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 التعليم العالي والبحث العلميوزارة  
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 مناقشا استاذ مساعد أ   الشارف بن عطية سفيان. أ -
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 الصفحة الموضوع
 / ...........................................................................المحتويات فهرس 
 / ...........................................................................الأشكال  قائمة
 / .............................................................................الجداول  قائمة

 / .................................................................................الإهـــــداء 
 / ................................................................................التشكرات 

 خ - أ ............................................................................. المقدمة العامة
 10 مفاهيم أساسية حــول الحوافـــــــز: الفصل الأول 

 10 ...................................................................................تمهيـــــد 
 10 ..............................................................ماهية الحوافز : المبحث الأول 

 10 .......................................................مفهوم الحوافز :  المطلب الأول
 10 .......................................نبذة عن التطور التاريخي للحوافز : ثاني المطلب ال

 10-10 ..............................................أهداف و أهمية الحوافز : المطلب الثالث 
 10 ...................................................جوانب عامة حول الحوافز : المبحث الثاني 

 00-10 .............................................مداخل التحفيز و مبادئه :  المطلب الأول
 01-00 .........................................................أنواع الحوافز : المطلب الثاني 

 01-01 ..................................................أسس منح الحوافز : المطلب الثالث 
 01 ..............................................................نظام الحوافز : المبحث الثالث 

 00-01 ...............................................خصائص نظام الحوافز :  المطلب الأول
 00-01 .........................................العوامل المؤثرة في نظام الحوافز : المطلب الثاني 

 01-00 ..................................مراحل تصميم نظام الحوافز و تقيمه : المطلب الثالث 
 01 ......................................................................الفصل الأول  خلاصة



اتــــــــــــــــــــالمحتوي  
 

 
 

 00 آداء العامليـــــــن:  الفصل الثاني
 01 ...................................................................................تمهيـــــد 

 02 .........................................................ماهية آداء العاملين : المبحث الأول 
 02 ........................................................تعريف الآداء :  المطلب الأول
 00-01 ....................................................... ءمحددات الأدا: المطلب الثاني 

 00-00 ..............................................العوامل المؤثرة في الآداء : المطلب الثالث 
 00 .................................................ماهية تقييم و تحسبن الآداء : المبحث الثاني 

 01-00 ..........................................تعريف تقييم و تحسين الأداء :  المطلب الأول
 02-00 ............................................أهداف و أهمية تقيم الآداء: المطلب الثاني 
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 00 ...............................................طرق و مؤشرات تقييم الآداء : المبحث الثالث 
 00-00 ..................................................... الطرق التقليدية:  المطلب الأول
 11-00 .......................................................الطرق الحديثة : المطلب الثاني 
 11-10 .................................علاجها ييم و كيفية أخطاء عملية التق: المطلب الثالث 

 11 ......................................................................الفصل الثاتي  خلاصة
 10 التربيــة لولايــة مستغانــم ةــة مديريــة حالــدراس: الفصل الثالث 

 11 ...................................................................................تمهيـــــد 
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 11-12 ........................................ بمديرية التربية و نشأتهاتعريف ال:  المطلب الأول
 10-10 ............................................. الهيكل التنظيمي للمديرية: ثاني المطلب ال
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 12 ........................................... المنهجية للبحث الميدانيالإجراءات : المبحث الثاني 
 00-12 ............. المعلومات على للحصول المستعملة والأدوات الدراسة حدود:  المطلب الأول

 00-00 .............. المستخدمة الإحصائي التحليل وأساليب الدراسة أداة اختبار: ثاني المطلب ال
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 21-00 ..................................... عرض و تحليل إجابات أفراد العينة: الثاني  المطلب
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 الـكــالأش قائمــــة
 

 الصفحة العنوان الرقم
 00 نظام الحوافزخطوات تصميم  10 – 10

 00 العوامل المؤثرة في الآداء 10 – 10

 00 خطوات تنفيذ نظام تقييم الآداء الوظيفي 10 – 10

.قائمة مراجعة التقييم للآداء  10 – 10  01 

 10 الهيكل التنظيمي للمديرية التربية لولاية مستغانم 10 – 10

 00 تــوزيـع أفــراد العينــة حسـب الجـنس 10 – 10

 00 توزيع أفراد العينة حسب العمر 10 – 10

 01 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي 10 – 10

 00 توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل 11 – 10
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 قائمــــة الجداول

 الصفحة العنوان الرقم
 00 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 10 – 10

حسب العمرتوزيع أفراد العينة  10 – 10  00 

 01 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي 10-10

 00 توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل 10-10

 01 الإجابة على السؤال الأول 10-11

 01 الإجابة على السؤال الثاني 10-11

 02 الإجابة على السؤال الثالث 10-10

 02 الإجابة على السؤال الرابع 10-11

 11 الإجابة على السؤال الخامس 10-12

 11 الإجابة على السؤال السادس 10-01

 10 الإجابة على السؤال السابع 10-00

 10 الإجابة على السؤال الثامن 10-00

 10 الإجابة على السؤال التاسع 10-00

 10 الإجابة على السؤال العاشر 10-00

 10 الإجابة على السؤال الحادي العاشر 10-01

 10 الإجابة على السؤال الثاني العاشر 10-01

 10 الإجابة على السؤال الثالث العاشر 10-00
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 10 الإجابة على السؤال الرابع العاشر 10-01

 11 الإجابة على السؤال الخامس العاشر 10-02

 11 الإجابة على السؤال السادس العاشر 10-01

 11 الإجابة على السؤال السابع العاشر 10-00

 11 الإجابة على السؤال الثامن العاشر 10-00

 10 الإجابة على السؤال التاسع العاشر 10-00

 10 الإجابة على السؤال العشرون 10-00

 11 الإجابة على السؤال الحادي و العشرون 10-01

 11 الإجابة على السؤال الثاني و العشرون 10-01

العشرونالإجابة على السؤال الثالث و  10-00  12 

 12 الإجابة على السؤال الربع و العشرون 10-01

 21 الإجابة على السؤال الخامس و العشرون 10-02

 21 الإجابة على السؤال السادس و العشرون 10-01
 



 

 

 التشكــــــــــرات

 
 فــ  وجعــ  الك منــ   الط قــ  لنــ  وفــر الــ   جــ  و عــ  لله الحمــ 

 ب كتســـ بن    المتواضـــ  العمـــ  هـــ ا إنجـــ   فـــ  ووفقنـــ  الثقـــ  أنفســـن 

 .المستقب  ف  تس ع ن  والت  علمي  خبرة

 المشـــر  الأســـت   إلـــ  والتقـــ  ر الشـــكر بك مـــ  نتقـــ   كمـــ 

 التـــ  القيمـــ  ونصـــ  ح  يه تـــ توج علـــ  "بـــم  مينـــ  كمـــ  " الـــ كتو 

 العم  ه ا إنج   عن  لن  معيم خير ك نت

 لــو و بعيــ  مــم و قر ــ  مــم ســ ع ن  مــم كــ  نشــكر الأخيــر فــ  و

 .طيب  بكلم 

      

 

 



 

  اءـــــــــالإه
 

 إلــ  ال  اســ  مشــوا   خــ   المتواضـــ  جهــ   ثمــرة أهــ  

 و نصــ    مــم لــ  قــ م   لمــ  عمرهمــ  فــ  الله أطــ   الوالــ  م

 أه  ــ  كمــ    المســتو  هــ ا إلــ  وصــلت حتــ  لــ  تشــجيعهم 

 .بعي  و قر   مم ع  لت  أفراد إل 

 ال  اســ  مشــوا   فــ  عــرفته  الــ  م الأصــ قـ ء جميــ  وإلــ 

   العلــ   ا ــ   فــ  مــم كــ  وإلــ    الجــ مع  إلــ  الابتــ ا   مــم

 . وطن  و عرض  و د ن  عل  غيو  متواض  إنس ن ك  وإل 
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 ‌أ
 

  

يعتـــــن ر علبـــــن ر م ـــــن  مـــــ  ي ـــــ  روـــــفرلاه رامامـــــوة ا  مىممـــــة    ع وـــــ   ا  ت ـــــا   ـــــ ر روـــــفلاه ي ـــــ   مـــــ       
ي ـــــ  را  فيـــــا  ر  ـــــن لاية ر ـــــل ون ـــــلأ ع وعـــــا روىممـــــة  طـــــفر  ـــــ ر را ـــــ  وعت ـــــد ع وـــــ    ول وـــــ  ي  ـــــ تعا   نر عـــــا 

ــــــــا ي ــــــــدر عا      وــــــــلأرا  عــــــــف روىممــــــــا    يفملــــــــا  ــــــــ ر وم ــــــــ  عــــــــ  وــــــــف    ر ع ا ــــــــة رهوــــــــد   روى  ــــــــة  تحقو
ــــــة إ ر     إ مــــــا   روعــــــالار  رو ت  ــــــة مــــــ  ي،ــــــه لا ــــــت لــــــدلار   ع ــــــ  راهر      طــــــ   ــــــ   ر قــــــدلار   ومــــــ   ا و
ــــــ   ــــــ  يمــــــني  لا ومــــــو   ــــــا ر قــــــدلا  ع  ــــــ  ع  ــــــد عع    ع ــــــه    ط ــــــا   ر علبــــــن ر م ــــــن  وتفل ــــــت ي ــــــام هر  يطــــــ   ل

 علبـــــن ر م ـــــن  مـــــ  معـــــالار   معـــــالا   لـــــدلار  ر ـــــل وطتمـــــ  ر ع ــــه  ر نفمـــــة  وـــــ     ا قـــــدلا  وت  ـــــه  و ـــــا  ت طـــــ  ر
إلخ  الإ ـــــــــا ة إد ر مـــــــــتعدره ر   بـــــــــا   يمـــــــــا ر نفمـــــــــة  تت  ـــــــــه   ر ـــــــــفر لأ ر ـــــــــل وـــــــــد ت ...  ـــــــــا تع و   ر تـــــــــدلاي 

   ـــــ ر يعتـــــن رمـــــتع اا   ـــــا   مــــ فم  ـــــ ر ر علبـــــن ر م ـــــن    ر  ـــــا  ر ـــــ    قـــــا ي در ــــ   ي ـــــدر  روىممـــــة معـــــا 
 .   فصفا إد يهر  عاا   لارلاه ر فحود ر ممو  عاا فر لأح

ـــــا      ـــــا ا  رول  ـــــا  روعاصـــــن        ـــــة    ـــــفلا من ـــــلأ    عا و ـــــة   روعلفي  ـــــا فر لأ عـــــا   رمـــــت مـــــ  ر قـــــو  رواهي
   ـــــا فر لأ رواهيــــــة  ــــــا مـــــا ي  ــــــا ع وعــــــا  ب   ـــــة ر تعفي ــــــا  روما ــــــن  م ـــــه ر ن روــــــ    را،ــــــفلا      وئـــــة ر ع ــــــه 

روعلفيـــــــة ي  مـــــــا ي  ـــــــا ع وعـــــــا  ب   ـــــــة ر تعفي ـــــــا  ر  ـــــــ  مما ـــــــن   عـــــــا وتع ـــــــا  ـــــــاام        ملعـــــــا... ر عـــــــ  ر 
رمـــــــتقنرلا ر ع ـــــــه   رو ـــــــالا ة   صـــــــلت ر قـــــــنرلا  رلإ تـــــــلأر    رلإ ت ـــــــا    ر  لوـــــــة   وقـــــــدين : ر ن ـــــــ  ر ـــــــف و و  م ـــــــه 

 .إلخ ....،عفه ر عام    ا  طن   ر  لا 

ن    ـــــــــــفه  ي  ر ف ـــــــــــة ي  رهـــــفر   ار   ك   ر ط وروت ولأ مــــ ه  لأهر ــة روقا ــــبم ا لأ ــفر ــــا يت ح ير ر ــ   لــ  م     
‌‌. ل  ر ع ه ي    ر تطا و  

 :إشكالية البحث 

 :      ر رلإ الا ولدلاج إ طا وة بح لا   ر  ر ل  ط  صوافتعا ع   ر  طه ر تالي  

 ؟ هر  مف  ا ل اع ر   وة ر ف لوة آر فر لأ   تحم   مدى مما ةما  
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‌ب  
 

 :الأسئلة الفرعية  

 :  لإ،ا ة ع       رلإ طا وة  ط   نح  عف رامئ ة ر  نعوة ر تا وة  

 1 -  هر   لأ نره ر عام     ل اع ر   وة ر ف لوة ؟ممتفى رلآ ما 
 2-   ؟ لمه  زرلا  ر   وة وف  وعاما مدى  ،فه رلإ با    ر عدر ة   ملح ر فر لأ م 
 3 -   هر  را نره ر عام    ا ؟آما مدى مما ة ر فر لأ رو مقة   ل اع ر   وة ر ف لوة   لا ت 
 4 -  هر   لأ نره ر عام    ق اع ر   وة ر ف لوة ؟ ه  ط     فر لأ ير وىه  ه لا ا   تحم  رلآ 

 :فرضيات البحث  

 :لبد رلإ،ا ة ع       رامئ ة    ل  ا   م    طللا تحديد  عف ر  ن وا  ر تا وة  

 1 -    هر  را نره ر عام    ق اع ر   وة ر ف لوةآ  وىه  ر فر لأ إد تحم . 
 2 -     هر  را نره ر عام     ل اع ر   وة ر ف لوة  ا فر لأ رو مقة   ر ق اعآيتـبثن ممتفى. 
 3 -     هر  آ  ر عدر ة   ملح ر فر لأ   ممتفى  رلإ با   وف،د ع لة  ر  ه  ة رحبا وة

 . ر عام     ل اع ر   وة ر ف لوة
 4- هر    عام     ل اع ر   وة ر ف لوة ع   تحم  رلآن    ه  ة رحبا وة    فر لأ   يف،د يث. 

 :همية البحث أ

 :ر لقاط ر تا وة يمت د   ر ر م   ي وت  ر   لا م  

  ماحةر م  روفر وت روع ة رو ن حة ع   يعتن ر    مف فع ر فر لأ   إثنر  روع فما   زياه  معالا لا . 
      مطا ة ر علبن ر م ن  هر ه روىممة  ر لتلاع  ب   مفلاه يماما يج  ر  ت ا. 
  دلارمة   ر روف فع  إثنر  ي وت   تح وه     ر تما  ر ماح   ممتقم    تخبص إهرلا   ومو  روىممة 

 .ي عاه  
   ر   فية   عام   ع   ممتفى روىمما  هر آه لا ر فر لأ رواهية  روعلفية   تحم . 
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: أهداف البحث  

: إر رلهد  رونره ر فصفا إ و  م    ا هلارمتلا له ر روف فع  ا  ر  يت  ه   ر لقاط راماموة ر تا وة        

 : يعد    ر ر م   إد تحقوا ما ي ا 

  ر تعن  ع   ر فر لأ بم ت   ي فرععا   علاصن ا  رهفر   روتع قة  ا. 
 ر عفرمه روىثن  ع و    وقوو   هر ر تعن  ع   رلآ  . 
   هر  ر ف و ا رلآ ر تعن  ع   ر ع لة    ر فر لأ. 
  هر  ر عام    تحمول  آهلارمة ي وة و عوه   ا  ر فر لأ م  ي،ه ر ن ت م  ممتفى. 
  رلخن ج  ب   ر لتا ج  ر تفصوا  روتع قة     ر دلارمة . 

 :أسباب ومبررات اختيار هذا الموضوع 

 :  قد  لت   ر ر  توالا له ر روف فع   نر  عد  يمماب  رووة  مف فعوة وت  ه       

 : الأسباب الذاتية  -‌أ
  روف فع ،دين  ا دلارمة  يتفر ا مت تخببلا. 
  هر     روىممة آر ت موس  ب وة ر علبن ر م ن   ر عتلا      ر ن ت م  ممتفى. 

 :الأسباب الموضوعية  –ب     

 هر  ر ف و ا   روىممة ي وة ر فر لأ إد ،ا   وقوو  رلآ. 
  روىممة وقوو    ا     عا وة   ا  ر فر لأ  . 

 : المنهج المتبع في البحث 

 قد رعت د ا   بح لا   ر ع   رولعج ر فص ا ر ت  و ا و   ت   دلارمة ر  فر ن ر ،ت اعوة  رلإ ما وة   حو       
تم هلارمة   ر روف فع  تح وه رو ا و  رلخاصة      ااهر      ا  ة  ع  ر ع لة    مخت   ي فرع ر فر لأ  ممتفيا  
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 ك م    ا رمت در  ر متموار   رها   ر ت موقا   دلارمة م  ي،ه    راهر  ر ف و ا   عام   ر ل تحققعا   
 .   فيةوقني   إمقاط ر دلارمة ر ل نية ع    رلت روىمما  ر 

 :   صعوبات البحث 

 :   يطاه يخ ف ي  بح  م  صعف ا  لد وع       م     ر بعف ا  ر ل رع  تلا   بح لا   ر  ا 

   ا   ينومط  م فم را نره صعف ة روف فع   حد  رو. 
  صعف ة ر بفا ع   روع فما   ر ل  ا   طه ل وه   رها   ر ت موقا له   ر دلارمة . 

 :متغيرات الدراسة 

مت  ر  ر دلارمة  ا ر عفرمه ر ل م    لها يت  لا ط ر ع لا  لإثما   ن وا  ر دلارمة  رلخن ج بما يىه  إد تحقوا 
 :    ر دلارمة ي  ر م        روت  ر   ا 

 . و  ه ر فر لأ رواهية  روعلفية : روت  ر  رومتق ة 

 .هر   وت  ه   رلآ: روت  ر  ر تا عة 

 :بقة الدراسات السا

 ر    و   اعتمالا  يهر  مماعد     بفا ع   روع فما  صاه لا  عف ر دلارما   ا م    ا بح لا   روطتم     
 :ر تا وة 

  زرلا   ر عام    ع   تحم  يهر  ع    رواهية   روعلفية ر فر لأ يثن"  علفرر هلارمة : الدراسة الأولى 
 اا اه وة ر عن وة ر ني ا وة   تع و      ا   عمد رلله حمد   د رهماما"  ر   وة   ر تع و   م  ة ع ار

 زرلا  حو  مع      ر دلارمة إد ر تعن  ع   مدى وبث  ر فر لأ رواهية  روعلفية ع   يهر  ر عام      ر عالي
 :  لا ا   علعا     ا  ار م  ي در      ر دلارمة  ر   وة 

 . زرلا  ر   وة   ر تع و    لأ روقدمة   عام     ر تعن  ع    فعوة ر فر -
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 .ر تعن  ع   ر ع لة      ا  ر فر لأ  يهر  ر عام    -

 يهر  ر عام     ت   ( ر فر لأ رواهية  روعلفية )  وفص       ر دلارمة إد عد   ،فه رلاوماط    روت  ر  رومتق ة 
 .ع  ر فر لأ روقدمة له    زرلا  ر   وة   ر تع و  وا ت    الإ ا ة إد عد  لا ا ر عام    

  وقوو  يثن   ا  ر فر لأ ع   ممتفى يهر  روف      " هلارمة عمد ر قاهلا  نرب  علفرر : الدراسة الثانية
  لاما ة ما،وم    إهرلا  راع اا  ط وة ر تجالا   اهامعة رلإم موة   لأ      م   "   ديا  ل اع فلأ  ر طنى

  حو  مع      ر دلارمة إد عد  ر تعن  ع   وقوو   عا وة ر فر لأ  ر عطامعا ع   يهر  روف       2000 
 :  ا   م  ي در  ر دلارمة 

 .                                                                                                                   ر ت موا  تحديد  قاط ر قف   ر  ع      ا  ر فر لأ روتمت م  حو  ر تل و    -

 .ر تعن  ع   مدى ر  ر ط    ر فر لأ  يهر  روف      -

 تع     فر لأ روعلفية    الإ ا ة إد  وفص       ر دلارمة إد عد  لا ا روم فث  ع  ر فر لأ رواهية    رلاو اع رمتجا
 .ير ممتفى راهر     إر  عن ملامما إ  ي     يط  لارلوا  منو ت   طه  م 

  م  ن  " ر فر لأ  ع لتعا  بهر  ر عام   " هلارمة   ا  طة    د  فزياني  علفرر : الدراسة الثالثة  
  حو   2004 تمو    رون لأ رهامعا  ا  الاس  اودية    وما س   مععد ر ع ف  ر لتباهية  ر تجالاية  ع ف  ر

مع      ر دلارمة إد ر ط   ع  ر ع لة روف،فه       ا  ر فر لأ  يثن ا ع   ممتفى يهر  ر عام       ا   م  
 :   ي در      ر دلارمة 

    ر ت ا  ه لا ر فر لأ   ر تبث  ع   يهر  ر عام. 
  روتمت م   ن  روىمما  ر تعني   ل ا  ر فر لأ. 

هر  رهود  ا   فعة م  ر فر لأ رواهية  روعلفية   نط ير وطفر  ت عة معا    ب      ر دلارمة إد ير مممما  رلآ
   ير ر فمو ة رانجت     ك  ا ر تعاج إهرلا  روىممة موامة ر ت  ولأ  عا ة م   بنها لا ت ر ن ح روعلفية   عام     

 . ه عع   م ا رولأيد م  رهعد  ت م  يهر ع  روىممة   
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 :أدوات البحث 

 قد رعت د ا   جمت ر موا ا   روع فما   طه ع     فعة م  ر فما ه  راه ر     ه م  رها   ر ل ن    
 ر ت موقا 

نر   ر نما ه    بفا ع   روع فما  تم ر عت اه ع   رومح روطتبي  طه م  ر طت   رو  :   رها   ر ل ن  
  ه رون،ت ر ل لها ص ة  اوف فع    الإ ا ة إد  مطة ر    و   اعتمالا ا  مو ة مع ة  حدي ة  منيعة    بفا 

 .ع   روع فما  

 : حو  تم ر عت اه   ر بفا ع   ر موا ا   روع فما  ع   :   رهاني ر ت موقا 

  تالا      ر ر م   رمت الا  ر متموار روف،عة ا نره ر عولة رو. 
 هدر ا  عنض  عف روت  ر   و نيغ ر موا ا   روع فما  روت به ع وعا م    ا رمت الا  ر متموار ر

. 
  (.مدينية ر   وة  ف ية ممت انم  –مف  ا ر   وة ر ف لوة  )إحبا ر   يلالا   اصة  اودينية  ه ر دلارمة 

 :هيكل البحث 

 اتمة عامة رحتف  م  ص له     را     ممقتع  مقدمة عامة    ث ثة  بفا قد تم وقمو    ر ر م   إد      
ر دلارمة متمفعا  ب   ر لتا ج روتفصه إ وعا      رها م  ر ل ن   ر ت موقا   وقديم  عف ر تفصوا   ر ل رحا  

 .رعتن   ب اق وف فع بح لا   ر لمج فعة م  روفر وت ر ل لها ص ة   ر روف فع  ر ل 

هلارمــة عامــة لآهر  حو  ير رها   ر ل ن  ر ت ه ع    ب   را ا  علفرر هلارمة عامة    فر لأ  ر  اني     
ر عام وـ    بحو  و    ر  بـه را ا ثــ ثــة مماح  و نل  إد مــا وة ر فر لأ  ،فر   ر فر لأ     ا  ر فر لأ   يما 

اني  ط  ك و    ث ثة مماح  و نل  يي ا إد ما وة يهر  ر عام     ما وة وقوو    تحم  راهر    ر  به ر  
 . نق   مى نر  وقوو  رلآهر  
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ا ل اع ر   وة  ر  به ر  ا    عف ،ا   و موقا  قد  ببلا    دلارمة روودر وة    ا ة رودلا مة  روتع قة بمف      
     ك م  ي،ه إمقاط رو ا و   روع وا  ر ل وعن لا لها    ه م  ر  ب   (مدينية ر   وة  ف ية ممت انم)ر ف لوة 

 .ىمما  ر   فية روف،فه  بممت انم رور ما ق  ع   ر فرلت ر الي ر    وعو   مخت   
روم   را ا م    ر ر  به ر تعني   اودينية  ي   مماح    بحو  عالج  ث ثةحو  و      ر ر  به يي ا 

ر  ا     يما روم   و نللا  و  إد رلإ،نر ر  رولعجوة   م   روودرني   ن  عامة علعا   يما روم   ر  اني  قد 
 روع فما   و نيغ  تح وه ر متموار روف،  ا نره ر عولة  وبلو  ر موا ا   طار  تفر  عنض   تح وه ر لتا ج م    ا

 .روت به ع وعا   طه إحبا ا م    ا رلمحا لا ر   ثة ر ل و نق إ وعا ر متموار 

 

       

 

  



 الحوافزمفاهيم أساسية حول                                                               الأولصل الف

 

1 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 

 

 

 مفاهيم أساسية حول الحوافز
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الحوافزمفاهيم أساسية حول                                                               الأولصل الف

 

2 

 

 
 تمهيد

    

إن الرغبةةة  ل ال تةةة   نتةةةل ل ، ةةةب ال ةةةرلإد ر  ةةةبث رةتةةة  ارلإاة  تةةةه إلةةةكة    ةةة  الرغبةةة  ر    ةةة  ال ةةة    
رةةل لها ةةك  ةة    د لةةاا ر ةة  ن  ةةك الب ةةس نةةل ال ةةب  را لإرا  الةةيؤس ةة  المتر ة  نهةةةك ل اه ةةكي الةةال  ةة   الم

رتةاا  اس هةكض الق ى النكره  ل ا فرالإ الي  ة ف ة  لي ةكلإ  رين ةد ئلإا ةة  رةل لهةاع إاةبكم وك ةكته  رةغبةكته د
إضةكف  إلى و ةكا المهةتة  ن ةا نتك ةك لمرل المةةكةا   د رك  ؤلإل إلى تخ ة   ر ة ع الا كتةك  رر ة ع لإرةان ال تة 

 .أ ا لمل  إه رل لهاع رهث الح افي ل  ق ق لمل ره    ر اب ر اةلإ تشر   ئلهرى رل لهكة ةكد
ك إلى هسةةةه هكرع ل تةةةاا ال  ةةة  ر ضةةة م الحةةة افي الةةةال ئرل ةةةة لةةة  المهةتةةةك  ئ  ةةة   بةةة   رةةةل لهةةةاع   رضةةة

 .ئ، انةك إضكف  إلى ،ةك  الح افيد ئت افةك د   ر ف الح افي ئ   ةك 
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 ماهية الحوافز : المبحث الأول 
  قةةف حةةكن المهةتةة  ن ةةا ر ةة لإ إسةةترا  و   ف كلةة   قةة   ن ةةا ئسةةك  غك ةةك  رئتةة ا  راضةة   ر ةة لإ  ر نةةل       

