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اءاتكفأداء البه علاقتو حفیز نظام الت                                      الدراسة مقدمة   
 

 أ 

 مقدمة :
محیط مجتمعي لا یعترف إلا بالسبق في ظل التغیر المستمر و التطور المتسارع في    

المعرفي و التكنولوجي، أصبح بقاء المنظمات رهینا بمواكبة ما یطرأ من جدید في مجال 
 اقتصاد المعرفة، هذا الأخیر یتطلب بدوره كفاءات بشریة عالیة المعرفة و متنوعة المدارك 

یة التي من شأنها و لن یتأتى ذلك إلا من خلال جملة من العملیات و المكونات الأساس
ضمان المنافسة و من أهم هذه المكونات المورد البشري في حین أن أنجع العملیات تلك 
التي تهدف إلى تطویر أداء المورد البشري لیصبح كفاءة ذات جودة عالیة من خلال عملیة 

 تحفیز فعالة.
ه علاقتو حفیز لتنظام ا« ة أراد الباحث من خلال هذه الدراسة الموسوم، من هذا المنطلق   

أن یساهم بإضافة یرجو منها النفع و الإفادة لما لهذا الموضوع من بالغ »  كفاءاتأداء الب
یشكل عاملا من عوامل النزاعات  أصبحقد  و بل، جتماعي المهنيفي الحراك الا الأهمیة
سواء كان على مستوى القطاع الاقتصادي أو على مستوى قطاع الوظیف ، العمالیة

 فطرق البحث و الدراسة التي خلصت إلى كم هام من النتائج و التوصیات التي  العمومي.
و على جدیتها و التزامها لا تزال تشكل حقلا علمیا للتنقیب و الإنجاز باعتبار تراكمیة 

 المعرفة .
القوانین و اللوائح المنظمة لتسییر و الجزائر كغیرها من الدول رصدت في هذا المجال    
و مؤشرات واضحة یقاس علیها أداء الموارد البشریة، غیر أنه لابد من  حفیزمة التأنظ

تلتزم بصرامة بتطبیق منها التي بعض الهیئات خاصة الأمنیة و الحكومیة  دالإشارة إلى وجو 
متناسیة حتى ملامسة الجانب  أوالمؤسسات من تغفل ناسیة أن هناك من إلا . هذه القوانین

 قواعد العمل.التشریعي المنظم ل
أن مدعیا السبق غیر ما على الباحث و من خلال إحساسه بقیمة الموضوع الهذا كان لز    

على العنصر البشري  الأولىالتي تعتمد بالدرجة منظمات ال إحدىیجري دراسة میدانیة في 
   .العمومیة الاستشفائیة الحجار عنابة ةالمؤسسلاختیار فكان السبب الأول . عملكوسیلة 

المتبعة في الجدیدة  الآلیاتهو محاولة تسلیط الضوء على ، السبب الثاني لهذا الاختیارو 
  في الحراك الوظیفي للمجتمع الجزائري .محاولات تطویر الكفاءات 
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بعد اختیاره للموضوع و میدان الدراسة اعتمد الباحث و من أجل الوصول لهذه الأهداف و  
بما یخدم السیر العام ، أفكارهخطة سهلت علیه تقسیم المعارف و المعلومات و توجیه 

 التي بدأها من القسم النظري للبحث الذي احتوى أربعة فصول. للمنهجیة البحثیة
العام لموضوع الدراسة نطلق من إشكالیة تطرق من خلالها إلى التصور الفصل الأول : ا

الذي تمحور حول نظام التحفیز و علاقته بأداء الكفاءات. كما تناول بالبحث و الشرح 
 المفاهیم و الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع المراد بحثه . 

الفصل الثاني : ثم انتقل في الفصل الثاني إلى المقاربات النظریة و التاریخیة التي اهتمت 
 لحوافز من جمیع جوانبها السوسیولوجیة، السلوكیة، المادیة ...بدراسة ا

و فیه أیضا أراد الباحث إسقاط مفهوم الحوافز من الناحیة الابستیمولوجیة على الواقع 
المتبعة في المؤسسات الجزائریة بصفة عامة  التحفیزالمجتمعي حیث تناول بالتوضیح آلیات 
لحجار موضوع الدراسة بصفة خاصة معرجا على و في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة ا

 الأهمیة، الأنواع، و المعوقات .
الفصل الثالث : أما الفصل الثالث فقد خصصه الباحث لدراسة المتغیر الثاني في موضوع 
البحث و هو الأداء و طرق تقییمه ، حیث سرد بالتفصیل الطرق التقلیدیة و الحدیثة ثم 

 لى مستوى المؤسسة العمومیة الاستشفائیة.ع أداء الكفاءات مؤشرات قیاس
الفصل الرابع : في حین تناول الفصل الرابع منظومة الصحة في الجزائر منذ فترة 
الاستعمار، وصولا إلى نظام التعاقد الذي تهدف من خلاله الدولة إلى تطویر الخدمات 

 الصحیة و تقریبها قدر الإمكان من مختلف فئات المجتمع.
 المیداني للبحث و الذي حوى ثلاثة فصول كالتالي : و في الجزء   

الفصل الخامس : أراد الباحث من خلاله النزول إلى المیدان حاملا معه التصور الامبیریقي 
للدراسة، و مدعما مهمته بأدوات و وسائل لجمع البیانات من منهج ملائم لطبیعة الموضوع، 

 ة.و عینة مختارة اختیارا طبقیا من میدان الدراس
الفصل السادس : أما عن الفصل السادس فقد اختبر فیه صحة الفرضیة العامة للدراسة    

و كذا الفرضیات الفرعیة. بعد أن قام بجمع و تحلیل مختلف البیانات الكمیة و المعطیات 
 الإحصائیة ذات الصلة بموضوع البحث.
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النتائج و تفسیرها في ضوء الفصل السابع : و في الفصل الأخیر قام الباحث باستخلاص 
الفرضیة العامة و الفرضیات الفرعیة للدراسة أولا، ثم على ضوء الدراسات السابقة و كذا 
النظریة السوسیولوجیة. و مقدما اقتراحات تكون بمثابة بدایة لدراسات مكملة للموضوع عملا 

 بمبدأ تراكمیة المعرفة العلمیة .
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 الإشكالیةأولا : 
غداة الثورة  لا شك أن التحول التقني الذي شهده المجتمعان الأوروبي و الأمریكي   

. فاختلفت التوجهات في طرق مالصناعیة، قد صاحبه تغیر في أنماط التسییر و طرق التنظی
لكن القاسم المشترك بین عدید المنظمات خاصة الإقتصادیة منها كان تحقیق الغایة الإدارة 

من وجودها و هي البقاء و مواجهة المنافسة المتزایدة و لم یتأتى ذلك إلا من خلال زیادة 
و لئن كان ذلك من الماضي القریب فإننا نشهد في حاضرنا تشابها  الأرباح و خلق الثروة.

بأهداف المنظمات و اختلاف طرق التدبیر إلا أن الجانب البارز في  في الجانب المتعلق
وسائل الاتصال و  شبكاتعدم التشابه یكمن في الثورة المعلوماتیة التي أحدثتها العولمة في 

 ما یسمى هاته الأخیرة شكلت محورا أساسیا في مؤشرات علاقات العمل.خاصة و  الإنتاج
فكان اهتمام المنظمة بتطویر المورد البشري أكثر إلحاحا باعتباره قیمة الشاملة الجودة 

لیس هناك  « جون بودانوفقا لمقولة مضافة في العملیة الإنتاجیة و حتى في المجتمع، 
    . 1 »ثروة إلا بالرجال 

وظیفة إدارة الموارد البشریة من الوظائف الرئیسیة للمؤسسة إذ توضع في فقد غدت    
  التنظیمي في نفس قیمة الوظائف الأخرى، كوظیفة إدارة الإنتاج، التسویق، المالیة الهیكل 

 و المحاسبة، التموین... كما استقطبت اهتمام عدید الباحثین و المنظرین في مجال الإدارة 
و استراتیجیات من  أجل تطویرها و تفعیل دورها  او التسییر، فوضعوا لها أسسا و مهام

تشریعات العمل و العلاقات مع ، ت. من هذه المهام، ما تعلق بالتوظیفأكثر في المؤسسا
هیئات الضمان الاجتماعي، إعداد مخططات التسییر التقدیري للموارد البشریة، وضع سیاسة 

بعدما  هذا الأخیر زادت أهمیتهتحفیز ناجعة تعنى بالأجور و التعویضات و نظام الترقیة. 
 أصبح وسیلة محافظة و استقطاب للكفاءات.

      و شكل جدالا حول كیفیاته ، حیزا هاما نظمةفي المحفیز لقد أخذ موضوع نظام الت   
في الدراسات  عامة و الكفاءات على وجه الخصوص و تأثیره في أداء الموارد البشریة

 و من خلال كل من :الكلاسیكیة و الحدیثة لعلم الإدارة، فالمدخل الكلاسیكي 
 من المدخلات امدرسة الإدارة العلمیة التي تعتبر حسب رائدها فریدریك تایلور الفرد جزء   

                                                           
 .145، ص 2008، دار الخلدونیة للنشر و التوزیع ،  الوجیز في اقتصاد المؤسسةفرحات غول،  1
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البسیطة لرفع الإنتاج، إذ یقترح نظاما صارما للحوافز المادیة یتماشى مع معدلات الإنتاج 
 المتوقعة سلفا من طرف أرباب العمل.

 علىذهب للتركیز على العملیة الإداریة للسیطرة أما المهندس الفرنسي هنري فایول ف   
بمعني التصمیم الأمثل للعملیات الإداریة ، السلوك الإنساني من خلال القواعد و الأوامر

 كالتخطیط و التنظیم و الأمر و التنسیق و الرقابة و المساواة في الحوافز.
یجب أن یتم حسب حفیز لتمنظر التنظیم البیروقراطي أن مبدأ ا، في حین یرى ماكس فیبر   

 الجدارة في التعلم و التدرب.
حیث كان لها ، في إضافة الاهتمام بتطویر الموارد البشریةالمدرسة السلوكیة  ساهمت اكم   

علاقته بسلوك  الرفع من مستوى الاهتمام بدراسة نظام التحفیز و الایجابي في الأثر الكبیر
الوظیفي و الروح المعنویة المؤدیین إلى تحسین العامل و من تم قیاس مؤشرات الرضا 

تدرج الحاجات الإنسانیة ، إذ تبین نظریة هرم الحاجات لماسلو، الرفع من الإنتاجیة الأداء و
  عبر خمس مجموعات أدناها الحاجات الفزیولوجیة ثم حاجات الأمن فالحاجات الاجتماعیة

ت تأكید الذات ( التطور لا إلى حاجاو حاجات التقدیر من خلال الاعتراف و الترقیة، وصو 
أما ماك غریغور فیرى أن الإدارة التقلیدیة بتصوراتها الخاطئة حیال العامل لا تزید ، و النمو)

إلا من نفور الأفراد و عزوفهم عن أداء مهامهم على أكمل وجه، حیث یشیر إلى ضرورة 
      ام الحوافز بصفة عامة نظبإشراك العمال في اتخاذ القرارات التي تخصهم فیما یتعلق 

 و الاحترام المتبادلین. قیة بصفة خاصة و خلق جو من الثقةو إجراءات التر 
أن هناك علاقة أساسیة ، من خلال التون مایو، في حین أكدت مدرسة العلاقات الإنسانیة   

فكلما كانت المعنویات مرتفعة كانت الإنتاجیة  .و مباشرة بین الروح المعنویة و الإنتاجیة
أو الإحاطة بطبائع و تصرفات  مرتفعة و العكس صحیح. و نادت بضرورة تفهم معالجة

العاملین و میولهم و رغباتهم لخلق تعاون مشترك بینهم و بین الإدارة لتحقیق أهداف 
 مشتركة.

یرزبیرج الذي من خلال دراسة كما استرعى هذا المفهوم اهتمام الباحثین من أمثال ه   
قام باستطلاع لحوالي مائتي بعد أن ، أجراها حول دور العمل و ظروفه في حیاة العامل

وقائیة  خلص إلى وجود عوامل، محاسب و مهندس حول شعورهم بعد الأعمال التي یؤدونها
 تدفع العامل للعمل و التي من بینها الترقیة.و أخرى دافعیة 
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في دراسة له حول الترقیة و علاقتها بالرضا الوظیفي أن هناك علاقة أما فروم فیرى    
نه یربط مفهوم فرص الترقیة إف، من جهة أخرى و ردیة بین هذین المتغیرین من جهة.ط

فكلما كان طموحه أو توقعاته للترقیة أكبر مما هو متاح  .بمفهوم الطموح و توقعات الفرد
 عنه و العكس صحیح. فعلا للترقیة في العمل، كلما قل رضاه

جاءت المقاربة النسقیة التي من أبرز مؤسسیها البیولوجي النمساوي فون ، إلى ذلك   
المجتمع و أنها  برتلانفي الذي اعتبر المؤسسة نسقا كلیا یتفاعل مع النسق الأكبر و هو

  إلخ....، نسق التوظیف، نسق التكوینحفیزتتكون من أنساق فرعیة عدیدة من بینها نسق الت

تلك التي اعتبرت العامل كمورد استراتیجي  كفاءاتو من الاتجاهات المعاصرة لإدارة ال   
ل تدریبه و تحفیزه قدر یجب الاستثمار فیه و تعظیم المنفعة من قدراته و كفاءاته من خلا

ثر دراسات إقد بدأ تطبیق مبادئ نظریة الرأسمال البشري في نهایة الثمانینات ف المستطاع.
 من شولتز، بیكر و منسر.كل 
یبین مدى اختلاف  حفیزإن استعراضنا لهذه المقاربات النظریة حول موضوع نظام الت   

مقابل الدافع المقدم له من خلال حافز الترقیة، أو أي ، وجهات النظر حیال ردة فعل العامل
بشيء من من خلال دراستنا هذه، سنحاول عرض هذه الأفكار  نمط أخر من الحوافز لكننا و
   الموضوعیة، مدعمین عملنا بمناهج الحیاد والعلمیة ك قواعدالالتفصیل، مراعین في ذلك 

        و أسالیب علمیة تقربنا أكثر إلى استنطاق ما هو مسكوت عنه و توضیح كل لبس 
 أو غموض.

أحد أهم ، یشكل كفاءاتأداء البه الجزائریة و علاقتفي المؤسسة العمومیة حفیز فنظام الت   
المحاور الكبرى التي تسجل حضورها بقوة سواء في الملتقیات العلمیة أو الدراسات الأكادیمیة 

رغم المجهودات المبذولة، بقي موضوعنا هذا  التسییر  لكن و التي تعنى بمواضیع الإدارة و
 محل نقاش، یتحول أحیانا إلى نزاع عمالي.

جال القوانین و اللوائح المنظمة لتسییر أنظمة الجزائر كغیرها من الدول رصدت في هذا المف
التحفیز و مؤشرات واضحة یقاس علیها أداء الكفاءات، غیر أنه لابد من الإشارة إلى وجود 
بعض الهیئات خاصة الأمنیة و الحكومیة منها التي تلتزم بصرامة بتطبیق هذه القوانین. إلا 

تى ملامسة الجانب التشریعي المنظم أن هناك من المؤسسات من تغفل ناسیة أو متناسیة ح
لقواعد العمل، و یتجلى ذلك في محتوى مقال صحفي مطول في یومیة الخبر الجزائریة 
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خصص لملف الترقیات في المؤسسات الجزائریة، تم فیه عرض شامل لتمثلات المختصین 
 إزاء الموضوع، ارتأى الباحث تلخیصها بما یخدم الغرض البحثي و یساعد على تشخیص

یرى  ـسلك الأمن الوطنيففي  ،الحالة بتفاصیلها و جوانبها المتداخلة و من قطاعات مختلفة
السید " محمد بن عیراد " مدیر الموارد البشریة بالمدیریة العامة للأمن الوطني أن تحدید 
معاییر الترقیة یتم من خلال لجنة تضم مسؤولین من الإدارة المركزیة و ممثلین عن مختلف 

یتم على أساسها ترتیب الموظفین كل حسب درجة استحقاقه حیث تعد الشهادة أول  الرتب،
معیار للترقیة تلیها الأقدمیة ثم التنقیط السنوي الذي یراعي درجة الانضباط، مدة الخدمة في 
الجنوب، الحالة الصحیة، و أبرز المتحدث أنه تم أخذ إجراءات العمل بتقنیة الإعلام الآلي 

السید " محمد رأس  فإن سلك القضاءأما في  1ة و عدم تدخل العامل البشري.لضمان الشفافی
العین " الذي شغل منصب رئیس محكمة و كان رئیس نقابة القضاة و حالیا محامي فیقر 
بأن الترقیات قانونیا لها معاییرها، و لكنها لا تخلو من المحاباة و الجهویة  و كشف عن 
 تلقیه شكاوى كثیرة أثناء ترؤسه للنقابة خاصا بالذكر مثال الفرع النقابي لمجلس قضاء

قسنطینة الذي حرم أعضاؤه من الترقیة بسبب مواقفه الجریئة المدافعة عن استقلالیة 
السید " عبد المالك رحماني " منسق مجلس أساتذة التعلیم العالي أن و یرى  2القضاء.

الجامعة لیست بمعزل عن النظام الاجتماعي و السیاسي في الجزائر، فمعاییر الترقیة لا تتم 
و إنما تتم عن طریق الجهویة و الانتماء السیاسي، هذا الأخیر أثر بقوة  استنادا للكفاءات

على نظام الترقیات بسبب مبدأ " تقویة الزمر" حیث یوجد من مدراء الجامعات من تجاوز الـ 
في حین یعتقد السید " مسعود بودیبة " أمین و طني بنقابة " كنابست " أن الترقیة  3سنة. 18

      على مستوى مدیریات التربیة تفتقد للمعاییر العلمیة المضبوطة في المناصب الإداریة 
 قطاع الصحةو في  4و تحكمها نزوات جهوبة، قبلیة، إیدیولوجیة و أحیانا المصالح الذاتیة.

اتهم الدكتور " الیاس مرابط " مدیري المؤسسات الصحیة و اعتبر أن الترقیات إلى مراكز 
 اسیة لا تخلو من المحسوبیة  و الجهویة و یغیب فیها مبدأمسؤولیة تبقى رهینة خلفیات سی

     و في هذا الإطار تأسف الناطق الرسمي باسم الجمعیة الوطنیة لمكافحة الرشوة، الكفاءة
                                                           

 .   2014، 7424یومیة الخبر، الجزائر، عدد  ...،الترقیات في المؤسساتأدرغال رزیقة،  1
 المرجع نفسه. 2
 المرجع نفسه. 3
 المرجع نفسه. 4
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" جیلالي حجاج "  من سیاسة المداهنة التي أصبحت المعیار الأول للترقیة في مؤسسات 
و مجموعة المصالح و هو ما تكون له الدولة، على غرار الوزارات إضافة للجهویة 

انعكاسات على مردود الموظفین، لافتا إلى أن الجمعیة ترسل تقریرا سنویا مفصلا حول 
الأشخاص ضحایا الترقیات إلى الإدارات و المؤسسات العمومیة و تستقبل منها ردودا لا 

  1بأس بها.
" حسین عبدلاوي " الذي  لتختم صاحبة المقال برأي الباحث في علم الاجتماع السید   

        أوضح أن الترقیات التي لا تراعي المعاییر الموضوعیة تؤثر على فعالیة المؤسسات
و مردودها، و لفت إلى أن المحسوبیة و الجهویة یقل تفشیها داخل المؤسسات التي لها 

مؤكدا أن علاقة بالمحیط و معاییر التنظیم الدولي. حیث تتم الترقیات في حدود المؤهلات 
بعض المؤسسات أصبحت ضحیة لثقافة المجتمع الذي یحمل الكثیر من التناقضات، و هو 

 .2ما یتسبب في ظهور صراعات و إحباط في أوساط الموظفین و یؤثر على مردودهم
المشكلة تعقیدا حین تطلعنا الإحصائیات الصادرة عن رئیس عمادة الأطباء و تزداد    

الذي صرح في حوار مع یومیة النهار الجدید الجزائریة أن  "بقاط بركاني " الجزائریین السید 
طبیبا  20أطباء أخصائیین یودعون شهریا طلبات لفتح عیادات خاصة، یضاف إلیهم  10

مساعدا بمجرد إنهائهم مدة الخدمة المدنیة، لیصل عدد الأطباء الأخصائیین الفارین من 
في ظروف و حصرها ن المتحدث أسباب هذا النزوح طبیبا. و قد بی 30المستشفیات شهریا 

الإمكانیات و الضغط الممارس على الطبیب و نقص التفهم من عائلات العمل، غیاب 
المرضى، كثرة المشاكل في أقسام الاستعجالات، و تزاید الاعتداءات، لكن السبب البارز في 

اتخذته وزارة الصحة      الإجراء الذي نظره لهروب الأطباء نحو القطاع الخاص یتمثل في
 و السكان و إصلاح المستشفیات المتمثل في إلغاء النشاط التكمیلي، الذي كان یسمح

الزیادة في أجور الأطباء إلا أن بموجبه للأطباء بممارسة النشاط في القطاع الخاص، و رغم 
ناء فترة خاصة أث غیاب التحفیز حسب المتحدث حال دون استقرار الأطباء في القطاع العام

 لیبین في الخدمة المدنیة حیث یجد الطبیب الأخصائي نفسه بدون مأوى، و بمرتب متدني.

                                                           
 أدرغال رزیقة، المرجع السابق.    1
 المرجع نفسه.    2
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و المتمثلة في طب التولید، طب العیون، الطب  الأخیر التخصصات التي تعرف نزیفا كبیرا
 1 .الداخلي

قد یجد المطلع على هذه الآراء نوعا من الذاتیة في الطرح بحكم الانتماء الإیدیولوجي أو 
سنوات  06عمله لفترة من الباحث بالمشكلة بحكم  إحساساو السیاسي لبعض المستجوبین، 

في إلا البحث  هفما كان منالجانب العلمي الأقرب للدقة بالقطاع الصحي و التزاما منه ب
 الظاهرة.

و لكننا  ن ادعاءنا دراسة هذا الموضوع بطریقة شاملة سیكون من السذاجة تأكیدهإعلیه، ف و
سنساهم قدر المستطاع في فهم مشكلة البحث من خلال دراسة میدانیة سوسیولوجیة بإحدى 
المؤسسات العمومیة الاستشفائیة التي تجمع الموارد البشریة تأطیرا و نشاطا هي المؤسسة 

فائیة الحجار إحدى الهیئات الصحیة الهامة بولایة عنابة، نشاطها خدماتي العمومیة الاستش
یعتمد بالدرجة الأولى على المورد البشري كوسیلة عمل، تعد رائدة في المجال الصحي رغم 

و رغم ما توفره الإدارة لهم إلا أنه و كغیرهم  .2010حداثة نشأتها إذ بدأ نشاطها في سنة 
مو المؤسسة بتحسین ظروفهم السوسیومهنیة من خلال المزید من الموظفین یطالب مستخد

الأخصائیین من الحوافز مقابل النتائج و الانجازات المحققة و خاصة فئة الممارسین الطبیین 
الذین شكلوا رقما هاما و أساسیا بل و خطیرا في الرفع من معدل دوران العمل من خلال 

 ).2017-2016-2015(وات الأخیرة السنطلبات الاستقالة المتكررة لاسیما في 
 هذا المنطلق سنحاول التحري في إشكالیة بحثنا هذا بطرح التساؤل الرئیسي كما یلي:من 

 ؟ في المؤسسة علاقة بین نظام التحفیز و أداء الكفاءاتما طبیعة ال - 
 و منه تتفرع الأسئلة الثانویة التالي ذكرها :

 المؤسسة ؟ماهو نمط نظام التحفیز المتبع في  -
 ؟ما مستوى أداء الكفاءات المقابل لنظام التحفیز في المؤسسة  -
 ؟ الترقیة في المؤسسة و الرضا الوظیفيالمعاییر المعتمدة في هل هناك علاقة بین  -
 ؟سة التكوین و معدل دوران العمل في المؤسطبیعة هل هناك علاقة بین  -
 ؟ و الولاء التنظیمي الرضا على الإشرافهل هناك علاقة بین  -

                                                           
 .    2017، 2835یومیة النهار الجدید، الجزائر، عدد  ،طبیبا یستقیلون شهریا من القطاع العام .... 30منور أسماء،  1
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 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الرضا الوظیفي تعزى لمتغیر السن ؟ هل -
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في معدل دوران العمل تعزى لمتغیر التخصص  -

 الطبي ؟
 هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس ؟ -

 ثانیا : فرضیات الدراسة
كذا  و تولى الباحث نسج و صیاغة الفرضیة العامة ( الرئیسیة أو المحوریة ) للبحث   

الفرضیات الفرعیة أو الجزئیة، بناءا على ما تقدم من أفكار و ما توفر لدیه من معطیات، 
محاولا قدر الإمكان التماس الدقة و الموضوعیة، أثناء إخضاعها للدراسة السوسیولوجیة 
سواء بالأسلوب الكمي الذي یعتمد الإحصاء أو الأسلوب الكیفي الذي یمیل إلى التحلیل، 

ت صدقها أو نفي صحتها. تمت صیاغة الفرضیة العامة بناءا على متغیرین بغیة إثبا
 . الكفاءاتو الآخر تابع ممثلا في مستوى أداء حفیز أحدهما مستقل و هو نظام الت

 الفرضیة العامة :
 .الكفاءاتو أداء  التحفیزبین نظام  ارتباطیةهناك علاقة  -

ات للمتغیر التابع رآها ملائمة لقیاس اعتمد الباحث كما سبق ذكره، على ثلاث مؤشر    
، مقارنة بالمتغیر التنظیمي الولاء ، ومعدل دوران العمل، الرضا الوظیفيهي  مستوى الأداء

، الترقیة. هذا الأخیر تمت تجزئته إلى مؤشرات فرعیة هي التحفیزالمستقل و هو نظام 
 . الرضا على الإشرافو  التكوین

 الفرعیة:الفرضیات 
 الرضا الوظیفي. و ترقیةلامعاییر  علاقة ارتباطیة بینهناك  -
 .في المؤسسة معدل دوران العملو تكوین النظام هناك علاقة ارتباطیة بین  -
 .التنظیمي ءولاو ال الإشرافهناك علاقة ارتباطیة بین الرضا على  -
 السن.توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الرضا الوظیفي تعزى لمتغیر لا  -
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في معدل دوران العمل تعزى لمتغیر التخصص لا  -

 الطبي.
 .جنستوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر اللا  -

 و یمكن توضیح مضمون هذه الفرضیات الفرعیة الثلاث من خلال الشكل التوضیحي التالي:
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 الفرضیات الفرعیة و مؤشرات المتغیرین المستقل و التابع الفرضیة العامة و: 01شكل رقم 
  

 الفرضیة العامة
 

 الكفاءاتو أداء  التحفیزبین نظام  ارتباطیةھناك علاقة 
 

 

 
 

 الفرضیات الفرعیة
 

 و الرضا الوظیفي. الترقیةمعاییر بین  ارتباطیةهناك علاقة  -
 و معدل دوران العمل. التكوینبین  ارتباطیةهناك علاقة  -

 .التنظیمي الولاءو  الرضا على الإشرافبین  ارتباطیةهناك علاقة  -
 

 
 .من إعداد الباحثالمصدر : 

 
 

)حفیزنظام الت( مؤشرات المتغیر المستقل 

الرضا على 
الاشراف التكوین معاییر 

الترقیة
)الكفاءاتأداء(مؤشرات المتغیر التابع 

الولاء 
التنظیمي دوران العمل الرضا 

الوظیفي
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  : إجرائیا تحدید المصطلحات:  ثالثا
تهدف المعالجة المفاهیمیة للدراسة إلى تحدید أهم المصطلحات الموجهة لمسار البحث    

إسقاطها على الواقع السوسیولوجي بصفة عامة و التصور المنهجي ثم محاولة شرحها و 
للبحث بصفة خاصة. كما تدعم هذا الفصل بعنصر الدراسات السابقة لما له من أهمیة في 

 معرفة تاریخیة الموضوع و النتائج التي تم التوصل إلیها سابقا.
                                                                    مفهوم التحفیز : -1
تختلف نظرة العاملین و رؤسائهم لمفهوم التحفیز في المنظمة باختلاف الأثر الذي یتركه     

ذلك راجع لتعلقهما  یرتبط ارتباطا یكاد یكون حتمیا مع الأداء، و و من وجهة نظري قدفیهم، 
الأدیان و المیادین، من هنا كانت أهمیة إعطاء نظرة مفصلة  السببي في كثیر من العلوم و

و الإجراءات  جملة التدابیر فهو، تعریف شامل و موضوعيحول مفهوم التحفیز من خلال 
و التي تشكل بدورها نظاما فعالا لإثارة الرغبة  سواء كانت مادیة أو معنویة، إیجابیة أو سلبیة

الرفع من أدائه  و بالتالي یهه نحو إشباع حاجاتهلدى العامل من أجل تحسین سلوكه و توج
هذه الأخیرة تلجأ لأنواع مختلفة من الحوافز یتم تصنیفها إما  تحقیق أهداف المنظمة. و

  حسب الأثر الذي تتركه في الفرد بصفة خاصة أو في المنظمة ككل، أو حسب الموضوع 
 على مختلف فئات العاملین.و الطبیعة، أو طریقة توزیعها 

و في دراستنا هذه وجدنا أن المؤسسة تعتمد نظاما تحفیزیا یعتمد على ما جاء في النصوص 
الوظیف العمومي القانونیة المتعلقة بنظام الأجور و التعویضات الخاص بمختلف أسلاك 

الأخصائیین المساعدین أو للأطباء العامون أو للشبه الطبیین أو للأسلاك  نسواء للممارسی
التي فئة الأولى للة قدمالمشتركة و المتعاقدین، و ما یهمنا في هذا البحث هي الحوافز الم

جانب الأجر القاعدي تعویض الخبرة المهنیة، علاوة التأهیل، علاوة التوثیق،  إلىتشمل 
ر العدوى، تعویض عن الإلزام في العلاج المتخصص، منحة تعویض خطعلاوة التأطیر، 

التخلي عن النشاط التكمیلي و التي تمنح بعد قضاء خمس سنوات خدمة نظیر عدم ممارسة 
و لأصحاب المناصب العلیا كرؤساء الوحدات هناك الزیادة نشاط مربح خارج المؤسسة، 

ل مجتمعة الراتب الخام الشهري الاستدلالیة للمنصب العالي، هذه المنح و العلاوات تشك
 الأطباءالمساعدین، و هناك تعویض عن المناوبة و یمنح لفئة  الأخصائیین نللممارسی



 الفصل الأول                                                                            الفصل التمھیدي
 

 
15 

كل ثلاثة أشهر. بالإضافة للسكن الوظیفي التي تصرف  الأداءو كذا منحة تحسین  المناوبین
 و امتیازات الخدمات الاجتماعیة.

ؤسسة موضوع الدراسة قام الباحث بتقسیم و للكشف عن نظام التحفیز المطبق في الم
 . الإشرافالترقیة، التكوین، الرضا على  تتعلق بمعاییر كل منمؤشرات ثلاث  إلىالحوافز 

 مفهوم الترقیة : -2
اختلفت التعاریف التي خُص بها مفهوم الترقیة باختلاف الدراسات التي تعرضت له سواء    

لكنها  تلك المتعلقة بعلوم التسییر و إدارة الأعمال،منها السیكولوجیة أو السوسیولوجیة أو 
أن مفهوم الترقیة یعني التغییر الأحسن الذي یتم من وظیفة لأخرى في  أجمعت على

السلطات و المسؤولیات المرتبطة بها، هذا من جهة،  و من جهة أخرى هي نقل الفرد من 
لیات أكبر، وفي مقابل ذلك وظیفة إلى وظیفة أخرى یتطلب القیام بها تحمل أعباء ومسؤو 

یكون مجال الزیادة في الأجر أمامه أكبر، وعلیه یمكن القول أن الترقیة هي وجه من أوجه 
التحفیز الفعّال الهادف إلى تنمیة أداء العامل ، فهي عملیة نقل العامل من وظیفته الحالیة 

تلقى شاغلها إلى أخرى في مستوى تنظیمي أعلى ضمن مراتب سلم الرواتب العام حیث ی
مزیدا من السلطات و الصلاحیات تتعادل مع حجم و نوعیة المسؤولیات و الأعباء المنوطة 

و في میدان الدراسة تتبع  به، وفي الوقت ذاته یحظى بما یقابل ذلك من مزایا مادیة.
 المؤسسة الأنواع التالیة في الترقیة :

 أنواع الترقیات :
یأخذ نظام الترقیة في المؤسسة أبعادا مختلفة، غیر أن القاسم المشترك هو العائد المعنوي    

 ثر عملیة الترقیة، فیكون إما في :إو المادي الذي یجنیه العامل 
 الرتبة : -أ

هي الانتقال من رتبة إلى رتبة أعلى منها في الشبكة الاستدلالیة للأجور. و على    
ه الشروط القانونیة التي تؤهله لشغل المهام و المسؤولیات المرتبطة أن تتوفر فی الموظف

 بالرتبة المرقى إلیها، مثل المؤهل الدراسي، الأقدمیة، أو الاختبار المهني، و مثال ذلك :   
 ممارس: على الرتبة الأیرقى إلى  2خارج الصنف رتبة ممارس أخصائي مساعد الحالیة:  الرتبة

 .4خارج الصنف رتبة  رئیسيأخصائي 
 الدرجة : -ب
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 او تكون في نفس المستوى السلمي أي نفس الرتبة و لكن، مع تقدم في الدرجة، ینجم عنه   
 زیادة في الأجر دون تغییر في المهام و المسؤولیات ، مثال :

   2درجة  10عون إداري رتبة        1درجة  10عون إداري رتبة 
 الأقدمیة و المسار المهني و تقییم الأداء .یخضع هذا النمط من الترقیة لشروط 

 المنصب : -ج
الشرط الأساسي في هذا النوع من الترقیة هو الكفاءة ، إذ یعتمد نظام الترقیة في المنصب    

على انتقال العامل مباشرة نحو تولي منصب رفیع أو عالي، من حیث المسؤولیة من جهة، 
 مثل :زات. و من جهة أخرى زیادة في الأجر و الامتیا

 ممارس أخصائي رئیسي رئیس وحدة                             ممارس أخصائي رئیسي
بمتطلبات المنصب العالي، كذلك نجاحه في  الموظفیشترط في الترقیة في المنصب أن یلم 

 فترة التجریب ، و شغور المنصب أصلا بالإضافة لاجتیازه عملیة تقییم الأداء بتفوق.
 : تكوینالمفهوم  -3

 المعارف و بالمعلومات الأفراد لتزوید الهادفة الإداریة الأنشطة بین هامة مكانة یحتل التكوین
  المهارات صقل و لها، الأمثل الأداء أسالیب و بأعمالهم، المتعلقة و المتخصصة الوظیفیة

 تجد لم و یختزنونها، التي الطاقات استثمار من یمكنهم بما بها، یتمتعون التي القدرات و
 تصدر التي الأداء أسالیبویر تط و السلوك تعدیل إلى بالإضافة الفعلي، للاستخدام طریقها

 العمل في التطویر و التحسین من المزید و الفرص إتاحة أجل من فعلا الأفراد عن
 .المتصاعدة الإنتاجیة الأهداف إلى الوصول تأمین و الإنتاجي،

المؤسسة موضوع الدراسة في دورات دوریة لتحسین و یتمثل نظام التكوین المنتهج في 
المستوى خاصة بفئة الممارسین الأخصائیین و غالبا ما تتم في المستشفیات الفرنسیة 
خاصة، إضافة للأیام الدراسیة و الملتقیات العلمیة، كذلك جلب أساتذة من مؤسسات أخرى 

 بغرض تبادل الخبرات و التجارب.
 : فالرضا على الإشرامفهوم  -4

قبل التطرق للتعریف الإجرائي لهذا المفهوم، لا بأس من إعطاء تعریف لمصطلح    
 سلطة أو قیادة رسمیة لتنظیم  توجیه صادر من فرد منحت لـهالذي یعبر عن كل لإشراف ا
 خطط الإدارة  و أهداف المؤسسة، مع تنفیذ قرارات بما یتلاءم و مرؤوسیهتنسیق أعمال  و
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یعمل  متطلباتهم المختلفة، بحیـث مع الأخذ بعین الاعتبار حاجات عماله ومراقبة تنفیذها،  و
بجمیع مجالات  اعلى إشباعها، فالإشراف وظیفة فنیة تتطلب من المشرف أن یكون ملم

على رؤساء المصالح  الإشرافو في المؤسسة موضوع الدراسة تنحصر وظیفة  .إشرافه
لرؤساء المصالح  بالإضافةالطبیة و الجراحیة سواء من فئة الأطباء أو الشبه الطبیین، 

، و تجدر الإشارة كذلك لكل من ، و المدراء الفرعیین و المدیر في مستوى أعلىالإداریة
 رئیس المجلس الطبي الذي یتمتع بصلاحیات استشاریة و إشرافیة في الوقت نفسه.

مستوى الانطباع الذي هو نتیجة لمختلف ن مفهوم الرضا على الإشراف فهو عبارة عن أما ع
من الذي ینتج درجة معینة من المشاعر الوجدانیة لدى الفرد اتجاه عمله  عناصر العمل و

رضاه عن ردة فعل  إلى بالإضافةجهة و مدى تطبیقه لتعلیمات الرئیس من جهة أخرى، 
سواء كان ممرضا أو طبیبا مرؤوسا ینتظر من  فالموظف ،امرئیسه مقابل ما یؤدیه من مه

رئیسه الاعتراف و التقدیر و الدعم و المساندة و الوقوف في صفه و تصحیح أخطائه      
 و توجیهه و تقییمه و تقویمه بصفة تجعله یحسن أداءه بطریقة فعالة.

 مفهوم الأداء : -5
الأداء باعتباره ینتمي إلى عائلة  رغم أنه من الصعب إیجاد تعریف محدد لمفهوم   

  Annick Bourguignon أنیك بورڤینیونالمصطلحات المتعددة المعاني أو كما یسمیها 
  les mots épongésأو الكلمات الأسفنجیة  ، les mots valisesبالكلمات الحقائبیة 

و یقصد بذلك توافقها مع كلمات كثیرة و تحمل تفسیرات واسعة، و باعتباره یستخدم في عدید 
المجالات منها التربویة، السیاسیة، الاجتماعیة، الإداریة، الاقتصادیة إلا أننا سنحاول حصر 

من طرف الفرد من أجل تحقیق  الأداء هو العمل المنجز كالتالي :ا إجرائیهذا المفهوم 
و یعبر عن حسن الأداء بالمزج  و یتم ذلك خلال مدة زمنیة محددة، سطرة سلفا،أهداف م

 الجید بین عاملي الكفاءة و الفعالیة وفق المعادلات التالیة :
 الكفاءة Xالأداء = الفعالیة 

 الكفاءة = قیمة المخرجات / قیمة المدخلات
 الفعالیة = المخرجات الفعلیة / المخرجات المخططة

     إتمام الفرد للمهام المكونة للوظیفة التي یشغلها، كما یشیر الأداء إلى درجة تحقیق و   
للتوضیح أكثر فإن  یعكس أیضا الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة. و و
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 مفهوم الأداء یختلف عن مفهوم الجهد، فالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فیقاس
  على أساس النتائج التي حققها الفرد.

 في تقییم أداء كفاءاتها الطبیة على :تعتمد المؤسسة موضوع الدراسة 
 مؤشرات تقییم أداء الفریق الصحي. -
 .) المستشفیات تشغیل أداء مؤشرات(  المالیة و المادیة للموارد الأداء تقییم مؤشرات -
 مؤشرا تقییم أداء جودة الخدمات الصحیة. -

 و سیتم شرح ذلك بالتفصیل في الفصل الثالث.
النشاطات الطبیة المتعلقة بالعملیات الجراحیة و الفحوصات الطبیة  لإحصائیات بالإضافة
 . ( أنظر الملاحق ).المختلفة

و للكشف عن أداء الكفاءات في المؤسسة موضوع الدراسة قام الباحث بتقسیم متغیر الأداء 
عاییر كل من الرضا الوظیفي، معدل دوران العمل، الولاء إلى مؤشرات ثلاث تتعلق بم

 التنظیمي. 
 مفهوم الرضا الوظیفي : -6

   برز مصطلح الرضا الوظیفي بصفة عامة في الدراسات المتعلقة بعلوم التسییر و الإدارة،   
یعبر عن حالة  فهوو بصفة خاصة في علم النفس التنظیمي و علم الاجتماع الصناعي،  

الشعور بالارتیاح و الأمان و مقدار الطمأنینة التي تجعله مخلصا في عمله و عضوا فاعلا 
 في المنظمة ، إذ أن لهذا المفهوم بعدین :

 فردي یعبر عن الروح المعنویة للعامل نفسه . أولهما
للمنظمة و  جماعي یظهر من خلال الشعور بالانتماء و الولاء لجماعة العمل و الثاني

جماعة  انعكاس العلاقات الإنسانیة بین أفرادو في دراستنا هذه یعبر هذا المفهوم عن  ككل.
و هم تلك التي تربطهم بالمشرفین علیهم  والمرؤوسین من ممرضین و عمال التنفیذ، 

       الرؤساء المباشرین كالأطباء و المراقبین الطبیین و الغیر مباشرین كالمدراء الفرعیین 
الوظیفي هو تعبیر  الرضـا تـوتر، و سواء كانت علاقات تفاهم أو تنافر والمدیر العام،  و

 .الظروف المحیطة بالعمل الذي یعمل داخل إطاره عن موقف العامل تجاه عمله و
  :العمل دوران معدل مفهوم  -7
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 أما منها، و خروجا إلى المؤسسة دخولا العاملة القوة حركة إلى العمل دوران ظاهرة تشیر   
 إلى معینة فترة العمل خلال عن الانفصال حالات عدد نسبة عن فیعبر العمل دوران معدل

 التالیة : و یحسب بالعلاقة الفترة، نفس خلال بالمؤسسة العاملة القوى أفراد عدد متوسط

 معینة فترة خلال المؤسسة تركوا الذین الأفراد عدد                             

 X 100                               = معدل دوران العمل 

 الفترة نفس خلال المؤسسة في الأفراد عدد متوسط                              

إلى  حاجتها عن یعبر إلیها فالدخول مؤسسة، أي في طبیعیة ظاهرة العمل دوران یعتبر
 أن إلا و التسریح، الاستقالة و التقاعد و كالوفاة عوامل عدة نتیجة فیكون الخروج أماالعمالة 
            الاستقالة عامل هو البشریة اهتمامها الموارد صیانة مهمة علیه تركز الذي الرئیسي العامل

 وظیفة مسؤولیة نطاق عن خروجها جانب إلى كبیرة، بنسبة مؤثرة الأخرى غیر كون العوامل
 على خطرا یشكل لا أنه نجد اقتصادیة لدواعي التسریح حالة في فمثلا الموارد البشریة،

 بالنسبة مهمین لعاملین فقدانها حالة باستثناء و هذا العمل، دوران معدل مهما ارتفع المؤسسة
 على للوقوف مسبقة إجراءات باتخاذ ملزمة الحالات هذه مثل المؤسسة في إن ثم .1لها

 المستمر حرصها بضرورة الأمر و یتعلق العاملین، و على علیها التسریح تأثیرات عملیة
 أخرى وظائف لممارسة بإعدادهم لعاملیها، و ذلك (l'employabilitié) قابلیة التشغیل على
 2.المؤسسة أو خارجها داخل

ما تعلق بموضوع بحثنا فقد استقینا المعلومات المتعلقة بدوران العمل من خلال المخطط  أما
السنوي لتسییر الموارد البشریة في جانبه المتضمن حالات الاستقالة أو الإحالة على 

 . و هما المؤشران الأكثر تأثیرا في زیادة أو نقصان معدل دوران العمل.عالاستیدا
 : یميالولاء التنظمفهوم  -4

شاملا للولاء التنظیمي یرتكز على وجود مشاعر  اتعریف ىهناك من الباحثین من أعط   
یها     مل لدتوفر الرغبة الجادة في الع قیم المنظمة، و قویة لدى الفرد تجاه قبول أهداف و

                                                           
 .486، ص  2003الإسكندریة،  الجدیدة، الجامعیة الدار ،التنظیمي السلوك ،محمد سعید أنور سلطان  1

2 Françoise kerlan , Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2ème édition , éd 
d'organisation , Paris , 2004 , p 127. 
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حالة شعوریة في المؤسسة موضوع الدراسة عن الولاء التنظیمي و یعبر  .فیهاالاستمرار و 
السعي  والمؤسسة من خلال احترام اللوائح و التوجیهات قیم  بقبول أهداف و تترجم

من خلال المحافظة على التجهیزات و رعایة المرضى و العمل على تطویر  فیها للاستمرار
 .معارف و مهارات المرؤوسین

 أهمیة الدراسة :رابعا : 
أخذ موضوع الحوافز نصیبه من الدراسات الأكادیمیة كأحد أهم وظائف إدارة الموارد    

البشریة، غیر أننا أردنا مفصلة التحفیز و التخصص بدراسة علاقته بأداء الكفاءات لعدة 
  مبررات منها :

رغبة الباحث في موضوع الدراسة و توفر الأرضیة المساعدة على التحكم في تقنیات  -
 .البحث، أو ما یعرف بقابلیة الانجاز

الاستفادة قدر الإمكان من المادة العلمیة و الآراء التوجیهیة لكافة المتدخلین في عملیة  -
 .التأطیر من أساتذة و إطارات میدان الدراسة

التعریف بطبیعة نشاط المؤسسة الذي یعتمد على الخدمات الطبیة، و على الرأسمال  -
و ذلك بهدف تجدید و تنویع میادین الدراسة حتى لا تقتصر فقط على  البشري كوسیلة عمل

 المؤسسات الصناعیة.
نظام التحفیز عادة ما یكون دافعا لتحریك  إذ أنأهمیة موضوع البحث في حد ذاته،  -

 نزاعات العمل و في الوقت نفسه هو أداة لزیادة الفعالیة الإنتاجیة في المؤسسات.
 : أهداف الدراسةخامسا : 

یسعى الباحث من خلال موضوع الدراسة للإطلاع على طبیعة الإجراءات المتبعة في    
نظام التحفیز بالمؤسسة و علاقتها بأداء كفاءاتها بصفة عامة، و بصفة خاصة الوصول 

 للأهداف التالیة :
و تأثیره في  محاولة تشخیص نظام التحفیز في المؤسسات الصحیة، وجوده، طبیعته، -أ

 كفاءات.أداء ال
 الاطلاع المیداني على المنهجیة المتبعة في تقییم أداء الكفاءات. -ب
و علاقتها  التوصل إلى تحدید العوامل المؤدیة إلى تحسن أو تراجع أداء الكفاءات، -ج

 بنظام التحفیز المتبع في المؤسسة.
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یز محاولة استخلاص توصیات تساهم في تطویر و تحسین الأداء من خلال نظام تحف -د
 أكثر فعالیة.

 الكشف عن طبیعة العلاقة بین الترقیة و الرضا الوظیفي. -ه
 الكشف عن علاقة التكوین بمعدل دوران العمل. -و
 الكشف عن علاقة الرضا على الإشراف بالولاء التنظیمي. -ز
 بمستوى الرضا الوظیفي.معرفة علاقة متغیر السن  -ح
 بمعدل دوران العمل.معرفة علاقة متغیر التخصص الطبي  -ط
   معرفة علاقة متغیر الجنس بمستوى الولاء التنظیمي. -ي

 : الدراسات السابقة  سادسا
تعتبر الدراسات السابقة بمثابة المراجع العلمیة الأكثر استخداما في البحث السوسیولوجي    

ارتأى الباحث لذلك ، كونها تعد إرثا نظریا هاما من شأنه تعزیز المادة المعرفیة للدراسة
مقسما إیاها إلى دراسات جزائریة ثم موضوع البحث ذات العلاقة بعرض بعض الدراسات 

 .عربیة وصولا إلى الدراسات الغربیة
الترقیة و الفعالیة «  و كانت بعنوان )2006/2008(دراسة نسیمة أحمد الصید  -1

 10FP1»التنظیمیة 
ة سكیكدة، هدفها البحث في موضوع هي عبارة عن دراسة میدانها مطاحن الحروش بولای   

     الترقیة و الفعالیة التنظیمیة، و ذلك من أجل نیل شهادة الماجستیر في تخصص تنمیة 
، أشرف علیها الأستاذ الدكتور إسماعیل قیرة، ناقشت الباحثة في ةو تسییر الموارد البشری

علاقتها بالفعالیة التنظیمیة و  الفصول الثمانیة للمذكرة مسألة الترقیة بمختلف أبعادها
 بمتغیراتها من رضا وظیفي، استقرار، و أهداف، فوضعت الفرضیة العامة كالأتي :

  .التنظیمیة الفعالیة و الترقیة معدلات زیادة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -
 أما الفرضیات الفرعیة فكانت :   
                               .الوظیفي الرضا زیادة في للترقیة الموضوعیة المعاییر تساهم -
 .الوظیفي الاستقرار تحقیق في الترقیة امتیازات تساهم -

                                                           
، مذكرة ماجستیر في تنمیة و تسییر الموارد البشریة، قسم علم الاجتماع  و الدیموغرافیا، جامعة الترقیة و الفعالیة التنظیمیةأحمد الصید نسیمة،  1

 .2006/2008سكیكدة،  1955أوت  20



 الفصل الأول                                                                            الفصل التمھیدي
 

 
22 

 .المؤسسة أهداف تحقیق درجة على الترقیة أجل من الصراع یؤثر -
فردا من أفراد  70فیما اختارت الباحثة المنهج الوصفي معتمدة على عینة طبقیة تمثل 

 .  % 50عاملا دائما أي بنسبة  140المجتمع الكلي المتكون من 
بعد توزیع استمارة البحث و جمع البیانات و تبویبها ثم تحلیلها خلصت الباحثة للنتائج التالي 

 ذكرها :
 اد العینة أن الأقدمیة تساهم في زیادة الولاء . أقر أفر  % 81,40بنسبة   -
 أقر أفراد العینة أن الكفاءة تؤدي إلى الانضباط . % 92,90بنسبة   -
 أقر أفراد العینة أن زیادة الأجر تزید من الارتباط بالمؤسسة.                              % 95,70بنسبة   -
 زیادة في السلطة تزید من الدافعیة.أقر أفراد العینة أن ال % 71,80بنسبة   -

 أقر أفراد العینة أن المنافسة تساهم في تحقیق الأرباح .  % 84,30بنسبة   -
 أقر أفراد العینة أن الصراع یؤثر سلبا على تحقیق الأهداف.  % 88,60بنسبة   -

و الفعالیة  و علیه تقول الباحثة أن هناك علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین الترقیة   
التنظیمیة و بالتالي صدق الفرضیة العامة. و من الإحصاءات المتحصل علیها من الدراسة 

 المیدانیة استنتجت الباحثة صدق الفرضیات الفرعیة المذكورة سابقا. 
و الفعالیة  الحوافز«  و كانت بعنوان )7200/2008( دراسة عبد العزیز شنیق -2

  1 »التنظیمیة 
أجریت هذه الدراسة في الجزائر على مستوى المؤسسة المینائیة لولایة سكیكدة في إطار    

   الحوافز« مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في تنمیة و تسییر الموارد البشریة، بعنوان 
 . »و الفعالیة التنظیمیة 

العینة  أفراد من % 59.22مفادها أن  إلى نتیجة توصل الباحث من خلال هذه الدراسة   
 الإنتاج في الزیادة معدل من تؤدي للرفع الأجر في الزیادة أن أفراد، یرون 103المكونة من 

 . الإنتاجیة و
 توفرها التي الخدمات بین علاقة هناك أن البحث عینة أفراد من88.34 % كما عبر    

 . الحوافز أنواع من نوع إلا هي ما الخدمات أن اعتبار على الرضا و المؤسسة

                                                           
مذكرة ماجستیر في تنمیة و تسییر الموارد البشریة، قسم علم الاجتماع و الدیموغرافیا ، جامعة  ،الحوافز و الفعالیة التنظیمیةشنیق عبد العزیز،  1

 .2007/2008سكیكدة ،  1955أوت  20
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 الحوافز بین الإیجابي و من أهم ما جاء في خاتمة البحث التوصل إلى ذلك الارتباط   
         متعددة مؤشرات من تحمله ما و التنظیمیة بین الفعالیة و المعنوي و المادي بنوعیها

 یندفع لكي یحتاج إلیه ما كل الفرد أن شك لا و« حیث یؤكد الباحث ذلك بقوله  ة.متنوع و
 لسد یتقاضاه كافیا الذي الأجر یكون أن ، المؤسسة أهداف لتحقیق ساعیا و مبدعا و عاملا

 إعطائه المكانة خلال من فعال عنصر أنه أخرى جهة من یشعر أن و المتعددة، حاجیاته
  .الإنتاجیة العملیة في إشراكه و به اللائقة

 الوحیدة الضمانة هو و بالاستقرار الشعور الحافز و إیجاد على شك بلا یساعد ذلك كل   
                                                                                                          .المؤسسة لاستمرار

 كفاءات تقییم وظیفة«  و كانت بعنوان )1020/1120( دراسة عبد القادر هاملي -3
 .1 » المؤسسة في الأفراد

و التي » المؤسسة  في الأفراد كفاءات تقییم وظیفة« أفضت هذه الدراسة الموسومة    
 أجریت على مستوى مؤسستي سونلغاز و نفطال بولایة تلمسان إلى نتائج هامة نوردها فیما

 یلي: 
 حظىی لا تلمسان، سونلغاز و مؤسسة تلمسان نفطال مؤسسة في السائد التقییم نظام أن -

إطار  غیاب إلى هذا راجع و العینة، أفراد أغلب أكده ما مثل الكافیین، المتابعة و  بالاهتمام
یضعه ضمن الأولویات  النظام، و هذا الكافیة على الشرعیة واضح یضفي تنظیمي و قانوني

 هذا و أكثر، لا شكلي إجراء مجرد تعتبره جعلها مما المؤسسة، في الإستراتیجیة الوظائف و
 التقییم أنظمة في توافرهما الواجب الكافیتین، الدقة و بالموضوعیة اتسامه عدم أدى إلى ما

 .منه المرجوة الأهداف إلى الوصول حال دون كما الفعالة، و السلیمة
 القرارات و التقییم نتائج بین دلالة ذات و واضحة علاقة توجد لا أنه الدراسة نتائج أثبتت -

 تعلق سواء ،الدراسة محل المؤسستین في المختلفة العمال شؤون سیاسات المتعلقة بمراجعة
 .بالعقوبات یتعلق بما حتى أو التدریبیة، الاحتیاجات الترقیة، تحدید بالحوافز، الأمر

بـ:  أساسا متعلقة هي أخطاء و الأخطاء، و المشاكل من جملة عن الدراسة نتائج كشفت -
 في السائد التنظیم الإداري نفسه، التقییم نظام أخطاء و مشاكل التقییم، عملیة على القائمین

لمستوى  موضوعي و عادل تقدیر إلى الوصول دون حالت الأخطاء هذه كل المؤسستین،
                                                           

 .2010/2011، جامعة أبوبكر بلقاید تلمسان، التسییر علوم في ماجستیر، مذكرة المؤسسة في الأفراد كفاءات تقییم وظیفةهاملي عبد القادر،  1
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 من تأكیده تم كما التقییم عملیة على المباشر الرئیس تحیز یسیطر حیث العمال، كفاءات
 .فعالیته دون حال ما هذا و العینتین  أفراد طرف

 في به العمل الجاري التقییم نظام على الحكم یمكن نتیجة أنه  إلىلیخلص الباحث    
 إلى یرقیان لا نظامین تلمسان على أنهما  سونلغاز مؤسسة و تلمسان، مؤسسة نفطال

 بالموضوعیة تتسم علمیة أسس یستندان على لا المطلوبین، لأنهما الفعالیة و الكفاءة مستوى
 كما العامل، لكفاءات موضوعي و تقییم عادل إلى الوصول من یتمكنا لم بالتالي العدالة و
 الموارد إدارة على مستوى تتخذ التي القرارات تخدمان لا و بالدقة، تتسمان لا نتائجهما أن 

  ن.العاملی شؤون بتسییر المتعلقة و البشریة
 تسییر في المسیر دور«  و كانت بعنوان )2011/2012( دراسة نذیرة بوزید -4

 1 » الصغیرة و المتوسطة البشریة بالمؤسسات الكفاءات
هي عبارة عن دراسة حالة بعض المسیرین للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة بولایة ورقلة،    

 ، و قد توصلت لنتائجالبشریة الكفاءات تسییر في المسیر دورهدفها البحث في موضوع 
 نورد أهمها فیما یلي:

 . للمؤسسة الاستراتیجي القرار اتخاذ في العمال بإشراك یهتم لا المسیر -
 معارف شأنها أن تنمي من و التي اللازمة، التكوینیة و التدریبیة بالدوارات الاهتمام عدم -
 .الأفراد خبرات و
 تسییر إهمال الجزائر، و منها و النامیة بالدول الموجودة الكفاءات في الثقة انعدام -

 تظهر فإنه الخارج، لذا إلى الأدمغة و هجرة المؤسسات فشل إلى البشریة مما أدى الكفاءات
 بالمؤسسة. البشري المورد و تطویر طریق تنمیة عن بالتسییر للاهتمام الحاجة

 2 »التحفیز و أداء الممرضین «  بعنوان )1220/1320(الطاهر الوافي دراسة  -5
 الفعلي الواقع تشخیص »الممرضین  أداءو  التحفیز «ـ ب الموسومة الدراسة حاولت   

 تعرضت قد و بتبسة، » صالح عالیة « الاستشفائیة المؤسسة في الأداء و الحوافزلظاهرة 
 لةأمس عالجت التي المیدانیة الأبحاث و النظریة المداخل و ات هالاتجا مختلف إلى الدراسة

                                                           
، قســم التســییر علــوم فــي الماســتر، مــذكرة الصــغیرة و المتوســطة البشــریة بالمؤسســات الكفــاءات تســییر فــي المســیر دوروزیــد نــذیرة، ب 1

 .2011/2012علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
، 02قسنطینة ، قسم علم الاجتماع ، جامعة علم الاجتماع تنظیم و عمل، مذكرة ماجستیر في الممرضین أداءو  التحفیز الوافي، الطاهر 2

2012/2013. 
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 .للمؤسسة التنظیمي البناء متغیرات بباقي یرتبط تنظیمي كمتغیر التحفیز
قدمها ت التي الحوافز أنواع مختلف بین القائمة العلاقات تقصي إلى الدراسة سعت قد و

 نظریات اهتمام محور شكلت التي المتغیرات من عدد ناقشت و، الممرضین أداء و المؤسسة
 .التنظیم

 انطلق الباحث في دراسته من التساؤل المركزي التالي :
 الاستشفائیة؟ العمومیة المؤسسة في أدائهم مستوى و للممرضین المقدمة الحوافز علاقة ما -
 :  التالیة الفرعیة التساؤلات المركزي السؤال عن یتفرع و
 أداء بمستوى )الاجتماعیة الخدمات و المكافآت الأجر، ( المادیة الحوافز علاقة ام -

 ؟ الاستشفائیة العمومیة المؤسسة في الممرضین
 رضا بمستوى )التدریب و القرار اتخاذ في المشاركة الترقیة، ( المعنویة الحوافز علاقة ما -

 ؟ استقرارهم و الممرضین
 :التالیة الرئیسیة الفرضیة صیاغة تمت البحث لإشكالیة المركزي التساؤل من انطلاقا 
 أداء مستوى و المؤسسة تقدمها التي الحوافز طبیعة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة هناك -

 .الممرضین
 : التالیتین الجزئیتین الفرضیتین منها و
 مستوى زیادة إلى ) الاجتماعیة الخدمات و المكافآت الأجر،(  المادیة الحوافز تؤدي -

 .الاستشفائیة العمومیة المؤسسة في الممرضین لدى الأداء
  مستوى رفع في ) التدریب و القرار اتخاذ في المشاركة الترقیة، ( المعنویة الحوافز ساهمت -

 .استقرارهم و الممرضین رضا
 بالعینة المسح طریقة على فروضها تقصي و یقها لأهدافهاتحق في الدراسة اعتمدت   

 في المتمثلة و المیداني البحث تقنیات استخدمت كما الوصفي المنهج طرائق كإحدى
          المعلومات لجمع الوثائق و السجلات إلى إضافة الملاحظة و المقابلة و الاستمارة

 قد و ة.بتبس » صالح عالیة « الاستشفائیة العمومیة المؤسسة واقع من اللازمة البیانات و
 :  أن في المتمثلة و النتائج من جملة إلى الدراسة ھذه توصلت

 الأداء بمستوى وثیقا ارتباطا یرتبط الاستشفائیة المؤسسة تقدمها التي المادیة الحوافز قیمة -
 .الممرضین لدى الوظیفي
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 ضعیفة، مكافآت و منخفضا أجرا یتلقى الاستشفائیة العمومیة المؤسسة في الممرض أن -
 سلبا انعكس الذي الأمر العمل في الارتیاح و الرضا عدم مشاعر لدیه خلق الذي الأمر
  الترقیة و القرار اتخاذ في المشاركة:  الثلاثة هابأبعاد المعنویة الحوافز أن كما ،أدائه على

 .الممرض استقرار و الوظیفي الرضا مستوى على تؤثر التدریب و
 العلاوات و المكافآت توزیع معاییر عدالة و الأجر خاصة المادیة الحوافز نظام اختلال  -

 أكبر. مجهودات لبذل العمال دافعیة یثبط المادیة
 حقیقیة فرص إتاحة عدم و بعملهم الخاصة القرارات اتخاذ في الممرضین إشراك عدم -

 ئهم.أدا على سلبا ینعكس الذي الأمر العمال ارتیاح عدم إلى یفضي التكوین و للتدریب
 إلى تؤدي المؤسسة في الممرضین لتطلعات تهاستجاب عدم و الحوافز نظام فعالیة عدم -

 عملهم. في الممرضین استقرار عدم و الإحباط
 دوره و للكفاءات الاستثماري البعد«  و كانت بعنوان )2014(منى مسغوني دراسة  -6

  1 »المؤسسات  أداء تحسین في
 الاستثماري البعد «بعنوان  »أداء المؤسسات الجزائریة  « مجلةنشرت الدراسة في    

و هي عبارة عن دراسة تحلیلیة لعینة من  » المؤسسات أداء تحسین في دوره و للكفاءات
 من الدراسة مشكلة معالجةت الباحثة حاولالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الجزائر، 

 في : مثلةتالم المستقلة المتغیرات من مجموعة على الاعتماد خلال
 .التدریب خلال من البشریة الكفاءات تطویر و  تنمیة -
 .التحفیز سیاسة -
 .الاتصال نظام -
 بالمتغیرات عنه المعبر و ،الأداء مؤشرات في المتمثل التابع بالمتغیر علاقتها دراسة و 

   :  التالیة الجزئیة
 .المضافة القیمة نمو -
 .العاملین إنتاجیة معدلات نمو -
 ر.الاستثما على العائد معدلات في تحسین -
 تج.من من أكثر طرح  -

                                                           
 .  2014، 05 العدد ،أداء المؤسسات الجزائریة ، مجلةالمؤسسات أداء تحسین في دوره و للكفاءات الاستثماري البعد ،منى مسغوني 1
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 كالتالي : الرئیسیة الفرضیةصیغت  
 .الأداء تحسین مؤشرات و الكفاءات في الاستثمار بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -
 :التالیة الجزئیة الفرضیات إلى تجزئتها تمو 
 القیمة نمو مؤشر و الكفاءات في الاستثمار بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -

 .المضافة
 معدلات نمو مؤشر و الكفاءات في الاستثمار بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -

 .الدراسة محل مؤسسات لدى العاملین إنتاجیة
 في تحسین مؤشر و الكفاءات في الاستثمار بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -

 .مؤسساتال لهذه الاستثمار على العائد معدلات
 منتج من أكثر طرح و الكفاءات في الاستثمار بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد -

  .الدراسة محل للمؤسسات
 النتائجاستقراء  إلى الباحثةت توصلبعد اختبار الفرضیات و تحلیل البیانات الإحصائیة 

 :  التالیة
     الصغیرة المؤسسات تواجه التي التحدیات أهم من أصبح الأداء تطویر و تحسین أن -
 مفهومي ظهور مع خاصة الأعمال، بیئة في استمرارها و لبقائها لازم كشرط المتوسطة و

 في الاستثمار و البشریة مواردها تطویر و تنمیة على یبعث لذي. االتنافسیة البیئة و العولمة
 .الكفاءات

 ( 0.05 ) معنویة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود عدم الدراسة ظهرتأ -
 الصغیرة المؤسسات في الأداء مؤشرات على الدراسة موضع الكفاءات في الاستثمار لفقرات

 نهأ تبین إحصائیة دلالة لها لیس التي المتغیرات إزالة بعد نهأ إلا الدراسة، محل والمتوسطة
 .الأداء مؤشر على تؤثر الكفاءات في الاستثمار متغیرات من بعض هناك

 الدراسات من جملة إلیه توصلت لما جاءت مدعمة الدراسة نتائج و تضیف الباحثة أن
    الجودة مراحل على التأكید و الأداء لتحسین الهادفة التدریبیة البرامج أهمیة حول السابقة

 نمو و المضافة القیمة نمو على التأثیر في المؤسسة في الاتصال نظام كفاءة و أهمیةو 
 .منتج من أكثر طرح و الاستثمار على العائد معدل في التحسین و العاملین إنتاجیة معدلات

  : التالیة التوصیات إثر ذلك قدمت الباحثة 
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 اعتماد خلال من یریة،یالتس المهارات و القدرات في للاستثمار الأولویة إعطاء -
 تنفیذ و الأداء، تقییم و اتصال و تحفیز و تدریب أنظمة تطبیق و ملائمة، استراتیجیات

 من المتوسطة و الصغیرة المؤسسات تمكین و البشریة، الموارد أداء تحسین على تعمل برامج
 .الطویل المدى على التنافسیة المیزة تحقیق

 من بدل المؤسسة في كشركاء الفردیة الكفاءات و البشریة الموارد مع التعامل ضرورة -
 المؤسسات على تفرض المعرفة اقتصاد في الاندماج مقتضیات أن ذلك كأجراء، وضعهم
 قیمة تقدر بالتالي و المعرفي و الفكري المال لرأس الأهمیة منح المتوسطة و الصغیرة
 .ابتكار و إبداع من تحققه ما و قدرات، من تمتلك بما المؤسسة

 لاستیعاب الموارد هذه تعبئة و مهارة، و كفاءة الأكثر العاملین بتدریب هتمامالا ضرورة -
 .أدائهم تحسین و إبداعهم لزیادة متخصصة تدریبیة بدورات إلحاقهم و الحدیثة، التكنولوجیا

 الحوافز تتناسب نأ و للموظفین، المعنویة و المادیة للحوافز فعال نظام وضع على العمل -
 .العمل في الإبداع و الأداء بمعدلات ترتبط نأ و العاملین مهارة و كفاءة مع 
العلاقات الإنسانیة وأثرها على «  و كانت بعنوان )2015/2016دراسة علي بـونوة ( -7

  1 » الرضا الوظیفي
 -جامعة محمد خیضر ، قسم العلوم الاجتماعیة ، علم الاجتماعفي هي أطروحة دكتوراه    

 ،الإنسانیة العلاقات أسلوب استخدام مدى على لتعرفل محاولة ةدراسكانت الحیث  -بسكرة
 من ذلك و العمل، عن بالرضا العمال شعور بین و الأسلوب هذا استخدام بین العلاقةكذا  و

 . حیث صیغت إشكالیة الدراسة كالتالي :المتغیرات من مجموعة خلال
 بالصندوق العاملین الأفراد لدى الوظیفي الرضا على الإنسانیة العلاقات تأثیر مدى ما

 الجلفة؟ وكالة  الاجتماعي للضمان الوطني
 أما فرضیات الدراسة فكانت :

 :الجزئیة الفرضیات
 بالصندوق المرؤوسین و الرؤساء بین الإنسانیة العلاقات بمستوى الوظیفي الرضا یتأثر 1-

 .الجلفة وكالة  الاجتماعي للضمان الوطني

                                                           
جامعة محمد خیضر ، قسم العلوم الاجتماعیة ، الاجتماععلم في أطروحة دكتوراه العلاقات الإنسانیة وأثرها على الرضا الوظیفي،  ،لي بـونوة ع 1
 .2015/2016،  -بسكرة -
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 بالصندوق الوظیفي رضاهم على تأثیر أنفسهم المرؤوسین بین الإنسانیة للعلاقات 2-
 .الجلفة وكالة  الاجتماعي للضمان الوطني

 وكالة الاجتماعي للضمان الوطني بالصندوق العاملین الأفراد لدى الوظیفي الرضا یتأثر 3-
 .منخفضا تأثیرا الوظیفي، بأمنهم الجلفة،

 الجلفة، وكالة الاجتماعي للضمان الوطني بالصندوق القرار إتخاذ في العاملین لمشاركة 4-
 .الوظیفي رضاهم على تأثیر
 للضمان الوطني بالصندوق للعاملین الوظیفي الرضا على تأثیر التنظیمیة للقیادة 5-

 .الجلفة وكالة الاجتماعي
 للضمان الوطني بالصندوق للعاملین الإداري السلم فئات مختلف بین التنظیمي للاتصال 6-

 .الوظیفي الرضا على تأثیر الجلفة، وكالة  الاجتماعي
 للضمان الوطني الصندوق إدارة تقدمها التي والمعنویة المادیة بنوعیها الحوافز تؤثر 7-

 .الوظیفي رضاال على منخفضا تأثیرا لدیه، للعاملین الجلفة وكالة الاجتماعي
 الوطني الصندوق وكالة لعمال الوظیفي الرضا على الاجتماعي المال رأس یؤثر 8-

  .بالجلفة الاجتماعي لضمانل
 تأثیر و الوظیفي الرضا لظاهرة الراهنة الأوضاع لدراسة الوصفي المنهج اختیار تم   

 المؤثرة العوامل و علاقاتها، و أشكالها، خصائصها، حیث من علیها، الإنسانیة العلاقات
 الوصول قصد ذلك و الوصفي المنهج أسالیب من كأسلوب الحالة بدراسة الاستعانة مع فیها،
 البحث مناهج بأسالیب مقارنة المدروسة الظاهرة وضع حول دقیقة و مفصلة نتائج إلى

 .الأخرى
حیث تمكن الباحث من الشامل كأسلوب لاختیار العینة  بالحصر الاستعانة تم و قد   

 أي للتحلیل، صالحة استمارة212  بعدد استمارات مجموع على المطاف نهایة في لحصولا
 .للموظفین العام المجموع من % 57 یقارب ما

 تمخضت عن الدراسة النتائج التالیة :
        الرؤساء بین الإنسانیة العلاقات مستوى من الوظیفي الرضا على تأثیر وجود •
 .الجلفة وكالة  الاجتماعي للضمان الوطني بالصندوق المرؤوسینو 
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 الثلاث أبعادها في أنفسهم المرؤوسین بین العلاقات مساهمة بین علاقة وجود •
 یمكن فإنه بالتالي و ضعیف، لكنه و موجب تأثیر ذات و الوظیفي الرضا على مجتمعة

 .محققة الفرضیة بأن القول
 الرضا على مجتمعة الثلاث أبعاده في الوظیفي الأمن مساهمة بین علاقة وجود •

 .محققة الفرضیة بأن القول یمكن فإنه بالتالي و موجب، هام تأثیر ذو و الوظیفي
 مجتمعة الثلاث أبعادها في القرارت إتخاذ في المشاركة مساهمة بین علاقة وجود •

 الفرضیة بأن القول یمكن فإنه بالتالي و مهم، و موجب تأثیر ذات و الوظیفي الرضا على
 .محققة

 الرضا على مجتمعة ربعةالأ أبعادها في التنظیمیة القیادة مساهمة بین علاقة وجود •
 .محققة الفرضیة بأن القول یمكن فإنه بالتالي و مهم، و موجب تأثیر ذات و الوظیفي

 الرضا على مجتمعة الأربعة أبعاده في التنظیمي الاتصال مساهمة بین علاقة وجود •
 .محققة الفرضیة بأن القول یمكن فإنه بالتالي و مهم، و موجب تأثیر ذات و الوظیفي

 على مجتمعة المعنویة و المادیة الإثنین ببعدیها الحوافز مساهمة بین علاقة وجود •
 .محققة الفرضیة بأن القول یمكن فإنه بالتالي و مهم، و موجب تأثیر ذات و الوظیفي الرضا

 على مجتمعة الأربعة أبعاده في الاجتماعي المال رأس مساهمة بین علاقة وجود •
 .محققة الفرضیة بأن القول یمكن فإنه بالتالي و مهم، و موجب تأثیر ذات و الوظیفي الرضا

 الرضا الوظیفي لدى العاملین «  و كانت بعنوان )2001( دراسة حبیب سمیح خوام -8
 1 » و آثاره على الأداء الوظیفي

الرضا الوظیفي لدى « ي أطروحة تحضیریة في ماجستیر إدارة الأعمال موضوعها ه   
 .بیقیة على شبكة الجزیرة الفضائیةدراسة تط» على الأداء الوظیفي العاملین و آثاره 

موظف یعملون في مختلف القنوات التابعة لشبكة  100كانت عینة الدراسة مكونة من 
 % 97ستمارة تم الإجابة على ا 100الجزیرة الفضائیة في دولة قطر، استعان الباحث ب 

 . من أهم نتائج الدراسة :منها

                                                           
الأكادیمیة  أطروحة تحضیریة في ماجستیر إدارة الأعمال،  الرضا الوظیفي لدى العاملین و آثاره على الأداء الوظیفيحبیب سمیح خوام ،  1

 .2001، العربیة البریطانیة للتعلیم العالي



 الفصل الأول                                                                            الفصل التمھیدي
 

 
31 

  من أفراد العینة غیر راضین عن الترقیات و وقت الحصول علیها، % 80أن أكثر من  -
 و ینعكس ذلك على الأداء الوظیفي حسب رأي الباحث .

