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 داءـــــــــهالإ
 

 :بدإية وحيهلنبيه محمد صل الله عليه وسلم، في   أ وحى بالذيكل مؤمن  إ لى

 إقرأ  وربك( 2( خلق إل نسان من علق )1إقرأ  باسم ربك إلذي خلق )﴿

 .(﴾"سورة إلعلق"5( علم إل نسان ما لم يعلم )4( إلذي علم بالقلم )3إل كرم )

إ لى إلكريمة، إلوإلدة  ،إهدي ثمرة عملي ونجاحي وجهدي إ لى وإلدي رحمه الله

 .من علماني معنى إلحياة وبذل كل غالي وأ جهدإ نفس يهما لينيرإ دربي وطريقي

 إ لى دعمي وس ندي في إلحياة " إلغالية زوجتـــــي ".

 إ لى إلغاليان وفلذة كبدي أ بنائي عبدإ لرحمن ويوسف.

 إ لى جميع أ خوتي.

 إ لى كل عائلة "بوميدونه".

 إ لى إلزملاء في إلعمل.

 إسة وإلى كل من عرف "بوميدونه أ محمد خليفة". في إلدر  كل دفعتيإ لى

  



 تقدير و  رـشك
 

نجاز عملي هذإ، لذلك فالشكر  لله إلفضل وحده س بحانه في إ 

علي  ن  م   إل ول وإل خير له س بحانه وتعالى، فهو س بحانه من

بعلمه، ومن تفضل علي بالصحة وإلعافية، وسخر لي من خلقه  

نج ازه، بدءإ بال س تاذ إلمؤطر  من ساهم بشكل أ و بآ خر في إ 

، إلجزيلإل س تاذ إلدكتور رإبح خليفي إلذي أ خصه بالشكر 

وصول إ لى إل ساتذة إل فاضل وإلْ خوة وإل حباء، فهم من 

ئهم فردإ فردإ، إلكثرة بحيث ل تسعهم صفحتي هذه لذكر أ سما

لذلك فا ني أ سآ ل الله لي ولهم إلعفو وإلعافية، عسى أ ن يكون 

لهم عزإءإ لي عندهم في عدم ذكر أ سمائهم، وما دعائي بالخير 

ل أ سلوبا لشكرهم  .ذلك مني إ 

 



 
 

 

 ملخص الدراسة

 التعويضات وأثرها على أداء العاملين

 المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالأغواطدراسة حالة 

البشرية، كونه مرتبط   الموارد  إدارة  في  المهمة  الموضوعات  من  التعويضات  موضوع  يعد
من خلال تحسين مستوى أداء العاملين   ،اس ودفعهم للعمل أكثرطا وثيقا بإشباع حاجات الن ارتبا

فكري، ر عن كون نشاطه عضلي أو باعتباره المحرك الرئيسي للعملية الإنتاجية بغض النظ
 بحثنا  يهدف  لذلك.  دفع لأجلها التعويضاتالأسباب والغايات التي ت    يعتبر الأداء من أهم  حيث
مؤسسة اتصالات الجزائر   في  العاملين  أداء  مستويات  على  التعويضات  تأثير  مدى  إظهار  إلى

والتعويضات  الحوافز أنظمة في والقصور الضعف نقاط تحديد خلال من بمديريتها بالأغواط
 ة إضاف  .المطبقة انطلاقا من إبراز أي التعويضات لها الأثر الكبير على مستوى أداء العاملين

وذالك   الأداء،  مستويات على  اوتأثيره  العاملين  والعدالة بين  مكافأةال  منح في  التوقيت  دور  إلى
 ىالعملية لاتصالات الجزائر لاختبار مدمن خلال استطلاع أراء العاملين ضمن المديرية 

شتمل على ت  والتيتنا من خلال الاستبيان الذي تضمن مجموعة من الفقرات اصحة فرضي 
من مختلف المستويات الإدارية من  شخص، 70 من عشوائية لعينةموضوع البحث وزعت 

 تم التي البيانات تحليل وتممقبولة  استبانة 67 معطياتتم استرجاع  ،وتنفيذ إطارات، تحكم
 . 62V SPSS الإحصائية البرامج حزمة بواسطة تحليلها

 :ولقد توصلنا من خلال ذلك لمجموعة من النتائج أهمها
ويكون هذا الأثر كبيراً عند   ثراً في مستوى الأداءبأنواعها المختلفة أ  للتعويضاتإن   •

بشتى  للتعويضاتأن  بينتفالدراسة  مالية،التعويضات المالية والغير استخدام 
 الفردية والجماعية التي تؤثر بشكل أقل مقارنـة  الأداء،مستوى    أثـراً كبيراً فـي  أنواعها
 .بسابقتها

 .لينى أداء الأفراد العامدور كبير في رفع مستو  التعويضاتتوقيت منح ل •
.كبير في رفع مستوى الأداء رالتعويضات أث لعدالة في منح ل •



 
 

 

لعب دوراً كبيراً سواء في رفع مستوى أداء الفرد أو ت  يأهمية كبيرة فه للتعويضات •
 المؤسسة  إيراداترفع 

 :الباحث ما يلي يقترحوعلى ضوء النتائج المتوصل إليها 
 .بالأداء التعويضاتضرورة ربط  •
خاصة في الفوارق الكبيرة في ضرورة إعادة النظر في أنظمة الأجور المطبقة  •

 .بين مختلف مستويات العمال الأجور
 .للرفع من الكفاءات المهنية للعاملين التدريبيةدورات ال التكثيف منضرورة  •
ضرورة إعطاء الأهمية للخدمات الاجتماعية لما لها من أثر كبير في مستوى أداء  •

 .العاملين
 

  



 
 

 ملخص الدراسة باللغة الأجنبية
 

Compensations and its impact on employees' performance 
Case study of the Practical Directorate of Algeria's Communications in Laghouat 

Compensation is an important topic in human resources management, 

being closely linked to satisfying people's needs and driving them to work more 

by improving the performance of workers as the main driver of the productive 

process regardless of their muscular or intellectual activity. Performance is one of 

the most important causes and objectives for which compensation is paid. Our 

research therefore aims to demonstrate the extent to which compensation affects 

the levels of performance of the Algiers Telecommunications Corporation's 

managerial role by identifying weaknesses and shortcomings in the incentive and 

compensation systems applied from the point of view of any compensation having 

a significant impact on the level of performance of workers. as well as the role of 

timing in awarding reward and justice among workers and its impact on 

performance levels s Communications Directorate to test the correctness of our 

hypothesis through the questionnaire containing a series of paragraphs containing 

the subject matter distributed to a random sample of 70 persons, From various 

administrative levels of frames, controllers and execution, 67 acceptable 

questionnaires were retrieved and the data collected were analyzed by the SPSS 

V26 statistical software package. 

Through this we have reached a series of conclusions, the most important of 

which are: 

1) The various types of compensation have an impact on the level of 

performance and this effect is significant in the use of financial and non-

financial compensation. The study has shown that the various types of 

compensation have a significant impact on the level of performance, both 

individual and collective, that affect less than the precedent. 

2) The timing of compensation awards plays a significant role in raising the 

level of performance of active personnel. 

3) Justice in the award of reparations has a significant impact on 

performance. 

4) To stimulate is of great importance, it plays a major role both in raising 

the individual's performance and in raising the income of the enterprise.  

In the light of the results reached, the researcher suggests the following: 

5) Compensations should be linked to performance. 

6) The need to review the applicable remuneration regulations, especially in 

relation to significant wage differentials. 



 
 

7) The need to intensify training courses to raise the professional 

competencies of employees. 

8) Social services should be given importance because they have a 

significant impact on workers' performance. 
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  ةـــــدمـــــمق



 
 ب 

 مقدمة

على   اهتمامهاصب  ن ي، بحيث  ةالمنظم  داخل  جياإستراتي  اإدارة الموارد البشرية مكان تأخذ  
أهم وأغلى أصول ويعتبر من ينتج يسير ويستهلك،  الذي يعتبر أهم مورد فهو المورد البشري 

وأساس كل قيمة فيها وأصل كل تقدم علمي  الفكريالبشري و  مثل رأسمالهاي المنظمة باعتباره 
شباع حا والاستثمار فيهإدارته يجب  الذي وتكنولوجي يكفي استقطابه ووضعه في  جاته، فلاوا 

نما يجب تحفيزه بالحوافز المناسبة التي  مكانه اللائق الذي يحقق من خلاله أقصى كفاءة وا 
 ودفعه لأقصى طاقته  وجعله أكثر فاعلية ومردودية تجعله يفجر طاقاته وقدراته وتحرك دافعيته

علم الإدارة علم النفس و  المختصين في ويعمل عليه ، هذا ما عملةالمنظم أهدافلتحقيق 
 .لهحو  أبحاثهم مركزينوالتسيير وعلم الاجتماع 

الإنسان يقضي جل وقته في مكان  الحياة كونوبما أن العمل جانب مهم من جوانب 
ها في المختلفة المقدمة له مقابل جهوده التي يبذل والامتيازاتالعمل، فإن الأجور المكافآت 

لتلبية حاجياته ورغباته، مثل المأكل والمشرب  والعصرية ةي عمله، تعتبر أحد الوسائل الحضار 
(، وأيضا كمالياتها، كالمركز الاجتماعي وما ينظر ةالحاجات الفيزيولوجي )مسكن الو والملبس 

 الناس إليه فيه الذي يعتبر ذا أهمية كبيرة في حياة الإنسان.
تب، ولكن إن أول ما يتبادر في ذهن الفرد عند حصوله على عرض عمل هو الرا

 والمكافآت فإنها تنظر إلى التعويضات  بالنسبة لفئة أخرى من الموظفين خاصة كبار الموظفين،  
لهما  ةهو أن الأجر والمكافئ  والسبب وتوليهما بالغ الاهتمام من كونها مجرد راتب، والمزايا

لى أساس ستوى معيشة الأفراد لاسيما إذا كانت المكافئة والعلاوة تمنح عتأثير مباشر على م
ها نوالجهود المختلفة التي يقدمو  ما يقدمه العامل في عمله ويتناسب مع الكفاءات الخبرات

 للمنظمة.
ولا يمكن للتعويضات أن تحقق أهدافها أو المبتغى منها إلا إذا اتبعت عديد المعايير 

 على عادة العاملون يعتمد حيثربطها بكمية الجهد المبذول ونوعيته، و  منحهاوالشروط في 
 من كبيرة حصة ومجموع العوائد التي يتحصلون عليها لتوفير ذلك إلى وما والرواتب الأجور

 تحسين مستوى أداء العاملين :عنه نتائج منها دخلهم والتي تحقق نوع من الرضا الذي ينبثق
اقتصاديا، فإذا تحققت هاته تكلفته   وخفضا  نوعً   وتحسينها  ينعكس على زيادة الإنتاج كمً   الذي



 
 ج 

تنافسي حيث يصبح بمقدرتها المنافسة على أسعار البيع لأهداف تحسن موقع المنظمة الا
وبالتالي تستطيع توسيع حصتها في السوق مما يؤدي للحفاظ على بقائها )غاية كل منظمة(، 

على النظام الموضوع للتعويضات داخلها و استفادت  بالإيجاب ما ينعكسوتعظيم ربحها، م
، كما تؤثر قرارات التعويض على قدرة صاحب العمل على ويضات إضافيةالعاملين فيها من تع

 الموظفين في سوق العمل )الجذب و الاستبقاء(. استقطاب التنافس على
 الدراسة أهمية 

ثارة  تعتبر التعويضات من أهم الأدوات في أيدي المديرين التي يستخدمونها لتحريك وا 
 بالأداء الارتباطه نظراً لتحقيق أهداف المنظمة،  هموكسب ولائهم ودفع لدى العاملين الدافعية

 ثلاثة عوامل وهي؛لعلى الأقل    يخضعداء  الأ  هذا  نأوربما لكونه المحدد المهم لهذا الأداء؛ إذ  
قدرة على أداء ومتابعة مالكفاءة أو الأي عني بالقدرة ن و  .والدافع العمل، التحفيزالقدرة، مناخ 

 المساعدة على إنجاز العمل، أما التحفيزالوسائل تاحة و لما الوسائلمناخ العمل و العمل، 
و في كثير من ، الذي ينشأ من عدة عوامل منها التعويضات الرغبة في العمل زيادةفيعني 

التأثير على قدرة العمل من خلال توفير اليد العاملة الكفؤة، و الأحوال يسهل على المديرين 
المقدرة المناسبة  نبالنسبة للعمال الذين لا يملكو من خلال برمجة دورات تدريبية و تطوير 

لتأدية عملهم بالشكل المناسب، ومحيط العمل من خلال توفير الوسائل المسهلة و المساعدة 
خلل في الموارد و توفير المناخ المناسب على أداء العمل، في العمل أو تصويب و معالجة أي  

جمها، حيان معرفة نوع التعويضات )حفيصعب عليهم في كثير من الأ التعويضاتبخلاف 
توقيتها...(، التي تولد الأداء المتوقع و المطلوب من قبل العامل، هذا ما يتطلب بذل أقصى 

لحاجات و التوقعات التي يرغب العامل في جهد إداري لخلق تناسق بين أهداف المنظمة و ا
 .ينتحقيقها، وهنا تظهر أهمية نباهة، ويقظة المدير 

  اسةأهداف الدر 
اها سابقا كما يهدف ن يهدف هذا البحث بالدرجة الأولى إلى الإجابة عن الأسئلة التي طرح 

 :إلى

للوصول  نالعاملي لإيجاد الدافعية لدى  التعويضات الممنوحة لعبهت إظهار الدور الذي  .1
 .الأداء لمستويات عالية من



 
 د 

  معرفة حجم التعويضات الواجب تطبيقها. .2
 .على أداء العاملينالتعويضات والتوقيت في منح إظهار أثر كل من العدالة  .3
مدى تحقيق الأهداف المرجوة من دفع التعويضات للأفراد العاملين في مؤسسة  .4

 إتصالات الجزائر بالأغواط.

 اختيار الموضوع بأسبا

 ذاتية:ال سبابالأ .أ
 به. الإلمامالميل الشخصي لمعالجة هذا الموضوع و  •
 توافق الموضوع مع مجال التخصص. •
ثراء الرصيد المعرفي حول هذا  بة في دارسة واكتشاف نظام التعويضاترغال • وا 

 الموضوع.
 موضوعية:ال سبابالأ .ب
مع إظهار مدى تأثيره على ، تعويضات فعالتركيز الباحثين على ضرورة وجود نظام  •

 في أي منظمة.هام أداء العاملين كونهم رأس المال 
، من خلال افهايه المؤسسة لتحقيق أهدالأساس الذي تعتمد عل  التعويضاتيعتبر نظام   •

 .م الإضافة في العملللعمل بجد وتقدي  المحفز لهم وباعتبارهمتحقيق رضا العاملين بها 

 الدراسات السابقة
 :فيما يلي عرض لبعض الدراسات الأكثر ارتباطا بالدراسة

تعويضات العاملين في القطاع الخاص في الأردن : دراسة محسن، مخامره دراسة:  (1
مجلة أبحاث اليرموك سلسلة العلوم ) نظمة التعويضات و ممارستها في الشركات الأردنيةلا

، قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، (04العدد-الإنسانية و الاجتماعية
  .1991جامعة اليرموك، الأردن، 

ع الخاص في الأردن نظمة التعويضات في شركات القطا أالتعرف على    ىالدراسة إلهذه  هدفت  
 :نتائجل استبيان صمم ووزع على اثنان وستون شركة وقد بينت الوذلك من خلا



 
 ه 

ان معظم الشركات الاردنية تستخدم انظمة متماثلة في الأجور تم اقتباسها من بعضها   •
كفاية من العلاوات الإضافية بالرغم  أكثرالبعض كما بينت الدراسة ان مستويات الأجور 

% من   46جمالي و % من الأجر الإ  31لعلاوات تشكل في المتوسط حوالي  من ان هذه ا
العوامل تأثيرا على مستويات الاجور في الشركة  أكثرد العامل وان الاجر الاساسي للفر 

 .هو مستوى الاجور في قطاع عمل تلك الشركة
يادات العوامل تأثيرا على ز  أكثرهما  كما تبين ايضا ان انجاز العامل وربحية الشركة  •

  الشركات.للعاملين في تلك الاجور السنوية 
وفي هذه الدراسة تبين ان جميع الشركات الأردنية تقدم الضمان الاجتماعي للعاملين  •

المنافع الاختيارية المقدمة من تلك الشركات وجودا هي التامين الطبي  أكثربها وان 
 .والادخار

ر نظام التعويضات على مستوى أثي، تضياء الحق أحمد عبد المهدي  الزغيلات  :دراسة (2
قسم إدارة  )رسالة ماجستير:إدارة أعمال(، العاملين في المصارف التجارية الأردنيةأداء 

 .2003، الأردن،جامعة ال البيت ،الأعمال، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية

ي إلى دراسة مدى تأثير نظام التعويضات على مستوى أداء العاملين فهدفت الدراسة 
عرض أنواع التعويضات المقدمة حاليا في المصارف،  المصارف التجارية الأردنية، وكذالك

 وأسس الحصول عليها وطرقه.
 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها:

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين نظام التعويضات وبين مستوى أداء  •
 العاملين في المصارف التجارية الأردنية.

أفراد مجتمع الدراسة نحو الراتب والعلاوات والتعويضات أظهرت الدراسة أن اتجاهات  •
 الإضافية المباشرة كانت ضمن مدى الفئة المحايدة.

أظهرت الدراسة أن اتجاهات الفرد مجتمع الدراسة نحو المنافع والمزايا المقدمة لهم  •
 كانت ضمن الفئة الإيجابية والعالية.



 
 و 

ي رضا العاملين في الجامعة أثر التعويضات في، ال المصر موسى جم نمر: دراسة (3
، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، قطاع الإسلامية بغزة )رسالة ماجستير: إدارة الأعمال(

 .2009 غزة، فلسطين،

الدراسة إلى معرفة مستوى الرضا الوظيفي للعاملين في الجامعة الإسلامية بغزة  هدفت
تأثيرا في رضا العاملين من أجل  يد مكونات التعويضات الأكثرعن التعويضات، وكذا تحد

المساهمة في تطوير الأداء الأكاديمي والإداري والخدماتي بالجامعة من خلال تحقيق عدالة 
زالة المؤثرات السلبية  التعويضات بالنسبة لجميع العاملين وتطوير أنظمة التعويضات وا 

 وخلصت الدراسة إلى: 

نتافي رفع أداء العاإسهام التعويضات  •  جية الجامعة وعززت الانتماء للجامعة.ملين وا 
بلوغ مستوى رضا متوسط عن خطط كل من التقاعد المبكر وتمديد العمل بعد سن  •

 سنة.  60التقاعد 
 ي يحصلوات إن معظم العاملين غير راضون بمستوى مرتفع عن الإضافات إلى الراتب ال •

 .عليها

الوظيفي والرضا عن التعويضات والحفز على الرضا  رواتب  أثر ال  ونوغي فتيحة،  :دراسة (4
 ، قسم تسيير مؤسسات،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه : في العلوم الاقتصادية()  الذاتي

جامعة فرحات عباس، الجزائر،  ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
2014/2015. 

 الوظيفي والرضا عن أبعاده، وعنرضا الكشف عن مستويات الهدفت الدراسة إلى 
 بالجامعة.مستويات الرضا عن التعويضات والرضا عن أبعاده، وعن مستويات الحفز الذاتي 
باعتبارها  وتهدف بشكل محوري إلى تقديم بيانات وأدلة ميدانية للتحقق من تأثير الرواتب

ز الذاتي لأساتذة الحفمتغيرا تنظيميا مستقلا في الرضا الوظيفي والرضا عن التعويضات و 
التعليم العالي في جامعة فرحات عباس، وهذا من حيث مبلغ الأجور )قيمة مطلقة( وعدالة 

، سوف توفر الدراسة أيضا معطيات ميدانية حول مكانة الأجور ) نسبية قيمة)الأجور 



 
 ز 

ة جامعمن خلال التعرف على الرتبة التي يمنحها أساتذة ال )الرواتب( لدى أساتذة جامعة سطيف
 للرواتب من بين مجموعة من حوافز العمل الأخرى.

 :وتوصلت النتائج إلى

أن الرواتب من حيث قيمتها المطلقة لا تؤثر على الرضا الوظيفي ولا على الرضا عن  •
 .التعويضات بينما تؤثر تأثيرا سلبيا خفيفا على الحفز الذاتي

الوظيفي والرضا عن  أما من حيث قيمتها النسبية فهي تؤثر على كل من الرضا  •
 .تفاوتةالتعويضات والحفز الذاتي بدرجات م

ن الرواتب تحتل الرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية. إضافة إلى ذلك هناك إ  •
 .ةمجموعة ثرية من النتائج المهمة والمساهمات والتوصيات التي خرجت بها الدراس

التعويضات المالية دراسة  ، قياس مدى رضا العاملين عن نظامنصري منيرةدراسة:  (5
،قسم قسم ة في المؤسسة الإستشفائية العموميةالحكيم سعدان  بسكرة)مذكرة ماستر(تطبيقي

علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .2018/2019 الجزائر،

 العمومية المؤسسة في عاملينالى التعرف على مستويات الرضا لدى ال الدراسةدفت هذه ه
 الدراسة: ظهرت نتائج أوقد  الماليةنظام التعويضات عن الحكيم سعدان  الاستشفائية

شعور   متدنية،التي يتقاضاها الموظفين كانت   الماليةان درجه الرضا عن التعويضات   •
 إقصائيةوضحت النتائج الى عدم وجود فروقات ذات دلاله أمن جراءها كما  بالاستياء

 الشخصية.الى العوامل  ىعز ت 
التي  الماديةالنظر في نظام الاجور والحوافز  ةاعاد  بضرورة الباحثةكما اوصت   •

الى اجراء تعديلات في نظام التقاعد المعمول به والتي لا  بالإضافة المؤسسةتطبقها 
 .غبات العاملينمع ر  يتلاءم

بصددها ولم ة التي نحن كانت الدراسات المذكورة سابقا بمثابة محطة إقلاع للدراس
الأثر في مستوى أداء مدى تأثير التعويضات على جوانب تخص  على إظهار    ناتقتصر دراست 



 
 ح 

 بل تعدتهفي الدراسات السابقة    اسبق معالجته  والتي  الوظيفي فحسبالتحفيز، الرضا  العاملين،  
فردية، جماعية( ،  يةلمادية، غير ما)ظهار الدور والأثر الذي تتركه كل من نوعية التعويضات  لإ

، العدالة والتوقيت في منح التعويضات وكذا الدور والأهمية التي تلعبها التعويضات في الرفع 
ا ولو بالشيء القليل في إثراء هذا ملين أن نكون قد أسهمن آ لدى العاملين، من مستوى الأداء

 في بلادنا. بهالمتعلقة  الموضوع، بالنظر لانحصار الدراسات
  ةراسالد إشكالية

تتمثل إشكالية البحث في التعرف على أثر التعويضات على أداء العاملين بشركة 
التعويضات اتصالات الجزائر بالأغواط: وفي التعرف على مكوناتها، فمن خلال المعرفة بواقع  

القوانين المنظمة لها يمكننا الوقوف   ضوء  في المؤسسات التابعة للقطاع العام في الجزائر وعلى
زها بالشمولية عموما في التوزيع، ض أوجه القصور من ناحية معايير منحها وامتياعلى بع

 ومن هنا جاءت فكرة البحث الذي سيتمحور حول التعويضات وتأثيرها على أداء العاملين،
 مستوى على التعويضات تأثيرما مدى وبناء على ذالك يمكن صياغة الإشكالية كما يلي: 

 ؟لهمالمقدمة  التعويضاتاء الأفراد بطبيعة الأداء وهل يرتبط مستوى أد
  :ويتفرع عن هذه المشكلة مجموعة من التساؤلات الفرعية

وهل جزائر بالأغواط المديرية العملية لاتصالات الالتي تتبعها التعويضات ماهي نظم  .1
 يختلف تأثيرها من حيث نوعها في التأثير في مستوى أدائهم؟

 التعويض؟ ماهي العوامل المؤثرة في عمليات .2
 ؟عملهالوحيد الذي يبحث عنه العامل عن طريق  العائدالمالية هي التعويضات هل  .3
 المرجوة منها؟هل تحقق التعويضات الممنوحة من طرف اتصالات الجزائر الأهداف  .4
 ماهي عوامل نجاح نظام التعويضات؟ .5
الأسس الواجب اتباعها لتحقيق هذه  وماهيما الغرض المتوخى من التعويضات  .6

 لأغراض؟ا

 فرضيات الدراسة 
 :يمكن حصر فرضيات هذا البحث بهدف طرحها للمناقشة واختبار صحتها في الآتي



 
 ط 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين نوعية التعويضات المقدمة  الفرضية الرئيسية:
 تتفرع إلى: في الأداءومستوى تأثيرها 

 ستوى أداء الأفراد العاملين.هناك علاقة إيجابية بين استخدام التعويضات المادية وم .1
هناك علاقة إيجابية بين استخدام التعويضات الغير مالية ومستوى أداء الأفراد  .2

 العاملين.
 ناك علاقة إيجابية بين استخدام التعويضات الفردية والجماعية ومستوى الأداء.ه .3

بين تأثيره علاقة ذات دلالة إحصائية بين وقت منح التعويض و   كهنا  :02الرئيسية   الفرضية
 أداء العاملين.مستوى على 

التعويضات بين هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة في منح    :03الرئيسية    الفرضية
 ملين وبين مستوى أدائهم لعملهم.االع

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أهمية ودور عملية التعويض  :04 الرئيسية الفرضية
 .العاملين وبين مستوى أداء الأفراد
 مجتمع وعينة الدراسة

مشكلة يمكن تعريف مجتمع الدراسة على أنه جميع الأفراد الذين يشكلون موضوع 
الدراسة، وهو يعتبر المكان الأساسي لوجود الظاهرة أو المشكلة البحثية والتي تدرس فيه وتجمع 

  .1من خلاله البيانات والمعلومات التي تدور حولها مشكلة البحث
سة أو البحث في دراستنا هذه هو جميع العاملين في المديرية العملية الدرا فمجتمع

 319باختلاف مستوياتهم، ومختلف المناطق، والذي يبلغ عددهم    طلاتصالات الجزائر بالأغوا
 عامل.

لقد تم توزيع رابط الاستبيان الإلكتروني عبر منصة البريد الإلكتروني للمؤسسة على 
فردا، مع شرح بعض المصطلحات والمعاني التي تحتويها  70تكون من عينة الدراسة والتي ت
 استمارة الاستبيان.