 .كة  لإرافع ا فرالإ ال كر دثاس خ ا  الح افي  ألإا  هس 
 مفهوم الحوافز : المطلب الأول  

 :د ئ ةك ل  لإ رل البكوث رهةك ب  الق   ت ق يم هس لق     لإ   الن كتك  ل   ر ف الح افي     
د رالي     ت اسط ةك       ر شو ع الجةة لإ ال رلإ ة  ئر  ر    ةتكئالح افي ته إو ى الطرق المكلإ   ئر الم ه    * "1

الجتكن ةة  تك ةةكي ئتةة ا  ال هةةة   ر  تةة   ن ةةا القهكنةة  رالرضةةك اله  ةةه رإاةةبكم الحك ةةك   خطةة   ررو  ةة  ل  ق ةةق 
1."المراو  المرغ ت  ر الم  ة ف  ل ا ص 

 

الح افي ته مجت ن  ا لإرا  رال سك   الي    ا المهةتة  ل  ف تةك ل  ةكر د سةك سة ات  ك،ةة ركلإ ة  ئر ر ه  ة د " *2
ايجكت   ئر سة ب   سة   إاةبكم الحك ةك  رالرغبةك  ار، ةك،   رةل ،كو ة د رينق ةق ال  كل ة  المهشة لإ   فرلإ   ئر جمكن  د
 2."  المح ط رلمل  بمرانك  الةرر  الب ئ  رل ،كو   ئلهرىد

 3."الح افي ته المحر ك  رالمؤلرا  الخكة    الي    خ رةك ارلإاة  رلكة  لإرافع اهحكز ل ى ا فرالإ ال كر د"* 3

الح افي ته مجت ن  الةرر  الي    افر ل ت ئة  ال تة  ر الةي   تة  ن ةا إاةبكم وك ةك  رةغبةك  ا فةرالإ رةل "* 4
 4."لهاع ق كرة  تكل ت  

 ئري تةةةه تكل    ةةة  ال  ارةةة  الةةةي تهةةة   إلى إلةةةكة  القةةة ى النكرهةةة  ل ال ةةةرلإ رالةةةي ينةةة لإ  ةةة  ال ةةة   د لحةةة افا"*5
 5" ر  المط  ب نل طر ق إابكم  كف  او  ك ك   ار، ك،   ال

 :رل لهاع ال  كة ف ال كتق   نل ص كغ  ال  ر ف ا تي    
ك المهةتةةةة  ل  ر ةةةة  لإرافةةةةع ال ةةةةكر د رل  ةةةةأل  ل الحةةةة افي تةةةةه مجت نةةةة  المةةةةؤلرا  الخكة  ةةةة  الةةةةي   ةةةة خ رة"     

 ." بر رز كلإ  ا لإاتد ممك يحقق ئت افة  الشخ    ر ئت ا  المهةت  ئس   ة  ممك   ف ة  لباع  ة  

 

                                                 
1
 .223ص د1991نتكن د لإاة زتران ل هشر رال  ز عد اه كتك  الح  ث  ل الق كلإ  ارلإاة  د   دكتر  ت لإ  الظ  - 

2
 .365ص د2001 المن ب  ال  ر  د نب  الحت   نب  ال  كن الماربيد اه كتك  الح  ث  ل لإةاسك  ر ممكةسك  إلإاة  الم اةلإ البشر  د  - 

3
الطب   ا رلىد  الر كضد كندب كتك  الح  ث  رن ب  ال ن ا سكس ك  راه بكلإئ إلإاة  ا نتكعدر  ترل رآلهررندشتاحم  تل نب  الرحمكن ال  - 

 .259ص د2004
4
 د2001 الطب   ال رت  د نتكند كزرةل ال  ت   ل هشر رال  ز ع د لإاة ال ربكلإئ رئص ع رن   رفل د ارلإاة  ال ت     ضراة ال   بي رآلهررند  - 

 .186ص
1
 .102ص د2000الطب   الثك،   د ت ر د ة  الم اةلإ البشر   ر  كت  ا لإات ال هة تهد المؤس   الجكر    ل  ةاسك  رالهشردإلإا  كر  ترترد - 
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  نبذة عن التطور التاريخي للحوافز:  ثانيالمطلب ال
تةكت  ة تة ن ل ثة لة  ر لإةاسةكته  رع ت ا   القةرن الثةكرل نشةر نهة رك تةرز  ور ة  ارلإاة  ال  ت ة  تة ا ال       

بم ضةة م الحةة افي ر  نةةل ئن   ةةي تةةد لةةاي رراوةة  ل طةة  ر ال نةةر ارلإاةل ف تةةك  ةة  ر ضةة م الحةة افي ر تةةاي 
 : 1المراو   تك   ه

 :المرحلة التقليدية * 1
ل ةة  ه ناقةة   ةةك تمثةة  تةةاي المرو ةة  الهةر ةةك  ال ق    ةة  ل ارلإاة  و ةةس    ةةبر المؤس ةة  روةة   اق  ةةكلإ   رثك     

تكلب ئةة  الخكة  ةة  ر رةةل ر ةةة  ،ةةةر رةةك ب ف ةةبر قك ةة  الهةر ةة  الب رقراط ةة  ئن ال ةةرلإ تطب ةة  غةة  طتةة ن ر   ةة ع ر 
لإا تةةك   ةة ا إلى إاةةبكم وك ك ةة  المكلإ ةة  ر تكل ةةكلم ة ةةي  تةةاي المرو ةة  ن ةةا الحةة افي المكلإ ةة  فقةة  ر  ةةال  ة ةةي  

 .  ة ل س كس ةك ن ا ا سك  المكلإل ر ةس  ارلإاة  ال  ت   تق كلإ  فر  ة    ك 
 :مدرسة العلاقات الإنسانية * 2

رةةل ر ةةة  ،ةةةر تةةاي الم ةسةة  ئن المؤس ةة  نبةةكة  نةةل ،ةةةك   بةة  ر ر قةة  ال نةة  ل و ةةس   نةة ن رةةل ئ ةةيات      
رشكنةةةةةةةةةر ر ر بك هةة  ل ا لإات ئ ةةةك الجك،ةة  ار، ةةك  ر ال ةةا ر تةةةةاي الم ةسةة   هةةةر إلى ار، ةةكن تةكن بةةةكة ئن لةةة  

ئوكس ب ر   ت  ل لإالهة  الجتكنةك  د ر تكل ةكلم ،ةرى ت ضة ن ال طة ة ل الهةةر  إلى ار، ةكن ر     ة  ال  كرة  
ر   تكن بكة ئن المؤس ة  اك،ة  ئ ةك روة   اق  ةكلإ   فةةه روة   ا  تكن ة  لةال  حة   ه نةك ل رةهث الحة افي رةك 

 .تد المكلإ   ر الم ه   
 :المرحلة الحديثة *3
رقةة  وكرلةةة تةةاي المرو ةة  ئن ( ،ةر ةة  ارلإاة  تك تةة ا  ر ،ةر ةة  الةةهة  ) تمث ةةةك ،ةر ةةك  ارلإاة  الح  ثةة  رثةة       

  وهةة  ئلهطةةكت الهةر ةةك  ر المراوةة  ال ةةكتق  ر ةة      رةةل  كةسةةك ر تةةاي المرو ةة   هةةةر إلى الجةةةكز ن ةةا ئ،ةة  ،ةةةك  
  ئلإنةة المة اة  الح  ثة  إلى ةتة  الحة افي تكله ةك ة المحققة  ر   ن ر ل ب را قك  تةك  ك،ةة المة اة  ال ق    ة  د ر قة

ر ،ةةةكلإ  ترةةةررة  الهةةة ا  رةةةك يح ةةة  ن  ةةة  ال ةةةكر  ن رةةةل وةةة افي سةةة ات  ك،ةةةة ركلإ ةةة  ئر ر ه  ةةة  ر لملةةة  و ةةة  
  .ر    ك  ا لإات ر  ال  رل ر ة  ،ةر تاي المرو   ضررة  ااترا  ال كر د رع ارلإاة  ل ر ضع لهط  الح افي

 أهداف وأهمية الحوافز :  لثثاالمطلب ال
 وافز حأهداف ال: الفرع الأول 

                                                 
2
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 1:إن تهك  مجت ن  رل ا ت ا     ا المهةت  إلى ينق قةك رل لهاع ين  ي نتك كد ر نل  ق  تةك إلى        

 :أهداف العامليـن  (1

 :ال تكع و هتك  قب  ن ر   ت  ن ل طب ق ،ةك  رك ل   افي   ف ة  إلى 
 .د رالرغب  ل ةفع ر   ى ر  ش ة    ة  الي كلإ  المكلإ   ل لإلهوك  ة  المكس  نح  -

 .الح  ع ن ا المي   رل الميا ك رالخ رك  رل المهشأ  الي   ت  ن سك  -

ةغبةةةةة ة  ل إاةةةةةةبكم الحك ةةةةةةك  الم ه  ةةةةة  الةةةةةةي   تثةةةةةة  ل ال قةةةةة  ر راهوةةةةةةترا  رال شةةةةةةو ع الم ةةةةةة تر   -
 . رارو ك  تكه، تكت إلى المهشك 

 :ـأة أهداف المنـشـ (2

 :  تث  تاي ا ت ا  ل ينق ق رنكس  ركلإ   ر  ق   ئر غ  ر  ق   ر   خص تاي ا ت ا  ف تك   ه 
 .نل طر ق اس خ ا  ،قب ال هكصر المه و   كلم الإ الخك  رالطكقك  رال تكع: زيادة حجم الإنتاج  (ئ 

 كوةة  رإقةةاع اله ةةب  رلملةة  رةةل لهةةاع اهسةة خ ا  ا رثةة  ل تةة اةلإ الم :تخفــيا العــادم وال ــياع والفاقــد  (ب 
  المخ   ةةةةة  تةةةةةد الخكرةةةةةك  رالمةةةةة الإ الم ةةةةةكن   ،  وةةةةة  ل هقةةةةة   ةةةةةالجكة ةةةةة  ل  ةةةةة الإ  رالرةةةةة كم ل الطكقةةةةة  رال قةةةةةةد رال  ا

 .راهس خ ا  ال  ئد رتكل كلم ينق ق رفرا  ركل   ررنكس    تث  ل له   ال ن    الن    ل  هع

  ة    المه وة  ت   ةد ر ة  ى الخ رة  المه  ةع رلملة  ترفةع ر ة  ى الجة لإ  ل :تجويد السـلعة أو الخدمـة  (ج 
سكد رل ب بخ ة  الم ة  ى ،  وة  ارسةرام ل ار، ةكج ئر تي ةكلإ  الحوة د ئل بم ةل آلهةر اهل ةيا  تكلم اصة ك  المحة لإ  

 .ل و لإ  رل ب تأق  رهةك

ررةل لهةاع رتكن بكة ئن تاا ا    ت  ا    الهةك ه الال   ة ا إل ة  المهشةك د  :زيادة ربحية المنشاة  (لإ 
رر ل ز كلإ  الرث   ينق ق ال ك   النبة  را  ثةر نةل ال ةكتق رالةال   ؤت ةةك ريج  ةةك قةكلإة  . إلإلهك ك لهةك  الح افي

ن ةةا ال  سةةع رالهتةة  رال قةة   راهسةة تراةد ررنكفةةأ  ا فةةرالإ ر قةة يم الميا ةةك ال  ه ةة   ةة د رتةةاا ممةةك   ةةكن  المهشةةأ  رةةل 
 .   ى المهشك  الشب ة او اع ر قع  هكف ه ررر ق تد ر

 :تكامـل الأهـداف  (3

ر ا اله ند رل ا ت ا   نتة  الهة م ا لهةر وةو رلة   ك،ةة ت ة  ئتة ا  ال ةكر د    ةبر ئتة افك فرلإ ة د        
فا ا  ل ئن تاي ا تة ا  ال رلإ ة   ةيت رةل ا تة ا  الجتكن ة د الةي   نكرة  تكل ةكلم رةع رةك يح ة  ن  ة  جم ةع 

 .ركلإ    ال كر د رل و افي
                                                 

1
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قةة  تخ  ةةف ت ةة  تةةاي ا تةة ا  رةةل مجت نةة   لهةةرى رةةل ال ةةكر د رثةة  ال ةةكر د ل ار، ةةكج ئر ل الخةة رك د      
رق    هكق  ت ة  تةاي ا تة ا  رةع ئتة ا  المهشةك  رةل رقةة  لهةر ئر ل رقةة رةل ا رقةك د إه ئن المةة  تة  

 .ر ق  طب ق ،ةك  الح افيال نكر  الهةك ه رالم     المشتر   الي  نل ينق قةك نل ط
 :أهمية الحوافز : الفرع الثاني 

لقةةة  ازلإالإ اهت تةةةك  تةةةكلح افي ل ال قةةةة الحكضةةةر ،ةةةةرا     ةةةةك رالةةةي  نتةةةل ل    ةةةف الم ةةة   ك  ن ةةةا اله ةةة       
  1:الآتي 
 :أهمية الحوافز على المستوى الفردي  (أ 

طكلمك ئن ال تة  ال ة ئ سةر  ك رةك  هةكع صةكوب  الجةيات  :الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وإشباع حاجته للتقدير * 
يجة  اهنةترا  ثةق رةل تةاع الجةة  رئ قةل ا لإاتد راله ةص . .الرالإم رةل ال أ، ة  رال ة ت ا رالخ ة  رال  ة  ئو ك،ةك

 . ل ال ت  ت شو    روث  ن ا اهس تراة بمك  نه  رل ارت ام رالحرص ن ا لإرا  ال ق   رالهت 

  ةةة ا ر ةةةة  ا فةةةرالإ إلى ال قةةة   ن ةةةا ، ةةةكج ئف ةةةك   رةلإ ف ةةة  الاةةة  ا كتةةةةكد اسةةة وكت  : مرتـــدةأداة للتغذيـــة ال* 
 .لرغبكته  ل ر رف  الم   رك  رالب ك،ك  نل ئلإا ة د رإابكنك لارا يت  ل و  اهس طام

 بةة   ل  ة  ال تةة د  ثة  الةة ن  المةكلم ئ  ةة   بة   لم ةةة  ا فةرالإد فةةكل      المةكلم يح ةة  رنك،ة    :الـدعم المــالي * 
 .وو   تنل ا فرالإ رل إابكم وك كته  المكلإ  

  ةةةة  ينتةةةة  الم ةةةةؤرل   رةةةةل ال  ارةةةة  البةةةةكةز  لما  ا لةةةةر النبةةةة  ل احةةةةكز ا نتةةةةكع رينق ةةةةق  :تحمــــل المســــ ولية * 
رة ا تة ا  فةةكهل يا  نه ةر  ةة ترل رةل نهكصةةر  نةة  ل الشخ ة  د را فةةرالإ  ب ثة ن نةةل المنك،ة  اه  تكن ةة  رالةة 

 .ال  كعد رارو ك  تكل خر ر  ةك ر ا ا  ه  ب ر راض   لإرن ينت  الم ؤرل  

 :أهمية الحوافز على مستوى الجماعات (   ب  
يحة  ا فةرالإ إلبةك  لماتهة د ررةل تهةك : إثارة حمـا  الجماعـات وتشـجيل المنافسـة فيمـا بـين أفـراد الجماعـة * 

 .  المهكسب  ل تهكف   رال   ليح ي ال هكفب إلما رك   فر  ل ى ا فرالإ ال رص

 ةؤلإل الحة افي الجتكن ة  إلى  نةك ف الجتكنة  ل  ق ةق الم ةك   المط  تة  ل   ة ع :  تنمية روح المشاركة والتعاون* 
ن  ةةةةكد  تةةةك   ةةةتث المشةةةكة    فةةةرالإ الجتكنةةة  ل اتخةةةكلم القةةةراةا  رت قةةةب ة  ر  ةةةكن ة  ل ه  ةةةاتكد راةةة  ةت  تك   ةةة  

 . ة  رر ةك  ،ةرت هق هكم ارلإاة  تآةا

                                                 
1
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 شوع الح افي الجتكن   لمرل المةكةا  ال كل ة  رةل ،قة  تةاي المةةكةا  إلى : تنمية المهارات بين أفراد الجماعة * 
 .زرا ة  ممك  ي   رل فرص ال هت   رال  ة   ئلهكت ال ت 

 :   أهمية الحوافز على مستوى المنظمة    ( ج

  ةة  الحة افي ل اهسة وكت  ل ةأل  الرةا ط المح طة  تكلمهةتة  : يـة تكيف مل متطلبات البيئة الداخليـة والخارج* 
ل الهةةة اوه اهق  ةةةكلإ   راه  تكن ةةة  رال نه ل   ةةة  رالحن ر ةةة د ممةةةك   ط ةةة  رةةةل المهةتةةة  ات نةةةكة الطةةةرق رال سةةةك   

  رالمكلإ ةة  الح  ثة  ل   ةد إ، ك ةةةكد رالح ةكا ن ةةا رنك، ةةكد تةةاا   ة  نه تة رةي اهسةة ااع ا رثة  ل تةة اةلإ البشةر 
 .الم كو  

ــين نشــاز التحفيــز وأنشــطة المــوارد البشــرية المختلفــة *  ررهةةةك تخطةة   المةة اةلإ البشةةر  د : التكامــل والتــرابن ب
رين  ةةة  ال ظةةةك ف راهسةةة قطكب راهله  ةةةكة رال   ةةةدد رال ةةة ة   رال هت ةةة  ر ق ةةة   ا لإات را  ةةة ة رالمهةةةكفع رالخةةة رك  

 .  ت   ن ا اله ك ة الم  ق   ن ا ر   ى المهةت ر ؤلر تاي ا ،شط  مج... رالترق ك 

  ةة  الحة افي ل ينق ةق  ةة  رةل الرضةك نةل ال تةة  لة ى ا فةرالإ ممةك  ةة ف ة  : تهيئـة المنـاا التنظيمـي المناســب* 
 .ل  رص ن ا الم     ال كر  رال  ه لي كلإ  ار، ك    رينق ق ئت ا  المهةت 

 

 جوانب عامة حول الحوافز: المبحث الثاني 

 مداخل التحفيـز ومبادئـه:  لأولالمطلب ا
 مداخل التحفيز : الفرع الأول 

  1:تهك  ن   رراو  ل     ي ،برز رهةك رك   ه     
       اق هكم ارلإاة  تكلشخ    ال رلإ   ل  كر دد رئن ال كر د  ث ت  و افي. 

 ت تكرةك  الم ظةفد ر  ة    ت ة  إا كة المرؤرسد تأ   ة  رل لهاع رسك         رثة  إلةكة  ال تة  ه
 . ال  طك  ل ترؤرسدد ررشكة  ة  ل اتخكلم القراةا  رين    ا ت ا 

  اسةة خ ا  ئسةة  ب ال    ةة  رلةة ب ا رةةر و ةةس ئن المشةةر  النةةفت تةة  الةةال يج ةة  ال ةةكر د ر ةة   بةة ن ن
  .نل ةضك رطتأ، ه  رل لهاع ةفع ر ه  كته  رإطاق طكقكته  إلى ئق كتك

  ل كلإع لمك ل  رل  أل  ن ا ،   ك  ال كر دد ر ،     بر رل المح يا  المكلإ   ا سكس  رهث ا  ر ا. 

                                                 
1
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  فر اهس قراة ل  كر دد ر ن   اس قراةت  ممك  ؤلإل إلى ةفع ر ه  كته  رز كلإ  إ، ك   ة  . 

   ف  الح افي الم ه    رالي ه  ق  ئ    نل الح افي المكلإ  . 

 يا ةةك ارضةةكف   ل    ةةف مجكهتهةةك اه  تكن ةة  رال ةة    رالترف ة ةة  ر  ةة  الم  ةة    ةة ف  تةةرارة الخةة رك  رالم
 .تب ئ  ال ت  رل و س ظرر  ال ت  رسكنك   رترارة ا ركن رغ تك

   رةةل رةة اله  ال    ةةي المةتةة   ةة ف  فةةرص اه  ةةكع ال ةة    تكلمشةةررم بمةةك  ن ةة  رقةة   ارلإاة  ن ةةا ئتةة ا
 .تكته د إلى  ك،  رق   ال كر د ن ا ئغراض ارلإاة  رررار ةكرئغراض ال كر د ررشك  ة  را ك

  ةةةة ف  فةةةةرص المهكف ةةةة  البهةةةةكت  تةةةةد ال ةةةةكر د  ةةةةأفرالإ رجمكنةةةةك د    ةةةةبر رةةةة لها تكرةةةةك رةةةةل رةةةة اله  ال    ةةةةي 
 .اهيجكبي

  ال ت  ن ا   فر ناقك  ط ب  تد ال كر د ر  افر فرص ال  اق  رال  كرن ت هة. 

  الإ  ن ن رؤس   ن ا ئسب ر ض ن   رنكلإل  ل    ف مجكه  إلإاة  ا فرالإ  ف  س كسك       للأفر. 

 مبادئ التحفيز : الفرع الثاني 
تهةةك  ئةت ةة  نشةةر ربةة ئ ل ال    ةةيد رتةةه بمثكتةة  رراةة  نحةة  الطةةرق ال ت  ةة  ال ا ةة  ال أ  ةة  ن  ةةةك ل  ي ةةي 

 1:س    الآلهر لد ر ته ن ا اله   الآتي 
  

رل تاا المجكع تهك  ت   المقتروك  : تق رع رةك  ال هة   ررا بك   ا    وك ك  ا فرالإ   طك (1
 :رال  كسك  الي يج  إ بكنةك ل  ق ق تاا المب ئ 

   ال  ص   تترق   رل  ق   ت ت   ن ا ئ ت  ر  د رتن كت  نكل    را،ربكطد فك فرالإ الا ل  برته ن
 .ل قك   تأ   ئت  ل ت ؤرل       ق ن المنكفأ 

   الا ل   ش  ن نه  اله بكةت  يج  ئن     رضع تر،كرة   ة بي    ا فرالإ. 

   يج  ئن ه   تث للأفرالإ تكلاتكب إلى الراو  لإرن ئن  ن ، ا ق  ئتم ا الق ك  ت ا بكته   كر   لإرن
 . أ   

  ض ث ر ة   الم     ال كر  رالال ت  ل راقع ا رر   نب ر كلح ا فرالإ مج ت د  . 
 

تهك  ئرث    ث    نل  طب قةك ل  ق ق تاا : الجتكن  رالال   ن  رةك  ال هة  ر   كفئ س    ال رلإ (2
 :المب ئ 

                                                 
1
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   ز ع الم  ال ك  ئر الشةكلإا  رةسك   الشنر رالم ن رالثهكت ن ا ا را   ل ار  ك،ك  ال رةا  . 

     ا فرالإ الج  رن يج  ئن     ينق ق وك كته  نه  ط بة  ل ت كن. 

     تنكفآ  س ات ن ا ر   ى ال رلإ ئر المجت ن  ل ال هة  اس خ ا  ار كز . 

     كفئ رل   ت د   ة د ئر  هوي را بك ص بك ر باع ف       ة لإي ريحكرع ئن    ا لي كلإ 
 .ر ؤرل ك  

تاا المب ئ : اةا  ئر نكق  ا فرالإ الا ل    رف ن تطر ق     كةض رع رةت  ال هة   ررةكر  ررقك      (3
كتق رال اقع ئن تاا المب ئ ضررةل ل ت   ا و كن للأفرالإ غ  المة تدد رغ  المنترلد ره ت  ننب المب ئ ال 

   و ب ا ل     ي اهيجكبيد و س ئن ا فرالإ      ن ل  ن  هة  رلقكفكته   ر،شأته  رةلإرلإ ف  ة د فإلما  كن 
  ال هة   ررا بك  د فإ،  ه ت  رل تهك  ت   رل ا فرالإ ه   وكرب رع ال  ي ي اهيجكبي تشن  ه     رةك
 .اس خ ا   القط  الآلهر رل ئسكل   ال    ي رال  ي ي رت  ئس  ب ال قكب

 ق   القك   تكل    تك  رالم ك   رئلهاق ك  ال     ال ك  راه،ربكط : ل رثا ئن ا ل    ا ا كت (4
 .ئلريتشن  رثكلم يج    رثا ئن ا للأفرالإ ررر  ك   د  ق  ر،  ر ق  رن 

الم ه  ك    ألر تشن   ب  تهةك  ال  ي ي ل ال هة  د فكلم ه  ك  ال كل   : ط ة الم ه  ك  ل رو     (5
   اهت   ت   القك    ؤلر تطر ق   ئر . ق ل ر رفع رل ر    ،شكط ال رلإ رطكق   ال ق    رالج ت   ل ال ت 

 أل ال ف   ئر قراة صكلإة رل  ك،ب  ن ا ةلإرلإ ال     تألهرى ن ا ال كت دد  اا فكلقك   ن    ر ؤرل   ل ر رف 
ه، فكم را ر  ل ره  ئن      رك  نل ئن   ق الحتك  را  بالم  ق   رل الجتكن  المرؤرس د لال  فكلقك   رط 

 .،    الآلهر ل

أ،  ة  القك   الال يج    كت      ا ة ن المشك   ت: ا    ال كت د ل ين  ر  تر رع المشك   ال  ب   (6
ر يحكرل ا ئن  ط ةرا الح  ع المهكسب  ن    ئن يح يت  تطر ق  ايجكت   هن ال رلإ تطب        ا إلى ئن  ثبة ئت     ر 
ق ة   ن ا ر كلج   المشك   الي   كلإف د رل تهك فكن القك   ن    ئن   ضث رةك  ال هة   ررا بك  د رئن  ن ن 

الإ ئن  ط ةرا و  ه ل تشك   الي   ترضة  تك كي ينق ق رةت  ال هة   ر ة ر  رل قب  الجت ع وو    ط ع ا فر 
 .رتشن  ه    كةض رع ال    تك  رالق ا،د را ،ةت  ال كلإة  ساا الخ  ص

اهاترا  ل ال خط   نكر  رة  رل ن ار  : اسمث ل  كت د تكلمشكة   ل ال خط   ل   الإي الم  قب     (7
تأ    شكة  ن ل و  رشك  ة   رئ    يت رل نت    صهع القراةد رتاا تكل كلم ال    ي هن ا فرالإ  ش ررن 
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 ط ة نكر  اه  كع تد القكلإ  رالمرؤرسد ريج   ا ر ة ئ ثر رض وكد تكرضكف  إلى ئن المشكة    ؤلإل إلى 
 .تمكس  المرؤرسد ر  ك، ة  ئ ثر فأ ثر

 

لنه    ط ع المرؤرس ن التر  ي ن ا ئنتك     له ف رق   رل ئسبكب اهت تكرك  الشخ    لمرؤرس   (8
 :رتهك  ت   اه كتك  الي  نل ل قك   ال   ن  ةك ل  ق ق تاا المب ئ رث  

    ئن  ن ن تر،كرة هس قبكع ال تكع الج لإ ل ال هة. 

