌات الحدٌثة : -2

 

  Victor Vroom فٌكتور فروم نظرٌة التوقع - أ

 مدن قبدوا وأكدرهدا الدافعٌدة فدروم ن أحدد  نظرٌدات فٌكتدور وضدعها التدً التوقدد نظرٌدة تعتبدر

 الفدرد سدلوا تفسدٌر فدً ودقدة وضدوحا النظرٌدات أكددر وهدً ، البداحدٌن بدٌن العلمٌدة الناحٌدة

 الفوائدد محصدلة هدً معدٌن عمدل  داء الفدرد دافعٌدة أن علدى النظرٌدة هدذ  تركدز حٌد .ودوافعده

 فدان هدذا وعلدى العوائدد هدذ  إلدى الوصدول بأمكانٌدة واعتقداد  وشدعور  سٌحصددل علٌهدا التدً

 :دلا  متؽٌرات تتضمن النظرٌة

 المطلدوب ا داء وبدٌن ٌبذلده الدذيلمجهدود ا بدٌن العلاقدة لقدود الشدخص تقددٌر هدو :التوقاع -1

 فدان المطلدوب ا داء إلدى هدذا أد  مجهدود بدذل كلمدا انده الفدرد تقددٌر كدان فدأذا الوصدول إلٌده،

  (2 )وقوٌة هنا واضحة العلاقة

 هدذا نتٌجدة معٌندة عوائدد علدى ٌحصدل سدوؾ برنده الفدرد اعتقداد مدد  إلدى تشدٌر :الوساٌلة -2

 لدد دارد ٌمكددن التددً ا سددالٌب ومددن العائددد، علددى الحصددول وسددٌلة هددو ا داء أي أن ا داء،

 (3 ) باتنتا  ا جر ربط هً العائد وقٌمة المحق  ا داء مستو  بٌن لتقوٌة العلاقة استخدامها

تشدٌر  أخدر  بعبدارد للفدرد، بالنسدبة الندوات  أو العوائدد هدذ  منفعدة أو مدد  أي :العوائاد جاذبٌاة -3

تختلدؾ  العوائدد فقدٌم علٌده ٌحصدل معدٌن عائدد مدن الفدرد علدى تعدود التدً القٌمدة إلدى العوائدد جاذبٌدة

قٌمدة  أي ٌمددل ا وقدد الدبعئ، لدد  ومنفعدة قٌمدة ذا ٌكدون قدد والتقددٌر فالشدكر  خدر، فدرد مدن

 .احتٌاجاته مد تتناسب عوائد على ٌحصل حٌنما الفرد دافعٌة تزٌد هذا وعلى الآخر، للبعئ

بصدفة  العمدل مٌددان فدً تطبٌقده وٌمكدن النتدائ ، حٌد  مدن وؼندً للفهدم بسدٌط فدروم نمدوذ  فدان إذن

  :التالٌة الدلادة العوائد محصلة هو فروم حسب فالتحفٌز عامة،

                                                           
(5)

 . =9، ص  نفسه المرجععبد العزٌز شنٌق ،   
(6)

 . :8، ص  6666دار و مكتبة الجامعة للنشر و التوزٌع ،  :، عمان  5، طتطور الفكر و الأنشطة الإدارٌة صبحً العتٌبً ،  
(7)

 ;=، ص  6669دار الجامعة الجدٌدة ،  :، الإسكندرٌة السلوك التنظٌمً بٌن النظرٌة و التطبٌق ماعٌل بلال ، محمد اس  
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  منفعة العوائد xالوسٌلة  xالدافعٌة = التوقع 

الدذي  الهددؾ تحقٌد  بأمكانٌدة اعتقداد  قدود مدد  علدى )الجهدد( لدلأداء الفدرد دافعٌدة قدود وتتوقدؾ

  مناسبة بطرٌقة مكافرته ستتم فهل (ا داء) الهدؾ هذا الفرد حق  فأذا تحقٌقه، إلى ٌسعى

 خطدوات تتبدد وٌمكنندا وحاجاتده أهدافده ستشدبد المكافدرد هدذ  فهدل بمكافرتده، المنظمدةقامدت  وإذا 

   ( 1)  كالآتً التوقد نظرٌة

 صدحتها مدن لتركدد وا بحدا  الدراسدات مدن الكدٌدر إلدى التوقدد نظرٌدة خضدعت :النظرٌاة تقٌاٌم

 )جاذبٌدة والمنفعدة التوقدد أن فعدلا وجدد وقدد النظرٌدة، مدن مختلفدة أجدزاء منهدا أٌددت العدٌدد وقدد

 تحفٌدزهم ٌدتم لدن العداملٌن بدان النظرٌدة اعتقداد ا بحدا  أٌددت كمدا بالجهدد وا داء، تدرتبط العوائدد(

 ا داء، إلدى سدٌؤدي جهددهم بدان اعتقددوا المتوقعدة، قٌمدوا المكافد ت إذا إا معدٌن بعمدل للقٌدام

 لهم سٌحق  أدائهم أن أٌضا واعتقدوا

 ٌصدعب ممدا التعقٌدد مدن كبٌدرد بدرجدة تتصدؾ التوقدد نظرٌدة هدذا مدد لكدن مرؼوبدة، مكافد ت

 كمدا السدلوا اختٌدار فدً والموضدوعٌة بالرشدد ٌتمٌدزون مدا ندادرا العداملٌن فدان وكدذلا اختبارهدا،

 وأهمٌدة فائددد ذات التوقدد نظرٌدة فدان التطبٌقٌدة، الناحٌدة مدن برنده التوقدد وزملائده نظرٌدة توقعدت

  :ااعتبار فً ا خذ ضرورد إلى تنبه فهً والمدٌرٌن، ٌر  ل دارد Ivancevich كبٌرد

 فددً ٌرؼبددون التددً العدداملون الحاجددات ٌفضددلها التددً المكافدد ت و والنتددائ  العوائددد طبٌعددة -

  .إشباعها

  . علٌها واطلاعهم للعاملٌن وتوضٌحها المرؼوبة ا داء مستوٌات تحدٌد -

  . للتحقٌ  قابلة أدائٌة أهداؾ وضد -

  . ا دائٌة ا هداؾ بانجاز المرؼوبة والنتائ  العوائد ربط -

 (2) حاجاته وإشباا أهدافه لتحقٌ  طرٌقة وتوضٌ  العامل مسار تسهٌل -

 

 

 

 

 

 

                                                           
(5)  Jean Favry. L’entreprise de la valeur, paris: les Edition d’organisation, 6661, p 185 

(6)
 ، 2006 وللتوزٌع،  للنشر الحامد دار :عمان ،1ط،  -المنظمة ووظائف الإدارٌة والعملٌات النظرٌات -الحدٌثة الإدارة مبادئ حرٌم، حسٌن

 . 255-254 ص ص
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  Stacey Adams ستاٌسً ادمز نظرٌة ا نصاف –ب 

ٌقصدددد باتنصددداؾ التدددوازن الدددذي ٌجدددب أن ٌحصدددل مدددا بدددٌن المددددخلات التدددً ٌحملهدددا معددده الفدددرد إلدددى 

عملددده و المخرجدددات التدددً ٌحصدددل علٌهدددا مدددن الوظٌفدددة بالمقابدددل، وٌدددر  آدمدددز أن ا فدددراد ٌقدددارنون 

معدددددل مدددددخلاتهم و مخرجدددداتهم إلددددى معدددددات مدددددخلات ومخرجددددات سددددواهم مددددن ا فددددراد لٌكونددددوا 

اتنصددداؾ أو عدمددده و بدددالطبد فدددأن ا فدددراد ٌرؼبدددون فدددً وجدددود تدددوازن مدددا بدددٌن  شدددعورا معٌندددا اتجدددا 

 (1)مدددددخلاتهم ومخرجدددداتهم ومدددددخلات ومخرجددددات سددددواهم لٌصددددلوا إلددددى اتنصدددداؾ المرؼددددوب بدددده 

فددأدراا الفددرد للعدالددة و اتنصدداؾ ٌدفعدده إلددى محاولددة اتبقدداء علددى الوضددد القددائم ، بمعنددى أن الفددرد 

المددددخلات إلدددى المنظمدددة مدددادام أن علدددى ا قدددل أن مخرجاتددده لدددم  سٌسدددتمر فدددً تقددددٌم نفدددأ مسدددتو 

تتؽٌدددر ، كمدددا لدددم تتؽٌدددر مددددخلات و مخرجدددات الآخدددرٌن ، أمدددا الفدددرد الدددذي ٌددددرا أو ٌشدددعر بعددددم 

، و كلمدددا زادت عددددم العدالدددة  العدالدددة فدددأن سدددلوكه سدددٌكون موجددده أو مددددفوا لتخفدددٌئ هدددذا الشدددعور

 (2)د إلى حالة التوازن بتحقٌ  العدالة ارتفد مستو  الدافعٌة ، إلى أن ٌرجد الفر

 و قد حدد آدمز عدد طر  ٌسلكها ا فراد لتخفٌئ الشعور بعدم العدالة ومن بٌنها :

قدددد ٌخفدددئ لبفدددرد مدددن مسدددتو  مدخلاتددده بعددددد طدددر  ، منهدددا أن ٌخفدددئ مدددن تغٌٌااار المااادخلات :  -

 مستو  جودد العمل و كمٌته ، أو التؽٌب عن العمل .

قدددد ٌحددداول الفدددرد تؽٌٌدددر مسدددتو  المخرجدددات اسدددٌما ا جدددر ظدددروؾ  : التغٌٌااار فاااً المخرجاااات -

 العمل ااعتراؾ دون إحدا  تؽٌٌر فً المدخلات .

قددد ٌحدداول الفددرد تددرا مكددان العمددل و إٌجدداد وضددد جدٌددد ٌمتدداز بوجددود حالددة  تاارك مكااان العماال : -

 (3)من التوازن بٌن المدخلات و المخرجات 

أي محاولدددة تؽٌٌدددر إدراا الفدددرد  ا دراك الاااذاتً : تغٌٌااارا باتضدددافة إلدددى الطدددر  السدددابقة نجدددد أٌضددد

لنفسدددده ، و ذلددددا كددددرن ٌحدددداول الفددددرد أن ٌؽٌددددر مددددن تقٌٌمدددده لنفسدددده لٌبددددرر أن عطدددداء  للمنظمددددة هددددو 

مدددنخفئ بالفعدددل ، و لهدددذا فهدددو ا ٌسدددتح  أكددددر ممدددا تحصدددل علٌددده ،  و تعتبدددر هدددذ  الخطدددود مدددن 

 (4)أصعب ااستجابات تطبٌقا  

فددً تقدددٌر جهددودهم التددً ٌبددذلونها  التحفظددات علددى هددذ  النظرٌددة مٌددل الندداأ إلددى المبالؽددةو مددن بددٌن 

، و المبالؽدددة فدددً تقددددٌر العوائدددد التدددً ٌحصدددل علٌهدددا الآخدددرون ، فٌنشدددر عدددن ذلدددا مٌدددل لدددد  ا فدددراد 

 بالشعور بعدم العدالة و بالمقابل تمتاز هذ  النظرٌة برنها تهتم بالجماعة و تردٌراتها و فهم الفرد 

                                                           
(5)

 . ;>7ص ، 6669دار النهضة العربٌة ،  ، بٌروت : 5ط،المبادئ و الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة المإسسات حسن ابراهٌم بلوط ،  
(6)

 . :65، ص  ;666دار الفجر ،  القاهرة :، تنمٌة الموارد البشرٌة علً غربً و آخرون ،   
(7)

 678،ص 6665دار صفاء ، ، عمان : 5، طإدارة السلوك التنظٌمً فً عصر التغٌٌر إحسان دهش جلاب ،  
(8)

 . :65، ص  نفسه المرجععلً غربً  و آخرون ،  
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 و الوسدددائل المختلفدددة التدددً تجعدددل الفدددرد ٌشدددعرو إدراكددده ليخدددرٌن ، كدددذلا تددددعو إلدددى إٌجددداد الطدددر  

  (1)بعدالة معاملة اتدارد 

 

  Frederik Skinnerفرٌدٌرٌك سكٌنرنظرٌة التعزٌز :  - ت

أن العوامددددل البٌئٌددددة الخارجٌددددة هددددً التددددً تحدددددد السددددلوا و مددددن هنددددا فددددأن  ٌددددر  فردٌرٌددددا سددددكٌنر

التفددداعلات العقلٌدددة الداخلٌدددة لٌسدددت موضدددد اهتمامددده ، و لدددذلا فدددأن المحفدددزات هدددً التدددً تدددتحكم فدددً 

و تددددددعى نظرٌدددددة التعزٌدددددز بنظرٌدددددة تددددددعٌم السدددددلوا إذ أن سدددددكٌنر ٌدددددر  أن معظدددددم  (2)السدددددلوا  

ااهتمددام إلددى ) العامددل الددداخلً ( للفددرد لددذلا وجدده اهتمامدده نظرٌددات التحفٌددز توجدده قدددرا أكبددر مددن 

 للظواهر القابلة للملاحظة 

نظرٌدددة التعزٌدددز " بتعددددٌل السدددلوا " ، الدددذي ٌقددددم للمؤسسدددة برنامجدددا ٌسدددمى أحدددد ا سدددالٌب لتطبٌددد  

واضددددحا و سددددهلا ، و هددددذا مددددا ٌقودنددددا للقددددول أن لنظرٌددددة التعزٌددددز أهمٌددددة كبٌددددرد فددددً المؤسسددددة ، و 

كدددن القدددول أن نظرٌدددة التعزٌدددز تركدددز عبدددى بٌئدددة العمدددل و تعتبدددر ا ولدددى التدددً تحدددددت عدددن عمومدددا ٌم

 (3)التحفٌز من خلال النظام المفتوح الذي ٌتردر و ٌؤدر

 و ٌشترط سكٌنر استخدام هذ  النظرٌة فً مجال الحوافز ما ٌلً :

 تحدٌد السلوا المرؼوب فٌه . -

 جعل الدواب نتٌجة مباشرد للسلوا المرؼوب فٌه .  -

  (4)اختٌار ا سلوب ا فضل للتعزٌز -

  Wiliam Ouchi وٌلٌام أوشً:  Zنظرٌة  – ث

بحٌدددد  أن محددددور هددددذ  النظرٌددددة ٌدددددور حددددول سددددر نجدددداح اتدارد الٌابانٌددددة ، ٌرجددددد إلددددى اهتمامهددددا 

و قٌمٌددددة  أدخلددددت متؽٌددددرات دقافٌددددةبعملائهددددا و اهتمددددامهم برهدددددافهم والسددددهر علددددى تحقٌقهددددا ، حٌدددد  

للمجتمدددد الٌابدددانً علدددى طدددر  التسدددٌٌر و نمدددط التنظدددٌم فدددً هدددذا البلدددد ، و قدددد أصدددب  مدددن التقالٌدددد 

  (5)التنظٌمٌة أن ٌكون العمل على مد  الحٌاد  

المؤسسددة  و ٌعتقددد أوشددً أن تطبٌدد  هددذ  النظرٌددة سددوؾ ٌنددت  عندده تحقٌدد  أهددداؾ ا فددراد و أهددداؾ

التدددً تتمددددل فدددً زٌدددادد الدقدددة و ا لفدددة و التعددداون فدددً العمدددل ، زٌدددادد الرضدددا  علدددى حدددد سدددواء ، و

باتضدددافة إلدددى حصدددولهم علدددى حدددوافز  اتنتاجٌدددةالدددوظٌفً ،زٌدددادد ااسدددتقلالٌة و الحرٌدددة ، و زٌدددادد 

                                                           
(5)

 . 766، ص  6669دار وائل للنشر ،  ، عمان : 7، طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال محمود سلمان العمٌان ،   
(6)

 . :9،ص  6655دار الشروق للنشر و التوزٌع ،  :، الأردن  5، طالأفراد إدارة  :إدارة الموارد البشرٌة مصطفى نجٌب شاوٌش ،   
(7)  

 8;5، ص  9==5معهد الإدارة العامة ،  :، الرٌاض منظور كلً مقارن : السلوك الإنسانً و التنظٌمً ناصر محمد العدٌلً ، 
(8)

 . 6:6، ص  6669دار وائل للنشر و التوزٌع ،  :، الأردن  6، ط إ دارة الموارد البشرٌة خالد عبد الرحٌم الهٌتً ، 
(9)

، مذكرة ماستر ،  سكرةبب ةدراسة مٌدانٌة مطبقة على عٌنة من أعوان الحماٌة المدنٌ ، الحوافز و علاقتها بالرضا الوظٌفًلٌندة بن سهل ،  

 . 66، ص  6659-6658بسكرة ، جامعة محمد خٌضر ، علم النفس و علم التنظٌم ، 
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كدٌدددرد و متنوعدددة سدددواء كاندددت مادٌدددة  كالمكافددد ت أو معنوٌدددة و هدددً كدٌدددرد و متنوعدددة  و مدددن مسدددامة 

 مجال التحفٌز :أوشً فً إدراء 

 و ٌشعرهم با همٌة . اتنتاجٌةالقرار الجماعً المشترا و هذا ٌدفد العاملٌن إلى  -

تسدددداهم سٌاسددددة التوظٌددددؾ الدددددائم فددددً تنمٌددددة أواصددددر الدقددددة و الددددواء للأفددددراد العدددداملٌن اتجددددا   -

 مؤسساتهم ، و تعمٌ  روح المودد و التعاون و المبادرد .

 . اتبداعٌةالمهارات و تنمٌة القدرات إلى تطوٌر الدوران الوظٌفً ٌقود  -

الددبطء فددً التقددوٌم و الترقٌددة ٌجعددل المؤسسددة أكددددر قدددرد علددى تحقٌدد  ا هددداؾ ،  ن الفددرد ٌمدددر  -

 بسلسلة من الجهود الجدٌة التً تكسبه مهارات و قدرات جدٌدد حتى تتم ترقٌته .

لفدددة و المدددودد و الدقدددة ااهتمدددام الشدددامل بالعمدددال ٌدددؤدي إلدددى سدددٌادد و نمدددو و ترعدددرا مشددداعر ا  -

 بٌنهم .

ااهتمددددام بددددالقٌم الجماعٌددددة و الشددددعور الجمدددداعً و المسددددؤولٌة الجماعٌددددة أكدددددر مددددا ٌقددددود لتحقٌدددد   -

 ا هداؾ .

الدقافدددة المشدددتركة و الدقدددة المتبادلدددة بدددٌن اتدارد و العددداملٌن و إدراكهدددم  همٌدددة ا هدددداؾ المحدددددد  -

اتدارٌدددة الضدددمنٌة علدددى أداء ا فدددراد و عددداملا  للمؤسسدددة ، ٌعدددد أساسدددا مركزٌدددا فدددً تحقٌددد  الرقابدددة

  (1)رئٌسٌا فً تحقٌ  ا هداؾ 

 

 المبحث الثانً : ا طار المفاهٌمً للأداء الوظٌفً 

 ماهٌة الأداء الوظٌفً المطلب الأول : 

 الأداء الوظٌفً : مفهوم -1

ا داء لؽددة : هددو إٌصدددال الشددًء المرسدددل إلٌدده ، ٌقدددال فددلان أد  الشدددًء أي أوصددله إلدددى جهددة معٌندددة 

 (2)بمعنى عمل ما علٌه و قام بما هو ملزم به  

أمددا اصددطلاحا : فٌعددرؾ ا داء علددى أندده " ا سدداأ الددذي مددن خلالدده ٌددتم الحكددم علددى فعالٌددة ا فددراد 

  (3)و الجماعات و المؤسسات " 

الكٌفٌدة  ٌعكدأ وهدو الفدرد، لوظٌفدة المكوندة المهدام وإتمدام تحقٌد  درجدة إلدى الدوظٌفً ا داء ٌشدٌر

 ا داء بٌن وتداخل لبأ ماٌحد  وؼالبا   الوظٌفة، متطلبات بها الفرد ٌشبد أو بها، ٌتحق  التً

                                                           
(5)

 . :;5، ص  مرجع سابقناصر محمد العدٌلً ، 
(6)

مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر ، عنابة ، ، مإسسة العمومٌة الجزائرٌة الوظٌفة العلاقات العامة و انعكاساتها على أداء بوخناف هشام ،   

 .  >65، ص 6655 - 6656اجً مختار ، كلٌة الأدب و العلوم الانسانٌة و الاجتماعٌة ، قسم علم الاجتماع ، جامعة ب
(7)

 . 6;5، ص >666دار المنهل اللبنانً ،  :، بٌروت  5، طإدارة الموارد البشرٌة اتجاهات و ممارسات كامل بربر ،  
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 (1)النتائ   أساأ على فٌقاأ ا داء أما المبذولة، الطاقة إلى ٌشٌر والجهد ، فالجهد 

مددن منطلدد  المهددام و المسددؤولٌات التددً ٌقددوم بهددا الموظددؾ ، ٌعبددر مفهددوم ا داء عددن تنفٌددذ الموظددؾ 

  عماله و مسؤولٌاته التً تكلفه بها المنظمة أو الجهة التً ترتبط وظٌفته بها 

فدددً حدددٌن ٌعدددرؾ ا داء أٌضدددا علدددى أنددده تفاعدددل لسدددلوا الموظدددؾ ، و أن ذلدددا السدددلوا ٌتحددددد بتفاعدددل 

لموظدددؾ فدددً المنظمدددة ، إذ ٌمددددل قددددرد الموظدددؾ علدددى تحقٌددد  أهدددداؾ الوظٌفدددة التدددً جهدددد و قددددرات ا

ٌشدددؽلها فدددً المنظمدددة ، و هدددو الندددات  الدددذي ٌحققددده الموظدددؾ عندددد قٌامددده بدددري عمدددل مدددن ا عمدددال فدددً 

 ( 2) المنظمة

 

 عناصر الأداء الوظٌفً : -2 

 :أهمها العناصر من مجموعة من ا داء ٌتكون

 والخلفٌدة، و المهدارات الفنٌدة و المهنٌدة العامدة، المعدارؾ وتشدمل :الوظٌفاة بمتطلباات المعرفاة  -

 .بها المرتبطة والمجاات الوظٌفة عن العامة

 رؼبدة مدن ٌمتلكده ومدا بده، ٌقدوم الدذي عملده عدن الفدرد ٌدركده مدا مدد  فدً وتتمددل :العمال نوعٌاة  -

 .ا خطاء فً الوقوا دون العمل وتنفٌذ التنظٌم على وقدرد وبراعة، ومهارات

 العادٌدة الظدروؾ فدً إنجداز  الموظدؾ ٌسدتطٌد الدذي العمدل مقددار أي :المنجاز العمال كمٌاة  -

 .اتنجاز هذا سرعة ومقدار للعمل،

 العمدل مسدئولٌة تحمدل علدى الموظدؾ وقددرد العمدل فدً والتفدانً الجدٌدة وتشدمل :المثاابرة  -

 قبدل مدن والتوجٌده ل رشداد الموظدؾ هدذا حاجدة ومدد  المحددد، أوقاتهدا فدً ا عمدال وإنجداز

  (3) المشرفٌن

 

 :أنواع الأداء الوظٌفً  -3

 :منها أنواا عدد إلى الوظٌفً ا داء تقسٌم ٌمكن

 :نوعٌن إلى ا داء تقسٌم ٌمكن المعٌار لهذا وفقا :المصدر أو الطبٌعة معٌار حسب_أولا

 تملكدده مددا ٌنددت  أندده أي الوحدددد أداء ا داء، مددن النددوا هددذا علددى وٌطلدد  :الااداخلً الأداء_أ

 :ٌلً مما أساسا ٌنت  فهو موارد من المؤسسة

                                                           
(5)

 . ;5، ص  مرجع سابقنادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ،  
(6)

 . 67، ص  مرجع سابقغازي حسن عودة الحلاٌبة ، 
(7)

 .66، ص  نفسه المرجعنادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ، 
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علددى  اقددادر اسددتراتٌجٌا  مددوردا اعتبددارهم ٌمكددن الددذٌن المؤسسددة أداء وهددو :البشااري الأداء -

  القٌمة وضد

 .فعال بشكل استدمارهم استعمال على المؤسسة قدرد فً وٌتمدل :التقنً الأداء -

 (1 ) المتاحة المالٌة الوسائل واستخدام تهٌئة فعالٌة فً وٌكمن :المالً الأداء -

الخددارجً  المحددٌط فددً تحددد  التددً تاالمتؽٌددر عددن النددات  ا داء هددو :الخااارجً الأداء_ب

 ٌظهدر بصدفة الندوا فهدذا ٌولدد  الدذي هدو الخدارجً المحدٌط ولكدن إحدادده، فدً تتسدبب ا فالمؤسسدة

 الندوا علدى هدذا ٌفتدرئ المؤسسدة ، كمدا علٌهدا تتحصدل التدً الجٌددد النتدائ  فدً ٌظهدر عامدة

 قٌاسدها وتحدٌدد ٌمكدن أٌدن كمٌدة راتبمتؽٌد ا مدر تعلد  إذ مهدم وهدذا نتائجهدا، تحلٌدل المؤسسدة

 ( 2)أدرها

 :جزئٌن إلى ا داء تقسٌم ٌمكن المعٌار لهذا وفقا:الشمولٌة معٌار حسب:ثانٌا

  العناصر جمٌد ساهمت التًزات باتنجا ٌتجسد الذي وهو :الكلً الأداء -أ

 عنصدر أي إلدى إنجازهدا نسدب ٌمكدن وا تحقٌقهدا، فدً للمؤسسدة الفرعٌدة الوظدائؾ وا نظمدةو 

 مدد  وكٌفٌدات عدن الحددٌ  ٌمكدن ا داء مدن الندوا هدذا إطدار وفدً العناصدر، بداقً دون مسداهمة

  ( 3) إلخ...والشمولٌة، و ا رباح  ،رارٌةكااستم الشاملة أهدافها المؤسسة بلوغ

بدددور   وٌنقسدم للمؤسسدة الفرعٌدة ا نظمدة مسدتو  علدى ٌحقد  الدذي وهدو :الجزئاً الأداء  -ب

 أن ٌمكدن حٌد  المؤسسدة، عناصدر لتقسدٌم المعتمدد المعٌدار بداختلاؾ تختلدؾ أندواا عددد إلدى

 وظٌفدة أداء البشدرٌة، المدوارد وظٌفدة أداء المالٌدة، الوظٌفدة أداء :إلدى الدوظٌفً المعٌدار ٌصدنؾ

  (4 ) التسوٌ  وظٌفة أداء اتنتا ،

 

 :ٌلً ما أهما معاٌٌر عدد الوظٌفً للأداء :الوظٌفً الأداء معاٌٌر -4

 ا فراد وإمكانٌات رت ا قد ضوء فً المنجز العمل حجم هً :الجودة -

 .التعوٌئ أو للتجدٌد قابل ؼٌر مورد لكونه الوقت أهمٌة ترجد :الوقت  -

  .بها القٌام الواجب راتالمها لتطبٌ  مركبة خطوات عن عبارد هً :ا جراءات  -

 .المحق  ا داء قٌاأ أي :القٌا  -

                                                           
(5)

، مذكرة المإسسة الاستشفائٌة العمومٌة محمد صدٌق بن ٌحً بجٌجل  ،تحلٌل هٌئة ظروف العمل على أداء هٌئة التمرٌض سلمى لحمر ،   

 . 6>، ص  6657 – 6656( ، كلٌة علوم التسٌٌر ، 6قسنطٌنة )لنٌل شهادة الماجستٌر ، جامعة 
(2)

 الكهرباء توزٌع بشركة مٌدانٌة سةارد  ،ً الوظٌف الأداء على بالرضا وعلاقتها التنظٌم داخل القرار اتخاذ آلٌة شوٌة، وسهٌلة مسغونً أمنة  
 . 84، ص  2015 – 2014الاجتماعٌة ،  العلوم كلٌة بالوادي، لخضر حمة الشهٌد جامعة الماستر، شهادة لنٌل مذكرة ، بالوادي والغاز

(3)
 . 89 ص ، 2011 .الأول، العدد بسكرة، خضٌر محمد جامعة ،الإنسانٌة العلوم مجلة ،"والفعالٌة الكفاءة بٌن الأداء" مزهودة، الملٌك عبد

(4)
 فعاتراوال المجارف بمركب مٌدانٌة دراسة ،الاقتصادٌة المإسسة فً البشرٌة للموارد الوظٌفً الأداء تسٌٌر واقع هروم، الدٌن عز 

 . 27، ص  2008 -  2007 التسٌٌر، وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة قسنطٌنة، منتوري جامعة الماجستٌر، لنٌل مذكرة ،قسنطٌنة
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  (1 )المحق  ا داء فً الضعؾ نقاط معالجة أو القود نقاط تعزٌز وتعنً :التقوٌم  -

 

 :ٌلً مما الوظٌفً ا داء ٌتكون :الوظٌفً الأداء مكونات -5

 المدوارد هدذ  كاندت سدواء المدورد، فدً فاقدد وجدود دون صدورد برٌدة العمدل بهدا ٌقصدد :الكفااءة -

 ضدٌاا تدؤدي إلدى التدً المواقدؾ تتجندب هدً الناجحدة فداتدارد لدذلا ومعلوماتٌدة، ومالٌدة مادٌدة

  أنواعها بمختلؾ المؤسسة موارد

  .جٌد بشكل وٕادارتها الموارد استخدام من المرؼوبة ا هداؾ تحقٌ  إلى تشٌر :الفعالٌة -

 ا هدداؾ مدن ممكدن قددر أكبدر تحقٌد  علدى المشدروا قددرد إلدى المصدطل  هدذا ٌشدٌر :ا نتاجٌاة -

 .المطلوبة

  ا هداؾ طرٌ  عن لتحقٌقها المؤسسة تسعى نهائٌة حاات وهً :الأهداف -

 (2 ) استراتٌجٌةا

 

 أساسٌات الأداء الوظٌفً و طبٌعته المطلب الثانً :

 قٌا  أداء العاملٌن : -1

 :ماٌلً خلال من العاملٌن أداء قٌاأ ٌمكن

 العمدل فدً الفدرد ٌبدذلها التدً العقلٌدة أو الجسدمانٌة، الطاقدة مقددار تعندى :المباذول الجهاد كمٌاة  -أ

 .العمل أداء فً السرعة كذلا معٌنة، زمنٌة خلال فترد

 الجهدد مطابقدة درجدة و العمدل، إنجداز فدً الجدودد مسدتو  وتعندى :المباذول الجهاد نوعٌاة -ب

 أو ا داء، كمٌدة علدى فٌهدا التركٌدز ٌدتم ا ا عمدال فدبعئ معٌندة، نوعٌدة لمواصدفاتالمبدذول 

 اتنتددا  مطابقددة مددد  و ا خطدداء، مددن ا داء خلددو درجددة ٌددتم التركٌزعلددى إنمددا سددرعته،

 .المطلوبة للمواصفات

 نمدط خدلال مدن ٌمكدن فمددلا   العمدل، أنشدطة تردٌدة بهدا تدتم التدً الطرٌقدة هدً :الأداء نماط  -ت

 .معٌنة لمشكلة اقرار أو حل، إلى بها الوصول ٌتم التً الطرٌقة ا داء، وقٌاأ

 

                                                           
(1)

 الكهرباء لتوزٌع الوطنٌة الشركة حالةدراسة  ،الوطنٌة المإسسات فً الوظٌفً الأداء على البشرٌة الموارد تسٌٌر أثر خوٌلدات، إٌمان
 80، ص  2014 – 2013 الاقتصادٌة، العلوم كلٌة ورقلة، مرباح قاصدي جامعة ، بورقلة والغاز

(6)
، مذكرة لنٌل شهادة  دراسة حالة مدٌرٌة التجهٌزات العمومٌة بالوادي ،دور نظام الحوافز فً تحسٌن أداء المإسسة العمومٌة سمٌة ترشة ، 

 . 76، ص  6659 - 6658ماستر ، جامعة حمة لخضر بالوادي ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة ، 
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 كفدداءد مددد  لمعرفددة الموظددؾ انتاجٌددة بزٌددادد المقددٌم ٌقددوم بددرن وتعنددى :الأداء معاادلات  -ث

 بمقارندة ذلدا ٌدتم و محدددد، زمنٌدة فتدرد خدلال مدن والكمٌدة الجدودد، حٌد  مدن فدً العمدل الموظدؾ

  (1)المحدد   المعدل مد المنجز للموظؾ العمل

 مظاهر ضعف الأداء و أسبابه: -2

 مظاهر ضعفه : - أ

 اتنتاجٌة الضعٌفة وؼٌر الجٌدد فً مواصفاتها. -

 عدم إنهاء ا عمال فً الوقت المحدد -

 الصدام المستمر بٌن اتدارد والموظفٌن خاصة الجدد منهم. -

 عدم اانسجام بدقافة المؤسسة السائدد. -

 وازدٌاد حالة اللامبااد لد  العاملٌن. فقدان الحافزٌة -

 تجنب وفقدان روح المخاطرد والترخٌر فً اتخاذ القرارات  -

 عدم وجود رؼبة فً النمو والتطوٌر الوظٌفً  -

 أسبابه : –ب 

 قلة التؽذٌة الراجعة عن ا داء -

 ضعؾ فً التحفٌز -

 ضعؾ فً المهارات والمعرفة ا دائٌة. -

 ؼٌر ملائمة للعمل.معدات واحتٌاجات ؼٌر كافٌة أو  -

 ضعؾ فً التركٌز على الزبائن والمجتمد والمحٌط 

 :و محدداته العوامل المإثرة فً الأداء  -3

 العوامل المإثرة فٌه : - أ

 و التفاعدل بٌنهمدا المشدكل هدذا تحددد التدً العوامدل معرفدة الفدردي ا داء مسدتو  تحدٌدد ٌتطلدب

تددردٌر كددل منهددا علددى ا داء، واخددتلاؾ نتددائ  العوامددل وصددعوبة معرفددة درجددة  هددذ  لتعدددد نظددراو

الدراسددات السددابقة التددً تناولددت هددذا الموضددوا ، فددأن البدداحدٌن ٌواجهددون عدددد صددعوبات فددً تحدٌددد 

وسددٌتم ذكددر بعددئ هددذ  العوامددل المددؤدرد علددى  العوامددل المددؤدرد علددى ا داء ومددد  التفاعددل بٌنهمددا،

 (2) ا داء فٌما ٌلً :

                                                           
(5)

 657، ص  6666دار الجامعة الجدٌدة، :، الاسكندرٌة السلوك التنظٌمً محمد سعٌد أنور سلطان ،  
تعوٌضوووات الأفوووراد  –المتغٌووورات البٌئٌوووة  –تقٌوووٌم الأداء  -ٌرٌن تنمٌوووة المووود -إدارة المووووارد البشووورٌة راوٌةةةة محمةةةد حسةةةن ، ( 6)

   . ;65، ص  6655دار التعلٌم الجامعً للطباعة و النشر و التوزٌع ،  :، الاسكندرٌة  5ط -
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 محددة : وجود أهداف -1

فالمنظمدددة التدددً تمتلدددا خططدددا تفصدددٌلٌة لعملهدددا و أهددددافها ، و معددددات اانتدددا  المطلدددوب أداؤهدددا ، 

تسدددتطٌد قٌددداأ مدددا تحقددد  مدددن إنجددداز أو محاسدددبة موظفٌهدددا علدددى مسدددتو  آدائهدددم ، و ذلدددا لوجدددود 

 (1)معٌار محدد مسبقا مبنً على أساأ تحقٌ  أهداؾ هذ  المنظمة 

 عدم المشاركة فً ا دارة : -2

 ٌسداهم القدرار، وصدند التخطدٌط المختلفدة فدً اتدارٌدة المسدتوٌات فدً العداملٌن مشداركة عددم إن

 ا داء مسدتو  تددنً إلدى ٌدؤدي مدا والمدوظفٌن وهدذا اتدارٌدة القٌدادات بدٌن فجدود وجدود فدً

  (2)الموظفٌن  لد  الوظٌفً

  اختلاف مستوٌات الأداء :  -3

 ٌحصدل الدذي والمعندوي المدادي تدرتبط بدا داء التدً المدوظفٌن أداء فدً المدؤدرد العوامدل مدن وهدً

 أصددب  والحددوافز والعددلاوات بالترقٌددات أداء الموظددؾ مسددتو  ارتددبط فكلمددا الموظددؾ، علٌدده

  (3)عالً  برداء ٌتمٌز الموظؾ

 مشكلات الرضا الوظٌفً : -4

للمدددوظفٌن ، فعددددم الرضدددا فالرضدددا الدددوظٌفً مدددن العوامدددل ا ساسدددٌة المدددؤدرد علدددى مسدددتو  ا داء 

الددددوظٌفً أو انخفاضدددده ٌددددؤدي إلددددى أداء ضددددعٌؾ و انتاجٌددددة أقددددل ، و الرضددددا الددددوظٌفً ٌتددددردر بعدددددد 

ن و المؤهدددل ككبٌدددر مدددن العوامدددل التنظٌمٌدددة و الشخصدددٌة للموظدددؾ ، مددددل العوامدددل ااجتماعٌدددة كالسددد

التعلٌمددددً و الجددددنأ و العددددادات و التقالٌددددد و العوامددددل التنظٌمٌددددة كالمسددددؤولٌات و الواجبددددات و نظددددام 

 رقٌات و الحوافز فً المنظمةالت

  : التسٌب ا داري -5

فالتسدددٌب اتداري فدددً المنظمدددة ٌعندددً ضدددٌاا سددداعات العمدددل فدددً أمدددور ؼٌدددر منتجدددة بدددل قدددد تكدددون 

مدددؤدرد بشدددكل سدددلبً علدددى أداء المدددوظفٌن الآخدددرٌن ، و قدددد ٌنشدددر التسدددٌب اتداري نتٌجدددة  سدددلوب 

  (4)المنظمة القٌادد أو اتشراؾ أو الدقافة التنظٌمٌة السائدد فً 

 

 

 

                                                           
(5)

ماجستٌر ، جامعة الخلٌل ، رسالة أثر الحوافز المادٌة و المعنوٌة على أداء العاملٌن فً شركات المشروبات الفلسطٌنٌة خالد علً أبو علان ، 

 . 88، ص  :665، كلٌة الدراسات العلٌا ، 
(2)

 الأردن، مؤتة جامعة .،دمشق جامعة مجلة ،"الأردنٌة الجامعات فً التدرٌسٌة الهٌئات أعضاء لدى الوظٌفً الأداء" ،راٌرةالص أحمد خالد 
 11 ص ، 2011 والثانً، الأول العدد ، 27 المجلد

(7)
  ،  ;6ص ،  ;66:6، 69/69/6656، ، منتدى التنمٌة الإدارٌة  ماهٌة الأداء الوظٌفً أحمد السٌد الكردي ،  

Www.Investintech.com. 
(8)

 . 89، ص  نفسه المرجعخالد علً أبو علان ،   
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 المناخ التنظٌمً :  -6

 العداملٌن سدلوا علدى التدً تدؤدر العوامدل مجموعدة علدى ٌددل تعبٌدر برنده التنظٌمدً المندا  ٌعتبدر

 الداخلٌددة البٌئددة وخصددائص التنظٌمددً والحددوافز، الهٌكددل وطبٌعددة القٌددادد، كددنمط التنظددٌم داخددل

 النفسددٌة الجوانددب علددى التنظٌمددً العوامددل،وٌؤدر المنددا  مددن وؼٌرهددا للتنظددٌم والخارجٌددة

 معظدم ٌقضدون  نهدم وكفداءتهم سدلوكهم ٌدؤدر علدى كمدا المنظمدة، داخدل للعداملٌن وااجتماعٌدة

 .العمل فً أوقاتهم

 الروح المعنوٌة لدى الموظف :  -7

 (1)تؤدر الروح المعنوٌة بشكل كبٌر فً ا داء الوظٌفً 

 المقدرة على أداء العمل من خلال فهم الدور : -8

 كدل ٌمتلكهدا التدً المهدارد ومدد  والمددابرد، ٌقداأ بااجتهداد موظدؾ لكدل الدوظٌفً ا داء إن

 (2)منها وااستفادد الدورات عبر الخبرات فً اكتساب الموظؾ وجدٌة موظؾ،

 محدداته :  –ب 

 هناا دلا  محددات رئٌسٌة للأداء الوظٌفً و هً :

 ٌمدل حقٌقة درجة الفرد للأداءالجهد المبذول :  -

 و هً تحدد درجة فعالٌة الجهد المبذول  قدرات الفرد : -

و ٌعندددً تصدددوراته و انطباعاتددده عدددن السدددلوا و ا نشدددطة التدددً ٌتكدددون منهدددا عملددده  إدراك الفااارد : -

  (3)و عن الكٌفٌة التً ٌنبؽً أن ٌمارأ بها دور  فً المنظمة 

 

 :شروط الأداء الجٌد القابل للتنفٌذ  -4

واضدددحة تمامدددا، وتتصدددؾ بالشدددفافٌة، ابدددد مدددن التعدددرئ لشدددروط ا داء حتدددى تكدددون رسدددالة ا داء 

فالمدددددراء ٌتوجددددب علددددٌهم تحدٌددددد المهددددام، وعلمهددددم بمسددددؤولٌات  وظروفدددده، لتجعلدددده قابددددل للتنفٌددددذ.

وواجبدددات هاتددده المهدددام وا نشدددطة المطلدددوب تنفٌدددذها مدددن قبدددل العددداملٌن، وفددد  مدددا هدددو مخطدددط لهدددا، 

اء وتحقٌدددد  المطلددددوب إنجدددداز  مددددن ا هددددداؾ المرؼوبددددة. وهددددذا لزٌددددادد وتحسددددٌن فرصددددة فعالٌددددة ا د

وهندددا ٌطلدددب مدددن العمدددال، إنجددداز ا عمدددال المطلوبدددة مدددنهم، ضدددمن الشدددروط والمواصدددفات والنتدددائ  

المرؼوبددة لددددٌهم. وفدددً أحٌدددان كدٌددرد مدددن خدددلال عملٌدددات محدددددد سددلفا علدددى شدددكل إجدددراءات مكتوبدددة 

عمدددل متعدددارؾ علٌهدددا، ددددم مناقشدددة ومودقدددة أو تعلٌمدددات عمدددل وخطدددوات وبدددرام  إنتدددا ، وخطدددط 

                                                           
(5)

 . 9=، ص 6655دار جلٌس الزمان ،  :، عمان  5، طإدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظٌفً حسٌن محمد الحراحشة ،  
(2)

 الاستشفائٌة العمومٌة المإسسة حالة ، دراسةة البشرٌ الموارد أداء على الوظٌفً الرضا تؤثٌر ٌحً، وموساوي الأمٌن محمد برٌاح 
 . 49، ص  2016-2015 التسٌٌر، علوم كلٌة تلمسان، بلقاٌد بكر أبً جامعة الماستر، شهادة لنٌل مذكرة ،بمغنٌة

(7)
  . ;7، ص  =>=5الدار الجامعٌة ،  :، ط ب ، بٌروت السلوك الإنسانً للمنظمات أحمد صقر عاشور ،  
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تنفٌدددذها والتحضدددٌر لهدددا مدددن جمٌدددد الندددواحً. وفدددً نفدددأ الوقدددت، ا نحصدددل علدددى النتٌجدددة المطلوبدددة 

والموصددددوفة كمخددددر  للعملٌددددة. وهكددددذا ٌواجدددده المدددددراء مواقددددؾ ا ٌسددددتطٌد فٌهددددا العدددداملون تنفٌددددذ 

داء وتعدددز  أسدددبابه واجبددداتهم كمدددا هدددو متوقدددد مدددنهم. وٌسدددمى هدددذا باتخفدددا  فدددً العمدددل بمشددداكل ا 

  لنقص المعرفة، المهارات، أو ضعؾ موقؾ العامل نحو العمل

وحتدددى ٌكدددون ا داء فعددداا، هنددداا شدددروطا ٌجدددب مراعاتهدددا وأخدددذها بعدددٌن ااعتبدددار، قبدددل أن ٌطلدددب 

مدددن العامدددل فدددً موقدددد العمدددل تنفٌدددذ المهدددام الموكلدددة إلٌددده بالصدددورد المتوقعدددة. وإن عددددم مراعددداد تلدددا 

المقصددود بالمهمددة هددً أنهددا جدددزء –نفٌددذ المهددام المطلوبددة أو الحٌلولددة دون تنفٌددذها الشددروط، سددٌقٌد ت

 -من العمل، وهً عملٌة محددد البدء والنهاٌة، وٌنت  عنها بعئ النتائ  ذات القٌمة للمنظمة

وهنددداا شدددرطٌن أساسدددٌٌن: أولهمدددا ٌشدددتمل علدددى مسدددتو  المعرفدددة للعامدددل ومهاراتددده وموقفددده اتجدددا  

وهندددا نجدددد أهمٌدددة الخطدددود ا ولدددى لعملٌدددة تحلٌدددل ا داء للتحدددري عدددن المشدددكلة أو المنظمدددة والعمدددل. 

فجدددود ا داء، والتدددً تشدددكل دراسدددة شدددروط ا داء أحدددد أهدددم عناصدددرها. أمدددا الخطدددود الدانٌدددة، فتتمددددل 

فددددً تحلٌددددل ا سددددباب، أي شددددروط ا داء الجٌددددد، ومددددد  توفرهددددا واحدددددا واحدددددا، وبالتددددالً، تتكددددون 

 مناسبة لمعالجة الموقؾ أو الفجود ، وصوا للأداء المرؼوب فٌه.صورد عن التدخلات ال

 وعموما هناا دمانٌة شروط  داء المهمة وهً كالآتً:

: تكدددون المهمدددة واضدددحة وشدددفافة عنددددما ٌسدددتطٌد الشدددخص الموكلدددة وضاااوح وشااافافٌة المهماااة -1

 إلٌه هاته المهمة، أن ٌحدد دلا  حقائ  رئٌسة، وٌتم التركد من فهمه لها.

حددددود الصدددلاحٌة الممنوحدددة لددده وحددددود  –الشدددخص المسدددؤول عدددن تنفٌدددذ المهمدددة  –واجدددب/ المهمدددة ال

 المبادرد التً تستطٌد أن ٌصل إلٌها. 

أي أن ٌكددددون الموظددددؾ المعنددددً لدٌدددده ا هلٌددددة لتنفٌددددذها، وهاتدددده ا هلٌددددة تكددددون نتٌجددددة الأهلٌااااة:  -2

الشددددخص المعنددددً، القدددددرد علددددى للمهددددارد والمعرفددددة المطلوبددددة تنجدددداز المهمددددة. وأن تتددددوافر لددددد  

 ترتٌب ودم  مهارته ومعرفته فً أداء متكامل مد قدر مناسب من البراعة.

حصددددٌلة المهمددددة هددددً النتددددائ  المتوصددددل إلٌهددددا، والتددددً قددددد تكددددون طبٌعٌددددة أو حصااااٌلة المهمااااة:  3

قددد تلقائٌددة، أي ؼٌددر مخطددط لهددا. أو قددد تكددون نتددائ  مباشددرد وإا ؼٌددر مباشددرد. كمددا أن منفددذ النشدداط 

ٌنظددر إلٌهددا علددى إنهددا إٌجابٌددة أو سددلبٌة. علمددا أندده ٌمكددن التنبددؤ بالنتددائ  إسددتنادا إلددى الخبددرد السددابقة، 

 (1)وملاحظة أي تصرفات تشجد أو تحبط.

