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عامة  مقدمة  

إن هذه الأهداف لا  ، البقاء في المنافسةو  النمو المستمر ، تسعى لتعظيم الإيراداتأي مؤسسة اقتصادية  إن
إدراكها لهذه الحقيقة يجعلها تسعى لتوفير الموارد البشرية و  ، مساهمة أفرادهاو  يمكن تحقيقها دون مشاركة

تركيبة من الخصائص المتمثلة باعتبارها و  أغلى أصولها على الإطلاقو  ، إذ هي مصدر الثروة في المنظمة ، الكفوءة
من خلال . لكونها أهم موارد المنظمة فيقتض ي ذلك الاستثمار فيهاو  ، الكفاءات والخبراتو  المهاراتو  في القدرات

 .الخ.....إدارة الأداءو  الالتزام،التوجيه،التنمية البشرية،التمكين،إدارة تقوم على عدة مرتكزات أهمها التقدير

أو حوافز   معنوية و  إبداعها على ما تقدمه تلك المؤسسات من حوافز ماديةو  تقدمهاو  يرتبط نجاح المؤسسات
ذلك فإن الإدارة المهتمة بتحقيق أهدافها المرجوة و .مادية أو معنوية فقط للعاملين المستحقين لديها دون استثناء

 . دراسة أهم الحوافزو  نجدها تسعى دائما لفهم حاجات موظفيها

تقويته من و  حيويا في تنشيط سلوك الأفرادو  أهم المؤثرات الأساسية التي تلعب دورا هاماتعتبر الحوافز من 
و من ثم الوصول إلى تحقيق أهدافها مما يعمل على زيادة الثقة لدى  ، خلال خلق الرغبة لديهم في رفع الأداء

 داء .و زيادة معدلات الأ  ، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية ، العمال داخل المؤسسة

و من بين الأولويات التي  ، ومن خلال هذا يظهر التحفيز على أنه من أحد العوامل الأساسية لنجاح المؤسسة
 هذا نظرا لأهميته البالغة في التأثير على الأفراد داخل المؤسسة من خلال أدائهم.و  يجب على المسير أن يهتم بها

 القيام بالعمل بالشكل المطلوبو  على بذل الجهد فالحوافز هي قوة محركة خارجية تستخدم لحث الإنسان
 مباشرا على توجيه السلوكو  و بالتالي فان للحوافز تأثيرا كبيرا ،بمعنى أنها بمثابة المقابل للأداء المتميز ،المتميزو 
فاعلية و الارتفاع بمستوى رضا العاملين .كما أن غياب الحوافز أو عدم  ،و زيادة الإنتاجية ،تحديد الاتجاهاتو 

مما ،يظهر ذلك في انخفاض أدائهمو  الاجتماعية للأفراد العاملينلبا على الحالة النفسية و نظامها ينعكس س
 ينعكس سلبا على فعالية المؤسسة ككل.و منه يمكن طرح الإشكالية التالية :

 ؟ أفراد المؤسسة في تفعيل أداء ما دور المحفزات المقدمة من طرف المدير

 هي :و  قمنا بطرح عدة تساؤلات فرعية،لتسهيل الإجابة عليها و الإشكالية الرئيسيةن خلال م

 هل يعتبر التحفيز أسلوب يعتمد عليه المسير لتحقيق الفعالية المطلوبة ؟ -

 ما علاقة التحفيز بأداء الأفراد داخل مؤسسة ؟ -

 اتصالات الجزائر حوافز جماعية  للعاملين من أجل تحسين الأداء ؟ هل يقدم مسير  مؤسسة -

 ما أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى موظفي اتصالات الجزائر ؟ -
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  : الفرضية العامة 

 هناك علاقة بين التحفيز و الأداء و نجاح المؤسسة .

 الفرضيات التالية : نستخلص  ، الفرضية العامةمن خلال     

 الفعالية المرغوبة .و  المطلوب الأداءيعتمده مدير المؤسسة لتحقيق  أسلوبتبر التحفيز يع -

 بين نجاح المؤسسة و المحفزات المقدمة من طرف المدير  .هناك علاقة  -
   : أسباب اختيار هذا الموضوع 

 أسباب ذاتية :  -1
 الجزائر" .اكتشاف نظام الحوافز في مؤسسة "اتصالات و  رغبة ذاتية في دراسة 

 . إظهار اثر الحوافز على أداء الأفراد العاملين في المؤسسة 

  رفع من الالمساهمة في تحسين نظام الحوافز في مؤسسة " اتصالات الجزائر" لما له من أهمية كبيرة في
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       . العاملين فيها أداء

 :  أسباب موضوعية -2         

 هذا إذا ما دل على ش يء إنما يدل على أهميته في و  توفر العديد من المراجع التي تتناول هذا الموضوع
 المؤسسات .

 تأثيرها على أداء الأفراد في المؤسسة  و  تركيز أغلب المفكرين حديثا على ضرورة وجود نظام تحفيز فعال  

 امتلاكها ميزة تنافسية و  دور للحوافز في المحافظة على الكفاءات البشرية في المؤسسة وجود 

 
 أهداف الدراسة        : 

 :الأهداف التي أدت بنا للقيام بهذه الدراسة ما يلي من بين  

 العناصر المتعلقة بهو  أنواعه، طبيعته، التعرف على مفهوم التحفيز. 

 العوامل المؤثرة فيه .و ه مجالاتو  تقييمهو  التعرف على الأداء 

 . التعرف على أثر الحوافز في تحسين أداء الأفراد داخل المؤسسة 

 فعالية المؤسسةو  لى كفاءةعء الأفراد الذي ينعكس في الأخير أداو  معرفة العلاقة بين نظام الحوافز .                                             
                                                                                                               : أهمية الدراسة                                                                                                                             

 أهمية هذا البحث انطلاقا من النقاط التالية : تتجلى
 الذي يعتبر من المواضيع المطروحةزيادة معارفنا في ما يخص موضوع التحفيز و  البحث على معلومات. 

 تقييم أداء العاملين داخل المؤسسات.و  تسمح دراسة نظام الحوافز للمسيرين في التحكم 

 بأنه مورد أساس ي يجب الاهتمام به. مكانة العنصر البشري داخل المؤسسة والاقتناع 
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        : حدود الدراسة 

–دور التحفيزي للمسير في تفعيل أداء العاملين في مؤسسة القمنا من خلال هذه الدراسة بمعالجة موضوع " 
 يلي : مكاني محدد كماو  التي تم ضبطه في إطار زمني. و "  -اتصالات الجزائر

  .  2020_03_08الى  2020_02_02 فترة الدراسة التي كانت من : الحدود الزمنية : متمثلة في -

الحدود المكانية : هو المكان الذي تم اختياره للقيام بدراسة ميدانية كان على مستوى "اتصالات  -
                                                        .التي سنتطرق إليها في الجانب التطبيقي في هذه الدراسة. و الجزائر "

 أدوات الدراسةو  منهج    : 

اعتمدنا في هذا اختيار صحة الفرضيات و  للإجابة على الإشكاليةو  للإحاطة بمختلف جوانب الموضوع
في تقييم البيانات المتحصل عليها و  التحليلي لتحليل الوصفي المنهجعلى في الجزء التطبيقي البحث 

   . فهم مكونات الموضوعو  الاستبيان للمؤسسة محل الدراسة
 ، المتمثلة في الكتبو  جع المتوفرةلتدعيم مختلف جوانب موضوع البحث سيتم الاعتماد على المراو 

إضافة و  بهدف إثراء الموضوعمواقع الانترنت   -مجلات -توراه دك -ماجستير -الرسائل الجامعية ليسانس 
 . احترام الأمانة العلميةمصداقية أكبر مع 

 : صعوبات الدراسة         

 نلخص الصعوبات التي واجهتنا في هذا البحث:          

  لم يكن من السهل الحصول على المعلومات الضرورية من مرجع أو مرجعين بل العديد منها: خاصة فيما
 . يخص العلاقة بينهما

  كانت مدة البحث عن المعلومات مستعصية بعض الش يء (19) كوفيد بسبب بعض الظروف . 

  خاصة في فترة الحجر الصحي (. . صعوبة الحصول على المعلومات من المؤسسة( 

 القيام بتحليل نتائجهو  صعوبة تفريغ البيانات في البرنامج الإحصائي .         
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 البحث :      هيكل 

ثلاث  إلىقمنا بتقسيم البحث ، لكي نتحقق من الفرضياتو  رحها قصد إيجاد حل للإشكالية التي قمنا بط
 هي كالتالي : و  فصول 

" :  تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث حيث تناولنا في  الفصل الأول:  " الإطار النظري للتحفيز -
أما . النظامكذا الأهداف التي يطمح إليه بوضع هذا و  أنواعهو  المبحث الأول مفاهيم عامة حول التحفيز

المبادئ و  شروطهو  المبحث الثاني تطرقنا إلى متطلبات التحفيز الفعال أي معرفة خصائص هذا النظام
 عمليات التي تضمنت بعض الأساليبالفي المبحث الثالث ذكرنا . والأساسية ليكون هناك نظام تحفيز جيد

        . هذا النظامكذا الصعوبات التي واجهت و  النظريات التي أتى بها بعض المفكرينو 

تم تقسيم هذا الفصل أيضا لثلاث مباحث "الحوافز كوسيلة لتفعيل أداء الأفراد " :  الفصل الثاني: -
كذا و  مكوناته ، ول عموميات حول الأداء تعريفهليكون هناك تناسق في الفصول حيث تناول الفصل الأ 

أما في المبحث الثاني فتطرقنا من خلاله إلى   . العوامل المؤثرة فيهو  خطوات قياسهو  معايير الأداء المتخذة
أهداف و  مجالاتو  طرق تقييمه بالإضافة إلى أنواعهو  مدى أهميةو  ماهية تقييم الأداء من خلال تعريفه

الأداء بمعرفة و  في المبحث الثالث أنهينا فصلنا الثاني بالحديث عن العلاقة القائمة بين التحفيز. وتقييمه
    . أثرها في تحسين أداء الأفراد داخل المؤسسةو  اعدةخطوات التحفيز المس

: في هذا الفصل انتقلنا من الجانب النظري الى  "دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر الفصل الثالث: "  -
الجانب التطبيقي الذي هو لب موضوعنا لأننا قمنا بإسقاط دراستنا على مؤسسة " اتصالات الجزائر " 

المؤسسة من تعريف حيث حاولنا تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين المبحث الأول تطرقنا إلى كل ما يخص 
أيضا الأهداف التي تطمح إليها من خلال و  ذا مهام كل عضو فيهاكو  و هيكل المؤسسة، شامل للمؤسسة

بالتالي و  تحليل نتائجهو  تبني هذا النظام أما المبحث الثاني خصصناه للدراسة الميدانية بتقديم استبيان
                                                                                                                                           .  تقديم استنتاج للدراسة



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول 
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                                                                                                                                                                                           تمهيد:

على  التأثيربالغة في  أهميةله من  و هذا لما، الباحثينو  ام الكثير من العلماءحوافز باهتميحظى موضوع ال    

حيث ، الأفضلاستعدادا لتقديم  أكثرو جعلهم ،إشباعهاالرغبات بغرض و  من خلال تحريك الدوافع،العاملين

تقويمه من خلال و  الأفرادحيويا في تنشيط سلوك و  التي تلعب دورا هاما الأساسيةيعتبر التحفيز من المؤثرات 

التعاون و  على التوازن بالمؤسسة من خلال وضع نظام الحوافز  أدىالذي  الأمر،الأداءخلق الرغبة لديهم في رفع 

العاملين داخل  الأفرادمما يعمل على زيادة الثقة لدى .أهدافهامن ثمة الوصول لتحقيق و  الأفراد أهدافلتحقيق 

             المؤسسة.                                                                                                                     

                                                                    حيث نتناول فيه مايلي:                    ، لإطار النظري للتحفيز في المؤسسةسنتطرق في هذا الفصل إلى الذا 

                                   .المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول التحفيز 

 .المبحث الثاني: متطلبات التحفيز الفعال 

 .المبحث الثالث: عمليات التحفيز 
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      حول التحفيز أساسيةمفاهيم : الأول المبحث 

فعاليتها و  حيث يتوقف مدى نجاح المؤسسة،المؤسساتالمدراء و و  الأفرادالهامة لكل من  الأمور من يعد التحفيز 
                                                                                                                                                                                                        .طبيعة التحفيزو  و للعمل على ذلك فعلى المديرين فهم معنى، أفرادهاحماس و  على مدى دافعية

    طبيعتهو  : مفهوم التحفيزالأول طلب الم

     تحفيزمفهوم ال: الأول الفرع 

 :أهمهامن و  و ردت عدة تعاريف كثيرة توضح مفهوم التحفيز

  ذلك من و ، أدائهمو  إنتاجيتهملحث العاملين على زيادة  الإدارةالتي تبذلها  المجهوداتيقصد بالتحفيز تلك
 أنتلك الحاجات شريطة  إشباعالسعي نحو و  و خلق حاجات جديدة لديهم،حاجاتهم الحالية إشباعخلال 

  1التجديد. و  يتميز ذلك بالاستمرارية

  الحاجات خلال تحريك الدوافع والرغبات و  على العاملين من التأثيربهدف  يرللمد إداريةالتحفيز هي ممارس
 2المنظمة. أهدافمجهود لتحقيق و  أداءما عندهم من  أفضلو جعلهم مستعدين لتقديم ، إشباعهابغرض 

  حسب"pinder"  واحد آنفي  ومن محيطه النشيطة التي تصدر من داخل الشخصهي مجموعة من القوى ،
 3و هي تحث الفرد العامل على تصرف معين في عمله.

 ن التعويض الذي و بالتالي فإ، المتميز أدائهمكتعويض عن  للأفرادالمعنوي الذي يقدم و  " هي المقابل المادي
ن مالمؤسسة ) إدارةتكون  أن الأمرو يحتاج ،مكافأة أوالمتميز يسمى حافزا  لأدائهيحصل عليه الفرد كمقابل 

العاملين لديهم بحيث يكون الحافز  أداءالمديرين التنفيذيين( قادرة على قياس و ،ارد البشريةخلال مدير المو 
 4.الأداءعلى قدرة كفاءة في 

  أو  در عن رغبة في تحقيق هدف معينيص حيث، قول ش يء يدفع للمرء لأن يحدث فعلا أوالتحفيز هو فعل
و عملية التحفيز ،أفضلتغيير ما نحو مستوى  إحداثعند مواجهة نوع من التحدي بينما توجد الرغبة في 

 هي نفسها:                       

 الرغبة: فالتحفيز يبدأ برغبة قوية لتحقيق الأفضل.         -1

 عيشها بالفعل.         و  الأحلامالتخيل: بتخيل تحقيق  -2

 جزءاحتى تصبح  الأشياءفعل  إمكانيةو تذكر ،يستثير الهمةو  شكل يمنح القوةالحديث عن النفس: ب -3
 من الواقع.     

                                                                 

 .254ص ، 2003لأردن,ا، دار قنديل للنشر والتوزيع، والعلاقات الإنسانية""إدارة الأفراد ، محمد الصيرفي 1 
 . 459ص ، 2007، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، "الإدارة والأعمال "، و اخرون ، صالح مهدي محسن العامري  2 
 .151ص  2004  قالمة نشرمديرية ال،ديوان المطبوعات الجامعيةالجزائرية، إدارة الموارد البشرية، حمداوي وسيلة 3 
 .284ص ، 2009، الإسكندرية، الطبعة الأولى، الدار العربية، " إدارة الموارد البشرية"، احمد ماهر 4 



 الإطار النظري للتحفيز                                                                                                                      الفصل الأول 

 

8 

 

 ، ويفعل ، يكون  أنو أن يحرص المرء على ، القوة موضع التنفيذو  لمعرفةالفعل أو التنفيذ: وضع كل ا -4
 1.ويحصل على ما يريد

على سلوك  للتأثير الإدارةالوسائل التي تستخدمها و  الإمكانياتالتحفيز هي تلك  نأ نستنتجمن هذه التعريفات  
حيث ،ممهاراتهو  قدراتهمو  لطاقاتهم الأمثلستغلال لإ با،حاجتهم إشباعو  من خلال تحقيق رغباتهم، العاملين

، بالإيجابالمنظمة ينعكس عليهم مباشرة  إنتاجتحسن في  أون كل تقدم أالعاملين ب إشعارتساعد الحوافز في 
  .غاياتهاو  أهدافهابالتالي تحقيق و 

            لتحفيزاطبيعة  :ثانيالفرع ال

        2يمكن توضيح طبيعة التحفيز من خلال مايلي:

جل تخفيف من أ، رغبات معينةو  اجاتح لإشباعينشط سلوك الفرد و  شعور خارجي يحرك أوقوة  بأنهيعرف 
 بأنهتحديدا فقد وصف الحفز  أكثربشكل و ، الرغباتو  تلك الحاجات إشباعحالات التوتر المصاحبة لنقص في 

ن الحفز متغير فإ، الأساسعلى هذا يؤثر على سلوك الفرد و و  ة مباشرةبطريق ملاحظتهمتغير وسيط يمكن 
     الشعور به. أووسيط لا يمكن رؤيته 

ستنتاج فيما يامه بعمل ما يمكن الإ ق أثناءفهي طريقة ملاحظة سلوك الفرد ، لكن يمكننا استنتاجه من السلوكو 
ت عرضية للحفز ذلك العمل وهنا تقاس مؤشرا إدارةوذلك بملاحظة الجهد الذي يبذله في ، لا أمكان محفزا  إذا

بحيث يبين ، المواليمصمم لتحقيق  الإنسانيالسلوك  أنواعكل  أنيتفق علماء السلوكيين  و، وليس غير مباشرة
                                                                        . ن نقطة البداية في التحفيز عند الفردبأ

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .288-287ص، 2016الطبعة الأولى ، الأردن، دار الجامد للنشر والتوزيع، " الإدارة الفعالة للموارد البشرية "، صالح علي عوده الهلالات 1 
 . 171-170ص  2009، الأردن، دار إثراء للنشر والتوزيع، "القيادة الفاعلة والقائد الفعال"، عمر محمود غباين 2 
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 .( عملية التحفيز عند الفرد1الشكل رقم )

 

 .170ص،سابق مرجع،القائد الفعالو  القيادة الفعالة،حمود غباينعمر م:المصدر

و هذا ، عور بالنقصو الشالشعور بالحاجة أبن نقطة البداية في تحفيز  الأفراد تبدأ ل بأالشكبحيث يبين هذا 
نتهي تو  بإشباعهاو هذا البحث قد ينتهي ، شباع للحاجةارة إلى بداية البحث عن طريقة الإ شالشعور يعطي الإ 

 .        إشباعهاالعمل على و  ، أخرى و البحث عن حاجات ، دورة الحفز بتقييم الموقف

 لإشباعالبحث عن السلوك الملائم  إلىو هذا يدفعه ، التوتر للفردو  الضغط إلىالحاجات غير المشبعة تؤدي  إن
كما ، الحاجة بإشباعنه ليس بالضرورة القول بأن كل سلوك يقوم به الفرد ينتهي أ إلى الإشارةتجدر و  هذه الحاجة

ـــــجزئ إشباعفقد يكون هناك  ، تام للحاجاتو  كلي إشباعيكون هناك  أننه ليس بالضرورة أ ـ ـ ـ هذا و  شبه كلي وأ يـ
 .إشباعهاو  أخرى نتقال للبحث عن حاجات يدفعه للإ  أويبرر الفرد 

 

 

 

 

 

 

الشعور بالحاجة

اشباع الحاجة عن عنالبحث 
طريق السلوك

الحاجة اشباع

تقييم الموقف و البحث عن 
حاجات جديدة
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 أهميتهو  التحفيز أهدافالمطلب الثاني: 

                                                                                                                                                                                                                                   التحفيز أهداف: الأول الفرع 

ي مؤسسة عند وضعها للنظام الحوافز لابد لها فإن أ و بالتالي، يكون هناك هدف له أننظام فلابد من  أيلوضع 
                                                                                                                                                                                                                                            1بعين الاعتبار الهدفين الرئيسين التاليين :  تأخذ آن

زيادة  ن الاهتمام موجه نحو لأ ، نوعا هي الهدف الرئيس يو  كما الإنتاجتعتبر زيادة  والهدف الاقتصادي :-1
خدماتها إلى و  تنويع منتجاتها إلىو بالتالي تهدف  ، عاملين بهاالو  يعود بالفائدة على المؤسسة لأنهالمبيعات  وذلك 

                                                                                                                                                                                                                                                              .جانب تحسين الجودة والنوعية 

يعتبر العنصر المهم من عناصر  لأنهو ذلك ،المتعلق بالعنصر البشري مباشرةهو الهدف و الهدف المعنوي :-2
 و هو المستهدف من وضع نظام الحوافز.،الإنتاجيةالتحكم في العملية و  الإنتاج

  2:إلىيمكن تقسيمها و  ن خلال تحفيز عمالهامتحقيقها  إلىتسعى المنظمة  الأهدافوهناك مجموعة من 

 : العاملين أهداف(1

                            :                                                                              إلى يتحمسون لتطبيق نظام ما للحوافز يدفعهم و  العمال حينما يقبلون       

 رفع مستوى و الرغبة في  ، حاجتهم الماسة نحو الزيادة المادية في دخلهم -

    . الخدمات من المشاة التي يعملون بهاو  الحصول على المزيد من المزايا -

 الإحساسو  التشجيع المستمرو  الاحترامو  الحاجات المعنوية التي تتمثل في التقدير إشباعرغبتهم في  -
 المنشاة. إلىبالانتماء 

 : المنشاة أهداف(  2

 :فيما يلي الأهدافتتلخص هذه و  غير متوقعة أوفي تحقيق مكاسب مادية متوقعة  الأهدافتتمثل هذه           

                             . الطاقاتو  الخام وادكالم المنتجة العناصر نفس استخدام طريق عن ذلكو  :الإنتاج حجم زيادة_ 

  بها المنتفع الخدمة مستوى  بتحسين المنتجة للسلعة الجودة مستوى  برفع ذلكو  :الخدمة أو السلعة تجويد_ 
 بالمواصفات لتزامالإ أخر بمعنى أي ،الحجم بزيادة أو الإنتاج في الإسراع نتيجة المستوى  بخفض ليس  و

 .منها بأقل ليسو  للجودة المحددة

                                                                 

سة بن سايح محمد،دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة،مذكرة ماستر أكاديمي ،جامعة مستغانم ،تخصص إدارة و اقتصاد مؤس  1 
 17ص 2016

 189- 188ص ،2007،الطبعة العربية، عمان، العلمية للنشر والتوزيع،دار اليازوري ، "العملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفن"،العتبي واخرونضرار  2 
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 إدخالهاو من خلال ، المنشاة إليهباعتبار هذا الهدف هو الهدف النهائي الذي تسعى و  زيادة ربحية المنشاة: -
يجعلها و  الذي يؤهلهاو  عن السابق الأكثرو  و معنى زيادة الربحية تحقيق الفائض الكبيرلنظام الحوافز.

ذا مما هو ،تقديم المزايا العينية لهمو  الأفراد مكافأةو ، الاستمرارو  التقدمو  النموو  لى التوسعقادرة ع
                                                                                                                                                                                                                                   . شات الشبيهةة من احتلال موقع تنافس ي مرموق بين مستوى المنأيساعد المنش

                                                                                                                                                                                                                   التحفيز:  أهمية: ثانيالفرع ال

  تم إذاها المنظمة خصوصا التي تحققالنتائج و  المكاسبو  الأغراضمجموعة  إلىتشير و  كبيرة أهميةللتحفيز 
 1يلي:  المكاسب تتمثل فيمامعايير عادلة هذه و  أسسوفق  التحفيز

    :الحوافز على المستوى الفردي أهميةأولا :

 سرعا ما ينال صاحبه الجزاء السيئالعمل  أنطالما : حاجته للتفكير إشباعو  الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد-1
أخلص في و  الأداء إتقانو  يجب الاعتراف بحق من بذل الجهد الذ، أحياناالفصل و  الخصمو  التوبيخو  العقابو 

 . النموو  الحرص على دوام التقدمو  الإبداعكما يمكنه من ،العمل بتشجيعه وحثه على الاستمرار

ستجابة ورد فعل الغير تجاهها إ أفعالهمعلى نتائج  الوقوف إلى الأفراديسعى معظم  :للتغذية المرتدة أداء-2
    .لغرائزهم في حب الاستطلاع إشباعا و،أدائهمالبيانات عن و  لرغبتهم في معرفة المعلومات

فالتعويض المالي يحتل مكانة كبيرة في جو العمل حتى يتمكن  الأفرادكبيرة لمعظم  أهميةيمثل  :الدعم المالي-3
 .    حاجاتهم المادية إشباعفي  الأفراد

تحقيق و  الأعمالالكبير في انجاز  الأثرتحمل المسؤولية من العوامل البارزة ذات بعد  :تحمل المسؤولية-4
الدور و  يبحثون عن المكانة الاجتماعية الأفرادو  فالالتزام عنصر جوهري من عناصر تكوين الشخصية. الأهداف
   . لمسؤولية ابالفخر وكلها متغيرات لا تبدو واضحة دون تحمل  الإحساسو  الفعال

    :   جماعاتال ستوى المالحوافز على  هميةأثانيا :

و من هنا ، ذاتهم إثبات الأفرادب يج :الجماعة أفرادتشجيع المنافسة فيما بين و  حماس الجماعات إثارة -1
 . التحديو  الفرصة المناسبة للمنافسة الأفرادما توفرت لدى  إذاالتنافس يحدث 

المطلوبة  تكاتف الجماعة لتحقيق المعايير إلىتؤدي الحوافز الجماعية   :التعاون و  تنمية روح المشاركة - 2
وشعورها ، تفاعلهم لتنفيذهاو  بتقبلهمو  اتالجماعة في اتخاذ القرار  لأفرادكما تسمح المشاركة ،للحصول عليه

      . ووجهات نظرهم بآرائهم الإدارة لإقناع بالأهمية

 إلىتشجع الحوافز الجماعية ذوي المهارات العالية من نقل هذه المهارات    :الجماعة  أفرادتنمية المهارات بين  -3
 . العمل أثناءالتدريب و  مما يزيد من فرص التنمية زملائهم 

                                                                 

 .367-366-365ص 2007، عمان، دار زهران النشر والتوزيع، " الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية "، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 1 
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    ة:المنظم مستوى  على الحوافز أهمية: ثالثا

 المحيطة الضغوط لتأثير الاستجابة في الحوافز تسمح  :الخارجيةو  الداخلية البيئة متطلبات مع تكيف -1

 الطرق  ابتكار المنظمة من يتطلب مما ،الحكوميةو  التكنولوجيةو  الاجتماعيةو  الاقتصادية النواحي في بالمنظمة

 البشرية للموارد الأمثل الاستغلال بدوره يستدعي هذا ،مكانتها على الحفاظ و ،إنتاجها لتحسين حديثةال الوسائلو 

                                                    .المتاحة الماديةو 

  ،البشرية الموارد تخطيط ومنها   :المختلفة البشرية الموارد أنشطةو  التحفيز نشاط بين الترابطو  التكامل -2
 الخدماتو  المنافعو  الأجور و  الأداء تقييمو  والتنمية والتدريب ،التعيينو  الاختيارو  الاستقطابو  الوظائف تحليلو 

       .المنظمة مستوى  على المتوقعة النتائج على مجتمعة الأنشطة هذه تؤثر و... الترقياتو 

 يدفعهم مما ،الأفراد لدى العمل عن الرضا من جو تحقيق في الحوافز تسهم   :المناسب التنظيمي المناخ تهيئة -3

   .المنظمة أهداف تحقيقو  الإنتاجية لزيادة السعيو  العامة المصلحة على للحرص
 التحفيز أنواعالمطلب الثالث: 