   ر كن   ا فرالإ ركل ك راخ  ك رقك، ، ك ل و  رشك  ة. 

   القكلإ  ل    ف ر اقع الم ؤرل   رالجتكنك  المرؤرس  شو ع نق  المحكلإلك  غ  الرسم   تد. 

   الق ك  ت ت    ارةاكلإ ر ال      لح  المشك   الي   ترضة. 

    ،إنطكت ئ    رل قب  القك   لمشن   ال رلإ ر أ ك رشن   القك   ،   د رله ق إو ك  ل ى ال رلإ تأ
 .لقك  ات تك د رإن المشن    ألها وّ يا رر كو  ل   ن  ا ر ضع

: ا    المرؤرسد ر أ   ل  تأ   ر ضع نهك   ر ئ     ن ن ا لإرا  الي   كن  ن ا الهوكن  (9
 :ه ت  رل اهستراكلإ تكلهقكط ال كل    ل  ق ق تاا المب ئ

 ن ررؤرس   ل رضع ،  ه    أ أ   ت. 

 ال هك   ال     تكل كر د. 

 ن القك   ر   ن ال ق  رالق   لم كن تهتكر كن   المرؤرسد ن ا و  رشك  ة  الشخ   د رئن  ن . 

تاا المب ئ  ؤ   ئس  ب اه  كع الم   ن رال اضث تد  :وكفظ ن ا  ب  غ ال كر د تكلمةك  رالم ك     (11
ر       ه  اتك رل المجت ن    ر ق راو د وو نحكفظ اس تراة    الر  ب رالمرؤرسد ل  ض ث رارن المةك  الم    د

 :ن ا المةك  را ت ا  المط  ب  ه  اتك ه ت  رل اتخكلم ت    ار راتا  الرررة   الآ     إطام المرؤرسد

   نت  ،قكاك  را  تكنك  ن ا فترا  زره   رع المرؤرسد ل    س نل المةك  را لإراة رال ا بك
 .رر كل   ه  ا المراو 

 نت  ترارة   ة      ق رع طب    المةك  المر    ه  اتك ر  قبا . 

   رإ قك ك تشن         مجت ن  ل   ةب ن  ةككرل    ز ع ا لإراة رال ا بك  و   اله  كص. 

 

الرا  اهيجكبي ت  ق   ين  ي    نل : اس خ   ئسكل   ضا  ايجكت    تك كت   قك   رتك كي ال هة     (11
الرا  اهيجكت    اس خ ارةك لنل يج  ئن  ن ن لمل  ثاة ا    وو ه  هق   اله ك ة إلى ض تك رئسكل  
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يج  ئن  بل ن ا الم ك   رالق   المةه  د رن ا ئلهاق ك  ال     ار، ك  تشن  ه  ؤلمل ال كت د ت   ؤلإل إلى 
 .ين  يت د رن    فكلقك   رط  ب ره  ئن  ق   ربرةا  رقه    ل إ رات

القك   ل   كر   رع : د  ه  اس خ ا  ارو ك  ك    س    ة      ل  ق    ال هة   رين  ي ال كت   (12
ر ث ا رك تخطئ لا  ا ةقك  ل       ث  رل ا ر ة  المرؤرسد يج  ئن  ألها ت د اهن بكة ئ،     كر  رع تشرد

 .لخإ...رطب    ال اقك  لإاله  الجتكن  رالرغب  ل ال ت  الي     ق تك ت ا  ررسك   ينق قةكد

يج  ال  كر  رع ال رلإ  ن    :رلما  ر ل ق ة اررنكن  كة دا    رظك ف ال كت د ن ا ان  ين ل رإل (13
فكل رلإ  ب م نه رك . رل ا وكس ب رالمشكنر رالق ةا  البهكت د رل ب  آل   ن تاا   كن  ن ا ارت ام رالخاق  

 ئ تإ بكم  ق   ت ت   ش ر ا،  مج  رل  ر ل ر  ور طكقك   رإرنك، ك   النكره د رالقك   تهك  نه  ينق ق تاا المب
 : جم   لهط ا  رهةك 

 ال  ط  رالم ؤرل   رارلإاة  إلى ال كت د      . 

 أ   رل ئن ال كت د رالا ل ئنط ا الم ؤرل     رف ن تمكرك رك ت  رط  ب رهة  رركلما    قع رهة  ئ رك . 

      قك  اا ر ال كت د ئ   ر ؤرل ن نل ينق ق ا ت ا  رالم ك   ل ال و   ته ب لإة   ر ؤرل. 

  انت  ن ا ز كلإ  ر ؤرل ك  ا فرالإ الا ل ل  ة  الق ةا  ر اررنك، ك  المت ي. 

ا ونك  الم بق  رالي     : ه    ت  ئر   قب  ئل ان  ثن  ر بق تكلح  س آر ال     ل رو     (14
ال ت    ك   هكق  ئر الح  س  ك  أل ا  س ب   ر   هكق  رع المبكلإئ الي  بل ن  ةك ،ةك   -ال     –تكل    

رع ال  ال  را لهاق رريا ك ال     ال  لد ر ال   أل تك ال  بي ن ا ال    يد فةه   رر ئ،ةت  الح افي 
 .الم  خ ر  ل  ي ي ال    د ر ؤلر ن ا تمكس  الجتكن  ر  كن ةك

 أنواع الحوافز : المطلب الثاني 
 :د رف تك   ه سه   رض ت   تاي ا ، ام  ك نل  ق    الح افي تكلهةر إل ةك رل ن   زرا      
 : من حيث طبيعتهـا / 1

رته المبكلغ الةي    ة تةك  ال ةكر د لقةكت ق ةكرة  تهشةكطك  ر  هة      ةق ل الاكلة  تنت ة  : حوافز مادية  ( ئ
الةةي  ةة فع الحةة افي  ر   ةةبر الحةة افي المكلإ ةة  رةةل. ار، ةةكج ر، ن  ةة د ئر تةةه الحةة افي لما  الطةةكتع الهقةة ل ئر اهق  ةةكلإل

ال ةةكر د إلى تةةاع رةةك لةة  ة  رةةل طكقةة  ل ال تةة  لاةةرض  قةة يم ئلإات ئفرةة د رقةة   ك،ةةة ئةات الن ةةكب     ةة   وةة ع 
في كرةل ئتة  الحة افي تة  تة  الحة"فر ة  ر    ةك   ة"ئ     الحكفي المةكلإلد ررة ى  ةأل ي ل ين  ةي ال ةكر دد رقة  ان ةبري 

 .ال و   ل  كر د ل  ق ق ئت ا  المشررم
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   ةةبر الحةة افي المكلإ ةة  رةةل ئقةة   الحةة افي و ةةس  نةةل القةة ع إن الم ةةي  الر   ةة   ل  ةةكفي المةةكلإل تةة  ال ةةرن  ال  ة ةة      
  1.رإو ك  ال رلإ ت  ربكار  و س  يلإالإ لإله   تي كلإ  إ، ك  

 .الخ...ق ك  ا   ة رالررا  د المنكفآ  رال ارا د المشكة   ل ا ةتكند التر : ر ش ت  الح افي المكلإ   ن ا     
ر ق   سك     الح افي الي ه    ت  ن ا المكع ل إلكة  رين  ي ال كر د ن ا ال ت  ت   :حوافز معنوية  ( ب

   ت  ن ا رسك   ر ه    ئسكسةك اوترا  ال ه ر البشرل الال ل  ئوكس ب رئركع ر ط  ك   ا  تكن       ا 
لح افي الم ه    ته الي  ش ر ارفرالإ رل لها ك تن    تشةر بم ل ئن ا. إلى ينق قةك رل لهاع نت   ل المشررم

 .   رنك،  ر لإرة ل الح ك     ف تمكرك نل تق   نهكصر ار، كجد رت ر   ه    ط ع المشررم البقكت ره ال ط ة

          2:ر ش ت  الح افي الم ه    رك   ه      
  الشنر ل  كر د الم ت ي ل ل ئلإا ة رث  اةكلإا  ال ق  ر ر : تقدير جهود العاملين   . 

   ر ق   ت  ا س  ب الال   ب   الر  ب المبكار رر ى ق ة   ن ا رهث  (:العلاقة مل الرئيس)الإشراف
د ر   بر ...الثق  لمرؤرس   رلمل  رل لهاع ين    ال او ك     ر شو  ة  ن ا ط   الم كن   نه  الحك  

 .الر  ب ئو  ا ت ا  الر      ل ،ةك  و افي ال ت  طب    ال اق  تد المرؤرسد ر 

  رل لهاع ئلها ر ةك  ،ةرت  و ع الم اض ع الي ته  ال كر دد : إشراك العاملين في الإدارة
رإارا ة  ل نت    اتخكلم القراةا د  تك   كن  لمل  ل إا كةت  ئن   ت   ال  كسك  رالبرارة ق  آلها  

 .ته ت د اهن بكة وك كته   رةغبك

  رناق ة  . ر ق   سك ، ن   ال اق  القك ت  تد ال كر د ت رة  تب   رل  ة  :جماعات العمل
ترؤسك ة  رل  ة  ئلهرى و س ئن ال اقك  الج     ؤلر  أل ا  ب ا ل ين  ي ال كر د ن ا ال ت  رله ق الرغب  

 .رال افع ف ةك

  فرتك ارلإاة  ل  كر دد رلمل  رل لهاع اس طكن  إن ر  لإ ،ة  اه  كه  الج    الي  : الاتصالات 
ال كر  رل ال ص ع إلى الم  ر ئر ت   ةؤسك   لهق  اهقتراوك  رالشنكرلد ر ال    فة  الم   رك  الازر     

 .لمك  ك رل ئ     ب   ل ا  ة ال كر  تكهس قراة راهطتئهكن ل نت ة 

                                                 
1
 .206 كسر احم  نرت ك د رر ع سبق لم ريد ص  - 

2
 .208-201المر ع ،   د ص  - 



 الحوافزمفاهيم أساسية حول                                                               الأولصل الف

 

13 

 

  المهكخ ال  ه المهكس  ل ت ئ  ال ت  ر   رك    فر ف ةك رلمل  ت  ف  : و مناا العمل تحسين ظروف
 .رل   ة ا  ركلإ    لإات ال ت دفتث  لمل   ؤلإل إلى ةفع الررن الم ه    ل  كر د رحمك  ة  رين د ئلإا ة 

  بر ال  ة   رر ى إارا  ال كر د ل ال رةا  ال  ة ب   وكفيا رل الح افي : وسائل التدريب المتوفرة   
 .  ل ةفع الررن الم ه    ل  كر د رله ق الرغب  ل  ة  ل ال ت المؤلر 

 :من حيث تأثيرهـا / 2

 :حوافـز إيـجابيــة  -ئ 
ررل . رته     الح افي الي تمهث ل  رلإ تشن  ركلإل ئر ر ه ل رقكت  ئلإا ة  ال ت  المط  ب تكلشن  ا رث     

 :ع ل المهةتك  ته ئرث   الح افي اريجكت   الي اس خ رة ن ا ،طكق راس
      خ   الهق لإ   كفةي ئسكسه يح ي ال كر  ن ا ري   رل ار، كج: الح افي الهق   . 

   ا رل راهس قراة ل ال ت. 

  الم ن رالثهكت رال ق  ر. 

    المهكف. 

  الم رف  رارتاغ تكله ك ة 

    المشكة. 

رةةل ا وةة اعد و ةةس   ةةترض ارلإاة  ئ تةةك  شةةنان رةةك ر  ةة خ   الحةة افي المكلإ ةة  راهسةة قراة الةة ظ  ه ل  ثةة       
   ق   ا فرالإ رل ال ت د رلنل الح افي غ  المكل    كلثهكت رالمة  ث رال قة  ر رالم رفة  ئر ارلهبةكة تكله ةك ة رالمشةكة   ه 

ل  ةة افي   ةة خ   ت كن  ةة    ةة افي رنت ةة    رقةةا إلى ر ةة  ى الحةة افي المكل ةة   ةةك  ر راهسةة قراة الةة ظ  هد رلنهةةةك
  1.المكل   رلح ي ال     ل اه كي المرغ ب نح  ا ت ا  س ات تكله ب  ل ئ  ارلإاة  ئر ال كر د

 : حوافـز سلبيـة/ ب

 شت  تاي المجت ن  رل الح افي ال قكب ئر ال ة     ت له  ل ا   س    ال رلإ ل اه كي المرغ بد رال سك        
ال أ،   رال  ت ادتخ    ا  ر روو  الح افيد ال   د : لمشررنك  تهالم  خ ر  ل رث  تاي ا و اع تك

ال هي   ال ظ  هد إ كت نق  ال ت د ر   خ   ئس  ب ال  ت ا  ث ا ل أ،   ال كر  لمر ا لإات غ  المرضه ئر سهت 
 .ال    

                                                 
1
 .361دص1993   ال هة ته ر إلإاة  ا فرالإد المن   ال ربي الح  سد ارسنه ة  د نب  الا كة وه هد ال    - 
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ت رل قب  ال كر دد رق  ر رى  ث  رل المشرفد ئن ال قكب ئر ال ة    ت  ئلإا  ف كل  ل  ق ق الطكن  رال ه     
 . ن ن تاا ر   ا ئ ثر رل غ ي رل ال سك  د روكفي ق ل ل ق يم ال رلإ ل     

لنل ق   ن ن ال قكب ئر ال ة    ت  ر ببك لخ   ال رلإ ت ة   ه  نل اهس وكت  تطر ق  ايجكت   ل     تك       
     1.رالمقتروك در هت  ل    ا كتك  غ  را ت  نل ال ت 

  2:روو  ؤلإل الحكفي ال  بي لإرةي ه ت  رل   فر الشررط ال كل       
    ئن  ن ن الحكفي ر   تك ل خطأ المر ن د ث س ه  ن ن ئ ثر رل الخطأ المر ن  ف  بث ر أ،  ا، قك

 .ل  كر د

    ئن  ن ن ر يارهك رل و س رق م ال     غ  المرغ ب ت  لنه ه  ؤلإل إلى اة نكب الخطأ رل قب
 .لهر ل ئر  نراةي رر  ئلهرى رل قب  رر نبي الخطأالآ

  ئن  ن ن بمثكت  ضتكن لج لإ  ال ت  ر حمك   ل  كر د رل نبس الم    ل. 

إن ارلإاة  الحن تةةة  تةةةه الةةةي   ةةة خ   الج ا،ةةة  لما  ا لةةةر ال  ةةةكع ل ،ةةةةك  الحةةة افي ال ةةة ب   لنةةةه    قةةةق المج تةةةع 
 .الم  كرن رالم  تب لإاله  المشررم

 : ستفيد منها حسب الم/ 3

   : حوافـز فرديـة -ئ

تخ ص الح افي ال رلإ   تأفرالإ   لإ ل ل المهشأ در رثكع ن ا لمل   ق يم رنكفأ   فر  ر ظفد لهطكب      
 3.انر  فر  اخص ره ة د الم ظف المثكلم ئر ر ظف الشةر ئر ة   ال ك 

ررةةةل طب  ةةة  تةةةاي الحةةة افي ئن  ثةةة  المهكف ةةة   إن ،ةةةة  ارلإاة  ال رلإ ةةة   نةةة ن ر  ةةةة  ل  ةةةرلإ ر لةةة ب ل توت نةةة د     
ا، ة ا  ال  ةكرن تةد ا فةرالإد رغ ةكب ةرن ال ر ةق : اريجكت   تةد ال ةكر دد ر ؤلهةا ن ةا الحة افي ال رلإ ة  ر ةكرئ رثة  

رتاي ا سبكب الي  ة ن   ثة  رةل المة  ر ل إلى ضةررة  ال وة ت إلى اسة خ ا  الحة افي .الي ته   تر نت    ارلإاة  
   4.كن  الجت

                                                 
1
 .312المر ع ،   د ص  - 

2
 .211 كسر احم  نرت ك د رر ع سبق لم ريد ص  - 

3
 .211احم  نب  الرحمكن الشت ترل رآلهررند رر ع سبق لم ريد ص  - 

4
 .211 كسر احم  نرت ك د رر ع سبق لم ريد ص  - 
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ر نل  ق يم الح افي ال رلإ   ن ا ئسك  ال و ا  ئر زرل ار، كجد رتكلرغ  رل اله ا  طةرق  قة  ةك إه ئ ةك      
 . ر ب  تك لإات ال رلإل د رتكل كلم فكن ال رلإ   تب ال اق  تد ا لإات رالمنكفآ 

   : جماعيةحوافـز  -ب

كر د   تةة  سةة      ر ةةق نتةة  راوةة د ر ةة فع الحةة افي إلى تةةؤهت  إن تةةاي الحةة افي  ةةر ب  تةةألإات مجت نةة  رةةل ال ةة    
ال ةةةكر د المشةةةتر د ل المجت نةةة   نةةة  رتقةةة ة ر  ةةةكراد ر قةةةك  الحةةةكفي الجتةةةكنه ن ةةةا ئسةةةك   ق  ةةة  الن  ةةة  رز ةةةكلإ  
 ا ةتةةكند رئتةة  رةةك    ةةف تةة  ا،ةة  ه   ةة  وةةكفيا ركلإ ةةك فقةة  تةة  ،  ةة ك را  تكن ةةكد  ،ةة   ب ةةس ارو ةةك  تكه، تةةكت 

  1.إلى الجتكن  ر ق   رل الجة  الرقكبي ر ي ه ةرن ال  كرن تد ئفرالإ المجت ن 
   2:ر نل  ق  تةك إلى : حسب موقعها / 4
 

 : حوافز مباشرة - أ

 ؤلر ن ا ا فرالإ ت ة ة  ربكاةر  نهة  اسة وكت ة   لي ةكلإ  ار، ةكج رينق ةق ال  ة قد رلملة  نةل طر ةق ةتة  ا  ةر      
 .  رال ت ه  رغ تك رل الح افي المكلإ   رالم ه   تكر، كجد ررهث المنكفآ

 

 :حوافز غير مباشرة -ب 

ر  رتل مجت ن  الخة رك  راهر  ةكزا  الةي  قة رةك المهةتة  ت ة ة  غة  ربكاةر  ل  ةكر د سةك   قة يم الخة رك       
               .  اه  تكن   ت  ةتك المخ    د رتال  ح  ئ ك تمب ر كلح ا فرالإ ت  ة  غ  ربكار 

 :أسس منح الحوافز : المطلب الثالث 
  3:تهك  ن   ر ك   تمهث ن ا ئسكسةك الح افي رته  ش ت  ن ا الآتي      
 :الأداء  -1

رتةة    ةةا رةةك  ي ةة  .    ةةبر ال ت ةةي ل ا لإات الم  ةةكة ا سكسةةهد رةبمةةك ا روةة  لةة ى الةةب  در ل ت ةة  الحةةكه      
ات  ةكن لملة  ل النت ة  ئر الجة لإ  ئر رفةر ل رقةة ال تة د ئر رفةر ل ال نةكل فد ئر نل الم  ع الهتطه لةلألإات سة  

ر   ةةبر ا لإات فةة ق ال ةةكلإل ئر ال ت ةةي ل ا لإات ئر الهةةك ة الهةةةك ه ل  تةة  ئتةة  الم ةةك   ن ةةا . رفةةر ل ئل رةة ةلإ آلهةةر
 .ارطاق لح كب الح افي

                                                 
1
 .213ع ،   د صالمر   - 

2
 . 215نب  الحت   نب  ال  كن الماربيد رر ع سبق لم ريد ص   -  

3
 .231.238د ص2001ئحم  ركترد إلإاة  الم اةلإ البشر  د ال اة الجكر    ل طبع رالهشر رال  ز عد ارسنه ة  د الطب   الخكر  د   - 
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  :المجهـود  -2

،ة  غة  ر تةة   رراضةث  تةك ل ئلإات رظةةك ف الخة رك  را نتةةكع   ة   ئو ك،ةك ق ةةك  ،ةك ة ال تة  رلملةة         
رتكل ةةكلم . الحن ر ةة د ئر هن الهةةك ة اةةهت او تةةكلم الحةة ري رثةة  ال ةة ز ت ةةرض ل إوةة ى المهكق ةةك  ئر الم ةةكتقك 

ل سة    فإن ال بر  ئو ك،ك تكلمحكرل  رل  ة تكله  و د ئر ق   نل ا لها ل الح بكن رنكفأ  المجة لإ ئر ا سة  ب ئر ا
الي اس خ رةك ال رلإ ل    إلى الهك ة را لإاتد ريج  اهنترا  تأن تاا الم  كة ئق  ئ  ة  رةل ر  ةكة ا لإات ل ة  ت  

     .ق كس  رن   ر ض ن    ل  ث  رل ا و كن

 :ا ق ر ة   -3

ه، تةكتد رالةال يجة  ر ق   سك طة ع ال ةتر  الةي قرةكتك ال ةرلإ ل ال تة د رتةه  شة  إلى وة  رةك إلى الة هت را     
 .رنكفأ   تشن  رك رته  أتي ل ان  نارا  ل الاكل   تنكفأ  ا ق ر  

 :المةةكة   -4

ت ةةة  المهةتةةةك    ةةة ض ر نةةةكفئ ال ةةةرلإ ن ةةةا رةةةك يح ةةة  ن  ةةة  رةةةل اةةةةكلإا  ئن ةةةا ئر ةلهةةةص ئر تةةةراتا  ئر      
 ة ا ره   ةكت  إه تقة ة ضةئ   ر تك ،اوةظ فةإن ، ة   تةاا الم  ةكة ا لهة   ة رلإ . إ كزا د ئر لإرةا    ة ب  
 .ل و كب و افي ال كر د

 .نظـام الحوافــز: المبحث الثالث 
إن المهةتةة    ةة ا إلى   ةةت   ،ةةةك  وةة افي قةةكلإة ن ةةا ز ةةكلإ  ئلإات ال تةةكع رينق ةةق ةضةةكت  آلهةةا  ت ةةد اهن بةةكة      

 .ال  ار  المؤلر  ف   رالخ ك ص ال ا     فرتك ف   لرتكن ف كل   
 خصائص نظام الحوافــز :لأول المطلب ا

  1:يج  ئن      ،ةك  الح افي بموت ن  رل الخ ك ص ،ا ر رهةك     
يج  ئن  تر   ال     ك  رال  رفك  راهحكز الال س    ين  يي ل ان   نل  ق  ري  :القابلية للقيا  -1

 .رق ك  ئت كلإي

ن   نه  ين    ر ك   الح افي تا ربكلا  ل  ق  ر ر ش  تاا إلى ينرل ال اق    رالم ض   :إمكانية التطبيق-2
 .النت ك  ئر ا رقك  ئر ا ةقك 

                                                 
1
 .312د 311نب  الحت   نب  ال  كن الماربيد رر ع سبق لم ريد ص   - 
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ه ت  رل رض ن ،ةك  الح افي رإرنك،   فةت  راس   كب ئس  ت د راهس  كلإ  ره  رلمل  : الوضوح والبساطة -3
 .رل و س إ راتا   طب ق  رو كت 

 فرالإ روثة  ن ا ال ت  رال أل  ن ا لإراف ةة  لي ةكلإ  إقبةك   يج  ئن      ،ةك  الح افي تإلكة     ا: التحفيز-4
 .ن ا       ال    د رينق ق ا لإات المهش لإ

   ر  ئن  شكة  ال كر  ن ل رضع ،ةك  الح افي الال س طبق ن  ة  بمك  ؤلإل ل ب ةهة  رينت ةة  :المشاركة -5
 .د رز كلإ  اق هكنة  ت  رال فكم نه 

  ت  ،ةك  الح افي ت ة ة    تر ة  ن ةا ر ة لإ ر ة ه   ة لإ  رراضة   رر ضة ن     :تحديد معدلات الأداء-6
 .للألإاتد ريج  ئن  ش ر ا فرالإ تأن مجة اته   ؤلإل ل    ع ن ا الح افي رل لهاع ينق قة  ل    الم  ه 

 
   ر أل ي ل  ق ق      الهةك  ال  كع ل   افي تقب ل  رل  ك،  ا فرالإ الم      ل ره د رإه فق  ئ   :القبول-7

 .ئت اف  المهش لإ 

ئ   ةةةةك إلما و ةةة  جم ةةةع ال ةةةكر د ن ةةةا ، ةةةب المقةةة اة رهةةةةكد إلم يجةةة  ئن    تةةة  ل    قةةة  الحةةة افي :الملائمـــة-8
ر اله ةك رطرقةك ن ا ررانك  اهله افك  ل الم    ك  ارلإاة ة  را نتةكة ال ةه   رالحك ةك  ار، ةك،  د رالنت ةك  

 .تك رل ر ك   ين    رق اة الح افيرا ةقك  رالج لإ د رغ  
يج  ئن      ،ةك  الح افي تكهس قراة ر اه، ةك  إه ئن لمل  ه  ه ه إرنك،    ط  ري ئر        :المرونة-9

 .ت   ر ك  ي إلما اس  نا ا رر لمل 
ئر ، ةةةك ة يجةةة  ئن  نةةة ن ل هةةةةك  ره  ةةة  ل تهةتةةة  ل اةةةن  ز ةةةكلإ  إ رالإاتهةةةك رئةتكوةةةةك  :الجـــدوى التنظيميـــة-11

 .ئنتك كد ر    لمل  بمقكة،  ، ك ة ئنتكع المهةت  قب  ر ت   الهةك 
    ةةق ف كل ةة   قةة يم الحةة افي تكل  ق ةةةد فةةكلث اب الةةال   بةةع ال ةة    ت ةةرن  ئفرةة  رةةل  :التوقيــا المناســب-11

 .لمل  الال     ت   فتر  ط     رل و ري ال    ئر ال  ر 
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 رة في نظام الحوافزالعوامل الم ث: المطلب الثاني 
إن ،ةك  الح افي   ألر بموت ن  رل ال  ار  رهةك رك ت  ن ا ر ة  ى ال رلة  ررهةةك رةك  نة ن ن ةا ر ة  ى 

 1:المؤس  
  

I. على مستوى الدولة: 

 :  ألر ئ،ةت  الح افي ت كر د  ك       
المؤس ةة  رةةل لهةةاع  ر ةةةةر غكلبةةك ل اةةن  قةة ا،د   تةة  :سياســة الدولــة الاقتصــادية وكــذا الاجتماعيــة  - ئ

إلإاةتهةةةةك ن ةةةةا  طب قةةةةةك رتكل ةةةةكلم  شةةةةن  ارطةةةةكة الخةةةةكة ه الةةةةال يح ةةةة ل ر كلجةةةة   ةةةة  المشةةةةك   الهكجمةةةة  نةةةةل 
 .ال طب ق

رالةال  ةةؤلر تشةن  راضةةث ن ةةا ئفةرالإ المج تةةعد ريحةة لإ  :القـيم الاجتماعيــة والنظــام الاجتمــاعي الســائد  - ب
لإا  رقةةة   ينةة لإ ،ةةةةر  ئفةةةرالإي ل تهةةةكفعد ر ةةةاا ةغبةةكته  روك ةةةكته  را رل  ةةةك  ل لملةةة د فنةة  مج تةةةع لةةة  نةةةك

 .  ال ب  الم ص   إلى ينق قةكد رتهك     لإ تكل كلم ،ةك  الح افي الال   هكس  رع تاي الم ط ك 

II. على مستوى الم سسة: 

 :و س   ألر ،ةك  ارلإاة  تكل  ار  ال كل         
كة ،ةك  الح افي المهكس  فهةك  الح افي رإرنك،    ر هة ت  رق ة  إلإاة   ن ا اله   نوع الجهاز الإداري -ئ 

    لإ رفقك ررنك،ك  المؤس  د ر  كت  ارلإاة  ل اله  كة الهةك  ا رث  المطكتق لن  رل  ط  ك  
 .ال كر د رق  لإ رئت ا  المؤس  

د رر ى ف كل   ،شكطةك رررلإرلإتك تكله ب  لاق  كلإ ال طاد ئل   تك اقتصاديات المنظمة نفسها -ب 
اق  كلإ رك   تك زالإ لمل  رل فرص إقكر  ،ةك  ين  يل ف كع    لإ تكلهوكن ن ا ر   ى زالإ  ف كل   
 .ال رلإ رالمؤس  

رتهك     لإ ر ى ا، وك  ةؤ   ال كر  رع : نوع القوة العاملة وتركيبها المهني والثقافي والاجتماعي  -ج 
المكل  د ر اا ن    ئن  ةؤ   المؤس   للأر ةد ف  ا ال رلإ ئن ه   هكق  ل  ط  ك   رع و رلإ المؤس  

 . ن ن ران ك تكل رة المه ط ت 
 

                                                 
1
د 121د ص 2003د را ر له   اةكلإ  ل  ك،بد الم  ةة د ERMوكل  رؤس   اهحكز تكلم    : ئحم  زةق د الرضك نل ال ت  رناق   تكلح افي  - 

122. 
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:ررةتك  كن رضع الهةك  س ات ن ا ر   ى ال رل  ئر المؤس   فإ،    ألر بموت ن  رل ال  ارة  رتةه    
 ال ضع اهق  كلإل ل  طل. 