                                                           
(5 ) )
 https:// download – human – developement – pdf - ebooks . com / 28279 – free – book , 23/03/2018 . 
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ن بمدددا هدددو متوقدددد مدددنهم، وٌرجدددد وأحٌاندددا ٌلاحدددظ أن بعدددئ العمدددال، ا ٌقومدددمنافساااة المهماااة:  -4

ٌوكدددل للموظدددؾ إنجددداز مهمدددة واحددددد. وٌصدددب  هنددداا ذلدددا لقٌدددامهم بعمدددل آخدددر، حٌددد  مدددن الندددادر أن 

 تنافأ داخلً للفرد مد المهمات ا خر ، ومد الوقت المحدد ل نجاز، ومد أسلوب اتنجاز

فأنددده ٌقدددوم بدددالجزء المطلدددوب  شدددخص مدددا،لعنددددما ٌدددتم توكٌدددل مهمدددة التعااااون فاااً أداء المهماااة:  -5

عتمدددد علدددى الآخدددرٌن وتعددداونهم. ففدددً هاتددده مندده، أمدددا إنجددداز المهمدددة كاملدددة، فدددٌمكن للفدددرد العامددل أن ٌ

ا ٌدددام، أصدددب  العمدددل فدددً المنظمدددات، ٌتطلدددب المشددداركة والتعددداون تتمدددام اتنجددداز، وأداء الواجدددب 

بالصدددورد الصدددحٌحة، وتجندددب حددددو  مشددداكل فدددً ا داء، ملاحظدددٌن أن مدددا ٌقدددوم بددده العامدددل، أو مدددا 

 ا ٌقوم به، ٌعتمد على جداول عمل وأولوٌات الآخرٌن.

المهمدددة جددددزء مدددن العمددددل، وهدددً محددددددد وهدددذا ٌعنددددً أنددده ٌجددددب ضددددبطها، أي  بط المهمااااة:ضااا -6

تجدددر  متابعتهدددا للتركدددد مدددن صدددحة التنفٌدددذ، عدددن طرٌددد  المقارندددة بدددٌن الشدددروط الحالٌدددة لهدددا، مدددد 

الشدددروط المطلوبدددة، وذلدددا بؽٌدددة تعددددٌلها. وٌتطلدددب ضدددبط المهمدددة تحدٌدددد معددداٌٌر للقٌددداأ والمقارندددة، 

الضدددعؾ، واكتشددداؾ الخلدددل، وإعطددداء الملاحظدددات اللازمدددة، للمنفدددذ اتخددداذ  لمعرفدددة الفجدددوات ونقددداط

اتجددددراءات التصددددحٌحٌة اللازمددددة ، فددددً الوقددددت المناسددددب . وإن عدددددم ضددددبط المهمددددة، ٌددددؤدي حتمددددا 

 لوجود مشكلة فً ا داء، وٌمند تنفٌذ المهمة حسب ما هو مخطط لها.

 داء بالصدددورد المطلوبدددة، وعددددم اتنجددداز مهدددم جددددا ل نجددداز وا االتدددزام ن بالمهماااة:  الالتااازام -7

هدددو السدددبب فدددً ذلدددا.  االتدددزامأو  اانتمددداءقدددد ٌعدددود  سدددباب عدٌددددد. ولدددٌأ شدددرطا أن ٌكدددون عددددم 

بالمهمدددة والعمدددل ٌتوقفدددان علدددى شدددروط أخدددر  مدددن شدددروط ا داء فدددً كدٌدددر مدددن  االتدددزامعلمدددا ان 

وجدددود  انعددددام اعتبدددارا ٌجدددب عددددم  بعواقدددب اتنجددداز. لدددذل ااهتمددداما حٌدددان، كعددددم الكفاٌدددة أو عددددم 

 نحو المهمة، هو السبب فً عدم أدائها. التزامإٌجابً أو  اتجا 

:  لكددددل مهمددددة ظروفهددددا الخاصددددة بهددددا، والبٌئددددة المناسددددبة  دائهددددا ممٌاااازات وظااااروف المهمااااة  -8

بالشددكل المناسددب. وتشددمل الظددروؾ المناسددبة، كددل مددا ٌحددٌط بمواقددد العمددل، مددن مددؤدرات قددد تكددون 

إٌجابٌدددة أو سدددلبٌة التدددردٌر علدددى ا داء. وٌشدددمل ذلدددا دعدددم المعنٌدددٌن لمتابعدددة التنفٌدددذ تنجددداز المهمدددة 

 (1)بالشكل الصحٌ ، وإا فالعكأ صحٌ  أٌضا

 

 تقٌٌم الأداء الوظٌفً :المطلب الثالث : 

همددا الكفاٌددة اانتاجٌدددة و اسددتعداد ا فددراد للتقددددم ، تقٌددٌم ا داء ٌعمددل علدددى تحقٌدد  زاوٌتددٌن رئٌسدددٌتٌن 

و تسدددعى المنظمدددات إلدددى تقٌدددٌم أدائهدددم للتعدددرؾ علدددى مدددد  جدددودد ندددوات  و مخرجدددات العمدددل بهددددؾ 

تحقٌددد  هددددفٌن ا ول إداري بؽدددرئ اتخددداذ العدٌدددد مدددن القدددرارات اتدارٌدددة المتعلقدددة بظدددروؾ العمدددل 
                                                           

(5)
https:// download – human – developement – pdf - ebooks . com / 28279 – free – book , 23/03/2018 . 
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هدددا ، و الددددانً تطدددوٌري لتحسدددٌن ا داء و القضددداء و الترقٌدددة و النقدددل و المكافددد ت و الحدددوافز و ؼٌر

علددى نقدداط الضددعؾ فٌدده و تدددعٌم نقدداط القددود و ذلددا مددن خددلال التدددرٌب و التنمٌددة اتدارٌددة بؽددرئ 

 رفد مهارد ا فراد و زٌادد إمكانٌتهم الحالٌة و المستقبلٌة .

 

 تعرٌف تقٌٌم الأداء : -1

ٌدددٌم ا داء ، إا أنهدددم لدددم ٌتوصدددلوا إلدددى تعرٌدددؾ رؼدددم تعددددد آراء البددداحدٌن و الخبدددراء فدددً موضدددوا تق

 شامل لتقٌٌم ا داء ٌجمد بٌن وجهات النظر العلمٌة المختلفة، ومن أهم هذ  التعرٌفات 

دراسددددة و تحلٌددددل أداء العدددداملٌن لعملهددددم و ملاحظددددة سددددلوكهم و تصددددرفاتهم أدندددداء العمددددل ، هددددو  -

برعمدددالهم الحالٌدددة، وأٌضدددا للحكدددم وذلدددا للحكدددم علدددى مدددد  نجددداحهم و مسدددتو  كفددداءتهم علدددى القٌدددام 

النمدددو والتقدددددم للفدددرد فدددً المسدددتقبل و تحملدددده لمسدددؤولٌات أكبدددر أو ترقٌتددده لوظٌفددددة  إمكانٌددداتعلدددى 

 أخر  

للوظدددددائؾ المسدددددندد إلدددددٌهم ، و مدددددد  تحقدددددٌقهم  أدائهدددددمو هدددددو قٌددددداأ أعمدددددال العددددداملٌن و مدددددد   -

مدددن فدددرص الترقدددً و  ااسدددتفاددللمسدددؤولٌات المطلوبدددة فدددً إنتددداجهم ، و مدددد  قددددرتهم علدددى التقددددم و 

 زٌادد ا جر 

و هدددو عملٌدددات التقددددٌر المسدددتمر لدددلأداء و التؽذٌدددة العكسدددٌة اللازمدددة لتطدددوٌر ا داء للوصدددول إلدددى  -

 (1)المستو  المطلوب 

رؼدددم تعددددد التعرٌفدددات إا أنهدددا متقاربدددة فدددً المفهدددوم و بعضدددها متدددرادؾ و قدددد اشدددتملت علدددى الكدٌدددر 

مدددن ا سدددأ و المبددداد  و السدددمات و ا هدددداؾ التدددً مدددن شدددرنها أن تقددددم تفسدددٌرا واضدددحا لتقٌدددٌم ا داء 

 :و أبرزها 

 تقٌٌم أداء الموظؾ أو العامل للوظٌفة أو العمل الذي ٌقوم به -

 التحٌزظؾ أو العامل تقٌٌما موضوعٌا بعٌدا عن تقٌٌم أداء المو -

الحدددوافز المادٌدددة و  تحفٌدددز الموظدددؾ أو العامدددل الكدددؾء علدددى العمدددل و تشدددجٌعه عدددن طرٌددد  منحددده -

 المعنوٌة 

توجٌددده الموظدددؾ أو العامدددل الضدددعٌؾ أو دون المسدددتو  و دفعددده إلدددى تحسدددٌن مسدددتوا  الدددوظٌفً  -

 من خلال النص  و اترشاد و التوجٌه و التدرٌب 

                                                           
الشةةةةةركة العربٌةةةةةة المتحةةةةةدة  :، القةةةةةاهرة  5، طدور تقٌوووووٌم الأداء فوووووً تنمٌوووووة المووووووارد البشووووورٌة محمةةةةةد عبةةةةةد الوهةةةةةاب حسةةةةةن عشةةةةةماوي ، (5)

 . 99، ص  6658للتسوٌق و التورٌدات ، 
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الكشدددؾ عدددن مدددد  قددددرد و صدددلاحٌة الموظدددؾ أو العامدددل لتحمدددل أعبددداء الوظٌفدددة و اسدددتمرارٌته  -

 فً العمل و كٌفٌة انتاجه .

التعدددددرؾ علدددددى مدددددد  تدددددوافر القددددددرات لدددددد  الموظدددددؾ أو العامدددددل لتحمدددددل أعبددددداء الوظٌفدددددة و  -

 (1)استمرارٌته فً العمل و كٌفٌة انتاجه 

 أهمٌة تقٌٌم الأداء الوظٌفً : -2

و ملاحظدددة أداء مرؤوسددٌهم حتدددى ٌتسدددنى تبدددو أهمٌدددة هددذ  العملٌدددة فدددً إجبددار الرؤسددداء علددى مراقبدددة 

لهدددم تقٌدددٌم أدائهدددم ، و فدددً نفدددأ الوقدددت دفعهدددم للعمدددل أكددددر . ٌمكدددن تلخدددٌص أهمٌدددة تقٌدددٌم ا داء فدددً 

 النقاط التالٌة :

ؤولٌن و إمكانٌددددة اتدارد مددددن تحدٌددددد المتمٌددددز مددددن المددددوظفٌن و تضددددعهم فددددً صددددورد أمددددا المسدددد -

 ( 2).الزملاء تمهٌدا اتخاذ القرارات حول ترقٌتهم و ترفٌعهم إلى مراكز وظٌفة أعلى 

 إن عملٌة التقٌٌم تساهم بشكل فعال فً تحسٌن ا داء و تطوٌر   -

 خل  فرص ااحتكاا بٌن الرئٌأ و المرؤوسٌن  -

دٌتددده لعملددده ، بخلددد  ٌدددرتبط التقددددٌر و ااهتمدددام المسدددتمر بمدددا ٌبذلددده الفدددرد مدددن جهدددد و طاقدددة فدددً تر -

 منا  تنظٌمً و علاقات حسنة و روح معنوٌة دافعة للعمل 

تددددرتبط هددددذ  الوسددددٌلة بتحدٌددددد مددددد  سددددلامة و نجدددداح الطددددر  المسددددتخدمة فددددً اختٌددددار و تدددددرٌب  -

)العاملٌن .
3
) 

جددددودد أدائدددده السدددداب  حتددددى ٌعددددرؾ  ٌحتددددا  الفددددرد باسددددتمرار إلددددى المعلومددددات مرتدددددد عددددن عددددن -

 مجاات القود و مجاات الضعؾ فٌما قام بأنجاز  .

إن تقٌدددٌم أداء الفدددرد و ااعتدددراؾ بجودتددده ، و إظهدددار  فدددً حالدددة تمٌدددز  ٌزٌدددد مدددن دافعٌدددة الفدددرد و  -

  (4)كذلا الآخرٌن للوصول لمستوٌات أعلى للأداء 

 

 أهداف تقٌٌم الأداء :  -3

أداء العددداملٌن لتعددددد ا سدددباب الداعٌدددة لدددذلا ، لدددذا فدددأن أهدددداؾ تقٌدددٌم  تعدددددت أهدددداؾ عملٌدددة تقٌدددٌم

 ا داء تسعى لتحقٌ  ما ٌلً :

                                                           
(5)

 . ;9، ص  نفسه المرجعمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي ،   
(6)

 . 566، ص =666عالم الكتب الحدٌث ،  :، الأردن  7، طإدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً عادل حرحوش صالح ،  
(7)

 . =57، ص  مرجع سابقعلً غربً و لآخرون ،  
(8)

  . =67، ص  =666مركز الاسكندرٌة للكتاب ،  :، مصر د ، ط  إدارة الموارد البشرٌة صلاح الدٌن عبد الباقً ، 
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ٌدددوفر لهدددا معلومدددات ؼنٌدددة و واضدددحة و موضدددوعٌة و صدددحٌحة مدددن أداء مواردهدددا البشدددرٌة التدددً  -

 (1)تعمل لدٌها بشكل دوري و مستمر

  توحٌددد المعدداٌٌر التددً تددتم علددى اختٌددار ا فددراد الصددالحٌن للترقٌددة .تفددادي المحسددوبٌة عددن طرٌدد -

أساسددددها الترقٌددددة أو زٌددددادد ا جددددور ، و توحٌددددد ا سددددأ التددددً تددددتم بندددداءا علٌهددددا الفصددددل أو توقٌددددد 

 الجزاءات .

تنمٌدددة المنافسدددة بدددٌن ا فدددراد و تشدددجٌعهم علدددى بدددذل مجهدددود أكبدددر حتدددى ٌسدددتفٌدوا مدددن فدددرص  -

 (2)التقٌٌم المفتوحة أمامهم .

ر للكفددداءد اانتاجٌدددة مدددد إمكانٌدددة قٌددداأ اتنتاجٌدددة و الكفددداءد و المحافظدددة علدددى مسدددتو  عدددال مسدددتم -

 ا قسام المختلفة .

تسددددهٌل تخطددددٌط المددددوارد البشددددرٌة عددددن طرٌدددد  معرفددددة ا فددددراد الددددذٌن ٌمكددددن أن ٌتدددددرجوا فددددً  -

 مناصب أعلى فً المستقبل .

التعدددرؾ علدددى نقددداط القدددود و الضدددعؾ فدددً أداء العددداملٌن تعدددداد بدددرام  التددددرٌب لرفدددد مسدددتو    -

ا داء و تلاقددً نقدداط الضدددؽط و تنمٌددة نقدداط القدددود بددالتحفٌز المناسددب مدددن كفدداءات تشددجٌعٌة و خلاقدددة 

.(3)   

 

 خطوات تقٌٌم الأداء : -4

 تمت اتشارد إلى خطوات تقٌٌم ا داء كالآتً :

ٌختلدددؾ المعٌدددار الملائدددم و المناسدددب لدددلأداء الفعدددال ، بددداختلاؾ مواصدددفات تحدٌاااد معااااٌٌر الأداء :  -أ

 العمل و شروطه ، و هناا بعئ الخصائص الواجب توفرها فً المعٌار المحدد : 

 ٌجب أن ٌعبر المعٌار عن ا مور التً ٌتطلبها ا داء الكؾء للعمل .الصدق :  -

ا مددددن ااسددددتقرار و التوافدددد  ، أي حصددددول الفددددرد علددددى نفددددأ أي ٌضددددم المعٌددددار جانبددددالثبااااات :  -

 التقدٌرات عندما ٌكون ا داء دابتا ، أما عندما ٌكون مختلفا فأن نتائ  القٌاأ تكون متفاوتة .

أي مدددد  قددددرد المعٌدددار علدددى التفرقدددة بدددٌن المسدددتوٌات المختلفدددة لدددلأداء ، و ذلدددا مدددن التمٌٌاااز :  -

النتدددائ  المترتبدددة علدددى هدددذا التمٌٌدددز فدددً ا جدددور و الرواتدددب و أجدددل تمٌٌدددز الجهدددود لؽدددرئ اسدددتخدام 

 (4)ما ؼٌر ذلا .

                                                           
(5)

 . 766، ص  6669دار وائل للنشر و التوزٌع ،  :، الأردن  5، طإدارة الموارد البشرٌة المعاصرة بعد استراتٌجً عمر وصفً عقٌلً ،  
(6)

 . >67، ص  مرجع سابقراوٌة محمد حسن ، 
(7)

 . 766-==6 ص ص >666الجامعٌة ، الدار  :مصر  د ،، ط الموارد البشرٌة مدخل تحقٌق المٌزة التنافسٌة مصطفى محمود أبو بكر ،  
(8 )

 . 67، ص  مرجع سابقنادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ،  
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، و المعٌدددار المقبدددول هدددو  ٌجدددب أن تكدددون المعددداٌٌر مقبولدددة مدددن قبدددل ا فدددراد العددداملٌنالقباااول :  -

 المعٌار العادل و الذي ٌعكأ ا داء الفعلً للأفراد .

، بحٌددد  ٌكدددون الوقدددت المناسدددب أي سدددهولة اسدددتخدام المقٌددداأ ووضدددوحه ساااهولة الاساااتخدام :  -

 اعتماد  مقبوا و مناسبا .

 قٌا  الأداء :  -ب

تتعلددددد  خطدددددوات قٌددددداأ ا داء بجمٌدددددد المعلومدددددات حدددددول ا داء الفعلدددددً و هنددددداا أربعدددددة مصدددددادر 

 للمعلومات تستخدم لقٌاأ ا داء الفعلً كالآتً 

 ملاحظة ا فراد العاملٌن  -

 التقارٌر اتحصائٌة  -

 التقارٌر الشفوٌة -

 (1)لتقارٌر المكتوبة .ا -

 

 طرق تقٌٌم الأداء : -5

ٌتبدددٌن لمدددن ٌتصدددف  كتدددب إدارد المدددوارد البشدددرٌة أن هنددداا طرقدددا عدٌددددد شدددائعة ااسدددتعمال فدددً تقٌدددٌم 

 ا داء و مختلفة و ٌمكن حصرها فً مجموعتٌن أساسٌتٌن 

 (2)و تضم :أولا : الطرٌقة التقلٌدٌة : 

و هددددذ  الطرٌقددددة سددددهلة و قدٌمددددة فددددً تقٌددددٌم ا داء حٌدددد  ٌقددددوم مدددددٌر طرٌقااااة الترتٌااااب البسااااٌط :  -

القسددددم بأعددددداد قائمددددة برسددددماء العدددداملٌن معدددده و ٌقددددوم بتددددرتٌبهم تصدددداعدٌا أو تنازلٌددددا اعتمددددادا علددددى 

 .و أقلهم كفاءد و تتم المقارنة هنا بٌن أشخاص و لٌأ استنادا إلى معاٌٌر الوظٌفة أحسنهم 

تدددتم عملٌدددة التقٌدددٌم بمقارندددة كدددل فدددرد مدددن ا فدددراد العددداملٌن لتحدٌدددد  طرٌقاااة المقارناااة المزدوجاااة : -

ا كفددداء مدددن كدددل مقارندددة و هدددذا التحدٌدددد ٌركدددز علدددى معددداٌٌر موضدددوعٌة تعتمدددد علدددى ا داء الكلدددً 

 (3)للعمل أو على مستو  ا داء .

و فددددً هددددذ  الطرٌقددددة ٌكددددون كددددل رئددددٌأ مجبددددرا علددددى توزٌددددد  طرٌقااااة التوزٌااااع ا جباااااري : -

درجددات قٌدداأ الكفدداءد بشددكل تحدددد  المنظمددة  ، و ٌرخددذ هددذا الشددكل مددا ٌطلدد  علٌدده  مرؤوسددٌه علددى

بدددالتوزٌد الطبٌعدددً و هدددو توزٌدددد ٌدددر  أن ؼالبٌدددة النددداأ ٌرخدددذون درجدددة وسدددٌطة مدددن المقٌددداأ ، و 

                                                           
(5)

 . 67، ص  نفسه المرجعنادر حامد عبد الرازق أبو شرخ ،   
(6 )

. 556، ص  مرجع سابقعادل حرحوش صالح ، 
 

(7)
 . =>5، ص  >666دار العالم الثقافٌة للنشر و التوزٌع ،  :، الأردن  5، طتنمٌة و إدارة الموارد البشرٌة طاهر محمود الكلالدة ،  
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كلمددددا بعدددددنا عددددن هددددذ  الدرجددددة الوسددددٌطة ، سددددواء باارتفدددداا أم  اانخفددددائترخددددذ نسددددبة الندددداأ فددددً 

 (1)باانخفائ .

 الخاصة بتقٌٌم ا داء نذكر أهمها : ٌوجد العدٌد من الطر  الحدٌدة ثانٌا : الطرق الحدٌثة : 

ٌقدددوم القدددائم بدددالتقٌٌم بتسدددجٌل مدددا ٌدددر  أنددده ٌمددددل أحددددا  حرجدددة فدددً  طرٌقاااة الأحاااداث الحرجاااة : -

أداء كدددل فدددرد خدددلال الفتدددرد التدددً ٌكدددون فٌهدددا تقٌدددٌم ا داء ، بعدددئ هدددذ  ا حددددا  ٌكدددون ا داء فٌهدددا 

فعدددال متمٌدددز و الدددبعئ الآخدددر أداء مدددنخفئ ، و هكدددذا تتضددد  صدددورد ا داء الكلدددً للفدددرد أمدددا المقدددٌم 

 (2)خلال الفترد المطلوب تقٌٌم أداء الفرد خلالها .

هنددددا ٌقددددوم مدددددٌرو اتدارد العلٌددددا فددددً المنظمددددة ، بتحدٌددددد ا هددددداؾ  طرٌقااااة ا دارة بالأهااااداف :  -

ام القدددادم تحدٌددددا دقٌقدددا ، و ٌدددتم تمرٌدددر هدددذ  ا هدددداؾ التدددً تسدددعى المنظمدددة إلدددى تحقٌقهدددا خدددلال العددد

للمسددتوٌات اتدارٌددة ا قددل كددً تقددوم بدددورها بتحدٌددد ا هددداؾ التددً ٌجددب أن ٌحققهددا كددل مدددٌر حتددى 

 (3)تتحق  ا هداؾ التنظٌمٌة .

لتقلٌدددل الضدددؽط و العدددبء الكبٌدددر علدددى المقٌمدددٌن فهدددذ  الطرٌقدددة ٌمكدددن  طرٌقاااة القاااوائم المراجعاااة : -

أكددددر فائددددد حٌددد  ٌسدددتخدم المقدددٌم قدددوائم با وصددداؾ السدددلوكٌة المحدددددد مدددن قبدددل اتدارد ، أن تكدددون 

ا فددددراد و أقسددددام ا فددددراد و علددددى المقددددٌم أن ٌؤشددددر و ٌختددددار العبددددارد أو الصددددفة التددددً تصددددؾ أداء 

و   التقٌدددٌم الدددذي هدددو فدددً الؽالدددب المشدددرؾ المباشدددر إمدددا بدددنعم أم ا ا فدددراد العددداملٌن و ٌكدددون تدددردٌر

عنددد اتتمددام تددذهب هددذ  القائمددة إلددى إدارد ا فددراد لتحلٌلهددا و تحدٌددد الدددرجات حسددب درجددة أهمٌتهددا 

  (4).ومن دم ٌعود التقٌٌم النهائً إلى المشرؾ المباشر للمناقشة مد ا فراد العاملٌن

 

 الاتجاهات الحدٌثة لعملٌة تقٌٌم الأداء : -6

 ملٌن ، و التً ٌمكن تلخٌصها بالآتً :من ااتجاهات الحدٌدة فً تقٌٌم أداء العا

صدددفات موضدددوا التقٌدددٌم ، مدددد توسدددٌد و تعمٌددد  المعدددانً ااتجدددا  إلدددى اسدددتخدام عددددد أقدددل مدددن  -1

 المستخدمة .

ااتجددددا  إلددددى اسددددتخدام وسددددائل بسددددٌطة و سددددهلة ااسددددتعمال فددددً رصددددد التقدددددٌرات و اسددددتخرا   -2

 النتائ  العامة .

اجمالٌددددة لكفدددداءد العامددددل ، و ااكتفدددداء بالتقدددددٌرات الجزئٌددددة ااتجددددا  إلددددى عدددددم احتسدددداب قٌمددددة  -3

 لنواحً الشخص المختلفة .

                                                           
(5)

 . 867، ص  ;666الدار الجامعٌة للطباعة و النشر و التوزٌع ،  :، الاسكندرٌة  د  طإدارة الموارد البشرٌة ، أحمد ماهر ،  
(6)

 6=6، ص  8==5الشركة العربٌة للنشر و التوزٌع ،  :، مصر  د ، طإدارة الموارد البشرٌة مصطفى مصطفى كامل ،  
(7)

 . 5;7، ص  6667ب د ن ،  :، مصر  د ، طإدارة الموارد البشرٌة رإٌة استراتٌجٌة عادل محمد زاٌد ، 
(8)

 .   698، ص  ;666إدارة وائل للنشر ،  :، الأردن  7، ط إدارة الموارد البشرٌة سهٌلة محمد عباس ،  
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ازدٌدددداد التعدددداون و التفاعددددل بددددٌن المسددددتوٌات اتدارٌددددة المختلفددددة فددددً عملٌددددة التقٌددددٌم ، أي عدددددم  -4

 (1)اقتصارها على المشرؾ المباشر فقط .

 

بدددٌن هدددذٌن المصدددطلحٌن خاصدددة ٌكددددر الخلدددط : الفااارق باااٌن تقٌاااٌم الأداء و تقاااوٌم الأداء  -7

 لنفأ العملٌة : فً بعئ ا دبٌات العربٌة و ٌستخدمان كمرادفٌن

، أو وصدددفٌة  داء الموظدددؾ و ذلدددا عملٌدددة تقٌدددٌم ا داء تعندددً إعطددداء قٌمدددة رقمٌدددة أ/ تقٌاااٌم الأداء : 

و عددن طرٌدد  مقارنددة ا داء الفعلددً للموظددؾ فددً فتددرد مددا ، مددد ا داء المتوقددد مددن قبددل المؤسسددة ، 

 ٌشمل ذلا تعبئة نماذ  معٌنة .

هددددو عملٌددددة شدددداملة تتضددددمن عملٌددددات اتصددددلاح و التطددددوٌر اتداري، بدددددءا مددددن ب/ تقااااوٌم الأداء: 

تحسدددٌن مسدددتوٌات ا داء المتوقدددد وانتهددداءا بمرحلدددة تطدددوٌر ا داء، حٌددد  تعتبدددر عملٌدددة تقدددوٌم ا داء 

تهددددؾ إلدددى تطدددوٌر ا داء،  جدددزءا مدددن برندددام  إداري، ولٌسدددت عملٌدددة محدددددد ، فهدددً عملٌدددة شددداملة

  (2). وإصلاحه والتؽلب على المعوقات السلوكٌة والتنظٌمٌة التً تعو  الفاعلٌة اتدارٌة

ٌمكدددن القدددول بدددرن عملٌدددة تقٌدددٌم ا داء هدددً عملٌدددة مهمدددة فدددً حٌددداد الموظدددؾ ، فلابدددد مدددن أن تكدددون 

الموظددددؾ نحددددو العملٌددددة صددددادقة و موضددددوعٌة و هادفددددة حتددددى تددددؤتً دمارهددددا ، كددددً ٌتؽٌددددر سددددلوا 

ا فضددل ، حٌدد  إن نتددائ  هددذ  العملٌددة تددؤدر فددً مسددتقبل الموظددؾ و حٌاتدده المهنٌددة لمددا لهددا مددن أدددر 

التدددً قدددد تصدددل إلدددى بلدددوغ مرتبدددة علٌدددا فدددً  و المدددن  و الحدددوافز ، و هدددً مدددن الفوائدددد علدددى الترقٌدددات

تصدددل إلدددى  ، و اتندددذارات و خلافهدددا التدددً قددددالمنظمدددة ، أو قدددد تدددؤدر بالسدددلب مدددن حٌددد  الخصدددومات 

 حد الفصل من العمل .

مدددن هدددذا المنطلددد  ٌمكدددن إٌضددداح أنددده كلمدددا كاندددت ظدددروؾ العمدددل داخدددل منشددد ت ا عمدددال ملائمدددة و 

جٌددددد باسدددتخدامها للحدددوافز ، كلمدددا ازدادت دافعٌدددة الموظددددؾ نحدددو العمدددل ، كمدددا ٌمكدددن التنبدددؤ بددددرن 

و زملائددده فدددً  الموظدددؾ سدددوؾ ٌحضدددر إلدددى عملددده و ا ٌتؽٌدددب عنددده ، و تتوطدددد علاقتددده برؤسدددائه

  (3)العمل ، ما ٌزٌد من وائه للعمل و بالتالً ٌتحسن مستو  أدائه 

 

 أثر الحوافز على الأداء الوظٌفً :المطلب الرابع :  

 اابتكدار تشدجٌد علدى وتعمدل ونوعدا، كمدا اوتحسدٌنه اتنتاجٌدة زٌدادد علدى كبٌدر أددر للحدوافز أن

 .العامل لد  والمعنوي النفسً الرضا تحقٌ  وكذا الممتازٌن، لد  العمال

                                                           
(5)

 . 75، ص  مرجع سابقالحلاٌبة ،  غازي حسن عودة 
(6)

 . 97، ص  6666عالم الكتاب الحدٌث للنشر و التوزٌع  ،  :، إربد  إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجًالسالم مؤٌد  و صالح عادل ، 
(7)

 . 76، ص  نفسه المرجعغازي حسن عودة الحلاٌبة ،   
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 .متمٌز أداء وتحقٌ  النشاط زٌادد نحو سلوكه وتوجه ،العامل لد  إضافٌة طاقة تولد فالحوافز

 العاملٌن وأداء سلوك على الحوافز أثر :أولا

أن  الممكدن فمدن علٌده، المؤسسدة تكدافئهم الدذي مسدلاال إلدى ٌتجهدون العمدال أن ملاحدظ هدو كمدا

 أهمٌدة تكمدن ذلدا إلدى إضدافة وا داء، السدلوا مسدتو  تددارد قوٌدا حدافزا المكافدرد توقدد ٌكدون

  نمداط تعزٌدز كعوامدل تعمدل فدالحوافز العمدال، بعمدل تتعلد  التدً حاجٌداتال فدً سدد الحدوافز

 الفدرد بتوجٌده وتقدوم للسدلوا، جٌددد أنمداط تعلدم إلدى بددورها الفدردي، تدؤدي السدلوا مدن مختلفدة

ٌشدبد  التدً بالدرجدة الفدرد وتفاعدل بالوظٌفدة، كالرضدا البدٌلدة وكٌةالسدل ا نمداط بقٌدة اختٌدار  فدً

 أنمداط اكتسدداب ٌددتمو أاتجاهده  ٌتؽٌدر أو معددٌن اتجددا  فددً بهدا الحددوافز الوظٌفٌدة و ٌتسددم السدلوا

 مدد الوظٌفدة توفرهدا التدً الحدوافز معرفدة إن رضدا الدوظٌفً،ال أسداأ علدى جزئٌدا جدٌددد سدلوكٌة

 (1 )وا داء الوظٌفً سلواال وهام لفهم أساسً عامل الحوافز لتلا ا فراد تقدٌر معرفة

 ا نتاجٌة الكفاءة على التؤثٌر :ثانٌا

 وهدذا الكفداءد، أو ا داء علدى المدؤدرد ا ساسدٌة العوامدل مدن والقددرد العمدل فدً الرؼبدة تعتبدر

 العلاقدة تبدٌن ا سداأ هدذا وعلدى تشدجٌعٌة حدوافز مدن اتدارات تقدمده مدا عدن التدردٌر نداجم

 .والحوافز الكفاءد اتنتاجٌة بٌن العضوٌة

 . اتنتاجٌة الكفاءد على الحوافز تردٌر إلى سنتطر 

 :ا نتاجٌة الكفاءة فً المادٌة الحوافز تؤثٌر .أ

 :ٌلً ماك اتنتاجٌة الكفاءد على مباشرا تردٌرا المادٌة الحوافز تؤدر

 حتدى المؤسسدة حالدة كاندت مهمدا عملده، نظٌدر ٌسدتحقه الدذي العامدل دخدل هدو ا جدر إن :الأجار .1

 ( 2 )العمل فً البدء قبل مقدما محدد وهو بخسارد، منٌت لو

 شدخص فكدل العمدل، وجدودد باتنتدا  اتطدلا  علدى نهدا تدرتبطإ :الأجار فاً العاماة الزٌاادة .2

 فدً للعمدال بالنسدبة الحدال هدو كمدا الزٌدادد، لده تمدن  معدٌن عددد عدن أجدر  ٌقدل مؤسسدته فدً عامدل

 18000 عدن أجدر  ٌقدل الدذي العامدل أن حٌد  الجدٌددد، ااقتصدادٌة اتصدلاحات بعدد الجزائدر

 (3 )مباشر بشكل اتنتاجٌة كفاءد فً تؤدر ا ا خٌرد فهذ  الزٌادد، هذ  له تمن  د 

 تددفد وهدً عملده، فدً المسدتخدم إنتاجٌدة عدن بنداء ا جدر فدً زٌدادد عدن عبدارد هدً :العالاوات .3

 (4) سنة تكون ما الؽالب فً فترد بعد

                                                           
(5)

 254 ص ، 1995 لنشر،ل غرٌب مكتبة :مصر ،1 ط ،الإنتاجٌة وكفاءة الأفراد إدارة سلمً، علً
(6)

 223 ص ،سابق مرجع وآخرون، غربً علً  
(7)

، شهادة ماستر ، المسٌلة ، جامعة محمد بوضٌاف ، كلٌة الحقوق و العلوم السٌاسٌة ، الحوافز و علاقتها بالرضا الوظٌفً خروبً خدٌجة ،  

 . 79، ص  6659-6658قسم العلوم السٌاسٌة ، 
(8)

، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر دراسة فعالٌة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً المإسسة الاقتصادٌة بوبرظخ عبد الكرٌم ، 

 . 7:، ص  6656-6655، الجزائر ، جامعة منتوري ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ، 
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 نظدرا اتنتاجٌدة، كفداءد ورفدد ا داء لزٌدادد جاذبٌدة الحدوافز أكددر مدن تعتبدر العدلاوات هدذ  أنكمدا 

 التالٌة  الخصائص على تتوفر  نها 

  .واتنتا  با داء المباشر اارتباط -

  .أدائه لزٌادد نتٌجة دخله زٌادد فً الفرد الرؼبة مد العلاود تتف  -

  .اتنتا  زاد إذا العلاوات هذ  على الحصول فً ضمان وجود -

 :ا نتاجٌة الكفاءة على المعنوٌة الحوافز تؤثٌر .ب

 أعلدى جدٌدد مركدز إلدى الحدالً الدوظٌفً مركدز  مدن العامدل أو الموظدؾ نقدل هدً :الترقٌاة . -1

 (1 ) والمسؤولٌات السلطات حٌ  من

 مدن أعلدى وظٌفدً منصدب شدؽل فدً رؼبدة للأفدراد كدان فدأذا وا داء بالكفداءد ارتبطدت إذا فالترقٌدة

 توقعده مدد  علدى تتوقدؾ الفدرد رضدا علدى الفعلٌدة الترقٌدة أددر أن القدول فدٌمكن الحدالً، منصدبهم

 .لها

 لتحسدٌن العمدال علٌهدا ٌسدتند التدً والطدر  والوسدائل العملٌدات مدن مجموعدة هدو :التكاوٌن . -2

 .المؤسسدة أهدداؾ إلدى للوصدول الضدرورٌة الذهنٌدة مقددرا تهد وكدذا ومدواقفهم وسدلوكهم معدارفهم

(2) 

 فدً ممدلدون العمدال ٌكدون أن العنصدر هدذا مدن المقصدود :ا دارة فاً العااملٌن إشاراك . -3

 هدذا اسدتخدام مدن ا ساسدً والؽدرئ المؤسسدة إدارد فدً بد رائهم وٌسداهمون اتدارد، مجلدأ

 (3) اتبداا على والقدرد النفأ فً الدقة واكتساب رأٌه برهمٌة العامل إشعار هو ا سلوب

 للعاملٌن الولاء تحقق الحوافز : ثالثا

 من : لكل الفكرٌة جذور  ترجد التنظٌمً الواء مفهوم إن

White Bakk, Gres Argires فدً العداملٌن وانصدهار انددما  عدن بنظرٌدة تقددما اللدذان 

 فروقددات ٌحملددون ا فددراد مددن موعددةلمج ٌمكددن كٌددؾ :حددول تدددور كانددت والتددً المنظمددات

 تعداونً نشداط فدً بعضدهم مدد ٌنددمجوا أن وااتجاهدات، القددرات ذكداء مسدتو  فدً شخصدٌة،

 بها ، و ٌشعرون أنهم جزء منها و ٌنتمون إلٌها . ملونٌع التً المنظمة داخل

 إلدى باانتمداء الفدرد داخدل ٌنمدو شدعور أن :منهدا ندذكر التنظٌمدً للدواء تعدارٌؾ عددد إعطداء تدم لقدد

 مدن تتحقد  أهدافده وأن فٌهدا، ٌعمدل التدً المنظمدة مدن ٌتجدزأ ا جدزء الفدرد هدذا وأن المنظمدة

 .أهدافها تحقٌ  خلال

                                                           
(5)

 2 ص ،مرجع سابق صالح، حرحوش عادل  
(6)

 . 308 ص ، 2008 والنشر، للطباعة وائل دار : الأردن ،1 ط ،البشرٌة الموارد إدارة درة، إبراهٌم الباري عبد 
(7)

 . 211 ص ،مرجع سابق شاوٌش، نجٌب مصطفى  
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بهدا المنظمدات  تددار التدً اتدارٌدة الفلسدفة فدً أساسدٌا ركندا أصدبحت الدوظٌفً الدواء سٌاسدة إن

 مدن وبدٌن بٌدنهم تعامدل أن جٌددا وٌددركون الدواء، أهمٌدة المؤسسدات مددٌري وٌعدرؾ الحدٌددة،

 الدواء هدً المؤسسدات تتجنبهدا التدً الفوائدد أهدم ومدن ؼٌدرهم، مدد التعامدل مدن أفضدل فدٌهم ٌدقدون

 : الوظٌفً

  إسدعادهم علدى والعمدل الحقٌقدة اختٌدارهم طرٌد  عدن علدٌهم والمحافظدة العداملٌن أفضدل جدذب -

( 1) 

 تعامدل علدى المؤسسدة بحد  تكلفدة مدن وٌقلدل اسدتقرارها فٌددعم العاملددة الٌددد بقدداء ضدمان  -

 وتدردٌر الكبٌدرد ا همٌدة عدن المدوظفٌن، وتددرٌب لتعٌدٌن تتفد  الكبٌدرد المؤسسدات إن -.البشدري

العداملٌن  لدد  الدواء بتنمٌدة الدم المؤسسدة اتدارد خبٌدر ٌدر  لمؤسسداتهم العداملٌن للدواء القدو 

 والقٌمدة وا ربداح النمدو وراء الكامندة القدود– الدواء تدردٌر) كتابده فدًراٌتشدلد  فرٌددرٌا" عدروؾ

 االعدداملٌن بهدد لدد  الددواء بتنمٌدة المؤسسددة اهتمددام عدن المترتبددة ااقتصدادٌة الآدددار (المسدتدٌمة

  :وهً

 مدا وهدو بعملده، الموظدؾ مدن أكبدر واعتدزاز الرقابدة، نفقدات فدً قلدٌلا زٌداددال تعندً :لكفااءةا . -1

 .الكفاءات لزٌادد ٌدفعه

 علدى للحصدول جهدد  الموظدؾ ٌوجده الوقدت بمدرور :بهام الاحتفااظ ماع العمالاء اختٌاار . -2

 وائهدم مدن ٌزٌددوا أن المدوظفٌن هدؤاء بأمكدان أكبدر، قٌمدة لعملده ٌعطدً مدا متمٌدزٌن جددد عمدلاء

 ا علدى إنتداجٌتهم ولكدن المصداند، عمدال بدالعملاء ٌلتقدون ا أخدرون مدوظفٌن فهنداا للعمدلاء

 زٌدادد العمدلاء ٌدراهم ا الدذٌن العداملٌن لهدؤاء فدٌمن متفوقدا، ومنتجدا أفضدلا سدعرا العمدلاء تعطدً

 .وائهم

 المدوظفٌن طرٌد  عدن بالشدركة للعمدل المتقددمٌن أفضدل وٌكدون :الجادد الماوظفٌن توصاٌة . -3

 (2)أطول لمدد شركة فً ٌبقون قدٌم موظؾ توصٌة على بناء للعمل المتقدمٌن أن ا وفٌاء كما

 المنظمة بؤداء الارتقاء فً وأثر  ا ٌجابً التحفٌز :رابعا

واء  علدى المؤسسدات هدذ  وتعتمدد ، العداملٌن وإخدلاص واء كسدب فدً المؤسسدات بعدئ تعتمدد

 اتمكانٌددات تددوافر ظددل فددً تمكنهددا والتددً اسددتراتٌجٌاتها  رئٌسددٌة دعامددة باعتبددار  منسددوبٌها

 العمدل، سدو  فدً تنافسدٌة خدمدة وتقددٌم الجدودد عالٌدة بمعددات االتدزام مدن المتاحدة والتكنولوجٌدا

  .الجدد العملاء من عدد أكبر واستقطاب بعملائها ااحتفاظ لها تضمن

                                                           
(5 )

كلٌة العلوم  ، رسالة ماجستٌر ، باتنة ، جامعة الحاج لخضر ،مساهمة نظام الحوافز فً تحسٌن أداء المورد البشري خلاٌفة العلمً ، 

. 6:-5:، ص  :665-6659الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر و العلوم التجارٌة ، قسم علوم التسٌٌر ، 
 

(6)
 . المرجع نفسه
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 مدن ذلدا ؼٌدر أو المدال رأأ بتدوافر تعتبدر المرتفدد اتنجداز معددل ذات المحفدزد العمالدة فدأن لدذلا

  التالٌة القود نقاط توفر ٌجب تحفٌز وظٌفة فً وللنجاح القود، نقاط

 .بالمؤسسة العاملٌن إرضاء تكفل مرتفعة معنوٌة روح وجود . -1

 التدً المشدكلات لكدل جدٌددد وأفكدار مقترحدات بتقددٌم العداملٌن مدن واهتمدام مشداركة وجدود . -2

 .المؤسسة تواجه

 .الؽٌاب معدل وانخفائ علٌه والحرص العمل بوقت االتزام فً مرتفد معدل وجود .-3

 .القٌادٌة وقدرد وخبرد بحكمة العاملٌن اقتناا .-4

 .التحفٌز مقاومة وعدم والتطور التعلم فً الرؼبة .-5

 .واتبداا اابتكار رؼبة ووجود للتطبٌ  الصالحة الجدٌدد ا فكار من معقول عدد وجود .-6

 .المؤسسة لصال  تعمل اتدارد لد  معروفة رسمٌة ؼٌر وجماعات تكتلات وجود .-7

 .ترقٌة وأسأ والمكاف ت الحوافز توزٌد وعدالة جورا  بعدالة العاملٌن لد  اقتناا وجود .-8

  .والعقاب للدواب عادلة أنظمة وجود  -9

 منسددوبٌها فددً وتدددعٌم اارتقدداء، للمؤسسددة تضددمن اتٌجددابً التحفٌددز لقددود التسددعة النقدداط هددذ 

 تهددٌنالمج العداملٌن بعدئ إصدابة أي النقداط، هدذ  بعدئ تجاهدل وٌدؤدي لهدا، والدواء اتخدلاص

 (1) تقدمها التً والخدمة إنتاجٌتها على سلبا ٌؤدر ما وهذا اارتقاء وعدم باتحباط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(5 )

 الحقوق كلٌة بوضٌاف، محمد جامعة سٌاسٌة،ال علومال فً ماستر شهادة لنٌل مكملة مذكرة ،العاملٌن أداء تحسٌن فً الحوافز أثر نعٌمة، دغفل

. 90-89 ص ص ، 2015-2014،سٌاسٌةال علومال قسم سٌاسٌة، ال علومالو
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 الخلاصة : 

 ا هدداؾ تحقٌد  فٌده ٌعدد الدذي الوقدت فدً اتنتاجٌدة، العملٌدة فدً حلقدة أهدم البشدري العنصدر ٌعدد

 المركدب ااجتمداعً الطدابد إلدى رجوعدا و .المؤسسداتً التنظٌمدً البنداء فدً مسدرلة المسدطرد أهدم

 هدو العامدل تحفٌدز بدرن واضد  بشدكل دبدت النظرٌدة و ا طروحدات الدراسدات تعددد بعدد و للعامدل،

 أو فدردي معندوي، أو مدادي التحفٌدز كدان هدذا سدواء و أدائده، تحسدٌن و بمردودٌتده الددفد أسداأ

 .المؤسسة تسٌٌر فً إشراكه و العامل لترطٌر آلٌة أهم ٌبقى فأنه جماعً

 القدائم البسدٌط التسدٌٌر مدن البشدري المدورد مدد التعامدل مسدتو  نقلدت الحدٌددة اتدارٌدة الفلسدفة إن

 و التسدٌٌر فدً العامدل إشدراا علدى القدائم با هدداؾ اادارد و التسدٌٌر إلدى التخطدٌط المدادي علدى

 التحفٌدز ا  أن كمدا .تحدٌددها إنمدا فحسدب و ا هدداؾ لدٌأ لتحقٌد  فعدال كعنصدر أخدذ  و التخطدٌط

 معتمددد عمدل منهجٌدة إنمدا هدو  و أدائده، و تحسدٌن العامدل انتاجٌدة مدن للرفدد مؤقتدة وسدٌلة ٌعتبدر

 .التنظٌم مستو  على

 تعدٌت المؤسسدات جمٌدد أصدبحت أٌدن القائمدة، التنظٌمدات جمٌدد لدد  التسدٌٌرٌة الفلسدفة تطدور إن

 التكنولوجٌدات و العولمدة لتحددٌات نظدرا العمومٌدة اتدارٌدة التنظٌمدات بمدا فٌهدا التنافسدً الجدو

 جمٌددد مسدتو  علدى دائددم عمددل كمدنه  تبنٌده ضددرورد و التحفٌددز أهمٌدة مدن زادت الحدٌددة

 .التنظٌمات
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ا طار النظري 

 للإصلاح ا داري
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 تمهٌد :

اتدارد كلمدددة شدددائعة ااسدددتعمال فدددً حٌددداد اتنسدددان الٌومٌدددة إذ مدددرت بعددددد مراحدددل عبدددر التدددارٌخ مدددن 

نظدددام ا سدددرد إلدددى النظدددام القبلدددً إلدددى ظهدددور الدولدددة بمفهومهدددا الحددددٌ  ممدددا أد  إلدددى تعددددد أندددواا 

اتدارات و مهامهدددا ،  و اتدارد العامدددة مددددل أي علدددم ٌحصدددل فٌهدددا تطدددورات نظرٌدددة و عملٌدددة مدددد 

، اتصدددلاح هدددو ذو طبٌعدددة شددددٌدد ور الدددزمن و هدددو مدددا ٌعدددرؾ باتصدددلاح فدددً اتدارات العامدددة مدددر