من أفراد العینة أن هناك ارتباط وثیق بین الإنتاجیة و الحوافز           % 88كما یرى  -
ه عندما یحصل الموظف و الترقیات التي یحصلون علیها، و یعلق الباحث على ذلك بقوله أن

 و بالتالي یتحسن أداؤه الوظیفي. على ترقیات في الوقت المناسب فإن إقباله على العمل یزید
          المادیة الحوافز دور«  و كانت بعنوان )0520(عبد الرحمان الوابل دراسة  -9
 في المشاركین العام الأمن ضباط نظر وجهة من العاملین أداء مستوى رفع في المعنویة و
   » الحج موسم 

 أداء مستوى رفع في والمعنویة المادیة الحوافز دور« الدراسة الموسومة بـ  هذه تناولت   
 الحوافز تأثیر » الحج موسم في المشاركین العام الأمن ضباط نظر وجهة من العاملین
 یمكن التي و الحج موسم في المشاركین العام الأمن ضباط أداء على أنواعها بمختلف
 :التالي المركزي التساؤل فياشكالیتها  تلخیص

م موس في المشاركین العام الأمن ضباط أداء رفع في المعنویة و المادیة الحوافز دور ما -
 ؟ لحجا

 على الدراسة مجتمع اشتمل بحیث التحلیلي الوصفي المنهج على الدراسة هذه اعتمدت   
 ،1200 عددهم البالغ و2004  لعام الحج موسم في شاركوا الذین العام الأمن ضباط جمیع

 بلغت فقد بذلك و الدراسة، مجتمع من % 25 قوامها عشوائیة عینة باختیار الباحث قام
  .1 الاستمارة على البیانات جمع في الباحث اعتمد ضابط،  300العینة

 : على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت   
 .حالیا المطبق الحوافز نظام حول الحج موسم في المشاركین العام الأمن ضباط رأي -
 في المشاركون العام الأمن ضباط یفضله لما وفقًا العمل حوافز أولویات ترتیب تحدید -

 .الحج موسم
 .الحج موسم في المشاركین للضباط المتبع الحوافز نظام عن الرضا مدى -

 : التالیة النتائج إلى دراسته خلال من الباحث توصل

                                                           
 موسم في المشاركین العام الأمن ضباط نظر وجهة من العاملین أداء مستوى رفع في المعنویة و المادیة الحوافز دور، الوابل الرحمن عبد 1

 . 2005، السعودیة، الریاض ،) الإداریة العلوم قسم ( الأمنیة للعلوم العربیة نایف جامعة ماجستیر، رسالة ،الحج
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 .الحج موسم في العاملین للضباط إعطاؤها یتم التي للحوافز معاییر وجود عدم -
 .عالیة الحج موسم في المشاركین الضباط رضا درجة -
 .الأداء مستوى رفع في كبیر دور للحوافز -
 للحوافز، مستقل نظام وجود ضعف  :أهمها المتبع الحوافز نظام في معوقات عدة وجود -
 .المادیة الحوافز ضعف و للحوافز، نظام إعلان عدم و
 .العام الأمن في الحوافز استخدام تواجه التي المعوقات أهم على التعرف -
 الأداء بتطویر الحوافز علاقة نحو الاتجاه على الشخصیة الخصائص في الاختلاف أثر -
 .الحج موسم في المشاركین للضباط الوظیفي 

 أداء على الحوافز ثرأ«  و كانت بعنوان )0520( الدالة االله ضیف دراسة سعود -10
 1 »بالریاض  الأمن قوى مستشفى في السعودیین الأطباء

 السعودیین الأطباء أداء على الحوافز أثر«  الموسومة بـ الدراسة في هذه الباحثاهتم    
 على أنواعها بمختلف الحوافز تأثیربالبحث في  » بالریاض الأمن قوى مستشفى في العاملین
، من بالریاض الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین للأطباء الوظیفي الأداء مستوى

 : التالیة الكبرىخلال محاولة الإجابة على التساؤلات 
 الأمن قوى مستشفى في العاملین الأطباء نظر وجهة من أهمیة الحوافز أنواع أكثر ام -

 ؟ بالریاض
 ؟ بالریاض الأمن قوى مستشفى في الحوافز توفر مدى ما -
 ؟ بالریاض الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین الأطباء أداء مستوى ما -
 الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین للأطباء الوظیفي الأداء على الحوافز أثر ما -

 ؟ بالریاض
 محاور نحو بالریاض الأمن قوى مستشفى في السعودیین الأطباء اتجاهات بین العلاقة ما -

        الاجتماعیة الحالة، لعمر، االجنس حیث من الدیموغرافیة خصائصهم بین و الدراسة
 ؟ العلمي المؤهلو 

                                                           
 العربیة نایف جامعة ماجستیر، رسالة ،بالریاض الأمن قوى مستشفى في السعودیین الأطباء أداء على الحوافز ثرأ، الدالة االله ضیف سعود 1

 .2005 السعودیة،، الریاض ،) الإداریة العلوم قسم ( الأمنیة للعلوم
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 جمع أجل من و الحالة دراسة بأسلوب التحلیلي الوصفي المنهج الباحث استخدم   
 الباحث استعمل الدراسة بموضوع المتعلقة مصادرها من المطلوبة البیانات و لمعلوماتا

 137 من یتكون الذي و الدراسة للمجتمع شامل بمسح الباحث قام كما الاستمارة، وسیلة
 .طبیبا
 ترنو هذه الدراسة لتحقیق الأهداف التالیة :   
 الأمن قوى مستشفى في الأطباء نظر وجهة من أهمیة الحوافز أنواع أكثر على التعرف -

 .بالریاض
 .بالریاض الأمن قوى مستشفى في الحوافز توفر مدى على التعرف -
  .بالریاض الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین الأطباء أداء مستوى على التعرف -
 الأمن قوى مستشفى في العاملین للأطباء الوظیفي الأداء على الحوافز أثر على التعرف -

 .بالریاض
 بالریاض الأمن قوى مستشفى في السعودیین الأطباء اتجاهات بین العلاقة على التعرف -

 الحالة و العمر و الجنس حیث من الدیموغرافیة خصائصهم بین و الدراسة محاور نحو
 .العلمي المؤهل و الاجتماعیة

 :التالیة النتائج إلى الدراسة هذه توصلت   
 الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین الأطباء بین أهمیة المادیة الحوافز أكثر أن -

 بدل و الانتداب، بدل و المتعددة، التشجیعیة الحوافز و الفنیة، العلاوات و الترقیات، هي
 قوى مستشفى في العاملین السعودیین الأطباء بین أهمیة المعنویة الحوافز أكثر و ترحیل،ال

   الشكر، خطابات و الشفوي الثناء و أولا، الشاملة الجودة بتطبیق الإدارة اهتمام هي الأمن
 .التقدیر شهاداتو 
 بالریاض الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین للأطباء الحوافز لمنح أثر هناك -

 : التالیة العبارات على الموافقة إلى الدراسة مجتمع میل خلال من ذلك یبرز و أدائهم على
 عند العمل في المباشر الرئیس من الثناء تلقي و العمل، مجال في الاستقلال و الحریة إتاحة
 في للمشاركة الفرصة إتاحة و المقترحات، و الآراء لإبداء الفرصة إتاحة و جید، بعمل القیام
  .القرار اتخاذ
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 مرتفع، بالریاض الأمن قوى مستشفى في العاملین السعودیین الأطباء أداء مستوى أن -
 .أدائهم مستوى نحو المتقاربة و المرتفعة و الإیجابیة اتجاهاتهم خلال من ذلك یبرز

 اتجاهات بین الآخر للبعض دالة غیر و المتغیرات لبعض إحصائیا دالة اختلافات هناك -
 الاجتماعیة الحالة و العمر و الجنس إلى تعزى متفاوتة بدرجات الدراسة محاور نحو الأطباء

 .العلمي المؤهل و
 على الحوافز أثر تقییم«  و كانت بعنوان )2010( دراسة نادر حامد عبد الرازق -11

 1 »العاملین  نظر  وجهة من شركة الاتصالات الفلسطینیة في الوظیفي الأداء مستوى
 الأداء مستوى على الحوافز أثر تقییم التي حوت على ستة فصول إلى الدراسة هذه هدفت   

 استخدم الباحث المنهج العاملین، نظر وجهة من شركة الاتصالات الفلسطینیة في الوظیفي
 الاتصالات شركة في العاملین على استمارة ( 210 ) توزیع تم حیث التحلیلي، الوصفي

  عاملا. و قد أكد الباحث صحة فرضیته العامة 440الفلسطینیة بمحافظات غزة من أصل 
 و كذا فرضیاته الفرعیة من خلال النتائج التالیة :

 .الموظفین وأداء الحوافز نظام فاعلیة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود -
 .الموظفین وأداء المادیة الحوافز بین إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود -
 .الموظفین وأداء المعنویة الحوافز بین إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود -
 .الوظیفي والأداء الترقیات بین إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود -
  .و أداء الموظفین الحوافز، منح في الإنصاف بین إحصائیة دلالة ذات علاقة وجود -

 Blum, M. and Russ, J. (1942) 2بلوم و روس  دراسة -21
من الموظفین، منها  286أجریت الدراسة بمدینة نیویورك، و شملت عینة عدد أفرادها     

 نساء ، كان الهدف من الدراسة قیاس اتجاهات الموظفین نحو خمسة 105رجلا و  181
 الأجر، الأمن، العلاقة مع المشرف. الترقیة، ساعات العمل،أنماط من الحوافز هي 

خلصت الدراسة إلى أن الترقیة و الأمن هما أكثر الحوافز أهمیة، كما اعتبر الرجال 
المتزوجون الأمن أكثر أهمیة من الترقیة و ذلك عكس الرجال غیر المتزوجین، في حین 

                                                           
 رسالة ،العاملین نظر  وجهة من شركة الاتصالات الفلسطینیة في الوظیفي الأداء مستوى على الحوافز أثر تقییمنادر حامد عبد الرزاق،  1

 .2010، ، جامعة الأزهر بغزةماجستیر في إدارة الأعمال
 .233ص ، 2001، دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع، القاهرة، مصر، علم النفس الصناعي و التنظیمي ،طه القادر عبد فرج 2
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قدم الموظف في العمر و ذلك لدى تضاءلت أهمیة الترقیة كحافز لزیادة الأداء كلما ت
 الجنسین.

  دراسة ولیام أوشي  -31
إبان  قام ولیام أوشي بإجراء دراسة على بعض الشركات بالولایات المتحدة الأمریكیة   

خسارة العدید منها لمیزتها التنافسیة مقارنة بنظیرتها الیابانیة، حیث قارن بین الممارسات 
الطرفین، و وجد أن سر تفوق الیابانیین یرجع أساسا لاهتمامهم البالغ الإداریة المطبقة لدى 

       في كیفیة إدارة الموارد البشریة عن طریق إسعاد العامل الیاباني و خلق جو من الثقة
، التي جمعت محاسن الممارسات  Zو الألفة و المهارة و الكفاءة، و منه أسس أوشي نظریة 

لنموذجین خاصة الیاباني، و سنورد في هذا الجدول ملخصا لدراسة الإداریة المطبقة في كلا ا
للنموذج  Jللنموذج الأمریكي، نظریة  Aأوشي من خلال النظریات الثلاث المسماة بنظریة 

 لولیام أوشي. Zالیاباني، و نظریة 
 A  ،J  ،Z: الممارسات الإداریة وفق نظریات  01جدول رقم 

إدارة الموارد البشریة حسب 
 Aنظریة 

إدارة الموارد البشریة حسب 
 Jنظریة 

  إدارة الموارد البشریة حسب 
 Zنظریة 

 المدى قصیر توظیف -
 وظیفي مسار -

 متخصص
 القرارات إتخاذ فردیة -
 فردیة المسؤولیة -
 متكرر رسمي تقییم -
 
 سریعة ترقیات -
 جزئي إهتمام -

 بالموظفین

 الحیاة مدى توظیف -
 عام وظیفي مسار -
 
 القرارات إتخاذ جماعیة -
 جماعیة المسؤولیة -
 غیر رسمي تقییم -

 وغیر متكرر
 بطیئة ترقیات -
 شامل إهتمام -

 بالموظفین

 طویلة لمدة توظیف -
 بدرجة وظیفیة مسارات -

 من التخصص متوسطة
 بالإجماع قرارات -
 فردیة المسؤولیة -
 وفق التقییم عملیات -

 رسمیة واضحة مقاییس
 المدى متوسطة ترقیات -
 بالموظفین شامل إهتمام -

  22ص  ،  2000الأردن ، التوزیع، و للنشر وائل دار والتنظیم ، المنظمة نظریة القیروتي ، قاسم محمد المصدر :
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إن عرضنا لهاته الدراسات كان على سبیل المثال لا الحصر، و قد استفاد الباحث منها من 
 جوانب مثل :عدة أبعاد و 

 الإحاطة بكم هائل من المعلومات الخادمة لموضوع الدراسة . -
 اختیار منهج الدراسة و عینة البحث . -
 وضع الفرضیات التي تلم بمختلف جوانب الدراسة التي لم تتطرق إلیها دراسات سابقة . -
 .تكوین و تركیب استمارة البحث -



كفاءاتأداء العلاقته بو حفيز نظام الت  
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  الحوافزمفهوم  
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  .أنواع الحوافز : ثانيا
  الحوافز. أهمية : ثالثا
  .الحوافز خصائص نظام : رابعا

  .الحوافز معوقات نظام : خامسا
  .الحوافز الناجح شروط و مبادئ نظام : اسادس
  . المقاربات النظرية لنظام التحفيز : اسابع
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 تمهید:
  النظام اختیار و المؤسسة واقع تحلیل إلى یقودنا للحوافز نظام وضع في الرغبة إن   

، و لإن كان واحد آن في المؤسسة و الكفاءات على بالفائدة یعود الذي و لها المناسب
  لكن الحوافز یمكن أن تحرك ، والإنسانالدافع داخلي ینبع من داخل فإن ، االحافز خارجی

  توقظ الدوافع. و
 ز :حوافمفهوم ال  

فرص أو وسائل (مكافأة، علاوات..الخ ) «  از بأنهحوافال عمر وصفي عقیليعرف    
أجل لتثیر بها رغباتهم و تخلق لدیهم الدافع من ة المنظمة أمام الأفراد العاملین، توفرها إدار 

ذلك لإشباع  السلوك السلیم و العمل المنتج و عن طریق الجهد والسعي للحصول علیها، 
 .1»  حاجاتهم التي یحسون و یشعرون بها و التي تحتاج إلى إشباع

یفترض هذا  و بمثابة المقابل للأداء المتمیز،«  يه حوافزیرى أن الف حمد ماهرأأما    
و بالتبعیة قادر على الوفاء  ،على الوفاء بقیمة الوظیفةالتعریف أن الأجر أو المرتب قادر 

 و قیمة المنصب.  ،و طبیعة الوظیفة ،بالمتطلبات الأساسیة للحیاة
    ،الأداء تمیزهم في لىكما یفترض هذا التعریف أن الحوافز تركز على مكافأة العاملین ع

 أو ربما وفقا لمعاییر أخرى تشیر إلى ،يأن الأداء الذي یستحق الحافز هو أداء غیر عاد و
 2.» تعویض أیضا یزید عن الأجر استحقاق العاملین إلى

 أیا مجموعة العوامل التي تدفع العاملین« إلى اعتبار التحفیز علي السلمي في حین ذهب 
  كما اهملرفع مستو و  كفاءة كان موقعهم نحو بذل أكبر للإقبال على تنفیذ مهامهم بجدیة و

 .3»  نوعاو 
 مجموعة العوامل والأسالیب التي«  وز هیفتحإلى أن ال  سعید صلاح عودةإلى ذلك خلص 

 و تحثهم على بذل جهد أكبر و زیادة الأداء كما، تستخدم  للتأثیر في  سلوك الأفراد العاملین
 .4» إشباع حاجات الأفراد ذاتهم و نوعا بهدف تحقیق أهداف المنظمة  و

                                                           
    .5، ص 1991، مؤسسة زهران، الأردن،إدارة الموارد البشریةعمر وصفي عقیلي،  1
 .29، ص1999، الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع، القاهرة، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  2
 . 15ص  ،1983  ،المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ،الحوافز ،علي السلمي 3
 .290ص  ،1994، طرابلس ،منشورات الجامعة المفتوحة ،إدارة الموارد البشریة ،عودة سعیدصلاح  4
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بین الأجر و الحافز فالأول یتلقاه الموظف نظیر قیمة الوظیفة التي  مجید الكرخيو قد فرق 
یشغلها، أما الثاني أي الحافز فهو مكافأة أو تثمین للعمل المتمیز الذي یؤدیه بشكل غیر 
اعتیادي. مضیفا في نفس السیاق أن حافز العمل یختلف عن دافع العمل حیث یكمن الأول 

ف في البیئة التي یعیشها في المنظمة و التي تمثل في مجموعة القوى التي تحرك الموظ
بنظره مثیرات سلوكیة تقوده إلى نتائج معینة، أما دافع العمل فیكمن في مجموعة القوى 

 .1المحركة للموظف من داخله للاندفاع للعمل
 دالة قیمة تحدد التي تاالمتغیر  بمثابة تعتبر التحفیز عملیة في أساسیة عناصر ثلاثة كهناف

 :  هي و التحفیز
 عن أدائه تحسین یمكن معین بعمل القیام على القادر و المؤهل فالشخص : القدرة •

 .أصلاً  المؤهل غیر أو المدرب غیر العاجز الشخص بخلاف التحفیز طریق
 مجرد أن حیث معین هدف لتحقیق اللازمین الوقت و الطاقة إلي یشیر الذي : الجهد •

 وقتاً  ینفق و جهداً  یبذل أن یجب فعلاً  المؤهل الطبیب، فیكفي لا وحدها القدرة وجود
 . یعالجها التي الحالة طبیعة لیفهم

 العمل أداء في النجاح إلى الوصول فرصة فإن موجودة الرغبة تكن لم إذا : الرغبة •
 . فعلاً  أداؤه تم لو و حتى تقل

 : التحفیز نظام أهداف : أولا
 وضعها عند مؤسسة أي فإن بالتالي و له هدف هنالك یكون أن من فلابد نظام أي لوضع
 : التالیین الرئیسیین الهدفین الإعتبار بعین تأخذ أن لها لابد الحوافز لنظام
 نلأ الرئیسي الهدف هي نوعاً  و كماً  الإنتاج زیادة تعتبر و: الاقتصادي الهدف .1

  المؤسسة على بالفائدة یعود لأنه ذلك و المبیعات زیادة تشجیع نحو موجه الاهتمام
 تحسین جانب إلى خدماتها و منتجاتها تنویع إلى تهدف بالتالي و بها العاملین و

 .النوعیة و الجودة
 یعتبر لأنه ذلك و، مباشرة البشري بالعنصر المتعلق الهدف هو و: المعنوي الهدف .2

 المستهدف هو و ،الإنتاجیة العملیة في التحكم و الإنتاج عناصر من المهم العنصر

                                                           
 .2013، عمان، الأردن، 1، دار المناهج للنشر و التوزیع، ط إدارة الموارد البشریة، مدخل نظري و تطبیقيمجید الكرخي ،  1
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 .1الحوافز نظام وضع من 
و الاستمراریة،  لا شك أن الهدف الأسمى لكل مؤسسة مهما كان اختصاصها هو البقاء

 .فالمؤسسة تصبو دوما لتحقیق الربح خاصة في ظل المنافسة المتزایدة
 تحفیزعلیه، فالمحافظة على الكفاءات ضرورة ملحة وجب تحفیزها من خلال وضع نظام  و

 مبرمج بطریقة فعالة یستمد أهمیته مما یلي :
 رفع كفاءة الأفراد و زیادة أدائهم الأمر الذي ینعكس مباشرة على نمو و تطور المؤسسة. -
 تحسین مستوى الدخل لدى العاملین ، مما یؤدي إلى تحقیق الرضا الوظیفي لدیهم. -
 رجة ببرنامج الترقیةتخفیض معدل دوران العمل على مستوى الفئات الوظیفیة المد -

 .و لا شك أن هذه النتیجة من شأنها أن تخفض من تكلفة عنصر العمل المخطط
 ترشید استخدام العمالة و الإقلال من التبذیر في الإنفاق و الوقت. -
تحسین صورة المؤسسة و إظهارها بمستوى رفیع، سواء من جهة كفاءة العمال أو من  -

خلال جودة المنتوج. و لا یتأتى هذا الأمر إلا من خلال إدارة موارد بشریة قادرة على وضع 
 عالي الدقة و العدل. تحفیزنظام 

ص تقییم الأداء نه خلق نظام موازي له، فیما یخأمن ش حفیزتوفر نظام شامل و عادل للت -
 و إدارة المسار المهني.

          الفعال في المؤسسة یشكل أحد العوامل الرئیسیة في جذب التحفیزكما أن نظام  -
            ستقطاب الكفاءات الطامحة للابتكار و البحث من جهة و رفع الدخل الماديو ا

 الامتیازات، من جهة أخرى. و
 الانتماء للمؤسسة.زیادة مستوى الولاء و  -
المشاكل و  على خفض مستوى النزاع العمالي و التقلیل من الشكاوىالتحفیز یساعد نظام  -

 التي تحدث بین الحین و الأخر، سواء بین العمال و الإدارة أو بین العمال أنفسهم.  
الرفع من مستوى الإحساس بالمسؤولیة من خلال التعرف على الوظائف العلیا موضوع  -
 ترقیة.ال
 

                                                           
 العربیة الأكادیمیة، ماجستیر في إدارة الأعمال رسالة ،العاملین لدى الوظیفي التحفیز و أثره في تحقیق الرضامحمد الحسن التیجاني یوسف،  1

 .22العالي، ب ت، ص  للتعلیم البریطانیة
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 : زنواع الحوافأ : انیثا
أصبح أمام المؤسسة أن تقدم  وعصر المنافسة و الجودة، خاصة في  تنوعت الحوافز و   

إمكانیاتها بحیث تشكل مزیجاً یعزز بعضه بعضاً،  العدید من الحوافز التي تناسب طبیعتها و
بذل المزید من الجهد استنهاض عزائمهم نحو  یعمل بصورة متكاملة من أجل دفع الأفراد و و
 و تقسم الحوافز حسب :  .الإنتاج إحراز الأفضل من العطاء و و
 طبیعتها إلى : -أ

 : الحوافز المادیة .1
 ،العلاوات ،الراتب، هي الحوافز ذات الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي كالأجر

  .المعاشات التقاعدیة المكافآت و التعویضات و ،ناتاالإع القروض و
 :هامزایا

    كل ما یحصل علیه العاملون من مزایا  ملحقاته و الحافز المادي یشمل الأجر و
 :حقوق، لذلك تتصف الحوافز المادیة بعدة مزایا أهمها و
الذي یزید بزیادة  الفوریة في التأثیر المباشر الذي یلمسه الفرد لجهده و لسرعة وا -

  .كمیة الإنتاج إنتاجه بمعنى ارتباطه بالأداء الجید و
العلاوات الدوریة التي  منظم على عكس الترقیة و تحسین الأداء بشكل دوري و -

  .تفقد أثرها سریعاً 
    اجتماعیة نتیجة ما للفرد من قدرة شرائیة له  شتمل على عدة معاني نفسیة وی -
 .لأسرته و

 ها:أنواع
باختلاف السیاسة التي تتبعها تختلف  تتخذ أشكالاً مختلفة و تتنوع الحوافز المادیة و

   :ما یلي هامن المنظمة في تحفیز العاملین لدیها و
تمثل الأجور واحد من أهم حوافز العمل في المجتمعات المختلفة، فللأجور  الأجر: -

العمل الذي  فعالیة واضحة تتلخص بأن الفرد یحصل على أجر محدد مقابل الجهد و
أهمیة  دفت الآراء بین علماء الإدارة في تحدیمن وجهة أخرى فقد اختل یقوم به و
بالرغم من هذا  دورها المستمر في التحفیز على رفع الكفاءة الإنتاجیة، و الأجور و

  .الاختلاف تبقى الأجور أحد أهم الحوافز الخاصة بالعمل
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 عتبر عنصر العمل الأساسي لدخل معظم أعضاء التنظیم بحیثی دیمومة العمل: -
د عن ممارسته في المنظمة فإن دخله یتوقف أیضاً. لذا فإن دیمومة إذا توقف الفر 

العمل تعتبر من العناصر الأساسیة التي تحفز الفرد على بذل مزید من الجهد بمعزل 
یستمر بالأمان الوظیفي مما یتاح له المجال لأداء عمله  الاضطراب و عن الخوف و

  .بكفاءة أعلى بطریقة أفضل و
تمنح العلاوات الدوریة لتساعد العامل على  الاستثنائیة: الدوریة والعلاوات  -

تستحق العلاوة من  تضاف إلى الأجر كنوع من الحوافز و مواجهة تكالیف الحیاة و
  .انتهاء سنة من تاریخ التعیین أو من تاریخ استحقاق العلاوة الدوریة

من ثم  دادهم للعمل واستع یختلف الأفراد في قدراتهم و العمولات: المكافآت و -
من الظلم مساواة العامل الكفء النشیط  تختلف مساهمة كل منهم في الإنتاج و

بزمیله غیر الكفء و أن هذه الأجور هي الوحیدة التي یمكن تصورها كحوافز على 
 .زیادة الإنتاج

من أرباح الشركة الصافیة  امحدد اتعني جزء و :شتراك العاملین في الأرباحا -
هي تعتبر حافزاً مادیاً  و اللعاملین فوق أجورهم السنویة حسب نسبة معینة متفق علیه

الولاء للمنظمة التي یعمل بها للحصول على  یحفز العاملین على زیادة الإنتاج و
  .إحساسهم بأن ثمار عملهم تعود علیهم بالمنفعة نصیب أكبر من الأرباح و

تتمثل هذه الحوافز في توفیر  و  :ملین تیسیرات مادیة غیر مباشرةح العامن -
 توصیلهم إلى أماكن أعمالهم إما مجاناً أو بأجور رمزیة، المساكن بأجور مخفضة و

أداء فریضة الحج أو  منحهم السلف في أوقات الأزمات و و و التأمین الصحي
لأبناء العاملات كما دور حضانة  إقامة النوادي لهم و و العمرة بأجور مخفضة 

  .1التعلیمیة لأبناء العاملین یضاف إلى ذلك توفیر الخدمات الفنیة و
 ها:عیوب

 :منها العیوب بعض ةالمادی افزو للح و
  الجسدیة صحتهم على یؤثر ما غالبًا الذي المضني و الشاق العمل إلى العمال تدفع نهاأ -

                                                           
 الأمنیة، نایف العربیة للعلوم أكادیمیة، ماجستیر رسالة ،أداء العاملین مستوى رفع في ودورها الحوافز نظمالعنقري،  العزیز عبد بن االله عبد 1

 .35، ص 1999الریاض، 
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 .مستقبلا النفسیة حالتهم أو
 من لكثیر المالي المقابل لتحدید أساسا یصلح لا الحوافز تقییم في المادي الأسلوب هذا أن -

 و كذا رافلإش، االخدمات أعمال مثل الإنتاج أساس على فیها الأجر یحدد لا التي الأعمال

 .العلمي لبحثأعمال ا
 : الحوافز المعنویة .2

  تعني تلك النواحي في جو العمل التي توفر الإشباع لحاجات الأفراد الاجتماعیة  و
قد بدأ الاهتمام بالحوافز المعنویة في الفكر الإداري الحدیث منذ ظهور  و ،الذاتیة و

    الاجتماعیة في الإدارة،  تروجیها للمفاهیم النفسیة و مدرسة العلاقات الإنسانیة و
 ها:من أهم و
 ،ً یعتبر إشراك العاملین في الإدارة حافزاً معنویاً إیجابیا العاملین في الإدارة:إشراك  -

أفكارهم في التخطیط لتطویر المنتج  حیث یتیح الفرصة للعاملین بالمشاركة بآرائهم و
  .الانتماء للمنظمة مما یشعرهم بالرضا و

و البدایة یعتبر إسناد العمل المناسب للشخص المناسب ه لوظیفة المناسبة:ا -
       ذلك لإحداث توافق بین العمل الذي یؤدیه الفرد مع قدراته  السلیمة للحوافز و

  .مستویات طموحه میوله و رغباته و مهاراته و و
یعتبر هیرزبرج هو الذي طبق الإثراء الوظیفي في مجال العمل  الإثراء الوظیفي: -
     على تنویع واجبات الوظیفةهو یعمل  الذي یعني زیادة السلطات الوظیفیة، و و
     التجدید في أعبائها، مما یعطي لشاغل الوظیفة أن یجدد قدراته  مسئولیاتها و و
 .الابتكار الذي یوجد عنده یمارس الإبداع و یطور مهاراته و و
    التي تعطي فرصة للعاملین بإبداء آرائهم  هي و لمشاركة في اتخاذ القرارات:ا -
خاصة في الأمور التي تعنیهم أو تتعلق  د اتخاذ القرارات ومقترحاتهم عن و

  .ملایراد بذلك تحقیق فائدة للع بمصالحهم و
ة أما صفته المادی، معنویاً في نفس الوقت تعتبر الترقیة حافزاً مادیاً و الترقیة: -

أما الصفة المعنویة فهي أكثر أهمیة  فتوجد إذا تضمنت الترقیة زیادة في الراتب و
تأكید الذات  خاصة أولئك الذي یقوى عندهم دافع احترام النفس و بالنسبة للأفراد و

 .أهمیة تحمل مسئولیات أكثر ضخامة و النمو و فالترقیة تعني التقدم و
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 صقل السعي لتطویر معلوماتهم و هي تعد حافزاً للأفراد للإجادة في أعمالهم و و
 .بالنسبة للعاملین في المستویات العلیاو تزداد أهمیة حافز الترقیة  قدراتهم

  یعتبر نظم الاقتراحات حافزاً یشبع حاجة :المفتوح البابأو  نظم الاقتراحات -
       تقدیر الآخرین، على شرط أن تكون مقترحات العاملین و  التعبیر عن النفس،

ینقلونها  فیدرسونها و ،رؤسائهم المباشرین من جانب الإدارة و آراؤهم محل اهتمام و
یقدمون الجزاء المناسب في مقابلها سواء كان  یناقشون العاملین فیها و للمعنیین و

   .إعلام الإدارة العلیا به و امادیاً أو معنوی
یة المهمة التي یجب على و هو یعتبر من الحوافز المعن و الشعور بالاستقرار: -

  .ى أداء العاملینتوفر لما له من تأثیر مباشر عل الإدارة الاهتمام بها و
أهمیته التحفیزیة من  أو التكوین یستمد التدریب :(التكوین)  الدورات التدریبیة -

     یعالج معلوماته  المفهوم الحدیث الشامل، فالتدریب یتناول الفرد في مجموعه، و
  .اتجاهاته سلوكه و قدراته و و
  : مفهوم التكوین 

 إدخال أي صنع أو شكل، إنشاء یعني و كون الثلاثي الفعل من مشتقة مفردةفالتكوین هو 
 farmare  اللاتینیة الكلمة في التكوین مصطلح و الأولیة، الحالة على تغییرات و تعدیلات

 تجرى التي العمیقة العملیة هي و غیرها، أو الأشیاء أو الأشخاص تشكیل بها یقصد التي
 إكساب إلى تهدف و الفكریة أنماطه و مهاراته أسالیبه، آلیاته، تعدیل بغیة الإنسان، على
  .1السلوك آداب و المهارات و المعارف من جملة الفرد

 به الاحتفاظ و المثمر للعمل الفرد تجهیز « هو الواسع بمعناه التكوین أن إبراهیم أحمد یرى
 إنسان إلى موجه و إنسان من الصادر التوجیه من نوع فهو المطلوبة، الخدمة مستوى على
 معینة، أو علوماتم من للفرد یقدم ما هو و تنظیمیة، أهداف لتحقیق منهج فهو آخر،

 .2»سة المؤس أهداف لتحقیق لازمة ذهنیة اتجاهات أو مهارات،

  لعادات تعلیم مجرد وأ للمعلومات تسجیل مجرد لیس و یكتسب بیداغوجي فعل التكوین

                                                           
إشكالیة التكوین و التعلیم في إفریقیا و العالم العربي،  ، الملتقى الدولي،بعض مشكلات المكونین في التعلیم الجامعي زین الدین مصمودي، 1

 . 265، ص 2001، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، 1العدد
 . 123-122، ص 2000، المكتبة الجامعیة، الاسكندریة، مصر، إدارة و تنمیة المؤسسات الاجتماعیة رشاد أحمد عبد اللطیف، 2
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      المهارات امتلاك و المواقف، تحلیل لىإ و البناء إلى یسعى أن ینبغي فالتكوین ،ةمعین
 المواقف تحلیل في و السلوك في و التكوین في جدید من استثمارها إمكان مع الكفاءاتو 

 1 .المختلفة
 مهارات و عادات المتدرب لإكساب مبرمج و محدد و منظم تعلیم «القادر عبد فرج یعرفه و
 خاصة مراكز أو مؤسسات في عادة یتم و .فیه كفاءته رفع أو معین، أداء على قدرات و

 الالتحاق تشترط و محددا وقتا منها كل تستغرق تكوینیة دورات عادة له تحدد كما للتكوین
 في اختصاصیون فیها بالتكوین یقوم و محددة هیئات علیها تشرف و معینة، شروطا بها

 2 .عنه ولونؤ مس و التكوین

 التكوین أهمیة : 
  : التالیة المجالات في التكوین أهمیة تتمثل
 : للمنظمة التكوین أهمیة .1
 : للمنظمة التالیة الفوائد الفاعلة التكوینیة البرامج تحقق
 المعارف و المهارات العاملین إكساب إن إذ التنظیمي، الأداء و الإنتاجیة زیادة •

 الوقت تقلیص و بكفاءة إلیهم الموكلة المهام تنفیذ في یساعدهم وظائفهم لأداء اللازمة
 .الإنتاج في المستخدمة المادیة الموارد و الضائع       
 .المنظمة و العمل نحو العاملین لدى الإیجابیة الاتجاهات خلق في التكوین یساهم •
 طریق عن العاملین أداء یرتفع بذلك و للمنظمة، العامة السیاسات توضیح إلى یؤدي •

 .أهداف من منهم المنظمة ترید لما معرفتهم
 القیادة مهارات و أسس و أسالیب تطویر و الإداریة القرارات ترشید إلى یؤدي •

 .الإداریة
 .لبیئةا  في المختلفة المتغیرات مع یتوافق بما تحدیثها و المعلومات تجدید في یساعد •
  إلى یؤدي بذلك و الداخلیة، الاستشارات و للاتصالات فاعلة قاعدة بناء في یساهم •
 .الإدارة و العاملین الأفراد بین التفاعل أسالیب تطویر       

 : للعاملین التكوین أهمیة .2
                                                           

1 Morineau . M, La construction d’objectifs, innovation dans la formation des enseignants, LP paris 
,MEDRA_ Formation ,1985, P 66.  

 .3، مرجع سبق ذكره ، صعلم النفس الصناعي و التنظیمي القادر طه، عبد فرج 2
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 : أهمها من للعاملین أخرى فوائد التكوین یحقق
  .فیها أدوارهم توضیح و للمنظمة فهمهم تحسین في مساعدتهم •
  .العمل في مشاكلهم حل في مساعدتهم •
  .العاملین لدى التطور و للنمو فرصاً  یخلق و الأداء نحو الدافعیة ینمي و یطور •
  .كلیهما أو المهارة أو المعرفة في النقص عن الناجم التوتر تقلیل في مساعدتهم •
  .العاملین لدى الرفاهیة و للإدارة الذاتیة القدرات تنمیة في یساهم •
 : في ذلك یتمثل و :الإنسانیة العلاقات تطویر في التكوینأهمیة  .3
 .العاملین الأفراد بین الاجتماعي التفاعل أسالیب تطویر •
 .المنظمة في الحاصلة التغیرات مع التكیف لقبول الأفراد إمكانیات تطویر •
 .الإدارة و العاملین الأفراد بین العلاقات تمتین •
 11FP1 .المنظمة لخدمة الذاتي یهالتوج عملیة تطویر و تنمیة •

 نرید عامل لكل ضروري شرط علمیة أسس على القائم التدریب أن عویضة محمد یرى كما
 : التالیة النقاط في الأهمیة ھذه تتمثل و هفی التقدم و هعمل في النجاح هل

 .للعامل المعنویة الروح ارتفاع •
 هعمل عن بالرضا عورهش •
 .الأجر في ارتفاع إلي یؤدي مما الكیف، و الكم حیث من هإنتاج مستوى ارتفاع •
 .العمل حوادث من التقلیل •
 .المنظمة معدات حفظ •
 2 .الاستعدادات و الفردیة اراتهالم عن الكشف •
 التكوین أنواع : 
 في مرحلة التوظیف : .1
 الجدید. الموظف توجیه •
 العمل. أثناء التدریب •
 و المهارة. المعرفة لتجدید تدریب •

                                                           
 .110، ص 1999ردن، ، عمان، الأ1، دار وائل النشر، ط إدارة الموارد البشریة سهیلة محمد عباس، علي حسن علي، 1
 .55، ص 1996، 1، دار الكتب العلمیة، بیروت، لبنان، ط علم النفس الصناعيامل محمد عویضة، ك 2
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 و النقل. الترقیة بغرض تدریب •
 للمعاش. للتهیئة التدریب •
  الوظائف : حسب نوع .2

 .الفني و المهني التدریب •
 .التخصصي التدریب •
 .الإداري التدریب •
 حسب المكان : .3
 .الشركة داخل •
 1.حكومیة برامج في،  خاصة شركات في :الشركة خارج •

الترابط بین العاملین  إن الشعور بالحب و حب الزملاء: لتوافق الاجتماعي وا -
      الشعور بالرضا  تحقیق إنتاجیة مرتفعة و بعضهم ببعض یؤدي إلى التعاون و

  .بالتالي العمل بروح الفریق و
  الرطوبة  تؤثر ظروف العمل على أداء الفرد من ناحیة الحرارة و ظروف العمل: -
مدى توافر فترات الراحة على  نظافته و الإضاءة كما یؤثر تصمیم مكان العمل و و

 .أداء الفرد
 الشرف لوحات في العمل في المتمیزین أسماء اجر إد ذلك یعني و: الشرف لوحات -

 .الجهد من للمزید یدفعهم و ولائهم یزید مما المنظمة داخل
القیادة هي مفتاح الحوافز فقد أجریت دراسات عدیدة للأنماط  القیادة كحافز: -

العلاقات، فنمط (مدیر  القیادیة للمدیرین، لما لها من تأثیر بالغ على الإنتاجیة و
  الفریق) هو النمط الذي یوجه الدرجة القصوى من اهتمامه لكل من مصلحة العمل 

یعتبر من أنسب الأنماط القیادیة لتحفیز العاملین. لأنه یشعر  مصلحة العاملین. و و
 تأكیده للأداء الممتاز حرصه على بلوغ أهداف العمل و المرؤوسین بجدیة القائد و

       حرصه على إشباع حاجاتهم یشعرون في نفس الوقت بعنایته بمصالحهم و و
   .تحقیق أهدافهمو 

                                                           
 .323، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1
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       تشجیعهم للأداء المتمیز  حیوي في حفز مرؤوسیه و دور إیجابي وفالقائد له 
فإشعارهم ، توجیهها التوجیه الذي یخدم مصالح العمل إظهار طاقات مرؤوسیه و و

 كذلك شعورهم بالأمن الوظیفي له دور إیجابي في بأهمیة العمل الذي یقومون به. و
الموضوعیة في وضع نظام الحوافز  الدقة و يتحر في للإدارة دور كبیر و  .تحفیزهم
كذلك تحقیق  هو تنمیة مهارات العاملین و ذلك لتحقیق الهدف من ورائه و لدیها و

  .الغایات الرئیسیة من العمل الذي یقومون به
 :كما یلي  المعنویة الحوافز الكشك أبو و قد عدد
 التقدیر شهادات. 
 المرؤوسین بجهود و بالكفاءة فراالاعت. 
 الأوسمة. 
 المرؤوس شرف على حفل عمل. 
 الإداري أو المرؤوس لقب تحسین. 
 تبراال في زیادة فقهارای لا أن شریطه الوظیفیة الترقیة. 
 الإداریة راراتالق اتخاذ في المرؤوسین راكإش. 
 الموظف نقل زاتامتیا. 
 راتلإعازات اامتیا. 
 الأقدمیة المرؤوس منح. 
 المثالي الموظف تسمیة. 
 استجمام إجازة إعطاء. 
 شكر خطاب. 
 الإدارة مجلس في المرؤوسین عن ممثلین راكإش. 
 التشاركیه القیادة أسلوب إتباع. 
 الشفوي الثناء و المدیح و الشكر كلمات. 
 المكتوبة المدیح و الشكر كلمات. 
 الدروع. 
 الكؤوس. 
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 المیدالیات. 
 لمرؤوسیه مهماته من جزءًا المدیر تفویض و بالمرؤوسین الثقة. 
 المرؤوس أو بالموظف احتفال یوم تخصیص. 
 مجلة في نشرها أو مطویة أو الحائط على شرف لوحة في المتفوقین أسماء وضع. 
 تمیز فیها لدورة المتمیز الموظف ترشیح. 
 علیا راساتلد الموظف ترشیح. 
 قیادي بعمل الموظف تكلیف. 
 14 .الذاتیة الرقابة تنمیة و بالمرؤوسین الثقة و المباشرة الرقابة من التقلیلFP1 

 إلى : و فعالیتها أثرها -ب
 : یةیجابالحوافز الا .1

هي عملیة تهدف إلى تدعیم السلوك ف ،هي الحوافز التي تمنح للعاملین مقابل أدائهم الجید و
الامتیازات التي تمنح في حالة قیام الفرد بالسلوك  المرغوب بشكل إیجابي عن طریق المنح و
الذي  أو حسب معاییر الرضاء عن مستوى العملالمطلوب حسب المواصفات الموضوعة 

  .قام به
، المطلوب بالتصرف العامل قیام فور تستخدم عندما مؤثرة و فعالة تكون الحوافز هذه و

 یتوفر لم ما السلوك في الإیجابي التأثیر على قادرة تكون لا المثال سبیل لىع فالمكافأة
 :هما شرطان

 فكلما النوعي، مستواه و الكمي الأداء معدل على متوقفة و مشروطة الحوافز تكون أن -
 .الحافز حجم لذلك تبعًا یزداد جیدًا و عالیًا الإنتاج كان
 یستطع لم فإذا إشباعها، بضرورة العامل یشعر معینة حاجة إشباع إلى الحوافز تؤدي أن -

 شبه الفائدة تكون و التحفیزیة قدرته یفقد فإنه العاملین لدى الرغبة و الحاجات إشباع الحافز
 .منعدمة

 السلوك إحداث على تركز هي و الإنتاجیة الكفایة رفع إلى الإیجابیة الحوافز تهدف و
 .فیه المرغوب

                                                           
 .140-137، ص 2006للنشر و التوزیع، الأردن،  جریر دار ،المعاصرة المدرسیة الإدارةالكشك،  أبو نایف محمد 1
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 : في الإیجابیة الحوافز تتمثل و
 .وعادلاً  مناسبًا الأجر یكون أن -
 .الإنتاجیة الكفایة لرفع زاحاف الأجر یكون أن -
 .بإنجازه الفرد إشعار -
 .العاملین معاملة في الموضوعیة و العدالة -
 .العمل بطبیعة مرتبطة خاصة بدلات وضع -
 .عملهم في نجاحات من حققوه ما على العاملین شكر -
 .عمله في العامل استقرار -
 .العاملین أمام الاستثنائیة الترقیة فرص توفیر -
 .عمله في الفرد بكفاءة فالاعترا -
 .خارجیة أو داخلیة تدریبیة راتدو  إیجاد -
 .مقترحاتهم و ائهمر آ بأهمیة العاملین إشعار -
 1.المناسبة المعاملة توفیر و التهویة و الجیدة الإضاءة مثل للعمل المناسبة الأجواء توفیر -

 :الحوافز السلبیة .2
بالعمل المكلف به في  ي مجموعة العقوبات التي یتعرض لها العامل نتیجة عدم القیامه   

قد تأخذ شكل حرمان من مزایا أو منع  أو على مستوى الجودة المطلوبة و ،المحددالوقت 
لمنفعة محسوسة أو غیر محسوسة، بمعنى أن تكون حوافز سلبیة مادیة أو معنویة أو تقوم 

بتبصیر الفرد بعواقب الإهمال أو التقصیر أو  العقاب و هذه الحوافز على فكرة التخویف و
   د نظام تأدیبي في المنشأة أمر ضروري إذ لا توجد منشأة إلا ضعف الإنتاجیة، فإن وجو 

ضمان  الغرض من ذلك هو تنظیم سیر العمل بالمنشأة، و فیها نظام للحوافز السلبیة و و
  .الاستهتار من قبل العاملین المحافظة على ممتلكاتها من الإساءة و الهدر و

 یتجنب حتى الخطأ ارتكاب یخشى الشخص یجعل ،العقاب من نوعًا یتضمن السلبي فالحافز
 فإن العملیة الناحیة من و المخالفة، و الخطأ في الوقوع لعدمفیشكل إذن حافزا  العقوبة 

 یُعلم لا و للتعاون یدفع لا و، یحذر هو إنماو  العمل لىع العامل یحفز لا السلبي الحافز

                                                           
 .28، ص مرجع سبق ذكره ،العاملین لدى الوظیفي التحفیز و أثره في تحقیق الرضامحمد الحسن التیجاني یوسف،  1
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 فيه توقع التي المواقف العامل یتحاشى كیف و العقاب، یتجنب كیف یُعلم إنماو  الأداء
 سلبیة غیر تحكم و رقابة وسیلة مثلاً  الفصل من فالخوف العمل، عن الامتناع دون العقاب

 یؤدي ما عادًة الذي الفرد لدى الطاقات أقصى إلى تؤدي لا و السیكولوجیة الناحیة من
 التحفیز عملیة في توازنًا تحدث السلبیة الحوافز و. للفصل تعرضه لا التي بالدرجة العمل
 الأداء على یعاقبون فإنهم الممتاز، الأداء على یثابون مثلما بأنهم العاملین تذكر فهي

 .العاملین جدیة تضمن و رهبتها بذلك الإدارة فتحفظ الضعیف
 : السلبیة الحوافز أمثلة ومن

 .الردع و الإنذار -
 .راتبال من الخصم -
 .العلاوة من الحرمان -
 .الترقیة من الحرمان -
 :منها العقاب و للتخویف ضاره آثار هناك و
 شبح یضع مما الخوف لدیهم یولد قد أسبابه توضیح دون العاملین على العقاب فرض إن -

 .دائمًا أمامهم العقاب
 في الوقوع من یخافون یجعلهم قد و العاملین بین التعاون عدم إلى یؤدي قد العقاب إن -

 .الخطأ
 المسئولیة تحمل عدم و بالخوف یشعر أو امتردد دائمًا یجعله الفرد على العقاب زالإن إن -

 1 .الخطأ في الوقوع من مخافة العمل في

 إلى : المستفیدون -ج
 :فردیة حوافز- 1

 معین لموظف الموجهة السلبیة أو الایجابیة و المعنویة أو المادیة الحوافز كافة في تتمثل   
 من الأجر  مخصال وأة المكاف و كالإنذار، معین سلوك أو تصرفنظیر  ذلك و غیره دون 
 أنك الجماعات تشمل لا أي رادللأف الفردي بالمجهود الحوافز هذه تختص و ذلك، غیر و

 .عامل أو موظف لأفضل مالیة ةأمكاف تمنح
                                                           

 الأمنیة، للعلوم نایف العربیة أكادیمیة ماجستیر، رسالة ،المادیة و المعنویة بالحوافز وعلاقتها العاملین كفاءة رفع ،الحارثي،  عایض بن درهوم 1
 .39، ص 1999الریاض، 
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 :أمثلتها من و معین عمل إنجاز نتیجة وحده الفرد علیه یحصل ما هي الفردیة فالحوافز
 .الترقیات -
 .المكافآت -
 .التشجیعیة العلاوات -
 .إنتاج أفضل ینتج الذي للموظف ةأمكاف تخصیص -
 .المنظمة في موظف لأفضل جائزة تخصیص -
 .القسم في موظف لأفضل هدیة إعطاء -
 السلبیة أو الإیجابیة السابقة المتنوعة الحوافز هي الفردیة الحوافز أن إلى نخلص أن یمكن و

   یكون عندما إهماله أو المنخفض أداءه بسبب واحد لفرد توجه قد التي المعنویة أو المادیة
  .سلبیًا الحافز

 :یةجماع حوافز- 2
 یازاالم أمثلتها من و، العاملین بین التعاون و الجماعي العمل على الحوافز تركز هذه   

 وحدة في العاملین من مجموعة إلى توجه قد التي الاجتماعیة و الصحیة الرعایة ،ةالعینی
   الإنتاجیة، و الإدارة كفاءة رفع و تحسین على لحفزهم واحدة إدارة أو واحد قسم أو إداریة،

 ةأالمكاف تصرفكأن  .1 ةمعنوی أو مادیة ، سلبیة أو إیجابیة الجماعیة الحوافز تكون قد و
 علیهم ةأالمكاف توزع هناف مشترك، بعمل جمیعًا قیامهم مقابل العاملین من لفریق التشجیعیة

  .الهدف تحقیق في منهم كل ةمساهم ةلدرج طبقا ةمعین بنسب
 إلى : الجماعیة الحوافزو تهدف 

 .والولاء الانتماء حاجة إشباع -
 .رادالأف بین التعاون زیادة -
 .الواحدة الجماعة أعضاء بین الروابطتقویة  -
 .العامة المصلحة تحقیق في الرغبة و المنافسة ثارةإ -
 .الإدارة من الرسمي غیر التنظیم تقریب -
 إلى : ارتباطها -د

                                                           
 .30، ص مرجع سبق ذكره ،العاملین لدى الوظیفي التحفیز و أثره في تحقیق الرضامحمد الحسن التیجاني یوسف،  1
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 : داخلیة حوافز- 1
 ذو جزء تجاه الفرد بمسئولیة الإحساس تشمل و نفسه بالعمل ترتبط التي الحوافز هيو 
  التطویر في راتهقد و تهرامها استخدام للفرد العوامل هذه تتیح و نتائجه و العمل من ىز غم

 هي الداخلیة الحوافز فإن كذلك و، أداءه عن المرتدة المعلومات له توفر كما التقدیرو 
 :منها و ذاته العمل خلال من تتحقق التي الحوافز

 .العمل في الاستقلالیة -
 .متنوعة ترامها استخدام -
 .مهم عمل بأداء القیام -
  .1ذاته العمل من مرتدة معلومات على الحصول -

 في و الأداء في غالبًا تأثیرها یكون و لأخرى وظیفة من الداخلیة الحوافز تتفاوت و هذا
 : التالیة الخمسة العوامل تحددها و الوظیفي الرضا

 .العمل ترامها تنوع -
 .العمل طبیعة -
 .العمل أهمیة -
 .العمل من المرتدة المعلومات -
 2 .بالعمل الاستقلالیة -
 : خارجیة حوافز- 2
 في أخرى مصادر من الفرد على تعود بل نفسه بالعمل ترتبط لاالحوافز التي  هي و

 في المشاركة و الإضافیة یازاالم و المادیة الحوافز في الخارجیة الحوافز تتمثل و المنظمة
 التعویضات و الترقیات و المهنة و العمل زملاء تقدیر و التشجیعیة الحوافز و الأرباح
 3 .المؤجلة

    ذاته العمل نطاق خارج تقع و المنظمة إدارة تقدمها التي الحوافز هي الخارجیة الحوافز و
 :منهاو 

                                                           
 .79-75،ص 1996الجامعیة، الأسكندریة،  المعرفة دار  ، المنظمات في الإنساني السلوكعاشور،  صقر أحمد 1
 .54-50، ص 1997الإداریة، القاهرة، للتنمیة العربیة ، المنظمةو أنشطة تدریبات  :و السلوكیة القیادیة المهارات تنمیة السید، محمد إسماعیل 2
 .318-317، ص 1975، القاهرة،  الجامعي الكتاب دار ، الإدارة في الحدیثة الاتجاهات هاشم، محمود زكي 3
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 .النقدي الأجر -
 .تالإجازا -
 .التأمین -
 .المجانیة الوجبات -
 .العلاج -
 .المؤسسة أو الشركة منتجات على الممنوحة تالخصوما -
 للحوافز رئیسیة أنماط ثلاثة توجد و الداخلیة الحوافز تأثیر من أقل تأثیرها یكون ما غالبًا و

 : هي المنظمة إدارة أمام المتاحة الخارجیة
 .الأخرى المالیة تالمكافآ و الأجر -
 الترقیة. -
 21FP1 .الزملاء و المشرفین جانب من الثناء و التقدیر -
 من فاعلیة أكثر الداخلیة الحوافز أن إلى أشاروا كثیرون علماء أن إلى بالذكر الجدیر و

 كبیر جدل الاعتقاد هذا نشأأ قد و، الأداء و السلوك على التأثیر حیث من الخارجیة الحوافز
      الداخلیة الحوافز أن إلى المعاصر الفكر یتجه فیما التنظیمي السلوك بحوث مجال في
 2 .الأداء على تأثیرها في معقده صورةب بعضها مع تتفاعل الخارجیةو 

 : الحوافز أهمیة : الثثا
   العمل لأداءا متحمس یكون أن یلزمه عمله كان أیا العامل أن في الحوافز تكمن أهمیة   
          الحماس توقظ أن یمكن نهاأ حیث ،الحوافز باستخدام إلا یأتي لا هذا و فیه راغباو 
 زیادة و العام الأداء على إیجابا ینعكس مما العامل لدى العمل في الرغبة و الدافعیة و

 العاملین تدفع و المنظمة و الفرد بین التفاعل تحقیق على تساعد الحوافز أن كما ،الإنتاجیة
 3 .للمنظمة  المرسومة الأهداف لتحقیق قوة من ونیملك ما بكل العمل إلى
 : الآتي في تكمن الحوافز أهمیة فإن عام بوجه و
 .المعنویة روحهم رفع و العاملین إشباع في لمساهمةا -

                                                           
 .54-50، ص  مرجع سبق ذكره،  أنشطةو  تدریبات  :و السلوكیة القیادیة المهارات تنمیة السید ، محمد إسماعیل 1
 .88، ص  مرجع سبق ذكره  ، المنظمات في الإنساني السلوكعاشور،  صقر أحمد 2
 .12، ص 2014 جامعة قاصدي مرباح ورقلة، مذكرة ماستر، ،المتوسط التعلیم أساتذة مرحلة أداء على تأثیره و التحفیز فاعلیة رجاء شعوبي، 3
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 .اتهاأولوی تنسیق و العاملین احتیاجات منظومة تنظیم إعادة في المساهمة -
 حسب تعدیله و السلوك هذا تحریك یضمن بما العاملین سلوك في التحكم في المساهمة -

 .العاملین و المنظمة بین المشتركة المصلحة
 . العاملین بین وجودها إلى المنظمة تسعى جدیدة سلوكیة قیم و عادات تنمیة -
 .میولهم و متهقدرا تعزیز و تهاوسیاسا المنظمة لأهداف العاملین تعزیز في المساهمة -
 .تفوقها و المنظمة ازدهار یضمن مما العاملین لدى الإبداعیة الطاقات تنمیة -
 24FP1 .إنجازها إلى المنظمة تسعى أنشطة أو أعمال أي تحقیق في المساهمة -

 : الحوافز خصائص نظام : ارابع
 :التالیة  بالخصائص الفعال حوافزال نظامیتمیز 

 .العمل أهداف و الحافز بین وثیقة صلة وجود من بد لا -
 . العمل و المنظمة بأهداف الحوافز ترتبط أن -
 .الحوافز تقررها التي بالالتزامات الوفاء ضمان و للتحفیز المناسب الوقت اختیار -
 .تقنینها یجب نلك و الحوافز تعمیم عدم بمعني المساواة و العدالة ضمان -
 .علم و ةبین على یكونوال الحوافز تنظم التي للسیاسة الأفراد إدراك -
 . فزالحوا و العادي لیس و الجید الأداء بین لعلاقةل الفرد تفهم أهمیة -
  .العائد مقدار و المخرجات مع الحوافز تتناسب أن -
 .الفرد لدى الملحة الحاجات مع الحوافز تتفق أن -
  .للفرد التنظیمي المستوى مع طردیا الحوافز تتناسب أن -
  .فقط المتفوقین الأفراد قدرات مبنیا على الحافز یكون لا أن -
  .ذاتها حد في غایة المكافأة تكون لا أن -
 .ذاته حد في حافزا یعتبر خرالآ الطرف مع الاتصالات -
 .الجدیدة الأفكار تقبل أهمیة -
 .الابتكار و المبادرة روح تنمیة -
  .العمل مع إیجابا تنعكس متفائلة روح من تشیعه ما و الطیبة الكلمة خلال من التحفیز -

                                                           
 .8، ص 1999دار وهران، الأردن، ، السلوك الإداري ( التنظیمي ) في المنظمات المعاصرة محمد ، المعطي عبد عسال 1
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 . كمجموعة أو كفریق العملتعزیز روح  -
 .الجید الأداء على للتشجیع و الانسجام لتحقیق العمل فریق بین العلاقات تقویة -
 . لهم المقدمة الخدمات جمیع لتقییم العاملین للأفراد الاجتماعیة الجوانب مراعاة -
 .العمل من العائد أو المادیة الحوافز و الأجور مراعاة -
  .الجماعة بین الفرد دور أهمیة تنمیة -
  .الفرد كفاءة لرفع اللازمة الدورات و التدریبات توفیر -
  .أخر إلى قسم من للانتقال الفرصة إتاحة -
 . صالفر  إتاحة و الترقیة على للحصول الحق إعطاء -
 .المعیشة و المنصبا مع مناسب الأجر یكون أن یجب -
 . 1المنظمة داخل للفرد الاستقرار و الأمان حالة تقویة -

 : الحوافز معوقات نظام : اخامس
 أن المنظمة تستطع لم إن، و سیئة جانبیة أعراض لها بأن الحوافز أنظمةعلى  یعاب قد   

 أسباب أهم نو م النظام تعیق قد الأعراض هذه نتعالجها، فإ نأ و الأعراض هذه تدرس
 : یلي ما الحوافز نظام فشل

 إلى التوصل و العمل تحلیل إلى ذلك یرجع و : للأداء معاییر و أهداف وجود عدم -
 .للأداء معایر إلى ذلك بعد ترجمتها یتم التي و للعمل المكونة المهام و الأنشطة

 من العاملین ظن إلى الخوف هذا یرجع و : المستقبل في المعاییر رفع من العاملین خوف -
 فإذا، تحقیقها على قادرین العاملین أن خلفیة على الأداء معاییر ترفع أن یمكن الإدارة أن

 بأنها تتسم إنها و العاملین اتفاق، و الوظیفة لوصف دراسة على مبنیة المعاییر هذه كانت
 .ترفعها لا أن الإدارة على فیجب مفهومة

 معاییر عن التعبیر إمكانیة عدم إلى الصعوبة ترجع و : الأداء معاییر قیاس عوبةص -
 ذین یقومونال الأشخاص توافر لعدم و، أصعب تسجیله أن أو، واضح كمي شكل في الأداء

  .تسجیله و بقیاسه 

                                                           
 .297-296، ص 2008المكتبة العصریة المنصورة، مصر، ،  البشریة المتمیزة للموارد حدود تمییز الإدارة عبد العزیز علي حسن، 1
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 المعاییر واقعیة عدم إلى إما ذلك یرجع و  :المعاییر تحقیق على العاملین سیطرة عدم -
 المهام و الأنشطة أداء على العاملین تدریب لعدم أو ،مفهومة غیر إنها أو، المطلوبة
 .العمل لتحقیق المطلوبة الموارد بتوفیر المنظمة قیام لعدم بالعملاء الخاصة

 الشعور إلى یؤدي قد الأفضل أدائهم إبراز على الأفراد بین التنافس : المنافسة و الصراع -
 ما هو و، بالأداء الخاصة المعاییر إلى التوصل إمكانیة في مصالحهم یهددون الآخرین بأن

  .العاملین بین صراع وجود إلى یؤدي
 تحقیق عنو المسؤولین  العاملین بین مواجهة تحدث  :العاملین و الإدارة بین الثقة فقدان -

 1 .تغییرها و المعاییر برفع تقوم قد الإدارة أن یظنون الذین و المعاییر و المعدلات

 : الناجح  الحوافز و مبادئ نظامشروط  : اسساد
 على الالتزام بالشروط و المبادئ التالیة : الحوافز نظامیتوقف نجاح    
          بنودهفي  مفهوما و واضحا و مختصرا النظام یكون أن هذا یعني و : البساطة -
  .حساباته و صیاغتهو 
 أن یكفي لا، فمشروحا تحفیزه سیتم الذي السلوك أنواع یكون أن به یقصد و : التحدید -

 شرح خلال من وضوحا أكثر یكون أن یجب لكن، و جیدا یؤدي أو أكثر ینتج نهأ ثلام نقول
  .متوقع هو لما تفصیلي

         التصرفات و النتائج تحقیق إلى التوصل احتمال یكون أن یجب : تحقیقه یمكن -
 .واردا أمرا تحفیزه سیتم الذي السلوكو 
 تحفیزها سیتم التي التصرفات و الأداء ترجمة كیفیة عن التعبیر یكن لم ما : قیاسه یمكن -
 مضیعة سیكون لأنه الفشل علیه مكتوبا سیكون هذا الحوافز نظام نإف، محدد مادي شكل في
  .للوقت 
 من ذلك یتم نأ و، السلوك و للأداء معاییر وضع یتم أن بذلك یقصد و : الأداء معاییر -
  .التحقیق و للقیاس قابلة و محددة المعاییر هذه تجعل دراسات خلال 
  .الحافز على الحصول إلى یؤدي مجهوده بأن الفرد یشعر أن یجب : بالأداء الحافز ربط -
 .الحوافز من نفسه القدر على العاملون جمیع یحصل أن یجب لا : التفاوت -

                                                           
العالي، ب ت،  للتعلیم البریطانیة العربیة الأكادیمیة ،في تحسین أداء العاملین...أثر الحوافز المادیة و المعنویة عبد االله حمد محمد الجساسي،  1

 .55-54ص 
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 عدم و، أداءهم إلى الآخرین حوافز مع أدائه إلى الفرد حوافز تتناسب أن یجب : العدالة -
  .بالاستیاء الشعور إلى یؤدي قد العدالة تحقیق

 زیادة الحوافز نظام یمثل و، العاملین احتیاجات یكفي جرأ هناك یكون أن یجب : الكفایة -
  .الأجر على 
 طرق و ،بها یقومون التي الأعمال على الأفراد من كاملة سیطرة عنيت و : السیطرة -

 .یستخدمونها التي الموارد و المحیطة الظروف و الأدوات و العمل
 من الأداء في الإجادة أنواع كل الحوافز نظام یشمل أن یعني و : للأداء الكاملة التغطیة -

     الوقت في الوفرة و الحوافز تخفیض و التكالیف تخفیض و الجودة و الكمیة زیادة حیث
 .به یقومون ما على حسابهم یمكن حتى ذلك و غیرها و المواردو 
  به اقتناعهم من زیدت أن یمكن الحوافز نظام وضع في العاملین مشاركة إن: كة المشار  -
 . له تحمسهم و
 لكافة مرضیة و مثیرة تكون تى، حالنوع مختلفة الحوافز تكون أن یجب : التنویع -

 .بأنواعها المعنویة و بأنواعها المادیة الحوافز بین موزعة و الاحتیاجات
 . للمنظمة منفعة الحوافز لنظام یكون أن یجب : الجدوى -
  .استثناء أدنى بدون العاملین كل النظام یشمل أن یجب : ولیةالشم -
 إلى یؤدي قد العكس لان تأثیر لها لیكون كبیرة و واضحة الحوافز تكون أن یجب : البذخ -

  .العكس
 الاستقرار یجب لكن و أخرى و فترة بین النظام تعدیل یجب لا : نةالمرو  و لاستقرارا -
 . التعدیل بتوج متغیرات ظهرت إذا إلا واحد نظام لىع
 .العاملین ثقة من یزید لكي معلنا الحوافز نظام یكون أن یجب : العلانیة -
 . القویة الدفعة لإعطائه النظام بدایة عند العلیا الإدارة مساندة : الإسناد -
 الملاحظین و الأقسام رؤساء و المدیرون هم و المشرفین تدریب یجب : یبالتدر  -
 .النظام إجراءات على المشرفین و
 تحدث كما الأداء مستویات و أنواع لتسجیل سلیما النظام هذا یكون أن یجب : التسجیل -
 .الواقع في
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 . أفضل كان كلما الحوافز في العائلة و المنزل إشراك تم كلما  :عائلي -
 استخدام و العلیا الإدارة بمساندة ذلك و قویة بدایة ذو النظام یكون أن یجب : القوة -

 .قویة شعارات و إعلانات
 حفلات و التكریم حفلاتو  الرحلات و الخاصة الحفلات بإخراج ذلك یكون و : النهایة -
 1 .ممیزة برعایة ممیز حضور و قویة دعایة و لعشاءا

التأسیس لنظام فعال للحوافز یتطلب إجراءات و نصوص قانونیة مما سبق یمكن القول أن 
         فعالة من شأنها ان تحافظ على الكفاءات داخل المنظمة في مرحلة أولى ثم تنمیتها

 و الاستثمار فیها في مرحلة أخرى، و فیما یلي تناول موسع لمفهم الكفاءات في المنظمة.
 :  التحفیزالمقاربات النظریة لنظام  : ابعسا
استنادا إلى النسق المتجانس الذي تسلكه أفكار الباحث، یتولى هذا الأخیر في هذا    

 الفصل استقراء مقاربات سوسیولوجیة بما من شأنه إضفاء مزیدا من الثراء الفكري للدراسة. 
و لتطعیم دراسته علمیا تم عرض المدارس و النظریات ذات الصلة بموضوع البحث، مقسما 

 ا على أساس منهجي و مبحثي.إیاه
التي تلجأ إلیها الإدارة للرفع من أداء عاملیها، التحفیز نظاما من أهم الأنظمة  و باعتبار   

ستتم مقاربة مفهوم التحفیز وفق نظریات الإدارة و التسییر التي طغت علیها ثلاث مداخل 
     و المدخل الحدیث في علم الإدارة  رئیسیة هي : المدخل الكلاسیكي، المدخل السلوكي

 و التسییر.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .320-319، ص 2010، مصر،  الجامعیة، الأسكندریة ، الدارنظم الأجور و التعویضات أحمد ماهر، 1
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 شكل رقم 02: نظریات الإدارة و التسییر

 
 
 
 
 
 

                                                                          
 نظریات

        الإدارة و التسییر

 

 

 

 

 .من إعداد الباحث المصدر :

 

 

 

 

 

 

 المدخل 

 الكلاسیكي

 المدخل 

كيسلوال  

 المدخل 

حدیثال  
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 التحفیز و علاقتھ بالأداء من خلال نظریات المدخل الكلاسیكي للإدارة : .1
 

 : نظریات المدخل الكلاسیكي للإدارة03شكل رقم 
 

 المدخل الكلاسیكي للإدارة
 

 

 

 

 

 

 

 

 35، ص  2003،  مصركلیة التجارة ، جامعة القاهرة ، ،  إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة،  عادل محمد زاید المصدر:

 نظریة الإدارة العلمیة : -أ
بدأت الإدارة العلمیة في أواخر القرن التاسع عشر و أوائل القرن العشرین في الولایات    

فیما یمكن تسمیته بحركة المهندسین الصناعیین، الذین أسهموا في تطور المتحدة الأمریكیة 
  و الخطأ و الحدس و التخمین  الإدارة ابتعادا عن طرق الإدارة السابقة النابعة من التجربة

 1و التقدیر. 
اهتم هؤلاء بالتحلیل العلمي للعمل الیدوي في المؤسسات الصناعیة عن طریق تجمیع    

     بیانات الإحصائیة ثم تحلیلها للتوصل إلى أفضل طریقة لتحسین الأداء،المعلومات و ال
و قد برز أربعة مهندسین  و من تم زیادة الإنتاجیة العمالیة التي تؤدي بدورها لرفع الأرباح.

        فرانك جلبرث، و )1915-1856فریدیریك تایلور (في مجال الإدارة العلمیة أولهم 

                                                           
 .19ص  ،1981، دار النهضة العربیة ، بیروت ، تنظیم و الإدارة الحدیثة ، الأصول العلمیة و العملیةالحمدي فؤاد علي ،  1

نظریة الإدارة 
 العلمیة

نظریة العملیة 
 الإداریة

نظریة 
 البیروقراطیة
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هارنجتون ، و )1919-1861هنري جانت (، و )1924-1868(لیلیان و زوجته 
، و نظرا لتقارب وجهات النظر سنكتفي بدراسات و أعمال أب )1931-1853( امیرسون

 الإدارة العلمیة و هو :
 ) :1915-1856فریدیریك ویلسون تایلور ( -

، و ذلك في كان من أوائل المتحدثین عن التحفیز و علاقته بتحسین الأداء داخل المنظمة   
، فقد اعتبر تایلور العامل بطبعه كسولا. لذا یجب تحفیزه عن طریق منحه أجرا 1911سنة 

مقابل العمل المؤدى و تعتمد الفكرة الأساسیة لتایلور على أنه یمكن رفع إنتاجیة العامل 
الضعیفة بأقل جهد مع الحصول على أجر أحسن، تبعا لما یسمى مبدأ الطریقة المثلى 

من خلال التركیز على زیادة كفاءة العمال التي تعتمد )  The one best way(  الوحیدة
على التصمیم العلمي للوظائف و قد كان تصوره الأساسي یتمثل في وجود طریقة مثلى 
لأداء أي وظیفة و أن هذه الطریقة المثلى لابد أن یتم اكتشافها و استخدامها. من أجل ذلك 

 ي :استنبط أربعة مبادئ هامة ه
  الدراسة العلمیة للعمل من خلال : تحلیل، تفكیك، تحدید، توقیت العملیات ( دراسة الوقت  -

و الحركات ) و كل هذا التصمیم للعمل من صلاحیات الإدارة، لكن النتیجة تعود إیجابا 
 و مختصا في تنفیذ المهام المرتبطة بمنصب عمله. على العامل الذي یصبح ماهرا

اختیار العمال على أسس علمیة و تحمیل كل عامل مسؤولیة انجاز الوظیفة التي تتناسب  -
: المقدرة، قوة العضلات و مقاومة كـمع اختیاره، من خلال التركیز على بعض الخصائص 

 التعب.
تدریب العمال و تطویرهم و التأكد من أنهم یستعملون أفضل الوسائل العلمیة، محاولة منه  -

 زات یتجاوب معها العمال و زیادة الأجور لمن ینتج أكثر.إیجاد محف
و یشرف على  التعاون الودي بین الإدارة و العمال، بإیجاد رئیس للعمال یعطي تعلیماته -

 العمال المكلفین بانجاز خطوات العمل و مراحله و هذا بعد تجزئة و تقسیم النشاطات. 
و الخطأ، إلا  لتي كانت تعتمد على المحاولةرغم إحداثه طفرة علمیة على طرق الإدارة ا   

أن النموذج التایلوري بتعظیمه للعائد المادي من العملیة الإنتاجیة أهمل الفرد العامل حین 
ضبطه كالآلة و اعتبره من المدخلات البسیطة. و علیه تعتبر نظریة الإدارة العلمیة لتایلور 

 وارد البشریة.غیر شاملة لكل العناصر الضروریة المتعلقة بالم
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 نظریة العملیة الإداریة: -ب
في نفس الوقت الذي بدأت فیه مبادئ الإدارة العلمیة في الولایات المتحدة الأمریكیة تحتل    

بصدد وضع مبادئ الإدارة عن هنري فایول مكانها في الدراسات و الأعمال الإداریة، كان 
و تحلیل وظائف الإدارة و التنظیم و هي  طریق نظریة الإدارة التنظیمیة التي تهتم بوصف

    بذلك، تختلف عن نظریة الإدارة العلمیة التي أولت لتحلیل العمل الیدوي و دراسة الزمن 
عن مبادئ التنظیم لان رایلي و أ جیمس مونيو الحركة أوسع اهتماماتها. كما كتب كل من 

 كن یبقى أبرزهم :بعمله و كتاباته عن التنظیم و الإدارة ل لیندال ارویكثم 

 ) :1925-1841هنري فایول ( -

أثناء عمله في إحدى شركات مناجم الفحم بفرنسا كمهندس ثم مدیرا لها، حاول هنري    
فایول اكتشاف مبادئ عامة و سلیمة للإدارة على أن تكون مرنة غیر جامدة فلئن ركزت 

فإن فایول قد حصر أفكاره في أفكار تایلور أكثر على تنظیم العمل داخل الورشة الإنتاجیة، 
الجانب الإداري مقسما كتاباته عن الإدارة إلى قسمین، الأول مبادئ الإدارة و عرض فیه 
       أربعة عشرة مبدأ و الثاني وظائف الإدارة و هي التخطیط، التنظیم، التوجیه، التنسیق

 9291.1الصادر سنة  »الإدارة الصناعیة و العامة «  ملخصا خبراته في كتابه و الرقابة.
 ما ینبغي الوقوف عنده من المبادئ الأربعة عشرة لنظریة العملیة الإداریة ما یلي : 

  مبدأ تعویض الأفراد : -
یرى فایول أنه من الضروري تعویض الأفراد العاملین عمالا كانوا أم مدیرین على أساس    

 .للأداء المقدمالتقییم المنطقي و المنظم الخدمات المؤداة و على مبدأ 
 مبدأ المساواة : -

، أثناء تطبیق القواعد تحقیق أقصى قدر من العدل في معاملة الموارد البشریةیعني به    
و الأنظمة مضیفا أن ذلك، سیؤدي لزیادة ارتباط و انتماء العاملین للمؤسسة على المدى 

  البعید.
 : وضح في الجدول أدناههذا و قد قسم فایول وظائف المؤسسة و نشاطاتها كما هو م

 

                                                           
 .34ص  ،حمدي فؤاد علي، المرجع السابق  1
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 جدول رقم 02 : وظائف المؤسسة و نشاطاتها حسب نظریة العملیة الإداریة

 الوظائف النشاطات
 إنتاج ، تحویل

 شراء ، بیع ، تبادل
 البحث عن رؤوس الأموال و تسییرها
 ضمان حمایة الموظفین و الخیرات

كلفةالجرد ، إعداد المیزانیة ، حساب أسعار الت  
، المراقبة التنظیم ، القیادة ، التنسیقالتنبؤ ،   

 الوظیفة التقنیة
 الوظیفة التجاریة
 الوظیفة المالیة
 وظیفة الأمن

 الوظیفة المحاسبیة
 الوظیفة الإداریة

 
 المصدر:  فرحات غول، الوجیز في اقتصاد المؤسسة ، دار الخلدونیة للنشر و التوزیع ، 2008، ص 26.

أو العملیة الإداریة لفایول عن سابقتها، من حیث الهدف  لم تختلف نظریة مبادئ الإدارة
المتمثل أساسا في زیادة الإنتاج، بل أن وجهة نظر فایول للتنظیم الإداري و مبادئه میزتها 
الإفراط في التخصص و تقسیم العمل، ما یؤدي بالعامل إلى الملل و الانهیار المعنوي في 

من الحلول المتوقعة للتغیرات التي یعرفها التنظیم  غیاب الحوافز. بالإضافة إلى خلو نظریته
من حین لأخر، بالرغم من وضعه لمبادئ التسییر الإداري التي واصل بعض المنظرین في 

 علم التسییر العمل بها.
 النظریة التنظیمیة ( البیروقراطیة ) : -ج

مي للإدارة تحكمه تعني البیروقراطیة الجهاز الإداري لتحقیق الأهداف، أو التنظیم الهر    
و المسؤولیات. و بالمعنى  قواعد و مبادئ معینة، و تحدد فیه الاختصاصات و الواجبات

الشائع فالبیروقراطیة تعني المكان الذي یضم موظفین متمسكین بالقواعد و اللوائح تمسكا 
أعمى، و بالتالي ینتج عن ذلك التعقید في العمل، و إساءة استعمال سلطة الوظائف أو 

 1حویل المنظمة عن هدفها الأساسي لتصبح هدفا في ذاتها. ت
 إن أول من أصل لمصطلح البیروقراطیة في الإدارة هو عالم الاجتماع الألماني :   
 ) :1920-1864ماكس فیبر ( -

                                                           
 .45 ص ، حلب، 01ط ،دار النهج للدراسات و النشر و التوزیع  ،علم النفس الإداري ،أنس شكشك 1
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اقترح ماكس فیبر نموذج التنظیم البیروقراطي في بدایة القرن العشرین، حیث كان هدفه    
خلل الذي كان یعم المنظمات الألمانیة بمختلف نشاطاتها، و من هذه القضاء على مظاهر ال

المظاهر أن سلطة الموظف لم تكن نابعة من الوظیفة التي یشغلها بقدر ما كانت نابعة من 
 مكانته الاجتماعیة.