 
)مذكرة ماستر:  موظفي قطاع التربية الوطنية تحسين أداء العاملين حالةأثر الحوافز على  ،رمضان قدور بن شريف 1

التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس   وعلوم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية  قسم ، (تسيير استراتيجي دولي
 . 69، ص  2016- 2015 مستغانم، الجزائر،



 
 ي 

 ينة الذي تم اعتماده هو أخذ عينة عشوائية بسيطة. كما أن أسلوب الع
 والأدوات التحليلية المتبعة مناهج البحث
لى قسمنا البحث إ فرضياتنا، صحة ولاختبار طرحناها، التي البحث أسئلة على للإجابة
 :جانبين هما

وفيه تم الاعتماد على الأسلوب الوصفي التحليلي لأهم ما ورد في  الجانب النظري: .أ
الرسائل  ،الكتب العربية، كذالك البحوث المنشورة في المجالات والدوريات، المذكرات

  .والأطروحات الجامعية، وكذا صفحات الأنترنت
لات لمديرية العملية لاتصالة حالة على منهج دراسوفيه تم الاعتماد  الجانب العملي: .ب

الوثائق الرسمية كالقرارات المنظمة على  كذالك  أين تم الاعتماد   الدراسة،الجزائر مكان  
تم تصميم استبيان  أينعلى منهج المسح الإحصائي، ، كما اعتمدنا ات العمليةللمديري 

في عاملين تضمن مجموعة من الأسئلة، حيث تم اختيار عينة عشوائية من الأفراد ال
 عاملا موزعين على مختلف المستويات الإدارية. 70غ حجمها هذه المديرية حيث بل

ليكـرت اجابات أفراد العينة على فقرات الاستبانة وفق مقياس  عمليـة إدخـال وتمت
الذي يقسم إجابة أسئلة الاستبانة إلى خمسة مستويات، بحيث تأخذ إجابة غير موافق  الخماسي

إجابـة موافـق   ا( وأخير 4)الرقم    ق( ومواف3)الرقم  ومحايد  (  2)الرقم  وغير موافق  (  1)الرقم    بشدة
 (.5)الرقم  بـشدة

في التحليل الإحصائي الوصفي  V26 SPSS كما تم الاعتماد على البرنامج الإحصائي
الحصول على نتائج الدراسة من خلال استخدام المقاييس الإحصائية المشهورة  والمعمق في

 :مثل

 الدراسة.بين متغيرات  مل الارتباطعام  •
 .t والاختبار الإحصائي •
  .المستقلة على المتغير التابع وتحليل الانحدار لإظهار مقـدار الأثـر للمتغيـرات  •
 .إضافة للوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف •



 
 ك 

المتعلقة بالبيانات   القسم الأول خاص بالأسئلة  رئيسيين:وقد اشتملت الاستمارة على قسمين  
محاور مقسمة  خمسةبينما تناول القسم الثاني  العلمي،والجنس، والمؤهل  كالعمر، يةالشخص
  :كما يلي

 .عبارات  07في المؤسسة، وعددها    التعويضات المادية()العبارات الخاصة    الأول:المحور   •
 .عبارات  50ها  ددوع،  التعويضات الفردية والجماعية()العبارات الخاصة    الثاني:المحور   •
 عبارات. 03توقيت منح التعويضات(، وعددها العبارات الخاصة ) المحور الثالث: •
 عبارات. 06العبارات الخاصة )العدالة في منح التعويضات(، وعددها  المحور الرابع: •
 فقرات. 06العبارات الخاصة )دور وأهمية التعويضات(، وعددها  المحور الخامس: •

 تقسيم الدراسة
 يتكون.  عملي  والآخر  نظري  أحدهما:  جزأين  إلى  البحث  هذا  ينقسم  ما سبق،على    وبناء

 تستخدمها وسيلة وهي ،اتالتعويض دراسة يضم ولالأ الفصل ،فصلين من النظري الجزء
 على والقضاء الأداء، مستويات لتحسين دوافعهم وزيادة الأفراد، احتياجات لإشباع المنظمات

في   وأنواعها،  أهميتها  التعويضات  عن  أكثر  فيه  سنتحدث  العمال،  بين  واللامبالاة  التسيب  روح
طرق وخطوات أهمية  ، وكذاتعريفه، أنواعه ومحدداتهالأداء الثاني الفصل  حين سيتناول

 تقييمه.
  حالة دراسة ،الفعلية النظرية للمعالجة إسقاط بمثابة فسيكون العملي، للجزء بالنسبة ماأ
 الجزائر،  اتصالاتا  شركة  عن  وصفا  الذي شمل  ،بالأغواط  الجزائر  للاتصالاتالعملية    للمديرية

براز  لاستجابة عينة  أنواع التعويضات المطبقة داخلها، وكذا وصفمن خلال التعريف بها وا 
 .وأخيرا النتائج والاقتراحات الدراسة، تحليل البيانات واختبار الفرضيات

المباشرة، الغير مباشرة، : )المختلفة  بأنواعها  التعويضاتمتغيرات هذه الدراسة تمثلت في  
لعاملين، أهمية ل نحهاالعدالة في م ،هاح نموالجماعية(، توقيت  ة، الفردي والغير ماديةالمادية 
 :الشكل التوضيحي التاليكما تظهر في  التعويضات وأهداف

 
 
 
 



 
 ل 

 .الدراسة : رسم توضيحي لمتغيرات1الشكل 
 

 
 لطالب.ن إعداد االمصدر: م

 صعوبة الدراسة

لعدم أخذ العاملين  الاستبانة ادداستر  عملية في كثيرة صعوبات الباحث واجهت لقد .1
 الاستبانة بمحمل الجد.

 يومية  للقيام بزيارات  الباحث  اضطر  مما  الاستبانة  ملء  رفض  الدراسة  مجتمع  من  جزء .2
 فإن الكثير من ذلك ورغم انةالاستب  وتعبئة للاستجابة الدراسة مجتمع لإقناع ومتكررة
.كثيرة مبررات تحت تعبئة الاستبانة نع ااعتذرو  العاملين

أداء الأفراد

أهمية و أهداف 
التعويضات

العدالة في منح 
التعويض

توقيت منح التعويض

التعويضات بأنواعها

 المتغيرات المستقلة

 التابعالمتغير 



 
 

 

 
 
 
 
 

 الفصل الأول: التعويضات
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 تمهيد: 

  
 المبحث الأول: ماهية التعويضات

 المطلب الأول: تعريف التعويضات 
 ات المطلب الثاني: أهمية التعويض

 المطلب الثالث: أنواع التعويضات 
 الفرع الأول: التعويضات المباشرة 

 الفرع الثاني: التعويضات الغير مباشرة 

 اعلية التعويضات المبحث الثاني: شروط ف
 التعويضات المطلب الأول: خصائص 

 المطلب الثاني: المعايير المستخدمة في توزيع التعويضات 
 المطلب الثالث: علاقة التعويضات بالأداء 

 خاتمة الفصل 
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 الأول: التعويضاتالفصل 

 تمهيد:  

 دائما مع استمرار المؤسسات في مواجهة الضغوط التنافسية المتصاعدة، فإنها تسعى
ومع زيادة أهداف حجم  ،وبجودة أفضل تكلفة بأقل ،الجهدبأقل قدر من و إلى إنجاز المزيد 

، فإن نمو العمالة كثيرا ما يخضع لسيطرة الأسواق  ومع نمو  المبيعات والأرباح والإبداع والجودة
. لتحقيق المزيد من اليد العاملةكبير في  خفضتم إجراء يمحكمة، وفي العديد من الحالات 
 البشرية.يتطلب إدارة فعالة للموارد  ما هذاالمهام مع عدد أقل من الموظفين، 

الإدارة هي إثارة تلك  مهمة تكمن في نفس الفرد، فإن )الدافعية( إن الرغبة في العمل
ف المنظمة. لذا وجب البحث عن االرغبة من خلال تحفيز ودفع الفرد لأداء أفضل يخدم أهد

إشباع حاجاتهم الأساسية الأدوات والسبل التي تدفع للعمل بفاعلية أكثر، وهذا من خلال 
، الذي يركز الأفراد العاملين  اتوعادة ما يلعب نظام تعويض  .ةتعويضات فعال  بمنحهم،  ورغباته

وكفاءة  عليه هذا الفصل، دورا رئيسيا في الجهود المبذولة لإدارة الموارد البشرية بشكل أفضل
 . عالية
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   لمبحث الأول: ماهية التعويضاتا

والتي لاقت ومازالت    الهامةللعاملين من المواضيع    المدفوعةات  يعتبر موضوع التعويض
 على كل المستويات  الإدارة،و الباحثين والدارسين في مجال الاقتصاد  من  تلاقي الاهتمام الكبير  

المباشر على المستوى المعيشي للعاملين لكونه مصدر رزقهم   ثرالأمن   اتوذلك لما للتعويض
حيث تشكل التعويضات نسبه لا  ،أخرى جهةمل من لعا أصحابوعلى  جهةمن  الأساسي
 .1أنواعهاوعلى اختلاف  ةأالمنشمن تكلفه العمل في معظم  بهايستهان 

  المطلب الأول: تعريف التعويضات
"واجب   التعويض لغة تعني العوض بمعنى البدل والخلف، وقد عرفه بعض الفقهاء بأنه

يض مالي عن ضرر للغير" ونحن نرجح الرأي م بتعو "التزا  بالقيمة" أو هو   و رد الشيء أو بدله أ
القائل بأن التعويض هو "شغل الذمة بما يجب الوفاء به للمضرور من مال أو أعمال بسبب 

 .2الأسباب الموجبة"
للتعويضات تعاريف كثيرة حيث أن التعويض هو كل العوائد والدفعات التي تمنح للفرد 

الفرد من  تعويضات هي كل ما يحصل عليهريف أن الهذا التع  يبين  .تالمؤدا مقابل الخدمات
المنظمة التي ينتمي إليها مقابل عمله فيها، فهو تعريف واسع. وهناك تعاريف أخرى توضح 

العوائد التي يحصل عليها الفرد العامل حيث تمثل التعويضات كلا من العوائد الذاتية  نوعية
العوائد الذاتية إلى  وتشير .لأعمالهمم يها الموظفون نظير أدائهعل يحصل والخارجية التي

للموظفين الناتجة عن أدائهم لأعمالهم، فهي تعبر عن التمتع والشعور بالإنجاز   النفسية العقلية
الموظفون كنتيجة لذلك. كما تعرف التعويضات على أنها العوائد النقدية وغير  اللذان يبديهما

بالتعويضات أيضا جميع  ويقصدلأعمالهم م الموظفون عند إنجازه يهاالنقدية التي يحصل عل
المادي، والمعنوي، والمزايا والخدمات، التي تقدم للعاملين نظير قيامهم بالأدوار  أنواع المقابل

 
سة تطبيقية في المؤسسة الإستشفائية العاملين عن نظام التعويضات المالية درا، قياس مدى رضا نصري منيرة 1

جامعة   ،قسم قسم علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم، العموميةالحكيم سعدان  بسكرة)مذكرة ماستر(
 . 2ص  ،2018/2019الجزائر، محمد خيضر بسكرة،

دار   (،الحديثة وتحديات الألفية الثالثة )الاتجاهاتإدارة الموارد البشرية  محمد تيسير،سنجق غالب محمود، الشرعة  2
   . 271ص ، 2015الأردن،  ،1ط و التوزيع، المنهجية للنشر
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الموكلة لهم، ونظير مساهماتهم في تحقيق أهداف المنظمة التي  المسندة إليهم وأداء المهام
 .1يعملون فيها

المنظمة من خلال عملهم  فيلية التي يحصل عليها العاملون وتعرف بأنها جميع العوائد الما
ر يمبالغ نقدية تعويض مباشر وغير نقدية تعويض غ :لكونهم أعضاء فيها، وتأخذ شكلين هما

على شكل مزايا وظيفية إضافية تتمثل في خدمات متنوعة تقدمها المنظمة  (عينية)مباشر 
 .هم بدفع تكلفة جزء منهامجاناً، أو تس

  :ات التي يحصل عليها الأفراد من المنظمة مكونات هيتعويضإن لل
 الذي يقوم به الفرد بما يشمل ذلك من إمكانية إشباع رغباته المتعددة وأهمية :العمل .أ

 العمل، والفرص للتقدم للأمام، والحرية في العمل، وظروف العمل، ومتطلبات العمل
 .والجسدية الذهنية

 .ثل الحوافز الماديةازات الأخرى موكافة الامتي  :الأجور والرواتب .ب
 وتتأثر هذه العلاقة بدرجة تفويض الصلاحيات، وحجم الإشراف،  :العلاقة مع الرؤساء .ج

 ودرجة الحرية والمساهمة في اتخاذ القرارات، ومدى المساعدة التي يقدمها الرئيس
 بإشباع رغبات المرؤوس وتقدمه المهني في للمرؤوس، وأخيرا مدى اهتمام الرئيس

 .المنظمة
 .الزملاء مع العلاقة .د
 .2وما ينطوي تحتها من مناخ تنظيمي :المنظمة معالعلاقة  .ه

الشكل التالي: ويمكن توضيح تلك المكونات في

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة ) أثر الرواتب على الرضا الوظيفي والرضا عن التعويضات والحفز الذاتي ونوغي فتيحة، 1

جامعة فرحات  ،لاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم ا ،قسم تسيير مؤسسات،العلوم الاقتصادية(دكتوراه : في 
 . 91- 80، ص ص2014/2015عباس، الجزائر، 

، تأثير نظام التعويضات على مستوى أداء العاملين في المصارف التجارية ضياء الحق أحمد عبد المهدي الزغيلات 2
،  2003، الأردن،جامعة ال البيت  ،و العلوم الإداريةقسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد    ير:إدارة أعمال(،الأردنية)رسالة ماجست

 . 22ص



 
 

 

 

التعويضات

تعويضات ذات طبيعة 
داخلية

تنوع الأنشطة

فرص النمو الشخصي

عمل اكثر جاذبية

مسؤولية اكثر

زيادة الحرية و 
الاستقلالية في اداء 

العمل

المشاركة في اتخاذ 
القرارات

تعويضات ذات طبيعة 
خارجية

التعويض المباشر

امكانية تملك اسهم 
المنظمة

المشاركة في الأرباح

مكافئة الأداء المتميز

أجر العمل الإضافي و 
الإجازات

الأجر او الراتب 
الأساسي

رالتعويض الغير مباش

الخدمات و المزايا

برامج الحماية

الدفع لغير اوقات 
العمل

التعويض الغير مالي

ألقاب رنانة

سكرتير خاص

بطاقات الأعمال

مهام عمل المنظمة

تخصيص مكان 
لانتظار السيارة

تناول وجبة الغذاء في 
الأوقات المفضلة

التأثيث المفضل 
للمكتب

الشكل 
2 :

هيكل التعويضات
 

صدر
الم

 :
أنور سلطان سعيد،

 
إدارة الموارد البشرية
، 

صر،
دار الجامعة الجديدة للنشر،م

2003
،

ص
375
. 
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  المطلب الثاني: أهمية التعويضات

التعويضات من المواضيع الهامة التي تلقى اهتمام كبير من المختصين في مجال  تعتبر
والمحاسبة ويعزى ذلك لما تمثله من وزن مالي وغير مالي كبير في المؤسسات   الإدارة والمالية

طي جزء كبير من الإيرادات وتمثل غتبعيتها لأي قطاع اقتصادي حيث أنها ت ض النظر عنغب 
لعمومية والإدارية حيث أنها في بعض المؤسسات تصل نفقات ا ثابتةجزء من التكاليف ال

% من 70إجمالي الإيرادات وتصل في الشركات الي  % من75التعويضات الي أكثر من 
أداة طبيعة ومهمة في أيدي القيادات الإدارية والمشرفين  التعويضاتتعتبر ، 1الإيرادات 

استخدامها لتؤدي وظيفة مهمة في تنظيم سلوك العاملين   الإداريين في أي منظمة، حيث يمكن
دار  ونحو الإنتاجية وعملياتها. ومن أهم  تهانحو أنفسهم ونحو المنظمة وأهدافها وطموحاتها وا 

 :ما يلينذكر  التعويضاتما يمكن أن تقوم به 

 استقطاب وتعيين الموارد البشرية وتنميتها وتطويرها وتحفيزها والاحتفاظ بها. .أ
زيادة معدل رضا الموظفين بتقديم ما يستوجب المحافظة عليهم ورفع الروح المعنوية  .ب

رباب العمل يعملون على مستوى من الأداء، أي أغلب أتحفيز ودفع العاملين لأفضل  ب 
 لك من أجل خلق روح تحفيزية لدى الأفراد العاملين في المنظمة.ربط المكافأة بالأداء وذا

مكافأة وتشجيع ذوي الأداء المتميز وتحفيز البقية لبناء ثقافة التميز في العمل بتشجيع  .ج
 .المبادرات

 وخارج المنظمة.ل المادي والمعنوي للموظفين داخل  بناء نظام يحقق العدالة في التعام .د
ي بالحرص على استثمار رأس المال الفكري وتشجيع الولاء تقليل معدل الدوران الوظيف .ه

 الوظيفي.

 
أثر التعويضات في رضا العاملين في الجامعة الإسلامية بغزة )رسالة ماجستير: إدارة نمر موسى جمال المصري،  1

 . 38، ص 2009غزة، فلسطين ، ، كلية التجارة، قطاع قسم إدارة الأعمال ،الأعمال(
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أن الرضا الوظيفي والمعنويات المرتفعة يتأثران بالتعويضات، إذ يجب ب وتجدر الإشارة 
لمادية لما سيدفعه صاحب العمل من رواتب تحقيق شيء من التوازن أو العدالة بين القيمة ا

 .1بداخل الموظف إثر تقاضي راتبهوأجور والقيمة المعنوية التي ستنشأ 
من جهة أخرى تستخدم التعويضات بالنسبة للأفراد كتعبير عن المكانة الاجتماعية حيث 

لتميز تعد الأجور إحدى أهم المشبعات لحاجات مختلفة كثيرة، غير الحاجات الاقتصادية كا
كلما بحث أكثر عن  ،والتفوق والنجاح. وكلما أشبع الفرد حاجاته ورغباته في أي مجال كان

 .2تطوير ذاته، وبالتالي سوف تكون مساهمته فعالة في تطوير المنظمة التي ينتمي إليها
لمساهمة في تعزيز العاملين لأهداف المنظمة وسياستها، وتعزيز قدراتهم كما تؤدي ل

يرات كثيرا ما يسيئون فهم الإدارة ويخضعون ممارستها إلى تفسالتي  تكيفية معهم،وميولاتهم ال
الفهم والعداوة والسلبية بين الطرفين، وبصورة   كثيرا ما تكون خاطئة، مما يولد مناخا ملبدا بسوء
 .أحيانا كون مدمرةتتنعكس سلبا على المنظمة والعاملين معا، وقد 

ن أهمية التعويضات تكمن في قو  اجتذاب  هداف الشركة فيدرتها على التأثير في تحقيق أا 
ذلك تؤثر  إلىوبالإضافة  المؤهلين للعمل لديها والاحتفاظ بهم ومن ثم حفزهمالعاملين 

السائد في الشركة بالإضافة إلى تأثيرها على  والتنظيمي التعويضات على نوعية المناخ الثقافي
من خمسين بالمائة من التكاليف عويضات أكثر حيث تشكل الت  مجمل التكاليف الكلية فيها،

 .3ةالإجمالية للشرك

  أنواع التعويضات: المطلب الثالث

 يمكن تصنيف التعويضات إلى تعويضات مباشرة وغير مباشرة.
 
 

 
 . 274ص، مرجع سابق د تيسير،سنجق غالب محمود، الشرعة محم 1
 . 92، ص مرجع سابق  ونوغي فتيحة، 2
تعويضات العاملين في القطاع الخاص في الأردن : دراسة لانظمة التعويضات و ممارستها في الشركات محسن،  مخامره    3

كلية الاقتصاد والعلوم    ، قسم إدارة الأعمال،(04العدد-م الإنسانية و الاجتماعيةمجلة أبحاث اليرموك سلسلة العلو )  الأردنية
   .206،ص 1991الإدارية، جامعة اليرموك، الأردن، 
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  المباشرة: التعويضات الفرع الأول

التعويض المباشر هو نوع من الثمن المادي على شكل ) رواتب، أجور، علاوات مالية، 
احب مكافئات مالية، حوافز مالية( والذي يقدم خلال زمن قصير ) شهر، أسبوع، يوم( من ص

العمل )المنظمة( لأي عامل فيها باختلاف وظيفته لقاء تقديمه جهده ووقته ومهارته لخدمة 
ن هذا الأجر المقابل لا يسمى بالثمن بل يدعى بالتعويض أمة، إلا وتحقيق أهداف المنظ

لتعويض المادي بالراتب عندما يعطى للعامل نتيجة عمله بالتعيين بشكل المادي، ويسمى ا
ئم، ويدعى بالأجر عندما يكون العمل لفترة أيام أو ساعات، ولضمان استمرار عملية دا

لاستمرار بالدوام في وظائفهم والالتزام ببعض الأسس التعويض المباشر للعاملين، لابد لهم با
الخبرة، وأداء العمل بشكل كفء وماهر، والتزام  ةتمر وزيادمثل القدرة على التطوير المس

السلوك الجيد بالعمل، وصدق رسول الله صلى الله عليه و اله وسلم عندما عبر عن قيمة 
 جير  عط الأ  دما قال بحديثه الصحيح ) أ  التعاقد وضمان الحقوق بين صاحب العمل والاجير عن 

وغالبا ما يتم تنظيم التعويضات المباشرة ويتم  اجةه ابن م(. روا ه  قً ر  ع   جف  ن ي  أ   بل  ق   ه  ق  ح  
 يتفقالاتفاق عليها مع العاملين بواسطة العقود القانونية التي تنظم معتمدة على أسس معينة 

حيث أن هذه العقود تضمن حقهما أمام القانون، وهذه العقود تلزم العاملين ن عليها الطرفا
يتفق عليها للدوام بالزمن المعين والمكان نة ضمن أسس بتقديم خدماتهم للمنظمة ولمدة معي 

المعين وحتى تحت شروط معينة، كما تلزم المنظمة بتقديم التعويض المالي للعاملين نتيجة 
تقان  .1هذا الاتفاق ومرتبطة بالتزام العاملين بأداء واجبهم بإخلاص وا 

أجر  العامل من بأنها كل ما يحصل عليه الفرد كذالك تعرف التعويضات المباشرة
 بصيغة النقد، ومن هذه التعويضات المباشرة:  مكافآتأساسي وامتيازات مالية أخرى على شكل  

 والراتب الأجر أولا:

بكلمة "يقصد    بقولها  1949لسنة    95المادة الأولى من اتفاقية العمل الدولية رقم    عرفته
من مرتب أو كسب  نقدار الأجور في هذه الاتفاقية بصرف النظر عن طريقة حسابها ما يقد

القومية أو يستحق الدفع بموجب عقد  وتحدد قيمته بالتراضي أو عن طريق القوانين أو اللوائح
 

   .272ص، مرجع سابق سنجق غالب محمود، الشرعة محمد تيسير، 1



 
9 

جري يبين صاحب العمل والعامل نظير عمل أنجز أو  أبرم -مكتوب أو غير مكتوب -خدمة
  ".تقديمهاخدمات قدمت أو يجري  نظيرإنجازه أو 

متمم المتضمن المعدل وال  1990أفريل    21في    الصادر  11-90لقد خصص القانون  
من القانون  80وجاء في المادة علاقات العمل، بابه الرابع بفصوله الثلاثة لموضوع الأجر، 

نصها "للعامل الأجر، الذي يعتبر التزاما قانونيا على صاحب العمل. بعلى حق العامل في 
 با أو دخلا يتناسب ونتائج العمل".الحق في أجر مقابل العمل المؤدى، ويتقاضى بموجبه مرت

هو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في تنفيذ ما يكلف به، كما يعرف على أنه "
 ...."وفقا للاتفاق الذي يتم بينهما

 وأشكالميع أنواع وهناك اصطلاح أخر للأجور، حيث تعرف الأجور على أنها "ج
ى ذالك تتضمن الأجور الأجر بالساعة أو المكافأة التي تحصل عليها الموارد البشرية"، وعل

 لعمال الصناعيين.بالأسبوع ل
أما اصطلاح الأجر فهو يطلق على التعويض النقدي الذي يدفع لشاغلي الأعمال 

مية الإنتاج أو على ، حيث تدفع تعويضاتهم على أساس ك-العمال-المصنعية والإنتاجية 
 .1أساس الزمن يوميا أو أسبوعيا

 المهني ضمن بالتصنيف ويرتبط ثابت الأول عنصرين أساسين، نم الأجر ويتكون
 التعويضات من مجموع ويتكون متغير، والثاني الوظائف، تصنيف في به المعمول السلم

 ومختلف الأقدمية فيها بما ونتائجه،العمل  بإنتاجية المرتبطة والعلاوات المالية والحوافز
 .2الاجتماعية الظروف

 تلاواوالعالزيادات  ثانيا:

مبالغ نقدية تدفع للعاملين في كل فترة زمنية إضافة إلى رواتبهم تعرف على أنها 
 .في العمل وكفاءتهمالأساسية، لقاء أقدميتهم 

 
 . 28،29ص ص ، مرجع سابق، ضياء الحق أحمد عبد المهدي الزغيلات 1
، جامعة باجي مختار  (02العدد-انيةمجلة العلوم الاجتماعية والإنس )عنصر الأجر في علاقة العمل غريب،بوخالفة  2

   .25، ص  2017جوان  30عنابة، 
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وتعرف أيضا هذه الزيادة والعلاوة على أنها "عبارة عن مبلغ نقدي يدفع للفرد كل فترة 
و أنه لا يعقل في تقديم العلاوات، هزمنية محددة زيادة على راتبه أو أجره الأساسي، والسبب 

أن يعين موظف أو عامل ما في وظيفة بأجر أو راتب معين، ويبقى يتقاضاه طوال حياته 
 الوظيفية، فالفرد يتوقع زيادة تعويضه وأجره. ويتم منح الزيادة بناء على الأسس التالية:

يمها يتق  تم  التيعلى أساس كفاءة العامل وجدارته في أداء الأعمال المطلوبة منه، و  •
يم وتقدير الكفاءة، ي بل رؤسائه، وبالتالي يتطلب هذا الأمر وجود نظام لتقمن ق

 ويعتبر هذا الأساس دافعا للعمل والإنتاج والأداء الجيد...
على أساس الأقدمية في العمل، إذ يجب في هذه العلاوة، تحديد المدة الزمنية التي  •

خبرة وكفاءة العاملين   كون الأقدمية تزيد منبانقضائها يحصل العامل على العلاوة،  
في أداء مهامهم وأعمالهم، ويميز هذا الأساس أنه يضمن الزيادة لكافة العاملين، 
لكنه يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية للعاملين الأكفاء وذالك بسبب مساواتهم 

 بالموظفين الضعفاء ومتوسطي الكفاءة.

ها الفرد، تصبح حقا مكتسبا له، كمي؛ أي أنه يحصل علي والعلاوة بأنواعها لها تأثير ترا
وعلى الرغم من أن العلاوات يمكن منحها لعمال الإنتاج والبائعين، والتخصصيين والإداريين 

 والكتابيين، إلا أنها أكثر قربا في الاستخدام إلى الأعمال الإدارية والكتابية والتخصصية.

 المباشرة ةالإضافي تثالثا: التعويضا

 التعويضات للعاملين زيادة على رواتبهم وتشتمل على الأشكال التالية:فع هذه دت 

 الرسمية يدفع للفرد مقابل القيام بأعمال إضافية خارج أوقات العمل الأجر الإضافي: .أ
 .كساعات العمل الإضافية

ومصاريف التنقل  يدفع للفرد لقاء ناحية متميزة تتعلق بعمله مثل صعوبة العمل البدل: .ب
 .ان العمللمك

وقد يتقرر البدل لأسباب تقتضيها طبيعة العمل، كمذيع التلفزيون الذي يتوجب عليه 
الظهور أمام الشاشة بأحسن مظهر، وقد تمنح البدل مقابل حصول الموظف على شهادة 
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عد مكان العمل دورة تدريبية معينة، أو منح الموظف بدلا مقابل ب  علمية أو بعد اجتياز 
منح البدل بسبب ظروف العمل القاسية رانية في مناطق صحراوية، وقد ي عن المناطق العم

مثل المناخ القاسي الذي يعمل فيه الفرد أو الظروف الصحية السيئة أو احتمال تعرضه 
 لعدوى أو مرض خطير.

فع للفرد الذي يقوم بعمل متميز كأن يقدم للمنظمة مقترح يوفر يد المكافأة النقدية: .ج
 ..كار أسلوب عمل جديد.عليها تكلفة أو ابت

بناء على  وذالكتقدم الكثير من المنظمات مكافأة لكبار التخصصين أو الفئات الإدارية، 
العام بالأرباح   ويقاس هذا الأداء  أو لأداء إداراتهم التي يشرفون عليها  الأداء العام للمنظمة ككل

 .1أو بكميات الأرباح والمبيعات
ي الاقتصادي الحالي ة من الضرورات وأصبح "التحدالكماليات أصبحت أكثر أهمي  ولعل

بالنسبة لمعظم الأسر ليس هو الحصول على السلع التي يحتاجونها بل على السلع التي 
أو الموظف نظير عمله في فإن الأجر أو الراتب الذي يتقاضاه العامل  وهكذا ."يرغبونها

 .2المنظمة يشكل مصدر دخله الأساسي الذي يعكس مستوى معيشته

 : التعويضات الغير مباشرةالفرع الثاني

يتم تعريف التعويض غير المباشر على أنه المزايا التي تقدمها المنظمة للأفراد الذين 
هدف خلق شعور بالانتماء لدى الأفراد ب لذين يرغبون في الارتباط بالمنظمة. لو  هايعملون في

ولاء الأفراد العاملين داخل  مستوى والرفع من وزيادة الشعور بالانتماء لدى الموظفين الجدد.
 : 3أنواعها ومن ،الأداء والإنتاجية على اينعكس إيجاب  امم المنظمة.