الباحثين  حيث تعددت تقسيمات، و هي متداخلة مع بعضها البعض، متنوعة للحوافزو  نيفات متعددةتوجد تص
 الأداءكفاءة ممكنة من  أقص ىاستخدامها للحصول على  للإدارةيمكن  أساليبو  في مجال الحوافز لوسائل

                                                                                                                                                                                      :هذه التقسيمات أهمهاو  للعاملين الإنساني

 التحفيز أنواع(: 2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                     308، صمرجع سابق، " الإدارة الفعالة للموارد البشرية "،صالح علي عوده الهلالاتمرجع  اعتمادا على .البتينالط إعدادالمصدر: من 

 

 

 

 أنواع التحفيز                

الحوافز من حيث الأطراف      الحوافز من حيث فعاليتها      الحوافز من حيث طبيعتها     

 المستفيدين منها

 الحوافز من حيث أثرها       

 غير مباشرة مباشرة  سلبية    ايجابية    معنوية   مادية  

 مباش

 جماعية  فردية    



 الإطار النظري للتحفيز                                                                                                                      الفصل الأول 

 

13 

 

   قيمتها أوها حوافز من حيث طبيعتال -الفرع الأول 

    الحوافز المادية: أولا _

 تجنيد ما، ن على بذل قصارى جهدهم في العملفتشجع الموظفي. الأساسية الإنسانحاجات  بإشباعهي التي تقوم 
   1. قاء بمستوى كفايتهمالارتو  لديهم من قدرات

   2هذه الحوافز: أهمهامن و 

 الإنتاجعند تحقيقه مستوى معين من  أو، يزالمتم أدائهتمنح تشجيعا للموظف على و المكافئات التشجيعية: -1
 في هذه الحالة نقدية.  المكافأةو تكون ، حقق وفرا للمنظمة إذا أو، المبيعات أو

تسمح للموظف بالجمع بين العمل  أو، الموظف لأبناءالتعليم  أقساطكدفع الجامعات: و  المدارس أقساط -2
تعطيه  أوالجامعية  الأقساطو قد تغطي عنه ، معينة لمتابعة دراسته لأوقاتو تسمح له بالتغيب ، والتعليم

 تعليمه.   إنهاءيسددها من راتبه بعد  أنبدون فوائد لذلك على  سلفة

من  أو، ها المنظمةالتي حققت الأرباحالعاملين نسب مئوية من  إعطاءذلك من خلال و  :الأرباحالمشاركة في  -3
جل زيادة الجماعية من أو  من الجهود الفرديةالمزيد و هذا يشجع كثيرا على بذل ، الوفرات في تكاليف العمل

 المحققة.   الأرباحبالتالي على زيادة  و، تخفيض التكاليفو  المنظمة إيرادات

مجانية كجزء  أسهممنح الموظف بحيث تقوم ب، تعتمد ذلك بعض المنظماتو  مجانية للموظف : أسهممنح  -4
    العالي.  أدائهمستوى و  نجازاتهالتي يستحقها نتيجة إ المكافأةمن 

  المعنوية:  الحوافزثانيا _: 

بل تعتمد على ، الموظفين على العمل إثارةالمعنوية هي تلك الحوافز التي لا تعتمد على المال في  يقصد بالحوافزو 
جتماعية تطلعات إو  مشاعرو  أحاسيسحترام العنصر البشري الذي هو كائن حي له أساسها إ وسائل معنوية

   3. تحقيقها من خلال عمله في المؤسسة إلىيسعى 

، حاجاتهم النفسية الذاتية شباع مختلفتقدمها المنظمة لعامليها من أجل إ ، غير مادية أشياءهي  أيضاو 
    4  : أهمهامن و  الاجتماعيةو 

الفعال على الموظفين مما ينمي روح المنافسة  الأثرالحوافز المعنوية التي لها  أهمهي من و  التقدير :و  الشكر _1
 .تقديريةشهادات ترقية و  في شكل تكريماتيكون عادة و  الأفضلبينهم لتقديم 

                                                                 

 .376ص 2003، الأردن، لنشر والتوزيعلدار وائل ، " التطور التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة، اللوزي موس ى 1 
 .312-311 ، صمرجع سابق، " الإدارة الفعالة للموارد البشرية " ، صالح علي عوده الهلالات 2 
 .210ص ، 1996، الأردن، عمان، والتوزيعدار الشروق للنشر ، " إدارة الموارد البشرية "، شاويش مصطفى نجيب 3 
تخصص ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، " دور التحفيز في تحسين أداء العاملين "، مداني عبد النور، زناتي غانية 4 

 .08ص ، 2018، إدارة أعمال
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و فعالية الترقية ، الأفرادفي زيادة كفاءة  أهميةالحوافز  أكثريعتبر هذا الحافز من التقدم : و  فرص الترقية -2
 .الفرد بإنتاجيةرتباط الترقية كحافز على العمل يتوقف على درجة إ

و تندرج ضمن هذه المشاركة ، الإداري تخاذ القرار الموظفين في عملية إ إشراكتتمثل في و  : الإدارةالمشاركة في  -3
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    .تحقيق الذات إلىالحاجة  إشباعوبذلك تحقق ، الإدارةمجلس  أوالعمال في اللجان  إشراك

                                                                                                                                                                                                    الحوافز من حيث فاعليتها:                  الفرع الثاني: 

               الحوافز الايجابية : _ أولا  

 ز الماديةتتمثل في الحوافو  نجاز عمل معين تستهدفه المنظمةالعاملين هو إ الأفرادتمثل الحوافز التي تجذب 
السلوك المرغوب فيه من طرف  حداثإالعاملين على  الأفراديجابية تشجع فالحوافز الإ ، المعنوية المختلفةو 

  1المنظمة التي تحدد السلوك الايجابي المستعمل لتحقيقه. 

                          تخدام الحافز عندما فاس، الأداءو  الملموس في تقوية الرابط بين الحافز أثرهاالحوافز  الايجابية لها  ن .1
 ، الأداءنجاز في في تحقيق مزيد من الإ الاستمرار  إلىجيدا يؤدي بالضرورة و  نجازا متميزايحقق العامل إ

فالمكافئة على ، فور قيام العامل بالتصرف المطلوبمؤثرة عندما تستخدم و  وهذه الحوافز تكون فعالة
 2لم يتوفر شرطان هما:   يجابي في السلوك ماالإ  التأثيرسبيل المثال لا تكون قادرة على 

 عاليا الإنتاجفكلما كان ، مستواه النوعيو  الكمي الأداءمتوقفة على معدل و  تكون الحوافز مشروطة أن .2
 عا لذلك حجم الحافز.      جيدا يزداد تبو 

لم يستطع الحافز  فإذا،إشباعهاحاجات معينة يشعر العامل بضرورة  إشباع إلىتؤدي الحوافز  أن .3
 ئدته شبه منعدمة.و تكون فا، الرغبة لدى العاملين فإنه يفقد قدرته التحفيزيةو  الحاجات إشباع

                                                                                                                                                                                                                            :السليبةالحوافز  ثانيا:

 الإنتاجتصرفات معينة لضمان حسن سير و  بأعماللردع العاملين من القيام  هي عبارة عن وسائل تستخدمو
ين الذين وهذه الوسائل تعتبر من قبيل العقوبات التي توقع على العامل، العمل بالشكل الطبيعي المعتاد أداءو 

 3نذكر عدد من الحوافز السلبية "  أننستطيع و  متوقع منه أومما هو مقدر ،يؤدون عملهم على مستوى أقل

                                                                                                                                                                                                        . خفضه أوخصم من المرتب _1

                         . عدم تسليم درجات عاليةو  الترقية تأخير_2

                                                                                                                                                      

                                                                 

 .186,ص 2007الطبعة الاولى عمان،الأردن، للنشر والتوزيعدار المسيرة ، " إدارة الموارد البشرية" خيضر كاضم حمود 1 
 .30-29-28ص  ،2015، الأردن، دار الراية للنشر والتوزيع, الطبعة الأولى، " نظام الحوافز الإدارية "، براء رجب تركي 2
، جامعة مستغانم إدارة الهياكل الاستشفائية، أكاديمي ماستر مذكرة ، دور الحوافز في تحسين الأداء في المؤسسات العمومية الاتشفائية "، "جهيدة ي زمر  3 

 . 18، ص 2018
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                                                                                                                                                                                                                                                                  . التوبيخو  الإنذارتوجيه _3

                                                                                                                                                                          .الحرمان من الامتيازات التي تمنح للعاملين_4

                                                                                                                                                                          . الاقتصادي أوالحرمان من النشاط الاجتماعي _5

 و حتى يؤدي الحافز دوره لابد من توفر الشروط التالية : 

نتقام كأنه إو  من الخطأ المرتكب فيصبح  أكثربحيث لا يكون ، تكبن الحافز مسلوبا للخطأ المر يكو  أن -
                      . للعاملين

 الآخرينارتكاب الخطأ من قبل  به لكي لا يؤدي إلىيكون متزامنا من حيث وقوع السلوك غير المرغوب  أن -
                                                                                                                                                                                                 . من قبل مرتكبي الخطأ أخرى تكراره مرة  أو

 ن .حماية العاملين من عبث المفسديو  أن يكون بمثابة ضمان لجودة العمل -

     المستفيدين منها:  الأطرافالحوافز من حيث الفرع الثالث :

   الحوافز الفردية: أولا : 

وهي تلك الحوافز التي تمنحها المؤسسة لتكافئ ، شيوعا أكثرهاو  بسط الحوافز التي تستخدمها المؤسساتمن أهي 
 .الفردي الأداء

على هذه  رغبة في الحصول و ، الأداءعلى تحقيق المزيد من تحسين  الأفرادتعمل الحوافز الفردية على تشجيع 
الحرص على و  تحقيق الذاتو  و الانجاز، تشعره بالتميز لأنها الأفرادنفس ي طيب لدى  تأثيرلها  أنكما ، الحوافز

     1الحوافز الفردية نذكر مايلي: أنواعو من . الأداءرفع مستوى 

ادة ما تمنح مرة وع، الذي يحصل عليه الفرد الأساس يمئوية للزيادة في الراتب  نسبهي تمثل و  علاوة الجدارة: -1
 .   الأحيانالمسيرون في غالب و  التي يعدها المشرفون  الأداءو تمنح هذه العلاوة بناء على تقارير ، واحدة في السنة

و هي تمثل مبلغ معين تمنح للفرد مرة ، الأداءحوافز تمنح للفرد نتيجة تميزه في  أيضاهي تعتبر و  المادية: المكافأة -2
، متميز للمؤسسة أداءيحصل عليه الفرد كلما حقق ر مبلغ مقطوع و يعتب، الأساس ييضاف للراتب  أن واحدة دون 
                                                                                                                                             قل تكلفة من وجهة نظر المؤسسة.                                                                                                فهي تمثل أ

تمنح له مرة واحدة و  الأداءدرجة تميزه في  أساسالتي تمنح للفرد على  المكافآتتلك  يهو غير المادية: المكافآت -3
 إجازاتغير عينية مثل  أو المنزلية الإجازةو  ينية كتقديم بعض المنتجاتع مكافآتوهي عادة ما تتمثل في ، فقط

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  سياحية على حساب المؤسسة. أماكنزيارة  أو، ندوات أوحضور مؤتمرات  أو، مدفوعة الراتب

                                                                 

، الطبعة الأولى، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ) في ظل المتغيرات الاقتصادية العالمية الحالية (، " إدارة الموارد البشرية "، معين أمين السيد 1 
 .356 -355ص ،2010، الجزائر
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                                                                                                                                                                            الحوافز الجماعية:  ثانيا:

زادت  إذالمختلف العاملين   الأرباحذلك بتخصيص مثلا نسبة معينة من و  يقصد به كافة العاملين في المؤسسة
هذا النوع  الإنتاج إدارة أقسامقسم في المؤسسة من  لأفضلتقديم جائزة  أو، ربحية المؤسسة عن العام الماض ي

                                                                                                                                                                                                          1العمل بروح الفريق. إلىمن الحوافز يؤدي بالعاملين 

وفي هذه الحالة يكون من ، الفردي  الأداءتقييم و  عزل  أحيانافانه يصعب ، ندما يكون هناك تداخل في العملع
                                                        .أسرعو  أفضل أداء وقد صمم هذا النوع من الحوافز لتحقيق، الجماعة أداءتصميم نظام يعتمد على  الأفضل

                                                                                                  تتميز الحوافز الجماعية بمايلي :                                                                                              و 

 .يركز حول هدفه الفردي  أنشترك بدلا من كل فرد في هدف المنظمة الم إدماج_1

 عب تحديد المسؤولية الفردية عنها.لا تحمل كل فرد المسؤولية الكاملة في الخسائر التي يص_2

 .سلبية أويجابية إ، معنوية أوتخرج عن كونها حوافز مادية  _لا 3

 .الأفرادالتعاون بين  إلىو تدفع ، المستمرو  تشجيع الإتصال المباشرو  تعمل على غرس القيم الروحية_4

             الحوافز  من حيث أثرها:الفرع الرابع :

                                                                  :الحوافز المباشرة:                                                                                                           1 

المادية  ونجد فيها الحوافز، الأداءتمثل الحوافز المباشرة التي تمس العاملين عند تحقيقهم لمعدلات متميزة من 
 2لوحة شرف.، فز المعنوية مثل جهود العاملينو الحوا،كالعلاج المجاني و الحوافز العينية،المنحو  مثل المكافأة

                                                                                                                                                                  الحوافز غير المباشرة: :2 

لكنها تعد ضرورية  الأداءتحسين على  الأفرادفي تحفيز  التأثيرحوافز غير المباشرة في الوسائل ذات وتتمثل ال
                                                                                                                                                                         3ذلك بتوفير:و  الحوافز المباشرةلانجاز 

و التفاهم المشترك ، والأفراد الإدارةالعلاقات الحسنة بين ، الطمأنينةحيث تسود فيه  : جو مناسب للعمل -
 المؤسسة.     أهداف تحقيقو  العمل إتقانيحفزهم على و  الاستقرارو  بالأمنالذي يولد لديهم الشعور  الأمر، بينها

 

                                                                 

 .157ص ، 2012، الأردن، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، " نظريات الإدارة الحديثة ووظائفها "، رنةهاني خلف الطوا 1 
 . 133ص  2011، الجزائر، الطبعة الأولى، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع، " إدارة الموارد البشرية "، نور الدين حاروش  2 
 .361ص ، " إدارة الموارد البشرية مرجع سابق ، معين أمين السيد 3 



 الإطار النظري للتحفيز                                                                                                                      الفصل الأول 

 

17 

 

بنسب  الأفرادو  كل من المؤسسةهي خطط معينة يشارك في دفع تكلفتها و  المعاشات :و  الاجتماعية التأمينات -
على التعويضات في و  الحصول على معاشات بعد بلوغ سن التقاعد للأفرادو هي تتيح ، معينة يحددها القانون 

                                                                       كما تتيح لذويهم الحصول على دخل بعد الوفاة.                                                                                   ، المرض أوحالة حوادث العمل 

 وذلك من خلال تقديم خدمات، ؤسسةداخل الم للإفرادبحيث يوفر الرعاية الصحية  التامين الصحي:   -
       العمليات الجراحية.                                                                                                           و  الأدويةصرف  الخارجيةرعايات صحية لهم تشمل العيادات و 

رات السيا، السكن، الحياة على وسائل النقل أعباءوهي خدمات توفرها المؤسسة لتسهيل  :الأفرادخدمات  -
شهرية تخصم من  أقساطو من ثم يسددها الفرد للمؤسسة في شكل ، بالتقسيط بحيث تدفع قيمتها

                                                             العمرة مثلا.و  فريضة الحج أداءمشاركته في تحمل نسبة من تكاليف  إلى بالإضافةراتبه.

         فيز الفعالالتح نظام  الثاني: متطلبات المبحث

 أنلذلك يجب ، حتى يحقق النظام فعاليته، لاهتمام بهااو  يجب احترامهاعلى عدة مبادئ يبنى نظام الحوافز  
                                                                                                                                                                              لنجاح.المقومات التي تضمن له و  من الخصائص ام بالعديديتسم هذا النظ

                                                                                                                                             نظام التحفيز : خصائص الأول المطلب 

 1من بين هذه الخصائص نذكر منها:و  سماتو  يمتاز نظام الحوافز الفعال بخصائص

حفيزه في شكل يمكن تقديره نجاز الذي سيتم تالإ و  التصرفاتو  تترجم السلوكياتن يجب أ القابلية للقياس:-1
 بعاده.  وقياس أ

 الموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا مبالغة في تقديرو  ى تحري الواقعيةإليشير هذا و مكانية التطبيق:إ-2
 رقام.     الكميات أو الأوقات أو الأ 

ك ذلو  و الاستفادة منهسلوبه.استيعاب أو  إمكانيات فهمهو  لابد من وضوح نظام الحوافز البساطة:و  الوضوح-3
 حسابه. و  جراءات تطبيقهمن حيث إ

لهم على تعديل قباالتأثير على دوافعهم لزيادة إو  حثهم على العملو  رة الأفرادثايجب إن يتسم بإ التحفيز:-4
 داء المنشود. تدقيق الأ و  السلوك

 هم بما يؤدي لتثبيتهمنظام الحوافز الذي سيطبق علين يشارك العاملين في وضع يفضل أ المشاركة:-5
 الدفاع عنه.و  وزيادة اقتناعهم بهتحمسهم.و 

موضوعية و  ددة وواضحةعلى وجود معدلات مح يعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية داء:تحديد معدل الأ -6
               تؤدي للحصول على الحوافز من خلال تحقيقهم لتلك المعدلات.                                                                     داتهمو مجهن فراد بأيجب أن يشعر الأ و  للأداء

                                                                 

 .149-148ص، 2011، الأردن،دار الراية للنشر والتوزيع، "مفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشرية ،زاهر عبد الرحيم عاطف 1 
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لتحقيق  وتأثيره أهميتهفقد وإلا ، ستفيدين منهفراد الملأ يتسم النظام الفعال بقبوله من جانب ا القبول:-7
                                                                                                                        المنشودة.                                                                                                                     أهدافه

تعتمد في  أنيجب  إذ، هاحصل جميع العاملين على نفس المقدار من إذا أهميتهاتفقد الحوافز  مة:الملائ  -8
 الكمياتو  الإنسانيةالحاجات و  السنوية الأعمارو  الإداريةطرقها على مراعاة الاختلافات على المستويات و  مداخلها

                                                                                           غيرها من معايير تحديد مقدار الحوافز.                                                                                         و  الجودةو  الأرقامو 

 إذاتعديل بعض معايير  أوتطويره  إمكانيةذلك لا ينفي  إلا أن، تظامالانو  ن يتسم بالاستقراريجب أالمرونة:  -9
                                                                                                               ذلك.                                                                                                                          الأمراستدعى 

 إعمالهانتائج  أو أرباحو  إيراداتهايكون للنظام منفعة للمنظمة على شكل زيادة  أنيجب : الجدوى التنظيمية -10
                                                                               بعد النظام.                                                                                                                  و  يتم  ذلك بمقارنة النتائج قبلو 

من  أفضلفالثواب الذي يتبع السلوك بسرعة ، بالتوقيتتقديم الحوافز تتعلق فعالية   :  التوقيت المناسب -11
 التصرف.و  ذلك يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل

 لمطلب الثاني: شروط نجاح التحفيزا 

                                                                                                                                                                                                 1 :لنجاح التحفيز يجب توفر الشروط التالية

من  المرغوب فيهو  المطلوب الأداءيمثل الحافز  أنبمعنى ، الأفرادمع دوافع  تكون الحوافز متناسبة أنيجب  -1
زيادة  أو، لخلق رغبة جديدة أوالذين يعانون منه  الإشباعالمنظمة لتخفيض النقص الحاصل في  أعضاءقبل 

 لإشباعمزيد من المال  إلىفالفرد الذي يحتاج ، المنظمة أعضاءمن رغبة حالية لدى  لإشباعالمستوى المطلوبة 
مثلا لعامل يعاني من  الأجور و زيادة ، التقديرو  رحاجاته المختلفة لا يمكن تحفيزه عن طريق كلمات الشك

                                                                                                                                                                                       . في العمل أدائهانخفاض كبير من مستوى معيشته لن يحفزه على رفع 

  إلى بالإضافةو الحصول على الحافز ، بين العمل المطلوب انجازه يدرك العامل العلاقة الوثيقة  أنيجب  -2
فإذا ، الحافز.وهذه نقطة مهمة جداو بالتالي حصوله على ، ه قادر على تحقيق العمل المطلوب لإنجازهنقناعة أ

 نجازه للعملس هناك علاقة مؤكدة بين إولي، تحقيق الهدف  من ناحية إلىنه لا يستطيع الوصول شعر العامل أ
على تحسين  الأفراددور في دفع  أيفان الحوافز في هذه الحالة لن تؤدي ، أخرى من ناحية حصوله على الحافز و 

                                                                                                                                                                              .      أدائهم

حتى  آخربمعنى ، نالحصول على الحافز أقصر ما يمكو  الأعمالالفترة الزمنية الفاصلة بين انجاز   أنيجب  -3
مكن بعد وقت م أسرعتحصل هؤلاء على الحافز في  أنيجب  الأفراد أداءفي  التأثير فيتؤدي الحوافز دورها 

 الأفرادشهور لا تؤدي الدور المطلوب منها في تحفيز  أربعة أومنح الحوافز كل ثلاثة ن و بالتالي فإ، انجازهم للعمل
  على العمل. 

                                                                 

 .84 -83ص ، 2016الأردن,، دار الجامد للنشر والتوزيع,الطبعة الأولى، مصطفى يوسف," إدارة الأداء" 1 
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حسب الجهد الذي و  عادلةو  معايير صحيحةو  أسسالحوافز توزع بناء على  أنالمنظمة  أعضاءيدرك  أنيجب  -4
                             في اتجاهين:                                              ن توزيع الحوافز بشكل غير عادل سيؤدي دورا سلبيا لأ ، يبذله كل عضو من أعضاء المنظمة

حصولهم على الحوافز التي تناسب  لعدم بالإحباطسيصابون  أن أصحاب الأداء المرتفعهو : الأول تجاه الإ
                                                           .                                                                                                              أيضا أدائهمو على ، روحهم المعنوية علىو بالتالي ينعكس سلبا ، أدائهم

لأنه يحصل على الحوافز ، تحقها سيدفعه إلى عدم رفع أدائهصل على حوافز لا يسن من حالاتجاه الثاني: هو أ
 .إليهو النتيجة هي فشل الحوافز في تحقيق الهدف الذي تسعى ، ضافيمن دون جهد إ

فيما و ، إجراءاتهاو تنظيم ، ة في تقرير الحوافزبنجاح يجب توفر شروط محدد أهدافهالكي تحقق نظم الحوافز و 
    1 يلي شروط النظام الجيد للحوافز:

 حساباته.                                                                          و  صياغته، و ذلك في بنوده، مفهوما، واضحا، يكون النظام مختصرا أنيعني هذا  البساطة: -

 أو أكثرنه ينتج نقول أ أني فلا يكف، لسلوك الذي سيتم تحفيزه مشروعاا أنواعن يكون أ هيقصد بو التجديد:-
وضوحا من خلال شرح تفصيلي لما هو  أكثريكون هذا  أنفيجب ، تقليل الحوادث أوتخفيض التكاليف  إلىي يؤد
                                                                                                                                                                                                         مختلفة من التصرف.  أنواعقع متو 

 واردا.     أمراالتصرفات التي سيتم تحفيزها و  إلى تحقيق السلوكيكون احتمال التوصل  أنيجب يمكن تحقيقه: -

في شكل مادي محدد  التصرفات التي سيتم تحفيزهاو  الأداءما لم يمكن التعبير عن كيفية ترجمة يمكن قياسه:   -
العوائد  أيضا(و الأهداف أوالسلوك)و  تكون التصرفات أنعليه يجب و  مضيعة للمالسيكون  لأنه، لفشل النظام

                                                                                                                        القابلة للقياس بسهولة.                                                                                                       

يتم ذلك  أنو ، (الأهدافو  مؤشرات الانجاز أوبسهولة )و  للأداءيتم وضع معايير  أنيقصد بها و : لأداءامعايير   -
                        قابلة للقياس.                                                                                                                و  يمكن تحقيقهاو  ، من خلال دراسات تجعل هذه المعايير محددة

تكون هذه  أنو  الحصول على الحوافز إلىتؤدي  داتهمو مجهن بأ الأفراديشعر  أنلابد  :بالأداءربط الحافز   -
                                                                                                   مفهومة.                                                                                                                      و  العلاقة واضحة

الاختلاف لابد و  فقدت قيمتها الجائزة إلاو ، ملون على نفس القدر من الحوافزيحصل العا أنلا يجب  التفاوت: -
                                                                                                                                                                               الفرد.   أنتجهالذي  الأداءيعتمد على مقدار  أن

عدم تحقيق هذه العدالة و  أدائهمعلى  الآخرينمع حوافز  أدائهتتناسب حوافز الفرد على  أنيجب  العدالة: -
                                                                                                             الفرد بالاستياء                                                                                                              شعور  إلىيؤدي 

 أنكما يجب  الأجرو يمثل نظام الحوافز زيادة ، يكون هناك أجر يكفي احتياجات العاملين أنيجب ية: الكفا -
                                                                       يضمن النظام الجيد للحوافز دخلا لا يقل عما كان عليه العامل قبل تطبيقه.                                                        

                                                                 

 .368-367ص  ،مرجع سابق، " إدارة الموارد البشرية"، احمد ماهر 1 
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الموارد التي و  حيطةالظروف المو  االتي يقومون به الأعمالعلى  الأفرادكاملة من  سيطرةيعني و السيطرة: -
                                 .                                                                                                                            أداءذلك حتى يمكن حسابهم على ما يقومون به من و  ، يستخدمونها

، لكميةايادة من حيث ز ، الأداءفي  الإجادة أنواعيشمل نظام الحوافز على كل  أنيعني  :للأداءالتغطية الكاملة  -
 أنواعمن غيرها و  جديدة أفكارتقديم ، تمثيل المنظمة، عقد صفقات، أسواقفتح ، تخفيض الحوادث، الجودة

                                                                                                                                                                                                                                                 .للأداءمختلفة 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      المحافظة عليه.و  حماسهم لهو  يزيد من اقتناعهم نأمشاركة العاملين في وضع نظام الحوافز يمكن  المشاركة: -

 لنظام التحفيز الجيد الأساسيةالمطلب الثالث: المبادئ 

 1كالتالي: منهاو ، لنظام الحوافز الفعال الأساسيةحدد كل من حسن محمد خير الدين وزملائه عدد من المبادئ 

                                                                                     مبادئ التبعية:                                                                                                               -1

الموظف الذي يكون  أنمعتمدا على السلوك المرغوب بمعنى  أويكون تابعا  أنالعقاب ينبغي و  ونقصد به الثواب
الحافز )الزيادة في  أنوهنا نقول ، م تحفيزه بمنحه زيادة في راتبهيت أنمتميز وفوق مستوى معين يمكن  أداءه

سنوية عادية في لى زيادة المميز(.وذلك عكس الحال لو حصل الموظف ع الأداء  أي تتبع السلوك الأجر أوالراتب 
العقاب و  الثواب إتباع مبدأتنفيذ  إن.أداءمستوى  أوسلوك معين  أيعلاقة له ولا يتبع  ن الثواب هنا لاإراتبه ف

 بالسلوك يسمح للموظفين في القيام بسلوك يعرفون مسبقا انه مجزئ له.