لذلك أراد ماكس فیبر تجنب التعسف الممارس على العمال من قبل رؤسائهم، من خلال    
و معلومة للجمیع  ترسیخ السلطة بواسطة قواعد رسمیة و لوائح مكتوبةحمایتهم عن طریق 

ما أدى بالبعض إلى وصف نموذج التنظیم البیروقراطي لفیبر بالعقلاني و القانوني، حیث 
 أن سلطة القائد تعتمد على حمایة قانونیة رسمیة أكثر فعالیة في التنظیم. 

في تحقیق أهداف المؤسسة، لكونه یعتمد  اعتبر فیبر نموذجه هذا الأكثر كفاءة و دقة   
   على الرشد في اتخاذ القرارات، و اعتبر المعرفة و المقدرة أساسا للتنظیم بدلا من المحاباة

 1المحسوبیة. و 
 تتمیز المنظمات البیروقراطیة حسب ماكس فیبر بالخصائص التالیة :   
 الهرم الرئاسي : -

 و التوجیهات فیه السلطة و تنساب الأوامر و التعلیماتالتنظیم عبارة عن هرم تتسلسل    
بمستویات تنظیمیة و یرى فیبر أن  من القمة ( رأس السلطة ) إلى القاعدة ( العاملین )، مارا

لكل فرد في التنظیم رئیسا یتبعه و ینفذ أوامره و تعلیماته، و یكون مسؤولا أمامه عن أدائه 
ت رؤسائهم إلى المستوى الإداري الأعلى، أما الأعمال كما یسمح للعاملین التظلم من قرارا

 فتقسم حسب التخصص.

 الاستقرار الوظیفي : -

و یجب أن تتوفر  تتم عملیتي التعیین و الترقیة على أساس الكفاءة و في ظل المنافسة •
 صفات معینة في الفرد.

 .سلوكه سلیم یحتفظ العامل بعمله طوال مساره المهني طالما أن •
 أجور واضح یتسم بطابع الاستقرار و یتضمن العلاوات.وجود سلم  •
 توافر صفة التحدید و الوضوح بالنسبة لتقاعد العاملین، على أساس راتب تقاعدي ثابت، أو •

                                                           
 .24ص  ،2003 ، عمان، الأردن،1، دار الحامد للنشر و التوزیع، ط منظور كلي -إدارة المنظمات حسین حریم،  1
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 مكافأة نهایة الخدمة بعد تجاوز الموظف سنا معینة. 
 بالرغم من أهمیة و فعالیة بعض مبادئ النموذج البیروقراطي لماكس فیبر إلا أنه كان   

أكثر النماذج عرضة للنقد، نظرا لتمادیه في التطبیق الحرفي للقوانین و اللوائح مما أدى إلى 
 البطء في الأداء و تعطیل عجلة الإنتاج المتسارعة، و كبت روح المبادرة و الابتكار لدى

 ین بسبب تقییدهم بالإجراءات.  العامل
 تعـــلیـــق :

رغم إسهامها الجلي و المباشر في وضع أسس التسییر الراشد للموارد البشریة، و التي    
مافتئت عدید الدراسات الحدیثة تتقید بمبادئها إلا أن نظریات المدخل الكلاسیكي في الإدارة 

 ثل :لم تكن بمنأى من الانتقادات التي وجهت لها من م
 إهمالها للحافز المعنوي للعامل و اهتمامها فقط بالحافز المادي. •
 اعتبار العامل بمثابة آلة میكانیكیة. •
 النموذج الأمثل في الإدارة غیر ممكن التطبیق على جمیع المنظمات. •
 الإفراط في تقسیم العمل و التخصص یقتل روح الإبداع. •
و بالتالي  بار قد یؤدي إلى انغلاقها على نفسهاعدم أخذ البیئة الخارجیة للمنظمة بعین الاعت •

 ینعكس ذلك على ثقافة و سلوك العامل، الأمر الذي یؤدي إلى تراجع الأداء الوظیفي.
كل هذه الملاحظات أسست لظهور نظرة جدیدة في كیفیة تسییر و إدارة الموارد البشریة ،    

المادیة في الوقت نفسه من خلال تعنى أكثر بسلوك العامل مع مراعاة حاجاته النفسیة و 
 دراسة الحوافز و علاقتها بالأداء.
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 التحفیز من خلال نظریات المدخل السلوكي للإدارة : .2

               

 

 : نظریات المدخل السلوكي للإدارة04شكل رقم 

 
 

مدرسة                                                                  نظریة              

     العلاقات الإنسانیة  ثنائیة العوامل        

  نظریات 

 المدخل السلوكي
 

نظریة تدرج           نظریة             

          Yو X      الحاجات الإنسانیة  

 
 .الباحثمن إعداد المصدر : 
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 مدرسة العلاقات الإنسانیة : -أ
استفادت حركة العلاقات الإنسانیة من الأخطاء التي أهملتها نظریات المدخل الكلاسیكي    

للإدارة، حیث انطلقت من فرضیة وجود علاقة وثیقة بین الإنتاجیة و ظروف العمل، كما 
. من 1»فن الحصول على النتائج باستخدام المجهود المشترك للأفراد « عرفت التسییر بأنه 

 أهم روادها :
 ) :1949-1880إلتون مایو ( -

 هو العالم النفساني الأسترالي الأصل و الأستاذ الجامعي الدكتور التون مایو مؤسس   
  مدرسة العلاقات الإنسانیة، یرجع له الفضل و فریقه من جامعة هارفارد بالولایات المتحدة
الأمریكیة، في وضع أسس و مبادئ أنسنة العلاقات داخل المصنع من خلال عدة دراسات 
في مجال بسیكولوجیة الصناعة، و أكثرها شهرة تجربة مصنع هاوثورن بشیكاغو سنة 

 ، التابع لشركة وسترن الكتریك الأمریكیة.1927
 ، و كذا تأثیر ظروفأراد مایو دراسة ظاهرة ارتفاع معدل دوران العمل في هذا المصنع   

العمل المادیة على أداء العاملین. فكانت النتیجة بالنسبة للظاهرة الأولى هي أن العمل 
الروتیني و المتكرر یسبب مللا للعمال و قلقهم یدفعهم إلى ترك العمل، أما فیما یتعلق 

امل بالظاهرة الثانیة فقد كشفت الدراسة ظهور عوامل أخرى تؤثر في الأداء و هي العو 
الاجتماعیة و الإنسانیة، حیث أدى شعور العینة التي أخضعها مایو للتجربة باهتمام 
مشرفیهم و إدراك أفرادها لأهمیتهم في الورشة إلى بذل مزید من الجهد و بالتالي رفع 
إنتاجیتهم. هذا الأثر الغیر منتظر من التجربة عادل الأثر المنتظر المتمثل في مستوى 

ط بمتغیرات البیئة المادیة و شروط العمل كالإنارة، مواقیت العمل، أسس الإنتاجیة المرتب
 حساب الأجر، أوقات الراحة ... 

أثبتت تجربة هاوثورن أن العامل الاقتصادي أو المادي لم یكن العنصر الوحید المحرك    
ي لسلوك العامل نحو الأداء الأحسن، بل صاحب ذلك اهتمام بالجانب الإنساني و الاجتماع

    و علیه فقد أوصى مایو بوضع هیاكل قیادة في المؤسسة تعطي أكثر مسؤولیة للعمال، 
  و كذا دراسة حاجات الأفراد في العمل، العلاقات في مجموعة العمل، التحفیز ...

                                                           
 .93، ص 2006، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  اقتصاد و تسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب ،  1
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 و فیما یلي أهم الاستنتاجات التي خلصت إلیها تجربة هاوثورن :
و إنما یجب تفعیل الحوافز المعنویة في الحافز المادي لیس أساس العملیة الإنتاجیة  •

 و الاجتماعیة. تحسین أداء العمال، عن طریق تحقیق حاجاتهم الفنیة
 هناك علاقة وطیدة بین رضا الفرد و أدائه. •
 یجب اعتماد أسلوب دیمقراطي تشاركي كنمط للقیادة. •
     رالمؤسسة نظام اجتماعي، بالإضافة إلى كونها نظام فني فالاجتماعي یحدد أدوا •

 و معاییر لسلوك الفرد قد تختلف عن ادوار و معاییر التنظیم الرسمي للمؤسسة.
 نظریة تدرج الحاجات الإنسانیة : -ب 

 ) :1954أبراهام ماسلو ( -  
لخص العالم النفساني الأمریكي أبراهام ماسلو عصارة تجاربه على المحیط الصناعي       

داخل عیادته النفسیة في نظریة تدرج الحاجات الإنسانیة، فوضع ما یسمیه المنهج النمطي 
La méthode typologique )  الذي یعبر عن الحاجات المتعددة للإنسان مرتبا إیاها (

 و تتمثل في : على إشباعها، حسب درجة إلحاح الفرد
و هي الأكثر إلحاحا مثل الأكل، الشرب ... التي تمثل  الحاجات الفیزیولوجیة : •

فطریة، تعتبر نقطة البدایة نحو تحقیق حاجات  بأنهامصدر الحیاة للإنسان و تمتاز 
 أخرى.

یتم إشباعها من خلال منصب عمل مستقر، توفر امتیازات التأمین  حاجات الأمن : •
كالضمان الاجتماعي، یشعر من خلالها الفرد بالطمأنینة له و لعائلته مما یغنیه عن 

 التفكیر و الانشغال النفسي الذي یؤثر بصفة مباشرة على أدائه الوظیفي.
نتساب لجماعات العمل و هي الحاجة للانتماء و عاطفة الا الحاجات الإجتماعیة : •

    من خلال تكوین علاقات الصداقة مع الزملاء،  سواء الرسمیة أو غیر الرسمیة.
 و تبني شعارات التعاون من اجل تحقیق الهدف العام للمنظمة.

یصل الفرد إلى إشباع هذه الحاجة عن طریق اعتراف  حاجات التقدیر و الإحترام : •
قیة و رفع المستوى، و زیادة الأجر و مختلف الغیر بالانجازات، و مكافأته بالتر 

 الحوافز الأخرى.
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تتبوأ هذه الحاجة قمة الهرم، لأنها تمثل أقصى درجات الإشباع  حاجة إثبات الذات : •
      على اعتبار الرضا الوظیفي للعامل یتحقق بالوصول إلى أعلى درجات الكفایة

 علمیة، السیاسیة ...  و المكانة الاجتماعیة في شتى المجالات المهنیة، ال
صمم ماسلو هرما تدرجت فیه هذه الحاجات حسب درجة الإشباع، سمي هرم تدرج 

 الحاجات الإنسانیة لماسلو.
: هرم تدرج الحاجات الإنسانیة لماسلو05شكل رقم 

 
 النفس عمل وفي علم دكتوراه  أطروحةعقود العمل ودورها في إشباع حاجات خریجي الجامعة حسب هرم ماسلو،  شریفة جنان،: المصدر 

 .82، ص 2015/2016،  -بسكرة -جامعة محمد خیضر تنظیم، قسم العلوم الاجتماعیة ، 

 
 :  G -R  -Eألدرفر و نظریة  -

غیر أن الأول  ألدرفر للحاجات الإنسانیة مع وجهة نظر ماسلو،كلایتون تشابهت نظرة    
ارتأى تقسیمها إلى ثلاثة أنواع، مع تأكیده أن لا إلزامیة لإشباع حاجة من اجل الانتقال إلى 
الحاجة الأخرى لتحقیق الرضا لأنه یرى أن الحاجات الإنسانیة الدافعة لسلوك العامل لیست 

على  دائما في حالة تدرج تصاعدي إذ قد تكون من نفس المستوى السلمي حسب قدرة الفرد
 و فیما یلي اختصار لهذه الحاجات حسب نموذج ألدرفر :  تحقیقها، 

 
 
 

حاجة 
تأكید الذات

حاجة التقدیر

الحاجة للانتماء

الحاجة إلى الأمن

الحاجة الفیزیولوجیة
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 شكل رقم 06: مجموعة الحاجات الإنسانیة لألدرفر

        E :  Existenceحاجات الوجود                                     

 جملة الحاجات المادیة و الفیزیولوجیة و البیولوجیة بما في ذلك
الأمن و السلامة الضروریة للوجود و البقاء.حاجات   

 
  R :Relatednessحاجات اجتماعیة 

 مجموعة حاجات الانتماء و الانتساب لجماعة العمل و یتم
 إشباعها عن طریق نسج علاقات زمالة و صداقة

 مع الآخرین و التعاون معهم .
 
  G :Growthحاجات النمو 

 تقابل حاجة إثبات الذات عند ماسلو التي
 یشبعها الفرد بالترقیة من خلال التعلم

 و التطویر الذاتي و اكتساب
 المعارف و الكفاءة

 العالیة .
        

النفس في علم أطروحة دكتوراه عقود العمل ودورها في إشباع حاجات خریجي الجامعة حسب هرم ماسلو،  شریفة جنان،، شریفة جنانالمصدر : 
 .من الباحثمع تصرف  ،92ص ، 2015/2016،  -بسكرة -جامعة محمد خیضر تنظیم، قسم العلوم الاجتماعیة ،  عمل و

 
 الحاجات المكتسبة : دافید ماك لیلاند و نظریة -

، بعد تعدیلهم لنظریة الحاجات العشرین 1967سنة  طورها ماك لیلاند رفقة أتكینسون   
حیث ركز دراسته على أربعة حاجات تدفع الفرد ، Murrayموراي الظاهرة التي أسسها 

  لبذل جهد من أجل إشباعها و هي :
 الحاجة إلى الانجاز : •
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و تعبر عن النجاح عن طریق المهارة و التمیز و الكفاءة، كما تتجلى في الإرادة 
 القویة على مواجهة الصعوبات و المواقف المعقدة.

 الحاجة إلى الانتساب :  •
      إرادة الانتماء إلى الجماعة فیسعون جاهدین لان یكونوا محبوبین،تتملك الأفراد 

 و یتألمون في حالة رفض الآخرین لهم.
 الحاجة إلى الاستقلالیة :  •

یصبو الفرد للعمل وفق منهجیته الخاصة من اجل تحقیق ذاته دون التقید بالقواعد 
 التي تعیق إبداعه في العمل.

 الحاجة إلى القوة :  •
الفرد لإشباع هذه الحاجة عن طریق التحكم و السیطرة، فهو یحصل على القوة یسعى 

 1و الرضا من خلال النفوذ و التأثیر على الآخرین و توجیههم.

 نظریة ثنائیة العوامل ( ذات العاملین ) : -ج
 ) :1971فریدیریك هرزبرغ ( -

بدوره اختص المفكر الأمریكي فریدیریك هرزبرغ بعلم النفس العمل، حیث توصل إلى    
إمكانیة تجمیع عوامل التحفیز التي تؤدي إلى رضا العامل أو إلى استیائه و عزوفه عن 
تقدیم أحسن أداء داخل محیط العمل. من خلال مقابلة عینة تضم مائتي فرد من المهندسین 

منهم تذكر المواقف التي دفعتهم للرضا و تلك التي تسببت في  و المحاسبین، حیث طلب
 عدم رضاهم. و منه قسم هرزبرغ عوامل الرضا و عدم الرضا في العمل إلى صنفین :

 عوامل وقائیة :  •
 و هي ما یؤدي بالعامل لعدم الرضا في حالة عدم توفرها و تتعلق بظروف العمل،

 الضوضاء، سیاسات المنظمة و غیرها ... الراتب، نوع الإشراف، النظافة في العمل،
 بینما إذا توفرت فإنها لن تؤدي إلى رضا إضافي لأنها عوامل ضروریة في العمل.

 عوامل دافعة : •

                                                           
أوت  20، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة الاقتصادیة لمؤسسةللمورد البشري في االرضا الوظیفي  علىالتحفیز و أثره ،  زهیة عزیون 1

 .68، ص 2007-2006سكیكدة،  1955
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        هي عوامل یؤدي وجودها إلى الشعور بالرضا، فهي تحفز الفرد لمزید العمل
و الجهد، و ترتبط هذه العوامل بجوهر العمل مثل : الاعتراف بالانجاز، الترقیة، 
التكوین، المسؤولیة، و غیرها ... و علیه یمكن استنتاج أن العوامل الوقائیة رغم 
أهمیتها إلا أنها لیست العامل الرئیسي نحو تحقیق الرضا الوظیفي للعامل، فهي 

وامل الدافعة التي تحفز الفرد و تحقق رغباته ضروریة و أساسیة من أجل ظهور الع
 1 .و بالتالي رضاه عن العمل

 جدول رقم 03: نظریة ذات العاملین لهرزبرغ         

 العوامل الوقائیة العوامل الدافعة
 الشعور بالإنجاز -
 إدراك الشخص لقیمة عمله من خلال إتقان العمل -
 أهمیة العمل نفسه من خلال كونه إبداعیا -
 المسؤولیة الشخصیة وعلى الآخرین -
 التحكم في وظیفته -
 التحدي -
 التطور و النمو الشخصي -
 الاحترام التقدیر و -
 وجود فرص التقدم -

 سیاسة و إدارة المؤسسة -
 نمط الإشراف -
 الراتب  -
 الأمن الوظیفي -
 العلاقات مع الرؤساء -
 ظروف العمل الفیزیولوجیة -
 على الحیاة الشخصیة التأثیرات -
 المركز الاجتماعي -
 الأمن الوظیفي -

 
النفس في علم أطروحة دكتوراه عقود العمل ودورها في إشباع حاجات خریجي الجامعة حسب هرم ماسلو،  شریفة جنان، شریفة جنان، المصدر :

 .84ص  ،2015/2016،  -بسكرة -جامعة محمد خیضر تنظیم، قسم العلوم الاجتماعیة ،  عمل و

 
 أو الفلسفة الإداریة : Yو  Xنظریتي  -د
 ) :1960دوغلاس ماك غریغور ( -

مواصلة لدراسة الطبیعة السلوكیة للفرد في المؤسسة، ارتأینا عرض وجهة نظر أخرى    
تبدو مختلفة و هي نظریة الفلسفة الإداریة لماك غریغور الذي لاحظ أثناء اتصاله بعدد من 

                                                           
 . 119، ص  2002، الدار الجامعیة ، القاهرة ،  السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن ، 1
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المدیرین و المسیرین انقسامهم إلى فئتین تبعا لنظرتهم لسلوك العمال و منها قسم دراسته إلى 
 . Yو نظریة  Xنظریتین سماهما نظریة 

   :Xفالأولى 
تبدو تقلیدیة لا تزید العمال إلا نفورا و عزوفا عن أداء مهامهم لأنها ترى أن الفرد العامل    

یحب العمل، یتملص من المسؤولیة من خلال انتظار  ما هو إلا إنسان كسول بطبعه و لا
الأوامر و التوجیهات المفصلة التي تعفیه من المساءلة  لیس له طموح للترقیة، دافعه للعمل 

 هو التهدید بالعقوبات أو الترغیب برفع الأجر.
اد إن هذه النظریة المتشائمة زادت من نفوذ المدراء المتسلطین، و أعطتهم الحق بالانفر    

 بالقرارات دون مشاركة غیرهم.
 :  Y لثانیةأما النظریة ا

تعتبر متفائلة مقارنة بالأولى، إذ تفترض أن العامل طموح و نشط یحب عمله، یتمتع    
بالقدرة على الإبداع و المبادرة، منضبط و مسؤول، یمتاز بالرقابة الذاتیة، یرغب في مشاركة 

 الجماعة من اجل تحقیق أهداف المنظمة.
بالتالي تكون الإدارة في هذه الحالة مرغمة على مشاركة العمال القرارات، مكافأتهم    

بالترقیة و مختلف الامتیازات التي تحفزهم على الإبداع أكثر و تحسین الأداء. و هذا ما 
 1أوصى به ماك غریغور الذي بدا متأثرا بحركة العلاقات الإنسانیة.

 نظریة الدافعیة : -ه
 كرث :رنسیس لی -

 یرى لیكرث أن هناك أربعة أنواع من الدوافع تؤثر في سلوك الفرد هي :   
 دوافع ذاتیة : وتمثل الرغبة في تحقیق الإحساس بالقیمة و الأهمیة و النمو عن طریق -

 القیام بأعمال هامة و بارزة یتخذها الفرد كأهداف ذاتیة یسعى إلى تحقیقها.
 دوافع الأمان و الطمأنینة. -
 دوافع حب الاستطلاع و الابتكار و الرغبة في القیام بأعمال جدیدة. -
 دوافع اقتصادیة. -

                                                           
 .70مرجع سبق ذكره، ص الحوافز و الفعالیة التنظیمیة، عبد العزیز شنیق ،  1
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فإذا أرادت المؤسسة استخدام عنصر الدافعیة علیها أن تؤسس و تدعم تسییر الموارد    
          و التكیف البشریة بنظام للحوافز، یأخذ بعین الاعتبار هذه الدوافع لتحقیق التعاون

 1ج بین الأفراد و المؤسسة و بالتالي تحقیق أهداف كلا الطرفین.و الاندما
 :لعدالة أو المساواة لأدمزا نظریة -و

 و بالأخص الجوانبلنظریات السابقة ل تعدیلا1963 سنة التي ظهرت  تمثل هذه النظریة   
فهي ترى أن ما یدفع الإنسان هو لیس فقط مقدار الحافز الذي یعرض علیه بل  ،الاقتصادیة

  النظریة مهمة جدا لأنها تدخل عملیة عقلیة في عملیة الدافعیة،هذه تعتبر  عدالته أیضا و
باختصار تقوم هذه النظریة على أساس أن الفرد في المؤسسة یبحث عن التعویض العادل  و

ة یدركها الفرد من خلال مقارنة نسبة عوائده مثل الدخل أو الراتب هذه العدال و ،لمجهوداته
إذا لم تكن هذه  إلى مدخلاته مثل مستوى الجهد مع نسبة عوائد الآخرین إلى مدخلاته و

 .2المقارنة متساویة فیجعلها أكثر توازنا
 :نظریة التوقع أو التفضیل لـ فیكتور فروم  -ز

بعملیات عقلیة تتم قبل استجابة الفرد لحافز یتعرض له، هذه النظریة هي الأخرى تهتم    
هي تحاول التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد في وقت  صاحب النظریة هو الأستاذ "فیكتور فروم" و

هي ترى بأن قوة الاندفاع تحصل نتیجة ما یحدث  كذلك اختلافها من فرد لآخر و و. معین
تفسر لماذا مثلا  نالفرد، أي أنها تحاول أیؤثر في السلوك الذي یصدر عن  في العقل و

 الحصول على علامة جیدة في مادة ما في حین یهمل ذلك في یندفع طالب ما للدراسة و
 هو یعرف وجود احتمال أن یرسب فیها. مادة أخرى و

  :على ذلك یضع "فروم" عدة تفسیرات لسلوك الأفراد في میدان العمل منها ابناء و
 .على المنفعة الشخصیةیرتكز سلوك الفرد  -
 .اختیار الفرد لنشاط معین یعد واحدا من بدائل الأنشطة -
 .یرتكز الاختیار على اعتقاد الفرد أن النشاط المختار هو الطریق المحتمل لتحقیق أهدافه -
 .تلعب التوقعات دورها في اتخاذ الفرد لقراره -

                                                           
 .96مرجع سابق ، ص العلاقات الإنسانیة وأثرها على الرضا الوظیفي،  ،علي بـونوة  1
 .66، مرجع سابق، ص لمؤسسة الاقتصادیةالتحفیز و أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في ازهیة عزیون ،  2
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بل بالعدید من الحوافز في  ،ز واحدمن ممیزات هذه النظریة أن سلوك الفرد لا یتحدد بحاف و
نفس الوقت یختار منها أي الحوافز أكثر إشباعا لحاجاته كما أوضحت نظریة "فروم" الفارق 

 .احتمال تحقیقه بین قیمة الحافز و
یؤخذ على هذه النظریة بأنها لا تعطي نمطا عاما لسلوك الأفراد اتجاه أعمالهم بما یمثل 

 .1عملیا صعوبة في تطبیق هذه النظریة
 :رننظریة تدعیم السلوك لفریدیریك سكی  -ح

رها عالم التعلم التي طو  تعتبر نظریة تدعیم السلوك إحدى نظریات السلوك الإنساني و   
حیث أكدت هذه النظریة أن رغبة الفرد في أداء العمل تتوقف ، 1969ر" عام نالنفس "سكی

فإذا قام  ،البیئة الخارجیة كنتیجة للأداءالعقاب التي حصل علیها في  على خبرات الثواب و
    اتبع هذا الأخیر بمكافئة تحقق له إشباع معین فسیحدث هذا تدعیما  الفرد بفعل معین و

لم یتبع  بالتالي استمراریته، أما إذا قام الفرد بفعل معین و تثبیتا لهذا الفعل أو السلوك و و
لي حرمانه من الحصول على إشباع معین بالتا هذا الفعل بأیة مكافأة أو أتبع بعقاب و

 .بالتالي عدم تكرار هذا السلوك عدم التشجیع و هي الإحباط و فالنتیجة
نتیجة لما سبق نستطیع القول أن الحوافز الإیجابیة كالمكافآت التشجیعیة، الترقیة، الأجر،  و

التصرفات  ال وتلعب دور المدعمات الإیجابیة للسلوك أي استمرار الفرد في القیام بالأعم
التي تقوده للحصول على هذه الحوافز، أما الحوافز السلبیة فهي تلعب دور المدعم السلبي 

 من للسلوك حیث یتعلم الفرد أن قیامه بهذا السلوك هو وسیلة حدوث خبرات غیر سارة له و
 .2تم یحاول تفادي حدوث هذه الخبرات بتجنب السلوك المؤدي إلیها

  :أوشيلویلیام   Zنظریة -ط
        التي توصل إلیها البروفیسور "ویلیام أوشي" بعد إجرائه لعدة بحوث  Z إن نظریة   
الولایات المتحدة الأمریكیة من أجل التوصل إلى سر نجاح  دراسات میدانیة في الیابان و و

ذ اشتراك العمال في اتخا روح الجماعة و تقوم على "العامل الإنساني و ،للإدارة الیابانیة
الشعور  اتصالات مستمرة و روابط إنسانیة و خلق الجو الأسري في المؤسسة و القرارات و

                                                           
 .78مرجع سبق ذكره، ص الحوافز و الفعالیة التنظیمیة، عبد العزیز شنیق ،  1
 .81مرجع نفسه، ص ال 2
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عدم فصل العامل عن العمل  الشعور بالملكیة لكل المؤسسة و الرقابة الذاتیة و بالمسؤولیة و
  الانتماء  یسعى الجمیع لتحقیقه بالولاء و ،أهمیة تحقیق دستور لكل مؤسسة مدى الحیاة و

 الإخلاص". و
 .المودة المهارة، الألفة و و ةالثقة، الدق : Z من أهم الدروس التي تقدمها نظریة و
لكن بتوفر جو  من غیر توفر جو الثقة سنجد علاقة إنسانیة تتحول إلى صراع و الثقة: -

فالعلاقات بین العاملین تصبح على مستوى جید فقط عندما "الثقة یصبح كل شيء ممكنا 
تصبح هذه  الشركة على وجه العموم، و حسن نیة الرؤساء و لثقة بدوافع وتتوفر روح ا

 ."العلاقة ردیئة بدون ذلك
الحدق لیست عناصر منعزلة بعضها عن الآخر  الثقة و عن الحاجة و المهارة: و ةالدق -

      من خلال التنسیق الفعال  ،الحدق لا یؤدیان إلى المزید من الإنتاجیة فحسب فالثقة و
المهارة في التعامل التي تتمتع بها  ومع الدقة لكنهما في الواقع مرتبطان ارتباطا وثیقا  و

 .الممارسة الطویلة للوظیفة التجربة و بعد الخبرة و إلالا تتم ، و الإدارة الیابانیة
المودة بما ینطوي علیه  الرابطة المشتركة في الحیاة الیابانیة هي الألفة و :المودة الألفة و -

عدم الأنانیة التي تمكن المرء من العیش الآمن من خلال إقامة علاقات  من اهتمام و
  .صداقات حمیمیة اجتماعیة وثیقة و

من خلال هذه الدروس الثلاثة یقوم "أوشي" بشرح المبادئ الأساسیة التي تقوم علیها فلسفة  و
البطیئة، مسارات الحیاة  الترقیة هي الوظیفة مدى الحیاة، التقویم و الإدارة في الیابان و

اتخاذ القرارات، القیم المشتركة، النظرة  ،الوظیفیة غیر المتخصصة، عملیة المراقبة الضمنیة
 .الشمولیة للاهتمام بالأفراد العاملین

ف بالوظیفة مدى الحیاة: إن أهم خاصیة تتمیز بها المنظمة الیابانیة هي توظ •
الالتزام اتجاه الوظیفة طوال  أواصر الثقة و هذا ما ینمي العاملین لدیها مدى الحیاة و

 .مراحل الحیاة الوظیفیة
الترقیة یعتبر من الأمور الحیویة للتأكید  الترقیة: إن إبطاء عملیة التقویم و التقویم و •

 .على الموظفین بأهمیة الأداء على المدى البعید
ریكیة یقضي مسارات الحیاة الوظیفیة غیر المتخصصة: في الولایات المتحدة الأم •

لكن ضمن اختصاص محدد،  الموظف حیاته الوظیفیة بین العدید من المنظمات و
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لكن ضمن  أما في الیابان فتتوزع حیاة الموظف الوظیفیة على عدة اختصاصات و
 .منظمة واحدة

 قدربعملیة المراقبة الضمنیة: إن وسائل الرقابة الإداریة في أي شركة یابانیة تتصف  •
الأمور الداخلیة لدرجة تبدو معها للشخص  المفاهیم الضمنیة و كبیر من الحدق و

لا تختلف عن  الحقیقةهي في  كأنها لیست موجودة و الغریب عن هذه المؤسسة و
 .طرق الرقابة الإداریة التي تمارس في المؤسسات الغربیة

ثرون اتخاذ القرارات: عندما یراد اتخاذ قراراتهم في منظمة یابانیة فإن كل الذین یتأ •
إنما یتخذ  علیه فالقرار لیس مسؤولیة فردیة و بهذا القرار یتم إشراكهم في اتخاذه، و

تتحمل المجموعة التي اتخذته أیضا المسؤولیة جماعیا في تنفیذه بعد  جماعیا و
هذا ما یؤدي إلى المشاركة في حل المشكلات التي  توزیعه إلى عدد من المهام و

 .ة المشاركة في اتخاذ القرارتواجه هذا التنفیذ بنفس طریق
القیم المشتركة: من أهم خصائص التنظیم الیاباني هو الاهتمام القوي بالقیم الجماعیة  •

 .على الأخص الشعور الیاباني بالمسؤولیة الموحدة و
النظریة الشمولیة للاهتمام بالأفراد العاملین: تشجع المؤسسات الیابانیة على تكوین  •

توفر مجموعة من الوسائل التي تقدم الدعم الاجتماعي علاقات شمولیة، حیث 
بهذا بدلا من ارتباط  النفسي لدى العاملین و الضروري لحفظ التوازن العاطفي و

الموظفین من خلال علاقة عمل واحدة تكون العلاقة بینهم متداخلة من خلال العدید 
ن مشاعر الألفة هكذا فإ من الروابط التي تضمهم في علاقة تتصف بالشمول الكلي و

 1.تترعرع التفاهم تنمو و الثقة و و
 تعـــلیـــق :

على الرغم من النتائج الهامة التي وصلت إلیها الدراسات المنجزة من طرف رواد المدخل    
السلوكي في الإدارة، لاسیما تحدید سلوك العامل بین طرفي معادلة الدافعیة و الأداء من 

 لا أنها لم تخلو من الانتقادات بسبب :خلال قیمة هامة هي الحوافز، إ
 تركیزها على الحوافز المعنویة و إهمال الحوافز المادیة. •

                                                           
 .75، مرجع سابق، ص لمؤسسة الاقتصادیةفي االتحفیز و أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري زهیة عزیون ،  1
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إغفالها للجوانب الخارجة عن النطاق الإنساني خاصة الكمیة منها، و یعود ذلك لعدم  •
إخضاع بعض الدراسات و التجارب للمقاییس الإحصائیة و الكمیة. و مثال ذلك 
تعمیم الشعور بالرضا على كل العاملین و إغفال الفروق الفردیة بین العمال ذلك أن 

 .للآخرتحفیز  ما یرضي فرد لا یكون بالضرورة مصدر
 كنظام من وجهة نظر المقاربة النسقیة : حفیزالت .3
كنظام له علاقة بالمحیط الخارجي للفرد، فسنتناوله في هذا الجزء من  حفیزأما الت    

 الدراسة وفقا للمقاربة النسقیة سواء بنظریة النظم أو بالنظریة البنائیة الوظیفیة.
 لإدارة الموارد البشریة :نظریة النظم أو الرؤیة السیستمیة  -أ

 ) :1960لیدوین فان برتلانفي ( -
تتبنى مدرسة الأنظمة مبدأ ربط المؤسسة بكل من البیئة الداخلیة و الخارجیة، حیث تنظر    

للمؤسسة على أنها نظام موحد و موجه تتفاعل أجزاؤه من أجل تحقیق أهداف مشتركة 
 معینة.

 مفهوم نظام التحفیز : -
 ه كل من :فقد عرّفمفهوم نظام التحفیز لابد أولا من معرفة ماهیة النظام، قبل التطرق ل

المتفاعلة الموجهة  مجموعة من العناصر هوالنظام  :Von Bertalanffyفون برتلانفي 
 نحو تحقیق هدف.

 .1: هو مجموعة عناصر في تفاعل دینامیكي مبنیة على هدف J.Rosnay.Deروسنیه 
النظام على أنه مجموعة من الأجزاء التي تتفاعل مع بعضها البعض  قد عرّف آخرون  و   

ن مجرد الجمع المادي لهذه عبطریقة تكون كلا متكاملا یزید  لتحقیق أهداف معینة، و
 الأجزاء، فالمؤسسة هي مجموعة من الأجزاء المعتمدة على بعضها و التي تعمل ككل واحد

 . 2لتحقیق غرض أو هدف معین
 للتأكد من المقاربة النسقیة للتحفیز : IPEMERیمكننا عرض نظام التحفیز وفق نموذج 

 

                                                           
 .7عبد الرزاق بن حبیب ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 .35فرحات غول ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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I:Intrants   معایر الترقیة، التكوین، الرضا على  ←الموارد. و یقابلها -مدخلات
 الإشراف.

P: Procédé،Processus  تسییر الحوافز و تقییم  ←العملیة. و یقابلها -الطریقة
 الأداء. 

E:Extrants  الرفع من ←النتائج أو الأهداف في المدى القریب. و یقابلها - مخرجات 
 مستوى الرضا الوظیفي و معدل دوران العمل و الولاء التنظیمي.

M:Mission  المحافظة على الكفاءات، ←الأهداف في المدى البعید و یقابلها - المهمة
 مواجهة المنافسة مع باقي المنظمات.

E :  Environnement و تختصر بنیته في كلمة ( محیطال(P.L.E.S.C.T.E 
P : Politique ، L : Légale ، E : Economique ، S : Sociale 

 اجــتمـــاعیـــة    ،  اقتصــــــادیـــة   ، قانــــــــونیـــة   ،  سیاســـــــــــیة
C : Culturel ، T : Technologique ، E : Ecologique 

 تـكنـــــــولوجیــــــــة     ،  ثــقـافــــــیــةبیئیة    ،    
المصالح، الموظفین، المقر، الموارد البشریة و المادیة، الاتحادات النقابیة  ←و یقابله   

 العمالیة، مصالح الضمان الاجتماعي و الضرائب.
، الإعلامحلقة الرجوع  ، تكوین كفاءات، زیادة درجة الولاء و الانتماء  Rétroaction :R 

 الوظیفي.

النظام هو مجموعة من الأجزاء التي تتفاعل فیما بینها لتحقیق أهداف معینة و بطریقة ف
تكون كلا متكاملا یزید عن مجرد الجمع المادي لهذه الأجزاء، قد یكون النظام مغلقا أو 

أنها نظام مفتوح وفقا للمقاربة  ىعل حفیزمفتوحا، هذا ما یقودنا إلى مقاربة إجراءات الت
المعلومات  -المخرجات  -الأنشطة  -النسقیة لأنها تتمتع بكل عناصره و هي : المدخلات 

 و خصائصه المتمثلة في : المحیط الخارجي. -المرتدة 

أي مدى تمكن المسیرین من تثبیت النظام على الطریق المرسومة  القدرة على المراقبة : -
 حو تحقیق الأهداف.له، و المؤدیة ن
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 على النظام أن یتمیز بقدرة مسایرة المتغیرات التي تطرأ في المحیط. التأقلم : -
یقصد بها مدى تمكن النظام من الاستفادة من أسالیب معالجة الحالات التي  قوة التعلم : -

 فرضت التأقلم على أساس توظیفها في حالات مماثلة.
 1وحة للنظام و تقاس بأدائها و مخرجاتها.و تعني الثقة الممن المصداقیة : -

 كغیره من الأنظمة مرتبط بثلاث عوامل : حفیزإضافة لذلك فان نجاح نظام الت
 التفاعل و التوازن بین الأجزاء المكونة للنظام ( الأفراد، القوانین، الإجراءات...). •
الكفاءات، الغایات و الأهداف المحددة ( تحفیز الأفراد و إرضائهم، المحافظة على  •

 استقرار و نمو المنظمة في ظل المنافسة المتزایدة ).
 التعایش مع البیئة الخارجیة ( اقتصادیة، قانونیة، اجتماعیة...) . •

 النظریة البنائیة الوظیفیة : -ب
 ) :1979 - 1902تالكوت بارسونز ( -

مثلما هو الحال بالنسبة لفان برتلانفي بدأ بارسونز دراساته من علم البیولوجیا، ثم انتقل    
إلى لندن حیث نهل من الاقتصاد و الاجتماع، لیصبح رئیسا للجمعیة الأمریكیة لعلماء 

، قام بترجمة كتاب ماكس فیبر ( الأخلاق البروتستانتیة و الروح 1949الاجتماع سنة 
إلى اللغة الانجلیزیة، مما ساعده في تطویر نظریته ( النسق الاجتماعي )، التي الرأسمالیة ) 

، و النظام 1937كانت ضمن مؤلفیه الشهیرین الموسومین بـ  ( بناء الفعل الاجتماعي سنة 
 ).   1951الاجتماعي سنة 

 جوهر نظریة النسق الاجتماعي یتمحور حول ثلاثة أبعاد هي :
و یتأثرون بما  لأفراد الذین یعتبرون محور النسق فهم الذین یؤثرونالفاعل : و یقصد به ا -

 یحتویه النظام ككل.
الأسالیب  و الحركات ،وحدات النسق یشمل مختلف العملیاتالفعل الاجتماعي : من أهم  -

 المتبعة من اجل الحفاظ على بقاء النظام و دیمومته.
   ین مع مختلف العملیات أو المدخلات، التفاعل : أو العلاقة التي تحدث بتقارب الفاعل -

 و التي ینجم عنها مخرجات تسمى نتائج التفاعل.

                                                           
 .8عبد الرزاق بن حبیب ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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هذا ما یجرنا إلى القول بأن بارسونز و رغم دراسته للنسق من الناحیة الاجتماعیة من    
و المناجمنت أصبحت تعتمد نظریته  خلال الأسرة، إلا أن عدید الدراسات في مجال الإدارة

. فالنسق التحفیزالأنظمة و الهیاكل التنظیمیة للمؤسسات، و خاصة نظام  في طریقة وضع
المبني على أسس و مكونات سبق  التحفیزباعتباره بناء و وظیفة، یتطابق كلیا مع نظام 

ذكرها، و وظیفته تحفیز الأفراد و الاستثمار في العنصر البشري من أجل هدف محدد هو 
 1الربح و خلق الثروة. مواجهة المنافسة و البقاء من خلال

 في الاتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة : حفیزنظام الت .4
 نظریة الإدارة بالأهداف : -أ

تعتبر هذه المدرسة كناتج لتفاعل مختلف الأفكار التي جاءت بها المدارس السابقة، حیث    
جمعت الجانب الكمي و الجانب الإنساني من خلال إشراك الإداریین و العمال في التسییر 
الإداري. و ذلك عن طریق تفعیل الترابط بین أهداف كل طرف مع الهدف العام للمؤسسة، 

اریخیة لولادة الإدارة بالأهداف إلى سنوات الخمسینات من القرن العشرین عن تعود الجذور الت
 طریق روادها من إداریین و إطارات مهندسین أبرزهم الكاتب الإداري :

 بیتر فردیناند دراكر : - 
نه على الجمیع أإن كل عضو في منشاة الأعمال یسهم بشكل مختلف إلا « الذي یقول :    

   ن أجل هدف مشترك عام، كما یجب أن تعمل جهودهم في نفس الاتجاه،القیام بالإسهام م
و أن تتلاءم إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج ( كل ) متكامل شامل، لا توجد فیه ثغرات أو 

  2».احتكاكات أو ازدواج غیر مطلوب في المجهود 
 تنطلق الإدارة بالأهداف حسب دراكر من مبادئ أساسیة هي :

 الذي ستأخذه نشاطات الفاعلین في العملیة الإنتاجیة.تحدید الاتجاه  •
 وضع الأهداف الخاصة بالمؤسسة بوضوح. •
 إعداد برنامج إنتاجي یصاحبه أخر تحفیزي للعمال مبني على مبدأ التفاوض. •

                                                           
 .36مرجع سبق ذكره، ص ،  الترقیة و الفعالیة التنظیمیةنسیمة أحمد الصید ،  1
، ترجمة : محمد عبد الكریم ، مراجعة : نادیة الهادي ، الدار  الإدارة : المهام ، المسؤولیات، التطبیقات الجزء الثاني، المدیربیتر دراكر،  2

 .67، ص 1996،  1الدولیة للنشر و التوزیع ، القاهرة ، ط 
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العمال، من  تسییر الوقائع و التغیرات من خلال التقییم الذاتي و التكوین المستمر لكل فئات
 ى الكفاءات.أجل الرفع من مستو 

 ):1966أوكتاف جیلینیي ( -

 برأیه توجد قاعدتین أساسیتین لفاعلیة المؤسسة هما المنافسة و الإبداع، ثم أضاف لهما    
الغایة الإنسانیة، فالمؤسسة الفعالة لابد أن تحدد المهام التي یجب أن تتحملها الإدارة العامة 

في المحیط الخارجي و هیكلة المسؤولیات في خاصة المتعلقة بالسیاسة العامة اتجاه الزبائن 
 البیئة الداخلیة. 

 جاءت الإدارة بالأهداف بعدید المزایا نوردها في الشكل الأتي :
 شكل رقم 07 : مزایا الإدارة بالأهداف

 

 .من إعداد الباحثالمصدر : 

 

الإدارة
بالاھداف

رفع الروح المعنویة للعاملین  
كة و تحفیزھم بالترقیة و المشار

في اتخاذ القرارات

زیادة الانتاجیة 
و تحسین الاداء 
بفضل جودة المنتج
و خفض التكالیف

تنمیة مھارة التخطیط و اتخاذ 
القرارات

تكوین كفاءات قادرة 
على المشاركة في 
مسؤولیة تخقیق 
أھداف المنظمة
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 نظریة الإدارة بالمشاركة : -ب
تتخذ نظریة الإدارة بالمشاركة مبدأ التقرب من العاملین في المؤسسة عن طریق إشراكهم    

                                  في صنع القرارات التنظیمیة و الإستراتیجیة أساسا لإستمراریتها، حیث یرى :                                                       
 ) : 1964(  میشیل كروزیه -

 عالم الاجتماع الفرنسي منتقدا النظرة الفیبریة للبیروقراطیة، أن من نقاط ضعفه إغفاله   
للجانب الإنساني و تركیز سلطة اتخاذ القرارات في أیدي فئة قلیلة في أعلى السلم الإداري، 

مي و تقوم الإدارة بالمشاركة على صیاغة جدیدة لمفهوم الهیراركیة أو التسلسل السل
للوظائف، الذي كان مرتبطا بالسلطة و اتخاذ القرار فأصبح وجوده شكلیا، بمعنى أن الإدارة 

 بالمشاركة تسمح لجمیع العاملین بالمؤسسة بإبداء أرائهم و إثبات كفاءتهم. أما
 1جون بییر سیتو : - 

ذلك بفضل  فیعتقد أن الإدارة بالمشاركة قد أثبتت فعالیتها في العدید من المؤسسات و      
 الأدوات إحدى الجودة حلقات وتعتبر .المؤسسة ومشروع الجودة حلقاتعاملین هامین هما 

 أهمیة تزاید بسبب الماضي القرن السبعینات من نهایة في ظهرت حیث الإدارة، في الحدیثة
 نتیجة كذلك و المؤسسات، أجل تنافسیة من استراتیجي كرهان المستمر والتحسین الجودة
 یعرفها وهي كما القرارات اتخاذ في العمال إشراك بأهمیة الوعي لزیادة

 2 سیمون: جون ریني -
 نفس أعضاء من عشرة إلى ثلاثة من تتكون النشاط دائمة عمل مجموعة عن عبارة   

 من أجل دوریة بصفة وتجتمع للوحدة، المباشر المسؤول یترأسها النشاط، قطاع أو الوحدة
 وتحضیره من إعداده فیتم المؤسسة مشروع أما .الشغل لمشاكل الحلول وإیجاد وتحلیل تحدید
یختلف  فإنه وبالتالي ككل، بالمؤسسة یتعلق تسمیته علیه تدل كما وهو العلیا، الإدارة طرف

 إلى حسب سیمون یهدف و له، المكونة الأعضاء وعدد طبیعة حیث من الجودة حلقة عن
 نظام بمثابة یعتبر و فرعیة، أهداف إلى للتجزئة قابل رئیسي هدف إیجاد و صیاغة

  الإدارة بالمشاركة أدوات من أداة یشكل الذي الوقت و في .البشریة لتعبئة الموارد استراتیجي
 .لنجاحه ضروریا المشاركة شرطا تعتبر

                                                           
1 Jean Piérre Citeau , Gestion des ressources humaines,Éd: Armand Colin ,2002. p 16. 
2 Jean Ronée Simon, Le management d'une équipe , édition d'organisation, paris, 1987,  p 120. 

https://www.eyrolles.com/Accueil/Editeur/290/armand-colin.php/
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 نظریة الرأسمال البشري : -ج
 تبلورت هذه النظریة من خلال الأبحاث التي قام بها شولتز في الستینات من القرن   

العشرین، و تطورت بإسهامات كل من بیكر و مینسر. فبعدما كان ینظر للعامل على أنه 
مصدر تكلفة یجب خفضها قدر الإمكان، أصبح بفضل هذه النظریة ینظر إلیه كمورد یجب 

منه، و تصنف هذه النظریة ضمن الاتجاهات المعاصرة لإدارة استثماره و تعظیم المنفعة 
 الموارد البشریة، لأن تطبیقها في هذا المجال لم یتم إلا في نهایة  الثمانینات.

 و فیما یلي عرض موجز لهذه النظریة و التي تتجلى في دراسات بعض الباحثین :
 شولتز : وأعمال دراسات -

 البشریة لذلك للثروة و إهمالهم لرأس المال المادیة بالمكونات الباحثین اهتمام شولتز لاحظ   
 تحقیق إلى تهدف البشریة في الثروة للاستثمار نظریة إلى الوصول أجل من جهوده ركز فقد

 الوسیلة بمثابة التعلیم شولتزعملیة بالجوانب المعنویة، واعتبر حیث اهتم الاقتصادیة، التنمیة
 و هناك ثلاثة فرضیات اعتمد علیها : الأفراد، في للاستثمار الوحیدة
 النمو الاقتصادي غیر مرتبط بالزیادة في المدخلات المادیة. •
 الاختلاف في الإیرادات یرجع إلى مقدار الاختلاف في الرأسمال البشري. •
تحقیق العدالة في الدخل من خلال إضافة الرأسمال البشري إلى الرأسمال المحقق  •

 المادي .
موارد ضائعة للفرد یمكن استغلالها عن طریق التعلیم، و الموارد اللازمة لإثبات هذه و هناك 

العملیة ( التعلیم ) من خلال الحوافز. كما یرى أن التكوین هو العامل الأساسي لأنه یساعد 
 على تكوین قدرات الأفراد و تحسین مستواهم.

 و أعمال غاري بیكر:  دراسات - 
أعطى للتكوین أهمیة أكثر في الاستثمار البشري، فهناك تكوین خاص و تكوین عام هذا    

الأخیر( یزید في إنتاجیة الفرد في المنظمة لأن الفرد یستخدم قدراته المكتسبة خدمة للمؤسسة 
التي بدورها تحافظ علیه لأنه یحقق الأهداف الاقتصادیة في التنمیة و التطویر) أما الخاص 

ه في مجال التطور التكنولوجي مثلا لأنها تساعد في تنمیة كفاءة الفرد في مجال فیحصر 
 اختصاصه و مواكبة المستجدات.

 و أعمال مینسر: دراسات -
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مختلف  من الإیرادات بین الفروق لتفسیر البشري المال رأس مفهوم مینسر استخدم   
 طول في للاختلافات انعكاسا مینسر نموذج وفق الوظائف في الاختلافات و تمثل الوظائف،

 مقدار إلى یعود و الذي الوظائف، بین الدخل توزیع في الاختلافات و كذلك المدة التدریبیة
 إنتاجیة أن إذ و الأقدمیة الخبرة عامل و هو آخر عاملا مینسر و یضیف إنتاجیة الوظیفة،

  .المهنیة خبرته زادت كلما العامل تكون أكبر 
 :و هي  البشري الرأسمال في للاستثمار أهداف ثلاثة مینسر حدد و قد   

   :التدریب تكلفة تحدید •
 التدریب، المستخدمة في المعدات تكلفة و تمثل مباشرة تكلفة إلى مینسر قسمها حیث

 الضائعة سواء الفرص تكلفة و هي مباشرة غیر و تكلفة والمتدربین، المدربین و أجور
 .المتدرب أو المدرب طرف من

   :التدریب من العائد معدل تحدید •
 .التدریب بعد الفرد إیرادات في و تتمثل

 سلوك خصائص بعض تفسیر في التدریب من و العائد التكلفة تحدید أهمیة إبراز •
 .القوى العاملة

 في الاستثمار أثر بدراسة یتعلق فیما الاستنتاجات من عدد إلى مینسر توصل و قد   
 :منها  الأفراد و سلوك دخل التدریب على

 مرتبطان عمله مجال في التدریب من مزید على حصوله و احتمالات الفرد أجر أن  -
 .تلقاه الذي بالمستوى التعلیمي

 .التدریب في الاستثمار تكلفة زادت كلما البطالة، و معدل العمل دوران معدل زاد كلما  -
 بقاء احتمالات زادت كلما المتخصص التدریب خاصة التدریب في الاستثمار زاد كلما  -

 .1العمالة استقرار احتمالات زادت و كلما بتدریبه قامت التي المؤسسة الفرد في
 ما یستشف مما سبق أن الاهتمام بالعنصر البشري في عملیة الإنتاج قد تباینت درجته   

 و لذلك یتم من مدرسة لأخرى و من مرحلة لأخرى كذلك. فالكلاسیكیة تراه آلة اقتصادیة
 و على الرغم من إیلائها أهمیة التعامل معه على أساس میكانیكي، أما المدرسة السلوكیة

                                                           
، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم فعالیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسةدور التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات في شكري مدلس،  1

 .22، ص  2008-2007الاقتصادیة وعلوم التسییر، باتنة ، الجزائر ،
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بالغة للعلاقات و الحاجات الإنسانیة إلا أنها أغفلت الجوانب المادیة و الكمیة و البیئة 
الخارجیة للمنظمة. في حین جاءت المداخل الحدیثة للإدارة بأسلوب جدید یتسم بنوع من 

 و مستفیدا من هفوات المداخل السابقة و هكذا غدت الإدارة ما بكل جوانب القوةالعقلانیة مل
 بالأهداف و الإدارة بالمشاركة و الاستثمار في الرأسمال البشري السیاسة العامة لتسییر

 الموارد البشریة أو ما یسمى الإدارة الإستراتیجیة. مثلما هو موضح في الشكل أدناه.
  

شكل رقم 08 : تطور النظرة للمورد البشري 

 
 35، ص .2003، مصركلیة التجارة ، جامعة القاهرة، ،  إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة،  عادل محمد زاید المصدر:

 خلاصة :
 تطویر و تنمیة برامج من برنامج لكل السابقة المرحلة هي العاملین تحفیز فعملیة إذن   

 إضافة الوظیفي، المسار تنمیة برامج أو التدریب ببرامج الأمر تعلق سواء ،البشریة الموارد
 .المؤسسة في الإداریة المستویات مختلف بین الاتصال عززت اأنه إلى
 على المؤسسة باعتماد مرهون الحالي عصرنا في المؤسسات بقاء نإف سبق ما على بناءا و

 التحدید خلال من البشریة، الموارد إدارة وظیفة خاصة وظائفها لكل الإستراتیجیة الإدارة
 فیها، البشریة الكفاءات أداء تطویر و تحسین إلى السعي و ،یاتهامسؤول و لمهامها الواضح

 .للمؤسسة العام الأداء ثم من و

المدخل الحدیث الإدارة الإستراتیجیة
رأسمال فكري الفرد

المدخل السلوكي
كائن إجتماعي الفرد

المدخل الكلاسیكي
كائن إقتصادي الفرد



كفاءاتأداء العلاقته بو حفيز نظام الت  
 
 

 

   

 

  لثالفصل الثا

.و الكفاءات الأداء  

 .مفهوم الأداء  
  .الطرق التقليدية لتقييم الأداءأولا : 
  .الطرق الحديثة لتقييمثانيا : 
  .أسس التقييم الفعالثالثا : 
  .المعايير العامة المعتمدة في عملية تقييم أداء العاملينرابعا : 

  الاحتياطات المتخذة لإنجاح عملية تقييم الأداء.خامسا : 
  عملية تقييم الأداء.أهمية سادسا : 

  خطوات وضع معايير الأداء. سابعا :
  الفترة الزمنية المعتمدة في عملية تقييم الأداء. ثامنا :
  الجهة التي تتولى عملية تقييم الأداء. تاسعا :
  مؤشرات قياس أداء الموارد البشرية. عاشرا :

 .مفهوم الكفاءات  
  أبعاد الكفاءة .أولا :  
  .الكفاءاتأنواع ثانيا :  
  .تسيير الكفاءاتالنظرية ل مقارباتالثالثا :  
  .تنمية الكفاءاترابعا :  
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 تمهید :
لاعتماد نمطین مختلفین في زمن  هااتتلجأ المنظمات على اختلاف أهدافها و نشاط   

التقییم، فهناك من تركن لأسلوب التقییم الدوري حسب الحاجة و ذلك للوقوف على أداء 
لغرض اتخاذ القرار المناسب ببقاء الموظف في وظیفته أو نقله إلى العامل تحت التجربة أو 

 وظیفة أخرى و غیر ذلك وهو المعمول به عادة.
في التقییم فیمتاز بطول أمده لكونه سنوي أو یزید، إذ تعتمده  خرالآأما النمط الزمني    

راتها و مؤش بعض المنظمات في مجتمعات كالیابان باعتباره محطة مناسبة في فترتها
  للوقوف على أداء الموظف.

 و فیما یلي عرض لأهم التعاریف التي تطرقت لمفهوم الأداء :
 : مفهوم الأداء 

و تعني انجاز تأدیة أو  to performeإن أصل كلمة الأداء اللغوي هو من الانجلیزیة    
 .1إتمام شيء ما : عمل، نشاط، تنفیذ مهمة

بالقدرات  یعبر الأداء عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ: «  محمد سعید أنور سلطان
المكونة  درجة تحقیق و إتمام المهام و إدراك الدور أو المهام و الذي بالتالي یشیر إلى

 .2»لوظیفة الفرد 

هذا التعریف یدل على أن مفهوم الأداء یشیر إلى محصلة الجهد المبذول من طرف الفرد 
 بمهامه في إطار تحقیق أهداف المنظمة، و هو ما ذهبت إلیه كل من :أثناء القیام 
الأداء یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة  و هو «  راویة حسن

 .3»یقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد 
هو مفهوم یقصد به المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظام لتحقیقها و «  عایدة خطاب

یعكس كلا من الأهداف و الوسائل اللازمة لتحقیقها ، أي أنه مفهوم یربط بین أوجه النشاط 
                                                                                                                                                                                                                                                              .4»و بین الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها 

                                                           
   .895، ص 2003، دار الآداب، بیروت، المنهل قاموس فرنسي عربيسهیل إدریس،  1
 .50،ص1983، دار النهضة العربیة، لبنان، إدارة القوى العاملة الأسس الاشتراكیة و أدوات البحث التطبیقيأحمد صقر عاشور،  2
 .209، ص2001، الإسكندریة، 2، نشر و توزیع الدار الجامعیة، ط إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةراویة حسن،  3
 .35، ص 1989دار الفكر العربي، القاهرة،  ،التخطیط الاستراتیجيعایدة خطاب،  4
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   القدرة على التكیف مع البیئة و الاستقرار« فیشیر الأداء إلى  مدرسة النظمر و من منظو 
 .1»تحقیق الروح المعنویة العالیة للعاملین و حسن استغلال الموارد المتاحة و 

و لا تختلف نظرة الباحثین الجزائریین لمفهوم الأداء عن نظرائهم في الوطن العربي إذ یعرف 
محاولة تحقیق الأهداف المنتظرة مع تخفیض الموارد « داء على أنه الأ لمین علوطيالأستاذ 

المستخدمة لتحقیق تلك الأهداف و یشمل مفهومي  " الفعالیة " و هي الوصول إلى الأهداف 
 .2»المرجوة ، و "النجاعة" و هي تخفیض الموارد المستخدمة 

 على المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند وسیلة حمداويكما یعبر مفهوم الأداء حسب 
 قیامه بعمله من حیث كمیة و جودة العمل المقدم من طرفه، و الأداء هو ما یبذله كل من

 .3یعمل بالمؤسسة من منظمین و مدیرین و مهندسین
 الأداء بناءا على : یحدد محددات الأداء :

لفرد دافعیة العمل، و قد یكون هذا هي أن تتوفر لدى ا والجهد أو الدافعیة الفردیة :  -أ
 الدافع قویا فینعكس على زیادة في الجهد أو ضعیفا فیقل الجهد المبذول.

من خلال ما أن یملك القدرة على أداء العمل المنوط به، العامل على الفرد  القدرة : -ب
 السمات الشخصیة و البدنیة أو المهارات الفنیة و الإبداعیة. یكسبه من

       و تتمثل في جعل الفرد یدرك و یفهم دوره في المنظمة، الدور و المكانة :إدراك  -ج
و یوجه بالتالي جهوده نحو أداء مهمته في إطار المكانة التي یوجد فیها و یخدم من خلالها 

  لعام للمنظمة.ا الهدف
 راك .الإد× القدرة ×  الأداء = الدافعیة مكن اختصار ما سبق في المعادلة التالیة :و ی

 مكونات الأداء :
في  الفرد یبذلها التي والجسمیة والنفسیة العقلیة الطاقة مقدار عن تعبر  :العمل كمیة -أ

  محددة. فهناك مقاییس تهتم بقیاس كمیة العمل خلال فترة معینة. زمنیة فترة خلال العمل

                                                           
 .290، ص 1984، مكتبة عین شمس، القاهرة، العنصر الإنساني في إدارة الإنتاجعلي محمد عبد الوهاب،  1
جامعة  ، رسالة ماجستیر في علوم التسییر،تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و تأثیرها على تحسین الأداء الاقتصادي للمؤسسةلمین علوطي،  2

 .143الجزائر، ص 
 .143 ، ص2004، مدیریة النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشریةوسیلة حمداوي،  3
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تهتم به و نوعیة المخرجات و هو ما  الجودة، الدقة، مستوى تعني :العمل نوعیة -ب
 الجودة و النوعیة. مقاییس

 ببعض الحركات وقیاسه عمله الفرد بها یؤدي التي الطریقة به یقصد العمل: إنجاز نمط -ج
 یمكن قیاس الإنجاز نمط أساس ، فعلى لعمله أدائه في بها قام التي والطرق والوسائل
 الحركات أو هذه مزیج و معینة أنشطة أو حركات أداء في الفرد یمارسه الذي الترتیب
 .1الأولى بالدرجة جسماني العمل كان إذا الأنشطة

كما تعد عملیة تقییم أداء العاملین من أهم السیاسات المنتهجة في إدارة الموارد البشریة،    
لما لها من أهمیة قصوى في مرحلة اتخاذ القرارات التي تخص المورد البشري في المؤسسة 

سیاسات و وظائف إدارة الموارد البشریة، كما هو موضح في و علاقتها الوطیدة بمختلف 
  الجدول التالي :

 : التقییم أحد أهم ممارسات تسییر الموارد البشریة 40جدول رقم 
سیاس�����ة تس�����ییر 
الم�������������������������وارد 

 البشریة

          الأج���������������������������ور  التدریب
 و الحوافز

حركی���������������������������ة 
 الموظفین

 التوظیف تسییر الكفاءات

 التقییم
 

     

 الاتصال
 

     

ح�����وار الش�����ریك 
 الاجتماعي

     

 
  , Fonction RH Politiques , métiers et outils des ressourcesMaurice Thévenet et autres المصدر :

humaines , Pearson Education France، Paris،2008 p 114. 

تلجأ المنظمة إلى برمجة عملیة تقییم الأداء بصفة منتظمة من أجل مواكبة التغیرات    
الطارئة على المستوى المجتمعي، و رغم العوائق التي تعترضها إلا أنها تسعى لتحقیق بعض 

              الغایات مثل :                                                                                    
 تسهیل تنمیة و تطویر الفرد . -
 تحدید إمكانیات الفرد المتوقع استغلاله . -
 المساعدة في تخطیط القوى العاملة. -

                                                           
  . 219ص سلطان، مرجع سبق ذكره ، أنور سعید محمد 1
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 1المساعدة في تحدید مكافآت الفرد.  -
و كغیرها من وظائف إدارة الموارد البشریة، مرت وظیفة تقییم أداء العاملین بعدة مراحل    

  تغیرا و تطورا ملحوظا في الأسالیب و الطرق، نوجز أهمها فیما یلي :شهدت خلالها 

 أولا : الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء 
 طریقة الترتیب : -1

تعد من أبسط الطرق و أسهلها، إذ تعتمد على قیام مدیر الإدارة بترتیب أسماء الموظفین    
من الأعلى إلى الأدنى في القائمة.  احسب تسلسلهم و حسب فعالیة الأداء و الانجاز، ابتداء

ثم یعمد إلى مقارنة أداء الموظفین و وضع الدرجات التقییمیة وفق ما یراه، و لیس وفق 
معاییر التقییم الموضوعیة المعتمدة. و لذلك من المناسب تكلیف لجنة لغرض وضع إشارات 

 التقییم المناسبة لمواجهة الضعف في هذا الأسلوب.
 موذج طریقة الترتیب: ن 50جدول رقم 

 أسماء الموظفین الدرجة التقییمیة
 حسب الترتیب

ال�������������رقم 
 ضعیف متوسط جید جید جدا ممتاز التسلسلي

      1 
      ... 
 ن      

 .131، ص2013، 1دار المناهج للنشر  و التوزیع، عمان، الأردن، ط ، إدارة الموارد البشریة، مدخل نظري و تطبیقي مجید الكرخي،: المصدر 

 الإدارة ........................ -
 المسؤول عن التقییم ................... -
 التاریخ    /   / -
 طریقة المقارنة المزدوجة : -2

في هذه الطریقة تتم مقارنة فرد بفرد آخر من نفس المصلحة داخل المنظمة، أي یكون ذلك 
 الأحسن منهما. و بتجمیع هذه المقارنات یمكن وفق ثنائیات من المقارنات یتحدد في كل مرة

 التعرف على ترتیب العاملین تنازلیا حسب أدائهم العام.

 مثال:

                                                           
 .282، ص2004، 3، دار الشروق للنشر و التوزیع، الأردن،  ط إدارة الموارد البشریة (إدارة الأفراد )مصطفى نجیب شاویش،  1
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أفراد في مصلحة ما هم : كریم ، طارق ، علي ، نسیم ، فان المقارنة  04إذا كان هناك  
 تكون كالتالي :

 كریم/ طارق      كریم/علي      كریم/نسیم
 طارق/نسیم       علي/نسیم      طارق/علي   

 اعند إجراء المقارنات یقوم المكلف بالتقییم بتحدید أفضل فرد في كل مقارنة ثنائیة، و بناء
 علیه یمكن التوصل إلى الجدول الذي یبین نتیجة المقارنات الثنائیة :

 : جدول نتیجة المقارنات الثنائیة  60 جدول رقم

 الفرد أحسنعدد المرات التي كان فیھا  الترتیب
 كریم 02 02
 طارق 03 01
 علي 01 03
 نسیم 00 04

 .299 - 298، ص 1999الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع، القاهرة ، ، إدارة الموارد البشریة أحمد ماهر،: المصدر 

   یظهر من الجدول أن طارق قد حصل على أكبر عدد من المرات التي كان فیها الأحسن
یعاب  و و بالتالي هو یعتبر ذا الرتبة الأولى و كریم الثاني و علي الثالث و نسیم الرابع.

على هذه الطریقة صعوبة إستخدامها في الأقسام التي تحتوي على عدد كبیر من العاملین 
 حیث سیكون عدد المقارنات كبیرا جدا.

 طریقة التوزیع الإجباري : -3
 الإجباري على فكرة التوزیع الطبیعي، حیث تتمركز القیم عندتعتمد طریقة التوزیع    

 المتوسط و من ثم تتوزع على الأطراف تنازلیا. و لوضع هذا التوزیع تتبع الخطوات التالیة :
                            تدوین أسماء الموظفین المشمولین بالتقییم في بطاقة منفردة. -
 ات كالأتي : توزع البطاقات على خمس مجموع -

 المجموعة الأولى : و تعطى درجة ( ضعیف ). •
 المجموعة الثانیة : و تعطى درجة ( أقل من المتوسط ). •
 المجموعة الثالثة : و تعطى درجة ( متوسط ). •
 المجموعة الرابعة : و تعطى درجة ( أعلى من المتوسط ). •
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 المجموعة الخامسة : و تعطى درجة ( جید جدا ). •
 )1( ) موظفا فان التوزیع الطبیعي یأخذ النسب التالیة:40المشمولین بالتقییم (فإذا كان عدد 

 %10المجموعة الأولى  -    
  %20المجموعة الثانیة  -    
 %40المجموعة الثالثة  -    
 %20المجموعة الرابعة  -    
  %10المجموعة الخامسة  -    

 وفقا للشكل التالي :
 الإجباريالتوزیع :  09 شكل رقم

 
ص  ، 2013،  1دار المناهج للنشر  و التوزیع، عمان، الأردن، ط ، إدارة الموارد البشریة ، مدخل نظري و تطبیقي مجید الكرخي، المصدر :

132 - 133. 

  طریقة الوقائع الحرجة : -4
 ملخص هذه العملیة هو تجمیع جملة الوقائع التي تعترض العامل. و بناءا على ردود   

الأفعال یتم تحدید  نجاح أو فشل العمل، بعدها یقوم المدیر بتوثیق تلك الوقائع على اختلاف 
 تأثیرها، سواء بالإیجاب أو بالسلب لیتم في الأخیر وضع تقریر شامل یصدر من خلاله
       حكمه على أداء كل عامل، تهدف هذه الطریقة إلى تجنب التأثیرات الشخصیة للمقیم

 لوكیات العامل أثناء العمل.و تستند على س
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 طریقة قوائم الاختبار : -5
تعتمد هذه الطریقة على القوائم التي ینجزها المشرف و التي تحتوي على أنماط                          

السلوك المختلفة التي یتخذها العامل، یقوم المشرف بوضع الإشارات المناسبة أمام المسائل 
بعدها تقوم إدارة الموارد البشریة  ) و یترك قائمة الاختبار لتقییم الأداء.السلوكیة (بنعم) أو (لا

   بإعداد تقییم كل سلوك خاص بالعامل، ثم تعمد الإدارة لتحلیل و وضع الدرجات المناسبة
و تحدید الأوزان الخاصة بكل نمط من السلوك، بعد ذلك یتم مناقشتها مع المدیر للوصول 

 امل المستحقة.إلى اتفاق على درجة الع
بالرغم من الموضوعیة التي تمیزها إلا أن طریقة قوائم الاختبار تعد أكثر كلفة من غیرها.    

 لتوضیح  هذه الطریقة نأخذ المثال التالي :
 : جدول قوائم الاختبار لتقییم الأداء  70جدول رقم 

 أمام العبارة المناسبة : )X( توضع علامة
 :..........................الإدارة  : .....................................اسم العامل 

 المسؤول عن التقییم : .................التاریخ :      /       /
ال���������������رقم 

 التسلسلي
 العبارة المناسبة الوزن الفقرة

 لا نعم
    یحافظ على أوقات الدوام 1
    یعمل بروح الفریق  2
    خطة لعملھ الأسبوعيیضع  3
    یطبق التعلیمات التي تصدر لھ 4
    یحافظ على ترتیب مكتبھ 5
    یحافظ على دقة المواعید 6
    یتواصل مع الآخرین 7
    قدرتھ على الإبداع و المبادرة 8

    مجموع الأوزان
 .129، ص2013، 1دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ط ، إدارة الموارد البشریة ، مدخل نظري و تطبیقي مجید الكرخي ، المصدر :

 طریقة التقریر التحریري: -6
تعتبر هذه الطریقة من الطرق البسیطة التي لا تتطلب عناء كبیرا من المدیر، إذ یتم ذلك    

ضعف في العمل المنوط و ال بإعداد تقریر تحریري عن العامل یحدد فیه المشرف نقاط القوة
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و مهارات و مدى استطاعته على  و إمكانیات به، كذلك تحدید صفات العامل من قدرات
علیه، تقرر إدارة الموارد البشریة بالتنسیق مع المسؤول المباشر  تطویرها في المستقبل. و
 إمكانیة  ترقیته أو مكافأته.

، و ما یعاب یتوقف هذا الأسلوب في التقییم على قدرات معد التقریر و أسلوب كتابته    
 على هذه الطریقة افتقادها للمعاییر الموضوعیة. و فیما یلي نموذج عن شكل التقریر:

 
 نموذج للتقریر التحریري:  01 شكل رقم

 
    
 

      
 

       
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .130، ص2013،  1دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ط ، إدارة الموارد البشریة، مدخل نظري و تطبیقي، مجید الكرخي: المصدر 

 

 

 

 اسم العامل : ....................................................................  .1
 الإدارة : .........................................................................  .2
 المسؤول عن التقییم : ..........................................................  .3
 /    /    التاریخ :  .4
نقاط القوة لدى العامل:      .5

..........................................     ............................................. 
نقاط الضعف لدى العامل:  .6

........................................................................................ 
 مدى تطور العامل في المستقبل: .7

     ........................................................................................ 

 التوصیات: .8
 ترقیة العامل •
 مكافأتھ •
 نقلھ إلى موقع أخر •
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 : الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء 11شكل رقم 

 
 .من إعداد الباحثالمصدر : 

الطرق 
التقلیدیة 

لتقییم الأداء

طریقة 
الترتیب

طریقة 
المقارنة 
المزدوجة

طریقة 
الوقائع 
الحرجة

طریقة قوائم 
الاختبار

طریقة 
التقریر 
التحریري

طریقة 
التوزیع 
الإجباري
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 ثانیا : الطرق الحدیثة لتقییم الأداء 
ظهرت هذه الأسالیب في تقییم أداء العاملین نتیجة تطور الفكر الفلسفي اتجاه العملیة    

التركیز نحو الإداریة، و كذا التغیر الذي طرأ على نظرة الإدارة نحو العاملین، حیث اتجه 
إشراك العامل في تحقیق أهداف المنظمة، مع الاهتمام أكثر بالتوجه السلوكي للعامل، و فیما 

         یلي أبرز هذه الأسالیب :
 طریقة الإدارة بالأهداف : -1
یقوم هذا الأسلوب على إشراك العامل في تحدید أهدافه مع الآخرین، مع وضع آلیات    

المشرف فدوره یكمن في المتابعة و توجیه الانحرافات إن وجدت، مع تنفیذ كل هدف، أما 
دعم المبادرات التي تهدف إلى استحداث أهداف جدیدة تعود بالنفع على الجمیع داخل 

 المنظمة.
 من شروط نجاح هذا الأسلوب ما یلي :   
 قابلیة الأهداف للقیاس. -
 لتأویل.واقعیة و وضوح الأهداف و ابتعادها عن الغموض و ا -
 أن یتسم الهدف بصفة التحدي . -
 وجود جدول زمني للتنفیذ . -

یمتلك هذا الأسلوب في تقییم الأداء قابلیة كبیرة للنجاح بسبب النتائج الایجابیة التي قد    
یحققها سواء على المستوى الفردي أو التنظیمي. فتحدید الأهداف بطریقة مسبقة عن طریق 

مرؤوسین من شأنه تقویة إحساس هؤلاء بالأهداف و بالتالي زیادة الاتفاق بین المدیر و ال
 التزامهم بتحقیقها باعتبارها شكلا من أشكال التحفیز كما رأینا في الفصل الثاني.