 
 
 

 
   . 34- 32ص ص ، مرجع سابق، ضياء الحق أحمد عبد المهدي الزغيلات 1
   . 13، ص مرجع سابق  ونوغي فتيحة، 2
 .35ص ، مرجع سابق، المهديضياء الحق أحمد عبد  الزغيلات 3
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 الاجتماعية والحمايةالضمان الاجتماعي  أولا:

ويوفر  القانون،الإجبارية والإلزامية بموجب  والمنافعيعتبر الضمان الاجتماعي من المزايا 
ملين وأسرهم بالتأمين جتماعية من خلال ضمان الأفراد العاالضمان الاجتماعي الحماية الا

تتمثل   . وعليه فإن التعويضات التي يقدمها الضمان الاجتماعيالاجتماعيالذي يوفره الضمان  
 في الأنواع التالية:

 أي ضمان دخل العامل بعد الإحالة على التقاعد. تعويضات الشيخوخة: .أ
لعامل في حالة العجز الناتج عن خل الفرد اأي ضمان د  تعويض عن العجز أو الوفاة: .ب

 الفرد في حالة الوفاة. أسرة المرض وضمان دخل 
من خلال التعويضات عن المصاريف  تعويضات من خلال برنامج الرعاية الصحية: .ج

 في حالة المرض، الأدوية، العمليات الجراحية... 

 التأمين عن البطالة أو التعويض عنها ثانيا:

 ،خلال فترة تعطلهطلين عن العمل  ملين المتعلعاعويض نقدي مؤقت لهذا التعويض هو ت
ت عامل في سجلامثل تسجيل اسم الفرد ال التعويض،ولكن هناك شروط للحصول على هذا 

وهنا  الأمر،واستعداد المتعطل لقبول الوظيفة المعروضة عليه مهما كان  التوظيف، وكالات
وغيرها من الشروط التي  تأمين،تعويض أو كيمه لتقدتحدد بنسبة معينة من الراتب الأساسي 

 .تختلف من دولة إلى دولة

 التعويض عن الوقت الذي لا يتم العمل بهثالثا: 

ظمة تعويضا ماديا للأفراد خلال الأوقات التي لا يقوموا الأفراد فيها بأي عمل تمنح المن
ذه الأوقات، حيث يكون أو جهد، لكن هناك أسباب تراها المنظمة تجعلها تدفع أجرا مقابل ه

هذا النوع من التعويض ذا صفة إلزامية، ويمكن عرض البعض منها على سبيل المثال لا 
 الحصر: 

 المدفوعة الأجر.العطل  .أ
 وقت الغذاء. .ب
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 الإجازات العارضة أو الطارئة. .ج
 الإجازات الخاصة. .د

 وقت الراحة. .ه
 الإجازات الرسمية. .و

 تسهيلات معيشيةرابعا: 

معينة من أجل  ومنافعظمات بتقديم تعويضات العاملين تقوم المنمن أجل تحسين أداء 
 من هذه التسهيلات:العاملين وتحسينها وتوفير جو من الاستقرار، و تحسين حياة 

تجمعات سكنية أو دفع بدل  ءكبنا الاستقرارلتوفير مستوى من  توفير السكن الملائم .أ
 .عن السكن

ير وسائل نقل مريحة وملائمة ل توفمن خلا توفير المواصلات أو الانتقال المريح .ب
 للعامل.

 خدمات غذائية. .ج
الأطفال )روضات الأطفال(، اية  عخدمة رعاية الأطفال العاملين من خلال إنشاء دور ر  .د

 .أو دفع تعويض عن تكاليف
 . خدمات اجتماعية وثقافية وترفيهية .ه
ضمان برامج نهاية الخدمة والتقاعد مثل صندوق الادخار، الراتب التقاعدي، ال .و

 .1الاجتماعي، مكافئة نهاية الخدمة
وبناء   تشجيع النشاطات الرياضية والتي تقلل من ضغوط العمل كإنشاء نوادي رياضية .ز

 الصالات الرياضية في مواقع العمل.

 
 

 
)رسالة   المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام التعويضات الماليةمدى الرضى الوظيفي لدى موظفي  السقا سالم شفا،    1

 . 47، ص 2009، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، فيفري ماجستير: إدارة الأعمال(
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 زيادة تمكين العاملين خامسا:
ن، بمعنى ساعده على شيء ما، أو زاد من قدرته وقوته، كً التمكين لغويا من الفعل م  

داريا يقصد بالتمكين منح السلطة والقوة والشرعية القانونية. صيجعل للشخ أو   مكانه ومنزلة وا 
تدريب العاملين، المشاركة في الرؤية، الثقة في العاملين، إعادة هيكلة  ومن شروطه:

 .1نظم المكافآت، الثقة في العاملين وتدعيم الأخذ بالمخاطر

 فاعلية التعويضات  ط: شرو الثانيالمبحث 

 خصائص التعويضات: ولالأ مطلبلا

يجب أن تتميز بالخصائص  فإنهاوحتى تستطيع التعويضات تحقيق الأهداف المرجوة منها 
 : التالية

الرغم من  على، و ؤثر عليهت  حتى التعويضأي جعل الفرد يشعر بأهمية  الأهمية: .1
أهمية متساوية لجميع العاملين في  ة تعكسمحدد اتصعوبة العثور على تعويض

حاول العثور على أنواع مختلفة من التعويضات التي تهم جميع ت اإلا أنه ،منظمةلا
 الموظفين.

أي يجب أن تكون التعويضات قابلة للتكيف مع حاجات الفرد، خاصة إذا  المرونة: .2
  كانت التعويضات تدفع مقابل إنجاز الفرد.

ة تكرار تطبيق تلك تعويضات على سلوك الفرد تزداد بزيادإن زيادة تأثير ال التكرار: .3
فراد في المنظمة، لأن أكثر التعويضات المرغوبة من العاملين هي التعويضات على الأ

أي يجب أن يكون نظام  التي تتكرر في الشركة دون أن تفقد أهميتها بالنسبة لهم.
 لأفراد.التعويضات مستمرا ومتواصلا من أجل زيادة الدافعية لدى ا

من قبل الفرد العامل حتى ضات واضحة ومفهومة يجب أن تكون التعوي  الوضوح: .4
 يتمكن من ملاحظة علاقتها بإنجازه، لأن ذالك يؤدي لإشباع حاجاته.
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حيث أن التعويضات الغير واضحة لا تؤدي إلى إشباع حاجات الفرد بالمقارنة 
 .بالتعويضات الواضحة التي يساهم العمال في وضعها

ظمة، وعادة ما ة هذه التعويضات بالنسبة للمنأي الأخذ بعين الاعتبار تكلف :تكلفةال .5
تتبنى المنظمات التعويضات المنخفضة التكلفة لأن التعويضات ذات التكلفة العالية 

 .1يصعب تكرارها وبالتالي تتأثر قدرتها على تحقيق الأهداف المرجوة منها
ت هي إن من أهم الصفات الضرورية التي يجب ان يتميز بها نظام التعويضا  العدالة: .6

من خلال إيجاد  في تحقيق ما يسمى بعدالة التعويضات، وعدالة التعويضات تتحقق
نوع من التوازن بين حاجات العاملين والمدراء وأصحاب العمل وهناك ثلاثة أنواع من 

 عدالة التعويضات يمكن التمييز بينها:
يه تتماثل مع وتتحقق من خلال قيام المنظمة بدفع أجور للعاملين ف الة الخارجية:العد .أ

 ويمارسون نفس الأعمال. ما تدفعه شركات مماثلة للعاملين لديها
وتتحقق من خلال الدفع للأفراد العاملين بشكل يعكس اختلاف القيمة   العدالة الداخلية: .ب

 النسبية لأعمالهم.
عندما تقوم المنظمة بدفع تعويضات مختلفة لأفراد يؤدون نفس وتتحقق    العدالة الفردية: .ج

 وهذا يعكس مميزات خاصة بالفرد وخاصة فيما يتعلق بإنجازاته...العمل 

 : المعايير المستخدمة في توزيع التعويضاتالثانيالمطلب 

لتحقيق الأهداف المرجوة من التعويضات وجب وضع معايير محددة لتوزيعها بين الأفراد 
 لتي سنتناولها:ملين، وبنائها على عامل الجدارة والاستحقاق وغيرها من المعايير االعا

، حيث يعتبر : يتم هنا توزيع التعويضات بناء على إنتاجية الفرد وما قام بتحقيقهالأداء .1
 من أهم المعايير التي يمكن على أساسها توزيع التعويض.
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ا لما يبذله الأفراد من جهود في أداء يعني أن الإدارة تمنح هذه العوائد وفق الجهود: .2
ن لم يحققوا   لة من وسائل بلوغ أهداف ي حيث يعتبر وس  الأداء المطلوب،أعمالهم حتى وا 

ن كان تحقيق معايير الأداء أو الأداء المطلوب في حده الأدنى المنظمة،  .حتى وا 
في تقييم أداء   الأشخاص، حتىيستخدم الجهد أو المجهود المبذول كثيراً في تقييم أداء  
المستخدمة في تقييم  العـوامـل الأطفال في المرحلة الابتدائية )يعتبر الجهد عامل من

المدارس(. أما المنظمات فنادراً ما   ا يظهر من شهادات التقييم الـدورية فيمالتـلاميـذ ك
ر بالتأكيد من كما يحدث في المدارس، ولكنه يعتب الجهـد بهذه الصورة الظاهرة،  تكافئ

 .1المحددات الرئيسية لمنح العوائد
أحد المعايير في توزيع  الخدمة في المنظمة الممكن اعتبار مدة نم الأقدمية: .3

سهل القياس ومن الممكن الأخذ به التعويضات والعوائد للعاملين، أي أن هذا المعيار ي  
ادت أقدمية ، بحيث من المفروض أنه كلما ز خرأبشكل منفصل أو مع أي معيار 

ل امه بالأعماإمكانية قي   وزادتأدائه    وتحسنزادت مهاراته    وبالتاليالشخص زادت خبرته  
 المنوطة به بشكل أفضل.

تمثل المهارات ما يمتلكه الفرد من قدرات ومعرفة في أداء العمل، ويؤثر  المهارات: .4
لى معيار المستوى العلمي للفرد في تحديد هذه المهارات، ومن الممكن الاعتماد ع

تبارات خاصة المهارة في توزيع العوائد للأفراد، ويتم قياس درجة المهارة في العمل باخ
 وفقا لنوعية وطبيعة العمل.

الذي ( الأجر) إن مستوى المهارة التي يملكها الفرد تكون عادة محدد رئيسي في التعويض
الحالة نجد أن قوى السوق  عين( المنظمة لأول مرة. وفي هذهسيحصل عليه، حينها يدخل )ي  

إن هذه  .دليفة العوائ رئيسي في تو  أو قوى المنافسة قد ساهمت في جعل المهارات مكون
يمكن أن تنتج من المجتمع المحلي أو ( المنظمة  المستويات المفروضة من الخارج )من خـارج

قة بين العرض أعضاء المهنة الواحدة(. وبعبارة أخرى، إن العلا)  من المجموعات المهنية نفسها
 ذي تعمل فيهنوع معين من المهارات في المجتمع )بالذات المحيط المحلي ال والطلب على

للحصول على   يمكن أن يؤثر تأثيراً كبيراً على العوائد التي يجب أن تدفعها المنظمة( المنظمة
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ة بأسرها والطلب على مجموعة مهني   أفراد يملكون مهارات معينة. إن العلاقة أيضاً بين العرض
 .1هذه المهنةتؤثر على العوائد الممنوحة لأعضاء    على مستوى الدولة يمكن أن(  )مهنية معينة

من الممكن الاعتماد على درجة صعوبة وتعقيد العمل في تحديد العوائد   صعوبة العمل: .5
والتعلم والتعويضات، فالأعمال الروتينية والمتكررة والتي لا تتضمن مهاما كالتدريب 

بدرجات كبيرة، تكون أقل استحقاقا للتعويضات والعوائد من غيرها من الأعمال المعقدة 
 نة مهاما كثيرة ومسؤوليات كبيرة وتتطلب جهودا متميزة لأدائها.والمتضم

إضافة إلى ذلك فإن الأعمال التي تنجز في ظروف قاهرة وغير اعتيادية وتكون درجة 
ن تكون تعويضاتها وعوائدها أكثر من الأعمال المنجزة في المخاطرة فيها عالية لابد وأ

 .2ظروف متيسرة وقليلة المخاطرة

لمعايير أو جزء منها حسب الظروف ومتطلبات العمل واختلاف خذ بكل اا يمكن الأكم
 المستويات الإدارية.

 التعويضات بالأداء علاقة: الثالثالمطلب 

تاج الموظفين إلى زيادة الارتباط بين إنتاجية المتزايد بزيادة إن  الإداريأدى الاهتمام 
في  1970في دراسة أجريت عام ف. يحصلون عليهاي ت ال اتالعمال وأدائهم ومقدار التعويض

الدفع الوقت إلى نظام  علىالتحول من نظام الدفع المستند  بعد الأمريكية،الولايات المتحدة 
٪ في المنظمات التي 63٪ إلى 29 اوح بينتتر  قائم على الأداء إلى زيادة الإنتاجية بنسبةال

الحوافز على أساس تقديم  يقوم نظام ربط التعويضات بالأداءحيث الدراسة.  هاته شاركت في
 ومشاركة الموظفين في الأرباح. ةالتشجيعي 
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عمال على أساس الإنتاج الفعلي )الفردي( بدلًا للدفع بال وذالكيرتبط التعويض بالأداء 
زيادة الأداء  الحوافز هو أهم أهداف  وأحدساعات العمل. عدد لأقدمية أو ا الاعتماد على من

 .1الفعال وزيادة الإنتاجية
جره الفعلي المحقق يساوي الأجر الذي يعتقد أنه أقق رضا الفرد إذا ما شعر بأن تح وي 

يستحقه. وتتحقق المساواة بين الأجرين عن طريق تطوير سياسات للأجور بشكل موضوعي 
ذا ما تحقق رضا الفرد فإن ذالك يؤثر على غياب الفرد ومعدل  وتطبيقها بشكل يحقق العدالة. وا 

 .2دورانه

 
ربط تخطيط الموارد البشرية بالتخطيط الاستراتيجي  -) تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية بسيوني محمد، البرادعي  1

 . 56، ص 2005 ،مصر،1، ايتراك للنشر والتوزيع، طللمنظمة(
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 :علاقة التعويضات بالأداء.3الشكل 

  .26ص ، مرجع سابق، ضياء الحق أحمد عبد المهدي الزغيلات المصدر:
 الفرد عليه يحصل الذي التعويض بين مباشرة علاقة هناك أن يوضح لنا هذا الشكل

 من إشباعها يتم التي الرغبات من العديد للفرد نوذالك لأ للعمل، وحافزه أدائه لمستوى مساو  
 .المنظمة بمختلف أشكالها من اعليه يحصل يت ال اتالتعويض خلال

 من العديد إشباع على يساعده لا أو  يساعده التعويضات هذه على الحصول فإن لذا
 يدفع مما ،اتالرغب  ات وبين إشباعالتعويض بين مباشرة علاقة هناك أن يعني مما الرغبات،

 من المزيد الحصول علىب  له يسمح مما ،التحسين منه أو  ءالأدا مستوى إعادة إلى بالفرد
 .والرغبات الدوافع من المزيد لإشباع تعويضاتال

 من  عليه  الحصول  الفرد  يتوقع  ما  بين  ما  حد  إلى  التساوي  أو   التوازي  درجة  زادت  كلماو 
 .للعمل الدافع زاد وبالتالي في العمل الرضامعدل  زاد بالفعل، عليه يحصل وما التعويض

وىتقييم هذا المستمستوى الأداء داخل العمل

الحصول على 
تعويضات مختلفة 
مقابل مستوى الأداء

الشعور بالعدالة عند 
مقارنة التعويضات 
بمستوى الأداء 
ومقارنته بالأخرين

الشعور بالرضا 
نتيجة العدالة

وضع أهداف 
وتوقعات جديدة 

و الدافع 
لإشباعها من 
خلال الأداء

أهداف وتوقعات 
الفرد
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ميم صوالتي عليها عند ت   منظمة،  أي  حياة  في  خاصة  أهمية  ذات  التعويض  قرارات  تعتبر
  .3العوامل، والتي يظهر بعضها في الشكلأي نظام للتعويض أن تتبع تأثير الكثير من 

والعوائد التي   أدائهم  إن العاملين إذا لاحظوا أنه لا توجد علاقة )أو علاقة ضعيفة( بين"
متعلقة بالأداء ـ لا تصبح  لأسباب غير إذا لاحظوا أن العلاوات تمنح يحصلون عليهاـ مثلاً 

الأداء. وتعتبر العوائد من العوامل الحيوية في مستوى  لرفع العوائد عندئذ من العوامل الدافعة
يرغب الفرد في بـذلـه عنـد قيامه بعمله. ويجب علينا أن ننظر إلى  تحديد مستوى الجهد الذي

 مقابل للأداء حتى لو كان العديد من المنظمات تمنح أو تخصص العوائدارها باعتب  العـوائـد
 .1"بالأداءبناء على معايير غير متعلقة 

لنظام تقييم الأداء الرسمي أهميته الحيوية، كما أن ضمان وجود صلة واضحة بين إن 
لأداء في وجود نظام تقييم ل حيث أنعلى أساس الأداء أهميته أيضا.  تقييم الأداء والدفع

يعتبر كافيا للتأثير على الرضا عن الأجور، كما بين أن الموظفين الأكثر رضا عن  المنظمة
يتلقون تقييما للأداء مرتبطا بأجرهم. فالثقة في أنظمة التعويضات  الذينرواتبهم هم أولائك 

حوافز وتوجد علاقة إيجابية قوية بين ال أهمية كبيرة اعتمادا على تقييم موضوعي للأداء له
الترقية الجيدة وتقديم المكافآت للمتميزين من أكثر  عتبر فرصالمادية ومستوى الأداء، وت 

ويرتبط  الحوافز المعنوية ومستوى الأداء  وجد علاقة إيجابية قوية جدا بينالعوامل تأثيرا، كما ت
ا من طرف اسب من  أو مكافآت لا يقابلها أداءاً  الأجر بالأداء الفعلي، والإدارة التي تدفع أجورا

يستحقها يستهين بها وبكل نظام  الأفراد سوف تخسر، كما أن الموظف الذي يستلم مكافأة لا
 المكافآت.

  إدارة ويعتبر الأجر على أساس الأداء من أهم الطرق المادية المقبولة لجعل ممارسات 
تقييم الأداء  ولا يجب إهمال عملية  المنظمة يتماشيان مع بعضهما  واستراتيجية  الموارد البشرية

الأداء معادلا لأداء الموظف  الرضا عن الأجور يزداد عندما يكون الأجر على أساس لأن
 .2يكون هناك تقييما للأداء في المنظمات وينخفض عندما لا
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 خاتمة الفصل 

 إلى وأشرناها مفهوم وحددنا ،ةالمنظم في اتالتعويض نظمةلأ الفصل هذا في تطرقنا
 على أنه لتعويضل ينظر المديرف. المعرف للتعويض يتبناه الذي رالمنظو  على يعتمد أنه

. يتقاضاها رواتب أو أجور أنه على التعويض الموظف يرى بينما المالية، للعائدات رزنامة
 مكونات  أحد  سوى  ليست  والأجور  التعويض،بذلك أن الأجر مفهوم يختلف عن مفهوم    وقد تبين

 واستبقاء لجذب أداة يه اتالتعويض أنهذا الفصل التوضيح من خلال  . وتمالتعويض نظام
 ،معدل غيابهم  وتخفيض  أدائهم  ذروة  لتحقيق  العمل  على  وتحفيزهم  المؤهلين  والموظفين  لالعما

 .ات من خلال اختيار أنسبهاالتعويض تكاليف في التحكمأيضا و  ،مهاراتهم وتطوير
 التعويض  أن  إلى  مشيرًا ،الأداء  وعملية  التعويض  بين  العلاقة أيضًا  الفصل  هذا  ودرس

جد لتلبية و    كونه  ،لكن الناس يختلفون في رؤيتهم له كعامل محفز  جدًا،  مهم  تحفيزي  عامل  هو 
حاجات العاملين وتوجيه سلوكهم مما يدفعهم إلى بذل أقصى جهد لديهم لتحقيق أهدافهم 

. الشخصية وأهداف المنظمة ككل



 
 

 

 
 
 
 
 

 الفصل الثاني: الأداء 
 

 
 
 

  :تمهيد
 الأداء  ماهية: لالأو المبحث

 الأداء تعريف: الأول المطلب 
 الأداء أنواع: الثاني المطلب 

 الشمولية  معيار حسب : أولا 
 المصدر معيار حسب : ثانيا 
 الوظيفي  المعيار حسب : ثالثا 

 الطبيعية  المعايير حسب : رابعا
 الأداء محددات: الثالث  المطلب 

 الأداء تقييم عملية: الثاني المبحث
 الأداء تقيم تعريف: الأول المطلب 
 الأداء تقييم أهمية: الثاني المطلب 

 المنظمة  مستوى على: أولا 
 العاملين  مستوى على: ثانيا 
 المديرين  مستوى على: ثالثا 

 الأداء تقييم وطرق خطوات : الثالث  المطلب 
 الأداء  تقييم خطوات : أولا 
 الأداء  تقييم طرق: ثانيا 

 الفصل  خاتمة
 

 

 



 
23 

 لأداء ثاني: الفصل الا

 تمهيد:  

 مستويات وتعتمد ،المنظمة هدافأ لتحقيق العاملين جهود مباشر بشكل الأداء يعكس
 بما المتطلبات، من مجموعة من المستمدة وخبراتهم، ومهاراتهم الموظفين قدرات على الأداء
ية خلف فالأداء المتميز يتركز على أخرى، وعوامل والاهتمامات والميول المؤهلات ذلك في

 الموظف قدرات لأن ،وخطواتهاته إجراء يبسطو علمية وتأهيل عملي يوضح متطلبات عمل 
 .الأداء عملية في والإبداع الابتكار دعم في تساعد السابقة وخبراته

 على الرؤساء تجبر لأنها المهمة الإدارية السياسات من الأداء تقييم عملية تعتبركما 
صدار رتممس بشكل المرؤوس أداء وتتبع متابعة  على الموظف قدرة حول موضوعية أحكام وا 
 وفعالية  كفاءة  لتحديد  أدائه،  والتحسن الذي طرأ على  العمل  في  سلوكه  من  والتحقق  واجباته  أداء

 .الإنتاجية في إسهامه ومدى العامل
 وتقييمه،  الأداء  قياس  لصعوبة  نظرًا  معقدة عملية  الأداء  تقييم  عملية  أن  من  الرغم  على

 خلقت  العلمية  التطورات  أن  إلا  والعضلية،  الذهنية  الطاقة  على  تعتمد  التي  الوظائف  تلك  خاصة
 .الأداء نتائج على التركيز في وبدأت الموظفين فعالية على للحكم موضوعية وسائل
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 الأداء ماهية  : الأوللمبحث ا

 الأداء تعريفالمطلب الأول: 

ه جهود المدراء كافة، حيث يعتبر يشكل الأداء المحور الأساسي الذي تنصب حول
نادرا ما ية في مجموع الوسائل المستعملة لأجل تحقيق أهداف المنظمة، إلا أنه قطعة أساس

على تقييم الأداء بصورة في بحوثهم يتطرق الكتاب والباحثين إلى الأداء كتعريف، بل ركزوا 
 كبيرة.

تعني إعطاء كلية الشكل تي ال Performareإن الأداء لغة يقابله في اللاتينية كلمة 
التي تعني إنجاز العمل أو  Performanceلشيء ما، والتي اشتقت منها اللفظة الإنجليزية 

 Petitالكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه وهو نفس المعنى الذي ذهب إليه قاموس 

Larousse. 
 ظف بمتطلباتكلمة الأداء على عدة معان وعبارات فهي تعبر عن التزام المو وتطلق 

 وظيفته التي أسندت إليه مهامها من الالتزام بمواعيد الدوام الرسمي في الحضور والانصراف،
يعمل   التيوالالتزام بواجبات ومهام الوظيفة، والالتزام بالآداب والأخلاق الحميدة داخل المنظمة  

 .1للأعباء والمسئوليات المسندة على عاتقه فيها، وتحمله
اقتصر لدى  كمفهومداء فان الأ ،دى انجاز المهاملاداء يعبر عن مفمن منطلق كون ا

 :حيث يرى بعضهم انه يعني  ،الأخرىالكثير من الباحثين على المورد البشري غيره من الموارد  
خرون حينما آيراه باحثون    وهو ما  "عملهالتي يتكون منها    المختلفةوالمهام    بالأنشطةقيام الفرد  "

والعمليات  الإنتاجيةعمليات ال أثناء التي يؤدي بها العاملون مهامهم يةكيف"ال :نه يعنيأعرفوه ب 
 ولإجراء التحويلات ،الإنتاجلتوفير مستلزمات  المتاحةنتاج لها باستخدام وسائل الإ المرافقة

 
وعلاقته بأداء العاملين دراسة مسحية على العاملين بإدارة مرور التغيير التنظيمي مبارك بنية ضامن، العنزي  1

(، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، :العلوم الإداريةرسالة ماجستيرالرياض)
 . 32، ص  2004الرياض، 
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ولتخزينها وتسويقها طبقا للبرامج  ،عليها الإنتاجية العملية لطبيعة المناسبة والكيفيةالكميه 
 .1الزمنية المدروسة" الفترةخلال  الإنتاجية للوحدة المحددةهداف الأو  المسطرة

 معه أن: "الإنتاج وآخرون Chevalier يرى للأداءو هذا المفهوم أي أهذا الر  ولتبرير
 ...المعرفة ،العمل ،س المالأر ينتج عن التوفيق بين العديد من العوامل ك لمؤسسةلالاجمالي 

داء ن كل عامل سيعطي الأإوبالتالي ف ،عن عنصر العمل ةاشر و ينتج مب أينحدر فداء لأاأما 
 .عمله طبيعةالذي يتناسب مع قدراته ومع 

ومهام القيام به من أعمال  يهيترتّب عل بأداء الفرد للعمل أي قيامه بما كذالك نقصدو 
 ا.عنه مسؤول

 فنص والمواد الأولية كالمواد التنظيمية المدخلات تحويل هو عامة بصفة والأداء
 .2محددة ومعدلات فنية بمواصفات وخدمات سلع من تتكون مخرجات إلى والآلات المصنعة

 أعمال  من  مدير  أو   موظف  به  يقوم  عما  عبارة  هو   أيضا  الإداري  الأداء  أن  آخرون  ويرى
ن لأخرى وظيفة من ويختلف معينة، بوظيفة مرتبطة وأنشطة  .3مشترك عامل بينها وجد وا 

ي تعريف الأداء، إلا أن هناك عوامل تجمع بين الباحثين فم من الاختلاف غوعلى الر 
 هذه التعريفات وهي كما يلي: 

 .ودوافع واتجاهاتوقيم  ومهاراتوما يمتلكه من معرفة  الموظف: •
 وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل. وظيفة:ال •
 والاشراف خ العمل وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية والتي تتضمن منا الموقف: •

 التنظيمي. والهيكلالإدارية  والأنظمة

دراك الأدوار الواجب القيام بها، كما يعرف على أنه  العلاقة بين الجهد والإمكانيات وا 
وسماته   الجسمية أو الذهنية  تهاأداء العامل يعتبر نتيجة جهد الفرد المتأثر بطاقاته وامكان أي أن  

 
 (،2011نوفمبر  -تقييم)مجلة العلوم الانسانية: العدد الأولالأداء بين الفاعلية والكفاءة مفهوم و  عبد الماليك،    مزهودة 1

 . 86 ، ص2001د خيضر بسكرة، الجزائر،الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة محمكلية 
 . 19، ص 1999،مكتبة الساعي للنشر والتوزيع، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلي التحسين، عبد الحكيمالخزامي  2
 . 49، ص 1994، جدة،  مكتبة الخدمات الحديثة، مانة العامة في الأداء الإداريالأ، مهدي إبراهيم مجبر 3
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 ظروف العمل
 المعدات
 المواد
 التعليم
 التوقيت
 الإشراف
 السياسات

 تصميم المنظمة
 التدريب

 المكافأة الداخلية

المهارات 
القدرات

الإمكانيات 
المواصفات 

الشخصية

الجهد

إدراك المهمة أو الدور

الأداء 
الوظيفي

 رضا أو عدم رضا
لواقع في واالفرق بين المتوقع 
 المكافآت

 المكافأة الخارجية

 البيئية عوامل البيئيةالعوامل 

 الدور أو الاتجاه 

العناصر يمكن تمثيل  قما سبخلال  ومن، ذي يقوم بهالشخصية بإدراك لطبيعة الدور ال
 فيه من خلال الشكل التالي: وتؤثرالتي تتدخل  والعواملالمختلفة التي يتكون منها الأداء 