المروندددة ، حٌددد  ا ٌختلدددؾ علدددى أهمٌتددده ادندددان ، فاتصدددلاح هددددؾ مشدددروا ٌسدددعى كدددل فدددرد إلدددى 

تحقٌقدددده ، و تسددددعى كددددل مؤسسددددة و مجتمددددد إلددددى الوصددددول إلٌدددده ، و علددددى الددددرؼم مددددن أن فكددددرد 

عبدددددر عدددددن مضدددددامٌن تطدددددوٌر الجواندددددب السدددددلوكٌة و القدددددوانٌن و اتصدددددلاح و التحددددددٌ  اتداري ت

ا نظمدددة و اتجدددراءات و الهٌاكدددل التنظٌمٌدددة ، إا أنهدددا فكدددرد شدددمولٌة تدددرتبط بكلٌدددة الجهددداز اتداري 

و فدددً ظدددل المتؽٌدددرات الهائلدددة التدددً شدددهدتها دول العدددالم فدددً القدددرن ، و الخطدددط التنموٌدددة الشددداملة 

الحدددالً ، فدددأن اتصدددلاح اتداري أصدددب  متطلبدددا مدددن أجدددل القضددداء  القدددرنالعشدددرٌن و اشدددتدت فدددً 

علدددى الفسددداد و التسدددٌب اتداري و بالتدددالً تحقٌددد  التنمٌدددة ااقتصدددادٌة المسدددتدامة للدولدددة ، و خاصدددة 

دول العدددالم الدالددد  التدددً تعدددانً مدددن الكدٌدددر مدددن المشددداكل التدددً ٌمكدددن أن تعدددز  فدددً نهاٌدددة المطددداؾ 

  إلى قصور اتدارد 

 ؟تصلاح اتداري و هل ساهم فً تحسٌن اتدارد الجزائرٌة هو ا فما

وإجابددددة علددددى هددددذا سددددنتطر  فددددً هددددذا الفصددددل إلددددى اتطددددار المفدددداهٌمً ل صددددلاح اتداري مددددرورا 

، ددددم دراسدددة مدددد  تطبٌقددده فدددً  و سٌاسددداته و طدددر  تنفٌدددذ  و العراقٌدددل التدددً تواجهدددهبدددرطر  النظرٌدددة 

تمدددل اتطددار القددانونً الددذي ٌددنظم  ة فددً الجزائددر كونهددابعدددها نقددوم بدراسددة الوظٌفددة العامدد الجزائددر

إذ ٌددددر  هدددذا القدددانون أهدددم حقدددو  الموظدددؾ و هدددذا مدددا ٌمدددأ موضدددوعنا المسدددار المهندددً للموظدددؾ 

 والتً تتمدل فٌها صور التحفٌز المختلفة للموظؾ 
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 المبحث الأول : ا طار النظري للإصلاح ا داري 

 ا داري ماهٌة ا صلاحالمطلب الأول :

 مفهوم ا صلاح ا داري : -1

 أسددباب عدددد الددى ٌعددود ااخددتلاؾ جددوهرو  ، اتداري اتصددلاح لمفهددوم واحدددتعرٌددؾ  بوجددد ا

  : منها

 .واتدارٌٌن للدارسٌن الشخصٌة المنطلقات و التنمٌة مفهوم وراء السٌاسٌةو الفكرٌة الخلفٌات -

 .ااجتماعٌة و ااقتصادٌة و اتدارٌة التنمٌة و اتصلاح بٌن العلاقة ؼموئ  -

 ووسددائل اقتصددادٌة و تنفٌذٌددة جوانددب لهددا اجتماعٌدده و سٌاسددٌة و تنموٌددة عملٌددة اتداري تصددلاحا-

 .المصلحٌن كل علٌها ٌتف  أن بالضرورد لٌأ طر  و

 .آخر إلى وضد من تحول بعملٌة اتصلاح ارتباط -

 ختلددددؾم مختلفدددة قٌمددددة أهدددداؾ ذات متعددددددد أخلاقٌدددة أبعددداد لدددده قٌمدددً  معٌدددداري مفهدددوم اتصدددلاح -

 .القٌاأ معاٌٌر باختلاؾ

 المتؽٌدددرات تختلدددؾو  المتعدددددد  نظمتهدددا طبقدددا أخدددر  إلدددى دولدددة مدددن خاصدددا طابعدددا ٌرخدددذ أنددده كمدددا -

 (1)المختلفة البٌئٌة المتؽٌرات و اتداري اتصلاح بٌن العلاقة ؼموئ كذا و.  فٌها ٌتجلى التً

 : أهمها و اتداري اتصلاح لمفهوم وضعت التً التعارٌؾ أهمإلى  الآن وسنتعرئ

 فدددً المتحددددد  مدددما هٌئدددة عقدتددده الدددذي النامٌدددة للددددول اتداري اتصدددلاح مدددؤتمر فدددً عدددرؾ لقدددد -

 لنفددوذا أو للسددلطة المدددروأ ا مدددل ااسددتخدام: " برندده 1971المتحدددد المملكددة فددً ساسددٌكً جامعددة

 بهدددؾ إجراءاتدده بٌئدددة و أهدافدده تؽٌٌدددر جددلأ مدددن مددا، إداري نظدددام علددى جدٌددددد أهددداؾ لتطبٌدد 

 فددً الطٌددب ا سددتاذ قدمدده الددذي التعرٌددؾ ٌوافدد  مددا هددذا لعددل و" تنموٌددة أهددداؾ لتحقٌدد  تطددوٌر 

 تحددددا  هدددادؾ ودقدددافً واجتمددداعً واقتصدددادي وإداري سٌاسدددً فهدددو اتداري اتصدددلاح ": قولددده

 لتنمٌددة تحقٌقددا  دوات،ا او العلاقددات و ا سددالٌب و الددنظم و السددلوا فددً إٌجابٌددة أساسددٌة تؽٌددرات

 (2)" أهدافه انجاز فً الفعالٌة و الكفاءد من عالٌة درجة له ٌؤمن بما اتداري الجهاز قدرات

وقتددا  ٌسددتؽر  اتداري اتصددلاح أن علددى اتدارٌددة لدراسددةا مجددال فددً المفكددرٌن جددل أكددد ولقددد

 الوحدددات فددً تعدددٌلات هندداا تكددون أٌددن اتداري التؽٌٌددر بلفددظ ٌرادفدده الددبعئ كددان ،أٌددن طددوٌلا

  نقل وٌعنً ،التحدٌ  وهو له المراف  أما والمجتمد البٌروقراطٌة بٌن العلاقات وفً اتدارٌة

                                                           
(5)

 319 ص ، 1969 ، المعارف مطبعة :بغداد ،العربٌة الدول فً العامة الإدارة الهادي، عبد أمٌن أحمد  
(6)

، ص  1984،  الإدارٌة للعلوم العربٌة المنظمة :، عمانالمستقبل  آفاق و الراهنة أوضاعها الإدارٌة التنمٌة مإسسات ابشر، حسن الطٌب 

21 . 
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ً فددد لمددنأ 'المفكددر عنددد نلمسددده المعنددى هددذا لعددل و ، النامٌدددة البلدددان إلددى الؽربٌددة اتدارد تكنولوجٌددا 

 (1) ."اتداري للنظام الرئٌسٌة للمعالم الموجه التؽٌٌر" أنه :  على اتداري اتصلاح تعرٌفه

 سٌاسدددٌة عملٌدددة: " أنددده فدددً اتداري اتصدددلاح عدددن قولددده فدددً منتمجدددري هندددا قصددددها الفكدددرد وذات

 داخدددل أو مدددا، لمجتمدددد ا خدددر  العناصدددر و البٌروقراطدددً الجهددداز بدددٌن العلاقدددة تصدددلاح تهددددؾ

 " نفسها البٌروقراطٌة

 إندددده اتداري اتصددددلاح"قولدددده:  فددددً اتداري ل صددددلاح تعرٌفددددا قدددددم رشددددٌد أحمددددد: ا سددددتاذ أن كمددددا 

 . سٌاستها و للدولة عامة أهداؾ لتحقٌ  كفاءته ٌاددز و مشكلاته وحل للجهاز تنظٌم

 إلددى تهدددؾ عامددة سٌاسددة ضددوء فددً جدٌدددد بوظددائؾ القٌددام هددو اتداري اتصددلاح مددن الهدددؾ إذن

 .اتداري الجهاز مشكلات علا 

 ، تحقٌقدده المددراد الهدددؾ علددى ٌركددز فددالبعئ بٌنهددا فٌمددا مختلفددة التعددارٌؾ هددذ  أن مددن الددرؼم علددى

 إجرائددً تعرٌددؾ فهندداا لددذا ،لتحقٌقدده المتخددذد اتجددراءات فكددرد علددى ٌركددز الآخددر الددبعئ و

 :هو اتداري ل صلاح

 التشدددددؽٌل بهددددددؾ المختلفدددددة، المنظمدددددات عملٌدددددات و لهٌاكدددددل المقصدددددودد التؽٌدددددرات مدددددن مجموعدددددة"

 الخدددمات جددودد تحسددٌن النفقددات، فددً وفددرد تحقٌدد :  منهددا ؼاٌددات عدددد تحقٌدد  و أفضددل بصددورد

 مددن ا داء كفدداءد مندده و ." بفاعلٌددة تنفٌددذها سددٌتم العامددة السٌاسددات أن ضددمان الكفدداءد زٌددادد العامددة،

 (2)القومً الدخل زٌادد و ،القومٌة التنمٌة لصال  أرباحا، ستحق  المادي و الخدماتً اتنتا 

 

 البعد التارٌخً للإصلاح ا داري : -2

ٌعتبدددددر الفرنسدددددً )بٌشدددددً( أول مدددددن انتقدددددد اتدارات العامدددددة وذلدددددا عنددددددما نشدددددر كتابددددده )الشدددددرطة 

شدددارحا  فٌددده كٌدددؾ ٌنظدددر المدددواطن الفرنسدددً إلدددى اتدارد عشدددٌة الددددورد  1789والبلدٌدددة( فدددً العدددام 

الفرنسددددٌة بددددرن )المكتددددب لددددٌأ بمجلددددأ والكتبددددة ا ٌحدددد  لهددددم أن ٌنتصددددبوا كمشددددرعٌن(، وٌعتبددددر 

ا لمدددانً )سدددتٌن( أول مدددن وجددده دعدددود لتطدددوٌر اتدارد وذلدددا فدددً كتابددده )مدددذهب اتدارد(، والدددذي 

وأساسددددٌة. والحقٌقددددة أن هددددذ  الدددددعوات لددددم تبدددد  دون  مهمددددة إصددددلاحاتضددددمنه توصددددٌات بددددأجراء 

تطبٌددد ، إذ اعتمدددد القسدددم ا كبدددر منهدددا فدددً ألمانٌدددا فدددً القدددرن التاسدددد عشدددر وهدددذا مدددا وفدددر لهدددا إدارد 

 .رفٌعة المستو 

                                                           
(5)

 ، الدولٌة العلاقات و السٌاسٌة العلوم ،معهد الجزائر جامعة ، ماجستٌر رسالة ، الجزائر فً الإدارٌة و السٌاسٌة صلاحاتلإا ، اعتامنة جٌاد 
 . 32،ص  1995

(6)
، مذكرة تكمٌلٌة لنٌل شهادة الماستر ، أم البواقً ، جامعة الإصلاح الإداري و دوره فً تحسٌن الخدمة العمومٌة فً الجزائر نسٌم الواعر ،  

 .  56، ص  :665-6659العربً بن مهٌدي ، كلٌة الحقوق و العلوم السٌاسٌة ، قسم العلوم السٌاسٌة ، 
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وظهددر مصددطل  اتصدددلاح اتداري فددً أواخدددر السددتٌنٌات مددن القدددرن الماضددً فدددً بعددئ الدراسدددات 

 "Riggs و Lapalambora و  Bribanti & Spengler عندددما قددام علمدداء اتدارد مدددل

بالددددعود الدددى إعدددادد تنظدددٌم الدددنظم اتدارٌدددة لتواكدددب التؽٌٌدددر وتتماشدددى مدددد البدددرام  اتنمائٌدددة القومٌدددة، 

وسدداعد علددى تقبددل هددذا الفكددر الجدٌددد أن الددنظم اتدارٌددة القدٌمددة فشددلت فددً تنفٌددذ البددرام  التددً تعمددل 

ا الحدددٌن وموضدددوا اتصدددلاح اتداري ٌشدددؽل فكدددر اتدارٌدددٌن علدددى تحقٌددد  التنمٌدددة والتقددددم، مندددذ ذلددد

فددددً العددددالم حتددددى زاد التركٌددددز علٌدددده فددددً دمانٌنٌددددات القددددرن الماضددددً عندددددما دعددددى علمدددداء اتدارد 

الحكومدددات لتطبٌددد  هدددذا الفكدددر الجدٌدددد فدددً أجهدددزتهم اتدارٌدددة  نددده ٌعتمدددد علدددى التؽٌٌدددر والتطدددوٌر 

  داء الجهاز اتداري .

ٌشددددٌر الددددى أن محدددداوات اتصددددلاح اتداري ظهددددرت فددددً أواخددددر العصددددور  ولكددددن بعددددئ البدددداحدٌن

 .الوسطى وكانت تهدؾ الى القضاء على حاات الفساد

وقدددد اقدددت هدددذ  الددددعود ترحٌبدددا مدددن الددددول المتقدمدددة ولكدددن بعدددئ الددددول النامٌدددة رفضدددت هدددذا الفكدددر 

أي تؽٌٌدددرات، ولكدددن الجدٌدددد معللدددة ذلدددا برنددده طالمدددا ان اتدارات تدددؤدي واجبهدددا فدددلا داعدددً تدخدددال 

هددذ  الدددول هددً التددً فشددلت فددً تقدددٌم التزاماتهددا تجددا  الشددعب، ولددذلا كددان ابددد مددن البدددء فددً تبنددً 

 .فكرد اتصلاح اتداري بالمفهوم الحدٌ  

وقددد كددددر الحددددٌ  عدددن اتصدددلاح اتداري حتدددى أصدددب  شدددعارا ٌندددادي بددده كدددل مدددن ٌهمددده أمدددر اتدارد 

اتدارد او العددداملٌن فٌهدددا أو الحكومدددة نفسدددها التدددً تواجددده سدددواء كدددان مدددن المسدددتفٌدٌن مدددن خددددمات 

مشدددكلة اتصدددلاح اتداري بصدددفة مسدددتمرد حتدددى تدددتمكن مدددن زٌدددادد إنتاجٌدددة العمدددل اتداري وتمدددتص 

 .عدم الرضا من نفوأ الذٌن ا ترضٌهم أحوال اتدارد

 ، وهنددداا تجدددارب ل صدددلاح اتداري قامدددت بهدددا بعدددئ الددددول وهدددً تختلدددؾ مدددن تجربدددة الدددى أخدددر

ففدددً الواٌدددات المتحددددد ا مرٌكٌدددة سدددمحت ظروفهدددا التارٌخٌدددة  بدددأجراء التؽٌٌدددرات السٌاسدددٌة برسدددلوب 

تددددرٌجً وتكدددوٌن مؤسسددداتها السٌاسدددٌة دون عندددؾ أو تؽٌدددرات فجائٌدددة، فالمؤسسدددات السٌاسدددٌة سدددابقة 

علدددى أجهدددزد الخدمدددة المدنٌدددة، لدددذلا نجدددد أن اللجدددان التشدددرٌعٌة تمدددارأ رقابدددة فعالدددة علدددى جواندددب 

عدٌدددد مددن عملٌددات ااجهددزد التددً تقددد تحددت إشددراؾ كددل منهددا وترتٌبددا  علددى هددذا تمدلددت المقترحددات 

فدددددة وسدددددلطاتها علدددددى ا جهدددددزد ااصدددددلاحٌة بتوصدددددٌات تضدددددعاؾ الددددددور الرقدددددابً للجدددددان المختل

 (1)اتداري

وقدددد بددددأ ااصدددلاح اتداري بدددالتركٌز علدددى إصدددلاح نظدددام الخدمدددة المدنٌدددة وإبعددداد الفسددداد الحزبدددً 

 والسٌاسة الحزبٌة عن الوظٌفة العامة ومن الذٌن أسهموا فً ذلا )وودروولسن( ببحدة الشهٌر 

                                                           
(5)

بحث مقدم إلى مؤتمر الإصلاح التشرٌعً طرٌق نحو ،  ي و أثره فً مكافحة الفسادالإصلاح الإدار، صباح عبد الكاظم شبٌب الساعدي  

 . >665نٌسان  :6-69، جامعة الكوفة ، كلٌة القانون ، الحكومة الرشٌدة و مكافحة الفساد 
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أددد دراسدددة اتدارد أ فقدددد نددداد  بأبعددداد التددددخل الحزبدددً عدددن الوظٌفدددة العامدددة والقضددداء علدددى نظدددام 

 (1)لاب أو الؽنائم وشؽلها على اساأ الكفاءد وتحقٌ  تكافؤ الفرصااس

 

 :أهداف ا صلاح ا داري  -3

 :الآتً فً تتمدل اتداري اتصلاح أهداؾ فأن اتداري اتصلاح لدراسات طبق ا

 .اتنتاجٌة ورفد اتداري الجهاز فً ا داء مستو  تحسٌن  -أ

حجددم  تخفددٌئ خددلال مددن التشددؽٌل اقتصددادٌات علددى والتركٌددز الحكددومً اتنفددا  ترشددٌد -ب

 .العاملٌن من الزائدد  وا عداد وا جهزد البرام  

تشدجٌد  بهددؾ اتدارٌدة اللامركزٌدة نحدو التوجهدات الددٌمقراطً ودعدم التحدول عملٌدة تعزٌدز -ت

 .القرارات  صند وفً العامة الشؤون إدارد فً الشعبٌة المشاركة

المددوارد  تددوفٌر بقصددد والضددرٌبٌة المالٌددة ا نظمددة وإصددلاح اتدارٌددة اتجددراءات  تبسددٌط - 

 .ا عباء توزٌد فً والعدالة

باعتبدار  لمطدالبهم ااسدتجابة ضدرورد مفهدوم وتعزٌدز المدواطنٌن مدد التعامدل أسدالٌب تحسدٌن - 

 خدلال إظهدار مدن ذلدا وٌدتم .اتدارٌدة ا جهدزد وجدود مبدرر هدو لهدم للمدواطنٌن الخدمدة تقددٌم أن

 المسدؤولٌة المسداءلة  مفهدوم وتعزٌدز اتدارٌدة وا جهدزد المدوظفٌن عمدل فدً الشدفافٌة مدن مزٌدد

 (2) ااجتماعٌة

 التالٌة: ا هداؾ تحقٌ  إلى تسعى اتداري اتصلاح عملٌة أن "شل " وٌر 

 المواطنٌن حاجات وإشباا الدولة مهام مد العامة اتدارد مواءمة  -أ

والوظٌفٌدة  البنٌوٌدة أبعادهدا جمٌدد وفدً مسدتوٌاتها جمٌدد علدى العامدة اتدارد وتجدٌدد تحددٌ  -ب

 .تواجهها التً المشكلات على القضاء فً ٌسهم بما

 منها تعانً التً والتنظٌمٌة والتنموٌة وااقتصادٌة السٌاسٌة المشكلات على التؽلب  -ت

 .لها الملائمة الحلولراح  باقت العامة اتدارد

 اتدارٌة الكفاٌة ؼاٌات تحقٌ  أجل من التحدٌ  ستجداتلم العامة اتدارد مواكبة  - 

 ( 3)المرضٌة والعٌوب التعقٌدات على والقضاء الفساد، ومحاربةراؾ اانح ومعالجة

 

 

 

                                                           
(5)

 . نفسه المرجعصباح عبد الكاظم شبٌب الساعدي ،  
(6)

 . 8=-7= ص ، ص >666مؤسسة حورس الدولٌة ،  :، الاسكندرٌة  5، طالفساد بٌن الإصلاح و التطوٌر الإداري الصٌرفً محمد ، 
(7)

، بحث مقدم للحصول على درجة التطوٌر التنظٌمً و التدرٌب و تقٌٌم الأداء   :مداخل الإصلاح الإداري سامً محمود أحمد البحٌري ،   

 . 86، ص  6655بٌة البرٌطانٌة للتعلٌم العالً ، ٌولٌو الماجستٌر ، لندن ، الأكادٌمٌة العر
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 الأطر النظرٌة للإصلاح ا داري المطلب الثانً :

 مقومات ا صلاح ا داري :  -1

 هدم  دقٌد  تحدٌدد مدن ابدد فأنده اتدارد رواد ٌقترحهدا التدً اتصدلاح ونمداذ  مدداخل لتعددد نظدرا

خدلال  مدن هدذا بنجاعدة اتداري اتصدلاح تحقٌد  علدى تسداعد التدً ا ساسدٌة والعناصدر المقومدات

 . الضرورٌة الشروط وتوفٌر المناسبة البٌئة تهٌئة

  :الآتٌة النقاط فً إجازتها ٌمكن

 برهمٌددة وتددؤمن ، اتداري اتصددلاح إنجدداز علددى ومصددممة حازمددة سٌاسددٌةإدارد  وجددود -

 ببرنددام  وملتزمددة واعٌددة سددلطة دون مددن إصددلاح فددلا المسددتوٌات كددل علددى تنفٌددذ ووجددوب 

 .تنفٌذ  فً وحادد اتصلاح

قصددد  الحكددومً للعمددل الناجحددة المتدربددة الفنٌددة واتطددارات ،الكفددؤد اتدارٌددة القٌددادات اختٌددار -

المشدروا  وأهدداؾ والتقالٌدد العدادات دائدرد فدً ٌخلد  الدذي هدو النداج  اتداري فالقائدد ، التنفٌدذ

 .فٌه ٌعمل الذي

 كمدددا ، اتداري التنظددٌم لحركددة جهدددةالمو العناصددر أهددم مدددن ٌعددد حٌدد  ، البشدددري العنصددر تددوفٌر -

 التنمٌددةوأن  ،رصددٌد مددن المنظمددةلددد   مددا أؼلددى ٌمدددل كوندده اتداري اتصددلاح عملٌددات محددور أندده

 .هام بشري استدمار أنها على لٌهاإ النظر وجب

 الطبٌعٌددددددةو ااقتصددددددادٌة أبعادهددددددا بكددددددل اتداري الجهدددددداز فٌهددددددا ٌعمددددددل التددددددً بالبٌئددددددة ااهتمددددددام -

 والشددددرعٌة  ٌكتسدددب لدددن اتداري اتصدددلاح و الدقافٌدددة و ااجتماعٌدددة و السٌاسدددٌة و والتكنولوجٌدددة

 .وتطلعاته متطلباته عن ومعبرا المجتمد معتقدات و لقٌم انعكاسا كان إذا إا القبول ،

 عملٌددددة ومقتضددددٌات ااحتجاجددددات لمقابلددددة الفنٌددددة راتوالمهددددا ا سددددالٌب تحدٌددددد و الددددنظم طددددوٌرت -

 .المنظومددة  تحدددٌ  خددلال مددن الدقافٌددة وكددذا ااقتصددادٌة ، ااجتماعٌددة ، السٌاسددٌة ، التنمٌددة

 اتدارد . حقل فً المعرفٌة الدورد  انتجتها التً ا سالٌب وتطوٌر ، القانونٌة

علددى  والقدددرد اتداري، للجهدداز الحالٌددة المشددكلات واسددتنتا  لتحلٌلهددا، ومتطددور دقٌدد  نظددام -

 (1 )ل الحلو إٌجاد

 

 

 

                                                           
(5)

 . >5-;5 ص ، ص 5==5د ،  ب :، لبنان  مشروع وثٌقة للإصلاح الإداري :الإصلاح الإداريزاهر الخطٌب ،   
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 وبدٌن والطمدوح الرؼبدة بدٌن فجدود تخلد  ا فهدً اتصدلاح عملٌدة لتكدالٌؾ الددقٌ  التحدٌدد  -

 .اتداري اتصلاح عملٌات فشل إلى ٌؤدي الواقد مما

خدلال  مدن وهدذا الجمهدور، لرؼبدات ااسدتجابة مدن اتداري اتصدلاح بخطدط ننطلد  أن ٌجدب  -

 (1 )للدولة التنموٌة بالخطط اتصلاحٌة الخطط ارتباط

 بده المعنٌدة وا طدراؾ عنده المسدؤولة ا طدراؾ بتحدٌدد اتصدلاح جهدود و بدرام  فعالٌدة تحددد   -

 مشدتركة مسدؤولٌة اتصدلاح فمسدؤولٌة علاقتهدا وٌحددد ٌجمعهدا الدذي التنظٌمدً اتطدار وتحدٌدد،

 جهداز إنشداء ضدرورد ٌعندً مدا وهدذا . بدالتطوٌر المسدتهدفة والجهدات ،المركزٌدة الجهدات بدٌن

 .ل صلاح اتداري  حكومً

 وفتراتهدا ةالخطد خطدوات حسدب والتقٌدٌم، المتابعدة عملٌدة تسدهل حٌد  الخطدة زمدن تحدٌدد  -

 (2)المواطن أراد متى إجراء  وٌمكن عادي إجراء وكرنهٌؤخذ اتصلاح اتداري  فلا ،الزمنٌة

 تركٌدد مدد الدولدة فدً اتدارٌدة المسدتوٌات جمٌدد فدً العداملٌن علدى وتوزٌعهدا ا دوار تحدٌدد  -

 .وإنجازها أعمالها عن مجموعة كل مسؤولٌة

 .الحكومٌدة ااجهدزد ومراقبدة لمتابعدة العدام الجهداز تفعٌدل مدد والمتابعدة المراقبدة نظدام إٌجداد  -

 .الحكومٌة الخدمات على رقابً تقٌٌم بدور المواطن إشراا إلى باتضافة

 لتحصدٌن مسداند عدام رأي خلد  بؽٌدة ، اتصدلاح برهمٌدة المجتمدد فدً الجمداعً الدوعً تدوفٌر  -

 عبدر المجتمدد فدً مسدٌرته ولتعزٌدز ، السٌاسدً القدرار سدلطة مسدتو  علدى اتصدلاح إرادد

  (3). والتعبئة ،والتدقٌؾ التوعٌة

 

 :استراتٌجٌات ا صلاح ا داري  -2

إن نجدددداح اتصددددلاح اتداري ٌتوقددددؾ علددددى وضددددوح أهدافدددده باسددددتراتٌجٌات تختلددددؾ بدددداختلاؾ هددددذ  

وفقددددا لمددددنه  مددددنظم ٌددددرتبط أساسددددا  ااسددددتراتٌجٌاتا هددددداؾ وتحدٌددددد أولوٌاتهددددا بحٌدددد  تسددددٌر هددددذ  

ر شددامل وجددذري بجددوهر اتدارد ا برشددكالها هددذا مددن جانددب ومددن جانددب آخددر أندده فددً ا صددل تؽٌٌدد

لعناصدددر النظدددام اتداري القدددائم وعلدددى رأسدددها العنصدددر البشدددري الدددذي ٌتخدددذ موقفدددا مدددن التؽٌٌدددر، فدددأذا 

أدرا أن التؽٌٌددر المسددتهدؾ مددن اتصددلاح ٌحقدد  لدده بعددئ المكاسددب فرندده ٌشددارا فٌدده وٌعمددل علددى 

 (4)الوسائل  نجاحه، أما أذا أدرا أن التؽٌٌر ٌهدد استقرار  وأمنه الوظٌفً فرنه ٌقاومه بشتى

                                                           
(5)

 . >5-;5 ص ، ص مرجع سابقزاهر الخطٌب ،  
(6)

إصلاح الإدارة الحكومٌة ، آفاق استراتٌجٌة للإصلاح الإداري و التنمٌة الإدارٌة العربٌة فً مواجهة التحدٌات العالمٌة  أحمد صقر عاشور ،  

 . 556، ص  9==5المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ،  :، القاهرة  
(7)

دة الماجستٌر ، جامعة الجزائر ، كلٌة الحقوق و العلوم ، مذكرة لنٌل شهاالإدارة العامة و الإصلاح الإداري فً الجزائر كأس عبد القادر،  

 . 8>، ص  >66-;666السٌاسٌة ، قسم العلوم السٌاسٌة ، 
(8)

 . مرجع سابقصباح عبد الكاظم شبٌب الساعدي ،   
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ونظدددرا لهدددذا الددددور الدددذي ٌقدددوم بددده العنصدددر البشدددري فدددرن مرحلدددة تنفٌدددذ التؽٌٌدددر تعتبدددر مدددن أخطدددر 

تطهٌددددددر الجهدددددداز اتداري مددددددن  اسددددددتراتٌجٌتهمراحددددددل اتصددددددلاح اتداري وبخاصددددددة اذا تضددددددمنت 

فدددرن التؽٌٌدددر ٌصدددب  مطلبدددا ؼٌدددر مرؼدددوب بددده مدددن قبدددل جمٌدددد مدددوظفً الدولدددة  الكفدددؤدالعناصدددر ؼٌدددر 

القٌدددادات اتدارٌدددة التدددً تعتبدددر قبولهدددا بدددالتؽٌٌر اعترافدددا  برخطائهدددا، وهدددً التدددً تعتقدددد برنهدددا  وبخاصدددة

أعلدددم مدددن ؼٌرهدددا بطبٌعدددة وظدددروؾ العمدددل اتداري، ومدددن هندددا تبددددأ مقاومتهدددا للتؽٌٌدددر بكدددل الوسدددائل 

كأعطدددداء بٌانددددات ومعلومددددات خاطئددددة إلددددى أجهددددزد اتصددددلاح اتداري أو عرقلددددة تنفٌددددذ القددددرارات 

ٌة أو تنفٌدددذها بشدددكل ٌسدددًء إلدددى فكدددرد اتصدددلاح نفسدددها هدددذا باتضدددافة إلدددى السدددخرٌة مدددن اتصدددلاح

المصددددلحٌن وااسددددتهزاء بهددددم، وفددددً هددددذ  الحالددددة ٌصددددب  فصددددل هددددؤاء المددددوظفٌن أ فددددً نظددددر 

المصدددلحٌن أ ضدددرورد وبخاصدددة بعدددد نجددداح التجربدددة الٌابانٌدددة التدددً اتخدددذتها الحكومدددة تصدددلاح 

ألدددؾ موظدددؾ مدددرد واحددددد  150لمٌدددة الدانٌدددة والتدددً بددددأتها بفصدددل جهازهدددا اتداري بعدددد الحدددرب العا

 (1)حتى ٌشعر جمٌد موظفً الدولة برن القٌادد السٌاسٌة جادد فً اتصلاح اتداري وقد 

 (سمٌت هذ  التجربة فٌما بعد )بااستراتٌجٌة الهجومٌة

ا ٌبقدددى بنٌانهدددا ولمدددا كاندددت المنظمدددات اتدارٌدددة نظدددرا  للظدددروؾ المتؽٌدددرد التدددً تحدددٌط بهدددا ٌجدددب أن 

دابتددددا  بددددل ٌلددددزم أن ٌتطددددور مددددد الظددددروؾ، لددددذلا اهددددتم علمدددداء التنظددددٌم اتداري بموضددددوا التؽٌٌددددر 

 المدددددددنظم أو المخطدددددددط للبنٌدددددددان التنظٌمدددددددً واطلقدددددددوا علٌددددددده مصدددددددطل  )تنمٌدددددددة المنظمدددددددة

Organizational Development)  ،وهدددو مدددن الموضدددوعات الجدٌددددد فدددً اادارد العامدددة

المنظمدددة أمدددا عدددن طرٌددد  بنددداء وحددددد داخدددل البنٌدددان التنظٌمدددً تكدددون مهمتهدددا وتدددتم عملٌدددات تنمٌدددة 

العمددل علددى تطددوٌر المنظمددة واصددلاحها، وامددا عددن طرٌدد  ااسددتعانة ببٌددوت الخبددرد، وٌددتم كددل ذلددا 

 :وفقا  للخطوات الآتٌة

 .التشخٌص: وفٌها تحدد جوانب المشكلة التً تعانً منها المنظمة واقتراح الحلول لها -أ

 .نفٌذ: بعد تحدٌد المشكلة ٌتم اتخاذ الخطوات اللازمة لتحقٌ  الحلول المقترحةالت -ب

اتخدددداذ ااحتٌاطددددات اللازمددددة لضددددمان عدددددم عددددودد هددددذ  المشددددكلة مددددرد دانٌددددة، بالقضدددداء علددددى  -ت

 .جذورها

السددابقة فددً مكونددات البنٌددان التنظٌمددً سددواء مددن حٌدد  خطددوات البندداء،  ااعتبدداراتفدداذا لددم تراعددى 

 (2)الرقابة وخل  الوسائل الكفٌلة بتحقٌ  اتصلاح اوا برول عن طرٌ  تنمٌة  واستراتٌجٌات

 

                                                           
(5)

هرة ، كلٌة الاقتصاد و ، رسالة  دكتوراه ، جامعة القا1979-1989الإصلاح الإداري و التنمٌة الإدارٌة فً العراق رحٌم عوٌش نغمٌش ،  

 . 5>، ص  8>=5العلوم السٌاسٌة  ، 
(6)

دار النهضة  :، القاهرة  6، طدراسة فً الهٌكل التنظٌمً و محددات تطوٌره  :أسس الإصلاح الإداري فً نظرٌة التنظٌم محمد محمد بدران ، 

 . ;7، ص  8>=5العربٌة ، 
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 المنظمدددددددددة، فرنهدددددددددا سدددددددددوؾ تعدددددددددانً ممدددددددددا ٌسدددددددددمى بالخلدددددددددل أو العجدددددددددز الهٌكلدددددددددً

(StructuralDeficiencies)   وٌترتب على الخلل الهٌكلً فً بناء المنظمة عدد نتائ: 

 ٌؤدر على القرارات المتخذد  -أ

ٌدددؤدر سدددلبٌا  فدددً معنوٌدددات العددداملٌن، بسدددبب أنددده ٌدددؤدي الدددى ظهدددور قدددرارات المنظمدددة كمدددا لدددو  -ب

امدددا .كاندددت تحكمٌدددة وؼٌدددر عادلدددة نظدددرا  لؽٌددداب القواعدددد العامدددة التدددً تصددددر القدددرارات علدددى اساسدددها

بترخٌرهدددا وامدددا بتخفدددٌئ فعالٌتهدددا، بسدددبب عددددم وصدددول البٌاندددات اللازمدددة اتخددداذ القدددرار لمدددن لددده 

 . ، وتعدد صانعً القرارسلطة اصدار

زٌدددادد الصدددراعات فدددً المنظمدددة وانعددددام التنسدددٌ ، بسدددبب عددددم توصدددٌؾ الوظدددائؾ بدقدددة، ممدددا  -ت

 .ااختصاصاتٌؤدي الى تداخل 

التنظدددددٌم لتؽٌددددر الظدددددروؾ المحٌطدددددة بدددده، بسدددددبب اهمدددددال المنظمددددة انشددددداء بعدددددئ  ٌسددددتجٌبا  - 

 .الوظائؾ استشراؾ المستقبل

اادارٌددة، بسددبب ادقددال المنظمددة بعدددد  با قسددامت خاصددة مددا ٌتعلدد  منهددا ٌددؤدي الددى ارتفدداا النفقددا - 

كبٌدددر مدددن المسدددتوٌات اادارٌدددة التدددً ا تتطلبهدددا حاجدددة العمدددل ممدددا ٌدددؤدي الدددى زٌدددادد عددددد المشدددرفٌن 

 (1)بالنسبة للعاملٌن، وتزاٌد ا عمال الورقٌة واتجراءات الروتٌنٌة 

إن جهدددددود اتصدددددلاح اتداري تختلدددددؾ بددددداختلاؾ الظدددددروؾ الخاصدددددة بكدددددل دولدددددة وحجدددددم التؽٌٌدددددر 

المطلدددوب وأهدافددده العامدددة، فقدددد ٌكدددون اتصدددلاح اتداري شددداملا لجمٌدددد عناصدددر النظدددام اتداري أو 

مقتصددرا علددى عنصددر أو أكدددر مدددن عناصددر  ا ساسددٌة. إا اندده فددً كدددل الحدداات فددان جمٌددد جهدددود 

ل صددددلاح مناسددددبة لظددددروؾ  اسددددتراتٌجٌةد تتعددددرئ للفشددددل اذا لددددم تكدددن هندددداا اتصدددلاح اتداري قدددد

ٌمكدددن اتفدددادد منهدددا بعدددد تكٌٌفهدددا لظدددروؾ وطبٌعدددة النظدددام اتداري  اسدددتراتٌجٌاتالبلدددد وهنددداا ددددلا  

 (2)وهً 

 :العلمٌة المنطقٌة ااستراتٌجٌةأ  1

والمقصدددود هدددو الجهدددل وتقدددوم فكرتهدددا علدددى افتدددرائ أن السدددبب الرئٌسدددً لمقاومدددة التؽٌٌدددر المخطدددط 

 ااسددددتراتٌجٌةبرهددددداؾ هددددذا التؽٌٌددددر وبفوائددددد  وعدددددم القدددددرد علددددى ادراا أبعدددداد ، وعلٌدددده فددددرن هددددذ  

 والبحو   تركز على نشر التعلٌم والتدرٌب والتوعٌة وعلى دعم مراكز الدراسات

 الموجهة )المدقفة(  ااستراتٌجٌةأ  2

وتقددوم فكرتهددا علددى افتددرائ إن السددبب الددرئٌأ لمقاومددة التؽٌٌددر لددٌأ ناتجددا عددن نقددص المعلومددات 

أو البٌانددددات أو عدددددم توافرهددددا، وإنمددددا هددددو نددددات  عددددن عدددددم اقتندددداا ا فددددراد والمؤسسددددات بضددددرورد 

                                                           
(5)

 . ;7، ص نفسهمرجع محمد محمد بدران ،  
(6)

 . 6>، ص  مرجع سابقرحٌم عوٌش نغمٌش ،  
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التؽٌٌددر أو عدددم رؼبددتهم فٌدده أو خددوفهم مندده، فقددد ٌكددون فددً التؽٌٌددر مددا ٌهدددد مصددالحهم أو ٌتضددارب 

هم ومعتقدددداتهم وبالتدددالً فدددرنهم ٌقددداومون التؽٌٌدددر بكدددل الوسدددائل وا ٌقبلدددون بددده مهمدددا كاندددت مدددد قدددٌم

تقدددوم علدددى أسددداأ دراسدددة أسدددباب مقاومدددة النددداأ  ااسدددتراتٌجٌةالنتدددائ ، وبنددداء علدددى ذلدددا فدددرن هدددذ  

 .للتؽٌٌر وكٌؾ ٌؤدر التؽٌٌر على الفرد

 :القود والقسر استراتٌجٌةأ  3

ٌٌددددر المخطددددط والمسددددتهدؾ الددددذي ٌنفددددذ بددددالقود والقسددددر، وأن أٌددددة وتقددددوم فكرتهددددا علددددى أسدددداأ التؽ

قدددد  ااسدددتراتٌجٌةمقاومدددة أو رفدددئ لهدددذا التؽٌٌدددر ٌجدددب أن ٌقضدددى علٌهدددا بشدددتى الوسدددائل، إا أن هدددذ  

تكددون صددالحة فددً ظددروؾ خاصددة ومقبولددة فددً الحدداات الطارئددة، لكنهددا ؼٌددر مقبولددة فددً الحدداات 

وااسدددتمرار بهدددا ا ٌعندددً مطلقدددا  بدددرن النددداأ أصدددبحوا  ٌجٌةااسدددتراتالعادٌدددة، كمدددا أن اسدددتخدام هدددذ  

ٌؤمندددون بدددالتؽٌٌر وراؼبدددٌن بددده، فالنددداأ عدددادد قدددد ٌنصددداعون للأوامدددر والقدددوانٌن بددددافد الخدددوؾ أو 

تجنبددا للعقوبدددات المفروضدددة ولكدددنهم سددرعان مدددا ٌرفضدددون هدددذا التؽٌٌددر وٌقاومونددده عنددددما تسدددن  لهدددم 

سدددتقرار وحٌنئدددذ ٌفقدددد اتصدددلاح جدددوهر  ومضدددمونه، الفرصدددة أو عنددددما ٌعدددم ااضدددطراب وعددددم اا

بٌنمددا الدددول  ااسددتراتٌجٌةإا أندده بددالرؼم مددن ذلددا فددرن معظددم الدددول النامٌددة ا زالددت تلجددر إلددى هددذ  

ا ولدددى والدانٌدددة معدددا  عدددن طرٌددد  مزجهمدددا ل فدددادد مدددن مزاٌدددا كدددل  ااسدددتراتٌجٌتٌنالمتقدمدددة تسدددتخدم 

 (1). منهما

 

 مداخل ا صلاح ا داري :  -3

 المدخل الشمولً :  -أ

ٌعنددى بدراسددة الظددواهر فددً الددنظم اتدارٌددة المفتوحددة ، فددً إطددار تفاعلهددا مددد البٌئددة المحٌطددة بهددا ، 

فاسددددتمرار عمددددل التنظددددٌم و فاعلٌتدددده ٌعتمددددد و ٌتوقددددؾ بشددددكل كبٌددددر علددددى اسددددتمرار حصددددوله علددددى 

والتنظدددٌم باعتبدددار  نظامدددا مفتوحدددا ٌتمٌدددز بملامددد   المددددخلات البشدددرٌة و المادٌدددة مدددن البٌئدددة المحٌطدددة

 رئٌسٌة :

حٌددددد  ٌقدددددوم التنظدددددٌم بالحصدددددول علدددددى مدددددوارد  البشدددددرٌة و المادٌدددددة مدددددن البٌئدددددة المااااادخلات  :  -

الخارجٌددة المحٌطددة بدده ، فددالتنظٌم ا ٌعمددل فددً فددراغ بددل ٌتفاعددل مددد بٌئتدده مددن خددلال عملٌددة التددردر و 

 التردٌر .

                                                           
(5)

 . مرجع سابقصباح عبد الكاظم شبٌب الساعدي ،  
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ى تحوٌدددل المدددوارد اتدددً ٌتحصدددل علٌهدددا مدددن البٌئدددة المحٌطدددة إلدددى ٌعمدددل التنظدددٌم علددد العملٌاااات  : -

 (1)خدمات على شكل منتجات و سلد ٌتم تقدٌمها للمجتمد 

ا و و تتضددددمن قدددددرد التنظددددٌم علددددى ااسددددتفادد مددددن المددددوارد التددددً ٌتحصددددل علٌهدددد المخرجااااات  : -

تحوٌلهدددا إلدددى مخرجدددات نهائٌدددة علدددى هٌئدددة خددددمات و أفكدددار و سدددلد أو خددددمات ٌحتاجهدددا المجتمدددد و 

 ٌستهلكها 

و تسددددتخدم التؽذٌددددة العكسددددٌة لتصددددحٌحً اانحرافددددات داخددددل التنظددددٌم لتعدددددٌل  التغذٌااااة العكسااااٌة : -

 أي أخطاء و انحرافات عن المسار المطلوب تحقٌقه .

 اتداريلعملٌددددة اتصددددلاح  بمظهددددر الشددددامللعملٌددددة اتصددددلاح  ٌنظددددروفقددددا لمفهددددوم المددددنه  الشددددامل 

كجدددزء ا ٌتجدددزأ مدددن ا وضددداا السٌاسدددٌة و ااقتصدددادٌة و ااجتماعٌدددة إذ ا ٌمكدددن التصدددور أن ٌدددتم 

تحقٌدددد  نجدددداح كامدددددل لجهددددود اتصدددددلاح دون أن تكددددون جدددددزء مددددن اسدددددتراتٌجٌة شدددداملة تصدددددلاح 

اري ٌنظدددددرون للجهددددداز اتداري كوحددددددد المجتمدددددد ، لدددددذا فرنصدددددار المدددددنه  الشدددددامل ل صدددددلاح اتد

متكاملددددة ا ٌمكددددن تجزئتدددده و معالجددددة مشدددداكله برسددددلوب و حلددددول جزئٌددددة . لهددددذا فالمدددددخل الشددددامل 

 ل صلاح اتداري ا ٌقبل أسلوب التدر  أو عملٌة الترمٌم الجزئٌة للجهاز اتداري .