 طریقة التدرج السلوكي : -2 
 تعتمد هذه الطریقة على تقییم أداء الموظف و صفاته السلوكیة تدریجیا مبتدئین من نقطة   

 ترتفع إلى نقطة أعلى في السلم، حیث یكون التدرج كالأتي: منخفضة ثم
 ممتاز. -جید جدا  -جید  -متوسط  -ضعیف  -ضعیف جدا        

 تتم مفصلة كل من الأداء و السلوك ، وفق خصائص كمیة و كیفیة كالتالي :
 نوعیة الأداء. -        
 كمیة الأداء.   -        
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  التعامل مع الآخرین. -        
 التواصل. -        
 الإبداع و الابتكار. -        
 الإلمام بالعمل.   -        

 و هذا مثال على ذلك :
 : نموذج التدرج السلوكي لتقییم موظف الشؤون المالیة 80جدول رقم 

 
 الدرجة التقییمیة الصفة الرقم

 ممتاز جید جدا جید متوسط ضعیف ضعیف جدا
معالجت�������������ھ للق�������������وائم  1

 الحسابیة
      

درج����������������ة تدقیق����������������ھ  2
 للإیصالات

      

حف�����������ظ الإیص�����������الات  3
 بانتظام

      

محافظت�����ھ عل�����ى الس�����ر  4
 المھني

      

       درجة تنظیمھ لمكتبھ 5
مس��������������توى إع��������������داده  6

للج����������داول المالی����������ة و 
 موازین المراجعة

      

حس��������ن تعامل��������ھ م��������ع  7
 المراجعین

      

، ص  2013،  1دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ط ، الموارد البشریة، مدخل نظري و تطبیقيإدارة  مجید الكرخي،: المصدر

 ، بتصرف.136 -128

 

على ضوء ذلك، یتم إسقاط كل خاصیة على الملاحظة التي یدونها المكلف بالتقییم و یعطي 
 حینها علامة على أداء العامل، من عیوب هذه الطریقة :

تحیز المشرف على التقییم، كأن یحكم على العامل فقط من خلال النظر إلى احتمال  -
إحدى صفاته سواء كانت ایجابیة فینال علامة مرتفعة، أو سلبیة فیحظى بتقدیر منخفض 

 دون النظر إلى باقي الخصائص و هو ما یطلق علیه بأثر الهالة.
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المشرف على التقیین ذو البعد عن الموضوعیة في التقییم، إذ من الممكن أن یكون  -
شخصیة حادة فیتشدد في منح تقدیر مرتفع أو قد یكون العكس فیبالغ في تلمیع صورة 

و الصفات التي  العامل، و هذا كله نتیجة لغیاب معاییر دقیقة للتفریق بین الخصائص
  .1یتحلى بها العامل النموذجي

 

 : تقییم المتوازنةنظام قائمة ال -3
تقیــــــــیم الأداء المتــــــــوازن هــــــــو مفهــــــــوم یعمــــــــل علــــــــى ترجمــــــــة الإســــــــتراتجیة إلــــــــى خطــــــــوات    

هـــــو وســـــیلة فعالـــــة لتنظـــــیم و قیـــــادة المؤسســـــة و تقســـــیمها إلـــــى مســـــتویات « عملیـــــة تنفیذیـــــة، 
 .2»مختلفة 

نظــــــــام  قائمــــــــة التقیــــــــیم المتوازنــــــــة أو بطاقــــــــة النتــــــــائج المتوازنــــــــة ابتكــــــــرت مــــــــن طــــــــرف    
)Kaplan and notron ،( بمجلــــة 1992مقــــال نشــــر ســــنة  فــــي  )Harvard 

business review ـــــار المقـــــال اهتمامـــــا واســـــعا تطـــــورت بفضـــــله نمـــــاذج  ،). و قـــــد أث
یرتكــــــــز نظــــــــام . لتقیــــــــیم الأداء شــــــــاملة و متوازنــــــــة تعكــــــــس حقیقــــــــة الأداء الفعلــــــــي للمؤسســــــــة

و یعتمــــــد فــــــي آلیاتــــــه التنفیذیــــــة علــــــى التحقــــــق  ،التقیــــــیم المتــــــوازن علــــــى تطلعــــــات المؤسســــــة
ـــــب الرئیســـــیة لأداء المؤسســـــةمـــــ ـــــذ الجوان ـــــوازن  ،ن تنفی ـــــیم الأداء المت ـــــتم إعـــــداد نظـــــام لتقی و ی

 وفق المراحل المحددة في الجدول الآتي:
  : مراحل إعداد نظام تقییم الأداء المتوازن 90جدول رقم 

 المرحلة الھدف
 ؟ ما الذي نتطلع إلیھ ونتمنى تحقیقھ

 ؟ وتطلعاتناأي الإستراتجیات تحقق آمالنا 
 ؟ ما الذي ینبغي التركیز علیھ في التقییم

 ؟ ما ھي طرق القیاس المناسبة
 ؟ ھل یتم تقییم طرق القیاس

 ؟ أي الأعمال تتم لتحقیق الأھداف
 ؟ كیف نتابع تنفیذ الأعمال

 تحدید الرؤیة -1
 تحدید الإستراتجیة -2
 تحدید عوامل النجاح -3
 تحدید طرق القیاس -4
           التقییم    -5
 وضع خطط التنفیذ -6
 المتابعة -7

 .243، ص  2004الإسكندریة ، ، ، الدار الجامعیة للنشر  إدارة توازن الأداء ،سعد صادق بحیري  المصدر :

                                                           
 .91-90مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سبق ذكره  ، ص  1

2 Malho Denis, Fernandez Poisson, La Performance globale de l’entreprise, les édition d’organisations , paris, 
2003, p121. 
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 : درجة ° 360تقییم نظام التغذیة العكسیة في ال -4
أثبتت معظم الأسالیب السابقة في تقییم الأداء عدم تمكنها من مواكبة التطورات      

المجتمعیة التي تشهدها مختلف المنظمات، سواء بتحیز المشرفین أو بصعوبة بیئة العمل 
المحیطة بعملیة التقییم نفسها، لأجل ذلك لجأت المؤسسات الحدیثة بغیة تفادي هذه الأخطاء 

على تنویع مصادر المعلومات التي یمكن درجة الذي یعتمد  360عكسیة إلى نظام التغذیة ال
الاعتماد علیها في تقییم أداء العامل. و منها الرئیس المباشر، زملاء العمل، المرؤوسین، 

 .1و الزبائن العامل نفسه، العملاء
 الرئیس المباشر : -

سلوك العامل إزاء الصعوبات فالرئیس المباشر یعتبر الأكثر الماما بمتطلبات الوظیفة و    
التي تواجهه. و بالتالي، یستطیع تقییم الموظف وفقا للتغذیة العكسیة التي تحدث أثناء العمل 
مما قد یحفز العامل على مزید العطاء، غیر انه قد یصطدم بمشكلة التحیز كما سبق ذكره 

 آنفا، أو بعده عن مكان تواجد مرؤوسیه.
 زملاء العمل :   -

فادي تحیز الرؤساء تستخدم هذه الطریقة مصدرا أخرا في التقییم هو زملاء العمل، لت      
فنظرا لقربهم و ارتباطهم المباشر بالعامل، و معرفتهم تفاصیل الوظیفة یمكن ملاحظة 
السلوك الوظیفي للعامل على طبیعته، و بالتالي تكون التغذیة العكسیة أكثر دقة خاصة في 

خل فیها عامل التضامن و روح الجماعة، لكن مع ذلك یمكن حدوث حالات التقییم التي ید
خلل في عملیة التقییم سواء بزیادة التقدیر في حالة الصداقة بین العمال أو بانخفاض نتیجة 

 التقییم في حالة الشقاق و الخلاف بین زملاء العمل.
 المرؤوسین : -

قد یصادف أن یكون العامل رئیسا لفوج من العمال، و بحكم منصبه هذا قد یؤخذ برأي       
المرؤوسین حول طریقة تسییره و سلوكه القیادي أثناء احتكاكه بهم، فالتقییم هنا مصدره 
المرؤوسین و كغیره من الأسالیب لا یخلو هذا النمط من التقییم من معاییر الذاتیة فإذا كانت 

 المرؤوسین مرنة كان رأیهم ایجابیا و العكس في حالة المعاملة المتشددة. معاملة

                                                           
 .375عادل محمد زاید ، مرجع سبق ذكره  ، ص  1
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 العامل نفسه : -
تلجأ بعض المنظمات أحیانا إلى الاعتماد على العامل نفسه للحصول على معلومات       

تخص الأداء و هو ما یعرف بالتقییم الذاتي، و طبیعي أن تكون التغذیة العكسیة هنا غیر 
لعامل بطبعه یصبو للترقیة و رفع أجره ما یمثل حافزا لتقدیمه أفضل المعلومات مجدیة لأن ا

 عن أدائه و سلوكه المهني لیحصل على درجة تقییم مرتفعة.
 العملاء و الزبائن : -

هما طرفان مهمان في عملیة تقییم أداء العامل، ذلك أن المعلومات التي یقدمها العملاء    
و الزبائن حول أجال التسلیم و جودة المنتوج و أسلوب المعاملة من شانها أن تعتمد كمعیار 
   أساسي في التنقیط أثناء عملیة تقییم الأداء. فالتغذیة العكسیة في هذه الحالة تكون فعالة 

یجابیة، غیر أن ما یعاب على هذه الطریقة كلفتها المرتفعة خاصة في حالات سبر آراء و ا
 الزبائن.
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 ة لتقییم الأداءحدیثالطرق ال:  21 شكل رقم

 
 .من إعداد الباحثالمصدر : 

 
 
 

الطرق 
الحدیثة 

لتقییم الأداء

طریقة 
الإدارة 
بالأھداف

طریقة 
التدرج 
السلوكي

نظام التغذیة 
العكسیة 

درجة360

نظام قائمة 
تقییم ال

المتوازنة
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 ثالثا : أسس التقییم الفعال 
المدراء العامین للمؤسسات نظرا في السابق كانت عملیة تقییم الأداء محصورة في شخص    

ثم توسعت  1لصغر حجم هذه الأخیرة من جهة و لغیاب الشریك الاجتماعي من جهة أخرى،
هذه الصلاحیة تدریجیا مع تطور مفهوم المناجمنت لتصبح أكثر شمولیة و وضوح خاصة 

 بعد ظهور أسالیب مختلفة في التسییر كالإدارة بالأهداف و الإدارة بالمشاركة.
ساهم هذا التحول في وضع أسس لعملیة تقییم الأداء من أجل خدمة الهدف العام    

 للمؤسسة، و زیادة الرضا المهني للعمال، و فیما یلي أهم أسس التقییم الفعال :
 وحدة و موضوعیة القیاس و التقییم : -

ي العمل و ذلك باستخدام مفاهیم و معاییر موحدة و موضوعیة لقیاس و تقییم العاملین ف   
 الواحد أو المجموعة الوظیفیة المتجانسة.

 تأصیل مفهوم اللاعقوبة المرتبط بعملیة تقییم الأداء : -
فالتقییم لیس تصیدا أو ترصدا للأخطاء أو اتهاما لشخص الفرد، و إنما هو تعرف على    

عدة الفرد مستوى أدائه الفعلي مقارنا بالأداء المتوقع لتحدید ما قد یتواجد من قصور و مسا
 على تداركه.

 توفر نظام فعال للاتصال بین الرؤساء و المرؤوسین : -
و بالمقابل نقل  یسمح ذلك بنقل أهداف و معاییر التقییم للمرؤوسین بشكل واضح و سلیم،   

 ردود فعل و أراء و تبریرات المرؤوسین لرؤسائهم.
 تجنب الذاتیة و التحیز : -

باستقصاء المعلومات عن أداء الفرد من مصادرها الأصلیة الرسمیة و المعتمدة، مثل    
الفرد نفسه، رئیسه المباشر، زملاء العمل، الزبائن، و عند تقییم الرئیس یمكن الاعتماد على 

 انطباعات مرؤوسیه.
 المشاركة في عملیة التقییم : -
  جتماعیین مثل النقابة، و لجان المشاركة،بتوسیع نطاق إبداء الرأي لجمیع الشركاء الا  

 و المرؤوسین أنفسهم، من أجل تصویب أي خطأ أو انحراف قد یقع فیه المشرف و إضفاء
                                                           

1 François Pichault, Jean Nizet, Les pratiques de gestion des ressources humaines, Editions du 
Seuil, paris, 2000, p99-100. 
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 1مصداقیة أكثر على عملیة التقییم.

 رابعا : المعاییر العامة المعتمدة في عملیة تقییم أداء العاملین 
 معاییر نتائج الأداء : -     

 كمیة الأداء . -
 جودة الأداء . -

 معاییر السلوك الأدائي : -     
 إدارة الاجتماعات . -
 كتابة التقاریر . -
 المواظبة على العمل . -
 التعاون مع الموظفین . -
 قیادة المرؤوسین . -
 القدرة على حل المشكلات و اتخاذ القرارات . -
 المعرفة بالعمل . -
 القدرة على التنظیم . -
 الاتصال .القدرة على  -
 القدرة على التخطیط . -

 معاییر صفات الشخصیة : -     
 روح المبادرة و الإبداع . -
 الانتباه . -
 دافعیة العمل . -
 القیادة . -
 الاتزان الانفعالي . -
 القدرة على التحمل. -

 الاحتیاطات المتخذة لإنجاح عملیة تقییم الأداءا : خامس

                                                           
 ، بتصرف . 154، ص  مرجع سبق ذكرهفرحات غول ،  1



الأداء                                                                      ثالثالفصل ال  
 

 
106 

الاعتبار جملة من القضایا الهامة التي توفر لها خیارات في لابد للإدارة أن تأخذ في    
 انتقاء معاییر التقییم و هي :

 تحقیق الأهداف المرجوة من عملیة التقییم. .1
 عدد المرات التي ستجرى فیها عملیة التقییم في السنة. .2
 تحدید الفئات العمالیة التي ستشملها عملیة التقییم. .3
 ستشرف على عملیة التقییم.طة الإداریة التي السلتعیین  .4
 توضیح الوسائل و الطرق التي سیتم اعتمادها في عملیة التقییم. .5
 عملیة تقییم الأداءأهمیة :  ساساد
 تكمن أهمیة تقییم أداء العاملین فیما یلي :   

 المنظمة. إلىرفع حماس و درجة الانتماء  •
قرارات بشأن مستقبله زیادة شعور الموظف بالمسؤولیة و ما یترتب علیها من صدور  •

 المهني.
 بعد صدور نتائج عملیة التقییم.اختیار العمل المناسب للموظف  •
 تحدید نقاط القوة و الضعف لدى الموظف مع تزویده بتقاریر توضح هذه النقاط. •
 تحدید الموظفین الذي یستحقون المكافأة و الترقیة و زیادة الأجر. •
 التقاریر التي یرفعونها للإدارة العلیا.الوقوف على قدرات المشرفین من خلال  •
تعتبر عملیة تقییم الأداء من الأسس المعتمدة في تخطیط القوى العاملة بصفة عامة  •

و فئة الكفاءات على وجه الخصوص، و التنبؤ بحاجات المنظمة للأعداد المطلوب 
 استقطابها.

فة أخرى أو اتخاذ القرار المناسب في حق الموظف سواء إمكانیة نقله إلى وظی •
 الاستغناء عنه في حالة تدني إنتاجیته.

الوقوف على بعض الأعمال ذات السمة الخاصة التي تنوي المنظمة تكلیف الموظف  •
 بها في حالة نشوء حاجة لذلك.

بربط الخطط الإنتاجیة بنتائج عملیة تقییم  الإنتاجیةالمدیرین و رؤساء المصالح  إلزام •
 أداء العاملین.

 الأداءخطوات وضع معاییر :  ابعسا
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 من أجل وضع معاییر لتقییم الأداء تتبع الخطوات التالیة :
الأعمال و معدلات انتقاء أفضل و یتم ذلك من خلال دراسة واقع معاییر الأداء :  .1

 قیاسها باستطلاع آراء الموظفین و القیادات الإداریة في المنظمة.
الموظفین الذین وقع علیهم الاختیار في و ذلك بمتابعة أداء تطبیق المعیار :  .2

 الخطوة الأولى و تحدید الانحرافات الناشئة و سبل تصحیحها.
لهم و مقارنته بالأداء القیاسي من أجل الوقوف تعریف الموظفین بالأداء الفعلي  .3

 الانحرافات بین الإثنین. 
مها في من الخطوة الثانیة بهدف استخدامن النتائج المحققة تحدید المستویات  .4

 عملیات التقییم المنفذة في المنظمة.
التي حصلت علیها المنظمة من الخطوة الرابعة بهدف الارتقاء بها تطویر المقاییس  .5

 1 نحو الأفضل.
 الأداءالفترة الزمنیة المعتمدة في عملیة تقییم :  اثامن
تختلف فترة التقییم من منظمة لأخرى و من دولة لأخرى، فهناك من تستخدم التقییم    

الدوري ثم السنوي، و في مجتمعات أخرى كالیابان مثلا تستخدم المنظمات أسلوب التقییم 
طویل الأجل أي لفترة تزید عن سنة. غیر أن الأسلوب الأول هو الأكثر اعتمادا و ذلك 

ظف تحت التجربة أو بغرض اتخاذ القرار المناسب ببقاء الموظف للوقوف على أداء المو 
 في منصبه أو نقله لوظیفة أخرى.

باعتباره محطة مناسبة في فترتها و مؤشراتها للوقوف على  إلیهأما التقییم السنوي فیلجأ 
 . الموظف أداء

 التالیة :كما یمكن أن یأخذ التقییم صفة عدم الدوریة في بعض الأحیان و ذلك للأسباب 
 تقییم أداء الموظفین الذین یخضعون للتجربة. •
 في حالة انخفاض إنتاجیة الموظف. •
 عند استخدام طریقة الإدارة بالأهداف التي تتطلب الأخذ بالتقییم وفق الفترات المحددة •

 بموجب هذه الطریقة.

                                                           
 .126، ص   مرجع سبق ذكرهمجید الكرخي ،  1
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  الأعمال        في حالة التقییم غیر الرسمي، و الذي یتم فیه الوقوف على بعض  •
 و السلوكات الجیدة و السیئة للموظف.

 الأداءالجهة التي تتولى عملیة تقییم :  تاسعا
 تسند عملیة تقییم أداء العاملین للجهات التالیة :   

باعتباره الشخص الأكثر درایة بأداء الموظف و الملم بقدراته    الرئیس المباشر :  .1
و إمكانیاته و سلوكاته، و المطلع على نقاط القوة و الضعف في أدائه، و لهذا فهو 
الأقدر على تقییم الموظف بالرغم من ذلك قد تتدخل عوامل شخصیة و ذاتیة في 

 عملیة التقییم. 
اف العامة للمنظمة و دور الموظف في بحكم معرفته بالأهدالرئیس الأعلى :  .2

 .تحقیقها، و امتلاكه النظرة الشمولیة عن أداء الموظف
بإشراف الرئیس  حیث یعهد للموظف بتقییم زملائه في الإدارةالتقییم المتبادل :  .3

المباشر و بطریقة سریة، دون الاطلاع علیها من قبل المنتسبین للإدارة. و یحتاج 
هذا الأسلوب إلى معرفة كل موظف بأداء غیره في المجموعة، لكن قد تنجر عنه 

 انعكاسات سلبیة في العلاقات بین أفراد المجموعة لا تخدم الأفراد و المنظمة معا. 
و یستخدم هذا الأسلوب في المنظمات أو :  یم الرؤساءبتقی قیام المرؤوسین .4

 الحالات الاستثنائیة مثل المستشفیات، و القوات المسلحة.
   و ذلك بوضع تقییم مشترك بینهم لكل موظف على انفراد، لجنة من الرؤساء :  .5

و یفترض هذا الأسلوب قرب الرؤساء من الموظفین و امتلاكهم معلومات مستفیضة 
 1 تساعدهم على أداء هذه المهمة.عنهم 

 : : مؤشرات قیاس أداء الموارد البشریة عاشرا
 في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة  .1

بعد التحول المجتمعي الذي عرفته الجزائر منذ تسعینات القرن الماضي، شرعت المؤسسة    
الاقتصادیة الجزائریة في تغییر أنماط التسییر بغیة مواكبة التطورات التكنولوجیة و التنظیمیة 
التي فرضتها منظمة التجارة العالمیة و مختلف المنتدیات الاقتصادیة الدولیة. أهم هذه 

                                                           
 .141-140، ص  المرجع السابقمجید الكرخي ،  1
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    ت تلك التي مست طرق تسییر الموارد البشریة خاصة في جانبها المتعلق بمعاییرالتغییرا
 و مؤشرات قیاس الأداء.

 یمكن الإشارة إلى معاییر الأداء و مؤشرات قیاسه الأكثر استعمالا في الجدول الآتي:   
 الأداء عاییر و مؤشرات قیاس : م10جدول رقم 

 المعیار مؤشر القیاس
 نمو السوق -
 نسبة نمو النشاطات -
 حصة السوق -

 النمو

الأج��ل المتوس��ط لوض��ع منت��وج جدی��د ف��ي  -
 السوق

المن�������تج الجدی�������د ف�������ي رق�������م  %نس�������بة  -
 الأعمال

 رقم الأعمال %نسبة  -

 التجدید

 مؤشر رضا الزبون -
 نسبة الوفاء -
 ، الثمن التنافسیة -

 زبون -قیمة

 مؤشر النوعیة -
 الضمان -

 النوعیة

 عملدوران ال -
مص�������اریف الت�������دریب عل�������ى  %نس�������بة  -

 الأجرة

 التسییر

 البیئة نسبة العوارض -
 

 , ème édition , performance Les Meilleures pratiques de Management, au Coeur deJean Brilman 3 ,المصدر: 
les Editions des organisations, paris, 2001, p44. 

 
الاقتصاد الكلي، حول معاییر و مؤشرات قیاس أداء یمثل هذا الجدول وجهة نظر منظري 

المؤسسة الاقتصادیة، أي أنه یتسم بصفة الكلیة و الشمولیة غیر أن طبیعة دراستنا و مجال 
من ات الصحیة تتصل مباشرة بالمؤسس اختصاصنا یحتمان علینا الاكتفاء بمؤشرات جزئیة

 همن جهة أخرى، هذالاستشفائیة  المتمثل في المؤسسات العمومیةجهة، و بمجتمع الدراسة 
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متاز بكون الأفراد هم لب العملیة الإنتاجیة و أساسها. لذلك ارتأى الباحث أن ت ةالأخیر 
      محددة سلفا هي : الرضا الوظیفي، معدل دوران العمل،  عامة یختص بدراسة مؤشرات أداء

 للمتغیر المستقل  لكفاءات )( أداء ا ، مشكلا منها مؤشرات المتغیر التابعالتنظیمي الولاءو 
 و منطلقا على أساسها نحو الدراسة المیدانیة. ) أثناء نسجه لفرضیات البحث التحفیز( نظام 

 أما المؤشرات الخاصة أو الجزئیة فتتفرع و تتنوع حسب اختصاص كل منظمة فمثلا :
 في المؤسسات العمومیة الاستشفائیة .2

 مؤشرات تقییم أداء الفریق الصحي: •
      المعرفة من المختلفة الدرجات ذوي الأشخاص من مجموعة الصحي بالفریق یقصد   
 المهم من و موحدة و مشتركة أهداف إلى للوصول یتعاونون الذین و المهارة و لخبرةو ا

 .الصحي المرفق إدارة على المقدرة و الكفاءة لدیه الفریق لهذا قائد وجود
 الفریق الصحيمؤشرات تقییم أداء : 11جدول رقم 

 الخاصة المؤشرات
 بالأطباء

 القیمة
  المرجعیة

 الخاصة المعاییر
 التمریض بطاقم

القیمة 
 المرجعیة

 بالإداریین الخاصة المعاییر
 المهنیین و 

القیمة 
 المرجعیة

أو  4/1 الأطباء عدد  /الأسرة عدد
 لم تحدد بعد طبیب /ممرض 5/1

 الاجتماعیة الخدمة موظف/سریر
 75/1 الطبیعي العلاج أخصائي أو

 خلال( جراح طبیب  /عملیة
 لم تحدد بعد طبیب /ممرض لم تحدد بعد )سنة

التحلیل المخبري  أخصائي/سریر
 100/1 أو أخصائي التغذیة

 10/1 طبیب مراجع
 طاقم( ممرضة/سریر

 1/1 إداري موظف/سریر 2/1 )التمریض

 لم تحدد بعد الأطباء إجمالي /مقیم طبیب
 طاقم /جامعي ممرض

 التمریض
 یعني ارتفاعها
 100/1 صیدلي /سریر أفضل خدمة

 لم تحدد بعد طبیب /اختصاص

 إسعاف سیارة /مسعف لم تحدد بعد السكان عدد/ممرض
 یعني ارتفاعها
 انخفاض

 العمل بءع
 15/1 طبیب /خارجیة عیادة مریض
 12/1 طبیب/الصحیة المهن ذوو
 6/1 طبیب/الراقدین المرضى عدد

مجلة الإستراتیجیة و التنمیة، جامعة عبد الحمید بن الصحیة،  المنظمات في الأداء تقییم أهمیةعبد المجید قدي، مدیوني جمیلة،  المصدر :
 .167، ص بادیس، مستغانم

 التي العالمیة و الصحة منظمة تهاحدد القصوى التي و الدنیا الحدود المرجعیة القیم تمثل
 .التقییم نتائج مقارنة فيبها  الاسترشاد یمكن
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 لكل المخصصة الأسرة عدد معدل)  الأطباء عدد  /الأسرة عدد(  المؤشر یقیس فمثلا
 أسر 5 من أكثر أي الواحد للطبیب الأسرة عدد زیادة و معینة، زمنیة فترة خلال طبیب

 للفحص المخصص الوقت بسبب الراقدین للمرضى المقدمة الخدمات جودة على سلبا ینعكس
 16FP1 .الواحد للطبیب الأسرة عدد انخفاض حالة في العكس و العلاج و التشخیص و 

 تشغیل أداء مؤشرات ( المالیة و المادیة للموارد الأداء تقییم مؤشرات •
 ) : المستشفیات

 المتاحة للأسرة الفعلي الاستخدام مدى عن السریر إشغال معدل یعبر الموالي، الجدول حسب
 یقلل مما السریر استخدام كفایة على النسبة ارتفاع یدل و معینة، سنة خلال المستشفى في
 .صحیح العكس و العلاج تكالیف من

 والمالیة المادیة للموارد الأداء تقییم مؤشرات: 21 رقم الجدول
 المرجعیة القیم )الحساب طریقة( النسبة  الأداء مؤشرات

 عدد أیام المكوث-x360عدد الأسرة السریر إشغال معدل
 عدد المرضى الراقدین في المستشفى

80% 

 مجموع المصاریف لفترة معینة المریض كلفة معدل
 لنفس الفترةلمرضى أیام المكوث لعدد 

 یحدد لم

 العاطلة الطبیة الأجهزة عدد العاطلة الطبیة الأجهزة نسبة
 الطبیة للأجهزة الكلي العدد

 تشغیل في كفاءة على یدل انخفاضها
 المستشفى

 التالفة الدم قناني عدد الدم قناني التلف نسبة
 المخزنة الدم قناني عدد

 تشغیل في كفاءة على یدل انخفاضها
 المستشفى

 الفعلیة الصیانة مصاریف الصیانة مصاریف نسبة
 للصیانة المخصصة المبالغ مجموع

 تشغیل في كفاءة على یدل انخفاضها
 المستشفى

 كلفة من المریض حصة معدل
 الأدویة

 المستخدمة الأدویة كلفة
 المرضى مجموع

 تشغیل في كفاءة على یدل انخفاضها
 المستشفى

مجلة الإستراتیجیة و التنمیة، جامعة عبد الحمید بن الصحیة،  المنظمات في الأداء تقییم أهمیة ، عبد المجید قدي، مدیوني جمیلة :المصدر 
 .169ص  ،بادیس، مستغانم 

 
 

 

                                                           
 .168ص ،  مرجع سبق ذكرهعبد المجید قدي، مدیوني جمیلة،  1
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 :الخدمات الصحیة جودة أداء تقییم مؤشرات •
 جودة الخدمات الصحیة أداء تقییم مؤشرات: 31 رقم الجدول

 المرجعیة القیم الحساب) (طریقة النسبة  الأداء مؤشرات
 المستشفى في المكوث أیام عدد للإستشفاء المكوث معدل

 المستشفى في الراقدین المرضى عدد
 أیام سبعة من أقل

 جید أداء
 الراقدین المرضى من الوفیات عدد الراقدین وفیات نسبة

 الراقدین المرضى عدد
% 4 -3 

  x100سنة12إلى0وفیات الأطفال من  عدد الأطفال وفیات نسبة
 عدد الولادات الحیة خلال المدة نفسها

% 2 

 x100الحمل و الولادة نتیجة المستشفى في الأمهات وفیات عدد الأمهات وفیات نسبة
 المیتة و الحیة الولادة حالات عدد

% 0.25 

 x100الفترة في القیصریة الأقسام عدد إجمالي القیصري القسم معدل
 الفترة نفس في القیصریة و العادیة الولادات عدد

% 4 -3 

 x100للفترة التخدیر عامل بسبب الوفیات عدد التخدیر وفیات معدل
 الفترة نفس في تخدیرهم تم الذین المرضى عدد

5000/1 

 المستشفى في المتماثلة غیر العدوى حالات عدد المستشفیات في العدوى معدل
 الوفیات عدد + الخروج حالات عدد

/ 

 المستشفى في الشكاوى عدد للمراجعین الشكاوى نسبة
 المراجعین عدد

/ 

 المستشفى في الشكاوى عدد للأطباء الشكاوى نسبة
 الأطباء عدد

/ 

مجلة الإستراتیجیة و التنمیة، جامعة عبد الحمید بن بادیس، الصحیة،  المنظمات في الأداء تقییم أهمیة عبد المجید قدي، مدیوني جمیلة :المصدر 
 .170ص  ،مستغانم 

 

 دل كلما المستشفى داخل المریض مكوث مدة انخفضت كلما الأول للمؤشر بالنسبة فمثلا
 الخدمة عن رضاه و المریض شفاء بشرط المتاحة الطبیة و العلاجیة النظم كفاءة على ذلك

 الأداء كفاءة انخفاض على دلیلا ذلك كان المدة هذه زادت كلما و المقدمة، العلاجیة
 حالات أو العقلیة و النفسیة الأمراض ذوي مثل طویلا وقتا تتطلب التي الحالات باستثناء
 مدة تنخفض أن الممكن من حیث مضللا یكون قد المؤشر هذا أن إلا أخرى مرضیة
 قد أو .بالوفاة أو الصحیة حالتهم لسوء یخرجوا و شفاؤهم یتم لا من نسبة تزداد و المكوث
 العلاج لیستكمل مثلا جراحة له أجریت أن بعد المریض بإخراج المستشفى تبادر أن یحدث
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 یقل و الخروج حالات تزداد و المستشفى، على المتزاید الإقبال ضغط تحت المنزل في
 الداخلي القسم إلى العودة انتظار في و المرض عاوده قد المریض بینما المكوث مدة متوسط

 :أهمها عوامل عدة بسبب تكون ما غالبا المراجعین من المقدمة الشكاوىكما أن  .ثانیة
 فغالبا الطبي الطاقم شكاوى أما .إلخ...التجهیزات و الأدویة نقص النظافة، قلة التغذیة، سوء
  التكوین فرص نقص الجید، التنظیم غیاب كاف، بشكل العمل وسائل توافر بعدم تتعلق ما
 1 .غیرها و

و فیما یلي مؤشرات الأداء في المؤسسة موضوع الدراسة مقارنة بالقیم المرجعیة لمنظمة 
 الصحة العالمیة، مثلما هو موضح فیما یلي :

 معدل مكوث المریض : •
ین بالمستشفى خلال فترة یعكس هذا المؤشر كفاءة الخدمة الصحیة المقدمة للمرضى الراقد

زمنیة معینة، و ذلك من خلال تحدید معدل بقائهم فیها. و یشیر انخفاض المعدل إلى كفاءة 
 الفریق الصحي عامة و الأطباء خاصة، و یحسب هذا المعدل كالتالي :

 عدد الأسرة المتاحة للمستشفى                    
 یوم X 360 معدل رقود المریض في المستشفى = 

 المرضى الراقدین بالمستشفى                      
علما أن القیمة المرجعیة المعتمدة من طرف منظمة الصحة العالمیة لمعدل المكوث قدرت بـ 

 2أیام. 07
وجدنا أن المعدل المحقق في المؤسسة العمومیة  2017وبالعودة لحصیلة النشاط لسنة 

أنظر الملاحق )، و علیه نستنتج أن أطباء المؤسسة  أیام ( 03الاستشفائیة الحجار قدر بـ 
 یتمتعون بكفاءة عالیة وفق هذا المؤشر.

 نسبة إشغال السریر : •
یعبر هذا المؤشر عن مدى استخدام الأسرة المتاحة في المستشفى خلال فترة زمنیة معینة،   

الجة، علما أن و یدل ارتفاع النسبة على كفاءة استخدام السریر مما یقلل من تكالیف المع

                                                           
 .170ص عبد المجید قدي، مدیوني جمیلة، مرجع سابق،  1
، 2001، أطروحة دكتوراة في إدارة الأعمال، جامعة الموصل، العراق، أثر درجة الاعتمادیة بین المعاییر في أداء المستشفیات حسین البیاتي، 2

 . 94ص 
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و یتم حسابها  %80النسبة المرجعیة المعتمدة من طرف منظمة الصحة العالمیة قدرت بـ 
 :1كالتالي 

 عدد أیام مكوث المرضى                    
 X 100 =  نسبة إشغال السریر              

 یوم X 360عدد الأسرة المتاحة                     
قدرت بـ  2017و قد حقق الفریق الطبي للمستشفى نسبة إشغال للسریر في سنة 

 ، و ھي نسبة متوسطة مقارنة بالمتوسط العالمي.48,39%
 معدل سریر لكل طبیب : •

یقیس هذا المعدل عدد الأسرة المخصصة لكل طبیب خلال فترة زمنیة معینة، فزیادة عدد 
لكل طبیب یعتبر حسب منظمة الصحة العالمیة مؤشرا سلبیا على  05أو  04الأسرة عن 

 :2جودة الخدمات الصحیة، و یحسب هذا المعدل كالتالي 
 عدد الأسرة المتاحة للمستشفى                    

  طبیب   =  /معدل سریر           
 عدد الأطباء بالمستشفى                                          

أن هذا المعدل قد بلغ حوالي سریرین لكل طبیب، فقد بلغ  2017و تشیر إحصائیات سنة 
طبیب أخصائي، بالتالي فهي قیمة أقل حتى من المعدل  51مقابل  120عدد الأسرة 

المرجعي ما یؤشر على جودة الخدمة الصحیة و ذلك نتیجة توفر الوقت الكافي لمختلف 
 و معالجة.العملیات الصحیة من فحص و تشخیص 

 لكل طبیب : مریض راقدمعدل  •
یعبر هذا المؤشر عن حصة كل طبیب من المرضى الراقدین في المستشفى، و أي زیادة 

 مریض راقد لكل طبیب، 20عن المعدل المعتمد من منظمة الصحة العالمیة و المقدر بـ 
ذا سینعكس سلبا على نوعیة الخدمات الصحیة المقدمة من طرف الأطباء. و یحسب ه

 :3المعدل كالتالي 

                                                           
 .94حسین البیاتي، المرجع السابق، ص  1
 المرجع نفسه. 2
 المرجع السابق. 3
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 عدد المرضى الراقدین في المستشفى                    
  طبیب   =  /معدل المرضى الراقدین 

 عدد الأطباء بالمستشفى                                          
و بعد الاطلاع على إحصائیات المدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة بالمستشفى و بعد إجراء 

مریض راقد لكل طبیب، و هو ما  17ملیة الحسابیة تبین أن هذا المعدل لم یتجاوز الع
یتناسب إلى حد بعید مع القیمة المرجعیة بالتالي یمكن القول أن كفاءة الأطباء موجودة بناءا 

 . 1على هذا المؤشر
 لكل طبیب : فحصمعدل  •

یشیر هذا المقیاس إلى عدد الفحوصات المحققة من طرفة الأطباء خلال فترة زمنیة معینة، 
 .2فحوصات لكل طبیب 10و تقدر القیمة المرجعیة العالمیة بـ 

و قد بلغت هذه القیمة لدى المؤسسة موضوع الدراسة في نفس السنة المذكورة سابقا حوالي 
كفایة الوقت المخصص لكل طبیب ما  فحوصات یومیا لكل طبیب و هو مؤشر على 03

 یدل على النوعیة الجیدة للخدمة الصحیة في المستشفى.
 : جراح لكل طبیب عملیة جراحیةمعدل  •

، لكن و بعد اطلاعنا على 3لم یتم بعد تقدیر هذا المعدل من طرف منظمة الصحة العالمیة
 18ملیة من طرف ع 2278، و الذي وصل لـ 2017عدد العملیات الجراحیة المحققة سنة 

عملیات جراحیة لكل طبیب شهریا، و مقارنة بعدد قاعات  10طبیب جراح أي بمعدل یفوق 
قاعات یمكن القول أن العدد مرتفع ما یدل على فعالیة و كفاءة  05الجراحة المتوفرة و هي 

 أخصائیي الجراحة في المؤسسة. 
 
 
 
 

                                                           
 المرجع نفسه. 1
 .167مرجع سبق ذكره، ص الصحیة،  المنظمات في الأداء تقییم أهمیةعبد المجید قدي، جمیلة مدیوني ،  2
 المرجع نفسه. 3
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  الكفاءات : مفهوم 
 المجالات و التصور حیث من ختلفی الأوجه متعدد مفهوما الكفاءات مفهوم یعتبر   

  هذا المفهوم یحتل كما الباحثون، فیه اختلف اأمر  له محدد تعریف وضع یجعل مما ،المطبقة

 مواردها البشریة و تنمیة و تأهیل تسییر و في المؤسسة إستراتیجیة في أساسیة مكانة
 .الملموسة غیر للموارد مهما مؤشرا باعتبارها
 نم تركیبة فهي ،القیمة خلق عنها یتولد التي العلمیة المهارات على یدل إذن الكفاءة فمفهوم

 ملاحظتها من تتم و ،محدد إطار في تمارس التي السلوكیات و الخبرة ،المهارات ،المعارف
 للمؤسسة یرجع نهإف ثم من و القبول، صفة لها یعطي الذي و المیداني، العمل خلال

 في الرشد معیار المنظمة كفاءة مفهوم یمثل كما ،تطویرها و قبولها ،تقویمها ،تحدیدها
 و هو ما یراه كل من : .المتاحة المعلومات و المادیة و المالیة و  البشریة الموارد استخدام
 الملاحظة و للقیاس قابلة هي، محددة مهام تنفیذ على القدرة هي الكفاءة :بایور لوك تعریف

 لا الكفاءة العمل، في الموارد وضع و تجمیع، لتجنید استعداد هي أوسع و بشكل النشاط في
 .1العمل أثناء إلا تظهر

 و كــذا وجدانیــة، اجتماعیــة ســلوكیات مجموعــة هــي الكفــاءة: دینــوا لــویس تعریــف
 بشـكل نشـاط أو وظیفـة أو مـا دور بممارسـة تسـمح  حركیـة حسـیة نفسـیة مهـارات

   .2فعال
 أبعاد الكفاءة :أولا : 

 یلعب و التنظیمي، حیث الفردي بالمستوى مرتبطة نجدها الكفاءة تحلیل في التعمق عند   
 فقد الفردي المستوى على أما الفردیة، للكفاءات و المثمن المنسق دور المستوى التنظیمي

 عدة الفردیة الكفاءة مفهوم لیأخذ الكفاءة و تكوین تشكل كیفیة في تحلیل الدراسات تعددت
 .أبعاد

:Savoir ou connaissance المعرفة 

                                                           
 جوان ، 07العدد وإداریة، اقتصادیة أبحاث ، مجلةالكبرى المجالاتو  المفاهیمي الكفاءات : الإطار تسییر صولح سماح، منصوري كمال، 1

2010. 
، مداخلــــة فــــي الملتقــــى الــــدولي الســــابع حــــول تنمیــــة الكفــــاءات البشــــریة كمــــدخل لتعزیــــز المیــــزة التنافســــیة للمنــــتج التــــأمینيمصــــنوعة أحمــــد،  2

 .2012 03-12/04/تجارب الدول، جامعة الشلف،  -الصناعات التأمینیة، الواقع العملي و أفاق التطویر 
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 یسمح مرجعي إطار في و المدمجة المنظمة، المستوعبة المعلومات بمجموع تتعلق   
 تقدیم اجل تعبئتها من و یمكن خاصة، ظروف في و العمل نشاطاتها بتوجیه للمؤسسة
     الخارجیة بالمعطیات أیضا المعرفة ترتبط كما .متناقضة و حتى مختلفة جزئیة تفسیرات

 النماذج في بسهولة إدماجها و یمكن مقبولة معلومات إلى و تحویلها استعمالها إمكانیةو 
 و أسلوب الهیكل أیضا و لكن النشاط محتوى فقط لیس تطویر اجل مسبقا من الموجودة
 علیها. الحصول

:Savoir faire المهارة 
 هذه تلغي مسبقا، لا محددة أهداف و سیرورة وفق ملموس بشكل و العمل التنفیذ على القدرة

 الید، هذا نجاح حركة كیفیة في المبررات لتفسیر ضروري شرط لیست لكن المعرفة المهارة
 نقلها . یصعب و فنیة ضمنیة أكثر المهارة یجعل ما

: Savoir être الاستعداد 
 لتأدیة تحفزه فهي و إرادة بهویة و بتفوق كفاءته ممارسة المهام تنفیذ على الفرد ترتبط قدرة

 .یستطیع ما بأحسن مهامه 
 أنواع الكفاءات :ثانیا : 

 في یتمثل أبرزها أن إلا للكفاءة، التصنیفات من العدید وضع في الباحثون یختلف   
 الفردیة، المستوى الكفاءات یوافق و الفردي المستوى و هي مستویات لثلاثة التصنیف وفقا 

 ما أو التنظیمیة الكفاءات یوافق و التنظیمي الجماعیة، المستوى الكفاءات یوافق الجماعي و
 .التنافسیة المیزة تمثل التي و الإستراتیجیة بالكفاءات البعض یسمیه

 الكفاءات الفردیة :
السلوكیات        المهارات، الفردیة، المعرفة :تتضمن حیث الملاحظة، الأداء أبعاد جملة هي   
 المؤسسة تزوید و عالي، أداء على الحصول أجل من ببعضها المرتبطة التنظیمیة القدرات و

 العملیة المهارات على و تدل المهنیة بالكفاءة أیضا فهي تسمى مدعمة، تنافسیة بمیزة
 تقنیة و فنیة عدة أسالیب خلال من المهني الوسط في القبول إضفاء یتم المقبولة و
 المهنیة. كالتجارب

 یمتلكها التي الظاهرة و الباطنة الموارد من تولیفة تمثل الفردیة الكفاءة أن القول یمكن   
 التي الاجتماعیة القیم و السلوكیات و الاستطاعات و و المعارف القدرات في تتمثل و الفرد
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 العملیة المعارف و الدرایات على استخدام القدرة عن تعبر فهي العمل، أثناء تظهر أن یمكن
 .المنتظرة النتائج تحقیق و معینة مهنیة وضعیات في التحكم أجل من معا المكتسبة

 الكفاءات الجماعیة :
 الكفاءات بین الموجودة التجمیع أفضلیة و التعاون من انطلاقا ینشأ محصل أو نتیجة هي   

 مشترك، تقدیم و عرضا تحضیر معرفة  :منها و المعارف من جملة الفردیة، و تتضمن
 قوة تحدد التي فهي جماعیا، الخبرة أو تعلم أخذ معرفة التعاون، معرفة الاتصال، معرفة

حكم المجتمع و ذلك  هو تقییمها مصدر و المؤسسات تنافسیة مجال في ضعفها أو المؤسسة
 من خلال اختیاره للمورد الأكثر كفاءة .
 الكفاءات التنظیمیة أو الإستراتیجیة :

 القیمة المضافة في تفسیریة بطریقة تساهم التي التكنولوجیات و المهارات من تولیفة هي   
 في التسلسلي المستوى حسب كفاءات عدة الإستراتیجیة الكفاءات النهائي، تشمل للمنتوج

  الرقابة . الإدارة، التنفیذ، كالتخطیط، الوظائف فیها تعدد حسب و المؤسسة،
  : التالي النحو على هي و مستویات ثلاث إلى  Tymoniak صنفهاحیث ی

 :الكفاءات من نوعین مضی و :الأعلى المستوى 1-
 :الوظائف مابین الكفاءات - أ

 المنتجات تطویر -
 الزبائن خدمات -
 الجودة تسییر -
 :العامة الكفاءات - ب
 التنسیق سیرورة -
 القرارات اتخاذ سیرورة -
 التحفیز سیرورة -
 الأداء تسییر -

 :منها و الوظیفیة الكفاءات مضی و :الوسطي المستوى 2-
 التطویر و البحث -
 الإنتاج -
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 والبیع التسویق -
 :منها و العملیة الكفاءات مضی و :الأدنى المستوى 3-
 .المتخصصة المعرفة -
 .الشخصیة المهارة -
 1.الفردیة المعرفة- 

 تسییر الكفاءات :النظریة ل مقارباتثالثا : ال
 المقاربة التسییریة :

الفردیة            الخبرات المعارف و مجمل في التسییریة المقاربة نظر وجهة من الكفاءات تتمثل   
 ظل الخبرات في و المعارف تلك استغلال قدرة على و الزمن، عبر المتراكمة و الجماعیة

 المعرفة رأسمال یشمل من متكونة الكفاءات تصبح المنطق هذا مختلفة، فمن مهنیة ظروف
 التصرف )، و السلوكیات. حسن و میةالعل ( كالمعرفة المهارات و

 أمام عالیة الاستغلال و للتعبئة الكفاءات جاهزیة تكون أن تفترض التسییریة المقاربة إن   
    متطورة  أداة تعد المنظور هذا وفق الكفاءات فإن بالتالي و وظیفیة محتملة، وضعیة أي
 أو غائیة الكفاءات تبقى هذا رغم أدائه لمهامه، و أثناء للعامل المهنیة للوضعیات ملازمة و

 العنصر تمكن التنظیمیة التي البیئة توفیر أي الفعل على بالقدرة مقرونة تكن لم ما ناقصة
للمؤسسة،  التحفیزیة القدرة ولیدة تكون الفعل، التي على الرغبة بفاعلیة، و العمل من البشري

للمعرفة  امتلاكها بسبب البشریة الموارد من كل مسؤولیة تعد متكاملة كمنظومة الكفاءات إن
  المنظومة و المناسبة التنظیمیة البیئة توفیر مسؤولیة علیها تقع الإدارة التي و الخبرة و

 . التحفیزیة
 : العملیة  المقاربة

التدریب الجماعي،         بین المستمر التفاعل ولیدة الكفاءات تكون العلمیة المقاربة منظور من   
الإیجابي،  التفاعل تعظیم على المؤسسة و قدرة، التكنولوجیة و التنظیمیة السیرورة و

 حسب فالقدرة تمیز ذات كفاءات لدینا تتحقق المكونات تلك المستمر بین و الدائم فبالتفاعل

                                                           
1 Tymoniak. S.A, Le modèle des ressources et des compétences: Un nouveau  paradigme pour le 
management stratégique ? Département Stratégie et Politique d’Entreprise Groupe HEC,1996,p 7. 
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 قدرة : مثل، متغیرة و نسبیة بل مطلقة لیست و جماعیة، بل فردیة لیست هذه المقاربة
  .المتاحة االتكنولوجی في التحكم و على السیطرة لمجموعةا

   : الإستراتجیة المقاربة
  طرف من بصعوبة تقلیدها المتسمة التنظیمیة و العلمیة، و المعرفیة القدرات تلك فیها تتحدد

 أو بكفاءة حدیثة تنظیمیة بابتكار أفكار أو جدید تكنولوجي بنمط تعویضها أو المنافسین
 استقطاب على قادرة تكون المسطرة، علیها أن أهدافها المؤسسة ة فلكي تحققبهمشا أخرى

 بین التعاون و التبادل ضمان علیها، و كذا الحفاظ و و تنمیتها توظیفها و الكفاءات
 المهارات بناء ثم من و أفضلیة تجمیعها أثر من للاستفادة بها  العاملین و المسیرین
        ببناء القیام في هنا المسیر دور لیظهر و التمیز، التفوق أساس تعتبر التي الجماعیة

 . علیها للمحافظة و حمایتها الكفاءات عن و الدفاع بالمؤسسة، البشري المورد استغلالو 
  : تنمیة الكفاءاترابعا : 

 الفرق یحدث الذي الجزء أن على التسییر مجال في و الباحثین المفكرین من الكثیر أجمع   
 حیث الأفراد، كفاءات عن عبارة هو و الذي المنظور غیر الجزء في المؤسسة یتمثل داخل

 و بین المؤسسة طرف من المتبعة الإستراتیجیة بین حلقة الوصل هي الأخیرة هذه أصبحت
 تلك تنمیة نحو قدما تسیر أن هذا مؤسسة أدركت كل على فواجب لذلك البشري، العامل

  .و التطور التقدم لتحقیق الكفاءات
التي تتبعها المنظمة من  النشاطات من مجموعة عن عبارة هي الأفراد كفاءات فتنمیة   
 باستغلال و ذلك المحیط، تغیرات مع تكیفهم حسن و ضمان أفرادها كفاءات زیادة أجل

 تحقیق أن القول یمكن .وجه أكمل على المهام لإنجاز و تنمیتها یمتلكها الأفراد التي الموارد
التكامل  یسمح حیث عمودي، و أفقي تكامل بتطبیق مرتبط للكفاءات الناجحة التنمیة

 بتكیف فیسمح الأفقي التكامل أما المؤسسة، مهمة مع البشریة الكفاءات بتكیف العمودي
 لهذا مثلى وسیلة تكون هنا الكفاءات و بینها، فیما البشریة تسییر الموارد أنشطة مختلف
 حول الكفاءة .  البشریة تتمركز الموارد تسییر أنشطة تصبح أي التكیف،

  : مجالات تنمیة الكفاءات
 التي التحدیات ظل في للمؤسسة التنافسیة المیزة مصادر أحد تمثل الكفاءات أن بما   
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 خلال من متابعة و تسییر إلى بحاجة الاستراتیجي المورد فان الراهنة، البیئة تطرحها
 خلال من مهاراته، صقل و معارفه تقویة و تعمیق بحاجة إلى هو كما الدوریة التقییمات
 من المجالات الكبرى لتسییر غیره إلى التعلم و التكوین على اعتمادا التطویر عملیات

 الكفاءات و منها :
   :الكفاءات مواصفات إعداد •

 العمل، و من مجال الوظیفة و حول المعلومات جمع و الكفاءات لتحلیل كثیرة طرق توجد
 استمارات الجماعیة، و الفردیة المقابلات المیدان، في الملاحظة نجد الطرق هذه بین

 .الخ...بطاقات الكفاءة الكفاءات ،
  :الكفاءات  تقییم •

 العملیة هذه على القائمین یمكن لأنه تسییرها مراحل من هامة مرحلة تقییم الكفاءات  یمثل
 التي الأدوات و من بالمؤسسة، المتاحة الكفاءات في القوة و الضعف معرفة جوانب من

 مرجعیة المیدانیة، المرافقة النشاط السنویة، مقابلة  :نجد الشأن هذا في تستعمل
 .الخ...الكفاءات

   :الكفاءات تطویر •
 السماح أجل من الكفاءات تطویر یجب علیه و المستمر التطور من معناها الكفاءات تأخذ

 دون من أنه ذلك الخارجیة، أو الداخلیة البیئة في الحاصلة التحولات ظروف مع لها بالتكیف
تغیرات البیئة أصبحت سریعة و معقدة و هي بذلك تستدعي تطویر و تنمیة  أن شك أي

 التكوین  :نجد المیدان و كفاءاتها، و من الأسالیب المستخدمة في هذا الموارد البشریة
 .الكفاءات على المرتكز

   :الكفاءات تحفیز •
 حتى إتباعها البشریة الموارد إدارة على یجب التي و السیاسات الإجراءات من مجموعة توجد

 النتائج أفضل تحقیق تستطیع حیث العاملین، لدى الرغبة تنمیة في لجهودها تحقق الفعالیة
 باستخدام و قامت العاملین لدى المشبعة غیر نوعیة الاحتیاجات استیعاب من تمكنت ما إذا

 إدارة لدى و المكافآت تشكل التعویضات حیث لها، إشباع أفضل لتحقیق المناسبة الوسائل
 لمالها المؤسسات، تتبنها التي و الإستراتیجیات السیاسات ضمن مهما متغیرا البشریة الموارد

 المؤسسات تدفعها التي و المتحركة العالیة بالتكالیف یتعلق بعضها واضحة، انعكاسات من
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 بامتیاز تشكل فالتعویضات المؤسسات، و ازدهار باستقرار الآخر یتعلق و بعضها للأفراد،
 أدائهم. لتحسین و المحفز الأهم المؤسسات إلى الأفراد لانضمام الرئیسي الدافع

 : خلاصة
تساهم عملیة تقییم الأداء في الرفع من مستوى الخدمات الاستشفائیة المقدمة للمرضى،    

 المؤسسات تشهدها التي العمیقة التحولاتترنو  الوصیة الوزارة إصلاحات مجابر  خلالفمن 
 لضبط جدیدة مفاهیم إدخال و فعالة ترشید أدوات تطبیقإلى  الجزائر في العمومیة الصحیة

 نوع من منغلقة مؤسسات من ستحولها التي و العمومیة الصحیة المؤسسات تنظیم و
 تبرز أین محیطها على فتحةنم مؤسسات إلى ،الطبي لسلكباأساسًا  تتأثر مهني بیروقراطي

 لمراقبة حةنسا فرصة شكلتت النحو هذا على و للانتباه، ملفت بشكل التسییریة الوظیفة
 ة یعتمد على الیات حدیثة كـ :للحوكم جدید نمط و جدیدة أعمال إدارة شوءو ن .التسییر

 ).الجدیدة الحوكمة (التعاقدي النهج  -
 .الجودة  -
 .التسییر تفویض  -
 1 .النتائج منطق إلى الوسائل منطق من الانتقال - 
 
 

                                                           
مجلة دراسات اقتصادیة، الجزائر،  في العمومیة الصحیة جدیدة بالمؤسسات حوكمة نشوء في التسییر مراقبة دور، عمیروش و آخرون بوشلاغم 1

 .329، ص 2017، جوان 01المجلد  04الجزائر، العدد رقم 
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  لنظام الصحي في الجزائرا

  

  الصحةمفهوم.  
  المجتمع و الواقع الصحي في الجزائر. أولا :   
 ).2014إلى  1962مراحل التنمية في الجزائر من ( ثانيا :   
  الجزائر. في الصحي النظام هيكلة ثالثا :   
 الجزائر. في الصحي النظام إصلاحرابعا:    
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 :تمهید
حقائق الفهم العلمي  المتمعن في دراسة الحقب المتعاقبة التي مرت بها الجزائرتستوقف    

على و  السوسیولوجي. لتسلسل مختلف حلقات الواقع الصحي الجزائري بشقیه التاریخي و
تقصي شيء من الحقیقة العملیة عن مختلف هذه المراحل، بما یخدم نحاول س الأساسهذا 

إدراك عموم التغیرات التي حدثت في المجتمع  طبیعة موضوع الدراسة، قصد فهم و
       معرفة مختلف العملیات التي استخدمت بالأخص في شقها الاجتماعي،  الجزائري، و

ما ترتب عنها  ل جملة المیكانزمات وإسقاطاته على الواقع الصحي للمجتمع، بغرض تحلی و
یرورة سسیتناول هذا الفصل ال الاجتماعي بالأخص. و من انعكاسات على الوضع العام و
لمرحلة الراهنة التي تؤثر في ي وصولا لالجزائر المجتمع التاریخیة لتطور النظام الصحي في 

ذلك و كتوطئة وقبل  تنعكس علیه كنسق ضمن العلاقات المتفاعلة. موضوع الدراسة و
للفصل سنتعرض بالتفصیل لمفهومي الصحة و الطب الاجتماعي نظرا لعلاقتهما بموضوع 

 الدراسة.
 صحةمفهوم ال : 

     یرى الدكتور صالح المازقي أن الصحة تعرف على عدة أوجه منها ماهو لغوي، طبي،
 .1سوسیولوجي...الخ  و
 التعریفات اللغویة : -أ
، صحا و صحة و صحاحا : ذهب  صحّ تعرف الصحة في اللغة العربیة كالآتي :  -

 .2مرضه، برئ، و سلم من كل عیب 
و هنا نلحظ ارتباط مفهوم الصحة بمفهوم المرض فهما یشكلان ثنائیة متلازمة فالأول یعرف 

 بالثاني.
 أي Sanus و الفعل Sanitasأما في اللغة الفرنسیة، فأصل كلمة الصحة لاتیني  -

Sain ..بمعنى صحّ في اللغة العربیة 
 التعریفات الطبیة : -ب

 ینقسم مفهوم الصحة من الناحیة الطبیة إلى قسمین رئیسیین، فالأول یعرفها في حالتها 

                                                           
 . 25، ص  2008، مركز النشر الجامعي، تونس، مدخل إلى علم اجتماع الصحة المازقي صالح، 1
 .416، ص 1908، 18، المطبعة الكاثولیكیة بیروت، ط المنجد في اللغة و الآداب و العلوملویس معلوف،  2
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 الساكنة أما الثاني فیقدم تعریفا دینامیكیا للصحة.

 التعریفات الساكنة : -
البیولوجیة الحسنة و العمل المنتظم و المنسق الصحة هي الحالة الفیزیولوجیة و  •

للجسم خلال فترة زمنیة یكون فیها خالیا من العلل و الآلام التي ینتج عنها خللا 
 في الوظائف الحیویة لمختلف الأجهزة.

 نأفیقول أن الصحة هي العیش في صمت الأعضاء. غیر  Lericheأما لوریش  •
ك في بعض رض و یلاحظ ذلصمت الأعضاء لا یعني بالضرورة غیاب الم

 الأمراض مثل الأمراض السرطانیة.
الصحة بقوله : هي فترة توازن بین مرضین و یقو أیضا :  كنوكیعرف الدكتور  •

 .1 المریض هو مریض ضمني متجاهل ذاته الإنسانأن 
 ما یمكن ملاحظته من التعریفات الساكنة لمفهوم الصحة من الناحیة الطبیة أنها تكرس

المرض و قدریة الإصابة، كما تنفي ضمنیا الجزء المتعلق بمقاومة المرض و الوقایة حتمیة 
 منه قبل حدوثه.

 التعریفات الدینامیكیة : -
الصحة هي القدرة على مقاومة المرض و المحافظة على التوازن الفیزیولوجي        •

المؤثرات و البیولوجي المهدد دائما، نظرا لتطور الجسم و تأقلمه المستمر مع 
الخارجیة كالجراثیم، البكتیریا الفیروسات... و مصارعتها، إضافة إلى مقاومة 

 التفاعلات الداخلیة و الاضطرابات الهرمونیة.
 الوظائف المقاومة للموت.في هذا الصدد : الصحة هي مجموعة  بیشایقول  •

 التعریفات السوسیولوجیة : -ج
یذهب الفیلسوف الألماني المعاصر جورج أونغیلام في تعریفه للصحة إلى ما أعمق من    

الحالة العضویة التي یكون علیها الجسد لیبرز العلاقة الجدلیة بین الفرد و المحیط المادي  
 و الاجتماعي الذي یعیش فیه. فالصحة حسب تعریف هذا الفیلسوف : هي قدرة الإنسان في

 حیطه المادي بالتوازي مع إمكانیة التحكم في ظروفه الاجتماعیة. السیطرة على م

                                                           
 .26، المرجع نفسه ، ص اجتماع الصحةمدخل إلى علم  المازقي صالح، 1
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إن الصحة و المرض یتحددان بالرجوع إلى الضغوط و حالات الترقب التي یعیشها الفرد    
داخل الجماعة و المجتمع، و هما بهذا المعنى یمكن حصرهما من خلال مدى اندماج الفرد 

لاجتماعیة التي ینبغي أن یتقید بها حتى یضمن في مجموعته التي تحدد نوعیة الروابط ا
انتماءه إلیها. تشكل الروابط الاجتماعیة في النهایة الوضعیات الاجتماعیة و تفاعلاتها أحد 

 .1 العناصر الهامة في تحدید مفهومي الصحة و المرض
من خلال التعریف السابق نلمس توسع مفهوم الصحة و خروجه عن النطاق الضیق    

بالصحة المادیة للفرد لیكتسب بعدا اجتماعیا أكثر شمولیة فتصبح الصحة مسألة  المتعلق
 عامة تشمل المجتمع في شمولیته ثم ظهر مفهوم الصحة العامة أو العمومیة.

بدأت هذه الحقیقة تتبلور منذ ظهور الثورة الصناعیة بأوروبا عندما تنبه بعض الأطباء إلى 
یة و الاقتصادیة و مدى تأثیرها على صحة الأفراد       وجود علاقة بین العوامل الاجتماع

 حول الصحة المهنیة أول 1831 ناتو بالتالي على الصحة العامة و تعتبر رسالة الدكتور 
 إشارة علمیة إلى دور الجانب السوسیولوجي في ظاهرة المرض.

على بناء  1992من أجل ذلك عمدت المنظمة العالمیة للصحة إلى تعریف الصحة سنة 
اجتماعیة الظاهرة كالتالي : الصحة هي الحالة المثلى التي یكون علیها الوجود المادي      

و الذهني و الاجتماعي للفرد، فالصحة حسب هذا التعریف لا تعني أن یكون الفرد خالیا من 
الأمراض و الإعاقة فقط بل للبعد الاجتماعي و الاقتصادي و النفساني دور حاسم في تحدید 

الة الصحیة للأفراد. و قد تولدت عن هذه الشمولیة في تعریف الصحة اختصاصات طبیة الح
 حدیثة كالطب الاجتماعي و طب الشغل و الطب المدرسي.

 : الطب الاجتماعيمفهوم  -
یعرف الطب الاجتماعي بأنه دراسة المؤثرات الاجتماعیة من عادات و تقالید و ممارسات    

و معتقدات و تصورات مؤدیة للمرض كما یهتم الطب الاجتماعي بالآفات الاجتماعیة مثل 
الإدمان على المخدرات و تناول الكحول و التدخین، للطب الاجتماعي علاقة وثیقة 

ي سیطرت على الفكر البشري مثل العلاج بالسحر والشعوذة التي بالمعتقدات القدیمة الت
 اعتمدها الإنسان في مداواته. أما الیوم فیعتمد الطب الاجتماعي بالإضافة إلى ما تقدم على

                                                           
 . 30مرجع سبق ذكره ، ص  المازقي صالح، 1



ئرلنظام الصحي في الجزاا                                                رابع   الفصل ال  
 

 
127 

 الاهتمام بالحیاة الجمعیاتیة و أهمیتها في تقدیم المساندة المادیة و النفسیة و ربما العلاجیة
 لمزمنة و الخطیرة كالسكري، السرطان، الایدز...الخ.لبعض المصابین بالأمراض ا

 :الواقع الصحي في الجزائر أولاً: المجتمع و
إن فهم التغیرات التي حدثت على الهیكل البنائي للمجتمع الجزائري بعد الحملة الفرنسیة    

لواقع الصحي بالجزائر قبیل ا، یجرنا للتقصي عن بعض حقائق 1830على الجزائر في 
 ثلث القرن من الزمن. التي امتدت لأكثر من قرن و الغزو، وعملیة 

 :1830بنیة المجتمع الجزائري قبل  -1
  من عدة طبقات اجتماعیة، لكل طبقة ظروف 1830تشكلت بنیة المجتمع الجزائري قبل    

 تكوینها:
الأفراد المنحدرین من أصول تركیة  الطبقة الارستقراطیة: مكونة من الجیش الانكشاري و -أ

 أمهات جزائریات. و
المحتكرة للصناعة  الطبقة البرجوازیة المغاربیة: النازحة من محاكم التفتیش الإسبانیة و -ب

 المحلیة.
 لبلد، فتتكونفي عمق ا أما البنیة الاجتماعیة القبلیة التي تقع خارج المناطق الحضریة و

ن لم تكن في حی من الجماعات المحلیة المتنافسة فیما بینها.من عدد كبیر  افي حد ذاته
 .1للفلاحین طبقة اجتماعیة منافسة رغم كونهم أساس قاعدة دورة الإنتاج الاقتصادي آنذاك 

 :1830الواقع الصحي في الجزائر قبیل  -2
تشرف علیه الدولة كانت  1830في الجزائر قبیل الواقع الصحي إلى أن محمد أمیر یشیر    
 .2باسم الطب العربيكان یعرف  والأوقاف الاسلامیة،  تموّله و

فتوصلت لخلاصة مفادها أن: " النظام الصحي ) Yves Lacosteأما إیف لاكوست (   
كانت الزوایا هي التي تقوم  مؤسسا بشكل دقیق، و لم یكن منظما و 1830في الجزائر قبل 

     الزكاة لإعانة الفقراء  بتحقیق وظائفه، حیث أخذت على عاتقها مهمة جمع التبرعات و
 كانت الحبوس كذا المرضى الذین لم تقدر أسرهم على علاجهم، و العجزة، و المرضى و و

                                                           
، ترجمة: سمیر كرم، مؤسسة الأبحاث العربیة، دراسة في الاستعمار والتغیر الاجتماعي السیاسي –نشوء الطبقات في الجزائر مغنیة الأزرق،  1

 .36، ص 1980لبنان، 
2 Mohamed Amir, l'histoire de la santé en Algérie , O.P.U, Algérie, P 32. 
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 كان العدد من بدونها یهلكون، و (الأوقاف) عمدة في إنقاذ من كانوا لا یجدون قوتهم. و
 .1 البركة" –شیوخ الزوایا یعالجون المرضى بالطرق البدائیة 

توزعها عبر القطر  المستشفیات و حجم الممرضین و فیما یخص عدد الأطباء و و   
المراجع في هذا الشأن، باستثناء  لقلة الدراسات وفقد انعدمت مصادر إحصائیة الجزائري، 

بأن: "في الجزائر العاصمة كان بها  )André Reymond( ما ذكره أندریه ریمون
 .2مستشفى كبیر في المعهد العثماني"

 :2196-1830النظام الصحي في الجزائر ما بین  -3

ضمن عملیة إخضاع فرنسا للجزائر، تم إرساء نظم صحیة مرحلیة، ضمن برنامج    
 الاجتماعیة. تفاضلي شمل أوجه الحیاة الاقتصادیة منها و

 :النظام الصحي العسكري -أ

(لمدة عشرون عام)، حیث كان  1850إلى غایة  1830تم تفعیل هذا النظام بدایة من    

بسط النفوذ على كامل التراب الجزائري، ففي هذه المرحلة  الهدف الفرنسي آنذاك، العمل على

لم یعر الغزو الفرنسي اهتماما بتطور الواقع الصحي، الذي كان موجودا في الجزائر قبل 

 الذي یقضي بمصادرة ، و17/12/1830، بل سعى لتفتیت ما نتج عنه قانون: 1830

أملاك الحبوس، الدعامة الأساسیة في التكفل بالمرضى " بل أنه تم تحویل عدد من دور 

 3". كنائس كاثولیكیة العبادة إلى مستشفیات و

، موجها توجیها أساسیا المستعمرففي هذه المرحلة، كان النظام الصحي العسكري الذي أقامه 
 1835الأوروبیین القادمین من وراء البحر، ففي  المستوطنین الفرنسیین و لخدمة العسكر و

            طبیبا، معظمهم یقطن بمراكز إقامة المستوطنین الفرنسیین 80بلغ عدد الأطباء 
 4الأوروبیین، و ذلك للخدمة و السهر على صحتهم. و

                                                           
مطبوعات الآخرون،  و ، ترجمة: رابح اسطنبوليمراحلها إطار نشأة الجزائر المعاصرة و -الحاضر الماضي و -الجزائرآخرون،  إیف لاكوست و 1

 .212،ص 1960الجامعیة، باریس، فرنسا، 
، ص 1991، ترجمة: لطیف فرج، دار الفكر للدراسات والنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، العثمانيالمدن العربیة الكبرى في العصر أندریه ریمون،  2

246. 
 .112، ص 1986، الجزء الثاني، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، أبحاث و آراء في تاریخ الجزائر ،أبو القاسم سعد االله 3

4 Raymond Fery , les médecins de colonisation, revue historia, N 486, Paris, France, Juin 1987,P 108. 
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 فالخدمة الصحیة كانت توزع أساسا من خلال المؤسسات الصحیة العسكریة، بشكل شبه كلي 
 سكر و المستوطنین، ثم یأتي الأهالي في المقام الأخیر.للع
 :النظام الصحي المدني -ب
قد عایشت الاكتشافات الكبرى التي  و 1945إلى غایة  1851امتدت هذه المرحلة من    

  سادت آنذاك أوروبا، خصوصا منها ما تعلق بالجانب الطبي مثل: الاكتشافات المیكروبیة 
 1 یلي: كمثال على ذلك نذكر ما الأمراض ومسببات  اللقاحات و و

 Le Belharziose 1851               البلهارسیا -

       Fiévre malaria La 1880       حمى المستنقعات -

  1882Le Tuberculose                             مرض السلّ  -

    1886Le Tétanos                  مرض الكزاز -

    La peste 1894                         الطاعون -

      Le Tsé-tsé 1902                       مرض النوم -

      La Fiévre jaune    1905               الحمى الصفراء -

المستوطنین  لتطور أكثر، لكن لفائدة العسكر ولفإسهام الاكتشافات دفع بالنظام الصحي 
 2.بالدرجة الأولى

 سیاسیة، بحیث  ) بأن:" الطب هو مؤسسة حضاریة وPouzinالسیاسي بوزان (صرح  و
  3التحكم بهم فیما بعد ". التأثیر علیهم و یمكننا من خلاله اجتذاب العرب الجزائریین و

خلفیات  المدني معارضة شدیدة من طرف الجزائریین، لاعتبارات و الصحي قى النظاملا   
الذین یفسرون عملیة التلقیح بأنها ستؤدي إلى التحكم في مستقبل فالقبائل  دینیة: " تاریخیة و

هذا أمر یحرمه الدین .. كما أنهم (الجزائریین) كانوا یُقَوِمون دور  حیاة الشخص المریض، و
 إیدیولوجي، فقد كانوا یعتبرون أن هدف الخدمة الطبیة الاستعماریة في إطار سیاسي و

 هم و سلبهم عناصر قوتهم، و لم یكن التلقیح یدركالنظام الصحي الاستعماري هو إخضاع

                                                           
1 Jean Pierre Bardet & autres, peurs et terreurs face à la contagion: Tuberculose, cholera, syphilis, 19-20 
siècle, (Ed) : Fayard, Paris, France, 1988. 
 
2 Y.Bariet et ch. Caoury, histoire de la médecine (Ed): P.U.F, Paris, France, 1971. 
 
3 Yvonne Turin, affrontement culturels dans l’Algériecoloniale, école, médecine, religion: 1830-1880 (Ed) : 
ENAL, Alger, 1983, P 80. 
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  1كعملیة ذات مفعول فیزیولوجي واق، وإنما كعملیة ذات مغزى إیدیولوجي و سیاسي".

العلاج بالمؤسسات الصحیة الفرنسیة، فُسر على أنه  فرفض المرضى الجزائریین للتداوي و
  دة على الجزائر.رفض للاستعمار في حد ذاته باعتباره یمثل حملة صلیبیة جدی

لم یكن یواكب بعد مجریات التطور العلمي نتیجة تقویض  المجتمع الجزائري آنذاككما أن 
من الرفض من العلاج لم یدم طویلاً لاسیما بعد  مكوناته الأساسیة، غیر أن هذا الموقف

الذي یفرض بموجبه على الجزائریین دفع الضرائب لتدعیم نظام  1858صدور قرار 
 ).Assistance médicale générale : AMG(المساعدة الطبیة العامة 

 :النظام الصحي الأهلي -ج

)، ببعض التطورات خصوصاً بعد حرب التحریر 1962-1946تمیزت هذه الفترة (   
جیش التحریر الوطني الجزائري، فعمدت الإدارة  و، أین احتدم الصراع بین فرنسا 1954

الظروف المستجدة التي  الفرنسیة في مواجهة هذا الوضع بتكریسها لاستراتیجیات تتماشى و
قد تضمن هذا المشروع برامج  ، و1958سادت الجزائر آنذاك، على غرار مشروع قسنطینة 

من قبل المرضى الجزائریین،  اجتماعیة للجزائریین، غیر أنها لاقت نفورا كبیرا صحیة و
لم  لم یكونوا یعالجون فیها، إلا إذا تفاقم المرض و حیث كانوا یعتبرونها أماكن لقتلهم: "و

  تعتبر هذه مجازفة خطیرة یتحمل مسؤولیتها المریض نفسه، فضلاً  تستطع الأسرة علاجه، و
ي الذي تعززه حسب التصور الاجتماع -الكافرین –عن هذا فإن العلاج من الفرنسیین 

 2یعتبر تدنیس لشرف الأسرة". -العقیدة الإسلامیة

  للمزید من المستوصفات ثقة الأهالي بفتحها إزاء ذلك، سعت الإدارة الفرنسیة إلى كسب ود و
ممرضات و  تدریب مساعدین طبیین تقنیة، الهدف منها تكوین و مؤسسات تعلیمیة طبیة و و

في المستشفیات التي  الصحیة المتنقلة، و الطبیة وجزائریات بغیة تشغیلهم في الوحدات 
 الأطباء. تعالج المرضى الجزائریین قصد تسهیل عملیة الاتصال بین المرضى و

مزاولــة دراســة  الالتحــاق و علــىفقــد ســاعدت هــذه الإســتراتیجیة الفرنســیة بعــض الجزائــریین    
 بــــالجزائر العاصــــمة فــــي تم مــــثلا افتتــــاح معهــــد باســــتورفــــ الطــــب بجامعــــة الجزائــــر لأول مــــرة،

 ، حیث یختص هذا الأخیر في الكشف عن الأمراض المستعصیة و إیجاده للقاحات 1898

                                                           
1 Ibid, P 363. 
2 Mohamed Amir , l'histoire de la santé en Algérie, op cit, P 219. 
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 182.3كمـــا خصـــص مشــروع قســـنطینة للبـــرامج الصـــحیة مبلـــغ:  و المضــادات الخاصـــة بهـــا.
المبلــغ ذاتـــه  ، و1959ملیــون فرنـــك فرنســي فـــي  330.6وصــل إلـــى:  ملیــون فرنــك فرنســـي و

 1960.1خصصته لسنة 

تجنیــد فــرق  الثانویــات و كمــا اشــتملت هــذه البــرامج علــى: " تطعــیم التلامیــذ فــي المــدارس و   
 2طبیة للعمل في الأریاف.

غیر أن واقع الخدمة الصحیة المقدمة كانت لا تهدف في جوهرها إلى تنمیة المجتمع 
ردّات فعل عنیفة الأوروبیین، ما أحدث  الجزائري، بقدر اهتمامها بالمستوطنین الفرنسیین و

م آخر ابالموازاة مع ذلك نشأ نظ ، و1962كانت فاصلة في  البؤس، و ضد التهمیش و
 أطلق علیه:

 : )1962 – 1954جبهة التحریر الوطنیین ( النظام الصحي لجیش و -د
في بدایة ثورة التحریر كان الاهتمام منصبا أساسا حول تكثیف العملیات العسكریة ضد    

لم یكن النظام الصحي الذي تم إنشاءه بالناجح: " فقد كانت  الاستعماري بالجزائر، والوجود 
فعالیة هذا النظام الصحي ضئیلة، فضلاً عن قلة خبرة الكوادر الطبیة في العمل الطبي، 

 3الذي تعلموه أثناء عملهم في الكشافة الإسلامیة الجزائریة".

داخل الوطن في تلك الفترة مستشفیات  دود وجبهة التحریر الوطنیین على الح أنشأ جیش و
طمر مستلزمات العلاج عن مسافات  عي في إخفاء الأدویة وو أحیطت بالسریة التامة، رُ 

تجدر  بعیدة كاحتیاط وقائي تفادیا للخسائر عند اكتشاف هذا النشاط الدعامي للثورة، و
 بنائها تحت الأرض:الإشارة إلى وجود نوعین من المستشفیات التي تم في غالب الأمر 

  التي تأخذ من مناطق الوعرة المطلة على التجمعات السكانیة  و :ستشفیات مناطق التلم
 المداشر مركزاً لها. و

 التي لا الثعابین، و تتواجد في المناطق التي تكثر بها العقارب و و :مستشفیات بالصحراء

                                                           
1 Miloud Kadder, système de santé et médicament, cas de l'Algérie, magistère , université d’Oran, Algérie, 
1982, P 138. 
 
2 Lamri Larbi: " le système de santé algérienne, organisation, fonctionnement, tendance",     magistère, 
université d'Alger, 1980, P: 166. 
 