 .: يمثل الأداء والعوامل المؤثرة فيه 4الشكل 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
،قسم إدارة الأعمال، كلية  إدارة الأعمال( الأفراد)رسالة ماجستير:التحفيز وأثره في أداء عائشة، صفراني المصدر: 

 . 87 ص ، 2007- 2006 الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا،
  العوامل:لذا فإن الأداء ينتج بتفاعل مجموعة من 

 العوامل البيئية. .1
 الإمكانيات أو المقدرة على أداء عمل معين. .2
 به. إدراك المهام المنوطة .3
 .الدافعية الفردية .4

والتي يمكن أن تكون في شكل  ،ما مهمةيشمل الجهد مساهمة الفرد في إنجاز كذالك 
ما يتمتع به الفرد من فهي تشير إلى مقدار  للإمكانات،قوة فكرية أو جسدية. أما بالنسبة 
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لا تتغير كثيرًا على المدى القصير، لكنها تتغير على المدى كما أنها  المهمة،لإنجاز  سمات
 .1الطويل

عبء العمل المتمثل في الواجبات  "على أنه قاموس المصطلحات الاجتماعيةيشير 
وفقا للمعدل المفروض و  والالتزامات التي يؤديها عمال مؤهلون ومدربون جيدًا حسب الحاجة

الذي   ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء أي دراسة كمية العمل والوقت  ."أداءه
نشاء علاقة عا قم بإجراء   الموظف،لى ترقية من أجل أن تكون قادرًا عو   دلة بينهمايستغرقه، وا 

أي الحصول على البيانات التي تساعد في  الأداء،أو يعتمد على تقارير  عليه،اختبار أداء 
 .2خلال فترة زمنية محدودة العاملتحليل وفهم وتقييم أداء وسلوك 

 .لأداءلمرتبطة باالمفاهيم ا: يمثل 5الشكل 

 
جوان  30 – 01الأداء الوظيفي للعاملين)مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات: العدد حرايرية عتيقة،  المصدر:

 . 62قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الاجتماعية،جامعة أبو القسم سعد الله، الجزائر، ص   ،(2015
 

وللوصول   ،المنظمةغية تحقيق أهداف  فالأداء هو نتيجة للجهد المبذول من الفرد ب  ومنه
لا  وهذاتفاديها،  ومحاولةمعرفة مكامن الضعف إلى مستوى الأداء المطلوب من الفرد وجب 

 
   .87,88ص  ص  ،سابقمرجع عائشة، صفراني  1
 . 350، ص 1992 ، بيروت،مكتبة لبنان، معجم المصطلحات الاجتماعيأحمد زكي، بدوي  2

 الكفاءة الفاعلية

 الملائمة

النتائج

الأهدافالوسائل
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أداء الفرد من خلال عملية تقييم أدائه التي هي العملية التي   بمعرفة مستوىيمكن حصوله إلا  
حددة، وكذالك تعني الإجراء اسهامات الفرد في مؤسسته خلال فترة زمنية م بواسطتها تحديد
مكانيةاء الفرد لعمله حاليا، المنظم لتقييم أد تطويره مستقبلا، وبذالك فتقييم الأداء هو قياس  وا 

 .1كفاءة الأداء الوظيفي للفرد، والحكم على قدرته واستعداده للتطور
ته ومعلوما   aptitudeالفرد كدالة لقدرة  performanceكما يمكن أن نعبر عن الأداء 

connaissance  وتحفيزهmotivation :ويمكن أن تصاغ هذه العلاقة في المعادلة التالية 
 2 المعلومات( + القدرة)التحفيز الأداء= 

 والباحثين من يرى أنه سلوك،ويتضح مما سبق تعدد تعريفات الأداء، فمن الكتاب 
الدراسات    اتج عن تعددومنهم من يرى أنه حصيلة جهد، ومنهم من يرى أنه إنجاز عمل، وهذا ن 

 :عبارة عن فالأداء ميدانية،والأبحاث في هذا المجال سواء أكانت دراسات نظرية أو دراسات 
 .جهد يهدف إلى تحويل المدخلات إلى مخرجات •
 .اف الوظيفيةجهد يسعى إلى تحقيق أهد •
محددات رئيسية هي الدافعية الفردية، ومناخ أو بيئة  ثلاثمحصلة تفاعل بين  •

 .والقدرة على إنجاز العمل العمل،
سلوك وظيفي هادف يظهر نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى  •

 .المحيطة به الخارجية
 .سلوك يهدف إلى تحقيق نتيجة •
 .3ل وردود أفعالاستجابة تتكون من أفعا •

 : أنواع الأداءالثانيالمطلب 

 صنيف نذكر منها:تبعا لعديد معايير التصنيف أنواع الأداء ت يمكن 

 
   .88,89 ص ص  ،مرجع سابقعائشة،   صفراني 1
   .87 ص  ،مرجع سابقعائشة، صفراني  2
دراسة ميدانية علي وزارات السلطة  أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية ، يمهمحمود عبد الرحمن إبراالشنطي  3

قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة)رسالة ماجستير: إدارة الأعمال(،
 . 36  ص، 2006فلسطين،  غزة،
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 الشموليةمعيار أولا: حسب 

 :داء الكلي والاداء الجزئيداء الى نوعين الألهذا المعيار يمكن تقسيم الأووفقا  
و أالتي ساهمت جميع العناصر والوظائف  بالإنجازاتالذي يتجسد وهو  :الاداء الكلي  -أ

اي عنصر دون ولا يمكن نسب انجازها الى  ،في تحقيقها الفرعية للمؤسسة الأنظمة
 وكيفية مدىلحديث عن اداء يمكن طار هذا النوع من الأإوفي  ،باقي العناصر ةمساهم
 و...النمو رباح الأ كالاستمرارية الشاملةهدافها أ المؤسسةبلوغ 

وينقسم بدوره الى   للمؤسسة  الفرعية  الأنظمةوهو الذي يتحقق على مستوى    :الاداء الجزئي -ب
ينقسم أن  حيث يمكن    المؤسسةاصر  عيار المعتمد لتقسيم عن نواع تختلف باختلاف المأ  ةعد

 .التسويق  وظيفةداء  أنتاج و الإ  ةداء وظيفأ  المالية  ةداء وظيفأحسب المعيار الوظيفي الى  

 المصدر معيار ثانيا: حسب 

 .داء الخارجيوالأ  (الداخلي)الاداء الذاتي    ،وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم الاداء الى نوعين
 ما تملكهنتج أنه ي ي أمن  الوحدةداء ويطلق على هذا النوع من الأ :ليداخال الأداء -أ

 :ما يليمساسا أمن الموارد فهو ينتج  المؤسسة
الذي يمكن اعتبارها موردا هاما قادر  المؤسسةفراد أ أداءهو  :الاداء البشري −

 بكفاءة عالية. الإنتاجيةعلى تحقيق 

 .ها بشكل فعالات ستعمال استثمار ى اعل المؤسسة ةيتمثل في قدر  :داء التقنيلأا −
 .1المتاحة الماليةتهيئه واستخدام الوسائل  ةيكمن في فاعلي  :الاداء المالي −

 

وهو الأداء الناتج عن مجموع التطورات والتغيرات الخارجية الناتجة   :2داء الخارجيالأ  -ب
ارجية هذا الأداء من خلال استجابة المؤسسة لهذه التطورات الخ  يتحققو عن المحيط، 

خارج المؤسسة وتؤدي إلى تغيير حتمي   أالتطورات تنش  والقدرة على سبقها هذه التغيرات أو 
والمباشرة حتى يمكن إدراك أثرها   لمتابعة المستمرةا  يهافي مسار المؤسسة، لذلك يتعين عل

 
   . 67، ص مرجع سابقرايرية عتيقة، ح 1
علم الاجتماع والديموغرافيا،   م(، قس2017ديسمبر    14  -03الأداء فـي المنظمـة) مجلة سوسيولوجيا:العدد    أمحمد،زرنوح    2

 . 33كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، ص 
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تها على خلق درجة عالية من فنجاح المؤسسات أو فشلها يتوقف على قدر  الأداء،على 
يتضح أن الأداء . فمن خلال هذين الأداء  بها  وبين البيئة التي تنشطن أنشطتها  التلاؤم بي 

جهودها   جهة وتوجيهمن خلال استغلالها لمختلف الموارد المتوفرة بكفاءة وفعالية من    ينتج
من  أخرى وذلكاستغلال الفرص التي يمكن أن يتيحها المحيط الخارجي من جهة  نحو 

 نالوقت. ويمكبالحركية والتعقد وسرعة التغيير في نفس    صفتت   خلال متابعة تغيراته التي
 :التاليلشكل توضيح هذين النوعين في ا

 الأداء الداخلي والخارجي.: 6الشكل 

   . 33، ص مرجع سابق ،أمحمدزرنوح المصدر: 

 يمعيار الوظيفال حسبثالثا: 

ظمة والتي يمكن حصرها في: الوظيفة ا المنتمارسهيمكن تقييم الأداء حسب الوظائف التي  
 .العلاقات العامة  التموين ووظيفة  التسويق ووظيفة  بالإفراد ووظيفةالخاصة    الإنتاجية، والوظيفة

 

 محيط أداء المؤسسة

 الأداء الخارجي

 أداء مقاس

 الفائض الإجمالي
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يتجسد في ضمان السير الحسن والسليم والعقلاني للاعتمادات  المالية:أداء الوظيفة  .أ
 مثل) المالية تلعملياوصحة ا وفعالية شرعية في مدى أدائها ويظهر الممنوحة،
. العامة للأموال الرشيد والاستخدام( ذلك إلى وما المشروع، غير والتملك الاحتيال،

 استخدامها... ترشيد
 لا  هذا  لكن  العامة،  أسعارها  أو   خدماتها  رسوم  الرفع منالعامة إلى    الهيئات  بعض  تلجأ  قد
نما لتوفير موارد تساعدهثروتها زيادة تحاول أنها يعني نشاطها العام  ا على توسيع دائرة. وا 

 وتحسين جودة خدمتها لتحقيق المصلحة العامة لجمهور المنتفعين من خدماتها وهناك بعض
 الخدمات: مثل اجتماعية، أهداف لتحقيق ةالعام الهيئات تتولى تقديمها بعض الخدمات
 بأسعار أو  نمجابال الدولة تقدمها ولكن الطرق، ورصف للسكان، الصحية والرعاية التعليمية،

 .1السوق من أقل

 على  قادرة المنظمة تكون عندما الوظيفة هذه أداء تحقيق يتم الإنتاج:أداء وظائف  .ب
 الإمكانات قيود وضمن الجودة من معين مستوى مراعاة مع عالية، إنتاجية تحقيق
 العام، فإن نجاح للصالح معينة سلع إنتاج أو العامة المجتمعية الاحتياجات. المتاحة

 يتجلى من خلال تقديم.  إليها  الموكلة  المسؤوليات  تحمل  على  وقدرتها  العامة  المؤسسات
  المطلوبة. والجودة المناسب بالمستوى خدمات

 لإرضائه،  للمنتج  والترويج  للعميل  الخدمة  تقديم  في  عادة  يتجلى  التسويق:أداء وظيفة   .ج
 الخدماتية منظمات نفإ ذلك، ومع. عليها الحصول أو الخدمة وتقديم إنتاج أجل من
 بدأفقد . التسويق وظيفةل تعطي اهتماما لا أو الربح أجل منكانت تسعى  إما اليوم
التسويق بأهمية  تؤمن التعليمية المؤسسات أو  العامة المستشفيات مثل منهم، العديد

 النوع،لتحقيق الإقبال على خدماتها وتحقيق الاقتناع والرضا عن هذه خدمات هذا 
 التسويق" التسويقية الطريقة هذه وتسمى الخدمات، هذه عن والرضا نيماالإ لتحقيق

في اجتماعية تقوم بصفة عامة بتسويق خدمات  المؤسسات هذه لأن" الاجتماعي
 .وأسعارهااستخدام الإعلان المؤسساتي لتعريف الجمهور خدماتها 
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ن ي ظمة فتحستعتبر الموارد البشرية ذات أهمية بالنسبة للمن أداء وظيفة الأفراد: .د
هود ج قدرة وكفاءة الموارد البشرية. ويتمثل أداء هذه الوظيفة في الم نيتحسب  مردوديتها

ومسيرين، ومهندسين وغيرهم، ويقاس  منظمينمة من ظله كل من يعمل بالمنذب ي لذي ا
 :أداء الأفراد عادة باستخدام معايير عديدة منها

 .وجودتهكمية الإنتاج  •
 .لعمللالخدمات المقدمة  •
 .معرفة الجيدة للعمليات والاستعداد للتطورلا •
 معالجة شكاوى العملاء. •
 ويستخدم عادة معدل التغيب كمؤشر للتعبير عنه.المواظبة على العمل  •
 .1العمل الجماعي •

 الطبيعية رالمعاييحسب رابعا: 

حسب نوع النشاط الذي تمارسه  وتقسم حسب أهداف المنظمة، أهداف المنظمة تختلف
 :يلي ونوجزها فيما

خدمات ويتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتعلق بتقديم  الاجتماعي:الأداء  .أ
وأداء مسؤوليتها ويرى  اتجاههتعمل فيه المؤسسة والوفاء بالتزاماتها  للمجتمع الذي

قدرتها على تحقيق درجة من الرضا لدى  البعض أن الفعالية داخل المنظمة تكمن في
الخارجية فالأداء  للمنظمة سواء كانت في البيئة الداخلية أو الفئات المطلوب دعمها 
ا على تحقيق الحد الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات للمنظمة يتحقق بقدرته

 .التي ترتبط وتتعامل معها ةلإستراتيجي ا الجماعات
إن الدور التنموي للمؤسسات العمومية يعتبر من المؤشرات  الأداء الاقتصادي: .ب

حيث أن المشاركة في الجهود  المؤسسات،لمستوى أداء هذه  الرئيسية الاقتصادية
العمومية. ويتمثل الأداء الاقتصادي   التنموية هي المبررات الأساسية لنشوء المؤسسات

القرارات اتخاذ للمؤسسات في الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية وقدرتها على 
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لى نحو خصيصها عتة استخدام الأموال العامة و الرشيدة تسهم في تحريك كفاءة وفعالي 
الحاجات المجتمعة والأهداف المرتبطة هما وتعزيز القدرات الإنتاجية  يكفل إشباع
 .الأخرىالدول  في علاقاته الاقتصادية مع الوطنيللاقتصاد 

 الأداء  محددات: الثالث المطلب

عملك؟ بمعنى  ل أتممتإن الأداء هـو قياس للنتائج، وهـو يجيب على سؤال بسيط، ه
الاتفاق على معيار محدد  مطلوب منك في عملك؟ ويتطلب ذلك بالتاليهل نفذت ما هو 

في المنظمة، وذلك مهما كانت درجة  لتعريف الأداء يستخدم كأساس لمنح العوائد للعاملين
خصص ذلك لا يؤثر على تعريفنا السابق، فطالما ت  صلاحية هذا المعيار في تمثيل الأداء، لأن

 .1للعوائدفي عمله، فنحن نستخدم الأداء كمحدد  ردالعوائد بناءاً على إنتاجية الف
دراك الدور أو وكذالك  "الأداء هو الأثر الصافي في جهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، وا 

المهام، ويعني هذا أن الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتاج للعلاقات 
 :2كل من" المتداخلة بين

تج عن حصول الفرد على التدعيم )الحوافز( إلى الطاقة "ويشير إلى النا الجهد: .1
 الجسمانية والعقلية التي يبذلها لأداء مهمته".

: هي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة. التي تدفع عنه مزاولة القدرات .2
 اء المستمر.أي نشاط أيا كان نوعه، هذا يجعله يبذل جهدا أكبر نحو الأد

الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده   تجاهالا  تعني  المهمة:إدراك الدور أو   .3
م الأنشطة والسلوك اللذان يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه ي في العمل من خلاله وتقو 

 .3بتعريف إدراك الدور

 الأداء تكمن في: محدداتوهناك من يرى أن 
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 العمل  في  الشخص  يبذله  الذي  قليالع  أو  البدني  الجهد  مقدار إلى  يشيرو   كمية الجهد: .1
وتعتبر المقاييس التي تقيس سرعة  الأداء، لسرعة مقياسًا أو  معينة، زمنية فترة خلال
 .طاقة ذل منعما ب   يعبر كميًا ب عدًا أو كميته خلال فترة معينة، الأداء

لمواصفات الجهد المبذول  تعني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقةو  نوعية الجهد: .2
قد لا يهم كثيرا سرعة الأداء أو كميته، بقدر   لالنوعية والجودة. ففي بعض أنواع الأعما

ما يهم نوعية وجودة الجهد المبذول، ويندرج تحت المعيار النوعي للجهد الكثير من 
اء المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات، والتي تقيس درجة خلو الأد

 والتي تقيس الإبداع والابتكار في الأداء.من الأخطاء، 
 أي العمل؛ في الجهد بذل بها يتم التي الطريقة أو  الأسلوب إلى يشيرنمط الأداء:  .3

العمل، يمكن مثلا قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد   أنشطة تنفيذ بها يتم التي الطريقة
 الأنشطة إذا كان العملكات أو ومزيج هذه الحر  في أداء حركات أو أنشطة معينة،

 أو  حل  إلى  الوصول  بها  تم  التي  الطريقة  قياس  أيضًا  يمكن  أساسي. كما  بشكل  جسميًا
أو  تقرير كتابة أو  بحث أو دراسة، لإجراء المستخدمة الطريقة أو معينة، لمشكلة قرار

 .1مذكرة وهذا في حالة ما إذا كان العمل ذهنيا

 داء لأاعملية تقييم : المبحث الثاني

العملية ألية في يد المديرين لتحديد مستويات الأداء في منظماتهم، كونهم  هتعتبر هذ
وقت وبأقل عدد ممكن  وأسرعفي سعي دائم للحصول على أعلى مستوى للأداء بأقل تكلفة 

معرفة هذه  ومحاولةلذالك تجدهم يعملون جاهدين لوضع معايير للتقييم  من اليد العاملة
على رؤية تمكنهم من اتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات المناسبة  ولصح والالمستويات 

 لتقويم وتطوير مستويات الأداء في منظماتهم.
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 المطلب الأول: تعريف تقيم الأداء

 وبالتالي البشرية الموارد قسم ينفذها التي العمليات أهم من الأداء تقييم عملية تعتبر
 وانتهاءً  العليا الإدارة من بدءًا المؤسسة، مستويات يعمج على المهمة العمليات من تعتبر

، وللوصول للأهداف المرجوة من العملية وجب القيام بها بشكل الإنتاج وحدة في بالموظفين
1منظم ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف التي ستستفيد من هاته النتائج

 . 

أجل الإجابة: على من  رس وتما  المنظمةالإنجازات المحققة في    عتبارها تنصب علىبا
 .2... يتحقق؟ماذا تحقق مما يجب أن 

لإنجاز الفرد في  عملية التقييم والتقدير المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة تقييم الأداء هي
تقييم الأداء وبشكل عام إلى  العمل وتوقعات تنميته وتطويره في المستقبل. وتهدف برامج

 :التاليةتحقيق الغايات  ضافة إلىالفرد بالإتحسين مستوى الإنجاز عند 

 .تسهيل تنمية وتطوير الفرد •
 . )Potentiel( استغلالهاتحديد إمكانات الفرد المتوقع  •
 .العاملةالمساعدة في تخطيط القوى  •
 .3المساعدة في تحديد مكافآت الفرد  •

 ق بأدائه ومقدرتهبالعمل فيما يتعللقد عرفه معهد الإدارة البريطاني بأنه "عملية تقييم للفرد القائم  
 .4وغير ذالك من الصفات اللازمة لتأدية العمل"

ويعرف كذالك على أنه "دراسة وتحليل أداء العاملين وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم 
أثناء العمل، وذالك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية 

 .5لفرد في المستقبل"ت النمو والتقدم لوأيضا للحكم على إمكانيا
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محددة   بيانات  أو   حقائق  على  الحصول  هو   الوظيفي  الأداء  تقييم  أن  الكتاب  بعض  يرى
محددة  زمنية فترة في ومسلكه لعمله العامل أداء وتقييم وفهم تحليل على تساعد أن شأنها من

 المتعلقة توالواجبا المسئوليات بأعباء للنهوض والعلمية والعملية الفنية كفاءته مدى وتقدير
 المستقبل. في بعمله

 العاملين  جهود  تقدير  عملية"  بأنه:  الأداء  تقييم  فعرف  والحوافز،  الأداء  بين  البعض  وربط
 تتم  ومعدلات  ،عناصر  إلى  استناداً   وينتجون،  يعملون  ما بقدر  لمكافأتهم  وعادل  منصف بشكل
 ".العمل في كفاءتهم مستوى لتحديد بها أدائهم مقارنة أساسها على

 مصطلح استخدام من بدلاً  الكفاية تقدير مصطلح يستخدم من هناك أن آخرون ويرى
 وتصرفاتهم وسلوكهم لعملهم العاملين أداء وتقييم تحليل الكفاية تقدير ويعني الأداء، تقييم

 لمسئوليات وتحملهم الحالية، أعمالهم بأعباء القيام في وكفاءتهم صلاحيتهم مدى وقياس
مكانات  .1أعلى مستوى ذات وظائف وا 

 :مراحل هامة، وتتمثل هذه المراحل فيما يلي بأربعتمر عملية الأداء  حيث

 نتائج تحليل الوظائف للتعريف بالأداء وتحديد شروطه. ماستخدا: الوظائفتحليل  .1
 .هأي تحديد مقاييس الأداء ووضع الأهداف المتوخاة من  :تعريف الأداء .2
التالية )إزاحة  خلال توفر الشروط ويحصل التسهيل من :تسهيل وتشجيع الأداء .3

العوائق، ضخ الموارد الكافية التي تحصن الأداء، حسن اختيار الأفراد لإنجاز الأداء 
عويضات العادلة والكافية المتميز(، أما التشجيع فيحصل عبر تحفيز الأفراد ومدهم بالت 

 وفي الوقت المناسب.
قوى ومخابئ ضعف الأفراد بهدف  هي مرحلة التقييم أي تحديد مكامن :تقييم الأداء .4

 .2ينهتحس

وعلى الرغم من تأكيد الكثير من الباحثين على كون عملية تقييم الأداء مرحلة من عملية 
تقييم الأداء قد يمكن اعتبارها مرادفة لمفهوم هذا التأكيد يقترحون مفاهيم ل الرقابة إلا أنهم مع
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ة في العملية الرقابية ويكمن جوهر ل خطوة رئيسي الأداء ، يمث  الرقابة، فمنهم من يرى أن: "تقييم
محددة مقدما والوقوف على الانحرافات،  عملية التقييم في مقارنة الأداء الفعلي بمؤشرات

الخطوات التصحيحية كلما  رية( عنها، ثم يلي ذلكوتبريرها وتحديد المسؤولية الإدارية )البش
قرارات بناء  قييم الأداء هو عملية اتخاذأمكن ذلك، وبعبارة أكثر صراحة يرى البعض "أن ت 

على معلومات لإعادة توجيه مسارات الأنشطة، بالمشروع )المؤسسة( بما يحقق أهدافا محددة 
نما هو بما وفي الحقيقة لا يمكن اعتبار تقييم  من قبل الأداء في حد ذاته عملية اتخاذ قرار وا 

اس إنجازات ييم الأداء هو عملية قي وعلى هذا الأساس فإن تق يضمنه من قاعدة معلوماتية
 .1يعتبر عملية مساعدة فقط المؤسسة المحققة فعلا باستخدام مؤشرات أغلبها

 : أهمية تقييم الأداءالثانيالمطلب 
ييم أداء العاملين من الأنشطة المهمة التي تمارسها يتضح مما سبق أن عملية تق

 التقييم تستهدف تحقيققيامها بعملية والمؤسسة عند  ،الموارد البشرية في المؤسسة إدارة
 :التالية الأهداف

 على مستوى المنظمةأولا: 
تقييم أنظمة من خلال عملية ا هداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية تحقيقهمن بين الأ

 الأداء من الممكن أن تخدم أهداف عديدة. باركينسون اقترح الأهداف التالية:

 افآت.العدالة والدقة في المكتطبيق  •
 تحديد الأفراد الممكن ترقيتهم. •
 توفير نظام اتصالي ذو اتجاهين. •

غير أن الدراسة المسحية التي قام بها جيل ولوشر أوضحت أن هناك أهداف أخرى من وراء 
 تطبيق التنظيمات المعاصرة لأنظمة تقييم الأداء:

 تحديد الاحتياجات التدريبية. •
 .المساعدة في تحسين مستوى الأداء الحالي •
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 تقييم مستوى الأداء الماضي. •
 تقديم تغذية مرتدة للعاملين عن مستويات أدائهم. •
 المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي. •
 .1المساعدة في تخطيط القوى البشرية •

 الإضافة إلى:ب 

 التي تواجههم في أعمالهم. والمشاكل نتزويد المنظمة بمؤشرات عن أداء العاملي  •
همال لوظيفي والسلبيات في سلوك ايفيد في خفض معدل الدوران ا • لعاملين من غياب وا 

الكامنة الغير المستغلة  توعدم الحماس للعمل، كما يسهم في الكشف عن الكفاءا
 للعاملين.

تبعه المنظمات لاستخدامات الموضوعية والعدالة في التعامل مع يعتبر أسلوب ت  •
 موظفيها باتباع معايير واقعية ومقاييس محددة...

أداء العاملين والمنظمة بشكل عام، كما يسهم في رسم خطة ايير تعديل معيسهم في  •
من تنمية وتدريب وتوفير المكافآت والحوافز  هالقوى العاملة للمنظمة وما تتطلب 

 .2للعاملين
الوظيفة الحالية للفرد، وتحديد إمكانية نقله إلى وظيفة أخرى، أو تحديد مدى مناسبة  •

 ا كفاءة عالية في وظيفته الحالية.الاستغناء عنه، إن لم يكن ذ
الفرد وذالك   التي يمكن أن يحصل عليها والعلاوات، والمكافآتتحديد زيادات الأجر،  •

  كنوع من المقابل للأداء.
 ترقية الفرد، كمكافأة على أدائه المتميز. تحديد إمكانية •
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 على مستوى العاملين ثانيا: 

قوة في أعمالهم والعمل على التخلص من تمكين العاملين من معرفة نقاط الضعف وال •
 انب القصور والضعف.جو 

والعمل على تجنبها وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يشكل فرصة للعاملين لتدارك أخطائهم   •
 .1يةيصبون إليه من ترقية والحصول على المكافآت وتعويضات مجز 

 أنظمة التقييممقياس لأدائهم: حيث تعتبر هذه الغاية الأكثر تبريرا في العديد من  •
العاملين الموجودة في العديد من المنظمات و"المقصود بها هو قياس مستوى أداء 

هداف السنوية( أو خاصة )مرتبطة بتعريف الوظيفة، المهام المستمرة الأ  مقارنة بمعايير
 . في حالة التقييم النقطي المحض مقارنة بمميزات عامة

مهارات  عد عملية التقييم على استثمارتسيير وتطوير قدراته ومهاراتهم، حيث تسا •
 وان "مفهوم المهارات اليوم أصبح وقدرات العاملين بشكل أفضل في المستقبل خاصة

 إشكالية خلق القيمة في المنظمات مما جعل الموارد البشرية فيها تواجه يبشكل جوهر 
 . أكثر فأكثر سياستها ذو تسيير كفاءات ومهارات أفرادها

 المديرينثالثا: على مستوى 

ليب يعتبر أسلوب للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة والإجراءات والقوانين وأسا •
 .2العمل والمعايير المتبعة ومدى صلاحيتها

 تنمية قدرات المديرين في مجالات الإشراف والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية فيما •
 .يتعلق بالعاملين

بهم،  ملين تحت إشرافهم وتحسين الاتصالمساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العا •
 وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية  مما يساعد على تقوية العلاقات بين الطرفين

 .من ناحية وتنمية قدرات الأفراد من ناحية أخرى
 .التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي •

 
 . 252ص، مرجع سابق الشرعة محمد تيسير، سنجق غالب محمود، 1
 . 151ص، نفس المرجع الشرعة محمد تيسير، سنجق غالب محمود، 2
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 ويمكن اختصارها في هدفين أساسين:

إذ يتم تقييم الأداء السابق للعاملين، واستخدام المعلومات التي تم الحصول  التقييم:-1
عليها من التقييم في إصدار القرارات الإدارية، كالترقية، والنقل، ومنح العلاوات السنوية 
والتشجيعية. وتساعد عملية التقييم على اتخاذ الإجراءات الفعالة والعدالة في المنظمة 

 ى التأثير الإيجابي على تحفيز العاملين.لإوالتي بدورها تؤدي 

كما يهدف تقييم الأداء إلى تقديم التغذية العكسية للعاملين بحيث يتم اطلاعهم بإنجازاتهم 
مقارنة بأهداف وتطلعات الإدارة. وتعتبر التغذية العكسية أحد الحقوق الواجب على 

ى معرفة نقاط القوة لعتساعده  نالمنظمة تقديمها إلى الموظف، والتي من الممكن أ
 والضعف لديه.