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      :الإدراك مبدأ -2

يكون الناس مدركين للعلاقة الموجودة في  أنلابد ، السلوكو  التبعية بين الحوافز مبدأنقصد بذلك انه لكي ينجح 
فلن يكون  أدائهزيادة راتبه ستتبع ارتفاع مستوى  نأالموظف مسبقا  فيعر لم  إذاففي المثال السابق . المبدأهذا 
السلوك و  يقيم علاقة تبعية بين الحوافز أنومن هذا يجب على المشرف عندما يريد .وجوده أيالتبعية  لمبدأ

 .   المبدأعلى هذا  يتعرفوا نل فإنهم وإلاالموظفين  إلى المبدأينقل هذا  أنالمرغوب ينبغي 

ذي يحدث مع فترة طويلة من ال أفضلالثواب الذي يتبع السلوك بسرعة يكون  أوفالحافز التوقيت :    مبدأ -3
يتبع ذلك بصرف  أنمتميز  أداءالموظف قام بسلوك مرغوب و  إنوجد  إذاينبغي على المشرف لذلك ، من حدوثه
 السلوك. و  بين الحافز لتبعيةاوقت حتى يشعر بعلاقة  أسرعحافز له في 

                                                                         الحجم:                                                                                                                        مبدأ -4

 الكبير سيكون له اثر اكبر من الحافز الصغير.     فالحافز،صغر الحافز نفسه أو بكبر المبدأيتعلق هذا و

                                                 

                                                                 

 .175-174-173ص ،2012، القاهرة،1،طالمجموعة العربية للتدريب والنشر،أساليب التحفيز الوظيفي"، بالحوافز الإدارة"، مدحت محمد أبو نصر 1 
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                                                                                                                                                                                                  النوع : مبدأ -5

وقد تكون .العطلاتالترقيات و و  الجوائزو  ة كالمالالحوافز المقدمة فقد تكون حوافز مادي بأنواع المبدأيتعلق هذا 
فيما بينهم بالنسبة لنوع  الأفرادويختلف .من الشرفالاستحسان و  الغرورو  حوافز غير مادية مثل الرضا الوظيفي

يتعرف على نوع الحوافز التي يفضلها كل منهم  نأالحوافز التي يفضلونها ويمكن للمشرف من خلال تعامله معهم 
                                                                          كل منهم.                                                      نيحقق علاقة التبعية بين الثواب )الحافز( والسلوك المؤدي م نأحتى يمكنه 

                                                                   الثبات:                                                                                                                       مبدأ-6

يكافئ كل  نأينبغي على المشرف  أخربمعنى .الأفراديكون نظام الحوافز ثابتا عبر الوقت وبين  نأونقصد بذلك 
المختلفة للحوافز(.  للأنواعاختلفت الحوافز حسب درجة تفضيل كل منهم  إنو  المرؤوسين لنفس الش يء )حتى

نال تقديرا من و  جيد أداؤهاحد المرؤوسين كان  أنمثال ذلك لو . الأشياءعلى نفس  المكافأة تقدم أنوينبغي 
 هكذا .و  الجيد الأداءينالوا تقديرا مماثل في حالة  أنيجب  الآخرينن المرؤوسين إالمشرف ف

                                                                                                                                                                                                        التحكم:مبدأ-7
موظف سيطرة تامة على السلوك للكان  فإذا.ظف في السلوك الذي يرغبه المشرفتحكم المو  بدرجة ويتعلق

ن تطبيق مبادئ تطبيق مبادئ إالانصراف ( فو  لرسمية في الحضور المرغوب )كأن يكون ملتزما بمواعيد العمل ا
 .تؤثر على السلوك أننظام الحوافز يمكن 

ومثال ذلك عدم قدرة الموظف على ، إرادتهالتحكم في السلوك لظروف خارجة عن  لاستطيعكان الموظف  إذا أما
خدام الحوافز هنا يخلق له فان است آخرالمستوى المطلوب بسبب مانع صادر من قسم  أوالقيام بعمله بالجودة 

  .                        الإحباط نوع من
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                                                                                                                                                                                                                   عمليات التحفيزالمبحث الثالث: 

سلوك  مستعملة لتوجيه إشباعوسيلة   لأنها، يهتم بها أنالتي يجب على المسير  الأولوياتيعتبر التحفيز من بين 
   المسطرة لذلك. أهدافهايجعلهم يتصرفون بأسلوب يضمن تحقيق و   ، الأفراد

                                                                                                                                                                                المطلب الأول: النظريات العملية لتحفيز الموظفين

      :  منهانذكر ها أهمو من ،اهات التي تناولت موضوع الحوافزالاتجو  لقد ظهرت مجموعة من النظريات

                                                                                                                                                                                                                                                                               الكلاسيكية: النظرية-1

 بدراسة خلالها من  قام  العلمية الإدارة مصطلح  عليها  أطلقو  1991 سنة تايلور  فريديريك مؤسسيها أهم من

 1التالية: الافتراضات على  تقومو  إنتاجيته من تزيد و ،العامل كفاءة من تزيد بصورة لعملا طرق  تصميمو 
 العامل. ليست مشكلةو  الإدارةمشكلة عدم الكفاءة هي مشكلة  إن 

 وبالتالي ، حون عاطلينيصبو  عنهم الإدارةالعمل بسرعة فستستغني  أرادوا إذا أنهمل انطباع زائف في للعما
 .أطول مدة الانجاز يعني ضمان عمل لمدة  إطالةن فإ

  عملهم. لأداءالوسائل كفاءة  أكثرو تدريبهم على ، المناسبين للعمل المعين الأفرادتوفير  الإدارةمن مسؤولية 

  من طاقتهم. بأقلللعامل ميل طبيعي للعمل 

  بالقطعة . الأجرنظام  أوبحافز فوري  أو الأجور العاملين مباشرة بنظام  أداءيجب ربط 

 بتصميم العمل و  بالقطعة الأجرما تم تحفيزهم عن طريق نظام  إذاكفاءة الموظفين سترتفع  أنعتقد أ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         . بصورة تتيح الاستفادة من الطريقة الوحيدة المثلى

                                                                                                                                                                                   :  ل"دوغلاس ماك غريقور"  yو x ظريةن  -2

 إن الأبحاثو تبين من نتائج تلك ، الإنتاجدراسات علمية عن سلوك العمال في منظمات  بإجراءقام  هذا المفكر 
                                                                                                       2في العمل بطرق خفية.  الإكراه أسلوبالمسؤولين يفرضون   إنو  التحفيز في المنظمات سلبي

 نظرية " x: "                                                                                                                                                                                                                                      

                                                                                              ي:                                                                                                                           مايل أبحاثهمن خلال  اتضح و

 كان ذلك ممكن.                                                                                                  إذايحب العمل  لاو  بطبيعته سلبي الإنسان أوالعامل  إن -

                                             بعين الاعتبار احتياجات المنظمة.                                                                         يأخذولا  أنانيالعامل  إن -

                                                         التحسين في المنظمة.                                                                                                          و  هناك مقاومة للتغيير إن -

 في العمل لكي يعمل.                                                                                                       إنسانمتابعة على كل و   بد من فرض رقابة شديدةانه لا -

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             حوافز العمل.                                              أهمالمزايا المادية هي و  الأجر إن -
                                                                 

 .119ص ، مرجع سابق، " إدارة الموارد البشرية "، نور الدين حاروش 1 
 .43ص ، 2007، مصر، دار الفجر للنشر والتوزيع، " تنمية الموارد البشرية "، علي غربي وآخرون 2 
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 أساليبو اعتمدت على ، تغيير سياساتها إلى الإداراتالتصورات اتجهت مختلف و  من هذه الحقائق انطلاقاو  
ما يخدم  إنتاجيتجنبون صرف طاقاتهم في و  الكسل إلىون المحكم ما دام العمال يميل الإشرافو  التهديد

كسب رضاهم و  و في الوقت نفسه قامت المنظمات بانتهاج سياسات جديدة تتمثل في تحفيزهم للعمال،منظماتهم
عادلا " و  فان المنظمات تبنت شعارا جديدا  هو " كن صارما أخرى بعبارة و  عن طريق توفير ظروف العمل المناسبة

. 

 "  نظريةy      : "                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

معدلة اسماها  أخرى دم نظرية وق، في استنتاجاته عن سلوك العمال النظر بإعادةدوغلاس ماك جريجور  قام
                                                                                                                                                                                           تعتبر تصحيح للمسابقة حيث أظهرت دراساته المعدلة مايلي:  أنوهي  yنظرية 

 عي.العمل ش يء طبي أن  -

 .كسالى نتيجة لنقص التجربة أصبحوا أنهمو  ثةأن الناس ليسو كسالى بالورا -

 المنشودة. الأهدافيحرصون على تحقيق  أنهمو  أن الناس يتمتعون بضمائر حية -

 عندهم استعداد لتحمل المسؤولية.و  كبيرة بقدراتالأفراد يتمتعون أن  -

 تأهيلو  قامت المنظمات بتدريب إذاو ، ات التي لا تقوم بتدريب العمالالمشكل يكمن في تجاهل المنظم أن -
 ة. مميز بأعمالسيقومون  فإنهم، العمال

وحسب هذه المعلومات والحقائق التي استقاها المفكر من أرض الواقع، فان للعامل حاجات متعددة وهو 
 .حتاجه ، أي عنده حافز للحصول على ما ييسعى باستمرار

                                                                                                                                                                   
                                                                                                                                                                                              نظرية ماسلو-3

تي تسمى باسم نظرية تدرج وال ماسلو أبراهامقدمها ، الإنسانيةمن النظريات المعروفة في الحاجات وهي 
 أننه من المحتمل إفي بيئة لا تشبع حاجاته فأ نش إذاالفرد  أنو الافتراض الرئيس ي في هذه النظرية هو ، الحاجات

                                                                                                                                                          غير صحيح وظيفيا.و  يكون اقل قدرة على التكيف
وهي موجودة لدى ، ى بقاء الفردضرورية للمحافظة عل الأمانو  الأمنو  الحاجات الفسيولوجية أنويرى ماسلو 

فقط ولازمة  الإنسانتحقيق الذات موجودة لدى الحاجات الاجتماعية وتقدير  أنفي حين ، الحيوانو  الإنسان
العاملين في المنشات  في تفسير كثير من مشكلات أفادتفان نظرية ماسلو قد  ،بصفة عامةو  هطمأنينتو  لسعادته
 تجد لها تفسير للوهلة التي لاو  بالعديد من المشكلات غير المتوقعة الإدارةتفاجأ  الأحيانكثير من  ففي، المختلفة

       1  .الأولىنجد التفسير للوهلة  إشباعهاو  نظرية هرم الحاجات إلىو لكن بالرجوع ، الأولى
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                                                                                                                                                                                                                         1 لهذه الحاجات من وجهة نظر ماسلو:شرح 
                                                                                                                                               )المادية(:الفسيولوجيةحاجات لا -1

وتتمثل هذه الحاجات في الحاجات ذات ، الإنسانللفرد التي تقوم بدور فعال في دفع  الأساسيةوهي الحاجات 
     الجنس.                                                                                                                       و  الأكلو  الهواءو  كالماء، الفسيولوجيو  البيولوجي الإنسانالعلاقة بتكوين 

وهي كما ، الاستمرارية في حياتهو  لمقاومةصيانة الفرد للبقاء واو  وتعمل هذه الحاجات على حفظ التوازن الجسدي
 الظهور. و  الإلحاحفي  الأخرى من حاجته  أقوى والشرب  للأكلفحاجة الشخص ، دوافع الفرد أقوى يعتقد ماسلو 

 أما، لح عليه هي الحاجات الفسيولوجيةحاجة ت فأول ، كانت كل حاجات الفرد غير مشبعة إذانه أيرى ماسلو و 
                                                                                                                                                                                                تباعا. إشباعهافيأتي  الأخرى الحاجات 

                                                                                                                                                             :والأمان الأمن إلىالحاجة  -2
الحرية من ،الحماية، الثبات، الأمنمثل: ، بقائهو  كينونة الفردالمساعدة على و  الآمنةوهي تتمثل في توفير البيئة 

                                                                                                          الحرية من القلق ...الخ.                                                               ، الخوف
اية الكافية الحمو  الكافي الأجرالحصول عل عمل مستقر يوفر  -ماسلو رأيفي  -تعني الأمنحاجات  إنكما 

                           العجز...الخ                                      و  الشيخوخةو  التأمين ضد البطالة أنواعوكذلك الحصول على ، المستقبلو  للحاضر
                                                                                                                                                                     جتماعية:الحاجات الا  -3

 تبدأ، قبول و  تتشبع بشكل عادلو  الأمنوحاجات  الفسيولوجيةيقول ماسلو انه عندما تحقق حاجات الفرد 
الصداقة الحاجات الاجتماعية عند الفرد التي و  يقصد بحاجات الحبو  الصداقة في الظهور و  حاجات الحب
هذه الحاجات  إشباعوعدم ، وربط العلاقة مع الغيرالانتماء و  الآخرينالتعاطف مع و  الحب إلى تظهر الحاجة

                                                                                                                                                                    .أصداقهو  سوف يترتب عليه بعض التوتر وعدم التوازن في قدرة الفرد على التكيف مع مجتمع
                                                                                                                                                                      حاجات تقدير الذات: -4

ويرى ، بين الناس بأهميتهو  به الآخرينيجابية عن نفسه واعتراف إ رغبته في تكوين صورةو  الإنسانوهي حاجات 
رام يتمثل في الرغبة في السمعة الحسنة وكسب احت الأول نوعين:  إلىهذه الحاجات يمكن تقسيمها  إنماسلو 
الاحترام يقود  إلىالحاجة  إشباع أنويعتقد ماسلو ، وكذلك التقدير الآخرينواعتراف ، المكانة الاجتماعيةو  الغير

                                                                                                                                             الضرورة في هذا العالم.                                                                                                       و  بالأهمية الإحساسو  القوةو  الشعور بالثقة بالنفس إلى
                                                                                                                                                                تحقيق الذات:  إلىالحاجة  -5

وهذه الحاجة تظهر رغبة الفرد في تحقيق ما ، الحاجات السابقة إشباعيتم  نأتحقيق الذات بعد  إلى الحاجة تأتي
 اريكونه.فالموسيق أنيكونه وما يمكنه  أنيكون ما يود  أنرغبة الفرد في  -يقول ماسلوكما  – أو ، مع قدراتهيتلائم 

 .و الشاعر يكتب الشعر.....الخ  ، والفنان التشكيلي يرسم اللوحات، يصنع الموسيقى
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 كما حددها ماسلو. الإنسانيةالحاجات : هرم (3شكل رقم) 

 

 .118ص ، سابقمرجع ، التحفيز الوظيفي " أساليببالحوافز  الإدارة"، نصر أبومدحت محمد  :المصدر

 

 

 

 

 

 

حاجات -5

تحقيق الذات 

( التغيير,الابداع: مثل)

self  Actualization 

Needs

الاحترام و التقدير : مثل) تقدير الذات حاجات-4
..(و السلطة و المكاتة والثقة بالنفس و الانجاز

Esteem Needs,suchas Respect and 
status

و الحب و المصداقية و الزمالة: مثل)الحاجات الاجتماعية -3
(الانتماء و الولاء و عضوية الجماعات

Social Needs such    
as:love,friendship,belongness,and loyality 

المحافظة على ,الاطمئنان,الضمان: مثل)حاجات الامن و الامان -2
..(الشعور بعدم الخوف,السلامة,النظام

safety and security Needs.

..(الحاجة الى الهواء و الماء و الاكل و السكن : مثل( )الاساسية)الحاجات الفيسيولوجية -1

Basic Needs or physiogical Needs, such as air,water,food,shelter...
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                                                                ":                                                                                                                            نظرية العاملين ل "فريديريك هيرز برغ -4

ن عدم توفر بيئة العمل ناتج عهو  الأحيانعدم رضا الفرد في غالب  نأحقيقة مفادها  إلىتوصل هيرزبرغ 
و بناء عليه فقد وجد هيرزبرغ العمل في حد ذاته. إلى أساساشعور الفرد بالرضا عن عمله يعود  نأكما ، المناسبة

                                                                                                                                                                                                                   1هما: و  في بيئة العمل تندرج تحت مجموعتين من العواملالمؤثرة  العوامل نأ

، حالة عدم الرضا إلىيؤدي ن عدم وجودها لأ ، شباعيةأحيانا العمل  الإ تدعى و مجموعة العوامل الوقائية: - 
، إدارتهاو  ويحددها في المجالات التالية مثل سياسات المنظمة، الأفرادتحفيز  إلىتوافرها لا يؤدي و  وجودها بينما
 الوظيفي.  الأمنو  المركز الاجتماعيو  الراتب، ظروف العمل المادية، الأفرادالعلاقات بين و  الإشرافنمط 

هي تلك المرتبطة بالعمل وتعمل في و   ، شباعيةالعوامل الإ  اسمأيضا ويطلق عليها  العوامل الحافزة:مجموعة  -
، ل في الشعور بالانجاز في العملوتتمث، الحفز لدى الموارد البشريةو  احالة وجودها على بناء درجة عالية من الرض

 فرص التقدم، المسؤولية، محتواهاو  طبيعة الوظيفة، العمل لإتقانالشخص ي لقيمة عمله نتيجة  الإدراك
                                                                                                                                                                   تطورها. و  نمو الشخصية، التنميةو 

العوامل المحيطة بالعمل تسبب و  بالظروف أساسائية عند هيزربرغ التي تتعلق وخلاصة القول أن العوامل الوقا
بينما العوامل ، التحفيز لدى وجودها إلىلكنها لا تؤدي ، دم الرضا عندما لا تكون موجودةدرجة عالية من ع

الذي يحصل عليه من  عترافالإ و  وإنجاز الفرد لذلك العمل، بماهية العمل أيالمتعلقة بمحتوى العمل و  الحافزة
الرضا ولكنها لا تسبب الكثير من عدم الرضا عند و  التحفيز إلىعند توافرها تؤدي  فإنهالذلك العمل  تأديتهخلال 

 غيابها.            

                                                                                                 الشكل الموالي : نعرض هذه النظرية وفقو  نوضح أنويمكن 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .214-213ص، مرجع سابق، " تنمية الموارد البشرية"، نعلي غربي وآخرو 1 
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 .( : مبادئ نظرية هيزبرغ ) العاملين(4الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 .464ص ،مرجع سبق ذكرهو اخرون، صالح مهدي محسن العامري ر: لمصدا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      التحفيز التي يمكن المدير استخدامها. أساليبالمطلب الثاني: 

                                                                           1زيادة فاعليتهم :و  يمكن للمدير استخدامها لتحفيز العاملين أساليبهناك عدة 

 .                               أيضالهم  أهداففهي تعتبر ، وواضحة لهموانقلها بصورة محددة ، منظمتك أهدافتعرف بدقة على  -1

    .الفروق الفردية( مبدأ) راع  الأساسوتعامل معهم على هذا ، اتجاهاتهمو  ميولهمو  العاملينتعرف على حاجات  -2

 آخر.     أساسوليس على ، الأداء أساستكون على  أنالحوافز الممنوحة يجب  -3

                      فتحفيز المتميز منهم يحفزهم لمزيد من الجهد في العمل.                                                                          ، اقتراحاتهم إلى -4

                   متماشية مع رغباته.                                                        و  تكون المكافأة ذات قيمة بالنسبة للفرد أنحاول دائما  -5

                                                                    . الأعضاءالجماعة لتحميس باقي  أمامنجاز المطلوب الإ  أوعن السلوك  المكافأةقدم  -6

 صلاحياتك في هذا المجال.                                                                              و  الماديةو ، ةمة بالنسبة لمنح الحوافز الماليالمنظ إمكاناتتعرف على  -7

                             فإنك قادر في جميع الأحوال على تقديم الحوافز المعنوية.                                                                        ، ةالماديو  الماليةلم تستطع تقديم الحوافز  إن -8

                                               وكيفية استخدامها.                                  ، العقاب المدرجة بلائحة المنظمة إجراءاتتعرف على  -9

 ذلك. أمكنقدم المكافأة بعد تحقيق النتائج المطلوبة مباشرة كلما  -10

 
                                                                 

 .178ص، مرجع سابق، "الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفي"،مدحت محمد أبو نصر 1 

 الرضا الوظيفي         الوظيفي عدم الرضا       

تحسين العوامل المحفزة يزيد  

 من الرضا الوظيفي
تتأثر بالعوامل الدافعة 

والمحفزة                                        
الانجاز                                               -
الاعتراف والإشادة  -

بالانجاز                                                     
                               المسؤولية                                     -
 محتوى العمل -

تتأثر بالعوامل الصحية                               

ظروف العمل                                    -

العلاقات مع زملاء العمل                           -

 السياسات  وقواعد -

 -العمل                           

 نوعية المشرفين

تحسين العوامل الصحية يقلل 
 من عدم الرضا الوظيفي
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  جديدة للتحفيز يمكن للمدير استخدامها أساليبوهناك: 

 
 الحديثة في الحفز الأساليب: مجموعات  (5لشكل رقم)ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 315ص،مرجع سابق ،الفعالة للموارد البشرية" الإدارة" ،صالح علي عوده الهلالات المصدر:

 أربعة إلى الأساليبو تنقسم هذه ، زيادة التحفيز في العمل إلىالحديثة الهادفة  الأساليبهناك العديد من 
   1مجموعات: 

                                                                                                                   : الأساليب المتعلقة بتصميم العمل.   الأولىالمجموعة 

                                                                                                                                                                                      : التدوير الوظيفي-1

ي نفس الدائرة أو في دائرة من خلال تنقله من عمل لآخر ف، الواجبات التي يؤديها الموظفو  تنويع المهامأي زيادة 
                                                                          الروتين.                                       و  ويهدف هذا الأسلوب إلى تخفيض حالات الضجر، أخرى 

                                                                                                                                                                                    توسيع العمل:-2

من ذي  أكثرمهام  أداءمسؤولا عن  أصبحالعامل  أن إلىالمهام الوظيفية  أومن خلال إضافة بعض الواجبات 
                                                                              للوظيفة الحالية.                          والأهميةمن نفس المستوى  أعمالعلى  متت الإضافة نأحيث ، قبل

                                                                 

 .317-316-315ص ،مرجع سابق، " الإدارة الفعالة للموارد البشرية "، صالح علي عوده الهلالات 1 

 مجموعات

 الأساليب

 الحديثة

  في

 التحفيز

 بتصميم العمل المتعلقة       

 بالاندماج والتمييز المتعلقة    

 أساليب حديثة أخرى           

1
1

المتعلقة بتصميم العمل 
الجماعي

2 

3 

1 

1 

2 

2 

4 

3 

3 

2 

1 

 تمكين  العاملين

 فرق حل المشكلات

 فرق وظيفية متعددة

 فرق افتراضية

 فرق عمل مسيرة ذاتيا

 عمل أسبوعي لأربعة أيام

 ساعات عمل مرنة

 عبء عمل منخفض 

 اندماج العاملين

 إثراء العمل                

 توسيع العمل

 التدوير الوظيفي           
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                                                                                                                                                                                        إثراء العمل:-3

من مستوى  أخرى جبات وا إضافةالعمل من خلال تصميم الوظيفة لكي تضمن  إثراءعلى  الأسلوبيركز هذا 
التقييم كأن يؤديها المشرف و  تتعلق بالتخطيطمهام  إضافةمثل  مهاراتو  أكثرث تتطلب معرفة بحي، أعلى

وهذا يوفر مناخا محفزا ، توسع في هذه الحالة يكون عمودياال أن أي،الإداري قل في مستوى أوظيفة  إلى الإداري 
 على الأداء. 

                 تمكين العاملين.                                                                                         و  المتعلقة باندماجالمجموعة الثانية: الأساليب  

                                                                                                                                                                              اندماج العاملين:  - 1

حيث تكمن مهمة ، ةدرية بالمنظمالإ  الأمور لترسيخ مساهمة العاملين في عملية صناعة القرارات وفي كافة  أداةهو 
 مما يرفع من روحهم المعنوية، االتي يقومون فيه الأعمالفعالية في  أكثرفي تشجيعهم على ممارسة دورا  الإدارة

                                 لآرائهم.                                                                                                                      الإدارةفي المنظمة ومدى احترام  أهميتهملمدى  إدراكهمو 

                                                                                                                                                                                      العاملين:  تمكين -2

 إلىعلى اتخاذ القرارات دون الرجوع  ورفع قدراتهم، أعمالهم أداءكبر في أويقصد بذلك منح العاملين حرية 
 بأقص ىن يساهموا أاح لكافة العاملين بملى توفير الظروف للسإالتمكين يهدف  و، الأعلى الإداريةالمستويات 

 المنظمة.                                                                              أهدافطاقاتهم في تحقيق 

                                                                                                         الثالثة: الأساليب المتعلقة بتصميم العمل الجماعي المجموعة

                                                                                                                                                                          فرق حل المشكلات: - 1

حل  و بالتالي فهذه الفرق تركز على، لات معينة تتعلق بوظائف المنظمةقد تتشكل فرق بهدف حل المشك
 .              الإجراءاتو  السياساتو  بالنظمالمشكلات ولا يتعلق عملها 

                                                                                                                                                                  الفرق الوظيفية المتعددة: -2

تعددة هو التوجه نحو موضوع و الهدف من هذه الفرق الوظيفية الم، من دوائر مختلفة أعضاءمن عدة  تتألف
النظر في تسعير  التسويق من أجلو  الماليةو  نتاجكأن يتم إعداد فريق عمل يتكون من ممثلين عن دوائر الإ ، معين

 منتج جديد.      
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                                                                                                                                                                             :الافتراضيةالفرق  -3

وهم يعقدون ، ية متعددة ولديهم ثقافات مختلفةوهي مجموعة من الأعضاء موجودون في مناطق جغراف
ث بالو  ومؤتمرات الفيديو، يا التفاعلية كالبريد الالكترونيجلساتهم من خلال وسائل التكنولوجو  اجتماعاتهم

    الشبكي.

                                                                                                                                                                              :فرق العمل المسيرة ذاتيا-4

وتجتمع ، الجمهور مة العملاء والتفاعل مع خاصة في أقسام خدو  بنفسها أمورها حيث تقوم هذه الفرق بتسيير
 تتخذ قراراتها باستقلالية تامة.                                                                  و  يومي أساسعلى 

                                                                                                                                ساليب الحديثة الأخرى.      المجموعة الرابعة:الأ 

                                                                                                                                                            : أيام لأربعة الأسبوعيالعمل  -1

مما ، كما في بعض الدول ، عمل أيام أربعة(ساعة خلال 48-40) الأسبوعيةعمله يعمل الموظف ساعات  أن أي
                                                                                      قضاء خاصة أكثر.                                         و  الأسبوعية للإجازةيمنحه الوقت الكافي 

                                                                                                                                                                            ساعات العمل المرنة: -2

يغادر و  فيأتي للعمل وقت ما يشاء، العمل التي تتناسب مع ظروفه اختيار ساعاتالموظف الحرية في  إعطاء
ت محددة هي و ضرورة وجوده في العمل بساعا، ةمنه كامليكمل ساعات الدوام المطلوبة  أنشريطة ، كذلك

                                                                                     و تمثل على الغالب ساعات الذروة بالنسبة للعمل.                                                                                ، الوقت العام الجوهري 

                                                                                                                                                                            : المخفض عبء العمل -3

بحيث يعملوا ساعات ، نتائج جيدة تخفيضا في عبء العملالذين حققوا و   العالي الأداءقد يعطي المدراء ذوي 
العناية  أو، تعليمهم إكمالمثل ، وا من الوقت في مجالات خاصة بهموذلك لكي يستفيد، قل لفترة معينةأعمل 

 غير ذلك.      أو بأسرهم
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                                                                                                              المطلب الثالث: الصعوبات التي تعترض نجاح الحوافز   

 من الحوافز تحقيق الهدف المنشود أمامعقبات و  تشكل عوائق أنالصعوبات التي يمكن و  هناك بعض المشكلات
                                                                                                                                                                                                             1منها: و 

                                                                                                                            عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز.                     -1

                                    نمطية في عدد كبير من المنظمات.                                                                                     و  تطبيق نظم واحدة -2

                 اتجاهاتهم.                                                                                      و  البحوث المتعلقة بدوافع العاملينو  غياب الدراسات -3

                          ا.                                                                         التي تمنح الحوافز في ضوئه الأداءعدم التحديد الدقيق لمعدلات  -4

                                                                    عدم دقة تقويم أداء الأفراد.                                                                                                   -5

                                                                 غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق بالحوافز.                                                                               -6

                                        ض المديرين.                                                                                      سوء استخدام الحوافز من قبل بع -7

                                                                  تكاليف الحوافز.                                                                                                               ارتفاع -8

                                                                                                  العائد من الحوافز.                 و  عدم وجود مقياس دقيق للتكلفة -9

                                 الرقابة على الحوافز من حيث فاعليتها.                                                                                         و  قصور المتابعة -10

                                        العطاء في الحوافز.                                                                                                           و  فقدان مفهوم الأخذ -11

 نقص المهارات لدى المدراء في تطبيق الحوافز.         -12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 45ص، مرجع سابق، الإدارية""نظام الحوافز ،  براءة رجب تركي 1 
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 خلاصة:

 التفاهم الجماعي وخلق الثقةو  يمثل التحفيز ميزة من مميزات المنظمات الناجحة من خلال توفير كل من التشاور 
 ى الترقياتالحصول علو  تحسين شروط العملو  و الاعتراف بالعامل بتلبية طموحاته، الاحترام المتبادلو 
ف الظرو و أن دور كل مسؤول هو جلب ، الناتجتحقيق و  هو بلوغ الأهداف إدارةكون كل ، غيرهاو  المكافئاتو 

توزيع و  تغيير الهياكل غير الملائمة إقرارو هو الذي يقوم بالتحسينات الفردية مع ،الملائمة لتحقيق تلك النتائج
                        مساهمتهمو  أهمية كبيرة  للعمال بإعطاءتحسين نوعية العمل  الإدارةوعلى ، المسؤوليات على الأفراد

                                                                                                                                                                                                                            . بعين الاعتبار انشغالاتهمأخذ اهتماماتهم و و  تنفيذهاو  الأهدافتحديد و  في التسيير

تقويمه من و  حيويا في تنشيط سلوك الأفرادو  ية التي تلعب دورا هاماحيث يعتبر التحفيز من المؤثرات الأساس
 وضع نظام الحوافز على التوازن بالمؤسسة من خلال  أدىالذي  الأمرخلال خلق الرغبة لديهم في رفع الأداء. 