 ا صلاح الجزئً :  -ب

لمعالجددددة  اتبدددداا أسددددالٌب جزئٌددددة و مرحلٌددددةٌركددددز المدددددخل الجزئددددً فددددً اتصددددلاح اتداري علددددى 

المشددددكلات التددددً تواجدددده الجهدددداز اتداري مددددن خددددلال التركٌددددز علددددى الهٌاكددددل التنظٌمٌددددة و تبسددددٌط 

المدددنه  الجزئدددً ل صدددلاح أنددده تدددرمٌم للأجدددزاء المكوندددة للجهددداز اتداري  أنصددداراتجدددراءات . ٌدددر  

بشدددكله الكلدددً ، و ؼالبدددا مدددا تتبدددد  و أن ا خدددذ بمبددددأ التددددر  سدددٌؤدي إلدددى إصدددلاح الجهددداز اتداري

جهدددود و اسدددتراتٌجٌة اتصدددلاح فدددً المددددخل الجزئدددً مدددن داخدددل المنظمدددة ذاتهدددا فدددً ظدددل ؼٌددداب أو 

ضددددعؾ الرقابددددة للجهددددات الخارجٌددددة . لددددذلا قددددد تواجدددده جهددددود اتصددددلاح اتداري لخدمددددة مصددددال  

و إضددددافة وحدددددات ضددددٌقة تخدددددم العدددداملٌن فددددً المنظمددددة ، كتعدددددٌل الهٌاكددددل التنظٌمٌددددة ، و التوسددددد أ

إدارٌدددة أو تحسدددٌن أوضددداا القٌدددادات اتدارٌدددة و ٌسدددعى هدددذا المددددخل لتحقٌددد  العدٌدددد مدددن ا هدددداؾ و 

 منها :

 الكشؾ عن ا وضاا اتدارٌة الحالٌة و القٌام بدراستها و تحلٌلها  -

 تحدٌد مصادر المشكلات و أسباب التخلؾ اتداري  –

 بة للتخلؾ اتداريالتعرؾ على المتؽٌرات المؤدرد و المسب -

                                                           
(6)

 59، ص  ;665-:665معهد  العلوم الاجتماعٌة ،  :بٌروت الإصلاح الإداري : المفهوم النظري ، الغاٌات و الأهداف ، محمد علً عٌنانً ،  

. 
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اكتشددداؾ وسدددائل و أسدددالٌب اتصدددلاح و المقارندددة بٌنهدددا و اختٌدددار ا نسدددب للمعطٌدددات و الظدددروؾ  –

 السائدد 

 . (1)المتابعة و تقٌٌم نتائ  التؽٌٌر –

ااتجدددا  التقلٌددددي لددد دارد العامدددة ٌنظدددر للجهددداز اتداري علدددى أسددداأ التنظدددٌم الهرمدددً الدددذي ٌتسدددم 

بنظدددام محددددد و واضددد  للعمدددل ٌدددتم مدددن خلالددده توزٌدددد السدددلطات و ااختصاصدددات و التركٌدددز علدددى 

تطبٌدددد  ا نظمددددة و اللددددوائ  و القددددوانٌن.و مددددن خددددلال العدٌددددد مددددن الدراسددددات و ا بحددددا  ٌتبددددٌن أن 

صدددلاح اتداري فدددً الددددول النامٌدددة تعدددانً مدددن أوجددده قصدددور متباٌندددة أدت إلدددى عددددم تكامدددل عملٌدددة ات

التددددددً تعانٌهددددددا  المشددددددكلاتعناصددددددر اسددددددتراتٌجٌة اتصددددددلاح . و مددددددن بددددددٌن جوانددددددب القصددددددور و 

 استراتٌجٌة اتصلاح اتداري فً تلا الدول ، ما ٌلً :

 ة إن جهود اتصلاح تركز على بناء الهٌاكل و ا نظمة الرسمٌ -1

 عدم اعتماد أسلوب المشاركة فً عملٌة التطوٌر و التؽٌٌر  -2

ااهتمددددام بالجوانددددب الفنٌددددة و اتجرائٌددددة ، و إهمددددال الجوانددددب السددددلوكٌة و البٌئٌددددة و ذلددددا مددددن  -3

 خلال التركٌز على تطبٌ  ا سالٌب العلمٌة ل دارد 

 (2)الدٌمقراطً . قصور ااستراتٌجٌة المجتمعٌة للتنمٌة السٌاسٌة و بطء التطوٌر -4

 

 ا صلاح ا داري :و طرق سٌاسات المطلب الثالث : 

 

 سٌاسات ا صلاح ا داري -أ

 رانظد الدوطنً للاقتصداد ا ساسدٌة الركٌدزد هدو العدام القطداا إن العاملدة بدالقو  الخاصدة السٌاسدات

 وخطوطده بشدكله المسداأ دون شدرنه لنصدل  أوا بده نهدتم أن فعلٌندا لدذا الكبٌدر، المدالً لمدردود 

 أصدب  حٌد  العدام للقطداا اهتمامهدا جدل أعطدت حكومدات تشدكٌل إلدى أد  التوجده وهدذا راءالحمد

 . وتشابكه نشاطاته وتنوا حجمه لكبر دولة داخل دولة القطاا هذا

 الجامعدات خرٌجدً مدن المتمٌدزد النخبدة هدم طلابهدا لد دارد علٌدا أو مدرسدة معهدد انشداء :أولا

 ٌدد علدى تدرهٌلهم وٌدتم عامدة، امتحاندات خدلال مدن اختٌدارهم وٌدتم العلٌدا الشدهادات علدى والحاصدلٌن

 المناصدب تخدرجهم بعدد ٌشدؽلوا لكدى المتمٌدزد رات والخبد الكفداءات ذو  ا سداتذد مدن مجموعدة

 . الدولة فً القٌادٌة

                                                           
 . 59، ص نفسه، مرجع محمد علً عٌنانً  (5)

(5)
 . :5-59 ص ، ص مرجع سابقمحمد علً عٌنانً ،  
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 اتدارٌدةرات القدد  بتحدٌدد تقدوم بحٌد  الحكدومً الجهداز فدى ا داء تقٌدٌم أسدالٌب تطدوٌر :ثانٌاا

 القددو  وتنمٌددة لتخطددٌط متكامددل نظددام إطددار فددً بالجهددة الكفدداءات لحصددر للموظددؾ المتوقعددة

 ( 1)العاملة

 هدذ  عدن للبٌاندات قواعدد بأنشداءراء الدوز لمجلدأ التدابد رراالقد ودعدم المعلومدات مركدز ٌقدوم :ثالثاا

 رراالقد متخدذ ٌدد تحدت المعلومدات هدذ  تضدد بحٌد  المختلفدة، المجداات فدً تراوالخبد الكفداءات

 .الحاجة عند

 السدددرٌعة الترقٌدددة نظدددام تطبٌددد  مجدددال فدددً الددددول لدددبعئ سدددابقةرات خبددد مدددن ااسدددتفادد :بعااااار 

 . الممٌزد للكفاءات

 ، التخطدددٌط البحدددو ، مجددداات إلدددى منهدددا الصدددال  وتحوٌدددل العاملدددة القدددو  توجٌددده إعدددادد: خامساااا

 .المجاات هذ  فً دائما نقصا نجد حٌ  التفتٌت، الحصر، التطوٌر،

 معددددات مواجهدددة أجدددل نمددد سدددنوٌا العدددام الموظدددؾ دخدددل تقٌدددٌم تعدددادد ظدددامن اسدددتحدا  :سادساااا

 خفددئ معدددات مددد بالتناسددب تتدددر  أن علددىرائٌة الشدد قوتدده علددى والمحافظددة السددنوٌة التضددخم

 .الحكومً الجهاز فً العمالة

 فنٌددا ودعمهددا والخاصددة الحكومٌددةي اتدار التدددرٌبراكددز لمي الدددور التقٌددٌم نظددام وضددد  :سااابعا

 (2) دورٌا وتدرٌبها بها للعملرات والخب الكفاءات وجذب ومالٌا،

 الأداء كفاءة ورفعراءات ا ج تبسٌط سٌاسات -ب

 اتخددداذ أسدددالٌب وتحسدددٌن اتنتاجٌدددة تعظدددٌم طدددر راح واقتددد ا داء قٌددداأ أسدددالٌب تحدٌدددد وتشدددمل

 العقدددودوإدارد  متابعدددة قواعدددد ووضدددد ، التكدددالٌؾ وتتبدددد قٌددداأ طدددر  وتصدددمٌم المالٌدددة، اراترالقددد

راح واقتدد ا داء تعددو  التددً المشددكلات وتشددخٌص للمسددئولٌة، ودائددل العمددلراءات اجدد و ونظددم

 للشددركة لنسددبةبا اهامددرا أمدد ٌعتبددر الددذي ا داء تقٌددٌم مدددرابط ٌتدد وذلددا لهددا المناسددبة الحلددول

  والموظؾ

 أداء وتقسددٌم تحلٌددل عملٌددة"  انددهب عددرؾ فقددد والبدداحدٌن العلمدداء قدددمها كدٌددرد تعددارٌؾ وهندداا

 النهددوئ فددًوكفدداءتهم  صددلاحٌاتهم مددد  وقٌدداأ فٌدده وتصددرفاتهم ومسددلكهم لعملهددم العدداملٌن

 (3)أعلى  مستو  ذات وظائؾ تولٌهم وامكانٌة المسؤولٌة وتحملهم الحالً عملهم برعباء

 عمدل ، وأحٌاندا لوظٌفتده، أدائده بكٌفٌدة الفدرد وتعرٌدؾ تحدٌدد ملٌدة" ع  انده ا داء تقٌدٌم ٌعدرؾ كمدا

 (4)" أدائه وتطوٌر لتحسٌن خطة

                                                           
(6)

 . 96، ص  مرجع سابقسامً محمود أحمد البحٌري ،  
(5)

 . 96، ص  مرجع سابقسامً محمود أحمد البحٌري ،  
(6)

 . 97، ص  مرجع نفسه 
(7)

 . 657، ص  ===5الدار الجامعٌة ،  :مصر إدارة الموارد البشرٌة ، راوٌة حسن ، 
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ددل فهددو  الوظٌفددة ومسددؤولٌات مهددام ٌددؤدي الموظددؾ كددان إذا مددا ٌوضدد  الددذي المعٌددار للشددركة ٌمدِّ

 الموظددؾ ضددعؾ نقدداط خلالدده مددن للشددركة وتتضدد  ا أم المطلددوب الوجدده علددى برعبائهددا ٌقددوم التددً

تدده نددهرات قددد لدٌدده كددان إذا ومددا وقوَّ   ٌتضدد دددمم  ومددن ا، أم ا كمددل الوجدده علددى واجباتدده أداء مددن تمكِّ

ر اتمكانٌات لدٌه كانت إذا ما لها م للتطوُّ  .ا أم الشركة فً والتقدم

د ا همٌدددة، مدددن الدرجدددة نفدددأ وعلدددى  ٌُحقِّقدددون ا الدددذٌن المدددوظفٌن مدددن الفئدددة تلدددا ا داء تقٌدددٌم ٌُحددددِّ

 ؼٌددر وتكلفددة الشددركة علددى عبدد  ٌجعلهددم الددذي ا مددر ، تددوظٌفهم مددن المتوخدداد ا هددداؾ للشددركة

ر ،  وقددردلا تدرهٌ أكددر بد خرٌن باسدتبدالهم الكفٌلدةراءات اتجد اتخداذ بددور  ٌضدمن مدا وهدو مُبدرَّ

 .الشركة أهداؾ تحقٌ  على

 والترقِّددًااسددتمرار  إمكانٌددة عددن راتعبٌدد لددهة بالنسددب ا داء تقٌددٌم ٌشددكِّل ، بددالموظؾ ٌتصددل مددا وفددً

 .ا داء مدن ممكدن   مسدتو أفضدل وتقددٌم لدٌده التدً القصدور أوجده تلافدً خدلال مدن ، الشدركة فدً

 :وعلٌه

 مددرد المسددؤولٌة مسددتوٌات اخددتلاؾ علددى بالشددركة العدداملٌن المددوظفٌن جمٌددد تقٌددٌم ٌددتم أن -1

 .ا قل على العام فً واحدد

ددن وواضددحة مرنددة تقٌددٌم نمدداذ  الؽددرئ لهددذا ٌُعددد -2  إعطدداء مددن التقٌددٌم ٌُجددري الددذي الشددخص تمكِّ

 .التقٌٌم قٌد الموظؾ أداء عن ودقٌقة واضحة صورد

 .الموظؾ ملؾ فً تقٌٌم كل من بصورد ااحتفاظ -3

 .ضدم  أو الموظؾ لصال  رراق أي اتخاذ فً ا ساسً العامل هو التقٌٌم ٌعتبر -4

 المخددتص العددام المدددٌر قبددل مددن مضددمونه و ٌؤكددد المباشددر، الددرئٌأ قبددل نمدد التقٌددٌم ٌددتم أن -5

ٌُعتمد  التنفٌذي المدٌر قبل من و

 مدددن دلادددة عضدددوٌتها فدددً وتضددم التنفٌدددذي المدددٌر سددهارأٌ قسدددم كددل فدددً داخلٌددة لجنددة تكدددوٌن  -6

 (1)وصحتها دقتها من والتركد التقٌٌمات جمٌد جعةرالم اتدارد نفأ فً المسؤولٌن

 :رئٌسة فئات أربد إلى الموظفٌن تصنٌؾ ، نتائجها على وبناء ، التقٌٌمات جعةرام بعد -7

 ممتاز تقدٌر على الحاصلون المتفوقون الموظفون -أ

 ا   جد جٌد تقدٌر على الحاصلون الموظفون -

 جٌد تقدٌر على الحاصلون الموظفون -

 متوسط تقدٌر على الحاصلون الموظفون -

 ضعٌؾ تقدٌر على الحاصلون الموظفون -

                                                           
(5)

 . 99-98 ص ، ص سابقمرجع سامً محمود أحمد البحٌري ،  
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 :التالً النحو على تقٌٌمهم فٌتم التجربة، فترد أدناء للموظفٌن بالنسبة -ب

 الشركة فً تدبٌته وٌتممناسب ، -

 عقد  إنهاء وٌتمؼٌر مناسب ،  –

 تطددوٌررام  بدد وضددد ٌددتم ،النقطددة السددابعة أعددلا   فددً ورد مددا وفدد  التقٌددٌم نتددائ  علددى بندداء -8

 .وتطوٌر  أدائهم بمستو  للنهوئ (جدا   جٌد و ممتاز) تقدٌرٌن أعلى على الحاصلٌنراد للأف

 فٌددتم (ومتوسددط جٌددد) رابعددة وال الدالدددة الفئددة مددنرات تقدددٌ علددى الحاصددلٌنراد للأفدد بالنسددبة أمددا

ٌُتَّخذ أدائهم جعةرام  :التالٌة المعاٌٌر ضوء فً المناسبرار الق بشرنهم و

د ( متوسدط) الموظدؾ تقٌدٌم نتٌجدة كاندت إذا - أ ٌُمدن  ضدعفه نقداط تُحددَّ  كمدا .أدائده لتطدوٌر فرصدة و

 .أدائه لتحسٌن له اللازمة التدرٌبٌةرام  الب توضد

ٌَّة إشعار  ٌتم (ضعٌفا  ) مرد  ول الموظؾ تقٌٌم نتٌجة كانت إذا -ب  فً الشركة بن

ن لم إذا خدماته إنهاء  .التالٌة التقٌٌم فترد خلال أداؤ  ٌتحسَّ

ٌَّن فأنه( ضعٌؾ) متتالٌتٌن تقٌٌم ي لدورت   الموظؾ تقٌٌم نتٌجة كانت إذا -   ٌتع

 .خدماته عن ااستؽناء

 تقٌٌم نموذ  فً وارد هو ما مد متناقضة كانت إذا الشفوٌة بالتقٌٌمات ٌُعتدُّ  ا -9

 .ملفه فً والمحفوظ المعتمد، الموظؾ

 المسؤولون ٌُحاسب فسوؾ التقٌٌم، دقة عدم للتقٌٌم اح  وقت فً اتض  إذا -10

 . شدٌدد محاسبة ئهراإج عن

 .لدٌه والضعؾ القود نقاط وشرح اعتماد  بعد تقٌٌمه على موظؾ كل إطلاا  -11

 لدٌده كدان إذا أمدا علٌده، ئرااعتد لدٌده ٌكدن لدم إذا بدالعلم تقٌٌمده علدى التوقٌدد الموظدؾ وعلدى

ٌُحدال كتابدة ضدهرااعت تددوٌن الموظدؾ فعلدى علٌده، ئرااعتد  القسدم فدً ا داء تقٌدٌم لجندة إلدى و

 وُجدد فدأذا .التقٌدٌم نتدائ  علدى ضدهرااعت فدً ٌهدارأب الموظدؾ إبدلاغ اللجندة علدى ددم ومدن .فٌده للنظدر

ٌُلؾ   التقٌٌم ٌُصحَّ  محلِّه، فً ئراااعت  .بأجرائه  قاموا من نظر  و

 لدٌده تكدن لدم مدا المباشدر رئٌسده تقٌدٌم نتدائ  علدى ئراللاعتد الموظدؾ ٌلجدر ا أن وٌتعدٌن هدذا

ؼات ٌَّة مسوِّ  . معقولة وحج  برسباب مدعومة تكون بذلا، للقٌام قو

 الرقابة نظم تطوٌر سٌاسات -ت

 ا خدر  التقلٌدٌدة المجداات إلدى باتضدافة ا هدداؾ تنفٌدذ فعالٌدة علدى الرقابدة علدى التركٌدز :أولا

 .سرقتها أو ضٌاعها عدم على الرقابة أو الموارد استخدام كفاءد على الرقابة مدل
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 (1)تكلفتها وترشٌد الرقابة فعالٌة زٌادد اجل من اانتقائٌة الرقابة سٌاسة على التركٌز :ثانٌا

 

 

 

 المعلومات نظم تطوٌر سٌاسات-ث

 .الدولة فى المعلومات كزرام بٌن والتكامل التنسٌ  :أولا

 .الدولة  جهزد اللازمة البٌانات قواعد توفٌر :ثانٌا

 (2). المستفٌدٌن على وتعمٌمها الخدمة نشر :ثالثا

 

 طرق ا صلاح ا داري : -ب 

 واحدد طرٌد  أو نمدوذ  وجدود عددم عدن البلددان كافدة فدً ااداري ااصدلاح تجدارب كشدفت لقدد

 علدى – الشدامً علدً– الددكتور تناولهدا ولقدد ، طدر  عددد هنداا وإنمدا ل صدلاح ٌتبعده البداقون

 :ااتً الوجه

 ااصددلاح ودبددات لددٌمومتها نظددرا فعالٌددة أكددر الطرٌقددة هددذ  :الدائماة الاجهاازة طرٌقااة :اولا

 وٌشدمل واسدعة وخبدرات وإمكاندات بأصدلاحات تتمتدد مركزٌدة إصدلاحٌة هٌئدة علدى انشداء وتعتمدد

 فوجدود ، وا نظمدة والنصدوص العمدل وأسدالٌب ، ا شدخاصب المرتبطدة جمٌدد المسدائل عملهدا

 .اافضل لتقدٌم انتباهه لشد الموظؾ عند نفسٌة حالة خل  على دائم ٌساعد جهاز

 أو جدٌددد حكومدة بهدا تقدوم مباشدرد تعددٌلات بدأجراء تتعلد  :الفجاائً الاصالاح طرٌقاة :ثانٌاا

 وعلدى  المدوظفٌن مدن القوٌدة الفعدل ردود لتفدادي وذلدا عنهدا مسدب  إعدلان دون وزٌدر جدٌدد

 لعددم نظدرا المدواطن عندد كلٌدا ومقبولدة ناجعدة ؼٌدر أنهدا إا الطرٌقدة أهمٌدة هدذ  مدن الدرؼم

 .القرار صند فً مشاركتهم

 ونمدو نشداطها وتوسدد الدولدة مهدام لتطدور نظدرا :المهماة إدارة طرٌاق عان الاصالاح :ثالثاا

 إدارد لمواجهدة حلدول دلاددة اقتدراح ٌدتم لدذا ، التقلٌدٌدة التحتٌدة البندى وعجدز المدواطن حاجٌدات

 :وهً التقلٌدٌة التسٌٌر

 .جدٌدد برخر  وإبدالها كلٌا التقلٌدٌة البنى إلؽاء :الأول الحل -

 . الجزئً بالتدر  داخلٌا اصلاحها على والعمل التقلٌدٌة اادارد على اابقاء :الثانً الحل -

                                                           
(5)

 . ;9-:9 ص ، ص نفسهمرجع سامً محمود أحمد البحٌري ،   
(5)

 . ;9، ص  نفسهمرجع سامً محمود أحمد البحٌري ،  
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 ذات مهمتده مدد موازٌدة ادارد اسدتحدا  التوجده مدد القدٌمدة اادارد علدى اابقداء : الثالاث الحال -

وسدائل  الحركدة ودٌنامكٌدة ، العددد قلٌدل أشدخاص قبدل مدن وتددار التقلٌدٌدة القواعدد مدن متحدررد

  " المهمة إدارد " وبعرؾ اافضل الحل وهو حدٌدة

 

 تحدٌدد خدلال مدن بدقدة الهددؾ تحدٌدد علدى تعتمدد :بالأهاداف الادارة طرٌاق عان الاصالاح :بعااار 

 مدن فرٌد  حضدور علدى وتؤكدد الهددؾ هدذ  تنجداز الضدروري الوقدت وتقددٌر والتقنٌدات الوسدائل

 وكفاءد خبرد ذوي ، الخار  من ولٌأ داخل اادارد

 وتقدوم ، المؤكددد ااسدتجابة إنهدا : وا باداع والمباادأة الفعال رد طرٌاق عان الاصالاح :خامساا

 فدً تؽٌدرات تحددا  العدام الدرأي لضدؽوط ااسدتجابة مددل ، حدودده بعدد المشدكل علدى مواجهدة

 المبادأد واتبداا فكرد عن أما ، رشود وال الفساد لمواجهة السلوا ااداري

المسدب   التخطدٌط منطلد  مدن وهدذ  ااداء فعالٌدة زٌدادد وتركدز علدى المسدتقبل نحدو  نتٌجدة فهدً 

.(1) 

 : و العراقٌل التً تواجهه مراحل تنفٌذ ا صلاح ا داري المطلب الرابع : 

 مراحل تنفٌذ ا صلاح ا داري  -أ

 :ٌلً فٌما سنعرضها خطوات لعدد اتداري اتصلاح ٌخضد

 :المعلومات وتحلٌل جمع  -1

 وأسددلوب فٌدده النشدداط وتطددوٌر اتداري، التنظددٌم عددن البٌانددات كافددة تددوفٌر خددلال مددن وهددذا

 (2) المادٌة واتمكانٌاتالوظائؾ 

 : التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد-2

 فددً المطلددوب والمسددتو  الحاضددر الوقددت فددً الفعلددً ا داء مسددتو  بددٌن الفددر  تحدٌددد أي

 التنظدٌم ، المنظمدة أهدداؾ تحلٌدل علدى والتركٌدز كداملا تحلدٌلا هنداا ٌكدون أن لهدذا وجدب المسدتقبل

 التدددرٌب تقٌددٌم تقددارٌر ، الشددكاو  ، ا داء تقٌددٌم تقددارٌر ، ، اافددراد ، المنافسددة ، الوظددائؾ

 (3 )الفعلٌة والتكالٌؾ اتدارد  بتجهٌزات

 : وتنفٌذها التدرٌبٌة البرامج تصمٌم-3

                                                           
(5)

 . 76، ص  مرجع سابقنسٌم الواعر ،  
(6)

 . 5:7، ص  ;==5المؤسسة الجامعٌة للدراسات و النشر ،  :، بٌروت  5ط ،إدارة الموارد البشرٌة و كفاءة الأداء التنظٌمً كامل بربر ،  
(7)

 . ;76، ص  مرجع سابقمصطفى مصطفى كامل ، 
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 ونددوا ، التدددرٌبً البرنددام  أهددداؾ تحدٌددد أهمهددا جزئٌددة مراحددل إلددى المرحلددة هددذ  تخضددد

 التدً اتٌضداحٌة الوسدائل واختٌدار التدرٌسدً المنهدا  رسدم مدد علٌهدا التددرب المهدارات المدراد

 (1) التدرٌب لبرام  موضوعً جدول ووضد ، التدرٌب أسلوب واختٌار ، تستخدم

 

 الوجدود حٌدز إلدى التددرٌبً البرندام  إخدرا  ٌدتم حٌد  وأهمهدا خطدود أصدعب فهدو التنفٌدذ امدا -

 التددرٌب ووسدائل والمددربٌن والمتددربٌن الوقدت مددل للبرندام  المكوندة العناصدر تواجدد وذلدا مدد

 (2)إلخ ....

 : الزمنٌة الجدولة -4

 مندذ السدابقة الخطدط مدن خطدة كدل زمدن تحدٌدد مدد التددرٌبً للبرندام  الزمنٌدة القدود تحدٌدد ٌدتم

علدى  مرحلدة تضدؽط ا لكدً وهدذا اللاحقدة الخطدة إلدى اانتقدال ددم ، منهدا اانتهداء إلدى بددئها تحدٌدد

  .اتصلاح  ونجاح التنظٌم ٌوفر ما وهذا ، أخر 

 : التقٌٌم -5

التقٌدٌم  ٌشدمل التددرٌبً البرندام  مدن ااسدتفادد مدد  لتركٌدد السدابقة المراحدل كدل تقٌدٌم مدن بدد ا

 أمدددا اتباعهدددا ٌجدددب التدددً بددداتجراءات تخدددتص المددددخلات والمخرجدددات المددددخلات:   همدددا عنصدددرٌن

 النددات  ، الفورٌددة النتددائ  الفددوري فعددل ردد وهددً مسددتوٌات عددددإلددى  تنقسددم فهددً المخرجددات

 (3). النهائٌة النتائ ،  الوسٌط

 

 عراقٌل ا صلاح ا داري : -ب

 مختلدددؾ ااخدددتلاات التدددً علدددى للقضددداء ٌسدددعى النامٌدددة الددددول فدددً اتداري تصدددلاحا  وازال كدددان

 الوصددول تمنعدده مددن وؾسدد عدٌدددد عوائدد  ٌواجدده سددوؾ المقابددل فددً ولكندده ، اتدارد منهددا تعددانً

 . والتؽٌٌر اانفتاح نحو الجدٌد الدور مساٌرد على قادرد فعالة إداردإلى 

 . سٌاسٌة عراقٌل  :أولا

 العلٌدددا القٌددداداتمسدددتو   علدددى ، التؽٌٌدددر بكددددرد ٌتدددرجم الدددذي: السٌاسدددً النظدددام راراسدددتق عددددم -1

 فدددً ؤدرتددد سدددرٌعة مكاسدددب إعطددداء فدددً مدددلاأ بدٌلدددة وسٌاسددداترات تصدددو لوضدددد ٌددددفعها مدددا للحكومدددة

  (4) والمستقبلٌة الحالٌة الحاجات تلبٌة على قادر مخطط بوضد التفكٌر دون جماهٌرال

                                                           
(8)

 . >67، ص  مرجع سابقمصطفى نجٌب شاوٌش ، 
(5)

 . >:6، ص  6666مكتبة الأنجلو المصرٌة ،  :مصر إدارة الموارد البشرٌة  ، مصطفى أحمد سٌد ،   
(6)

 . =67، ص  مرجع سابقشاوٌش ، مصطفى نجٌب  
(7)

، مذكرة مقدمة ضمن ( 2916-1999دور الإصلاح الإداري فً تحقٌق التنمٌة السٌاسٌة فً الجزائر )بلحسن مرٌم ،  وبن خطار الزهراء   

 . ::، ص  ;665-:665السٌاسٌة ، جامعة زٌان عاشور ، كلٌة الحقوق و العلوم السٌاسٌة ، قسم العلوم الجلفة ، متطلبات نٌل شهادة الماستر ، 
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 الدددول فددً ٌقددؾ فددً وجدده اتصددلاح اتداري فتجسددٌدها آخددر عددائ  هددو :المددرز  الدددٌمقراطً -2

 .الخٌال و الوهم من ضرب النامٌة

شخصددٌة وقٌددام  تتجسددد فددً قٌددام بعددئ المددوظفٌن بتقدددٌم خدددمات : السددلطة سددوء اسددتعمال  -3

 المنفعدددة تحقٌددد  بؽٌدددر أهدددداؾ العمومٌدددة السدددلطةزات المسدددؤولٌن بتسدددخٌر وسدددائل اتدارد وامتٌدددا

 . العامة

 مجدددال فدددً العامدددة اتدارد أجهدددزد تحكدددم التدددً والتنظٌمدددات القدددوانٌنرام احتددد وعددددم المحسدددوبٌة - 4

رات اعتبدددا الدددى النظدددر دون شخصدددٌةرات اعتبدددا إلدددى واللجدددوء والتحدددوٌلات والترقٌدددات التعٌٌندددات

 (1)والجدارد الكفاءد

 المددواطن ٌلجددر أو مسددتحقة ؼٌددر مهنٌددة زاتامتٌددا علددى للحصددول الموظددؾ لٌهدداإ ٌلجددر الوسدداطة : -5

 . اتدارٌة التعقٌدات وتجاوز اتدارد لد  معاملاته لتسهٌل استخدامها

 علدددى مباشدددرد ؼٌدددر بطرٌقدددة للمسدددتخدمٌن الهائدددل العددددد ٌدددنعكأ أوقدددات العمدددل :عددددم احتدددرام  -6

 .العمل مكان مؽادرد على ٌحمل الذي الروتٌنً العمل جو ضمن ، أوقات رامواحت اانضباط

 آخدددر إلدددى إداري مسدددتو  مدددن والوددددائ  را ا و تحوٌدددل خدددلال مدددن التهدددرب مدددن المسدددؤولٌة : -7

 . المسؤولٌن عات  على تقد التً التوقٌعات و اتمضاءات من التهرب قصد

 للمسددتوٌات أكدددر إدارٌددة ومسددؤولٌات سددلطات تفددوٌئ علددى تقددوم والتددً اللامركزٌددة اتدارٌددة : -8

 اسدتجابة أكددر القطداا جعدل هدً العامدة اتدارد فدً لامركزٌدةال أهددافا هدمأ ومدن المركدز، دون مدا

 . الجمهور احتٌاجات

 الخدمددة تقدددٌم فددً عجزهددا ٌسددبب مددا : المقدمددة الخدددمات حددول المعلومددات انعدددام أو ؼٌدداب -9

  داخلهازاء والج العقوبة نظام ؼٌابو وجه أحسن على المطلوبة

 الخاصددة مصددالحهم ٌمددأ أن ٌمكددن اتصددلاح أن ٌعتقدددون اتدارٌددة الهٌئددات أعضدداء معظددم  -10

 تنددادي اتصددلاح عملٌددة أن خصوصددا عملهددم مناصددب لفقدددانهم ٌددؤدي مددا ، اتدارٌددة الهٌئددات داخددل

 كمددا ، ًالحكددوم اانفددا  مددن وٌزٌددد ، للدولددة العامددةزانٌددة المٌ ٌدقددل الددذي المددوظفٌن عدددد بتخفٌددؾ

 عملٌددة أمددام عائقددا ٌقددؾ والمالٌددة المادٌددة المددوارد فددً نقددص مددن اتدارٌددة اتئددالهٌ تعانٌدده مددا أن

  (2)اتداري اتصلاح

ارد علددى تركٌددز اتد ااقدمٌددة و الكفدداءد ، مددد الترقٌددة : ٌعتمددد نظددام الترقٌددة علددى معٌددارٌن : – 11

 ٌحمدددً با قدمٌدددة الترقٌدددة نظدددام كدددون مدددن مؼ ولدددى ، ؼٌدددر أنددده بدددالرا معٌدددار ا قدمٌدددة بالدرجدددة

 المدوظفٌن لعزٌمدة مدبطدا عداملا تعتبدر أنهدا إا ا كفداء ؼٌدر المدوظفٌن تسدرب مدن العلٌدا الوظدائؾ

                                                           
(5)

 . 5;-6; ص ، ص مرجع سابقمحمد الصٌرفً ،   
(6)

 . ;:، ص  مرجع سابقبن خطار الزهراء ، بلحسن مرٌم ،  
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 سددنوات انتظددار إلددى الحاجددة دون علٌددا وظددائؾ ممارسددة علددى القدددرد لدددٌهم تتددوفر الددذٌن ا كفدداء

 .والفعالٌة ا داء مستو  على سلبا رٌؤد ما وهو طوٌلة

 بزٌدددادد المدددوظفٌن عددددد بتخفدددٌئ آددددار  مدددرتبط اتصدددلاح مدددن المددددنً المجتمدددد تخدددوؾ إن -12

 . المجتمد على ٌؤدر سلبا مما المجتمد فً البطالة نسبة

 حصدددٌلة إا هدددً مدددا اتدارٌدددة ا جهدددزد أن لددداذ ، منظمدددة لكدددل والدقافٌدددة ااجتماعٌدددة القدددٌم -13

 سابقة ودقافٌة اجتماعٌة كماترات

بددددرام   لتطبٌدددد  الدددددفاا عددددن الحقددددو  المكتسددددبة وعدددددم حمدددداأ أعضدددداء الجهدددداز اتداري -14

 .اتصلاح

تددولً  قددادرد علددى ، وعدددم وجددود أجهددزد تددردد القٌددادد السٌاسددٌة فددً تطبٌدد  عملٌددة اتصددلاح  -15

 .اتصلاح إدارد مسؤولٌة

 اتدارٌة . ا وضاا نقص الموارد البشرٌة القادرد على القٌام بعملٌة اتصلاح و تردي  -16

 . واجتماعٌة اقتصادٌة قٌلراع: ثانٌا

 تسدددعى إصددلاح سٌاسددٌة اعتمددداد بالضددرورد تفدددرئ اتداري اتصددلاح عملٌدددة وتكامددل شددمولٌة إن

 فددً ا حددوال بتحسددن ربطدده وضددرورد اتصددلاحً الددوعً نشددر خددلال مددن الددذهنٌات تؽٌٌددر إلددى

 . المٌادٌن جمٌد

 . لها حقٌقٌة حاجة دون الحكومً بالجهاز العاملة القو  تضخم -1

 .علمٌا مدروسة احتٌاجات ولٌأ ااجتماعً للتوظٌؾ نتٌجة مقنعة بطالة -2

 ٌعكددأ ممددا مرٌحددة إضددافٌة مددال ع اللجددوء لددىإ المددوظفٌن ٌدددفد الحكومٌددة المرتبددات ضددعؾ -3

 العام بالقطاا مردودهم على

 . القادد بٌد السلطة تركٌز-4.

  .تنجازها زمنٌة مدد تحدٌد وعدم الخدمات تقدٌم لبطء وذلا اتداري التخلؾ-5

 ااهتمددام بددالتودٌ  والتوجٌدده وعدددمتعدددد اتجددراءات وتعقٌدددها، وكددذا ؼٌدداب عنصددري ااسددتقبال -6

 .اتدارٌة والسجلات

 .الرشود ظاهرد الفساد اتداري: التمٌٌز بٌن المواطنٌن فً تقدٌم الخدمات ، وانتشار-7

 التكدددتم علٌهدددا مددددل تزوٌدددر الوددددائ  والسدددجلات ، السدددرقة وااخدددتلاأ أي إفشددداء المعلومدددات أو-8

 .)أسرارها إفشاء ابد عدم( المناقصات

 وسلوا موظفٌها بالتظلمات والشكاو  الصادرد عن المواطنٌن تجا  اتدارد عدم ااهتمام-9
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مددددن الكفدددداءد و  نقددددص الخبددددراء فددددً مجددددال اتصددددلاح اتداري الددددذٌن ٌتمتعددددون بدرجددددة عالٌددددة-10

 (1)ونقل أفكارهم بالآخرٌن ااتصال ٌمتلكون خبرد إدارٌة متنوعة واسعة و القدرد على

عددددن اللحددددا   اتصددددلاح اتداري فددددً معظددددم الدددددول مشددددكلة أهددددداؾ التنمٌددددة وعجددددز جهدددداز-11

 خلد  وهدذا مدا التخلدؾ ضدد الدزمن بقدرارات سٌاسدٌة عامدة خاصدة بالتنمٌدة فهدً بمدابدة سدبا  مدد

  (2)اتداري واتصلاح التنمٌة بٌن فجود

 

 إصلاح الوظٌفة العامة فً الجزائر المبحث الثانً : 

 العمومًالمطلب الأول : تعرٌف الوظٌفة العامة و الموظف 

 بشدرٌا و هٌكلٌدا اتدارٌدة المنظومدة إصدلاح إلدى اسدتقلالها علدى الحصدول ؼدداد الجزائدر عملدت

 العنصدر علدى مجملهدا فدً ركدزت اتدارٌدة مدن اتصدلاحات بمجموعدة الجزائرٌدة الدولدة فقامدت

 اتدارٌدة المنظمدات باعتبددار هددذا اتداري التكددوٌن و الوظٌفدة محتددو  بتنظددٌم وذلددا البشدري

 و الحٌدوي العنصدر البشدري العنصدر فٌهدا ٌشدكل شدًء كدل قبدل اجتماعٌدة منظمدات ، المعاصدرد

 .الفعال 

مجموعدددة مدددن ا وضددداا و  وسدددنتطر  إلدددى اتصدددلاح اتداري الدددذي شدددهدته الوظٌفدددة العامدددة كونهدددا 

الدددنظم العامدددة التدددً تخدددتص المدددوظفٌن العمدددومٌٌن فدددً الدولدددة و هدددذا تماشدددٌا مدددد موضدددوا البحددد  

و قبدددل ذلدددا سدددنعر  علدددى بعدددئ المفددداهٌم ذات حدددور حدددول تحفٌدددز الموظدددؾ لتحسدددٌن أدائددده الدددذي ٌتم

 الصلة بهذا الجانب :

 

 تعرٌف الوظٌفة العامة : -1

 الشدرٌان الحٌدوي وهدً الدولدة سدلطة ممارسدة مظداهر مدن ومظهدر أداد العمومٌدة الوظٌفدة تعتبدر

وااجتماعٌددة  ااقتصددادٌة المجدداات كافددة فددً بمسددتوا  اتداري اتصددلاح أهددداؾ لتحقٌدد 

 تحقٌقده مهمدا إلدى تطمد  الددول كدل وهددؾ مطلدب العمومٌدة الوظٌفدة واصدلاح فعصدرنة والسٌاسدٌة

 و من أهم تعرٌفات الوظٌفة العمومٌة : .تقدمها درجة كانت

 ، القواعدد القانونٌدة مجموعدة المعندى هدذا علدى بنداءا العمومٌدة، بالوظٌفدة ٌدراد :العضاوي المعناى-

 هدذا خروجده منهدا، وحتدى للخدمدة دخولده مندذ ، العمدومً للموظدؾ الوظٌفٌدة للحٌداد المنظمدة

 .القواعد القانونٌة عبارد تضمن كونه العمومً للموظؾ القانونً بالنظام ٌرتبط التعرٌؾ

                                                           
(5 )

 . 6666نٌسان  68ورٌة ، ، صحٌفة تشرٌن الساقتصاد إدارة آلٌات الإصلاح الإداري و خطواته علً الخضر ، 
 

(5)
 . 75 ص. سابق مرجع ، الصٌرفً محمد 
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 و هً "عبارد عن ا فراد الذٌن ٌقومون بالعمل فً خدمة مراف  عامة " و ٌرتكز المعنى 

 

العضدددوي للوظٌفدددة العمومٌدددة علدددى مبددددأ الرتبدددة الشخصدددٌة ، و ٌعطدددً اهتمامدددا كبٌدددرا للموظدددؾ و مدددا 

(1) 

عددددد  و للوظٌفدددة العمومٌدددة و رتبتددده فدددً السدددلم اتداري مدددن مدددؤهلات ، و أقدمٌدددة فدددً الخدمدددة ٌملكددده 

 خصائص منها : 

بالدددوام  تتمٌددز وهددً لهددا، حٌاتدده وٌكددرأ الموظددؾ لهددا ٌتفددرغ مهنددة العمومٌددة الوظٌفددة تعتبددر

 لؽٌدر  مدن مقدرر هدو لمدا خلافدا الموظدؾ، بهدا ٌتمتدد وضدمانات وحقدو  مزاٌدا وااسدتقرار ولهدا

  والتجاري ااقتصادي الطابد ذات والمؤسسات الشركات فً العاملٌن

 إجدراء امتحدان بعدد علمٌدا، أفدراد مدؤهلٌن اختٌدار أسداأ علدى تقدوم المدوظفٌن اختٌدار سٌاسدة إن -

 بعدد التحداقهم الكددافً التددرٌب الدولددة لهدم تددوفر أن علدى لهددم، الدقدافً المسددتو  عدن ٌكشدؾ

 .المطلوب التخصص اكتسابهم قصد إلٌهم، أوكلت التً با عمال

 اتطدار العدام داخدل وظٌفدة برٌدة تلحقده أن لد دارد وإنمدا معٌندة، بوظٌفدة الموظدؾ ارتبداط عددم -

 .الموظؾ فصل بالضرورد ٌتبعه ا الوظٌفة إلؽاء فان لهذا بها، ٌلتح  التً للفئة

عندد  بالوظٌفدة اللاحقدة الحقدو  مدن حقدا واعتبارهدا أعلدى، وظٌفدة إلدى الترقٌدة فكدرد وضدوح -

  شروطها  توافر

 

 تعرٌف الموظف العام :  -2

 سدلطة خدمدة فدً ٌعمدل شدخص كدل: أنده العمدومً الموظدؾ M.waline ا سدتاذ ٌعدرؾ حٌد 

 وٌسدتؽل المباشدرد اتدارد ٌددار بطرٌقدة عدام مرفد  تسدٌٌر فدً اعتٌادٌدة بصدورد وٌسداهم وطنٌدة

 العمددومً الموظدؾ A-plantey- ا سدتاذ وٌعدرؾ اتداري الجهدداز فددً مدرجدة دائمدة وظٌفدة

 (2) إداري مرف  عام نشاط لتنفٌذ دائمة بصورد ٌساهم الذي الشخص ذلا برنه

مرفددد  عدددام تددددٌر  و ٌعدددرؾ مدددن الناحٌدددة اتدارٌدددة برنددده الشدددخص الدددذي ٌسددداهم فدددً عمدددل دائدددم فدددً 

الدولددددة . و ؼٌرهددددا مددددن الوحدددددات اتدارٌددددة برسددددلوب ااسددددتؽلال المباشددددر ، و تكددددون مسدددداهمته فددددً 

ذلدددا العمدددل عدددن طرٌددد  إسدددناد مشدددروا الوظٌفدددة ٌنطدددوي علدددى قدددرار بدددالتعٌٌن مدددن جاندددب اتدارد و 

  (3)قبول هذا التعٌٌن من صاحب الشرن .

                                                           
(5 )

، مذكرة ماجستٌر فً العلوم القانونٌة  ، باتنة ، جامعة إدارة الكفاءات و دورها فً عصرنة الوظٌفة العمومٌة بن فرحات مولاي لحسن ، 

. 7-6 ص، ص  6656الحاج لخضر ، 
 

(6)
 . 8، ص  نفسه المرجع 

(7 )
 .5، ص  >58/68/665،  تعرٌف الموظف العام فً القانون الجزائريالموسوعة الجزائرٌة للدراسات السٌاسٌة و الاستراتٌجٌة ،  
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العمدددومً هدددو كدددل شدددخص ٌسددداهم بطرٌقدددة كمدددا عدددرؾ دوجدددً الموظدددؾ العمدددومً بدددأ : " الموظدددؾ 

دائمدددة فدددً ادارد مرفددد  عدددام مهمدددا كاندددت طبٌعدددة ا عمدددال التدددً ٌقدددوم بهدددا" . وٌدددر  الفقٌددده جدددور  

بددرن : "الموظددؾ العمددومً هددو كددل فددرد ٌحصددل علددى مرتددب تلتددزم الخزٌنددة العامددة بدفعدده  وارفٌددري

مددددوظفٌن ذوي السددددلطات لدددده مباشددددرد "كمددددا ٌددددر  ا سددددتاذ فٌفٌددددان أن: " الموظفددددون العددددامون هددددم ال

 (1)" . ومعاونٌهم القائمٌن بأدارد الدولة و أموالها العامة

علددى أندده : " ٌعتبددر موظفددا كددل عددون عددٌن فددً  06/03مددن ا مددر  1 الفقددردمددن  4و نصددت المددادد  

 وظٌفة عمومٌة دائمة و رسم فً رتبة فً السلم اتداري " .

 

 :و النظام المتبع فً الجزائر أنظمة الوظٌفة العامة  المطلب الثانً : 

 أنظمة الوظٌفة العامة :  -1

 

 تنحصر أنظمة الوظٌفة العامة فً نوعٌن هما : النظام المفتوح و النظام المؽل  .