  ال ضع ال ك  ل  كر. 

 الهةك  الرر بي الم بع. 

 الم ك   الم ب   ل قراة ،ةك  الح افي. 

  ا   ة ر  افق  رع طب    ال ت  رالجة  ر اا الحك ك  ت ن. 

  قف ار، كج  سبكب غ  ةا    رةالإ  ال كر  . 

  الحكل  اه  تكن   ل  كر. 

   و  ال كر  ل ت   ر   ك،   ف   لرفع إ، ك 

  ا، وك  ال كر  رنت  د ر أل  الةرر  المح ط  ت. 

 ؤلر ن ا ،ةك  الح افي تطر ق  ربكار  ئر غ  ربكار  ر ته  إضكف  إلى رك سبق تهك  مجت ن  رل ال  ار  الي 
 : كلآتي 
 العوامـل التنظيميـة : أولا

  ةة ه  المهةتةةك  رةتةةك  ةةكن ، نةةةك رطب  ةة  ،شةةكطةك ل  هة تةةةك ن ةةا ت نةة   هة تةةه يحةة لإ ال اقةةك  تةةد 
:   ف الم    ك  رق   ألها ئو  الشن د الآ  د 

  

 :التنظيم الرسمي - أ

 هةةة    نةة ن را ةة  ارلإاة  تةة  ال خطةة   ر    ةة  ال تةةكعد ئرةةك را ةة  ال تةةكع فةة نتل ل رو ةة  تةةاا ال
 . ه  ا ا نتكع تكلن     المط  ت 

 :رتهك  لال  رظك ف ل  هة   الرسمه الي  ك  أل  ن ا الح افي رته 
  الق كلإ. 

 اه  كع. 

 المشكة   ل اتخكلم القراة. 

 :القيـادة   -1

 .هحكز المةك  الم     إل ة  تن  حمك  -المرؤرسد-    الآلهر لالق كلإ  ته فل ال أل  ل س
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إن نت  ةةة  ال ةةةأل  ن ةةةا ال ةةةكر د  ر ين  ةةةيت  ل  ةةةة تةةةك رر ا ةةةد  ةةة فر له ةةةك ص ل المةةة  ر ل تمنةةةهة  رةةةل 
 :لمل  ئ ةك 

 الق ة  ن ا اه  كع رع ال كر د. 

 الق ة  ن ا ارقهكم. 

 الق ة  ن ا     لق  ال تكع. 

   ال او ك  رتمند ال كر دالق ة  ن ا     . 

  الق ة  ن ا اتخكلم القراةا  ل ال قة المهكس. 

 :الاتصال  -2

ل ال هةة   الرسمةه قة   نة ن اه  ةةكع ف ة  ،ةكزع تةد الةر  ب رررؤرسةة   ر نةل ئن  نة ن صةكن ا ئ رةةكد رل 
 ى  ق رة  رين  ة  ا غ     رتل ئرارر ر    تك  تشةأن ال ظ  ة  الةي  ؤلإ ةةك المةرؤر  بم ة  ى ئلإا ة د ررة

 .،قكط ض   د رسب  ين د ئلإا  
ف  تثةة  را ةة  المؤس ةة  ل  شةةو ع ،شةةر الم   رةةك  ر بكلإ ةةك رإلهبةةكة ال ةةكر د س كسةة ةك ر،شةةكطكتهك وةةو    

 ن ،ةة ا ن ةةا ن ةة  بمةةك يجةةرل لإالهةة  رؤس ةة ة د روةةو ه  ةة م مجةةكه  ل  هة تةةك  غةة  الرسم ةة  الهك ةة  نةةل 
ا ،شةةر الشةةك  ك  الةةي  ةةؤلر ن ةةا سةة  المؤس ةة   نةة د رتةةال    ةة  جمكنةةك  ال تةة د رتةة  رةةك  شةةوع ن ةة

 .س      لإ الثق  تد ال تكع رارلإاة  ر ن ن لمل  بمثكت  وكفي    ن ا ال ت  رةفع ا لإات
 :المشاركة في اتخاذ القرارات  -3

ثد إلى  بةةا إن اهت تةةك  تي ةةكلإ  ار، ةةكج رةفةةع ا لإات رز ةةكلإ  ر ةةك   ال ةةكر د ل لملةة د لإفةةع  ثةة  رةةل البةةكو
ت ةةة  ا سةةةةكل   ل ال    ةةةي رالةةةةي  قةةة   ن ةةةةا ز ةةةكلإ  رشةةةةكة   المرؤرسةةةد ل اتخةةةةكلم القةةةراةا  الةةةةي  ق رةةةة ن 

 .ت ه  اتك
تهك  رل  قترن ل اتخكلم القراةا  ااترا  ال تكع ل إطكةتك ر  ة نا ال  ة   تك تة ا د ر ررةه تةاا الهة م 

رل لهاع ااترا  المرؤرسةد رةع الرؤسةكت ل ين  ة  ا تة ا د رل ال     إلى ز كلإ  الحكفي ال اله ه للأفرالإ 
  1.ر اا ز كلإ  ةقكت  المرؤر  ن ا نت  

 
 

                                                 
1
 .123ئحم  زةق د رر ع سبق لم ريد ص  - 
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 :التنظيم غير الرسمي  - ب

إلى  ك،  ال هة   الرسمه الال   ة لإ ئل رهةتة  تهةك   هة تةك  غة  ةسم ة د و ةس   ةر  تةاي ا لهة       
  هشةةةئةك ال تةةةكعد ر  ةةة تررن ل إقكر ةةةةكد رتةةةه   ةةة  ال اقةةةك  الشخ ةةة   ئر اه  تكن ةةة  الةةةي:" ن ةةةا ئ ةةةك 

ناقةةك  ه تخططةةةك ارلإاة دئر  ق تةةةك ت ةة   ربكاةةر د رلنهةةةك  هشةةأ ر  ةة تر ت ةةب  ال تةة د رسةةب  ر ةة لإ 
  1".ال تكع ل ئرنه  راو   ئر ر قكةت  

  د تة   ةك  نههك الق ع ئن    رل ال هة   الرسمه رال هة   غ  الرسمةه ل  ةك ره  ة د نةل ت رةةتك الةب    
ر ةةةةكن ل هةةةة   راوةةة د فةةةكل هة   الرسمةةةه يحةةة لإ ا تةةة ا  ر رسةةة  لهطةةة   ه  ةةةاتك ريحةةة لإ ر ةةةؤرل ك  ررةةةةك  
ال تةكع ئرةك ال هةة   غة  الرسمةه ف خ ةق ا كتةك  رر ةكت   رنةكلإا  تةد ئنرةكت المهةتة د ر  ةكت  ل  شةةن   

  غة  الرسمةه  ة ةئ الةةرر  الةي ئ كط س   ة د  تك ئن تا ل ال هة تد رنتةان لب رةةتك الةب   فةكل هة 
 .تمنل ال هة   الرسمه رل ممكة   ئنتكل  ل ظ ةك

 :العوامـل القيميـة : ثانيا
إن ال طرق إلى    ف ال  ار  الق تّ   فةةه رةتة  تكن بكةتةك   نةب ال اقةع المحة   تةكل رلإ رالمهةتة  ن ةا وة           

 :  ممك ئلإى إلى    لإ ر كت   الق  د ر نل  ق يم   ر ف اكر   ك س اتد ر،ةرا ل بك ل الم  ق ا  رالم كت   رال كلإا
القةة   تةةه رةةك    ةةبري ال ةةرلإ رةتةةكد رتةةه ئ ثةةر اةةهت  ةةة  ال ةةرلإد ررةةل ئ  ةةةك  رةة هد رسةةك   ةة    تةةك  ةة   ال  بةة  " 

رةل ر، ةا تهةةك   القة    ر  ة  القة   و ة  ئرل  كتهةك رئ   ةةك . نهةك ل ان  آةات نل رك ت  ص ابد وةقد نة ع
   2". ة  ،ةر فرلإ ئر جمكن  ئر لقكف  
  3:رل ق   ئ، ام  نل لم رتك ف تك   ه

 ة  رةك تة  ،ةكفع  قةق ل ن ة  المةكلإلد إلم ا،ة  رةك   ةر  تةكلح افي الهق  ة  ئر المكلإ ة  ئر   :القيم الاقتصـادية -1
 .تكلح افي اهق  كلإ  

  الشةةةن ه ال ةةة   سةةة ات  ةةةكن تةةةاا   تثةةة  ل ات تةةةك  ال ةةةرلإ ت  ق ةةةق ال هكسةةةق ر اه، ةةةوك:  القةةة   الجتكن ةةة  -2
 .ال هكسق رر  ك ئر ر ت نك

 . ته الم  كة  ن  ةك تد ئفرالإ المج تع ر ان بكةتك رر  ك ل ق      رفك  ا فرالإ: الق   اه  تكن   -3

                                                 
1
 .45د ص1988د الجيا رد و ل الج المد ال هة   غ  الرسمه ل المؤس ك  ال هكن  د لإ  ان المطب نك  الجكر     - 

2
 .125ئحم  زةق د رر ع سبق لم ريد ص  - 

3
 .125المر ع ،   د ص  - 
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 .رته ال  ه إلى ال  طر  ن ا الآلهر ل ئر ق كلإته  ئر ال  ن  ف ة : الق   ال  كس   -4

 . كن  مجت ن  رل ال هكصر الم تث   ل ال كة ا رال كلإا  رالم  ق ا رتمث  لهاص  ل : الق   الثقكف   -5

 .رته ات تك  ال رلإ ت اق   رع ةت د رال  ه رةضك  د رال  تر رال أر  ل    قك  : الق   ال  ه   -6

 مراحل تصميم نظام الحوافز و تقييمه: المطلب الثالث 
 مراحل تصميم نظام الحوافز: الفرع الأول 

 ق   ت  ت   ،ةك  الح افي ئن  ألها ل الح ةبكن له ةك ص الهةةك  رال  ارة  المةؤلر  ف ة  ر ب ةك  يج  ن ا رل
 :تال  الخط ا  الم ض   ل الشن  الآتي 

 

 خطوات تصميم نظام الحوافز(:   11 – 11 )شكـل رقـم 
 
 
 

 
 .256د ص2001د 5ل  ز ع ارسنه ة  د الطب   ئحم  ركترد إلإاة  الم اةلإ البشر  د ال اة الجكر    ل طبع رالهشر را :المصدر

   1:رف تك   ه ارن  اي الخط ا    
 : تحديد هدف النظام -1

رن ةةا رةةل  قةة   ت ضةةع ،ةةةك  ل  ةة افي ئن  ةة ة  تةةاا    ةة ا المهةتةةك  إلى ئتةة ا  نكرةة  راسةةترا  و ك   ةة لإ د   
،ةةةك  الحةة افي   ةةة   ا ةتةةكن ئر   ةة اد ريحةةكرع ت ةة  لملةة   رجم ةة  ل اةةن  تةة   لهةةةك  الحةة افيد رقةة   نةة ن تةة   

ةفع المب  ك  رار رالإا د ئر ق   ن ن تخ    ال نكل فد ئر ال شو ع ن ا ا فنكة الج    د ئر  شو ع النت ةك  
 .المه و  ئر ين د الج لإ د ئر غ تك رل ا ت ا 

 ...رل  ق ق تاا ا    ال ك  فإ،  يج   ق  ت  إلى ئت ا   ي    ث   رو ا  ال هة     
رلةال  فةإن ،ةةك  الحة افي الشةكر  النكرة   نةل ئن   رةتل نة   ئ،ةتة  فرن ة  ت اله ة د ف  ةا الهةةك  ئن  اطةه  ة  

 .الم    ك  ر   ال و ا  تق ة اررنكن

 :دراسـة الأداء   -2

                                                 
1
 .260-256ئحم  ركترد إلإاة  الم اةلإ البشر  د رر ع سبق لم ريد ص   - 

تحديد هدف 

 النظام

ــــة دراســــ

 الأداء

تحديد 

 الميزانية

وضع إجراءات 

 النظام
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 .ر   ا تاي الخط   إلى ين    ر  ص ف ا لإات المط  بد تك    ا إلى ين    طر ق  ق ك  ا لإات ال   ه
 :ر  ص ف ا لإات المط  ب     نه رك   ه إن ين    
فةةا المةةةك  ئ ثةةر ره تةةه ئقةة  ممةةك يجةة د رئن : ر ةة لإ رظةةك ف لما    ةةت   سةة    سةةك نةة ت  كرةة  ل  تةة  / 1

 .ال ظ      لإ  رراض   رر ة ر  الم كلم رلما  ت ا ك  ر ك ك  ر   ر  لما  نت  ك  ر، ا ة راض  

  نةة لإ ر ةةد رةةل ال ةةكر د لإالهةة  ال ظ  ةة  فةةة  ئنتةةك   ن ةةا إلما  ةةكن تهةةك: ر ةة لإ نةة لإ سةة    ل  ةةكر د / 2
سب   ال شكت  ئر ال  كتع ئر ال نكر  ؟  إن ار كت  ن ا تاا ال ؤاع ق   ةؤلإل إلى اه، قةكع رةل الهةةك  ال ةرلإل 

د رسةك ،ة م رةل اهن تكلإ ةة   إلى الجتةكنه ل الحة افيد فتةثا إلما  ةكن ال ةكر  ن  ةؤلإرن رظةك ف ر  كت ة  رر نكر ة 
د رالةةةي قةةة   قةةةترن (  كر، ةةةكج) وةةة  ئن  نةةة ن الهةةةةك  جمكن ةةةكد رلملةةة  رقكة،ةةة  تك نتةةةكع الم شةةةكس  رالمه  ةةة   ف

 .،ةك  فرلإ ك ل   افي
ر  ةةا تةةاا ر ةةة لإ لةة ا ث رلهطةة ا   كر ةة  ل  تةة  رئسةةكل   لةةلألإات راه  ةةةكع  :ر ةة لإ طةةرق نتةة  سةة  ت  / 3

 . ك  رئ رك له ا ة ال ت رلهط ا  ل    ع ن ا ر لها  ال ت  رلهط ا  ل تراو  رال ت 
ر  ةةةا تةةةاا ئن رنةةةكن ال تةةة    ةةةة  ا لإات رلملةةة  رةةةل و ةةةس ال وة ةةةيا  : ر ةةة لإ ظةةةرر  نتةةة  را تةةة  / 4

 .  را لإرا  رارضكت  رالحراة  رال ة    رالم اصا  رغ تك
 . فا  نل  كسب  ال رلإ ن ا نت  ل ب ل  ئل س طر  ن    :ل  رلإ ن ا ال ت   ر  لإ س طر   كر / 5

 .سه طرق إلى ا لإات ر ق  ت  ته م رل ال      ل ال    الثكلسر 

 :تحديد ميزانية الحوافز  -3

 .ر ق   تال  المب غ ارجمكلم الم كن لم  ر ،ةك  الح افي لنه  ه ق ن ا تاا الهةك 
  :ريج  ئن  اطه المب غ الم   لإ ل ر يا،   الح افي البه لإ ال كل   

  المنكفةةآ د :  ثةة  الاكلب ةة  ال ةتةةا لم يا، ةة  الحةة افيد رتةةه   رةةتل تهةة لإ  يا  ةة  رثةة  رتةة  :ق تةة  الحةة افي رالجةة ا ي
 . ال ارا د الروا د ا  ا ك رغ تك

    د  رته  اطه ته لإ رث   نةكل ف   ةت   الهةةك  ر     ة د راهو  ةكا ت ةوا   را  تكنك ة :ال نكل ف ارلإاة
 . ر  ة   الم  ر ل ن  الهةك 

  ال نك  ةةةة  رالمراسةةةةا    تةةةةه  اطةةةةه تهةةةة لإ رثةةةة  الهشةةةةرا  رالن  بةةةةك  ال  ر   ةةةة د رالم  ةةةةقكر  : نةةةةكل ف الةةةةترر ة
 (.ر رته  ته لإ ئلهرى لهكص  سك)رلهطكتك  الشنر رالح ا  
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 : وضل إجراءات النظام -4
رتهةةةك  ةةة    رجمةةة  الهةةةةك  ل اةةةن  لهطةةة ا  رإ ةةةراتا  ر    ةةة  د رتةةةه   ةةةل ت  ةةةو   ا لإات رو ةةةكتك   

اةةةرن  تةةة   هرالإراة المشةةةكة د ف ةةة  رئ،ةةة ام الحةةة افي رالجةةة ا ي ر  ق ةةةة  قةةة يم الحةةة افي رف تةةةك   ةةةر كلم ةةة  را  تكنك ةةة  
   : ار راتا 

 رتهك     ين    لإرة    ة  ب ل راوة  س    ررؤرس   ر  ةو   ئ،ة ام ا لإات الم ت ةي الةال  : ين    ا لإراة
إلى  ةك   ة لإ  هن تةكلإ ئر إقةراة ئر الم افقة   قكة ر  ع    ق الحكفي راس خ ا   كلمج   لإ   اا الارضد رةف
 . ن ا اهقتراوك  الخكص  ت ق يم الح افي إلى ئفرالإ ر  هد

   قةة  يح ةةكج ا رةةر إلى نقةة  ا  تكنةةك  لهكصةة  ت وهةة  الحةة افي ئر ق ةة  الحةة افي تةةد رةة  ر الحةة افي : اه  تكنةةك
 .رغ ي رل الم  ر ل

  سه    ئ  ، ف سه    ئ  سه    ؟ت  ته اةر   ئ  ةتع  :  ق ة  ق يم الح افي 

 . ئ  ئ ك   طا ت   ا لإات الم ت ي ربكار ؟ رت   ق   ل رهكسبك  ر  ه  رث  ا ن كلإ رال له ع الم ةسه     
  تهةةك  ه  ةة  ينةة لإ ئ،ةة ام الحةة افي لنةة  ئ،ةة ام ا لإات  تةةك يجةة  ئن  نةة ن تهةةك  ررر،ةة  ل    ةة    :،ةة م الحةة افي

 .د رالقكن   ال كر   ش  إلى ضررة   ه م الح افيالحكفي ن ا او  كج رل    قكتك

  ر شت  سوا  ق ك  ر  و   ا لإات ال   ه ر كلمج اقتران صر  ر ق يم و افي ر  ه : الهتكلمج. 

 :تقييم نظام الحوافز :  ثانيالفرع ال
لمؤاةةرا  الم ةةك   رؤاةةرا  ة   ةة   يجةة  ئن  ةةرى رقكة،ةة   ةةاي ا   ةة   ق ةة   ،ةةة  الحةة افي فةةإن تهةةك  لالةة  ر ةةك   ئر

قب   طب ق ،ةك  الح افي رت    طب ق  د  تك ئ،   نل إ رات ر كض   تد ا ،ةت  المخ     ل  ة افي رةل لهةاع ق ةك  
 .رك وقق     راو  رهةك ل تاي المؤارا  ررقكة،   بمك وقق   الهة  ا لهرى 

  1:  ر الم ك   ر المؤارا  الي  نل ان تكلإتك ل ال ق    ته      
  ة خ   ر  ةكة  ق ةة   ئلةر ئ،ةتةة  الحة افي ن ةةا ا لإات لة ى ا فةةرالإ ال ةكر د د ر تةةكفتراض لبةك  ال  ارةة  :  ا لإات .1

ا لهرى فإ،  تق ة رك  ن ن ،ةك  الح افي الم  ت   رؤلرا ن ا لإاف    ا فرالإ ر  شو ة  ن ةا اه،ة فكم ل  تة  د فةإن 
 .يحقق ،   لمل  س ةةر تشن  راضث ن ا ر   ى ا لإات الال

                                                 
1
 . 485د ص 1985لإاة الم رف  الجكر      د د ارسنه ة  " إلإاة  الق ى ال كر   " ئحم  صقر نكا ة     
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نهةة رك  نةة ن ل المهةتةة  ،ةةةك  لمحكسةةب  ال نةةكل ف لإق قةةك ر رطبقةةك تشةةن  ف ةةكع :  ن  ةة  ال تةة  تكله ةةب  ل  وةة   . 2
فإ،   رتل ين    ،    ال و   ال او   المه وة  ئر المبكنة  رةل  نةكل ف ال تة  د ر   ة خ    ك،ة  ال ن  ة  تةاا 

بةةق د فبقةة ة رةةك  ةة تنل ،ةةةك  الحةة افي رةةل تخ ةة   ، ةة   ال وةة   ل ين  ةة  رةة ى فكن  ةة  ،ةةةك  الحةة افي الم  تةة  رالمط
 .،  بةك رل تاي الن    فإن الهةك  ف كع ر فت  ال او   رل الن    ئر     ئلإنى  ؤلإل إلى ينق ق إس قراة ل

ك  تمثة  لإة ةة  ةضةةا ا فةرالإ ال ةةكر د ن ةةا ،ةةك  الحةة افي المطبةق ن ةة ة  ئوةة  الم ةك   المةتةة  لق ةة:  ةضةا ال ةةكر د .3
لإة ةة  حكوةة  د فةةةا فك ةة   رةةل  طب ةةةق ،ةةةك  وةة افي لإق ةةةق ررةةهة  تأسةة  ب ن تةةةه إه ئ،ةة  غةة  ررغةةة ب رةةل  ك،ةةة  
ا فةةةرالإ ال ةةةكر د لةةةال  هتةةة  ئن  رةةةتل ارلإاة   ةةة فر  ك،ةةة  القبةةة ع ر القهكنةةة  تهةةةةك  الحةةة افي رةةةل قبةةة  ال ةةةكر د ل 

 1.المهةت  
 2: كلم ر نل  ق يم ت   المؤارا  لمطكتق ةك رع ال ضع الح

  ارة  كنك  الم ك ئ  ل  كف  ته لإ ال ن    رك تد المرو  د. 

  لإ المه وك  ر  ه نةك د ر اا إله ا  ر كلإةتك ر ئ، ام الم الإ ا رل   ال اله   ل ار، كج   . 

  ز كلإ  ارس ةا ك  الهك   نل ال  سع د ئر إنخ كضةك ،  و  ر   اس خ ارةك. 

  تة  رع الآلآ  ر ار، كج ز كلإ    ة   ال كر د ر  أق. 

  إو اي ال ط ةا  رع لهط ط ار، كج. 