اد لدى الأفر  الأداء مما يعمل على زيادة أهدافهاومن ثم الوصول لتحقيق ، الأفراد أهدافالتعاون لتحقيق و 
                                                                                        العاملين داخل المؤسسة.



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

سيلة لتفعيل أداء الحوافز كو 
 الأفراد
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 :تمهيد 

ذلك لان نجاح أي منظمة ، يعتبر موضوع الأداء و تقييمه من أهم المواضيع في وظيفة الموارد البشرية بالمنظمة 
و عليه نجد أن الأداء يعتبر المحور الرئيس ي الذي تنصب ،مواردها البشريةمرتبط بمدى كفاءة و فعالية أداء 

ولمعرفة مدى كفاءته تقوم إدارة الموارد البشرية بتقييمه ،كونه يشكل أهم أهداف المنظمة، حوله جهود المدراء
تيجية فعالة من أجل وضع إسترا، لتعرف مكامن الضعف و القوة في انجاز الأعمال المنوطة بكل فرد في المنظمة

 .و بناء برامج اختيار و التعيين و وضع معايير موضوعية للأجور و الترقية والتحفيز ،للقوى العاملة

حيث تم ، سينصب اهتمامنا في هذا الفصل على محاولة استخلاص تعريف شامل لجميع أبعاد تقييم الأداء
 :تقسيمه إلى ثلاث مباحث و هي كالأتي 

 اء ماهية الأد:المبحث الأول 

 ماهية تقييم الأداء :المبحث الثاني 

 التحفيز و علاقته بالأداء :المبحث الثالث 
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 ماهية الأداء : المبحث الأول 

حيث حظي ، يعتبر مفهوم الأداء من أكثر المفاهيم  شيوعا و استعمالا في حقل اقتصاد و تسيير المؤسسات
 .باهتمام واسع من قبل الباحثين و المفكرين خاصة في علم الاقتصاد 

 تعريف الأداء و مكوناته :المطلب الأول 

 :تعريف الأداء :الأول  الفرع

 1....مديرين و مهندسين ، الأداء هو المجهود الذي يبذله كل من يعمل بالمؤسسة من منظمين

فهو يرتبط بتحقيق مستويات مختلفة للمهام ، الفرد عند قيامه بعمل مايعتبر الأداء ذلك المستوى الذي يحققه 
مستوى الدور و  و على كل فان الأداء يكون نتيجة امتزاج عدة عوامل كالجهد المبذول و إدراك، المطلوب انجازها

بأي شكل  كما أنه أي نشاط يؤدي إلى نتيجة و خاصة السلوك الذي يغير المحيط، القدرات التي يتمتع بها الفرد
           من الأشكال ـ                                                                                                                 

الأداء هو درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد و هو يعكس الكيفية التي :كما هناك من يرى بأن  
فالجهد يشير إلى ،و غالبا ما يحدث لبس و تداخل بين الأداء و الجهد،شبع بها الفرد متطلبات الوظيفةيحقق أو ي

 .   أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد ،الطاقة المبذولة

مسلكه هو كفاءة العامل لعمله و  أو إن الأداء، يمكن تعريف الأداء بأنه مستوى الانجاز الذي يصله الفرد في عمله
 .فيه و مدى صلاحيته في النهوض بأعباء عمله و تحمله لمسؤولياته في فترة زمنية محددة 

و الذي بالتالي ، كما يعبر مفهوم الأداء عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو المهام
 .لمكونة لوظيفة الفرد يشير إلى درجة تحقيق و إتمام المهام ا

يمكن  بفضلها  ، من خلال التعريفات المختلفة السابقة و التي اعتمدت على عدة عناصر في تحديد مفهوم الأداء 
القول أن الأداء هو مدى قدرة تحقيق المؤسسة لأهدافها على المدى البعيد من خلال ، و انطلاقا من معطياتها

ردها في إطار الأخذ بعين الاعتبار  تأثيرات البيئة الداخلية و الخارجية رشدها في استغلال و توظيف مختلف موا
     2. لأنشطتها 

أن الأداء يمثل مجموعة من التصرفات يقوم بها العامل الذي يتميز بخصائص معينة تحدد سلوكه  -
 ويؤدي هذا السلوك الذي يقوم به إلى هدف معين و لقد تعددت تصنيفاته كالأتي :        

 الأداء الممتاز :هو الذي يتجاوز التوقعات المحددة للأداء العادي .  -

 لكن لا يتعلق بالباقي . ، الأداء دون الجيد :هو الذي يحقق بعض توقعات العمل  -

                                                                 

  1 حمداوي وسيلة ،إدارة الموارد البشرية ، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائرية،مديرية النشر لجامعة قالمة   2004ص 123 .

  2 مصطفى يوسف ،إدارة الأداء ،الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر و التوزيع الأردن-عمان2016 ص 18– 19   
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 الأداء غير المرض ي : هنا يفشل الأداء عادة في تحقيق توقعات العمل . –

 1هو الذي يحقق توقعات العمل المحددة و أحيانا يتجاوزها . الأداء الجيد جدا : –

                                                                                              مكونات الأداء : الفرع الثاني

التي تتميز بالأداء هي التي أي إن المؤسسة ، يتكون مصطلح الأداء من مكونين رئيسين هما الفعالية و الكفاءة 
 .تجمع بين عاملي الفعالية و الكفاءة في تسييرها

 : الفعالية _ 1

وهذا ، ينظر الباحثون في علم التسيير إلى مصطلح الفعالية على أنه أداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة
تجدر الإشارة من جهة أخرى إلى أنه  و. من منطلق  أن الفعالية هي معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطرة 

فقد اعتبر المفكرون الكلاسيكيون  الفعالية  ، توجد إسهامات كثيرة مختلفة حاولت تحديد ماهية هذا المصطلح 
 .تقاس فعالية المؤسسة  بكمية الأرباح المحققة _ حسب نظرهم_و من ثم ، بمثابة الأرباح المحققة

 :الكفاءة _ 2

. و النشاط الكفء هو النشاط الأقل تكلفة ، ى القيام بالعمل المطلوب بقليل من الإمكانياتالكفاءة هي القدرة عل
أي استعمال ) نستنتج من هذا التعريف أن الكفاءة ترتبط بتحقيق ما هو مطلوب بشرط تدنيه التكاليف 

كلفة ممكنة دون الحصول الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة بأقل ت: كما تعرف الكفاءة على أنها ( . مدخلات أقل 
                    2   .أي هدر يذكر 

 :الإنتاجية _ 3

يشير هذا المصطلح إلى قدرة المشروع على تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المطلوبة باستخدام أقل موارد 
مشروع  و المشروع الذي يستخدم أقل موارد ممكنة، فالمشروع الذي يحقق أهدافه هو مشروع فعال، ممكنة
            3.  فإن المشروع منتج ( الفعالية و الكفاءة )و إذا تحقق الاثنين معا ، كفئ

 : الأهداف _ 4

يجب أن تتضمن الخطة الناجحة قائمة من الأهداف تسعى ، و هي حالات نهائية تسعى المؤسسة لتحقيقها
     4.  المؤسسة لتحقيقها قد تكون هذه الأهداف إستراتيجية أو أداء العمل اليومي للمؤسسة 

 

                                                                 

      40ص 2018 ماستر أكاديمي علوم التسيير،جامعة مستغانم  مذكرة ،المؤسسات العمومية الإستشفائية جهيدة،دور الحوافز في تحسين الأداء فيزمري  1
 62، صمرجع سابق مصطفى يوسف ،إدارة الأداء ، 2
  . 94 ،صمصر  أحمد ماهر ،اقتصاديات الإدارة ،الدار الجامعية الإسكندرية ، بدون سنة النشر ، 3
  . 30،ص 2000الطبعة الاولى عمان ،الأردن  ،دار وائل للنشر و التوزيع ، "أساسيات إدارة أعمال "سعاد نايف برموطي ،الإدارة 4
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 معايير الأداء و خصائصه  :المطلب الثاني 

 1 : معايير الأداء :الفرع الأول 

يستند إليها في الحكم على صلاحية السلوك و الكفاءة ، يتم تقييم أداء العاملين باستخدام معايير محددة 
أو هي ، و بالتالي يقارن به للحكم عليه، و يقصد بمعايير الأداء الأساس الذي ينسب الفرد، الأدائية للعاملين

فهي تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم بخصوص ، المستويات التي يعتبر فيها الأداء جيدا و مرضيا
يشترط أن تصاغ و ، و كذلك توجه المدراء إلى الأمور التي ينبغي مراعاتها  لتطوير الأداء، أهداف المنظمةتحقيق 

معايير الأداء تنقسم إلى  و ، هذه المعايير بمشاركة الموظفين مما يرفع من إخلاصهم و ولائهم للمنظمة و كذا أدائهم
 :                               و المعايير الشخصية  وهي  على النحو التالي  ،و المعايير الموضوعية( السلوكية )المعايير الذاتية  :

                                                                                              ( :السلوكية)المعايير الذاتية _1      

تتوفر في العامل و تختلف طبقا للفرو قات بين  أن التي يجبو تشمل الصفات و المميزات ، و تسمى بعناصر الأداء
توفر ، و مدى الانضباط و الالتزام، إدراك  توجيهات و نظم و أساليب العمل و الالتزام بها، المهارة:وهي، الوظائف
اقتراحات لتحسين طرح أفكار و ، و الايجابية في الأداء، الاهتمام بسلامة و كفاءة المعدات و الأدوات، المعلومات

و ، المهارات  الاتصالية والقيادية، التعامل مع الزملاء و الرؤساء و المرؤوسين و العاملات، الأداء كما و نوعا
الأخطاء الفنية المرتكبة و مدى رجوعها لعدم الانضباط لنقص ، القدرة على تحليل المشكلات و اتخاذ القرارات

 .ة الفرد المهارات أو حتى لظروف خارجة عن إراد

                                            :                                                                                                                            المعايير الموضوعية _2

النوعية ، كمية الإنتاج: مثل، تستلزمها طبيعة العملو تعبر عن المقومات الأساسية التي ، و تسمى بمعدلات الأداء
الزمن المحدد و جودتها و ، عن حجم المخرجات_ عادة_كما أن المعايير الموضوعية تعبر ، جودة المنتج، و السرعة

و تجدر الإشارة إلى ضرورة استخدام المعايير ، لانجازها   و يفضل البعض تسمية هذه المعايير بمعدلات الأداء
ن هناك بعض الأعمال يصعب أحيث ، السلوكية و الموضوعية معا إلى تقييم الأداء لتكون النتائج أكثر دقة

 . بينما هناك أعمال يستحسن استخدام النوعين معا ، استخدام المعدلات في قياسها و العكس صحيح

                                                                                                          :                                               معايير الصفات الشخصية _ 3

و من هذه ، يكون الاعتبار الأساس ي وفق هذه المعايير للصفات الشخصية للفرد العامل و ليس لإنتاجه أو سلوكه 
 :  المعايير 

                                                                                                                                                                       المبادرة .                           -

                                                                              الانتباه .                                                                                                                    -

                                                                 

  صالح علي عوده الهلالات ، الإدارة الفعالة للموارد البشرية ،دار الحامد للنشر و التوزيع ،الطبعة الاولى ،الأردن ،عمان  1
  272 - 271  ،ص2016
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                                                                                                                                            الاتزان و الانفعال .                                  -

 1الدافعية العالية .  -

 2 :خصائص معايير الأداء :الفرع الثاني

و يكون المعيار هكذا إذا ، ير عن الأداء المراد قياسهيشترط في المعيار و مهما كانت نوعيته أن يكون دقيقا في التعب
 :تميز بالخصائص التالية 

 خصائص معايير الأداء: (6 )الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 273صالح علي عوده الهلالات،الإدارة الفعالة للموارد البشرية ،مرجع سابق،ص :المصدر 

أي أن العوامل الداخلة في المقياس يجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي يتطلبها العمل : صدق المقياس  -1
احتواء المقياس على عوامل في حالة :الأولى، و هناك حالتان يكون فيها المقياس غير صادق، بدون زيادة أو نقصان 

في حالة احتوائه على مؤثرات خارجية عن إرادة :و الثانية ، أساسية في الأداء و هذا النوع يعرف بقصور المقياس
 .يعرف بتلوث المقياس ، و هذا النوع من الخطأ ، الفرد

إلا أنه من الطبيعي ، داؤه ثابتاتعتبر نتائج أعمال الفرد من خلال المقياس ثابتة عندما يكون أ:  ثبات المقياس  -2
 . ن تختلف نتائج القياس باختلاف درجات أو مستويات الأداء أفي بعض الحالات 

فيميز ، ونعني به درجة حساسية المقياس بإظهار الاختلافات في مستويات الأداء مهما كانت بسيطة :التمييز  -3
 .بين أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد 

 .     ونعني بها وضوح المقياس و إمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمل : سهولة استخدام المقياس  -4

        3: بالإضافة إلى الخصائص  السابقة هناك خصائص أخرى و هي    

                                                                 

  373ص، 2003،مصر ،البشرية و الأفراد ،دار الجامعيةأحمد ماهر ،الاختبارات و استخدامها في إدارة الموارد  1
  273صالح علي عوده الهلالات،الإدارة الفعالة للموارد البشرية ،مرجع سابق ،ص  2
  245ص 1999، إدارة الموارد البشرية ،دار وائل للنشر ، الأردن و اخرونسهيلة محمد عباس ،  3

 خصائص معايير الأداء

2   
éé

1   
 فلاام

3  4  

استخدام المقياسسهولة  صدق المقياس  ثبات المقياس التمييز 
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 الواقعية :أي ضرورة تطابق الأداء و دقة تمثيل الواقع  -

 لتحيز .                 الموضوعية : تجنب أثر التقديرات الشخصية و ا -

 الشمول :أي أن يتضمن القياس جوانب الأداء المراد تقييمها كافة .                              -

 الاقتصاد : أن يتطلب الحد الأدنى أو المعقول من الوقت و الجهد و الأجهزة و الأفراد لتطبيقه . -

 ة فيه خطوات قياس الأداء و العوامل المؤثر :  المطلب الثالث

 :خطوات قياس الأداء :الفرع الأول 

و بعد ، تبدأ عملية تقييم الأداء بتحديد معايير الأداء و من ثم مناقشة التوقعات في الأداء مع الأفراد العاملين
و بعد ذلك يتم مناقشة التقييم مع الأفراد العاملين ، ذلك قياس الأداء الفعلي و مقارنته بالمعايير الموضوعية 

 1:و يمكن عرض الخطوات السابقة بالتفصيل فيما يلي ، الإجراءات التصحيحية إن لزم الأمر ذلكلاتخاذ 

 :تحديد معايير الأداء -1

فمعايير تقييم الأداء تمثل مستوى ".تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقييم"يقصد بمعايير تقييم الأداء 
أعمالها المكلفة بها حيث على أساسها نحكم فيما إذا كان أداؤها  الأداء المطلوب تحقيقه من قبل الموارد البشرية في

ذلك ضمن و ، و هي في الحقيقة تمثل أهدافا يجب على هذه الموارد انجازها من خلال أدائها، وفق المطلوب أم لا
 ".فترة زمنية محددة 

أو هي ، قارن به للحكم عليهالأساس الذي ينسب إليه أداء الفرد و بالتالي ي"كما يقصد بمعايير تقييم الأداء 
و أن تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية  تقييم ،المستويات التي يعتبر فيها الأداء جيدا و مرضيا

و توجيه المديرين ، حيث تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة،الأداء
 ". الاعتبار لتطوير الأداء إلى الأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعين

وتكون هذه المعايير نسبية إذا تعلقت بالمقارنات  ،الأسس التي يرتكز عليها التقييم"و يقصد بمعايير تقييم الأداء 
 ". أو تكون مطلقة إذا ارتبطت بأهداف التقييم ،ما بين الموارد البشرية

و يجب أن توضع هذه المعايير .ها الأداء مرضيا أم لاالمستويات التي يعتبر عند" كما يقصد بمعايير تقييم الأداء
 .قبل عملية التقييم حتى تكون أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء الفعلي 

 

 

 

                                                                 

  237ص2006مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع،عمان،الأردن، البشرية،مدخل استراتيجي متكامل، ،إدارة الموارداخرون  يوسف حجيم  الطائي و   1
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 :نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين  -2

، أن يعملوالمعرفة و توضيح ما يجب ، بعد تحديد المعايير اللازمة للأداء الفعال لابد من توضيحها للأفراد العاملين
أن يتم نقل المعلومات من الرئيس إلى :و من الأفضل أن تكون عملية الاتصال ذات اتجاهين ، و ماذا يتوقع منهم

ثم أن تكون هناك تغذية عكسية من المرؤوسين إلى رئيسهم لغرض ، مناقشتها معهم و التأكد من فهمها، مرؤوسيه
 1.الاستفهام حول أية جوانب غير واضحة لديهم 

 :قياس الأداء  -3

و هناك أربعة مصادر للمعلومات غالبا ما تستخدم ، و تكون هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي
 .ملاحظة الأفراد العاملين : _ للأداء الفعلي هي

 التقارير الإحصائية. -

 التقارير الشفوية. -

 التقارير المكتوبة.   -

 .المعلومات يؤدي إلى زيادة الموضوعية في قياس الأداءإن الاستعانة بجميع هذه المصادر في جمع 

 :مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري  -4

هذه الخطوة ضرورية لمعرفة و الكشف عن الانحرافات بين الأداء المعياري و الأداء الفعلي و من الأمور المهمة في 
، و صادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل هذه الخطوة هي إمكانية المقيم في الوصول إلى نتيجة حقيقية

حيث أن نتائج التقييم التي يستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة على روحهم ، وقناعة الفرد العامل بهذه النتيجة
و لذلك لابد أن تتبع هذه الخطوة خطوة أخرى تخفف من شدة تأثير ، و على تواصلهم بالأداء المستقبلي، المعنوية

 .و الخطوة الثانية هي مناقشة التقييم مع الأفراد العاملين، السلبية التقييمات

 :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين  -5

لا يكفي أن يعرف الأفراد العاملون نتائج عملية تقييم الأداء بل أنه من الضروري  أن تكون هناك مناقشة لكافة 
المقيم أو المشرف المباشر  لتوضيح بعض الجوانب المهمة التي قد لا الجوانب الايجابية و السلبية بينهم و بين 

كما و أن المناقشة تخفف من حدة تأثير ، و بصورة خاصة الجوانب السلبية في أدائه، يدركها الفرد العامل
ضع حيث أن التقييم الصادق و كما أشار الكثير من الدراسات إلى ذلك قد ي، النتائج التي تعكس الأداء السلبي

أو      حيث يشعر هؤلاء بأن أدائهم أكثر مما حدده لهم الرئيس، الرئيس في موقف حرج من قبل المرؤوسين
 .المشرف المباشر 

 

                                                                 

  34-33ص، 2012الطبعة الأولى عمان، ر و التوزيع،عمار بن عيش ي،اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد، ،دار أسامة للنش  1
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 :الإجراءات التصحيحية  -6

إذا لا يتم البحث عن الأسباب ، الأول مباشر و سريع:ن تكون على نوعين أ الإجراءات التصحيحية من الممكن إن
ن إو لذلك ف         ، و إنما فقط محاولة تعديل الأداء ليتطابق مع المعايير، ظهور الانحرافات في الأداءالتي أدت إلى 

 .هذا النوع من التصحيح هو  وقتي 

أما النوع الثاني من التصحيح أو الإجراءات التصحيحية للأداء ليتطابق مع المعيار المحدد فهو الإجراء التصحيحي 
أي تحليل الانحرافات بكافة أبعادها ، البحث عن الأسباب و كيفية حصول الانحرافاتحيث يتم ، الأساس ي

كما و أنها تعود ، و هذه العملية أكثر عمقا و عقلانية من الأسلوب الأول ، وراء ذلك للوصول إلى السبب الرئيس ي
 .                   على المنظمة بفوائد كثيرة على المدى الطويل 

 1:يوضح الخطوات السابقة و الشكل التالي

 الأداء تقييم خطوات:(7)رقم شكل

 
 

      

 

 

      

                                                      

 

 

 37ص  1990الرياض، معهد الإدارة العليا، الإدارة الإستراتيجية، ترجمة محمود مرس ي ، دافيد هنجر، توماس أي هاينز: المصدر

 

 

 

 
                                                                 

  35- 36عمار بن عيش ي،اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد،مرجع سبق ذكره ص  1  

تحديد 

معايير 
 الأداء

اتخاذ 

إجراءات 
 تصحيحية

مناقشة   
نتائج    

   التقييم
 مع العامل

 

قياس 
 الأداء

نقل 

توقعات 

الأداء 

للأفراد 

العاملين

هل يتطابق 

 الأداء الفعلي

مع الأداء 

 المتوقع

 قف

 لا

 نعم
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 :العوامل المؤثرة فيه: الفرع الثاني

نه من الصعب تحديد كل هذه أكما .يتأثر العمال بجملة من العوامل تتعدد و تختلف باختلاف الوظائف
 . لا تؤثر على الأداء، ذ تكاد لا توجد ظاهرة في الحياة الاقتصادية أو الحياة الاجتماعية أو الحياة عموماإ،العوامل

 1:و يمكن الإشارة إلى عاملين رئيسين يتأثر أداء الأفراد يهما و هذين العاملين كما يلي 

 :العوامل الداخلية :أولا

 :                             و هي تتكون من عدة عوامل، و هي كل ما تحتويه المؤسسة من وظائف متعددة ووسائل مختلفة

لما هو من فاعلية و ديناميكية مؤثرة في جميع عمليات ، المؤسسةيشكل أهم مورد في  :العنصر البشري  _1 
فالعنصر البشري يعتبر الأساس في ، و حيث دوره في اتخاذ القرارات و الحلول السريعة لمختلف المواقف، الإنتاج

                                                                                                                      . تحديد جودة الإنتاج و كميته و تكلفته 

يقع على عاتق الإدارة مسؤوليات كبرى ذات أهمية بالغة في استخدام فعال لجميع الموارد التي تقع : الإدارة_ 2  
و ، الإدارةبالمائة من زيادة معدلات الأداء يعتمد على أساليب  75و يقال إن أكثر من، تحت سيطرة المؤسسة

لذلك ، حيث تؤثر أساليبها على جميع الأنشطة، المتمثلة في التخطيط و التنظيم و التنسيق و القيادة و الرقابة
 .   فإن أي ضعف أو تقصير لأي دعامة إدارية سيكون سببا في عجز كفاءة و فاعلية الإدارية ككل

و تقسيم العمل وفقا للتخصصات و السيطرة  يشمل على توزيع و تحديد المهام والمسؤوليات : لتنظيم_ا 3  
إن درجة الموازنة في التنظيم و إحداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب .والتنسيق

و منظومة الحوافز و التنمية و التدريب من شأنه أن يؤثر كثيرا على الأداء وتحقيق الأهداف ، العمل و التوظيف
 .                   ات أعلى بكفاية و مستوي

و ما يعرف بمكونات البيئة الداخلية ، توجد عناصر عديدة تحيط بالعامل أثناء أدائه لوظائفه: بيئة العمل_ 4 
، أو ما يسمى بالعوامل المنظمة، الخ....الاتصال ، نظام الحوافز، من علاقات اجتماعية تنظيمية أفقية و رأسية

كما أن عدم الانتظام في العمل و الانسحاب و .على السلوك الأدائي للعنصر البشري لها تأثير بالغ الأهمية 
 .    كثيرا ما يؤدي لسلبية بيئة العمل، الغيابات و الحوادث و دوران العمل

و مقدار فرص النمو و الترقية المتاحة ، تشير إلى مدى أهمية الوظيفة التي يؤديها العامل : طبيعة العمل 5_  
حيث كلما زادت درجة التوافق بين العامل و العمل الذي يؤديه ، و مستوى الإشباع المترتبة عن الوظيفة، لشاغلها

 .                                                                                                 زادت دافعيته و ولاؤه للمؤسسة و بالتبعية الإنتاجية

                                                                 

 37- 36ص  2018قلال نسيمة ،أثر التحفيز في تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة ،مذكرة ماستر تخصص تسيير استراتيجي،جامعة مستغانم  1
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و مجال الصيانة و ظروف ، إن الماكينات و المعدات لها دور مركزي في التأثير على الأداء: الفنيةالعوامل _ 6 
كلها محددة لحجم و مستوى الطاقة ، تشغيل المكائن و المعدات ومدى توفر قطع الغيار و المعرفة الأدائية

 .الإنتاجية المستخدمة

 : الخارجية العوامل ثانيا:

                                                    1:  تتضمن العوامل الخارجية المؤثرة على أداء المؤسسات قائمة من العوامل منها 

، نسبة الأمية، النزاعات الفردية في المجتمع، من العادات و التقاليد الموروثة: البيئة الاجتماعية و الثقافية _ 1
 .المهني و الفنيأنواع برامج التعليم 

مرونة الأنظمة ، الاستقرار السياس ي، و ذلك من حيث طبيعة النظام السياس ي:  البيئة السياسية و القانونية_ 2
 .   و التشريعات السياسية الخارجية

 (.اقتصاد حر أو موجه)و ذلك من حيث الإطار الاقتصادي العام للدولة : البيئة الاقتصادية _3 

 :المؤثرة في الأداء في المخطط الموالي  يمكن تلخيص العوامل

 العوامل المؤثرة في الأداء: (8)رقم الشكل

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 31ص   2003مذكرة الماجستير في العلوم الاقتصادية ،فرع تخطيط ،جامعة الجزائر  لرضا عن العمل و أثره على الأداءسرار ،اعمر  :المصدر 