 النظام المفتوح :  –أولا

 فهددو ا،تهددذا اتدارٌددة الوظٌفددة بمضددمون المفتوحدة البنٌددة ذات العمومٌددة الوظٌفددة مفهددوم ٌدرتبط

 أعواندا ٌسدتخدم وخاصدا مسدتقلا ٌكدون أن وٌمكدن الدولدة، قبدل مدن بالضدرورد ٌسدٌر ا مشدروا

 سدلفا محدددد العمدل فمناصدب اجلهدا، مدن اسدتخدموا التدً المهمدة بتنفٌدذ واالتدزام بالكفداءد ٌتمٌدزون

 وحدوافز حقدو  مقابدل المفعدول، السداري اتداري التنظدٌم ٌقتضدٌها وظٌفٌدة مواصدفات وفد  ،

 الفعدال ا داء ٌفرضدها مهنٌدة لواجبدات خضدوعهم مقابدل الموظفدون منهدا ٌسدتفٌد ومعنوٌدة مادٌدة

 .المشؽولة الوظٌفة وطبٌعة

 ا خدر  الشدؽل قطاعدات بداقً بدٌن التحدول و المسدتمر للتددف  قابلٌتهدا ٌعندً مفتوحدة، انهدبر والقدول

 المردودٌدة وفدً العلاقدات، طبٌعدة تبسدٌط فدً و المسدتخدمٌن تسدٌٌر فدً المروندة ٌعندً كمدا ،

 (2)استعمالها وفً للكفاءات ا فضل واانتقاء

 لكدون وذلدا لهدم، المسدتخدمة اتدارد مدد حدرد علاقدة فدً ٌوجددون المفتدوح، النظدام فدً فدا عوان

 المددواطن أن حٌدد  مدن ا وربٌدة، النظددرد عدن كلٌدا اختلافددا تختلدؾ لد دارد ا مرٌكٌددة النظدرد

 .الخاص القطاا و العامة اتدارد بٌن ٌمٌز ا ا مرٌكً

                                                           
(5)

دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،  :، الجزائر  6ط دراسة فً الوظٌفة العامة فً النظم المقارنة و التشرٌع الجزائري ،محمد ٌوسف المعداوي ،   

 . 76، ص  >>=5
(6)

، بحث للحصول على درجة دكتوراه ، بن عكنون ، الجزائر ، كلٌة ر فً ظل العولمة  الوظٌفة العمومٌة  و آفاقها فً الجزائسعٌد مقدم ،  

 . 76، ص  :666الحقوق و العلوم الإدارٌة ، تخصص القانون العام ، 
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فهدً  الخاصدة، المشدارٌد عدن اتهدبامتٌازا ا و بطبٌعتهدا تختلدؾ ا المسدتخدمة اتدارد أن كمدا

 قطاعدات فدً العمدال بداقً عدن ٌمٌدزهم امتٌداز بدري الموظفدون ٌتمتدد فدلاالعدام  للقدانون خاضدعة

 .ا خر  الشؽل

 اتدارد علدى ٌفدرئا  انده اعتبدار علدى المروندة و السدهولة النظدام هدذا مزاٌدا مدن كدان إذا و

 كمدا أجدور و وترقٌدة تعٌدٌن مدن العامدة الوظدائؾ سٌاسدات بموجبهدا تحددد لدوائ  أو قدوانٌن وضدد

 تنمٌدة إلدى دؾتهد مسدتمرد بصدفة المدنٌدة الخدمدة مجدال فدً جدٌددد عناصدر إدخدال علدى ٌسداعد

 .اتداري الجهاز وكفاءد

 وظدائؾ جمٌدد حصدر ٌسدتلزم  نده الصدعب، الفندً والجهدد التكدالٌؾ كددرد علٌده ٌعداب انده إا

 باسدتقرار ٌسدم  ا النظدام هدذا أن إلدى باتضدافة أعمالهدا، وبٌدان دقٌقدا، تصدنٌفا تصدنٌفها و الدولدة

 .وظائفهم فً الموظفٌن

 

 :المغلق العمومٌة الوظٌفة نظام :ثانٌا

 الددوام بصدفة تتسدم التدً الدائمدة المهندة نظدام علدى المؽلد  النظدام فدً العمومٌدة الوظٌفدة تعتمدد

 ،  لتقلدددها المطلوبددة الشددروط فددٌهم تتددوافر الددذٌن الموظفددون فٌهددا ٌنخددرط حٌدد  وااسددتقرار،

 .خددمتهم تنتهدً حتدى بمزاٌاهدا وٌتمتعدون ا،بهد متهحٌدا وٌربطدون مددارجها، فدً ٌتددرجون وٌظلدون

 (1 )الخاص القانون عن كلٌة ومستقل متمٌز، لقانون تخضد و ممٌز طابد ذات المهنة هذ  وتعد

 العدام الموظدؾ مصدٌر فٌهدا ٌدرتبط ا حٌد  للتندوا، قابلدة مهنٌدة حٌداد أو بمهندة االتحدا  أن كمدا

 لموظدؾا علاقدة أن بحكدم أخدر ، وظٌفدة أي فدً خدماتده مدن ااسدتفادد لد دارد ٌمكدن بدل ، بوظٌفدة

 أساسٌة قانونٌة تنظٌمٌة علاقة هً باتدارد

 تقتضدً التدً الوظٌفٌدة الدٌمومدة طدابد إضدفاء إلدى دؾتهد المؽلقدة، البنٌدة ذات العمومٌدة فالوظٌفدة

 قانونٌدة وضدعٌة فدً النظدام، هدذا ظدل فدً الموظدؾ ٌكدون حٌد  الدولدة، لخدمدة الموظدؾ تفدرغ

 (2)ٌلً ما عنها ٌترتب  وتنظٌمٌة

 .التنظٌمٌة و التشرٌعٌة النصوص بمقتضى انفرادٌة بصفة الموظؾ وواجبات حقو  تحدد -

 أو بامتٌدازات ٌحدت  أن ا ٌسدتطٌدو  القدانونً مركدز  محتدو  تحدٌدد فدً الموظدؾ ٌسداهم ا -

 .النصوص هذ  سرٌان على اتبقاء حالة فً إا تنظٌمٌة، نصوص بمقتضى مكتسبة حقو 

 مدا حددود فدً إا انفرادٌدة، بصدفة بداتدارد تربطده التدً العلاقدة ٌفصدم أن الموظدؾ ٌسدتطٌد ا -

 .بااستقالة الخاصة اتجراءات به تسم 
                                                           

(5)
 . =-> ص ، ص مرجع سابقبن فرحات مولاي لحسن ،  

(6)
 ، 2010  والنشر، للطباعة هومة دار :، الجزائر الأجنبٌة  التجارب وبعض الجزائرٌة التشرٌعات ضوء على العمومٌة الوظٌفة خرفً، هاشمً 
 14 ص
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 الدذٌن العمدومٌٌن المدوظفٌن جمٌدد توحدد وضدعٌة انهدبكو تتمٌدز ا ساسدٌة القانونٌدة الوضدعٌة هدذ 

 سدٌر لحسدن ضدمانا و للدولدة خدمدة المهنٌدة متهحٌدا ٌسدخرون والدذٌن الوظٌفدة نفدأ ٌشدؽلون

 (1)بانتظام العام المرف 

 النظام المتبع فً الجزائر : -2

 لتمكدٌن اتدارد وذلدا ااسدتعماري، بداتر  تدردرا المؽلد  النظدام ااسدتقلال بعدد الجزائدر تبندت لقدد

القانونٌددة  ا سددأ ومددن العمومٌددون، ا عددوان مددن احتٌاجاتهددا ااسددتجابة مددن آنددذاا الجزائرٌددة

 (2)الوظٌفة استقرار ضمان اجل من قائمة كانت التً التنظٌمٌة

هددذا،  ٌومنددا إلددى محتفظددٌن، ازالددوا العمددومٌٌن المددوظفٌن أن إا ا سددباب، تلددا زوال ورؼددم

 بوصدفهم ٌتولونهدا التدً العمومٌدة الوظدائؾ طبٌعدة مدن ٌسدتمدونه الدذي المتمٌدز القدانونً بمركدزهم

 .الشعب أفراد باقً عن تمٌزهم والتً العامة، السلطة ممدلو

بدددءا  والتنظٌمٌددة التشددرٌعٌة النصددوص مختلددؾ علددى الواضدد  ا دددر التركددة تلددا لتبنددً وكددان

 ، 1959 لسدنة الفرنسدً ا مدر برحكدام المتدردر 1966 لسدنة ٌدةالعموم الوظٌفدة قدانون بصددور

 ا ساسدً القدانون المتضدمن 2006 ٌولٌدو 15 فدً المدؤر  03-06 رقدم ا مدر ؼاٌدة صددور إلدى

 سدنة الصدادر لمشدروعه قدراءد خدلال مدن ضدمنٌا أشدار قدد ا خٌدر هدذا كدان العمومٌدة وإن للوظٌفدة

 اللجددوء كتقنددٌن تدرٌجٌددة بصددفة المفتددوح النظددام أسددالٌب بعددئ إدخددال ضددرورد إلددى  1998

 أو تقنٌددة إدارٌددة، نشدداطات لممارسددة كالتعاقددد العمددل علاقددات فددً أخددر  برشددكال وااسددتعانة

 بدالخبراء ااسدتعانة صدٌؽة تطدوٌر و تقندٌن وكدذلا المحدددة، المهدام طبٌعدة تقتضدٌها لمددد خدماتٌدة

 .محددد مجاات فً المستشارٌن و

 ا عنددما ا داءات بدبعئأو اامتٌداز للقٌدام  البداطن مدن التعاقدد إلدى اللجدوء اعتمداد إلدى إضدافة

 .العمومٌة الخدمة طبٌعة مد التسٌٌر من النوا هذا ٌتعارئ

 ت ومبدررا ، للجزائدر بالنسدبة ائٌدانه خٌدارا المؽلد  النظدام ٌبقدى المقترحدة، ا سدالٌب هدذ  رؼدم و

 :فً تكمن ذلا

 .استمرارها ضمان و العمومٌة الخدمة استقرار و توازن على المحافظة -

ا هدالً  حرمدان عدن طبٌعدً فعلدً كدرد العمومٌدة بالوظٌفدة االتحدا  دٌمقراطٌدة مبددأ تكدرٌأ -

 (3)ااستعمارٌة الفترد طٌلة العامة الوظائؾ تولً من الجزائرٌٌن

 

 التطور التارٌخً  صلاح الوظٌفة العامة فً الجزائر : المطلب الثالث :
                                                           

(5)
 . 96، ص  مرجع سابقسعٌد مقدم ،  

(6)
 . 98، ص  المرجع نفسه  

(7)
 . 57-56، ص  مرجع سابقبن فرحات مولاي لحسن ،  
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فددً  الصددادر الفرنسددً القددانون بموجددب الجزائددر كددان عرفتدده العمومٌددة للوظٌفددة نظددام أول إن

 1956 سدنة العمومٌدة ، وفدً بالوظٌفدة االتحدا  للجزائدرٌٌن ٌدب  لدم ولكنده ، 1946-11-19

و  بالوظٌفددة العمومٌددة ، للجزائددرٌٌن االتحددا  سددمحت التددً ا ساسددٌة النصددوص بعددئ وضددعت

الجزائدر  إلدى تطبٌقده وامتدد فرنسدا، فدً العمومٌدة للوظٌفدة جدٌدد نظدام صددر 04/02/1959فدً 

  (1)02/08/1960فً الصادر المرسوم بمقتضى

 :هً أساسٌة مراحل أربعة فً زائر الج فً العمومٌة الوظٌفة تطور حصر ٌمكن فأنه ومنه

 (1966-1962)  :اانتقالٌة المرحلة:أوا

 (1978 -1966: ) والتكٌٌؾ التطوٌر مرحلة:دانٌا 

 (1990-1978: ) الشؽل عالم توحٌد مرحلة :دالدا 

  (2006 -1990) العمومٌة الوظٌفة قطاا تنظٌم إعادد مرحلة:بعاار 

 

 (1966-1962المرحلة الانتقالٌة للوظٌفة العمومٌة :)  -1

زائددر الج اسدتقلال لحداددة نتٌجددة عدددد، نقدائص مدن المرحلدة هددذ  فددً العمومٌدة الوظٌفدة عاندت

 الآددار وطددرد نتٌجدة صددعب، وضددد فدً الجزائرٌددة اتدارد فكانددت ،الوطنٌدة السددٌادد واسدتعادد

 وعدددم اتدارٌددة الهٌاكددل بصددلاحٌات منهددا تعلدد  مددا سددواء ااسددتعمار عددن المورودددة السددلبٌة

  والبشرٌة القانونٌة الناحٌتٌن من الهٌاكل هذ  بمحتو  تلا المتعلقة أو توازنها،

 و من النصوص التنظٌمٌة فً هذ  المرحلة نذكر : 

، الدددددذي أعدددداد للمددددوظفٌن الدددددذٌن عزلددددوا عدددددن  1962جوٌلٌددددة  06المددددؤر  فدددددً  06-62أمددددر  -

 مناصبهم نتٌجة مشاركتهم فً حرب التحرٌر حقوقهم المدنٌة

، المتعلدددددد  بأدمددددددا  المددددددوظفٌن التددددددابعٌن  1962سددددددبتمبر  18المددددددؤر  فددددددً  140-62أمددددددر  -

 ة و المؽربٌة و التونسٌة فً اتدارات الجزائرٌة .ل دارات الفرنسٌ

 المتعل  بتطبٌ  ا مر الساب  . 1962سبتمبر  18المؤر  فً  528 -62مرسوم  -

 المتعل  باانتداب لبعئ الوظائؾ  1962جوٌلٌة  19المؤر  فً  502-62مرسوم رقم  -

ٌلدددددة الدددددذي حددددددد اتجدددددراءات الكف 1962جوٌلٌدددددة  19المدددددؤر  فدددددً  503-62مرسدددددوم رقدددددم  -

 بتسهٌل الدخول فً الوظٌفة العمومٌة 

 (2)و تعتبر المرحلة اانتقالٌة مرحلة تمهٌد لمرحلة دانٌة لتقوٌم عٌوب المرحلة ا ولى 

                                                           
(5)

دٌوان المطبوعات الجامعٌة  :، الجزائر الوظٌفة العمومٌة بٌن التطور و التحول من منظور الموارد البشرٌة و أخلاقٌات المهنة سعٌد مقدم ،  

 . 555-556 ص ، ص 6656-=666، 
(6)

 . >55-;55 ص ، ص المرجع نفسه  
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 (1978-1966: )   العمومٌة الوظٌفة وتكٌٌف تطوٌر مرحلة -2

 السدلطاتعملدت  حٌد  ،الجزائدر فدً العمومٌدة الوظٌفدة بهدا مدرت التدً المراحدل أصدعب مدن تعدد

 هدذ  المرحلدة وتعتبدر لهدا، المنظمدة والنصدوص الوظٌفدة لهٌاكدل اانسدجام تحقٌد  علدى العمومٌدة

 ااجتمدداعً وااقتصددادي الواقددد مددد العمومٌددة للوظٌفددة الجدٌددد والتكٌٌددؾ التطددوٌر مرحلددة هددً

 العمومٌة للوظٌفة عام أساسً قانون ول أ بصدور المرحلة هذ  وتتمٌز ،والسٌاسً

، المتضدددددمن القدددددانون ا ساسدددددً العدددددام  1966جدددددوان  12المدددددؤر  فدددددً  133-66و هدددددو ا مدددددر  

 : نذكر المرحلة هذ  عرفتها التً واتصلاحاترات التطو ومن ،للوظٌفة العمومٌة 

 :أهمها ومن العمومٌة للوظٌفة العامة المباد  جعةرام -أ

 .العمومٌة الوظٌفة دٌمقراطٌة مبدأ رراإق-

 .العامة الوظائؾ تولً فً المواطنٌن مساواد -

 اللجان مختلؾ بواسطة المهنٌة حٌاتهم تسٌٌر فً المشاركة فً الموظفٌن ح 

 (.ا عضاء المتساوٌة اللجان) ااستشارٌة

الددذٌن  الدولددة  عددوان المتضدداعفة للاحتٌاجددات ذلددا اتداري، التكددوٌن بمنظومددة ااهتمددام -ب

الضدبط  مجدال فدً معتبدرد جهدود ببدذل مطالبدة اتدارد جعدل ممدا ،والتكدوٌن بالكفداءد ٌتمتعدون

 .التوظٌؾ بعد أو قبل سواء المتخصص للتكوٌن ومدارأ معاهد ترسٌأ طرٌ  عن ،والتكوٌن

 اتطدار بمدابدة ٌعدد الدذي 1969 مداي 12 فدً المدؤر   52-69المرسدوم  صددر الؽدرئ ولهدذا

 .اتداري المجال فً واتتقان للتكوٌن القانونً

قبدل  ل طدارات والترهٌدل اتعدداد بمهمدة المكلفدة الوطنٌدة المدرسدة مدٌلاد 1964 سدنة وشدهدت

 ، 1968 سددنة اتداري للتكددوٌن مراكددز إنشدداء ،وتددم ENAاالتحددا  بالوظددائؾ العامددة لدد دارد 

 الرتددب مختلددؾ فددً والتنفٌددذ الددتحكم أعددوان تكددوٌن فددً لدد دارد متخصصددة العامددة بالوظددائؾ

 .وا سلاا

 سٌاسدة واقتدراح مهمدة دراسدة لهدا أوكلدت وطنبدة لجندة 1974 سدنة العمومٌدة السدلطات أنشدرت كمدا

 .ااقتصادي والقطاا العمومٌة الوظٌفة قطاا بٌن والمرتبات، ا جور انسجام وطنٌة

 تحدٌدد طرٌقدة بمراجعدة وذلدا العمدومً، الوظٌدؾ قطداا فدً الموظفدون باسدتقرار ااهتمدام -ت

 (1) .ا جور

                                                           
(5 )

 . =6->6 ص ، ص مرجع سابقمهدي رضا ، 
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 :نذكر المرحلة هذ  عرفتها التً النقائص ومن

 ، مما أدر سلبا على طر  التسٌٌر اتداري . 133-66نطا  التطبٌ  ؼٌر الكامل للأمر  –أ 

 ا جددور شددبكة انسددجام سٌاسددة فددً المسددجلة الفددوار  رراواسددتم ااصددلاحات عجددز – ب

 .العمومً الوظٌؾ وقطاا ااقتصادي القطاا بٌن والمرتبات،

 .الموظفٌن لتطلعات ااستجابة عدم - ت

 بصددور الشدؽل، عدالم توحٌدد إلدى أد  ،السدبعٌنات فدً إصدلاحً تٌدار ظهدور إلدى دفدد مدا هدذا

 (1)المتضمن القانون العام للعمال  1978أوت  5المؤر  فً  12-78الفانون رقم 

 

 ( 1991-1978) الشغل عالم توحٌد مرحلة-3

عددم  مدن حالدة 12-78  رقدم للعامدل العدام ا ساسدً القدانون صددور قبدل مدا مرحلدة عرفدت -

 الشدؽل عدالم وتوحٌدد تنظدٌم إعدادد إلدى الملحدة الحاجدة ظهدرت ومنده الشدؽل، عدالم فدً ررااسدتقا

 (2)هما الفترد هذ  فً هامتٌن مرحلتٌن ظهور إلى أد  ما هذا

 1978 سنة للعامل العام ا ساسً القانون صدور -أ .

 . العمومٌدة تراواتدا المؤسسدات قطداا بعمدال الخداص النمدوذجً ا ساسدً القدانون صددور-ب

 1985 سنة

 12-78 رقم للعامل العام الأساسً القانون صدور -أ 

صدددور  ؼاٌددة إلددى 12-78 رقددم للعامددل العددام ا ساسددً القددانون بصدددور المرحلددة هددذ  تبدددأ -

الددذي  12-78 رقددم القددانون ألؽددى والددذي ،الفردٌددة العمددل بعلاقددات المتعلدد  11-90القددانون رقددم 

 تطبٌقدده نطددا  لٌبقددى ،أٌضددا للعمددل الفردٌددة والعلاقددات ااقتصددادي القطدداا علددى مطبقددا كددان

 مدن الشدؽل عدالم توحٌدد هدو المرحلدة هدذ  مدن الهددؾ وكدان فقدط، العمدومً الوظٌدؾ علدىرا مقتصد

 : فٌه جاء ما أهم ومن أخر ، جهة من وتنظٌمه وتطوٌر  جهة

اعتبددددرت العمددددل شدددرط أساسددددً لتنمٌدددة الددددبلاد ، و مصدددددر رز   12-78مددددن القدددانون  4المدددادد  -1

 العامل الذي ٌؤمن به وسائل معٌشته 

اعتبددددرت قطدددداا الوظٌددددؾ العمددددومً مددددن فددددروا قطدددداا الشددددؽل  12-78مددددن القددددانون  2المددددادد  -2

 .ا خر  النشاطات شرن شرنه أساسً لقانون وٌخضد

                                                           
(5)

 . =6، ص نفسه المرجعمهدي رضا ،   
(6)

، مذكرة مكملة لمقتضٌات نٌل شهادة الأسس و المبادئ العامة التً ٌقوم علٌها القانون الأساسً العام للوظٌفة العمومٌة سعودي بلال ،  

  .:6، ص  :665الماستر تخصص قانون إداري ، المسٌلة ، جامعة محمد بوضٌاف ، كلٌة الحقوق و العلوم السٌاسٌة ، 
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لقطددداا الوظٌدددؾ العمدددومً و هدددً  ٌدددددجددداءت بتسدددمٌة جد 12-78مدددن القدددانون  3فقدددرد  2المدددادد  -3

 . "اتدارات العمومٌة المؤسسات "

 1985 سنة العمومٌة تراوا دا المإسسات لعمال النموذجً الأساسً القانون صدور - ب

 المتعلد 1985 مدارأ 23 فدً المدؤر  59-85 رقدم المرسدوم المشدرا أصددر المرحلدة هدذ  فدً

المدادد   حكدام تطبٌقدا وهدذا ،العمومٌدة راتواتدا المؤسسدات لعمدال النمدوذجً ا ساسدً بالقدانون

 78 -12.من القانون  2

 ما ٌلً :  59-85المرسوم مٌز ما أهم ومن

  الشدؽل عدالم فلسدفة وبدٌن العمدومً، للوظٌدؾ التقلٌدٌدة ا ساسدٌة المبداد  بدٌن مزٌجدا جداء أنده -

  رقم بالقانون المجسدد وعمله، العامل على المطب  القانون أحادٌة على القائمة ،الجدٌدد

 78-12 

 والتددً العمومٌددة راتواتدا المؤسسددات مددن العدٌددد لٌشدمل جدداء بحٌدد  ،تطبٌقدده نطددا  اتسداا -

 الطددابد ذات العمومٌددة والمؤسسددات المحلٌددة والجماعددات للدولددة، التابعددة المصددال  مددن تتكددون

 ،العمومٌددة والهٌئددات للمحاسددبة، ا علددى والمجلددأ الددوطنً الشددعبً المجلددأ ومصددال  اتداري،

  85 -59.المرسوم   حكام مستخدمٌهم وأخضد

 :نذكر المرسوم هذا إشكاات ومن

 .التنظٌمٌة نصوصها فً بالؽموئ اتسمت التشرٌعٌة سٌاسته أن -

 فكاندت مسدتقل إداري قضداء وجدود عددم نتٌجدة القضدائً، ااختصداص فدً وااخدتلاط لؽمدوئا-

 الوظٌدؾ لقطداا الفردٌدة المنازعدات فدً تفصدل التدً هدً العادٌدة بالمحداكم ااجتماعٌدة الؽرفدة

 (1)العمومً

 (2116-1991)  العمومٌة الوظٌفة قطاع تنظٌم إعادة مرحلة -4

 فكدرد  لٌتبندى 1990 سدنة المشدرا عداد والوظدائؾ، المهدن مختلدؾ بدٌن التوحٌدد لصدعوبة نتٌجدة

 المتعلد  11-90 رقدم القدانون صددور فدً ذلدا وتجسدد خداص، لنظدام العمومٌدة الوظٌفدة إخضداا

 .والموظفٌن العمال فئتً بٌن الفصل لٌتم ،الفردٌة العمل بعلاقات

 علدى العمدومً للوظٌدؾ عدام أساسدً قدانون مشدروا مدن أكددر حرابداقت العمومٌدة السدلطات وقامدت

 سددنة والدالدد  ، 1995 سددنة والدددانً ، 1990 سددنة كددان ا ول الددوطنً، الشددعبً المجلددأ

 التحددوات نتٌجددة ،موضددوعٌة  سددباب قددوانٌن شددكل فددً تصدددر لددم المشددارٌد هددذ  لكددن1999

                                                           
(5)

 . 585، ص  مرجع سابقسعٌد مقدم ،  



 الإطار النظري للإصلاح الإداري                                              ني       الفصل الثا

76 
 

 اهتمدام مدن العمدومً الوظٌدؾ قطداا بده ٌحظدى ومدا جهدة، مدن زائدر الج شدهدتها التدً ااقتصدادٌة

 (1) .أخر  جهة من

 

 صددور القطداا عدرؾ العمدومً، للوظٌدؾ أساسدً قدانون أول صددور مدن سدنة 40 حدوالً وبعدد

ا ول  القدانون بهدا صددر التدً الطرٌقدة بدنفأ ،العمومٌدة الوظٌفدة قطداا بتنظدٌم خداص آخدر قدانون

 القددانون تضددمنالم2006-07-15فددً  المددؤر  03-06رقددم  رئاسددً ا مددر عددن عبددارد وهددو

 :ٌلً ما نذكر ا مر هذا به جاء ما أهم ومن ،العمومٌة للوظٌفة العام ا ساسً

را مصددد لتكددون تصددل  خددام مددادد مندده ٌجعددل حرفٌددا، تقنٌنددا العمومٌددة الوظٌفددة قطدداا تقنددٌن -أ

 الجارٌة التؽٌرات تساٌر القطاا، لهذا التنظٌمٌة للقوانٌن

 تضدمن كمدا ا داء، فدً والرشدادد الفاعلٌدة ومبداد  عناصدر مدن العدٌدد ا مدر هدذا تضدمن - ب

 أسددالٌب أمدلتهددا ومددن ا حسددن، نحددو زائرٌددة الج لدد دارد التنظٌمددً التطددوٌر أسددالٌب بعددئ

 (2)والتحفٌز و الترقٌة التكوٌن أسالٌب وكذا والحوار المشاركة

 

 المتضمن القانون الأساسً العام للوظٌفة العامة 16/13 الأمرقراءة فً المطلب الرابع : 

، و هدددو ٌحددددد القواعدددد القانونٌدددة لتوضدددٌ  العلاقدددة بدددٌن الموظدددؾ و اتدارد  03-06لقدددد جددداء ا مدددر 

هدددامهم سدددٌة الممنوحدددة لهدددم فدددً إطدددار تردٌدددة مالضدددمانات ا ساا ساسدددٌة المطبقدددة علدددى المدددوظفٌن و 

و ٌطبددد  هدددذا القدددانون ا ساسدددً علدددى المدددوظفٌن الدددذٌن ٌمارسدددون نشددداطهم فدددً (3)فدددً خدمدددة الدولدددة .

المقصددددددود بالمؤسسددددددات و اتدارات  مددددددا شددددددرح القددددددانونالمؤسسددددددات و اتدارات العمومٌددددددة ،كمددددددا 

المركزٌدددة فدددً الدولدددة و المصدددال  ؼٌدددر الممركدددزد  رنهدددا المؤسسدددات العمومٌدددة و اتداراتبالعمومٌدددة 

و الجماعددددات ااقلٌمٌددددة و المؤسسددددات العمومٌددددة ذات الطددددابد اتداري ، و المؤسسددددات  التابعددددة لهددددا

العمومٌددددة ذات الطددددابد العلمددددً و الدقددددافً و المهنددددً و المؤسسددددات العمومٌددددة ذات الطددددابد العلمددددً و 

مسدددتخدموها  حكدددام هدددذا القدددانون ا ساسدددً ، التكنولدددوجً و كدددل مؤسسدددة عمومٌدددة ٌمكدددن أن ٌخضدددد 

هم و حدددددددهم كدددددالآتً : القضددددداد و ناسدددددتدنى هدددددذا القدددددانون ا شدددددخاص الدددددذٌن ا ٌخضدددددعون لقدددددوانٌ

 (4)المستخدمون العسكرٌون و المدنٌون للدفاا الوطنً و مستخدمو البرلمان 

لدددى المدددواد التدددً حاولندددا فدددً هدددذ  القدددراءد التركٌدددز علدددى مدددا ٌتناسدددب و موضدددوا الدراسدددة مشدددٌرٌن إ 

تشددددرح كٌفٌددددة سددددٌر الحٌدددداد المهنٌددددة للموظددددؾ داخددددل اتدارد مركددددزٌن علددددى المحفددددزات التددددً نددددص 

                                                           
(6)

.=6->6ص ، ص  مرجع سابقسعودي بلال ،  
 

(5)
 .=6->6ص ، ص  المرجع نفسهسعودي بلال ، 

(6)
 . 7، ص  5، المادة المتضمن القانون الأساسً العام للوظٌفة العامة 67-:6الأمر الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ،  

(7)
 . 7، ص  6، المادة  مرجع نفسه 



 الإطار النظري للإصلاح الإداري                                              ني       الفصل الثا

77 
 

علٌهدددا هدددذا ا مدددر و بعدددئ القدددوانٌن ا ساسدددٌة الخاصدددة بمختلدددؾ أسدددلاا المدددوظفٌن و التدددً تتخدددذ 

الحٌدداد  بمراسددٌم و كددذا بعددئ التنظٌمددات القانونٌددة التددً تشددرح كٌفٌددة تطبٌدد  القددوانٌن التددً تسددٌر بهددا

 المهنٌة للموظؾ 

 

 : 13-16حقوق و واجبات الموظف حسب القانون  -1

 الحقوق :  –أ 

 حرٌة الرأي مضمونة للموظؾ فً حدود احترام واجب التحفظ المفروئ علٌه  -

ا ٌجدددوز التمٌٌدددز بدددٌن المدددوظفٌن بسدددبب آرائهدددم أو جنسدددهم أو أصدددلهم أو بسدددبب أي ظدددرؾ مدددن  -

.ا ٌمكدددن أن ٌترتدددب علدددى اانتمددداء إلدددى تنظدددٌم نقدددابً أو جمعٌدددة ظدددروفهم الشخصدددٌة أو ااجتماعٌدددة 

 (1) أي تردٌر على الحٌاد المهنٌة للموظؾ

سٌاسدددٌة أو  ا ٌمكدددن برٌدددة حدددال أن تتدددردر الحٌددداد المهنٌدددة للموظدددؾ المترشددد  إلدددى عهددددد انتخابٌدددة -

 نقابٌة ، بالآراء التً ٌعبر عنها قبل أو أدناء تلا العهدد .

ة الموظدددؾ ممدددا قدددد ٌتعدددرئ لددده مدددن تهدٌدددد أو إهاندددة أو شدددتم أو قدددذؾ أو ٌجدددب علدددى الدولدددة حماٌددد -

اعتددددداء ، مددددن أي طبٌعددددة كانددددت أدندددداء ممارسددددة وظٌفتدددده أو بمناسددددبتها ، و ٌجددددب علٌهددددا ضددددمان 

 تعوٌئ لفائدته عن الضرر الذي قد ٌلح  به .

إذا تعددددرئ الموظددددؾ لمتابعددددة قضددددائٌة مددددن الؽٌددددر بسددددبب خطددددر فددددً الخدمددددة ، و ٌجددددب علددددى  -

ن تحمٌددده مدددن العقوبدددات المدنٌدددة التدددً تسدددلط علٌددده أ ة أو اتدارد العمومٌدددة التدددً ٌنتمدددً إلٌهددداالمؤسسددد

 ما لم ٌنسب إلى هذا الموظؾ خطر شخصً ٌعتبر منفصلا عن المهام الموكلة له .

 للموظؾ الح  ، بعد أداء الخدمة فً راتب -

 المعمول به.للموظؾ الح  فً الحماٌة ااجتماعٌة و التقاعد فً إطار التشرٌد  -

 فً إطار التشرٌد المعمول بهٌستفٌد الموظؾ من الخدمات ااجتماعٌة  -

 ٌمارأ الموظؾ الح  النقابً فً إطار التشرٌد المعمول به . -

 ٌمارأ الموظؾ ح  ااضراب فً إطار التشرٌد و التنظٌم المعمول به  -

و السدددلامة الحددد  فددً ممارسدددة مهامدده فدددً ظددروؾ عمدددل تضددمن لددده الكرامددة و الصدددحة  للموظددؾ -

 البدنٌة و المعنوٌة .

 للموظؾ الح  فً التكوٌن و تحسٌن المستو  و الترقٌة فً الرتبة خلال حٌاته المهنٌة . -

  (1)للموظؾ الح  فً العطل المنصوص علٌها فً هذا ا مر . -

                                                           
(5)

 . 9، ص  >6-;6-:6، المواد :  مرجع سابق،  67-:6الأمر   
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 ب ـ الواجبات :

 ٌجدددب علدددى الموظدددؾ فدددً إطدددار تردٌدددة مهامددده احتدددرام سدددلطة الدولدددة و فدددرئ احترامهدددا وفقدددا -

 للقوانٌن و التنظٌمات المعمول بها

 ٌجب على الموظؾ أن ٌمارأ مهامه بكل أمانة و بدون تحٌز  -

ٌجددب علددى الموظددؾ تجنددب كددل فعددل ٌتنددافى مددد طبٌعددة مهامدده و لددو كددان ذلددا خددار  الخدمددة و  -

 أن ٌتسم بسلوا ائ  و محترم

هم ممارسددددة ٌخصددددص الموظفددددون كددددل نشدددداطهم المهنددددً للمهددددام التددددً أسددددندت إلددددٌهم ، و ا ٌمكددددن -

نشددداط مدددرب  فدددً إطدددار خددداص مهمدددا كدددان نوعددده .ٌدددرخص لهدددم ممارسدددة مهدددام التكدددوٌن أو التعلدددٌم أو 

البحددد  كنشددداط ددددانوي و انتدددا  ا عمدددال العلمٌدددة مدددد عددددم ذكدددر صدددفته أو رتبتددده اتدارٌدددة لنشدددر هدددذ  

 (2)ا عمال إا بعد موافقة السلطة التً لها صلاحٌة التعٌٌن 

، ا  فدددً السدددلم اتداري مسدددؤول عدددن تنفٌدددذ المهدددام الموكلدددة إلٌددده كدددل موظدددؾ مهمدددا كاندددت رتبتددده -

 ٌعفى الموظؾ من المسؤولٌة المنوطة به بسبب المسؤولٌة الخاصة بمرؤوسٌه .

ٌجددددب علددددى الموظددددؾ االتددددزام بالسددددر المهنددددً ، و ٌمنددددد علٌدددده أن ٌكشددددؾ محتددددو  أٌددددة ودٌقددددة  -

ا ٌتحدددرر الموظدددؾ مدددن واجدددب بحوزتددده أو أي حدددد  أو خبدددر علدددم بددده بمناسدددبة ممارسدددة مهامددده و 

 السر المهنً إا بترخٌص مكتوب من السلطة السلمٌة المؤهلة .

 على الموظؾ أن ٌسهر على حماٌة الودائ  اتدارٌة و على أمنها -

 ٌتعٌن على الموظؾ أن ٌحافظ على ممتلكات اتدارد فً إطار ممارسة مهامه . -

أو  ؼددددرائ خارجددددة عددددن ٌجددددب علددددى الموظددددؾ أا ٌسددددتعمل برٌددددة حددددال  ؼددددرائ شخصددددٌة  -

 المصلحة ، المحلات ، التجهٌزات ووسائل اتدارد 

 ٌجب على الموظؾ التعامل بردب و احترام فً علاقاته مد رؤسائه و زملائه و مرؤوسٌه . -

 ٌجب على الموظؾ التعامل مد مستعملً المرف  العام بلٌاقة و دون مماطلة -

                                                                                                                                                                                     
(6)

 . :-9 ص ، ص =7إلى  =6، المواد   مرجع نفسه 
(5)

 . :، ص  87إلى  86، المواد   مرجع سابق،  67-:6الأمر 
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، طلدددب أو اشدددتراط أو اسدددتلام هدددداٌا أو ٌمندددد علدددى الموظدددؾ تحدددت طائلدددة المتابعدددات الجزائٌدددة  -

هبددات أو أٌددة امتٌددازات مددن أي نددوا كانددت بطرٌقددة مباشددرد أو بواسددطة شددخص آخددر ، مقابددل تردٌددة 

 (1)خدمة فً إطار مهامه .

 

 

 التسٌٌر ا داري للمسار المهنً للموظف : -2

تدارٌدددة التدددً ٌبلدددػ الموظدددؾ بكدددل القدددرارات المتعلقدددة بوضدددعٌته اتدارٌدددة و تنشدددر كدددل القدددرارات ا

تتضدددمن تعٌدددٌن و ترسدددٌم و ترقٌدددة المدددوظفٌن و إنهددداء مهدددامهم فدددً نشدددرد رسدددمٌة للمؤسسدددة أو اتدارد 

 :. و ٌخضد كل موظؾ أدناء مسار  المهنً إلى العمومٌة المعنٌة

 أ التقٌٌم ،

ٌهدددددؾ إلددددى تقدددددٌر مؤهلاتدددده المهنٌددددة وفقددددا لمندددداه  ملائمددددة ، و  و مسددددتمر و دوري التقٌددددٌمٌكددددون  

 ٌهدؾ تقٌٌم الموظؾ إلى :

 الترقٌة فً الدرجات -

 الترقٌة فً الرتبة -

 من  امتٌازات مرتبطة بالمردودٌة و تحسٌن ا داء -

  (2)من  ا وسمة التشرٌفٌة و المكاف ت  -

 تقدٌر ما ٌرتً:  ٌؤسأ تقٌٌم الموظؾ على معاٌٌر موضوعٌة تهدؾ على الخصوص إلى

 احترام الواجبات العامة و القانونٌة ا ساسٌة  -

 الكفاءد المهنٌة -

 الفعالٌة و المردودٌة -

 (3)طرٌقة ا داء  -

 

 الراتب : ب ـ 

 للموظؾ بعد أداء الخدمة الح  فً راتب ٌشتمل على ما ٌرتً :

 الراتب الرئٌسً -

                                                           
(6)

 . ;،ص  98إلى  88،  المواد  مرجع نفسه 
(5)

 56، ص  >=-;=-:=، المواد   نفسه المرجع 67-:6الأمر  
(6)

،  67-:6تتعلق بإعداد القوانٌن الأساسٌة الخاصة الجدٌدة تطبٌقا لأحكام الأمر   65الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، تعلٌمة رقم  

 . ;>، ص  :65/666/:6
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 العلاوات و التعوٌضات -

ٌندددت  الراتدددب الرئٌسدددً عدددن حاصدددل ضدددرب الدددرقم ااسدددتدالً ا دندددى لصدددنؾ ترتٌدددب الرتبدددة الدددذي 

المطددداب  للدرجدددة المشدددؽولة فدددً قٌمدددة النقطدددة ااسدددتدالٌة ، و ٌندددت   ااسدددتدالًٌضددداؾ إلٌددده الدددرقم 

 الراتب ا ساسً عن حاصل ضرب الرقم ااستدالً ا دنى فً قٌمة النقطة ااستدالٌة

ا ساسددددً االتزامددددات القانونٌددددة ا ساسددددٌة للموظددددؾ ، تكدددداف  التعوٌضددددات التبعددددات  ٌكدددداف  الراتددددب

الخاصدددة المرتبطدددة بممارسدددة بعدددئ النشددداطات و كدددذا مكدددان ممارسدددة العمدددل و الظدددروؾ الخاصدددة 

  (1) به ، و تكاف  العلاود المردودٌة و ا داء

 أنظر الملحق الخاص بالشبكة الاستدلالٌة

 التكوٌن : –ج 

اتدارد تنظدددٌم دورات التكدددوٌن و تحسدددٌن المسدددتو  بصدددفة دائمدددة قصدددد ضدددمان تحسدددٌن ٌتعدددٌن علدددى 

 (2)ترهٌل الموظؾ و ترقٌته المهنٌة و ترهٌله لمهام جدٌدد 

نددددذكر هنددددا كمدددددال تكددددوٌنٌٌن لددددبعئ رتددددب ا سددددلاا المشددددتركة  : التكددددوٌن التحضددددٌري و تكددددوٌن 

 تكمٌلً قبل الترقٌة 

 التكوٌن التحضٌري : -1

 التكوٌن أدناء فترد التربص لشؽل الرتب الآتٌة :ٌنظم هذا 

 ملح  إدارد -

 عون إدارد رئٌسً -

 عون إدارد -

 عون مكتب -

ٌمكددددن تنظددددٌم التكددددوٌن التحضددددٌري لشددددؽل الرتددددب المعنٌددددة بشددددكل متواصددددل أو تندددداوبً و ٌتضددددمن 

  (3)دروأ نظرٌة و تطبٌقٌة ، تحدد مدد التكوٌن بدلادة أشهر 

 الترقٌة :التكوٌن التكمٌلً قبل  -2

ٌدددنظم هدددذا التكدددوٌن قبدددل ترقٌدددة الموظدددؾ إلدددى رتبدددة أعلدددى فدددً بعدددئ رتدددب ا سدددلاا المشدددتركة فدددً 

 المؤسسات و اتدارات العمومٌة و هً :

 متصرؾ -

                                                           
(5)

،الجرٌدة  ;-:-9-8 ، المواد  ;666سبتمبر  =6المؤرخ فً  768/;6الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، مرسوم رئاسً رقم   

 . 55، ص  ;666/=76/6،  5:الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
(6)

 . 56، ص  568، المادة  مرجع سابق،  67-:6الأمر  
(7)

سلاك المحددة لكٌفٌات تنظٌم التكوٌن التحضٌري أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب الأ 6المدٌرٌة العامة للوظٌفة العمومٌة ، التعلٌمة رقم  

 7-6ص ، ص  =67/65/666المشتركة فً المؤسسات و الإدارات العمومٌة و البرامج المتعلقة به ، 



 الإطار النظري للإصلاح الإداري                                              ني       الفصل الثا

81 
 

 ملح  اتدارد -

 عون إدارد -

 كاتب مدٌرٌة -

 كاتب مدٌرٌة رئٌسً -

 محاسب إداري  -

 محاسب إداري رئٌسً -

 تقنً سامً فً اتعلام الآلً -

 اتعلام الآلًمعاون تقنً فً  -

 تقنً سامً فً اتحصاء -

 معاون تقنً فً اتحصاء -

 ودائقً أمٌن المحفوظات -

 مساعد ودائقً أمٌن المحفوظات -

 تقنً سامً فً المخبر و الصٌانة -

 معاون تقنً فً المخبر و الصٌانة -

ٌمكددددن تنظددددٌم التكددددوٌن التكمٌلددددً قبددددل الترقٌددددة فددددً الرتددددب المعنٌددددة بشددددكل متواصددددل أو تندددداوبً و 

روأ نظرٌدددة و تطبٌقٌدددة تحددددد مددددد التكدددوٌن قبدددل الترقٌدددة فدددً الرتدددب المدددذكورد أعدددلا  كمدددا ٌتضدددمن د

 ٌرتً :

( أشدددددهر تكدددددوٌن متواصدددددل أو تنددددداوبً بالنسدددددبة لرتبتدددددً متصدددددرؾ و وددددددائقً أمدددددٌن 9تسدددددعة ) -

 محفوظات 

 ( أشهر تكوٌن متواصل أو تناوبً بالنسبة لباقً الرتب السابقة6ستة ) -

ٌنتددددب الموظفدددون المعنٌدددون بدددالتكوٌن المتواصدددل لدددد  مؤسسدددة التكدددوٌن طبقدددا للتنظدددٌم المعمدددول بددده ، 

 (1)و ٌخضعون خلال هذ  الفترد إلى النظام الداخلً للمؤسسة التكوٌنٌة 

 

 الترقٌة :  -د

 فً الدرجات : الترقٌة -1

                                                           
(5 )

تحدد كٌفٌات تنظٌم و برامج التكوٌن قبل الترقٌة فً بعض رتب الأسلاك المشتركة فً  89المدٌرٌة العامة للوظٌفة العمومٌة ، تعلٌمة رقم 

 . 8-7 ص ، ص >65/56/666المؤسسات و الإدارات العمومٌة ، 
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ٌرقددددى الموظددددؾ فددددً الدرجددددة تجسددددٌدا لتدمددددٌن الخبددددرد المهنٌددددة  و تتمدددددل الترقٌددددة فددددً الدرجددددة فددددً 

درجددة حسددب مدددد  12اانتقددال مددن درجددة إلددى درجددة أعلددى منهددا مباشددرد بصددفة مسددتمرد فددً حدددو 

سددنة ، و تحدددد ا قدمٌددة المطلوبددة للترقٌددة فددً كددل درجددة بدددلا  مدددد ترقٌددة  42و  30تتددراوح بددٌن 

 دنٌا و متوسطة و قصو  طبقا للجدول أدنا  على ا كدر ،

 

 المدة القصوى المدة المتوسطة المدة الدنٌا الترقٌة فً الدرجة

مددددن درجددددة إلددددى درجددددة 

 أعلى منها مباشرد
 أشهر( 6و سنوات 3) سنوات ( 3)  أشهر( 6) سنتان و 

 سنة 42 سنة 36 سنة 30 درجة 12المجموا : 

(1) 

 كٌفٌة احتساب مدة الترقٌة فً الدرجاتٌوضح  (2) رقم :   الجدول

 

 الترقٌة فً الرتب : -2

ؾ فدددً مسدددار  المهندددً و ذلدددا باانتقدددال مدددن رتبدددة إلدددى تتمددددل الترقٌدددة فدددً الرتدددب فدددً تقددددم الموظددد

 الرتبة ا على مباشرد فً نفأ السلا أو فً السلا ا على مباشرد حسب الكٌفٌات الآتٌة :

علددددى أسدددداأ الشددددهادد مددددن بددددٌن المددددوظفٌن الددددذٌن تحصددددلوا خددددلال مسددددارهم المهنددددً علددددى  -

 الشهادات و المؤهلات المطلوبة 

 بعد تكوٌن متخصص  -

 عن طرٌ  امتحان مهنً أو فحص مهنً -

علددددى سددددبٌل ااختٌددددار عددددن طرٌدددد  التسددددجٌل فددددً قائمددددة الترهٌددددل بعددددد أخددددذ رأي اللجنددددة  -

 المتساوٌة ا عضاء من بٌن الموظفٌن الذٌن ٌدبتون ا قدمٌة المطلوبة 

 (2) قائمة الترهٌل مرتٌن متتالٌتٌن ا ٌستفٌد الموظؾ من الترقٌة عن طرٌ  التسجٌل فً

 

 

 

 

 

                                                           
(5)

 . 56، ص  55-56-=،المواد   سابقمرجع ،  ;666سبتمبر  =6المؤرخ فً  768/;6مرسوم رئاسً رقم  
(6 )

 . 56، ص  ;56، المادد  سابقمرجع ،  67-:6ا مر 
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 الخلاصة :

 

حركدددة إعدددادد بنددداء واسدددعة و تجربدددة تنموٌدددة ناشدددئة ، ومشدددارٌد  1999عرفدددت الجزائدددر مندددذ سدددنة 

إصدددلاح مسدددت جواندددب متعدددددد ، كمدددا شدددهدت الحركدددة التشدددرٌعٌة ترسدددانة مدددن القدددوانٌن استعرضدددنا 

و الدددددذي كدددددان نتدددددا  لمراحدددددل مدددددن  03-06منهدددددا القدددددانون ا ساسدددددً العدددددام للوظٌفدددددة العمومٌدددددة 

ٌدددد العمدددل بدددالقوانٌن الفرنسدددٌة أدنددداء الفتدددرد اانتقالٌدددة إلدددى ؼاٌدددة صددددور اتصدددلاحات بداٌدددة مدددن تمد

الدددذي أعطدددى دفعدددة قوٌدددة لسدددٌر المرافددد   133-66القدددانون ا ساسدددً العدددام للوظٌفدددة العمومٌدددة رقدددم 

و هدددذا بعدددد انتهدددا  الدددنه   12-78العامدددة و تنظٌمهدددا ، ددددم إصددددار القدددانون ا ساسدددً للعامدددل رقدددم 

و المتضدددمن  59-85، وبعددددها صددددر المرسدددوم التنفٌدددذي رقدددم الشدددؽل  و قدددد وحدددد عدددالمااشدددتراكً 

الددذي ٌعتبددر تمهٌددد للتخلددً عدددن القددانون ا ساسددً العددام لدد دارات و المؤسسددات و الهٌئدددات العمومٌددة 

 03-06الدددددنه  ااشدددددتراكً و إعطددددداء خصوصدددددٌة للمرافددددد  العامدددددة اتدارٌدددددة ، وصدددددوا للقدددددانون 

جسدددٌد اانفتددداح ااقتصدددادي ، حٌددد  تدددم بموجدددب هدددذ  و تعدددد مرحلدددة ت 15/07/2006المدددؤر  فدددً 

المرحلددددة التمٌٌددددز بددددٌن المرافدددد  العامددددة ذات الطددددابد اتداري و المرافدددد  ااقتصددددادٌة ، و جدددداء هددددذا 

 القانون لٌوض  العلاقة بٌن الموظؾ و إدارته فً مختلؾ الجوانب الوظٌفٌة .
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دراسة تطبٌقٌة بمركز 

التكوٌن المهنً و التمهٌن 

 رسعٌدةربرٌزٌنً الشٌخ 
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 مهٌد :ت

 تدتمخئ والتدً للسدكان والنوعٌدةالعددٌدة  والخصدائص المظداهر كافدة إلدى البشدرٌة المدوارد تشدٌر

 .فقرها أو ا مة دراء علٌها ٌتوقؾ التً المنتجة القو  العاملة ونوعٌة كمٌة عن

 اتنتدا  عصدب ٌبقدى أنده فعالٌدة بدل اتنتاجٌدة العناصدر أهدم ٌعتبدر وإمكاناتده، بفكدر  فاتنسدان

 البشددري المددورد أو اتنسددان تنمٌددة أصددبحت فقددد الفنٌددة، ولددذلا أسددالٌبه تقدددمت مهمددا الرئٌسددً

 تطدددددوٌر وٌعتبدددددر هدددددذا .اجتماعٌدددددةا و ااقتصدددددادٌة للتنمٌدددددة برندددددام  أي وتواكدددددب ضدددددرورد تسدددددب 

 ٌعتمدددد وهدددو ااقتصدددادٌة للتنمٌددة حدٌددددةاسدددتراتٌجٌة  أٌددة عناصدددر مدددن هامددا عنصدددرا البشدددرٌة المددوارد

 المدددادي العنصدددررأأ المدددال البشدددري ( (لبشدددريا العنصدددر: همدددا رئٌسدددٌٌن عنصدددرٌن علدددى أساسدددا

 جددذب بموجبهددا تمٌدد التددً العملٌددة تلددا " البشددري المددال رأأ بتكددوٌن وٌقصددد )المددادي المددال رأأ(

 ااقتصدددادي اللازمدددة للتطدددوٌر والخبدددرات والمعدددارؾ المهدددارات ذوي مدددن ا شدددخاص عددددد وزٌدددادد

 تكددددوٌن مجدددداات فددددً بااسددددتدمار تددددرتبط العملٌددددة هددددذ  فددددأن ولددددذلا " ، المجتمددددد فددددً وااجتمدددداعً

 .والخل  ل نتا  وتنمٌته كمصدر اتنسان

انطلاقددا مددن هنددا تطرقنددا فددً دراسددتنا إلددى التكددوٌن و التعلددٌم المهنٌددٌن كوندده المجددال الددذي ٌسددعى لدده 

الشددباب مددن أجددل الحصددول علددى تكددوٌن فددً أحددد التخصصددات و هددذا لخلدد  ٌددد عاملددة كفددؤد تسدداهم 

التنمٌدددة ااقتصدددادٌة للدددبلاد و أخدددذنا مركدددز التكدددوٌن المهندددً و التمهدددٌن برٌزٌندددً الشدددٌخ بواٌدددة فدددً 

 سعٌدد لتطبٌ  الدراسة المٌدانٌة علٌه من أجل اختبار فرضٌات الدراسة .
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 المبحث الأول : ا طار النظري للتكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن فً الجزائر

 لتكوٌن المهنً:اماهٌة المطلب الأول : 

 :مفهوم التكوٌن  -1

 أو  FORMERأي شكل  كون للفعل ر ا مصد اللؽة فً التكوٌن جاء :لغة -أ

 (1) تكوٌن = تشكل

 :اصطلاحا -ب

 ماا مٌادان فاً والتطبٌقٌاة النظرٌاة المعاارف مجموعاة" برنده التربٌدة فدً المختصدٌن بعدئ ٌعرفده