حيث يساعد تقييم أداء العاملين على تقييم برامج وسياسات المنظمة والذي  :التطوير-2
داري والمؤسسي. ويساعد تقييم الأداء يؤدي إلى تنمية وتطوير أداء الأفراد والتطوير الإ

يار للوظائف ت خعلى تقييم نشاطين مهمين من أنشطة إدارة الموارد البشرية، وهما الا
وتدريب الموظفين. إذ يتم تقييم الإجراءات المتبعة في عملية اختيار الموظفين، 
كالمقابلات والاختبارات وقياس مدى نجاح هذه الوسائل في اختيار أفراد قادرين على 
إنجاح أعمالهم بالكفاءة المطلوبة. أما بالنسبة للتدريب فإن تقييم الأداء يساعد على 

ت والمعارف والقدرات اللازمة للموظفين للقيام بالمهام والواجبات المستقبلية ار تحديد المها
أو حتى الأعمال الحالية والعمل على تنمية هذه المعارف والمهارات والقدرات عن طريق 
 االبرامج التدريبية. كما تحدد مدى تأثير البرامج التدريبية على أداء العاملين الذين شاركو 

 .1مع من لم يشاركوا فيها بفي برامج التدري 
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 .: أهداف تقييم الأداء7الشكل 

 
 . 283، ص مرجع سابقمصطفى،  كامل المصدر:
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  تقييم الأداء طرقخطوات و  :الثالثالمطلب 

للوصول للنتائج المرجوة وجب إتباع خطوات قبل أثناء وبعد هذه العملية، وكذا اتباع 
 والمناسبة.رق المتاحة أحد أو مجموع الط

 أولا: خطوات تقييم الأداء

من خلال تحديد المهارات والنتائج والإنجازات المراد   تحديد متطلبات التقييم وأهدافه: .1
تقييمها مثل نوعية العمل المنجز والتعاون مع الرؤساء والزملاء ودرجة الابتكار في 

 الأداء.
هناك طرق كثيرة للتقييم ولا تصلح  تقييم:تحديد الطريقة المناسبة للتقييم المناسبة لل .2

 طريقة واحدة لكل المنظمات ولكل الوظائف.
لابد من تدريب الرؤساء والمشرفين على كيفية تقييم  تدريب المشرفين على التقييم: .3

الأداء بطريقة عادلة وفعالة وان أي خلل سينعكس على الحالة المعنوية للمرؤوسين 
 وانتاجيتهم.

لابد وان يناقش الرئيس مع مرؤوسيه الطريقة  :ييم مع الموظفينمناقشة طرق التق .4
التي  والعناصرم وعناصرها مثل الطريقة المستخدمة في التقييم المستخدمة في التقيي

 سيركز عليها، فائدة هذا التقييم وانعكاساته على مستقبل الموظف.
دى التزام الموظف الهدف من تقييم الأداء هو قياس م تحديد معايير مسبقة للمقارنة: .5

وك الموظف وأدائه نوعية( وكذالك سل-)كمية  التي تحدد فيشكل معاييربمتطلبات العمل  
 في العمل.

التي حددت مسبقا وتبلغ بها  :إجراء عملية التقييم بمقارنة ما تم إنجازه بالمعايير .6
 .نالمرؤوسي 

لانحراف تحديد حجم الانحراف في مقارنة الأداء عن المعايير المخططة ودرجة ا .7
 واتجاهه سواء كان إيجابيا أم سلبيا.
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ردد بعض الرؤساء من مناقشة نتائج التقييم مع يت  مناقشة نتائج التقييم مع الموظف: .8
الموظف بدعوى الإحراج والخوف من مواجهة الموظف بسلبياته، وان يناقشها بحرية 

 تامة ويحدد للموظف الخطوات المطلوبة منه لتحسين جوانب الضعف.
دارة الموارد البشر   لية التصويب:ء عمإجرا .9 ية وتتم بالتنسيق مع إدارة التدريب والتطوير وا 

لتوجيه المعنيين بضرورة استكمال الجوانب المطلبية لمقتضيات الوظيفة، من تدريب 
وتعليم، أو الجوانب التنموية بالارتقاء بالموظف بما يشبع طموحه ويعزز قدراته ويزيد 

 .1يق أهداف المنظمةمن دافعيته للعمل لتحق
 تقييم الأداء طرقثانيا: 

وسنتعرض لبعض الطرق الأكثر شيوعا. ومن أهم طرق تقييم تتعدد طرق تقييم الأداء. 
 :يالأداء ما يل

الطريقة على تحديد معايير التقييم، وتحديد مدى  هذه وتعتمد :قائمة معايير التقييم .1
به درجات تحدد المستويات  مقياسل ، وذلك من خلاالفرد توافر هذه المعايير في أداء

الخاصة بالتقييم يكون حاصـل  الدرجاتجمع بو  الأداء في المعاييرالمختلفة لتوافر 
 الفرد.  الجمع هو مستوى تقييم أداء

 : مثال لقائمة معايير التقييم8الشكل 
 .التاريخ: .................... .القسم: ................. .الاسم: ......................

 الدرجة أقل من المتوسط  متوسط جيد ممتاز  الوزن المعايير 
  5 15 25 35 35 كمية العمل
  10 15 20 25 25 جودة العمل
  6 9 12 15 15 المعرفة بالعمل

  6 9 12 15 15 التعاون 
  1 4 7 10 10 المبادرة 

  المجموع 
 . 420، ص  2011/2012، الإسكندرية،الدار الجامعية، لموارد البشريةإدارة اأحمد،  ماهرالمصدر: 

 
   .254ص، مرجع سابق الشرعة محمد تيسير، محمود،ق غالب سنج 1
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يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيه تنازليا من الأحسن طريقة الترتيب البسيط:  .2
إلى الأسوء. ولا يتم الاعتماد هنا على معايير، وكل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيه 

نما يتم الت  تنازليا من الأحسن إلى الأسوء. ولا يتم الاعتماد رتيب هنا على معايير، وا 
 بمقارنة الأفراد بعضهم ببعض. على أساس الترتيب العام

في هذه الطريقة يعطي كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنته العاملين:  ين  طريقة المقارنة ب .3
بباقي الأفراد في نفس القسم، ويتكون وفقا لذالك ثنائيات )أو زوجيات( من المقارنات، 

ه المقارنات يمكن التعرف على ترتيب ل منها أي فرد أفضل، وبتجميع هذويتحدد في ك
 العاملين تنازليا حسب الأداء العام.

 معرفة عدد المقارنات الزوجية بالقانون التالي:هذا ويمكن 

ن ( 1−ن )عدد المقارنات =   
2

 .1حيث "ن" هو عدد الأفراد 

بالمقياس فراد على درجات مختلفة  وتقوم على أساس توزيع الأطريقة التوزيع الإجباري:   .4
وفق نسب محدد. وهذه الطريقة تعرف بالتوزيع الطبيعي للأفراد بناء على إنجازهم حيث 
يتركز أكثر أفراد المجموعة حول المتوسط وتستعمل هذه الطريقة لتقييم الطلبة بالمدارس 

 . توالجامعا
كة رية تهدف إلى زيادة مشار الإدارة بالأهداف هي فلسفة إداطريقة الإدارة بالأهداف:  .5

 .2المرؤوس في وضع الأهداف التي يقوم بتحقيقها واتخاذ القرارات الملائمة لذالك 

وتستخدم كأسلوب لقياس الأداء من خلال اتباع خطوات تطبق هذا البرنامج في المنظمة والتي 
 :يتتضمن ما يل

على  الأداء وتقييمه اسيتم تحديد الاهداف او النتائج المطلوب تحقيقها والتي سيتم قي  .أ
 والاتفاقكل مرؤوس لوضع الأهداف مباشر مع ال وعادة ما يجتمع الرئيس اسها.سأ

 .التي سيتم تحقيق الاهداف فيها المدةوتحديد  ،عليها

 
 . 423ص   مرجع سابق،أحمد،  ماهر 1
 . 134، ص مرجع سابق،كامل بربر 2
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تحقيق  الأهداف وأن يتابعفي تحقيق  على الرئيس أن يساعد مرؤوسيه التنفيذاثناء  .ب
 .مرؤوس مثلاال سيطرةخارج عن  تأخيرناك كان ه إذاوذلك للتعرف على ما  ،النتائج

)أي  الفعليةداء يتم مقارنه النتائج المتفق عليها او عند وقت تقييم الأ المدة نهايةعند  .ج
تنفيذ الوتحديد الانحراف عن  .المدة بدايةبتلك التي تم وضعها عند  (تم تحقيقهاالتي 

 .ايجابا او سلبا

 الأداء عن طريقة الإدارة بالأهداف تقييم: 9الشكل 
 الانحراف الإنجاز الهدف الأهداف

 عدد الزيارات البيعية للعملاء. 
 عدد العملاء الجدد الذين تم الاتصال بهم.

 عدد شكاوى العملاء.
 كمية المبيعات.

150 
50 
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160 
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950 
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100% 
75% 
95% 

 . 425ص  مرجع سابق،أحمد،  ماهرالمصدر: 

وهي أبسط طرق التقييم حيث يستخدم المقيم قائمة بالصفات المطلوب  قائمة التدقيق: .6
تقييم الفرد على أساسها ويختار منها ما ينطبق عليه: فمثلا قد تحتوي القائمة الصفات 

 التالية:
 المعرفة بالعمل. •
 الاستقلالية. •
 احترام الأنظمة. •
 المواظبة. •
 الذكاء. •
 .1التعاون •
ختبارات لقياس أداء الأفراد في بعض المهن المحددة الاتستخدم هذه    المهارة:  اختبارات .7

كالطابع أو عامل التلفون، حيث يقوم الفرد المطلوب تقييمه بممارسة العمل الفعلي أمام 

 
 . 131ص  ، مرجع سابق، كامل بربر 1
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لجنة فاحصة لتقييم أدائه. كذالك قد تجري اختبارات كتابية لقياس كمية المعلومات التي 
 .1يعرفها الفرد عن عمله

معلومات عن سلوكيات العامل  حيث يقوم المسؤول بتسجيل حداث الحرجة:طريقة الأ .8
في بعض الحالات والأحداث الحرجة أو الجوهرية سواءا كانت سلبية أو إيجابية. ويتم 
تسجيل الواقعة أو الحادثة والسلوك الذي قام به العامل في هذه الواقعة والتاريخ. ومن 

ام بواجب عليه القيام به. ومن أمثلة العامل القي   أمثلة الأحداث الجوهرية السلبية، رفض
الأحداث الجوهرية الإيجابية، قيام العامل بمساعدة أحد زملائه في العمل في وقت 

 .2إضافي دون مقابل
  

 
   . 134، ص  مرجع سابق، كامل بربر 1
   .36ص  مرجع سابقبسيوني محمد، البرادعي  2
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 الفصل خاتمة

تناولنا في فصلنا هذا الأداء كتعريف واختلاف الفقهاء في تعريفه كما فصلنا في أنواعه 
ف المختلفة من معيار الشمولية وكذا على حسب معيار المصدر على حسب معايير التصني 

 إدارة  إلى موكوله رقابية أداة التي تعتبر الأداء تقييم عمليةالمعيار الوظيفي وعرجنا على 
 تقوية على والعمل وضعفها، قوتها نقاط وتحديد المختلفة، أنشطتها لمراقبة يةالبشر  الموارد
 الإدارات  مع وتنسيقها تكاملها خلال من إلا ذلك تحقيق يمكن لاحيث  ،الثانية وتفادي الأولى
 .الأخرى

ولا يعتبر أي منها مثاليًا. لذلك يجب على   الأداء،هناك العديد من الطرق لقياس وتقييم  
وتقليل أوجه  وقدراتها،المنظمة أن تختار الأساليب المناسبة والملائمة لسياساتها وأهدافها 

 أساليب التقييم. هاوالتي لا تخلو من المستخدمة،ليب في الأسا والنقائصالقصور 
 العمل  مثل  معينة،  وظائف  أداء  يموتقي  قياس  في  الأداء  تقييم  عملية  تواجه  التي  الصعوبة  تكمن

 .والمعرفية الذهنية الطاقات على عتمدي لأنه يصعب تكميمه الذي الإداري،
 الأخطاء من خالية تكون تكاد لا وتحسينه الأداء تقييم عملية إن القول يمكن أخيرًا،و 
 لكن  الخطأ،والإنسان معروف بطبيعته أنه ليس معصوما من    ،من صنع البشر  لأنها  والعيوب،

 بشكل  الأقل  على  الأداء،  تقييم  هافي   يقع  التي  الأخطاء  وتقليل  للتخفيف  محاولة  هي  العملية  هذه
 في أي مؤسسة. وقريب للدقة موضوعي

 
 
 
 



 
 

 

 
 

ضات بمؤسسة  التعوي: الثالثالفصل 
وتأثيرها على  بالأغواط الجزائراتصالات 

 أداء العاملين
 
 
 
 
 
 
 
 

  :تمهيد

 الجزائر  اتصالات مؤسسة تقديم: الأول المبحث

 يخيةتار  لمحة: الأول المطلب 

 الجزائر لاتصالات  العملية للمديرية التنظيمي الهيكل: الثاني المطلب 

 الجزائر إتصالات  بمؤسسة التعويضات  نظام: الثالث  المطلب 

 الفرضيات  واختبار الدراسة بينات  تحليل: الثاني المبحث

 المستخدمة  الإحصائي التحليل وأساليب  الدراسة أداة اختبار: الأول المطلب 

 الفرضيات  اختبار: الثاني المطلب 

 والاقتراحات  النتائج: الثالث  المطلب 
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 وتأثيرها على أداء العاملين مؤسسة اتصالات الجزائرالتعويضات بالفصل الثالث: 

 تمهيد:

حقق العالم منذ منتصف القرن الماضي وبداية القرن الحالي تطورا كبيرا متسارعا في 
لاتصال ودخلنا في عصر شبكة الأنترنت، وكان من نتائج هذا مجال تكنلوجيا الإعلام وا

من خلال   يةالجزائر الدولة  التطور ظهور عديد الشركات المتخصصة في هذا المجال، وحاولت  
 ائر مواكبة هذا التطور.الجز  اتصالاتمؤسستها 

وبما أن مجال الاتصالات يعتمد على القوة البشرية كونه عنصرا أساسيا وفعالا في 
يق استراتيجيات النمو والتطور وتنفيذها، فقد تزايد الاهتمام لدى شركة اتصالات الجزائر تحق

بمستوى أدائهم في تحقيق درجة عالية من الرضا لدى الأفراد العاملين فيها، من أجل الارتقاء 
ويعتبر جانب التعويضات من الأمور والركائز التي تعتمد عليها مؤسسة اتصالات الجزائر في 

 ق أهدافها المسطرة.تحقي 
تم في الفصلين السابقين الإحاطة بالموضوع من الناحية النظرية لموضوعنا عن 

مؤسسة اتصالات بتعريف بال قمنا هذا الفصل وفيالتعويضات وتأثيرها على أداء العاملين، 
واط الجزائر عموما ووظائفها وهياكلها التنظيمية وعرض نبذة عن مديريتها العملية في ولاية الأغ

 ، وعرض نظم التعويضات المطبقة فيها.بصفة خاصة عينة الدراسة
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 المبحث الأول: تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر 

 المطلب الأول: لمحة تاريخية
التحديات التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيات الإعلام وعيا منها ب 

بإصلاحات عميقة في قطاع البريد  9991، باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة والاتصال
. 2000تجسدت هذه الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت    وقد.  والمواصلات

الفصل بين  وكرس والمواصلاتلـى نشاطـات البريـد جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولـة ع
تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة لهذا المبدأ،    وتطبيقاالشبكات.    وتسيير  واستغلالنشاطي التنظيم  

المالية البريدية متمثلة  والخدمات، أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية ومتعاملين ومالياإداريا 
 ."بالاتصالات ممثلة في "اتصالات الجزائر وثانيهما في مؤسسة" بريد الجزائر"

مة بيع رخصة لإقا  2001إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان    وفي
شبكة للهاتف النقال وأستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى،  واستغلال

شبكة الربط المحلي في المناطق الريفية. كما  و VSATتتعلق بشبكات تم بيع رخص حيث
المحلي في المناطق الحضرية في  والربط 2003شمل فتح السوق كذلك الدارات الدولية في 

في ظل احترام  وذلك، 2005أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في  وبالتالي. 2004
نفس الوقت، تم الشروع في برنامج واسع النطاق  وفيالمنافسة.  ولقواعددقيق لمبدأ الشفافية 

 .يرمي على تأهيل مستوى المنشآت الأساسية اعتمادا على تدارك التأخر المتراكم
SPA  أسهم برأس مال تنشط في سوق الشبكة وخدمات   اتصالات الجزائر، مؤسسة عمومية ذات

 الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر.
المحدد  2000أغسطس أوت سنة  05المؤرخ في  2000/03ق قانون تأسست وف

للقواعد العامة للبريد والمواصلات، فضلا عن قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولة 
(CNPE بتاريخ )لى إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطلق الذي نص ع 2001مارس  01

دد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية عليها إسم " إتصالات الجزائر". وفق هذا المرسوم الذي ح 
تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم برأسمال اجتماعي دينار جزائري والمسجلة في المركز 
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دج.  تحت رقم  115.000.000.000,00المقدر ب  2002ماي  11السجل التجاري يوم 
02B 0018083. 

لهيكلة، تأخرا كبيرا شهدت سوق المواصلات السلكية واللاسلكية في الجزائر، قبل إعادة ا
 .%6من حيث نسبة نشر الشبكة الهاتفية التي لم تتعد 

، كان الشبكة الرئيسية تشمل أساسا شبكة التبديل وشبكة 2000في أوائل سنوات 
 .TDM (Multi Time Division) الإرسال من نوع

 10بتاريخ باشرت الشركة الفرعية اتصالات الجزائر التابعة لمجمع اتصالات الجزائر 
كمؤسسة عمومية اقتصادية تحمل  2000/03رسميا بفضل القانون  ، نشاطاتها2003أفريل 

الشكل القانوني المتمثل في شركة ذات أسهم، وهو ما سمح لها بولوج عالم تكنولوجيات الإعلام 
 .تصالوالا

 الجودة. ❖
 الفاعلية. ❖
 نوعية الخدمات. ❖

سطرت إدارة مجمع حيث  ت الجزائرثلاث أهداف أساسية يعتمد عليها مجمع اتصالا
اتصالات الجزائر في برنامجها مند البداية ثلاث أهداف أساسية تقوم عليها الشركة وهما 

 الجودة، الفعالية ونوعية الخدمات. 
التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة   وقد سمحت هده الأهداف الثلاثة  

 .1لاتصالات بالجزائروجعلها المتعامل رقم واحد في سوق ا
 
 
 
 

 
(  2022، )الجزائر 2022أوت  16، مديرية نظام المعلومات،بتاريخ الجزائرنبذة عن شركة إتصالات ، إتصالات الجزائر 1

 . https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2،  16:00سا 
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 للمديرية العملية لاتصالات الجزائر التنظيمي هيكلال: الثانيالمطلب 

بالإضافة إلى كونها متعامل والرائد في مجال الاتصالات في الجزائر، الهيكل التنظيمي  
اتصالات الجزائر من أكبر المؤسسات الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن فهي تعتبر 

 ها.لكا، وذالك من خلال هي التراب الوطنيتشمل كل شبر من 
منتوجها إلى  فاتصالات الجزائر تعتمد في هيكلتها على منطق الشمولية أي إيصال

 أبعد نقطة من هذه البلاد.
أين  ،ولائيةعملية مديريات و العاصمة. امة مقرها الجزائر تسيرها مديرية ع تصالاتاف

ولاية بمديريات ولائية إضافة إلى مديريتين إضافتين للعاصمة   58تتواجد اتصالات الجزائر في  
، ووكالات تجارية ومراكز تدخل تقنية تقريبا في كل مديرية عبر التراب الوطني 60بمجموع 

عدد الزبائن المشتركين وحجم الدخل الشهري  على حسب-الدوائر تغطي البلديات التابعة لها 
 .-في المنطقة

 مي أولا: الهيكل التنظي
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المدير العملي

المديرية الفرعية 
لوظيفة الدعم

دائرة المشتريات 
واللوجيستيك

مكلف بالمشتريات و 
اللوجيستيك

مكلف بتسيير 
المخزونات

دائرة المالية و 
المحاسبة

مكلف بالميزانية و 
النقد

مكلف 
بالمحاسبة

مكلف 
بالتحصيل

دائرة الموارد 
البشرية

مكلف بتسيير 
الموارد البشرية

مكلف 
بالأجور

مكلف بالخدمات 
الإجتماعية

القسم 
القانوني

مصلحة 
الوسائل

مصلحة 
SIالدعم 

مصلحة 
الأرشيف

المديرية الفرعية 
التقنية

دائرة التخطيط 
والمتابعة

مكلف بتطوير 
الشبكة و المتابعة

مكلف بالدراسة و 
الهندسة

مركز هندسة 
الخطوط

دائرة شبكة الوصول

ومكلف بشبكة الرادي

مكلف بوسائل شبكة 
الوصول

مكلف بالشبكة 
الحضرية

مركز صيانة شبكة 
الوصول

دائرة شبكة 
النقل

مكلف بشبكة الراديو 
ش،هـ

مكلف بمعدات النقل

فمكلف بشبكة الأليا

مركز صيانة 
الألياف

مراكز 
الإتصال

مركز الطاقة 
و البيئة

خلية الأشغال 
الحديثة

خلية استغلال 
وصيانة المعدات

خلية استغلال 
ةوصيانة عتاد البيئ

خلية المشاريع 
البيئية الحديثة

المديرية الفرعية 
التجارية

دائرة البيع للجمهور

مكلفين

دائرة 
الشركات

رئيس 
مشروع

LET

CTE

دائرة الدعم التجاري

مكلف بالفوترة و 
التخليص

الدعم 
الوظيفي

دائرة وظيفة الدعم

مصلحة النظافة و 
الأمن

الشكل
 10

: الهيكل التنظيمي للمديرية العملية للاتصالات 
بالأغواط
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 مهام المديرية العمليةثانيا: 

وتتكون المديرية من عديد المديريات الفرعية ومجموعة من الدوائر والمصـالح يمكن تحديد  
 المهام المنوطة بكل منها كما يلي:

  الأساسية:مهام اليه ال وتوكل العملي:المدير  .1
 والإشراف.التوجيه  •
  والإدارية.إصدار القرارات التنظيمية  •
  .لإنجازلالسنوية الدورية الشهرية أو  والأهداف تنفيذ المخططاتمتابعة  •
 .متابعة عن قرب تحقيق أهداف الإدارة العليا الموضوعة سنويا •
 ني للمؤسسة.من أجل الوقوف على مواضع القصور وتقويم الأداء التجاري أو التق •

 مهامها:من بين  :المديرية الفرعية لوظيفة الدعم .2
  .المؤسسة المسطرة في إطار ميزانية التجهيزتنفيذ مشاريع  •
 بالمديرية.الإعلان عن الصفقات الخاصة  •
 .متابعة المشاريع من بدايتها إلى غاية التسليم النهائي •
 والمعدات.الجرد السنوي للوسائل المكتبية  •

 :التكفل بـ بالإضافة إلى
 المديرو رؤساء الدوائر  اقتراحاتتحضير مشروع ميزانية الوحدة على أساس  •

 العملي.
  .متابعة تنفيذ ميزانية الوحدة •
 .نفقاتها الخاصة وتسديدمتابعة تمويل المشاريع التي في طور الإنجاز  •
نجاز والصفقات مراقبة التسيير  •  والتسجيلاتالمالية  والوضعياتالميزانية  وا 

 .العمليات خارج الميزانية وكذلكسبية، المحا
 والاستهلاكات وفواتيرمالية  اعتماداتمراقبة جميع العمليات بالوحدة من  •

 .التسيير حسنلمبدأ  ومطابقتها

 البشرية والتي يوكل لها:دائرة الموارد ومن خلال 
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وكذا اعداد برامج  التقاعد،متابعة المسار المهني للعمال من التوظيف الى  •
 .العليابالتنسيق مع الإدارة  والتكوين بالتدري 

 .الأداء تقييماعداد الدراسات ومتابعة مؤشرات  •
دراسة مختلف المشاكل التي تواجه جانب العمل والعمال في المنظمة، والعمل  •

 .على إيجاد الحلول الناجحة لهذه المشاكل
وبعدل  تنمية مختلفة القدرات والمهارات لكافة العاملين وكل حسب طبيعة عمله، •

 .الآخريناواة دون محاباة لأحدهم على حساب ومس
 .استقطاب الكفاءات من خارج المؤسسة، والإشراف على عملية التعيين •
  العاملين.مسار وتقويم إعداد التقارير المتعلقة بأداء العاملين، ومحاولة تصحيح  •

 يلي:وتتكفل بما التقنية:  المديرية الفرعية .3
 .الشبكات صيانة متابعة •
 .بالشبكة المرتبطة التقنية المشاكل جميع حل •
 .للشبكة الجيد الاستغلال ضمان •
 .الولاية كامل تراب عبر الشبكة وتوسيع نشر •
 عالم في التجهيزات وآخر الجديدة التكنولوجيات بإدخال الشبكة تطوير •

 .ذلك وغير والاتصال المعلوماتية
 يلي:وتتكفل بما  المديرية الفرعية التجارية: .4

لأهداف المسطرة من طرف الإدارة العليا وبالخصوص من ناحية عدد امتابعة  •
  ، الرفع من نسبة المبيعات.الزبائن الجدد، تحصيل الديون

وكل منتجات  الهاتف الثابت والإنترنيت خدمة في الاشتراك طلبات تلبية •
  اتصالات الجزائر.