                                                                 

  71ص  2003الماجستير في العلوم الاقتصادية ،فرع تخطيط ،جامعة الجزائر  ،مذكرة  لرضا عن العمل و أثره على الأداءسرار ،اعمر   1

 العوامل المؤثرة في الأداء 

 العوامل الداخلية العوامل الخارجية

العنصر البشري _  

الإدارة    _  

التنظيم   _  

بيئة العمل _  

طبيعة العمل _  

   العوامل الفنية_ 

 

ةالسياسيالبيئة _  

ة البيئة القانوني_   

يةالبيئة الاقتصاد_   

ة البيئة الاجتماعي_  
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 ماهية تقييم الأداء :المبحث الثاني 

حيث تعتبر مخرجات عملية التقييم ، حد أهم مكونات إدارة الموارد البشريةأعملية تقييم الأداء و إداراتها  تعتبر
حد المدخلات الأساسية التي تستند إليها المؤسسة في وضع البرامج اللازمة لتخطيط الموارد البشرية وإداراتها و أ

 .تنميتها بالشكل المطلوب 

 أداء العاملين  و أهميته  تعريف تقييم: المطلب الأول 

        :                                                                                                                              الأفراد تعريف تقييم أداء الفرع الأول:

  :                                            لمشكلة له و هي التطرق إلى مفهوم تقييم الأداء سنقوم بتحديد المصطلحات ا قبل

 : التقييم_1

و ، و وضع حكم على الفرق الموجود بين ما يجب أن يكون ، بما يجب أن يكون ، هو عملية المقارنة بين ما هو كائن
 .                    ما هو كائن في أي ميدان كان

و يتضمن التقييم استخدام المعايير لتقييم مدى دقة و ، إصدار حكم لغرض ما" و عرف موناهان التقييم بأنه  
                                                    " .                                                                                                                          فاعلية الأشياء 

كما يمكن تعريف التقييم بأنه تقدير قيمة الش يء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددة و الهدف من التقييم هو 
ناجحا أو فاشلا و ذلك بتحليل المعلومات ، صالحا أو فاسدا، الحكم الموضوعي على العمل الخاضع للتقييم

 1.المتيسرة عنه و تفسيرها في ضوء العوامل و الظروف التي من شأنها إن تؤثر على العمل 

 :  الأداء_2

و هو يعكس الكيفية التي تحقق أو يشبع بها ، درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد"يشير الأداء إلى 
                                               ".                                                                                                                           فة الفرد متطلبات الوظي

ة و جودة العمل المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث كمي" بأنه:كما يعرف الأداء 
                                                              " .                                                                                                                          المقدم من طرفه 

أو مؤسسة و يتمثل في أعمال ، عملي يؤديه فرد أو مجموعة من الأفرادعبارة عن سلوك "كما يعرف أيضا على أنه
                           2" .و تصرفات و حركات مقصودة من أجل عمل لتحقيق هدف أو أهداف محددة 

                                         

                                                                 

 2005  ةعبد الناصر موس ى،نظام مقترح لتقييم أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العمومية،رسالة دكتوراه جامعة عنابه قسم العلوم الاقتصادي 1
  14ص

  209ص ، 2003،دار الجامعية ، الإسكندرية،مصر( رؤية مستقبلية)راوية حسن ،إدارة الموارد البشرية  2 
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                                                                                                                              :                                                 الأفراد _3

و يقصد  بالأفراد العنصر البشري المتاح للمنظمة أي كل العاملين بها سواء كانوا موظفين أم عمال يدوين  دائمين 
       1.ه المنظمات على كفاءة هذا العنصربحيث تتوقف كفاءة و فاعلية هذ، مرؤوسينرؤساء أم ، أم مؤقتين

                                                            :                                                                                                                            تقييم الأداء _4

 . هو تقرير دوري يبين مستوى أداء الفرد و نوع سلوكه مقارنة مع سلوكه للمهمات و الواجبات المنوطة به

و نظام يستخدم لقياس الأداء الوظيفي للعاملين حيث يتم تحديد مدى كفاءة أداء العاملين و أعمالهم من خلال 
و ذلك لتحديد الانحرافات عن الأهداف السابق ، المعايير المحددة مسبقامقارنة الأداء الفعلي بالمقاييس و 

و يعرف أنه عملية نقاش وحوار تساهم ، و يعرف بأنه الطريقة المنظمة لتقييم معياري لأداء العاملين، تحديدها
                                                                                                                                                     2.في حل العديد من مشاكل الموظفين 

لإعادة توجيه مسارات نشاطات ، بناءا على معلومات رقابية، تقييم الأداء هو" عملية اتخاذ القرارات -
                                                    قق الأهداف المحددة من قبل" .                                                                                                 بما يح، الأفراد

، بالأجور لاتخاذ القرارات المتعلقة ، هو الحكم على مدى مساهمة كل فرد في العملية الإنتاجية- -
 3و الجزاءات و التدريب .،و النقل،والحوافز و الترقيات

  :                                                                                                                          يلي من التعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج ما

 _إن ما يتم تقييمه هو أداء العامل للعمل الذي يكلف به و ليس الفرد العامل .        (أ

 أي أن عملية التقييم عملية مستمرة.، _إن عملية تقييم الأداء هي عملية تتم بصفة دورية  (ب

 .قيم من خلال معايير موضوعة مسبقا_أن أداء الفرد العامل ي  (ج

و ما لهذه ، كن تقدير سمات نوعية بدرجات متفاوتة لدى العاملينعملية تحليلية لأداء العامل بحيث يم_  (د
 السمات من علاقة بالشخصية و القدرات حتى يكن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

 إن عملية تقييم الأداء يجب أن تكون مبنية على ضوء أهداف محددة _ (ه

قييم  الأداء يشمل جميع العاملين في المنظمة أي أن ت، عملية تقييم الأداء تمتاز بالعمومية و الشمولية_ (و
فشمولية التقييم تشعر جميع من يعمل بالمنظمة ، )الرؤساء و المرؤوسين( في كافة المستويات الإدارية

 فالكل يعرف مسبقا أنه محاسب عن نشاطه في العمل. ، بنزاهة و عدالة نظام تقييم الأداء فيها

مة أصبحت هناك ضرورة لاعتباره نظام يتألف من مدخلات    وعملية نظرا لأهمية تقييم الأداء في المنظ_ (ز
الرئيس المقيم معلومات عن أهداف ، المدخلات تتمثل في المرؤوس موضع التقييم، التقييم و مخرجات

طرق   فيجسدها ما يمارسه الرؤساء في تطبيق طريقة أو، معايير التقييم .كما عملية التقييم ، المنظمة

                                                                 

  1 عمار بن عيش ي ،اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد ،مرجع سبق ذكره ص  13

  2 مصطفى يوسف ،إدارة الأداء ، ، دار الحامد للنشر و التوزيع الطبعة الأولى الأردن-عمان2016 ص 99

 271_ 270ص  2007الطبعة الاولى الاسكندرية  ،محمد حافظ حجازي ،إدارة الموارد البشرية ، ،دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر 3
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أما مخرجات تقييم الأداء و تتفاعل عناصر مزيج المدخلات . حيث تتكامل، المنظمةالتقييم التي تعتمدها 
و تقييم ما قد يكون من قصور ، فتتمثل في مجموعة النتائج الايجابية مثل تخطيط كل من الموارد البشرية

                                                                                                                                                                                                    1في سياسات الاختيار و التعيين و التدريب .

 2:أهمية تقييم الأداء :الفرع الثاني

كبيرة فهي تعود بالفائدة على الرؤساء و المرؤوسين والمشرفين و عملية إدارية فتقييم الأداء يعتبر ذو أهمية  ككل 
 .كذا المؤسسة ككل و سوف نتطرق فيما يلي لأهمية تقييم الأداء لكل من الأطراف السابقة

 :بالنسبة للعمال -1

إحساس العامل بالمسؤولية بان أداؤه موضع تقييم من قبل رؤساءه و أن نتائج التقييم سوف يترتب  -
بالتالي سيبذل ما في وسعه  ،اتخاذ قرارات تمس مستقبله الوظيفي فانه سيشعر بالمسؤوليةعنها 

 ليكسب رضا رؤسائه حتى لا يتعرض لأحكام تحرمه من المزايا و التعويضات.

اختبار العامل تحت التجربة  حيث تلزم القواعد القانونية في التوظيف أن يخضع العامل الجديد الى  -
 تختبر فيها مدى صلاحياته لشغل الوظيفة و هذا لتجنب تبعات الاختيار غير سليم .فترة من التجربة  

تي يتم علاجها و هذا بهدف أن تقييم الأداء يكشف عن نقاط الضعف التطوير أداء العامل حيث  -
 .تطويره

فتقييم زيادة مستوى رضا العمال حيث يعتبر الرضا الوظيفي من أهم الحاجات التي يسعى لها العامل . -
 الأداء يكشف عن مدى انجازه للمهام و مهاراته و مستوى الجهد المبذول .

 :بالنسبة للرؤساء _ 2

ضمان استمرارية الرقابة و الإشراف لأن التقييم وفق نظام محدد و مواعيد محددة سيلزم تتبع  -
نتائج كوثائق تثبت منجزات الأعمال و التقييم و إعداد التقرير حول كفاءتهم و الاحتفاظ بها تدوين ال

 التقيد بمواضيعه.صحة التقييم و 

على أنهم مطالبين بوضع تقديرات دقيقة و حساسة   على التحليل :شعور المسؤولين  تنمية القدرة -
 يجعلهم ينمون قدراتهم كي لا يتعرض تقييمهم إلى الطعن و النقد.

عمال أثناء التقييم و المناقشة معهم ن الاتصال المباشر بالأتنمية الاتصال  بين المشرف و العمال حيث  -
 يخلق جوا من العلاقات الحسنة بين العمال و المشرفين.

 

                                                                 

  .  16عمار بن عيش ي ،اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد ،مرجع سبق ذكره ص 1 
  .  76 ص 2000 ،عمان ،الأردن للطباعة و النشر و التوزيعفاءنظمي شحاذة و آخرون ،إدارة الموارد البشرية ،دار الص 2 
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 :بالنسبة للمؤسسة  -3

إن وجود نظام لتقييم الأداء في المؤسسة تعد ضرورة ملحة لما يحققه لها من فوائد تساهم في رفع الكفاءة 
  :كما تتجلى الأهمية في الجوانب التالية، الإنتاجية 

 .الكشف عن فجوة الأداء بين الأهداف العامة للمؤسسة و الأهداف الخاصة بالعمل  -

وضع معدلات لأداء العمل من أجل الوصول إلى تقارير تقييم الأداء و تحديد المستوى المطلوب لأداء  -
 العامل .

ة في من خلال الحصول على المعلومات المرتدة التي تعكس جوانب القو  قياس كفاءة العنصر البشري  -
 أدائه و القابلة للتحسين.

 1.و المؤسسة ككل ، للرؤساء، مية تقييم الأداء بالنسبة للعمالن أهو يمكن وضع مخطط يبي

  أهمية تقييم الأداء  :( 9)مالشكل رق

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 98ص  2009نور الدين شنوفي ،تفعيل نظام تقييم الأداء في المؤسسة العمومية،أطروحة دكتوراه ،جامعة الجزائر،علوم التسيير  :المصدر 

                                                                 

  77نظمي شحاذة و آخرون ،إدارة الموارد البشرية ،مرجع سبق ذكره ،ص  1 

 أهمية تقييم أداء العامل 

البالنسبة للعم  

بالنسبة  

 للمشرفين

بالنسبة   

 للمؤسسة

                                     الإحساس بالمسؤولية

 وضع العامل تحت التجربة تطوير أداء العامل                                

  زيادة مستوى الرضا

   ضمان استمرارية الرقابة                                           

                                                          تنمية قدرات التحليل     
 تنمية الاتصال بالعمال

 توجيه سياسات و برامج تسيير العمال

 الكشف على فجوة الأداء 

 وضع معدلات الأداء                                                                 

                                     قياس كفاءة العنصر البشري 

                                         رقابة و توجيه المشرفين

 ملائمة محيط المؤسسة
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 طرق و مسؤولية تقييم الأداء  :المطلب الثاني

 : طرق تقييم الأداء الفرع الأول:

تبعا لأنشطتها الإنتاجية أو الخدمية و وفقا لاختلاف ، تتباين طرق و معايير التقييم من منظمة لمنظمة أخرى 
وجود مقاييس كما أنها تختلف أيضا في إطار المنظمات المتماثلة فضلا عن عدم ، المهام التي يقوم بأدائها العاملين

و معايير موحدة لتقييم أداء العاملين  في إطار المنظمة الواحدة و التي يمكن أن ينطبق على كافة الأفراد العاملين 
و لذا هناك العديد من الطرق و المعايير المستخدمة في مختلف المنظمات منها التقليدية و ، بموضوعية و عدالة

                                                                                                        1.   أدناه توضيحا لكل من هذه الطرق منها المقاييس الحديثة في التقويم و 

 : الطرق التقليدية في التقييمأولا:

                                                                                 2:     و ينطوي تحت صفة المعايير التقليدية في التقييم الطرق التالية 

 :طريقة الترتيب البسيط  _1

حيث يقوم الشخص القائم بعملية التقييم ، تعتبر هذه الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم العاملين
و غالبا ما يتم ذلك بعد مقارنة أداء ، بترتيب الأفراد محل التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من الأحسن إلى الأسوأ

 .بل يجب أن يشمل الأداء الكلي للشخص، الشخص بالآخرين على أن يتم التقييم بالنسبة لصفة واحدة

                                                              :                                                                                                                مزايا هذه الطريقة

                                                                    سهلة التطبيق,                                                                                                                 -

                          لتفرقة بين الكفء و غير الكفء بطريقة واضحة  .                                                                                 ا -

                                                                                  :                                                                                        عيوب هذه الطريقة

 إن شخصية القائم بالتقييم و طريقة تفكيره و احتياجاته قد يترتب عليها نتائج غير موضوعية.                                   -

                              يصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من الأفراد.                                                                             -

 .    ىالموظف بالنسبة لكل مجال على حد لا تظهر نواحي الضعف و القصور في أداء -

 

 

 

                                                                 

  . 154ص 2007عمان الأردن  الطبعة الاولى ، الطباعة،إدارة الموارد البشرية ، ،دار المسيرة للنشر و التوزيع و  و اخرونخضير كاظم حمود،  1
.   43 -42 –   2  عمار بن عيش ي ،اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد ،مرجع سبق ذكره ص 41 
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 : العاملينقارنة بين طريقة الم  _2 

و يكون عدد المرات التي اختير ، بهذه الطريقة يتم تقييم العاملين بمقارنة كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية
 ,                                                           فيها الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة التي يمثلها بين الأفراد محل التقييم

 :    مزايا هذه  الطريقة

ففي الغالب سوف يصلون الى نفس النتائج ، تتميز هذه الطريقة بأنها إذا قام أكثر من شخص بعملية المقارنة
                                                                                      .                        تقريبا عما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرق التقييم

                                              :                                                                                                                            عيوب  هذه الطريقة

و يكاد يكون الغرض منها هو اختبار  ، لا تصلح لأغراض التدريب أو الترقية لأنها لا تحدد نواقص الأفراد -
                                            مدى نجاح المنظمة في عملية الاختيار و التحسن .                                                                                

           الوقت الذي تستغرقه هذه الطريقة في حالة كبر عدد الأفراد المطلوب تقييمهم كبير .                                                 -

 :طريقة التوزيع الإجباري _3

المطلوب تقييمهم في ( المرؤوسين)وضع مجموعة الموظفين ( الرئيس)وفقا لهذه الطريقة يطلب من المقيم 
و عادة ما يتم تقييم الأفراد و وضعهم في فئات تقييم ، مجموعات مختلفة من حيث درجة أو مستوى التقييم

حيث يتراوح فئات التقييم بين ضعيف و أقل من ، تحمل أوزان مختلفة و ذلك بناءا على رأي المقيم بشكل عام
                .                                                                                                                            و جيد، و متوسط و أعلى من المتوسط، المتوسط

                                              :                                                                                                                            مزايا هذه الطريقة

                                                                                                                                                               سهولة عملية تقييم الأداء . -

                                                                                                سرعة التقييم .                                                                                    -

                                              لا يبذل المقيم جهد و وقتا كبير ا في التقييم .                                                                                 -

                                              :                                                                                                                            عيوب هذه الطريقة

                                                                                 نقص الموضوعية بسبب الاعتماد الكلي على الرأي الشخص ي للمقيم. -

إذ تقتصر على بيان أن فلان ، فلا توضح مستوى الأداء بشكل دقيق، نتائج تقييمها عامة غير تفصيلية  -
                                                                                                                                  أكفأ من فلان .                                                                     

 1لا توضح نتائج التقييم نقاط القوة و الضعف في أداء الموارد البشرية . -

                                                                 

 .    211ص  1991 دار الهلال،عمان ،الأردن( طرق و أساليب سياسات استراتيجيات) فايز الزعبي ،الرقابة الإدارية في منشات الأعمال   1 
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 1:طريقة التدرج _4

إذ يمثل كل تصنيف درجة معينة للأداء فقد  تكون ، العاملينحسب هذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد 
 .     الأداء المتميز ،الأداء غير المرض ي،الأداء المرض ي:كالأتي ،هناك ثلاث تصنيفات

توضح  هذه التصنيفات من قبل الإدارة أو المقيم و من ثم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنيفات المحددة 
 لذلك كل فرد من الأفراد العاملين إما أن يستلم درجة متميزة ، رد وفقا لدرجة أدائهحيث يوضع كل ف، مسبقا
                                             .                                                                                                                            أو غير مرض ي ،مرض ي

 2:طريقة التدرج البياني_5 

و من ثم يتم تقييم أداء كل ، تعتمد هذه الطريقة على تحديد عدد من الصفات أو الخصائص المساهمة في الأداء
حيث أن المقيم يشير على مقياس التدرج البياني المحدد ، فرد وفقا لدرجة امتلاكه لهذه الصفات أو الخصائص

، نوعية الإنتاج الإبداع و المعرفة بالعمل، مثل كمية الإنتاج، صفات و خصائص و الذي يحتوي على، مسبقا
 .و يشير على ما يعتقد بأن الفرد العامل المعين تتوفر فيه هذه الصفة، التعاون و غيرها من الخصائص

                                                                                                        :                                                                        مزايا هذه الطريقة

            تعتمد على الدقة في تحديد الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء الفعال.                                                            -

                         .طاع الخدمات لسهولة تحديد الصفاتو هي تلاءم ق، تستخدم في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغيرة  -

                                               :                                                                                                                            عيوب هذه الطريقة

ن الفرد العامل يقيم وفقا لإحكام أحيث ، لا ترتبط بصورة  مباشرة بسلوك الأفراد موضع التقييم -
                                     مما يؤدي إلى التحيز في عملية التقييم .                                                ،ين فيما يتعلق بكمية و نوع العملالمشرف

 من الصعب على الفرد تحديد كيفية تغيير سلوكه للحصول على تقييم عال .   -

من خلال هذه الطريقة يستخدم المقيم قوائم بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل :طريقة قوائم المراجعة_6
العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد العاملين و يكون و على المقيم أن يؤشر و يختار ،إدارة الأفراد أو الأقسام

و عند إتمام قائمة المراجعة تذهب إلى إدارة ، تأشير المقيم الذي هو في الغالب المشرف المباشر إما بنعم أو لا
و ، اوتحديد الدرجات و الأوزان لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهميته، الأفراد لتحليلها

وفقا لهذه الطريقة ، ثم يعود التقييم النهائي من إدارة الأفراد إلى المشرف المباشر لمناقشته مع الأفراد العاملين
 .   ن المقيم لا يتدخل و لا يعرف  الدرجات المحددة مسبقا إف

                                                                                                                                                                          

                                                                 

  46اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد ،مرجع سبق ذكره ص عمار بن عيش ي ، 1 
  250سهيلة محمد عباس ،علي حسن علي، إدارة الموارد البشرية ،مرجع سبق ذكره ص  2 
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 : مزايا هذه الطريقة

 .                   حيث أن المقيم و المسؤول عن تحديد درجة الأهمية و الدرجات لكل صفة مختلفين،من التحيزاتتقلل _

   .       السلبية و من ثم اختياره ما يراه اعتمادا على حكمه الشخص ياستطاعة المقيم تمييز الصفات الايجابية و _

                                    :                                                                                                                            عيوب هذه الطريقة 

العالية حيث تتطلب من المنظمة إعداد قوائم بقدر ما يوجد لديها من تصنيفات أعمال أو وفقا للأعمال تكلفتها 
 .خر اهذه القائمة تختلف من عمل لعمل  حيث أن فقرات،الموجودة لديها

و ، حسب هذه الطريقة يختار المقيم الصفة أو العبارة التي تكون أكثر وصفا للعامل: طريقة الاختيار الإجباري _7
 .                                                                                             تتكون كل صفة من زوج من الصفات يصف في الغالب سلوك الفرد إما بالإيجاب أو بالسلب 

                                                   :                                                                                                                            مزايا هذه الطريقة

                                              توفر قدرا كبيرا من الموضوعية في التقييم .                                                                                     -

الضعف تجبر المقيم على دراسة الأداء و السلوك بشكل جيد و تحليله,لتمكينه من تحديد نقاط القوة و  -
 في الأداء          

                                                :                                                                                                                            عيوب هذه الطريقة

تطوير في أداء  لية تقييم الأداء تحديد الجوانب التي تحتاج إلىعدم إمكانية استخدامها إذا كان الهدف من عم
حيث أن هذه الطريقة لا تحدد جوانب النقص في الأداء و بالتالي لا يعرف المقيم و لا الفرد ،الأفراد العاملين

 . العامل  السلوك المرغوب فيه و المطلوب منه في أدائه لعمله 

بتسجيل السلوك المساهم إيجابا أو سلبا في أداء ،حسب هذه الطريقةيقوم المقيم :طريقة الوقائع الحرجة_8
  .                                                                                                                            العمل و يوضح تحديد السلوكيات المرغوب فيها و غير المرغوب فيها 

                                                                                                                                                                      :  ذه الطريقةمزايا ه

              1 .حيث أن المقيم يلاحظ السلوك الفعلي الحاصل ،تقلل من التحيز من قبل المقيم

                                                                                                                                                                  :      عيوب هذه الطريقة 

تمرة من قبل المقيم في متابعة و ملاحظة أداء أهم عيب لهذه الطريقة فيتمثل في أنها تتطلب جهودا كبيرة مس
 .و كتابة المواقف الايجابية و السلبية أثناء فترة التقييم، العاملين

 

                                                                 

 .  256سهيلة محمد عباس ،مرجع سبق ذكره ص   1
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 :الطرق الحديثةثانيا: 

 :مقياس التدرج على أساس سلوكي_1

حيث أنه يتم التدرج البياني و المواقف الحرجة :يرتبط هذا المقياس  بالعناصر الأساسية التي تتضمنها طريقتين 
تحديد و تصميم أعمدة لكل صفة أو سلوك مستقى من واقع العمل الفعلي و ليست صفات عامة محددة مسبقا 

وسلوكه المتوقع في ، ويتم تقييم الفرد بناء على مدى امتلاكه للصفات، كما هو الحال في مقياس التدرج البياني
 .                             ة بمتطلبات العمل الأساسيةواقع العمل بحيث تكون هذه الصفات أو السلوكيات مرتبط

 :مزايا هذه الطريقة 

 زيادة الموضوعية و الصدق لهذا  القياس . -

 تقليل الصراعات بين الأفراد حول نتائج التقييم . -

في تحديد الاحتياجات التدريبية  تساهم هذه الطريقة بتحديد نقاط الضعف بدقة و بالتالي تساعد -
 للأفراد العاملين.