 (2) وجٌزة ر فترة فً وتربوٌا وثقافٌا مهنٌا وتدرٌبهم المتربصٌن إعداد" هو أو "

 (3)رالجماعة خطى وفق البشرٌة الذات تروٌض عملٌة" برنه أٌضا وٌعرؾ

 

 :المهنة مفهوم -2

 من العربٌة اللؽة فً المهنة معنى جاء ومنه المهن إلى المنسوب أي المهنً :لغة -

   جذبته أي الدوب ومهنت حلبتها أي اتبل مهنت العرب وتقول مهنا ٌمهن مهن الفعل

 " والعمل بالخدمة الحذق هً " والمهنة

 

 :المهنً التكوٌن مفهوم -3

 التعارٌؾ بعئ له نعطً أن نحاول تفكٌكه خلال من المصطل  على التعرؾ بعد

 .المهنً التكوٌن وهو مركب مفهوم بناء إلى لنصل وذلا

 أو الفنون من فن دراسة فً ٌتبد الذي النظام" :برنه برعً جمال محمد عقٌد ٌعرفه

و بالمهدارات  الفدرد لتزوٌدد المسدتمر النشداط هدو أو وظٌفدة، أي أعمدال دراسدة أو المهدن، مدن مهندة

  "ما عمل ولةزالم صالحا تجعله التً وااتجاهات الخبرات

 التعلم من نوا المهنً بالتكوٌن ٌقصد" :برنه عٌسوي محمد الرحمن عبد ٌعرفه كما

  "معٌنة بمهنة المتعلقة المختلفة والمعارؾ المهارات و الخبرات واكتساب

  وٌتمددل مهندً لعمدل التعددٌلات أو التحضدٌرات أشدكال كدل ٌسدهل" :برنده القاوزي جاورج ٌعرفده

 (4)"المهنة بهذ  المتعلقة المهنٌة المعارؾ أو ا خلاقٌة القٌم ونقل المعارؾ تعلٌم فً ذلا

                                                           
(5)

 66: ، ص )تارٌخ بدون( العرب، لسان دار :بٌروت ،والفنٌة العلمٌة المصطلحات معجم ٌوسف، خٌاط 
(6)

 =;6 ص ،)تارٌخ بدون(الكتاب، قصر :،البلٌدة8 ط ،التعلٌم مإسسات فً البٌداغوجً التسٌٌر رشٌد، اورلسان  
(7)

 . 8:- 7: ص  ص ، 6669 الهدى، دار :لبنان ،الأمة توحٌد فً التربٌة دور حمٌدة، بن فاضل الكثٌري 
(8)

مذكرة لنٌل ماجستٌر ، بسكرة ، جامعة محمد خٌضر ، كلٌة العلوم ، سٌاسة التكوٌن المهنً و سوق العمل فً الجزائر   قوٌجٌل منٌر ، 

 . 56- =ص ص ،  6658-6657الانسانٌة و الاجتماعٌة ، قسم العلوم الاجتماعٌة ، ، شعبة علم الاجتماع ، 
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 التدً القددرات وتنمٌدة المعرفدة اكتسداب "انده علدى فٌعرفده paul foulquieفاولكً  باول أمدا

 ونصددائ  العددائلً والتقلٌددد الشخصددٌة ا ذوا  إلٌدده توجدده الددذي النشدداط فددرا فددً النجدداح تحدددد

 حدول البحد  مجدال فدً الدواردد التعدارٌؾ جدل فدان سدب  مدا كدل خدلال مدن ٌتبدٌن المدوجهٌن

 وتعلمهددا معٌنددة مهنددة مجددال فددً بالمهددارات و الخبددرات الفددرد تزوٌددد تتضددمن المهنددً التكددوٌن

 عباد"و "برعاً جماال محماد عقٌاد" مدن كدل تعرٌدؾ فدً ٌظهدر مدا وهدذا إلدى المتكدونٌن ونقلهدا

 ."القوزي جورج" و "العٌسوى محمد الرحمان

 الدوظٌفً بالجاندب اهتمدت المهندً التكدوٌن حدولكلهدا  نقدل لدم إن– التعدارٌؾ ؼلدب أ أن نلحدظ كمدا

 الجددانبٌن بددٌن جمددد الددذي "برعااً جمااال محمااد عقٌااد تعرٌااف" ماعدددا البنددائً دون للمفهددوم

 .المهنً التكوٌن لمفهوم تحدٌد  فً )والبنائً الوظٌفً(

 العمددل عددن العدداطلٌن فئددة وتزوٌددد تعلددٌم" اندده علددى إجرائٌددا المهنددً التكددوٌن مفهددوم ٌددتلخص

 فتدرد فدً واتقانهدا مدا حرفدة او مهندة حدول و خبدرات بمعدارؾ التعلٌمدً النظدام مدن والمبعددٌن

  ."العمل سو  الى للدخول ترهٌلها ٌكون بحٌ  وعملٌا نظرٌا محددد تمهٌنٌة أو تكوٌنٌة زمنٌة

 

  التمهٌن -4

 أولدً مهندً ترهٌدل اكتسداب منهدا الهددؾ المهندً للتكدوٌن طرٌقدة ":انده علدى التمهدٌن ٌعدرؾ :

 ااقتصددادي النشدداط قطاعددات مختلددؾ فددً معٌنددة مهنددة بممارسددة للمددتمهن ٌسددم  بدده معتددرؾ

 الخداص أو العدام القطداا فدً سدواء اتنتاجٌدة والورشدات المؤسسدات داخدل وٌدتم (1) "والحرفدً

 طرٌقدة التمهدٌن وٌعتبدر مكمدلا نظرٌدا تكوٌندا تقددم التدً المهندً التكدوٌن إشدراؾ مراكدز تحدت

 تدوفٌر مدن تمكنهدا لعددم النامٌدة الددول إمكانٌدات مدد ٌتناسدب نمدط وهدو ومنظمدة فعالدة اقتصدادٌة

 نظدام بأمكدان انده كمدا التكدوٌن مدن المتزاٌددد الحاجدات لتلبٌدة والكافٌدة اللازمدة التكوٌنٌدة الهٌاكدل

 هدو كمدا التكدوٌن طرٌد  عدن تؽطٌتهدا ٌصدعب التدً المهدن مدن عددد فدً تكدوٌن تدوفٌر التمهدٌن

  (2) التقلٌدٌة للحرؾ بالنسبة الحال

 

 أهداف التكوٌن المهنً :  -5

 :إلى عامة بصفة المهنً التكوٌن ٌهدؾ

وجدده  أحسدن علدى  دائده ٌباشدرونه الدذي بالعمدل خاصدة وتقنٌدات بمهدارات العداملٌن تزوٌدد -

 .المجتمد فً المنشودد ا ؼرائ تحقٌ  وبالتالً

                                                           
(5)

 . =6. ص  :==5-9==5 قسنطٌنة، جامعة دولة، دكتوراه رسالة ،الجزائر فً التشغٌل وسٌاسة المهنً التكوٌن ،بلقاسم سلاطنٌة 
(6)

 . 96ص  ، 6666 الغرب، دار :وهران ،بالجزائر والتكوٌن التربٌة غٌاث، بوفلجة  
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  وذلا العمل فً العاملٌن تواجه التً والصعاب المشاكل حل فً المساهمة -

 .تكلفة واقل جهد برقل مردود أقصى تحقٌ  بهدؾ والمعارؾ الخبرات بتبادل

 الحدٌدة  التكنولوجٌا على وااطلاا عمله بشرن جدٌد كل على التعرؾ إمكانٌة للعامل ٌعطً -

  السلم فً اارتقاء إمكانٌة من عامل كل وتمكٌن المهنً التحسٌن إلى ٌهدؾ -

 .والفنٌة العامة للدقافة ضرورٌة عناصر على بالحصول وذلا المهنً

 نشداط فدً الحاصدل الدنقص أجدل مدن بطدالٌن أصدبحوا الدذٌن العملدة تشدؽٌل إلدى ٌرمدً انده كمدا -

 .المهنة بهذ  القٌام على عاجزٌن صاروا أو ا صلٌة مهنتهم

  المٌادٌن أو المهن بعئ فً العاملة الٌد من الحاجٌات تسدٌد إلى ٌرمً -

 .الصناعٌة

 مسدتو  ورفدد العمدل فدً ا داء مسدتو  رفدد علدى ٌعمدل المهندً التكدوٌن أن ذلدا مدن ونسدتخلص

 (1)واسعادهم والعاملٌن اتنتا  وزٌادد العمل أهداؾ ٌحق  وبذلا ٌؤدونه من

 مهام التكوٌن المهنً :  -6

 و ااقتصددادٌة التنمٌددة فددً ٌسدداهم اسددتراتٌجٌا قطبددا المهنٌددٌن والتعلددٌم التكددوٌن قطدداا ٌشددكل

 :التالٌة ا هداؾ تحقٌ  إلى أساسا ٌعمل للبلاد، وهو ااجتماعٌة

 التكدوٌن خدلال مدن العمدل سدو  احتٌاجدات لتلبٌدة مؤهلدة مهندً بتكدوٌن تتمٌدز عاملدة ٌدد ضدمان -

 .  التمهٌن طرٌ  عن اتقامً والتكوٌن

 وإتقدان مدؤهلاتهم تحسدٌن قصدد الموظفدون و العمدال لفائددد تحدوٌلً أو تكمٌلدً تكدوٌن ضدمان -

  التكنولوجً التطور و الشؽل سو  لمتطلبات وفقا بصفة متواصلة مهاراتهم

 الدتحكم علدى القدادرد المؤهلدة البشدرٌة بدالموارد ااجتمداعٌٌن و تصدادٌٌنااق المتعداملٌن تزوٌدد -

 . الشؽل منصب فً

 مدؤهلات و لمعدارؾ مسدتمر تحٌدٌن خدلال مدن ااقتصدادٌة المؤسسدات مدردود وتحسدٌن طدوٌرت -

 . المهن وف  تطورات العمال

  عمل منصب لشؽل ٌؤهله أولً مهنٌا تكوٌنا شخص لكل ضمان -

  (2)العملٌة الحٌاد فً إدماجهم قصد للمجتمد الخاصة الفئات رقٌةت -

 

 

                                                           
(5)

 . 68 ، ص www.mfep.gov.dz مهام و هٌاكل ، :التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن وزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ،   
(6)

 . 95، ص  مرجع سابققوٌجٌل منٌر ،   
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 :سٌاسة التكوٌن المهنً فً الجزائر المطلب الثانً : 

و  عاملددة ٌددد إلددى بحاجددة الدبلاد كانددت حٌدد  فراؼددا ااسددتقلال بعدد الفرنسددٌٌن رحٌددل تددرا قدد

 مسدت فدً وطنٌدة سٌاسدة وضدد اسدتوجب ممدا القطاعدات مختلدؾ فدً المؤسسدات لتسدٌٌر إطدارات

 الددورات مدن خدلال فعلٌدا ااشدتراكٌة تجسددت السدبعٌنات بداٌدة ومدد المهندً التكدوٌن منهدا جواندب

 قوٌدا دعمدا أعطدت والتدً الشدركات تدرمٌم باتضدافة إلدى والدقافٌدة الزراعٌدة ، الصدناعٌة الددلا 

 أكبدر قددرات تدوفٌر مدن فدزاد التمهدٌن نمدط الدمانٌندات بظهدور فدً لٌتوسدد المهندً التكدوٌن لتطدور

 (1) التكوٌن بطالبً للتكفل

 جعدل مدا وهدو السدو  اقتصداد نحدو اانتقدال إلدى 1988 سدنة ااقتصدادٌة كمدا أدت اتصدلاحات

 وهكدذا.ااقتصدادي طابعده وتركٌدد المهندً التكدوٌن فدً النظدر و إعدادد التكوٌنٌدة السٌاسدة فدً التؽٌٌدر

 مختلدؾ إلدى التفكٌدر لٌتسدد ااقتصدادٌة واتصدلاحات المهندً التكدوٌن ملدؾ 1990 سدنة فدً فدت 

 اتخددذت وقدد )اقتصددادٌة ، اتدارد التكددوٌن، مؤسسدات مؤسسددات( التكدوٌن بعملٌددة المعنٌدة الجهدات

 فددً المهندً بددالتكوٌن المندوط الدددور واتضدد  تددوجٌهً مخطددط تضدمنها اتجددراءات مددن جملدة

 للبلاد أوصى هذا المخطط بما ٌلً : و ااجتماعً ااقتصادي التطوٌر

 مناسدبة شدروط تدوفٌر أجدل مدن و المسدتحقة المكوندة القطاعدات ٌشدمل تحوٌدل جهداز إنشداء -

 .المهنً للتكوٌن ااستشاري الوطنً المجلأ فً وٌتمدل و التشؽٌل للتكوٌن

 حسدب و الواٌدة المؤسسدة مسدتو  علدى( المهندً للتكدوٌن استشدارٌة محلٌدة مجدالأ إنشداء -

 .)النشاطات

  .ًاتقام التكوٌن جانب إلى التكوٌن أنماط توسٌد -

  التكوٌن جهاز تكٌٌؾ لهدؾ اتقامً التكوٌن إطار فً لتخصصاتو ا الشعب تنوٌد -

 .المحلً ااقتصاد حاجة حسب

  .المهنً التكوٌن فً و الخامأ بدراال المستوٌٌن إدخال -

  .جامعً مستو  من بترطٌر و التسٌٌرٌة التربوٌة البشرٌة الموارد دعم -

  للمكونٌن البٌداؼوجً ا داء تحسٌن -

إحدددددا  مؤسسددددة الدراسددددة  والبحدددد  تقددددوم بدددددور المرصددددد فددددً مجددددال إدمددددا  حملددددة شددددهادات   -

 (2). التكوٌن المهنً و التً تتولى بصفة دائمة الحرؾ و الترهٌلات

 

                                                           
(5 )

 . >:، ص  نفسه المرجعقوٌجٌل منٌر ،  
(6 )

. :>، ص  ، مرجع سابقبوفلجة غٌاث 
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 فت  التكوٌن المهنً للاستدمار الخاص تحت المراقبة التقنٌة و البٌداؼوجٌة  -

 وضد نظام ل علام  -

 . بعة للقطاا ااقتصادي و استعمالها ضمن اتفاقٌاتالمحافظة على مؤسسات التكوٌن التا -

 كبٌدرد، أهمٌدة المهندً للتكدوٌن أعطدت التدً القلٌلدة النامٌدة الددول بدٌن مدن الجزائدر تعتبدر وبدذلا

 هدو  نده وذلدا المهنٌدٌن، و التعلدٌم التكدوٌن بدوزارد حالٌدا تعدرؾ كاملدة وزارد لده خصصدت بحٌد 

 التكوٌنٌدة المنظومدة أهدداؾ تؽٌٌدر إلدى الجزائدر وعملدت المتقدمدة، التكنولوجٌدا فدً للدتحكم السدبٌل

 ااقتصداد علدى التفدت  بعدد خاصدة المؤهلدة، العاملدة ا ٌددي مدن الدوطنً ااقتصداد حاجدات لتلبٌدة

 (1)الخاص القطاا وظهور ااستدمار وتشجٌد العالمً

 الخدواص أمدام قطاعده فدت  المهندً التكدوٌن علدى فدرئ السدو  اقتصداد فدً الجزائدر دخدول إن

و هددو  تنظٌمددً تشددرٌعً نددص بصدددور 1991 سددنة منددذ ذلددا وتجسددد فٌدده، ااسددتدمار قصددد

بتددددارٌخ  1-419و ٌعدلدددده المرسددددوم رقددددم  1991مدددداي  11المددددؤر  فددددً  91-141المرسددددوم رقددددم 

 للتكددوٌن الخاصددة أو الحددرد المؤسسددات وتسددٌٌر سددٌر كٌفٌددة وٌددنظم ٌقددنن  2001دٌسددمبر  20

 أو نقددي بمقابدل تكوٌنٌدة دروأ مدن  قصدد ، معندوي أو طبٌعدً شدخص ترسدٌأ مدن وهدً المهندً،

 وتخضدد فٌهدا، التكدوٌن لمزاولدة مسدجلٌن عشدرد مدن أكددر المؤسسدة تسدتقبل أن بشدرط بالمجدان،

 المصدال  طدرؾ مدن و التربدوي التقندً و التفتدٌت للرقابدة الخداص للقطداا التابعدة المؤسسدات هدذ 

 أكددر المهندً التكدوٌن أصدب  وبهدذا المهندً بدالتكوٌن المكلفدة و التابعدة للدوزارد لدذلا المختصدة

 (2)المجتمد فئات كل وٌشمل المجاات جمٌد ٌؽطً وعصرنة ر ا تطو

دددة كبٌدددرد لقطددداا التكدددوٌن والتعلدددٌم المهنٌدددٌن اسدددٌما  مٌ قدددد عملدددت الحكومدددة الجزائرٌدددة علدددى إعطددداء أهم

إقدددرار تعددددٌلات أساسدددٌة تهددددؾ إلدددى ، حٌددد  تدددمم  2008مندددذ سدددنم القدددانون التدددوجٌهً للقطددداا سدددنة 

دددعت مدددن  لدددب ااقتصدددادي وااجتمددداعً. فهنددداا إجدددراءات حدٌددددة وسم بنددداء نظدددام ٌخضدددد لمنطددد  الطم

دددباب والمدددرأد، وبصدددفة خا هدددة للعمدددل مدددن أجدددل تشدددؽٌل الشم صدددة عبدددر التكدددوٌن عدددن ا عمدددال الموجم

لدددب ااقتصدددادي وااجتمددداعً  وذلدددا بضدددم طرٌددد  التمهدددٌن د علدددى الطم ان ترهٌدددل ٌدددد وٌسدددتهدؾ الدددرم

ددددؽل، وكددددذا ضددددمان التكددددوٌن، تحوٌددددل ااختصدددداص  عاملددددة مؤهلددددة تسددددتجٌب لمتطلمبددددات سددددو  الشم

دددددال عدددددن طرٌددددد  التكدددددوٌن المتواصدددددل لقدددددد اسدددددتفادت  .المهندددددً، اتتقدددددان، ورسدددددكلة )تددددددوٌر( العمم

سدددات التكوٌنٌدددة مدددن دعدددم مدددالً معتبدددر مدددن سدددنة  خدددر ، حٌددد  سدددعت الحكومدددة سدددنة   2012المؤسم

اخلً 8إلدددى بلدددوغ حجدددم إنفدددا  علدددى قطددداا التكدددوٌن والتعلدددٌم المهنٌدددٌن ٌصدددل إلدددى  % مدددن الندددات  الددددم

 49. وقدددد رصددددت الحكومدددة للدددوزارد الوصدددٌة حدددوالً 2007% سدددنة  4,3إلدددى  3الخدددام، مقابدددل 
                                                           

(5)
 . :>، ص  مرجع سابقبوفلجة غٌاث ،  

(6)
 Djenkal ameziane , guide pratique en formation professionnelle ,Alger , édition distribution houma , 2003 , 
p 6;-6< .  
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سددددات التكوٌنٌددددة، وكددددذا الزٌددددادد فددددً 2014ملٌددددار دٌنددددار جزائددددري سددددنة  ، وهددددذا لدددددعم شددددبكة المؤسم

دددص حدددوالً  أجدددور العددداملٌن سدددات مقابدددل 60بالقطددداا. وتخصم % 40% مدددن المٌزانٌدددة لنشددداط المؤسم

 (1)ترصد للاستدمار والتجهٌزات والبنى التحتٌة 

مددددن برنددددام   2009و  2005و اسددددتفاد قطدددداا التكددددوٌن و التعلددددٌم المهنٌددددٌن فددددً الفتددددرد مددددا بددددٌن 

لطلدددب ااجتمددداعً و اسدددتدماري مهدددم إنجددداز  سدددٌدعم و ٌحسدددن بصدددفة هامدددة سٌاسدددة القطددداا للتكفدددل با

 ااقتصادي فً مجال التكوٌن المهنً 

 

 الأعمال المبرمجة : -

 البناء : -1

 ( معاهد وطنٌة متخصصة فً التكوٌن المهن08ً) -

 ( مركز للتكوٌن المهن81ً) -

 ( ملحقة لمراكز التكوٌن المهن12ً) -

 ( داخلٌة98) -

 ( مقر لمدٌرٌات التكوٌن المهن14ً) -

 إضافً (منصب تكوٌن  23.850)إنشاء  -

 تجهٌز و عتاد : -2

 فرا تجهٌزات تقنٌة بٌداؼوجٌة  1250 -

 تجهٌز تقنً بٌداؼوج800ًإصلاح  -

 تجهٌز تقنً بٌداؼوجً  2000تجدٌد  -

 شراء شاحنات صهارٌ  و مكٌؾ هواء لواٌات الجنوب -

 تجهٌز المعاهد بحافلات  -

 إعلام و اتصال : -3

 فً جمٌد المؤسسات التابعة للقطاا INTRANEFPو   INTRANETتعمٌم نظام  -

وضدددد نظدددام مددددعم و قدددائم علدددى اتعدددلام الآلدددً لجمدددد و معالجدددة المعلومدددات اتحصدددائٌة الداخلٌدددة  -

 (2)و الخارجٌة عن قطاا التكوٌن المهنً 

                                                           
(5 )

 . 9566، ماي  /https://almanalmagazine.com، حوكمة التكوٌن المهنً فً الجزائر أحمد بلقمري ، 
(6)

 . =www.mfep.gov.dz  .6</66/666تطوٌر قطاع التكوٌن ، وزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ،  

https://almanalmagazine.com/
http://www.mfep.gov.dz/
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مدوندددة وطنٌدددة جدٌددددد للتخصصدددات و  2018كمدددا أصددددرت وزارد التكدددوٌن و التعلدددٌم المهنٌدددٌن سدددنة 

و هدددذا  مختلدددؾ المهدددن و الحدددرؾ تواكدددب مختلدددؾ المسدددتجدات التدددً فرضدددتها التؽٌدددرات ااقتصدددادٌة

مددن أجددل تسددهٌل إندددما  خرٌجددً القطدداا فددً سددو  العمددل و تددوفٌر الٌددد العاملددة المؤهلددة فددً عدٌددد 

  المجاات

 

 مطلب الثالث : أنماط ، أنظمة و شعب التكوٌن المهنً ال

 أنماط و أنظمة التكوٌن المهنً : -1

 رتبدة مدن أي  الخدامأ المسدتو  إلدى ا ول المسدتو  مدن مختلفدة، مسدتوٌات عبدر التكوٌندات تدوفر

 تكدوٌن أو أولدً تكدوٌن شدكل علدى إمدا وتلقدن سدامً، تقندً رتبدة إلدى مهندً متخصدص عامدل

 .مختلفة أنماط طرٌ  عن كذلا وتوفر مستمر،

 formation dit en résidentielleا قامً  التكوٌن -أ

 مراكدز فدً وتتمددل لدذلا ومجهدزد، متخصصدة تكدوٌن هٌاكدل داخدل التكدوٌن مدن طمالدن هدذا ٌجدر 

 وٌضدمن التكدوٌن المهندً التكدوٌن فدً المتخصصدة الوطنٌدة والمعاهدد والتمهدٌن المهندً التكدوٌن

 فدً تدنظم تطبٌقٌدة بفتدرات وٌسدتكمل التدربص مددد طٌلدة معٌندة تكدوٌن مؤسسدة داخدل اتقدامً

 فدو ، فمدا سدنة 16 العمدر مدن بدالػ شدخص لكدل وٌوجده (1) المتربصدٌن لصدال  الصدناعً الوسدط

 المعدارؾ أمدا المعدارؾ النظرٌدة، المتربصدٌن ٌكتسدب أٌدن التكوٌنٌدة المؤسسدات داخدل وٌجدر 

 (2)المهنً الوسط فً المٌدانٌة التربصات خلال من فتكتسب التطبٌقٌة

 Apprentissageالتمهٌن :  -ب

 ترهٌلا المتمهن للمتربص إعطاء هو التمهٌن طرٌ  عن التكوٌن نمط من الهدؾ

فدً  أو مداهر حرفدً لدد  أو عمدل ورشدة داخدل المهندة مدد المباشدر ااتصدال فدً ٌضدعه مهنٌدا

 .إدارٌة مصال  أو إنتاجٌة مؤسسة

 اتداري المسدؤول أوالمصدند  ورشدة فدً التقندً أو نفسده الحرفدً طدرؾ مدن بدالمتمهن التكفدل ٌدتم

 فددً المتمددل الجاندب النظددري وٌتلقددى الواقدد، مدد المباشددر بااحتكداا مهنتدده المدتمهن وٌكسدب

 ا قدرب التكدوٌن المهندً مركدز فدً العامدة و المبداد  التقندً لرسدما او التكنولوجٌدا فدً الددروأ

 بده وٌتكفدل التمهدٌنعقدد  إبدرام بدأجراءات القٌدام بعدد وٌسدجل تمهٌنده، فٌده ٌتدابد الدذي المكدان مدن

 (3) .المٌدان فً التمهٌن طرٌ  عن التكوٌن عملٌة لمتابعة معٌن أستاذ المركز مستو  على

                                                           
(5)

 . 6;، ص  مرجع سابققوٌجٌل منٌر ،   
(6)

 . 69، ص  مرجع سابقوزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ، 
(7)
 Djenkal ameziane , , op.cit , p9. 
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 التكوٌن عن بعد : -ت

 عدن المهندً للتعلدٌم الدوطنً المركدز بواسدطة المراسدلة طرٌد  عدن التكدوٌن مدن الدنمط هدذا ٌدنظم

 تهددؾ دورٌدة بتجمعدات ٌتبدد و النظرٌدة الددروأ علدى خلالده المتدربص مدن ٌتحصدل حٌد  بعدد،

 :  إلى التكوٌن هذا ٌهدؾ.التطبٌقً الجانب و النظري الجانب بٌن ما التوفٌ  إلى

 . دولة بشهادد متو  مهنً ترهٌل اكتساب -

 . المستو  تحسٌن -

 .المهنٌة للامتحانات التحضٌر -

 : وهدً جهوٌدة مددٌرٌات ) 09 ( تسدعة علدى بعدد عدن المهندً للتعلدٌم الدوطنً المركدز ٌحتدوي -

 (1) )وزو تٌزي وهران، ورقلة، قسنطٌنة، عنابة، سطٌؾ، بشار، الشلؾ، الجزائر،(

 La formation dit en cours du soirالمسائً : التكوٌن  -ث

 بعدد اانتهداء مسداءا المهندً التكدوٌن مراكدز فدً وٌدتم العمدال إلدى ا ولدى بالدرجدة موجده نمدط وهدو

 تطورا . أقل التكوٌنً النمط هذا وٌعتبر العادٌة مهامهم من

 La formation continueالمتواصل  التكوٌن -ج

 وهدو نفسده المهنٌدة حٌداتهم طٌلدة والمدوظفٌن العمدال لصدال  بواسدطته التكدوٌن ٌدنظم نمدط وهدو

 المعلومات وتجدٌد الكفاءات تحسٌن ضمان هو منه الهدؾ الخدمة أدناء التكوٌن

 (2 )المهنة تؽٌٌر عند ااجتماعً وااندما  والمهنٌة ااجتماعٌة الترقٌة بضمان وٌسم 

 

 أنظمة التكوٌن المهنً : -2

 ترهٌدل اكتسداب البٌدت، فدً الماكددة للمدرأد النظدام هدذا ٌسدم  : البٌات فاً الماكثاة المارأة تكاوٌن

 .المهنٌة من التخصصات العدٌد فً وكفاءات

 المحرومدة، الشدباب فئدات بعدئ إلدى التكدوٌن تقرٌدب بهددؾ : الرٌفاً الوساط فاً التكاوٌن -أ

 باشدر الصدعبة، الطبٌعٌدة الظدروؾ ذات الرٌفٌدة أو النائٌدة فدً المنداط  تعدٌت التدً تلدا اسدٌما

 التكدوٌن بمراكدز أساسدا بٌداؼوجٌدة مرتبطدة وحددات فدت  فدً المهنٌدٌن والتعلدٌم التكدوٌن قطداا

هدذ   لفتٌدات خاصدة موجده للتكدوٌن نظدام وهدو المركدز، مددٌر سدلطة تحدت تعمدل والتمهدٌن، المهندً

 .المناط 

 الدراسدة بمقاعدد تلتحد  لدم التدً الشدباب بفئدات النظدام هدذا ٌتكفدل : تؤهٌال - الأمٌاة محاو نظاامب ـ 

 ا مٌدة محدو بدٌن ٌجمدد مسدار وهدو الهشدة، الفئدات هدذ  وإقصداء إلدى محاربدة بدذلا وٌهددؾ للدتعلم،

                                                           
(5)

 . :6، ص  مرجع سابقوزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ،  
(6)
 Djenkal ameziane , op.cit , p 12 . 
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 سدبٌل فدً المهندً التكدوٌن فدً مؤسسدة أو المهندً الوسدط فدً حرفدة لدتعلم المعرفدة واكتسداب

 (1)ااجتماعً  و المهنً إدماجهم تحقٌ 

 : سنة 20 / 16 من الشباب تكوٌن -ت 

 هدذا ٌهددؾ )للتشدؽٌل الوطنٌدة الوكالدة( ااجتمداعً والضدمان والتشدؽٌل العمدل وزارد مدد بالتعداون

 ٌعمدل إذ الشدؽل، عدالم فدً اانددما  مدن لتمكٌدنهم للشدباب التدرهٌلات الضدرورٌة تقددٌم إلدى النظدام

 إلى الرامٌة واتجراءات النشاط أشكال كل تشجٌد على

 .والتوظٌؾ التشؽٌل تكوٌن، برام  خلال، من سٌما الشباب تشؽٌل ترقٌة

 : المعابر طرٌق عن التكوٌن -ث 

 ذات و معدٌن تخصدص فدً المهندً للتكدوٌن شدهادد علدى للحاصدلٌن التكدوٌن مدن النظدام هدذا ٌمدن 

 السدابقة مدن أعلدى درجدة ذات شدهادد اكتسداب لهدم ٌسدم  بتكدوٌنللالتحدا   الفرصدة معٌندة درجدة

 .المهنة نفأ فً أو التخصص نفأ فً سواء

 : التحضٌري التكوٌن -ج 

 المسدتو  دون الشدباب لفائددد المهندً التكدوٌن مؤسسدات طدرؾ مدن متدوفر التكدوٌن مدن الندوا هدذا

 مسدب  تكدوٌن مدن الشدباب هدؤاء ٌسدتفٌد حٌد  فدروعهم، فدً وقبدل إدمداجهم المطلدوب، الدراسدً

نهم شهرا، 12 إلى 06 بٌن ما تتراوح مدته  متابعة من ٌمكم

  المهنٌة التخصصات إحد  فً ا ولً تكوٌنهم

 

 الشعب المهنٌة :  -3

 وفقدا تحدٌددها تدمم  تخصدص 422 تضدم مهنٌدة، شدعبة 22 علدى الممنوحدة التكوٌندات تتدوزا

 .التطور التكنولوجً وكذا العمل سو  احتٌاجات

  (2)التالٌة المهنٌة الشعب على ) 2012 طبعة( والتخصصات الشعب مدونة وتحتوي

 

                                                           
(5)

 ;، ص  مرجع سابقوزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ،  
(6)

 . 56-;ص  ص ، نفسه المرجع 
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 الزراعة -

 الفنون و الصناعات المطبعٌة -

 الحرؾ التقلٌدٌة -

 الخشب و التردٌ   -

 البناء ، ا شؽال العمومٌة و الري -

 الكٌمٌاء الصناعٌة -

 اتنشاءات المعدنٌة -

 الحدٌدٌةاتنشاءات المٌكانٌكٌة و الصناعة  -

 الصناعة الجلدٌة -

 الكهرباء و اتلكترونٌا -

 صناعة ا لبسة و ا نسجة -

 الفندقة و السٌاحة -

 صناعة ا ؼذٌة الزراعٌة -

 المعلوماتٌة -

 الصناعات النفطٌة -

 مهن المٌا  و البٌئة -

 حرؾ الخدمات -

 المناجم و المحاجر -

 مٌكانٌا المحركات و الآلٌات -

 الصٌد البحري و التربٌات المائٌة -

 و التسٌٌر تقنٌات اتدارد -

 التقنٌات السمعٌة البصرٌة -

 (1)ٌوضح الشعب المهنٌة ( : 3) : رقم الجدول                     

مدونددددة وطنٌددددة جدٌدددددد للتخصصددددات و  2018أصدددددرت وزارد التكددددوٌن و التعلددددٌم المهنٌددددٌن سددددنة 

 2012المختلفدددة لمدوندددة التخصصدددات لسدددنة  مختلدددؾ المهدددن و الحدددرؾ و هدددً دمدددرد عملٌدددات التقٌدددٌم

فرعدددا  23و تضدددم المدوندددة الجدٌددددد  2015-2014و مدددا أدخدددل علٌهدددا مدددن تعددددٌلات خدددلال سدددنوات 

مهنٌدددا أي بزٌدددادد فدددرا واحدددد و هدددو فدددرا ) فدددن ، دقافدددة و تدددرا  ( باتضدددافة إلدددى إدخدددال تعددددٌلات 

تخصصدددا  51تخصصدددا حٌددد  تدددم إدرا   478فدددروا مهنٌدددة ، و تشدددمل كدددل هدددذ  الفدددروا  4علدددى 

 (2)أخر  كانت موجودد فً الساب  . تخصصات 3جدٌدا و إعادد 

 

 :  وتتوٌج التكوٌنات هٌاكل التكوٌن المهنً المطلب الرابع : 

 هٌاكل التكوٌن المهنً : -1

 تتمدل فً : المؤسسات من شبكة على المعنٌة الوزارد تتشرؾ

 والتمهددٌن المهنددً التكددوٌن مراكددز تشددكلو (3) (CFPA) لتمهااٌناو المهنااً التكااوٌن مراكااز -أ

 المحلدً بطابعهدا تتمٌدز.واٌدة 48 عبدر موزعدة وهدً المهندً، التكدوٌن لمنظومدة القاعدٌدة الشدبكة

                                                           
(5)

  56، ص  نفسه المرجعوزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ، 
(6)

،  /https://www.eldjazaironline.net/Accueil، مدونة جدٌدة للشعب و التخصصات بقطاع التكوٌن المهنً رزاقً جمٌلة ،  

 . >665جوان  57
(7)

 5;، ص  مرجع سابققوٌجٌل منٌر ،  

https://www.eldjazaironline.net/Accueil/
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 تتدوفر كمدا ملحقدات علدى تتدوفر 04 إلدى 01  مدن المسدتوٌات فدً تكوٌندات بضدمان مكلفدة وهدً

 (1)التكوٌن طالبً من التكوٌنٌة عروضها تقرٌب إلى أساسا تهدؾ منتدبة فروا على أٌضا

    (INSEP)المهنً  للتكوٌن المتخصصة الوطنٌة المعاهد -ب 

هدددو مؤسسدددة عمومٌدددة ذات طدددابد إداري ، ٌتمتدددد بالشخصدددٌة المعنوٌدددة و ااسدددتقلال المدددالً و ٌتدددولى 

 المهام التالٌة :

ضددددمان تكددددوٌن مهنددددً أولددددً فددددً جمٌددددد أنمدددداط التكددددوٌن ٌمددددن  لحاملٌدددده تددددرهٌلا مددددن المسددددتو   -

 (2)الخامأ " تقنً سامً "

 ضمان التكوٌن المهنً المتواصل فً مستو  الترهٌل المذكور سابقا   -

تنظددددددٌم نشدددددداطات التكددددددوٌن فددددددً إطددددددار اتفاقٌددددددات لفائدددددددد الهٌئددددددات و اتدارات و المتعدددددداملٌن  -

  ااجتماعٌٌن و ااقتصادٌٌن

 حول التكوٌن و توجٌه المتربصٌن و المتمهنٌن ااتصالتنظٌم اتعلام و  -

 (3)انات و ااختبارات المهنٌة تنظٌم المسابقات و اامتح -

 :  (IFP) المهنً التعلٌم معاهد -ج  

 ٌتولى المعهد المهام الآتٌة :

 توفٌر تعلٌم أكادٌمً و تكنولوجً و مهنً ٌؤهل لمختلؾ شهادات التعلٌم المهنً  -

تنظدددٌم فدددً إطدددار تنفٌدددذ بدددرام  التعلدددٌم و بالشدددراكة مدددد المؤسسدددة تربصدددات تطبٌقٌدددة فدددً الوسدددط  -

 المهنً 

 أخذ كل مبادرد لمساعدد المتخرجٌن ل دما  المهنً  -

 تنظٌم اتعلام و التوجٌه لفائدد التلامٌذ  -

 تطوٌر علاقات الشراكة مد القطاا ااقتصادي  -

 المساهمة فً نشاطات الدراسات و البحو  بالعلاقة مد الهٌئات و المؤسسات المعنٌة  -

 (4)شاطه و تكٌٌفها .المشاركة فً إعداد برام  التعلٌم المتعلقة بمجال ن -

 

 

                                                           
(5)

 . 58، ص  مرجع سابق،مهام و هٌاكل  :التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن وزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ، 
(6)

بحدد القانون الأساسً النموذجً للمعاهد الوطنٌة المتخصصة فً  569-56الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، المرسوم التنفٌذي  

 . 56، ص  69/67/6656،  8-6، المواد ;5التكوٌن المهنً ، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
(7)

 . 56، ص  8، المادة  ع سابقمرج،  569-56المرسوم التنفٌذي  
(8)

ٌحدد القانون الأساسً النموذجً لمعاهد التعلٌم المهنً ، الجرٌدة  7=6->6الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، المرسوم التنفٌذي  

 . 58، ص  >666/=65/6،  68، المادة  98الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
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 : (INFP)المهنً  للتكوٌن الوطنً معهدال -ت 

بأتأأرقأٌددددأة  فددددً إطددددأار السأٌاسددددأة الوطددددأنٌة لأألأتأكأددددأوٌن والأتأأعألأددددأٌم المهنٌددددٌن ٌكددددألؾ المعهددددد

 المهنٌدددٌنشأأبأكأدددأة الأهأأنأدسدددأة الأبٌداؼوجٌدددأة وهندسدددة التدددأكوٌن التابعدددأة لدددوزارد التكدددوٌن والتعلدددٌم 

ٌحددددد مقدددر المعهدددد بمدٌندددة الجزائدددر و لددده مهدددام فدددً عددددد مجددداات  وتنشدددٌطها وترطٌرهدددا وتنسدددٌقها.

منهددددا : مجددددال الهندسددددة البٌداؼوجٌددددة ، مجددددال التقٌددددٌم ، مجددددال الدراسددددات و البحدددد  البٌددددداؼوجً و 

 المجال الذي ٌهمنا فً دراستنا هو مجال هندسة التكوٌن ٌحوي المهام التالٌة :

وتحسددددٌن مأأسأأتددددأو  ا سددددلاا اتدارٌأددددأة  التكددددوٌن ضددددمان المتخصددددص كددددوٌنالت بددددرام  إعددددداد -

 والأأتأقأأنأأٌأة والبٌداؼوجٌة للتكوٌن والتعلٌم المهنٌٌن

أو  المهندددً المسدددتو تنشدددٌط حسدددب المخطدددط السدددنوي المتعددددد السدددنوات بدددرام  التكدددوٌن وتحسدددٌن  -

اتدارد  و إطدددداراتالمهنٌدددٌن  التعلدددٌم التكددددوٌن لمؤسسدددات التدددرطٌر مسددددتخدمً رسدددكلةو  البٌدددداؼوجً

 والمأصأال  اللامركزٌة المركزٌة

الأأتأابأأعدددددددأة  اتطدددددددارات لفائدددددددد المسدددددددتو  و تحسدددددددٌن التكددددددوٌن عملٌدددددددات ضدددددددمان تحضددددددٌر -

 لأأقأطأأاعأات وهأأٌأئأات أخر 

 ستخدمً التفتٌتلمصص المتخضمان التكوٌن  -

 (1)مسٌررتبة مقتصد  تأخأصص قأصأد الأتأوظٌؾ فًلمضأمأان الأتأكأوٌن ا -

 المركز الوطنً للتكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن عن بعد :  -ث

هدددو مؤسسدددة دعدددم لقطددداا التكدددوٌن و التعلدددٌم المهنٌدددٌن ٌتكفدددل بتطدددوٌر و ترقٌدددة و تنظدددٌم التكدددوٌن و 

التعلدددٌم المهنٌدددٌن عدددن بعدددد ، ٌخضدددد المركدددز إلدددى القواعدددد المطبقدددة علدددى اتدارد فدددً علاقاتددده مدددد 

الدولدددة ، و ٌعدددد تددداجرا فدددً علاقاتددده مدددد الؽٌدددر ، و ٌسدددم  الدددنمط عدددن بعدددد بتكدددوٌن و تعلدددٌم بطرٌقدددة 

تقلة كددددل شددددرائ  المجتمددددد دون التقٌددددد بالتوقٌدددت أو الحضددددور و باسددددتعمال دعددددائم فددددً الدددددروأ مسددد

علدددددى الدددددور  أو الرقمدددددً ) القدددددرص المضدددددؽوط ، ا رضدددددٌة ....( و بددددددعم مدددددن خدددددلال إشدددددراؾ 

 (2)ٌضمن المركز التكوٌن المهنً ا ولً عن بعد المتو  بشهادد فٌما ٌرتًبٌداؼوجً عن بعد. 

 محددد فً مدونة شعب و تخصصات التكوٌن المهنً الشعب و التخصصات ال -

 (3)المتوجة بالشهادات المتعلقة بها . 5إلى  1مستوٌات الترهٌل المهنً من  -

 

                                                           
(5)

ٌحدد القانون الأساسً النموذجً للمعهد الوطنً للتكوٌن و التعلٌم  :75-=6الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، المرسوم التنفٌذي  الجمهورٌة الجزائرٌة  

 . 57، ص  =56/666/;6،  68، المادة   ;9المهنٌٌن ، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
(6)

ٌحدد القانون الأساسً النموذجً للمركز الوطنً للتكوٌن و التعلٌم  5:7-;5التنفٌذي  الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، المرسوم  

 . 58-57 ص ، ص ;69/665/;5،   >6-69، المواد  76المهنٌٌن عن بعد ، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
(7)

 . 58، ص نفسه المرجع، 5:7-;5المرسوم التنفٌذي   
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 :تتوٌج التكوٌنات  -2

 الدولدة شدهادات بأحدد  المهنٌدٌن والتعلدٌم التكدوٌن مؤسسدات طدرؾ مدن المدنظم التكدوٌن ٌتدوم 

  :)التالٌة

 شهادد التكوٌن المهنً المتخصصة ت.ت.م.م متخصص  المستو  ا ول : عامل

 شهادد الكفاءد المهنٌة ت.ا.م المستو  الدانً: عامل أو عون مؤهل

 شهادد المهارد )التحكم( المهنٌة ت.م.م/ت.ت.م المستو  الدال : عامل أو عون عالً من الترهٌل

 أهلٌة تقنً أ.ت المستو  الرابد : عون تحكم و تقنً

 أهلٌة تقنً سامً أ.ت.أ تقنً سامًالمستو  الخامأ : 

  (1)ٌوضح تتوٌج التكوٌنات ( : 4)رقم  الجدول      

 

 مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن الدراسة المٌدانٌة ب المبحث الثانً :

 : -برٌزٌنً الشٌخ  -                                 

 

 : وهٌكله التنظٌمً تعرٌف بالمركزالمطلب الأول : 

 التعرٌف بالمركز : -1

وفدددددت  أبوبددددده  1974سدددددنة   -برٌزٌندددددً الشدددددٌخ  -تدددددم إنشددددداء مركدددددز التكدددددوٌن المهندددددً و التمهدددددٌن

مدددن طدددرؾ وزٌدددر العمدددل السدددٌد معدددزوز وٌقدددد المركدددز فدددً شدددمال  1975للمتربصدددٌن فدددً فٌفدددري 

، و ٌقددد فددً حددً خدداتر ار 111هكتددار و  3ؼددرب واٌددة سددعٌدد حٌدد  ٌتربددد علددى مسدداحة تقدددر بأددأ

 در بواٌة سعٌدد .عبد القا

سددددرٌر . نظددددام نصددددؾ داخلددددً و خددددارجً كمددددا ٌحتددددوي  61وٌحتددددوي علددددى نظددددام داخلددددً بطاقددددة 

 .، مخزن، و مطعم مركز على ملعب لممارسة النشاطات الرٌاضٌة باتضافة إلى نادي ال

 :  الهٌكل التنظٌمً للمركز -2

 مجموعة من التخصصات  تضمورشات  10ٌحتوي المركز على  -

 أقسام بٌداؼوجٌة  08كما ٌحتوي على  -

 مكتب ااستقبال و التوجٌه  -

 الحراسة العامة  -

                                                           
(5)

 . 55، ص  مرجع سابقوزارة التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ،   
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 المصلحة التقنٌة و البٌداؼوجٌة -

 مصلحة التمهٌن -

 المصلحة المقتصدٌة -

 (1) اتدارد مكتب تسٌٌر الشهادات -

 

 : وموظفو المركز أعضاء التؤطٌرالمطلب الثانً :

 أعضاء التؤطٌر : -1

هدددو الهٌدددرد العلٌدددا فدددً المؤسسدددة فهدددو ٌمدددارأ السدددلطة السدددلمٌة علدددى جمٌدددد مسدددتخدمً  المااادٌر :  -أ

 ٌكلؾ مدٌر المركز بضمان تسٌٌر المركز المؤسسة و 

 مهامه :  -

 وٌنفذ  المركزٌعد برنام  نشاط   -

بأأأالأأأنأأأفأأأأأأقأأددددددأات وا مأأددددددأر  وٌأقأددددددأوم بأاالتأددددددأزام المٌزانٌددددددةهددددددأو الآمأأددددددأر بصأأددددددأرؾ  -

 المٌزانٌةفً  المقررد بأأأصأأأرفأأأهأأأأأا فً حأأأدود ااعأأأتأأأمأأأأادات

 المعمدددولوالعقدددود فدددً إطدددار التنظدددٌم  ٌأبأدددأرم جأمدددأٌد الأأصأفأقدددأات وااتأأفأاقأٌأدددأات وااتأفأاقدددأات  -

 به

 المدنٌة أمأام العدالة وفً جمأٌد أعمال الحٌاد المركز ٌمدل -

 فٌها للتعٌٌن الأتأً لم تأتأقأرر طأرٌأقأة أخأر  المناصبفً  ٌعٌن  -

 المستخدمٌنالسلطة السلممٌة على كل  ٌمارأ  -

 بتنفٌذ توصٌاته ٌأأأحأأأضأأأر اجأأأتأأأأمأأأاعأأأات مأأأجأأألأ الأأأأتأأأوجأأأٌه وٌأأأقأأأوم -

 و البٌداؼوجًالتقنً  المجلأٌحضر اجتماعات   -

 ٌسهر على تطبٌ  النظام الداخلً  -

مجلددددأ التددددأوجٌه وٌرسددددل  ٌأأعأددددأد الأأتأأقأأرٌأددددأر الأأسأأنأددددأوي لأألأأنأأشأددددأاط وٌأأعأددددأرضه عأددددألى  -

 (2)بالواٌة. المهنًبالتكوٌن  المكلفة المدٌرٌة نسخأة منه إلى الوزٌر الوصً

 ٌكمن دور  فً :المقتصد المسٌر :  -ب

 ضمان تنسٌ  أنشطة المقتصدٌة  -

                                                           
(5)

 ، المقتصد المسٌر .-سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ 
(6)

هٌن، ٌحدد القانون الأساسً النموذجً لمراكز التكوٌن المهنً و التم 586-58الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، المرسوم التنفٌذي 

 . 58، ص  69/6658/;6،  :5، المادة  :6الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
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 المقتصدٌة بالتنسٌ  مد المفتشٌن اتدارٌٌن و المالٌٌن .المشاركة فً تكوٌن مستخدمً  -

 المشاركة فً أعمال اللجنة المكلفة بتحٌٌن محاسبة مؤسسات التكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن -

 مراقبة و متابعة جمٌد العملٌات المتعلقة بالمٌزانٌة و المالٌة و العملٌات اتدارٌة للمؤسسة . -

ظدددٌم المسدددٌرٌن تجدددراءات و كٌفٌدددات تنفٌدددذ النفقدددات العمومٌدددة السدددهر علدددى احتدددرام التشدددرٌد و التن -

 (1)للمؤسسة . 