فراد أم  سواءا الأمع الزبائن  المؤسسة تبرمها التي العمليات جميع متابعة •
  .المؤسسات

 بهم وتوطيد صلتها بإعلامهم والمؤسسات،الأفراد  في المتمثلين بالزبائن تهتم •
 .ثقتهم وكسب

  .مستمر ومتابعتها عملهم بشكل البيع نقاط إلى المنتجات مختلف وصول ضمان •
والعمل على الرفع من الحصة السوقية للمؤسسة  تجارية تنقيبات تهتم بإجراء •

  سة في القطاع.ومواجهة المناف
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 -كبار الزبائن- المؤسسات باقي مع المؤسسة تبرمها التي العمليات جميع متابعة •
 .المؤسسات من زبائنها مع العلاقة توطيد وكذا السوق من القطاع هذا وتطوير

البيع لهاته الفئة من الزبائن ووضع الحلول التقنية الممكنة  دما بعضمان خدمات  •
 التقنية. فرعيةالمديرية البالتنسيق مع 

 مؤسسة إتصالات الجزائربنظام التعويضات : المطلب الثالث

  الماليةالتعويضات : أولا

 العوامل الأساسية للأجر (1

 لشركة اتصالات الجزائر، يعتبر الأجر أو الراتب الفردي الإجمالي: لاتفاقيةل طبقا
مهني الاجر القاعدي كما يستنتج من مختلف السلالم او الاصناف للتصنيف ال •

 المستخدمة. الهيئةلوظائف 
 .القاعدي للأجر والاتفاقية/اوالقانونية  الزيادة •

نقدا في الاجر  المدفوعةخرى المنح مهما كانت طبيعتها والامتيازات الأالتعويضات  •
 .عندما توجد القانونيةغير  العائليةالعمل باستثناء تعويضات المصاريف والخدمات 

من طرف المستخدم   المفروضة  الخاصة  العاملطرف    من  المدفوعةكما ان المصاريف   •
 .يتم تعويضها واحتماليا يتم تسبيقها للعامل

يتم حساب الاجر والعوامل التي تشكل على نسبه وقت الحضور غير انه يمكن الاحتفاظ  •
او   الحالية  والاتفاقيةبالتنظيم الساري المفعول    المحددةبها لبعض الغيابات في الشروط  

 .للمؤسسة لجماعيةاالاتفاقيات 

لوقت اعتمادا الذي يكون فيه الاجير تحت تصرف المستخدم دون ان يتم يحدد اجر ا •
 .محدده نتيجةالرجوع الى انتاج او 

 .فقط النقديةيعبر عن الاجر بصفه نقديه تماما ويتم دفعه بالطرق  •

طرف يبين مبلغ الاجر وكذا كل العوامل التي تشكل في كشف الراتب الدوري المعد من   •
 .ذا الاجر على تعويض المصاريفالمستخدم لا يتم تطبيق ه
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لكل صنف عملا يستجيب لمعايير يمنح الأجر القاعدي الممنوح : الاجر القاعدي •
بتصنيف المنصب المشغول كما هو كائن في قائمه  ، ويحددمنصب العمل المشغول

 .المناصب وطبقا سلم الاجور ساريه المفعول
 الاتفاقية.لهذه  المرفقةجور الأبشبكة ل منصب بعمل جر القاعدي لكيحدد الأ

 الحصة المتغيرة للأجر (2
  :من المتغيرةتتكون هذه الحصه : بالنتيجةالاجر المتغير المرتبط  -أ

المردود الجماعي   ةوحساب منح   الجماعية  الإنتاجيةيتم تقويم  :  الجماعيمنحه المردود   •
في كل  المطبقةيير التضامن ومعا المحددة للنتيجة الخاصةانطلاقا من الاهداف 

 للجماعة. التابعةوالهيئات  مؤسسةال
 الجماعية للنتيجة الفردية المساهمةمنحه المردود الفردي هي : منحه المردود الفردي •

  .نتماء العامللا
 العوامل الفردية للأجر -ب

في نفس  المكتسبة المهنية والتجربةعلى الاستحقاق  اعتماداالافقي: درجات التقدم  •
 .ب العملمنص

 للتجربة العامة الأقدمية المهنية الخبرةتتوج منحه : المهنية الخبرةمنحه تعويض  •
 المؤسسة.خارج  أو  في المكتسبة المهنية

 القانونية الأسبوعية المدةخارج  المنجزةدفع ساعات العمل  يتمالإضافية: الساعات  •
 .كمده مساويه بنسبه اضافيه المعتبرة المدةاو 

 والفعاليةالوظيفية الهيئات  لتأطيرتكون مسؤوليات التي تؤدي : ةالمسؤوليمنحه  •
 القيمة.محدد في  موضوع تعويض جزافي

 التعويضات المرتبطة بشروط العمل  -ت
 هذا التعويض الى تعويض توفير الاجراء يهدف الدائمة:التعويض الجزافي للخدمة  •

 .القانونيةالمنجزين باستمرار عملا خارج مده 
 .منظما بالفرق التي ترتبط به التناوبيقانون العمل  يكونناوبي: تتعويض العمل  •
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للعمل  الخاصةالى تعويض الشروط  المنطقةتعويض  يهدفالمنطقة: تعويض  •
العمال الممارسين لعملهم في مختلف البلديات محدده بالمرسوم   يواجههاوالابعاد التي 

 .97-624و  96-62و  95-130المعدل والمتمم بالمراسم رقم  133-82
يكون التقويم القضائي لهذه : بمنصب الجنوب ومسكن الجنوب الخاصةالتعويضات  •

 .1995جانفي  12في  المؤرخ 95.28 المرسوم علىمبينا  الخاصةالتعويضات 
 تعويضات الطابع تعويض المصاريف -ث

من طرف  المدفوعةللمصاريف  تعويضيةتعتبر منحه الاطعام منحه : منحه الاطعام •
التنفيذ والتحكم والاطارات المجبرين على تناول  المهنية الاجتماعيةق فر المستخدمين 

 .ملالوجبات في اماكن الع
من طرف  المدفوعةلمصاريف ل يشكل تعويض النقل تعويضا جزافيا :تعويض النقل •

 .ومقر عمله العاديةفي مساره بين مكان اقامته  لالعام
جزافيه  تغطيةمين أالى ت  المهمةيهدف تعويض مصاريف  :المهمةمصاريف  •

بها من   المأمور  اتطار المهمإفي    المستدعى  لمن طرف العام  المدفوعةف  ي مصار لل
كيلومتر   50من    أكثرتنقلات في    لإنجازداخل التراب الوطني    المستخدمة  الهيئةطرف  

 .متتاليةيوما  30قل او تساوي ت من مكان عمله المعتاد خلال فتره 
للتدخل في   ينالمدعو   والصيانةلمراكز التدخل  تابعين  يستفيد العمال ال  :التنقلتعويض   •

إطار مهامهم في حد يفوق خمس كيلومترات وأقل من المنشاة أو في المعدات في 
 خمسين كيلومتر مكان عملهم المعتاد.

 منح اخرى وتعويضات -ج
العامل المتزوج والذي يمارس زوجه اي نشاط   يستفيدالدخل:  الزوج بدون    لفائدةتعويض   •

دينار  1500بلغ الشهر ب ي يسمى تعويض الاجر الوحيد  ين تعويض شهر ماجور م
 .جزائري

قل عن سته ساعات ت بصفه مستمر خلال فتره    المنجزة  المداومةاستيعاب    يتمالمداومة:   •
الحق بعد انجاز العمل في راحة تعويضية بيوم عمل  وتعطىمن العمل  في يوم عادي
 .والنقلام المرتبطة بالإطع والتعويضاتوكذا المنح 
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لتحفيز الاستعداد لتعليم العمال الذين تسمح  بإلحاح ةمدعو  السلمية الهيئةالتعلم: منحه  •
 المؤسسة. البشريةفي تكوين وتحسين الموارد  بالفاعلية بالمشاركة وكافأتهممؤهلاتهم 

 المستخدمة الهيئةاعتمادا على نتائج  استثنائيةيمكن اعطاء منحه : الاهتمام بالنتائج •
 الاجتماعية للشركة. اتار من الهيئ بقر 

الذي يتميز   لللعام  الإبداعتسمى منحه   استثنائيةاعطاء من حيث    يمكنالابداع: منحه   •
رباحا أالبحث والتصميم والانجاز الذي يمكن ان ينجز عنها    مجالاتشخصيه في    بأعمال
 للشركة.عينيه 

لتقاعد للعامل في الوقت على ا الإحالةيتم اعطاء منحه : منحة الإحالة على التقاعد •
شهرا من الاجر يكون   16والتي تكون قيمتها محدده ب  الذي يكون فيه في عدم النشاط  

 .على التقاعد الإحالةاجرا اجماليا مقبول قبل تاريخ  12اجر المرجع الموافق بمعدل 
ق العامل يدفع لذوي حقوق العامل بمفهوم التشريع المتعل  ةفي حاله وفا:  الوفاةس مال  أر  •

 المدفوعة  ةساس منح الوفاأشهرا من الاجر يتم حسابه على  15 الاجتماعية بالتأمينات
 .من الضمان الاجتماعي

و مرض أناتجه عن حادث عمل  ةشهرا عندما تكون الوفا 30مال هذا الى الس أيرتفع ر 
 .ماعيمهني معترف به من الضمان الاجت 

 التعويضات الغير المالية ثانيا:

من القانون   الخامسة  المادةفي    مذكورةيتمتع العمال بحقوق اساسيه    ة:الحقوق الأساسي -أ
 .1990ابريل  21المؤرخ في  11 90

 .ممارسه الحق النقابي •
 .تفاوض الجماعي •
 المستخدمة. الهيئةفي  المشاركة •
 .الضمان الاجتماعي والتقاعد •
 .وطب العملمن والأ النظافة •
 القانونية.العطل  •
 .النزاعات العمل وتسويه حمايةفي  المشاركة •
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 .اللجوء الى الاضراب •

 :من قانون المذكور سابقا للعمال الحق ايضا في 6 للمادةالعمل وطبقا  علاقة إطارفي 
 .الشغل الفعال •
 .احترام كمالهم الجسدي والمعنوي وكرامتهم •
 .على مؤهلاتهم واستحقاقاتهم  المبنيةمن اي تمييز للالتحاق بمنصب غير تلك    الحماية •
 .في العمل والترقيةالمهني التكوين  •
 .الذي من حقهم للأجرالدفع المنتظم  •
 الاجتماعية.الخدمات  •
 .خاصه عن عقد العمل النتيجةكل امتيازات  •
يتم  المهنية السلمية الهيئةاو في  التأهيلفي درجه  زيادة الترقيةتتوج : والتقدم الترقية -ب

 المهنية، للمؤهلاتالعامل وقدره واستحقاق  المتوفرةالاخذ بعين الاعتبار المناصب 
من طرف العامل والمؤهلات والشهادات المتحصل عليها عاقبه تكوين   المكتسبةالمعارف  

 المؤسسة.تم الشروع فيه او مرخص به مسبقا من طرف 
سبوع اليوم العادي في الأ  الراحةلكل عامل الحق في يوم كامل من  :  الرسمية  الراحةايام   -ج

 بالإضافة إلى: من طرف القانون العاديةلشروط العمل  الموافقة الأسبوعية للراحة
 المدفوعة السنوية العطلة •

 :ما يلي السنوية العطلةيتم اعتبار كفترات عامل لتحديد 
 المنجزة.فتره العمل  •
 السنوية.فترات العطل  •
 .او المرخص بها من طرف المستخدم المدفوعة الخاصةفتره الغياب  •
 القانونية. الراحةفتره  •
 .لاحتفاظ او التجنيدفترات ا •
 .وحادث العمل والمرض للأمومةفتره الغياب  •

تحدد  ضافيةمن عطلة سنوية إ الجنوبيةالعمال الذين يمارسون وظائفهم في الولايات  فيديست 
 :تيكالا
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 .وتندوف نراسترار وتمدللولايات ا بالنسبةيوما  20 •
 .في الملحق مبينه المشتركةالاخرى  الجنوبيةللولايات  بالنسبةعشره ايام  •
 التالية العائليةعند حدوث المناسبات : الاستثنائيةعائليه والعطل  لأحداثالعطل   •

 .للعامل الحق في عطله
 .زواج العامل •
 .الطفل للعامل ولادة •
 .زواج واحد من فروع العامل •
 للزوجة.الاولى للعامل او  الدرجةوفاه الاصل والفروع ونسيب من  •
 .وفاه زوج العامل •
 .لعاملختان ابن ا •

 زديادالاجر كما انه في حاله  الأ  مدفوعة  مفتوحةيام  أ  ثلاثةمن    الحالةيستفيد العامل في هذه  
 .جلاأ الشهادةلابد من تقديم  ةو الوفاأ

مناسك الحج  لتأديةالذي يذهب  ليكون العام العطلة الخاصة بأداء مناسك الحج: •
من الغياب  متتالية توحةمفيوما  30خلال مساره المهني من  ةمر  المقدسة بالأماكن

 .المدفوع الاجر
تستفيد النساء العاملات من  الولادةخلال الفترات التي تسبق وتالي : الأمومة عطله •

 .لمتعلق بالضمان الاجتماعياطبقا للتشريع  الأمومة العطلة
جر الأ  مدفوعةخاصه بالغياب غير    تصريحاتيمكن منح  :  الاجر  مدفوعةالغيابات غير   •

ول السلمي المؤهل للعمال الذين يحتاجون بصفه ملحه الغياب بتقديم من طرف المسؤ 
ن كانت ثباتاتإ الاحوال لا يمكن  في أي حال من .تسمح بذلك الخدمة اتضروري  وا 

 السنة.يوم في  12 يوم نصف 24جمع هذه الغيابات لتتجاوز 
واجبا العمل بطب العمل    صحة  حمايةتطبيق لتشريع السري المفرود تعتبر  :  طب العمل -ح

 لاسيمامعتمده    صحيةعلى المستخدم لذلك يمكن للمستخدم اللجوء الى اتفاقيه مع هيئه  
 .البريد والمواصلات للتعاونية التابعة الصحةمن مراكز 
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تحسين الوضع في  المساهمة الاجتماعيةيعتبر هدف الخدمات : الاجتماعية الخدمات -ط
الخدمات  سياسةيتهم تشكل الجسدي والمعنوي للعمال والعائلات التي تحت مسؤول

 المستخدمة للهيئة الاجتماعية البشريةالموارد  لسياسةتكمله  المساهمةللجنه  المحولة
 التالية:في المجالات 

 الاجتماعية. المساعدة •
 بالصحة. الخاصةالخدمات  •
 .الأطفالالروض والحدائق  •
 الجماهيرية. الرياضة •
 والتسلية. الثقافيةالنشاطات  •
 الشعبية. السياحةهدف الى تطوير النشاطات التي ت  •
 .تعاونيه الاستهلاك •
التشريع والتنظيم السريع المفعول لتسهيل   إطارالطابع اداري يهدي في    ذاتنشاطات   •

 .1انشاء تعاونيه عقاريه

 ات : تحليل بينات الدراسة واختبار الفرضيالثاني المبحث

 التابع، وقـد تمثلـت المتغيـرات  نا من خلال دراستنا بتحديد المتغيرات المستقلة والمتغيرقم
وجماعية، العدالة   بأنواعها المختلفة من مادية ومعنوية، فرديـة  تعويضاتالمستقلة في كل من: ال

حين تمثل المتغير  فـي التعويضوأثرها، التوقيت في منح الحافز وأخيرا الأهمية والهدف من 
 .فيةبكل مستوياتهم الوظي التابع في أداء الأفراد العاملين 

 المستخدمة ائيالإحص التحليل وأساليب الدراسة أداة الأول: اختبار المطلب

لاستخلاص نتائج موثوقة وقبل الشروع في عملية التحليل، وجب اختبار أداة الدراسة 
وذالك من حيث مدى صدق وثبات العبارات التي تضمنتها الاستمارة، حتى تكون النتائج ذات 

 مصداقية وأكثر واقعية.

 
 . 64-52(، ص ص 2006)الاتفاقية الجماعية لاتصالات الجزائر، أكتوبر الجزائر، اتصالات الجزائر،  1
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 : صدق أداة الدراسةأولا

نجازه، تم عرضه في صورته الأولية بعد إتمام الخطوة الأولى من إعداد الاستبي  ان وا 
للتحكيم من قبل الأستاذ المؤطر، وتحديد مدى وضوح عباراتها ومدى انتمائها إلى محورها 

 وملائمتها لقياس ما وضعت لأجله، وكفاية الفقرات لتغطية كل محاور متغيرات الدراسة. 
الدراسة والقيام  بعد التأكد من الصدق الظاهري، البنائي، ولتسهيل اختبار فرضيات

بالحسابات اللازمة، ومعالجة البيانات بسرعة وبدقة أكبر، تم استخدام برنامج التحليل 
 .(SPSS V26)الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

 .الدراسة: توزيع أفراد عينة 1الجدول رقم 
عدد الاستمارات 

 الموزعة
عدد الاستمارات 

 المسترجعة
 نسبة الردود

عدد الاستمارات 
 المقبولة

نسبة 
 القبول

70 67 95.71% 67 100% 
 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 

 ثانيا: خصائص أفراد عينة الدراسة

 التوزيع حسب الجنس: .1

لعملية لاتصالات الجزائر بالأغواط أن نسبة لاحظنا عند قيامنا بالدراسة في المديرية ا
الذكور العاملين في المديرية يفوق نسبة الإناث العاملين وقد جاءت نتائج الاستبيان عاكسة 

 لذالك: 

 .: توزيع أفراد العينة حسب الجنس2الجدول رقم 
 النسبة التكرار الجنس 
 %80,60 54 ذكر
 %19,40 13 أنثى

 %100,00 67 المجموع
 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
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يتبين من الجدول بأن نسبة الذكور إلى الإناث كبيرة بحدود ثلاثة أضعاف ويمكن أن 
خاصة الأعمال العضلية في التدخلات )نرجع السبب لطبيعة العمل الذي يشغلونه وصعوبته 

 .التقنية( بالنسبة للإناث مقارنة بالذكور
 التوزيع حسب العمر: .2

 .لاحظنا أن أغلب الأفراد في عمر الشباب  ل عملنا بالمديرية العملية لاتصالات الجزائرمن خلا

 .: توزيع أفراد العينة حسب العمر3الجدول رقم 
 النسبة التكرار السن

 %5,97 4 30إلى أقل من  20من 
 %47,76 32 40إلى أقل من  30من 
 %38,81 26 50إلى أقل من  40من 
 %7,46 5 60إلى أقل من  50من 

 %100,00 67 المجموع
 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 

بنسبة  40و  30من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن أغلب أفراد العينة تتراوح بين 
في حين نسبة  %38,81سنة بنسبة  50و  40تليها نسبة الأفراد العاملين بين  47,76%

مما يدل على ارتفاع  %7,46سنة فتبلغ نسبة  60إلى  50الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين 
 .سياسة التشبيب المنتهجة نسبة الشباب في المؤسسة بسبب

 التوزيع حسب المستوى الوظيفي .3
 .الوظيفي: توزيع أفراد العينة حسب المستوى 4الجدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 %83,58 56 إطار
 %4,48 3 تحكم
 %11,94 8 تنفيذ

 %100,00 67 المجموع
 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
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من الجدول يتضح أن نسبة الإطارات تستحوذ على النسبة الأكبر في توزيع العمال 
لتنظيم الوظيفي في المؤسسة وعلى ناتج عن ا %83,58داخل المديرية حيث تبلغ نسبتهم 

 أغلبحسب الهيكل التنظيمي فجل المناصب مناصب مسؤولية داخل المديرية، بسبب أن 
عمليات التوظيف تمت على أساس الشهادات وكذا تعدد عمليات إعادة التنظيم الهيكلي التي 

دة في ناصب مسؤولية جدي فبذالك كان هنالك إنشاء لم 2003طبقت في المؤسسة منذ سنة 
 كل مرة.

 عدد سنوات الخبرةالتوزيع حسب  .4

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة المهنية :5الجدول رقم 
 النسبة التكرار الخبرة المهنية

 %7,46 5 5إلى  1من 
 %41,79 28 10إلى  6من 
 %25,37 17 15إلى  11من 
 %8,96 6 20إلى  16من 
 %5,97 4 25إلى  21من 

 %10,45 7 25أكثر من 
 %100,00 67 المجموع

 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
سنوات   10و  6نلاحظ من الجدول أن النسبة الكبيرة من أفراد العينة تتراوح خبرتهم بين  

سنة في المرتبة الثانية  15إلى 11حين تأتي فئة الأفراد بين في  %41,79 راوحت بنسبة
سنة في المرتبة  25إلى  21نسبة الأفراد ذوي الخبرة المهنية بين  وتعتبر %25,37بة بنس

الأخيرة، كون جل عمليات التوظيف تمت خلال فترة انتعاش قطاع الأنترنت والاتصالات في 
 .منذ بداية الألفية الجزائر
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 التعليميالتوزيع حسب المستوى  .5

 .لعينة حسب المستوى التعليمي: توزيع أفراد ا6الجدول رقم 
 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 %1,49 1 ابتدائي
 %2,99 2 متوسط
 %2,99 2 ثانوي
 %53,73 36 جامعي

 %34,33 23 دراسات عليا )ماستر، دكتوراه(
 %4,48 3 غير ذالك
 %100,00 67 المجموع

 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
نلاحظ من الجدول أن النسبة العالية هي نسبة العمال الحاصلين على شهادات جامعية 

وهذا  %34,33تليها أصحاب الدراسات العليا )ماستر والدكتوراه( بنسبة  %53بنسبة تفوق 
ما يبين أن غالبية العاملين في المديرية هم من أصحاب المستوى العلمي العالي، كون المؤسسة 

ذوي الشهادات الجامعية في مجال  العاملين لتشبيب واستقطاب الأفرادانتهجت سياسة ا
في مجال الاتصال الذي يعرف بأنه تخصص  الاتصال والذين حصلوا على تكوينتكنولوجيا 
 طور بوتيرة متسارعة.تكنلوجي يت
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 .ترميز المتغيرات:7الجدول رقم 

  

 رمزها  المتغيرات
 X1 7إلى السؤال  1من السؤال  التعويضات المادية

 V1 الأجر الذي أتقاضاه يتلاءم وجهدي المبذول.  .1

 V2 أدائي. إن المكافئات المالية التي أتقاضاها تزيد من مستوى  .2

 V3 إن للخدمات الاجتماعية التي أحصل عليها تأثير على مستوى أدائي. .3

 V4 أدائي. توفر فرص الترقية يحفزني أكثر على تحسين  .4

 V5 تقدم المؤسسة مكافآت مادية للمتميزين في عملهم مما يخلق تنافسا بين العاملين وتحسين أدائهم. .5

 V6 يدفع العامل للعمل أكثر. تشارك المؤسسة الأرباح السنوية ما  .6

 V7 للتعويضات المادية الأثر الكبير في تحسين مستوى الأداء مقارنة بالحوافز المعنوية. .7

 X2 19إلى  8ت الغير مالية من السؤال التعويضا

 V8 تؤثر إيجابا على مستوى أدائي للعمل.العلاقات الجيدة مع زملاء العمل  .8

 V9 وسياسات الشركة تؤثر على مستوى أدائي للعمل. المعرفة المسبقة بأهداف  .9

...إلخ( دورا التهوية، الإضاءة، مساحة العمل، ) تلعب ملائمة مكان العمل والظروف المادية المتاحة  .10
 V10 هاما في تحسين أدائي. 

 V11 يدفعني أكثر لمضاعفة جهدي في العمل.  منصبيإن تثبيتي في  .11

 V12 القرارات يؤثر بشكل إيجابي في مستوى أدائي للعمل.مشاركتي في اتخاذ  .12

 V13 تدفعني للعمل أفضل.  بهموعلاقتي الجيدة  لرؤسائيإن المعاملة الحسنة   .13

 V14 اء تلعب دورا هاما في تحسين الأداء. عبارات الشكر والثن .14

 V15 إن لمنح شهادات التقدير، الميداليات والدروع دورا في رفع مستوى أدائي للعمل.  .15

 V16 مع المدير لعرض المشاكل يوفر فرصة أكبر لتطوير الأداء. الاجتماعات الدورية .16

 V17 على مستوى أدائي. عدم أخذ الإدارة بعين الاعتبار للشكاوى والاقتراحات يؤثر سلبا  .17

 V18 مزاولتي للدورات التدريبية والتكوينية أثر في رفع مهارتي وتحسين أدائي. .18

 V19 المعنوي لا يقل أهمية عن الحافز المادي في مدى تأثيره في مستوى الأداء. الحافز   .19

 X3 24إلى  20من السؤال  الفردية والجماعية التعويضات

 V20 ر على تحسين الأداء.تشجعني المكافئة الفردية أكث .20

 V21 لا أحد يقدر إخلاصي وتفاني في العمل.  .21

 V22 دائي غير ذي أهمية.أمادامت المكافآت تمنح بصفة جماعية يصبح  .22

 V23 أعتقد أن المكافآت الجماعية أكثر جاذبية وفاعلية من التعويضات الفردية.  .23
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  المصدر: من إعداد الطالب

 V24 بي في مستوى أدائي للعمل. بالأداء المتميز ذو أثر إيجا ةالمكافئة الفردية المرتبط .24

 X4 27إلى  25التعويضات من السؤال توقيت منح 

 V25 الحصول على المكافئة مباشرة بعد إنجازي للعمل يجعلني أكثر عطاءا. .25

 V26 في وقتها كلما كان ذالك حافزا لي لزيادة مستوى أدائي. المكافئة كلما حصلت على  .26

 V27 ي أكثر حرصا على بلوغ مستوى الأداء المطلوب.إن نظام الأجر على أساس الوقت يجعلن .27

 X5 33إلى  28التعويضات من السؤال العدالة في منح 

 V28 تحافظ على رضا العاملين وولائهم للعمل. التعويضاتالعدالة في توزيع  .28

 V29 تساهم في زيادة إنتاجية العاملين.  التعويضات توزيعالعدالة في  .29

 V30 ن في المؤسسة يزيد من كفاءة المنظمة ككل.لكافة المه تآشمول المكاف .30

في المؤسسة بغض النظر عن الأداء والإنجاز من شأنه والمستويات لكافة المهن  تآشمول المكاف .31
 V31 إضعاف أثر التعويض لتطوير وتحسين الأداء في المؤسسة. 

ئات غير المشمولة  لفئة معينة واستثناء فئات أخرى يؤدي إلى تردي أداء هذه الف تآشمول المكاف .32
 V32 بالحوافز. 

العاملين المتميزين في أدائهم من شأنه حفز العاملين ذوي الإنتاجية المتدنية لتحسين   تآالمكافشمول  .33
 V33 مستوى أدائهم.

 X6 39إلى  34التعويضات من السؤال  نظامدور وأهمية 

 V34 وير الأداء.تعمل التعويضات على دفع العاملين لابتكار طرق وأساليب جديدة لتط .34

 V35 التعويضات على تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة. يساعد نظام  .35

 V36 يساعد نظام التعويضات في زيادة إيرادات المؤسسة.  .36

 V37 تساعد التعويضات على تطوير مهارات العاملين وزيادة دافعيتهم للعمل. .37

واستقطابها والمحافظة على ة بالمؤسسة يعمل نظام التعويضات الفعال على الإبقاء على القوى العامل .38
 V38 ولائها.

 V39 كلما كان هناك اهتمام بوضع نظام تعويضات فعال كانت فعاليته أكبر. .39
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 الفرضيات  اختبار: الثانيالمطلب 

I.  في مستوى الأداء: تعويضاتالنوعية أثر 

 : ةالفرضية الرئيسي
المقدمة ومستوى تأثيرها في  تعويضاتنوعية الية بين هناك علاقة ذات دلالة إحصائ 

 الأداء.
وأسلوب الانحدار لإظهار مدى الأثر الذي تتركه نوعية  tوسنستخدم هنا كلا من اختبار 

 على مستوى أداء الأفراد العاملين. تعويضاتال

 المادية في الأداء: تعويضاتأثر ال .1
 تعويضاتإيجابية بين استخدام ال ك علاقةوبداية نختبر الفرضية الأولى المتمثلة في: هنا

 .المادية ومستوى أداء الأفراد العاملين
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: جدول يمثل الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف 8الجدول رقم 
 .المادية في الأداء تعويضاتلاتجاهات أفراد العينة حول أثر الا

 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
( أكبر من الوسط النظري 3.64جاء الوسط الحسابي لمجموع هذه العوامل مساويا لـــ: )

قع ضمن الفئة المتوسطة لمقياس تصحيح الاستبيان )مقياس ليكرت( و بانحراف ( وهو ي 3.00)
 يظهر الوسط الحسابي للمتغيرات الفرعية المكونـة للمتغيـر المـستقل 1.044معياري يعادل 

 يراتالمتغ
 الوسط

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 %الاختلافمعامل 

الأجر الذي أتقاضاه يتلاءم وجهدي 
 المبذول.

3.46 1.049 26.23 

إن المكافآت المالية التي أتقاضاها تزيد من 
 23.08 0.923 3.90 مستوى أدائي.

عليها إن للخدمات الاجتماعية التي أحصل 
 26.24 1.050 3.52 تأثير على مستوى أدائي.

توفر فرص الترقية يحفزني أكثر على 
 تحسين أدائي.

3.90 1.143 28.58 

تقدم المؤسسة مكافآت مادية للمتميزين في 
عملهم مما يخلق تنافسا بين العاملين 

 وتحسين أدائهم.
2.93 1.283 42.76 

يدفع تشارك المؤسسة الأرباح السنوية ما 
 العامل للعمل أكثر.

3.91 0.996 24.90 

للتعويضات المادية الأثر الكبير في تحسين 
 21.58 0.863 3.84 المعنوية. تعويضاتمستوى الأداء مقارنة بال

 27.62 1.044 3.64 المتوسط
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باستثناء العامل الخامس الذي ( 3.00دية جميعها أكبر من الوسط النظري )الما تعويضاتال
جاء الذي  2.93بقيمة ( V5للعامل )فقد جاء الوسط الحسابي  جاء مساوي لوسطه الحسابي

معياري مساو لــ  وبانحراف( وهو يقع ضمن الفئة المتوسطة لمقياس ليكرت 3.00) من أقل
من  أكبر( ضمن فئة  1V،V2 ،V3 ،V4 ،V6 ،7V(، فيما كانت العوامل التالية )1.283)

( على 3,84، 3,91، 3,52، ,903، 3,46)مقياس تصحيح الاستبيان بمتوسطات تعادل 
، 0.996، 1.143، 1.050، 0.923، 1.049)لـــ معيارية مساوية  وبانحرافاتالترتيب 
0.863.) 