 : عيوب هذه الطريقة

 ارتفاع التكلفة و الوقت و الجهود المطلوبة في تطوير المقاييس و تنفيذها . -

 .لا يمكن استخدامها في المنظمات الصغيرة نظرا لكلفتها العالية

 1:طريقة مقياس الملاحظات السلوكية _2

و تركز هذه الطريقة .حسب هذه الطريقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة بالأهداف المسطرةيعتمد تقييم الأداء 
 .                                         و هو أسلوب حديث في الإدارة و تقييم الأداء ، على الإدارة بالأهداف

و يحدد هذا المقياس الأبعاد السلوكية المتوقعة للأداء الفعال و التي تمثل مواقف جوهرية لسلوكيات العمل و 
بدلا من وزن واحد )يقوم المقيم بملاحظة سلوك الأفراد موضع التقييم و ترتيبهم حسب خمس أوزان لكل بعد 

 .العامل من كل بعد من أبعاد العمل و من ثم تجمع الدرجات التي يتحصل عليها ( حسب الطريقة السابقة

 

 

 
                                                                 

  .  96،ص 2003 ن،الأردعلي محمد ربابعة ،إدارة الموارد البشرية ،دار النشر و التوزيع ،عمان 1   
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 : طريقة مراكز التقييم_3

، الخ.....التنظيم و العلاقات الإنسانية ، تسعى هذه الطريقة إلى قياس مهارات و صفات معينة مثل التخطيط
و تستخدم هذه الطريقة لتقييم مدراء .بتحديد مقاييس معينة لهذه الصفات على الرغم من صعوبة تحديدها

 1. خاصة الأفراد المرشحين للإدارة العليا مختلف المستويات الإدارية و بصورة 

 : مزايا هذه الطريقة 

                         توفر معلومات قيمة عن نواحي القوة و الضعف لدى الأفراد.                                                                         -

 تتميز بالاعتمادية و الصلاحية و القبول لدى المديرين و العاملين. -

 :                                عيوب هذه الطريقة

 كلفة عالية. -

  عدم إمكانية استخدامها في جميع المستويات الإدارية المختلفة. -

الموضوعة هذه الطريقة تقيس الأداء و تقييمه عن طريقة المقارنة بين الأهداف : طريقة الإدارة بالأهداف_4
و الهدف الأساس ي من هذه الطريقة هو .المسطرة من قبل المنظمة للفرد من أجل انجاز ها مع ما أنجز فعلاو 

 .وزيادة تحفيز الأفراد على العمل ، تقوية العلاقة بين الرئيس والمرؤوس

 :مزايا هذه الطريقة 

 هي من الطرق الموضوعية المعتمدة على الأداء الفعلي و المحدد بشكل كمي. -

 و ما هي إمكاناتهم.،تعرف الأفراد على ما هو مطلوب منهم مسبقا -

 تسهل عملية التخطيط و التنسيق في الأهداف. -

 :عيوب هذه الطريقة 

و المشاركة كما تتطلب ، لتحديد الأهدافلأنها تتطلب مهارات إدارية عالية ، صعوبة تطبيقها في الواقع العملي_ 
كما إن توزيع الأفراد كفرق عمل و عندما تكون النشاطات والفعاليات ،مهارة في صياغة الأهداف بشكل واضح

               2 .متداخلة  فان ذلك يزيد من صعوبتها أيضا

 (:من الذي يقوم بالتقييم)مسؤولية التقييم : الفرع الثاني

                                                   الأفراد و التي من أهمها ما يلييوجد عدد من المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم أداء  

                                                                 

  133حمداوي وسيلة ،إدارة الموارد البشرية ،مرجع سبق ذكره،ص   1
 .  98_  97علي محمد ربابعة ،إدارة الموارد البشرية ،مرجع سبق ذكره،ص   2
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                                                         :                                                                                                                            الرؤساء_ أ 

ه نظرا لاحتكاكه المباشر على اعتبار أن الرئيس هو الأعرف و الأقدر على وضع تقييم فعلي و واقعي لمرؤوسي
و لاعتباره المسؤول عنهم اتجاه المستويات الإدارية الأخرى إلا أن هذا الأسلوب يتعرض للانتقاد ، اليومي معهم

بسبب الاعتماد على تقديرات شخصية للرئيس التي قد لا تخلو من الانحياز و التسلط أو العشوائية في تحديد 
 .التقييم المطلوب لمرؤوسيه

                                                       :                                                                                                                            رؤوسينالم_ب

إذ أن المرؤوسين على صلة كبيرة مع الرؤساء و يعرفون جيدا ، هم أحد المصادر المستخدمة في تقييم أداء الرؤساء
و لتي تقع في ( التنظيم القيادة و الرقابة، التخطيط) أداء رؤسائهم و خاصة فيما يعود لإدارتهم للعملية الإدارية 

كما أن المرؤوسين قادرون على اكتشاف بعض مشاكل الإدارة التي تواجه ، صلب صلاحيتهم و مسؤولياتهم
مما ، الثقةوفرت لهم المؤسسات الاستقلالية و ؤساء و بإمكانهم بالتالي تقييم هؤلاء الرؤساء بالتجرد في حالة الر 

 1.يساعد على كبح العقوبة التي قد يلوح بها الرؤساء بعد مرحلة التقييم 

                                                                                                                                                                                             :الزملاء_ ج 

، هناك أنظمة تشترط أن يتم تقييم الفرد ليس من قبل رئيسه بل من قبل مجموعة العاملين في الوحدة الإدارية
 .                                               تقييم كل فرد هي متوسط تقييم زملائه لهو تكون النتيجة ، بحيث يقيم كل فرد الآخرين

 لأنه يفسد العلاقات الاجتماعية داخل، هناك مخاطر في استخدام هذا المصدر على المستوى التنظيمي الأدنى

 2.العمل  

                                             :                                                                                                                            تقييم الفرد لذاته_ د 

يقولون أنه  و الذين يؤيدون هذا المصدر في التقييم، تسمح بعض أنظمة التقييم للموظفين أن يقيموا أنفسهم
و ذلك لأن الفرد يسجل أرائه الشخصية و الاحتمال الأكبر أن يكون أقل مقاومة ، يوفر مناخا طيبا لتحسين الأداء

و يبذل مجهودا واضحا لتحسين الوضع بالنسبة للبنود ، للتغيير منه إذا كانت الآراء و التوصيات من رؤسائه
أما الذين يعارضون هذا المصدر فإنهم يقولون أن التقييم الفرد .كما سجلها عن نفسه، الضعيفة أو المتوسطة

كما أنه لا يصلح إلا ، فلا بد أن يكون مكملا إذا كان له أن يوجد أساسا، لذاته لا يمكن أن  يكون نظاما مستقلا 
 3. في حالة التقييم من أجل التنمية  و ليس من  أجل الترقية و العلاوات 

 

 
                                                                 

  . 172ص ، 2002،إدارة الموارد البشرية ،دار زهران ،عمان حنا نصر الله 1 
 .   391ص   2002،دار النهظة العربية،بيروت ( من منظور استراتيجي ) إبراهيم حسن بلوط ،إدارة الموارد البشرية  2 

 .  116ص  1999،تكنولوجيا الأداء من التقييم الى التحسين ،مكتبة ابن سينا القاهرة عبد الحكيم أحمد الخزامي  3
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                             :                                                                                                                            لزبائنالتقييم  من قبل ا_ ه 

خاصة الذين يعتبر حسن تعاملهم مع الزبائن ، تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبائن لبعض العاملين لديها
 .           و هذا يشمل الباعة و المسوقين، لعنصر الأهم في أدائهما

فالعميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف و الحكم على أدائه و من ثم يعتبر 
لقد تبنت العديد من المنظمات الخدمية أنظمة لتقييم الأداء .أفضل مصدر للحصول على المعلومات بشأن الأداء

 1. تستند إلى وجهات نظر العملاء في أداء العامين

 فوائد و مجالات استخدام نتائج  تقييم الأداء : المطلب الثالث 

 : فوائد تقييم الأداء الفرع الأول:

نظرا للفوائد التي تعود من وراء ، التي لا غنى عنها ، تعتبر عملية تقييم الأداء إحدى سياسات إدارة الموارد البشرية
 .و بعيدة عن التحيز و المحسوبية ، تطبيقها على أسس سلمية تتوافر فيها الموضوعية قدر الإمكان

 2: التي يمكن للإدارة الحصول عليها و فيما يلي عرضا لأهم الفوائد

                                                             :                                                                         رفع الروح المعنوية للعاملين_ 1

إن جو من التفاهم و العلاقات الحسنة يسود العاملين و رؤسائهم عندما يشعرون أن جهدهم و طاقتهم في 
و أن هدف الإدارة الأساس ي من وراء التقييم هو ، تأديتهم لأعمالهم هي موضع تقدير و اهتمام من قبل الإدارة

كما أن اعتماد الترقية و العلاوات و التقدم على ، الجة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما يظهره التقييممع
كل ذلك يدفع من أن يقدم .تقييم موضعي عادل لأداء الفرد سيخلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم و بالإدارة 

لذي يساعد اعلى العمل راضيا باستعداد وجداني و ما الروح المعنوية إلا ذلك الاستعداد الوجداني نحو العمل و 
 .العاملين على زيادة الإنتاج و إجادته 

 :إشعار العاملين بمسؤولياتهم_ 2

وأن نتائج هذا ، ن قبل رؤسائه المباشرينإذ عندما يشعر الفرد أن نشاطه و أدائه في العمل هو موضع تقييم م 
نه سوف يشعر بمسؤوليته تجاه نفسه إامة تؤثر على مستقبله في العمل فالتقييم سيترتب عليها اتخاذ قرارات ه

ه على أحسن وجه لكسب لرضا و سوف يبذل أقص ى جهده و طاقته التي يمتلكها لتأدية عمل، و العمل معا
 .رؤسائه

 

 
                                                                 

  . 395سعاد نايف البرنو طي ،مرجع سابق ص   1
 .  240ص  1998،دار مجدلاوي للنشر،عمان ،الأردن ( مدخل كمي)،إدارة الأفراد مهدي حسن ز وليف 2
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                                                                                                                                          :عدالة المعاملةوسيلة لضمان _ 3

أن ينال الفرد ما يستحقه من ترقية أو ، حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء
كما تضمن الإدارة معاملة عادلة و متساوية لكافة ،أو مكافأة على أساس جهده و كفاءته في العمل ،علاوة

العاملين كما أن تقييم العاملين يقلل من إغفال كفاءة العاملين من ذوي الكفاءات و الذين يعملون دون ضجيج 
 . صمتبو 

                                       :                                                                                                                            الرقابة على الرؤساء_ 4

الإشرافية و  راتهمإذ أن تقييم الأداء يجعل الإدارة العليا في المنظمة قادرة على مراقبة و تقييم جهود الرؤساء و قد
نتائج تقييم الأداء المرفوعة من قبلهم لتحليلها و مراجعتها و من خلال ذلك يتسنى للإدارة التوجيهية من خلال 

 .و مدى استفادتهم من التوجيهات المقدمة من قبل رؤسائهم، العليا تحديد طبيعة معاملة الرؤساء للمرؤوسين

                                                                                                                                                :       استمرار  الرقابة و الإشراف_ 5

إذ أن الوصول إلى نتائج موضوعية و صحيحة من خلال تقييم أداء العاملين يتطلب وجود سجل خاص لكل فرد 
على عملية التقييم ملاحظاتهم على الأداء بشكل مستمر و هذا العمل يتطلب من الرؤساء يسجل فيه القائمون 

 . ملاحظة و مراقبة أداء مرؤوسيهم باستمرار  ليكون حكمهم قائما على أسس موضوعية 

                                                                                                                                       :تقييم سياسات الاختيار و التدريب _ 6

جاح الطرق المستخدمة في اختيار حيث تعتبر عملية تقييم الأداء بمثابة  اختبار للحكم على مدى سلامة و ن
فإذا دلت نماذج التقييم على معدلات مرتفعة باستبعاد ،إليه مستوى تقييم الأداء تدريب العاملين بما يشيرو 

يعتبر هذا دليلا على سلامة و صحة الأسلوب المتبع لاختيار العاملين و تعيينهم إلى جانب ،العوامل المؤثرة الأخرى 
و العمل على تلافيها في ، راتتقييم البرامج التدريبية و معرفة مدى استفادة العاملين منها و ذاك لتحديد الثغ

 . بالإضافة إلى الفوائد السابقة هناك فوائد أخرى ،المناهج و البرامج التدريبية المنوي تنفيذها مستقبلا

       :                                        في منهجية إدارة الجودة الشاملة يعد تقييم الأداء في الوقت الحاضر جزءا أساسيا_ 7

و هذه المنهجية تؤكد و إلى حد كبير على ضرورة التحسن المستمر في ،لمنهج المعاصر في إدارة المنظماتالتي تمثل ا
لان الفاعلية التنظيمية التي توفر للزبائن سلعا و ، أداء الموارد البشرية من خلال ما تظهره نتائج تقييم أدائهم

فتقييم أداء الموارد البشرية أداة رقابية فعالة ،ينه المستمرالأداء و تحسخدمات يرضون عنها متوقفة على جودة 
وينمي ، و يعالجها،فهو يرصد الانحرافات السلبية، تضع الأداء التنظيمي فيها تحت السيطرة،في المنظمات

لي و بالتا، في مسعى إلى تطوير و تحسين الأداء التنظيمي و تحقيق الفاعلية التنظيمية، الانحرافات الايجابية فيه
 1. تحقيق الرضا لدى العملاء 

                                                                 

 .  242،مرجع سبق ذكره ص  مهدي حسن  ز وليف  1
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 : مجالات استخدام نتائج تقييم الأداء: الفرع الثاني:

لخير برهان و إثبات على مدى جدوى و أهمية هذا ، إن معرفة المجالات التي تستخدم فيها نتائج تقييم الأداء
إلا أنهم مقتنعون  بضرورته وعدم الذي على الرغم من أن المدير ين و الرؤساء و المرؤوسين لا يميلون له ، التقييم

 1:  فنتائج تقييم الأداء تستخدم في المجالات التالية ، إمكانية الاستغناء عنه

                                                             :                                                                                                                            الترقية_ 1

لشغل الوظائف ( الترقية)إذ أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على التعيين من الداخل 
و تقييم أداء العاملين يكشف لها مدى أحقية كل فرد للترقية لشغل الوظائف ،العليا الشاغرة داخل المنظمة

أداء الفرد و مدى كفاءتها في العمل لعدة سنوات يعتبر مقياسا موضوعيا للكشف عن مؤهلاته  الأعلى لأن تقييم
 . و قدراته و إمكانياته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي

                                                                   :                                                                                                    التعيين و النقل_ 2

تعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا هاما للحكم على مدى سلامة اختيار الفرد و تعيينه في العمل الذي يتلاءم مع 
 . ءم قدراتهم كما تمثل وسيلة فعالة لمعرفة الذين هم بحاجة إلى الانتقال لوظيفة أخرى تلا،كفاءته و قدراته

                            :                                                                                                                            تحديد الاحتياجات التدريبية_ 3

من لدورات التدريبية التي تحتاجها و قائمة باحتى تضع إدارة الموارد البشرية خطة تدريب سليمة تحتاج أن تعد 
و هذه خطوة أساسية مهمة في إعداد أي ،و هذا ما نسميه بتحديد الاحتياجات التدريبية،يشارك في كل منها

 .برنامج تدريبي سليم 

                                                                                :                                                                         تخطيط الموارد البشرية_ 4

بالتالي ها في عملية تخطيط هذه الموارد و معلومات مفيدة لإدارة الموارد البشرية تساعد تقدم نتائج تقييم الأداء
 . مساعدتها في أداء مهمتها الأساسية

 :                                                                                                                         العلاواتتحديد المكافآت التشجيعية و منح _ 5

إذ عن طريق تقييم الأداء و ما يظهره من نتائج يتم تحديد من يستحق منحه علاوة أو مكافأة تشجيعية لنشاطه و 
 .ع الحوافزأدائه الحسن كنوع من أنوا

                                   :                                                                                                                            الانضباط و المعاقبة _  6

تقصير فرد ما  تبثفإذا ، في تقييمه السنوي  و مراعاتها، يتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبيت ذلك في ملفه
بالإضافة ، فهذا يثبت في تقييمه لتلك السنة، في حماية الأجهزة التي يستخدمها و تعرض إلى عقوبة ما سبب ذلك

                                                                 

 21 - 20ص  مرجع سبق ذكرهعمار بن عيش ي ،اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفراد،  1
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لهذا تتضمن تقارير التقييم قائمة بالعقوبات التي حصل عليها الفرد خلال . إلى التفاصيل في ملفه الاعتيادي 
فة إلى ذلك إذا رفعت على فرد ما شكوى جديدة قد تكون هناك حاجة للعودة إلى التقييمات بالإضا، السنة

ت صحتها قد يتطلب ذلك معاقبته بتجميد ثبثو إذا ، حتمال أن تكون الشكوى صحيحةإالسابقة له للتأكد من 
 1. ترقيته أو تنزيل درجته الوظيفية أو فصله أو غيرها 

 

 علاقته بالأداءالتحفيز و :  المبحث الثالث 

و تعمل على تشجيع الابتكار لدى العمال ، إن للحوافز أثر كبير على زيادة الإنتاجية و تحسينها كما و نوعا
توجه ز تولد طاقة إضافية لدى العمال و فالحواف، الممتازين و كذا تحقيق الرضا النفس ي و المعنوي لدى العامل

 .   سلوكهم نحو زيادة النشاط و تحقيق أداء متميز

 :  خطوات و آليات الحوافز المساعدة على تحسين الأداء:    المطلب الأول 

 :و تتمثل في ما يلي :ين الأداءسخطوات الحوافز المساعدة على تحالفرع الأول: 

و لكنهم يحجمون ، فالعاملين عموما لديهم الرغبة في التطور و التحسن:   مساعدة العاملين على التوسيع_ 1
عن ذلك إذا كان مفروضا عليهم من أعلى المدير  أو  ما أضافوه للمؤسسة عندما يحفزهم لإنجاز عمل يتعدى 

 . الأهداف المطلوبة 

 ، أي وضع مستويات و قياسات واضحة للعمل قياسا على المخرجات التي تميز الأداء : تحديد مستوى العمل_  2
، مع مراعاة مناقشة الأمر مع العاملين و الاستماع إلى آراءهم، أو غير مقبول  و ما إذا كان هذا الأداء جيد

و هذه المشاركة تترك أثرا طيب  لدى ، وتشجيعهم على أن يعطوا المواصفات التي يروها واقعية لقياس الأداء
 . العاملين في تقبلهم لهذه القياسات و محاولة تطوير أدائهم 

م الوضوح لما هو من أهم العوامل التي تضعف تحفز العاملين هو عد:  ملينتعيين حجم مسؤولية العا_  3 
بالتالي ط به يزيد من شعوره بالمسؤولية و فمعرفة كل فرد بكيفية تصرفه مع الوظيفة المنو ، متوقع منهم عمله

 . ستزيد من تحفيزه للأداء الجيد

لب العاملين بشدة أن يكون لهم دور في يرغب أغ: مساعدة العاملين على اكتساب مستويات أعلى للأداء_  4
و بهذا يصبح من الضروري إشراك العاملين في وضع ، و في المدخلات التي تحسن مستويات الأداء ، توقعات الأداء

لأنه ربما يجد المدير أو المشرف عن العمل عند العاملين معلومات ، التصورات و المقترحات عن توقعات الأداء
 . عن رفع مستويات الأداء قد أغفلها أو لم يأخذها في الحسبان أو حتى قد لا تكون له دراية بها 

                                                                 

  1  عمار بن عيش ي ،مرجع سبق ذكره،ص 22 .
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على المدير أو المشرف أن يدون قائمة المعلومات عن قياسات و مستويات ما : يه العاملين لتوثيق ما اتفق ع_  5
وتحديد الوقت الذي يستغرقه للوصول إلى هذه المستويات لأنواع معينة من ، قعه هو و العاملون من الأداءيتو 

ثم توثيق ذلك و إعطاء نسخ للعاملين عند المراجعة للأداء لكل عامل حتى تكون أساسا للمناقشة و ،العمل
 . لقياس ما تم إنجازه 

و خاصة لمن يحقق من العاملين نتائج جيدة تفوق الأداء : تاستخدام أسلوب واضح في الحوافز و المكافآ _ 6
 1. و تتنوع الحوافز و  المكافآت ، المتوقع

 : آليات التحفيز المساعدة على تحسين الأداءالفرع الثاني: 

 : و تتمثل في ما يلي 

تحقيقها سيزيد من و العمل على ، إن مشاركة الفرد في وصف أهداف و نتائج له: تخطيط و وضع الأهداف _  1
و ذات قيمة ، و ترض ي طموحه ، و محددة و قابلة للقياس، و خاصة إذا كانت هذه الأهداف واضحة ، دافعته
خاصة إذا كانت هذه ، تحديد الأهداف يعد عاملا مساعدا قويا في رفع الروح المعنوية لعاملين " لأن ، عالية 

أمال و ضرورة اقتران مصالح و أهداف و  هنا تبرز أهميةو من ، الأهداف قادرة على جذب العمال لتحقيقها
 " المؤسسة مع أهداف و مصالح و أمال العمال به 

إن مشاركة العاملين في القرارات و الأمور ذات العلاقة  بعملهم يزيد من حماسهم و : المشاركة في القرارات _  2
ات و أن  المشاركة للأفراد شيد عملية اتخاذ القرار تر ،و التزاماتهم و من أهم النتائج المترتبة عن ذلك،انتمائهم
و ليس من خلال ما  يطلبه و يفرضه   الآخرون عليهم ،مع الميل  النفس ي لهم ليعملوا ما يقررونه لأنفسهمتتفق 

 .  لذلك تأتي أعمالهم تعكس مدى رضاهم على عملهم و الالتزام بأدائه على أحسن وجه

ل العاملين و سلوكهم من خلال التشجيع المنتظم للأفعال المرغوبة و تثبيط بتغيير أفعا: تعديل السلوك _  3
و يقوم المشرفون على العمل بتحديد الأفعال المرفوضة التي تحتاج إلى تغيير ثم ،الأفعال غير المرغوب فيها

 . يستخدمون الطرق المناسبة للتدعيم و التعزيز  لتشجيع العاملين على إحداث التغيير 

و ،حة لهم المزيد من الفرص للاجتهادمن خلال توسيع و تنويع مهام  العاملين و مسؤولياتهم و إتا: العامل أثر _  4
من الأمور الهامة التي يجب على الإدارة مراعاتها أن تعمل على إشهار كل عامل بأهمية عمله مهما كان هذا العمل 

إن ، لعمل بشكل عام ز عن دوره بشكل خاصكما يجب على الإدارة أن تعطي الفرد صورة أكبر عن ا،بسيطا
فرصة " فالعاملون تتوفر لهم ، ظروف العمل الحسنة تحقق النفع لكل من الفرد و المؤسسة على حد سواء

 . استخدام قدراتهم الخاصة و تطوير مهاراتهم كما تحقق المؤسسة بخاصية المؤسسة الأكثر تحفيز  

لتغذية الراجعة عن جوانب الأداء التي يشوبها الأخطاء أو قصور توفير ا: التحفيز بالتغذية الراجعة _  5
فإن كانت المعلومات ، فيتوقف الأثر التحفيزي لها على السياق التي تقوم فيه و على الطريقة التي تقوم بها

                                                                 

  51  - 50ص   2014علوم التسيير  الوادي ، ترشة ،دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية ، مذكرة ماستر سمية  1
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فإن هذه ، السلبية تقدم بشكل يمكن من التعرف على أسباب القصور و يعرف بطريقة تصحيح الأخطاء
و بذلك يجب أن تكون المعلومات التي يحصل عليها العامل ، كون لها أثر تطويري و تحسيني على الأداءالمعلومات ي

كتغذية راجعة لعمله إيجابية و واضحة و توقيتها مناسب و تساعد على تعرف أسباب القصور و سبل معالجتها 
 1.حتى توفر محركا و محفزا 

 

 أثر الحوافز في تفعيل أداء الأفراد : المطلب الثاني

من الطبيعي أن كل إنسان يعمل و يجتهد بالعادة ينتظر من الآخرين أن يقوموا بمدحه و الثناء عليه للمجهود 
لو و ، و اعتقاده أنه نفذ أعمال مفيدة و متميزة تستحق من الآخرين أن يتمنوا ما قام به من أعمال، الذي قدمه

فالموظف ، ي أي منظمة لنجد أنه لا يختلف كثيرا عن الإنسان في محيطه الاجتماعينظرنا للموظف العامل ف
ويترجم ذلك ما سوف يتلقاه من حوافز مادية ، يتوقع من مرؤوسه في العمل أن يقدر له جهوده و أدائه في عمله

 . مالية أو معنوية تتمثل بالمدح و الثناء 

كما تكمن أهمية إشباع حاجات الأفراد العاملين لضمان حفزهم لأداء أعمالهم بطريقة أكثر فعالية و كفاءة   
لأن الأداء المرتفع الذي تصبو إليه ، هناك جانب هام و هو التأكد من وجود الرغبة لديهم في القيام بالعمل 

بة في الأداء لا يمكن ضمان مستوى عال من الأداء أو و بدون الرغ، المنظمة يساوي القدرة على الأداء و الرغبة فيه
 .  الإنتاجية

 : أسباب انخفاض الأداء و علاقته بالتحفيز  الفرع الأول:

في الواقع العملي كثير ما نسمع بشكاوي المديرين بأن العاملين لديهم لم يعودوا يعملون بأقص ى طاقتهم كما كان 
دراسات في هذا المجال فإنه يمكن الإشارة إلى ثلاث أسباب رئيسية كل و من واقع البحوث و ال،الحال في الماض ي

                منها يشير بشكل مباشر إلى نوع الحوافز

ن البعض يرغب في الحافز بينما الحقيقة إ، عدم جاذبية الحوافز التي توفرها المنظمة للعاملين بها -
و بطبيعة الحال إن لم يكن الحافز مرغوب فيه من جانب شاغر ، البعض الأخر  الحافز المعنوي المادي و 

                                                                                  الوظيفة فإن تأثيره على الأداء يكون ضعيفا .                                                                                   

دة العمل ضعف العلاقة بين الحافز و الأداء بالرغم من إقرار ذلك من طرف المديرين و ربطها بجو  -
                                                              كمية الإنتاج إلا أن ذلك لا يجسد على أرض الواقع .                                                                             و 

عدم الثقة في الإدارة و الذي ينتج عادة من عدم وفاء الإدارة بوعودها الخاصة بالحصول على الحوافز  -
 2 ا معينة في حالة وجود أداء جيد .أو مزاي

                                                                 

 .  52  - 51سمية ترشة ، دور نظام الحوافز في تحسين أداء المؤسسة العمومية ، مرجع سبق ذكره ص   1
  89إدارة الأداء ، مرجع سبق ذكره ص مصطفى يوسف ،  2
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   1   :الأداء  مساهمة التحفيز في تحسين الفرع الثاني:

هناك مجموعة من الخطوات تساعد المديرين للتفاعل مع العاملين من أجل أداء أفضل كما تحفزهم للعمل 
 :      و تتمثل هذه الخطوات في مايلي ،أهدافهم مع مصالح العمل و أهدافهبشكل يربط مصالحهم الشخصية و 

 : مساعدة  العاملين على التوسع_ 

                                           .                                                                                                                            في التطور و التحسن و الابتكار في حالة ما وفرت له كل ظروف العمل المناسبة فالعامل لديه الرغبة 

 : قياسات واضحة للعملوضع مستويات و _ 

حيث يعتمد قياس الأداء إذا كان جيد أو غير مقبول على المخرجات مع مراعاة مناقشة هذا الأمر مع العاملين و 
 .    الاستماع إلى أرائهم و تشجيعهم على إبداء أرائهم من أجل رفع مستوى الأداء

 : تعيين حجم مسؤولية العاملين _ 

 . ي تأثر على أداء الفرد بسبب جهله بالمهام الموكلة إليه هذا من ضمن أهم العوامل الت

 : الملاحظة و المتابعة _ 

و متابعة العاملين و تقديم المساعدة و التوجيه للعاملين و مكافأة كل عامل ،يجب على المدير مراقبة ما تم انجازه
 . حسب أدائه

 :استخدام أسلوب واضح في منح المكافآت _ 

  و تتنوع هذه المكافآت ما بين الحوافز المادية كالعلاوات ،نتائج جيدة تفوق الأداء المتوقعو خاصة لمن يحقق  
  . الحوافز المعنوية كإبراز مكانة العامل المتميز أو إصدار شهادة تقدير لجهوده المتميزة أو ترقيته و 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 . 65ص  2011لى ،والطبعة الا ، دار المسيرة ،الأردن ري ،السلوك التنظيمي زاهر محمد  دي  1
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 لاصة :خ

و ، موضوعيةو ، فلا بد من إن تكون العملية صادقة، إن عملية تقييم الأداء هي عملية مهمة في حياة الموظف        
حيث إن نتائج هذه العملية تؤثر في مستقبل ، كي يتغير سلوك الموظف نحو الأفضل، هادفة حتى تؤتي ثمارها

و هي من الفوائد التي قد تصل إلى بلوغ ، المنح و الحوافزالموظف و حياته المهنية لما لها من أثر على الترقيات و 
أو قد تؤثر بالسلب من حيث الخصومات و الإنذارات و خلافها التي قد تصل إلى حد ، مرتبة عليا في المنظمة

 .    الفصل من العمل 

ستخدامها من هذا المنطلق يمكن إيضاح انه كلما كانت ظروف العمل داخل منشات العمل ملائمة و جيدة با
كما يمكن التنبؤ بأن الموظف سوف يحضر إلى عمله و لا ، كلما ازدادت دافعية الموظف نحو العمل، للحوافز

 .و بالتالي يتحسن مستوى أدائه، ما يزيد ولائه للعمل، و تتوطد علاقته برؤسائه و زملائه في العمل، يتغيب عنه

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الثالثالفصل 

دراسة حالة مؤسسة اتصالات 
 الجزائر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر                                                                                      الثالثالفصل 

 

64 

 

 تمهيد:

المال ة لها و تحقق البناء الاقتصادي و الأساسية في تحقيق القوة الداخليتعتبر مؤسسة  اتصالات الجزائر الركيزة 
فقد ركزت على انشغالات المتعاملين حول تقدير حاجيات زبائنها،كما أثبتت وجودها في العالم و تعتبر المنافسة 

                                                                                                                                                          فيها شرسة و البقاء فيها لأقوى،خاصة مع فتح السوق الوطنية للاتصالات مع متعاملين جدد.    

كما يعتبر الاتصال  هو التعبير الأكبر في تأثير حجم التفاعل في المؤسسة و جوهر النشاط الترويجي لهمزة وصل 
بين المؤسسة و المستهلك و التفاعل مع أذواقه فهو يكتسب أهمية كبيرة و بالغة في ضوء ما يشهده العالم من 

 متغيرات و تقدم في أنظمة الاتصال ووسائل الإعلام بشكل أعمق في مناقشة موضوع الاتصال .

 لقد قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى مبحثين:

 صالات الجزائر.المبحث الأول: معلومات خاصة بمؤسسة ات

                                                                                                                                                                                                                                      ختبار الفرضيات .                                                                                                             إمنهجية الدراسة الميدانية، تحليل البيانات و  المبحث الثاني:
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 1المبحث الأول: معلومات خاصة بمؤسسة اتصالات الجزائر.

إتصالات الجزائر من المؤسسات التي أخذت مركزا مهما نظرا لأهميتها في تنمية الاقتصاد تعتبر  مؤسسة 
الوطني،حيث سنتطرق من خلال هذا البحث إلى تقديم نبذة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر و كذلك 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        مهامها من خلال تقديم الهيكل التنظيمي وأخيرا الأهداف التي تطمح للوصول إليها .        

 المطلب الأول: تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر.