ر ئله ا  نل القة ع ئن ال ق ة   قة  ئظةةر ئ،ة  ه  نةل ل هةةك  ئن  هة ة إلما لم    ةكرن إلإاةا  المؤس ة  ريجةكلإ         
 .ن ا ال كر د ر المؤس   ر ك  كالح  ع ا  ثر إق  كلإ   ر الي  ه نب  آلكةت

 

 

 
 

 

 

 

                                                 

 . 485نكا ة د رر ع سبق لم ري د ص ئحم  صقر    1
 . 136ئحم  زةق  د إسمكن   ن وه د رر ع سبق لم ري د ص    2
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 لفصلخاتمة ا

ممةةك  ةة ف ة  إلى تةةاع   الحةة افي تةةه رثةة ا  لهكة  ةة    ةة خ   ل  ر ةة  لإرافةةع ال ةةكر د رال ةةأل  ل سةة    كته
 .   ة  ئق ا رز كلإ  ا لإات ممك يحقق ئت افة  الشخ    رئت ا  المهةت   ن 

 تهة   تكلج ا،ة  ،ةرا للأ    البكلاة  ل  ة افي ئر ة  ن ةا المهةتة  رر ة  ةك الب ةس نةل ئسةكل      ة   ل     ةي ه
اله  ةة   فقةة  تةة    ةة   لملةة  إلى ررانةةك  الج ا،ةة  اله  ةة   ار، ةةك،    أسةة  ب ارلإاة  تك تةة ا د   سةة ع ال تةة  
رإلرا ةة د  أت ةة  رتمنةةد ال ةةكر د رغ تةةكد رلملةة  رةةل ئ ةة  ينق ةةق ةضةةكت  رةفةةكت  ة  ر  ةة  ره ةتةةك يحقةةق ز ةةكلإ  ل 

 . ا لإات
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 تمهيد
 

 هددظبهدد هلامب  لادد با مددفيب بع دد بيبالحددةب،ددقبمظبب لحدد مب بببلأاددلاب لقددثبت ددوب فددق باددلا اب بين  ادد  ب دد ب
بلشدص بيببلم دوب لىبص ملح ببلفدلا بللم دوب م دلببلم دوب ب فدق مبا بعخد ب اينديربببةد  لاب   بباأتيره لهذهببلفلا اب

طلا ق با بءببلمد لال بللم دوب ةدلقكخلب اادلاا ثلبات د ءببالاكهب ،ظلاببلقفق بهذهببلفلا ابك نبلا ثبلانببل ملافب لىبا ب
ب.بلم و

ا قثيمبا بءببلم لال ب  لم ظ د ب مدثبلادنباهدلببلأ،شدتي ببلد باقدقابلهد بو ب مببلمدقب  ببل شدلا  بل دث دثبلادث ب دث مب
 بةد م   بطد   خلب د بب  م بربكذلكبلانببلمقبلاوببلمس  ثمب لىبا  لح ب دث ب ببلم د  بلأهثبفب بببلم ظ  ب لىبتحقلحق

ب.  مكسب لىبز   مبام للح ببلم ظ  ب

 :ب مح  ل بلا  بللإلم اببهذبببلمقضقعببلذيبة     لهبيبت ت بلا  مثب

 .العاملين ماهية أداء: المبحث الأول 

  . و تحسين الأداءيم يماهية تق: المبحث الثاني 

 .و مؤشرات تقييم الأداء و كيفية علاجهاطرق : لمبحث الثالث ا

ب

ب
ب
ب
ب
ب
ب
ب
ب
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  العاملين داءآماهية : المبحث الأول 

 داء تعريف الآ:  الأولالمطلب 

 شدد ةببهدد ببا بلمخدد اببلمكق،دد بلقهلحفدد ببلفددلا ب ب هددقب مكددسببلكلحفلحدد ببلدد بتحقددقبب وتمدد ا شدديرببلأ بءبودب  فدد بتحقلحددقبببببب
ب.هلحف ببلفلا بلا تيل   ببلقب

بلأ بءبالحقدد عب لددىباةدد عببالادد اددثبينوب دد ببلأ بءب ب،خددثب با ،خددثب شدديربودببلتي  دد ببلم ذ لدد ببغ ل دد بلادد ب ددث بببببب
ب.بلفلا بببلمحقق بلانبطلافبل   عجب

يببلاةدد مثب بل لا دد نب ب لك دهب اددوب لدىب  فدد  بلا صفثد ب ب يبلامددوبببك ديربببببلتي لد ب ددثب  دذ بفخددثب:فمـثلا 
بب1.خثببلم ذ  ب  للح ب لح   ببلأ بءبلا صفث هذهبب  ل ب كقنبب،

مج دقعببلسددلقاب بل  د عجبلامدد ب بهدقببتحدد  ببلسدلقاب ،  ع ددهب بهددقببو،ددهبلأ بءبهدقببل ف  ددوب د ببلسددلقاب ب  د زب بببببب
بلأ بءبهدقب، لح د بب.لاد باسدمىببلم ظ د بللقصدق بوللحدهبهاك لالخ د بلامد ب بو،دبهللحسببلسلقابلقمثهبا بب   زبلقمدثهب بو،د

ابايبلا ب   جب نببلسلقاب ببلسلقابهقبام للح ب ،ش طب لح   ب،  عجببلسلقابهظببل غيرب ببل بتحادوبيببل لحةد ببلسلقب
ب2.بلمحلحتي ب  لفلا ب س  بذلكببلسلقا

بلدد باسددمىببلم ظ دد ببدبتحقلحقخدد ب ددنبطلا ددقببلمدد لال بالحخدد  ب لددثببببلأهددثبفبلمصلافدد  ب بببلأ بء قاددثب فخددقاب_ببببب
ببلأهدثبفبل شد طب ببا فه بلقة عوببل زلا بل دقلحقخ  ببيبب،هبلافخقاب لا طب  ببلأهثبفباخقبلافخقاب مكسبكوبلانب

بب3.تحقلحقخ ببلم ظ   ب نبطلا قبلاخ اب ب بف   ب ققاببه ببلم لالقنب بينوبالكببلم ظ   بودبل باسمىب

ب4.بلقهلحف ببل ب شغلخ بيببلم ظ  باهثبفك  ب ملافب لىبب،هب ث مببلمقهفب لىبتحقلحقب_بببببب

 

 

                                                 
 .بب712بص ب7222  ب  بمح ثبمسنب بو ب مببلمقب  ببل شلا  ب ببلثب بب، لاملح بللتي ةب بل شلاب بل قز ةب بلاالاب بب-ب1
 بببببببببببببب   http://www.faisal-dahleh.maktoobblog.com , 01/03/2016ثمل ب ببلأ بءبهقبلا ب مثببل ث    الحاوببلب-ب2
:بباحمثببلسلحثبكلا ي بلافخقاببلأ بءببلقهلحفظبب-ب3

http://www.ayadina.kenanaonline.com/conpics/57137/posts/123651,08/03/2016. 
 .بلملافةب،فسهب-ب4

http://www.ayadina.kenanaonline.com/conpics/57137/posts/123651
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 محددات الأداء: المطلب الثاني 

لل مللح د  ببلدد ببوا   دهبلأ بءببلدقهلحفظبهدقببلم دوببلددذيب ا  دهببلم لادوب لاددث بافخ دهبلدث  هب بين ا صدهب لاددث ب
 1.ااوبوللحهبلانبب  ب مب برببلمشلافببلم  شلابله

ببلأ بءبان  مد بهدذبببلمخ اب ببا بلا يب،خق ببلفلا ببل با ثاب  لقث ب ب و  باببلث  بببلأتلابلأ بءببلقهلحفظبهقب
ب.بب   بابللاغ  ب ببلقث ب ب بب:يبلاق فبلام بيمكنبانب  ظلابوللحهب لىبا،هب،  جبللم   ببلم ثبينل بلانبكوبلانب

 .ضملحف ببا هظب قمب بينللح بك لا  بتحلااببلفلا بللقلح اب م لهب  ثباكقنب ق  بب( :الدافعية )الرغبة  .1

 .لا بلأ بءببلقهلحف هظببلخا ع ببلشصالح ببلمس صثب( :الجهد )القدرات  .7

 .  شيربودببلاتج هببلذيب م قثببلفلا بب،هبلانببلثلا  يباقفلحهبفخق هبيببلم وبلانبين لهب : الإدراك .0

يبكددوبلاكددقنبلاددنبلاكق،دد  ببلأ بءببب اقدد ن ل دقلحددقبلاسدد ق بلالاضددظبلاددنببلأ بءبلا ددثبلاددنب فددق بمددثبا  بلاددنب
ادننبب بعخددلببا  ب هدل بلا فق دد ب لكد خلبلاب فخ دقنب مد بانببلأادلاب ب  دثلا ب  دذلقنبفخددق با عقد ب  كدقنبلدث خلب دث ب

لددنب كددقنبلاق ددقلابلاددنب فخدد ب،ظددلاببرينددلا نب با دد للاغلبلاددنب ددذ بب،خددق ببلك دديرمبيببلم ددوباددننبهددذبببلم ددوبلددنب كددقنب
 بادننببلفدلا ببلدذيب م دوبكخدثبك ديرب  فخدلب  لدهب لكدنبا قادهببلقدث ب ب   فسببلتيلا قد لاقفخ بيببلتيلا قببلادلححب

بل زلادد بببلقددث ب بم  دد  بايندديرب هددقبانببلفددلا ب ددثب كددقنبلث ددهببا ه دد ب.لادد صف بكددأ بءسدد ق با بعددهببامد  مبلادد ب قددلحلبلا
ث  ببلذيب ققاب هب ب لك هبكسق ب لاب  ذ بفخثببك ديرببيببلم دوبالحكدقنبا بءبلامدوبهدذبببلفدلا با ثد بل بلفخلببل زابل

ملحف بيبمجدد  بلاددنبلاكق،دد  ببلا بءب ضدد  تي لحمدد بب دد  ب ددثب كددقنبا بءببلفددلا بفلحددثببا بلالاافمد بيبلاكددقنبلاددنبب.لا صفثد 
 2.بلمج لا ببلأينلا 

ب:ببرالح بلأ بءببلقهلحفظب  لم   ببل م يرب نب   ين ا  بيمكنب
ب

بب
ب

                                                 
ب.بلقهلحفظبلث ببلم لال ب آت  هب لىببلأ بءببلقهلحفظب لاضة لمب قب ببلش لاي ببلب-ب1

http://www.ac.ly/ub/attachement.php?attachementid=1382&d=1262562862,08/03/2016. 
 .ب712ذكلاهب بصب  ب  بمح ثبمسنب بلالافةبة قبب-ب2

 الإدراك xالقدرة  xالرغبة = الأداء الوظيفي 
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بلم ظ د بل دقلحدقباهدثباخ بلادنبيند  ببلمدقب  ببلم  مد ب باد لأ بءبه د ببلاد يب،خدق بببلأتدلاالا ببلأ بءببل  ظلح ظباخقب
ب. بلفم للح بببلكف ءم:ب، اجب نببلم   ببلم ثبينل ب  ب

 . بلمق نيبلل قب  ببلم  م بببلألاموهظببلاة صثبابب:الكفاءة  .1

 .لاث بتحقلحقببلأهثبفببلمستيلامبب:الفعالية  .7

ب
 

 
 العوامل المؤثرة في الأداء : المطلب الثالث 

  ددددأتلاببلأاددددلاب ب  لمث ددددثبلاددددنببلمقبلاددددوببلمص لفدددد ب بلم شدددد  ك بوذب اددددم بتحث ددددثبكددددوبهددددذهببلمقبلاددددوبوذب قددددق ب
"BAJTب.ببلأ بءب لح مببلاف    لح با بب لح مب  قلا بلابااتلابيببا يبب لح مببلا  ا    بك  بلاباقفثبه هلامبا"بب

علحد ب لدىببلفدلا ببين  فببلمقبلاوببلماتلامب لىببلأ بءب اتلاببلزلا نب بلمك نب كدذبب بلمقبلادوببلفلحز  ب ب ودبف ، بامث 
 اينددلا باددا يبودبينفثددهب يمكددنبماددلاب مثددخ بيبب قبلاددوباددا يبودب اددةببلأ بءبثحبب،ددهباقفدد ا بعددهب لاددنبه دد ب  ثدد
بب1:ب،ق  ب علحسلح بهم 

 عوامل داخلية  : الأولالفرع   

 :با كقنبلانبمج ق  بلا مث مبلانببلمقبلاوب،ذكلابلا خ ببببببببب

لاددددق  بيببلماةسدددد با  ددددقبا  اسددددلح ب اتيددددق ببلماةسدددد بلالاهددددقنب ددددث بباهددددل شددددكوبب:العنصــــر الب ــــر   -اب
يبلاخ  بثددد ب لام  اخددد ب  دددث بث ب لدددىببلا،سددد  ابيبب،   ددد ب لادددث ببملا  لحدددزببةددد قتي به بلم  صدددلاب شدددلا  ب

 بلم ددوب لددىبوودد  ب ا  لحدد ببلددثباةبلددث خ بل ددذ بفخددثباكددبربثدد ب ك لممبلم   دد ببلدد بامتيلحخدد بل   لحدد ب اتيددق لاب
ب. ا بءبااثوب

اقدددةببيبتختيدددلحطب ا ظدددلحلب ا سدددلحقب  لحددد  مب     ددد بالحدددةببلمدددقب  ببلددد بمك ددديربببونبلدددلإ ب مبلاسدددا للح ب:الإدارة  -بب
ض نب،تي ابلاسا للح خ ب ةلحتيلاث باخظب ذلكبااتلاب لىبالحةببلأ،شتي بيببلماةس ب لا هباخدظبلاسدا ل ب

 .  س  بك يرمب نبز   مبلامثلا ببلأ بءب بينوببلماةس ب

                                                 
لمث دد  ببلم ق يبلالحلق  الحس جب  س ا بب قبازب اأتيره ب لىبآ بءببلم لال بيببلماةس ببلأ بءببلقهلحفظب بل  ظلح ظب بلاذكلابل لحوبشخ  مبللحس ،س ببب-ب1

 .ب27.27 بصب7222

 الفعالية xالكفاءة = الأداء التنظيمي 
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 شدددد وب لددددىباقز ددددةب تحث ددددثببلمخدددد اب بلمسددددا للح  ب اقدددد بلل صاادددد  ب لددددىببلم دددد  ب بينددددوبب:التنظــــيم  -جب
لاخدد  بثلب ولاك ،لحدد ثلببلخ صدد ب بونب  فدد ببل  ظددلحلب ومددثب بب بايباقسددلحلببلم ددوب لددلحخلب اددقب بلماةسدد

بلم غددديرب ببل زلاددد ب اقددد بلل سددد  ثب بيب،ظدددلب اةددد للح ببلم دددوب بل قهلحدددفب لا ظقلاددد بب دددقبازب بل   لحددد ب
لااةسدد بلالا ،دد ب    لالحكلحدد بيبايببلأياكددقنببانادداتلاب لددىببلأ بءب بلددذبب فدد ببان بل ددث   بلاددنبشددأ،هب

 .يرب اقببلمس  ثب ببللابه  با ظلحلب شكوبتجملهب   ل بلل غلح

 بونب ددثاببلا، ظدد ابيبه دداشدديرب لددىبلادث باهملحدد ببلم  صددلاببلمحلحتيدد ب دد لفلا بات دد ءباأ  دد ب هلحفب:بيئــة العمــل  - ب
 . بلا،سد بب بلغلح    ب ب قب  ب مق بة  هببللاعلحسظبلسل لح ب لحة ببلم وببلم وب

 لادث بادق لابادلاصببل  دقب بل  لحد ببلقهلحفد ب بلم اد ببلدذيب شدغلهببلفدلا بباهملحد  شديربودبب:طبيعة العمـل  -هب
للم دوبهب دهب م دبلم  م بالا لاهب بملحثبكل  بزب  ب  ف باقبادقببلفدلا ب  هلحفد با  بذلدكبودبز د  مب باملح

 .  لاعهبلماةس هب

ونببلمقبلاددوببل ك قلقفلحدد بيبآلا ب لامددثب ب  ةدد عوبباادد  ب غيرهدد بادداتلاباددأتيرببك دديرببب:العوامــل الفنيــة  - ب
 .ظبهذبب وبو بانب كقنببلفلا ب لىب للب كلحفلح ب  وبهذهببلقة عوب لىببلأ بءبب،لحثب ب لاب كف

 عوامل خارجية ب:بالفرع الثاني

ب:ب ا كقنبلانبمج ق  بلانببلمقبلاوبهظبب    

 : البيئة الاجتماعية والثقافية  - أ

ب.بلم  ب ب بل ق للحثببلمق  ت ب -
 .بلملافب الاق ببلث نب -

 . ثلبيبب اق ب للحهببلمس ق ببل مللح ظب لاث باقث لاببلأالاب ببل مللحلب  غ  -

 : البيئة السياسية والقانونية ب–بب

ب.ط لحم ببل ظ اببلسلح ةظبب-
ب.لاث ببلاة قلاب ببلسلح ةظب-
ب.لالا ، ببلققب، ب بل شلا م  ب-
ب.بلسلح ة  ببلخ  فلح ببلم  م بلانب  وببلث ل بب-
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ب.بلم    ببلث للح ب ،ق لح خ بب-

 :البيئة الاقتصادية ب-ج

ب(ملاب بلاقفه)لث ل بب ط  ببلم ابلا  ا  ببب-
ب.بلاة قلاب ببلا  ا  يب-
ب.بلسلح ة  ببل شلا ملح ب لىب،ش طببل  قابباأتيربل ظ اببل  كظب لاث بب-
ب.بلأةقباببلم للح ب لاث ب فق باةقبابللأةخلب بلس ثب ب-
ب.بلسلح ة  ببلم للح ببلم  م بلانب  وببلث ل ب-
ب

   بء   ببلمقبلاوببلماتلامبيببر(بب1-7)ببلشكوب  لب

ب

ب
ب
ب
ب
ب
ب
ب
ب
ب
ب
 

ب ل لانبو ثب ببلتيب:المصدر
ب

ب
ب

  العوامل المؤثرة في الأداء

 عوامل خارجية عوامل داخلية

العنصر 
الب ر  
والإدار 
 ة

بيئة 
وطبيعة 
 العمل

 

العوامل 
 الفنية

 الإدارة

 و

  ملتنظيا

البيئة 
الاجتماعية 
 والثقافية

البيئة 
السياسية 
 والقانونية

 

البيئة 
 الاقتصادية
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 داء الآ و تحسين ة تقييمـماهي: المبحث الثاني 

  داءالآ و تحسين تعريف تقييم: المطلب الأول 

 داءالآ تعريف تقييم:  الفرع الأول 

ا بءببلأاددلاب ب ب لهددذببامددث  بببلقصددق بودباملا ددفبشدد لاوب لا ك لاددوبلم للحدد باقلحددلحلبلمقضددقعبمدد   ببلثب ةددقنبلهددذببببببب
ب:ب،ذكلابلا ب لظببيبمح قبه ب هثاخ ب لانب لح خ ببل م   فب بين لفو

بهددلب كددذلكبب كددلبببلم  طدد ببلأ  دد  اقلحددلحلبا بءببلمدد لال ب مدد ب لحدد عبكفدد ءثلب لاددث بلاسدد هم خلبيبب دد زب"ب .1
ب1." لىبةلقكخلب االاا ثلبات  ءببلم وب

لايبلاك اددمثلب قددث بلادد ب دداقددث لابفخددق ببلمدد لال بلا اددفب  دد   بل اقلحددلحلببلأ بءبهددقب  للحدد ب دد لب قف خدد ب"ب .7
 م لددقنب     ددقنب ذلددكب  لاةدد    بودب   صددلاب لامددثلا ب دد لب قف خدد بلاق  ،دد با بعخددلببهدد بل دث ددثبلاسدد ق بب

ب2."كف ءثلبيببلم وببلذيب م لق،هب

ب3."بلم لال بلأ   لهلبهقب،ظ اب  لبلانبين لهبتحث ثبلاث بكف ءمبا بءبببلأ بءاقلحلحلب .0

لاددنبلاددث بكددقنببلفددلا ببلم لاددوبيبببل أكددث،شدد طبلاخددلبلاددنبا،شددتي ببلمددقب  ببل شددلا  ب سدد خثفب:ب"ب مددلافب أ،ددهب .7
ب4."بلم ظ  ب ا يب  لهب شكوبا  وب

ب5. ب ب مكلب لىب ث اهب بة مثب هبلل قثالابفلا لاقلحلحلببلأ بءبهقب لح عبكف   ببلأ بءببلقهلحفظب .2

بلمث لا نبانببلأ،شتي ببلد بيم  ةدخ ب  أكثبين له ببنلاببلم للح ببل :ب"ب زلا ؤهب أ،هببraymond noe ملااهب .2
 6." بلمصلاف  ببل ب قققنه با تي  قبلاةببلأهثبفببل  ظلح لح ببلس  قبتحث ثه ببلم لالقنب

ب

                                                 
 .ب22 بصبب7222م ببلأ دب بشد  هب،ظ ظب بو ب مببلمقب  ببل شلا  ب ب ب بصف ءبللتي    ب بل شلاب بل قز ةب ب   نب ببلتي ب-ب1
 .ب22بلملافةب،فسهب بصبب-ب2
 .بب021 بصبب7220احمثبلا هلاب ببلاين    ب ب بة صثبلاخ بيبو ب مببلمقب  ببل شلا  ب بلأالاب ب ببلثب بب، لاملح ب بب ةك ث   ب بب-ب3
 .ب122 بصبب7222ةب ب   نب ببلتي م ببلأ دب بين لثب  ثببللاملحلببلهلح بب بو ب مببلمقب  ببل شلا  ب ب ب ب لاك   بب  لاثبلل شلاب بل قز ب-ب4
 .22 بص7227 بلالاكزببلخبرب ببلمخ لح بللإ ب م بب،لحزم ببلتي م ببلم لم  ب1  ثببللاحم نباقالحق بلا خجبب  ب مببلمللح  بمج لا باقلحلحلببلأ بءببلفم   جب-ب5
 .722  ثبب  لحثب  ثببلف  حببلمغلابيب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب6
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يممددوببلم للحدد ببلدد بلاددنبين لهدد باقددلحسببلم ظ دد بلاددث بفددق مب:ب"ب لددىبا،ددهببHallب بGoodaleبك دد ب ملاادده .2
ب1."ا  لح ب اتيق لابهذبببلأ بءببلم وببلذيبيم  ةهب بلم لالقنببه ب مح  ل ب

ب:بتيبلانبين  ببل م   فببلس  ق بيمك   بصلح غ ببل ملا فببر

با اقلحلحلببلأ بءبهدقبمح  لد بل دللحدوبا بءببلفدلا ب كدوبلاد ب  ملدقب دهبلادنبصدف  ب،فسدلح با ب ث،لحد با بلاخد  ب با لحد ب"ب
،لحدد بلادنببفددوبضد  نبتحقلحددقباكلا د ب ذلدكببهددثفبتحث دثب،قدد طببلقدقمب بلثددمفب مح  لد بامز ددزببلأ دب لاقبفخد ببلم 

ب"ب. يببلمس ق وببآ،لح ام للح ببلم ظ  ب

ب:ب فث لاب  لذكلابا،هبه  ابينلطبيبلاف هلحلببلماتيلد  ببرالح ب

 . بلذيب م بلاق  ، ببلأ بءببلم دققبلاةببلأ بءببلمملح  يبب:داء قياس الآ .1

 .لسل لح  ب  م بو تي ءب لح  بللأ بءببلمحققبلانبين  بلاملاا بب و  لح  ب بب:داء تقييم الآ .7

 . م بلام ، ب،ق طببلثمفبيببلأ بءببلمحققب وزبل ببلانحلابا  بب:داء تقويم الآ .0

بداءالآ حسنتعريف ت:   لثانيالفرع ا

 بءببةدددد صثبابالحددددةببلمددددقب  ببلم  مدددد بل دسدددد ببلمصلافدددد  ب بب،  فلحدددد ببلم للحدددد  ب ب بتحقلحددددقب قاددددثب  دسدددد ببرببببب
هدفب اعببلمد  ب  لتيلا قد ببلمملدىب ب ب  تيلد بتحسد ببلأ بءبادقبزنبمج ق د ببل ك لاوب  ببل ك قلقفلح ببلاددلحد ببلد باقب

ب،ددق مب ببلا،  فلحدد ب ببل ك قلقفلحدد ب ببل كلفدد ب ب ب اكددثباددقبزنبهددذهببلم  صددلابانباق مدد  ببلاددنببلم  صددلاببلدد با  مددوبيب
و ب مب"بوببم لح فددد  باصدددد بببلمادددلد بيببلماةسددد ب دددثبايندددذ ب مددد ببلا   ددد  ب ب تيلدددقب لدددىبهدددذبببلمددد خجببلم ك لاددد

 2"بل دس ببلش لاوب

 :لاد  لظبود  بءبر تحسد  و ب م    صدلا ب  ب م  ل د ء  اي مسد ببلخزبلادظ   قسدل : داءالآ تحسـين إدارة عناصـر
(3)

 

 بلتي  د  بالاكلحز  لى ام و  بل  بلمس ق للح   بل دس  بتج ه   تحث  بل  بلاة بالح لح  يممو  هق : بل قفلحه 

 .بلماةس  ي بللاعلحس  بلم و       ل دس  ب،خق   مشث

                                                 
 .722  ثببلف  حببلمغلابيب بلالافةبة قبذكلاهب بصب  ثبب  لحثبب-ب1
 .ب11صبب1222بلخزبلاظب باك قلقفلح ببلأ بءبلانببل قلحلحلببدببل دس ب بلاك   بب نبةلح  ب ب  ثبب كلحلباحمثب-ب2
 .ب77 بصبببللافةب،فسهب-ب3
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 بلادة ا ك لادو بلد  بلأة ةدلح  بل دسد  لا خ لحد   الاد ا بلماةسد  اثدة  أنهد  ا  لحدز  هدظ : بلأة ةلح  بلمف هلحل
ب. بلأ     لأ بء بلم     بلأ،شتي 

   اكملا بلماةس  تجمو بل  بلخثلا  ا  بلم  ج ص     تحفلحز   للح    لى الاكز  هظ : بل سللحل   للح 

ببب.  بل كلف   ب،خث بلق و تخف  ذباه بلق و  ي   بل كلحف  لى  ث ث  لان  از ث   لح  ام ل كف ءمببببب
 بب.لل اةس  بل  ظلح ظ  بلهلحكو بلمق  لحس  قضة يخ    هق : بل أتيرببل  ظلح ظ 

   ث ن بلذي   لفثو  بلا  بف بلمك ام    ظ ا ب، ،  هذب  يخ   :  لفثوبب بلا  بف بلمك ام   

ب.بلهلالاظ بل   ء  بينو بلأينلا  بلمخ ا اهملح    ل بهثف بلم للح  غير ب بلم للح  ب قباز

 : الإدارة كُتاب رأ  في داءالآ وتحسين الحوافز بين العلاقة

  دث بلممد   ةد لحو املدىب  بلأ بء  تحسد  ب دقباز  د  بلم  د    قضلحح ب  ب م  ك  ب بل  مم  لان بلمث ث ه لبببببب

بY ) بب( Xببخد ف ت لمد ب،ق د  اضد او  دث   بل شدلا ةدلقكلح   مدق  ( لاودلالاك )ب،ظلا د  الدو بلد  بلث بةد   ان
  ادنذب  نو  لح  بل م لاو  لى  تحمه  ه بلمحلحتي ب بلأمقب  للظلا ف  اق   بع     الاف بب( Z ) بي بل قع هذب     مو

 ايندلا   د لام قب مدقباز لده ادقالا   وذب     دسدن ةدقف ا بءهبادنن  بل دث    بل ملدلحل لامدو ب دقباز  مد   لى ماو

 لادن بلمز دث تح دو  لدى  قدثا ةدقف ان،ده  ااكد  ه م ف اده  دن لل م يربلا  ة   ث   لى  ماو بلم  اس  الاص لامو

 1.ب بل زبلاه  ام  ،ه فخثه ز   م  لى اسلحم و بلم  ة ب بل  ظلحل بلم  خ  فث  وذب   بلمسا للح 

 تملك اةخل اقز ة اةلقب بلمم  بمقق  لحوة املى   بلأ بء تحس   لى اس  ث بلم     ب قباز ان ود علاقي  شيرب
 اصد ح ا،ده بلمقهدف شدمق  ان ملحدث   لاقهفلحخد ب لدى اتي لحقده  دثا  بلد  بلماةسد   ي ك ديرب   مد  بلماةسد   ي