% كأقل قيمة 21,58في حين جاءت معاملات الاختلاف منخفضة تتراوح قيمها بين 
مقارنة للتعويضات المادية الأثر الكبير في تحسين مستوى الأداء  V7: الفرعي حازها العامل

تقدم المؤسسة مكافآت  V5 حازها  قيمة  % كأكبر42.76و  الغير مالية()المعنوية    تعويضاتبال
مما يدل على  للمتميزين في عملهم مما يخلق تنافسا بين العاملين وتحسين أدائهممادية 

المادية في  تعويضاتحول هذه الفقرات فيما يتعلق بأثر ال الانسجام في إجابات أفراد العينة
 .توى أداء الأفراد العاملينمس

ن لم يكن بالكت الأجور ال  ن أفراد العينة أبدو رضـا حـولإ بير وهذا يتضح ي يتقاضونها وا 
حيث  الأجر الذي أتقاضاه يتلاءم وجهدي المبذولللعامل الأول:  من خلال الوسط الحسابي

تجابات العينة اس ( في46.3) ( في حين كان مساويا ل ـــ3.00أكبر من الوسط النظري )كان 
 .بها في المؤسسة سلا بأالأجور  قيمة يدل على أن ممـا

المادية   تعويضاتلإثبات مدى العلاقة بين المتغير المستقل الوبحساب معامل الارتباط  
 0.01عند مستوى دلالة  r =0.783التابع مستوى الأداء اتضح لدينا أنه يساوي  والمتغيـر

جود علاقة ارتباط طردية قوية بين المتغيرين ومنه نقبل وكبيرة تدل على و  وهي قيمة موجبة
 :الفرضية القائلة

إيجابية بين استخدام التعويضات المادية ومستوى أداء الأفراد العاملين توجد علاقة 
 ولتدعيم نتائجنا قمنا باحتساب معاملات الارتباط للمتغيرات الفرعية مساوية لــــ:
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بين العوامل الفرعية للمتغير المستقل  ط: جدول يمثل معاملات الارتبا9الجدول رقم 
 .ويضات المادية والمتغير مستوى الأداءالتع

 معاملات
 الارتباطات الفرعية

 التعويضات المادية
V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 

0.410 0.781 0.720 0.824 0.730 0.784 0.433 
 0.001دلالة ارتباط ذو أهمية عند مستوى 

 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
سنقوم الآن باختبار العلاقة  والتابعبين المتغيرين المستقل  الارتباطبعد إيجاد لعلاقة 

 والجدول التالي يبين ذالك: tإحصائيا من خلال الاختبار 

مل التابع مستوى الأداء والعامل المستقل بين العا t: جدول يمثل اختبار 10الجدول رقم 
 .الماديةالتعويضات 

 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة المعامل  المتغير

 1.96 42.167 564.0 التعويضات المادية
α=0.05 

 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 
 α=0,05معنوية    الجدولية عند  tالمحسوبة أكبر من قيمة    tمن الجدول يتضح أن قيمة  

 وعلى هذا الأساس نقبل الفرضية التي تبين معنوية هذا الارتباط. 66وبدرجات حرية 

: جدول يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد للمتغيرات المستقلة 11الجدول رقم 
 .والمتغير التابع مستوى الأداء

 المتغيرات
معامل 
 Bالانحدار

 تحديدالمعامل  tيمة ق
2R  قيمةF 

   23.078 0.231 التعويضات المادية
   81.054 0.319 التعويضات الغير مالية

   11.761 0.095 التعويضات الفردية والجماعية
   17.006 0.153 توقيت منح التعويضات
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   16.452 0.137 العدالة في منح التعويضات
   32.646 0.336 دور وأهمية نظام التعويضات

   0.993 2835.771 
 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 

 

 :من الجدول يتضح أن العلاقة بين هذه المتغيرات يمكن تمثيلها بالمعادلة التالية
Y = -2.822E-16 + 0.231 x1 + 0.319 X2 + 0.095 x3 + 0.153 X4 +0.137 

X5 +0.336 X6 

 :ونفسر هذه المعادلة بما يلي
 التعويضات% من التغيرات في مستوى الأداء مفسرة ويعود سببها لاستعمال  123.نحو  

% هو نتيجة لأثر استخدام 31.9بافتراض ثبات المتغيرات الأخرى في حين ما نسبته    الماديـة
 الغير مالية. التعويضات

% في حين ما 23.10المادية تؤثر على مستوى الأداء بما نسبته  التعويضاتأي أن 
يعود   9.50% ومـا نـسبته الغير مالية تعويضاتنتيجة لأثر استخدام ال % هو 931.بته نس

أثر  % مبينـة15.3الفردية والجماعية في حين تصل النسبة لـ  تعويضاتسببه لاستخدام ال
في  تعويضات% لدور العدالة في منح ال13.70وكذا نسبة  تعويضاتالتوقيت في منح ال

في مستوى الأداء بما   التعويضاتممثلة في أثر دور وأهمية  لنصل لأكبر نسبة    مستوى الأداء
المحسوبة كلها جاءت أكبر   tمع العلم أن كل أثر له دلالة إحصائية لأن قيم  ،%33.6نسبته  

، 23.078وكانت قيمهم على التوالي: ) %.1عند مستوى  1.96 الجدوليـة  tمن قيمـة
31.054 ،10.952 ،11.761، (32.646 16.452 17.006  

 جاءت أكبر من قيمة F =835.7712المحسوبة والتي كانت تساوي  F كما أن قيمة
 F3840  الجدوليـة.= F 0,05=معنوية    بمستوى α  ( لذا نقبل الفرضية 7.  131ودرجة حرية )

هناك دليل على معنوية النموذج المستخدم )نموذج الانحدار(، ونستنتج من   البديلة القائلة بـأن
ارتباط بين هذه المتغيرات المستقلة والمتغير التابع مستوى الأداء، وأن  قـةذلك أن هنـاك علا
% من التباين في مستوى الأداء هو نتيجة تأثير 99يبين أن نحو  2R=0.99معامل التحديـد 

 .معينةبة هذه المتغيرات كل بنس
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 اتتعويضكما تظهر من المعادلة أن أكثر المتغيرات تأثيرا كانت ممثلة في كل من ال
مما يظهر  تعويضاتوالمعنوية بدرجة أكبر مقارنة بالمادية، توقيت منح ال المادية والمعنوية،

في مستوى الأداء، دور العدالة بين العاملين في رفع  تعويضاتال أهمية التوقيـت فـي مـنـح
امل يتأثر المتغير التابع مستوى الأداء بالعو  التعويضات مستوى أدائهم، وأخيراً دور وأهميـة

ومنه عند استخدام أسلوب  المادية بدرجات مختلفة تعويضاتالفرعية للمتغير المستقل ال
 :الأداء نتج لدينا ما يلي  ذه المتغيرات فـي مـستوىالانحدار الخطي المتعدد لتحديد درجة أثر ه

=0.8072R 15,702=F 

 المادية في الأداء. تعويضاتالانحدار لأثر ال: جدول يمثل نتائج تحليل 12الجدول رقم 
 الجدولية tقيمة  المحسوبة t قيمة Bقيمة معامل  المتغيرات الفرعية

V1 -0.01 -0.013 

1.96 
 

V2 0.111 1.631 
V3 0.233 3.624 
V4 0.272 3.91 
V5 0.204 3.40 
V6 0.031 0.496 
V7 0.272 4.743 1.96 

 SPSSلإحصائي المصدر: نتائج برنامج ا
 ، V1،2V ،V3 ،V4 ،V5 ،V6) :التاليةمن الجدول يتضح أن معاملات الانحدار للعوامل  

7V)  (، 0.272،  0.031،  0.204،  0.272،  0.233  ،0.111،  -0.01)مساوية لـ:    كانـت
 0.05عند مستوى دلالة  1.96الجدولية   tالمحسوبة لهذه العوامل مع قيمة t قيمة وبمقارنـة
المحسوبة جاءت  t لأن قيمة(   1V،V2 ،6V) :نقوم باستبعاد العوامل التالية 66ـة  حريوبدرجة  

وبالتالي تأثيرها قليل في حين تعد العوامل   0.05مستوى معنوية  الجدولية عند   t أقـل مـن قيمـة
 :التالية
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(V3، V4، V5،V7   )ذات أثر معنوي كبير في مستوى الأداء، وهذا ما أكده أسـلوب الانحـدار 
 عند استخدامه باستبعاده للعوامل التي تأثيرها قليل وأبقى على هذه العوامـل )stepwise (المتدرج

 :يبالترتيب التال
 إن المكافئات المالية التي أتقاضاها تزيد من مستوى أدائي. •
 توفر فرص الترقية يحفزني أكثر على تحسين أدائي. •
 المعنوية.  تعويضاتالأداء مقارنة بالللتعويضات المادية الأثر الكبير في تحسين مستوى   •
العاملين تقدم المؤسسة مكافآت مادية للمتميزين في عملهم مما يخلق تنافسا بين  •

 وتحسين أدائهم.
 إن للخدمات الاجتماعية التي أحصل عليها تأثير على مستوى أدائي. •

ي يدفع لتحسين مما يدل على اهتمام إدارة المؤسسة بتقديم مكافآت دورية للعاملين الأمر الذ
 مستوى الأداء.

 أثر التعويضات الغير مالية في الأداء: .2
 ويضات الغير مالية ومستوى أداء الأفراد العاملين.هناك علاقة إيجابية بين استخدام التع

: جدول يمثل الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف 13الجدول رقم
 .أثر التعويضات الغير مالية في أداء العاملين ات أفراد العينة حوللاتجاه

  المتغيرات
الوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
 الاختلاف%

العلاقات الجيدة مع زملاء العمل تؤثر إيجابا على 
 11.21 0.561 4.51 مستوى أدائي للعمل.

المعرفة المسبقة بأهداف وسياسات الشركة تؤثر على 
 18.91 0.756 4.06 ستوى أدائي للعمل.م

تلعب ملائمة مكان العمل والظروف المادية المتاحة 
)التهوية، الإضاءة، مساحة العمل، ...إلخ( دورا هاما 

 في تحسين أدائي.
4.48 0.612 12.24 
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إن تثبيتي في منصبي يدفعني أكثر لمضاعفة جهدي 
 في العمل.

4.24 0.740 18.51 

القرارات يؤثر بشكل إيجابي في مشاركتي في اتخاذ 
 مستوى أدائي للعمل.

4.19 0.892 22.29 

المعاملة الحسنة لرؤسائي وعلاقتي الجيدة بهم إن 
 15.32 0.766 4.48 تدفعني للعمل أفضل.

عبارات الشكر والثناء تلعب دورا هاما في تحسين 
 13.18 0.659 4.54 الأداء.

الدروع دورا في إن لمنح شهادات التقدير، الميداليات و 
 رفع مستوى أدائي للعمل.

4.01 1.037 25.93 

الاجتماعات الدورية مع المدير لعرض المشاكل يوفر 
 فرصة أكبر لتطوير الأداء.

4.21 0.789 19.72 

عدم أخذ الإدارة بعين الاعتبار للشكاوى والاقتراحات 
 يؤثر سلبا على مستوى أدائي.

4.42 0.742 14.83 

التدريبية والتكوينية أثر في رفع  مزاولتي للدورات
 22.65 0.906 4.24 أدائي.مهارتي وتحسين 

الحافز المعنوي لا يقل أهمية عن التعويض المادي 
 16.99 0.680 4.19 في مدى تأثيره في مستوى الأداء.

 16.88 0.762 4.30 المتوسط
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

( 4,30)الحسابي لمجموع هذه العوامل جاء مساويا لـــ    من الجدول يتضح أن قيمة الوسط
(، 0,762وهو بذالك يقع ضمن الفئة المرتفعة لمقياس ليكرت وبانحراف معياري يعادل )

، كما جاء الوسط الحسابي للمتغيرات الفرعية المكونة للعامل % 16,88ومعامل اختلاف 
 المستقل التعويضات الغير مالية: 
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(V8، V9، V10، V11، V12، V13، V14، V15، V16، V17، V18، V19 أكبر من )
 r( ويقع ضمن الفئة المرتفعة مما يدل على اتفاق عام حول الارتباط 3.00الوسط النظري )

وهو يمثل قيمة كبيرة جدا وموجبة دلالة على قوة علاقة الارتباط بين  r=0.526مساويا لــــ: 
 لمتغير التابع مستوى الأداء.المتغير المستقل التعويضات الغير مالية وا

كأقل قيمة أخذها  %11,21املات الاختلاف منخفضة تتراوح بين كما جاءت مع
 لــ:وأكبر قيمة تصل قيمتها العلاقات الجيدة مع زملاء العمل الذي يتعلق ب  V8العامل 

؛ مما يدل على انسجام كبير بين المتعلق بمنح شهادات التقدير  V15مثلها العامل   25,93%
الغير  تعويضاتبأثر ال والمتعلقةأفراد العينة في إجاباتهم حول هذه الفقرات من الاستبيان 

 .مالية

جدول يمثل معاملات الارتباط بين المتغيرات الفرعية للتعويضات الغير : 14الجدول رقم 
 .وى الأداءمالية والمتغير التابع مست

  
معاملات  
الارتباط  
 الفرعية 

 التعويضات الغير مالية 

V8 V9 V10 V11 V12 V13 V14 V15 V16 V17 V18 V19 

0.694 0.55 0.65 0.58 0.78 0.76 0.62 0.71 0.78 0.63 0.75 0.654 

 .0.01ارتباط ذو أهمية عند مستوى دلالة 
 SPSSالمصدر: نتائج البرنامج الإحصائي 

متغيرات الفرعية ومستوى الأداء كلها ومن الجدول يتضح أن معاملات الارتباط لل
ومستوى   الغير مالية  تعويضاتصحة فرضيتنا بوجود علاقة إيجابية بين ال  تما يثب موجبة، وهذا  

الأداء، وبالتالي نقبل الفرضية القائلة بوجود علاقة لإيجابية بين استخدام التعويضات الغير 
 مالية ومستوى أداء الأفراد العاملين.

المحسوبة كانت أكبر من  tظهر لدينا أن قيمة  tالاختبار الإحصائي وعند استخدام 
مما تدل على  67.427قيمتها  وكانت α=0,05عند مستوى معنوية  1.96الجدولية  tقيمة 

 معنوية هذا الارتباط كما يظهر في الجدول التالي:
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عامل التابع مستوى الأداء والعامل المستقل بين ال t: جدول يمثل اختبار 15الجدول رقم 
 .التعويضات الغير مالية

 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة المعامل  المتغير

 1.96 67.427 0.319 التعويضات الغير مالية
α=0.05 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
ير مالية، مقارنة بالمادية فقد بالتعويضات الغأن الارتباط كان شديدا فيما يتعلق  يلاحظ  

، دلالة على الأثر الأكبر التي المادية بلغ معامل الارتباط بين مستوى الأداء والتعويضات
 تتركه التعويضات الغير مالية مقارنة بالتعويضات المادية. 

تخدم ولمعرفة درجة تأثير كل متغير من هذه المتغيرات الفرعية على مستوى الأداء نس
 نحدار كما هو موضح بالجدول التالي:أسلوب الا

:جدول يبين نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأثر التعويضات الغير مالية في 16الجدول رقم 
 الأداء.

 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة معامل  المتغيرات الفرعية
V8 -0.018 -0.351 

1.96 

V9 0.085 1.573 
V10 0.133 2.465 
V11 0.151 2.888 
V12 0.098 1.779 
V13 0.185 3.470 
V14 0.121 2.323 
V15 0.068 1.378 
V16 0.123 2.302 
V17 0.39 4.716 
V18 0.058 1.143 
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V19 0.000 -0.005 
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

  :غيرات الفرعيةمن الجدول يتضح أن معاملات الانحدار للمت 
(V8،V9 ،V10،V11،V12،V13،V14 ،V15 ،V16،V17،V18،V19 )مـع المتغيـر 

 ،0.098، 0.151، 0.133، 0.085، - 0.018التابع مستوى الأداء كانت مساوية لـ: )
المحسوبة  t ، وأن قيمة(0.00، 0.058، 0.239، 0.123، 0,068، 0,121، 0.185

، 2.323، 3.470، 1.779، 2.888، 2.465، 1,573، 0.351التــــــــــوالي ) بلغت علـى
الجدولية المساوية  t وبمقارنتها مع( -0.005، 1.143، 4,716، 2.302 ،1.378

ينتج أن المتغيرات التي قيمتها  66، وبدرجة حرية  α 0,05=معنوية ، عند مستوى1.96لـ:
أو بالأحرى تأثيرها قليل  تأثير على العامل التابع مستوى الأداء، الجدولية ليس لهـا t أقل من

 (. V8،V9،V12،15V ،V18 ،V17) :ممثلة في مقارنة بالعوامل الأخـرى وهـي
معنوي علـى لها تأثير  (   9V،V10 ،V13 ،V14  ،V16 ،17V) :في حين العوامل التالية

 .التابع مستوى الأداء العامـل
امل التي ليس لها تم استبعاد العو  )stepwise (وعند استخدام أسلوب الانحدار المتعدد

 :على العوامل التالية بالترتيب التالي تأثير والإبقاء

 عدم أخذ الإدارة بعين الاعتبار للشكاوى والاقتراحات يؤثر سلبا على مستوى أدائي. •
 المعاملة الحسنة لرؤسائي وعلاقتي الجيدة بهم تدفعني للعمل أفضل.إن  •
 ي العمل.إن تثبيتي في منصبي يدفعني أكثر لمضاعفة جهدي ف •
 الاجتماعات الدورية مع المدير لعرض المشاكل يوفر فرصة أكبر لتطوير الأداء. •
احة العمل، التهوية، الإضاءة، مس)تلعب ملائمة مكان العمل والظروف المادية المتاحة   •

 ...إلخ( دورا هاما في تحسين أدائي.
 ل.مشاركتي في اتخاذ القرارات يؤثر بشكل إيجابي في مستوى أدائي للعم •
 عبارات الشكر والثناء تلعب دورا هاما في تحسين الأداء. •
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 أثر التعويضات الفردية والجماعية في مستوى الأداء: .3

 اختبار الفرضية:
 ومستوى الأداء. والجماعيةدام التعويضات الفردية هناك علاقة إيجابية بين استخ 

 

الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف  : جدول يمثل الوسط17الجدول رقم 
 الفردية والجماعية. تعويضاتلاتجاهات أفراد العينة حول أثر ال

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
 ، وهو بذلك أكبـر مـن القيمـة3.57اء الوسط الحسابي لمجموع هذه العوامل مساوياً لـ  ج 
 :فقـد كـان الوسـط الحـسابي للعوامـل التاليـة 1.003، وانحراف معيـاري (3.00النظرية )

 المتغيرات
الوسط 
 الحسابي

 المعياري الانحراف
معامل 

 الاختلاف%
تشجعني المكافآت الفردية أكثر على 

 23.23 0.929 4.01 تحسين الأداء.

لا أحد يقدر إخلاصي وتفاني في 
 32.28 0.969 3.39 العمل.

مادامت المكافآت تمنح بصفة جماعية 
 يصبح أدائي غير ذي أهمية.

3.36 1.111 27.76 

أكثر أعتقد أن المكافآت الجماعية 
 جاذبية وفاعلية من التعويضات الفردية.

3.25 1.146 38.20 

المكافآت الفردية المرتبطة بالأداء 
المتميز ذو أثر إيجابي في مستوى 

 ئي للعمل.أدا
3.84 0.863 21.58 

 28.61 1.003 3.57 المتوسط
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(12V،V22 ،V23 ،24V   )  لمقياس تصحيح   المتوسطةالحسابي ضمن الفئة  الوسط  جاء
وبانحرافات معيارية مساوية  على الترتيب (84.3 ،25.3 ،36.3 ،39.3 )الاستبيان بقيمة 

على الترتيب، في حين جاء الوسط الحسابي ( 0.863، 1.146، 1.111، 0.969) :ل ـ
( وبانحراف 4.01س تصحيح الاستبيان بقسمة )( ضمن الفئة المرتفعة لمقياV20للعامل )
 .(0.929)مساو لـ 

، 28.61%  كما جاء معامل الاختلاف منخفض القيمة لمتوسط هذه العوامل بمـا يعـادل
 المتغير  % كأكبر قيمة أخـذها20.38و  V24 % كأقل قيمة للمتغير21.58في حين تراوح بين  

V23الاستبانة، بما يدور   لين فيمـا يتعلـق بفقـرات، مما يدل على وجود انسجام في إجابات العام
المستقل  الفردية والجماعية، وبحساب معامل الارتباط بين المتغيـر التعويضاتأثر  حول

 الفردية والجماعية والمتغير التابع مستوى الأداء اتضح لـدينـا أنـه مـسـاو ل ـ التعويضات
 731r=0.   هذه العلاقة هي علاقة إيجابية وبحساب مما يدل على وجود علاقة ارتباط بينها و

الفردية والجماعية  تعويضاتاط بين المتغيرات الفرعية المكونة للعامل المستقل الالارتب  معامل
 :اتضح لدينا أنها مساوية ل ـ ومستوى الأداء

للمتغير المستقل : جدول يمثل معاملات الارتباط بين العوامل الفرعية 18الجدول رقم 
 .والجماعية والمتغير التابع الأداءالتعويضات الفردية 

معاملات الارتباط 
 الفرعية

 التعويضات الفردية والجماعية 
V20 V21 V22 V23 V24 

0.716** 0.656** 0.652** 0.479** 0.744** 
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

مما يدل على  0.01ذات دلالة عند مستوى جاءت معاملات الارتباط كلها موجبة و 
وجود علاقة ارتباط إيجابية بين المتغير المستقل التعويضات الفردية والجماعية والمتغير التابع 
مستوى الأداء ومنه نقبل الفرضية: توجد علاقة إيجابية بين استخدام التعويضات الفردية 

 وى الأداء.والجماعية ومست 
 .tقة الارتباط نستخدم الاختبار ولاختبار مدى معنوية علا
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 .لأثر التعويضات الفردية والجماعية على مستوى الأداء t: جدول اختبار 19الجدول رقم 
 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة معامل  المتغير

التعويضات الفردية 
 والجماعية

1.095 45.437 1.96 
α=0,05 

 SPSSنتائج برنامج الإحصائي  المصدر:
ودرجات   α=0,05الجدولية عند مستوى دلالة    tالمحسوبة أكبر من قيمة    tجاءت قيمة  

 وبذالك نقبل الفرضية التي تدل على معنوية هذا الارتباط. 66حرية 
 باستعمال أسلوب الانحدار الخطي المتعدد ظهرت لنا النتائج التالية:

: جدول يمثل نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد للمتغير المستقل 20الجدول رقم 
 والجماعية والمتغير التابع مستوى الأداء. التعويضات الفردية

 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة معامل  المتغيرات
V20 0.394 5.181 

1.96 
V21 0.129 1.796 
V22 0.122 1.639 
V23 0.139 1.884 
V24 0.247 3.281 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
، V20 ،V21 ،V22، V23معاملات انحدار العوامل التالية: )من الجدول تبين لنا أن 

V24( مع مستوى الأداء جاءت مساوية لــ )0.247، 0.139، 0.122، 0.129، 0.394 )
 α=0,05الجدولية عند مستوى معنوية  tمة لهذه العوامل مع قي المحسوبة tوبمقارنه قيمة 
نستنتج أن هذه العوامل لها تأثير على الأداء لكن أسلوب الانحدار المتدرج  66ودرجة حرية 

stepwise  على العوامل التالية بهذا الترتيب: وأبقىاستبعد العوامل التي تأثيرها قليل 
 تشجعني المكافئة الفردية أكثر على تحسين الأداء. •
 ذو أثر إيجابي في مستوى أدائي للعمل.فئة الفردية المرتبطة بالأداء المتميز المكا •
 أعتقد أن المكافآت الجماعية أكثر جاذبية وفاعلية من التعويضات الفردية. •
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 لا أحد يقدر إخلاصي وتفاني في العمل. •
II. :أثر التوقيت في منح التعويضات في مستوى أداء الأفراد العاملين 

 اختبار الفرضية:
وقت منح التعويض وبين مستوى تأثيره على أداء ناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين  ه
 العاملين.

: جدول يمثل الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف 21الجدول رقم 
 لاتجاه العينة حول أثر التوقيت في منح التعويض في مستوى الأداء.

 راتالمتغي
الوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 اريالمعي

معامل 
 الاختلاف%

الحصول على المكافئة مباشرة بعد إنجازي للعمل 
 26.33 1.053 4.16 يجعلني أكثر عطاءا.

في وقتها كلما كان  على المكافآتكلما حصلت 
 18.49 0.925 4.31 ذالك حافزا لي لزيادة مستوى أدائي.

يجعلني أكثر إن نظام الأجر على أساس الوقت 
 24.21 0.969 3.61 مستوى الأداء المطلوب.حرصا على بلوغ 

 23.01 0.982 4.03 المتوسط
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

المعيارية للعوامل  والانحرافاتمن الجدول السابق يتبين لنا أن المتوسطات الحسابية 
 التالية: 
(V25 ،V26 ،V27( جاء مساوية لـــ )وبانحرافات معيارية 3.61، 4.31، 4.16 )

هذه العوامل (، كما جاء المتوسط العام لمجموع 0.969، 0.925، 1.053مساوية لــــ: )
أكبر من الوسط النظري ويقع ضمن الفئة المرتفعة لمقياس تصحيح الاستبيان    4.03معادلا لـــ  

نح التعويضات على على وجود أثر للتوقيت في م  مما يدل  0.982و بانحراف معياري يساوي  
 %23.01مستوى الأداء، كما كانت قيمة معامل الاختلاف لمتوسط هذه العوامل مساوية لــ 

وهي قيمة منخفضة دلالة على الانسجام في إجابات أفراد العينة حول أثر التوقيت في منح 
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 26.33و  V26كأقل قيمة مثلها العامل الأول  18.49التعويضات، فقد تراوحت قيمته بين 
 وهي بذالك قيم منخفضة تؤكد وجود أثر لهذا العامل في مستوى الأداء. V25ممثلة بالعامل 

المستقل توقيت منح  والمتغيربين المتغير التابع مستوى الأداء  الارتباطوعند حساب معامل 
وقيمته موجبة دلالة على  0.01ذا معنى عند مستوى دلالة  r=0.819اه يساوي الحافز وجدن 
 ة ارتباط إيجابية بين المتغيرين التابع والمستقل.وجود علاق

 : يالارتباط الفرعية كما هو مبين في الجدول التالكما جاءت معاملات 

رتباط لمتغيرات أثر توقيت منح التعويض في : جدول يمثل معاملات الا22الجدول رقم 
 .الأداء

معاملات  
 الارتباط الفرعية

 ت منح التعويضات توقي

V25 V26 V27 

0.735** 0.769** 0.536** 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
 .0.01جميعها موجبة ودالة عند مستوى معنوية 

 .tالاختبار الاحصائي سنختبر معنوية العلاقة باستخدام 

 منح التعويض في مستوى الأداء.لأثر توقيت  t: جدول اختبار 23الجدول رقم 
 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة معامل  المتغير

 1.96 40.427 0.153 توقيت منح التعويض
α=0.05 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
الجدولية بمستوى معنوية  tالمحسوبة أكبر من قيمة  tمن الجدول أن قيمة يتضح 

α=0,05  وعلى هذا الأساس نقبل الفرضية البديلة التي تبين معنوية هذا  66ودرجات حرية
، ونستنتج من ذالك أنه توجد علاقة وتأثير للمتغير المستقل ومنح التعويض والمتغير طالارتبا

 التابع مستوى الأداء.
 ومنه نقبل الفرضية:

 العاملين. توى أداء الأفرادتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين وقت منح التعويض وبين مس
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III. نأثر العدالة في منح التعويضات على مستوى أداء الأفراد العاملي: 
 اختبار الفرضية:

 بين العاملين ومستوى أدائهم.  تعويضاتهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة في منح ال

عياري ومعامل الاختلاف الحسابي والانحراف الم: جدول يمثل الوسط 24الجدول رقم 
 على مستوى أداء العاملين. لاتجاها أفراد العينة حول أثر العدالة

 الوسط الحسابي المتغيرات
 الانحراف
 المعياري

معامل 
 الاختلاف%

العدالة في توزيع التعويضات تحافظ 
 23.21 0.928 4.04 على رضا العاملين وولائهم للعمل.