 : لمحة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر.الفرع الأول :

ت،بسبب التحديات التي يفرضها بإصلاحات عميقة في قطاع البريد و المواصلا  1999باشرت الدولة الجزائرية منذ 
التطور الحاصل في تكنولوجيا الإعلام و الاتصال حيث تجسدت هذه الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في 

 .                                                              2000شهر أوت 

ت،كرس الفصل بين نشاطي التنظيم و المواصلا جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد 
استغلال و تسيير الشبكات،و تطبيقا لهذا  المبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا و ماليا و متعاملين و 

" بريد الجزائر " و ثانيها الية البريدية متمثلة في مؤسسة أحدهما يتكلف بالنشاطات البريدية و الخدمات الم
                                                                                                                                     في "اتصالات الجزائر".                                                                                                        بالاتصالات ممثلة 

بيع رخصة الإقامة استغلال شبكة للهاتف 2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 
. و شبكة الربط المحلي في المناطق الريفية،كما شمل فتح السوق كذلك VSATالنقال. وبيع رخص تتعلق بشبكات 

و بالتالي أصبحت سوق الاتصالات  ،2004و الربط المحلي في المناطق الحضرية في  2003الإدارات الدولية في 
 وذلك في ظل احترام مبدأ الشفافية وقواعد المنافسة.  2005مفتوحة تماما في 

حيث نص على استقلالية  ،2000أوت  05المؤرخ في  2000/03إن ميلاد اتصالات الجزائر كان بصدور قانون 
ئر التي تتكفل بتسيير قطاع البريد و كذلك قطاع البريد و المواصلات و بموجبه تم إنشاء مؤسسة بريد الجزا

مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر،إذن بعد هذا 
 القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة البريد . 

 ر" .                                                                                  : التعريف بالمؤسسة " مؤسسة اتصالات الجزائالفرع الثاني :

لكي تبدأ الشركة في إتمام  2003كان على اتصالات الجزائر و ايطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنة 
متغيرة تماما عن  قبل،حيث أصبحت الشركة مستقلة في  ؤىمشوارها الذي بذلته منذ الاستقلال،لكن بر 

ن وزارة البريد و مجبرة على إثبات وجودها في سوق  المنافسة،و البقاء فيها للأقوى خاصة مع فتح سوق عتسييرها 
 الاتصالات على المنافسة.          

                                                                                  
                                                                 

  1 وثائق مقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر،مستغانم 
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لتنشط في مجال الهاتف الثابت و النقال  2003اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية جزائرية تأسست سنة 
المرتبط بإعادة  2000الفضائية،نشأت بموجب قانون فبراير  موبيليس , وخدمات الانترنت " جواب " و الاتصالات

 01الاتصالات،ودخلت رسميا في سوق العمل في هيكلة قطاع البريد و المواصلات لفصل قطاع البريد عن قطاع 
 .2003جانفي 

                                                                                                                                                                  و سطرت مجموعة من الأهداف متمثلة في:                                                                                          

                                                                                                                               المردودية.                                                                                                                    -

                                                                                                                           الفعالية.                                                                                                                     -

                                                                                                                                                         الجودة في الخدمات.                                                                                                            -

مشترك في الهاتف  922731مشترك منها  5.128.262:  2006لقد بلغ عدد مشتركيها في الهاتف حتى سنة 
.                                                                           2010نهاية  مليون مشترك موبيليس11 تركي الهاتف النقال فبلغ أكثر منمش الثابت،أما عدد

تخصيص الخطوط لخدمة المواطنين  تعتبر اتصالات الجزائر من الشركات التي لها دور استراتيجي في تكوين و
 اره.                                                                                                                         المؤسسات،إذ تهدف إلى تطوير و إنعاش الاقتصاد باعتباره السبيل الوحيد لازدهو 

                                                                                                                             الإطار القانوني:                                                                                                             _ 1

عمومي تنشط في سوق الشبكة و خدمات  ( برأس مال SPAاتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم ) 
                                                                                                                                الاتصال السلكية و اللاسلكية بالجزائر.                                                                                        

،المحدد للقواعد العامة للبريد و المواصلات فضلا عن 2000أوت  05المؤرخ في   03/2000تأسست وفق قانون 
الذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية  2001مارس  01بتاريخ  ) CNPEقرار المجلس الوطني لمساهمات الدولية )

                                                                                              الجزائر".                                                                                                                    اقتصادية أطلق عليها اسم " اتصالات 

مومية اقتصادية تحت صبغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم برأس وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة ع
رقم  2002ماي  11دينار جزائري،و المسجلة في مركز السجل التجاري يوم  50.000.000.000مال اجتماعي قدره : 

0018083802         
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                                                                                                                                     اتصالات الجزائر:                                                                                 مؤسسة _ خصائص 2

                                                                                    :                                                                                                                            ن باقي المؤسسات كونها تتميز بمايليعإن مؤسسة اتصالات الجزائر متميزة 

                                                    الاختيار الأمثل .                                                                                                             شعار الشركة : -

                                                                                                                                                       شركة عمومية.                                                           النوع : -

                                                                                                                                          .                                                                                    2003تاريخ التأسيس :  -

                                                                                                                             الجزائر العاصمة .                                                                                     المقر الرئيس ي : -

                                                                                                                           هيئة البريد و المواصلات الجزائر .                                                                                    الشركة الأم : -

                                                                              موبيليس , جواب , اتصالات الجزائر الفضائية .                                                                         الشركة التابعة : -

                                                                        خدمة الهاتف الثابت , النقال و الانترنت .                                                                                      المنتجات : -

                                                                                                                الدولة الجزائرية .                                                                                                            المالك : -

   www.algerietelecom.dz الموقع الالكتروني : -
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 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة . الفرع الثالث 

إن الهيكل التنظيمي يقوم بتقسيم الأعمال بين الموطنين المصالح،فهو ينظم العلاقات داخل المؤسسة ويحدد 
المسؤوليات،فهذا ما يؤدي إلى تنسيق العمل و تشارك المصالح من أجل بلوغ الأهداف المنشودة لمؤسسة اتصالات 

                                                                                                                                                                                        الجزائر ،و هو بالتالي:                                     

و المراسلات التي تصله من الأمانة  يمثل مدير الوكالة المسؤول الأول في المؤسسة،ينفذ جميع القوانين _ المدير :
                                                                                                                                                                                      العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر .                                                                                              

تعمل السكريتاريا على تنظيم المراسلات،و تثمن العلاقة بين الزبون و المؤسسة  _ السكريتريا ) الأمانة( :
                                                .                                                                                                                            بالاستقبال الجيد،بالإضافة إلى توطيد العلاقة الاتصالية بين المؤسسة الأخرى 

انة و التعديل في يقوم مسؤول التركيب على تسجيل كل مشاكل الزبائن التي تحتاج إلى الصي _ مسؤول التركيب :
                                                                                                                                                     الهواتف السلكية،ومن ثم يقوم هم و فريق عمله بمعالجتها و إصلاحها.                                                              

                                                                                         تتمثل مصالح مؤسسة اتصالات الجزائر في مايلي :                                                                                  _ مصالح الوكالة :

تمثلة في مصلحة ممصلحة المالية: يوجد على رأس المصلحة مسؤول عليها،بحيث نجد مصالح فرعية  -
                                                    حاسبة.                                                                                                                       ،مصلحة المةالجنوح غير محددة،مصلحة الاسترجاع , مصلحة المالي

صلحة التجارية رئيس،تنبثق منها مجموعة من مصالح وهي المصلحة التجارية: يترأس الم -
                                                                                                                                                                   للاسلكي،مصلح،أمين الصندوق .                                                                                                  ا

 الموظفين بمؤسسة اتصالات الجزائر . _ الموارد البشرية :
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 المطلب الثاني: مهام و أهداف اتصالات الجزائر.

                                                                                                  مهام مؤسسة اتصالات الجزائر.                                                                                                   : الأول  الفرع

 تجلى مهام اتصالات الجزائر في:ت

 .تسهر على تقديم أحسن وأرقى الخدمات لزبائنها 

  تكفل بالخدمات الهاتفية و مختلف الرسالات عبر الأقمار الصناعية،حيث توفر للغير خدمات إرسال
المعلومات أو الحصول عليها ) أصوات،صور،معطيات(،عن طريق أي واسطة بغية رفع تحديات معقدة 

 و متعددة. 

 رات الضرورية من مهندسين و تقنيين خاصة في مجال الاتصالات بالخ لعمل على استقطاب الكفاءات وا 

 .زيادة عرض الخدمات الهاتفية و تسهيل وصول خدمات الاتصال إلى عدد كبير من المناطق الريفية 

 .تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصوت و الصورة و الرسائل المكتوبة و المعطيات الرقمية 

  تسيير شبكات الاتصالات العامة و الخاصة. ستمرار وإتطوير و 

 شبكة الاتصال. تصالات الداخلية مع كل متعامليإنشاء و استثمار و تسيير شبكات الإ 

 نشاط الرئيس ي لمؤسسة اتصالات الجزائر في:   الحيث يتمثل 

  . تقديم حاجيات الزبائن و تلبيتها 

 . تحصيل الديون في أجالها المناسبة 

  . مردودية الهياكل القاعدية و المحافظة عليها لا سيما فيما يتعلق بصيانة أفضل 

 . عرض خدمات ذات نوعية جيدة 
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 : أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر:الفرع الثاني

تهدف الوحدة العملية لاتصالات الجزائر طبقا لأحكام قانونية و تنظيمية معمول بها لتحقيق أهدافها  تكمن في 
 مايلي:                                            

 .المحافظة على قدر عال من الكفاءة التقنية في محيط دائم التطور خاضع لضغوطات المؤسسة 

 . تنفيذ مخططات و برامج مقررة لانجاز الأهداف المرسومة للهيكل 

  تقديم الخطوات الهاتفية للدول و الجماعات المحلية و الهيئات العمومية للولاية 

 ها .ثتحدي هياكل القاعدية و تجهيزها و تنمية وسائل العمل لديهم و تنظيم ال 

 . تنظيم الحركة الهاتفية الخاصة بالمؤسسات والهيئات العمومية 

 اطق النائية . ت و فك العزلة عن المنيتنمية قدرات استعمال الانترن 

  تحقيق الأهداف المختلفة التي تنصب إليها الوحدة لعملية اتصالات الجزائر نجدها ساعية لكسب
 واستقطاب عدد كبير من الزبائن.

  صالح التي ترتكز في إنشاء أهدافها المقرر في شكل اتصالات .المتنشيط 

 . رسم البرامج و الأشغال الصيانة و السهر على تحقيقها 

 وزيع شبكة الاتصال لتشمل كل التراب الوطني.نشر و ت 

 .تنظيم الاتصالات بشكل يستطيع كل شخص الاستفادة من هذه الخدمة 

  السنوية .و تساهم في إعداد الميزانية الشهرية 

 . تحترم أهداف الإنتاج وجودة الخدمة 

  إلى هدفها المنشود .     المشاركة في التسيير و رقابة الخطوط الهاتفية و متابعة التحصيل من أجل الوصول                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            
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   دراسة الدور التحفيزي للمسير و أثره على أداء الأفراد  المبحث الثاني :

كما  اهتم هذا المبحث بتحديد مجتمع الدراسة و عينة الدراسة ،و مختلف الأدوات المستعملة في التحليل،
 ضمن تحليل الاستبيان المقدم الى موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر . ت

 : المطلب الأول: منهجية الدراسة الميدانية

 تناول هذا المطلب تحديد مجتمع و عينة الدراسة و كذلك الأدوات المستعملة. 

 :تحديد مجتمع الدراسة  الفرع الأول 

يتمثل مجتمع الدراسة في الأفراد الذين يعملون في مؤسسة اتصالات الجزائر بغية تحقيق أهداف الدراسة   التي 
 فرد .  50 ب  ذي يقدر عددهمو ال تضم كل من الإطارات و أعضاء التحكم و المنفذين،

 : تحديد عينة الدراسة الفرع الثاني

عامل ،حيث قمنا بتوزيع الاستبيان على الأفراد العاملين في المؤسسة للإجابة عن  50تتكون عينة الدراسة من  
للدراسة.  استبيانة 49الأسئلة و بعد جمع الاستبيانات قد قمنا باستبعاد واحدة و هذا لعدم اكتمالها و اعتمدنا 

 و الجدول التالي يوضح كما يلي : 

 عدد الاستبيانات  المعتمدة في الدراسة  :(1 )الجدول رقم                                            

 الاستبيان العدد النسبة

 الموزعة 50 100

 المستبعدة 1 2

 الصالحة للتحليل 49 98

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر
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  : أدوات الدراسةالثالث  الفرع

و ذلك تماشيا مع نوعية الموضوع  لجأنا إلى استخدام مجموعة من الأدوات بهدف جمع البيانات اللازمة للدراسة،
 و تتمثل في : 

المعلومات و هذا من خلال زيارتنا لمؤسسة : تعتبر الملاحظة من الأدوات التي ساعدتنا في جمع _ الملاحظة  1
نا من جمع العديد من الملاحظات التي في تاتصالات الجزائر مستغانم و بعض نقاط البيع التابعة لها التي مكن

 الغالب تصب في فكرة واحدة و هي معرفة الدور التحفيزي للمسير في تفعيل أداء الأفراد . 

: تقتض ي أهداف الدراسة و ما تطرحه من تساؤلات ضرورة الاستعانة  بمنهج متبع في البحث _ الاستبيان   2
وذلك نظرا  للوقت المسموح له و الإمكانات المادية   المتاحة وجدنا أن الأكثر ملائمة لتحقيق هذه الأهداف هي " 

 الاستبيان "و يقصد به تصميم مجموعة من الأسئلة حول موضوع معين . 

ويتكون  فقد قمنا بتصميم استبيان معتمدا في ذلك على الدراسة التي تناولت التحفيز و أثره على الأداء،و عليه 
 الاستبيان من: 

، : الجنسيتضمن البيانات المتعلقة بالمعلومات الشخصية عن عينة الدراسة و هيالجزء الأول من الاستبيان: 
 العمل .  السن، المستوى التعليمي ، نوع المنصب ، عدد سنوات

، حفيز  بما فيه الحوافز المقدمة وأنواعهاالت متغيرب: يتضمن محورين ،الأول يتعلق الجزء الثاني من الاستبيان 
 و أما المحور الثاني فيتعلق بأثر الحوافز في تحسين الأداء .
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 المطلب الثاني:  تفسير و تحليل النتائج 

 دراسة المعلومات الشخصية لعينة الدراسة الفرع الأول : 

 : كان توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس كما يلي :_ الجنس  1

  .: توزيع أفراد العينة حسب الجنس   (2)الجدول رقم                                        

 الجنس  التكرار النسبة المئوية

 ذكر 23 %46,94

 أنثى 26 %53,06

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

  

  (2): تمثيل بياني للجدول رقم(10 )الشكل رقم

 

 

 

 

 : بناءا على معطيات الجدول المصدر 

تقدر  ب  سبة مئويةبن  49من أصل   23تبين من خلال الجدول أن نسبة أفراد العينة من الذكور بلغت  التعليق:
، و بهذا فإن عينة الدراسة يغلب بالمائة 53بنسبة مئوية تقدر ب  26، و أما بالنسبة للإناث بلغ عددهم بالمائة 47

 عليها الطابع الأنثوي . 

 

47%

53%

الجنس 
ذكر أنثى
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 يمكن توضيح أعمار عينة الدراسة فيما يلي :  _ السن: 2

 : توزيع أفراد العينة حسب السن (3)الجدول رقم                                             

 السن التكرارات النسبة المئوية

 سنة  30أقل من  9 18

 سنة  49الى  30من  32 65

 سنة  50أكثر من  8 17

  المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 

(3): تمثيل بياني للجدول رقم  ( 11)الشكل رقم   

 

: بناءا على معطيات الجدول  المصدر  

 

نلاحظ من الجدول  أعلاه أن مؤسسة اتصالات الجزائر تتعامل مع مختلف الفئات العمرية، بحيث  التعليق:
ما بين  بالمائة سجلت للأفراد الذين تتراوح أعمارهم 65بالمائة ،و بنسبة  18سنة نسبة  30سجلت الفئة الأقل من 

 بالمائة .  17سنة فكانت ب  50و أما نسبة الفئة التي هي أكثر من  سنة، 49سنة الى  30

 

 

18%

65%

17%

السن 
سنة 30أقل من  49الى 30من  50أكثر من 
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 : يمكن توضيح المستوى  التعليمي لعينة الدراسة فيما يلي : _  المستوى التعليمي3 

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي ( 4)الجدول رقم                                     

 المستوى التعليمي التكرارات النسبة المئوية

 ابتدائي  0 0

 متوسط  0 0

 ثانوي  22 45

 جامعي 27 55

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 

(4): تمثيل بياني للجدول رقم (12 )الشكل رقم  

 

 بناءا على معطيات الجدول  المصدر :

 

موظف ذو مستوى جامعي  و  27نلاحظ أن أغلب الموظفين في المؤسسة هم إطارات ،حيث وجدنا أنه  التعليق :
 بالمائة .  45موظف ذو مستوى ثانوي و التي  قدرت بنسبة  22بالمائة . و   55ذلك بنسبة 

 

 

45%

55%

المستوى التعليمي
ثانوي  جامعي 
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 : فيما يخص المستوى المهني فكان توزيعهم كما يلي :  المهني _ المستوى  4

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى المهني  (5م)قالجدول ر                                             

 المستوى المهني  التكرارات  النسبة المئوية 

 عون  6 12

 عون إدارة 15 31

 رئيس مصلحة  28 57

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 

( 5): تمثيل بياني للجدول رقم  (13 )الشكل رقم  

 

: بناءا على معطيات الجدول  المصدر  

 

 57 ب و التي قدرت نسبتهممؤسسة اتصالات الجزائر عبارة عن رؤساء مصالح  نلاحظ أن أغلب موظفي: التعليق 
 .بالمائة 12، و أقل نسبة كانت للأعوان و التي قدرت ب بالمائة لأعوان الإدارة 31بنسبة ، و بالمائة

 

 

  

12%

31%
57%

المستوى المهني
عون  عون إدارة  رئيس مصلحة
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 : فيما يخص المنصب الوظيفي للعينة  فكان  توزيعهم فيما يلي : _  المنصب الوظيفي 5

 العينة حسب المنصب الوظيفي: توزيع أفراد (6)لجدول رقما                                           

 المنصب الوظيفي  التكرارات  النسبة المئوية 

 متعاقد  8 16

 دائم  41 84

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 

 (6): تمثيل بياني للجدول رقم(14)الشكل رقم

 
 بناءا على معطيات الجدول  :المصدر 

من الجدول أعلاه نلاحظ أن أصحاب المناصب الدائمة يحتلوا المرتبة الاولى من بين أفراد الدراسة حيث  التعليق :
موظفين   8بالمائة كانت ل  16بالمائة  ،و النسبة المتبقية قدرت ب  84موظف تقابلها نسبة  41بلغ عددهم 
 متعاقدين .

 

 

 

 

16%

84%

المنصب الوظيفي
متعاقد  دائم 
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 فيما يخص عدد سنوات العمل فكان توزيعهم كالتالي : العمل :_عدد سنوات  6

 : توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات العمل(7)الجدول رقم                                              

 عدد سنوات العمل التكرارات النسبة المئوية

 أقل من سنة 2 4

 ( سنوات 5_  1من )  2 4

 ( سنوات 10_  5من )  19 39

 سنوات فما فوق  10من  26 53

 المجموع 49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 

 (7): تمثيل بياني للجدول رقم  (15)الشكل رقم

 
 : بناءا على معطيات الجدول  المصدر

سنوات  10المؤسسة إلا أن وجدنا نسبة الأقدمية من نلاحظ أن هناك تنوع في عدد سنوات العمل في  التعليق:
، بالمائة 39سنوات قدرت ب  10إلى  5أما نسبة العمال الذين تتراوح أقدميتهم من  بالمائة،53فما فوق عالية و هي  

 بالمائة .   4سنوات( فكانت متساوية بنسبة  5بينما العمال الذين أقدميتهم أقل من سنة و التي بين )سنة إلى 

 

 

4%

4%

39%53%

عدد سنوات العمل

أقل من سنة

سنة( 5_1)من 

سنوات(10_5)من

فما فوق 10من 
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  عرض نتائج الاستبيانالفرع الثاني : 

 أولا: تحليل محور نظام الحوافز في المؤسسة : 

يه دلتالي : هل يتناسب العمل الذي تؤ و تعد الإجابة للسؤال ا :_ مدى تناسب عمل الفرد مع مؤهلاته العلمية1
 مع قدراتك و مؤهلاتك العلمية ؟ و النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

 مدى تناسب عمل الفرد مع مؤهلاته العلمية  : ( 8)الجدول رقم                                            

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 نعم  32 65

 أحيانا  13 27

 إطلاقا 4 8
 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

(8): تمثيل بياني للجدول رقم(16)الشكل رقم  

 

بناءا على معطيات الجدول   :المصدر  

العمل الذي ائة و هذا يعني أن بالم 65نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبية الإجابات كانت بنعم بنسبة  التعليق:
بالمائة  كانت إجابتهم ب أحيانا ،  27يه الفرد في المؤسسة يتناسب مع قدراته و مؤهلاته العلمية ،و بنسبة ديؤ 

 بالمائة .  8بينما نسبة  الأفراد الذين كانت إجابتهم إطلاقا  فهي 
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في المؤسسة ؟و النتائج  : و تعد الإجابة للسؤال التالي : كيف ترى ظروف العمل_ ظروف العمل في المؤسسة 2
 المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

 : ظروف العمل في المؤسسة (9)مرقالجدول                                                      

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 ملائمة  38 78

 أحيانا  7 14

 غير ملائمة  4 8

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (9): التمثيل البياني للجدول رقم (17)الشكل رقم

 

 بناءا على معطيات الجدول :المصدر 

لاحظنا من الجدول أعلاه أن معظم عينة الدراسة كانت اجاباتهم ملائمة لظروف العمل في المؤسسة  التعليق :
بالمائة كأقل نسبة للذين  8بالمائة  للذين أجابوا ب أحيانا، و  14بالمائة، و بنسبة  78أكبر نسبة و التي تتمثل ب 
 كانت أجابتهم غير ملائمة . 
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: و تعد الإجابة للسؤال التالي : هل الأجر الذي تتلقاه المبذول أثناء العمل _ مدى تناسب الأجر مع الجهد 3
 يتناسب مع جهدك المبذول أثناء العمل ؟ و النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

 مع الجهد المبذول أثناء العمل   : مدى تناسب الأجر(10) الجدول رقم                          

 الإجابة التكرار المئوية النسبة

 كافي  18 37

 مقبول  23 47

 غير كافي  8 16

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (10): التمثيل البياني للجدول رقم (18) الشكل رقم

 

 من معطيات الجدول  المصدر :

بالمائة أعلى نسبة سجلت لعينة الأفراد الذين يرون أن الأجر الذي  47نلاحظ من الجدول أعلاه أن   التعليق :
بالمائة  37يتلقوه يتناسب مع جهدهم  المبذول أثناء العمل بشكل مقبول، و الذين أجابوا بأجر كافي سجلت بنسبة 

 افي مع جهدهم المبذول أثناء العمل .  بالمائة للذين أجابوا بأن الأجر الذي يتلقونه غير ك 16، و نسبة 
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تمنحك المؤسسة حوافز في عملك ؟ : و تعد الإجابة للسؤال التالي: هل _  مدى تقديم المؤسسة للحوافز  4
 النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : و 

 مدى تقديم المؤسسة للحوافز      :(11)الجدول رقم                                                  

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 نعم 19 39

 أحيانا  20 41

 نادرا 10 10

 المجموع   49  100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (11): التمثيل البياني للجدول رقم(19)الشكل رقم

 
 من معطيات الجدول  المصدر :

بالمائة من عينة محل الدراسة أجابوا ب نعم  ، و هي  39حسب الجدول الموضح أعلاه لاحظنا أن نسبة   التعليق :
بالمائة ،مما يعني أن مؤسسة اتصالات الجزائر  41نسبة متقاربة للعينة التي أجابت ب أحيانا  حيث سجلت نسبة 

 بالمائة .  20ة حوافز  و ذلك بنسبة تمنح حوافز لعامليها ،بينما هناك من أجاب ب نادرا ما تقدم المؤسس
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:تعد الاجابة للسؤال التالي:ما هو نوع الحوافز  المقدمة في المؤسسة ؟ و _ نظام الحوافز  المجدية في المؤسسة  5
 النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

 نظام الحوافز المجدية في المؤسسة  : (12 )مالجدول رق                                                       

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 حوافز مادية  15 31

 حوافز معنوية  24 49

 كلاهما  10 20

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (12)رقم: التمثيل البياني للجدول ( 20)الشكل رقم

 
 من معطيات الجدول  المصدر :

بالمائة لعينة  31من خلال الجدول أعلاه تبين لنا نوع التحفيز المجدي في المؤسسة، بحيث سجلت نسبة   التعليق:
بالمائة لعينة كانت إجاباتهم حوافز  49و  الأفراد الذين أجابوا حوافز مادية المتمثلة في أدوات و ووسائل العمل،

و  بالمائة، 20و لوحات شرف .....الخ ،أما فيما يخص كلاهما  قدرت نسبتهم ب  بينها خطابات شكر ،معنوية من 
 هذا يدل على أن المؤسسة تقدم   نوعين من التحفيز المادي و المعنوي .
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ل تقدم المؤسسة مكافات مالية ؟ : تعد الإجابة للسؤال التالي :  ه_ مدى تقديم المؤسسة مكافآت مالية  6
 النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : و 

 دى تقديم المؤسسة مكافآت مالية م: (13 )لجدول رقما                                         

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 نعم 15 31

 أحيانا  19 38

 نادرا  15 31

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (13): التمثيل البياني للجدول رقم( 21)الشكل رقم

 

 من معطيات الجدول المصدر : 

مالية  ،بحيث  نلاحظ من الجدول أعلاه  أن المؤسسة تقدم حوافز مالية و التي تتمثل في مكافات التعليق :
بالمائة لعينة أفراد كانت إجابتهم أحيانا ، وأما بالنسبة للعينة المتبقية الذين أجابوا ب نعم  38سجلت أعلى نسبة 

 .ائةبالم 31و نادرا سجلت  بنسبة متساوية  
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ف عمل تعد الإجابة على السؤال التالي : هل تقدم المؤسسة ظرو _ مدى تقديم المؤسسة ظروف عمل ملائمة :  7
 ؟ فما هيملائمة ؟ 

 : مدى تقديم المؤسسة ظروف عمل ملائمة (14 )الجدول رقم                                             

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 بيئة عمل ملائمة  13 26

 أدوات العمل  19 39

 وسائل حديثة  17 35

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (14): التمثيل البياني للجدول رقم (22 )الشكل رقم

 
 : من معطيات الجدول المصدر 

بالمائة لأفراد العينة التي أجابت بأدوات العمل و  39نلاحظ من الجدول أعلاه أن أكبر نسبة سجلت هي  التعليق:
وهذا يعني أن المؤسسة توفر ظروف  بالمائة، 26بالمائة لوسائل حديثة، و أما بيئة عمل ملائمة سجلت نسبة  35

 ملائمة  لأفرادها. 
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النتائج و  ؟للسؤال التالي :على أي أساس تلجأ المؤسسة لنظام الترقية تعد الإجابة_ نظام الترقية في المؤسسة : 8
 المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

 نظام الترقية في المؤسسة  :  (15)لجدول رقم ا                                                         

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 أساس الأقدمية أو الخبرة  على 22 45

 على أساس الشهادة  17 35

 على أساس السلوك  10 20

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (15)التمثيل البياني للجدول رقم (23)الشكل رقم 

 

 : من معطيات الجدول  المصدر

يه بالمائة من عينة محل الدراسة أجابوا أن نظام الترقية التي تلجأ ال 45: نلاحظ من الجدول أعلاه  أن  التعليق
بالمائة  أجابوا على أساس الشهادة ،و فيما يخص السلوك  35، و و الأقدميةالمؤسسة يكون على أساس الخبرة