 .63 ، ص1983، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 1954-1830سیاسة التسلط الاستعماري والحركة الوطنیة الجزائریة: یحي بوعزیز،  3
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           1للتزود بالماء".كان یوجد قرب كل مستشفى بئر  یقصدها الجیش الفرنسي: " و
تفعیل أداء النظام الصحي  ، تم تدعیم و1956ماي  19فبعد إضراب الطلبة الجزائریین في: 

       2. صیادلة" جراحین و أطباء و ممرضین و كان من بینهم طلبة كلیة الطب و للثورة: "و
حدیثا بصفوف متابعة حالة الملتحقین  فكان من أهداف هذا النظام الصحي، الكشف و

كان  المناضلین والسیاسیین، و علاج المجاهدین و مكافحة الأمراض المعدیة، و الجیش و
القیام بعلاج المصابین أثناء العملیات العسكریة هو الهدف الرئیسي، حیث جُمعت له كل 

                          3.طة بهو الوسائل لأن یتمكن من أداء المهام المن
بأنه كان تطوراً مقصوداً، فالتنمیة الصحیة التي أقامتها الإدارة الفرنسیة یمكن القول    

)، من Le métropoleبالجزائر إبان احتلالها للجزائر لم تكن إلا تنمیة تابعة للمتربول (
المناهج العلمیة المتبعة داخل  التزود بالأدویة إلى غایة البرامج و حیث استقدام الأطباء و

فالحاجة الصحیة (وقائیة أو علاجیة) ما كانت لتوزع، في أي  العلمیة. و المؤسسات التربویة
  .الأوروبیین بشكل مباشر مرحلة من مراحل تطوره إلا على المستوطنین الفرنسیین و

فتطور النظام الصحي الفرنسي في الجزائر كان مرتبطا بالحاجات الصحیة للمستوطنین 
إستراتیجیة استعماریة قائمة على جعل أرض    ولیس بحاجة الأهالي، كونه مشروع ضمن 

 بول.و و موارد الجزائر جزءا من المتر 
 النظام الصحي في الجزائر بعد الاستقلال: -4

 على غرار الحقبة الاستعماریة بعدة مراحل نوجزها فیما یلي: اتسم النظام الصحي بالجزائر و
 الوضعیة الصحیة للمجتمع غداة الاستقلال: -أ

یة أقل ما یقال عنها أنها ورثت الجزائر مباشرة بعد الإعلان عن استقلالها وضعیة صح      

تردي  هجرة قطاع الصحة العمومي و ، نتیجة عوامل عدیدة من إفلاس مالي وكارثیة

ظهور أعداد لا  الوضع الاجتماعي للسكان (مجاعة، غبن اجتماعي، انتشار الأوبئة و

  المؤسسات التي كانت تشتغل معطوبي الحرب)، فمعظم و أیتام حصر لها من أرامل و
                                                           

 .173 ، ص1990الهیئة المصریة العامة للكتاب، القاهرة، مصر، ، لاتجاه العربي الإسلامي و دوره في تحریر الجزائرانبیل أحمد بلاسي،  1
 

2 A.Bouchrit et autres, le système de santé durant la guerre de libération nationale, Ministère de la santé, 
Alger, Algérie, 1983, P 82. 
 
3 Mohamed Amir , l'histoire de la santé en Algérie, op cit, P 109. 
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الثقافي  الاجتماعي و الاقتصادي و أو تعطیلها. فكان الوضع السیاسي و القریب تم تدمیرها
التقویض الذي قامت بها الإدارة الفرنسیة عند إخلائها  لا یوصف جراء عملیة الإفراغ و

ممرضة تاركین  ممرض و 2700یب وطب 2200غادر الجزائر  2/7/1962للجزائر. ففي: 
 1962مارس  19في:  قبل ذلك و و مستشفى دون تسییر أو تأطیر طبي، بل  144خلفهم 

الآلات  فرنسا لنقل المعدات و (تاریخ توقیف القتال) أُعد جسر جوي خصیصا بین الجزائر و
 1 التي كانت تستخدمها فرنسا بالجزائر.

الاجتماعي للجزائریین، فقد سجلت نسبة وفیات  ونتیجة لتفاقم الوضع الاقتصادي  و   
 2 من كل ألف نسمة. 168بـ:  1962الأطفال في 

  تردي الظروف السكنیة  ضف إلى ذلك استفحال ظاهرة الأمیة (خصوصا الأمهات)، و   
         المسیرین الفرنسیین  فبعد هجرة الأطباء و المعاشیة للسواد الأعظم من المجتمع. و
طبیب منهم من أصل جزائري)، أي أن  280( طبیب 600سوى  ، لم یبقیینالأوروب و

  3نسمة، 000.100لكل  اواحد امعدل الأطباء بالنسبة لسكان الجزائر آنذاك كان طبیب
اتسمت الفترة  . و4جراح أسنان 30و  اصیدلی 50كان عدد الصیادلة الإجمالي یناهز  و

سوء توزیع  مستلزمات العلاج و الأدویة وذاتها بنقص حاد في المواد الصیدلانیة مثل 
 الخدمة الصحیة، ما ساعد على تأزیم الوضع الصحي أكثر. المرافق و

 ):2014إلى  1962ثانیاً: مراحل التنمیة في الجزائر من (
ذهب كثیر من الباحثین إلى تمییز أربعة مراحل رئیسیة، التي مرت بها عملیة تنمیة    

 النظام الصحي بالجزائر:
 ):1973-1962المرحلة الأولى: مرحلة تسییر الأزمة الصحیة ( -1

                                                           
1 Ministère de la santé et de la population ,Séminaire sur le développement d'un système nationale de santé, 
expérience Algérienne, Alger, Algérie, 1994, P.P  07-52. 
 
2 Mostapha Khiati, quelle santé pour les algériens? , Maghreb relation, Alger, Algérie, 1990, P 03. 
 
3 A.Hammani, et autres, L'évaluation du système de santé depuis l'indépendance, Ministère de la santé, 
Alger, Algérie, 1983, P 52. 
 
4 Mostapha Khiati, op cit, P 12. 
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إن الوضع المزري الذي ورثته الجزائر بعد الاستقلال، اضطر السلطات لطلب الدعم 
بشكل موازي  الخارجي خصوصاً من القطب الاشتراكي بزعامة الاتحاد السوفیاتي آنذاك. و

 حاجة ملائمته و قطاع الصحة وتحتم على الدولة الجزائریة الفتیة النظر في تنظیم 

تم إقرار إلزامیة التبلیغ  1963تم إرساء بعض الإجراءات حسب الأولویة، ففي  المواطنین، و
الاستفادة من مجانیة  ) وLes maladies transmissiblesعن الأمراض المتنقلة (

لمكافحة تم تنفیذ أول برنامج وطني  )، وP.M.Iالطفولة ( خدمات مراكز حمایة الأمومة و
تم  1965 سنة في )، وLa conjonctiviteرمد الأعین ( )، وLa malariaالملاریا (

 .1التلقیح المجاني ضد الأمراض المعدیة الأمر بإجراء التطعیم و
الإجراءات خلال هذه الفترة على غرار التوزیع  المجاني لموانع  تتالت التدابیر و و   

التركیز على مكافحة مرض  )، و1969الكوارث الطبیعیة: (تحمل الدولة لأعباء  الحمل، و
) كما تم إنشاء اللجنة الوطنیة La poliomyéliteالشلّل ( )، وLe tuberculoseالسّل (

 2.مجلس مكافحة الأمراض المهنیة للنظافة و
أما على صعید الإجراءات التنظیمیة المتخذة كذلك في هذه المرحلة، فكان العمل بنظام    

اعدات حیث یقدم العلاج للفئات المحرومة مجانا، بینما تدفع الفئات الاجتماعیة المس
 التحالیل مقابل تعویض جزئي من مدفوعاتهم لصنادیق التأمین المیسورة ثمن الفحوصات و

         الصحي للمشتركین فیها، و كانت المستشفیات مؤسسات تتمتع بشخصیتها المعنویة
كان نظام التشغیل مبنیا على لجنتین واحدة طبیّة استشاریة و الأخرى  الاستقلال المالي، و  و

إداریة تداولیة مع التحدید الدقیق لصلاحیات كل منهما، كما یشترك ممثلو صنادیق الضمان 
الاجتماعي و السكان في اللجنة الإداریة، و لم یكن هدف هذه المؤسسات الربح، و إنما 

 بأقل تكلفة، كما یتم وضع المیزانیة انطلاقا من معطیات تقدیم الخدمات الصحیة للمواطنین
، و إلى جانب قطاع الصحة العمومي، كان القطاع الخاص (الممارسة الحرة) ینشط 3 مبررة

 هو بدوره.
                                                           

العلوم الإنسانیة  ، أطروحة دكتوراة، كلیة الآداب  علاقة الأطباء بالمرضى داخل المؤسسة الاستشفائیة العمومیة الجزائریةواقع بولنوار الطیب ،  1
 .81، ص  2014-2013و الاجتماعیة، جامعة عنابة ، الجزائر ،

2 Mostapha Khiati, op cit, P 52.                                                   
    

، أبحاث روسیكادا، جامعة سكیكدة ،  ظل التغیرات المعاصرة تسییر المؤسسات الصحیة العمومیة الجزائریة فيبن لوصیف زین الدین ،  3
 .148-137ص: -، ص2003الجزائر، دیسمبر 
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كما تم في هذه المرحلة العمل على توحید الوصایة الإداریة للهیاكل العامة كمرحلة أولیة،    
)، Les secteurs sanitairesا بعد بالقطاعات الصحیة (قبل إنشاء ما أُطلق علیه فیم

 لأن هیاكل الصحة آنذاك كان منها ما هو تابع للولایة أو لوزارة التعلیم العالي أو للدیوان
 .1أدرجت كلها فیما بعد تحت وصایة وزارة الصحة العام للصحة الاجتماعیة، و

المخططات التنمویة، فقد تم برمجة المشروعات الصحیة ضمن  ما یخص البرامج ویأما ف   
عیادة متعددة  109مستشفیات و 10) بناء 1969-1967في المخطط الثلاثي الأول: (

لم یتم  )، وcentres de santé( اصحی امركز  82) وLes Polycliniquesالخدمات (
 .1976سنة  ذلك في مستشفیات فقط و 6انجاز سوى 

سریر، منها  600لسد العجز في الأسرة قدرت بـ ففي هذا المخطط تم اعتماد أغلفة مالیة
عیادة متعددة  100مركز صحي و  100كذا بناء  سریر للمستشفیات الجامعیة و 200

 Laboratoiresمجموعة من المخابر للنظافة بالولایات ( كز للتولید، وامر  10الخدمات و
d'hygiène de wilaya(2زیادة في عدد  . للإشارة هنا، عرفت الجزائر في هذه الفترة

الدول  ) بموجب اتفاقات التعاون بین الجزائر وLes coopérantsالأطباء الأجانب (
شبه  اإطار  4834الـ:  1966بلغ عدد الإطارات شبه الطبیة في  العربیة، و الاشتراكیة و

 .Cadres paramédical(3طبي(
 حقیقیة في تنمیةفمهما یكن، فإن وضع النظام الصحي في هذه المرحلة لم یشهد حركیة 

 النظام الصحي بالجزائر، حیث لم یتم تلبیة الحاجة الماسة لعلاج المرضى على كامل التراب
شبه الطبیة المتخرجة من المعاهد كانت  الوطني، بدلیل أن غالبیة الإطارات الطبیة و

 الكبرى، ما كرس سوء توزیع الخدمة الصحیة بین تستهویها مستشفیات المدن تستقطبها و
فاقم الوضع أكثر هو:  ما أزم و و .4المدینة، ما یعني استمرار اللامساواة الصحیة لریف وا

 .سوء التغذیة تفاقم مشكلات الفقر و الانتشار الواسع للمرض و

                                                           
 .82مرجع سبق ذكره، ص علاقة الأطباء بالمرضى داخل المؤسسة الاستشفائیة العمومیة الجزائریة، واقع بولنوار الطیب ،  1
 

2 Miloud kadder, op cit, P 152. 
 .82، المرجع السابق، ص بولنوار الطیب 3
 

4 M.Djeghri, évolution sociale et système de santé: intégration et participation, ministère de la santé, 
séminaire sur le développement d'un système de santé, Alger, Algérie, avril, 1983, P 288. 



ئرلنظام الصحي في الجزاا                                                رابع   الفصل ال  
 

 
136 

 :)1980-1974تطبیب المشكلات الصحیة ( المرحلة الثانیة: مجانیة العلاج و -2
التي لامست میادین عدیدة من حیاة  للعلم، سبق قرار مجانیة العلاج كثیر من القرارات،

 المجتمع منها ما تعلق بـ:
 .1970إصلاح التعلیم العالي ودمقرطة التعلیم ومجانیته:  -
 .1971تأمیم المحروقات (البترول والغاز):  -
 .1971التسییر الاشتراكي للمؤسسات:  -
 .1972الثورة الزراعیة:  -

التنمیة الشاملة، فقد صدر في سیاق ذلك بما أن التنمیة الصحیة هي جزء من عملیة  و   
 laدعم هذا المرسوم في صیاغة المیثاق الوطني ( و 65/73مرسوم الطب المجاني رقم: 

charte nationale الذي حدد إستراتیجیة التنمیة الصحیة: "إن الصحة  ، و1976) لسنة
. أما 1لسكان"تحسین مستوى الصحة ل صیانة و من مسؤولیة الدولة، بحیث تتكفل بحمایة و

 .2عامة" "على إنشاء مصلحة وطنیة للصحة مجانیة و 60الدستور فقد نص في مادته: 
تم إدماج نظام الصحة الزراعي إذ قد تضمنت هذه المرحلة توحید نسق الصحة الوطني،  و

، فقرار مجانیة العلاج كان یهدف 1974بالقطاع الصحي العام بموجب القرار الوزاري لسنة: 
 ى:أساساً إل
 تحدید إستراتیجیة وطنیة تتضمن المساواة في العلاج لكل أفراد الشعب. •
 تكریس مبدأ العدالة الاجتماعیة للتمكن من الحصول على فرص العلاج. •

 دیمقراطیة العلاج. •
 تحقیق سیاسة الدولة فیما یخص مجانیة العلاج، تطلب منها تكریس من أجل إرساء و و

)، حیث تضمن هذا 1977–1974الرباعي الثاني (جملة من التدابیر ضمن المخطط 
 25عیادة متعــــددة الخدمات و 160مركز صحي و 300مستشفى و 50المخطط إنشاء 
 instituts des sciencesالطبیة ( للعلــــوم امعهــــــد 12تم برمجــــــــــــة  عیــــــــادة ولادة، و

médicalesبیداغوجي، كما تم تدعیم معهد باستورمقعد  300)، بحیث یتسع كل معهد لـ 
)، حیث تضمن هذا 1977–1974جملة من التدابیر ضمن المخطط الرباعي الثاني (

                                                           
 .38مرجع سبق ذكره، ص علاقة الأطباء بالمرضى داخل المؤسسة الاستشفائیة العمومیة الجزائریة، واقع بولنوار الطیب،  1
 .83المرجع نفسه ، ص  2
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 25عیادة متعــــددة الخدمات و 160مركز صحي و 300مستشفى و 50المخطط إنشاء 
 instituts des sciencesالطبیة ( للعلــــوم امعهــــــد 12تم برمجــــــــــــة  عیــــــــادة ولادة، و

médicalesمقعد بیداغوجي، كما تم تدعیم معهد باستور 300)، بحیث یتسع كل معهد لـ  
)institut Pasteurالمحالیل المضادة للأجسام الدقیقة والفیروسات. ) لإنتاج الأوسطة و 
 le chocتزامن قرار التنفیذ الفعلي لقرار الطب المجاني مع الصدمة البترولیة ( و

pétrolier الغاز، العائد الأساسي من العملة  ، مع ارتفاع سعر البترول و1973) لسنة
الذي یعد المصدر الرئیسي في تمویل كل مشروعات التنمیة بالجزائر  الصعبة للجزائر، و

بالتالي عرفت وتیرة التنمیة الصحیة بالجزائر استفاقة حقیقیة بارتفاع اعتمادات الدولة  عموماً.
التوزیع  بشكل غیر مسبوق منذ الاستقلال، غیر أن واقع دیمقراطیة العلاج و لهذا القطاع

الأحسن لكافة أفراد الشعب كانت غیر متاحة بالصورة التي صورتها قرارات الإدارات 
العلاج  السیاسیة: "فبورجوازیة الدولة كانت لها فرص متعددة للحصول على فرص الوقایة و

القطاع الخاص أو الشبه الطبي، بینما الطبقات الفقیرة، فكان سواء في القطاع العام أو في 
 . 1غیر متاح لها الاختیار فتتجه مباشرة نحو القطاع العام"

الملاحظ في أواخر هذه الفترة، یقف على مدى تراجع الدولة في الإنفاق على القطاع       
فاق على المیزانیة من الإن %  61,5كانت الدولة تساهم بحوالي 1972 سنة ففي " الصحي:

تسییر القطاعات الصحیة، في حین كان صندوق الضمان الاجتماعي  المخصصة لإنشاء و
، غیر أن هذه النسب تغیرت مع حلول سنوات %5,38یساهم في نفس السنة بـ 

، كما تمیزت هذه المرحلة كذلك بالمركزیة المفرطة للسلطة، حیث اقتصر دور 2الثمانینات"
  أصبحت كل من الدولة  سات الصحیة على تنفیذ المیزانیات لا غیر، والمدیرین في المؤس

 صنادیق الضمان الاجتماعي هما من یتحملان نفقات قطاع الصحة: و
 التي من قد تسبب ذلك في اكتظاظ الهیاكل الثقیلة مثل المراكز الاستشفائیة الجامعیة و " و

 التشغیل عرفت تضخماً كبیراً معالمفروض أن تقدم العلاج المتخصص، كما أن تكالیف 
 و   غیر أن جل الاستثمارات في قطاع الصحة وجهت نحو تطویر  .3تدهور نوعیة العلاج"

                                                           
1 A. Thébaud, besoins de santé et réponse de l'institution sanitaire en Algérie, cahiers de sociologie et de 
démographie médicales, 17eme année, N0 : 04,oct./déc 1977, P-P 178-179. 

 . 86، ص 2009، رسالة ماجستیر لم تنشر بعد، جامعة سكیكدة، الجزائر، السلطة و الرضا الوظیفي بلقاسم مزیوة، 2
 .1990، تقریر عام حول النظام الصحي بالجزائروزارة الصحة و السكان،  3
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)، ما فُسر على أن میكانیزمات هذه médecine curativeتدعیم أساسات الطب العلاجي (
على   قطالتركیز ف أبعادها الاجتماعیة، و المرحلة كانت تفصل بین المشكلات الصحیة و

أصبح المستشفى المحور الأساسي الذي تدور حوله عملیة  تطبیبه، و و المشكل الصحي
 ذلك حیث یستفید التنمیة الصحیة: "رغم أن الخطاب السیاسي كان یحاول إظهار غیر

 .1) من الموارد المالیة المخصصة لقطاع الصحة"4/3بـ(
 ):1990-1981العلاج من ( لیبیرالیة المرحلة الثالثة: الاتجاه نحو الانفتاح و -3

تم على إثره  المؤتمر الاستثنائي لحزب جبهة التحریر الوطني، و 1980 سنة انعقد في   
تم تبني مفهوم آخر  حذف المفهوم الذي عرّف الصحة على أنها: "الخلو من الأمراض" و

فالمیثاق . 2الاقتصادیة ذات البعد الوقائي" الذي یعتبر:" الصحة من الأنشطة الاجتماعیة و
تضمنوا التأكید على مجانیة العلاج،  1976دستور  و 1986و  1976: تيالوطني لسن

أسقط كل مواده لتحل محلها مواد أخرى،  استبعد هذا القانون و 1989غیر أن دستور 
التي تنص في مضمونها على أن:" الرعایة  ، و1989من دستور  51لاسیما المادة 

               المعدیة دولة بالوقایة من الأمراض الوبائیة والصحیة حق للمواطنین تتكفل ال
 هذا ما فسر على أن الدولة لا تتكفل إلا بالجانب الوقائي.3مكافحتها" و
لعبت الحكومة آنذاك دورا بارزا في  قد تمیزت هذه المرحلة: " بإصلاح قطاع الصحة، و و

       ید تقریبا في مجال توجیه كانت الدولة هي الفاعل الوح سبیل إصلاح هذا القطاع، و
مهم في  قد حدث في الثمانینات انعطاف تمویل الاستثمارات الصحیة، و تحقیق و و

 .4 اتجاهات السیاسة الصحیة"
 قد طرأ تغیر على كثیر من فالانفتاح الاقتصادي بدأ بعد انعقاد المؤتمر الاستثنائي، و   

 1980 سنة عیادة طبیة خاصة بدایة من 500فتح  من مظاهره قبول اعتماد و القوانین و
كما تم إعادة تنظیم صنادیق الضمان الاجتماعي من خلال زیادة مشاركتها في میزانیة وزارة 

 .5الصحة
                                                           

1 Fatima.Zohra oufriha, quelques éléments d'appréciation sur l'efficacité du fonctionnement de service de 
soins en Algérie , (Ed) :  CREAD: N°:19, Alger, Algérie, 1989, P 09. 

 .85مرجع سبق ذكره، ص علاقة الأطباء بالمرضى داخل المؤسسة الاستشفائیة العمومیة الجزائریة، واقع بولنوار، الطیب  2
 .85، ص المرجع نفسه 3
 .33، ص 1997، دیسمبر 16، المجلة الجزائریة للاتصال، جامعة الجزائر، العدد الاتصال الاجتماعي الصحي في الجزائرنبیلة بوخبزة،  4

5 Miloud kadder, op cit, P 218. 
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شبه  أولت الدولة في هذه المرحلة اهتماما كبیرا بالتكوین المكثف للإطارات الطبیة وو 
 مثلا أكثر 1987/1988تجاوز عدد الطلبة المسجلین بمعاهد الطب لسنة:  حیثالطبیة، 

تم بناء في هذه  ، و1 الصیدلة جراحة الأسنان و طالبة في الطب و طالب و 28500من 
مدارس  مخابر النظافة و مئات العیادات متعددة الخدمات و الفترة عشرات المستشفیات و

 .2 التكوین شبه الطبي
التقنیة المتقدمة، نظرا  الآن ذاته على الاستیراد المكثف للتكنولوجیات الطبیة واعتمد في كما 

تم وضع في هذه المرحلة ضمن نشاطات الصحة عدداً  لتوسع مجال الطب العلاجي، و
مسبباتها مثل: البرنامج  كبیراً من البرامج الوقائیة لمكافحة الأمراض المتنقلة بكل أشكالها و

 %30)، حیث ارتفعت بموجب تطبیقه نسبة التطعیم من P.E.Vیم (الوطني الموسع للتطع
 .1989في  %80إلى  1984في 
الملاحظ لهذه الفترة، یدرك حجم تراجع استثمارات الدولة في مساهمتها ضمن میزانیة  و   

ن امضتساهم صنادیق ال و %35السكان، حیث لم تتعد اعتماداتها إلا:  وزارة الصحة و
 .3 %65بـ  )CNASالاجتماعي (

ذلك، تم إصدار قانون الاستثمار الذي یشجع القطاع الخاص لاسیما في مجالات إضافة ل
أعطیت تسهیلات كبیرة لعملیة  الصناعات الصغرى بالدخول في النشاط العام، و الخدمات و

تنفیذ أنشطتها  المستشفیات برمجت و یُسر للقطاعات الصحیة و الاستیراد من الخارج و
من عملیة التنمیة الشاملة لم تسایر  ةإلا أن الأهداف الأساسیة المتوخاالصحیة،  الطبیة و

  .الدینامیكیة الاجتماعیة
 ):2014-1991المرحلة الرابعة: بوادر النظام التعاقدي ( -4

   بالوقایة التكفل الدولة تتولى السنة هذه من بدایة نهأ 1993 لسنة المالیة قانون في جاء   
 الاستشفائیة المؤسسات بین تعاقدي نظام وفق فتكون العلاجات باقي أما بالمعوزین البحث و
 في یشرع الذي" التعاقدي النهج أو النظام "الأخیر هذا و الاجتماعي، الضمان هیئات و

                                                                                                                                                                                     
 
1 Mostapha Khiati, op cit, P 13. 
 
2 Ministère de la santé et de la population, Rapport général sur l'organisation du système de santé, janvier 
1990. 
 
3 Fatma.Zohra. oufriha, analyse de l'évolution des statuts de la structure de dépense des personnel, revue 
CREAD, N:19, Alger, Algérie, 1989,P  46. 
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 بالمؤسسات الخاصة التنفیذیة المراسیم خلال من ، 1997 سنة من بدایة التجریب عملیة
 .الجامعیة الاستشفائیة المراكز و الصحیة القطاعات و المتخصصة الاستشفائیة

 على الدلیل و التحسن بعض عرفت فقد ، 2005 بسنة الخاصة الصحیة المؤشرات أما   
 من بالرغم نهأ المنظمة اعتبرت حیث الجزائر نأبش للصحة العالمیة المنظمة تقریر ذلك

 من  09,10 % ـب المقدرة و الجزائر في الصحي للقطاع المرصودة العمومیة المالیة المبالغ
 ونبقیت د الأطفال بوفیات یتعلق ما لاسیما الصحیة الخدمات أن إلا العامة، المیزانیة

 التفاوت و الأطباء توزیع سوء و ناجعة، إستراتیجیة وجود عدم ذلك في السبب و المستوى،
  .1 الصحیة الرعایة یخص فیما

 2002السكان قد عرفت بدایة من جوان  الصحة وأن وزارة إلى  ما تجدر الإشارة هناك
السكان  السكان إلى وزارة الصحة و تسمیة جدیدة، لیتسع مجال نشاطها من وزارة الصحة و

 Ministère de la santé, de la population & de laإصلاح المستشفیات ( و
réforme hospitalièreاع، عن طریق الغایة منها هو تفعیل إستراتیجیة خاصة بالقط ) و

تطبیق مبدأ إصلاح المستشفیات العمومیة من الداخل، وإیجاد آلیات عمل جدیدة تسمح 
 التسییر. تسییر ذاتها بذاتها من خلال اللامركزیة التمویل و للمؤسسات الصحیة بتمویل و

الإصلاحات التي أُدخلت على هیاكل الصحة  بالرغم من التطورات التي عاشتها البلاد و و
  إصلاح المستشفیات لسنة السكان و العمومیة، فإن الإحصائیات الواردة من وزارة الصحة و

 ج.قاعة علا 1500مستشفى و  300طبیب و  50.000تشیر إلى وجود أكثر من  2005
و قد عرفت خریطة المنظومة الصحیة بالجزائر تعدیلا في قاعدة هرمها، حیث أعیدت هیكلة 

ماي  19و نص المرسوم التنفیذي الصادر في:  2008جانفي  01هذه القاعدة بدایة من: 
       المالي  القطاع الصحي في جوانبه الخاصة بالتنظیم الإداري وة على: "إعاد 2007

 2.المؤسسات وفق تصور جدید" التجهیزات و و

هیكلة القطاعات الصحیة التي تحتوي  إعادة تتضمن الخریطة الصحیة الجدیدة على و
أخرى  ضمن مرافقها على مستشفى إلى شقین: مؤسسة عمومیة استشفائیة على حدى و

                                                           
 . 138، ص   2009، 1الجزائر، ط  و التوزیع للنشر الكتامة دار ،الجزائریة العمومیة المستشفیات إدارة حاروش، الدین نور 1
)، و EPHالاستشفائیة( ، المتضمن إنشاء المؤسسات العمومیة 2007ماي  19المؤرخ في  07/140 : للمزید انظر المرسوم التنفیذي رقم 2

 ) و تنظیمها و تسییرها.EPSPالمؤسسات العمومیة للصحة الجواریة (
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 عن الاستشفاء فصل أي عمومیة للصحة الجواریة تتكفل بالجانب الوقائي بشكل أساسي،
 تقریب و العلاج إلى الوصول تسهیل هدفها اللامركزیة من نوع وه و الفحص و العلاج

 تشمل هذه الأخیرة حسب و .المواطن من عمومیة للصحة الجواریة المؤسسة أو المستشفى
 عیادات متعددة الخدمات الدواویر و التنظیم الجدید على قاعات علاج في المشاتي و

 حذفت المراكز الصحیة بها. بالتجمعات السكنیة و

المراكز  )، وEHSالمتخصصة (لم یطرأ بالموازاة أي تغییر على المؤسسات الاستشفائیة  و
 1) حیث بقیت على حالها.CHUالاستشفائیة الجامعیة (

توفیر الأعداد الكافیة من الممرضین  علىیلاحظ في هذه المرحلة جلیا، عجز الدولة ما    
 37الممرضات بالنظر لعدد سكان الجزائر المتزاید: " بالرغم من توفر الجزائر حالیا على  و

ممرض سنویا  2500ه الطبي، إلا أن عدد المتخرجین منها لا یتجاوز مدرسة للتكوین شب
الممرضات الذین یشتغلون في مختلف المستشفیات  یضاف إلى العدد الإجمالي للممرضین و

 ممرضة". ألف ممرض و 100الذي یقدر عددهم  الوحدات الصحیة عبر الوطن، و و
لك عن المقاییس المعمول بها في ساكنا بعیدا بذ 357هذا الرقم یعادل ممرض واحد لكل 

ساكن. كما یسجل عجز كبیر كذلك في  200هي ممرض واحد لكل  البلدان المتقدمة، و
 أعداد الأطباء المختصین في كل الاختصاصات خارج حدود الجزائر العاصمة.

 3التقریر الوطني میكس  أما فیما یخص انتشار و توسع الأمراض و الأوبئة فقد ورد في
من سكان الجزائر مصابة بالأمراض المزمنة في مقدمتها  %10,5:" أن نسبة 2006لسنة 

 .%2,10أمراض السكري  بنسبة  و %4,38أمراض ارتفاع ضغط الدم بنسبة 
     یوعز ارتفاع نسب هذه الأمراض بفعل تغیر نمط معیشة السكان لاسیما الغذائي منها، 

قلة الحركة الریاضیة، أما مؤشر الأمل في العیش  بعوامل التدخین و تتفاعل أكثر و
)L’espérance de vie سنة خلال السنوات الأولى  50) فقد انتقل: "من أقل من

 2سنة خلال السنوات الأخیرة". 70للاستقلال إلى أكثر من 

طفل  7,8الإنجاب، فهي في تقلص مستمر حیث انتقلت من  أما فیما یتعلق بالخصوبة و
یرجع  طفل لكل امرأة، و 2.27لكل امرأة في سن الإنجاب خلال السبعینات، لتصل إلى 

                                                           
 .12/02/2008، یومیة الخبر، الجزائر، الوزارة تعرض الیوم الخریطة الجدیدة للصحة في الجزائرنوار سوكو،  1
 .88مرجع سبق ذكره، ص علاقة الأطباء بالمرضى داخل المؤسسة الاستشفائیة العمومیة الجزائریة، واقع بولنوار، الطیب  2
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) بشكل أفضل، مع تطور موانع PMIالطفل ( التكفل بصحة الأم و ذلك لانخفاض الأمیة و
  ألف مولود سنوي بالتراب الوطني 670التأخر في سن الزواج، حیث سُجل: "  الحمل و

 .1التطعیم الإجباري" الصحیة و د كلهم من التغطیةییستف
العیادات متعددة الخدمات إدارة مستقلة تدیرها المؤسسة العمومیة  فأصبحت لقاعات العلاج و

میزانیتها مضمونة من طرف الدولة، أما بخصوص المؤسسات  ) وEPSPللصحة الجواریة (
المراكز  ) وEHSالمؤسسات الاستشفائیة المتخصصة ( ) وEPHالعمومیة الاستشفائیة (
) فإن الدینامیكیة الجدیدة ضمنت لهم مبدأ تكریس استقلالیة CHUالاستشفائیة الجامعیة (

ستكون عملیة بعد أن یتم التوقیع مستقبلاً على عقد التأمینات  التسییر: "و المیزانیة و
   وزارة التضامن الوطني  إصلاح المستشفیات و السكان و الاجتماعیة بین وزارة الصحة و

 CNAS."2صندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة  ال و
بلغ عدد الأطباء  ، وخاصة ةعیاد 286، 2007من هذه الآلیة في سنة و قد انبثق 

طبیب  6025، أما في القطاع العام فقد تجاوز العدد: 5029الأخصائیین (الخواص) 
 3 سریر. 15500مختص أما عدد الأسرة الإجمالي دون حساب القطاع الخاص فناهز 

الوبائیة، في المقابل  في هذه المرحلة تم بصفة نوعیة التحكم في معظم الأمراض المتنقلة و
 ظهرت أمراض ثقیلة مزمنة مثل: أمراض القلب والسكري وارتفاع ضغط الدم والسرطان.

)، تم بناء في Le changement épidémiologiqueلمسایرة هذا التغیر الوبائي (
       السرطان  المستشفیات المتخصصة في الأمراض المزمنة والسنوات الأخیرة عدد من 

 كذا التكفل بضحایا الإدمان ... مستشفیات ما یسمى بالسن الرابع و و
بسبب التكالیف  أما فیما یخص التكفل بالمرضى بالخارج، فإنه تقرر التخلي عن هذه الصیغة

ملیار دینار  14ما یناهز  1990جراء عملیة النقل هذه، فقد كلفت الدولة في سنة  الباهظة
 ، بفعل الاعتماد على آلیة2013ملیارات دینار جزائري في سنة  3 لم تتعد ماجزائري، بین
 استقدام فرق طبیة أجنبیة شبه الطبیة، و التكوین المتواصل للطواقم الطبیة و التكوین و

                                                           
1 Rapport Préliminaire du conseil de la réforme hospitalière, ministère de la santé, de la population & de la 
réforme hospitalière, janvier 2003. 

 .89ه، ص نفسمرجع البولنوار، الطیب  2
3 Développement du système national du santé:"stratégie et perspective, document de ministère de la Santé, 
de la population & de la réforme hospitalière", Alger, Algérie, mai 2001. 
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العملیات المعقدة، التي لم یتم بعد التحكم بها محلیاً بدل  وصات ومتخصصة لإجراء الفح
 إرسال المرضى إلى الخارج.

 :الجزائر في الصحي النظام هیكلةثالثاً: 
   الدواء و توفیر الصحیة الرعایة تقدیم عن الأول المسئول و السكان الصحة وزارة تعتبر   

 الطبیة، مشاكلهم على و القضاء الأجانبو  الجزائریین للمواطنین المستوى الصحي و رفع
 التابعة القاعدیة و الوحدات الصحیة القطاعات ثم الجامعیة و الجهویة المستشفیات تلیها

واقع المنظومة الصحیة بالجزائر، التي سوف  حتى نتمكن من الاطلاع على منظام ولها. و 
 نجري دراسة میدانیة في إحدى مؤسساتها، لكن ینبغي علینا أولا معرفة طبیعة هذا المنظام 

مستویاته: حیث یتشكل منظام الصحة العمومیة بالجزائر على شكل هرم، قاعدته  و
تخصصات قمته تعنى بال )، وsoins de proximitéمخصصة للنشاطات الجواریة (

 .تفرعاتها أحجامها و علاج الأمراض بكل أشكالها و : الوقایة ويالغایة منها ه العالیة، و
 :المركزي المستوى .1
 : من تتكون و المستشفیات إصلاح و السكان و الصحة وزارة في المركزي المستوى یتمثل

 :مجال في قطاعه أعمال لتنمیة إستراتیجیة بوضع السكان و الصحة وزیر یقوم :الوزیر - أ
 م.رعایته و السكان صحة وقایة -
 .العائلي التخطیط و الدیمغرافي النمو في التحكم -
 .الصحیة الخریطة و الصحي التنظیم -
 .الصحیة الهیاكل في الطبي العلاج -
 .طبیین والشبه الطبیین الممارسین تكوین أنماط تحدید -
 دیدجت و المستوى تحسین و التكوین میدان في المؤهلة البشریة الموارد تنمیة على العمل -

 .المعلومات
 التي التشریعیة و التنظیمیة التدابیر طریق عن بها الخاص التنظیم یعد و المهن ینظم -

 .تطبیقها على السهر و اختصاصه لمیدان التابعة الأعمال لها تخضع
 .المستدیمة و الوبائیة الأمراض مكافحة و بالوقایة علاقة لها التي الأعمال دعم -
 .توزیعها و الطبیة المعدات و بالأدویة التزوید -
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 1 .العملي و العائلي و التربوي الوسط في الصحیة الحمایة- 

 :الآتیة المصالح على المستشفیات إصلاح و السكان و الصحة لوزارة المركزیة الإدارة تشمل
 سبعة عددهم و بالدراسة مكلفون یساعده الذي الدیوان مدیر یكلف  :الوزیر دیوان - ب
 الأبحاث و الدراسات أشغال بجمیع ، )04ة (أربع عددهم و بالدیوان ملحقونو  )07(

 مع علاقته في و الحكومة أعمال في الوزیر مشاركة تحضیرهم و باختصاصاتهم المرتبطة
 .الخارج

 اثنان یساعده عام مدیر إدارتها على یشرف التي العامة الأمانة تكلف  :العامة الأمانة - ج
 الهیاكل بین التنسیق و الاتصال و البرید مكتب بهما یلحق و الدراسات مدیري من  (02)

 .توجیهها و تقییمها و لها التابعة المصالح و المركزیة
  :التالیة بالمهام یقومون مفتشین  ( 06 )ستة علیها یشرف  :العامة المفتشیة - د

 .الصحیة المصالح تسییر و التقصیر أنواع كل من الوقایة -
 .التنظیمیة الأحكام و القوانین لمراعاة إرشادهم و المسیرین توجیه -
 .الموارد و للوسائل المحكم الاستعمال على العمل -
Fالعمل تنظیم في الصرامة مطلب ضمان- 

2. 
 هي و معین اختصاص منها لكل مدیریات ثمانیة تشمل و  :المركزیة المدیریات - ھ

 مدیریة السكان، مدیریة الدواء، و الصیدلیة مدیریة الصحیة، المصالح مدیریة الوقایة، مدیریة
 .المنازعات و التقنین مدیریة التخطیط، مدیریة التكوین،

  :الولائي المستوى على .2
 على السكان و الصحة وزیر تمثیل أهمها مهام بعدة السكان و الصحة مدیر یكلف   

 الصحیة الوسائل توزیع على العمل و السكان، و بالصحة یتعلق ما بكل الولایة مستوى
 بالإضافة تنفیذها، و الصحیة القطاعات میزانیات تحضیر متابعة و متوازنا و منسجما توزیعا

 التلاخیص إعداد و خزنها ظروف تفقد و الصیدلانیة المواد و الأدویة توزیع و مراقبة إلى
 الموارد و الأدویة و العلاج و الوقایة مجال في الولایة في الصحیة الاحتیاجات لتحدید
 بالنظافة الخاص التنظیم تطبیق و التكوین و التجهیز و الأساسیة المنشآت و البشریة

                                                           
 .1990أفریل   30في ، المؤرخ124 - 90رقم  التنفیذي المرسوم بموجب 1
 .1990جوان  23في  ، المؤرخ188 - 90رقم  التنفیذي المرسوم بموجب 2
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 )،  الدیمغرافي النمو(  المواطنین جدول بإعداد تهتم أنها كما العامة، الوقایة و العمومیة
 بالإضافة الصحة، ممارسي تسییر بأعمال المترتبة المنازعات دراسة و باستمرار ضبطهاو 
 برامج إعداد و الصحة موظفي إلى الاحتیاجات تحدید في المعنیة بالمصالح الاتصال إلى

 المعوزین الأشخاص و المعوقین بالأطفال التكفل و التكوین، بمیدان الخاص العمل
 التي (CMS) الاجتماعیة الطبیة بالمراكز تهتم أنها كما الاجتماعیة، و الطبیة للمساعدات

 منها لیستفید العمومیة الشركات و للإطارات الاجتماعیة الخدمات مجالس تسیرها و تنشئها
 تطبیق یسهل أن شأنه من إجراء أي تطبیق في تتهاون لا أنها كما . عائلاتهم و العمال
 .الولایة في الصحة لممارسي الأساسي القانون

 :)Santé de soins de baseالقاعدي (المستوى الأولي أو  -أ
التي  المكرسة لعموم أفراد المجتمع دون استثناء، و تمثل الخدمات القاعدیة الممنوحة و و   

الوقایة من الأمراض، عبر تكریس المنظومة لجملة من  تجسد روح التكافل الاجتماعي و
 : غیر المتنقلة ، التي تشملو  البرامج الوطنیة المقننة خصیصا لمكافحة الأمراض المتنقلة

 ، طب العمل برامج الصحة المدرسیة،  التطعیمات لمحاربة الأمراض المعدیة اللقاحات و
المؤسسات العمومیة حاربة الأمراض المتنقلة عبر المیاه ، مكافحة الأوبئة... حیث تقوم م

حیزها ضمن  متابعتها تطبیق هذه البرامج و بتأمین و ،EPSP(1للصحة الجواریة (
ذلك  الزمني بالتنسیق مع مصالح المؤسسات العمومیة الأخرى أو الخاصة، و الجغرافي و

هذه الدینامیكیة وحدات الصحة  تقد تضمن الاستراتیجیة الوطنیة. و بما تقتضیه الحاجة و
الأحیاء الحضریة الصغرى، بینما تتكفل عیادات متعددة  الأریاف و المنتشرة في المداشر و

) بالحواضر كثیرة السكان ضمن ما یسمى بالمؤسسة Les polycliniquesالخدمات (
المالیة الموضحة في المرسوم  العمومیة للصحة الجواریة، التي تتمتع بالاستقلالیة الإداریة و

 الصحیة البرامج تنفیذ قبل السكان احتیاجات تحدید المنشآت هذه تتولىكما  .07/140رقم: 
 من للحد و . البشریة و المادیة للموارد الأمثل بالاستعمال هذا و ، المحلیةو   الوطنیة
فرعیة  صحیة قطاعات إنشاء تم العلاج لسلمیة تطبیقا و الاستشفائیة المراكز على الضغط
 الحالات انتقاء مهمة لها أوكلت حیث ، المجتمع في نسبتها لتتسع أولیة أو قاعدیة  مسماة

                                                           
 ، مرجع سابق. 07/140 : المرسوم التنفیذي رقم 1
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 إلى ذاتیا، منها البسیطة الرعایة و المستشفى نحو منها الخطیر وتوجیه كشفها بعد المرضیة
 الترتیب على تتكون و . معینة منطقة لسكان التطعیم و الوقائیة الحملات في إسهامها جانب

  :  من
  : مهمتها (Polyclinique): الخدمات متعددة عیادة -1

 .المتخصصة العامة الفحوصات و الاستعجالیة و الصحیة الخدمات مختلف تقدیم  -
 .البلدیة الصحیة المراكز على الإداري و الفني الإشراف  -
 .المستشفى و الصحي المركز بین الوساطة بدور تقوم  -
 : (Centre de santé) الصحي المركز -2

  : مهمة له توكل و سكاني، تجمع كل أو قریة كل عند ینشأ
 الفحوصات و العلاجات و التطعیم و الطفولة و الأمومة حمایة و الصحیة، الوقایة -

 .العامة
 (salle de soin): العلاج ةقاع -3
 .ساكن 1000 -  2000 لكل البسیطة العلاجات تقدیم تتولى التي هي و

 تقسیم تغییر تضمن المذكور سابقا 2007 لسنة 07/140 : قمر  التنفیذي المرسوم لكن   
 : إلى الصحیة القطاعات

 (EPH) الاستشفائیة العمومیة المؤسسات -
 (EPSP) الجواریة للصحة العمومیة المؤسسات -
 (EHS) المتخصصة الاستشفائیة المؤسسات -
 قاعات إلى أو الخدمات متعددة عیادات إلى بدورها الصحیة لتتحول المراكز ألغیت قد و

 .المادیة وضعیتها حسب للعلاج
 :)EPHالمستوى الثاني: المؤسسات العمومیة الاستشفائیة ( -ب

تتكفل هذه المؤسسات بالمرضى الذي یتطلب وضعهم الصحي التوجه لمستشفى عمومي،    

ما لم تستطع مصالح المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة التحكم أو فهم المرض، ضمن ما 

)، التي تسعى الدوائر La carte sanitaireیسمى بالتوزیع الجغرافي للمؤسسات الصحیة (

 مقاییس في توزیعها لتغطیة خدماتها كل ربوع الوطن، وفق معاییر والمركزیة المتخصصة 
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  اقتصادیة محددة. جغرافیة و دیمغرافیة و

 عمومیة مؤسسة هي ذكره السابق التنفیذي المرسوم الاستشفائیة حسب العمومیة المؤسسة إن
 وصایة تحت توضع و المالي الاستقلال و المعنویة بالشخصیة تتمتع إداري طابع ذات

 تغطي الطبي، التأهیل إعادة و الاستشفاء و العلاج و للتشخیص هیكل من تتكون الوالي،
 . بلدیات مجموعة أو واحدة بلدیة سكان
 .بالصحة المكلف الوزیر من بقرار الاستشفائیة العمومیة للمؤسسة المادیة المشتملات تحدد
 بصفة التكفل في المرسوم هذا من 4 المادة حسب الاستشفائیة العمومیة المؤسسة مهام تتمثل

 الخصوص على تتولى الإطار هذا في و ، للسكان الصحیة بالحاجات متسلسلة و متكاملة
 :التالیة المهام

 .الاستشفاء و الطبي التأهیل إعادة و التشخیص و العلاج توزیع برمجة و تنظیم ضمان -
 .للصحة الوطنیة البرامج تطبیق -
 .الاجتماعیة الآفات و الأضرار مكافحة و النقاوة و الصحة حفظ ضمان -
 . معارفهم تجدید و الصحة مصالح مستخدمي مستوى تحسین ضمان -
      الطبي شبه و الطبي للتكوین میدانا الاستشفائیة العمومیة المؤسسة استخدام یمكن كما
 . التكوین مؤسسات مع تبرم اتفاقیات أساس على الاستشفائي التسییر في التكوین و
 :(EHS) مؤسسات استشفائیة متخصصة : المستوى الثالث -ج

ن الأمراض ذات التخصص المتوسط طبقا للمرسوم م یعنى هذا المستوى بأصناف معینة   
)، La pédiatrieالذي یتكفل بفئة من الأمراض مثل: أمراض الأطفال ( 97/465رقم: 

)، إعادة La psychiatrie( )، الأمراض العقلیةLa chirurgie infantileجراحة الأطفال (
 .La rééducation fonctionnelle(1الأطراف ( تأهیل وظائف الجسم و

 المستوى الرابع: المؤسسات الاستشفائیة الجامعیة أو عالیة التخصص: -د
یعد هذا المستوى أرفع مستویات المنظومة الصحیة بالجزائر، حیث تشتمل مؤسساته على    

مرض مستعص (على كل المؤسسات الدنیا) علمیا أو تطبیقیا،  كل ما من شأنه التكفل بأي
 بحثیة ذات صلة وثیقة المصالح) تدار من طرف هیئات أكادیمیة و لأنها (هذه المؤسسات و

                                                           
 الذي یحدد قواعد إنشاء المؤسسات الاستشفائیة 1997دیسمبر  02المؤرخ في  97/465انظر المرسوم التنفیذي رقم:  1

 ) و تنظیمها و تسییرها.EHSالمتخصصة (
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 بدوائر البحوث على المستوى الدولي، فالتكفل بالمرضى فیها یخضع لعملیة التدرج العلاجي
  ، التي تسعى إلى عدم إهدار موارد المؤسسة إداریة الاستشفائي عبر برتوكولات طبیة و و
 الجامعیة المستشفیات أنشأت .Le nomadisme médical(1التنقل العشوائي للمرضى (و 
) سریر 700 إلى  600( جهوي استشفائي مركز لاتحاد نتاج هي و ، 1974 جوان 13 في
 منشاة الاستشفائي المركز یعتبر . المتمیزة شخصیتها یفقدها أن دون ، طبي معهد و

 إنشائها یتم و المالي، الاستقلال و المعنویة بالشخصیة تتمتع إداري طابع ذات عمومیة
 المكلف الوزیر و بالصحة المكلف الوزیر بین مشترك اقتراح على بناءا مرسوم بموجب
 الإداریة الوصایة بالصحة المكلف الوزیر یمارس بحیث،  2العلمي البحث و العالي بالتعلیم

 الوصایة العالي بالتعلیم المكلف الوزیر یمارس و الجامعي، لاستشفائيا المركز على
 ذلك أنه على الجامعي الاستشفائي المركز یوصف أن یمكن عامة بصفة و . البیداغوجیة

 تقدیم یتولى الذي و ، حضریة بمنطقة یقع و كبیر یكون ما عادة الذي المستشفى من النوع
 یهتم و العریضة، السكان قاعدة بین من مرضاه یستقبل و الفنیة الخدمات من مجموعة
 ثلاث على یشرف أنه بمعنى السواء على الرعایة و البحث مجال في فنیة هیئة بتدریب
 : هي أساسیة میادین

 .الصحي المیدان -
 .التكویني المیدان -
 .البحث و الدراسة میدان -

 یسمى استشاري بجهاز یزود و عام مدیر یسیره ، إدارة مجلس ألاستشفائي المركز یدیر
 .العلمي المجلس
 :الجزائر في الصحي النظام إصلاحرابعا: 

 وزارة اسم تغییر الجزائر، في الصحة مجال في ، 2002 لسنة الممیز العنصر یعتبر   
 التغییر هذا یندرج و المستشفیات، إصلاح و السكان و الصحة وزارة إلى السكان و الصحة
 . القطاعات من العدید مست التي و الجزائر، تشهدها التي الإصلاحات حركیة ضمن
 : ملفاته و الإصلاح مشروع أهداف 1-

                                                           
 و تسییرها.) و تنظیمها universitaires -Les centres hospitalierانظر المرجع السابق، المتضمن إنشاء المراكز الاستشفائیة الجامعیة ( 1
 . 1974جوان   13في المؤرخ  100/74رقم التنفیذي المرسوم 2
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 التي الأهداف من مجموعة المستشفیات لإصلاح الوطني للمجلس التمهیدي التقریر أورد
 ما یلي:فی تتمثل تحقیقها إلى الإصلاح یسعى

 بالاعتماد للمواطن الصحیة الحاجات مع تكییفها و الاستشفاء و العلاج عروض إحصاء  -
 .فعال إعلامي نظام على
 .الصحیة للمؤسسات الحسن للسیر اللازمة المالیة الموارد ضمان  -
 .الخصوص وجه على المرضى حمایة و المستعملین واجبات و حقوق على التأكید  -
 .المواطن صحة في المتدخلین لكل التعاقدیة الالتزامات على التأكید إعادة  -
 قصد ذلك و ، مسؤولیاتهم كانت مهما ، الصحة لمحترفي الضروریة الإمكانیات توفیر  -

 .الاجتماعیة و الصحیة للحاجات فعالیة بأكثر الاستجابة
    الصحیة للمؤسسات كان شكل أي في الجماعة تخصصها التي النفقات فعالیة تحسین  -
 المعلومات نظام في التحكم: هما أساسیین هدفین هناك أن الأهداف هذه من یتضح و

 .المقدمة الخدمات جودة تحسین و الصحیة
 نعرضها ، ملفات ستة على تصوره في المجلس ركز فقد ، الإصلاح ملفات یخص فیما أما
 :یلي فیما

  :العلاج وطلب الصحیة الحاجیات ملف -أ
 منظومته و للصحة الوطني النظام بین التنسیق كیفیات دراسة حول الملف هذا تمحور

 الإطار عن الاستشفائیة المؤسسات إصلاح عزل بتفادي ذلك و الفرعیة، الاستشفائیة
 .التنظیمي و المالي الوبائي، الاجتماعي،

 تلك و جهة، من القطاع مستشفى و الجواریة الهیاكل بین التنسیق كیفیات إلى التعرض تم و
 جهة من الوطنیة أو الجهویة المرجعیة المستشفیات و القطاع مستشفیات بین الموجودة

 .أخرى
  :الاستشفائیة الهیاكل ملف -ب

 نعرضها الأهداف من جملة بإدراج لكذ و الصحیة، الهیاكل إصلاح حول الملف اذه تمحور
 : یلي فیما
 .الخاصة و العمومیة العلاج مؤسسات على الدولة رقابة تعزیز •
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 توزیع حول بآرائهم الإدلاء خلال من المرضى لجمعیات و للمریض الفعالة المساهمة •
 .أدائها جودة و العلاج، شبكة

  .إصلاحي عمل أي لنجاح الأساسیة الركیزة تعد التي إعلامیة دعامة وضع استعجال •
 : البشریة الموارد ملف -ج

 خلال من ذلك و ، المستخدمین هو و الصحي النظام في أساسي بعصر الملف اذه اهتم
 ، أجورهم و علاواتهم ، عملهم ظروف و شروط ، الشخصیة أحوالهم مراجعة على السهر
 لكل بالنسبة ملحة ضرورة یعد التكوین أن حیث ، تكوینهم و المهني المسار في ترقیتهم
 مع بالاشتراك هذا و ، التقنیین و المسیرین ، الطبیین شبه ، الطبیین المستخدمین فئات

 . الخصوص وجه على المهني التكوین و العالي كالتعلیم أخرى قطاعات
  : المادیة الموارد ملف -د

 الذي ، العلاج لتنظیم الضروریة المادیة الوسائل إدماج ضرورة على الملف هذا ارتكز
     ، الوسائل تقییس و العلاج تسلسل بین و النشاط مستوى و الوسائل بین توازنا یستدعي

 موزعة تكون أن شرط العلاج لشبكة الضروریة الوسائل كل إعطاء هو ذلك من الهدف و
 النوعیة،  بالأمن الخاصة و التقنیة المعاییر و بالصیانة المرتبطة الجوانب تشكل و. بعقلانیة

 .الملف اذله مكملة عناصر تكوین و
  :التمویل ملف -ه

 في النظر إعادة ضرورة و ، المستشفیات تمویل موارد توسیع طرق بدراسة الملف هذا اهتم
 التي الأساسیة القوانین تكییف على السهر إلى بالإضافة ، المالي التسییر ناحیة من التنظیم
 على القائم التمویل مجال في خاصة الجاریة التعدیلات مع حالیا الصحیة المؤسسات تسیر

 بطریقة الفوترة و المیزانیات لتخصیص الواجبة الشروط حول و ، النشاطات في التعاقد
 .المرضى لكل بالنسبة العلاج على الحصول في المساواة لتحقیق تسعى

 : القطاعات اشتراك ملف -و
 بنشاطات بعید حد إلى المستشفیات إصلاح و السكان و الصحة وزارة نشاطات لارتباط نظرا

 الضمان ، الاجتماعیة الحمایة و العمل ، المالیة كقطاع الأخرى القطاعات من العدید
 ، البیئیة و المحلیة الجماعات ، المهني التكوین ، العالي التعلیم ، التضامن،  الاجتماعي
 الأخرى العمومیة السیاسات و الصحة بین الانسجام ضمان یجب فانه ، الفلاحة و الصناعة
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 العامة الإستراتیجیة ضمن بالصحة الصلة ذات القطاعیة الأنشطة كل إدراج خلال من
 .للوزارة

 الجهوي المستویین على الاستعجالات و الجنوب بمنطقة العلاج تنظیم أن بالإشارة الجدیر و
 مرات عدة الإشارة تمت قد و ، المشروع هذا في إلیها التطرق یتم لم موضوعین الوطني و

،  بالبعد المرتبطة العراقیل عن النظر بغض ، الجنوب بمنطقة العلاج تنظیم وجوب إلى
 المتخصصین الطبیین المستخدمین بتعیین الخاصة الظروف و الصیانة ، المناخیة الظروف

 بحثا فتستدعي للاستعجالات بالنسبة أما ، الصحیة الاحتیاجات مجموع تلبیة یمكنهم الذین
 العمومیة للصحة الوطني المعهد به یتكفل الذي و ، حالیا الجاري التحقیق نتائج على معمقا
 1 .الوزارة من بطلب

 :خلاصـة
حل التي مر بها النظام الصحي بالجزائر لم تكن إلا جزئیة االمر عموما یمكن القول بأن    

ما یهمنا تحدیداً من هذا  التقلب، و ، اتسمت بعدم الاستقرار و ولیدة نماذج إیدیولوجیة
المرضى كعلاقة محوریة متداخلة  العنصر هو الوقوف على مدى تأثر العلاقة بین الأطباء و

          لأجور الحوافز كا سلم رة لقطاع الصحة ومتشعبة مرتبطة بمنظومة قوانین مؤط و
الوسائل الكفیلة بإجراء  ما یتعلق بآلیات الممارسة على أساس توفر الموارد و العلاوات، و و

و التي في كثیر من الأحیان  الحاجة الصحیة للمرضى. عملیات استشفائیة تتناسب و
إضرابات تنادي بتحسین  و بموظفي الصحة بكل أسلاكهم للدخول في حركات احتجاجیة

إعادة صیاغة  2013قد عرفت سنة  ، و ظروف المهنة بصفة عامة ظروف العمل و
بما في ذلك  لكل المهنیین دون استثناء، من خلال تعدیل القوانین الأساسیة أوضاع الأسلاك

الذین لم یكن لهم من قبل تمثیل قانوني أو عوائد مادیة أو تكوین بیداغوجي أو علمي 
 متخصصین.

هذه الاختلالات جعلت من التنظیم الإداري شبه جامد ، فقد أفرزت هذه الوضعیة نتائج    
مرافقه المرضى من طرف  عكسیة أثرت على نوعیة الخدمة المتمثلة في تقدیم العلاج و

الممرضات الذین یعانون هم في حد ذاتهم من تداعیات هذه الوضعیة، التي لا  الأطباء و

                                                           
 .108-107مرجع سبق ذكره ، ص ص  و أداء الممرضین ، التحفیزالطاهر الوافي،  1
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بشكل جوهري في الروح المعنویة  ثر وأذاك  روح المبادرة، كل هذا و مثابرة وتحفز على ال
عدم مسایرته للتحولات  داخل المؤسسة الاستشفائیة بفعل شمولیة النظام الصحي الجزائري، و

  أحسن دلیل هو مراوحة النظام التعاقدي لمكانه منذ الدولیة، و التغیرات المجتمعیة و و
ه الفاعلین الاستشفائیین الكثیر بالرغم من المساوئ الذي یحملها في الذي یعول علی و 1990
الغربیة)  الإیدیولوجیة، علماً أن من ممیزات النظام التعاقدي (المستمد أساساً من  طیاته

 أداءالتي قد تحسن من  المؤسساتیة، و النجاعة الفردیة و الفعالیة و تكریسه لمبدأ التنافس و
، ضمن منظومة صحیة تتسم بمبدأ  رة التكفل الأنجع بالمرضىتسرع من وتی الأطباء و

 روح معنویة عالیة). التعاقد في كل مناحي الخدمة المقدمة (مردودیة أفضل عوائد مادیة و
هذا و سنحاول من خلال الجزء المیداني للدراسة معرفة مدى رضا الكفاءات الطبیة حول    

  مختلف القوانین و الإجراءات المتعلقة بمسارهم الوظیفي لاسیما تلك المرتبطة بالحوافز.
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 تمهيد :
الواقع »  الداعي إلى ضاواة التمييز بين بيار بورديوملا باأي السوسيولوجري الفانسي ع   

الواقع السوسيولوجري »  و المبني على الأحكام المسبقة،«  Réalité socialeالاجرتماعي 
Réalité sociologique  »من علمية، ندخل القسم الميداني المستوحى من التجرااب ال

 المنهجرية بما فيها من حيثيا  مجرالا  الدااسة و كذا أدوا  جرمع البيانا  الإجراااا فصل 
 .المنهج المتبع و

 : مجالات الدراسة  أولا
 ي مكانالمجال ال -1
الكائنة بشمال بلدية  الحجراا، الإستشفائيةتم  الدااسة الميدانية في المؤسسة العمومية    

 تبعد عن الحدود لا( كلم، 51البعيدة عن مقا مدينة عنابة بحوالي خمسة عشا ) الحجراا و
تتواجرد جرغاافيا على الخايطة  (  كلم فقط، و531ثلاثين ) مع دولة تونس إلا بحوالي مائة و
 في أقصى الشمال الشاقي للجرزائا.

 10/541بموجرب الماسوم التنفيذي اقم:  ةأُنشئ  المؤسس: التصنيف النشأة و -
    (، EPHالمتضمن إنشاا المؤسسا  العمومية الاستشفائية ) 51/11/7110المؤاخ في 

    كاس لها الطابع الإدااي  الذي (.EPSPكذا المؤسسا  العمومية للصحة الجروااية ) و
تقع إداايا تح  وصاية والي الولاية  الاستقلال المالي، و تمتعها بالشخصية المعنوية و و

  إصلاح المستشفيا  ماكزيا. السكان و وزااة الصحة و و محليا
 : الحجار العمومية الاستشفائية مؤسسةالبطاقة عن  -أ

 :التسمية الرسمية -
 عنابة.-الحجراا -المؤسسة العمومية الاستشفائية قاين عماا المدعو العياشي 

 .7111أو   51 :بداية الأشغال الكباى تاايخ  -
 .7110مااس  51 :نهاية الأشغال الكباى تاايخ  -
 .7110نوفمبا  15 :بداية تجرهيز المصالح تاايخ  -
 .7112جرويلية  15 :نهاية تجرهيز المصالح تاايخ  -
 . 7151فيفاي  75 :بداية النشاط تاريخ  -
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 :طبيعة المؤسسة -
 الاستقلال المالي.مؤسسة عمومية ذا  طابع إدااي تتمتع بالشخصية المعنوية و 

 مبنى معد للاستعمال الاجرتماعي. :وصف المؤسسة -
 .7م 51.011.11 المساحة الكلية للمؤسسة : -
 .7م 51.011.11 المساحة الكلية للمؤسسة : -
 مدياية الصحة و السكان لولاية عنابة. :المستفيدة من التخصيص الإدارة -
 الجرزائا العاصمة.-المستشفيا وزااة الصحة و السكان و إصلاح  :ةالوصاي -
 .7313: الرمز الجغرافي -
 132.21.71.13 رقم الهاتف : -
 132.21.35.20 رقم الفاكس : -
 ephelhadjar@yahoo.fr البريد الالكتروني : -
 مفصلة كالتالي :مصلحة  11موزعة على  سايا استشفائي 571: طاقة الاستيعاب -
o سايا. 11: المصالح الطبية 

 موزعة كالآتي :
 سايا. 11مصلحة الطب الداخلي :  -

و فيها عديد التخصصا  الطبية كأمااض الغدد و الضغط و القلب، الأمااض المعدية، 
 أمااض الدم... 

o سايا. 11: المصالح الجراحية 
 موزعة على النحو التالي :

 سايا. 71مصلحة الجرااحة العامة :  -
 سايا. 71مصلحة جرااحة العظام و الاضوض :  -
 أساة. 51مصلحة جرااحة الأعصاب :  -
o  سايا. 71: الجراحيةالطبية المصالح 

 مقسمة بين :
 أساة. 51مصلحة التخذيا و الإنعاش :  -
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 أساة. 51مصلحة الاستعجرالا  الطبية الجرااحية :  -
 إضافة لذلك هناك مصالح مساعدة تتمثل في :

o السكانيا، الااديو الاقمية الأشعة : و تضمن الفحص بأجرهزة الايكوغااف، مصلح   
 و العادي.

o              ،مصلحة المخبا الماكزي و بنك الدم : و تضمن التحاليل البيوكيميائية
 و الميكاوبيولوجرية.

o  مصلحة التشايح الماضي : و تضمن تحاليل التشايح الماضيAnapathologie. 
o و النظافة    ج التطعيممصلحة الأوبئة : تختص بمااقبة نوعية المياه و الأكل و باام

 .و الوقاية الصحية
o   الصيدلية .مصلحة 

 قاعا  للجرااحة. 11و  الطب الشاعي. إضافة لمكتب
 541-10هذا من الجرانب الطبي أما من جرهة الإدااة فقد واد في الماسوم التنفيذي اقم 

  المتضمن إنشاا المؤسسا  العمومية الاستشفائية و المؤسسا 7110ماي  51المؤاخ في 
العمومية للصحة الجروااية و تنظيمها و سياها أن المؤسسة العمومية الاستشفائية يدياها 

 الذي يضم : الإدارة مجلسمديا و يسياها 
 .ممثل عن الوالي، ائيسا 
 .ممثل عن إدااة المالية 
 .ممثل عن التأمينا  الاقتصادية 
 .ممثل عن هيئا  الضمان الاجرتماعي 
  الولائي.ممثل عن المجرلس الشعبي 
 .ممثل عن المجرلس الشعبي البلدي مقا المؤسسة 
 .ممثل عن المستخدمين الطبيين ينتخبه نظااؤه 
 .ممثل عن المستخدمين شبه الطبيين ينتخبه نظااؤه 
 .ممثل عن جرمعيا  ماتفقي الصحة 
 .ممثل عن العمال ينتخب في جرمعية عامة 
 .ائيس المجرلس الطبي 
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  قابلة للتجرديد من طاف الوالي باقتااح من يعين هؤلاا الأعضاا لمدة ثلاث سنوا
 السلطا  و الهيئا  التابعين لها.

أما مديا المؤسسة فيتم تعيينه من طاف الوزيا و يساعده في مهامه إلى جرانب الأمانة 
العامة المكلف بالاتصال و المكلف بمكتب النظام العام، و كذا أابعة نواب مكلفون على 

 التوالي بـ :
  التي تضم ثلاث مكاتب هي : الفرعية للمالية و الوسائلالمديرية : 

 مكتب الميزانية و المحاسبة. -
 مكتب الصفقا  العمومية. -
 مكتب الوسائل العامة. -

 : ماه ينالتي تضم مكتب المديرية الفرعية للموارد البشرية : 
 مكتب تسييا الموااد البشاية. -
 مكتب التكوين و المنازعا . -

  هي :تضم ثلاث مكاتب التي  للمصالح الصحية :المديرية الفرعية 
 مكتب الدخول. -
 مكتب تنظيم،متابعة و تقييم النشاطا  الصحية. -
 مكتب التعاقد و حساب التكاليف. -

 ماه ينالتي تضم مكتب : و التجهيزات  المديرية الفرعية للصيانة: 
 مكتب صيانة التجرهيزا  الطبية. -
 1 مكتب صيانة التجرهيزا  الملحقة. -

للمؤسسة فدواه دااسة كل المسائل التي تهم المؤسسة و إبداا الاأي  المجلس الطبيأما 
 الطبي و التقني فيها، و لاسيما فيما يأتي :

 التنظيم و العلاقا  الوظيفية بين المصالح الطبية. -
 مشاايع الباامج المتعلقة بالتجرهيزا  الطبية و بناا و إعادة تهيئة المصالح الطبية. -
 الصحة و السكان.باامج  -

                                                           
 ، المتضمن التنظيم الداخلي للمؤسسا  العمومية الاستشفائية.7111ديسمبا  71القااا الوزااي المشتاك المؤاخ في  1
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 باامج التظاهاا  العلمية و التقنية. -
 إنشاا هياكل طبية أو إلغاؤها. -

 يضم المجرلس الطبي كل من :
 .مسؤولو المصالح الطبية 
 .الصيدلي المسؤول عن الصيدلية 
 .جرااح أسنان 
 .شبه طبي ينتخبه نظااؤه من أعلى اتبة في سلك شبه الطبيين 
 يين الجرامعيين عند الاقتضاا.ممثل عن المستخدمين الاستشفائ 

ينتخب المجرلس الطبي من بين أعضائه ائيسا و نائب ائيس لمدة ثلاث سنوا  قابلة 
 1للتجرديد.

المؤاخ في  10/541الماسوم التنفيذي اقم: أما الهيكل التنظيمي للمؤسسة فقد واد في 
المؤسسا  كذا  و (EPHالمتضمن إنشاا المؤسسا  العمومية الاستشفائية ) 51/11/7110

 مفصلا كالتالي:، (EPSPالعمومية للصحة الجروااية )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .74،71، المادتين مرجع سبق ذكره، 7110ماي  51المؤاخ في  541-10الماسوم التنفيذي اقم  1
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 11 شكل رقم
 

              

 
 

 
 

 
 
 

  

 

 

 
 

 

 

 من إعداد الباحثالمصدر : 

 المجال الزماني : -2
إنه لمن الأهمية بمكان الإشااة إلى أن الباحث كان يشغل منصب مديا فاعي بالمؤسسة،    

هذا ما ساعده على الاتصال بمختلف مسؤولي المدياية العامة، من أجرل تسهيل مهامه أثناا 
 .بصفة بعدية الميدانيةالاستطلاعية بصفة قبلية و الدااسة 

ة، إثا موافقة الأستاذ المشاف على عنوان فقد انطلق الباحث في الجرانب النظاي مباشا    
، ليستغاق هذا الجرانب من الدااسة وقتا 7154البحث و الخطة المعتمدة في شها جرانفي 

، قضاه الباحث في 7150قداه حوالي أابعة و عشاون شهاا، أي إلى غاية شها ديسمبا 
    فكاا و النظايا ، جرمع المااجرع و المؤلفا  التي اآها مناسبة لشاح المفاهيم و كتابة الأ

 و مستدلا ببعض الدااسا  السابقة التي واد  في المذكاا  المتاحة.
 ، 7150أما الجرانب الميداني، فقد استغاق خمسة عشاة شهاا ابتدااا من شها جرانفي    

 المجرلس الطبي مجرلس الإدااة المديا
 الأمانة

 مكتب الاتصال مكتب التنظيم 

ية الفاعية المديا 
 للمالية و الوسائل

الفاعية ية المديا 
 للصيانة و التجرهيزا 

ية الفاعية المديا 
 للنشاطا  الصحية

ية الفاعية المديا 
 للموااد البشاية

مكتب تسييا الموااد 
 البشاية و المنازعا 
 مكتب التكوين

مكتب تنظيم، متابعة و 
 تقييم النشاطا  الصحية

مكتب الصيانة و 
 التجرهيزا  الطبية

 مكتب التعاقد و
 محاسبة التكاليف

 مكتب الصفقا  العمومية
 مكتب الميزانية و المحاسبة
 مكتب الوسائل العامة

مكتب الصيانة و 
 مكتب الدخول التجرهيزا  الملحقة
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 على أابع مااحل : امقسم
و بعض المصالح بما يتلاام منها  بزيااة استطلاعية للمديايةالأولى : قام الباحث خلالها 

 مع مجرتمع الدااسة.      
الثانية : تم فيها توزيع استمااة البحث على أفااد العينة المنتقاة من مختلف المصالح 

 الاستشفائية .
 الثالثة : خصصهما الباحث لمقابلة بعض إطااا  المؤسسة، من أجرل جرمع المعلوما 

 لواادة في استمااة البحث .ا
اابعة : فقد استغلها الباحث في جرمع و تبويب و تحليل و تفسيا مختلف البيانا  أما ال

 المتحصل عليها. 
 .7152 أو مع الإشااة إلى أن كتابة المذكاة و وضعها في صواتها النهائية تم في شها 

 المجال البشري : -1
حسب موظفا  521 لمؤسسة العمومية الاستشفائية الحجراايبلغ التعداد البشاي الإجرمالي ل    

أغلبهم ، 7152أفايل  31الموقوفة في  المخطط السنوي لتسييا الموااد البشاية إحصائيا 
 . % 37بنسبة  500أما الذكوا فيبلغ عددهم  % 02أي بنسبة  314إناث بعدد 

و يوضح الجردول التالي أن نسبة الإناث تفوق الثلثين و هذا ااجرع لطبيعة الوظائف التي 
 الإناث خاصة مهن التمايض و الطب. تناسب أكثا فئة

 توزيع المستخدمين حسب الجنس( 14رقم: ) شكل      توزيع المستخدمين حسب الجنس( 14جدول رقم: )

 
 

 ينقسم الموظفون إلى فئتين دائمون و متعاقدون كالآتي :
و بذلك فهم يمثلون أغلبية  % 01أي بنسبة  300عددهم  الدائمون : الموظفون -

أي بنسبة  717و أغلبهم إناث بعدد  % 54بنسبة  01المستخدمين منهم ذكوا و عددهم 
10 %. 

32%

68%
ذكور

إناث

 %النسبة  العدد المستخدمين
 37 500 ذكوا
 02 314 إناث

 111 121 المجموع
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من المجرموع الكلي للموظفين، منهم  % 30أي بنسبة  514عددهم  العمال المتعاقدون : -
من مجرموع العمال المتعاقدين. و الباقي و هم يمثلون الأغلبية  % 41إناث أي بنسبة  07

 . % 01بنسبة  17ذكوا و عددهم 
 المهنية الوضعيةحسب  عمال( توزيع ال11شكل رقم: )   المهنية الوضعيةتوزيع المستخدمين حسب ( 11جدول رقم: )

 
و ما يلاحظ في الجردول التالي أن أغلبية العمال المتعاقدين من جرنس ذكوا عكس فئة 
الدائمين و ذلك ااجرع لطبيعة المهن المنوطة بالفئة الأولى و التي تستهوي و تناسب الذكوا 

 أكثا مثل مهن الحااسة و الدهن و البناا و السياقة و أشغال الكهاباا و الصيانة...
 

 المتعاقدين حسب الجنس( توزيع 16شكل رقم: )توزيع المتعاقدين حسب الجنس              ( 16رقم: )جدول 

 
 

  فئتين متعاقدون بالتوقي  الكلي و الذين يعملون إلىبدواهم  نو ينقسم العمال المتعاقدهذا و 
 متعاقدون بالتوقي  الجرزئي و الذين يمااسون و ،17ثمان ساعا  في اليوم و عددهم 

 .07و عددهم  مهامهم لمدة خمس ساعا  في اليوم
فيوضح  و فيما يخص الفئا  العماية لمستخدمي المؤسسة العمومية الاستشفائية الحجراا

سنة، و ياجرع ذلك لحداثة  41الجردول أدناه أن معظم الموظفين من الشباب أقل من 
 .7151المؤسسة التي بدأ  نشاطها في سنة 

 
 
 
 

70%

30%

دائمون

متعاقدون

60%

40%

ذكور

إناث

 %النسبة  العدد المستخدمين
 70 300 دائمون

 30 514 متعاقدون
 111 121 المجموع

 %النسبة  العدد المتعاقدين
 60 17 ذكوا
 40 07 إناث

 111 114 المجموع
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 سنتوزيع المستخدمين حسب ال( 17رقم: ) شكل         سنتوزيع المستخدمين حسب ال( 17جدول رقم: )

 
 

 :ائيسية كالتالي أابعة أسلاكعبا يتوزع مستخدمو المؤسسة العمومية الاستشفائية الحجراا 
 : الإداريالسلك  -

 ذوي التكوين العالي أو التجرابة المهنية الكبياة تتكفل بمهام الدااسا   الموظفينهذه الفئة من 
     و التصوا و الإنجراز إضافة إلى مسؤوليا  الإعلام و الاستشااة و التنظيم و المتابعة 

 10الـ  7150جرانفي  15بلغ عددهم بتاايخ  و اقابة فاق العمل لتحقيق أهداف معينة.
 موظفا، يتماكزون بصفة أساسية في مصالح المدياية.