  بلأ  د ح ب ،  فلح   لى الق علح  لا ب  مكس  هذب   بلم وبي ا بعه  تحس  فخثه لمث  ف   ثامه بلماةس  ي لا لك 
 2.ب بل مللحل بل  لح   زب م  لا خ  ب كقلالح  بلقزب ب  ي   دققبلا لا   هذب , بلأطلابف لحة،  بلاة ف  م   قق
 لدث ببلا  كد     ح ينلدق  لدى  سد  ث ا،ده ب ، د ج مسد  بلأفدلا ،ظد ا لازب د  اهدل لادن ان ود  شـاوي   ب شدير
ب3ب.  ق ضق،هببلذي بلأفلا ز   م    ل  لي   و،  فخل ز   م افو لان  ذلك     لخل اةلقب  تحس    بلم لال 

 

                                                 
 .ب772 بصبب7222  ثببلمز زبمح ثببلا عك ب بلا   ئب بلاخ  ب ببلقلح  مب ببلا ب مب ب ب ببلمللب بب-ب1
 .ب221 بصبب7222لاثنيب  ثببلق   ب   ظب بو ب مببلمقب  ببل شلا  ب ب ب بينقب زابلل شلاب بفثمب بب-ب2
 .ب127 بصبب7222و ب مببلأالاب ب ب ب ببلشلا اب ب   نب بب–ش   شب بو ب مببلمقب  ببل شلا  بلااتيفىب لح بب-ب3
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 تقييم الأداء  وأهميةأهداف : المطلب الثاني 

 أهداف تقييم الأداء : الفرع الأول 

للأالاب بلاد بهدظبولاب  للحد بلالابفمد ببل شد طبب ، د فظبللأادلاب بلادنبافدوباقلحدلحلبوةدخ لا ثلبببلأ بءاقلحلحلبونب  للح ب
بب1:بيبتحقلحقباهثبفببلماةس ب بملحثبا كزباهثبفب  للح باقلحلحلببلأ بءبي

 .بين لح  ببلأالاب ببلا   بلل  لح ب .1

 اقملحدثببلأةدسبب بلأفدق ز د  مبب ااف  يببلمحسق لح ب دنبطلا دقباقفلحدهببلأةدسببلد باد لب  د ءب للحخد ببل  لحد ب .7
 .بل ب  لب   ءب للحخ ببلفاوبب ببل ق لحةبب،زبءب ب

بل قددثاببلمف قمدد ببا  لحدد ببلم  اسدد ب دد ببلأاددلاب ب اشدد لحمخلب لددىب ددذ بمجخددق باكددبربمدد ب سدد فلحث ببلاددنباددلاص .0
 .الا لاخلب

 .خ بلح   ببلأ س اببلمص لف بلز   مبو،  فب بلم  اساش لحةب .7

 .ولاك نب لح عبو،  فلح ب كف   ببلأ س اببلمص لف ب .2

اسدددخلحوبتختيدددلحطببلقدددق ببلم لالددد ب دددنبطلا دددقبلاملااددد ببلأادددلاب ببلدددذ نبيمكدددنبانب  دددث فقببيبلا  صددد با لدددىبيب .2
 .بلمس ق وب

 .اث   بمملحزبل دس بكف   خلببا      بين ص ب   فقنبودبلاملاا ببلأالاب ببلذ نب .2

 .بلمح اظ ب لىبلاس ق ب   با بلاس  لابللكف   بب ،  فلح ب .2

لاس  ثمببلمشدلاا ببلم  شدلا نب لدىبافخدلببلمد لال بتحدوبوشدلاباخلب ب تحسد ببلاااد  ببهدلبممد ب سد  ثب لدىب .2
، ملحددد ب ل   لحددد ب دددث ب بلادددنباقق ددد ببلم  ددد  ب ددد ببلتيدددلاا ب ز ددد  مببل مددد  نب لحددد خلبللاادددةببلكف  ددد بب ،  فلحددد ب

 .بلأالاب بلانب، ملح باينلا بل ة ف  مبلانبالاصببل قثاب

از  دددثببلأادددلاب ب ملقلاددد  بلافادددل بالقدددظببلثدددقءب لدددىببلسلح ةددد  ببلمسددد ق للح بل ين لحددد  ب بل دددث   ب بل قدددوب .12
 . بل  لح ب غيره ب

                                                 
 .ب22  ثببللاحم نباقالحقب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
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بب1:ب   ين ا  باققاب لابلاجباقلحلحلببلأ بءب  دقلحقبهثا بهم ببب

 .بلخب..قوب بل  لح ب بلاة غ  ءب قببتخ ذببلقلاب ب ببلم ملق ب  ل لاب ذلكب نبطب:هدف إدار   .1

 ذلددكب ددنبطلا ددقبتحث ددثب،قدد طببلثددمفب  ددثببلمدد لال بتمخلحددثببلل غلدد ب للحخدد ب   ضدد ا بب:هــدف تطــوير   .7
 .ودبز   مبمفزببلم لال ب نبطلا قببة صثبابطلاابلاقضق لح بيب  للح ببل قلحلحلب

 : أهمية تقييم الأداء : الفرع الثاني 

مق باهملح باقلحلحلببلأ بءبكق،هب سد  ثببلم ظ د بيببل مدلافب لدىبلاسد ق با بءب  لاللحخد ب د بيمك خد بلادنبتختيدلحطب،ظدلبا
بب2:ببلمقب  ببل شلا  ب لىباةسبةللح  ب ب يمكنبالصلح باهملح باقلحلحلببلأ بءبيببل ق طببرالح 

ب ب  ب مب  ددثلا ب شددملابونبفددقببلاددنببل فدد هلب بلم  دد  ببلتيلح دد ب سددق ب دد ببلمدد لال :برفــم معنويــات العــاملين .1
بلمدد لالقنبانبفخددق هلب ط  دد ثلبيباأ  دد با  دد لهلبهددظبلاقضددةباقددث لابب  ب مب ب انببلهددثفببلأة ةددظبلاددنب

 .لااث ب اةبلام ق  ثلببهبل قلحلحلبهقبلام ، ب،ق طببلثمفبيببلأ بءب لىبضقءبلا ب ظخلاب

ك دد بام ددبرببببلمدد  ب  لادد حببوت دد  ب ددثبل خ ب تحث ددثببلمك اددم ببل شدد لحملح :بدعــم إجــراءات الترقيــة والنقــل .7
،ظددلبب ددقبازب بلمك اددم ب بلمدد  ب بك دد بام ددبرب ةددلحل بام لدد بلمملاادد ببلددذ نبهددلب  فدد بودبب ودد  لاملحدد  ببه لادد ب

 .بلا، ق  بلقه عفباينلا با فقب  ث بثلب

 اتيددق لاببلأاددلاب ببلددذ نب م لددقنبتحددوببا  لحدد يبب:بيســاعد فــي تحديــد مــد  فعاليــة الم ــرفين والمــديرين .0
 . اقفلحخ ثلببوشلاباخل

ب  ب ب با  دةبةدلحلزاب لاقب لحدثبمحدث مببمحدث ونباقلحلحلبا بءببلم لال ب اقب،ظد ابب:استمرار الرقابة والإشراف  .7
لا  ددزب ببلمدد لال ب اقددثيمباقدد   لاهلبمددق بكفدد ءثلب ب بلام فدد  ب سدد   بل ددث  نبلا مظدد ثلب ب ، دد عجب

 .  ذلكب ث نببة  لاب   ببللا    ب ب شلابفب بل قلحثب قب لحثهب قلحلحلب باقلحلح خلبكقت عقبللدكلب لىبصد ببل

 .ودبوفلابءبامث   بيببللا با ب بلأفق بللم لال بب:بيمكن أن تؤد  نتائج تقييم الأداء .2

 .ضمفببلم لال ب ب  بحبوفلابءبثلبل دس با بعخلب:بيعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم .2

                                                 
 .172 بص7222و ب مببلمقب  ببل شلا  ب كف ءمببلأ بءببل  ظلح ظ ببلماةس بب، لاملح بللث بة  ب بل شلاب بل قز ة ب ير   ببلتي م ببلم ،لح  ب لا لابك لاو بب-ب1
 .ب22-22شد  هب،ظ ظب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب2
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   ل د ليبتحث دثبا،دقبعب دلابلاجببل دث   ب:بالتدريبيـةيعتبر من العوامل الأساسية في الك ف عـن الحاجـات  .2
 . بل تيق لاببل زلا ب

  بةدد  ب فددلابءبممدد ب م ددبربلااشددلابب : فيهــابالعــاملين أوضــاع و يــزود إدارة الأفــراد بالمعلومــات عــن أداء .2
خلب لاسدد ق وببلماةسدد ب بك دد ب م ددبربلااشددلاببلم للحدد  بلح   دد   با ضدد عببلمدد لال ب لاشددك ثلب و، دد فالالحثب،لحدد ب

ب.  ب بل ملح ببل بتموبيببلماةس بين لحلاب

 داء خطوات تقييم الآ: المطلب الثالث 

لانب لابلاجببل قلحلحلبا فذبلانب  وببللاعلحسببلم  شلابلل لاؤ ةد ب ب هدذببب%ب22اش   ببلث بة  ب لىبانببلقث
لببااد لهب اقلحلح خد ب كدبهل ب أنببللاعلحسببلم  شلابهقبا ث ببل  عب لدىبلا مظد بةدلقابلالاؤ ةدلحعلا  ب لىببلفلاضلح ببلق 
ب.بلم  شلاب بلمس  لاببهلب

بل قلحددلحلبلانبذلددكب متيلحددهبةددلتي بلاتيلقدد بيبب كددلب لددىببلحدد لقددثب فخددوببلا، قدد  ب بودب   ببلددلاعلحسبيب  ل
لالاؤ ةددلحهب ب   بب لددىبذلددكب  دد ب مدد ببلك دد ببودباددلاابب لا دد ببلك لالدد بللفددلا ب  قلحددلحلب،فسددهب بلكددنبذلددكبغدديرب  لددظب

ب.وبمم ب س دققنبلأنببلأالاب ب بع  ب قلح قنبا،فسخلب أاث

 لانببلاتج هد  بب ث مد بيباقلحدلحلببلأ بءبهدقبو تيد ءببلدزلا ءبصد ملح باقلحدلحلب مثدخلببلد م ب ب كدذلكب لحد اب
 .بلملاؤ ة ب  قلحلحلب ؤة عخل

ه  اببتج هبت تظبلم للح ببل قلحلحلب ذلكب نبطلا قب لح اببللاعلحسب بلزلالحوب بلملاؤ عب،فسهب م للح ببل قلحدلحلب ذلدكب
اددظبلم للحدد ببل قلحددلحلب  دد لب لددىبهددذبببلأةدد عبتخاددلح با زبنبلاملح دد بلددلاايبكددوبطددلافبيبللقثدد ءب لددىببل دلحددزببلشص

 1.  للح ببل قلحلحل

ب:ب  لملابموببرالح بتملاب لاخ  بك نببلمسا  ب نب  للح باقلحلحلببلأ بءباننه ببب

 : تحديد معايير الأداء -1

م دبربالحخد ب بلمس ق   ببل ب  قاثببه ببلأة عببلذيب  س بوللحهببلفلا ب   ل  ليب ق  نب هبب كلب للحهبا بهظب
ب.لالاضلح ببا فلحثببببلأ بء

                                                 
 .ب127172-شد  هب،ظ ظب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
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ب:ب  اق مب  لا باننبهذهببلمم  يرب اكثب لىبف ،  باة ةلح بهم ب

 ك لحد بب ، د جب ببل ق لحد ب ب:ب مبرب لدىببلمققلاد  ببلأة ةدلح ببلد باسد لزلاخ بط لحمد ببلم دوبلامدوبب: موضوعي
ب.ببلأهثبفبلسلا  ب ب تحقلحقب

  بلاةددد ف  مبلادددنبلب بلسدددلا  بيببلددد ملبق  للحددد لفدددلا ببلشصادددلح بك ل كشدددفب دددنبصدددف  ببب:ذاتـــي وســـلوكي 
خ ددد بك ،دددوب  شددد طبيببلمملحددد  ب لاب.بل دددث   ب ولاك ،لحددد ببلا   ددد  ب للحخددد ب     دددهبلادددةببللاؤةددد ءب بلمدددث لا نب
 : بهكذببوذببتملحزب  لخا ع ببرالح ،ق لح هبانب كقنب  لحق بيببل م يرب نببلأ بءببلملاب ب لح ةهب  كقنببلمملح 

 ايببنببلمقبلاددددوببلثبينلدددد بيببلمقلحدددد عبودددد بانبامددددبرب ددددنبالددددكببلخادددد ع ببلدددد بب:اس صــــدق المقيــــ
ب.  تيل خ با بءببلم وب ث نبز   مبا ب،ق ب

  ا بؤهب مدد بانب كددقنب، دد عجبا  دد  ببلفددلا بلاددنبيندد  ببلمقلحدد عبت   دد ب  ددثبلادد ب كددقنبب:ثبــات المقيــاس
ب.بت    ب بك  بتخ لفب،  عجببلقلح عب  ين  فب  ف  با بلاس ق   با بعه

  لاخ دد بك ،ددوبببلأ بء ،مدد ببهدد ب  فدد بمس ةددلح ببلمقلحدد عب نهخدد  ببلاين  ادد  بيبلاسدد ق   ب :التمييــز
ب.ببلأالاب  سلحتي ب با  لحزب  ببلأ بءببلفلا ب مجق  بلانب

 ب. ،م ب هب ضقحببلمقلح عب ولاك ،لح ببة صثبلاهبلانب  وببللاؤة ءبيببلم و:بةخقل ببة صثباببلمقلح عب

 يربلاق قلدد بلاددنب  ددوببلأاددلاب ببلمدد لال ب بلمملحدد  ببلمق ددق بهددقببلمملحدد  ببلمدد   بودد بانباكددقنببلممدد  :ببلق ددق ب
ب.بلذيب مكسببلأ بءببلفملظبللأالاب ب

 : العاملين  للأفرادداء نقل توقعات الآب– 2

قبلحدد دقلطلا قدد بب ااثددوودد باددقايرببلممدد  يربللأاددلاب ببلمدد لال بلمملاادد بلادد بودد بانب م لددقبب لادد ذبب  ق ددةبلادد خلب ب
لادنباخ خد بمبلاملااد ب    بامدوببلملاؤ ةد بب بل أكث ب لا   ش خ بلامخلب ببلملاؤ ةلحهملقلا  بلانببلمث لابذلكبهظب،قوببلم

ب.فقب، بغيرب بضد بلهلببا  مق ببلاة فخ اب نب

  :قياس الأداء  – 3

لااد   بلل ملقلاد  باسد صثابلقلحد عببا  دة هذهببلختيقمبا ملقبك لحةببلمملقلا  بمق ببلأ بءببلفملدظب ه د اب
ب:بلظبهظببلأ بءببلفم
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 ب.لا مظ ببلأالاب ببلم لال ب

 ب.بب ما علح بل ق   لاب

 ب.بل ق   لاببلشفق  ب

 ب.بل ق   لاببلمك ق  ب

 : الفعلي مم الأداء المعيار   الأداءمقارنة ب– 4

ام بربهذهببلختيقمبضلا  مبلمملاا ببلانحلابا  ب  ببلأ بءببلمملح  يب بلأ بءببلفملظب ب لانببلألاق ببلمخ د به د بهدظب
ب.قلحلبيببلقصق بودب، لح  بمقلحقلح ب ص    بامكسببلأ بءببلفملظبللفلا ب      ببلفلا ببهذهببل  لح  ببلمبولاك ،لح 

 : مناق ة نتائج التقييم مم الأفراد العاملين ب– 5

بلمخ د بببلألادق بلمشدلافبل قضدلححببا  بك اد بب،قب،د بب و  لحد ب بلسدل لح ب لحد خلب  د ببلمقدلحلب شدو بانبا لبلا  
ب.بلم لاوب ين ص بب،قب، ببلسل لح بيببلأ بءبب ثبلاب ث كخ ببلفلا 

 : الإجراءات التصحيحية ب–ب2

 ونمد بمح  لد بامدث وبببل با  بودبهذهببلانحلابا  ب ببلأة  ب  دققبلانببان ثباكقنبلا  شلامب ةلا م ب  نب
ق ب  ددثباكددقنباكمددلاب  دد ب لحددثب دد لببل دددثب ددنباةدد  بب كلحفلحدد بماددبهددقبلاددنببل ددقعببلفدد ب ببلأ بءباخددذبببل ادددلححب

 1.اكملاب ق ،لح ب لهباقبعثباكملابيببلمس ق و م بربببلأةلقببلانحلابا  ب تحث ثببلس  ببللاعلحسظبلذلكب هذبب

يبلا  ةدد   بلاملح ددد بكدد   بببلاق دددثببا ،اددفبةددد ق  ب ببا بونب  للحدد باقلحدددلحلببلأ بءب ددثباكدددقنبولادد بةددد ق  ب 
ب.ب   زببلفملظبللفلا ب ب   زببلم ق ةالا لح بالا بلام ب بك  بتجلايب  للح ببل قلحلحلب  ثبهخق ببين  فب بضحب  ب

اقلحدددلحلببلأ بءبوددد بانباكدددقنببلفددد مب ددد ببلأ بءببلفملدددظب  ددد ب لح ةدددهب اقلحلح دددهب اددديرمبفدددثببب لثددد  نبام للحددد 
ب.لاة ث باببلانحلابا  بيبم ل ب فق ه ب

ب

ب
                                                 

ب7220 بتخا ب،ظلببلمملقلا  بب  ب   ب ب ب ببلاف ءبللتي    ب بل شلاب بل قز ةب ب   نب ببلتي م ببلأ دب ب لظبمح ثب    م ب بو ب مببلمقب  ببل شلا  بب-ب1
 .ب22-22 بصب
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ب    ببلشكوببل  ليباهلبينتيقب با فلحذب،ظ اباقلحلحلببلأ بءببلقهلحفظ

ب

 داء الوظيفيتنفيذ نظام تقييم الآ خطوات(  2-2) ال كل رقم 
ب

ب

ب

ب

ب

ب

ب

ب

ب

بلانبو ثب ببلتي ل ب:بلماث ب

 تقييم الأداء  و مؤشرات طرق: المبحث الثالث 

ب:بيبمج ق   ببه ا مث بطلااباقلحلحلببلأ بءب يمكنبتحث ث

ببلتيلااببل قللحث  بل قلحلحلببلأ بءب -

 بلتيلاابب ث م ب -

ب:ب لىببل دقببل  ليبة س ملاضخ ببل بب

ب
ب

 تحديد معايير الأداء

 نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين

 قيـــــاس الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي مم الأداء المعيار 

 مناق ة نتائج التقييم مم الأفراد العاملين

 الإجراءات التصحيحية
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 الطرق التقليدية : لب الأول المط

لابام  دثب لددىببانهد لالاؤ ةددلحخلب بملحدثببا بء هدظببلتيدلااببلد بام  دثب لددىببل قدث لاب ببلشصادلح بلللاؤةد ءب لدىب
ب:بلمقبلاوببلمقضق لح ب تخ لفب نب مثخ ببل م بيبتحث ثببلأمك اببلمص لف ب هذهببلتيلاابهظب

 : طريقة الترتيب البسيط :  الأولالفرع   

ب12لاددنببلأمسددنبودببلأةددقاب باددنذببكدد نببلمتيلددقبباقلحدددلحلبببلأادددلاب  اددقبهددذهببلتيلا قدد ب  الحدد بلبلح  قددقاببلمقدد
  1.يببلمج ق  ببلأينيرودببلشص بب12لأمسنبالا ب   لبب1اشص صبالحمتيىببللا لب

 تملحددزبهددذهببلتيلا قدد ب  ل سدد ط ب ةددخقل ببلاةدد صثباب بالادد ب لحقبهدد باخددظببلاملاادد بكلحددفب كددقنبهددالاءبااثددوبلاددنب
هددظب  فدد ببلأاثددللح ب بك دد بانبهددذهببلتيلا قدد ب لاضدد بلل ددأتيرب ببلشصاددلح بيب   دد ببلمقددلحلبببلدد م ببرينددلاب لادد 

 2.لانبلاقلحلبل قللحوببل دلحزباكملا  لفلا ببلم لاوب ب يمكنبلام ، بهذبب  لا     ب لىب

   طريقة المقارنة الثنائية :  الفرع الثاني  

بلمج ق د ب بباادلاب  ببلمتيلقبباقلحلح خ بلاةب   ظب ققاببلمقلحلب لىباة عبهذهببلتيلا ق ب ق  ، بكوبالا بيببلمج ق 
 ددد   ب ب للحدددثب باددد  يب ب و دددةباقسدددلح خلبودب:بادددنذببكددد نببلمتيلدددقبباقلحدددلحلبمج ق ددد بلادددنبت تددد باشدددص صبهدددلب
ب:بمج ق   بت  علح ب لحثبيخ   ببلأاثوبيبكوبمج ق  بك  ب لظب

 عادل  (x)    وليد                    (x)وليد                (x)ببببببببببببببببب

ببفاد       فاد                               عادل                                

 ب  لخد ب د ببلأادلاب ببلملاا د ببلدبه  كقنب دث ببلمدلاب ببلد ببين ديربالحخد ببلفدلا بهدقببلدلا لببلدذيب دث ب لدىباة ةد
ب.    ب ب لح   ب  وبا  يببلملاكزببلأينيربب للحهببلأ   للحثبهقب:بلح خلب بافظببلمم  ببلس  قب كقنببلملاب باقلح

لح خد بك ديرببفدثبب ب ذلدكبلاز  د  بثلا ب كقنبم دلببلمج ق د ببلمدلاب باقلحا  لحزبهذهببلتيلا ق ب امق  ببل تي لحقب  
ب3.بلمجق   ببلم  علح ببلم ك  ب مث ب  ليبفثبب

                                                 
 .ب101 لا لابك لاوب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
 .ب22 لظبمح ثب    م ب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب2
 .بب101 لا لابك لاوب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب3
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ب:ب  س ب ث ببلمج ق   ببلم  علح ب  ة صثباببلمم  ل ببل  للح ب

ب. ث ببلأالاب ببلمتيلقببالاالح خل:ببنملحثبب، 2(/ 1-ن)ن= مكنة عدد المجموعات الم

 بطريقة التدرج : الفرع الثالث

 بيممددوبكددوباادد لحفب  فدد بلاملح دد بلددلأ بءب باقددثب دد لب ضددةباادد لحف  بللأاددلاب ببلمدد لال ب اقدد بلهددذهببلتيلا قدد بببببب
بلم  لحددددزب باقضددددةبهددددذهببلأ بءببلملاضددددظب ببلأ بءبغدددديرببلملاضددددظب بلأ بءب:باكددددقنبه دددد ابت تدددد باادددد لحف  بكدددد رتيب

 اقدد بلهددذهببل ادد لحف  ببلمحددث مبلاسدد ق ب ببادد لبلاق  ،دد با بءببلأاددلاب بل ادد لحف  بلاددنب  ددوبب  ب مبب ببلمقددلحلب لاددنبمب
ملحثب قضةبكوبالا ب اق بلث ف با بعهب بلذلكباننبكوبالا بلانببلأالاب ببلم لال بولا بانب س للب  فد بلا  لحدزمبب ب

بب.لالاضظبا بغيربلالاضظب

  البياني  ريقة التدرجط : الفرع الرابم

ام  ثبهذهببلتيلا ق ب لىبتحث ثب ث ببلادف  با ببلخاد ع ببلد با ملدقب  لم دوب بلأ بءبملحدثباكدقنبلكدوب
  فدد بل لفدد بلالا  دد بب بلاادد ف ب شددكوبلا سلسددوب   دد ءب لددىبذلددكب دد لباقلحددلحلبكددوباددلا ب اقدد با بين صددلح بصددف ب

   ةد بلادةبلاد ب دلابهبلادنبلاسد ق بالث ف ببلا  كهبلهذهببلاف  بب ببلخا ع بلانب  وببلمقلحلببلذيب ثةب  لاد ب
ب.ا بءببلمقهفب

بلملاا تيددد بب  ب بلخادد عيبتحث ددثببلادددف بلث ددد بام  ددثب لددىبببلأ بءونباهملحدد ب ا عددثمبهدددذهببلتيلا قدد بيباقلحدددلحلب
ب:ب  لأ بءببلفم  ب ب لانب لحقببهذهببلتيلا ق بلا ب لظب

 بلأمكدد الاا طب اددق مبلا  شددلامب أةددلقبببلأاددلاب بلاقضددةببل قلحددلحلب بملحددثبانببلفددلا ببلم لاددوب قددلحلب اقدد باددا،ددهبلاب
ب. ا يبودببل دلحزبيب  للح ببل قلحلحلبمم الح  ب  ملقب ك لح ب ،ق لح ببلم وبشلاا ببلم

 بةدلقكهبللدادق ب لدىباقلحدلحلبغلحديربلتيلاابلانببلادم ب لدىببلفدلا ببلم لادوبتحث دثبكلحفلحد باب اق بلهذبببل قعبلان
 .   ب

 لح خلبلاد صف ب با لادف  بهدظب  لاد بلحدللأالاب ببلم لال ببلذ نب كقنباقلانببلام باا لحلب لابلاجباث   لح ب
 1.لح س بامث وببلسلقاليببلغ ل بملحثبلا ثبلانبتحث ثب،ق طببلثمفب ث  ب

                                                 
 .ب27-22ة قبذكلاهبب بصببشد  مب،ظ ظب بلالافةب-ب1
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 لقاب  ف ب  للح بلانببلشمق ب  لمسا للح ب ب كلببلمد   بلادنب  دوببلمشدلافببلم  شدلاب  تيل ببة صثبابهذبببلس
 . لىبةلقاببلم لال ب لا   م خلبب ب شلابفبلم مظ بيبك يرمببببفخق  بك  ب  تيل ب

ب:ب لهذبببل قلحلحلب،ق  نبهم ب

 : التقديرية كما يلي  الأوصافالتقويم من خلال -اب
ب

ب
 متيددظباكددلامب بضددد ب   لحقدد بلمددث ببلأ،دده هددقببلأكمددلاببةدد م  لابب:صــفي التقــويم مــن خــلال الأســلوب الو –بب

ببب:ب بلشكوببل  ليب قضحبذلكب ه هلحفباقبالاببلاف  بيببلمقهفب لاث ب لح لاهب قبف   
ب

ب
ب

ب
 اق الابلاخ  ببلمقلحلب قف بهدذبببلأةدلقبب لدىب  بةد بكدوبصدف ب لدىبمدث ب شدكوب  لحدقب  ضدةبوشد  مب

لمقهددفب  دد لباكددلاب ببلم للحدد بل دد  ظببلاددف  ب ب  مددثبانب دد لباقددقيمبالحددةبلاملح دد ب لددىبلادد بهددقباكمددلابب،تي   دد ب لددىبب
ب:ببلمقهفب لىببل دقببل  ليببا بءمبرب نب  ب س صلاجببل قث لاببل خ عظببلذيبابلاف

 بلام لالدد بب، خددق بب22 ببلقددث مب لددىببل فكدديربب22 بمسددنببل اددلافبب22 ببلمقبه دد ب لددىببلم ددوبب22بل مدد  نب
  فددددد بب22=ب2/ب722ه ددددد ب سددددد صلاجببلم قةدددددطبب سددددد بيببلدددددذيب سددددد  يب ب بب722 باددددد لمج قعب كدددددقنبب22

 1.ا بعهبض نباة  بمحث مبامبرب نبلل قث لاب ببلس  ق ب بمبولايبتحق لهبودب لح  ب صفلح ب

 طريقة قوائم المراجعة  :بالفرع الخامس

  ضدمخ بلحخل بادبقبالا داببلد بةلقاببلملاؤ ة بيببلم وب بلادف  بكميرمبلانبباققابهذهببلققبعلب شلاحبفقب، 
صدددف بالا لادددهببا كدددوب  ادددلاب لح ددد بببة لدددىببلأ بءبللقهلحفددد ب اقضدددبادددأتيرهيب  ع ددد بلادددةبتحث دددثباهملحددد بكدددوب  ادددلابيب

 لحثبلاب ملافبهذهببلقلحلبولابلاث لاببلمدقب  ببل شدلا  ب ب لاد ب لدىببلدلاعلحسببلم  شدلابولابانب دث بالدكبباهملح خ مس ب

                                                 
 .ب27 لظبمح ثب    م ب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1

55 05 05 05 155 

55 05 05 05 155 

 التغيبكثير 

لأسباب 

 تافهة

متحين 

  صالفر

 للتغيب 

 

متغيب 

لأسباب 

 معقولة 

 

 عادي 

 التغيب 

 

 مواظب

 باستمرار  
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لادددم ب ب  قدددقابلادددث لاببلمدددقب  ببل شدددلا  ب مدددثبذلدددكب(ببببببب)يبا بءببلملاؤ ةددد ب قضدددةب  لاددد ببا دددقبالابلادددف  ببلددد ب
 .بلملاؤ ة   هلامبلكوب  الاب  قبالابيبا بءب قضةببلقلح  ببلم

ب:ب  قضحببلشكوببل  ليبنمقذجبلق ع  ببلملابفم ب

 .داء للآقائمة مراجعة التقييم : (3 - 2) شكل رقم                        
ب:..........بل    خب:ب.................بببببببببلقسلببببب:ب.....................بببببببلاةلب

ب.الا اببلم   مببل با تي قب لىببلملاؤ عب(بببببب)بضةب  لا ب
    ةبامللح   ببلمشلافب .1

  ق حبااك  بفث ثمب .7

   تيقعبلمس  ثمبزلا عهب .0

   ب  لهب .7

  لااك باينتي ءبيب  لهب .2

2. ....................... 