 ٌتكفل بأ :التقنً و البٌداغوجً للنمط ا قامً :  المساعد -ج

 إعداد المخططات السنوٌة و المتعددد السنوات للتكوٌن الحضوري  -

 ضمان التنسٌ  التقنً و البٌداؼوجً للتكوٌن المقدم داخل المؤسسة  -

 ضمان ممارسة السلطة البٌداؼوجٌة على المكونٌن و المتربصٌن  -

 ضمان تنظٌم التعلٌم  -

ضدددمان المتابعدددة التقنٌدددة و البٌداؼوجٌدددة لمدددوظفً التعلدددٌم ، و اقتدددراح كدددل اتجدددراءات التدددً مدددن  -

شددددرنها تحسددددٌن مسددددتو  تددددرهٌلهم إعددددداد مخططددددات التكددددوٌن و تحسددددٌن مسددددتو  مددددوظفً التعلددددٌم 

 ووضعها حٌز التنفٌذ

 المشاركة فً تنظٌم و تنشٌط ااجتماعات البٌداؼوجٌة  -

 تنظٌم اامتحانات المهنٌة و تلا المتعلقة بالمترشحٌن ا حرار  -

 تنظٌم امتحانات نهاٌة التكوٌن لمتربصً المؤسسات الخاصة بالتكوٌن المهنً  -

 تنظٌم امتحانات نهاٌة التكوٌن الحضوري للمتربصٌن . -

 التكوٌن و اقتراح التعدٌلات المناسبة . متابعة و مراقبة تطبٌ  برام  -

 التنسٌ  بٌن النشاطات البٌداؼوجٌة لمختلؾ رؤساء ا قسام  -

 إعداد جداول التوقٌت للتعلٌم و لموظفً التعلٌم . -

 تنظٌم و تحضٌر اجتماعات مجالأ المكونٌن -

 السهر على تطبٌ  الحجم الساعً المخصص لموظفً التعلٌم  -

 ري للمتربصٌن بالتشاور مد موظفً التعلٌم تنظٌم و ضمان التقٌٌم الدو -

تحدٌدددد ااحتٌاجدددات فدددً مجدددال مدددواد العمدددل و ا دوات و التجهٌدددزات التقنٌدددة البٌداؼوجٌدددة المكملدددة  -

 و الضرورٌة لسٌر ا قسام 

 (2) إعداد الحصائل البٌداؼوجٌة -

                                                           
(5 )

ٌتضمن القانون الأساسً الخاص بالموظفٌن المنتمٌن للأسلاك الخاصة  7=-=6الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة ، مرسوم تنفٌذي رقم 

 .=5، ص  =69/66/666،   9=، المواد  57بالتكوٌن و التعلٌم المهنٌٌن ، الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة ، العدد 
(6 )

56، ص  96، المادة  نفسه المرجع 
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 المساعد التقنً و البٌداغوجً لنمط التمهٌن : -ت

 ضبط برنام  التمهٌن لمركز التكوٌن المهنً و التمهٌن و وضعه حٌز التنفٌذ    -

 القٌام بعملٌات البح  عن مناصب التمهٌن و ضمان تنصٌب المتمهنٌن    -

القٌدددام بتعٌدددٌن مناصدددب التمهدددٌن الموجدددودد فدددً إقلدددٌم البلدٌدددة أو البلددددٌات التابعدددة لمقاطعدددة مركدددز  -

 التكوٌن المهنً و التمهٌن و تسٌٌرها 

 تنظٌم و القٌام بتقٌٌم دوري للمتمهنٌن بااتصال مد المكونٌن و معلمً التمهٌن   -

 (1) تنظٌم امتحانات نهاٌة التمهٌن   -

 الحار  العام بالنٌابة :  -ث

ٌتمددددل دور  فدددً السدددٌر الحسدددن للمتربصدددٌن  ٌقدددوم بمهامددده بالنٌابدددة مسددداعد التكدددوٌن لدددد  المركدددز و  

ومشددداركته فدددً المهدددام التربوٌدددة والتظددداهرات الدقافٌدددة العلمٌدددة  الحفددداظ علدددى نظدددام الدددداخلً للمركدددز

 (2)والرٌاضٌة داخل المركز

 مستشار التوجٌه و التقٌٌم و اتدما  المهنٌٌن بالنٌابة : - 

ٌتددددولى هددددذا المنصددددب موظددددؾ لددددد  المركددددز ملددددم بمهددددام مستشددددار التوجٌدددده و التقٌددددٌم و اتدمددددا  

  2018مستشدددار بعدددد عملٌدددة التوظٌدددؾ التدددً تمدددت سدددنة المهنٌدددٌن بحكدددم الخبدددرد فدددً انتظدددار تعٌدددٌن 

 وتوجٌده بدأعلام المرتبطدة العملٌدات كدل  وتنشدٌط وتخطدٌط تنظدٌمب التوجٌده وٌكلدؾ مستشدار(3)

 ٌسدداعد كمددا المهنددً التكددوٌن مؤسسددات فددً الدددخول لمسددابقة والمرشددحٌن طددالبً التكددوٌن

 النفسدانٌٌن ا عدوان برندام  تنفٌدذ حسدن علدى وٌشدرؾ تكددوٌنهم أدنداء المتربصدٌن و المتمهندٌن

 .أعمالهم وٌنس  إشرافه تحت التقنٌٌن العاملٌن

 و الدراسددات و ااسددتطلاعات التحقٌقددات انجدداز فددً و التقٌددٌم المهنددً التوجٌدده مستشددار ٌشددارا

 و الشؽل التكوٌن بٌن فٌما التكٌٌؾ عن البح  إطار فً تنفذ التً

 أهمٌدة ومنهدا الشدؽل عدالم فدً المهندة وضدعٌة حدول وتوضدٌحات تشدروحا تقددٌم إلدى باتضدافة

 المهنٌدة الحٌداد تطدور فٌهدا الخطدورد ودرجدة متاعبهدا ومسداوئها، محاسدنها العمدل سدو  فدً المهندة

 مسدتقبله مهندة باختٌدار القٌدام علدىرا قداد تجعلده كافٌدة بمعلومدات ملمدا المرشد  ٌصدب  بحٌد  فٌهدا

  ووعً عن دراٌة

 شدددكل فدددً التكدددوٌن مسدددار طٌلدددة ٌتواصدددل بدددل فحسدددب ذلدددا كدددل علدددى ٌقتصدددر ا التوجٌددده عمدددل إن

 التددً لتنظٌمدداتوا لمٌكانٌزمدداتا بكددل ٌعددرفهم تحسٌسددً إعلامددً عمددل بواسددطة المتربصددٌنرافقددة م
                                                           

(5)
 . 56، ص  96، المادة  نفسه المرجع،  7=-=6المرسوم التنفٌذي 

(6)
 سعٌدة ، الحراسة العامة –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ 

(7)
 مكتب المستخدمٌن ،  -سعٌدة   -مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ 
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 فدً درٌبٌدةت رات فتد المتربصدٌن لفائددد تدنظم كمدا،  اانددما  فدً المسداعدد لضدمان الدولدة وضدعتها

 المهنً لوسطا

  (1)و الصناعً .  

 المركز :  موظفو -2

 موظؾ و موظفة منهم : 77ٌشتؽل بالمركز 

 عامل متعاقد  22عامل دائم و  55

بالنسدددبة للعمدددال الددددائمٌن مدددنهم أسددداتذد التكدددوٌن المهندددً و أسددداتذد متخصصدددٌن فدددً التكدددوٌن و التعلدددٌم 

المهنٌددددٌن مددددن الرتبددددة ا ولددددى و الدانٌددددة إضددددافة ل دارٌددددٌن ، ومددددن بددددٌن هددددذا العدددددد هندددداا بعددددئ 

 الموظفٌن فً الحاات التالٌة :

 ( فً حالة وضد تحت التصرؾ04) -

 ( فً حالة انتداب02) -

 ( عطلة أمومة 01) -

  ( عزل من المنصب بسبب اتهمال01) -

 (2)( فسخ عقد عمل 01) -

 

 :  وخرٌجٌه المركز بأنماط التكوٌن المطلب الثالث :

 أنماط التكوٌن -1

  2018-2017اتحصائٌات المدرجة خاصة بالسنة التكوٌنٌة 

 التكوٌن ا قامً : -أ

ٌدرسددددون التخصصددددات التالٌدددددة : خٌاطددددة ، حلاقدددددة  إندددددا  32متددددربص مدددددن بٌددددنهم  177ٌضددددم : 

، النجدددارد المعمارٌدددة السدددٌدات ، معلوماتٌدددة التسدددٌٌر ، تركٌدددب و صدددٌانة أجهدددزد التكٌٌدددؾ و التبرٌدددد 

 الحدادد الفنٌة ، أمٌن مخزنالبناء ، الطلاء وتركٌب الزجا  ، الخراطة ، ، الكهرومٌكانٌكٌة ، 

 التمهٌن : -ب

فددددً التخصصددددات التالٌددددة : مسدددداكة ، حلاقددددة الرجددددال ،  إنددددا  53مددددتمهن مددددن بٌددددنهم  434ٌضددددم : 

حلاقدددة النسددداء ، التركٌدددب الصدددحً و الؽددداز ، نجدددارد ا لمنٌدددوم ، مطالدددة هٌاكدددل المركبدددات ، كهربددداء 

تركٌددددب وصددددٌانة ، البسددددتنة ، البندددداء ، الحدددددادد الفنٌددددة ، النجددددارد المعمارٌددددة ، معمارٌددددة ، خٌاطددددة

                                                           
(5)
 Djenkal ameziane , op.cit , p 55-56  .  

(6)
 مكتب المستخدمٌن.، -سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ  
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أجهدددددزد التبرٌدددددد والتكٌٌدددددؾ ، عامدددددل فدددددً المٌكرومعلوماتٌدددددة ، مٌكانٌدددددا تصدددددلٌ  مركبدددددات الدددددوزن 

 اتتصال اللاسلكً . عون صٌانة أجهزدالخفٌؾ ، 

 الدرو  المسائٌة :-ت

فدددً التخصصدددات التالٌدددة : مبددداد  أولٌدددة فدددً اتعدددلام  إندددا  101متدددربص مدددن بٌدددنهم  200 : ٌضدددم

  المٌكرو معلوماتٌةالآلً ، محاسبة ، عامل فً 

 التكوٌن عن طرٌق الاتفاقٌة :  -ث

اتفاقٌددة تكدددوٌن بددٌن مركدددز التكدددوٌن المهنددً برٌزٌندددً الشدددٌخ و مدٌرٌددة الفلاحدددة مدددن جهددة أخدددر  فدددً 

 ( 1)متربص  32تخصص تربٌة ملكات النحل ٌضم ، 

 تحسٌن المستوى : و تكوٌنال -ج

تدددم تكدددوٌن مجموعدددة مدددن المدددوظفٌن تدددابعٌن لبلددددٌتً سدددعٌدد و مدددواي العربدددً و كدددذا مدٌرٌدددة اتدارد 

 المحلٌة بموجب اتفاقٌة مد المركز و تمدل التكوٌن فً :

 تكوٌن تحضٌري :  -

 إنا   04من بٌنهم متكونٌن  07لشؽل منصب عون إدارد ضم 

 : لشؽل المناصب التالٌة : تكوٌن تكمٌلً قبل الترقٌة -

 إنا  04متكونٌن من بٌنهم  04 كاتب مدٌرٌة ضم : -1

 إنا  01متكون من بٌنهم  01معاون تقنً فً اتعلام الآلً ضم :  -2

 إنا   07متكونٌن من بٌنهم  10عون إدارد ضم :  -3

 تنظٌم امتحان خارج دورات التكوٌن ) الأحرار ( : -ح

مترشددد   76تخصدددص شدددارا فٌهدددا  13شدددملت  2018ا حدددرار لددددورد جدددوان تدددم تنظدددٌم امتحاندددات 

 إنا    27 مترش  من بٌنهم 49إنا  الناجحٌن  35من بٌنهم 

بموجددددب  نظمددددتكمركددددز امتحددددان و مددددن بددددٌن اامتحانددددات التددددً  المؤسسددددة تددددم تعٌٌنهددددا كمددددا أن  -

 نذكر :اتفاقٌات 

 : 2117سنة 

 المستو  ا ول لفائدد مدٌرٌة الموارد المائٌةاختبار مهنً لشؽل منصب عامل مهنً من  -1

 الجهوٌة للتجارد اختبار مهنً لشؽل منصب حارأ لفائدد المدٌرٌة  -2

 اختبار مهنً لشؽل منصب عون وقاٌة من المستو  ا ول لفائدد مدٌرٌة الموارد المائٌة  -3

رٌدددة الخددددمات مناصدددب عامدددل مهندددً مدددن الصدددنؾ ا ول لفائددددد مدٌ ددددلا اختبدددار مهندددً لشدددؽل  -4

 الجامعٌة 

                                                           
(5)

 مكتب الاستقبال و التوجٌه. -سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ  
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لشدددؽل منصدددبٌن عامدددل مهندددً مدددن المسدددتو  ا ول و منصدددب عدددون وقاٌدددة مدددن  اختبدددار مهندددً -5

 المستو  ا ول لفائدد المؤسسة العمومٌة ااستشفائٌة أحمد مدؼري

اختبدددار مهندددً لشدددؽل ددددلا  مناصدددب عامدددل مهندددً مدددن المسدددتو  ا ول لفائددددد المعهدددد الدددوطنً  -6

 تربٌة الوطنٌة أحمد مدؼري لتكوٌن موظفً قطاا ال

 منصب عامل مهنً من المستو  الدال  لفائدد مدٌرٌة التربٌة . 32امتحان مهنً لشؽل  -7

 : 2118سنة 

اختبدددار مهندددً لشدددؽل منصدددب حدددارأ و منصدددب عامدددل مهندددً مدددن المسدددتو  ا ول لفائددددد مركدددز  -1

 التكوٌن المهنً و التمهٌن قرٌنة بدرد .

 منصب عامل مهنً من المستو  الدال  لفائدد مدٌرٌة التربٌة  14امتحان مهنً لشؽل  -2

اختبدددار مهندددً لشدددؽل منصدددبٌن عامدددل مهندددً مدددن المسدددتو  الددددانً و منصدددب عامدددل مهندددً مدددن  -3

 بعٌن السخونة المستو  الدال  لفائدد مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن زوي حمزد 

  ا ول و منصددب عدددون وقاٌددة مدددن اختبددار مهنددً لشدددؽل سددت مناصدددب عددون وقاٌدددة مددن المسدددتو -4

 المستو  الدانً و منصبٌن عامل مهنً من المستو  الدال  

 امتحددان مهنددً لشددؽل دددلا  مناصددب تقنددً فددً اتعددلام الآلددً  لفائدددد جامعددة د/ مددواي طدداهر سددعٌدد

(1) 

 : 2118-2117خرٌجً السنة التكوٌنٌة  -2

 بنت 22متربص من بٌنهم  89التكوٌن اتقامً : 

 بنت 39متمهن من بٌنهم  219:  التمهٌن

 بنت  27من بٌنهم  49الدروأ المسائٌة : 

  (2) بنتان 02متربص من بٌنهم  29التكوٌن بااتفاقٌة : 

 

 تحلٌل البٌانات المطلب الرابع : 

 أدوات جمع البٌانات :  -1

إن طبٌعدددة الموضدددوا و الدددذي كدددان دراسدددة مٌدانٌدددة استقصددداء آراء المدددوظفٌن اسدددتلزم اسدددتخدام أداد 

ااسددتبٌان مددن أجددل الحصددول علددى إجابددات واضددحة مددن أجددل مطابقتهددا و فرضددٌات الدراسددة حٌدد  

 :شملت دراستنا على متؽٌرٌن 

 مبدأ التحفٌز و هو متؽٌر مستقل  -

                                                           
(5 )

 البٌداغوجٌة. صلحة التقنٌة و، الم -سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ 
(6)

 مكتب تسٌٌر الشهادات.، -سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ  
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 ا داء الوظٌفً و هو متؽٌر تابد  -

  محورٌنسؤال قسمت إلى  28وت ااستبانة على احت

 ا ول : تضمن تساؤات عن البٌانات الشخصٌة  -

 و ا داء الوظٌفًالدانً : كانت ا سئلة متعلقة بمبدأ التحفٌز  -

فدددً عملٌدددة ااسدددتنتا  كمدددا وظفندددا أداد الملاحظدددة و هدددً لمراقبدددة سدددلوا المدددوظفٌن  إذ هدددً تسددداعد 

انة و قدددد اسدددتفدنا مدددن هدددذ  ا داد مٌددددانٌا عدددن طرٌددد  ملاحظدددة التدددً نستخلصدددها مدددن أسدددئلة ااسدددتب

سددلوا المددوظفٌن و طرٌقددة تعدداملهم فٌمددا بٌددنهم و مددد المسددؤولٌن و كددذا مددد  انجدداز المهددام الموكلددة 

لهددددم و كددددان للمقابلددددة دورا هامددددا مددددن أجددددل جمددددد المعلومددددات و ااحصددددائٌات التددددً أدرجددددت فددددً 

المددددوظفٌن و المصددددال  الموجددددودد فددددً المؤسسددددة و مددددن عدددددد المتكددددونٌن و الخددددرجٌن و الدراسددددة  

 رؤساؤها و كذا ساهمت فً استنتاجات الدراسة .

 عٌنة الدراسة :  -2

كاندددت طرٌقدددة اختٌدددار العٌندددة عشدددوائٌة حٌددد  تمدلدددت فدددً مدددوظفً مركدددز التكدددوٌن المهندددً و التمهدددٌن 

الموضدددوعٌن موظدددؾ فدددً حالدددة الخدمدددة الفعلٌدددة دون احتسددداب ا شدددخاص  68الدددذي ٌحدددوي علدددى 

فددً حدداات العمددل الخاصددة مدددل اانتددداب و وضددد تحددت التصددرؾ كمددا هددو موضدد  سددابقا و قددد تددم 

منهدددا محددداولٌن شدددمل كافدددة أصدددناؾ  46موظدددؾ و اسدددترجعت  48توزٌدددد اسدددتمارد ااسدددتبٌان علدددى 

 الموظفٌن و هً دلادة :

 أسلاا خاصة : تضم أساتذد و إدارٌٌن 

ؾ رتدددبهم الموجدددودد مدددن الصدددنؾ الخدددامأ إلدددى الصدددنؾ أسدددلاا مشدددتركة : ضدددمت اتدارٌدددٌن بمختلددد

 العاشر

العمدددال المهنٌدددون و سدددائقً السدددٌارات و الحدددراأ  ا عدددوان المتعاقددددٌن : و هدددً الفئدددة التدددً ضدددمت

 و لم ٌرجعاها . ااستبانةعلٌهم فقط ادنان منهم استلما  ااستماردهذ  ا خٌرد التً تعذر توزٌد 

 المجال الزمنً :  -3

و قددددد  26/05/2019إلددددى ؼاٌدددة   02/05/2019ٌدددة الدراسددددة المٌدانٌدددة منددددذ تدددارٌخ لقدددد كانددددت بدا

وزعددددت هددددذ  الفتددددرد بددددٌن جمددددد البٌانددددات عددددن طرٌدددد  المقابلددددة مددددد رؤسدددداء المصددددال  و مسددددؤولً 

المكاتدددب و كدددذا توزٌدددد اسدددتمارد ااسدددتبٌان علدددى المدددوظفٌن و الحدددرص علدددى جمدددد معظمهدددا و كدددذا 

الدراسدددة المٌدانٌدددة و قبلهدددا أٌضدددا و هدددذا بحكدددم الوظٌفدددة التدددً الملاحظدددة التدددً اسدددتمرت طٌلدددة فتدددرد 

نشدددؽلها فدددً المؤسسدددة ممدددا سددداعد علدددى اسدددتنتا  و تحلٌدددل سدددلوكات المدددوظفٌن و كدددذا ظدددروؾ العمدددل 

 و علاقة الموظفٌن مد بعضهم البعئ و مد رؤسائهم .
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 تحلٌل نتائج الدراسة المٌدانٌة :  -4

 المحور الأول : -أ

تناولندددا فدددً هدددذا المحدددور البٌاندددات الشخصدددٌة لمدددوظفً مركدددز التكدددوٌن المهندددً و التمهدددٌن برٌزٌندددً 

  ، و جاءت النتائ  كالآتً :  -سعٌدد  –الشٌخ 

 الجن  : -1

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز  (5الجدول رقم )          

 

 11المصدر : بالاعتماد على الجدول رقم :(3الشكل رقم )

أكبددر مددن نسددبة اتنددا  و المقدددرد  %5887 ٌظهددر مددن خددلال الجدددول أن نسددبة الددذكور المتمدلددة فددً

حٌددد  أن معظدددم الوظدددائؾ العلٌدددا ٌتنصدددبها الرجدددال أمدددا النسددداء فهدددم إمدددا أسددداتذد أو  % 4183بدددأ : 

إدارٌددددٌن و نفسددددر هددددذا بددددالقول بمددددا أن المركددددز ٌدددددرأ مجموعددددة مددددن التخصصددددات التددددً تكددددون 

ورا و لكدددن ا معظمهدددا ذات طبٌعدددة مخصصدددة للدددذكور و بالتدددالً ٌكدددون ا سددداتذد المكدددونٌن لهدددا ذكددد

نعمدددم هدددذا إذ هنددداا بعدددئ التخصصدددات ٌدرسدددها العنصدددر النسدددوي رؼدددم طبٌعتهدددا تلدددا مددددال علدددى 

تاذد متخصصددة فددً التكدددوٌن و التعلددٌم المهنٌدددٌن مددن الرتبدددة ذلددا تخصددص إلكترومٌكانٌدددا تدرسدده أسددد

 مدددن الدددذكور ، هدددذا ا 22ا ولددى ، كمدددا أن كدددل العمدددال المهنٌددون لدددد  المركدددز و الدددذي ٌبلددػ عدددددهم 

ٌعنددً نفددً دور المددرأد فددً تردٌددة الوظددائؾ اتدارٌددة و هددذا مددا توضددحه نسددبة اتنددا  و التددً لٌسددت 

 بالقلٌلة مقارنة مد نسبة الذكور و الفر  بٌنهما طفٌؾ .

 

 

 الجن  )ذكر، أنثى(

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 58,7 58,7 58,7 27 ذكر 

 100,0 41,3 41,3 19 أنثى
Total 46 100,0 100,0  
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 السن :  -2

 السن

 

 
Effectif

s 
Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 40إلى  31من  11 23,9 23,9 23,9 

سنة 50إلى  41من   27 58,7 58,7 82,6 

سنة 50أكدر من   8 17,4 17,4 100,0 

Total 46 100,0 100,0  

 

 لمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركزا(6الجدول رقم )    

 

 

 12المصدر : بالاعتماد على الجدول رقم :( 4الشكل رقم )

سدددنة تمددددل النسدددبة ا كددددر  50إلدددى  41الخددداص بالسدددن أن الفئدددة العمرٌدددة مدددن ٌتبدددٌن لندددا مدددن الجددددول 

سددددنة  50دددددم فئددددة ا كدددددر مددددن  %2389سددددنة بنسددددبة  40إلددددى  31فئددددة مددددن تلٌهددددا  %5887بددددأ : 

سددددنة و نسددددتنت  أن المركددددز ٌحتددددا   30مددددد انعدددددام وجددددود الفئددددة ا قددددل مددددن  %1784المقدددددرد بددددأ 

طاقددة  أجددل إعطدداء دفعددة جدٌدددد للمركددز برفكددار جدٌددددللتجدٌددد مددن خددلال اسددتقطاب فئددة الشددباب مددن 

أكبدددر مدددن أجدددل أداء متمٌدددز  ن الملاحدددظ أن الفئدددة العمرٌدددة صددداحبة أكبدددر نسدددبة قدددد ٌخدددؾ مسدددتو  

  أدائها بسبب السن الذي ٌفرئ أداءا متواضعا
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 المستوى التعلٌمً :  -3

 المستوى التعلٌمً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide ً4,3 4,3 4,3 2 ابتدائ 

 17,4 13,0 13,0 6 متوسط

 69,6 52,2 52,2 24 دانوي

 100,0 30,4 30,4 14 جامعً

Total 46 100,0 100,0  

 لمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركزا( 7الجدول رقم )

 

 13على الجدول رقم :المصدر : بالاعتماد ( 5الشكل رقم : )

 

ٌلٌددده المسدددتو  الجدددامعً بنسدددبة  %5282نلاحدددظ أن مسدددتو  التعلدددٌم الددددانوي مددددل أكبدددر نسدددبة وهدددً 

و  % 483لٌددددرتً فددددً ا خٌددددر المسددددتو  اابتدددددائً بنسددددبة  %13دددددم المسددددتو  المتوسددددط  3184%

هدددو ا ضدددعؾ و هدددذا ٌددددل علدددى أن المركدددز ٌسدددتقطب الفئدددة المدقفدددة و التدددً ٌشدددؽل معظمهدددا مناصدددب 

علٌدددا و أؼلبهدددا مدددن فئدددة ا سددداتذد و اتدارٌدددٌن أمدددا المسدددتو  ا دندددى فٌمددددل فئدددة العمدددال المتعاقددددٌن و 

لكدددن نلحدددظ مدددن خدددلال اسدددتمارد ااسدددتبٌان وجدددود بعدددئ اتدارٌدددٌن و العمدددال المتعاقددددٌن مدددن لهدددم 

تو  أعلدددى مدددن المنصدددب الدددذي ٌشدددؽلونه و هدددذا مدددا قدددد ٌحدددبط المعنوٌدددات و ٌدددؤدي إلدددى ضدددعؾ مسددد

ا داء إا إن كددان هندداا تحفٌددزا قوٌددا ٌدددفعهم إلددى تقدددٌم ا داء الجٌددد ، نسددتنت  ممددا سددب  عدددم تكددافؤ 

الفدددرص الخاصدددة بدددالتوظٌؾ و كدددذلا نقدددص المناصدددب التدددً تتناسدددب و المسدددتو  التعلٌمدددً خاصدددة 

 شؽل مناصب أقل من مستواهم التعلٌمً ات التً تؤدي بمعظمهم  إلى لخرٌجً الجامع

 

. 
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 المهنة :  -4

 لمهنةا

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,2 15,2 15,2 7 موظؾ 

 56,5 41,3 41,3 19 أستاذ

 73,9 17,4 17,4 8 عامل مهنً

 84,8 10,9 10,9 5 عون إدارد

إداريمحاسب   1 2,2 2,2 87,0 

تقنً سامً فً 

 اتعلام الآلً

2 4,3 4,3 91,3 

 93,5 2,2 2,2 1 عون محاسب

 95,7 2,2 2,2 1 طبا 

 97,8 2,2 2,2 1 مدق 

 100,0 2,2 2,2 1 مراقب عام

Total 46 100,0 100,0  

 الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز لمصدر : استمارةا( 8الجدول رقم : )

 

 

 14المصدر : بالاعتماد على الجدول رقم :( 6الشكل رقم : )

 من خلال الجدول ٌمكننا تصنٌؾ هذ  المهن إلى دلا  أصناؾ : 

 (2.2+41.3) %4385ا سلاا الخاصة : تضم ا ساتذد و المراقب العام بنسبة  -

ا سددددلاا المشددددتركة : تضددددم الموظددددؾ ، عددددون إدارد ، محاسددددب إداري ، تقنددددً سددددامً فددددً  -

 ( . 2.2+4.3+2.2+10.9+15.2) %37اتعلام الآلً ، عون محاسب  بنسبة 
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 (2.2+17.4) %1986ا عوان المتعاقدٌن : تشمل عامل مهنً ، طبا  بنسبة  -

ومددددن هنددددا نلاحددددظ أن نسددددبة ا سدددداتذد تددددرتً فددددً المركددددز ا ول تلٌهددددا نسددددبة المددددوظفٌن فددددً إطددددار 

ا سدددلاا المشدددتركة ددددم ا عدددوان المتعاقددددون و تفسدددٌرا لهدددذا نقدددول أن المركدددز هدددو مركدددز تكدددوٌن و 

بددالتلً هددو بحاجددة إلددى مكددونٌن المتمدلددٌن فددً ا سدداتذد و هددم دددلا  أصددناؾ أسدداتذد التكددوٌن المهنددً 

تذد متخصصدددٌن فدددً التكدددوٌن و التعلدددٌم المهنٌدددٌن مدددن الرتبدددة ا ولدددى ، و الدانٌدددة فدددً مختلدددؾ ، أسدددا

التخصصدددات و تدددرتً فدددً المرتبدددة الدانٌدددة فئدددة المدددوظفٌن اتدارٌدددٌن  ن كدددل مؤسسدددة عمومٌدددة بحاجدددة 

لطدددداقم إداري مددددن أجددددل التسددددٌٌر الحسددددن  لدددد دارد و ا ننفددددً الدددددور الددددذي تلعبدددده فئددددة ا عددددوان 

 مما ٌستدعً عدم ااستؽناء عنهم . فً صٌانة و حماٌة ونظافة المؤسسةالمتعاقدون 

 الأقدمٌة فً العمل : -5

 الأقدمٌة فً العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  6 13,0 13,0 13,0 

سنوات 10إلى  5من   8 17,4 17,4 30,4 

1 فما فو سنوات  0  32 69,6 69,6 100,0 

Total 46 100,0 100,0  

 لمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركزا( 9الجدول رقم : )

 

 

 15المصدر : بالاعتماد على الجدول رقم :( 7الشكل رقم : )

إذ أن المركدددز ٌوجدددد بددده  %6986سدددنوات فمدددا فدددو  أكبدددر نسدددبة تتمددددل فدددً  10تحتدددل الفئدددة مدددن 

 10إلددى  05سددنة و هددذا مددا ٌفسددر هددذ  النسددبة دددم تلٌهددا فئددة مددن  41موظفددون مددن فئددة عمرٌددة فددو  

و نفسددددر هددددذا أن  %13بعدددددها فئددددة ا قددددل مددددن خمددددأ سددددنوات مقدددددرد بددددأ  %1784سددددنوات بنسددددبة 

 معظم الموظفٌن ٌكتسبون الخبرد التً تمكنهم من ا داء الجٌد للعمل 
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 المحور الثانً : –ب 

للمتؽٌدددرٌن الخاصدددٌن بالدراسدددة بداٌدددة بمبددددأ التحفٌدددز ددددم ا داء الدددوظٌفً ، و كدددان الهددددؾ تطرقندددا فٌددده 

مددددن طددددرح الخاصددددة بددددالحوافز هددددو محاولددددة معرفددددة مددددد  تطبٌدددد  الحددددوافز فددددً المركددددز و رضددددى 

 الموظفٌن عنها

 أولا : الحوافز 

 قسمت هذ  ا سئلة لمعالجة أنواا الحوافز بداٌة بالحوافز المادٌة : -أ

   مدى دراٌة الموظفون بحقوقهم و واجباتهم  -6

 من خلال الوظٌفة التً تشغلها، هل أنت على دراٌة تامة بكامل حقوقك وواجباتك؟

 
Effectifs 

Pourcentag

e 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 64,4 64,4 63,0 29 نعم 

 68,9 4,4 4,3 2 ا

 100,0 31,1 30,4 14 البعئ منها

Total 45 97,8 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,2   

Total 46 100,0   

 لمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركزا( 11الجدول رقم : )

مدددن خدددلال الجددددول نلاحدددظ بدددرن النسدددبة ا كبدددر مدددن المدددوظفٌن علدددى دراٌدددة بحقدددوقهم و واجبددداتهم و 

الموظفدددون الدددذٌن لهدددم دراٌدددة بدددبعئ هدددذ  الحقدددو  و  %3184و مدلدددت نسدددبة  %63هدددً مقددددرد بدددأ 

و كددددان الهدددددؾ مددددن هددددذا  %483الواجبددددات و كانددددت النسددددبة ا كبددددر لمددددن ا ٌعرفهددددا و قدددددرت بددددأ 

السددددؤال معرفددددة مددددد  مصددددداقٌة ا جوبددددة علددددى هتدددده ااسددددتبانة  ن معرفددددة الموظددددؾ لحقوقدددده و 

لددده و كدددذا بدددا داء الواجدددب علٌددده القٌدددام بددده و هدددذا مدددا  علدددى دراٌدددة بدددالحوافز المقدمدددةواجباتددده تجعلددده 

مدددد التوضدددٌحات التدددً جددداءت بهدددا القدددوانٌن ا ساسدددٌة للمدددوظفٌن فدددً جمٌدددد  03-06ٌوضدددحه ا مدددر 

 ا سلاا و المناصب .
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 )المادٌة أو المعنوٌة(نوع الحوافز التً تإثر إٌجابا على المردود المهنً  -7

أهمٌة، وتإثر إٌجابٌاً على مردودك المهنً؟ماهً الحوافز التً تراها ذات   

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage cumulé 

Valide 50,0 50,0 50,0 23 المادٌة 

 100,0 50,0 50,0 23 المعنوٌة

Total 46 100,0 100,0  

 على موظفً المركز لمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعةا( 11الجدول رقم : )            

ٌوضددد  الجددددول الخددداص بندددوا الحدددوافز التدددً تدددؤدر علدددى أداء المدددوظفٌن المادٌدددة منهدددا أو المعنوٌدددة  

و هددددددذا ٌدددددددل علددددددى أن المددددددوظفٌن  %51و المعنوٌددددددة  %51فكانددددددت النسددددددب متسدددددداوٌة المادٌددددددة 

 ٌحتاجون لكلا الحافزٌن من أجل تقدٌم أداء جٌد .

 الأداء المهنً حجم  هل ٌعك  الراتب -8

 هل الراتب الذي تتقاضا  ٌعك  فعلاً حجم أدائك المهنً؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 32,6 32,6 32,6 15 نعم 

 100,0 67,4 67,4 31 ا

Total 46 100,0 100,0  

 الموزعة على موظفً المركزلمصدر : استمارة الاستبٌان ا( 12الجدول رقم : )

جاوبددددت بعدددددم عكددددأ  %6784ٌوضدددد  الجدددددول أن النسددددبة ا كبددددر مددددن المددددوظفٌن و المقدددددرد بددددأ 

مددددن هددددم راضددددٌن عددددن الراتددددب  %32الراتددددب الددددذي تتقاضددددا   دائهددددا المهنددددً بٌنمددددا مدلددددت نسددددبة 

ذلدددا المتقاضدددى مقارندددة مدددد ا داء المبدددذول و كدددان تفسدددٌرهم لدددذلا متباٌندددا فمدددن أجددداب بدددنعم فسدددر 

بالقناعدددة و الرضدددى بمدددا كتدددب ب أمدددا مدددن جددداوب بدددلا فانقسدددموا قسدددمٌن :ا ول : ٌدددر  بدددرن القددددرد 

المعٌشددددٌة مرتفعددددة مقارنددددة بالراتددددب و ا ٌلبددددً جمٌددددد احتٌاجدددداتهم و لددددم ٌربطددددو  بمسددددتو  ا داء 

ً ٌددددر  بددددرن ا داء الددددذي ٌبذلوندددده أكبددددر مددددن الراتددددب الددددذي ٌتقاضددددونه . و بالتددددالالمبددددذول الدددددانً : 

 ٌمكننا القول برن راتب الموظؾ العمومً هو ضئٌل إن قارنا  مد المستو  المعٌشً
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 هل الراتب حق أم واجب  -9

 هل ترى راتبك الشهري حافز أم حق؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,4 4,4 4,3 2 حافز 

 100,0 95,6 93,5 43 ح 

Total 45 97,8 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,2   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 13الجدول رقم : )              

 

حددد  أم حدددافز و  هدددذا الجددددول ٌبدددٌن النسدددب التدددً تفسدددر رأي المدددوظفٌن إن كدددان الراتدددب المتقاضدددى

حدددافز و امتندددد شدددخص واحدددد عدددن اتجابدددة  %483كونددده حددد  و  %9385جددداءت النسدددب كدددالآتً ، 

و بالتدددالً الؽالبٌدددة تدددر  بدددرن الراتدددب هدددو حددد  و لدددٌأ حدددافز و بالتدددالً فدددأن  %282جددداءت نسدددبته 

الراتدددب الشدددهري لدددن ٌحفدددزهم مدددن أجدددل ا داء الجٌدددد إذ ٌرونددده حددد  مدددن حقدددوقهم و ا ٌمددددل حدددافزا 

الملاحدددظ نجدددد مدددوظفٌن أداؤهدددم ضدددعٌؾ و ٌتقاضدددون راتدددبهم كدددل شدددهر إا إن خصدددم منددده تبعدددا فمدددن 

 للحوافز السلبٌة الممنوحة لعدم المنضبطٌن فً أداء مهامهم .

ماااادى رضااااى المااااوظفٌن عاااان الحااااوافز المادٌااااة ) مردودٌااااة ، عاااالاوات ، تعوٌضااااات( مقارنااااة  -11

 بمردودٌة عملهم 

)مردودٌة، علاوات، تعوٌضات( التً تتقاضاها كافٌة مقارنة ة مادٌالبصفتك موظفاً إدارٌا هل الحوافز 

 بمردودٌة عملك الوظٌفً؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 39,1 18 نعم

 100,0 60,0 58,7 27 ا

Total 45 97,8 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,2   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 14الجدول رقم : )             
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ٌوضدددد  هددددذا الجدددددول مددددد  رضددددى المددددوظفٌن عددددن الحددددوافز المادٌددددة المتمدلددددة فددددً المردودٌددددة و 

العدددلاوات و التعوٌضدددات مقارندددة بمردودٌدددة عملهدددم فكاندددت النسدددب تبدددٌن أن معظمهدددم ؼٌدددر راضدددٌن 

و لٌسددت كافٌددة مقارنددة بمردودٌددة العمددل و هددذا مددا ٌفسددر   %5887عددن هتدده الحددوافز المادٌددة بنسددبة 

و هددً نسددبة معتبددرد  %3981الراتددب بٌنمددا جدداءت نسددبة مددن رأووا برنهددا كافٌددة  أجددوبتهم عددنأٌضددا 

مقارندددة بالنسدددبة ا ولدددى وكاندددت ا سدددباب فدددً هدددذا الرضدددى القناعدددة كمدددا كاندددت فدددً الراتدددب و امتندددد 

 . %282أحدهم عن اتجابة بنسبة 

 جدول ٌوضح إطلاع الرئٌ  المباشر و المدٌر الموظفٌن عن كٌفٌة حساب الراتب  -11

 هل ٌطلعك رئٌسك المباشر أو مدٌرك على كٌفٌة حساب راتبك؟

 
Effectifs 

Pourcentag

e 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 27,3 27,3 26,1 12 نعم 

 100,0 72,7 69,6 32 ا

Total 44 95,7 100,0  

Manquant Système manquant 2 4,3   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 15الجدول رقم : )

ٌوضددد  الجددددول النسدددب المتعلقدددة إن كدددان الدددرئٌأ ٌطلدددد المدددوظفٌن بكٌفٌدددة حسددداب الراتدددب فكاندددت 

و امتنعدددت لمدددن أجددداب بدددنعم  %2681و نسدددبة  %6986اتجابدددة بدددأ ا قدددد أخدددذت أكبدددر نسدددبة و هدددً 

و كددان تفسددٌر هددذ  النسددب كالتددالً : مددن جدداوب  %483نسددبة ضددئٌلة جدددا عددن اتجابددة و قدددرت بددأ 

بدددلا قدددالوا بدددرنهم ٌطدددالبون بكشدددؾ الراتدددب فٌحصدددلون علٌددده و لكدددن ا ٌعرفدددون كٌفٌدددة احتسدددابه ، أمدددا 

دل مدددن أجددداب بدددنعم و تفسدددٌرهم أنهدددم إن طلبدددوا مدددن المسدددؤول إخبدددارهم بالكٌفٌدددة فسدددٌعلمهم و هدددذا ٌددد

علدددى أن معظدددم المدددوظفٌن ا ٌهتمدددون بمعرفدددة كٌفٌدددة احتسددداب الراتدددب بقددددر اهتمدددامهم بالراتدددب نفسددده 

و هدددذا أٌضدددا ٌوضددد  عددددم معدددرفتهم أن العدددلاوات تحتسدددب فدددً ا جدددر و هدددً مرتبطدددة بدددا داء إذ .

 على الموظؾ أن ٌزٌد من أدائه من أجل الزٌادد فً دخله

 ً : معالجة الحوافز المعنوٌة كانت كالآت –ب 
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 من الترقٌة فً الدرجات  الاستفادة -12

 هل استفدت من الترقٌة فً الدرجات؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 63,0 63,0 63,0 29 نعم 

 100,0 37,0 37,0 17 ا

Total 46 100,0 100,0  

 الاستبٌان الموزعة على موظفً المركزالمصدر : استمارة ( 16الجدول رقم )

و  %63ٌوضددد  الجددددول اسدددتفادد المدددوظفٌن مدددن الترقٌدددة فدددً الددددرجات فكاندددت نسدددبة اتجابدددة بدددنعم 

و تفسدددٌر ذلددددا أن العمدددال المتعاقددددون ا ٌسدددتفٌدون مددددن الترقٌدددة فدددً الدددددرجات  %37اتجابدددة بدددلا 

لكددون علاقدددتهم بدداتدارد علاقدددة تعاقدٌدددة و لٌسددوا عمددداا دائمدددٌن كمددا أن الدددبعئ ممدددن أجدداب بدددلا فلدددم 

ٌفددر  بددٌن الترقٌددة فددً الدرجددة و الترقٌددة فددً الرتبددة و هددذ  النتددائ  تدددل علددى أن هندداا تحفٌددز جلددً 

تفاد مدددن الترقٌدددة و هدددذا مقارندددة با قدمٌدددة المهنٌدددة و الدرجدددة التدددً ترقدددووا فٌهدددا و إذ أن معظمهدددم اسددد

كدددان تركٌددددهم أن تسدددٌٌر مسدددارهم المهندددً بددددأ فدددً التحسدددن فدددً السدددنتٌن المنصدددرمتٌن بوجدددود مسدددٌر 

 جٌد للمؤسسة .

 جدول ٌوضح الترقٌة فً المنصب -13

؟و لم ترق أو الرتبة  هل كان لك الحق بالترقٌة فً المنصب  

 
Effectifs 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 44,2 44,2 41,3 19 نعم 

 100,0 55,8 52,2 24 ا

Total 43 93,5 100,0  

Manquant Système manquant 3 6,5   

Total 46 100,0   

 موظفً المركزالمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على ( 17الجدول رقم : )

ٌوضددد  الجددددول إن كدددان للمدددوظفٌن الحددد  فدددً الترقٌدددة فدددً المنصدددب و لدددم ٌحصدددلوا علٌهدددا و كاندددت 

عدددددن  %685و امتنعدددددت نسدددددبة ،  لمدددددن أجددددداب بدددددنعم %4183لمدددددن أجددددداب بدددددلا و  %5282نسدددددبة 

بدددلا كاندددت معتبدددرد و ا هدددم مدددن ذلدددا هدددو إجابدددة  ة نلاحدددظ تبددداٌن النسدددب و المهدددم أن اتجابدددة اتجابددد

ا ؼلبٌددة بددلا و هددذا ٌؤكددد علددى التحفٌددز مددن هددذ  الناحٌددة إذ ا ؼلبٌددة إمددا قددد اسددتفادوا مددن الترقٌددة أو 
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إذ أن رؼبددة المددوظفٌن فددً الترقٌددة فددً المنصددب تجعلهددم ٌرفعددون أندده لددم ٌكددن لهددم الحدد  فٌهددا أصددلا 

 بنعم فً الجدول التالً .و جاء تفسٌر من جاوب من مستو  أدائهم  

 سبب عدم الترقٌة فً المنصب فً حالة ثبوت الحق فً ذلك -14

 إن لم ترقى فما السبب؟

 
Effectifs 

Pourcentag

e 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,6 34,6 19,6 9 نقص اعتمادات 

 100,0 65,4 37,0 17 سوء تسٌٌر

Total 26 56,5 100,0  

Manquante Système manquant 20 43,5   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 18الجدول رقم : )

ٌفسدددر هدددذا الجددددول اتجابدددات السدددابقة لسدددبب عددددم الترقدددً فدددً المنصدددب فكاندددت الفئدددة التدددً امتنعدددت 

و نسدددبة مدددن رأ  أن السدددبب فدددً عددددم الترقدددً هدددو  %4385عدددن التفسدددٌر هدددً ا كبدددر و قددددرت بدددأ 

 %1986أكبدددر مدددن نسدددبة سدددبب نقدددص ااعتمدددادات و التدددً كاندددت  %31سدددوء التسدددٌٌر المقددددرد بدددأ 

المسددددؤول الجدٌددددد قددددد  حٌدددد  أنموضددددحٌن أن سددددوء التسددددٌٌر هددددذا كددددان سددددببه المسددددؤولٌن السددددابقٌن 

مدددن بٌدددنهم أسدددتاذ متخصدددص فدددً التكدددوٌن  2018سددداهم فدددً فدددت  مناصدددب للترقٌدددة فدددً السدددنة المالٌدددة 

و التعلددددٌم المهنٌددددٌن مددددن الرتبددددة الدانٌددددة و خمددددأ مناصددددب لرتبددددة أسددددتاذ متخصددددص فددددً التكددددوٌن و 

، و مدددنهم مدددن  (1)التعلدددٌم المهنٌدددٌن مدددن الرتبدددة ا ولدددى و منصدددب واحدددد رتبدددة كاتدددب مدٌرٌدددة رئٌسدددً 

دور النقابدددة ، و رسدددوب أرجدددد ذلدددا  سدددباب أخدددر  كأجحددداؾ قدددانون الوظٌفدددة العمومٌدددة ، ضدددعؾ 

الدددبعئ فدددً اامتحدددان المهندددً الخددداص بالترقٌدددة ، أٌضدددا سدددبب المحسدددوبٌة و العلاقدددات الشخصدددٌة . 

 و ا هم هو أن مسار الموظفٌن أي معظمهم هو فً السٌر الحسن حسب النتائ  الملحوظة .