 : سلك المتعاقدين -
في تحقيق أهداف مصلحة انتمائهم من خلال تنفيذ أعمال و هم العمال الذين يساهمون    

على جرميع مصالح  و ينتشاون بسيطة و مطابقة للقواعد و الإجراااا  التقنية أو المهنية.
 .عاملا 514المؤسسة و عددهم 

 السلك شبه الطبي : -
، و الذين يطلب منهم المتوسطةالعالية و ذوي الكفااا  المهنية و التقنية  موظفونو هم    

في إطاا  التمايض ، تنفيذ أعمالاؤسائهم معمن منظوا النتائج التي ينبغي تحقيقها 
و يمثلون أغلبية  المصالح الطبية مختلفيتوزعون على  الإجراااا  المحددة مسبقا .

 شبه طبي. 735المستخدمين فعددهم يبلغ 
 السلك الطبي : -
الكفااا  المهنية و التقنية الأكيدة، و الذين يطلب منهم من منظوا النتائج التي  يمثلون   

الطب كالفحوصا  و التحاليل ، تنفيذ أعمال ماؤوسيهمينبغي تحقيقها بنفسهم أو من خلال 

140

270

100

11

0

50

100

150

200

250

300

سنة30أقل من  40إلى 30من 
سنة

50إلى 41من 
سنة

60إلى 51من 
سنة

 %النسبة  العدد المستخدمين
 70 541 سنة 31أقل من 

 17 701 سنة 41إلى  31من 
 51 511 سنة 11إلى  45من 
 17 55 سنة 01إلى  15من 

 111 121 المجموع
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ممااس  15منهم  01. عددهم الإجرمالي في إطاا الإجراااا  المحددة و العمليا  الجرااحية
 ا و صيادلة عامون.أخصائي و الباقي أطبا

 توزيع المستخدمين حسب السلك( 18ل رقم: )شك       توزيع المستخدمين حسب السلك( 18جدول رقم: )

 
   عينة الدراسة ثانيا :
العينة في أي بحث علمي من أهم و أصعب المااحل، ذلك ااجرع لاختلاف يعتبا اختياا    

مكونا  مجرتمع البحث من جرهة و تنوع العينا  من جرهة أخاى، لذا على الباحث أن يختاا 
العينة التي تمثل أكبا قدا ممكن من أفااد المجرتمع، و التي تحقق التجرانس الأمثل بين 

 مكوناته.
 باختيااها الباحث يقوم البحث، مجرتمع من تؤخذ المفادا  من مجرموعة عن عبااة العينةف

 العينة طايقة على الاعتماد إلى الباحث يلجرا ما عادة و ببحثه، الخاصة البيانا  جرمع بهدف
 مفادا  لجرميع شاملة بدااسة القيام على قادا غيا نفسه يجرد عندما البيانا  جرمع في

 المتاحة، الإمكانا  و الجرهد و الوق  حدود في المفادا  تلك من قليل بعدد فيكتفي البحث،
 بغيا للنفقا  و للجرهد تبديد و للوق  مضيعة تكون قد كله المجرتمع دااسة أن على علاوة

 المجرتمع لأفااد يعطى أن و الأصلي للمجرتمع ممثلة العينة هذه تكون أن يجرب و ،1مباا 
 .الاختياا في متساوية فاصا المداوس

حفيز المتبع في المؤسسة العمومية نظام التعلاقة بما أن بحثنا يتناول دااسة ميدانية حول و 
كمجرتمع  الكفااا  المتمثلة أساسا في فئة الممااسين الأخصائييناا الاستشفائية الحجراا بأد

 إحصائي.
 ( من الأطباا بالمؤسسة مهامهم في إطاا ما يسمى بالخدمة المدنية%01يمااس أكثا من )

                                                           
 . 86ص ،  1981مصا، ،الحديث الجرامعي المكتب ،الاجتماعية البحوث لإعداد المنهجية الخطوات العلمي، البحث ،شفيق محمد 1
 

الاداري
11% المتعاقدين

30%

يشبه الطب
44%

الطبي
15%

 %النسبة  العدد السلك
 55 11 الإدااي

 31 514 المتعاقدين
 44 771 شبه الطبي 

 51 01 الطبي
 111 121 المجموع
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(Le Service civil الذي يمتد في منطقة عنابة لثلاثة سنوا ، أين يمكن للطبيب ،)
 الممااس على إثاها الحق في تحديد مصياه المهني، إما بالمكوث بالمؤسسة أو التسايح

 (.Le secteur privéالذهاب للعمل في القطاع الخاص مثلا ) و
 هي كالآتي: على كثيا من التخصصا  و المؤسسة تشتمل

 ( يبين عدد الأطباء المختصين بتخصصاتهم السريرية في المؤسسة العمومية الاستشفائية الحجار91جدول رقم: )

 (Nombre de spécialistesعدد المختصين ) (Spécialitéالتخصص )

 (La cardiologieأمااض القلب )
 ( La médecine légisteالطب الشاعي )
 ( La médecine interneالطب الداخلي )
 (L’hématologieأمااض الدم )

 (L’infectieuxالأمااض المعدية ) 
 (L’endocrinologieأمااض الغدد )
 (néphrologie )أمااض الكلى 

 ( neurologie )طب الأعصاب 

15 
15 
13 
14 
17 
15 
01 
02 

 ( La chirurgie généraleجرااحة عامة)
 ( La neurochirurgieجرااحة الأعصاب)
 (La traumatologieجرااحة العظام )

10 
11 
10 

 ( L’urologieالمسالك البولية )
نعاش )  (  L’anesthésie-réanimationتخديا وا 

15 
51 

 Radiologie 17الأشعة 

 14 ) مختلف المخابا ( التحاليل الطبية

 Epidemiologie  15 الأوبئة و الوقاية الصحية

 pharmacie 15الصيدلية 

 11 المجموع
 30/04/2018غاية  إلىالموقوفة  القائمة الاسمية للموظفين الدائمينالمؤسسة العمومية الاستشفائية الحجراا، :المصدر 

 
 و نظاا لوجرود اتبتين مهنيتين في هاته الفئة و هما :
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( على الشبكة  4اتبة ممااس أخصائي ائيسي : موجرودة في مستوى ) خااج الصنف  -
 .  7152أفايل  31ممااسا عند تاايخ  50الاستدلالية لأجروا الوظيف العمومي، عددهم 

( على الشبكة  2اتبة ممااس أخصائي مساعد : موجرودة في مستوى ) خااج الصنف  -
 .7152أفايل  31ممااسا عند تاايخ  34الاستدلالية لأجروا الوظيف العمومي، عددهم 

 
 توزيع الأخصائيين حسب الرتبة( 19ل رقم: )شك     توزيع الممارسين الأخصائيين حسب الرتبة( 21جدول رقم: )

 
و اغم صغا حجرم المجرتمع الإحصائي إلا أن الباحث لم يتمكن من استعمال أسلوب  -

المسح الشامل، بسبب توزع الأطباا بين المؤسسة ميدان الدااسة و وحدا  أخاى تابعة لها، 
إضافة لوجرود بعضهم في وضعيا  مهنية متعددة كالإجرازة، عطلة الأمومة، عطلة ماضية، 

 تكوين في الخااج...الخ.  
 .ختياا مفادا  معينة تمثل مجرتمع البحث طبقية لافقد ااتأى الباحث اعتماد عينة 

 : طبقيةالعينة ال -
أنه  أي طبقا  عدة من نيتكو  الإحصائي، المجرتمع نيكو  عندما الطايقة ذهم هتستخد
 بهذه عينة سحب خطوا  أما دااستها، نايد التي اةهللظا بالنسبة متجرانسيا غ تمعمجر

 : يلي كما فهي الطايقة
 .دااستها نايد التي الصفة حسب الإحصائي، المجرتمع منها يتألف التي الطبقا  ددنح -
 تلك في للأفااد الكلي العدد مع يتناسب الأفااد من عددا الطبقا  من طبقة كل من تاانخ -

 :التالية العلاقة مباستخدا ذلك و الطبقة،
 ىعدد أفااد الطبقة الأول                                                            

   × العينة أفااد عدد = ىالأول الطبقة من العينة أفااد عدد -
 المجرتمع أفااد عدد                                                 

ذا الطبقا ، لبقية بالنسبة كذاه و  . صحيح عدد لأقاب نقاب كساا النتيجرة كان  وا 

33%

67%

ممارس أخصائي 
رئيسي

ممارس أخصائي 
مساعد

 %النسبة  عددال اتبةال
 33 50 ائيسي ممااس أخصائي
 67 34 مساعد ممااس أخصائي

 111 11 المجموع
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  .1 نتظمةالم بالطايقة أو عشوائيا طبقة كل من طلوبةالم لا لحاا ددنح -
 فادا، 31حجرمها علاقة ااتباطية فإننا سنختاا عينة  لو لأن دااستنا تتعلق بوصف و تحلي

 2.الأنسب في مثل هذا النوع من الدااسا  حجرملأنه ال

،  ممااسا أخصائيا ( 15)  ككل من المجرتمع الإحصائي % 11و بالتالي فهي تمثل نسبة 
 51و لضمان نسبة التمثيل في كل طبقة من الطبقتين التي تم تحديدهما في الجردول اقم 

 من كل طبقة مثلما هو موضح في الجردول التالي : % 11أعلاه نختاا ما نسبته 
     ممااسين أخصائيين ائيسيين، 51و هكذا فإننا سنحصل على عينة الدااسة مكونة من 

 ممااسا أخصائيا مساعدا. 71و 
 الطبقة( توزيع الممارسين الأخصائيين حسب 21جدول رقم: )

 
 للعينة : الخصائص الإجتماعية المهنية -
 تقدم للباحث بحيث ميدانية، دااسة لأية المنهجري الإطاا بمثابة الأولية البيانا  تعتبا   

 تفسيا و على تحليل يساعد ما هذا و خصائصه بمختلف البحث مجرتمع عن واقعية صواة
 . للدااسة النظاي و التصواي بالإطاا ابطها و الميدانية البيانا 

  ة أسئلةخمس على اشتمل  الااهنة لدااستنا الأولية البيانا  أن إلى نشيا الإطاا هذا في و
  .المدنية، سنوا  الأقدمية ي، الحالةتخصص الطبال السن، الجرنس، حول تدوا
 
 
 
 
  

                                                           
 .50، الجرزائا، ص 7154-7153، جرامعة بسكاة، الإنسانية و الاجتماعيةمحاضرات في الإحصاء الوصفي لطلبة العلوم زافة بولقواس،  1
 .54زافة بولقواس، الماجرع نفسه، ص  2

 عدد الأفااد في العينة النسبة % عدد الأفااد في الطبقة طبقةال
 51 11 50 ممااس أخصائي ائيسي

 71 11 34 أخصائي مساعدممااس 
 11 19 11 المجموع
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          توزيع العينة حسب الجنس :12رقم  شكل   توزيع العينة حسب الجنس :22جدول رقم 

 
 

حيث بلغ عددهم  الإناثمن الجردول الإحصائي يتضح لنا أن غالبية أفااد العينة من جرنس 
. ذلك %47 أي بنسبة 14 ينة من الذكوا بينما بلغ عدد أفااد الع % 13أي بنسبة  50

و التمايض  ا  التطبيبتخصصأن يعود إلى طبيعة نشاط المؤسسة كما سبق ذكاه، حيث 
فإن نسبة المتفوقين في  الإحصائيا و كما تشيا  بالإضافة .فئة الإناثثا تستقطب أك

غالبيتهن يختان تخصص  و بالتالي فان الإناثشهادة الباكالوايا في الجرزائا هم من جرنس 
 لهن الذي يسمح الطب تماشيا و فطاة الماأة من جرهة و كذا المؤهل المتمثل في المعدل

 بمزاولة الدااسة في هذا التخصص. 

 

   : توزيع العينة حسب السن 12رقم  شكل    : توزيع العينة حسب السن 32جدول رقم 

 

نلاحظ أن الفئة العماية الأكثا تمثيلا في  23من خلال قاااتنا لإحصائيا  الجردول اقم 
( بنسبة سنة 30 – 34، تليها فئة )% 27سنة ( بنسبة  35 – 39العينة كان  فئة )

، نجرد أن أغلبية  % 20و التي مثل  ما نسبته  (سنة 40 – 44)و إذا أضفنا فئة ، 23%
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و نسبتهم مجرتمعين  سنة 44مفادا  عينة البحث من فئة الشباب الذين لم يتجراوزوا سن 
 يلي : ااجرع لعدة عوامل لعل أهمها ما تفسيا ذلك ،% 70كان  

 تخصصاتهم. استقطاب المؤسسة للخاجرين الجردد من طلبة الطب بمختلف -
 نحو القطاع الخاص بعد اكتسابهم لخباة تسمح لهم بذلك. الأطباامغاداة  -
 .الإجربااية لفتاة الخدمة المدنية إنهائهم -
 .7050سنة كان  اذكانا أن بداية نشاطه أنحداثة المؤسسة التي سبق و  -
 

 تخصص الطبيال : توزيع العينة حسب 22رقم  كلش    تخصص الطبيال : توزيع العينة حسب 42جدول رقم 

 

 

المستجروبين   أغلبية أنلأفااد العينة تخصص الطبي المتعلق بال 24تبين أاقام الجردول اقم 
الجرااحة، فيما احتل  التخصصا   موزعين على تخصصا  % 63بنسبة  19عددهم و 

 التخصص، في حين كان عدد المستجروبين من ذوي % 31ما نسبته الطبية الماتبة الثانية ب
 التجرانس المنطقي لتوزيع أفااد ، و هو ما يفسا% 07أي بنسبة  فقط 02الطبي الجرااحي 

د ذكانا مع عدد المصالح من جرهة و عدد الأساة في كل مصلحة من جرهة أخاى، فقالعينة 
ساياا و العدد نفسه في المصالح الطبية، أما عدد  50الجرااحية تتوفا  مصالحالأن  آنفا

ساياا، موزعة على مصلحتي التخذيا  20الأساة في المصالح الطبية الجرااحية فلا يتجراوز 
و الإنعاش و الاستعجرالا  الطبية الجرااحية هذه الأخياة تستقطب الأطباا العامون أساسا في 

  تسيياها، باستثناا الحالا  التي تتطلب تدخل الممااس الأخصائي.
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 الحالة المدنية: توزيع العينة حسب 32ل رقم شك   : توزيع العينة حسب الحالة المدنية52جدول رقم 

 

، تليها فئة %  70ما يلاحظ في هذه الإحصائيا  أن فئة المتزوجرين تمثل الأغلبية بنسبة
و الحالة  ، ما يدل على انتظام النسق التداجري بين إحصائيا  السن% 27العزاب بنسبة 

امل في و انعدام الأ  المدنية، مع ملاحظة انخفاض عدد المطلقين حيث يوجرد مطلق واحد
   المسئولية تحمل على غياهم من أقدا المتزوجرون الأفاادالعينة. هذا ما يجرانا للاعتقاد بأن 

 تعلقا أكثا يجرعلهم الأساي ااتباطهم لأن ،بها يكلفون الأعمال التي أداا على أحاص و
 و منطلقا لتحقيق طموحاتهم. أازاقهم إليهم مصدا بالنسبة هي التي بالمؤسسة

جرا الطبيب أنظاا للااتفاع النسبي في كون للدخل علاقة بالحالة المدنية، قد ي كبالإضافة لذل
 ما يمكنه من الزواج و التكفل بالعائلة.

 : توزيع العينة حسب الأقدمية42ل رقم شك  : توزيع العينة حسب الأقدمية62جدول رقم 

 

 بالمؤسسةما يلاحظ في الجردول أعلاه أن المبحوثين مختلفين من حيث الفتاة التي قضوها  
سنوا  و أكثا، و بين من عملوا  51غيا أن فااق الأقدمية يبدو واضحا بين من قضوا 
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 لهميمكننا القول بأن أفااد العينة  .% 56هم الأغلبية بنسبة  ، وتسع سنوا  كحد أقصى
تواايخ توظيفهم من جرهة و من جرهة أخاى هناك تجرانس منطقي بين تتناسب مع أقدمية 

سنوا  الأقدمية و سن مفادا  العينة الذين كما سبق ذكاه هم من فئة الشباب. كما لاحظنا 
في المؤسسة فيا تاى ماهي  من الجردول أنه كلما زاد الطبيب في السن كلما قل  خباته

 العوامل بنظام التحفيز المتبع في المؤسسة؟ العوامل التي أد  لذلك ؟ و ماهي علاقة تلك
 منهج الدراسة ا : ثالث
تتطلب الدااسة السوسيولوجرية توظيف منهج علمي دقيق، يهدف من خلاله الباحث إلى    

تشخيص مشكلة البحث، عن طايق كشف جروانبها و تحديد العلاقة بين عناصاها، أو بينها 
 منظمة مجرموعة على يحتوي الذي الطايق» فهو  و بين مكونا  البيئة التي تتواجرد ضمنها.

 .1«المعافة  إلى للوصول الباحث يتبعها القواعد التي من
 بها يستعين التي العقلية العمليا  و الخطوا  و القواعد و الأسس من مجرموعة »و هو 
 الحقيقة اكتشاف هو و البحث، إليه يصبوا الذي الهدف لتحقيق ضوئها في يسيا و الباحث

 .2«المستقبل في سيحدث بما ؤبنالت و الظاهاة، تحكم التي القوانين و النظايا  ستخلاصا و
 الحقيقة لاكتشاف للمشكلة دااسته في الباحث يتبعها التي الطايقة » أيضا المنهج يعتبا ماك
 يحدد الذي البانامج هو و البحث موضوع يثياها التي الاستفسااا  و الأسئلة عن الإجرابة و 

 .3« اكتشافها طاق و الحقائق تلك إلى للوصول السبيل
و يتوقف اختياا المنهج العلمي على ضوا اعتبااا  و أسس متفق عليها لدى منظاي 

 و الإمكانا  المتاحة.  المنهجرية العلمية مثل : طبيعة البحث، أهدافه
  التحفيزو لما كان موضوع بحثنا يتناول بالدااسة المعمقة العلاقة بين متغياين هما نظام    

، و أخذا بالاعتباا ما سبق من سياق نظاي و نسق فكاي و ما أتيح من الكفااا و أداا 
يعتبا أكثا المناهج الذي  معطيا  و إمكانا ، ااتأى الباحث أن يعتمد المنهج الوصفي

ذلك لقابليته على التفاعل  البحوث التي تعنى بدااسة مشاكل العلوم الإنسانية، والسائدة في 
 .4مع بقية المناهج الأخاى، من أجرل الوصول إلى نتائج جريدة

                                                           
 .551، ص 5100الكوي ، ، ، وكالة المطبوعا  الجرامعيةمناهج البحث الاجتماعي، عبد الاحمان بدوي 1
 .40ص  ،  2003، الإسكنداية الجرامعة، شباب مؤسسة ، العلمي البحث أصول اشوان، الحميد عبد حسين 2
 .187ص  ماجرع سابق، الاجتماعية، البحوث لإعداد المنهجية الخطوات العلمي، البحث شفيق،  محمد 3
 .01، ص 5115مصا الجرديدة ، ،  5، ط ، الماكز السعودي للدااسا  الإستااتيجرية  تبسيط كتابة البحث العلمي، أمين ساعاتي  4
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 عن دقيقة و كافية معلوما  على يعتمد الذي التحليل أساليب من أسلوب«  بأنه عافو ي
 بطايقة تفسياها و علمية نتائج على الحصول أجرل من ذلك و، محدد موضوع أو ظاهاة

 .1« للظاهاة الفعلية المعطيا  مع ينسجرم بما موضوعية
 خلال من دااسته المااد الموضوع لوصف طايقة عن بااةع » بأنه يعافه من هناك و

 معباة اقمية أشكال على إليها التوصل يتم التي النتائج تصويا و صحية مليةع منهجرية
 .2«ا تفسياه مكني

المنهج الوصفي على جرمع البيانا  و الحقائق و تصنيفها و تبويبها، بالإضافة لا يقتصا 
، بل يتضمن أيضا قداا مميزا من التفسيا فحسب إلى تحليلها التحليل الكافي الدقيق المتعمق

لهذه النتائج وفق مقولة أن التحليل يعني التفسيا، لذلك كثياا ما يقتان الوصف بالمقاانة، 
خدام أساليب القياس و التصنيف و التفسيا بهدف استخااج الاستنتاجرا  بالإضافة إلى است

 ذا  الدلالة، ثم الوصول إلى تعميما  بشأن الظاهاة موضوع الدااسة. 
 ا : أدوات جمع البيانات رابع   
الوسائل  و يعتمد الباحث السوسيولوجري في تقصي الحقائق على مجرموعة من الأدوا    

مع البيانا  التي تاتبط بموضوع البحث. و قد اعتمدنا في دااستنا التي تساعده في مهمة جر
 هذه على الأدوا  و الأساليب التالية :

 : الملاحظة -1
تعتبا أقدم الطاق في جرمع البيانا  خاصة في العلوم الإنسانية و الاجرتماعية. يعافها    

 الموضوع المداوس و مشاهدته عن قاب و الاستعانة« معايشة » علماا المناهج على أنها 
 .3بالصوا و العلاقا  الموجرودة بين الأفااد و الجرماعا  الإنسانية محل الدااسة

و أن تسجرل بدقة و حاص شأنها  سلوبا للبحث، يجرب أن تكون منظمةفالملاحظة باعتبااها أ
في ذلك شأن أساليب البحث الأخاى التي يجرب أن تخضع للضبط العلمي، كالدقة و الصحة 

                                                           
 . 84ص ،2005كوبي، قسنطينة،  سياتا مطبعة ،الجامعية الرسائل كتابة في المنهجية أبجدياتغابي،  على 1
 . 84ص  نفسه، الماجرع 2
 .10، ص  7111 -5111قسنطينة ، ، ، مطبوعا  جرامعة منتواي  محاضرات في المنهجية، بلقاسم سلاطنية  3
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و الثقة. و كونها واحدة من نشاطا  المنهج الوصفي، فلها نفس الفائدة التي  تميز الدااسا  
 .1تي تساعد على صياغة فاوض تفسيايةالوصفية، أي أنها تمدنا بالمعلوما  ال

 هذا ما يجرانا إلى الملاحظة العلمية التي يقوم فيها العقل بدوا كبيا من خلال ملاحظة   
الظواها و تفسياها و إيجراد ما بينها من علاقا . و لهذا فهي وسيلة هامة من وسائل جرمع 

التجرايبية. و بالاغم من أن البيانا ، تسهم إسهاما كبياا في البحوث الوصفية و الكشفية و 
      الملاحظة تتميز عن غياها من أدوا  البحث، في أنها يستفاد منها في جرمع البيانا  
و الحقائق ذا  الصلة بسلوك الأفااد الفعلي في بعض المواقف الواقعية، إلا أنها لا تستخدم 

حث صعوبة في التنبؤ و كذلك المواقف التي يجرد فيها البا في الحالا  و المواقف الماضية.
 بأنواع السلوك المطلوب دااستها. 

 كما أن الملاحظة العلمية لا تقتصا على مجراد الحواس، بل يستعان بأدوا  علمية دقيقة   
 و تفاديا لقصوا الحواس من ناحية أخاى.

 إذن فالملاحظة نوعان : 
 .بسيطة لا تستخدم الوسائل و الأدوا  العلمية -
 منظمة تخضع لضوابط و أحكام علمية مداوسة.  -

بدونها. و في بحثنا هذا استخدمنا أداة الملاحظة بالمشااكة،  و قد تكون بالمشااكة أو
  .فئة المبحوثينباعتباا المعافة المسبقة للباحث بخفايا الإدااة، و سهولة اندماجره مع 

الصحة، سواا من ناحية  الحااك الذي حدث في مجرتمع و كذا بدون مشااكة عند ملاحظة
الحاكا  الاحتجراجرية التي عافها القطاع و مختلف أ التغياا  التي طاأ  على طاق التسييا

 .                        مؤخاا
 : المقابلة -2
        تعد أكثا وسائل جرمع البيانا  فاعلية و شيوعا في البحوث العلمية بصفة عامة،   

 و السوسيولوجرية بصفة خاصة. يعافها المختصون بأنها محادثة موجرهة بين القائم بالمقابلة 
أو عدة أشخاص، يحدث خلالها تفاعل لفظي بين شخصين في موقف  خاآشخص  و

                                                           
، ص  7117الإسكنداية، ، 5، ط و مطبعة الإشعاع الفنية ، مكتبةأسس و مناهج البحث العلميفاطمة عوض صابا، مياف  علي خفاجرة،  1

543. 
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مواجرهة، حيث يحاول أحدهما و هو القائم بالمقابلة أن يستثيا بعض المعلوما  أو التغياا  
 . 1و معتقداته ول آاائهلدى المبحوث و التي تدوا ح

يتم اللجروا للمقابلة في الدااسا  الميدانية التي تهدف إلى جرمع البيانا  الأصلية عن    
 ميدان البحث، و التي لا يمكن الحصول عليها بواسطة الدااسة النظاية أو المكتبية. 

        استها فالمقابلة بوصفها أداة للوصول إلى الحقيقة التي لا يمكن للباحث معافتها مما
      و تطبيقها دون النزول إلى واقع المبحوث و الاطلاع عن قاب على ظاوفه المختلفة 

         الاجرتماعيةو  و القوى التي تؤثا فيه، إضافة إلى التعاف على طبيعة حياته النفسية
  .و العملية

، خاصة إذا أعد لذلك، تعتبا المقابلة أفضل وسائل جرمع البيانا  في البحوث المسحية   
الباحث خطة تنفيذها بطايقة فعالة، علما أن المبحوثين عادة ما تكون لهم الاغبة في تقديم 

 المعلوما  شفويا أكثا من اغبتهم في تقديمها كتابة.
 هذا و تتميز المقابلة بخصائص أساسية سنوجرزها فيما يلي : 

 المقابلة هي مواجرهة بين الباحث و المبحوث. -
المواجرهة على التبادل اللفظي بينهما فقط، بل تستخدم تعبياا  الوجره،           تقتصالا -

   و نظاا  العيون و الإيمااا  و السلوك العام.
تختلف المقابلة عن الحديث العادي، و ذلك لأنها توجره نحو هدف واضح و محدد.         -
 سبق إعداده و تقنينه.يقوم الباحث بتسجريل الاستجرابا  التي يحصل عليها في نموذج  -
و بهذا يمكن القول إن المقابلة تعتبا استفتااا شفويا. و ذلك لأنه بدل من كتابة الإجرابا ،  

فإن المبحوث يدلي بمعلوماته و إجراباته شفويا و يقوم الباحث بتدوين هذه الإجرابا  أو 
 .2تسجريلها

كما تتنوع المقابلة حسب الهدف ) مسحية، تشخيصية، علاجرية، توجريهية أو إاشادية ( أو 
 بحسب عدد المبحوثين ) فادية أو جرماعية ( أو من حيث داجرة الليونة فتكون إما :  

 مقننة : -

                                                           
 .11، ص  7114،  5الاياض ، ط ، ، كلية المعلمين  مبادئ البحث التربوي، مساعد بن عبد الله النوح  1
 . 535مياف  علي خفاجرة ، ماجرع سبق ذكاه ، ص ، فاطمة عوض صابا  2
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تكون محددة الإجرابا ، و دقيقة الأسئلة، و موحدة في أسلوب الطاح، مع التقيد بالتوجره العام 
 .للبحث

 غير مقننة : -
إذ تعطيه أكثا  تكون أكثا ماونة، يمكن تغييا الأسئلة أو الأجروبة حسب سلوك المستجروب

 .اائهآحاية في التعبيا عن معتقداته و 
استخدم الباحث المقابلة بصفة واسعة، سواا لدى لقائه بالمسؤولين و أثناا جرمع المعلوما  

 و الأداا،  حفيزكالتو مختلف المعطيا  المتعلقة بأبعاد موضوعه  المؤسسةالأولية عن 
 أو حين استجروابه لأفااد العينة بعد توزيعه لاستمااة البحث.

 الاستمارة : -1
 تعاف بأنها وسيلة تستخدم في البحوث التي تقيس الاتجراها  و الآااا للخباا  السابقة    

على عدد من الأسئلة المكتوبة في نموذج سبق و ابطها بالسلوك الحالي. من خلال الإجرابة 
إعداده و تقنينه و يقوم المجريب بملئه بنفسه. و يسلم أو ياسل هذا النموذج إلى عينة كبياة 

  .1نسبيا من أفااد مجرتمع البحث
 مجرموعة من الأسئلة المكتوبة يقوم المجريب بالإجرابة عنها، و هي أداة أكثا» كما تعني 

على البيانا  من المبحوثين مباشاة و معافة آاائهم                  استخداماً في الحصول 
 . 2«واتجراهاتهم 

و في تعايف شامل لها هي استمااة يصممها الباحث على ضوا الكتابا  ذا  الصلة 
بالمشكلة التي يااد بحثها، و يعدلها على ضوا أسس علمية، تتضمن بيانا  أولية عن 

البحث، تم إعدادها بصيغة مغلقة أو مفتوحة أو الاثنين معاً المبحوثين و محاوا عن أهداف 
   أو بالصوا، بحيث تصل إليهم بواسطة وسيلة معينة، مثل البايد، أو المناولة، أو نحوها 

 3.و تعود للباحث بالوسيلة ذاتها بعد الفااغ من الإجرابة عنها 
التناسق في الأفكاا،  ، الدقة،محددة كالوضوحيشتاط في الاستمااة النموذجرية صفا     

 الشمولية، الثبا  و الموضوعية. 

                                                           
 . 550، ص  نفسهالمرجع مياف  علي خفاجرة ، ، فاطمة عوض صابا  1
 .531، ص5111، مكتبة الفلاح للنشا والتوزيع، الكوي ، مناهج البحث التربوي بين النظرية و التطبيقيوسف العنيزي و آخاون،  2
 .13، ص  مرجع سبق ذكره، مساعد بن عبد الله النوح  3
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 و داجرة اللغويةكما تتصف عباااتها بالسهولة حتى تتناسب مع قداا  أفااد عينة البحث 
. و مااعاة لذلك تتنوع الاستمااة بين مغلقة، مفتوحة، مغلقة و مفتوحة. و الاستمااة استيعابهم

المصواة. أما في دااستنا الحاضاة فقد اعتمدنا في الاستمااة التي وزع  على أفااد عينة 
 محاوا ائيسية هي : ثلاثالبحث على 

  المحور الأول : -
 .لعينة المختااةخاص بالبيانا  الشخصية أو الأولية المتعلقة با

مع العلم أن كل بعد يحتوي  ثلاث أبعادا على مفقد اشتمل كل منه ينالباقيين أما المحوا 
 كالتالي :ثمان أسئلة 

  المحور الثاني : -
 تغيا نظام التحفيز، و يحتوي على ثلاثة أبعاد هي :مخاص ب

 . الإشاافمعاييا التاقية، التكوين، الاضا على 
 ، و يشمل الأبعاد التالية : تغيا أداا الكفااا ميتعلق ب :  والمحور الثالث  -

 .التنظيميالولاا  ، دواان العمل،الاضا الوظيفي

ـــــــاس ليكـــــــا  ـــــــق مـــــــع مقي ـــــــد الأســـــــئلة بمـــــــا يتواف ـــــــإن الباحـــــــث تعمـــــــد تصـــــــميم عدي ـــــــه ف  للتنوي
   .ا  و لدقة نتائجره و سهولة توظيفه، لأنه الأنسب في قياس الاتجراهالخماسي
 قائمة تحمل العبااا  التالية :  واين الثاني و الثالثعبااة من عبااا  المحقابل كل حيث ت
 ( غيا موافق بشدة  -موافق  غيا –محايد  –موافق  – موافق بشدة)         

 ملاحظات :
اا  الواادة في محاوا من أجرل تسهيل عملية تفايغ و عاض البيانا  قمنا بتاميز العبا -

 .الاستمااة
 قام الباحث بحساب معامل الثبا  ألفا كاونباخ،استمارة البحث  محاورللتأكد من ثبات  -

من الجردول المقابل ناى أن معامل الثبا  ألفا كاونباخ 
و هي نسبة كافية  % 20، أي ما يقااب  0,796يساوي 

 الاستمااة.لاعتماد ثبا  

 الثبات معامل : 72جدول رقم 
 عدد العبااا  ألفا كاونباخ

0,796 48 
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        فقد اعتمد الباحث على ملاحظا   ،صدق محاور استمارة البحث و فيما يخص -
و توجريها  الأساتذة المحكمين حول بعض العبااا ، فتم تغييا البعض و إلغاا البعض 

 ) أنظا الملاحق (. الآخا و اعتماد ما يخدم التوجره العام للبحث.
 المقياس خلايا طول لتحديد و، الآلي الحاسب إلى البيانا  إدخال و تاميز تم أن بعد -

 حساب الدااسة، تم محاوا في المستخدم قصوى (ال و الدنيا الحدودليكا  )  الخماسي
 الصحيح الخلية طول على للحصول المقياس خلايا على عدد تقسيمه ثم (4=5-1)  المدى
 بداية أو)  المقياس في قيمة أقل إلى القيمة هذه إضافة يتم ذلك بعد( 0,8 4÷5=) أي

 أصبح هكذا و، الخلية لهذه الأعلى الحد لتحديد ذلك و ( الصحيح الواحد هي و المقياس
 :يأتي كما الخلايا طول
 .قياسه المااد المحوا باختلاف عبااة كل نحو بشدة( موافق غيا) يمثل 1.80 إلى 1 من -
 . قياسه المااد المحوا باختلاف عبااة كل نحو (موافق غيا ) يمثل 2.60 إلى 1.81 من -
 . قياسه المااد المحوا باختلاف عبااة كل نحو (محايد ) يمثل 3.40 إلى 2.61 من -
 . قياسه المااد المحوا باختلاف عبااة كل نحو (موافق ) يمثل 4.20 إلى 3.41 من -
 .قياسه المااد المحوا باختلاف عبااة كل نحو بشدة( موافق) يمثل 5.00 إلى 4.21 من -

 للتذكيا كذلك قمنا بتاتيب إجرابا  المبحوثين وفق مقياس ليكا  الخماسي كالتالي :
 .داجرا  ( 1)  موافق بشدة -
 .داجرا  ( 4)  موافق -
 .داجرا  ( 3)  محايد -
 .( تانداجر 7) موافق بشدةغيا  -
 (.داجرة 1)  موافق بشدةغيا  -
 الوثائق و السجلات : -4

و السجرلا  من  لا تقل أهمية عن سابقتها، نظاا لما يوليه الباحثون للوثائقهذه الوسيلة     
    مكانة في الدااسا  الحديثة. و قد اطلع الباحث في هذه الدااسة على جرملة من المفاهيم 

سواا كان  داخلية أي  و حصل على عديد الإحصااا  بفضل ما أتيح له من وثائق
، كما اعتمدنا على  مصداها المؤسسة نفسها أو خااجرية مثل التقاايا و المناشيا الوزااية...
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...، التي و حصيلة النشاط السنوي  القوائم الاسمية و سجرلا  إحصاا الغياب و الشكاوى
 نظاة شاملة و مكملة للدااسة .ساعدتنا كثياا في تكوين 

 ليل المتبعة في الدراسةا : أساليب التحخامس
     عناصا بين القائمة الااتباطا  طبيعة و المتعلقة بدااسة بحثيةال مشكلةال طاحأثناا    

     التابع المتغيا مؤشاا  و عناصا كذا و ،ل ) نظام التحفيز (المستق المتغياو مؤشاا  
 . ) أداا الكفااا  (

 الدااسة اعتمد  الصدق مدى من للتأكد و . إجراائيةجرزئية  فاضيا  و عامة فاضية قدمنا 
 :  التحليل أساليب من نوعين على الااهنة
 جرزئيا  من جرزئية بكل المتعلقة الجرداول عاض على القائم : الكمي التحليل أسلوب 
 مختلف بين الكمية العلاقا  تحديد بغية كمية بطايقة المئوية النسب تحديد و الدااسة
 . الدااسة فاضيا  مؤشاا 

و من أهم طاقه الحديثة نظام تحليل البيانا  باستخدام الحزم الإحصائية في العلوم 
 . SPSS  Statistical Package for Social Sciencesالاجرتماعية 

غياها  التابوية و و الإقتصاديةالاجرتماعية و يقوم كثيا من المهتمين في ميادين العلوم 
النـزعة الماكزية مثل  المختلفة بهدف إيجراد مقاييسبإجرااا التحليلا  الإحصائية لبياناتهم 

معاملا   حساب حساب مقاييس التشت  و الوسط الحسابي لمجرموعة من البيانا  و
 … الإاتباط الخ

 .  أكثرالإرتباط : هو وجود علاقة بين متغيرين ) ظاهرتين ( أو 
قد يكون صفاا ه لأن أكثاوجرود علاقة من عدمها بين متغياين أو  عنالإاتباط يعبا معامل 

 .في حالة عدم وجرود علاقة
علاقة  أوداجرة ااتباطهما  إلى معافة العلاقة بين متغياين ) ظاهاتين ( و أحيانانحتاج 

مهم  أمامعافة مقداا هذه العلاقة  بعضهما البعض حيث أن دااسة العلاقة بين ظاهاتين و
   الطول لمجرموعة من الأطفال،  ن والمستقبلية، مثل العلاقة بين الوز  في حياتنا اليومية و

تحصيله الأكاديمي، أو علاقة الاضا الوظيفي  العلاقة بين غياب الطالب عن المداسة و و
 .ع الدااسةو طبيعة الحوافز المقدمة في المؤسسة موض و
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 يأخذ و r بالامز هل يامز و الااتباط معامل يسمى بمقياس الااتباطية العلاقا  يمكن قياس
 . 1  إلى 5- من القيم
 .5 تساوي الااتباط معامل قيمة كان  إذا تام طادي الااتباط يكون -
 .5- تساوي الااتباط معامل قيمة كان  إذا تام عكسي الااتباط يكون -
 .صفا تساوي الااتباط معامل قيمة كان  إذا ااتباط يوجرد لا -
 .قويا الااتباط كان الواحد من قايبة الااتباط لمعامل قةلالمط القيمة كان  مالك -
 .ضعيفا الااتباط كان الصفا من قايبة الااتباط لمعامل قةلالمط القيمة كان  مالك -
ما يتناسب مع دااستنا  اهمناختانا  طاق بعدة متغياين بين الااتباط معامل استخدام يمكن و

 :و هو 
 مثل كمي بمقياس مقاسا المتغياين كلا كان إذا يستخدم : (Pearson) بيرسون معامل -

 1.لاكهالاست و الدخل بين الااتباط معامل إيجراد
يعتبا معامل ااتباط بياسون من أشها الطاائق لقياس معامل الإاتباط بين متغياين    

 : هيق لحساب معامل ااتباط بياسون توجرد عدة طاائ و انسبيين أو فئويين فيما بينهم
  باستخدام الداجرا  المعيااية 
   طايقة الانحاافا 
 ( طايقة التغاياxyS) 
  من البيانا  الأصلية 
  باستخدام الحاسب الآلي وبانامجSPSS. 
  باستخدام الحاسب الآلي وبانامجMinitab. 2 
كان حجرم  إذاخاصة  ،التحليلا  الإحصائية بالطاائق اليدوية ليس سهلا لقيام بمثل تلكا و

 تصـميــم تطوا أجرهــزة الحاسوب وعلى كل حال لم تعد هناك مشـــكلة مع  و ،البيانا  كبياا
لقيام (. ل ( SPSS Statistical Package for Social Sciences خــاصة مثــــل باامــج

 .المعقدة بالتحليلا  الإحصائية البسيطة منها و
                                                           

 .10، ص 2013 -7157الإسلامية،  التجرااة في الجرامعة ، كلية SPSSالإحصائي البرنامج باستخدام الإحصائي التحليلباكا ،  محمد نافذ 1
، 7157-7155، الأكاديمية العابية بالدنمااك أثر التحفيز و دوره في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين،، ابااهيم عوض الله ،مياف  توفيق 2

 .22ص



المنهجرية للدااسة جراااا الإ                                              خامس الفصل ال  

 

 
180 

قياس الفاوق ، ل7كا استخدمنا في دااستنا أيضا اختباا الدلالة:  ( square -Chiمربع كاي ) -
  .مفادا  العينة حول متغياا  الفاضيا  الإحصائية الصفايةفي إجرابا  

 إبااز و الكمية المعطيا  على التعليق محاولة على القائم الكيفي التحليل أسلوب 
 . للدااسة النظاية الجروانب في عاضه تم بما علاقتها

 مدى من التأكد في تساعدنا التي الميدانية البيانا  تحليل في نشاع تقدم ما ضوا على
 .البحثية المشكلة في أثاناها التي التساؤلا  مختلف و للفاوض مبيايقيالإ الصدق

و لا بأس فيما يلي من إعادة و على سبيل التذكيا وضع التساال الائيسي و التساؤلا      
الفاعية، بالإضافة للفاضية العامة و الفاضيا  الفاعية للدااسة ليتسنى للمطلع الإحاطة 

 ا  البحث.الواضحة بمجراي
 : التساؤل الرئيسي

 ؟ في المؤسسة علاقة بين نظام التحفيز و أداا الكفااا ما طبيعة ال -
 و منه تتفاع الأسئلة الثانوية التالي ذكاها :

 ماهو نمط نظام التحفيز المتبع في المؤسسة ؟ -
 ما مستوى أداا الكفااا  المقابل لنظام التحفيز في المؤسسة ؟ -
 ؟ بين المعاييا المعتمدة في التاقية في المؤسسة و الاضا الوظيفي هل هناك علاقة -
 ؟هل هناك علاقة بين طبيعة التكوين و معدل دواان العمل في المؤسسة  -
 ؟ و الولاا التنظيمي الاضا على الإشاافهل هناك علاقة بين  -

 الفرضية العامة :
 .الكفااا و أداا  التحفيزبين نظام  ااتباطيةهناك علاقة  -
اعتمد الباحث كما سبق ذكاه، على ثلاث مؤشاا  للمتغيا التابع اآها ملائمة لقياس    

، مقاانة بالمتغيا التنظيمي الولاء ، ومعدل دوران العمل، الرضا الوظيفيهي  مستوى الأداا
، الترقية. هذا الأخيا تم  تجرزئته إلى مؤشاا  فاعية هي التحفيزالمستقل و هو نظام 

 . الرضا على الإشرافو  ينالتكو 
 الفرعية:الفرضيات 

 الاضا الوظيفي. و معاييا التاقية هناك علاقة ااتباطية بين -
 .في المؤسسة معدل دواان العملالتكوين و نظام هناك علاقة ااتباطية بين  -
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 .التنظيمي اولاهناك علاقة ااتباطية بين الاضا على الإشااف و ال -
 لا توجرد فاوق ذا  دلالة إحصائية في مستوى الاضا الوظيفي تعزى لمتغيا السن. -
لا توجرد فاوق ذا  دلالة إحصائية في معدل دواان العمل تعزى لمتغيا التخصص  -

 الطبي.
 لا توجرد فاوق ذا  دلالة إحصائية في مستوى الولاا التنظيمي تعزى لمتغيا الجرنس. -
 



كفاءاتأداء العلاقته بو حفيز نظام الت  
 
 

   
 

 

 

 

 

  سادسالفصل ال

  عرض و تحليل البيانات الميدانية.
  

  .الكشف عن نظام التحفيز المطبق في المؤسسة محل الدراسة أولا :

  .الكشف عن  أداء الكفاءات في المؤسسة ثانيا :

  .ات الفرعيةتحليل البيانات المتعلقة بالفرضيعرض و  ثالثا :

 .ات الإحصائية الصفريةعرض و تحليل البيانات المتعلقة بالفرضي رابعا :
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 تمهيد :
، فإن دراستنا هذه تهدف إلى الكشف عن و أن أشرنا في الفصل التمهيديكما سبق    

طبيعة العلاقة بين نظام التحفيز المتبع في المؤسسة و أداء الكفاءات، و لذلك قمنا بتوزيع 
مفردات العينة من أجل الحصول على بيانات من الواقع تساعدنا على حصر الاستمارة على 

العلاقة بين مختلف مؤشرات المتغير المستقل و هو نظام التحفيز و كذا مؤشرات المتغير 
  التابع و هو أداء الكفاءات.

و فيما يلي نقوم بعرض و تحليل البيانات التي تم تفريغها و تنظيمها من خلال أجوية 
 .ت عينة البحثمفردا
 الكشف عن نظام التحفيز المطبق في المؤسسة محل الدراسة أولا :

للكشف عن نظام التحفيز في المؤسسة قمنا و كما سبق ذكره في الفصل السابق بإعداد    
و هي معايير  بمتغير نظام التحفيز ةمتعلقالأبعاد الخاصة ب الأسئلةاستمارة تحوي جملة من 

، و قد كانت استجابات مفردات العينة عن بعد الإشرافالترقية، التكوين، و الرضا على 
  معايير الترقية كالتالي :  

I.  معايير الترقيةالكشف عن بعد : 
  تحبذ الترقية في الدرجة ؟             : 01رقم السؤال 

 الترقية في الدرجة: 52قم ل ر شك                                 الترقية في الدرجة: 82جدول رقم 

 
على  على رغبتهم في نوع الترقيةتفقين م أن المبحوثين أعلاه 28رقم ا يلاحظ في الجدول م

بالنسبة  % 20,0بالنسبة للموافقة و  % 66,7الدرجة، و هم الأغلبية بنسبة تقارب  أساس
 .4,03و هو ما تدعمه قيمة المتوسط الحسابي التي تميل للموافقة بقيمة  .للموافقة بشدة
  ؟رتبة تناسبك أكثرالترقية في ال  :02رقم السؤال 

 الإجابة

 

%النسبة  التكرار  

 20,0 6 موافق بشدة 

 66,7 20 موافق

 10,0 3 محايد

 3,3 1 غير موافق

ةبشد غير موافق  0 0,0 

 المجموع
 

30 100,0 
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ي الرتبة فقد حصل على الرغبة الشديدة ف الثاني من الترقية و هو الذي يكونأما عن النوع 
 ،لترقية على أساس الرتبةا بين التوجه العام نحو مؤشريما م. % 88الية تقدر بـ ع بنسبة

بالنوع الأول من الترقية،  و الامتيازات التي سيحصل عليها الأطباء مقارنة ذلك راجع للفوائد
أنهم على اطلاع كاف  أخرى نستنتج من إجابات المبحوثين هةج و من هذا من جهة

 الترقية. بامتيازات كل نوع من أنواع
 لرتبةا: الترقية في 62ل رقم شك                                لرتبةا: الترقية في 92جدول رقم 

 
 تتمنى لو يتم تعديل نوعية الترقية ؟ :03رقم السؤال 

النوع من الشكل أدناه تتضح الرغبة الشديدة للمبحوثين نحو تغيير نوعية الترقية، ما يبين أن 
 عن الامتيازات الممنوحة في إطارالمعتمد لا يرقى لتطلعات الأطباء و لا يعبر عن رضاهم 

و متجه أساسا نحو الحد  38,8، فمتوسط إجاباتهم مرتفع جدا هذه الأنواع من الترقية
 الأقصى للموافقة الشديدة على تغيير نوعية الترقية.

 : نوعية الترقية72ل رقم شك                                            : نوعية الترقية30رقم  جدول

                      

 الإجابة
 

 النسبة % التكرار

 80,0 24 موافق بشدة 

 20,0 6  موافق 

 0,0 0 محايد 

 0,0 0 غير موافق 

دةبش غير موافق  0 0,0 

 المجموع
 

30 100,0 

 التكرار الإجابة
 

 النسبة %
 

 83,3 25 موافق بشدة 

 16,7 5 موافق

 0,0 0 محايد

 0,0 0 غير موافق

ةبشد غير موافق  0 0,0 

 100,0 30 المجموع
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 ؟ معايير الترقية :07إلى  40 من  رقم السؤال
 الترقية ترتيب معايير : 13جدول رقم 

موافق  ت العبارة الرتبة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

موافق غير 
 بشدة

المتوسط 
 % الحسابي

01 
 

 الترقية على أساس
 الكفاءة

 0 1 1 7 21 ت
4,60 % 70,0 23,3 3,3 3,3 0,00 

 الترقية على أساس 03
 الشهادة

 0 1 12 12 5 ت
3,70 

% 16,7 40,0 40,0 3,3 0,00 

 الترقية على أساس 02
 الأقدمية

 4,37 0 3 2 6 19 ت
 % 63,3 20,0 6,7 10,0 0,00 

 الترقية على أساس 04
 تقييم المشرف

 14 9 0 5 2 ت
2,07 

% 6,7 16,7 0,00 30,0 46,7 

فقد بين الجدول أعلاه أن الأطباء  في المؤسسة معايير الترقية توفرعدم أما عن 
الترقية على أساس الكفاءة. حيث جاء هذا عدم وجود على بشدة  موافقونالأخصائيين 

  4,60بمتوسط حسابي قيمته ، % 70نسبة موافقة بشدة قدرها المعيار في المرتبة الأولى ب
و هو مستوى يقترب كثيرا من الحد الأقصى لدرجة الموافقة الشديدة، ثم يليه معيار الترقية 

فمعيار الترقية  بشدة و الموافقة،جمع نسبتي الموافقة ب  % 83,3بنسبة الأقدمية على أساس 
يرى أغلب المبحوثين ، في حين بجمع النسبتين أيضا % 56,7نسبة على أساس الشهادة ب

معمول به في المؤسسة، حيث عبر ما نسبته  تقييم المشرف أساسمعيار الترقية على  أن
 غيابتهم على موافقعدم الموافقة الشديدة عن عدم الموافقة و عدم بجمع نسبتي  % 76,7

 .هذا المعيار في المؤسسة
أفراد عينة البحث أجمعوا على غياب المعايير الموضوعية للترقية  القول أنبالتالي يمكن 
 .و المتمثلة أساسا في الكفاءة، الشهادة، و الأقدميةفي المؤسسة 

 تتمنى لو يتم تعديل معايير الترقية ؟: 08رقم السؤال 
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 الترقيةتعديل معايير : 82ل رقم شك                          الترقيةتعديل معايير : 23جدول رقم 

 

 
وجود عدم عن بشدة عبر الممارسين الأخصائيين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية الحجار 

 %9,,7القصوى بنسبة  الأغلبيةالمعايير التي يتم على أساسها منح الترقية، فقد رأت 
المعايير المعتمدة حاليا في الترقية لا ترقى الموافقة بشدة( أن  الموافقة وتي )بجمع نسب

 .تغييرها بما يتناسب و طموحاتهم السوسيومهنية لتطلعاتهم و يجب
II.  التكوينالكشف عن بعد : 

  المؤسسة دورات تكوينية دورية ؟تمنحك : 01رقم السؤال 
 منح دورات التكوين الدورية: 33دول رقم ج             منح دورات التكوين الدورية: 29ل رقم شك

 
 

 الإجابة
 

 النسبة % التكرار

 موافق بشدة 
 

23 76,7 

 موافق  
 

6 20,0 

 محايد 
 

1 3,3 

موافق غير  0 0,0 

ةبشد موافق غير  0 0,0 

 المجموع
 

30 100,0 

 الإجابة
 

 النسبة % التكرار

بشدة موافق   14 46,7 

 23,3 7 موافق

 0,0 0 محايد

موافق غير  7 23,3 

ةموافق بشد غير  2 6,7 

 100,0 30 المجموع
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، إذ نحو هذا السؤال مفردات العينةتوجهات   في نلاحظ اختلافا واضحا أعلاهمن الجدول 
ا خاصة منح توفرالشديدة على أن المؤسسة  أغلب المبحوثين عن موافقتهم و موافقتهم صرح

منهم عدم وجود مثل هاته  % 38في حين يرى  .% 98تكوينية و كانت نسبتهم ال دوراتبال

المنح في المؤسسة و ذلك نتيجة عدم علمهم بها بسبب ضعف العملية الاتصالية داخل 

                        . المؤسسة في هذا المجال أو لغياب الشفافية 
 ؟ كوينالتمنح معايير  :50إلى  20 من  رقم السؤال

 كوينالت منح ترتيب معايير: 43جدول رقم 

موافق  ت العبارة الرتبة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 % الحسابي

01 
 

منح التكوين على 
 أساس الكفاءة

 3 6 2 3 16 ت
3,77 % 53,7 10,0 6,7 20,0 10,0 

منح التكوين على أساس  02
 التخصص

 4 2 3 13 8 ت
3,63 

% 26,7 43,3 10,0 6,7 13,3 

منح التكوين على أساس  04
 منصب المسؤولية

 2,70 1 19 2 4 4 ت
 % 13,3 13,3 6,7 63,3 3,3 

منح التكوين على أساس  03
 حاجة المؤسسة

 2 18 1 2 7 ت
2,80 

% 13,3 6,7 3,3 60,0 6,7 

) خاصة الذين أقروا بوجود منح التكوين أعلاه أن أفراد عينة البحث  38يبين الجدول رقم 
كفاءة  أساسمنح التكوين في المؤسسة موضوع الدراسة تمنح على  أنيرون بالمؤسسة ( 

بقيمة  ذا المعيارهعلى  الموافقة وميل نحنسبة المئوية الأعلى ت، فالولىالأالطبيب بالدرجة 
معيار  يليه ،7733و بمتوسط حسابي يقع في مجال الموافقة قيمته  % 53,7 قدرها

 قع أيضا داخل مجال الموافقةمتوسط حسابي يب الأخصائيين التخصص الطبي للممارسين
بنسبة عدم موافقة  حاجة المؤسسةو في المرتبة الثالثة جاء معيار  ،3,63  بلغ مستواه حيث

 ، وجود هذا المعيار ضمن معايير منح التكوينأي أن المبحوثين لا يرون  % 63,3قدرها 
، و ما الأخيرةرابعة و لفقد حل في المرتبة امنصب المسؤولية معيار و كذلك الأمر بالنسبة ل

ن عياري الكفاءة و التخصص تميل نحو الموافقة في حين ألمنسب المئوية أن ال يلاحظ
 الموافقة.معياري منصب المسؤولية و حاجة المؤسسة تميل نحو عدم 

  ؟تدخل معايير غير موضوعية في منح التكوين : 06رقم السؤال 
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                في منح التكوين موضوعيةراعاة الم :53جدول رقم       
                                                في منح التكوين موضوعيةراعاة الم :03ل رقم شك

 

منح  أن فيالمتمثل رأيهم بشأن تفقين يتضح من الجدول و الشكل أعلاه أن المبحوثين م
يقع في  2.33تتدخل فيها معايير غير موضوعية، فالمتوسط الحسابي المقدر بـ لا التكوين 

الموافقة عدم  الموافقة وتي عدم )بجمع نسب % 70 مئوية قدرها عدم الموافقة و بنسبةمجال 
ن عن الأسس و المعايير التي تمنح وفقها منح وراض. و عليه فإن أفراد عينة البحث بشدة(

 التكوين في المؤسسة.
 تحبذ إجراء تكوين خارج الوطن ؟: 07رقم السؤال 

 إجراء تكوين خارج الوطن :63جدول رقم                إجراء تكوين خارج الوطن :13ل رقم شك

 

 النسبة % التكرار الإجابة

بشدة موافق   
 

1 3,3 

 موافق
 

5 16,7 

 محايد
 

3 10,0 

موافقغير   
 

15 50,0 

ةموافق بشدغير   
 

6 20,0 

 المجموع
 

30 100,0 

 الإجابة
 

 النسبة % التكرار

 موافق بشدة 
 

23 76,7 

 موافق 
 

6 20,0 

 محايد 
 

1 3,3 

موافقغير   0 0,0 

ةبشد موافقغير   0 0,0 

 المجموع
 

30 100,0 
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         ( الموافقة بشدة الموافقة وتي بجمع نسب ) % 96,7بنسبة مئوية عالية جدا قيمتها 
الممارسون الأخصائيون إجراء الدورات التكوينية  يفضل 34,7و بمتوسط حسابي قياسي بلغ 

توفر مناخ  مأو لعد عدم رضاهم على مستوى التكوين داخل الوطنفي الخارج، ما يدل على 
لإجراء دراسات و تطبيقات عملية، أو بالنظر لعدم توفر مؤسسات التكوين الطبي في 

التكوين  أهدافالجزائر على المعدات و الأجهزة سواء البيداغوجية أو الطبية الكافية لانجاز 
الفاعلين الأساسيين في عملية التكوين و هم الأساتذة المكونين من جهة،  المرجوة من طرف

 من طرف الممارسين الطبيين موضوع العملية التكوينية من جهة أخرى. أو
 ؟تحبذ تعديل شروط منح دورات التكوين في الخارج : 08رقم السؤال 

رأى المبحوثون أنه يجب تعديل الشروط التي يتم على أساسها منح دورات تكوينية خارج 
فحسب الجدول  .الخارجفي التكوين  منح شروطعدم رضاهم على على . هذا ما يدل الوطن
من أفراد عينة البحث أن  ( الموافقة بشدة الموافقة وتي بجمع نسب ) % 93,3 أقر  أدناه 

المؤسسة العمومية الاستشفائية الحجار لا تتوفر على شروط موضوعية و إجراءات واضحة 
        ، و بالتالي يجب تعديلها بما يتماشى    منح دورات تكوين خارج الوطنفيما يخص 

 و طموحاتهم المهنية.
 تعديل شروط منح التكوين :23ل رقم شك              تعديل شروط منح التكوين :73جدول رقم 

 خارج الوطن                                           خارج الوطن                

 

 

 النسبة % التكرار الإجابة

 موافق 
 

24 80,0 

بشدة موافق   
 

4 13,3 

 محايد 
 

2 6,7 

موافقغير   
 

0 0,0 

دةموافق بشغير   
 

0 0,0 

 المجموع
 

30 100,0 
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III.  الرضا على الإشرافالكشف عن بعد: 
 ؟ الرضا على الإشرافمعايير  :70إلى  10 من  رقم السؤال

يعتبر مؤشر الرضا على الإشراف من أبرز أنواع الحوافز المعنوية، و قد قام الباحث بقياس 
 المبحوثين من خلال سبعة عبارات دالة على هذا الحافز فكانت النتائج التالية: اتجاهات

 الإشرافالرضا على معايير  ترتيب :83جدول رقم 
موافق  ت العبارة الرتبة

 بشدة
غير  محايد موافق 

 موافق
غير موافق 

 بشدة
المتوسط 
 % الحسابي

04 
 

تمنحك المؤسسة فرصا للمشاركة 
 القراراتفي اتخاذ 

 0 9 5 5 11 ت
3,60 % 36,7 16,7 16,7 30,0 00,0 

تولي تمنحك المؤسسة فرصا ل 07
 مسؤوليةمنصب 

 7 18 2 2 1 ت
2,07 

% 3,3 6,7 6,7 60,0 23,3 

حضور تمنحك المؤسسة فرصا ل 02
 اجتماعات اللجان الطبية

 0 2 1 21 6 ت
4,03 

% 20,0 70,0 3,3 6,7 00,0 

عملك تقدير و اعتراف تجد في  01
 مسؤولك

 0 1 3 17 9 ت
4,13 

% 30,0 56,7 10,0 3,3 00,0 

 بينو  بينكتام  تعاونهناك  03
 الرئيس المشرف

 0 2 5 15 8 ت
3,97 

% 26,7 50,0 16,7 6,7 00,0 

المستوى الأكاديمي للمشرف  06
 يلهمك روح المبادرة

 3 6 2 11 8 ت
3,50 

% 26,7 36,7 6,7 20,0 10,0 

تقييم المشرف يتم على أسس  05
 موضوعية

 1 01 2 6 11 ت
3,53 

% 36,7 20,0 6,7 33,3 3,3 

معيار التقدير و الاعتراف من طرف المسؤول بمتوسط حسابي وجود المبحوثون  يرى -
 .على سلم الموافقة 4.31قدره 

 40.1قدره يليه معيار فرص الحضور في اجتماعات اللجان الطبية بمتوسط حسابي  -
 و هو يقع في مجال الموافقة.

فيما بلغ معيار التعاون بين الموظف و الرئيس المباشر مستوى موافقة بلغ متوسطه  -
 . و هي قيمة تقع ضمن مجال الموافقة.3.79الحسابي 

 أنأي  8,.3أما معيار المشاركة في اتخاذ القرارات فبلغ متوسطه الحسابي  -
 المبحوثين يقرون بتوفره في المؤسسة و كذا الحال بالنسبة لمعياري موضوعية تقييم
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 .المستوى الأكاديمي للمشرفالدافع الذي يمنحه المشرف و 
رغم أن فالرضا على الإشراف معايير حافز وجود الموافقة على  ،هذه النتائج ما يلاحظ على

           الضرورة القصوى من أجل تحقيق أهدافهمالأطباء لا يرون فيه الرغبة الشديدة أو 
 لكن لتحقيق وجودهم. امعنوي احافز يبقى في نظرهم  إلا أنه، طموحاتهم السوسيومهنيةو 

 حوالي منصب مسؤولية في المرتبة السابعة و الأخيرة بمتوسط حسابي قدره وقوع معيار تولي
 الحصول على سهولةتقع ضمن مجال عدم الموافقة، لدليل على عدم  و هي قيمة 2.89

الأخصائيين سواء لعدم توفره أو لعوامل أخرى مثل عدم  منصب مسؤولية للممارسين الطبيين
 . ..، أو عدم توفر الرغبة لديهماستيفاء الشروط

 ؟ تتدخل معايير غير عادلة في منح المناصب النوعية :80رقم السؤال 
أدناه أن فئة كبيرة من المبحوثين لا تهمها المناصب النوعية كما  33الشكل رقم  نتائجتبرز 

سبق ذكره، فتوجهات إجاباتهم عن سؤالنا هل تتدخل معايير غير عادلة في منح المناصب 
، و لعل تكرارات عدم الموافقة ,2.8النوعية كانت ضمن مجال الحياد متوسط حسابي قدره 

     معايير غير عادلة في منح المناصب النوعية و عدم الموافقة الشديدة على عبارة دخول
 اهتمام الأطباء بهذا الحافز،  عدممستجوبا لتعبير عن  38من  79التي وصل عددها إلى و 

 و بتفسير آخر يمكن اعتبار إجاباتهم أن المناصب النوعية في المؤسسة موضوع الدراسة
 و هو كما سبق ذكره من ارر حافز اتخاذ القر يافمعوفق معايير عادلة. و عليه تمنح 

 .من طرف المبحوثينو رضا الحوافز المعنوية تلقى موافقة 
 المناصب النوعية معاييرعدالة  :93جدول رقم       المناصب النوعية معاييرعدالة  :33ل رقم شك

 

 
 الإجابة

 
 النسبة % التكرار

بشدة موافق   6 20,0 

 10,0 3 موافق

 13,3 4 محايد

موافق غير  15 50,0 

ةموافق بشد غير  2 6,7 

 100,0 30 المجموع
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 أداء الكفاءات في المؤسسة الكشف عن :  ثانيا
 أبعادثلاث  إلى تجزئتهأما عن المتغير التابع في هذه الدراسة و هو أداء الكفاءات فقد تم 

 رئيسية هي الرضا الوظيفي، دوران العمل، و الولاء التنظيمي.
I.  الوظيفي:الكشف عن بعد الرضا 

 ؟ معايير الرضا الوظيفي :08إلى  10 من  رقم السؤال
يعتبر مؤشر الرضا الوظيفي أحد أبرز مؤشرات قياس المتغير التابع في دراستنا هذه و هو 
أداء الكفاءات، و لمعرفة توجهات مفردات عينة الدراسة نحو مؤشر الرضا الوظيفي قام 

و ترتيب البيانات  استجاباتهم، و بعد جمع و تبويبالباحث بوضع ثمان معايير لقياس مدى 
 حصل على النتائج التالية :

 العبارات التي حازت أعلى المراتب هي : -

 أي الموافقة الشديدة. 4011احترام و تقدير زملاء العمل بمتوسط حسابي بلغ  .3

و هي قيمة تقع ضمن  40.9حرية التصرف في العمل و متوسطها الحسابي  .2
 مجال الموافقة.

 و هي 10.1مناسبة الحجم الساعي للعمل و بلغ المتوسط الحسابي فيها  .1
 أيضا درج ضمن مجال الموافقة.

 أما بقية العبارات و عددها خمسة فقد تراوحت درجة استجابات المبحوثين اتجاهها -
 : بين عدم الموافقة و عدم الموافقة الشديدة عليها. ففي المرتبة

، و هي 2011ية، إضاءة...( بمتوسط حسابي الظروف الفيزيقية ) حرارة، تهو  .4
 درجة في مجال عدم الموافقة.

درجة  ، و هي7.79تنال دوريا مكافآت تشجيعية بمتوسط حسابي تليها عبارة  ..
 تقع ضمن مجال عدم الموافقة.

أما عبارة مكافآت بدل السكن و النقل فلم تنل بدورها موافقة المبحوثين حيث  .6
 .7.78وصل متوسطها الحسابي 

فيما عبر الأطباء عن عدم موافقتهم الشديدة على وجود معيار فرص للترفيه  .7
وهي  3,.7تمنحها المؤسسة في العطل السنوية، فقد بلغ متوسط إجاباتهم 

 درجة في مجال عدم الموافقة الشديدة.
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و في المرتبة الأخيرة نجد معيار كفاية الراتب لتغطية الشؤون العائلية، الذي  .8
و هي  7.83م الموافقة الشديدة بمتوسط حسابي قيمته دع حظي بدوره بدرجة

   قيمة تقع في مجال عدم الموافقة الشديدة.  

في  االمخصص لمعايير الرضا الوظيفي أن هناك انقسام هذا البعدما يلاحظ على بيانات 
راضون على وجود معايير ذات امتيازات توجه المبحوثين نحو نوعين من المعايير فنجدهم 

احترام و تقدير زملاء العمل، حرية التصرف في العمل، و كذلك مناسبة الحجم مثل  معنوية
 الساعي للعمل.

مثل  لا يتوفر لديهم شعور بالرضا على وجود معايير ذات امتيازات ماديةو على النقيض 
     ، مكافآت بدل السكن مكافآت تشجيعية ،الظروف الفيزيقية ) حرارة، تهوية، إضاءة...(

 و النقل، فرص للترفيه في العطل السنوية، و معيار كفاية الراتب لتغطية الشؤون العائلية.
 معايير الرضا الوظيفيترتيب  :40جدول رقم 

موافق  ت العبارة الرتبة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 % الحسابي

02 
 

حرية التصرف في تمنحك المؤسسة 
 العمل

 1 0 4 16 9 ت
4,07 % 30,0 53,3 13,3 00,0 3,3 

 10 16 1 1 2 ت تنال دوريا مكافآت تشجيعية 05
1,97 

% 6,7 3,3 3,3 53,3 33,3 

تمنحك المؤسسة فرصا للترفيه في  07
 العطل السنوية

 20 6 1 1 2 ت
1,63 

% 6,7 3,3 3,3 20,0 66,7 

 18 11 1 0 0 ت راتبك كاف لتغطية شؤونك العائلية 08
1, 43 

% 00,0 00,0 3,3 36,7 60,0 

 5 1 1 19 4 ت  الحجم الساعي للعمل مناسب لك 03
3,53 

% 13,3 63,3 3,3 3,3 16,7 

 1 2 0 12 15 ت تحظى باحترام و تقدير من زملاء العمل 01
4,27 

% 50,0 40,0 00,0 6,7 3,3 

04 
الظروف الفيزيقية )حرارة، تهوية، 

( مناسبة لتقديم أفضل ما ...إضاءة
 أداء عندك من 

 8 13 2 5 2 ت
2,33 % 6,7 16,7 6,7 43,3 26,7 

 20 3 1 2 4 ت و النقل تنال مكافآت بدل السكن  60
1,90 

% 13,3 6,7 3,3 10,0 66,7 
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II.  دوران العمل:الكشف عن مستوى 
 ؟ معايير دوران العمل :04إلى  10 من  رقم السؤال

ترنو كل مؤسسة من أجل تحقيق أهدافها، و حفاظا على استقرار موظفيها و عمالها إلى    
التقليص قدر الإمكان من معدل دوران العمل، هذا الأخير من الصعب تحديد معاييره غير 
أن المنظرين اتفقوا على أن هناك مؤشرات تدل عليه منها حركية العمال سواء عن طريق 

الإحالة على الاستيداع أو كثرة الشكاوى و التظلمات، الغيابات بمبرر  المغادرة بالاستقالة أو
و دون مبرر...، و قد ارتأينا في بحثنا هذا اختيار مجموعة من المعايير تتناسب مع طبيعة 

 نشاط المؤسسة من جهة، و من جهة أخرى مراعاة أهداف الدراسة في حد ذاتها.
 تحوي أربعة معايير من النوع ىي فقرتين، الأولقام الباحث بتقسيم المعايير و تجميعها ف

الذي يشجع على البقاء و الاستقرار و بالتالي خفض معدل دوران العمل، و الثانية من النوع 
العمل. فكانت الذي يدفع بالموظف نحو التفكير في المغادرة و بالتالي الرفع من معدل دوران 

 النتائج التالية:
 ) الفقرة الأولى ( دوران العملمعايير ترتيب  :14جدول رقم 

موافق  ت العبارة الرتبة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 % الحسابي

03 
 

تجد سهولة في طرح 
 انشغالاتك لرئيسك المباشر

 2 1 4 12 11 ت
3,97 % 36,7 40,0 13,3 3,3 6,7 

تراعي المؤسسة الظروف  04
 أو التأخرأثناء التغيب 

 2 12 3 01 3 ت
3,00 

% 10,0 33,3 10,0 40,0 6,7 

يتحلى الموظفون تحت  02
 إمرتك بالالتزام و الجدية

 0 2 2 01 16 ت
4,33 

% 53,3 33,3 6,7 6,7 00,0 

01 
تفكر في تطوير معارفك 
النظرية و العلمية في 

 عملك 

 0 0 2 3 25 ت
4,77 % 83,3 10,0 6,7 00,0 00,0 

 
في تطوير معارفهم النظرية  بشدة يفكر المبحوثون 8.99قيمته بمتوسط حسابي عال  .3

و هو ما يدفعنا للاعتقاد بأن الأطباء يريدون البقاء في  و العلمية في المؤسسة،
 مؤسستهم الحالية.
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الموظفون تحت كما وافق الأطباء الأخصائيون في المؤسسة أيضا و بشدة على أن  .2
 . فهم راضون بشدة على وجود هذا المعيار.بالالتزام و الجديةإمرتهم يتحلون 

كما وافق الأطباء المبحوثون على وجود معيار السهولة في طرح الانشغالات  .1
 للمسؤول.

فيما استقر رأيهم في معيار مراعاة المؤسسة لظروفهم أثناء التغيب أو التأخر في  .4
، ما يدل على انقسام 3.88مجال الحياد، إذ بلغ متوسط اتجاههم نحو هذا المعيار 

  مفردات العينة بين الموافقة و الرفض لهذا المعيار. 

 ؟ معايير دوران العمل :08إلى  50 من  رقم السؤال
 ) الفقرة الثانية ( معايير دوران العملترتيب  :24جدول رقم 

 

موافق  ت العبارة الرتبة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 % الحسابي

02 
شكاوى المرضى و أهاليهم 

تؤثر سلبا في أدائك 
 المهني

 1 1 6 8 14 ت
4,10 % 46,7 26,7 20,0 3,3 3,3 

الممارسات الإدارية تزعجك  01
 العقابية كالخصومات

 1 1 3 5 02 ت
4,40 

% 66,7 16,7 10,0 3,3 3,3 

تنتظر الفرصة لترك  04
 المؤسسة

 8 12 4 5 1 ت
2,30 

% 3,3 16,7 13,3 40,0 26,7 

تهتم كثيرا بأخبار زملائك  03
 الذين غادروا المؤسسة

 1 2 5 9 13 ت
4,03 

% 43,3 30,0 16,7 6,7 3,3 
 

 عة معايير، و بعد جمع بأما الفقرة الثانية في مؤشر دوران العمل فقد احتوت بدورها على أر 
 و ترتيب بيانات المبحوثين كانت النتائج التالية:

كالعقوبات السلبية  الإداريةمن الممارسات  الأخصائيينتصدر معيار انزعاج الأطباء  .3
الموافقة  الموافقة وتي بجمع نسب ) % 83.88و الخصومات، حث رأى ما نسبته 

من المبحوثين أن وجود مثل هذه الممارسات في المؤسسة من شأنه إحباط  ( بشدة
معنوياتهم من خلال التأثير في أجورهم أو حتى في روحهم المعنوية ما يدفعهم إلى 

 التفكير في المغادرة.
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وافق عليها أغلب  ، هي عبارةشكاوى المرضى و أهاليهم تؤثر سلبا في أدائك المهني .2
المبحوثين، فقد كثرت في الآونة الأخيرة ظاهرة الاعتداء على الطواقم الطبية، فنتيجة 
لعدم توفر الأمن و السلامة المهنية للموظفين، و عدم التواصل مع أهالي المرضى 

في كثير من  أدىبصفة احترافية يجد الطبيب نفسه في مواجهة مباشرة مع هؤلاء. ما 
توفير الحماية اللازمة  و الأمنجل تدعيم أقيام بحركات احتجاجية من لل الأحيان

 لكافة العمال و الموظفين.

يفكرون  قديدل اهتمام أفراد العينة بأخبار زملائهم الذين غادروا المؤسسة على أنهم  .1
 في الأمر نفسه.

كما يدل المتوسط الحسابي لعبارة انتظار الفرصة لمغادرة المؤسسة و الذي يقع ضمن  .4
 في مغادرة المؤسسة. الأطباءتفكير  معدالموافقة الشديدة على عدم مجال 

كما نلاحظ من بيانات الفقرتين أن هناك شبه إجماع من مفردات العينة على عدم تأثير 
فما عدا معياري الممارسات  المغادرة، أوحو البقاء في توجههم ن أعلاهالمعايير المذكورة 

ن إالإدارية السلبية كالعقوبات، و كذا شكاوى المرضى و أهاليهم التي تتطور إلى اعتداءات ف
           أغلب المعايير في المؤسسة توفر للممارس الأخصائي ظروفا ملائمة للاستقرار

     المواصلة، بالتالي خفض معدل دوران العمل. و

III.  الولاء التنظيمي :الكشف عن 
 ؟ معايير الولاء التنظيمي :07إلى  10 من  رقم السؤال

ر الولاء التنظيمي و بعض المعايير السابقة، لذلك ين معاييقد يتراءى للبعض وجود تشابه ب
قام الباحث بمحاولة فصل بعضها عن بعض و إعطائها بعض الفروق و الاختلافات بما 

البحثي. فكيف ينظر أفراد العينة لمعايير الولاء في المؤسسة العمومية يخدم الغرض 
 الاستشفائية الحجار ؟

أدناه يتضح أن أغلب إجابات المبحوثين تتجه نحو الموافقة الشديدة  38من الجدول رقم 
. و للتأكد من ذلك قمنا بحساب المتوسط وجود المعايير الخاصة بالولاء التنظيميعلى 

و هو معدل يقع ضمن مجال الموافقة  8.28يساوي  هم لجميع العبارات فوجدناالحسابي العا
 سب رتبة كل عبارة.حالشديدة، و فيما يلي نفصل البيانات 
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بحوثون بشدة على المحافظة على التجهيزات الطبية الموضوعة مغلب الأيحرص  .3
ه من البديهي الموافقة عليه لكننا أنتحت تصرفهم، و هو معيار قد يعتقد البعض ب

صيانة و مراقبة هذه التجهيزات ليست من مسؤولية  أننعلم و بكل موضوعية 
بالمؤسسة و  أولافإن تعلق الطبيب بمهنته  أخرى، هذا من جهة و من جهة الأطباء

 .قدر الإمكان عليها المحافظةو  التجهيزاتالحرص على تلك  إلىثانيا يدفعه 

نتاجنا السابق هو عدم تحفظ أطباء المؤسسة العمومية الاستشفائية و ما يدعم است .2
 الحجار على نقل معارفهم و خبراتهم إلى مرؤوسيهم سواء كانوا أطباء عامون أو

 ممرضون.