 بالمائة.  20قدرت نسبتهم ب  

 

 

45%

35%

20%

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

على أساس الخبرة  على أساس الشهادة  على أساس السلوك 

Série 1

Série 1



 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر                                                                                      الثالثالفصل 

 

87 

 

: تعد الإجابة للسؤال التالي : هل يلجأ مدير المؤسسة الى _ الإجراءات المتخذة من  المدير للعمال المقصرين  9
 خصم الراتب للعمال المقصرين في عملهم ؟ و النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

  : الإجراءات المتخذة من المدير للعمال المقصرين  (16)دول رقمالج                                   

 الإجابات  التكرار  النسبة المئوية 

 نعم  7 14

 أحيانا  10 20

 نادرا  32 66

 المجموع  49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (16) : التمثيل البياني للجدول رقم( 24 )الشكل رقم

 
 : من معطيات الجدول  المصدر

بلمائة، وأحيانا  14: من الجدول أعلاه نلاحظ أن عينة الدراسة الذين أجابوا ب نعم هي أقل نسبة و هي  لتعليقا
بينما الأغلبية أجابوا ب نادرا ما يلجأ مدير المؤسسة الى خصم الراتب للعمال المقصرين في  بالمائة، 20بنسبة  

 بالمائة . 66قدرت نسبتهم عملهم و التي 
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: تعد الإجابة على السؤال التالي : هل تعتبر _ مدى اعتبار الجوائز التقديرية من أهم المحفزات المقدمة  10
الشهادات و الجوائز التقديرية من بين أهم المحفزات المقدمة ؟ و النتائج المحصلة عليها موضحة في الجدول 

 التالي : 

 مدى اعتبار الجوائز التقديرية من أهم المحفزات المقدمة :(17)الجدول رقم                            

 الإجابات التكرار النسبة المئوية

 نعم 37 76

 أحيانا 11 22

 نادرا 1 2

 المجموع 49 100

 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 

 (17): التمثيل البياني للجدول رقم( 25)الشكل رقم

 
 : من معطيات الجدول  المصدر

 76: من الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبية عينة الدراسة إجابتهم نعم حيث هي أكبر نسبة  قدرت ب  التعليق
 22بالمائة، ما يعني أنهم يعتبرون الشهادات و الجوائز التقديرية من بين أهم المحفزات المقدمة لهم، و بنسبة 

 للذين أجابوا ب نادرا .  بالمائة  2بالمائة للذين أجابوا ب أحيانا، بينما ادنى نسبة سجلت هي 
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وتعد إجابة عن السؤال التالي : برأيك عملية الاتصال بين العامل و المدير تؤدي إلى تحسين أداء الموظف :  -11
هل عملية الاتصال بين العامل و المدير تؤدي إلى تحسين أداء الموظف ؟ و النتائج المحصل عليها موضحة في 

 الجدول التالي:

    عملية الاتصال بين العامل و المدير  :(18)الجدول رقم                                         

 النسبة المئوية لتكرارا الإجابات 
 88 43 نعم

 12 06 أحيانا
 00 00 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (18 )التمثيل البياني للجدول رقم: (26)الشكل رقم

 

 من معطيات الجدول المصدر : 

( من موظفي المؤسسة متيقنين تماما بأن عملية الاتصال بين العامل و %88يتضح الجدول  أن نسبة ) التعليق : 
بين ( من الموظفين راضين  بأن عملية الاتصال 12%المدير تؤدي إلى تحسين أداء الموظف , في حين نجد نسبة )

 العامل و المدير  تؤدي إلى تحسين أدائهم .
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وتعد إجابة عن السؤال التالي : هل  التقدير و الاحترام من المسؤول من أهم الأمور التي تدفع للعمل : -12
و النتائج المحصل عليها موضحة في الجدول  ؟ الاحترام من المسؤول من أهم الأمور التي تدفعك للعمل التقدير و

 التالي:

  التقدير و الاحترام من المسؤول من الأمور التي تدفع للعمل    :(19م)الجدول رق                    

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 96 47 دائما

 04 02 حياناأ
 00 00 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (19للجدول رقم)التمثيل البياني :(27الشكل رقم)

 
 من معطيات الجدول المصدر : 

 

( أي أغلب الموظفين يرون أن التقدير و الاحترام من 9%6نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة )التعليق: 
ما يكون التقدير و  ( يرون أنه أحيانا04%المسؤول من الأمور التي تدفع للعمل , بينما نسبة قليلة من الموظفين)

 الاحترام من المسؤول  هي التي تدفعهم للعمل .
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مدي تقييمك لطبيعة  وتعد إجابة عن السؤال التالي : مدي تقييمك لطبيعة العلاقة  بينك و بين قائدك : -13
 و النتائج المحصل عليها موضحة في الجدول التالي: ؟ بينك و بين قائدك  العلاقة

 العامل و قائده  طبيعة العلاقة  بينمدى تقييم :  ( 20)الجدول رقم                            

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 47 23 جيدة

 53 26 مقبولة
 00 00 سيئة

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (20)البياني للجدول رقم : التمثيل  (28)لشكل رقما                                                       

 
 من معطيات الجدول المصدر : 

 

بالنسبة للموظفين الذين  (47%من خلال الجدول أعلاه نلاحظ  أن الإجابات انقسمت إلى نسبة )التعليق:  
يرون بأن طبيعة العلاقة بينهم و بين  (53%أما نسبة ) ،و بين قائدهم جيدة يعتبرون أن طبيعة العلاقة بينهم

 قائدهم مقبولة بعض الش يء .
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و تعد اجابة عن السؤال التالي : هل يقوم المسؤول بتكريم و شكر العاملين على حسن أدائهم :  قيام -14
 عليها موضحة في الجدول التالي : المسؤول بتكريم و شكر العاملين على حسن أدائهم : و النتائج المحصل

 و شكر العاملين على حسن أدائهم  قيام المسؤول بتكريم(: 21 )الجدول رقم                   

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 33 16 نعم

 53 26 أحيانا
 14 07 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (21)التمثيل البياني لجدول رقم:  (29) الشكل رقم

 
 من معطيات الجدول المصدر : 

شكر قرون بأن  المسؤول يقوم بتكريم و ي (من العاملين 3%3من خلال الجدول أعلاه يتضح أن نسبة )التعلبق : 
(  يرون أنه أحيانا ما يقوم المسؤول 53%في حين أن النسبة الأعلى من العاملين) ،العاملين على حسن أدائهم
( من العاملين يرون أنه نادرا ما يجازون على حسن أدائهم 14%تليها النسبة الأدنى )، بشكرهم على حسن أدائهم

 من طرف المسؤول .
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 محور اثر الحوافز في تحسين الأداء::ثانيا

وتعد الإجابة  عن السؤال التالي : هل الحوافز الحوافز المقدمة من طرف المؤسسة تؤدي إلى زيادة الأداء : -1
 التي تقدمها المؤسسة تؤدي إلى  زيادة الأداء ؟و النتائج المحصل عليها موضحة في الجدول التالي :

 المؤسسة تؤدي إلى زيادة الأداء  الحوافز المقدمة من طرف : (22)الجدول رقم                    

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 57 28 نعم

 39 19 أحيانا
 04 02 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (22)التمثيل البياني للجدول رقم :( 30 )الشكل رقم

 
 من معطيات الجدول  :المصدر 

يعتبرونها لحوافز المقدمة من طرف المؤسسة و نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة العاملين الراضين باالتعليق: 
بينما نسبة العاملين الذين يرون أنه أحيانا ما تكون هناك علاقة بين الحوافز  ،(57%أداة لزيادة في الأداء هي )

 يرون انه نادرا ما يرتبط التحفيز بالزيادة في الأداء .    (04%( , أما نسبة قليلة )39%المقدمة و الزيادة في الأداء  هي )
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و تعد اجابة عن السؤال التالي : هل الحوافز :  الحوافز المقدمة  لك  تشجعك على الانضباط في العمل -2
 المقدمة لك تشجعك على الانضباط في العمل ؟ و النتائج المحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

  على الانضباط في العمل  الحوافز المقدمة تشجع:(23)قمالجدول ر                            

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 80 39 نعم

 18 09 أحيانا
 02 01 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (23):التمثيل البياني للجدول رقم( 31 )الشكل رقم

 
 من معطيات الجدول المصدر : 

يعتبرون أن الحوافز المقدمة تشجع  ( 80%من خلال معطيات الجدول نلاحظ أن معظم الموظفين) التعليق : 
( من الموظفين يرون أنه أحيانا ما تشجع الحوافز على الانضباط في 18%في حين نسبة ) ،على الانضباط في العمل

 ( يرون انه نادرا ما تكون للحوافز  أثر في الانضباط في العمل .02%العمل , و نسبة قليلة لم تتعدى )
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وتعد إجابة عن  المديرية تشجعك  على بذل المزيد من الجهد و المثابرة للحصول عليها:الحوافز المتوفرة في   -3
و  السؤال التالي : هل الحوافز المتوفرة في  المديرية تشجعك على بذل المزيد من الجهد و لمثابرة للحصول عليها ؟

 النتائج المحصل عليها موضحة في الجدول التالي :

 على بذل المزيد من الجهد و  وافز المتوفرة في المديرية تشجع:الح (24)الجدول رقم            

 للحصول عليهاالمثابرة  

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 63 31 نعم

 37 18 أحيانا
 00 00 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (24):التمثيل البياني للجدول رقم  (32 )الشكل رقم

 
 : من معطيات الجدول المصدر 

( من الموظفين الذين يعتقدون الذين يعتقدون أن الحوافز 63%من خلال الجدول أعلاه سجلنا نسبة) التعليق: 
( 37%أما النسبة المتبقية ) ،ن الجهد و المثابرة للحصول علبهاالمقدمة في المديرية تشجعهم على بذل المزيد م

 يعتقدون انه أحيانا ما تكون الحوافز المتوفرة في المديرية تشجع على بذل المزيد من الجهد للحصول عليها. 
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وتعد إجابة عن السؤال التالي :من منظورك الشخص ي هل ترى أن :  المقدمة للحوافز منظورك الشخص ي  -4
تغيير أجواء العمل الروتيني ( و  ،ال و مهاراتهم , تطوير مسارهم الوظيفيالحوافز تؤدي الى ؟ ) زيادة معارف العم

 النتائج المحصل عليها موضحة في الجدول التالي : 

 المقدمة للحوافز منظورك الشخص ي : (25)الجدول رقم                               

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 23 11 مهاراتهمزيادة معارف العمال و 

 28 14 تطوير مسارهم الوظيفي
 49 24 تغيير أجواء العمل

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (25):التمثيل البياني للجدول رقم ( 33)الشكل رقم

 
 : من معطيات الجدول المصدر 

أعلاه نسبة الموظفين الذين يرون أن الحوافز هي زيادة في معارفهم و مهاراتهم هي من خلال الجدول التعليق : 
و سجلنا نسبة الأعلى ، ( من الموظفين  يرون التحفيز على انه تطوير لمسارهم الوظيفي28%أما نسبة )، (%23)

 .نه تغيير لأجواء العمل أ( الذين عبروا عن التحفيز على 49%من الموظفين )
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وتعد إجابة عن  يعتمد مدير المؤسسة على تقارير الأداء لاكتشاف التوافق بين أداء العامل و عمله : -5
النتائج وافق بين أداء العامل و عمله ؟ و السؤال التالي : هل يعتمد مدير المؤسسة على تقارير الأداء لاكتشاف الت

 المحصل عليها موضحة في الجدول التالي :

كتشاف التوافق بين أداء العامل اعتماد مدير المؤسسة على تقارير الأداء لا: (26) الجدول رقم                       
 عمله .و 

 النسبة المئوية التكرار الإجابات 
 53 26 نعم

 33 16 أحيانا
 14 07 نادرا

 100 49 المجموع
 باعتماد على النتائج المحصلة من الاستبيان البتينإعداد الطمن :  المصدر

 (26): التمثيل البياني للجدول رقم(34 )الشكل رقم

 
 من معطيات الجدول المصدر : 

( الذين أكدوا على أن مدير المؤسسة يعتمد على %53أعلاه , كانت نسبة الموظفين)  من خلال الجدول التعليق :  
( الذين أعلنوا 33%أدائهم أي العامل و العمل الذي يقوم به ,  تليها نسبة )تقارير الأداء لاكتشاف التوافق بين 

أما باقي  ،على أن أحيانا ما يقوم المدير بالاعتماد على تقارير الأداء  لاكتشاف  التوافق بين أداء العامل و عمله
 فق .فيرون أنه نادرا ما  يكون هناك اعتماد على تقارير لاكتشاف  هذا التوا (14%)النسب
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 خلاصة : 

نستنتج  ،مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم من خلال التحاليل الخاصة بالاستبيان المقدم للأفراد العاملين في
سنوات فما فوق  10سنة ،معظمهم لديهم خبرة من  40الى  30أنه أغلبهم من فئة الإناث ،يتراوح سنهم ما بين 

 .فيما يخص المعلومات الشخصية لهم ،كان هذا،بحيث جلهم متحصلين على مستوى تعليم جامعي 

أما فيما يخص الأسئلة المطروحة لهم تحت عنوان " الدور التحفيزي للمسير في تفعيل أداء الأفراد في مؤسسة 
اكتشفنا أن التحفيز يعني لكل الموظفين بالمؤسسة و هذا لأنه يساهم في مساعدة العامل في  اتصالات الجزائر "،

 .حاجاته و رغباته تلبية و إشباع 

كما توصلنا على أن المؤسسة تعمل على توفير ظروف عمل ملائمة للعمال مما تساعدهم على تقديم أداء جيد 
 يسمح بتحقيق أهداف المؤسسة .

كما أن مؤسسة اتصالات الجزائر تقدم حوافز لمختلف فئات العمال  الترقية ، و خطابات شكر ،و لوحات شرف 
ت ا  ا حوافز مالية بنسبة قليلة كمكافذلك حوافز مادية كأدوات و وسائل العمل ، و أيضكحوافز  معنوية ،و ك

 مالية لساعات عمل إضافية و علاوات أخرى .

 داء العامل و عمله .  أو في الأخير أكد الموظفين أن مديرهم يعتمد على تقارير الأداء لاكتشاف التوافق بين 
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 العامة  خاتمةال

لقد ركزت إدارة الأعمال على الجوانب المادية في العملية الإنتاجية و العنصر البشري في السابق،لكن مع 
التطورات الحديثة في الجوانب الإدارية،أصبح إلزاما على الإدارة الاهتمام بالعنصر البشري لأن نجاح أي مشروع 

ء أعمالهم و وظائفهم لأنه عنصر لا يمكن تجاهله و يتوقف إلى حد كبير على مدى فاعلية و مهارة العاملين في أدا
                                                                                                                                                                                                              التقليل من شانه .                                                                                                            

حيث أن المؤسسة الاقتصادية تسعى لتعظيم الإيرادات و النمو المستمر و البقاء في المنافسة ،إن هذه الأهداف 
ركة و مساهمة أفرادها،و إدراكها لهذه الحقيقة يجعلها تسعى لتوفير لا يمكن أن تحققها المؤسسة دون مشا

موارد بشرية كفوءة ،سواء عند توظيفهم أو الحرص على تدريبهم و إكسابهم المهارات المختلفة بعد تعيينهم،بهدف 
ن كفاءتهم تنمية قدراتهم لتحسين أدائهم، لكن تنمية قدراتهم لا تكفي لكي يعملوا بأقص ى  كفاءة ممكنة لهم،لأ 

تتوقف.إضافة إلى القدرات التي يتمتعون بها،على الرغبة في العمل. والحافز هو الذي ينشط الحماس و الدافعية 
                                                                                   و الرغبة لديهم في العمل،مما ينعكس إيجابا على الأداء العام و زيادة الإنتاجية.                                                 

فسياسة التحفيز  هي الإداة التي يمكن بواسطتها إحداث اندماج العاملين في المنظمة،و تحسين العلاقات معهم،و 
               فعالا .لا شك أن أداءه سيكون  جيدا و تحقيق تكامل بين أهدافهم و أهدافها،فالعنصر البشري الراض ي،

                                                                                  

ا بالإطار النظري ءعلى الأداء،بد او أثره او لقد حاولنا من خلال هذه الدراسة مناقشة موضوع الحوافز وأنواعه 
ي سار العمل على ضوئها . و من خلال تواجدنا للدراسة و الذي تناولنا فيه الخطوط العريضة و المنهجية الت

بمؤسسة " اتصالات الجزائر " المتواجدة في مستغانم،لاحضنا أن مجموعة من الحوافز تم أخذها بعين الاعتبار 
                                    في تحسين أداء العامل و تحقيق أهداف المؤسسة .                                                                       

 : اختبار صحة الفرضيات   

 من خلال ما تقدم في البحث استطعنا اختبار الفرضيات و يتضح ذلك على النحو التالي :

اء المطلوب و الفعالية يعتبر التحفيز أسلوب يعتمده مدير المؤسسة لتحقيق الأد":بالنسبة للفرضية الاولى 
 المرغوبة ".

من خلال النتائج المتوصل اليها من الدراسة دلت على أن المدير يهتم بالمحفزات بأنواعها خاصة منها الحوافز 
،فرص ترقية،و حوافز مادية كأدوات و وسائل عمل حديثة ،ذلك لأن الحوافز المعنوية  المتمثلة في خطابات شكر 

لتأثير في سلوكياتهم ،مما يدفعهم الى بذل جهد عبارة عن مثيرات خارجية تستخدم لتحريك دوافع العاملين و ا
 .  صحة الفرضية مما يؤكد أقص ى لغرض تحقيق الأداء المطلوب و الوصول للفعالية المرغوبة ،
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 "هناك علاقة بين نجاح المؤسسة و المحفزات المقدمة من طرف المدير ".:  بالنسبة للفرضية الثانية

دلت النتائج المتحصل عليها من الدراسة أن التحفيز يؤدي إلى أداء جيد ،أي أن العملية التحفيزية التي يقوم بها 
سواء نجاح المؤسسة لإ غاية المدير تؤثر في أداء الأفراد العاملين حيث يسعى االمدير استخدام حوافز متنوعة 

حالة اهمال العمل الواجب أدائه لا يسمح كسلبي) بشكل،أو (تقديم مكافات ومنح ماليةكيجابي )بشكل اكانت 
،و هذا يؤكد المدير بالترقية الى منصب أعلى ( و هذا يعكس مدى رضاهم و أدائهم الذي يعمل على نجاح المؤسسة 

 . صحة الفرضية 

 : نتائج الدراسة                                                                                                                                                                                                        

 بيقية  توصلنا من خلال دراستنا إلى مجموعة من النتائج النظرية و التط

  ن الأدء .يثر على سلوك العاملين لتحسالتحفيز عملية تستخدم فيها مجموعة من العوامل التي تؤ 

 . تهيئة البيئة الملائمة و الظروف المناسبة التي تشعر العاملين  بانتمائهم للمؤسسة 

 . يساعد التحفيز على تطوير وسائل العمل 

 ية داخل المنظمة و تكوين ظروف عمل أفضل.  تساهم نظم الحوافز في تنمية العلاقات الإنسان 

  يساهم التحفيز في إشباع حاجات العاملين. 

 ن كل تقدم أو تحسن في إنتاج المنظمة ينعكس عليهم مباشرة اعد التحفيز في إشعار العاملين بأيس
 بالإيجاب .

 . إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة 

  مة و المحافظة على رغبتهم في العمل و زيادتها كلما أمكن ذلك .نتماء و ولاء الأفراد للمنظإتحقيق 

  يعتبر التحفيز عملية بموجبها يتمكن المسير من إثارة القوى الكامنة لدى العامل لزيادة رغبته في بذل
 المجهود المطلوب لأداء مهامه على أكمل وجه .

  فعالية .تقان و هم على أداء العمل بإالعمل على تقدم و ترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفز 

 نجاز الأهداف المطلوبة .ايير للأداء و السلوك و مؤشرات لإ يرتكز نظام الحوافز على عدة مع 

  يحكم على نجاح أي مؤسسة بمدى اهتمامها بقدرات موظفيها و كفاءاتهم،و حسن أدائهم لأعمالهم
 كيفية استثمار رأس المال البشري .

  رؤية لأهداف المؤسسة،من خلال الاعتماد على النتائج و الاستفادة القصوى من يتسم الأداء بأنه
 طاقات الموظفين و مساعدتهم على تحقيق ذلك .
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    التوصيات 

 .  إشراك العاملين في وضع نظام الحوافز،و ربط هذه الحوافز بأهداف العاملين و الإدارة 

 حترام مبدأ المساواة .منح الحوافز بطريقة عادلة .و على أسس علمية و ا 

   خلق روح التعاون بين العاملين و تشجيعهم على بذل المزيد من الجهد،و ترسيخ ثقافة العمل
 الجماعي مما يعود ذلك بالقيمة المضافة للمؤسسة .

 . السماح للعاملين بالمشاركة في اتخاذ القرارات،و تشجيعهم على الزيادة في الابتكار و الإبداع 

 الاتصال بين العامل و المدير و ذلك للتقرب من العاملين و تحسين أدائهم و إشعارهم  القيام بعملية
 بالأمن و الاستقرار .

 . منح فرص الترقية على أساس الكفاءة و الأداء،و وفق برنامج شفاف و واضح 

  نحو العملالمشاركة في دورات تدريبية لتحسين مهارات و قدرات العامل،و ذلك يزيد من دافعيتهم 
 الرغبة فيه .و 

  . توفير ظروف و بيئة عمل جيدة من خلال توفير الوسائل و الإمكانيات 

  

 : الاقتراحات 
    . القيام بأبحاث و دراسات متطورة حول كيفية نجاح أنظمة الحوافز في المؤسسات 

 . إجراء ندوات و ملتقيات لمديري المؤسسة لمعالجة موضوع الاهتمام بالعنصر البشري 

  على تفعيل نظام التحفيز داخل المؤسسة لتكون أداة لرفع مستوى الأداء .العمل 

  . منح الحوافز العمال انطلاقا من نتائج تقييم أدائهم  
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 قائمة المراجع

 الكتب  -1

                                                                                        ندرية،مصر  و بدون سنة النشر .اقتصاديات الإدارة " الدار الجامعية،الإسكاحمد ماهر " _ 1 

.                                                                                       2003الأفراد"،دار الجامعية مصر  احمد ماهر " الاختبارات و استخدامها في إدارة الموارد البشرية  و_2 
 .                                                   2009احمد ماهر " إدارة الموارد البشرية " الدار العربية"،الطبعة الأولى،الإسكندرية،_ 3 

                                                  .                                                                                                                             2002إبراهيم حسن بلوط،" إدارة الموارد البشرية "،) من منظور استراتيجي (،دار النهظة العربية،بيروت _4 
 .                                               2015براء رجب تركي،" نظام الحوافز الإدارية "دار الراية للنشر و التوزيع , الطبعة الأولى،الأردن،_5 

                    .                                                                2004ة ، مديرية النشر،جامعة قالمديوان المطبوعات الجزائرية حمداوي وسيلة، " إدارة الموارد البشرية "،_6 
                        .                                                                                                     2002حنا نصر الله،"إدارة الموارد البشرية "،دار  زهران،عمان _7

 . 2007،"إدارة الموارد البشرية "،دار المسير للنشر و التوزيع ،و اخرون  يضر كاظم حمود،خ_8 
                                                                                                                                                                                                                                                                                    2003_ راوية حسن،إدارة الموارد البشرية) رؤية مستقبلية( دار الجامعة الاسكندرية،مصر ،9

                  و الترجمة زاهر عبد الرحيم عاطف،" مفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشرية "،إدار الأمة للطباعة _10
 .   2011التوزيع،الطبعة الأولى،الجزائر و 

                                                                                                                                                                                            2011  _ زاهر محمد ديري،السلوك التنظيمي،دار المسيرة الطبعة الأولى،الأردن،11
                                  ، التوزيعو   لى،دار  وائل للنشر سعاد نايف برموطي،" الإدارة،أساسيات إدارة الأعمال"،الطبعة الأو   _12

 . 2002الأردن عمان ،

 . 1999سهيلة محمد عباس،علي حسن علي،"إدارة الموارد البشرية "،دار وائل للنشر، الأردن،_  13 
 1996_ شاويش مصطفى نجيب،إدارة الموارد البشرية ،دار النشر و التوزيع،عمان الأردن ،14 

الطبعة  صالح علي عواده الهلالات،" الإدارة الفعالة للموارد البشرية "، دار الحامد للنشر و التوزيع الأردن،_15 
 .2016الأولى،

طاهر محسن منصور العالي ،" الإدارة و الأعمال،دار وائل للنشر ،صالح مهدي محسن العامري _16 
 .2007والتوزيع،الأردن،

و آخرون،" العملية الإدارية،مبادئ و أصول و علم و فن "،دار اليازوري العلمية للنشر  ضرار العتبي_17
                                                 .                                                                                                                             2007التوزيع،عمان،الطبعة العربية،و 

للنشر عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،" الاتجاهات الحدبثة في القيادة الإدارية "،دار زهران _18
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أداء  الدور التحفيزي  للمسير  في تفعليلتهدف هذه الاستمارة إلى الاستطلاع لرأي موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر 
الأفراد داخل المؤسسة الذي يعتبر رأيهم أمرا أساسا في هذا البحث، فإن الباحث يلجأ لسيادتكم برجاء التكرم بقراءة كل 

 . في مدى تحقيق كل عبارة من وجهة نظركم× عبارة من عبارات الاستبيان مع وضع علامة 

 ولسيادتكم جزيل الشكر والتحية 
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 انثى                               الجنس :                    ذكر        
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  ( سنة  40-30ما بين ) -

   سنة        50كثر من أ -
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        ثانوي   -                                             
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             عون            -المهني:           المستوى  
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  متعاقد  -حسب المنصب:             
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  قل من سنةأ -عدد سنوات العمل:         
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 لخص  الم

يعالج هذا العمل موضوع "الدور التحفيزي للمسير في تفعيل أداء العاملين في المؤسسة"،تمت هذه الدراسة من    
خلال إلقاء نظرة شاملة للمفاهيم المتعلقة بالتحفيز و تبيان أهميته و دوره في التأثير على أداء الأفراد داخل 

و بيئة العمل المساعدة ،مكوناته و خطوات قياسه هومهالمؤسسة إضافة إلى النظريات المفسرة له.وكذا الأداء مف
 على توجيه المسير نحو تحسين أداء الأفراد.

من خلال طرح مجموعة من الأسئلة على  -مستغانم -تمت الدراسة الميدانية على مؤسسة اتصالات الجزائر 
 ي التحليلي للنتائج.العاملين التي استنتجنا من خلالها مجموعة من النتائج باستعمال الأسلوب الوصف

مختلفة و تقوم بتطبيقه قصد تحسين مستواها و   من أهم النتائج المتوصل إليها أن المؤسسة توفر نظام حوافز
  الرفع من أدائها .

 التحفيز ،المسير ،الأداء ،الفعالية ،الربحيةالكلمات المفتاحية :  

                                                                                                                                                                                  
Summary           

   This work deals with the topic of “the catalytic role of the march in activating the performance of 
the employees in the organization.” This study was carried out by taking a comprehensive view of 
the concepts related to motivation and explaining its importance and role in influencing the 

performance of individuals within the organization in addition to the theories explaining it. And 

steps to measure it and work environment to help guide the path towards improving the 

performance of individuals. 

The field study was carried out on Algeria Telecom - Mostaganem - by asking a group of questions 

to the workers through which we deduced a set of results using the descriptive and analytical 

method of the results. 

One of the most important findings is that the institution provides a system of various incentives 

and applies it in order to improve its level and increase its performance.  

  
 

key words    : Motivation, Manager , performance, effectiveness, profitability 

 

 