2. ...................... 

ب....................... .2
بببب

ب.ب27 لظبمح ثب    م ب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب:بلماث ب
 

 : الإجبار طريقة الاختيار ب:بالفرع السادس

:با تيلد بهدذهببلتيلا قد بلاددنببلمقدلحلبانبيخ د  ببلادف ببلدد باكدقنباكمدلاب صدف ب ب،تي   دد ب لدىببلفدلا ببلم لادوبلامددوب
 ب هددذهببل قلحلح دد  ب بلاددف  بتج ددةبلاددنب  ددوبو ب مببلأادددلاب ب  ددأينلاب دد  مب ددنببلم دددوبا بب  م ددوبكث دد ب مددلاصب

 1. امتيىبله ب  ف  بملحثباكقنبةلا  ب غيربلاملا ا 

،ددقعبلاددنببل ددث   ب بل خلحةدد ببلمسدد ق بلل قددلحلب  كددقنباددأتيربهددذهببلتيلا قدد ببك دد بانبهددذهببلتيلا قدد بلابا تيلدد باي
ب.بة صثباب،  ببل قلحلحلب ث بشص ب بمثبام لاب  ثب

                                                 
 .ب20شد  هب،ظ ظب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
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 بل خلحة ب بلم د  ب ب لحدثباكدقنبلا تيقلحد ب لدىببب  ثب بلمجخق ببلم ليببلم ذ  بيبب:ببأما عيوب هذه الطريقة
    بيببلمجدد لا ببلسددلقكلح ب شددذلكب دد لببلاةدد م ، ب دد لخبربءب بلاةلددبلقهلحفدد با ببلم ددوببلددذيب ا  ددهببلفددلا ببلم لاددوب ب

بتح د جبودباتيدق لابيبا بءبتحث دثبب،قب،د ببلد بلادنببل قلحدلحل كذلكب ثاببة صثبلاخ بوذببلاد بكد نببلهدثفبب ب  ب   
 1.بلأالاب 

 طريقة المواقف الحرجة ب:بالفرع السابم

ا ث نبهذهببلتيلا ق ب لح اببللاعلحسببلم  شلابللفلا ب  دث  نببلأ  د  بب و  لحد ب بلسدل لح ببلد ب  مظخد ب لدىبا بءب
ءببلفدلا ب لحدثب د لبين  باد مببل قلحدلحلب ب  د لببلام فد  ببهد ب بةد صثبلاخ بللثلالد ب لدىبلاسد ق با ببلأ    بلفلا ب

ب.بلفم  ب بلأ بءبغيرببلفم  بببلأ بءبة لحم ببب قب  ببل بلابيملحزب  ب

ببلمقددلحلبيبلا مظدد با بءببلمدد لال  ب لاددنب لحددقببهددذهببلتيلا قدد بانهدد باسدد خلكب   دد بك دديربب فخددثببك دديرببلاددنب  ددوب
  ددوببلفددلا ببلم لاددوب ب لاددةبوضدد ا بودببافدد وببلمقضددق لح بوذببك ،ددوببلمقب ددفببلسددل لح بلاا  دد ب دد لببةدد ث بكخ بلاددنب

ب.بذلكب لحلب لىباة ةخ ب

  طريقة المقالة ب:بالفرع الثامن

ام  ددثبهددذهببلتيلا قدد ب لددىبك   دد ببل قدد   لاببل فاددلحللح بلاددنب  ددوببلمشددلافببلم  شددلاب اددفبالحخدد بفقب،دد ببلثددمفب
ب. خلبةب بلا  بم  ببل تيق لا  بلكوبلا ض بلققمب بلأ بءببلم ضظب ب لاخ  ب ببلأالاب ببلم لال بوض ا بودب

ب لانبمملحزب بهذهببلتيلا ق بانه ب سلحتي بلابا تيل باث    ب  للح بلا  زه ب لا ب ايندذب لدىبهدذهببلتيلا قد بهدظبانهد 
نبادز ب ببلمملقلاد  بالحخد با باقدوبابلاد انلا ظ  ب شكوبت  وب ب لحثبتخثةبلل غيربلانب  وببلمشلافبا ببلمقدلحلببغير

 2.بل م يرب نببر بءمبيببلك    ب ب بك  بانبهذهببلتيلا ق با تيل بولاك ،لح بفلحث

 حديثة الطرق ال: المطلب الثاني 

ل قلحددلحلببلأ بءببهددثفببل قللحددوبلاددنب  فدد ببلأينتيدد ءب بلاددمق   ببلدد ب بفخددوببلمقلح دد بببلتيددلاا  ددثبااددوبهددذهب
ب:بيببلتيلااببل قللحث  ب لانبهذهببلتيلاابلا ب لظب

  أساس السلوك طريقة التدرج على  : الفرع الأول

                                                 
 .ب100 لا لابك لاوب بلالافةبة قبذكلاهب صبب-ب1
 .ب27 لظبمح ثب    م ب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب2
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 صددلاببلأة ةددلح ببلدد با ثدد  خ بطددلا ق ببل ددث جببل لحدد نيب بلمقب ددفبب لافدد ب ب م  ددثبهددذبببلمقلحدد عب لددىببلم 
ملحثبا،هب  لبتحث ثب اا لحلبب  ثمبلكوبصف با باةلقببلاس  ثبلانب ب دةببلم دوببلفملدظب لدلحسبصدف  ب
  لا بمحث مبلاس ق بك  بهقبب   بيبلاقلح عببل ث جببل لحد نيب ب  د لباقلحدلحلببلفدلا ب  د ءب لدىببلا  كدهبللادف  ب

لم ق ددةبيببلم ددوب لحددثباكددقنببلاددف  ب بلسددلقكلح  بلالاا تيدد ب  تيل دد  ببلم ددوببلأة ةددلح ب بكددذلكب ةددلقكهبب
ا بفلحدددثبا بضدددملحفبممددد ببلا  لحدددزنب كدددقنبا بءبسددديرببلمسددد ق   ببلمص لفددد بللسدددلقابكدددأبلألادددلاب ددد لباقضدددلححب اف

ب. س  ثببلمقلحلبيب  طباقلحلح  اهبلاةبةلقاببلفلا بيببلم وبات  ءب  للح ببل قلحلحلب

 : طريقة مزايا هذه ال

 . ب كذلكبلا ع  خ بللفلا ببلم لاوباس هلبيب ل ببلأينتي ءب س  بتحث ثه بلأ م  ببلم وبلل قلحل .1

ممدددد ب دددددا يبودبببلأ بءيب ببلمدددد لال ببلدددددذ نبيم لكددددقنبلاخدددد  مبلمشددددد  ك ب دددد ببلأاددددلاب دددد لب ضددددةببلمقلحدددد عب   .7
 .لاقضق لح بهذبببلمقلح عب

 .ببل قلحلحل،  عجبثببلم لال بمق ب  ودباقللحوببلالابعبونه بلاق م بلكوببلأالاب ببلم لال ببلمقلح  بمم ب ا يب .0

اسدددد  ثبيبتحث ددددثب،قدددد طببلثددددمفبممدددد ب سدددد  ثبيبتحث ددددثببلام لح فدددد  ببل ث   لحدددد ب بل تيق لا دددد بللأاددددلاب ب .7
1.بلم لال 

 

 2: عيوب هذه الطريقة

 .ب اف عببل ك للحفب بلق وب ب،خثببلمتيلق  بيباتيق لاببلمق  لحسب ا فلحذه ب .1

كددوب  ددوب ب لددذلكب،سدد صثاباقددطبللأ  دد  ببلدد بتح ددقيب لددىبةددلقكلح  بيمكددنبا تيلدد بلاقدد  لحسبلا مددث مبل .7
 .لا مظ خ بك ل بتح قيب لىبب لاك  بب،سلح  ب للحسببلمح ق   ببلذه لح ب ب  ثب لح ب

 .بلابيمكنببة صثبلاخ بيببلم ظ   ببلاغيرمبلا اف عباكلف خ  .0

ب

 

                                                 
 .ب22-27شد  هب،ظ ظب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
 .ب22لالافةبة قبذكلاهب بصببمح ثب لظب    م ب ب-ب2
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 طريقة الملاحظات السلوكية ب:بالفرع الثاني

بلأ مدد  ببلسددلقكلح ب عبلدد  يب لحددقبببلتيلا قدد ببلأ دب ب  قفدد بهددذهببلتيلا قدد ب دد لبتحث ددثبباتيددق لابهددذبببلمقلحددتم
 لدىبسسد بلاالح خلببلم ق م بللأ بءبك  بيببلتيلا ق ببلسد  ق بولابانببلمقدلحلبه د ب قدقاب  مظد بةدلقاببلأادلاب ببلمد لال ب اد

بلأادلاب ببلمد لال بلكدوب مدثبلادنبب مد  ببلكوب مثب ثلابلانب زنب بمثب ب لانبمبتج ةببلث ف  ببل ب اوب للحخ با زبن
ب. فبلا مث مبببلم وبايببنبكوب مثبا بلا غيرب  قيب لىبلاقب

 ا  لحزبهذهببلتيلا قد ب أنهد بالاكدزب لدىببلسدلقاببلم مدفيب دثلابلادنببلسدلقاببلم ق دةبايبانببلمقدلحلب قدقابيبهدذهب
اببلمقدلحلب م للحد ببل قلحدلحلبمسد باق مدهب لاملاا دهببلتيلا ق ب لاب   ب لا   مد ببلأادلاب ببلمد لال ب ب لح  د بيببلتيلا قد ببلسد  ق ب قدقب

 1.لسلقاببلأالاب ببلم لال 

 طريقة الإدارة بالأهداف ب:بالفرع الثالث

ودبةدددلقاببلملاؤ ةددد ب لابودببوبلدددلاعلحسببلم  شدددلابلدددنب ل فدددبانام  دددثبهدددذهببلتيلا قددد ب لدددىبانببلمدددبرمب  ل  ددد عجبايب
ب:بهذهببلتيلا ق ب مثمبينتيقب ب هظبك رتيببلانب،  عجب تملاانب قققهب  ببة تي  قببةلحخ لبصف ثلب وب

تحث دددثببلأهدددثبفب بل  ددد عجببلمتيلدددقببتحقلحقخددد ب بلددد بةدددلح لب لحددد عببلأ بءب اقلحلح دددهب لدددىباة ةدددخ ب ب  ددد لبهدددذبب .1
 .  ببللاعلحسب بلملاؤ ة بب  لااف ا

 .ات  ءببل  فلحذب ققاببللاعلحسب س  ثمبلالاؤ ةلحهبيبتحقلحقببلأهثبفب لا   م بتحقلحقببل   عجب .7

لمثمببلم فقب للحخ ب  لباقلحلحلببل   عجببل بتحققوب ذلكب ق  ،د بلاد بتمبتحقلحقدهب د ببافدقب للحدهبيب ثب د بيبنه   بب .0
 .بلف مبب تحث ثببلانحلابفب نببل  فلحذبوو   با بةل  ب

 : ومن مزايا هذه الطريقة  

 .اش لحةببلأالاب بيبتحث ثببلأهثبفبمم ب ز ثبلانب باملح خلبنحقببلم وب .1

 .بلمم  ثمب لىببلأ بءببلفملظببلانببلتيلااببلمقضق لح  .7

 .بولاك ،لح ثلبلأالاب ب  بهقبلاتيلقببلا خلبلاس ق ب لا بهظبباملا فاا يبودب .0

 .م قاببلم ظ  بلبثبفبلأهاسخلحوب  للح ببل صتيلحطب بل  سلحقبيب .7

                                                 
 .ب22بلملافةببلس  قب بصبب-ب1
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 : وما يؤخذ على هذه الطريقة 

 .بل أكلحثب لىببل   عجبمم ب ا يبودببهم  بكلحفلح بتحقلحقبهذهببل   عجب .1

 1.بلأهثبفببلمحث مق  ، بلاس ق با بءببلأالاب ب،ظلاببودبانبكوبالا بلاقلحلب اق بلمث بتحقلحقبلانببلام بلا .7

 طريقة مراكز التقييم  : الفرع الرابم

اسددد صثابهدددذهببلتيلا قددد بيباتيدددق لاببلمدددث لا نب اقلحدددلحلبا بعخدددلبلانبوفلابءبثددد باسددد  ثببلأادددلاب ب لدددىباخدددلب،قددد طب
لم ،لحدد ب دد ابمسددكلا  ببلألاددلامبيببلملاباددقببلبلأ  ط ددقبهددذبببلأةددلقببب ب لقددثببلأ بءبلثددمفب بلقددقمبممدد ب قددق بودباتيددق لاب

ب. قاثببين لح  ببلملاشد بللم وبب1272

ونببلاف  ببلأة ةلح ببل باسمىبودب لح ةخ بلالابكزببل قلحدلحلباثد نبلاخد  ب ببل صتيدلحطب بل  ظدلحلب بلم  د  ب
 دد  ب لددىببرينددلا نبوضدد ا بودبلاخدد  ب ب  فدد ببلا   ببلثددغقطب بلددث باةبنحددقببلم ددوببلاق  لادد ب ،سدد ،لح ب ،ق لحدد ببل فكدديرب

ب.بل م لاوب بلااا  ب

 : من مزايا هذه الطريقة 

 .بة صثبلاخ بلانب  وبب  ب مببلمللح بيببل  ظلحلب .1

 كددقنبلددث ببلفددلا ببلق  للحدد بلل ددأتيربيببرينددلا نبوضدد ا بودببان ددا يببلأينددذب  لمقبلاددوببلأة ةددلح ببلسدد  ق بودب .7
 .بل دسسب اقث لاببلمش  لاب  غ   ببرينلا نب

 : عيوب هذه الطريقة 

 اكلف خ ب  للح ب .1

 2. ثاببلاك ،لح ببة صثبلاخ بيبالحةببلمس ق   بب  ب   ببلمص لف  .7

ب
ب
ب
 
ب

                                                 
 .ب22.22شد  هب،ظ ظب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
 .ب22-22 لظبمح ثب    م ب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب2
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 أخطاء عملية التقييم وكيفية علاجها : المطلب الثالث 

 أخطاء عملية تقييم الأداء : الفرع الأول 

لاب ب لددىببلقلحدد اب قبف دد ثلب ب لمدد بكدد نبونباقلحددلحلببلأ بءبهددقب لحدد عبلكف  دد ببلأ بءببلددقهلحفظب مكددلب لددىب ددث مببلأادد
 قددث لاببلمشددلافبلكفدد ءمبلالاؤ ةددلحهب مك ددهب لددىبلاسدد ق   با بعخددلب زنبك دديرب يناقصدد بوذببلمباكددنبكددوبا  دد لهلبا بل

بببببببببببببببببب ب1قلحدددددددددد عببلمقضددددددددددق ظببلددددددددددث لحقباددددددددددننبه دددددددددد اباينتيدددددددددد ءبااددددددددددد ب  للحدددددددددد ببل قلحددددددددددلحلللفقب،دددددددددد بلا خدددددددددد بين ضددددددددددم ب
ب:ب كوبك  ب لظببلمشبا هذهببلأينتي ءببو لابز يمكنب
 ب.بلمش كوببلذبالح ب
 بلمش كوببلمقضق لح ب. 

 : الم اكل الذاتية :  أولا
ا ثدد نبهددذهببلمشدد كوبمج ق دد بلاددنببلأينتيدد ءببلدد بيمكددنبانبالااكدد بيندد  ب  للحدد باادد لحلب،ظدد اباقلحددلحلببلأ بءب

ب:ب ا  موباهلبهذهببلمش كوبك رتيب

 : خصائص المقيم  .1

بل قلحدلحلب  شدكوبلا  شدلابب بغديربلا  شدلابا لمدث لا نبمدث مظبب أ    ا ملقبهذهببلمشكل ببخا ع ببلفلا ببلق علب
قمب بلاددددلابلا ب لددددىب كددددسببلمددددث لا نبذ يببلخددددبرمبب  ب  دددد بسددددبلخددددبرمبيبمجدددد  ببلم ددددوبب  ب يب ددددثبيملحلددددقنبودببلق

ب بلاةد قلاب ببلمد طفظب ب   بابلم ليبلهذبب فثوب  ثببين لح  بلادنب قدقاب م للحد ببل قلحدلحلببنب   لحدزب د لخبرمبب ب   با
ب. بلا  زبزب  ل فسب بلقث مب لىببل ف  وببلاف    ظب

 : التساهل والرفق  .2

 قلحددلحلببل بل سدد هوبلامخددلبممدد ب دد مكسب لددىب، دد عجب دد رينلا نبيملحددوب مدد ببلقدد ع  ب م للحدد ببل قلحددلحلبودببللااددقب
ب. شكوبةلبيب  فقثببلم للح ببلهثفببلأة ةظبلا خ بكأنباكقنببل   عجبلا س    ب، لحةببلمقلح  ب

 : الة تأثير اله .3

اظخددلابالددكببلمشددكل ب سدد  باددأتلاببلقدد علب دد ل قلحلحلب دد م ببلاددف  با ببلخادد ع ببلدد ب   لحددزببهدد بلاددنب قددقاب
يبم لد ببل دأتيربب ود بيب ةدل لح ببب و  لحد ب هبلم باظخلاببل   عجب غيربلاد ب ادثب م للحد ببل قلحدلحلب اظخدلاببل  د عجبلح قلح 

                                                 
 .ب27  ثببللاحم نباقالحقب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
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 ب ب ذلكبلانببلم للح بةد ص لفب بمدثبلادنباهدلبلاققلا ثد بيبم ل ببل أتلاببلسلبيب يبب  ل  ب م برببلالالابلاشكل
ب.بلأة ةلح ب بلم  موبيب ثبل ب    ببل قلحلحلب ب لح    بيببل ظلابودببلشص ببلمقلحلب

 : النزعة المركزية  .4

ا ث ب  لملحوبنحقببلقةطب اظخدلاب سد  بلالحدوببلقد علب د ل قلحلحلبودبوصدثب بامكد ابلا قةدتي ب   لاد بتجد هببىاس 
لالدددق ب غ ل دد بلادد باظخددلابهددذهببلمشددكل بات دد ءب  للحدد ب لحدد عببلا بءب بوذب متيددىببلأ بءببلقلح دد بببلمقلح دد ب  نبتمدد  ز

بلقةتيلح بيبةللببل قلحلحلب لاموبهذهببلمشكل با مكسب   اجبةل لح ب لىببلأمك اببل خ علح ببلم ملق ب  دث ثب،قد طب
لال بممدد ب  ادد ب   دد عجبلأ بءببلمدد بظملحددثب اددم ب لددىبب  ب مبتحث ددثببلقضددةبب قلحقددببلأ بءبيببلقددقمب بلثددمف

ب1.ةل لح ب لىب،ش ط  بو ب مب بلمقب  ببل شلا  ببل بتختيطب ا فذبب     ب لىب،  عجباقلحلحلببلأ بءبك ل ث   بلام 

 : الأولية والحداثة  .5

اظخدددلابالدددكببلمشدددكل بلادددةب  للحددد  ببلقلحددد عب بل قلحدددلحلببلددد بتم دددثبلمدددثمبطق لددد بوذنب م  دددثببلقددد علب  لم للحددد بودب
ا بءب دوب خ  للحد باقلحدلحلبا بانببلأ  للفدلا ب  نببلأيندذب  ظدلاببلا   د  ببل تيدق ب ببل مقد ببليبلأ ببلأينذب د لأ بءب
لابام ددبرب  للحدد ببل قلحددلحلببب دد ل   يببلددلأ بءامددث بلاسدد ق بب ددنببلمقددلحلبودبو تيدد ءبصددق مب ب  م ددثبلفددلا ببلسدد  ق

ةببل غديرب ببلسد  ق ب ب  للحد بالحدبوماد ء  لحق بوذبانب  للح ببلقلحد عب بل قلحدلحلبا  لحدزب  لاةد  لاب   ببلد باسد خثفب
 2.للأ بء بلم ق م بلاس ق  ب

 : التحيز ال خصي  .0

مددث بآينددلابللابيملحددوب  ددثب ددثب فثددوببلمشددلافب دد لا بب بلاقهفدد بب ب ددث ببلادد خلب ددنب قلحدد ببلم دد  بب ببلمددقهف ب
لاشد به بالحمتيلحخلباقلحلح  بيبغيربصد  خلب ب  دثبودثببلمشدلافبانب بمدثببلادنبلاقهفلحدهبلدهبلالحدق بب ب فخد  ب،ظدلاب

 فخد  ب،ظدلاهبل لفد ب بك د ب دثب  دأتلاببلمشدلافبب  دو  فخ  ب،ظدلاهب بالح لحدزهبيببل قلحدلحلب دنبذلدكببلدذيببلملحقله
ب.يباقلحلح هبلم عل ببلمقهفبب ب،س هبب ب لثاهبب بلاقثب بامللح هبا بينا ع باينلا بغيربلاقضق لح ب

 : المركز  أوالتأثر بالوظيفة  .0

                                                 
 .ب121-122ين لثب  ثببللاملحلببلهلح ب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
 .ب121بلس  قب بصبببلملافةب-ب2
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 باددنذببكدد نبلالاكددزببلقهلحفدد ب  للحدد با بلاخ دد با بوذببب ذلددكبمدد ب قددلحلببلأشددص صبط قدد بللقهدد عفببلدد ب شددغلقنه
اقث لاببمس  ب بلمكسبصدلححب بايببنببلمشدلافبه د بلاب لاكدزب لدىببش غلخ ينتييربباننببلمقلحلب متيظبببسمخ ك نب

 1.لالاكزه با سمم خ ببا اقلحلح هب لىببةلببلقهلحف ب   بب ونم بلقهلحف بش غوببلأ بءببلفملظب

 :الم اكل الموضوعية : ثانيا 

 2:الح  ب لظبخ الصلحااغل بهذهببلمش كوب ثين  ب   للح  ب ،ش طببلقلح عب بل قلحلحلب يمكنببالاا ط

 ثاببلقضقحبيبتحث ثباهثبفببل قلحلحلباقثبتختيدأببلم ظ د بيبتحث دثببلهدثفببلأة ةدظبلادنببل قلحدلحلب   ل د ليب .1
 .اا حببلم للح بهث بيببلق وب بلم  ب

 لدىباخدلبغ  د  ببلمملحد  ببلدذبتيبب بلم ظ   ب ثاب ث مبةقءببين لح  بلام  يرببل قلحلحلب اظخلابالكببلمشكل ب س .7
 .ب ببلمقضق ظب لاموبهذبببلالاوب فق ب لىببلم ظ  بالاص ببة م   بهثفب  للح ببلقلح عب بل قلحلحلب

مح ق دد  ببلم للحدد ببلم  ملدد ب  لقلحدد عبب دد ايب ددثاب ددث مببلم ظ دد بيببل  لحددزبلادد بببل قددقيمةددقءببين لحدد  بوفددلابءب ب .0
 . بل قلحلحلب بل ققيمب

ا  خدد بببلأ بءيببين لحدد  ب  ددوببل قلحددلحلبك دد بهددقبلامددلا فباددننببلم ظ دد  با  دد  نبيب ددث بلاددلاب باقلحددلحلبببلختيددأ .7
 باشدخلاب ب  م  دثب ددث بلادلاب بمم  ةدد بةدد قدقابلهد بااددللح با بلادلامبلكدوباقدقاب  لم للحدد بةد ق  ب لا خد بلاددنبالادنب

 .بلم للح ب لىبولاك ،لح  ببلم ظ  ب لاس ق با بءببلم لال بالحخ ب

بلختيددأببا ا بءببلمدد لال بب بب   دد  بلامدد  يربغدديرب  لحقدد بيبوفددلابءبلاق  ،دد  ببلأ بءب ب ددثاببلث دد بيبلا مظدد ب .2
 .يبتحث ثببتج ه اهب

 كيفية علاج أخطاء التقييم : الفرع الثاني 

مددثث ب شددكوبلالددددق بلاددنبيندد  بهلحكددوببل قدد طببل  للحدد ب بلدد بيمكدددنببتخفلحددف بيمكددنبتج دد باينتيدد ءببل قلحددلحلبا
 3:ظ اباقلحلحلببلأ بءبب     ه با ث بلاققلا  بلفم للح ب،