 ..40العينة نحو مؤسستهم هو موافقتهم الشديدة بدرجة  أفرادما يزيد درجة ولاء  .1
ا، فهو أمر في غاية الجدية أن على عبارة تطمح لتطوير مؤسستك علميا و عملي

يفكر الطبيب في مواصلة دعم مؤسسته بمختلف التصورات النظرية و العملية التي 
 مناسبة لتبوء المؤسسة مراتب الريادة. يراها

تفاديا لحدوث الأمور السلبية و استباقا للشكاوى و التظلمات، يسعى الأطباء  .4
الأخصائيون في المؤسسة العمومية الاستشفائية الحجار إلى نسج علاقات ودية مع 
المرضى و أهاليهم، حتى و إن غادر هؤلاء أسرة المستشفى و هو ما وقف عليه 

يضم في محتواه بند الاستشفاء  الباحث بنفسه أثناء تقديم مشروع المؤسسة الذي
  المنزلي الذي يهدف للممارسة أعمال التطبيب و التمريض لبعض فئات المرضى 

 و خاصة المسنين في مقار سكناهم.

، هذه العبارة قد تكون فضفاضة حسب حصول المؤسسة على التكريم يسعدك ..
غلبهم على البعض و لكنها تهدف لمعرفة مدى اهتما المبحوث بالمؤسسة، فقد عبر أ

 سعادتهم بحصول المؤسسة على التكريم.

، هي عبارة واضحة عن مدى استجابة ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة .6
المبحوثين لمعيار الولاء التنظيمي حيث عبر أغلبهم عن موافقتهم على هذه العبارة 

 و هي درجة تقع ضمن مجال الموافقة. 3.89بمتوسط حسابي مقداره 

تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر كما عبر المبحوثون على موافقتهم على عبارة  .7
   ، لما لهذه العبارة من رمزية الاعتزاز بالانتماء للمؤسسة.بانجازات زملائك
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 الولاء التنظيميمعايير ترتيب  :34جدول رقم 

موافق  ت العبارة الرتبة
 بشدة

غير  محايد موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 % الحسابي

03 
 

    تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا 
 و عمليا

 1 0 3 5 21 ت
4,50 % 70,0 16,7 10,0 00,0 3,3 

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع 04
 المرضى و أهاليهم

 0 2 4 10 14 ت
4,20 

% 46,7 33,3 13,3 6,7 00,0 

تحرص على المحافظة على التجهيزات  01
 الطبية

 0 0 0 7 23 ت
4,77 

% 76,7 23,3 00,0 00,0 00,0 

تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي  02
 تحفظ

 0 0 2 7 21 ت
4,63 

% 70,0 23,3 6,7 00,0 00,0 

ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا  06
 بالمؤسسة

 0 0 12 10 8 ت
3,87 

% 26,7 33,3 40,0 00,0 00,0 

 0 0 7 18 5 ت لى التكريم يسعدكع حصول المؤسسة 05
3,93 

% 16,7 60,0 23,3 00,0 00,0 

تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر  07
 بانجازات زملائك

 0 0 11 13 6 ت
3,83 

% 20,0 43,3 36,7 00,0 00,0 
 

 ؟ تفكر في فتح عيادة خاصة :08  رقم السؤال
أدناه أن مفردات العينة يفكرون بشدة في فتح عيادة خاصة  88أظهرت بيانات الجدول رقم 

مثلما هو موضح في الشكل  8..8مستقبلا، فقد بلغ المتوسط الحساب لدرجة استجاباتهم 
أدناه، و هي قيمة تقع ضمن مجال الموافقة الشديدة. ففتح عيادة خاصة قد يكون  .3رقم 

مظهرا من مظاهر ليس بالضرورة و  ،الأخصائيالطموح الشخصي للطبيب  أنواعنوع من 
 عدم الولاء للمؤسسة.
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 تفكر في فتح عيادة خاصة :44جدول رقم         تفكر في فتح عيادة خاصة :43ل رقم شك

 
 

و عليه و مما سبق ذكره و تفصيله من بيانات المحور السابع الخاص بمعايير الولاء 
الموافقة على وجود معايير أن أغلب المبحوثين متجهون نحو عموما التنظيمي يمكن القول 

 الولاء التنظيمي بالمؤسسة العمومية الاستشفائية الحجار.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الإجابة

 
 النسبة % التكرار

  
 موافق

 
15 

 

 
50,0 

 موافق بشدة
 

15 50,0 

 محايد
 

0 00,0 

 موافق 
 

0 00,0 

 موافق بشدة 
 

0 00,0 

 المجموع 
 

30 100,0 
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 :ات الفرعية تعلقة بالفرضيبيانات المالعرض و تحليل :  اثالث
 و هي عبارة عن فرضيات علائقية أي ترنو لمعرفة طبيعة العلاقة التي تربط بين متغيرين أو

 أكثر أحدهما مستقل و الآخر تابع.
 وفققياس مستوى قوة الارتباط  علىو كما سبق ذكره سنعتمد في معرفة طبيعة هذه العلاقة 

 معامل بيرسون.
 الفرضية الفرعية الأولى : -
 الرضا الوظيفي. و معايير الترقية هناك علاقة ارتباطية بين -

 لرضاا ؤشرلمالمعنوية معايير الالرضا على نوعية الترقية و علاقته ب مؤشر .1
  الوظيفي.

 الوظيفينتائج العلاقة بين نوعية الترقية و المعايير المعنوية للرضا  :54جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,45 علاقة قوية موجبة 
 نوعية الترقية  

 حرية التصرف في العمل

 0,26  علاقة ضعيفة موجبة
 نوعية الترقية

  الحجم الساعي للعمل 

 0,20  علاقة ضعيفة موجبة
 نوعية الترقية

 احترام و تقدير زملاء العمل
الرضا على  مؤشريو موجبة الاتجاه بين  قويةتوضح إحصائيات الجدول أعلاه وجود علاقة 

نوعية الترقية و الرضا على حرية التصرف في العمل، أي أن العلاقة طردية حيث كلما زاد 
 الرضا على نوعية الترقية زاد معه الرضا على حرية التصرف في العمل.

 ؤشرعمل فكانت علاقتهما بمحترام و تقدير زملاء الالحجم الساعي للعمل و ا مؤشري أما
  و عليه عموما فهناك توافق بين نوعية الترقية  .نوعية الترقية موجبة أيضا و لكنها ضعيفة

و المعايير المعنوية للرضا الوظيفي أي أن العلاقة طردية حيث كلما زاد رضا الأطباء 
عايير ذات الطابع المعنوي للرضا الأخصائيين على نوعية الترقية زاد رضاهم عن الم

  الوظيفي.
الرضا  لمؤشرالرضا على نوعية الترقية و علاقته بالمعايير المادية مؤشر  .2

 الوظيفي.
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باستثناء مؤشر الظروف الفيزيقية كالحرارة و التهوية و التي أثبتت إحصائيات الجدول رقم 
لكن سلبية الاتجاه، أي أن العلاقة عكسية حيث مهما زاد جدا  قويةه و جود علاقة دناأ ,8

لم يعرف مستوى الرضا على الظروف الفيزيقية  فإنمستوى الرضا على نوعية الترقية 
.  0,61-و هو ما تثبته قيمة معامل الارتباط التي بلغت ارتفاعا بل هو في انحدار قوي، 

 .ا سلبية الاتجاه لكنها ضعيفةا أيضأما باقي المؤشرات ذات الطابع المادي فكانت علاقته
بالتالي يمكن القول أنه مهما زاد الرضا على نوعية الترقية فلن يوافقه ارتفاع في الرضا على 

  المعايير المادية للرضا الوظيفي.

 ة للرضا الوظيفيادينتائج العلاقة بين نوعية الترقية و المعايير الم :64جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

بة علاقة ضعيفة سال  -0,10 
 نوعية الترقية  

 تشجيعيةالمكافآت ال

بة علاقة ضعيفة سال  -0,14 
 نوعية الترقية

 الترفيه في العطل السنوية

بة علاقة ضعيفة سال  -0,13 
 نوعية الترقية

 راتبك كاف لتغطية شؤونك العائلية

بة سال جدا علاقة قوية  -0,61 
 نوعية الترقية

 الظروف الفيزيقية )الحرارة، التهوية...(

بة علاقة ضعيفة سال  -0,30 
 نوعية الترقية

 مكافآت بدل السكن و النقل
الرضا  لمؤشرالرضا على معايير الترقية و علاقته بالمعايير المعنوية  مؤشر .3

 الوظيفي.
الرضا  مؤشراه عدم وجود علاقة تقريبا بين دنأ 89توضح إحصائيات الجدول رقم 

المعايير المعنوية للرضا الوظيفي. فباستثناء  مؤشرعلى معايير الترقية من جهة و 
حرية التصرف في العمل الذي كانت علاقته طردية مع معايير الترقية و لو أنها  بند

معايير  مؤشرضعيفة فإن باقي المعايير ذات الطابع المعنوي لم تكن ذات علاقة مع 
 الترقية.   
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 الترقية و المعايير المعنوية للرضا الوظيفي معاييرنتائج العلاقة بين  :74جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,35 علاقة ضعيفة موجبة 
الترقية معايير    

 حرية التصرف في العمل

 0,01  علاقة ضعيفة جدا موجبة
الترقية معايير    

  الحجم الساعي للعمل 

 0,07  علاقة ضعيفة جدا موجبة
الترقية معايير    

 احترام و تقدير زملاء العمل
الرضا  لمؤشرالرضا على معايير الترقية و علاقته بالمعايير المادية  مؤشر .4

 الوظيفي.

 ة للرضا الوظيفياديالترقية و المعايير الم معاييرنتائج العلاقة بين  :84جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,14- علاقة ضعيفة سالبة 
الترقية معايير    

 تشجيعيةالمكافآت ال

ة علاقة ضعيفة جدا سالب  -0,05 
الترقية معايير    

 الترفيه في العطل السنوية

 0,05  علاقة ضعيفة جدا موجبة
الترقية معايير    

 راتبك كاف لتغطية شؤونك العائلية

 0,55- علاقة قوية سالبة 
الترقية معايير    

 الظروف الفيزيقية )الحرارة، التهوية...(

 0,05  علاقة ضعيفة جدا موجبة
الترقية معايير    

 مكافآت بدل السكن و النقل
 

 مؤشريبين  قويةأعلاه فقد اتضح كذلك عدم وجود علاقة  88بالنسبة لمعطيات الجدول رقم 
معايير الترقية و المعايير المادية للرضا الوظيفي، ماعدا الظروف الفيزيقية المحيطة 
بالموظف كالحرارة و التهوية و التي كانت علاقتها عكسية أي كلما زاد الرضا على معايير 
الترقية فلن يقابله ارتفاع في الرضا الوظيفي بل العكس و هو ما تثبته قيمة معامل الارتباط 

 و عموما فالعلاقة عكسية أي أن ارتفاع مستوى الرضا على معايير الترقية يقابله ...,8 -
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 انخفاض في مستوى الرضا الوظيفي في شقه المادي.
  أن  إلىبعد تحليل العلاقة بين معايير الترقية و الرضا الوظيفي توصل الباحث

 أدناه. 78رقم التلخيصي و هو ما تبينه إحصائيات الجدول   ةالعلاقة عكسي

 : العلاقة بين معايير الترقية و الرضا الوظيفي 94جدول رقم 

 المؤشرات معامل الارتباط العلاقة

-  علاقة عكسية  0,16 
الترقية معايير   

 الرضا الوظيفي
 

 الفرضية الفرعية الثانية : -
 .في المؤسسة معدل دوران العملالتكوين و نظام هناك علاقة ارتباطية بين  -

 .تعلقة بخفض معدل دوران العملو علاقته بالمعايير الم منح التكوينمعايير  مؤشر .1
معايير منح  مؤشريأدناه عدم وجود علاقة تقريبا بين  8.رقم توضح إحصائيات الجدول 

التكوين  و معايير خفض معدل دوران العمل أي التي تسعى المؤسسة من خلال توفيرها 
الحفاظ على كفاءاتها الطبية، و كما سبق ذكره فإن مفردات العينة غير راضين على معايير 
منح التكوين أي أنها ليست موضوعية، لذلك فقوة تأثير عوامل خفض معدل دوران العمل 

 ة جدا، و عليه فالعلاقة كانت شبه معدومة مثلما توضحه بيانات معاملاتكانت ضعيف
 الارتباط في الجدول أدناه.

 معايير منح التكوين و معايير خفض معدل دوران العملنتائج العلاقة بين  :50جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,01  علاقة ضعيفة جدا موجبة
منح التكوين معايير   

 سهولة طرح انشغالاتك لرئيسك المباشر

 0,10  علاقة ضعيفة جدا موجبة
منح التكوين معايير   

 شكاوى المرضى و أهاليهم

 0,24 علاقة ضعيفة موجبة 
منح التكوين معايير   

 بالالتزام و الجديةرؤوسون يتحلى الم

 0,30 علاقة ضعيفة موجبة 
منح التكوين معايير   

 تطوير معارفك النظرية و العلمية في عملك 
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 معايير منح التكوين و علاقته بالمعايير المتعلقة برفع معدل دوران العمل. مؤشر .2
اه وجود علاقة موجبة الاتجاه       دنأ 7.ما يمكن ملاحظته من إحصائيات الجدول رقم 

     معايير منح التكوين  فمؤشريو تراوحت بين القوة و الضعف، بالتالي و عموما 
و معايير رفع معدل دوران العمل ) أي التي تدفع الكفاءات الطبية للمغادرة (، 
يتناسبان طرديا و كما سبق ذكره فإن مفردات العينة غير راضين على معايير منح 
التكوين أي أنها ليست موضوعية، لذلك فقوة تأثيرها في عوامل رفع معدل دوران 

عليه فالعلاقة مثلما توضحه بيانات معاملات الارتباط  و ية،العمل كانت قو 
الموضحة في الجدول أعلاه كانت طردية أي كلما كان هناك عدم رضا على معايير 

 منح التكوين هناك ازدياد في معدل دوران العمل.
 معدل دوران العمل رفعمعايير منح التكوين و معايير نتائج العلاقة بين  :15جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,42 علاقة قوية موجبة 
منح التكوين معايير   

 تنتظر الفرصة لترك المؤسسة

 0,15  علاقة ضعيفة موجبة
منح التكوين معايير   

 تزعجك الممارسات العقابية كالخصومات

 0,44 علاقة قوية موجبة 
منح التكوين معايير   

 أثناء التغيب أو التأخرتراعي المؤسسة الظروف 

 0,33  علاقة ضعيفة موجبة
منح التكوين معايير   

 تهتم كثيرا بأخبار زملائك الذين غادروا المؤسسة
 

منح التكوين في الخارج و علاقته بالمعايير المتعلقة  شروطالرضا على  مؤشر .3
 بخفض معدل دوران العمل.
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 و معايير خفض معدل دوران العملفي الخارج منح التكوين  شروطنتائج العلاقة بين  :25جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,40 علاقة قوية موجبة 
منح التكوين في الخارج شروط  

 سهولة طرح انشغالاتك لرئيسك المباشر

ة علاقة ضعيفة سالب  -0,29 
منح التكوين في الخارج شروط  

 شكاوى المرضى و أهاليهم

 0,51 علاقة قوية موجبة 
منح التكوين في الخارج شروط  

 بالالتزام و الجديةرؤوسون يتحلى الم

 0,43 علاقة قوية موجبة 
منح التكوين في الخارج شروط  

 تطوير معارفك النظرية و العلمية في عملك 
 بندأعلاه يتبين وجود علاقة قوية و موجبة الاتجاه بين  2.من إحصائيات الجدول رقم 

 و معايير خفض معدل دوران العمل في الخارج الشروط التي تمنح وفقها منح التكوين
لم تكن  أنهاالذي كانت علاقته سلبية الاتجاه غير  أهاليهممعيار شكاوى المرضى و  باستثناء

و عموما  .8,27 -اط التي لم تتجاوز باعتبار قيمة معامل الارتب إحصائيةذات دلالة 
معدل دوران العمل )أي التي تدفع  خفضو معايير  في الخارج منح التكوين شروطي ؤشر فم

(، يتناسبان طرديا و كما سبق ذكره فإن مفردات العينة غير ستقرارالكفاءات الطبية للا
ه بيانات ، و عليه فالعلاقة مثلما توضحفي الخارج منح التكوين شروطراضين على 

معاملات الارتباط الموضحة في الجدول أعلاه كانت طردية أي كلما كان هناك عدم رضا 
 في الخارج كلما كان هناك عدم انخفاض في معدل دوران العمل.  منح التكوين شروطعلى 

تعلقة و علاقته بالمعايير الم منح التكوين في الخارج شروطالرضا على  مؤشر .4
 .معدل دوران العمل رفعب

 مؤشرأدناه فقد دلت على انعدام العلاقة بين  3.أما فيما يخص معطيات الجدول رقم 
شروط منح التكوين في الخارج و معايير رفع معدل دوران العمل، حيث أن قيم معاملات 
الارتباط اقتربت كثيرا من الصفر و من الاتجاهين السالب و الموجب، هذا ما يدل على عدم 

 رين.ؤشإحصائية تذكر بين الم وجود علاقة ذات دلالة
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 العمل شروط منح التكوين في الخارج و معايير رفع معدل دوراننتائج العلاقة بين : 35جدول رقم 
 البنود معامل الارتباط العلاقة

ة علاقة ضعيفة جدا سالب  -0,01 
منح التكوين في الخارج شروط  

 تنتظر الفرصة لترك المؤسسة

 0,12 علاقة ضعيفة موجبة 
منح التكوين في الخارج شروط  

 تزعجك الممارسات العقابية كالخصومات

 0,13- علاقة ضعيفة سالبة 
منح التكوين في الخارج شروط  

 تراعي المؤسسة الظروف أثناء التغيب أو التأخر

 0,34 علاقة ضعيفة موجبة 
منح التكوين في الخارج شروط  

 الذين غادروا المؤسسةتهتم كثيرا بأخبار زملائك 
 

  توصل الباحث إلى أن  معدل دوران العملو  التكوينبعد تحليل العلاقة بين معايير
 أدناه. .8رقم  التلخيصي و هو ما تبينه إحصائيات الجدول  طرديةالعلاقة 

 دوران العملو  التكوين: العلاقة بين معايير  45جدول رقم 

 المؤشرات معامل الارتباط العلاقة

 0,01  علاقة طردية 
التكوين معايير   

 دوران العمل
 
 الفرضية الفرعية الثالثة : -
 .هناك علاقة ارتباطية بين الرضا على الإشراف و الولاء التنظيمي -

 و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي. مشاركة في اتخاذ القراراتار اليمع .1
 مؤشره عموما وجود علاقة طردية موجبة الاتجاه بين دناأ ..يبين الجدول رقم 

التعلق بالمؤسسة  بندالولاء التنظيمي، خاصة  بنودالمشاركة في اتخاذ القرارات و 
المشاركة في اتخاذ  مؤشرنتيجة الولاء للمهنة و التي كانت قوة الارتباط قوية جدا مع 

التشرف  بند، و كذلك ,70,القرارات، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون 
بكتابات الصحف التي تمجد انجازات الزملاء و التي بلغ معامل الارتباط درجة 

نسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم و التي كانت علاقته  بند، إضافة ل,70.
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أيضا طردية و قوية و موجبة الاتجاه، و عليه فعموما يمكن القول أنه توجد علاقة 
المشاركة في اتخاذ القرارات و مؤشرات الولاء  مؤشره بين طردية موجبة الاتجا

 التنظيمي.

 الولاء التنظيميو معايير معيار المشاركة في اتخاذ القرارات نتائج العلاقة بين : 55جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,07  موجبةعلاقة ضعيفة جدا 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 مؤسستك علميا و عمليا تطمح إلى تطوير

 0,29 علاقة ضعيفة موجبة 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 0,89  علاقة ضعيفة جدا موجبة
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 تحرص على المحافظة على التجهيزات الطبية

 0,89  علاقة ضعيفة جدا موجبة
القراراتالمشاركة في اتخاذ   

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 7,,0 علاقة قوية جدا موجبة 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 0,73 علاقة ضعيفة موجبة 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 7.,0 علاقة قوية موجبة 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

 8.,0 علاقة قوية موجبة 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 تولي منصب المسؤولية و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي.ار يمع .2

تولي منصب  مؤشراه فقد لخصت بياناته ضعف العلاقة بين دنأ ,.أما الجدول رقم 
المسؤولية و معايير الولاء التنظيمي، هذا من جهة و من جهة أخرى، فإن الاتجاه 
السالب للعلاقة يدل عموما على أن الارتباط عكسي، فما عدا مؤشري السعادة عند 

    نجازات الزملاء الحصول على التكريم و التشرف بكتابات الصحف التي تفتخر ا
. و عليه عموما او الذين كانت علاقتهما موجبة الاتجاه إلا أن تأثيرها يبقى ضعيف

 العينة للمؤسسة لا يتأثر بتوليهم مناصب مسؤولية. يمكن القول أن ولاء مفردات
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 الولاء التنظيميو معايير  تولي منصب المسؤوليةمعيار نتائج العلاقة بين : 05جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,77 - علاقة ضعيفة سالبة 
 تولي منصب مسؤولية

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

بة علاقة ضعيفة جدا سال  -0,8. 
 تولي منصب مسؤولية

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 0,27- علاقة ضعيفة سالبة 
 تولي منصب مسؤولية

 المحافظة على التجهيزات الطبيةتحرص على 

 .0,2- علاقة ضعيفة سالبة 
 تولي منصب مسؤولية

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

بة علاقة ضعيفة جدا سال  -0,88 
 تولي منصب مسؤولية

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
 تولي منصب مسؤولية

 المؤسسة على التكريم يسعدكحصول 

 ,0,7 علاقة ضعيفة موجبة 
 تولي منصب مسؤولية

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

 0,78- علاقة ضعيفة سالبة 
 تولي منصب مسؤولية

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 بمعايير الولاء التنظيمي. حضور اجتماعات اللجان الطبية و علاقتهار يمع .3

أظهرت اه دنأ 9.رقم  الجدول السابق فإن بيانات ,.رقم كما هو الشأن في الجدول 
و معايير الولاء حضور اجتماعات اللجان الطبية  مؤشرضعف العلاقة بين 

و الذي السعي لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم  بندالتنظيمي، فما عدا 
حضور اجتماعات اللجان الطبية مرتفعة و دالة  بمؤشرباطه قيمة معامل ارتكانت 

كانت علاقتها موجبة الاتجاه إلا أن تأثيرها يبقى ، إلا أن بقية المؤشرات إحصائيا
العينة للمؤسسة لا يتأثر  موما يمكن القول أن ولاء مفرداتا، بالتالي عضعيف

 .حضورهم اجتماعات اللجان الطبيةب
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 الولاء التنظيميو معايير معيار حضور اجتماعات اللجان الطبية نتائج العلاقة بين : 75جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,88  موجبةعلاقة ضعيفة جدا 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

 .0,2 علاقة ضعيفة موجبة 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 .0,2 علاقة ضعيفة موجبة 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 تحرص على المحافظة على التجهيزات الطبية

 ,0,2 علاقة ضعيفة موجبة 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 ,0,3 علاقة ضعيفة موجبة 
اجتماعات اللجان الطبيةحضور   

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 0,88 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 0,33 علاقة ضعيفة موجبة 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 زملائكتتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات 

 0,82 علاقة قوية موجبة 
 حضور اجتماعات اللجان الطبية

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 

 تقدير و اعتراف المسؤول و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي.ار يمع .4
، حيث نلاحظ اهدنأ 8.رقم  الجدول الملاحظات نفسها يمكن استنباطها من بيانات

و معايير الولاء التنظيمي، تقدير و اعتراف المسؤول  مؤشرضعف العلاقة بين أيضا 
فردات عينة البحث لا يجدون تأثيرا على ولائهم للمؤسسة يعزى لعامل تقدير       فم

و اعتراف المسؤول، كما أن معطيات الجدول أدناه تبين اختلافا في اتجاه العلاقة 
لاتجاه، لكن عموما لم تكن هذه المعاملات ذات فتارة موجبة الاتجاه و تارة سلبية ا

 .الإحصائيةتأثير قوي بالتالي فالعلاقة عديمة الدلالة 
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 الولاء التنظيميو معايير معيار تقدير و اعتراف المسؤول نتائج العلاقة بين : 85جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 .0,8 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
المسؤولتقدير و اعتراف   

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

 ,0,8 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 تقدير و اعتراف المسؤول

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 0,78 علاقة ضعيفة موجبة 
 تقدير و اعتراف المسؤول

 تحرص على المحافظة على التجهيزات الطبية

 0,77 علاقة ضعيفة موجبة 
و اعتراف المسؤول تقدير  

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 0,83 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 تقدير و اعتراف المسؤول

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 .0,3- علاقة ضعيفة سالبة 
 تقدير و اعتراف المسؤول

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 .0,7- علاقة ضعيفة سالبة 
 تقدير و اعتراف المسؤول

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
 تقدير و اعتراف المسؤول

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 

 التعاون مع الرئيس المشرف و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي.ار يمع .5
لاحظنا أن حيث  عن المعطيات السابقة، أدناه 7.بيانات الجدول رقم اختلفت 

تراوحت  و معايير الولاء التنظيميالتعاون مع الرئيس المشرف  مؤشرالعلاقة بين 
العلاقة موجبة الاتجاه أن ، كما أن معطيات الجدول أدناه تبين بين القوة و الضعف

، الذي كانت على التكريم يسعدك حصول المؤسسةفي أغلب المؤشرات، باستثناء مؤشر 
في أغلب الحالات    دلالة إحصائيةذات سلبية الاتجاه، لكن عموما فالعلاقة علاقته 

و عليه يمكن القول أن متغير التعاون مع الرئيس المشرف يتناسب طرديا مع معايير 
 .الولاء التنظيمي
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 الولاء التنظيميو معايير معيار التعاون مع الرئيس المشرف نتائج العلاقة بين : 95جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

 0,23 علاقة ضعيفة موجبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 مستقبلاتفكر في فتح عيادة خاصة بك 

 8.,0 علاقة قوية موجبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 تحرص على المحافظة على التجهيزات الطبية

 9.,0 علاقة قوية موجبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسةولاؤك لمهنتك 

 7.,0- علاقة قوية سالبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 0,87- علاقة ضعيفة جدا سالبة 
 التعاون مع الرئيس المشرف

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
الرئيس المشرفالتعاون مع   

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 

 المستوى الأكاديمي للمشرف و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي.ار يمع .0
تراوحت قوة العلاقة حيث  ،أدناه 8,نفس الملاحظات تنطبق على بيانات الجدول رقم 

بين القوة           التنظيميو معايير الولاء المستوى الأكاديمي للمشرف  مؤشربين 
في جل المؤشرات، بالتالي يمكن القول أن موجبة الاتجاه  لكنها أيضا، و الضعف

 .المستوى الأكاديمي للمشرف يتناسب طرديا مع معايير الولاء التنظيمي مؤشر
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 التنظيميالولاء و معايير لمشرف المستوى الأكاديمي لمعيار نتائج العلاقة بين : 66جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

 ,0,7 علاقة ضعيفة موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 0,29 علاقة ضعيفة موجبة 
الأكاديمي للمشرفالمستوى   

 تحرص على المحافظة على التجهيزات الطبية

 ,0,8 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 ,0,8 علاقة قوية موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 0,88 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 3,,0 علاقة قوية جدا موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

 0,32 علاقة ضعيفة موجبة 
 المستوى الأكاديمي للمشرف

 لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهمتسعى دوما 
 

 لمشرف و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي.موضوعية تقييم اار يمع .7
قوي جدا بين  أحياناأدناه أن هناك ارتباط قوي و  7,ما يلاحظ من بيانات الجدول رقم 

مؤشر موضوعية تقييم المشرف و معايير الولاء للمؤسسة، فقد بلغت قيمة معامل 
، في حين بلغت ,930موضوعية تقييم المشرف و معيار الولاء للمهنة الارتباط مثلا بين 

موضوعية تقييم المشرف و معيار التشرف بكتابات الصحف قيمة معامل الارتباط بين 
أما معيار السعي نحو نسج علاقات مع المرضى  ،,70,التي تفتخر بانجازات الزملاء 

و باستثناء  ،,70.و أهاليهم فقد بلغت قوة ارتباطه بمؤشر موضوعية تقييم المشرف 
علاقته سلبية الاتجاه  معيار الطموح نحو تطوير المؤسسة علميا و عمليا و الذي كانت
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غير أنها ضعيفة جدا و عديمة الدلالة الإحصائية، فإنه عموما نسجل وجود علاقة 
 .موضوعية تقييم المشرف و معايير الولاء التنظيميطردية موجبة الاتجاه بين 

 الولاء التنظيميو معايير  تقييم المشرفموضوعية نتائج العلاقة بين : 10جدول رقم 

الارتباط معامل العلاقة  البنود 

 0,88- علاقة ضعيفة جدا سالبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

 0,73 علاقة ضعيفة موجبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 0,88 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 المحافظة على التجهيزات الطبيةتحرص على 

 0,28 علاقة ضعيفة موجبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 0,93 علاقة قوية جدا موجبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 0,37 علاقة ضعيفة موجبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 7,,0 علاقة قوية جدا موجبة 
 موضوعية تقييم المشرف

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

موجبة  جدا علاقة قوية  0,.7 
 موضوعية تقييم المشرف

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 

 المناصب النوعية و علاقته بمعايير الولاء التنظيمي.عدالة معايير منح ار يمع .8
 

شبه تطابق مع معطيات الجدول  أدناه أن هناك 2,ما يلاحظ من بيانات الجدول رقم 
عدالة منح المناصب ارتباط قوي و أحيانا قوي جدا بين مؤشر  السابق حيث سجلنا وجود

لارتباط مثلا بين موضوعية و معايير الولاء للمؤسسة، فقد بلغت قيمة معامل ا النوعية
، في حين بلغت قيمة معامل الارتباط بين ,0,,تقييم المشرف و معيار الولاء للمهنة 

و معيار التشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات  عدالة منح المناصب النوعية
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أما معيار السعي نحو نسج علاقات مع المرضى و أهاليهم فقد بلغت  ،,0.,الزملاء 
و باستثناء معيار الطموح نحو  ،,890 ارتباطه بمؤشر عدالة منح المناصب النوعيةقوة 

تطوير المؤسسة علميا و عمليا و الذي كانت علاقته سلبية الاتجاه غير أنها ضعيفة جدا 
و عديمة الدلالة الإحصائية، فإنه عموما نسجل وجود علاقة طردية موجبة الاتجاه بين 

 .و معايير الولاء التنظيمي ةعدالة منح المناصب النوعي
 الولاء التنظيميو معايير  عدالة منح المناصب النوعيةنتائج العلاقة بين : 20جدول رقم 

 البنود معامل الارتباط العلاقة

 0,83- علاقة ضعيفة جدا سالبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 تطمح إلى تطوير مؤسستك علميا و عمليا

 0,78 علاقة ضعيفة موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 تفكر في فتح عيادة خاصة بك مستقبلا

 0,73 علاقة ضعيفة جدا موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 تحرص على المحافظة على التجهيزات الطبية

 0,77 علاقة ضعيفة موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ

 ,,,0 علاقة قوية جدا موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة

 ,0,3 علاقة ضعيفة موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 حصول المؤسسة على التكريم يسعدك

 .,,0 علاقة قوية جدا موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك

 0,89 علاقة قوية جدا موجبة 
 عدالة معايير منح المناصب النوعية

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم
 

  توصل  الولاء التنظيميو  الرضا على الإشرافبعد تحليل العلاقة بين معايير
 ,3رقم التلخيصي و هو ما تبينه إحصائيات الجدول   طرديةالباحث إلى أن العلاقة 

 أدناه.
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 و الولاء التنظيمي الإشرافبين معايير الرضا على  معامل الارتباط للعلاقة:  30جدول رقم 

 المؤشرات معامل الارتباط العلاقة

 0,67   طرديةعلاقة 
على الإشرافالرضا  معايير   

 الولاء التنظيمي
 

 : الصفرية الإحصائيةات تعلقة بالفرضيبيانات المالعرض و تحليل :  ارابع
بين متغيرين  الدلالة الإحصائية للفروقلمعرفة  هدفأي ت فروقيةو هي عبارة عن فرضيات 

 أكثر أحدهما مستقل و الآخر تابع. أو
 .2اختبار كاالفروق الإحصائية على و سنعتمد في معرفة 

 الأولى : الصفريةالفرضية  -
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير السن. -

 حرية التصرف في العملتمنحك المؤسسة  :40جدول رقم 

ةغير موافق بشد السنالعبارة                                             ةموافق بشد موافق محايد   المجموع 

 7 1 6 0 0 التكرار 30-34 

 %100,0 %14,3 %85,7 %0,0 %0,0 ضمن السن %

 8 2 3 2 1 التكرار 35-39

 %100,0 %25,0 %37,5 %25,0 %12,5 ضمن السن %

 6 0 4 2 0 التكرار 40-44

 %100,0 %0,0 %66,7 %33,3 %0,0 ضمن السن %

 5 4 1 0 0 التكرار 45-49

 %100,0 %80,0 %20,0 %0,0 %0,0 ضمن السن %

 4 2 2 0 0 التكرار 50-54

 %100,0 %50,0 %50,0 %0,0 %0,0 ضمن السن %

 30 9 16 4 1 التكرار المجموع

 %100,0 %30,0 %53,3 %13,3 %3,3 ضمن السن %

 

إجاباتهم حول  اتجهتأعلاه أن نسبة كبيرة من المبحوثين قد  ,8نلاحظ من الجدول رقم 
و الموافقة  (% 3.3.بين الموافقة )حرية التصرف في العمل (، تمنحك المؤسسة عبارة ) 

بجمع النسبتين، و هو ما يدل على أن المبحوثين  (% 83.3)( أي % 38بشدة )
-38باختلاف انتمائهم للفئات العمرية متفقين على هذا المعيار فلو أخذنا الفئة الأولى )

نجد إجاباتهم متجهة نحو الموافقة و الموافقة بشدة بنسبة  89أفرادها  سنة( و عدد 38
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فقد اتجهت إجاباتهم نحو  88سنة( و عدد أفرادها  37-.3. أما الفئة الثانية )% 788
بجمع النسبتين، في حين  كانت غالبية  (% ..2,)الموافقة و الموافقة بشدة بنسبة 

.    % 9.,,كذلك نحو الموافقة بنسبة  ,8سنة( و عدد أفرادها  88-88إجابات فئة )
كذلك نحو الموافقة و الموافقة  % 788و بنسبة  .8سنة( و عدد أفرادها  87-.8و فئة )

فذهبت إجاباتهم على هذا المعيار  88سنة( و عدد أفرادها  8.-8.بشدة، و أخيرا فئة )
 أن مفردات العينة مناصفة بين الموافقة و الموافقة بشدة، و عليه تبين هذه الإحصائيات

بمختلف فئاتهم العمرية متفقين في إجاباتهم على الموافقة و الموافقة بشدة، و للتأكد من 
و كان مستوى  72و درجة الحرية  8,.79فكانت قيمتها  2ذلك أكثر قمنا بحساب كا

لا توجد و بالتالي فهي غير دالة إحصائيا. و عليه  .8.8بمستوى خطأ  8.72الدلالة 
 .ت دلالة إحصائية في إجابات مفردات العينة على هذا المعيار حسب السنفروق ذا

 تنال دوريا مكافآت تشجيعية :50جدول رقم 

العبارة                             
السن                 المجموع موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 

 7 0 1 0 4 2 التكرار 30-34 

السنضمن  %  28,6% 57,1% 0,0% 14,3% 0,0% 100,0% 

 8 1 0 0 4 3 التكرار 35-39

 %100,0 %12,5 %0,0 %0,0 %50,0 %37,5 ضمن السن %

 6 0 0 1 1 4 التكرار 40-44

 %100,0 %0,0 %0,0 %16,7 %16,7 %66,7 ضمن السن %

 5 0 0 0 5 0 التكرار 45-49

 %100,0 %0,0 %0,0 %0,0 %100,0 %0,0 ضمن السن %

 4 1 0 0 2 1 التكرار 50-54

 %100,0 %25,0 %0,0 %0,0 %50,0 %25,0 ضمن السن %

 30 2 1 1 16 10 التكرار المجموع

 %100,0 %6,7 %3,3 %3,3 %53,3 %33,3 ضمن السن %

اتجهت فقد تنال دوريا مكافآت تشجيعية ( أما العبارة الثانية في محور الرضا الوظيفي و هي ) 
إجابات المستجوبين رغم اختلاف أعمارهم نحو عدم الموافقة و عدم الموافقة بشدة بنسبة كلية 

 38-38أعلاه يوضح ذلك بالتفصيل، ففي الفئة الأولى ) 8,و الجدول رقم  .% ,.,8قدرها 
 37-.3، و في الفئة الثانية )الموافقة بشدةعدم الموافقة و عدم ب 89أفراد من  ,8سنة( أجاب 

منهم نحو عدم الموافقة و عدم الموافقة بشدة،  89فقد اتجهت إجابات  88سنة( و عدد أفرادها 
   منهم كذلك بعدم الموافقة  .8فقد أجاب  ,8سنة( و عدد أفرادها  88-88أما الفئة الثالثة )
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كذلك نحو  % 788بنسبة  و .8سنة( و عدد أفرادها  87-.8و عدم الموافقة بشدة. و فئة )
منهم نحو  83فذهبت إجابات  88سنة( و عدد أفرادها  8.-8.عدم الموافقة، في حين فئة )

لا توجد فروق تبين عدم دلالتها و بالتالي  2عم الموافقة و عدم الموافقة بشدة، و بعد حساب كا
 .في إجابات أفراد العينة حسب أعمارهم

 تمنحك المؤسسة فرصا للترفيه في العطل السنوية :00جدول رقم 

العبارة                                     
السن                            موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 

 المجموع

 7 0 0 0 2 5 التكرار 30-34 

 %100,0 %0,0 %0,0 %0,0 %28,6 %71,4 ضمن السن %

 8 2 0 1 1 4 التكرار 35-39

 %100,0 %25,0 %0,0 %12,5 %12,5 %50,0 ضمن السن %

 6 0 0 0 3 3 التكرار 40-44

 %100,0 %0,0 %0,0 %0,0 %50,0 %50,0 ضمن السن %

 5 0 0 0 0 5 التكرار 45-49

 %100,0 %0,0 %0,0 %0,0 %0,0 %100,0 ضمن السن %

 4 0 1 0 0 3 التكرار 50-54

 %100,0 %0,0 %25,0 %0,0 %0,0 %75,0 ضمن السن %

 30 2 1 1 6 20 التكرار المجموع

 %100,0 %6,7 %3,3 %3,3 %20,0 %66,7 ضمن السن %

 

أعلاه، حيث لم تظهر الإحصائيات فروق واضحة في  ,,نفس المعطيات يبينها الجدول رقم 
 إجابات مفردات العينة حول معيار فرص الترفيه في العطل السنوية.

 لباقي المعايير مرفقة بالقرارات حسب مستوى الدلالة. 2كاو فيما يلي جدول تفصيلي لقيم    
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 معايير الرضا الوظيفي حسب السن :70جدول رقم 

مستوى  المعايير
 الدلالة

 القرار 2قيمة كا

حرية تمنحك المؤسسة 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 17,64 0,13 التصرف في العمل

تنال دوريا مكافآت 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 18,35 0,30 تشجيعية

تمنحك المؤسسة فرصا 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 21,21 0,17 للترفيه في العطل السنوية

لتغطية شؤونك  راتبك كاف
 غير دال ) لا توجد فروق ( 14,98 0,06 العائلية

الحجم الساعي للعمل 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 13,37 0,64 مناسب لك

تحظى باحترام و تقدير من 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 16,52 0,17 زملاء العمل

الظروف الفيزيقية) الحرارة، 
التهوية، ...( مناسبة لتقديم 

 أفضل ما عندك من أداء
 غير دال ) لا توجد فروق ( 21,22 0,17

تنال مكافآت بدل السكن  
 غير دال ) لا توجد فروق ( 16,78 0,40 و النقل

بمختلف فئاتهم العمرية  أعلاه أن مفردات العينة 9,رقم  فصيليالتتبين إحصائيات الجدول 
 2للتأكد من ذلك أكثر قمنا بحساب كامتفقين في إجاباتهم على معايير الرضا الوظيفي، و 

 8,و هو ما تبينه إحصائيات الجدول التلخيصي رقم  فكانت قيمها غير دالة إحصائيا.
 أدناه.
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 ستجابات المبحوثين حول الرضا الوظيفي حسب السنمعامل الارتباط لا :80جدول رقم 
 القرار 2قيمة كا مستوى الدلالة تغيراتالم

 الرضا الوظيفي 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 52,44 0,31 

 السن
فيما يخص الرضا لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات مفردات العينة و عليه 

  .لمتغير السنالوظيفي تعزى 
 : الثانية الصفريةالفرضية  -

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في معدل دوران العمل تعزى لمتغير التخصص  -
 الطبي.

 معايير دوران العمل حسب التخصص الطبي : 90جدول رقم 

 القرار 2قيمة كا مستوى الدلالة المعايير
تجد سهولة في طرح 

 غير دال ) لا توجد فروق ( 8,28 0,41 انشغالاتك لرئيسك المباشر

شكاوى المرضى و أهاليهم 
 فروق (غير دال ) لا توجد  10,87 0,21 تؤثر سلبا في أدائك المهني

يتحلى الموظفون تحت 
 دال ) توجد فروق ( 18,96 0,00 إمرتك بالالتزام و الجدية

تفكر في تطوير معارفك 
 دال ) توجد فروق ( 16,21 0,00 النظرية و العلمية في عملك

تنتظر الفرصة لترك 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 10,50 0,23 المؤسسة

تزعجك الممارسات الإدارية 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 9,99 0,27 كالخصوماتالعقابية 

تراعي المؤسسة الظروف 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 14,84 0,06 أثناء التغيب أو التأخر

تهتم كثيرا بأخبار زملائك 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 13,12 0,11 الذين غادروا المؤسسة
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فتختلف نسبيا عن الجدول السابق، حيث تظهر اختلافا في  7,أما بيانات الجدول رقم 
حيث  إجابات مفردات عينة البحث حول معايير دوران العمل و ذلك وفقا لتخصصهم الطبي،

تخصصاتهم سواء الطبية، الجراحية، و الطبية  على اختلافاتفق الممارسون الأخصائيون 
ثناء معياري تحلي الموظفون الجراحية في إجاباتهم حول معايير دوران العمل باست

معارف النظرية و العلمية في الالتفكير في تطوير المرؤوسون بالالتزام و الجدية و كذا 
  . و الجدولين المواليين يبينان بالتفصيل آراء المبحوثين حول هذين المعيارين.عملال

 يتحلى الموظفون تحت إمرتك بالالتزام و الجدية :76جدول رقم   
 العبارة
 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق  الطبي  التخصص                            

 1 6 1 1 التكرار طبي

 %11,1 %66,7 %11,1 %11,1 ضمن التخصص الطبي %

 15 3 1 0 التكرار جراحي

 %78,9 %15,8 %5,3 %0,0 ضمن التخصص الطبي %

 0 1 0 1 التكرار طبي جراحي

 %0,0 %50,0 %0,0 %50,0 ضمن التخصص الطبي %

 المجموع
 16 10 2 2 التكرار

 %53,3 %33,3 %6,7 %6,7 ضمن التخصص الطبي %

  

حسب توضح الإحصائيات الواردة في الجدول أعلاه تباينا في توجهات المستجوبين 
تراوحت ، حيث « يتحلى الموظفون تحت إمرتك بالالتزام و الجدية »إزاء معيار تخصصهم 

 (% ,.,8)( أي % 3.3.و الموافقة بشدة ) (% 33.3بين الموافقة )أغلبهم إجابات 
الطبية ذوو التخصصات ، في حين اختلفت حسب التخصص فالممارسون بجمع النسبتين

  ، بجمع نسبتي الموافقة و الموافقة بشدة % 99.8راضون على وجود هذا المعيار بنسبة 
و كذلك الأمر بالنسبة لنظرائهم في التخصصات الجراحية، أما بالنسبة للممارسين في 
التخصصات الطبية الجراحية فقد اختلف الأمر حيث عبر نصف المبحوثين عن عدم 

، و النصف الآخر وافق على وجود هذا % 8.رضاهم على المعيار المذكور بنسبة 
  6بدرجة حرية  18,96التي تساوي  2كاقيمة أيضا، و ما يؤكد ذلك  % 8.المعيار بنسبة 

. بالتالي توجد فروق 0000أي أنها دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0000و مستوى دلالة 
ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين على هذا المعيار تعزى لمتغير التخصص 

 الطبي.
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 عملكتفكر في تطوير معارفك النظرية و العلمية في  :17جدول رقم 
 العبارة
 

الطبي  التخصص                              موافق بشدة موافق محايد 

 6 2 1 التكرار طبي 

 %66,7 %22,2 %11,1 ضمن التخصص الطبي %

 19 0 0 التكرار جراحي

 %100,0 %0,0 %0,0 ضمن التخصص الطبي %

 0 1 1 التكرار طبي جراحي

 %0,0 %50,0 %50,0 ضمن التخصص الطبي %

 المجموع
 25 3 2 التكرار

 %83,3 %10,0 %6,7 ضمن التخصص الطبي %

أعلاه فيوضح كذلك اختلافا في إجابات المبحوثين حسب تخصصهم  97أما الجدول رقم 
، ففي الوقت الذي أيد «تفكر في تطوير معارفك النظرية و العلمية في عملك » حول عبارة 

الجراحية هذا المعيار نجد انقساما عند ذوو التخصصات الطبية ذوو التخصصات الطبية و 
الجراحية حيث وافق نصفهم فيما بقي النصف الآخر على الحياد، بالتالي هناك فروق ذات 
دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول هذا المعيار تعزى لمتغير التخصص الطبي، 

أي أنها  8.88و مستوى دلالة  4حرية بدرجة  16,21التي تساوي  2مثلما تؤكده قيمة كا
 ..8.8دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

 ستجابات المبحوثين حول متغير دوران العمل حسب التخصص الطبيمعامل الارتباط لا :27جدول رقم 
 القرار 2قيمة كا مستوى الدلالة تغيراتالم

 دوران العمل

 توجد فروق ( دال ) 47,45 0,00
 التخصص الطبي

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أعلاه  29تظهر بيانات الجدول التلخيص رقم  
   المبحوثين حول متغير دوران العمل تعزى لتخصصهم الطبي.

 : لثةالثا الصفريةالفرضية  -

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي تعزى لمتغير الجنس. -
في إجابات مفردات عينة البحث حول واضحا أدناه اختلافا  93تظهر بيانات الجدول رقم لا 

معايير الولاء التنظيمي و ذلك وفقا لمتغير الجنس، حيث اتفق الممارسون الأخصائيون 
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        . الولاء التنظيميفي إجاباتهم حول معايير الذكور أو الإناث سواء جنسهم بمختلف 
 ين.تغير يبين بالتفصيل آراء المبحوثين حول هذين المو الجدول الموالي 

  معايير الولاء التنظيمي حسب الجنس :37جدول رقم 
مستوى  المعايير

 الدلالة
 القرار 2قيمة كا

تطمح إلى تطوير مؤسستك 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 6,66 0,08 علميا و عمليا 

تفكر في فتح عيادة خاصة بك 
 دال ) لا توجد فروق ( غير 7,04 0,07 مستقبلا

تحرص على المحافظة على 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 3,85 0,05 التجهيزات الطبية

تنقل معارفك إلى مرؤوسيك 
 دال ) توجد فروق ( 6,66 0,04 دون أي تحفظ

ولاؤك لمهنتك يجعلك أكثر تعلقا 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 4,89 0,09 بالمؤسسة

التكريم حصول المؤسسة على 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 1,81 0,40 يسعدك

تتشرف بكتابات الصحف التي 
 غير دال ) لا توجد فروق ( 1,43 0,49 تفتخر بانجازات زملائك

تسعى دوما لنسج علاقات ودية 
 دال ) توجد فروق ( 8,57 0,00 مع المرضى و أهاليهم

   بين بعض معايير الولاء التنظيمي في الإجابات و الجداول التالية تبين بالتفصيل الفروق 
 و متغير الجنس. 
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 تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ :47جدول رقم 

 المجموع موافق بشدة موافق محايد الجنسالعبارة                                                                 

 14 13 1 0 التكرار ذكر 

 %100,0 %92,9 %7,1 %0,0 ضمن الجنس %

 16 8 6 2 التكرار أنثى

 %100,0 %50,0 %37,5 %12,5 ضمن الجنس %

 30 21 7 2 التكرار المجموع

 %100,0 %70,0 %23,3 %6,7 ضمن الجنس %

أعلاه فيوضح اختلافا طفيفا في إجابات المبحوثين حسب جنسهم حول  98أما الجدول رقم 
، حيث أيدت الأغلبية الكبرى من « معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظتنقل  »عبارة 

على هذا تقريبا  % 73الذكور هذا الموقف أثناء تأدية المهام حيث وافق بشدة ما نسبته 
 و الموافقة بشدة % ..39الطرح، أما فئة الإناث فقد انقسمت إجاباتهن بين الموافقة بنسبة 

 .        % ..72و الحياد بنسبة  .% 8. بنسبة
ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول  و لو أنها طفيفة جدا بالتالي هناك فروق

  2بدرجة حرية  66,6التي تساوي  2هذا المعيار تعزى لمتغير الجنس، مثلما تؤكده قيمة كا
 .8.88و مستوى دلالة 

 تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم :57جدول رقم 

العبارة                                                            
الجنس                                                 المجموع موافق بشدة موافق 

 14 11 3 التكرار ذكر 

 %100,0 %78,6 %21,4 ضمن الجنس %

 16 4 12 التكرار أنثى

 %100,0 %25,0 %75,0 ضمن الجنس %

 المجموع
 30 15 15 التكرار

 %100,0 %50,0 %50,0 ضمن الجنس %

أعلاه أيضا كسابقه اختلافا طفيفا في إجابات المبحوثين حسب  .9يوضح الجدول رقم 
، حيث أيدت « تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم »جنسهم حول عبارة  

تقريبا و وافق  % 97أغلبية الذكور هذا الموقف أثناء تأدية المهام حيث وافق بشدة ما نسبته 
بين عكس الذكور ، أما فئة الإناث فقد انقسمت إجاباتهن % 27ما نسبته  على هذا الطرح

         .% .2و الموافقة بشدة بنسبة  % .9 كبيرة الموافقة بنسبة
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ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول هذا المعيار تعزى بالتالي هناك فروق 
و مستوى دلالة  1بدرجة حرية  57,8التي تساوي  2لمتغير الجنس، مثلما تؤكده قيمة كا

8.88. 
 استجابات المبحوثين حول متغير الولاء التنظيمي حسب الجنس :07جدول رقم 

 القرار 2قيمة كا مستوى الدلالة تغيراتالم
 الولاء التنظيمي

 غير دال ) لا توجد فروق ( 9,91 0,54
 الجنس

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم أعلاه  9,تظهر بيانات الجدول التلخيص رقم  
 إجابات المبحوثين حول متغير دوران العمل تعزى لتخصصهم الطبي.

إذن و بعد قيام الباحث بعرض و تحليل البيانات بشكل مفصل، سنقوم في الفصل التالي    
 باستخراج النتائج و تفسيرها خدمة للغرض البحثي.
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 تمهيد :
بعد تصميم استمارة البحث و توزيعها على أفراد العينة، قام الباحث بجمع المعلومات    

الواردة في إجابات المبحوثين وفق المحاور المعتمدة التي تناسب الغرض البحثي عامة     
و فرضيات البحث خاصة. و بناءا على تحليل البيانات و تفسيرها خلص الباحث إلى تقديم 

ي أسس عليها جملة من الاقتراحات التي من شأنها إعطاء مزيدا من نتائج الدراسة الت
التمحيص في مثل هذه المواضيع و كذا مساعدة المهتمين في ميدان تسيير الموارد البشرية 

 .فعالافز و حنظام على رفع ديناميكية الأداء من خلال 
 ضمتها التي المتغيرات بين العلاقات من عدد وجود على الإحصائي التحليل كشف قد و

أداء الكفاءات  ونظام التحفيز  بين العلاقة أهمية الكمية بياناتال كشفت كما الدراسة، فروض
معايير  الوظيفي، الرضا و لترقيةا معاييربصفة عامة، و على وجه الخصوص بين كل من 

 التكوين و معدل دوران العمل، الرضا على الإشراف و الولاء التنظيمي.
 في ذلك و الدراسة، فروض خطأ أو صحة مدى عن الإجابة نحاولس الأساس هذا وعلى
 : التالية النقاط ضوء
 .فروضها ضوء في الدراسة نتائج مناقشة  :أولا
 .السابقة الدراسات ضوء في الدراسة نتائج مناقشة  :ثانيا
 .ةالسوسيولوجي نظريةال من الراهنة الدراسة موقع  :ثالثا
 .الدراسة تثيرها التي القضايا  :رابعا

 .التوصيات و الاقتراحات  :اخامس
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 :فروضها ضوء في الدراسة نتائج مناقشةأولا : 
وضع الباحث الى جانب الفرضية العامة ثلاث فرضيات جزئية ذات الطبيعة العلائقية      

 و ثلاث فرضيات فرعية ذات الطبيعة الفروقية.
المعالجة الإحصائية لإجابات مختلف الفاعلين بعد عرض و تحليل نتائج الدراسة و إثر و 

. تم سبعةث عن طريق الاستمارة بمحاورها الالمشاركين في المقابلة التي جمعتهم بالباح
 الوصول إلى النتائج التالية :

 فيما يخص الفرضية الجزئية الأولى للدراسة و التي كانت كالتالي : -1
 الفرضية الفرعية الأولى : -
 ارتباطية بين معايير الترقية و الرضا الوظيفي.هناك علاقة  -

فيما يخص المتغير المستقل في الفرضية و هو معايير الترقية فقد خلص الباحث إلى أن 
ترقى لطموحاتهم السوسيومهنية، سواء في شقها المتعلق  أنها مفردات عينة البحث لا يرون

 ـ:ب
  وافقوا  % 08من المبحوثين وافقوا بشدة و  % 08 أنحيث وجد الباحث : النوعية

على الرغم من موافقتهم خاصة  على تعديل نوعية الترقية سواء بالدرجة أو الرتبة.
 على الترقية في الرتبة نظرا لما يحصلون عليه من امتيازات مادية و معنوية.

 أو
  : أفراد عينة  حيث أن ،المعايير التي يتم وفقها ترقية الموظفو تتمثل في الكيفية

فقد رأت  البحث أجمعوا على غياب المعايير الموضوعية للترقية في المؤسسة.
ضرورة  الموافقة بشدة( الموافقة وتي )بجمع نسب %7,69القصوى بنسبة  الأغلبية

 تغيير المعايير و الأسس التي تتم وفقها الترقية في المؤسسة.
أن مفردات بينت النتائج فقد الرضا الوظيفي و هو و فيما يتعلق بالمتغير التابع في الفرضية 

المؤسسة توفر لهم عوامل ترقى لرضاهم عن الوظيفة المشغولة،  عينة البحث لا يرون أن
فباستثناء بعض العوامل المعنوية و عددها ثلاثة و التي لاقت رضا نسبي نجد أغلب 

 حوثين.العوامل و عددها خمسة خاصة المادية منها لم تجد لها رضا لدى المب
 يلي: هذا و لدى قياسنا لمعاملات الارتباط بين مؤشرات المتغيرين تبين ما
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هناك توافق بين نوعية الترقية و المعايير المعنوية للرضا الوظيفي أي أن العلاقة طردية 
حيث كلما زاد رضا الأطباء الأخصائيين على نوعية الترقية زاد رضاهم عن المعايير ذات 

رضا الوظيفي. فعلى سبيل المثال وصلت قيمة معامل الارتباط بين الرضا الطابع المعنوي لل
 .0,45على نوعية الترقية و الرضا على حرية التصرف في العمل إلى 

سلبية الاتجاه أي أنه مهما زاد الرضا المؤشرات ذات الطابع المادي فكانت علاقتها أما    
 على المعايير المادية للرضا الوظيفي، فمثلاعلى نوعية الترقية فلن يوافقه ارتفاع في الرضا 

مع نوعية الترقية قيمة معامل الارتباط فقد بلغت مؤشر الظروف الفيزيقية كالحرارة و التهوية 
ا سلبية الاتجاه لكنها . أما باقي المؤشرات ذات الطابع المادي فكانت علاقتها أيض0,61-

على نوعية الترقية فلن يوافقه ارتفاع في بالتالي يمكن القول أنه مهما زاد الرضا  .ضعيفة
  الرضا على المعايير المادية للرضا الوظيفي.

بين متغير و لو أنها ضعيفة نسبيا حصائيات وجود علاقة الإتوضح من جهة أخرى    
مؤشر حرية  فمثلا ،الرضا على معايير الترقية و متغير المعايير المعنوية للرضا الوظيفي

 .    0,35قيمة معامل الارتباط فيه تساوي التصرف في العمل كانت 

متغيري معايير الترقية و المعايير المتعلقة بالعلاقة بين معطيات لبالنسبة لفي حين    
فكانت أيضا عموما ضعيفة إلا أنها عكسية أي أن ارتفاع مستوى المادية للرضا الوظيفي، 

الرضا على معايير الترقية يقابله انخفاض في مستوى الرضا الوظيفي في شقه المادي. 
قيمة  بلغتالظروف الفيزيقية المحيطة بالموظف كالحرارة و التهوية وكمثال على ذلك فمؤشر 

  .8600 - مع متغير معايير الترقية معامل الارتباط
و عليه نستنتج أن الفرضية الأولى قد تحققت حيث نلاحظ فعلا وجود علاقة ارتباطية    

بين متغيري معايير الترقية و الرضا الوظيفي، حيث كانت العلاقة طردية بين مؤشر نوعية 
الترقية و مؤشر الظروف المعنوية للرضا الوظيفي أي كلما زاد الرضا على نوع الترقية 

من جهة، و من جهة أخرى كانت  زاد الرضا الوظيفي في شقه المعنوي المطبق في المؤسسة
أي مهما زاد الرضا العلاقة عكسية بين معايير الترقية و الظروف المادية للرضا الوظيفي 

ن يقابله ارتفاع في الرضا الوظيفي خاصة في لعن المعايير المطبقة في عملية الترقية ف
  جانبه المادي.
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بين متغيري معايير الترقية و الرضا  العلاقة حوللارتباط العام و عند حساب معامل ا
أي أن توجد علاقة ارتباطية ذات اتجاه عكسي، ففي  - 0,16الوظيفي وجدنا يساوي 

المؤسسة موضوع الدراسة لا تعتبر المعايير المعتمدة في الترقية حافزا كافيا لزيادة الرضا 
 الوظيفي بل بالعكس. 

افق بين مؤشر نوعية الترقية و الظروف المعنوية في العمل، أن الأول يمكن تفسير التو    
أي لا تحكمها أساليب مرنة في  آليةبفرعيه الترقية في الدرجة أو في الرتبة هو ذو طبيعة 

لذلك لن  الموظف عليها بطريقة ميكانيكية بعد مرور فترة زمنية معينة لحيث يحص ،التقييم
يكون هناك تعارض مع الرضا المهني في جانبه المعنوي و الذي هو متوفر في المؤسسة 
التي تسهر على راحة الممارسين في هذا الجانب، نظرا لقدرتها على ذلك خاصة مع توفر 
حرية التصرف في هذا الأمر و عدم وجود قيود تنظيمية تمنع الخروج عن التعليمات أو 

 القوانين.

مقابل فمهما اجتهد الطاقم الإداري في تحسين معايير الترقية فلا يمكنه الانسلاخ من بال   
الحدود القانونية التي تربطه بالوصاية حيث أن المعايير المعتمدة و التي لا تتوفر فيها 

تتوفر لدى  إنماشروط موضوعية كالكفاءة و الشهادة..6لا نجدها في المؤسسات الحكومية، و 
     الخاص أو في الخارج، و عليه فيد المؤسسة مغلولة في هذا الجانب  مصحات القطاع

شفافية في  أكثر إعطاءمن خلال  الأخصائيو مهما سعت للرفع من مستوى تحفيز الطبيب 
بالمؤشرات المادية كالأجر معايير الترقية فلن تجد مقابل ذلك رضا وظيفي خاصة ما تعلق 

 قل...الخ، لأن الموظف يدرك جيدا أن قدراته العلمية و المكافآت و تعويضات السكن و الن
و العملية تفوق بكثير ما تقدمه المؤسسة موضوع الدراسة مقارنة بزملائه في القطاعات 

 الأخرى.
  للدراسة و التي كانت كالتالي : الثانيةفيما يخص الفرضية الجزئية  -0
 الفرضية الفرعية الثانية : -
 .في المؤسسة معدل دوران العملالتكوين و نظام هناك علاقة ارتباطية بين  -

معايير منح التكوين و علاقته بالمعايير الخاصة المتعلقة بمؤشر حصائيات ت الإوضح
بخفض معدل دوران العمل أي التي تسعى المؤسسة من خلال توفيرها الحفاظ على كفاءاتها 
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) معامل  نمتغيريالبين  الاتجاه و لو أنها ضعيفة نسبياطردية موجبة وجود علاقة الطبية، 
و كما سبق ذكره فإن مفردات العينة غير راضين على معايير منح  .(8681الارتباط يساوي 

خفض معدل دوران العمل كانت التكوين أي أنها ليست موضوعية، لذلك فقوة تأثير عوامل 
معايير منح التكوين يتوافق مع خفض طردية أي أن الرضا على ، و عليه فالعلاقة ضعيفة

و بصيغة أوضح فموضوعية و شفافية معايير منح التكوين تولد رغبة  معدل دوران العمل،
  .معدل دوران العمل خفضفي المؤسسة بالتالي  و الاستقرار في البقاء

 ما يمكن ملاحظتهأما عن علاقة معايير منح التكوين بمؤشرات رفع معدل دوران العمل، ف   
و معايير رفع  فمتغيري معايير منح التكوين ،حصائيات وجود علاقة موجبة الاتجاهالإمن 

معدل دوران العمل ) أي التي تدفع الكفاءات الطبية للمغادرة (، يتناسبان طرديا و كما سبق 
ذكره فإن مفردات العينة غير راضين على معايير منح التكوين أي أنها ليست موضوعية، 

و عليه فالعلاقة مثلما  ثيرها في عوامل رفع معدل دوران العمل كانت قوية،لذلك فقوة تأ
 بين كل من :توضحه بيانات معاملات الارتباط 

 86,0:  مؤشر معايير منح التكوين و تنتظر الفرصة لترك المؤسسة. 
  86: تراعي المؤسسة الظروف أثناء التغيب أو التأخرمؤشر معايير منح التكوين و,,. 

رضا على معايير منح التكوين هناك ازدياد في معدل دوران العدم زاد كانت طردية أي كلما 
 أي عدم الاستقرار و التعلق بالمؤسسة. العمل.

منح التكوين في الخارج و علاقته بالمعايير المتعلقة  شروطمتغير الرضا على أما عن    
و موجبة  وجود علاقة قوية 08 حصائيات الجدول رقمفقد بينت إ بخفض معدل دوران العمل

 من:بين كل باعتبار قيم معامل الارتباط هما الاتجاه بين
  :0,40شروط منح التكوين في الخارج و سهولة طرح انشغالاتك لرئيسك المباشر. 
  :0,51شروط منح التكوين في الخارج و يتحلى المرؤوسون بالالتزام و الجدية. 
  تطوير معارفك النظرية و العلمية في عملكشروط منح التكوين في الخارج و :

0,43. 
و عموما فمتغيري شروط منح التكوين في الخارج و معايير خفض معدل دوران العمل )أي 
التي تدفع الكفاءات الطبية للاستقرار(، يتناسبان طرديا و كما سبق ذكره فإن مفردات العينة 

 ه فالعلاقة مثلما توضحه بياناتغير راضين على شروط منح التكوين في الخارج، و علي
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معاملات الارتباط الموضحة أعلاه كانت طردية أي كلما كان هناك رضا على شروط  بعض
 منح التكوين في الخارج كلما كان هناك انخفاض في معدل دوران العمل.

أما فيما يخص معطيات العلاقة بين متغير شروط منح التكوين في الخارج و معايير رفع    
دوران العمل، حيث أن قيم معاملات الارتباط اقتربت كثيرا من الصفر و من معدل 

بين و لو أنها نسبيا ضعيفة الاتجاهين السالب و الموجب، هذا ما يدل على وجود علاقة 
 المتغيرين.

و عليه يمكن القول أن الفرضية الثانية قد تحقق صدقها و كانت عموما ذات اتجاه    
موجب أي علاقة طردية بين متغير معايير التكوين و خفض معدل دوران العمل، حيث كلما 
زاد الرضا على معايير منح التكوين زاد انخفاض معدل دوران العمل و هو ما تصبو إلى 

الاستشفائية الحجار عنابة وفق الإمكانيات المالية الممنوحة في  عموميةتحقيقه المؤسسة ال
 هذا المجال.

  كالتالي:للدراسة و التي كانت  الثالثةفيما يخص الفرضية الجزئية  -3

 الفرضية الفرعية الثالثة : -
 .هناك علاقة ارتباطية بين الرضا على الإشراف و الولاء التنظيمي -

قام الباحث بتجزئة متغيري الرضا على الإشراف و الولاء من أجل قياس هذه الفرضية 
 :كالتاليالنتائج أبرز إلى عدة مؤشرات، فكانت  التنظيمي

  وجود علاقة طردية موجبة الاتجاه بين متغير المشاركة في اتخاذ القرارات و مؤشرات
الولاء التنظيمي، خاصة مؤشر التعلق بالمؤسسة نتيجة الولاء للمهنة و التي كانت قوة 
الارتباط قوية جدا مع متغير المشاركة في اتخاذ القرارات، حيث بلغت قيمة معامل 

ذلك مؤشر التشرف بكتابات الصحف التي تمجد ، و ك,10,الارتباط بيرسون 
، إضافة لمؤشر نسج ,010انجازات الزملاء و التي بلغ معامل الارتباط درجة 

     علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم و التي كانت علاقته أيضا طردية و قوية 
الاتجاه و موجبة الاتجاه، و عليه فعموما يمكن القول أنه توجد علاقة طردية موجبة 

 بين متغير المشاركة في اتخاذ القرارات و مؤشرات الولاء التنظيمي.

  لاحظنا فقد  معيار التعاون مع الرئيس المشرف و علاقته بمعايير الولاء التنظيميأما
معطيات تبين أن التراوحت بين القوة و الضعف، كما أن  ينمتغير الأن العلاقة بين 
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حصول المؤسسة على لمؤشرات، باستثناء مؤشر العلاقة موجبة الاتجاه في أغلب ا
سلبية الاتجاه، لكن عموما فالعلاقة ذات دلالة الذي كانت علاقته  التكريم يسعدك،

و عليه يمكن القول أن متغير التعاون مع الرئيس  إحصائية في أغلب الحالات
 المشرف يتناسب طرديا مع معايير الولاء التنظيمي.

 المستوى الأكاديمي للمشرف و علاقته بمعايير الولاء التنظيميعيار مو فيما يتعلق ب 
بين ين متغير ال، حيث تراوحت قوة العلاقة بين هالملاحظات تنطبق على بياناتفنفس 
الضعف، لكنها أيضا موجبة الاتجاه في جل المؤشرات، بالتالي يمكن القول  والقوة 

 أن متغير المستوى الأكاديمي للمشرف يتناسب طرديا مع معايير الولاء التنظيمي.
  فقد أوضحت  لمشرف و علاقته بمعايير الولاء التنظيميموضوعية تقييم امعيار أما

   جدا بين مؤشر موضوعية تقييم المشرف  قوي أحياناهناك ارتباط قوي و أن يانات الب
موضوعية تقييم و معايير الولاء للمؤسسة، فقد بلغت قيمة معامل الارتباط مثلا بين 

، في حين بلغت قيمة معامل الارتباط بين ,930المشرف و معيار الولاء للمهنة 
موضوعية تقييم المشرف و معيار التشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات 

أما معيار السعي نحو نسج علاقات مع المرضى و أهاليهم فقد  ،,70,الزملاء 
عموما نسجل وجود و ، ,070بلغت قوة ارتباطه بمؤشر موضوعية تقييم المشرف 

 ف و معايير الولاء التنظيمي.موضوعية تقييم المشر علاقة طردية موجبة الاتجاه بين 
  معيار عدالة معايير منح المناصب النوعية و علاقته كذلك الأمر فيما يخص

 ةالسابق العلاقةشبه تطابق مع معطيات  وجوديلاحظ ، حيث بمعايير الولاء التنظيمي
حيث سجلنا وجود ارتباط قوي و أحيانا قوي جدا بين مؤشر عدالة منح المناصب 
النوعية و معايير الولاء للمؤسسة، فقد بلغت قيمة معامل الارتباط مثلا بين موضوعية 

، في حين بلغت قيمة معامل الارتباط بين ,0,,تقييم المشرف و معيار الولاء للمهنة 
عيار التشرف بكتابات الصحف التي تفتخر عدالة منح المناصب النوعية و م

أما معيار السعي نحو نسج علاقات مع المرضى و أهاليهم  ،,00,بانجازات الزملاء 
عموما نسجل  و، ,90,فقد بلغت قوة ارتباطه بمؤشر عدالة منح المناصب النوعية 

لاء عدالة منح المناصب النوعية و معايير الو وجود علاقة طردية موجبة الاتجاه بين 
 التنظيمي.
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إذن مما سبق نخلص إلى أن الفرضية الثالثة قد تحققت كذلك حيث كلما زاد الرضا على 
و هو ما تثبته قيمة معامل الارتباط  الإشراف زاد مستوى ولاء مفردات العينة للمؤسسة

 .,90,بيرسون التي بلغت 
 الفرضية العامة : -

و بالنظر للشواهد  العلائقية الثلاثمما سبق و بعد تحقق صدق الفرضيات الجزئية    
يمكن قبول صدق الفرضية العامة و التي كانت كالتالي :  ،الإحصائيةالكمية و البيانات 

ين نظام التحفيز و أداء الكفاءات، و لقد تأكد ذلك بعد حساب معامل توجد علاقة ارتباطية ب
 ،,10,بع و التي بلغت قيمته الارتباط العام بيرسون للعلاقة بين المتغيرين المستقل و التا

ما يدل على وجود علاقة طردية قوية حيث كلما زاد توفر نظام تحفيز  ،,880بمستوى دلالة 
 فعال زاد أداء الكفاءات.

 للدراسة و التي كانت كالتالي :الصفرية  اتفيما يخص الفرضي -,
 الأولى : الصفريةالفرضية  -
 مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير السن.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  -

 تبين مايلي: 2بعد وضع مؤشرات الرضا الوظيفي تحت القياسات بمقياس كا
       أن مفردات العينة بمختلف فئاتهم العمرية متفقين في إجاباتهم على الموافقة  -

التي  2كا مثلما بينته قيمةحول مؤشر حرية التصرف في العمل الموافقة بشدة،  و
 2.20بمستوى خطأ  2.42و كان مستوى الدلالة  42و درجة الحرية  46.71بلغت 

و بالتالي فهي غير دالة إحصائيا. و عليه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
 إجابات مفردات العينة على هذا المعيار حسب السن.

مكافآت تشجيعية (  تنال دورياأما العبارة الثانية في محور الرضا الوظيفي و هي )  -
فقد اتجهت إجابات المستجوبين رغم اختلاف أعمارهم نحو عدم الموافقة و عدم الموافقة 

تبين عدم دلالتها و بالتالي لا توجد  2. و بعد حساب كا% 67.7بشدة بنسبة كلية قدرها 
 فروق في إجابات أفراد العينة حسب أعمارهم.

واضحة في إجابات مفردات العينة حول معيار لم تظهر الإحصائيات فروق كما  -     
 فرص الترفيه في العطل السنوية.
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بمختلف فئاتهم العمرية متفقين في إجاباتهم  تبين إحصائيات أن مفردات العينةإذن فعموما 
 هاتقيمفكانت  0على معايير الرضا الوظيفي، و للتأكد من ذلك أكثر قمنا بحساب كا

دلالة  غير دالة إحصائيا. و عليه لا توجد فروق ذات و هي 0,31بمستوى دلالة  52,44
 إحصائية في إجابات مفردات العينة على هذا المتغير حسب السن.