هم في العدالة في توزيع التعويضات تسا
 22.79 0.912 4.04 زيادة الإنتاجية العاملين

شمول المكافآت لكافة المهن في 
 المؤسسة يزيد من كفاءة المنظمة ككل.

4.01 0.879 21.97 

شمول المكافآت لكافة المهن 
والمستويات في المؤسسة بغض النظر 
عن الأداء والإنجاز من شأنه إضعاف 
أثر التعويض لتطوير وتحسين الأداء 

 ي المؤسسة.ف

3.54 0.927 23.16 

شمول المكافآت لفئة معينة واستثناء 
فئات أخرى يؤدي إلى تردي أداء هذه  

 .تعويضاتالفئات غير المشمولة بال
3.84 0.947 23.68 

شمول المكافآت العاملين المتميزين في 
 20.56 0.822 3.93أدائهم من شأنه حفز العاملين ذوي 
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الإنتاجية المتدنية لتحسين مستوى 
 أدائهم.
 22.56 0.902 3.90 المتوسط

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
( 0.90( وانحراف معياري مساو لــــ: )3.09بلغ الوسط الحسابي لمتوسط هذه العوامل )

 الاستبيان ليكرتأي أكبر من الوسط النظري ووقوعه ضمن الفئة المرتفعة لمقياس تصحيح 
 دلالة على الانسجام في إجابات العاملين. %22.56يمة ومعامل اختلاف منخفض بق

،  V28  ،V29)فيما يتعلق بهذه الفقرات فقد جاءت المتوسطات الحسابية للعوامل التالية 

V30( مساوية لـــ )0.879، 0.912، 0.928( وانحرافات معيارية )4.01، 4.04، 4.04 )
ا يبين أن لها الأثر س ليكرت ممعلى الترتيب، وهي بذالك تقع ضمن الفئة المرتفعة لمقيا

( الذي جاء المتوسطات الحسابية ضمن الفئة V31 ،V32 ،V33الأكبر مقارنه بالعاملين. )
معادل لــ ( وانحراف معياري 3.93، 3.84، 3.54المتوسطة لمقياس ليكرت بما يساوي )

(0.927 ،0.947 ،0.822.) 
كأقل قيمة ممثلة  20.56%ن أما فيما يتعلق بمعامل الاختلاف فقد جاء يتراوح بي 

 . V32كأكبر قيمة ممثلة بالعامل  23.68%و  V33بالعامل 
، 0.01وهو ذو أهمية عند مستوى دلالة    r=0.815لقد ظهر معامل الارتباط مساويا لـــ  

 تعويضاتالعدالة في منح ال وموجب دلالة على وجود علاقة ارتباط بين المتغيرين المستقل
 وبحساب معاملات الارتباط الفرعية ظهر لدينا كذالك النتائج التالية:والتابع مستوى الأداء، 

 تعويضاتالارتباط بين متغيرات أثر العدالة في منح ال: جدول يمثل 25الجدول رقم 
 ومستوى الأداء.

معاملات 
الفرعيةالارتباط   

 العدالة في منح التعويضات 
V28 V29 V30 V31 V32 V33 

0.670** 0.665** 0.567** 0.572** 0.518** 0.520** 
 0.01**ارتباط ذو أهمية عند مستوى دلالة 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
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دلالة معنوية عند ظهرت معاملات الارتباط كلها موجبة وتمثل علاقة ارتباط شديدة ذات 
 .0.01مستوى 

لأثر العدالة في منح التعويضات على مستوى  t: جدول يمثل اختبار 26الجدول رقم 
 الأداء.

 الجدولية tقيمة  المحسوبة tقيمة  Bقيمة معامل  المتغير
 1.96 49.210 0.137 العدالة في منح التعويضات

α=0.05 
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

 tالجدولية أقل من  tأن قيمة قة وجدنا للتأكد من معنوية العلا tباستخدام اختبار 
 ومنه نقبل الفرضية الرئيسية الثالثة:  66، ودرجة حرية α=0,05المحسوبة بمستوى معنوية 

الأفراد العاملين بين  تعويضاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة في منح ال
 وبين مستوى أدائهم.

 ء:في رفع مستوى الأدا التعويضاتدور وأهمية  .4
 اختبار الفرضية:

وبين مستوى أداء الأفراد   التعويضاتهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أهمية ودور  
 العاملين.

والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف : جدول يمثل الوسط الحسابي 27الجدول رقم 
ويضات في الرفع من مستوى أداء لاتجاهات أفراد العينة حول دور وأهمية نظام التع

 العاملين.

الوسط  المتغيرات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
 الاختلاف%

تعمل التعويضات على دفع العاملين لابتكار 
 طرق وأساليب جديدة لتطوير الأداء.

3.99 0.862 21.62 
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يساعد نظام التعويضات على تحسين القدرة 
 التنافسية للمؤسسة.

4.16 0.730 17.54 

يساعد نظام التعويضات في زيادة إيرادات 
 المؤسسة.

3.91 0.811 20.75 

تساعد التعويضات على تطوير مهارات 
 20.25 0.816 4.03 العاملين وزيادة دافعيتهم للعمل.

التعويضات الفعال على الإبقاء يعمل نظام 
على القوى العاملة بالمؤسسة واستقطابها 

 والمحافظة على ولائها.
4.10 0.677 16.50 

كلما كان هناك اهتمام بوضع نظام تعويضات 
 فعال كانت فعاليته أكبر.

4.10 0.800 19.50 

 19.36 0.78 4.05 المتوسط 
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

من الجدول السابق يتبين أن المتوسط العام لمجموع هذه العوامل جاء ضمن الفئة 
وكذا العوامل الفرعية جاءت أكبر من الوسط النظري  4.05يمته المرتفعة لمقياس ليكرت وق

ز دورا وأهمية كبيرة وكلها تقع ضمن الفئة المرتفعة لمقياس ليكرت، مما تدل أن لعملية التحفي 
 تنعكس في رفع مستوى أداء الأفراد. 

في حين  %19.36كما جاء معامل الاختلاف لمتوسط مجموع العوامل مساويا لـــ 
مثلها  %21.62وأكبر قيمة بـــ  V38كأقل قيمة مثلها العامل  %16.50مه بين تراوحت قي 
 . V34العامل 

وجود انسجام في إجابات أفراد العينة وكما يظهر فالقيم جاءت منخفضة دلالة على 
 واتفاق عام حول دور وأهمية نضام التعويضات في رفع مستوى الأداء.

مستوى الأداء ودور وأهمية نظام التعويضات كما جاء معامل الارتباط بين المتغيرين، 
 وهي بذالك  0.01علاقة ذات أهمية عند مستوى دلالة    r=0.893داخل المؤسسة، مساويا لـــ:  

 تمثل الدور الكبير الذي يلعبه نظام التعويضات في رفع مستوى أداء العاملين.
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 لـــ:الأداء مساوية  ومستوىوجاءت معاملات الارتباط للمتغيرات الفرعية 

جدول يمثل معاملات الارتباط الفرعية لدور وأهمية نظام التعويضات : 28الجدول رقم 
 اء الأفراد العاملين.ومستوى أد

معاملات 
الارتباط 
 الفرعية

 دور وأهمية نظام التعويضات 
V34 V35 V36 V37 V38 V39 

0.673** 0.788** 0.712** 0.745** 0.816** 0.660** 
 0.01ارتباط ذو أهمية عند مستوى دلالة  **

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 
 .0.01الفرعية موجبة وكلها ذات أهمية عند مستوى جاءت معاملات الارتباط 

 تي:كما يظهر في الجدول الآ tنقوم باختبار العلاقة إحصائيا بالاختبار الإحصائي 

 لأثر دور وأهمية التعويضات على مستوى الأداء. t: جدول يمثل اختبار 29الجدول رقم 
 الجدولية tقيمة  المحسوبة t قيمة Bقيمة معامل  المتغير

 51.880 0.137 دور وأهمية التعويضات
1.96 

α=0.05 
 SPSSالمصدر: نتائج برنامج الإحصائي 

 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  tكبر من المحسوبة أ tأن قيمة  يتضح من الجدول
 وبالتالي نقبل الفرضية التي تدل على معنوية هذه العلاقة ومنه: 66وبدرجات حرية 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دور وأهمية التعويضات وبين مستوى الأداء.
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 : النتائج والاقتراحاتالثالث المطلب
 أولا: النتائج

توصلنا لمجموعة من النتائج   مديرية اتصالات الجزائر بالأغواط  لحالةا  ن من خلال دراست 
 :كما يلي وهيالهامة التي لابد من الإشارة لها 

اتضح أن لجميع المتغيرات المستقلة التي تم دراستها تأثيراً في مستوى الأداء، لكن 
 التعويضاتفي: لت التأثير اختلفت، والملاحظ أن أكثر هذه المتغيرات تأثيرا تمث  درجة هذا
في رفع مستوى الأداء عامل  التعويضاتمدى إدراك دور وأهمية  تليها المادية، الغير مالية

 .منحهاالعدالة في وأخيرا  ،التعويضاتح ن التوقيت في مـ
في حين كان للتعويضات الفردية الجماعية والفردية تأثير قليل مقارنة بسابقاتها، وعلى 

 نحو التالي:ال العموم كانت النتائج على

المادية ومستوى الأداء حيث جاء معامل الارتباط   التعويضاتهناك علاقة إيجابية قوية بين   .أ
المادية كان   التعويضاتدلالة على أنه كلما كان هناك اهتمام بمنح   r  =0.78لـ   مساويا

 مستوى الأداء.  هناك ارتفـاع فـي

 :يما يليفوأظهرت الدراسة أن أكثر العوامل تأثيرا تمثلت 

 لأرباح السنوية. ل المؤسسة مشاركة •
 .والتي يستفيد منها غالبية العاملين ذوي الاستحقاق دون استثناء توفر فرص الترقية •
أظهرت الدراسة أن لها تأثيراً   حيـث...  الخدمات الاجتماعية مثل الخدمات الطبية، النقل •

 .مستوى أداء الأفراد العاملين علىكبيراً 
المعنوية ومستوى الأداء مثلها  التعويضات الغير ماليةابية قوية جدا بين هناك علاقة إيج  .ب

 .r.0=526جاء مساويا لـ  معامل الارتباط الذي

 :تمثلت فيما يليوقد أظهرت الدراسة أن أكثر المتغيرات تأثيرا 

والاقتراحات المقدمة من العاملين لها التأثير السلبي في مستوى أداء  الشكاوىتجاهل  •
 .ينالعامل
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 .معاملة الرئيس الحسنة لمرؤوسيه •
 .مدير لعرض مشاكل العملالالمباشر ب والاجتماع الاتصال ضرورة  •
 .الظروف المادية للعمل من إضاءة وتهوية وغيرها مما تؤثر مباشرة في أداء العاملين •
 .المشاركة في اتخاذ القرارات •
 العاملين.عبارات الشكر والثناء والأثر الذي تتركه في نفسية  •

الفردية والجماعية ومستوى الأداء حيث بلغ معامل  تعويضاتهناك علاقة إيجابية بين ال .ج
كما أظهرت الدراسة أن الانفراد بالمكافأة ذو أثر كبير فـي مـستوى  ، r.0=731الارتباط

 .r=0.479الجماعية حيث جاء معامل الارتباط معادلا لـ  بالتعويضات الأداء، مقارنـة
ومـستوى  التعويضك أن هناك علاقة إيجابية قوية بين توقيت مـنح أظهرت الدراسة كذل .د

في وقتها المناسب جعل ذلك من العاملين   التعويضات، فكلما كان هناك اهتمام بمنح  الأداء
 .0.819r=وفاعلية، حيث بلغ معامل الارتباط  أكثر عطاء

 اك علاقـة معنويـة بـينللعدالة دور كبير في رفع مستوى أداء العاملين فبينت الدراسة أن هن  .ه
 .r=0.815عاملين بلغت وبين مستوى أداء ال تعويضاتالعدالة في منح ال

وبين  التعويضاتهناك علاقة إيجابية قوية وذات دلالة معنوية بين إدراك دور وأهمية  .و 
 .0.893r=الأداء حيث جاء معامل الارتباط مساويا لـ  مستوى

 ثانيا: الاقتراحات
ثنا لمجموعة من الاقتراحات التي نراها ضرورية ومناسبة كحلـول توصلنا في نهاية بح

مستوى أداء العاملين وبذلك تحسين ورفع مكانة المؤسسة. ويمكن ذكر أهم هذه  لتحـسين
 :يلي الاقتراحـات فيمـا

بالأداء، أي ضرورة تقييم أداء العاملين بمعايير موضوعية التعويضات ضرورة ربط  .1
 .عادلةعلى أسس  والحوافز المكافئاتمنح  ومن ثـم

 .لكشف مكامن الضعف ومحاولة تحسينها التعويضاتإعادة النظر دوريا بنظام  .2
 .للرفع من الكفاءات المهنية للعاملين تكوينيةإتباع دورات  .3
 التنويع في المكافآت: إن الجوائز والمكافآت لا ينبغي أن تكون على هيئة واحدة، فبعض .4

، إذا لابد من والعطل ازاتالإج لمالية وبعضهم تسعده الموظفين تصلح لهم المكافآت ا
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الموظفين للتعرف إلى أساليب المكافآت التي يفضلونها، والحرص دائما  التحـدث إلـى
 .بمقدار معين من الأداءالمكافآت على ربط 

بالتدخل بشؤون المؤسسة من عمليات تعيين للعمال  والمحسوبية للوساطةعدم السماح  .5
 .قلهمن  والمسؤولين أو 

 ومهاراته .في المكان المناسب أي بما يناسب جهد الفرد وقدراتهوضع الرجل المناسب   .6
 .جد ومعاقبة المقصرمكافئة الم   .7
واستقراره في  العامـل أداءفي وقتها له الأثـر الأكبـر فـي  والحوافز إعطاء المكافآت .8

 .عمله
العاملين ي زيادة دافعية الخدمات الاجتماعية لما لها من أثر كبير فب  الاهتمامضرورة  .9

 .عملهم نحـو
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 قائمة المراجع باللغة العربية  ➢

 الكتب ❖
، مجموعة النيل ، إدارة الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر .1

 .2007مصر،  ،1العربية، ط

 .2003مصر،،للنشردار الجامعة الجديدة  ،إدارة الموارد البشرية سعيد،أنور سلطان  .2

تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية )ربط تخطيط الموارد بسيوني محمد، البرادعي  .3
 .2005  مصر،  ،1، ايتراك للنشر والتوزيع، طالبشرية بالتخطيط الاستراتيجي للمنظمة(

المؤسسة الجامعية -، مجدالبشرية وكفاءة الأداء التنظيميادارة الموارد كامل، بربر  .4
 .1997 ، بيروت،01و النشر و التوزيع، طللدراسات 

مكتبة الساعي للنشر ، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلي التحسينعبد الحكيم، الخزامي   .5
 .1999والتوزيع، 

تجاهات الحديثة إدارة الموارد البشرية )الا سنجق غالب محمود، الشرعة محمد تيسير، .6
  .2015 الأردن، ،1التوزيع،ط دار المنهجية للنشر و  وتحديات الألفية الثالثة(،

  ، دار النهضة العربية، القاهرة، دور الدولة في ظل إقتصاد السوقماهر بطرس،    ظاهر .7
1995. 

الشركة العربية للنشر  ،الإدارةدراسات في الإتجاهات الحديثة في مصطفى،  كامل .8
 .1994والتوزيع، القاهرة، 

 .2015 دار دجلة، الأردن، ،والإداري تنمية الأداء الوظيفي  عوني نزار،اللبدي  .9

 .2011/2012، الدار الجامعية، الإسكندرية،إدارة الموارد البشريةأحمد، ماهر  .10

جدة، ات الحديثة،  ، مكتبة الخدمالأمانة العامة في الأداء الإداريمهدي إبراهيم،    مجبر .11
1994. 
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 القواميس والمعاجم ❖

 .1992 بيروت،، مكتبة لبنان، معجم المصطلحات الاجتماعيأحمد زكي، بدوي  .1

 المقالات والمداخلات  ❖
-مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية )  عنصر الأجر في علاقة العمل  بوخالفة غريب، .1

  .2017جوان  30، جامعة باجي مختار عنابة، (02لعددا
الأداء الوظيفي للعاملين)مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات: حرايرية عتيقة،  .2

جامعة   قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الاجتماعية،  (،2015جوان   30  –  01العدد  
 أبو القسم سعد الله، الجزائر.

ديسمبر  14-03الأداء فـي المنظمـة) مجلة سوسيولوجيا:العدد  أمحمد،زرنوح  .3
، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة والديموغرافيام علم الاجتماع قس (،2017

 .زيان عاشور، الجزائر

تعويضات العاملين في القطاع الخاص في الأردن : دراسة لانظمة محسن،  مخامره .4
مجلة أبحاث اليرموك سلسلة العلوم ) التعويضات و ممارستها في الشركات الأردنية

، قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم  (04العدد-الاجتماعيةالإنسانية و 
  .1991الإدارية، جامعة اليرموك، الأردن، 

الأداء بين الفاعلية والكفاءة مفهوم و تقييم )مجلة العلوم عبد الماليك، ودة مزه .5
الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة كلية  (،2011نوفمبر -الانسانية: العدد الأول

 .د خيضر بسكرة، الجزائرمحم

 والرسائل  المذكرات ❖
وى أداء ، تأثير نظام التعويضات على مستضياء الحق أحمد عبد المهدي الزغيلات .1

قسم إدارة  )رسالة ماجستير:إدارة أعمال(، العاملين في المصارف التجارية الأردنية
 .2003، الأردن،جامعة ال البيت ،الأعمال، كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية
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مدى الرضى الوظيفي لدى موظفي المؤسسات الحكومية بقطاع غزة السقا سالم شفا،  .2
، قسم إدارة الأعمال، سالة ماجستير: إدارة الأعمال()ر  عن نظام التعويضات المالية

 .2009سلامية غزة، فلسطين، فيفري كلية التجارة، الجامعة الإ

أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية يم، همحمود عبد الرحمن إبراالشنطي  .3
دراسة ميدانية علي وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة)رسالة 

زة، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية غ ستير: إدارة الأعمال(،ماج
 .2006فلسطين، 

قسم  ،التحفيز وأثره في أداء الأفراد)رسالة ماجستير: إدارة الأعمال(عائشة، صفراني  .4
 .2007-2006 إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا،

لتغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين دراسة مسحية امبارك بنية ضامن، العنزي  .5
(، قسم العلوم بإدارة مرور الرياض)رسالة ماجستير:العلوم الإداريةعلى العاملين 

 .2004الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
عاملين حالة موظفي قطاع أثر الحوافز على تحسين أداء ال ،رمضان قدور بن شريف .6

علوم التسيير، كلية  قسم، (تيجي دوليتسيير استراالتربية الوطنية )مذكرة ماستر: 
التسيير، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم،  وعلومالعلوم الاقتصادية التجارية 

 .2016-2015 الجزائر،

دراسة تطبيقية ، قياس مدى رضا العاملين عن نظام التعويضات المالية نصري منيرة .7
،قسم قسم العموميةالحكيم سعدان  بسكرة)مذكرة ماستر(في المؤسسة الإستشفائية 

علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
 .2018/2019 الجزائر،

ة أثر التعويضات في رضا العاملين في الجامعة الإسلامينمر موسى جمال المصري،  .8
، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، قطاع غزة، بغزة )رسالة ماجستير: إدارة الأعمال(

 .2009 فلسطين،
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 أثر الرواتب على الرضا الوظيفي والرضا عن التعويضات والحفز الذاتي  ونوغي فتيحة، .9
 ، قسم تسيير مؤسسات،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه : في العلوم الاقتصادية()

جامعة فرحات عباس، الجزائر،  ،يرعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي كلية ال
2014/2015. 
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https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-، 16:00( سا 2022، )الجزائر 2022أوت  16

p2-groupe . 
 الوثائق الرسمية ❖

 .2006، أكتوبر )الاتفاقية الجماعية لاتصالات الجزائر(الجزائر، اتصالات الجزائر،  .1

 المراجع بالفرنسية  قائمة ➢

1. Algérie, Décision DG n° :123/17 (Direction général), 07 Février 2017. 

 

https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2
https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2


 
 

 

 

 
 

 قــلاحـــــــــالم
 
  



 
 

 

 قائمة الملاحق 

 (01)الملحق رقم 
 م ــــــــــن الرحيــــــــم الله الرحمـــــــبس

 أخي العامل/أختي العاملة
 وبركاته.السلام عليكم ورحمة الله  

ة العملية  يهدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى إظهار أثر التعويضات على أداء العاملين في المديري
لاتصالات الجزائر بالأغواط وهي دراسة ميدانية سوف تبنى على ما تقدمه أو ما تقدمينه من بيانات  

لى درجة الماستر في إدارة الموارد ومعلومات احتواها هذا الاستبيان، وذالك لاستكمال متطلبات الحصول ع
 البشرية.

ة من خلال إجابتكم على جميع أسئلة الاستبيان  إذ نرجو ونأمل أن نحظى بمساعدتكم في إنجاز هذه الدراس
بداء رأيكم بصراحة تامة وبدقة وبموضوعية بشكل يسهم في زيادة قيمة وأهمية الدراسة، مع العلم أن  وا 

 ستخدم لغرض الدراسة والبحث العلمي فقط وستعامل بسرية تامة. المعلومات التي تدلون بها ست
 هذه الدراسة التي أمل أن تعود بالفائدة على الجميع.  شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا في إنجاز

 
 أسمى عبارات التقدير والاحترام.  اولكم من

 
 

 "بوميدونه امحمد خليفة"
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 موضوع الاستبيان 

 الشخصية  المعلومات  أولا:
 ( في الخانة المناسبة: xالرجاء وضع العلامة )

 الجنس:
 أنثى     ذكر   
 السن:

     سنة  20أقل من 
 30إلى أقل من   20من 
 40إلى أقل من   30من 
 50إلى أقل من   40من 
 60إلى   50من 

 المستوى التعليمي: 
 ابتدائية 
 متوسط 
 ثانوي 
 جامعي 

 ماستر، دكتوراه()دراسات عليا 
 غير ذالك

 تنفيذ       تحكم         الوظيفة: إطار  
 الخبرة المهنية في المؤسسة: 

 5إلى   1من 
 10إلى   6من 
 15إلى   11من 
 20إلى   16من 
 25إلى   21من 

 25أكثر من  

 التعويضات وأثرها على أداء العاملين



 
 

 

 ثانيا: المعلومات الخاصة بالبحث 
 المكان الذي يعبر عن وجهة نظرك:( في Xيرجى وضع العلامة ) 

 موافق الفقرة
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

 غير موافق
 بشدة

  التعويضات المادية
 الأجر الذي أتقاضاه يتلاءم وجهدي المبذول.  .5

 
    

 إن المكافئات المالية التي أتقاضاها تزيد من مستوى أدائي.  .6
 

    

عليها تأثير على مستوى إن للخدمات الاجتماعية التي أحصل  .7
  أدائي. 

    

 توفر فرص الترقية يحفزني أكثر على تحسين أدائي.  .8
 

    

تقدم المؤسسة مكافآت مادية للمتميزين في عملهم مما يخلق   .9
  تحسين أدائهم.تنافسا بين العاملين و 

    

 تشارك المؤسسة الأرباح السنوية ما يدفع العامل للعمل أكثر.  .10
 

    

للتعويضات المادية الأثر الكبير في تحسين مستوى الأداء مقارنة  .11
  بالحوافز المعنوية.

    

 التعويضات الغير مالية
تؤثر إيجابا على مستوى أدائي العلاقات الجيدة مع زملاء العمل   .12

  للعمل.
    

المعرفة المسبقة بأهداف وسياسات الشركة تؤثر على مستوى   .13
  أدائي للعمل. 

    

التهوية،  ) تلعب ملائمة مكان العمل والظروف المادية المتاحة  .14
  الإضاءة، مساحة العمل، ...إلخ( دورا هاما في تحسين أدائي. 

    

 يدفعني أكثر لمضاعفة جهدي في العمل.   منصبيإن تثبيتي في   .15
 

    

مشاركتي في اتخاذ القرارات يؤثر بشكل إيجابي في مستوى أدائي   .16
  للعمل.

    

تدفعني للعمل    بهموعلاقتي الجيدة    لرؤسائي إن المعاملة الحسنة   .17
  أفضل. 

    

 عبارات الشكر والثناء تلعب دورا هاما في تحسين الأداء.  .18
 

    



 
 

 

ع  إن لمنح شهادات التقدير، الميداليات والدروع دورا في رف .19
  مستوى أدائي للعمل. 

    

مع المدير لعرض المشاكل يوفر فرصة   الاجتماعات الدورية .20
  أكبر لتطوير الأداء.

    

عدم أخذ الإدارة بعين الاعتبار للشكاوى والاقتراحات يؤثر سلبا  .21
  على مستوى أدائي. 

    

مزاولتي للدورات التدريبية والتكوينية أثر في رفع مهارتي وتحسين  .22
  أدائي. 

    

الحافز المادي في مدى تأثيره الحافز المعنوي لا يقل أهمية عن   .23
  في مستوى الأداء. 

    

 الفردية والجماعية التعويضات
 تشجعني المكافئة الفردية أكثر على تحسين الأداء. .24

 
    

 لا أحد يقدر إخلاصي وتفاني في العمل.  .25
 

    

غير ذي   دائيأمادامت المكافآت تمنح بصفة جماعية يصبح  .26
  أهمية.

    

المكافآت الجماعية أكثر جاذبية وفاعلية من  أعتقد أن  .27
  التعويضات الفردية.

    

بالأداء المتميز ذو أثر إيجابي في  ةالمكافئة الفردية المرتبط .28
  مستوى أدائي للعمل. 

    

 التعويضاتتوقيت منح 
 الحصول على المكافئة مباشرة بعد إنجازي للعمل يجعلني أكثر .29

  عطاءا.
    

في وقتها كلما كان ذالك حافزا لي المكافئة كلما حصلت على  .30
  لزيادة مستوى أدائي. 

    

إن نظام الأجر على أساس الوقت يجعلني أكثر حرصا على   .31
  بلوغ مستوى الأداء المطلوب.

    

 التعويضاتالعدالة في منح 
لائهم تحافظ على رضا العاملين وو   التعويضاتالعدالة في توزيع   .32

  للعمل.
    

 تساهم في زيادة إنتاجية العاملين. التعويضات توزيعالعدالة في  .33
 

    



 
 

 

لكافة المهن في المؤسسة يزيد من كفاءة  تآشمول المكاف .34
  المنظمة ككل.

    

في المؤسسة بغض  والمستويات لكافة المهن  تآشمول المكاف .35
ض والإنجاز من شأنه إضعاف أثر التعويالنظر عن الأداء 

 لتطوير وتحسين الأداء في المؤسسة. 

 
    

لفئة معينة واستثناء فئات أخرى يؤدي إلى تردي   تآشمول المكاف .36
  أداء هذه الفئات غير المشمولة بالحوافز. 

    

العاملين المتميزين في أدائهم من شأنه حفز  تآشمول المكاف .37
  الإنتاجية المتدنية لتحسين مستوى أدائهم. العاملين ذوي 

    

 التعويضات نظامدور وأهمية 
تعمل التعويضات على دفع العاملين لابتكار طرق وأساليب  .38

  جديدة لتطوير الأداء.
    

 يساعد نظام التعويضات على تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة. .39
 

    

 إيرادات المؤسسة. يساعد نظام التعويضات في زيادة  .40
 

    

العاملين وزيادة دافعيتهم   تساعد التعويضات على تطوير مهارات .41
  للعمل.

    

يعمل نظام التعويضات الفعال على الإبقاء على القوى العاملة   .42
  بالمؤسسة واستقطابها والمحافظة على ولائها.

    

فعاليته  كلما كان هناك اهتمام بوضع نظام تعويضات فعال كانت   .43
  أكبر.

    

 أي ملاحظات أخرى تود ذكرها حول ما سبق:
..... .................................................................................................................

 ......................................................................................................................
..................................................................................................................... . 
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