 

 

 

 

 

 

                                                           
(5)

 .مكتب المستخدمٌن ، -سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ  
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 ة هل استفاد الموظفون من دورات تكوٌنٌة وتدرٌبٌة داخل أو خارج المإسس -15

 هل استفدت من دورات تكوٌنٌة و تدرٌبٌة داخل أو خارج المإسسة؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 52,2 52,2 52,2 24 نعم 

 100,0 47,8 47,8 22 ا

Total 46 100,0 100,0  

 

 على موظفً المركزالمصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة ( 19الجدول رقم )

ٌوضدددد  الجدددددول إن تلقددددى الموظفددددون دورات تكوٌنٌددددة داخددددل أو خددددار  المؤسسددددة فكانددددت اتجابددددة 

و هدددذا  ن القدددوانٌن التدددً تحكدددم بعدددئ الرتدددب تفدددرئ تكوٌندددا إمدددا  %5282بدددنعم هدددً ا كبدددر بنسدددبة 

تحضددٌرٌا أو تكددوٌن مددا قبددل الترقٌددة حتددى ٌرسددم الموظددؾ المنتمددً  حددد هددذ  الرتددب و بالتددالً فددأن 

لمددن أجدداب بددلا علددى ا ؼلددب هددم الموظفددون الددذٌن ٌحتددا  ترسددٌمهم إلددة  %4788النسددبة المقدددرد بددأ 

ت نسدددبة ابدددرأ بهدددا و الملاحدددظ أن المدددوظفٌن لدددد  المركدددز تكدددوٌن و تددددرٌب داخدددل المؤسسدددة و كانددد

بحاجددددة لتكددددوٌن و تدددددرٌب مددددن أجددددل تقدددددٌم أداء جٌددددد و بالتددددالً نقددددول أن بعددددئ مددددوظفً المركددددز 

إذ التكدددوٌن اكتسدددبوا المهدددارد بحكدددم الخبدددرد المهنٌدددة و لدددٌأ بفضدددل التكدددوٌن أو التددددرٌب الدددذي تلقونددده .

 .ٌرفد من مستو  ا داء للموظفٌن

 رضى الموظف عن وظٌفته  مدى -16

 هل أنت راض عن وظٌفتك؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 82,2 82,2 80,4 37 نعم 

 100,0 17,8 17,4 8 ا

Total 45 97,8 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,2   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 21الجدول رقم )

ٌوضددد  الجددددول مدددد  رضدددى الموظدددؾ عدددن وظٌفتددده فكاندددت اتجابدددة بدددنعم هدددً ا كبدددر نسدددبة و التدددً 

و  %1784أمدددا مدددن أجدددابوا بدددلا فكاندددت نسدددبتهم ضدددئٌلة نوعدددا مدددا و قددددرت بدددأ  %8184قددددرت بدددأ 

و كدددان الهددددؾ مدددن السدددؤال معرفدددة إن كدددان الموظدددؾ  %282نسدددبة اامتنددداا عدددن اتجابدددة كاندددت 
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رائ عدددن وظٌفتددده فدددلا ٌوجدددد مدددا ٌمنعددده مدددن أداء مهامددده بشدددكل جٌدددد ، و فٌمدددا خدددص اتجابدددة بدددلا 

فكانددت ا سددباب متعددددد حسددب مددا ورد فددً ااسددتمارد مددنهم مددن رأ  أنهددا مجهدددد و مددنهم مددن ٌحددأ 

لموكلددة لدده و لددٌأ الوظٌفددة بحددد ذاتهددا و هنددا كددان القصددد مددن اتجابددة المهددام ابرنهددا مفروضددة علٌدده 

و مدددنهم مدددن رأ  بدددرن مسدددتوا  أعلدددى مدددن الوظٌفدددة التدددً ٌشدددؽلها و الآخدددرون ٌدددرون بدددرن إمكانٌددداتهم 

 أكبر من الوظٌفة التً ٌشؽلها .

 تعرض الموظفون للعقوبات : -17

 هل تعرضت لعقوبات منذ دخولك للمإسسة؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 24,4 24,4 23,9 11 نعم 

 100,0 75,6 73,9 34 ا

Total 45 97,8 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,2   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 21الجدول رقم ) 

ٌوضددد  الجددددول هندددا إن كدددان الموظدددؾ قدددد تلقدددى عقوبدددات أدنددداء مسدددار  المهندددً فكاندددت اتجابدددة بدددلا 

و هدددذا ٌددددل علدددى اانضدددباط فدددً العمدددل و أداء المهدددام الموكلدددة   %7389مدددن أخدددذت النسدددبة ا كبدددر 

إلدددٌهم أو قدددد ٌددددل علدددى تسدددام  الرؤسددداء و إعطددداء الحدددافز اتٌجدددابً الددددور ا كبدددر مدددن أجدددل تحسدددٌن 

.و ٌوضددد  الجددددول التدددالً مدددد  تدددردٌر هدددذ  العقوبدددات علدددى مدددوظفٌن عدددوئ الضدددؽط علدددٌهم أداء ال

 أصحابها 

 أثر العقوبات على المسار الوظٌفً  18

 إذا كنت قد تعرضت لعقوبات معٌنة، هل أثر ذلك على مسارك الوظٌفً؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 42,9 42,9 26,1 12 نعم 

 100,0 57,1 34,8 16 ا

Total 28 60,9 100,0  

Manquante Système manquant 18 39,1   

Total 46 100,0   
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 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 22الجدول رقم : )

 

ٌوضدد  الجدددول نسددب اتجابددات عددن مددد  تددردٌر العقوبددات علددى المسددار الددوظٌفً فجدداءت كددالآتً ، 

أددددرت تلدددا  %2681 كاندددت إجدددابتهم أنهدددا لدددم تدددؤدر علدددى مسدددارهم ، %3488لدددم ٌجٌبدددوا ،  3981%

فددركبر نسددبة تدددل علددى أن تلددا العقوبددات لددم تددؤدر علددٌهم و السددبب  العقوبددات علددى مسددارهم الددوظٌفً

قدددد ٌكدددون لكونهدددا عقوبدددات مدددن الدرجدددة ا ولدددى أي استفسدددارات ، إندددذارات ، إعدددذارات، خصدددم مدددن 

 .الراتب و بالتالً لن ٌكون له التردٌر البالػ على المسار المهنً  

بهم و هددذا مددا ٌمدددل الحددافز كمددا ورد مددن مصددال  المؤسسددة أندده تددم عددزل دددلا  مددوظفٌن مددن مناصدد

تردٌدددة مهدددامهم و ٌددددفعهم إلدددى السدددلبً الدددذي ٌكدددون رادعدددا لبددداقً المدددوظفٌن حتدددى ا ٌقصدددروا فدددً 

 ( 1)اانضباط .

   علاقة الموظفٌن مع رإسائهم المباشرٌن -19

 هل علاقتك جٌدة مع رئٌسك المباشر فً العمل؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 84,8 84,8 84,8 39 نعم 

 100,0 15,2 15,2 7 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 23الجدول رقم : )

ٌوضددد  الجددددول علاقدددة الموظدددؾ مدددد رئٌسددده المباشدددر إن هدددً جٌددددد أم ا و كاندددت النسدددب كدددالآتً : 

كاندددددت ا بالتدددددالً النسدددددبة ا كبدددددر تفسدددددر مدددددد  تفددددداهم الدددددرئٌأ و  %1582كاندددددت نعدددددم ، 8488%

المرؤوسدددٌن و هدددذا مدددا ٌدددؤدي إلدددى ااتصدددال الجٌدددد بٌدددنهم الدددذي بددددور  ٌدددؤدي إلدددى تحفٌدددز الموظدددؾ 

مددا تبقددى مددن المددوظفٌن و الددذٌن ا تددربطهم علاقددة جٌدددد مددد رؤسددائهم فددلا ٌخفددى  لتحسددٌن أدائدده أمددا

 تتواف  كل الآراء و بالتالً ٌكون هناا حتمٌة عدم ااتفا  .أنه من المستحٌل أن 

 

 

 

 

 

                                                           
(5)

 مكتب المستخدمٌن.،  -سعٌدة  –مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ  
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 علاقة الموظف بزملائه  -21

؟  هل علاقتك جٌدة مع زملائك  

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage cumulé 

Valide 

 97,8 97,8 97,8 45 نعم

 100,0 2,2 2,2 1 ا

Total 46 100,0 100,0  

 

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 24الجدول رقم : )

 ٌوض  الجدول علاقة الموظفٌن بعضهم مد بعئ إن كانت جٌدد أو ا 

و هدددذا  %282أمدددا نسدددبة اتجابدددة بدددلا فكدددادت تنعددددم و قددددرت بدددأ  %9788نسدددبة اتجابدددة بدددنعم كاندددت 

 .ٌعطً حافزا معنوٌا قوٌا من أجل أداء جٌدٌدل على الجو الجٌد و الؽٌر الشحون و الذي 

 إشراك الرإساء للموظفٌن فً عملٌة التخطٌط و اتخاذ القرارات المصٌرٌة  -15 

 هل ٌشركك رإساإك فً عملٌة التخطٌط و اتخاذ القرارات المصٌرٌة؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 56,5 56,5 56,5 26 نعم 

 100,0 43,5 43,5 20 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 25الجدول رقم )

كاندددت النسدددب التدددً وضدددحها الجددددول فٌمدددا خدددص إشدددراا المدددوظفٌن فدددً عملٌدددة التخطدددٌط و اتخددداذ 

أمدددا نسدددبة  %5685القدددرارات المصدددٌرٌة كدددالآتً : حدددازت اتجابدددة بدددنعم أكبدددر نسدددبة و قددددرت بدددأ 

و بالتدددالً نقدددول أن إشدددراا و هدددً لٌسدددت نسدددبة قلٌلدددة بطبٌعدددة الحدددال  %4385اتجابدددة بدددلا قددددرت بدددأ 

فدددً عملٌدددة اتخددداذ القدددرار ٌدددنم عدددن الشدددفافٌة فدددً تسدددٌٌر شدددؤون المؤسسدددة و هدددذا الدددرئٌأ للمدددوظفً 

فدددً الدددرئٌأ و بالتدددالً ااحتدددرام ٌكدددون متبدددادل و ٌعدددم جدددو جٌدددد فدددً الدددنفأ و ٌعطدددً الموظدددؾ الدقدددة 

 الموظؾ على تقدٌم أداء جٌد . ز فً الوسط مما ٌحف
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 رضى الموظف عن الأعمال القائمة لتحسٌن محٌط العمل -21

أنت راض عن الأعمال القائمة لتحسٌن محٌط العمل ؟هل   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 87,0 87,0 87,0 40 نعم 

 100,0 13,0 13,0 6 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 26الجدول رقم : )

ٌوضدددد  الجدددددول مددددن خددددلال النسددددب أن المددددوظفٌن راضددددٌن عددددن ا عمددددال القائمددددة لتحسددددٌن محددددٌط 

و هدددذا مدددا احظندددا  شخصدددٌا إذ  %87العمدددل و هدددذا مدددا وضدددحته نسدددبة اتجابدددة بدددنعم و المقددددرد بدددأ 

هنددداا عملٌدددات تدددرمٌم شددداملة إذ أن المركدددز قددددٌم اتنشددداء و هدددذ  التحسدددٌنات لهدددا دور فدددً خلددد  جدددو 

داء المهددام فددً ظددروؾ مرٌحددة و بصددورد جٌدددد ، أمددا النسددبة المتبقٌددة و المقدددرد بددأ ملائددم مددن أجددل أ

و فمدلدددت الفئدددة التدددً أجابدددت بدددلا كاندددت إجاباتهدددا بشدددرن النقدددائص أن تلدددا ا عمدددال ؼٌدددر كافٌدددة  13%

أرجعددددت النقددددائص إلددددى العلاقددددات الشخصددددٌة مشددددٌرٌن إلددددى نقددددص الحددددوار و عدددددم تددددوفر المنددددا  

 د فً ا خٌر مقارنة مد الفئة التً أجابت بنعم .المناسب و تبقى فئة صؽٌر

 

 ثانٌا : الأداء الوظٌفً 

 هل الموظفٌن مطلعٌن على نظام التقٌٌم المعتمد على مستوى مصالح العمل -22

 هل أنت على اطلاع بنظام التقٌٌم المعتمد على مستوى مصالح عملك؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 56,8 56,8 54,3 25 نعم 

 100,0 43,2 41,3 19 ا

Total 44 95,7 100,0  

Manquante Système manquant 2 4,3   

Total 46 100,0   

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 27الجدول رقم : )

عدددن التسدداؤل إن كدددان المددوظفٌن علدددى  بددنعم نسددبة اتجابدددة %5483ٌوضدد  الجددددول النسددب التالٌدددة : 

 نسدددبة مدددن لدددم ٌقدددم باتجابدددة %483نسدددبة اتجابدددة بدددلا ،  %4183اطدددلاا بنظدددام التقٌدددٌم المعتمدددد  ، و 

أشدددهر و هدددذا احتسددداب المردودٌدددة فتمدددن   03إذ تدددتم عملٌدددة تقٌدددٌم المدددوظفٌن بصدددورد دورٌدددة مددددتها 
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 40إلدددى  01 سددلاا المشددتركة ، و مددن نقطدددة بالنسددبة للمددوظفٌن فددً رتدددب ا 30إلددى  01نقدداط مددن 

بالنسدددبة للمدددوظفٌن الدددذٌن ٌنتمدددون إلدددى ا سدددلاا الخاصدددة ، و هنددداا أٌضدددا تقٌدددٌم سدددنوي و هدددذا مدددن 

أجدددل الترقٌدددة فدددً الدرجدددة و كدددذا الترقٌدددة ااختٌارٌدددة فدددً الرتبدددة و ٌكدددون هدددذا التقٌدددٌم وفددد  معددداٌٌر 

بة ا كبدددر هدددً علدددى دراٌدددة بهدددذا النظدددام و بالتدددالً النسدددتحدددددها القدددوانٌن المنظمدددة لهتددده العملٌدددات .

التقٌٌمدددً ممدددا ٌضدددفً نوعدددا مدددن الشدددفافٌة أٌضدددا و هدددذا مدددن المحفدددزات المعنوٌدددة للموظدددؾ مدددن أجدددل 

 بذل المزٌد من الجهد حتى ٌكون تقٌٌم أدائه جٌدا من قبل رؤسائه .

 هل تنجز مهامك فً الوقت المحدد و بجودة عالٌة  -23

و بجودة عالٌة؟ هل تنجز مهامك فً الوقت المحدد  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 91,3 91,3 91,3 42 نعم 

 100,0 8,7 8,7 4 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 28الجدول رقم : )

توضددد  النسدددب الموجدددودد فدددً الجددددول نسدددب اتجابدددات عدددن التسددداؤل حدددول انجددداز المهدددام فدددً وقتهدددا 

فكددددل  %887 و ا بنسددددبة %9183المحدددددد و بجددددودد عالٌددددة فكانددددت النسددددب كددددالآتً : نعددددم بنسددددبة 

موظددؾ هنددا ٌددر  بددرن أداء  جٌددد و ٌددؤدي مهامدده فددً وقتهددا أمددا النسددبة ا قددل فكانددت ذات مصددداقٌة 

  لٌست بالمستو  العالً فً أداء مهامها حٌ  صرحت برنها

 عدالة توزٌع المهام من قبل الرإساء  -24

 هل ترى أن توزٌع المهام من قبل رإسائك توزٌع عادل؟

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 69,6 69,6 69,6 32 نعم 

 100,0 30,4 30,4 14 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 29الجدول رقم : )

ٌوضدد  الجدددول النسددب التددً مدلددت اتجابددات عددن التسدداؤل حددول مددا إذا كددان توزٌددد الرؤسدداء للمهددام 

و هدددذا ٌؤكدددد أن أؼلبٌدددة المدددوظفٌن ٌدددرون  %6986عدددادل أو ا فكاندددت كالتدددالً : نسدددبة اتجابدددة بدددنعم 

و أرجعددددت هددددذ  الفئددددة  %3184أن التوزٌددددد عددددادل و النسددددبة المتبقٌددددة تددددر  العكددددأ و قدددددرت بددددأ 
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السدددبب فددددً ذلدددا إمددددا بسدددبب نقددددص كفدددداءد الرؤسددداء ، سددددوء التسدددٌٌر و هددددذا بتؽٌٌدددر المهددددام لددددنفأ 

 الشخص بصورد متكررد 

أداء المهددام ، و هندداا مدددن ٌددر  برندده ٌعمدددل  و فددً فتددرات وجٌدددزد ممددا ٌددؤدي إلدددى عدددم التركٌددز فدددً

أكدددر مددن الآخددرٌن و الددبعئ ٌددر  أن توزٌددد المهددام ٌكددون علددى أسدداأ المحسددوبٌة أي المهددام التددً 

 ا ٌبذل فٌها جهد ٌؤدٌها من لٌأ لهم علاقة وطٌدد مد الرؤساء 

 رضى الرإساء عن أداء الموظفٌن  -25

 هل رإساإك راضون عن أدائك لمهامك الوظٌفٌة؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 95,7 95,7 95,7 44 نعم 

 100,0 4,3 4,3 2 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 31الجدول رقم : )

و كاندددت اتجابدددات   أدائهدددم لمهدددامهمٌوضددد  الجددددول رأي المدددوظفٌن عدددن مدددد  رضدددى رؤسدددائهم عدددن 

و هددددذ  النسددددب إن دبتددددت صددددحتها فددددأن كددددل موظددددؾ فددددً  %483، ا بنسددددبة  %9587نعددددم بنسددددبة 

 المؤسسة ٌحظى برضى رئٌسه  و بالتالً ٌكون أداء  جٌدا وف  نسبة الرضى عنه

 

 ٌوضح الجدول رضى الموظفٌن عن تقٌٌم رإسائهم لأدائهم  -26

رإسائك لأدائك ؟هل أنت راض عن تقٌٌم   

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 84,4 84,4 82,6 38 نعم 

 100,0 15,6 15,2 7 ا

Total 45 97,8 100,0  

Manquante Système manquant 1 2,2   

Total 46 100,0   

 الموزعة على موظفً المركزالمصدر : استمارة الاستبٌان ( 31الجدول رقم : )

 ٌوضدددد  الجدددددول رضددددى المددددوظفٌن عددددن تقٌددددٌم رؤسددددائهم  دائهددددم و كانددددت نسددددبة اتجابددددة بددددنعم

مدلددددت مددددن لددددم ٌجددددب عددددن  %282و نسددددبة  %1582بنسددددبة اتجابددددة بددددلا  كبٌددددرد مقارنددددة  8286%
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السدددؤال و بالتدددالً هندددا نلاحدددظ أن هنددداا علاقدددة تكاملٌدددة بدددٌن رضدددى الدددرئٌأ عدددن أداء الموظدددؾ و 

كدددذا رضدددى الموظدددؾ عدددن تقٌدددٌم رئٌسددده  دائددده فرضدددى الموظدددؾ عدددن تقٌدددٌم رئٌسددده لددده ٌحفدددز  مدددن 

 أجل تحسٌن أدائه 

 تناسب الحوافز بكل أنواعها مع أداء مهام الموظفٌن  -27

استفدت منها تتناسب و أدائك لمهامك الوظٌفٌة؟ هل ترى بؤن مختلف الحوافز التً  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 60,9 60,9 60,9 28 نعم 

 100,0 39,1 39,1 18 ا

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 32الجدول رقم : )

فكاندددت ٌوضددد  الجددددول مدددد  تناسدددب الحدددوافز التدددً اسدددتفاد منهدددا الموظفدددون مدددد أدائهدددم لمهدددامهم 

و الدانٌدددة  %6189نسدددبة اتجابدددة بدددنعم كبٌدددرد مقارندددة مدددد اتجابدددة بدددلا حٌددد  مدلدددت ا ولدددى نسدددبة 

و هددددذا ٌوضدددد  أن مجمددددوا الحددددوافز المادٌددددة منهددددا و المعنوٌددددة اتٌجابٌددددة و السددددلبٌة معددددا  3981%

 تؤدر على ا داء الوظٌفً 

 هدف الأداء الجٌد للموظفٌن بسبب تطوٌر المهارات أو من أجل الحوافز  -27

 هل تعتقد أن أداءك الجٌد فً وظٌفتك هدفه الحوافز أم تطوٌر مهارتك؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,2 15,2 15,2 7 الحوافز 

 100,0 84,8 84,8 39 تطوٌر المهارات

Total 46 100,0 100,0  

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 33الجدول رقم : )

ٌوضددد  الجددددول هددددؾ المدددوظفٌن  دائهدددم الجٌدددد ٌكدددون سدددببه الحدددوافز أم تطدددوٌر المهدددارات فكاندددت 

بٌنمدددا اتجابدددات التدددً مدلدددت  %8488اتجابدددة بتطدددوٌر المهدددارات صددداحبة النسدددبة ا كبدددر المقددددرد بدددأ 

أن الحددددوافز هددددً هدددددؾ الموظددددؾ  داء جٌددددد و هددددذا ٌوضدددد  أن الموظددددؾ ٌددددؤدي مهامدددده فددددً كددددل 

بطبٌعدددة الحدددال إن ؼابدددت كدددل  محفدددزا أو ا و لكدددن تختلدددؾ نسدددبة ا داء الجٌددددالظدددروؾ سدددواء كدددان 

 الحوافز .
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 سعادة الموظف فً العمل  -28

 هل تكون سعٌداً عند مجٌئك للعمل؟

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide 45,7 45,7 45,7 21 نعم 

 63,0 17,4 17,4 8 ا

 100,0 37,0 37,0 17 أحٌانا  

Total 46 100,0 100,0  

 

 المصدر : استمارة الاستبٌان الموزعة على موظفً المركز( 34الجدول رقم : )

ٌوضدددد  الجدددددول إن كددددان الموظفددددون سددددعداء عنددددد مجٌددددئهم للعمددددل أو ا ، أو أحٌانددددا فكانددددت النسددددب 

 كالآتً :

حوصدددلة لمدددا تقددددم فدددأن  الهددددؾ مدددن السدددؤال، و كدددان  %1784 ، ا %37 ، أحٌاندددا %4587نعدددم 

كدددان محفدددزا  داء مهامددده و كدددل ظدددروؾ العمدددل ملائمدددة ٌكدددون أداء  جٌددددا بطبٌعدددة الحدددال و كاندددت 

النسدددب متقاربدددة و توضددد  مدددن هدددذا السدددؤال أي الحدددوافز التدددً كاندددت أكددددر أهمٌدددة بالنسدددبة لمدددوظفً 

 تً :جاءت إجابتهم عن الوقت الذي ٌكونوا فٌه سعداء كالآالمركز حٌ  

 منهم أجابوا أنهم ٌكونوا سعداء عندما ٌكون الجو ملائما للعمل  20 -

 منهم أجابوا أنهم ٌكونوا سعداء عند استلام الراتب الشهري 05 -

 لم ٌجٌبوا عن السؤال  07 -

و كاسدددتنتا  لهدددذا السدددؤال ا خٌدددر نلاحدددظ أن الحدددوافز التدددً تلعدددب الددددور الهدددام و ا كبدددر فدددً أداء 

هدددً الحدددوافز المعنوٌدددة و التدددً تجسددددها العلاقدددات الجٌددددد داخدددل المؤسسدددة و  الموظدددؾ الجٌدددد لمهامددده

حسدددن تسدددٌٌر المدددورد البشدددري و مسدددار  المهندددً مدددن قبدددل الرؤسددداء و المددددراء إذ أن الحدددوافز المادٌدددة 

تعتبددر رمزٌدددة بكونهدددا ا تكفددً القددددرد الشدددرائٌة و كددذلا راتدددب الموظدددؾ هددو محددددد بحكدددم القدددانون و 

 وظؾ حافزا بل ح  ٌتقاضا  مقابل أدائه لمهامه  بالتالً ا ٌرا  الم
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 الخلاصة :

 

إن الهدددؾ مددن سٌاسددة التكددوٌن المهنددً هددو تددوفٌر شددؽل لكددل شددخص مؤهددل فهددو عبددارد عددن تكددوٌن 

نظدددري و تطبٌقدددً فدددً مختلدددؾ التخصصدددات المهنٌدددة ، موجددده لكدددل الدددراؼبٌن فدددً اكتسددداب كفددداءد 

مهنٌدددة حتدددى ٌتسدددنى لهدددم الددددخول فدددً عدددالم الشدددؽل ، كمدددا ٌوجددده للمدددوظفٌن و العمدددال الدددذٌن ٌرؼبدددون 

الرفدددد مدددن مسدددتو  تدددرهٌلهم و هدددذا تماشدددٌا مدددد التطدددور الدددذي ٌشدددهد  سدددو  فدددً تحسدددٌن معدددارفهم و 

فقددددد أصددددب  التكددددوٌن و التعلددددٌم المهنٌددددٌن ٌمددددأ كددددل فئددددات المجتمددددد و مسدددداٌر للتطددددوٌر العمددددل ، 

 العالمً. 

مركدددز التكدددوٌن المهندددً و مدددن خدددلال دراسدددتنا لمبددددأ التحفٌدددز و أددددر  علدددى ا داء الدددوظٌفً لمدددوظفً 

 الشٌخ بواٌة سعٌدد ، فلاحظنا وجود حوافز مختلفة : المادٌة و المعنوٌة ، و التمهٌن برٌزٌنً

وإن كددددان معظددددم مددددوظفً المركددددز ؼٌددددر راضددددٌن عددددن الحددددوافز المادٌددددة و كاسددددتنتاجات للدراسددددة 

المٌدانٌدددة لدددوحظ أن الموظدددؾ فدددً المؤسسدددات اتدارٌدددة ٌجدددب تحفٌدددز  بدددالمحفزات المعنوٌدددة بصدددورد 

ٌددددزي ٌهددددتم بدددالموظؾ مددددن الجانددددب النفسدددً إذ أن الحددددوافز المادٌددددة أكبدددر و بالتددددالً خلدددد  نظدددام تحف

 بالنسبة لهم ؼٌر كافٌة .
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إلدددى التحفٌدددز و أددددر  علدددى ا داء الدددوظٌفً فدددً اتدارد العامدددة ، لقدددد خلصدددت دراسدددة موضدددوا مبددددأ 

مرار إلددددى تشددددجٌد المنافسددددة بددددٌن المددددوظفٌن و تأن المؤسسددددات الناجحددددة تهدددددؾ باسددددالتركٌددددد علددددى 

تمٌٌددددز ا فددددراد ذوي ا داء المتمٌددددز ، و تحفٌددددز ذوي ا داء المتوسددددط إلددددى التقدددددم و إبددددراز هوٌددددة 

المنظمددددة فدددددً ا داء المتمٌدددددز ، واسدددددتمرار تطدددددوٌر ا داء مدددددن خدددددلال وظٌفدددددة تحفٌدددددز فعالدددددة  ن 

و  الكامندددة فدددً الفدددرد ، و التدددً تحددددد الحدددوافز هدددً بالتحدٌدددد العوامدددل التدددً تهددددؾ إلدددى إددددارد القددد

ندددوا التصدددرؾ المطلدددوب عدددن طرٌددد  إشدددباا كافدددة احتٌاجاتددده اانسدددانٌة فمهدددارات ا فدددراد ا تعتبدددر 

كافٌددة للحصدددول علدددى انتاجٌدددة عالٌدددة ، مدددا لدددم ٌكدددن هنددداا نظدددام للحدددوافز قدددادر علدددى تحرٌدددا دوافدددد 

كمدددا نعلدددم أن أهدددم عامدددل مدددن عوامدددل ا فدددراد ، بهددددؾ ااسدددتخدام ا مددددل للطاقدددات الكامندددة لددددٌهم ، ف

اانتددا  فدددً المنظمددة هدددو العنصدددر البشددري الدددذي ٌعتبدددر  البدداحدون ركٌدددزد مدددن الركددائز التدددً تبندددً 

علٌدده حٌدد  أن هددذا العنصددر الدمددٌن القددادر علددى التطددور و السددعً و تعظددٌم المنظمددة اسددتراتٌجٌتها 

ها و هدددً بددددورها تحقددد  لددده أهدددداؾ المنظمدددة إذا أحدددأ بدددالواء واانتمددداء و الخدددوؾ علدددى مصدددالح

الجدددو الملائدددم للاسدددتفادد مدددن كفاءتددده و ذلدددا باسدددتعمال نظدددام تحفٌدددز فعدددال و الدددذي ٌعتبدددر كسٌاسدددة 

تنتهجهددددا المنظمددددة لرفددددد معنوٌددددات العدددداملٌن و زٌددددادد الطاقددددة المحركددددة لهددددم لتقدددددٌم ا داء الجٌددددد ، 

راد لتلدددا الحدددوافز عامدددل ومعرفدددة الموظدددؾ بدددالحوافز التدددً توفرهدددا الوظٌفدددة مدددد معرفدددة تقددددٌر ا فددد

 أساسً لفهم السلوا الوظٌفً و ا داء .

و الحدددوافز متنوعدددة فمنهدددا الحدددوافز المادٌدددة و المعنوٌدددة ، اتٌجابٌدددة و السدددلبٌة ، و نظدددرا  همٌتهدددا 

فقددد قددام الدارسددون بمحاولددة التعددرؾ علددى سددلوا ا فددراد فددً العمددل و قددد أدت هددذ  الدراسددات إلددى 

التدددً ٌمكدددن للمؤسسدددة اسدددتخدامها حسدددب ظدددروؾ عملهدددا . ومدددن هندددا  ظهدددور العدٌدددد مدددن النظرٌدددات

نقددددول أن المؤسسددددات اتدارٌددددة هددددً مؤسسددددات خدماتٌددددة و قٌدددداأ أداء موظفٌهددددا ؼٌددددر ممكددددن  ن 

الخدمددة ؼٌددر ملموسددة لددذا مددن ضددمن اتصددلاحات اتدارٌددة التددً جدداء بهددا المشددرا الجزائددري هددو 

نونً لعلاقدددة الموظدددؾ بمؤسسدددته و بالتدددالً محاولدددة إصدددلاح الوظٌفدددة العامدددة مدددن أجدددل الضدددبط القدددا

. كمددددا هددددو الحددددال فددددً  03-06وضددددد مجموعددددة مددددن القددددوانٌن الخاصددددة جدددداءت مفسددددرد للقددددانون 

قطددداا التكدددوٌن و التعلدددٌم المهنٌدددٌن إذ أن موظفٌددده تدددربطهم علاقدددة عمدددل مدددد مؤسسددداتهم التكوٌنٌدددة 

سدددة مٌددددانٌا أن الحدددوافز القدددانون سدددالؾ الدددذكر ، و لدددوحظ علدددى العٌندددة المدرو وفقدددا لمدددا ندددص علٌددده

بددددل أن تكدددون حدددافزا ، و هدددذا كدددون أن المحفدددزات المادٌدددة  االمادٌدددة ؼٌدددر مؽرٌدددة و ٌعتبرونهدددا حقددد

 فً اتدارات العامة ا تلبً حاجات الموظؾ و ا تتناسب و قدرته الشرائٌة .

 : التالٌة توصلت الدراسة من خلال الفرضٌات المطروحة إلى ااستنتاجاتو 
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 : الأولى ة الفرضٌ -1

مددددن دور و فعالٌددددة نظددددام  –أحٌانددددا  –ٌقلددددل نظددددام ا جددددور المتبددددد فددددً التشددددرٌعات التنظٌمٌددددة  -

 الحوافز المادٌة 

و قددد أدبتددت صددحة هددذ  الفرضددٌة حٌدد  ٌعتبددر موظفددو المركددز أن الراتددب ؼٌددر كدداؾ و هددذا ٌفسددر  

نظددددام ا جددددور المتبددددد قانونددددا وفقددددا للشددددبكة ااسددددتدالٌة للراتددددب الشددددهري و بالتددددالً عدددددم رضددددا 

 تٌاجاتهم. إذ انهم ٌشتكون من تدنً الراتب و أن الحوافز المادٌة ا تؽطً اح، الموظفٌن عنها 

 

ت أجدددوبتهم المتعلقدددة بدددالحوافز المعنوٌدددة إٌجابٌدددة و توضددد  هدددذا فدددً النسدددب المتحصدددل علٌهدددا و كانددد

 فً أسئلة ااستبٌان و المتعلقة بالحوافز المعنوٌة باختلاؾ أنواعها .

 :  الثانٌةالفرضٌة  -2

تعمدددل الحدددوافز المعنوٌدددة علدددى الرفدددد مدددن مسدددتو  أداء الموظدددؾ و تمكنددده مدددن القٌدددام بوظٌفتددده  -

 .فً أحسن صورد ممكنة 

هددً أٌضددا أدبددت صددحتها وفقددا للأجوبددة المطروحددة خاصددة آخددر سددؤال و الددذي مفدداد  : متددى تكددون 

ملائمددا  سددعٌدا بتواجدددا فددً مكددان عملددا فددرؼلبٌتهم أجددابوا أنهددم ٌكونددوا سددعداء عندددما ٌكددون الجددو

إذ أن الدراسدددة أدبتدددت أن للعمدددل و هدددذا ا ٌكدددون إا إن كاندددت المحفدددزات المعنوٌدددة المقدمدددة جٌددددد . 

ٌسددددعون لنٌددددل محفددددزات تعددددوئ تدددددنً المحفددددز المحفددددزات المادٌددددة ؼٌددددر مرضددددٌة للمددددوظفٌن لددددذا 

تسدددهم المددادي مددن أجدددل أداء مهددامهم بشدددكل جٌددد و تتمددددل هددذ  المحفددزات البدٌلدددة فددً الددددوافد التددً 

  فً تعزٌز دقة الموظؾ بنفسه و تؤدر فً جانبه النفسً و هً الحوافز المعنوٌة .

 الفرضٌة الثالثة :  -3

ٌعمددل نظددام الحدددوافز علددى خلدد  بٌئدددة عمددل مواتٌددة مدددن شددرنها أن تحفددز الموظدددؾ لتقدددٌم أجدددود  -

 أداء وظٌفً .

و قدددد أدبتدددت صدددحة هدددذ  الفرضدددٌة حٌددد  أن الحدددوافز بكدددل أنواعهدددا لهدددا ا ددددر البدددالػ علدددى طرٌقدددة 

فدددلا ٌمكدددن القدددول أن أحدددد المحفدددزات أقدددو  مدددن الآخدددر بدددالعكأ اجتماعهمدددا أداء المدددوظفٌن لمهدددامهم 

معدددا ٌشدددكل الفدددر  فدددً تحفٌدددز و حددد  الموظدددؾ علدددى ا داء المطلدددوب و هدددذا مدددا وضدددحته النسدددبة 

مدددا هدددً الحدددوافز التدددً تراهدددا لسدددؤال المطدددروح علدددى عٌندددة الدراسدددة و القائدددل المتسددداوٌة فدددً ا

 ؟ المادٌة أو المعنوٌة ؟ ذات أهمٌة ، و تؤدر إٌجابا على مردودا المهنً
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 نتائج الدراسة :  -

 للنتائ  التالٌة : وفقا لما تقدم خلصنا

 الفئة العمرٌة فً المركز  هً فئة عمرٌة متوسطة العمر إن لم نقل كبٌرد  -

نقددددص المناصددددب العلٌددددا التددددً ٌشددددؽلها خرٌجددددً الجامعددددات كمناصددددب متصددددرؾ و متصددددرؾ  -

رئٌسدددً  رؼدددم أن خرٌجدددً الجامعدددات بحاجدددة لوظدددائؾ إذ ٌضدددطرون أحٌاندددا لشدددؽل مناصدددب 

 دون مستواهم التعلٌمً .

أجدددر محدددددد قانوندددا وفقددددا لشدددبكة اسددددتدالٌة و هدددو دخددددل  ا جدددر الدددذي ٌتقاضددددا  الموظدددؾ هددددو -

الحددددوافز المادٌددددة فددددً المركددددز قلٌلددددة وفقددددا الموظددددؾ الددددذي ٌسددددتحقه نظٌددددر عملدددده و بالتددددالً 

 .لتصرٌحات الموظفٌن إذ ٌعتبرونها ح  و هً قلٌلة ا تسد كل حاجاتهم 

و لكدددن مدددن  الحدددوافز المعنوٌدددة متدددوفرد بشدددكل ٌمكدددن القدددول عنددده بالكدددافً بالنسدددبة للمدددوظفٌن -

الملاحددظ هددو نقددص فددً التدددرٌب خاصددة لمددن ٌكددون لهددم تربصددا داخلٌددا ا تحتددا  فٌدده وظددائفهم 

 إلى تكوٌن و تدرٌب قبل الترسٌم .

عددددم اطدددلاا المدددوظفٌن علدددى ا نظمدددة المتبعدددة فدددً عملٌدددة التحفٌدددز و تقٌدددٌم ا داء و هدددذا راجدددد  -

 نسب قلٌلة . بفً أؼلب ا حٌان إلى عدم رؼبة الموظؾ ااطلاا على ذلا إا

 

 الاقتراحات المقدمة   -

محاولددددة المؤسسددددات اتدارٌددددة خاصددددة المركددددز محددددل الدراسددددة اسددددتقطاب الٌددددد العاملددددة الشددددابة  -

 وهذا لتجدٌد روح العمل و كسب طاقات جدٌدد 

 من الوظٌفة المشؽولة . تسهٌل عملٌات الترقٌة لمن له مستو  أعلى -

محاولدددة الموظدددؾ ااطددددلاا و معرفدددة حقوقددده و واجباتدددده حتدددى ٌقدددوم بددددرداء متمٌدددز مدددن أجددددل  -

 استحقا  حوافز أكدر 

التعددددٌل فدددً القدددانون الخددداص بالرواتدددب و هدددذا مدددن أجدددل تحقٌددد  التدددوازن بدددٌن ا جدددر و القددددرد  -

 الشرائٌة 

اتدده ناهٌددا التطبٌدد  العددادل للقددانون بددٌن جمٌددد المددوظفٌن ٌجعددل مددن المسدداواد تحفٌددزا فددً حددد ذ -

للمددددوظفٌن النجبدددداء المتحلددددٌن بددددروح المسددددؤولٌة فتحفٌددددزهم ٌخلدددد   عددددن المجهددددودات اتضددددافٌة

 نوعا من المنافسة بالتالً الرفد من مستو  ا داء 

مددن شددرن اللاعقدداب للمخددالفٌن للقددوانٌن المسددٌرد للعمددل خلدد  اللامبددااد و اتهمددال فددً الوظٌفددة  -

المدددوظفٌن و بالتدددالً تطبٌددد  التحفٌدددز السدددلبً لددده ممدددا ٌجعدددل كدددل التحفٌدددزات محدددل جددددل بدددٌن 

 نضباط و أداء المهام بشكل جٌد .ؼالبا ا در البالػ على اا
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بمدددا أن الحدددوافز المادٌدددة ا تؽدددري مدددوظفً اتدارات العامدددة فعلدددى الرؤسددداء خلددد  نظدددام تحفٌدددز  -

ٌمددددأ الجانددددب اانسددددانً بحٌدددد  ٌددددؤدر بددددذلا علددددى دافعٌددددة الموظددددؾ و محاولددددة جعلدددده ٌحددددأ 

نتمددداء لتلدددا اتدارد إذ ٌصدددب  هددددؾ كدددل منهمدددا واحدددد و بالتدددالً ٌكدددون تحقٌددد  هددددؾ اتدارد باا

   نفسه تحقٌ  هدؾ الموظؾ .
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 وزارد التعلٌم العالً و البح  العلمً 
 جامعة الدكتور مواي الطاهر * سعٌدد *

 كلٌة الحقو  و العلوم السٌاسٌة
 قسم العلوم السٌاسٌة

 
 

 السنة الثانٌة ماستر تخصص إدارة محلٌة
 

 استمارة استبٌان 
 
 

 الأستاذ المشرف:                                                            إعداد الطالبة :
 

 بن ٌحً سلٌمة                                                      د8 حادي عثمان -
 
 
 
 

 أخً الموظؾ ، أختً الموظفة :           

المصمم  ؼرائ البح  العلمً و هذا بهدؾ ٌشرفنً أن أضد بٌن أٌدٌكم هذا ااستبٌان و 

جمد المعلومات اللازمة حول مبدأ التحفٌز و أدر  على ا داء الوظٌفً فً مؤسستكم 

"مركز التكوٌن المهنً و التمهٌن برٌزٌنً الشٌخ "و هذا لنٌل شهادد الماستر فً العلوم 

ٌان بعد قراءته بعناٌة و السٌاسٌة تخصص إدارد محلٌة ، لذا أرجو التكرم بتعبئة هذا ااستب

بالمكان المناسب علما أن المعلومات التً ستدلون بها ستكون  Xمن دم وضد علامة 

 موضد السرٌة التامة و لن تستخدم إا  ؼرائ البح  العلمً .

 تقبلوا منً فائ  ااحترام شاكرد لكم حسن تعاونكم .

 

 

 

 

 

 2019-2018السنة الجامعٌة : 
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 البٌانات الشخصٌةالمحور الأول : 

 

                     أندى  الجنأ : ذكر -1

 

 سنة  40أؼى  31من      سنة     30السن : أقل من  -2

 سنة  50أكدر من    سنة    50إلى  41من         

 

  جامعً  دانوي     متوسط   المستو  التعلٌمً : ابتدائً   -3

 

            سنوات    5ا قدمٌة : أقل من ........................... المهنة : ...  -4

 سنوات فما فو   10  سنوات  10إلى  5من 

 

 سنوات  10إلى  5من            سنوات    5ا قدمٌة : أقل من  -5

 

 سنوات فما فو   10       

 

 المحور الثانً : متعلق بالحوافز و الأداء الوظٌفً 

 

 أولا : الحوافز 

 من خلال الوظٌفة التً تشؽلها ، هل أنت على دراٌة تامة بكامل حقوقا و واجباتا ؟ -6

 البعئ منها                ا              نعم   

 ما هً الحوافز التً تراها ذات أهمٌة ، و تؤدر إٌجابا على مردودا المهنً  -7

   المعنوٌة        المادٌة 

أخر  حوافز  -

............................................................................................

........................................................................    
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 هل الراتب الذي تتقاضا  ٌعكأ فعلا حجم  أدائا المهنً ؟ -8

 ا              نعم                     

لماذا فً رأٌا  -

............................................................................. 

 

 هل تر  أن راتبا الشهري حافز أم ح  ؟ -9

 ح               حافز            

التً بصفتا موظفا إدارٌا هل الحوافز المادٌة )مردودٌة ، علاوات ، تعوٌضات ( -10

 تتقاضاها كافٌة مقارنة بمردودٌة عملا الوظٌفً؟

 ا              نعم             

 هل ٌطلعا رئٌسا المباشر أو مدٌرا على كٌفٌة حساب راتبا ؟     -11

 ا              نعم             

 ا              هل استفدت من الترقٌة فً الدرجات ؟        نعم    -12

 كم من مرد استفدت من الترقٌة فً الدرجة ؟ ..................... -       

 ما هً الدرجة التً تشؽلها الآن ؟ ......................  -       

 ً المنصب أو الرتبة  و لم تر  : هل كان لا الح  بالترقٌة ف -13

 ا         نعم            

  سوء تسٌٌر    إن لم ترقى فما السبب ؟ نقص اعتمادات         

 أسباب أخر  ؟ اذكرها ...................................... -

 

 هل استفدت من دورات تكوٌنٌة و تدرٌبٌة داخل أو خار  المؤسسة ؟ -14
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 كم من مرد        ا              نعم          

 ا         هل أنت رائ عن وظٌفتا ؟      نعم    -15

 إن كانت اتجابة ا فما السبب ؟ : ....................................................      

................................................................................................ 

 ا         قوبات منذ دخولا للمؤسسة ؟ نعم   هل تعرضت لع -16

 إذا كنت قد تعرضت لعقوبات معٌنة ، هل أدر ذلا على مسارا الوظٌفً ؟ -

 ا              نعم                     

 ا         نعم    هل علاقتا جٌدد مد رئٌسا المباشر فً العمل ؟ -17

 ا          هل علاقتا جٌدد مد زملائا : نعم   -18

 هل ٌشركا مرؤوسوا فً عملٌة التخطٌط و اتخاذ القرارات المصٌرٌة ؟ -19

 ا              نعم                     

 هل أنت رائ عن ا عمال القائمة لتحسٌن محٌط  العمل ؟ -20

 ا              نعم                    

فما هً ا عمال التً تراها ناقصة ؟  رائ،إذا كنت ؼٌر  -

........................................................................... 

 ثانٌا : الأداء الوظٌفً  

  هل أنت على اطلاا بنظام التقٌٌم المعتمد على مستو  مصال  عملا ؟ -21

 ا         نعم                   

 فً الوقت المحدد و بجودد عالٌة ؟ هل تنجز مهاما -22

 ا         نعم                   
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 هل تر  أن توزٌد المهام من قبل رؤسائا توزٌد عادل ؟ -23

 ا         نعم                   

إذا كنت ترا  ؼٌر عادل ، فما هً أسباب ذلا ؟  -

................................................................................ 

 هل رؤساؤا راضون  عن أدائا لمهاما الوظٌفٌة ؟ -24

 ا         نعم                   

 هل أنت رائ عن تقٌٌم رؤسائا  دائا ؟  -25

 ا         نعم                   

  مختلؾ الحوافز التً استفدت منها تتناسب وأدائا لمهاما الوظٌفٌة ؟ هل تر  برن -26

                                                        ا         نعم                  

 هل تعتقد أن أداءا الجٌد فً وظٌفتا هدفه الحوافز أم تطوٌر مهاراتا ؟  -27

 ات تطوٌر المهار   الحوافز       

 هل تكون سعٌدا عند مجٌئا للعمل ؟  -28

 أحٌانا       ا         نعم   

 متى تكون سعٌدا بتواجدا فً مكان عملا ؟ -

................................................................................
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 الملخص : 

كان الهدؾ من هذ  الدراسة ، محاولة معرفة ا در الذي ٌحدده مبدأ التحفٌز على ا داء الوظٌفً       

 فً اتدارد العامة :

توفرت له الرؼبة فً العمل فسٌكون  ٌعتبر العنصر البشري ركٌزد أساسٌة فً اتدارد العامة ، و إن

و كنتٌجة خلصت تم تحفٌز  بنظام تحفٌزي فعال .إن  إاأهم مورد تملكه اتدارد و لن تتوفر له الرؼبة 

لها الدراسة أنه من شرن الحوافز بكل أنواعها إحدا  الفر  لد  الموظفٌن من أجل تقدٌم أداء جٌد و 

متمٌز و الذي من شرنه تحقٌ  هدؾ اتدارد و الموظؾ معا . و بالتالً ٌجب خل  نظام تحفٌزي شامل 

حد من ا همٌة بالنسبة للموظؾ من أجل دفعه  داء وظٌفً تكون فٌه كل الحوافز على مستو  وا

  ٌصبو لمتطلبات و ؼاٌات اتدارد 

 الكلمات المفتاحٌة : -

  مبدأ التحفٌز 

 ًا داء الوظٌف  

 

Résumé  

Le but de cette étude était d'essayer de déterminer l'effet du principe de 

motivation sur la performance dans l'administration publique: 

L’élément humain est un pilier fondamental de l’administration publique et, 

s’il souhaite travailler, il s’agira de la ressource la plus importante appartenant 

à l’administration et ne sera souhaité que s’il est motivé par un système 

d’incitation efficace. Et à la suite de l'étude a conclu que les incitations de 

toutes sortes pour faire une différence dans le personnel pour fournir une 

bonne performance et distincte, ce qui permettrait d'atteindre l'objectif de la 

gestion et du personnel ensemble. Il faut donc créer un système complet 

d’incitations dans lequel toutes les incitations d’un niveau sont importantes 

pour l’employé afin de le rémunérer pour une performance fonctionnelle 

conforme aux exigences et aux objectifs de l’administration. 

- les mots clés : 

• le principe de motivation 

• fonctionnalité 