 : الثانية الصفريةالفرضية  -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في معدل دوران العمل تعزى لمتغير التخصص  -

 الطبي.
، حيث تظهر اختلافا في إجابات مفردات تهاسابقفتختلف نسبيا عن هذه الفرضية  أما بيانات

حيث اتفق  عينة البحث حول معايير معدل دوران العمل و ذلك وفقا لتخصصهم الطبي،
الطبية  و تخصصاتهم سواء الطبية، الجراحية، على اختلافالممارسون الأخصائيون 

حلي الموظفون الجراحية في إجاباتهم حول معايير معدل دوران العمل باستثناء معياري ت
معارف النظرية و العلمية في الالتفكير في تطوير المرؤوسون بالالتزام و الجدية و كذا 

   .عملال

       إزاء معيارحسب تخصصهم توضح الإحصائيات تباينا في توجهات المستجوبين    
أغلبهم بين تراوحت إجابات ، حيث « يتحلى الموظفون تحت إمرتك بالالتزام و الجدية» 

، في حين اختلفت حسب التخصص ( بجمع النسبتين% ,.,0و الموافقة بشدة ) الموافقة 
 % 99.0الطبية راضون على وجود هذا المعيار بنسبة ذوو التخصصات فالممارسون 

، و كذلك الأمر بالنسبة لنظرائهم في التخصصات بجمع نسبتي الموافقة و الموافقة بشدة
ة للممارسين في التخصصات الطبية الجراحية فقد اختلف الأمر حيث الجراحية، أما بالنسب

، و النصف % 08عبر نصف المبحوثين عن عدم رضاهم على المعيار المذكور بنسبة 
التي  0أيضا، و ما يؤكد ذلك قيمة كا % 08الآخر وافق على وجود هذا المعيار بنسبة 

أنها دالة إحصائيا عند مستوى أي  8.88و مستوى دلالة   ,بدرجة حرية  18,96تساوي 
. بالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين على هذا 8.80دلالة 

 المعيار تعزى لمتغير التخصص الطبي.
 البيانات وضحتف، «تفكر في تطوير معارفك النظرية و العلمية في عملك » عبارة أما    

ففي الوقت الذي أيد ذوو كذلك اختلافا في إجابات المبحوثين حسب تخصصهم 
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التخصصات الطبية و الجراحية هذا المعيار نجد انقساما عند ذوو التخصصات الطبية 
الجراحية حيث وافق نصفهم فيما بقي النصف الآخر على الحياد، بالتالي هناك فروق ذات 

حول هذا المعيار تعزى لمتغير التخصص الطبي، دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين 
أي أنها  8.88و مستوى دلالة  4بدرجة حرية  16,21التي تساوي  0مثلما تؤكده قيمة كا

   . 8.80دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
نستنتج عموما وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول و عليه    

 45,47 0مثلما توضحه قيمة كاتعزى لمتغير التخصص الطبي، متغير معدل دوران العمل 
خصصات قد يفسر ذلك في تفكير بعض الممارسين من ذوي الت، 0,00بمستوى دلالة 

الجراحية و الطبية الجراحية في المغادرة نظرا لكثرة الطلبات عليهم من طرف المصحات 
الخاصة من جهة، و من جهة أخرى التطور التكنوطبي المتسارع ما يفرض عليهم ضرورة 

لا توفرها لهم المؤسسات  للأسفالتقنيات و التي  بأحدث الإلمامتجديد المعلومات و 
الأخصائيين الطبيين فقليل ما يفكرون في المغادرة بسبب كثرة ة، أما العمومية الاستشفائي

   عددهم سواء في المصحات الخاصة أو في العيادات بالتالي قلة الطلب عليهم. 
 : لثةالثا الصفريةالفرضية  -

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي تعزى لمتغير الجنس. -
عدم إجابات مفردات عينة البحث حول معايير الولاء التنظيمي وفقا لمتغير الجنس تظهر 

واضحا و ذو اختلافا  حيث بينتوجود فروق ذات دلالة إحصائية باستثناء بعض المعايير 
 دلالة إحصائية.

  أيدت  فقد، «تنقل معارفك إلى مرؤوسيك دون أي تحفظ » عبارة ففيما يخص
الأغلبية الكبرى من الذكور هذا الموقف أثناء تأدية المهام حيث وافق بشدة ما نسبته 

تقريبا على هذا الطرح، أما فئة الإناث فقد انقسمت إجاباتهن بين الموافقة  % 73
 .        % 10.0و الحياد بنسبة  .% 08 بنسبة و الموافقة بشدة % 39.0بنسبة 

لة إحصائية في إجابات المبحوثين حول هذا المعيار تعزى بالتالي هناك فروق ذات دلا
و مستوى دلالة  2بدرجة حرية  66,6التي تساوي  0لمتغير الجنس، مثلما تؤكده قيمة كا

8.8,. 
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  حيث أيدت «تسعى دوما لنسج علاقات ودية مع المرضى و أهاليهم » عبارة ،
تقريبا  % 97أغلبية الذكور هذا الموقف أثناء تأدية المهام حيث وافق بشدة ما نسبته 

، أما فئة الإناث فقد انقسمت إجاباتهن % 01و وافق على هذا الطرح ما نسبته 
 .        % 00و الموافقة بشدة بنسبة  % 90عكس الذكور بين الموافقة بنسبة كبيرة 

بالتالي هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول هذا المعيار تعزى 
و مستوى دلالة  1بدرجة حرية  57,8التي تساوي  0لمتغير الجنس، مثلما تؤكده قيمة كا

8688. 
لا يهتمون  الإناثكون  إلىالجنسين حول هذه العبارات  إجاباتقد يرجع الاختلاف في    

 لأنهايفكرون كثيرا في المحافظة على التجهيزات الطبية  كثيرا بمناصب المسؤولية بالتالي لا
ليست تحت مسؤوليتهم المباشرة، و كذلك لدواعي سوسيومهنية نجدهم لا يتطلعون لنسج 

   الخبرات الذين لا يجدون حرجا في نقل  عكس فئة الذكور أهاليهمعلاقات مع المرضى و 
  و المعلومات للممرضين و الأطباء المرؤوسين بفعل شغل اغلبهم لمناصب مسؤولية.

للتأكد من وجود فروق في إجابات المبحوثين حول متغير الولاء التنظيمي حسب الجنس    
أي أنها  0,54 بمستوى دلالة 9,91 العامة فوجدها تساوي 0قام الباحث بحساب قيمة كا

إحصائيا، بالتالي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول غير دالة 
 متغير الولاء التنظيمي تعزى لمتغير الجنس.

 : و عليه يمكن القول أن   
  في الأولى قد تحققت حيث لا توجد فروق في إجابات المبحوثين  الصفريةالفرضية

 مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير السن.
  الثانية فلم تتحقق أي أنه ثبت وجود فروق ذات دلالة إحصائية  الصفريةأما الفرضية

 في آراء المبحوثين حول دوران العمل تعزى لمتغير التخصص الطبي.
  فروق ذات دلالة صدقها أي أنه لا توجد تحقق فقد الثالثة  الصفريةبالنسبة للفرضية

 نظيمي تعزى لمتغير الجنس. إحصائية في توجهات المبحوثين حول الولاء الت
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 : السابقة الدراسات ضوء في الدراسة نتائج مناقشة  :ثانيا
الدراسة إلى بعض الدراسات التي  ذهتطرقنا في الفصل الأول من الجزء النظري في ه   

موضوع الحوافز و علاقته بالأداء، و فيما يلي نستعرض بالمقارنة نتائج هذه تناولت 
 توصلنا إليه من نتائج.الدراسات مع ما 

فقد  الرضا الوظيفيب معايير الترقيةو المتعلقة بعلاقة  الأولىجزئية الفيما يخص الفرضية    
لها مثلما حدث مع دراسة نسيمة أحمد الصيد التي وضعت  تحقق الصدق الامبيريقي

 الفرضية العامة التالية :
  .التنظيمية الفعالية و الترقية معدلات زيادة بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد -

 أما الفرضيات الفرعية فكانت :
  .الوظيفي الرضا زيادة في للترقية الموضوعية المعايير تساهم -
 .الوظيفي الاستقرار تحقيق في الترقية امتيازات تساهم -
 .المؤسسة أهداف تحقيق درجة على الترقية أجل من الصراع يؤثر -

 ذلك :و هذه الإحصائيات تؤكد 
 أقر أفراد العينة أن الأقدمية تساهم في زيادة الولاء .  % 016,8بنسبة   -
 أقر أفراد العينة أن الكفاءة تؤدي إلى الانضباط . % 70678بنسبة   -
 أقر أفراد العينة أن زيادة الأجر تزيد من الارتباط بالمؤسسة.                              % 70698بنسبة   -
 أقر أفراد العينة أن الزيادة في السلطة تزيد من الدافعية. % 91608بنسبة   -

 أقر أفراد العينة أن المنافسة تساهم في تحقيق الأرباح .  % 0,638بنسبة   -
 أقر أفراد العينة أن الصراع يؤثر سلبا على تحقيق الأهداف.  % 006,8بنسبة   -

و الفعالية  ذات دلالة إحصائية بين الترقيةو عليه تقول الباحثة أن هناك علاقة إرتباطية    
التنظيمية و بالتالي صدق الفرضية العامة. و من الإحصاءات المتحصل عليها من الدراسة 

، و هو ما تحصلنا عليه الفرضيات الفرعية المذكورة سابقاالميدانية استنتجت الباحثة صدق 
 بعد المعالجة الإحصائية لمعطيات الدراسة الميدانية.

مفادها أن  إلى نتيجة تهمن خلال دراسعبد العزيز شنيق توصل الباحث من جهته    
 تؤدي للرفع الأجر في الزيادة أن أفراد، يرون 183العينة المكونة من  أفراد من % 59.22

 . الإنتاجية و الإنتاج في الزيادة معدل من
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 توفرها التي الخدمات بين علاقة هناك أن البحث عينة أفراد من88.34 % كما عبر 
 . الحوافز أنواع من نوع إلا هي ما الخدمات أن اعتبار على الرضا و المؤسسة

 الحوافز بين الإيجابي و من أهم ما جاء في خاتمة البحث التوصل إلى ذلك الارتباط   
         متعددة مؤشرات من تحمله ما و التنظيمية بين الفعالية و المعنوي و المادي بنوعيها

ة، يتوافق هذا الطرح مع ما توصلنا إليه كذلك عند دراسة العلاقة بين معايير الترقية متنوع و
 و الرضا الوظيفي بشقه المادي و المعنوي.

 في المتمثلة و النتائج من جملة إلى توصلتالطاهر الوافي التي أيضا يمكن ذكر دراسة    
 :  أن
 الأداء بمستوى وثيقا ارتباطا يرتبط الاستشفائية المؤسسة تقدمها التي المادية الحوافز قيمة -

 .الممرضين لدى الوظيفي
 ضعيفة، مكافآت و منخفضا أجرا يتلقى الاستشفائية العمومية المؤسسة في الممرض أن -

 سلبا انعكس الذي الأمر العمل في الارتياح و الرضا عدم مشاعر لديه خلق الذي الأمر
  الترقية و القرار اتخاذ في المشاركة:  الثلاثة هابأبعاد المعنوية الحوافز أن كما ،أدائه على

 .الممرض استقرار و الوظيفي الرضا مستوى على تؤثر التدريب و
 العلاوات و المكافآت توزيع معايير عدالة و الأجر خاصة المادية الحوافز نظام اختلال  -

 أكبر. مجهودات لبذل العمال دافعية يثبط المادية
 حقيقية فرص إتاحة عدم و بعملهم الخاصة القرارات اتخاذ في الممرضين إشراك عدم -

 ئهم.أدا على سلبا ينعكس الذي الأمر العمال ارتياح عدم إلى يفضي التكوين و للتدريب
 إلى تؤدي المؤسسة في الممرضين لتطلعات تهاستجاب عدم و الحوافز نظام فعالية عدم -

 عملهم. في الممرضين استقرار عدم و الإحباط
و بمقارنة هذه النتائج نجدها تتوافق خاصة مع نتائج الفرضيتين الثانية المتعلقة بعلاقة    

نظام التكوين بمعدل دوران العمل. و كذلك الفرضية الثالثة المتعلقة بعلاقة الرضا على 
نورد  لنتائجالتي توصلت  و هو ما تدعمه أيضا دراسة نذيرة بوزيد الإشراف بالولاء التنظيمي.

 أهمها فيما يلي:
 . للمؤسسة الاستراتيجي القرار اتخاذ في العمال بإشراك يهتم لا المسير -
 معارف شأنها أن تنمي من و التي اللازمة، التكوينية و التدريبية بالدوارات الاهتمام عدم -
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 .الأفراد خبرات و
 تسيير إهمال الجزائر، و منها و النامية بالدول الموجودة الكفاءات في الثقة انعدام -

 تظهر فإنه الخارج، لذا إلى الأدمغة و هجرة المؤسسات فشل إلى البشرية مما أدى الكفاءات
  بالمؤسسة. البشري المورد و تطوير طريق تنمية عن بالتسيير للاهتمام الحاجة

   هذا و تتشابه دراستنا هذه إلى حد كبير مع دراسة الباحث سعود ضيف الله الدالة التي   
 :التالية النتائج إلى توصلت

 الأمن قوى مستشفى في العاملين السعوديين الأطباء بين أهمية المادية الحوافز أكثر أن -
 بدل و الانتداب، بدل و المتعددة، التشجيعية الحوافز و الفنية، العلاوات و الترقيات، هي
 قوى مستشفى في العاملين السعوديين الأطباء بين أهمية المعنوية الحوافز أكثر و ترحيل،ال

   الشكر، خطابات و الشفوي الثناء و أولا، الشاملة الجودة بتطبيق الإدارة اهتمام هي الأمن
 .التقدير شهاداتو 
 بالرياض الأمن قوى مستشفى في العاملين السعوديين للأطباء الحوافز لمنح أثر هناك -

 : التالية العبارات على الموافقة إلى الدراسة مجتمع ميل خلال من ذلك يبرز و أدائهم على
 عند العمل في المباشر الرئيس من الثناء تلقي و العمل، مجال في الاستقلال و الحرية إتاحة
 في للمشاركة الفرصة إتاحة و المقترحات، و الآراء لإبداء الفرصة إتاحة و جيد، بعمل القيام
  .القرار اتخاذ

 مرتفع، بالرياض الأمن قوى مستشفى في العاملين السعوديين الأطباء أداء مستوى أن -
 .أدائهم مستوى نحو المتقاربة و المرتفعة و الإيجابية اتجاهاتهم خلال من ذلك يبرز

 اتجاهات بين الآخر للبعض دالة غير و المتغيرات لبعض إحصائيا دالة اختلافات هناك -
 الاجتماعية الحالة و العمر و الجنس إلى تعزى متفاوتة بدرجات الدراسة محاور نحو الأطباء

في  الصفريةو هذا ما ينطبق مع نتائج اختبار الفرضيات ذات الطبيعة  .العلمي المؤهل و
حين وجدنا أنه لا  اتحققت اللتان و الثالثة الأولى تين الصفريتيندراستنا هذه باستثناء الفرضي

مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  إزاءتوجد فروق دالة إحصائيا في اتجاهات المبحوثين 
 الصفرية ةفي حين أن الفرضيو كذا استجاباتهم حول الولاء التنظيمي حسب الجنس، السن، 
ا في إجابات المبحوثين لم تتحقق بعد أن توصلنا إلى أنه توجد اختلافات دالة إحصائي الثانية

 .تعزى لمتغير التخصص الطبي نحو متغير معدل دوران العمل
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و كذا فرضياته  صحة فرضيته العامةنادر حامد عبد الرازق أكد الباحث من جهته    
 الفرعية من خلال النتائج التالية :

 .الموظفين وأداء الحوافز نظام فاعلية بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -
 .الموظفين وأداء المادية الحوافز بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -
 .الموظفين وأداء المعنوية الحوافز بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -
 .الوظيفي والأداء الترقيات بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -
 .الموظفينو أداء  الحوافز منح في الإنصاف بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -

و هي نتائج تتداخل إلى حد بعيد مع نتائج دراستنا خاصة العلاقة بين متغيري الفرضية 
ما نظام التحفيز و أداء الكفاءات، مثلما كان مع دراسة كل من بلوم و روس التي العامة و ه

خلصت إلى أن الترقية و الأمن هما أكثر الحوافز أهمية، كما اعتبر الرجال المتزوجون 
ن أكثر أهمية من الترقية و ذلك عكس الرجال غير المتزوجين، في حين تضاءلت أهمية الأم

 الترقية كحافز لزيادة الأداء كلما تقدم الموظف في العمر و ذلك لدى الجنسين.
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  السوسيولوجية : النظرية من الراهنة الدراسة ثالثا : موقع
 التالي :                                                           الذي صيغ على النحو بالعودة للتساؤل الرئيسي للدراسة     

 ؟ في المؤسسة علاقة بين نظام التحفيز و أداء الكفاءاتما طبيعة ال -
 و منه الأسئلة الثانوية :

 ماهو نمط نظام التحفيز المتبع في المؤسسة ؟ -
 لنظام التحفيز في المؤسسة ؟ما مستوى أداء الكفاءات المقابل  -
 ؟ هل هناك علاقة بين المعايير المعتمدة في الترقية في المؤسسة و الرضا الوظيفي -
 ؟هل هناك علاقة بين طبيعة التكوين و معدل دوران العمل في المؤسسة  -
 ؟ و الولاء التنظيمي الرضا على الإشرافهل هناك علاقة بين  -

 حفيز، حيث أن نمط التبالإجابات التي نتمنى أن تكون كافيةيمكننا القول أننا حظينا    
عدة معايير منها ماهو مادي أهمها الترقية بأنواعها سواء في ة يشمل مؤسسفي الالمتبع 

الدرجة أو الرتبة أو الحصول على منصب نوعي، و منها ماهو معنوي و شبه مادي 
 .كالتكوين و الإشراف

هذا النظام متشائمة حيث اعتبروها غير عادلة و لا تتسم في حين كانت نظرة العمال إزاء 
 شخصية . العلاقات اللمعايير الذاتية و  أحيانا بالموضوعية بل تخضع

بالتغيب و التفكير في مغادرة  أما مستوى الأداء فتميز بالإكثار من الشكاوى و أحيانا قليلة
 ة . مؤسسال

ة لا يساعد مؤسسالمطبق في ال حفيزنظام التالتساؤل الرئيسي فإن بالتالي و إجابة على    
أبدا على الرفع من مستوى الأداء نظرا لعدم خضوعه للمعايير العلمية و الموضوعية التي 
تراعي طبيعة نشاط المؤسسة، حيث ما زال هذا النظام يلتزم ضوابط الأقدمية فقط في 

ا تطرقنا له سابقا حين تم التحفيز و إهمال عامل الكفاءة و كذا الإدارة بالأهداف. و هو م
 في الحوافز موضوع تناولت عرض المقاربات النظرية و السوسيولوجية للدراسة و التي

 علاقاتها بالأداء .
  الأجر مثل المادية بالحوافز " فريديريك تايلور " اهتمام العلمية الإدارة حركة في حيث نجد

 الإنتاج. زيادة و العامل أداء أثره على و
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 داخل بالعلاقات الإنسانية " إلتون مايو  "اهتمام الإنسانية العلاقات مدرسة في نجد كما   
 العوامل الإنسانية تأثير على مؤكدا إنسانية علاقات أنه على التنظيم إلى نظر و بل التنظيم

 المعنوية . الروح ارتفاع زيادة على إقبالهم و الأفراد دافعية على
 بجامعة الاجتماعية الدراسات معهد في ميتشغان دراسة إليها توصلت تقريبا النتيجة نفس و

 كبيرا اعتبارا الإنسانية العلاقات يعير الذي الإشراف نمط أن مفادها و الأمريكية ميتشغان
 أن شأنه من، بالمؤسسة المتعلقة القرارات بعض اتخاذ في المشاركة و السلطة تفويض مثل

 . بالمؤسسة أكثر الارتباط و بالاستقرار الأفراد شعور من يزيد و يحقق
 بمسألة  "سلزنيك فيليب "اهتم  فقد المؤسسية النظرية في الوظيفي البنائي الاتجاه أما   

للانتماء و الارتباط  الأفراد حاجة بإشباع المختلفة تأثيراتها و التنظيم السلطة داخل تفويض
     الذي تعتمد نظريته على طريقة وضع الأنظمة "تالكوت بارسونز  "بالمؤسسة. و كذلك 

و الهياكل التنظيمية للمؤسسات و أصبحت محور الدراسات في مجال الإدارة و المناجمنت 
 في " إمري دافيد " اهتمامات من حيزا المؤسسة داخل القرار اتخاذ عملية مسألة تأخذ و

 عاملين. ال تحفيز في دورها و التنظيم نظرية السلوكي في الإتجاه
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 الدراسة : تثيرها التي القضايا  :رابعا
نظام  بين علاقة وجود أساس على قائم مرجعي إطار من انطلقت التي الراهنة دراستنا إن   
تمثل منطلقا متجددا لدراسات . مستوى الأداء زيادة و لأفرادها المؤسسة توفره الذي حفيزتال

من غموض و تدفع كل لبس بقي شائبا في أفكار  أخرى قد تفيد حتما في إزالة ما بقي
الباحثين من أجل تحقيق الهدف المشترك و هو نشر المعرفة. و لعله من المفيد أن تكون 

 الانطلاقة من خلال طرح جملة التساؤلات التالية التي تكون بمثابة بداية لدراسات جديدة .
قتصادي و نظيره في قطاع في القطاع الا حفيزي أوجه الاختلاف بين نظام التماه -

 الوظيف العمومي ؟
ماهي أوجه الاختلاف بين نظام تقييم الأداء في القطاع الاقتصادي و نظيره في قطاع  -

 الوظيف العمومي ؟
كيف يمكن تطوير هذه الأنظمة بدمج الوسائل التكنولوجية و رقمنة السلوك المراد تقييمه  -

 مقارنة بالحوافز ؟
إستراتيجية للتكوين تساعد في تفعيل نظام التحفيز بما يحقق للمؤسسة كيف يمكن وضع  -

    أهدافها خاصة رفع أداء عامليها ؟
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 :قترااات و التوصيات الا  :اخامس
وضع جملة من التوصيات  إلىتقودنا النتائج التي تم التوصل إليها من خلال دراستنا هذه    

التي يمكن أخذها بعين الاعتبار من قبل رؤساء المؤسسات و مسؤولي الإدارات و مدراء 
 الهيئات بصفة عامة.

 المتوسطة الفئات المهنية العليا، مختلف في بالمؤسسة فرد أي حاجات تفهم ضرورة .1
 بعين الأخذ وارسين الأخصائيين المم احتجاجات و شكاوى في النظرو الدنيا، و 

 .المنفذون هم لأنهم أفكارهم، و بمقترحاتهم الاعتبار
 .للعمل المادية الظروف تحسين .2
 يرفع فذلك إليهم، بالإنصات لو و القرارات اتخاذ في ارسين الأخصائيينالمم إشراك .3

 .المعنوية روحهم من
 ...ترفيه و نقل و سكن من الملائمة الاجتماعية الخدمات توفير .4
 ثم من و للأطباء الحقيقية الحاجات دراسة الإدارة على الحوافز نظام وضع قبل .5

       المؤسسة فيها تنشط التي الظروف حسب مع ضرورة تجديده .لتحقيقها السعي
 .عامل فرد أي حسب خصائصو 

 .الجماعية ليس و الفردية بالمجهودات مباشرة المادية الحوافز ربط يفضل .6
 طريق عن الخدمات تطوير في دور من لها لما التدريبية و التكوينية الدورات تكثيف .7

   العطاء، و للبدل العامل دفع شأنه من ذلكف .مواكبتها و العالمية التطورات متابعة
 .بالمؤسسة مهم جزء بأنه إحساسه و

 نظم تطوير بحوث في الجامعة طلبة و أساتذة و العلمية البحوث مراكز إشراك .8
 .الحوافز

 معنوية، أو مادية كانت سواء الحوافز منح معايير تحديد في الموضوعية و الشفافية .9
 لمختلف تعريفه و الحوافز نظام تطبيق في الوضوح من بد إذ لا .سلبية أو إيجابية

 .وآرائهم اقتراحاتهم كل وتقبل إعداده، مشاركتهم في إلى إضافة العاملين
    تعديلها أجل من ذلك و بالمؤسسة، الحوافز تطبيق آثار عند دوريا الوقوف .11

 من عالي مستوى تحقق التي و فاعلية أكثر للحوافز نظم تحقق حتى تطويرها و



ةمناقشة نتائج الدراس                                                                  سابع     الفصل ال  
 

 
245 

 الموارد كذلك يمس الأخير فهذا الشاملة، الجودة بمبدأ العمل مع .الإنتاجية الكفاءة
 بصفة عامة و الكفاءات على وجه الخصوص. البشرية
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 الخـــاتـــمـــة
 الفعل ردود من حالاتعلى وجه الخصوص  المیدانیةعموما و  الدراسة نتائج أفرزت لقد   

و كذا التساؤلات  تضمنتها استمارة البحث التي مختلف المحاور حول الایجابیة و السلبیة
ردود  فجاءت الحوافز، أنواع بمعنى آخر و التي انطلق منها الباحث أثناء صیاغة الإشكالیة،

 لمأن المتوفر منها المؤسسة إذ  طرف من المقدمة المادیة المكافآت یخص فیما سلبیة الفعل
 . الدراسة عینة أفراد مختلف حاجات إلى إشباع ترق
 جماعة الإشراف طبیعةعلى سبیل المثال لا الحصر  شملت التي المعنویة الحوافز أما   

 السلبیة و أحیانا الایجابیة بین الفعل ردود فتفاوتت العمل، ظروف محتوى العمل و العمل،
 بجانبه بالمؤسسة متوفر هو ما عن الرضا عدم حالة إلیه تم الوصول ما و، أخرى أحیانا

 یبقى فهو الرضا من حالة تعكس الایجابیة الردود إن كانت بعض و المعنوي، و المادي
 . نسبیا
و بالعودة لفرضیات الدراسة نجد أن الفرضیة الأولى قد تحققت حیث نلاحظ فعلا وجود    

، أما و هي عكسیة الاتجاه علاقة ارتباطیة بین متغیري معاییر الترقیة و الرضا الوظیفي
اتجاه موجب أي علاقة طردیة بین الفرضیة الثانیة فقد تحقق صدقها و كانت عموما ذات 

و خفض معدل دوران العمل، حیث كلما زاد الرضا على معاییر منح  متغیر معاییر التكوین
التكوین زاد انخفاض معدل دوران العمل و هو ما تصبو إلى تحقیقه المؤسسة العمومیة 

 .الاستشفائیة الحجار عنابة وفق الإمكانیات المالیة الممنوحة في هذا المجال
كلما زاد ثبتت العلاقة الارتباطیة إذ و كذلك الأمر بالنسبة للفرضیة الثالثة التي تحققت حیث 

 الرضا على الإشراف زاد مستوى ولاء مفردات العینة للمؤسسة.
مما سبق و بعد تحقق صدق الفرضیات الجزئیة العلائقیة الثلاث و بالنظر للشواهد    

قبول صدق الفرضیة العامة و التي كانت كالتالي :  ، یمكنالإحصائیةالكمیة و البیانات 
، و هي علاقة طردیة حیث كلما زاد ین نظام التحفیز و أداء الكفاءاتتوجد علاقة ارتباطیة ب

 الرضا على نظام التحفیز زاد أداء الكفاءات.
الأولى قد تحققت حیث لا توجد فروق في إجابات  الصفریةفي حین أن الفرضیة و    

الثانیة لم  الصفریةفي مستوى الرضا الوظیفي تعزى لمتغیر السن. فإن الفرضیة  المبحوثین
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تتحقق أي أنه ثبت وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین حول دوران العمل 
 تعزى لمتغیر التخصص الطبي.

هناك فروق ذات  صدقها أذ وجد الباحث أنتحقق فقد الثالثة  الصفریةبالنسبة للفرضیة  أما
 دلالة إحصائیة في توجهات المبحوثین حول الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس.

لجأ حیث هذا و قد وصل الباحث إلى هذه النتائج بعد اعتماده أسلوب و منهجیة علمیة    
 إلى تقسیم دراسته إلى فرعین رئیسیین الأول نظري، و الثاني میداني . 

 أهمیةأربع فصول اختص الأول منها بعرض إشكالیة البحث و احتوى القسم النظري    
   الموضوع و الأهداف المتوخاة من الدراسة ثم بالمعالجة المفاهیمیة للمصطلحات الرئیسیة 

 و الدراسات السابقة .
ث ی، حالحوافزأما الفصل الثاني فاهتم فیه بعرض المقاربات النظریة ذات الصلة بموضوع   

و لكن من وجهات نظر  تعمد الباحث اختیار ثلاث توجهات كبرى في نفس سیاق الدراسة، 
 مختلفة، و كان التوجه الابستمولوجي الرابع المتبنى من قبل الباحث جامعا لتلك التوجهات 

حیزا هاما لعرض مفصل  كما شكل هذا الفصلو ملامسا بقدر كبیر للخط العام للدراسة .
تقل ( نظام التحفیز ، أسالیبه ، أنواعه ، أهمیته و معوقاته ... ) معرجا حول المتغیر المس

 على واقعه في المؤسسات الجزائریة عامة و المؤسسة موضوع الدراسة خاصة .
لیكمل الفصل الثالث الشق الثاني من الموضوع و هو المتغیر التابع أداء الكفاءات، إذ    

ة و الحدیثة لتقییم الأداء، الأسس الفعالة في تقییم استطاع الباحث أن یقدم الطرق التقلیدی
تعرض الباحث لمفهوم الكفاءات الأداء، المعاییر العامة المعتمدة في تقییم العاملین، و أخیرا 

 .عامة و الصحیة على وجه الخصوص في المؤسسات الجزائریة ئهاأدامؤشرات قیاس و 
لنظام الصحي في الجزائر منذ الاستعمار اعن أما الفصل الرابع ففیه قدم الباحث لمحة    
 یومنا هذا. إلى
و إثر انتقاله للجزء المیداني من البحث قام الباحث بتقسیم الدراسة التطبیقیة إلى ثلاث    

المنهجیة للبحث من مجالات  الإجراءاتفصول، بدأهما بالفصل الخامس الذي شمل 
 الدراسة، و أدوات جمع البیانات .

السادس فاحتوى عرض و تحلیل البیانات المیدانیة التي استنبط منها النتائج أما الفصل    
     العامة للدراسة و التي على ضوء ما جاء في المتن، حاول الباحث قراءة ما خلص إلیه
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و مقارنته بالاتجاه النظري السوسیولوجي للبحث، مقدما تساؤلات مستقبلیة قد تكون منطلقا 
و هو ما حواه الفصل السابع. لیتوج بحثه بالخاتمة العامة و بما لمواضیع بحثیة متجددة، 

له  التحفیزلإثبات صحة التوجه العام لبحثه و هو أن نظام  ساعده من ملاحق و مراجع
عملیة أنه كلما كان هناك موضوعیة و عدل في  حیث، الكفاءاتداء علاقة ارتباطیة بأ

و هي إجابة عن التساؤل الرئیسي  الكفاءات رد فعل ایجابي في أداء هناككان  التحفیز كلما
    للبحث.



كفاءاتأداء العلاقته بو حفيز نظام الت  
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، المتضمن إنشاء 6007ماي  18المؤرخ في  10/011 : المرسوم التنفيذي رقم -7
(، و المؤسسات العمومية للصحة الجوارية EPHالاستشفائية) المؤسسات العمومية 

(EPSP.و تنظيمها و تسييرها ) 
، المتضمن التنظيم الداخلي 6008ديسمبر  60المشترك المؤرخ في القرار الوزاري  -9

 للمؤسسات العمومية الاستشفائية.

 .1880وزارة الصحة و السكان، تقرير عام حول النظام الصحي بالجزائر،  -8
 
V. : الأطروحات و الرسائل الجامعية 
       ، مذكرة ماجستير في تنمية  الترقية و الفعالية التنظيميةنسيمة ، أحمد الصيد  - 1

 1855أوت  60و تسيير الموارد البشرية ، قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا ، جامعة 
 .6009-6002سكيكدة ، 

، أطروحة أثر درجة الاعتمادية بين المعايير في أداء المستشفياتالبياتي حسين ،  -2
 .6001 دكتوراة في إدارة الأعمال، جامعة الموصل، العراق،

 لدى الوظيفي التحفيز و أثره في تحقيق الرضاالتيجاني يوسف محمد الحسن ،  - 3
العالي، ب  للتعليم البريطانية العربية الأكاديمية، ماجستير في إدارة الأعمال رسالة ،العاملين

 ت.
أثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين أداء الجساسي عبد الله حمد محمد ،  -4

 .العالي، ب ت للتعليم البريطانية العربية الأكاديمية ،ن...العاملي
           المادية  بالحوافز وعلاقتها العاملين كفاءة رفع ، عايض بن الحارثي درهوم -5

 .1888الرياض،  الأمنية، للعلوم نايف العربية أكاديمية ماجستير، رسالة ،و المعنوية
 مستشفى في السعوديين الأطباء أداء على الحوافز ثرأالدالة،  الله ضيف الدالة سعود -2

 العلوم قسم ) الأمنية للعلوم العربية نايف جامعة ماجستير، رسالة ،بالرياض الأمن قوى
 .2005 الرياض، السعودية،  (، الإدارية

 ،أداء العاملين مستوى رفع في ودورها الحوافز نظم،  العزيز عبد بن الله العنقري عبد -7
 .1888الرياض ،  الأمنية، نايف العربية للعلوم أكاديمية، ماجستير رسالة
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 العاملين أداء مستوى رفع في و المعنوية المادية الحوافز دور،  الرحمن الوابل عبد -9
 جامعة ماجستير، رسالة ،الحج موسم في المشاركين العام الأمن ضباط نظر وجهة من

 .2005 ، الرياض، السعودية (، الإدارية العلوم قسم ) الأمنية للعلوم العربية نايف
 ، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع تنظيم و أداء الممرضين التحفيزالوافي الطاهر ،  -8

 .6016/6013، 06و عمل، قسم علم الاجتماع ، جامعة قسنطينة 
العمومية علاقة الأطباء بالمرضى داخل المؤسسة الاستشفائية واقع لنوار الطيب ، بو  -10

العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة عنابة ،  ، أطروحة دكتوراة، كلية الآدابالجزائرية
 .6014-6013الجزائر ،

علم في أطروحة دكتوراه العلاقات الإنسانية وأثرها على الرضا الوظيفي،  ،علي بـونوة  -11
 .6015/6012،  -بسكرة -جامعة محمد خيضر ، قسم العلوم الاجتماعية ، الاجتماع

        الصغيرة  البشرية بالمؤسسات الكفاءات تسيير في المسير دوربوزيد نذيرة،  -61
، قسم علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح التسيير علوم في الماستر، مذكرة و المتوسطة

 .6011/6016ورقلة، 
عقود العمل ودورها في إشباع حاجات خريجي الجامعة حسب هرم  جنان شريفة ، -31

جامعة تنظيم، قسم العلوم الاجتماعية ،  النفس عمل وفي علم أطروحة دكتوراه ماسلو، 
 .6015/6012،  -بسكرة -محمد خيضر 

،  الرضا الوظيفي لدى العاملين و آثاره على الأداء الوظيفيخوام حبيب سميح ،  -41
، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي في ماجستير إدارة الأعمال أطروحة تحضيرية

6001 . 
 ،المتوسط التعليم أساتذة مرحلة أداء على تأثيره و التحفيز فاعلية شعوبي رجاء ، -51

 .6014 جامعة قاصدي مرباح ورقلة، مذكرة ماستر،
، مذكرة ماجستير في تنمية و تسيير  الحوافز و الفعالية التنظيميةشنيق عبد العزيز ،  -21

سكيكدة ،  1855أوت  60الموارد البشرية ، قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا ، جامعة 
6007/6009 . 
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شركة  في الوظيفي الأداء مستوى على الحوافز أثر تقييمعبد الرزاق نادر حامد ،  -71
،  ماجستير في إدارة الأعمال رسالة ، العاملين نظر وجهة من الاتصالات الفلسطينية

 .6010، جامعة الأزهر بغزة
تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و تأثيرها على تحسين الأداء علوطي لمين ،  -91

 ، رسالة ماجستير في علوم التسيير ، جامعة الجزائر . الاقتصادي للمؤسسة
تحقيق الرضا الوظيفي أثر التحفيز و دوره في ، ميرفت توفيق ابراهيم  عوض الله -81

 .6016-6011، الأكاديمية العربية بالدنمارك للعاملين،
 لمؤسسةللمورد البشري في االرضا الوظيفي  علىالتحفيز و أثره ، عزيون زهية -60

-6002سكيكدة،  1855أوت  60، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة الاقتصادية
6007. 

التقديري للوظائف و الكفاءات في فعالية إدارة الموارد دور التسيير شكري ، مدلس  -16
، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، باتنة ،  البشرية في المؤسسة

 . 6009-6007الجزائر ،
محاولة دراسة فعالية أنظمة التقييم، الترقية والتحفيز على أداء ،  مقداد شفيقة -66

 .1888ستير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، الجزائر ، ، رسالة ماج الموظفين
، رسالة ماجستير لم تنشر بعد، جامعة السلطة و الرضا الوظيفي مزيوة بلقاسم ، -36

 .6008سكيكدة، الجزائر، 
 في ماجستير، مذكرة المؤسسة في الأفراد كفاءات تقييم وظيفةهاملي عبد القادر،  -46

 .6010/6011جامعة أبوبكر بلقايد تلمسان، ، التسيير علوم
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10- SIMON Jean Ronée, Le management d'une équipe , édition 

d'organisation, paris, 1987. 

 

11- THEVENET Maurice et autres , Fonction RH Politiques , 
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France، Paris،2008. 
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13 -  TYMONIAK. S.A, Le modèle des ressources et des 

compétences: Un nouveau  paradigme pour le management 

stratégique ? Département Stratégie et Politique d’Entreprise Groupe 

HEC,1996. 
 

II. : الأطروحات و الرسائل الجامعية 
 

1 - KADDER Miloud, système de santé et médicament, cas de 

l'Algérie, magistère , université d’Oran, Algérie, 1982. 

2 - Larbi Lamri: " le système de santé algérienne, organisation, 

fonctionnement, tendance", magistère, université d'Alger, 1980. 

 
 

III. الجرائد و المجلات : 

 
 

1 - BOUCHRIT .A et autres, le système de santé durant la guerre 

de libération nationale, Ministère de la santé, Alger, Algérie, 1983. 

 

2 - DJEGHRI. M, évolution sociale et système de santé: intégration 

et participation, ministère de la santé, séminaire sur le 

développement d'un système de santé, Alger, Algérie, avril, 1983. 

 

3 - FERY Raymond , les médecins de colonisation, revue historia, N 

486, Paris, France, Juin 1987. 

 

4 - Hammani.A et autres, L'évaluation du système de santé depuis 

l'indépendance, Ministère de la santé, Alger, Algérie, 1983. 

 

5 - Mostapha Khiati, quelle santé pour les algériens? , Maghreb 

relation, Alger, Algérie, 1990. 

 

6 - OUFRIHA Fatma.Zohra., analyse de l'évolution des statuts de la 

structure de dépense des personnel, revue CREAD, N:19, Alger, 

Algérie, 1989. 
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l'efficacité du fonctionnement de service de soins en Algérie , 

(Ed) :  CREAD: N°:19, Alger, Algérie, 1989. 

 

8 - Thébaud. A, besoins de santé et réponse de l'institution 

sanitaire en Algérie, cahiers de sociologie et de démographie 

médicales, 17eme année, N0 : 04,oct./déc 1977. 

 

9 - Ministère de la santé et de la population, Rapport général sur 

l'organisation du système de santé, janvier 1990.  

10 - Ministère de la santé et de la population ,Séminaire sur le 

développement d'un système nationale de santé, expérience 

Algérienne, Alger, Algérie, 1994. 

 

11 - Ministère de la Santé, de la population & de la réforme 

hospitalière ,Développement du système national du 

santé:"stratégie et perspective", Alger, Algérie, mai 2001. 

 

12 - Ministère de la santé, de la population & de la réforme 

hospitalière, Rapport Préliminaire du conseil de la réforme 

hospitalière,  janvier 2003. 
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 السنة الجامعیة :

 2018 ـ 2019

 
 
 

 سفیان بوعطیطالأستاذ المشرف : أ                                     إعداد الطالب : صالح  خرواطي
 
 

 أرجو التكرم بالإجابة عن الأسئلة الموجودة في ھذه الإستمارة ، علما أن ھدفھا ملاحظة :
حث ة صممت لأغراض البمارإن ھذه الإست .كفاءاتالأداء حفیز بنظام الت علاقةھو معرفة 
من أجل ذلك نطلب منكم الإجابة بصراحة و موضوعیة عن الأسئلة  ، و العلمي فقط

لنیل  ذكرةفي ممیداني المعلومات و الاستفادة منھا لصالح الجزء ال ستغلاللا االمطروحة فیھ
ریة سوف تحاط بالسترد من خلال إجاباتكم المعلومات التي س ن، كما أدكتوراة شھادة ال
 التامة.

 
 



 
 

  :)الأولیة  ( الشخصیة البیانات- أولا
 ( )  أنثى ( ) ذكر :الجنس 1-
 :السن 2-

( ) 35 – 25  
( ) 45 - 36 
( ) 55 - 46 

 ( ) فأكثر  56
 :يتخصص الطبال 3-

........................................................ 
 :المدنیة الحالة 4-

 ( ) أرمل  ( ) مطلق( ) متزوج  ( ) (أعزب
 :أقدمیتك سنوات عدد 5-

 0 - 4 سنوات ( )
 5 - 9 سنوات ( )

( )  10- 14 سنوات 
فأكثرسنة   ( ) 15 

 تساؤلات الدراسة : - ثانیا
 :الوظیفي الرضا و الترقیة معاییرالمحور الأول : 

 السؤال الرقم

شدة
ق ب

واف
م

 

فق
موا

اید 
مح

فق 
موا

ر 
غی

ق  
واف

 م
یر

غ
شدة

ب
 

      تتوافق وظیفتك مع مستواك التعلیمي 01
      تتلاءم المدة الزمنیة للترقیة مع طموحك المهني  02
      تزید في الرضا الوظیفي لدیك في الدرجة لترقیةا 03
      الرتبة تناسبك أكثرالترقیة في  04
      الترقیة نوعیةتتمنى لو یتم تعدیل  05
      الترقیة على أساس الكفاءة تحفزك 06
      الترقیة على أساس الشهادة تحفزك 07
      الترقیة على أساس الأقدمیة تحفزك 08
      الترقیة على أساس تقییم المشرف تحفزك 09



 
 

      المتبعة في الترقیةأنت راض عن الأسس  10
      تتمنى لو یتم تعدیل معاییر الترقیة 11
      اعتماد معاییر عادلة للترقیة یدفعك للاستقرار 12
      تعتمد المؤسسة أسسا عادلة للترقیة  13

 
 :الاستقرار و كوینالت إمتیازات- ثالثا

 السؤال الرقم
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م
 

فق
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اید 
مح

فق 
موا

ر 
غی

 

ر 
غی
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ب

 

      تمنحك المؤسسة دورات تكوینیة دوریة 01
      البرامج التكوینیة تزید الرغبة في الاستمرار بالعمل  02
      الدورات التكوینیة تدفعك للمبادرة و الاعتزاز بالمؤسسة 03
      منح التكوین تعطى على أساس الكفاءة 04
      منح التكوین تعطى على أساس التخصص 05
      منح التكوین تعطى على أساس حاجة المؤسسة 06
      منح التكوین تعطى على أساس منصب المسؤولیة 07
      منح التكوین تعطى على أسس غیر عادلة 08
      خفض الشكاوى تعمل على امتیازات التكوین  09
      برامج التكوین ترفع مستوى أدائك الوظیفي  10
      معاییر غیر موضوعیة في منح التكوینتتدخل  11
      تفكر في ترك العمل إذا لم تحصل على تكوین مناسب 12
      امتیازات التكوین تعمل على زیادة رضا المرضى   13
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      تمنحك المؤسسة فرصا للمشاركة في اتخاذ القرارات 01
      ك بالانتماء للمؤسسةر المشاركة في اتخاذ القرارات یشع 02
      ولائك للمؤسسة من یزید مسؤولیةتولي منصب  03



 
 

      حضور اجتماعات اللجان الطبیة یزید من ولائك للمؤسسة 04
   بینكم التعاون مبدأ على المرضى و أهالیهم شكاوى تؤثر 05

 إدارة المؤسسة و بین
     

درجة الثقة بینكم و بین إدارة  من الإقصاء المهني یقلل 06
 المؤسسة

     

أهداف  بین الإندماج درجة في التسییر على اللامبالاة تؤثر 07
 مؤسستكم و طموحك الوظیفي

     

 ترفض مناصب المسؤولیة بسبب غیاب المقابل المادي 08
 المناسب

     

      ترفض مناصب المسؤولیة بسبب ظروف عائلیة 09
      ترفض مناصب المسؤولیة بسبب ظروف صحیة 10
      المناصب النوعیةتتدخل معاییر غیر موضوعیة في منح  11
      یدفعانك للبقاء في المؤسسةتقدیر و اعتراف مسؤولك  12
فرص المشاركة في بقاؤك في المؤسسة مرهون بتحسین   13

  اتخاذ القرارات التي تخص مستقبلك المهني
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 أرجو التكرم بالإجابة عن الأسئلة الموجودة في ھذه الإستمارة ، علما أن ھدفھا ملاحظة :
حث ة صممت لأغراض البارمإن ھذه الإست .كفاءاتالأداء حفیز بنظام الت علاقةھو معرفة 
من أجل ذلك نطلب منكم الإجابة بصراحة و موضوعیة عن الأسئلة  ، و العلمي فقط

ذكرة لنیل في ممیداني المعلومات و الاستفادة منھا لصالح الجزء ال ستغلاللا االمطروحة فیھ
ة ریسوف تحاط بالسترد من خلال إجاباتكم المعلومات التي س ن، كما أدكتوراة شھادة ال
 التامة.
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 نظام التحفیز:  الثانيالمحور 

 :الترقیة معاییر .1
موافق  السؤال الرقم

 بشدة
غیر  محاید موافق

 موافق
غیر موافق 

 بشدة

      ة الترقیة في الدرجتحبذ  01
      الترقیة في الرتبة تناسبك أكثر 02
      تتمنى لو یتم تعدیل نوعیة الترقیة 03
       في المؤسسة تتم الترقیة على أساس الكفاءةلا  04
       في المؤسسة على أساس الشهادة تتم الترقیةلا  05
      الترقیة على أساس الأقدمیة لا تتم  06
      على أساس تقییم المشرف تتم الترقیةلا  07
      تتمنى لو یتم تعدیل معاییر الترقیة 08

 :كوینالت .2



 
 

موافق  السؤال الرقم
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 بشدة

      تمنحك المؤسسة دورات تكوینیة دوریة 01
      منح التكوین تعطى على أساس الكفاءة 02
      س التخصصمنح التكوین تعطى على أسا 03
      منح التكوین تعطى على أساس حاجة المؤسسة 04
      منح التكوین تعطى على أساس منصب المسؤولیة 05
      تتدخل معاییر غیر موضوعیة في منح التكوین 06
      تحبذ إجراء تكوین خارج الوطن 07
      تحبذ تعدیل شروط منح دورات التكوین في الخارج 08

 :الإشرافالرضا على  .3
 موافق السؤال الرقم

 بشدة
غیر  محاید موافق

 موافق
غیر موافق 

 بشدة

      تمنحك المؤسسة فرصا للمشاركة في اتخاذ القرارات 01
       مسؤولیةتولي منصب ل تمنحك المؤسسة فرصا 02
حضور اجتماعات اللجان ل تمنحك المؤسسة فرصا 03

 الطبیة 
     

      تقدیر و اعتراف مسؤولك تجد في عملك 04
      الرئیس المشرف بینو  بینكتام  تعاونهناك  05
      المستوى الأكادیمي للمشرف یلهمك روح المبادرة 06
      تقییم المشرف یتم على أسس موضوعیة 07
      تتدخل معاییر غیر عادلة في منح المناصب النوعیة 08

 تأداء الكفاءا:  ثالثالمحور ال
 :الرضا الوظیفي .1
موافق  السؤال الرقم

 بشدة
غیر  محاید موافق

 موافق
غیر موافق 

 بشدة

      في العمل حریة التصرفتمنحك المؤسسة  01
      تنال دوریا مكافآت تشجیعیة 02
      تمنحك المؤسسة فرصا للترفیه في العطل السنویة 03
      راتبك كاف لتغطیة شؤونك العائلیة 04



 
 

       لحجم الساعي للعمل مناسب لكا 05
      تحظى باحترام و تقدیر من زملاء العمل 06
الظروف الفیزیقیة ( الحرارة، التهویة، الإضاءة...)  07

  مناسبة لتقدیم أفضل ما عندك من أداء 
     

      تنال مكافآت بدل السكن و النقل  08
 :دوران العمل .2
موافق  السؤال الرقم

 بشدة
غیر  محاید موافق

 موافق
غیر موافق 

 بشدة

      تجد سهولة في طرح انشغالاتك لرئیسك المباشر 01
      تراعي المؤسسة الظروف أثناء التغیب أو التأخر 02
      یتحلى الموظفون تحت إمرتك بالالتزام و الجدیة 03
      تفكر في تطویر معارفك النظریة و العلمیة في عملك  04
      المرضى و أهالیهم تؤثر سلبا في أدائك المهنيشكاوى  05
      تزعجك الممارسات الإداریة العقابیة كالخصومات 06
      تنتظر الفرصة لترك المؤسسة 07
      تهتم كثیرا بأخبار زملائك الذین غادروا المؤسسة 08

 :يتنظیمالولاء ال .3
موافق  السؤال الرقم

 بشدة
غیر  محاید موافق

 موافق
یر موافق غ

 بشدة

      تطمح إلى تطویر مؤسستك علمیا و عملیا  01
      تسعى دوما لنسج علاقات ودیة مع المرضى و أهالیهم 02
      تحرص على المحافظة على التجهیزات الطبیة 03
      تنقل معارفك إلى مرؤوسیك دون أي تحفظ 04
      ولاؤك لمهنتك یجعلك أكثر تعلقا بالمؤسسة 05
      حصول المؤسسة على التكریم یسعدك 06
      تتشرف بكتابات الصحف التي تفتخر بانجازات زملائك 07
      تفكر في فتح عیادة خاصة بك مستقبلا 08
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Bilan Des Activités 
01er Janvier 2017 au 31 Décembre 2017 

 



 
 
 
 

Bilan Des Admissions & Nombre De Journées D’hospitalisation 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

Activités Services Nbre de lits Janvier 
 

Février 
 

Mars Avril  Mai Juin Juillet Aout Septe Oct Nov Déc Total 
Théoriques Réels 

 
 

Admission 

M .I 50 33 240 228 206 212 194 133 110 89 116 149 191 142 1777 
CH .G 20 28 75 69 99 87 107 296 63 40 42 80 73 98 1035 

ORT. T 20 22 125 99 147 114 106 68 50 19 14 58 60 65 862 
N .CH 10 08 30 31 32 37 46       15 32 08 19 31 38 50 335 
REA 10 03 05 03 05 08 06 02 03 05 02 03 06 04 37 

U M C 10 10 275 264 295 244 256 409 327 219 195 243 254 254 3175 
TOTAL  120 104 634 583 664 606 623 818 504 337 337 487 531 541 6165 

 
 

Nombre De 
Journées 

D’hospitalisation 
 

M .I 50 33 882 766 801 812 832 644 661 353 650 693 770 591 8455 
CH .G 20 28 288 245 374 427 442 283 243 162 127 244 346 448 3629 

ORT. T 20 22 275 264 396 364 263 241 154 59 19 180 130 131 2476 
N .CH 10 08 106 92 107 108 178 48 109 22 54 98 157 209 1288 
REA 10 03 55 90 52 49 59 40 35 43 30 23 50 22 488 

U M C 10 10 194 175 205 162 196 178 167 125 112 153 203 161 2039 
TOTAL  120 104 1800 1572 1935 1922 1970 1434 1369 764 992 1391 1656 1562 18367 



 

 

 
Bilan De Taux D’occupation Moyen Du Lit & Durée Moyenne De Séjour & Coefficient De Rotation 

Du 01/01/2017 au 31/12/2017 

 
 
 

 

 

Activités Services Nbre de lits Janvier 
 

Février 
 

Mars 
 

Avril Mai Juin Juillet Aout 
 

Septe Oct Nov Déc 
 

Total 
Théoriques Réels    

 
Taux 

d’occupation 
moyen du Lit 

M .I 50 33 86.22 82.90 78.30 82.02 81.33 65.05 64.61 34.51 65.66 67.74 77.78 57.77 64.35 
CH .G 20 28 33.18 .31 25 43.09 50.83 50.92 33.69 28.00 18.66 15.12 28.11 41.19 56.61 35.51 

ORT. T 20 22 40.32 42.86 58.06 55.15 38.56 36.52 22.58 08.65 02.88 26.39 19.70 19.21 30.83 
N .CH 10 08 42.74 41.07 43.15 45.00 71.77 20.00 43.95 08.87 22.50 39.52 65.42 84.27 44.11 
REA 10 03 59.14 35.71 55.91 54.44 63.44 44.44 37.63 46.24 37.33 24.73 55.56 23.66 44.57 

U M C 10 10 62.58 62.50 66.13 52.00 63.23 59.33 53.87 40.32 33.33 49.35 67.67 51.94 55.86 
TOTAL 120 104 55.83 53.98 60.02 61.60 61.10 45.96 42.46 23.70 31.79 43.15 53.08 48.45 48.39  

 
 
 

Durée Moyenne 
de Séjour 

M. I 50 33 04 03 04 04 04 05 06 04 06 05 04 04 05 
CH. G 20 28 04 04 04 05 04 01 04 04 03 03 05 05 04 

ORT. T 20 22 02 03 03 03 02 04 03 03 01 03 02 02 03 
N .CH 10 08 04 03 03 03 04 03 03 03 03 03 04 04 04 
REA 10 03 11 01 10 06 10 20 12 09 15 08 08 06 13 

U M C 10 10 01 10 01 01 01 00 01 01 01 01 01 01 01 
TOTAL 120 104 03 03 03 03 03 02 03 02 03 03 03 03 03  

 
 

Coefficient de 
Rotation 

M .I 50 33 07 07 06 06 06 04 03 03 04 05 06 04 54 
CH .G 20 28 03 02 04 03 04 11 02 01 02 03 03 04 37 

ORT. T 20 22 06 05 07 05 05 03 02 01 01 03 03 03 39 
N .CH 10 08 04 04 04 05 06 02 04 01 02 04 05 06 42 
REA 10 03 02 01 02 03 02 01 01 02 01 01 02 01 12 

U M C 10 10 28 26 30 24 26 41 33 22 20 24 25 05 318 
TOTAL 120 104 06 06 06 06 06 08 05 03 03 05 05 05 59  



 
 
 

Bilan Des Activités des services d’hospitalisation 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017(Récap) 

 
Service                            Paramètre Nbre de lits Nbre d’admissions Nbre de J.H T.O.M D.M.S C.R 

M .I 33 1777 8455 64.35 05 54 
CH .G 28 1035 3629 35.51 04 37 

ORT. T 22 862 2476 30.83 03 39 
N .CH 08 335 1288 44.11 04 42 
REA 03 37 488 44.57 13 12 

U M C 10 3175 2039 55.86 01 318 
Total 104 6165 18367 48.39 03 59 

Histograme  

 
Observation : 
- Au sujet des activités hospitalières le nombre des admissions est remarquable surtout  au niveau du service des urgences médico - chirurgicales  car l’accueil et 
le tri des malades se fait à partir de ce service, puis le service de médecine interne en deuxième situation. 
- Nous remarquons aussi que le nombre de journée d’hospitalisation du service médecine interne est important  car la majorité des maladies sont lourdes.  
- Pour le taux d’occupation des lits nous distinguons qu’au service de médecine interne et le service de PUMC le moyen est supérieur à 50 ℅  ce qui indique que 
le service fonctionne au maximum  
- À propos de la durée moyenne de séjour qui indique la qualité de soin et la fiabilité du palataux technique  on peut dire qu’une bonne performance au niveau 
du service des UMC est remarquée.              
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Bilan Des Activités Du Bloc Opératoire 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017 

 

Histogramme 

 
Observation :  
Pour les interventions chirurgicales nous apercevons que le taux de la chirurgie générale est un peut élever par rapport aux interventions de traumatologie , mais 
les interventions de neurochirurgie sont moins élevées.      
 
 

Les Interventions chirurgicales del'annee 2017 
Chirurgie générale PR Chirurgie général UR Orthopédie Trumatologie PR
Orthopédie Trumatologie UR Neuro chir PR Neuro chir UR

Services Nbre  
de salles 

Actes 
chirurgicales 

Janvier 
 

Février 
 

Mars 
 

Avril  
 

Mai Juin Juillet Aout Septe Oct Nov Déc Total 
 

 
Chirurgie 
générale 

 
 
 

03 
programmes 

 
02 urgences 

 

Urgences 23 27 31 22 25 20 17 21 37 24 30 33 310 
Programme 48 25 43 49 65 284 43 15 17 51 40 55 735 

Total 71 52 74 71 90     304 60 36 54 75 70 88 1045 
 

Orthopédie 
traumatologie 

Urgences 63 54 91 57 45 69 58 18 12 32 38 18 555 
Programme 56 29 66 54 43 01 00 00 04 27 21 38 339 

Total 119 83 157 111 88 70 58 18 16 59 59 56 894 
 

Neurochirurgie 
Urgences 05 01 01 01 01 00 00 02 01 07 05 01 25 

Programme 19 21 34 33 35 08 19 21 17 43 30 34 314 
Total 24 22 35 34 36 08 19 23 18 50 35 35 339 

Total général 05 Total général 214 157 266 216 214     382 137 77 88 184 164 179 2278 



 
Bilan Des Activités De l’imagerie Médicale 

Du 01/01/2017au 31/12/2017 

Histogramme 

 
Observation : 
Consernant  les examens de la radio standard on trouve un chiffre important de 43658 ce qui donne une moyenne de 3638 examens /mois et 121 examen / jour ,  
ce qui explique l’importance de cet examen . 
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l'imagerie medical de l'annee 2017

Mois 

Examen 

Janvier Février Mars Avril Mai Juin Juillet Aout Septembre Octobre Novembre Décembre Total 

Radio Standard 3666 4316 3740 3965 4269 6953 7012 1883 815 2757 3154 1128 43658 

Radio Numérique 74 23 20 09 14 04 00 00 00 00 00 00 144 

Echographie 166 233 233 92 00 00 73 00 00 04 00 00 801 dont 483 
à titre externe 

Scanner 00 27 78 28 15 26 60 06 07 08 24 27 306 

Total 3906 4599 4071 4094 4298 6983 7145 1889 822 2769 3178 1155 44909 



 
 

Bilan Des Activités Du Service Laboratoire 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017 

1-1 Activité du laboratoire central : 

 

 

Mois 
Examen 

Janvier Février Mars Avril Mai Juin Juillet Aout Sept Oct Nov Déc Total 

               Paramètres Biochimie 
Ionogramme plasmatique 427 380 425 420 368 330 231 276 176 297 447 412 4189 
LDH 08 00 10 14 01 03 00 06 03 05 18 11 79 
Glycémie à jeun 618 556 708 590 564 501 587 472 466 563 679 539 6843 
Urée  sg 710 623 778 706 638 579 616 444 475 582 716 663 7530 
Créat sg 710 623 778 706 638 579 616 444 475 582 716 662 7529 
Amylasmie (amylase sérique) 25 26 17 31 17 20 29 18 13 28 50 39 313 
Cholestérol  total 173 145 162 149 60 77 78 838 95 123 150 106 2156 
Bilirubine directe 108 84 116 133 43 63 62 67 67 83 130 106 1062 
Bilirubine total 108 84 116 133 43 63 62 67 67 83 130 123 1079 
Calcium sanguin 59 00 00 73 65 00 01 31 41 89 96 100 555 
TGO 208 177 205 202 62 120 108 124 135 168 207 177 1893 
TGP 208 177 205 202 62 120 108 124 135 168 207 177 1893 
Phosphatale alcaline (PAL) 00 00 00 00 00 23 61 60 52 78 98 70 442 
Acide urique sanguin 29 37 29 36 07 18 13 11 22 23 68 37 330 
Protéine des 24 H 07 00 05 08 12 01 04 09 11 17 13 12 99 
8 GT 113 79 97 93 05 41 / / / / 00 00 428 
Triglycéride 173 145 162 149 60 77 78 83 95 123 150 123 1418 
Albuminémie 120 92 96 91 36 60 38 46 63 80 110 86 918 
Taux de protide 120 94 99 96 37 60 58 53 / 78 112 79 886 
CRP 00 00 00 00 00 00 / / 14 136 139 134 423 
Chimie des urines 70 55 38 62 44 24 / 28 39 38 58 56 512 
Phosphoremie 08 00 00 21 06 00 28 06 14 18 31 15 147 
Glycémie post prandiale   00 00 00 00 06 04 / 02 09 02 02 06 31 

Total  Biochimie 4002 3377 4046 3915 2774 2763 2778 3209 2467 3364 4327 3733 40755 

Paramètres Bactériologie  
Prélèvement de Pus 19 14 31 33 20 25 19 15 15 25 27 18 261 
Hémoculture 05 09 02 05 04 10 07 02 01 05 07 06 63 
Ponction d’ascite 03 03 00 01 01 01 / 02 / 00 02 02 15 
Ponction liquide 02 06 03 02 04 00 / 02 01 09 02 04 35 
ECBU 55 45 28 62 40 20 17 28 27 27 47 44 440 
Total  Bactériologie 84 77 64 103 69 56 43 49 44 66 85 74 814 



 

 
1-3Activité de la banque du sang : 

1-3- Activité du service anatomie- pathologie : 

 
 

Paramètres Immuno sérologie 
Ag HBS 13 47 23 13 01 09 07 05 06 12 11 00 147 
Ac HCV 13 52 26 13 01 09 07 05 06 12 11 00 155 
Ac HIV (1.2) 13 52 26 13 01 09 10 05 06 12 02 00 149 
Total Immuno sérologie 39 151 75 39 03 27 24 15 18 36 24 00 451 

Paramètres  Hormonologie 
Troponine 69 58 20 49 58 00 / / / / 33 85 372 
Electrophorèse de protonine 05 17 18 11 13 00 06 / 08 12 11 09 110 
CPK 11 00 00 00 00 00 / / / / 02 06 19 
Total  Hormonologie 85 75 38 60 71 00 06 00 08 12 46 100 501 

                                    Mois  
Examen             

Janvier Février  Mars Avril Mai Juin Juillet Aout Sept Oct Nov Déc Total 

Paramètres Hémobiologie 
FNSC 787 775 895 806 781 681 711 572 579 719 850 779 8935 
VS 165 150 137 157 121 78 86 74 85 142 142 118 1455 
Groupage ABO RH 307 314 327 261 259 199 208 137 189 247 327 219 2994 
TCP 109 114 174 130 146 96 88 50 60 65 163 104 1299 
TP 433 389 408 384 368 356 357 217 241 310 374 332 4169 
TCK 360 328 352 310 331 287 305 188 186 257 303 257 3464 
Frottis Sanguin 00 00 04 12 17 07 01 00 00 00 15 13 69 
Frottis Médullaire 00 00 01 02 04 04 00 00 00 00 01 01 13 
Phénotype Rhésus et kell 18 03 10 06 16 04 10 02 07 06 29 01 112 
Total 2179 2073 2308 2068 2043 1712 1766 1240 1347 1746 2204 1847 22533 

Examen                          Mois  Janvier Février  Mars Avril Mai Juin Juillet Aout Sept Oct Nov Déc Total  

      Paramètres Anatomie – pathologie 
Histologie 81 57 105 112 125 63 70 48 72 102 127 126 1088 
F.C.V 23 12 21 19 19 04 15 12 18 22 20 20 205 
Cytologie 06 08 07 04 05 01 07 05 04 04 09 03 63 
Total 110 77 133 135 149 68 92 65 94 128 156 149 1356 



 
 

Bilan Des Activités Du Service Laboratoire 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017 (Récap) 

Du 01/01/2017 au 31/12/2017 (Récap) 
Laboratoire Nombre d’Analyses Total 

Biochimie Hémobio Bactério Immuno/Séro Hormono Anapath Cytologie 
Laboratoire central 40755 / 814 451 501 / 42521 

Banque du sang / 22533 / / / / 22533 
Anatomie pathologie / / / / / 1356 1356 

Histogramme  

 
Observation : 
L’activité du laboratoire central acceptable. 
.  

 
 
 
 
 

Mois 
Examen 

Janvier 
 

Février 
 

Mars 
 

Avril Mai 
 

Juin Juillet 
 

Aout Sept Oct Nov Déc Total 

Biochimie 4002 3377 4046 3915 2774 2763 2778 3209 2467 3364 4327 3733 40755 
Hémobiologie 2179 2073 2308 2068 2043 1712 1766 1240 1347 1746 2204 1847 22533 
Bactériologie 84 77 64 103 69 56 43 49 44 75 85 74 814 

Immuno sérologie 39 151 75 39 03 27 24 15 18 36 24 00 451 
Hormonologie 85 75 38 60 71 00 06 00 08 12 46 100 501 

Anatomie - pathologie 110 77 133 135 149 68 92 65 94 128 156 149 1356 
Total 6499 5830 6664 6320 5109 4626 4709 4578 3978 5361 6842 5903 66410 



 
Bilan Des Consultations Medicales  

Du 01/01/2017Au 31/12/2017 

N.B: le Déroulement au niveau de l’EPSP El-Hadjar . 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SPEC 
MOIS 

CH.G OR.Tr Neur.Ch 
 

URO CH.vas Chir. 
Maxillo.F 

ORL M I HEM ENDO INF M . L 
 

Neur.M CARD NÉPHRO R.EA TOTAL 
CONS.SP 

M.GE 
(U M C) 

TOTAL 

JANVIER 218 820  68 80 / 09 / 217 116 20 56 83 00 201 39 120 2047 2098 4145 
FEVRIER  216 836 53 65 / 09 / 238 59 00 47 98 C.M 94 43 108 1866 2281 4147 
MARS 272 752 59 48 / 20 / 204 65 00 136 127 C.M 234 C.A 149 2066 2448 4514 
AVRIL 192 745 50 52 / 20 / 205 82 00 39 105 C.M 22 37 150 1699 2317 4016 
MAI 181 820 88 86 / 28 / 242 35 00 39 115 09 111 67 56 1877 1982 3859 
JUIN 132 516 19 38 / 08 / 121 27 00 24 37 10 42 22 10 1006 2116 3122 
JUILLET  36 283 41 42 / 45 / 181 38 00 44 119 31 53 65 27 1005 1876 2881 
AOUT C.A 243 22 56 / 31 / 141 14 00 60 142 14 C.M 04 C.A 727 2030 2757 
SEPTEMBRE 125 719 60 30 / 55 / 210 35 00 46 118 24 C.M 50 38 1510 2396 3906 
OCTOBRE 174 599 C.M 83 / 71 / 283 61 00 42 C.M 66 C.M 25 117 1521 2531 4052 
NOVEMBRE 134 773 84 63 78 45 50 167 38 00 75 C.M 25 C.M C.M 141 1673 2251 3924 
DECEMBRE 160 552 103 60 58 64 109 214 30 00 47 C.M 14 C.M C.M 62 1473 2131 3604 

TOTAL 1840 7658 647 703 136 405 159 2423 600 20 655 944 193 757 352 978 18470 26457 44927 

SPEC 
MOIS 

Spécialités chirurgicales Spécialités Médicales A . REA 
 

JANVIER 1195 732 120 
FEVRIER  1179 579 108 
MARS 1151 766 149 
AVRIL 1059 490 150 
MAI 1203 618 56 
JUIN 713 283 10 
JUILLET  447 531 27 
AOUT  352 375 00 
SEPTEMBRE 989 483 38 
OCTOBRE 927 477 117 
NOVEMBRE 1177 355 141 
DECEMBRE 997 414 62 

TOTAL 11389 6103 978 



 
 

Bilan Des Explorations Endoscopiques 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017 

Histogramme 
 

 
Observation : 
L’exploration endoscopique durant l’année 2017 a connu une augmentation notable.  

Nombre De Décès 
Du 01/01/2017 au 31/12/2017  

                                                     

 

L'exploration endoscopique 2017   

coloscopie

fibroscopie

recto

Mois  
Examen 

Janvier 

 

Février  

 

Mars 

 

Avril Mai Juin Juillet Aout  Septembre 

 

Octobre 

 

Novembre Décembre Total  

 
Coloscopie 00 01 00 04 10 10 02 07 11 20 24 12 101 
Fibroscopie 07 17 25 20 31 20 11 25 34 43 44 31 308 
Rectoscopie 01 08 04 05 10 08 00 02 04 03 16 06 67 
Total 08 26 29 29 51 38 13 34 49 66 84 49 476 

Activités Services Janvier 
 

Février  
 

Mars Avril Mai 
 

Juin Juillet Aout Sept Oct Nov 
 

Déc Total 
 

 
Nombre de décès 

 
 

M .I 06 03 04 02 00 06 03 08 02 04 04 08 50 
CH .G 01 01 00 01 02 00 01 00 00 00 00 00 06 

ORT. T 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 
N .CH 02 00 01 00 00 00 01 00 00 00 00 00 04 
REA 02 00 02 03 02 00 01 01 00 00 03 01 15 

U M C 14 06 10 12 09 08 14 08 06 07 09 11 113 
TOTAL 25 10 17 18 13 14 20 17 08 11 16 20 188 



كفاءاتأداء العلاقته بو حفيز نظام الت  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اءاتالكفأداء علاقته بو  حفیزنظام الت                                     دراسةملخص ال  
 

 :الدراسة ملخص 
أهمیة شكل ی. حیث لحوافزتوفر نمط فعال للموارد البشریة یتطلب التسییر العقلاني ل   

لبي و یبالنسبة للفاعلین الاجتماعیین داخل المنظمة سواء أكانوا رؤساء أم مرؤوسین، فه
في  ومثل تقدیرا لخدمته و جهوده و هی حاجات الفرد العامل من خلال زیادة أجره، كما أنه

فعالیة  حفیزعتبر عاملا مؤثرا في تنمیة العامل ذاتیا لتحمل مسؤولیة العمل، فللتیالوقت نفسه 
من على توجیه و تحسین قدراته من أجل التدرج المحتمل الفرد مساعدة واضحة تتجلى في 

 .یم الأداءیفي سلم الرواتب بعد الخضوع لعملیة تقرتبة إلى رتبة 
 .»الكفاءاتأداء علاقته بو  التحفیزنظام «الدراسة حول موضوع ه ذمن أجل ذلك كانت ه   
، تم من المؤسسة العمومیة الاستشفائیة الحجار عنابةأجریت الدراسة میدانیا على مستوى    

 الإجابةمن خلال . الكفاءاتو أداء  التحفیزالعلاقة بین نظام و تحلیل دراسة محاولة خلالها 
 علاقة بین نظام التحفیز و أداء الكفاءات في المؤسسة ؟ال ما طبیعة عن التساؤل الرئیسي 
 رئیسیین :قسمین  إلىحیث تم تقسیم البحث 

 لى أربع فصول :عاحتوى لجزء النظري و ا -
الأول : تم فیه معالجة المفاهیم الرئیسیة للدراسة و كذا عرض الدراسات السابقة التي لها 

 علاقة بموضوع البحث.
للمقاربات النظریة ذات بالإضافة  موضوع الحوافزل ث لعرض شاملالثاني : خصصه الباح

 .لمدارس و الاتجاهات السوسیولوجیةا أهمو الصلة 
و تم فیه التطرق إلى نظام تقییم الأداء بین الطرق التقلیدیة و التوجهات الحدیثة،   الثالث : 

 ئهاأداو المؤشرات المعتمدة لقیاس بالإضافة لعنصر الكفاءات و كذا أسس التقییم الفعال، 
 في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، و كذا المؤسسات العمومیة الاستشفائیة.

و خصص لتقدیم لمحة حول النظام الصحي في الجزائر منذ الاستعمار إلى یومنا الرابع : 
 هذا.

 قد احتوى فصلان :و یخص الجانب المیداني أما القسم الثاني من البحث ف -
 .: فیه تمت المعالجة المنهجیة للدراسة الخامس

 : ففیه تم عرض و تحلیل البیانات التي جمعها الباحث من خلال استمارة السادسأما 



اءاتالكفأداء علاقته بو  حفیزنظام الت                                     دراسةملخص ال  
 

البحث، و بعد معالجتها و تفسیرها تم الوصول إلى نتائج الدراسة التي كانت موافقة لصحة 
 فرضیات البحث.

متوصل إلیها ثم مناقشتها في ضوء الفرضیات   الفصل السابع : تم فیه عرض أهم النتائج ال
 و الدراسات السابقة.

و في الأخیر وضع الباحث جملة من الاقتراحات قد تكون بدایة لمواضیع جدیدة ، لیصل    
 في النهایة إلى خاتمة البحث.
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Résumé : 
   La gestion rationnelle des ressources humaines exige un type 
efficace de motivation, qui constitue une primordiale pour les acteurs 
sociaux de l'organisation que se soit au niveaux des responsables ou 
de leurs agents d'exécution . 
   Alors qu'il satisfait les besoins de l'individu par une augmentation du 
salaire ou par l'estime de ses efforts , le processus de motivation est 
considéré comme un facteur décisif sur l'auto-développement du 
travailleur afin de lui permettre d'assumer ses responsabilités vis a vis 
de sa fonction, et de bien gérer et améliorer ces capacités pour une 
éventuelle évolution sur le plan socioprofessionnel, après l'évaluation 
de ses performances. 
   C'est pourquoi notre étude consiste a traiter le sujet intitulé    « le 
système de motivation et sa relation avec la performance des 
compétences » , Nous avons tenté d'étudier et d'analyser sur le terrain 
la relation entre le système de motivation et la performance des 
compétences, au niveau de l'entreprise publique hospitalière El Hadjar 
Annaba. 
   Notre question problématique était : 
- y-a-t-il une relation entre le système de motivation et la performance 
des compétences ? 
   La répartition de cette étude comporte deux parties principales : 
La première concerne l'aspect théorique qui se compose de quatre 
chapitres comme suit : 
Chapitre 01 : a pour objet d'élucider les notions principales et 
d'exposer les études antérieures qui se rapprochent  à notre recherche . 
Chapitre 02 : la démonstration des différentes approches théoriques 
liées au système de motivation . 
Chapitre 03 : comporte le sujet de l'évaluation des compétences entre 
les anciens méthodes et les nouvelles théories, ainsi que sa réalité au 
niveau des entreprises économiques et publiques.  
Chapitre 04 : a pour objet d'éclaircir l'évolution historique du système 
de santé en Algérie depuis la période coloniale jusqu'aujourd'hui. 
   La deuxième partie de cette recherche est consacrée à l'étude de 
terrain dont on a procédé à sa répartition sur trois chapitres, le premier 
a porté sur le traitement méthodologique, le second a pour objet 
l'analyse et l'explication des donnés et des informations. quand au 
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troisième on a essayer d'analysé des résultats de notre enquête sur le 
terrain. 
   Enfin nous avons couronnée notre étude par une conclusion générale 
étayée les résultats obtenus qui se rapportent nos hypothèses, la 
principale ainsi que les  secondaires .  
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Summary : 
The rational management of human resources requires an effective 
type of motivation, which is essential for the social actors of the 
organization, be it at the level of the managers or their agents of 
execution. 
While satisfying the needs of the individual through an increase in the 
salary or by the esteem of his efforts, the process of motivation is 
considered as a decisive factor on the self-development of the worker 
to enable him to assume its responsibilities towards its function, and to 
manage and improve these capacities for a possible evolution on the 
socio-professional level, after the evaluation of its performances. 
This is why our study consists in dealing with the topic entitled           
"Motivation system and its relation with the competences 
performance", We tried to study and analyze in the field the relation 
between the motivation system and the competences performance at 
the hospital public establishment of  El Hadjar Annaba. 
Our problematic question was: 
- is there a relationship between the motivation system and the 
competences performance? 
The breakdown of this study has two main parts: 
The first concerns the theoretical aspect which consists of four 
chapters as follows: 
Chapter 01: aims to elucidate the main concepts and to expose the 
previous studies that are close to our research. 
Chapter 02: Demonstration of different theoretical approaches related 
to the motivation system. 
Chapter 03: contains the subject of the evaluation of competences 
between the old methods and the new theories, as well as its reality at 
the economic and public enterprises. 
Chapter 04: aims to clarify the historical evolution of the health 
system in Algeria from the colonial period until today. 
The second part of this research is devoted to the field study, which 
was divided into three chapters, the first concerned methodological 
treatment, the second aimed at analyzing and explaining data and 
information. when in the third we tried to analyze the results of our 
field survey. 
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Finally we have crowned our study with a general conclusion, 
supported by the results obtained which relate our hypotheses, the 
principal as well as the secondary ones. 
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