                                                 
 .ب22-27  ثببللاحم نباقالحقب بلالافةبة قبذكلاهب بصبب-ب1
 .ب127ين لثب  ثببللاملحلببلهلح بب بلالافةبة  قب بصبب-ب2
 .ب022-022 بصبب7222احمثبةلحثبلااتيفىب بو ب مببلمقب  ببل شلا  بلا ظق ببلقلانبب   يب بلمشلا نب ب ب ببلك  ب ببلق هلامب بب-ب3
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للأينتي ءب وبفزءببلانب  للح بش لال بلل   لح ب  لىبضدقءبالدكباالحثبب ضةبالسف بلل قلحلحلبلاف  ه با،هبللحسب .1
 .بل قلحلحلبباهثبفا دث ب

 .تحث ثباهثبفب بضد بلل  ظ  ب لكوب مثمبا ظلح لح ب .7

 ببلمدلاؤ عب بو ب مبببلدلاعلحس)،قوب تحث ثببلمملقلا  ب  باطلابفببل قلحدلحلبب لحسلاثلحة ب،ظ ابا  وبل اا لا ب .0
 (ب.بلمقب  ببل شلا  ب

 .ثلحة ب،ظ ابا  وبلل ملقلا  ب نباهثبفب لام  يرب مج لا ببل قلحلحلب ،  ع هب .7

 .افق  با بتج  زببلقبف   ببلقهلحف مثب لا بب صفبةللحلبللقه عفب ث بلا ب  ق ةبلانببلمقهفبيب  لهب  .2

 .ل  بالاكنببلشصالح بكببلا     ب  مثب نبالام  يربلاقضق لح ب  لحق ببل قلحلحلب .2

 .بلأ بءب قلحلحلبلطلا ق با بطلاابةللح  ب .2

ادث   بكد يبلللاؤةد ءب لدىبكلحفلحدد بوفدلابءببل قلحدلحلب لاق  لد ببل قلحدلحلب اخددلبةدلقكلح  ببلأادلاب ب تحث دثببلأهددثبفب .2
 بلممددد  يرببللا   لحددد ب ب يمكدددنببةددد صثباباةدددلقبببلمص دددبرب بك دددثينوبادددث  بيبلا  ةددد بيبهدددذبببلادددث بملحدددثب

قابلاملح دد بلل لاؤ ةدد ب فملخددلب  فدد  لقنبلامخدد بلاددنبيندد  بتمملحددوببلأ  ب ببيمكددنبامددلا  ببللاؤةدد ءبلأنمدد طبةددل
 .كلاؤة ءبلاقلح  ب

لاددث بصدد ملح خ ببا دد  ش  ثدد نببل دث   ب  بةدد بمدد لا با  د   بطلا قدد با بطددلاابلل قلحدلحلبمببانك د بيمكددنب
ين  اخد ب ببب اةد  بلح د ثلبلحلح خلبمب  د  شببللاؤةد ءباقلحدبا بضلح بلملاؤ ةد ب ب  قدقابكدوب عدلحسب  قبالامل  اقثاب

ب.    خقنب  دث ثبا،س بطلااببل قلحلحلب

باادد  بامدد  ب دد ببلددلاعلحسب بلملاؤ ةدد ب سدد  ثب لددىبينلددقب   دد بلا    لدد با سددلب  لقضددقحب بلاددلابم ب اق ددوب .2
 .بل قثببلمقضق ظب

 .لاش  ك ببلملاؤ ة بيببتخ ذب لاب ببل قلحلحلب   ل  ملح بيبتحث ثببلام لح ف  ببل ث   لح ب .12

شددخق بالح سدد بلل ددلاؤ عبلاملاادد بلادد ب ددثببا  مدد مدد ابملحددثباكددقنبكددوبت تدد با ب    دد ببل قلحددلحلب لددىبلاددثب ببل .11
لحدثبف بكب ثلابلانببنب ف فدأب  قدث لابضدملحفبا أ  بللح    بودباثب كهب ب ذلبا لا كقنبلانب اق بيبا بعهب
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لالاؤ ةددلحهب دد ب ددلابهبب  دد ا  دد   ببلددلاعلحسببانيبنه  دد ببلمدد اب مدد بلددقبلمب كددنببل قلحددلحلببللاسمددظب    دد بالح دد ب
 .    ب  قفخهبودباثب كهببا لاببالح   شهبالحهب اق ب

لادةببل دث   ب_ب   ءب لىبتق بلا    ل ب  بب  ب مببلمللحد ب بلمسد ق   ببلقلح   د ببلدث،لح ب ب لحدثب دا يبذلدكب .17
 دقنب  قدث لاببلا لحد زب بلقدثببضدتيلا بلحب  ب مببلمللح ب نبتحث ثب،س  بلادنب قبو  عودبب_بلك يب لىببل قلحلحلب
مظددددوباسدددد هوبلالاددددث لا خ بودببل قلحددددثب ددددذلكبلابلشددددظءبولابانهدددد ببولددددزبالم ظ دددد  بودبب  ب مبيبكمدددديربلاددددنبب

لابفباخددق ببلمددث لا نبيبلادد حباقددث لاببلا لحدد زبلمددنبلاب سدد دققنبلكددنبمسددنببين لحدد  ببلمددث لا نب   دد ءبتقدد بةدد و
 . لا هلبلانبهذبببلقلحثبنيمكنبابللأ بءلا    ل ب اث   خلب لىباقلحلحلبا  وب

  مدلافب لدىب،قد طب قادهب ضدمفهببان،لح ب للحسبةلا  ب لحدثب سد تيلحةببلمقهدفب  بلأ بءبفموباقلا لاباقلحلحلب .10
 .ب أ  ب،ق طببلثمفب امز زب،ق طببلققمبا لابي لحثب     بودبا 

  ددثبباأينددذبانممدد بةدد قباددننب لددىببلم ظ دد ببلدد بالا ددثببلقصددق بودب  للحدد ب لحدد عب اقلحددلحلبام لدد ب  للحلدد ببلمشدد كوب ب
ب:ب     ببل ق طببرالح ب م ببلاببلأ بءاا لحلب،ظ اببل قلحلحلب

 ب.ببلأ بء ضقحباهثبفب  للح باقلحلحلب
 بل ق لحوببلادلححبللم للح ب. 

 صثاب ت   بلام  يرببل قلحلحلب. 

 ببلمملقلا  ببلمم  ثمبلاةببلأهثبفب   . 

 ا  ة بطلا ق ببل قلحلحلبلاةببلأهثبفب. 

 لااه  ببلق علب م للح ببل قلحلحلب. 

 اقلحلحلببلأ بءبب أهملح      بب  ب مب. 

ب
ب
ب
ب
ب
ب
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 الفصل ةـاتمـــخ
 

ونب  للحدد باقلحددلحلببلأ بء با بمب    لحدد بلالقدد مب لددىب دد اقبو ب مببلمددقب  ببل شددلا  بلملاب  دد با،شددتي خ ببلمص لفدد بمحددث مب
 لاب  دقدقبهدذببولابلادنبيند  ببل ك لاددوب.ب دذلكب،قد طببلقدقمب بلثدمفبالحخد ب بلم دوب لدىبامز ددزببلأ دب مج بهد ببلم ،لحد 

ب. بل  سلحقب لح خ ب   بب  ب ب ببلأينلا 

 اب ددثمبطددلاابل قلحددلحلببلأ بءبوذبلاباقفددثبطلا قدد بلاملددىبلددذلك باملددىببلم ظ دد ببين لحدد  ببلتيلا قدد ببلدد بادد  ءابه ددب
 ةلح ةدد خ ب اهددثباخ ب ولاك ،لح ثدد ب مح  لدد ببل صفلحددفبلاددنب لحددقبب ،قدد ع ببلتيلا قدد ببلمسدد م ل ببلدد بلابتخلددقبلا خدد بطددلااب

ب.بل قلحلحل

 عب اقلحدددلحلبا بءب مدددد ببلقهددد عفبك لأ  دددد  بونببلادددمق  ببلددد باقبفخخدددد ب  للحددد باقلحددددلحلببلأ بءباك دددنبيب لحدددد
ب.ب  ب   ببل بللحسبله بط  ةبك ظبونم بام  ثب لىببلتي    ببلذه لح ب بلمملاالح 

اكدد  بتخلددقبلاددنببلأينتيدد ءب بلملحددقببلأنهدد بلاددنببلا بتحسددلح هب يببلأيندديربيمكددنببلقددق ب ددأنب  للحدد باقلحددلحلببلأ بءب
لادنببلختيدأب ب لكدنبهدذهببلم للحد بهدظبمح  لد بلل صفلحدفبص ةبب ،س نب ب ب ،س نبلاملا فب تي لحم هبا،هبلدلحسبلامادقلا ب

بب. بل قللحوبلانببلأينتي ءببل ب قةبالحخ باقلحلحلببلأ بءب ب لىببلأ وب شكوبلاقضق ظب  لا  بللث  بيبايبلااةس ب
 

ب

ب
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       تمهيـــــــــــــــد
  

عفيمدددددد  لاودددددداقوظ  ق  قو قلدددددداع  ذ     ددددددفي    ما ددددددا   دددددد ق لقددددددن  في للددددددفي ا قل تدددددداس قل ددددددفي قس  قددددددن    ق دددددد         
ا تح ددددددددس   قو قل ددددددددفيماس ا قفي   دددددددد    ق  أ لددددددددفي ا  دددددددد ق قل تدددددددد    ددددددددقفي   دددددددد    قلحدددددددداقوظ أثر قلبوددددددددب    ادددددددد   دددددددد

قلن ق ددددد  عادددددس  ق دددددي قفي   دددددفيل قا ق  ددددد    لاا دددددام عادددددس قلحقدددددفيا  قفي نق  ددددد  قفيا ا ددددد  مددددد    ددددد  م روددددد      قلحددددداقوظ 
 .قل فيماس ا تح س   قو 

 قلدددددد    مدددددد  لتربددددددفي   ددددددرقو قلددددددتر   قل  ب قددددددذ فيا ددددددي  دددددد    قلتر  دددددد  لات دددددد  م دددددد  فيم لقددددددن   تحن ددددددن من ر دددددد        
 .قلن ق   
بح ددددب  لفي للددددفي ا  دددد ق قل تددددد   لمددددر  عفيمدددد  عددددد   دددد   قفين ر دددد  مددددد  لددددتر  قلا ددددام عادددددس قل  ر دددد   ددددفي    اددددد       

ق  دددددددنقم  قفي دددددددفي  قلددددددد     اددددددد   دددددددفي    فيا دددددددفيو   ا م روددددددد  قب  ددددددد  قل للم  دددددددذ بددددددد   قفين ر ددددددد     ددددددد  متدددددددفيلح  قلددددددد  
قفي  اقدددددد   ددددددفي  قل  ددددددر   تدددددد     تددددددر   ضددددددفي عاددددددس قام في  ددددددفيل قلبتددددددر      دددددد  قل ق دددددد  فيل    رولددددددفي ضدددددد  في     ددددددفي 

 . ا   ض قام في  فيل قفيفي    قل   تر ي عا  في قفين ر   
  ددددددفي     ضددددددفي قل  ددددددر   ا مل لإ دددددد   دددددد   قلن ق دددددد   قا ددددددرقوقل قفي ب دددددد  و  ددددددفي      ر دددددد   تحا دددددد   دددددد  قلب في ددددددفيل        

س  ودددددددرق  قل  لددددددد  قفي  دددددددفي      ا  قفي اامدددددددفيل قفي وتددددددد  عا  دددددددفي مددددددد  لدددددددتر  ق ددددددد  في   قت ددددددد ب في  قلددددددد     ا    دددددددفي عاددددددد
 . ق لير   عرض   ا  قفيتر   قل    ق   نقم في   اع   في ا     قلن ق   
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  التربية لولاية مستغانمنظرة عامة عن مديرية : المبحث الأول 
 قلددددددن   قل  ددددددفي   م ا ددددددفيل قب  دددددد    ددددددات  ن ر دددددد  قلتر  دددددد  لات دددددد  م دددددد  فيمنحددددددفي   ا  دددددد ق قفيبوددددددب قل  ر دددددد        

 .  ا م رو  قفيتفيلح قل في    بفي

 مديرية التربية و نشأتهاتعريف :  المطلب الأول

 : بالمديريةتعريف ال: الفرع الأول

 ذ  في    لاق في  قل  امذ   ذ م      في    لا ق   قلتر     قل  ا    تل      قفي   فيل قلخنمفي     
 قل   ير قلح   في   فيل قلتر     قل  ا   قل في    لاق في  قتخ ل عن  مرق    ا شأ   للم      ر عاس قل للم   

  ل ل     قفين ر   عن      فيل تخ ا    ب قلات فيل   في   9191/9199قلمجاس قل ل   ي ا قفير ا  مفي  س 
من ر   قلتر    ا جم ي :  ل      في  عن  قفين ر فيل قل رع   يخ ا  م  من ر    ا من ر    لرى ثم  طاقت عا  في ق

 . قلات فيل

 :النشأة: الفرع الثاني

  ددن   فيادرق ل ددددم  قفي اا       ق   قلتر    قلاطل    قل  ا    قا            قللتفيطفيل قلتر ا   عاس قفي  اى قلاطني   لم
    تا      ر عاس    ير   دددفيل   ا ددا    ئد    قلضر  ي    ددفي  مدددفيتهفي   ددد  في  ا  م  ا ددددفيل قلتر ا ددم  قفي   

    ب  نهفي  ا    ير   للم   قفيللمام  قلتر ا     ق  في ذقفياق   قلبتر   قبفياا      ث      قب ئفيل ذقل قلن   قل  في  
 .  تئت مبفيشر    ن قت  قتر    لقن عروت   ا قل  مرق    ا      ات  ا مفي  ذ عا   قل ا 

 :سم ت ا  نق   ق مر  ب 

    م  ت     في يم   قلتر. 
  من ر   قلتب ب   قلثقفيو. 
    من ر   قلتب ب   قلتر. 
   من ر   قلتر     قل  ا. 
    م   فيممن ر   قلتر    لات. 
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 :ها دور : الفرع الثالث

 :من ر   قلتر    ا              

    ق  في ذ  قل  ا   قلثفي اي  قل  ا     ل  ق في  م في    في   فيش مج ا  قللتفيطفيل قلتر ا   ا مجفي  قل  ا. 
  قل  ر ل   ير قلح   لا    فيل قلتر ا    قل  ا   قل في    لاق في. 
   عنق  قلخر    قفين     في  ا  مرق   قل  ا    فيت تفي  مي قفيتفيلح  قب ئفيل قفي ل . 
  جمي قا تفيوقل قفين      م فيلج  في  فيل وق قفيل ا   ق قلمجفي. 
   قل  ر عاس ق ترق  قفيقفي  س قلتر ا   ا مجفي  قلبلفيوقل  قل لإ  ظقل قفين      قلتر ا. 
  قل  ر عاس   ب   قلبرقمج  قفياق  ت قلرسم    قل للم   قفين  ذ      ير ش    قفياع س قلتر ا س  قا ق  س

 . قل قل س  ق عاق  ا قفي   فيل
 ق في  للم   قتم وفي فيل  قفي في قفيل قلخفي    فيل. 
 للم   ع ا   قل ا     قل ق    قفين  ذ . 
   قلق في     ا     ا   قفياع س  تح س م  اق. 
 للم    تفي    ترك قل    ش . 
     فيش قللت   قلتر ا    قلر في    ا قفي   فيل قفين   . 
  قل  ر عاس ق ترق  مقفي  س   ظ قلتو   ق م  ا م   فيل قل  ا    قل  ا   قل في    لاق في. 
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 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثاني

 ديرية التربية لولاية مستغانمالهيكل التنظيمي للم (:1-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 6199ن ر   قلتر    لات   م   فيم قلخفي   في ق مفي   ا ت م  طرم  :المصدر 
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 : م ا فيل قب   

قلتر  ددددد  قلاطل ددددد  عادددددس      دددددا  بددددد  طر قددددد   ق ددددد   و  دددددفي يخددددد   ددددد      دددددس مدددددن ري قل  اددددد   مددددد   بددددد    ق   
 رمجدددددد  ق ع ددددددفي  قفي  ا دددددد   قلدددددد  قلات دددددد   ذلددددددا تحددددددت  شددددددرقم   ق   قلتر  دددددد   فيفياقوقدددددد     قلددددددروض    ددددددفي    فين ر دددددد  

 .قلتر     تر  فيل    س  في ب عفي   لاب عل  ا م لم  ق ع في 

 ؤ دددددددفيو قفيتدددددددفيلح قلددددددد    بددددددد   اددددددد س متددددددداو     قدددددددا   فيل ل ددددددد   مدددددددي  ددددددد  قفيتدددددددفيلح  ثم  ادددددددذ ذلدددددددا    دددددددس
 ؤ دددددددفيو م في دددددددب   ددددددد ر   عادددددددس   ددددددد ير  ددددددد  م  دددددددب عادددددددس  دددددددنى  دددددددفي  ضددددددد ذ  اعدددددددفي مددددددد  قلللمدددددددفي  عادددددددس   ددددددد ير 
مددددددن ر فيل قلتر  دددددد  عددددددبر قلددددددترقب قلدددددداطني  مل ددددددفي عاددددددس قفي   ددددددفيل قل  ا   دددددد     ددددددب    دددددد  لا للم دددددد    قو  ق بفيتهددددددفي 

 .   قتجفي  قل في   قلبتر   قفيقبا  عاس غا    اقب قلج

 :    ا  قب    قل للم  ذ فين ر   قلتر    م 

 ا قفي     ق    عاس   في  قلتر    لات   م   فيم    ا    بر م  قفينق قو قل ل     قل      ا ا  تحت  :قفين ر (9
 . ا    قلي قلات   

 1(:قل في ب قل في  ) ق مس قل في   (6

فيددن ر قلتر  د    لتد م  ع ددفي    اد  متدفيلح من ر دد  قلتر  د  عادس م دد اى اا ق مدس قل دفي   تحددت قل دا   قفيبفيشدر    د     
  :قلات     ل  ق في  م في    في    ا      قلت    في  أتي

   ر عاس  ل    قل ا   فيل  قل  ا  فيل قلتفي    ع  قا ق   قفير ظ   لا ق   قلتر    قلاطل   .  
   قلتر      رق تهفي   في ي   ب     ا  فيل من ر.  
   قفيفي ي فيتفيلح من ر   قلتر     اا قل   ير قا ق ي  قفيفيلي .  
  من ر   قلتر     عفيلج قفيا فيل قفي ر    عاس  رق.  
 قفيل قن  ا من ر   قلتر      ن    ع في   ا فيل قل ل    يحضر.  
   قفير ب    فيقلتر     فيلات       ر عاس   ب ق في   قن   ت ا  ق  ت       ن قلر  فيم  قا ق    فين ر.  

                                                 
1
 .قفي ن   قفي    9111 ل    اق  11قفياقو   9791ذي قلق ن  عا   99قفي  خ ا  11/47م  قفير ا  قل ل   ي      6في   قفي  - 
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   قت تفي   ترم عاس متاو  قلبر ن  لا.  
 قفي  لنقل  قلاثفيا  قا ق    يمضذ ا  ن    تر  في   عاس.  
  تا  مفي ي   لاب ع  من ر قلتر    ا  فيل .  
 ير متفيلح من ر   قلتر     مر    في   قترح قل نق ير قل   ا    و س .  
  ق م   ق ترقم في  قل  من ر   قلتر    قلتو       ر عاس   ب    اقعن قلللمفيو .  
    قا   ر م قلتا  مي جم  فيل   ل فيو قل ترم    قلحر   قلج  ا    قللقفي فيل قل   لتم ا مجفي  قلتر .  
 -    في   مي من ري قفي   فيل قل  ا     ا م فيلج  قلقضفي في قل لفي ع    قلا في   م  قللظقعفيل قت   فيع  

  .   ا   في  قفي ل  
  من ر   قلتر    لنى قفيتفيلح قلخفي      قب ئفيل  قا ق قل قل  ام   ا قلات   يمث . 

 :قفيتفيلح (3

 :    ث  قفيتفيلح ا مفي  اذ :  ت

 :متاو  قلبرمج    قفي في        ا  م  م  بس  همفي  ( 

     م  ب قلبرمج   قلخر    قفين. 
 م  ب م في    قلبلفيوقل. 

 :    ا  م  ثترث  م في ب    تاو  قفيفيل    قلا فيا  م (ب

  م  ب قفي ظق     قلمحفي ب. 
      م  ب مرق ب  قل   ير قفيفيلي لا. 
      رعفي   قلتو قلم  ب قلخنمفيل قت   فيع. 

 : متاو  قلن ق فيل  قتم وفي فيل      ا  م        م في ب    (ج

 م  ب قل للم   قلتر اي لا  ا   ق  في ذ . 
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    قلثفي اي  قل قنيم  ب قل للم   قلتر اي لا  ا . 
 م  ب قتم وفي فيل  قفي في قفيل . 
 م  ب قللتفي  قفين  ذ . 

 :    ث  م في     في   قفيتفيلح و  في  اذ:ثفي  في

 :متاو  قلبرمج   قفي في    (9

  ب    مي  قن  قت ترق فيل   ب قلق في  قا   ن ق   قفي   فيل ل   ق  ق ذ   ب قلبان فيل  
 . قل ا    لا  رق   قل   ير   ب قلبان فيل     ق      فيل  قلخر    قفين    

   نجفي  م شرقل   تفيا . 
 نجفي  لمحفيل  ر    لانلا  قفين  ذ . 
     تحضير  ل   قفي   فيل قل  ا. 
  قفيتفي    ا لجفي  قلقرق. 
     قل  في  ق  ق ذ لبلفيو قفيلتآل قفين. 
 ل  ا    قلبلفيوقا تفيا    قفيتفي    ا قت   فيعفيل قفيل قن  عاس م  اى من ر   ق  بم . 

 :متاو  قفيفيل    قلا فيا  (6

 دددددددا م  دددددددب لر في ددددددد  قل  ددددددد ير قفيدددددددفيلي لا    دددددددفيل ا   في ددددددد    دددددددظ قلتدددددددلن   قلتر ددددددداي  دددددددفي و  دددددددفي قل  اددددددد   

 : ا م   ب  قا   د قلثفي اي  قل قني  قفي

 م  طرم   ق   قلتر   قفي لا     فيفي   فيل قلتر ا   في   قلخير    ا  ي قع  في قل قل. 
  قفي ظق      ب قلب في   قفيت    ل   م    تحضير. 
     م  طرم قفي ير   قفيفيل س عاس م  اى قفي     قلتر ا  قلمحضر قفيتفي    عاس متر   قفي ظق. 
   قفيتفي    عاس قلح في فيل قفيفيل   قلخفي    فيفي   فيل قلتر ا   . 



 دراسة حالة مديرية التربية لولاية مستغانم                    الفصل الثالث                              

 

07 

 

 ترل   للإ اقو للأ في     قل ترم   قل     ق لا  لفي ج قلبان  قل. 
  س قللت  قلنقلا   ق    قاط في  قلخفي    فيل ترم   قلنقلاس مقر قل قت   في   م  ملحملح . 
  (. فيل      لفي     فيل في   قا ق ي ل   م     )  نجفي  قفيقر قل 

 :متاو  قلن ق فيل  قتم وفي فيل (3

 قا    أطير جم ي قتم وفي فيل قلرسم    اقو  في ت   ا       م ل      لفي       ذلا  فيل ل    مي قلن اق  

 . قلاطني لا  في قفيل   قتم وفي فيل 

 :م في ب في

 م  ب قل للم   قلتر اي لا  ا   ق  في ذ. 
 م  ب قل للم   قلتر اي لا  ا   قلثفي اي  قل قني. 
 م  ب قتم وفي فيل  قفي في قفيل. 
 قللتفي  قفين  ذ م  ب. 

 :ستخدمينمصلحة الم (4

تاو  قفي   نمس م   س متفيلح قفين ر   قل    د ر عادس   د ير قفيداق   قلبتدر   عادس م د اى قلات د   ذلدا م     
 في دد  تر  جم ددي قفيلفي ددب قفيفيل دد  قفي لا دد  لاات دد     دد ر عاددس قل ددير قل ب  ددذ لا    ددفيل قلتر ا دد   دداقو مدد    ددب 

   قا ق ي     ددفي     دد     ددا     دد    قفي دد  نمس عاددس قلدد ترم   ددتر       ددب   مدد    ددب قل ددأطير قلتر دداي 
قل    لددفيل  قل ثب ددت  قلتر  دد    ر دد  قل لقدد   قت دد  ترم  قل  دد  قفير دد    قل قفيعددن  ا غير ددفي مدد  قل  ا ددفيل قل ام دد  

 .قل  تخ  قفياع 

 :قفي في  ق  في   

 قلمحن  لض في  قل ير قل في ي لا تاو   ا     قل لاي  قل    عاس  عنق    م قل   ير.  
   بم قفيلفي ب قفيفيل   قا ق     قلتر ا  .  
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   ا         قفيلفي ب قفي  ونث   قفيلفي ب قلمحر   .  
 بم قلقفيا   قتسم   لا    نمس  . 

 : مكاتبها

  قل  ا   ق  في ذ لا ا    ق     قلثفينيم  ب. 
    قل  ا   قلثفي اي قفي ا مم  ب قل  ا . 
 م  ب  قل  ا   قلثفي اي. 
  م  ب قفياع س قا ق  س  قل  في. 
  قفيلفي عفيلم  ب قل قفيعن . 

 :مصلحة التكوين والتفتيش (5

 اددد  قلتر  ددد  قفيللم ددد  ل فيادددن    ا ددذ متددداو   قدددا    في  ددد   نجدددفي  قل  ا ددفيل قل  ا ل ددد  قفيبرمجددد  مددد  طدددرم م  تدد
 .   ا فيل قل  ا ل   لا   تسقلمرق ب     قلتر تفيل قفي اق  لتر  قل    قفين     للم     ق  ترك قا ق     قلتر ا  

 :مكاتبها

   م  ب قل  ا . 
 م  ب قل    ش . 
 ا    م  ب قل قا   قل . 
   ب قل اث    ق  ش  م . 

 :مصلحة تسيير نفقات المستخدمين (6

ت      في  س لق في  قلتر    قلاطل   اقفياع س قل ل     عتر قل قفير     قلر ق ب قلت ر     ذ متاو   قا   نجفي  
  . م   فيم

 :مكاتبها
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  قل  ا   قت  نقاذ م  ب. 
  قل  ا   قفي ا م م  ب. 
  قل  ا   قلثفي اي م  ب. 
   م  ب قا ق  ا    قل  في  قفي ل ا. 

 : قطاع التربية في المطبقة الحوافز: المطلب الثاني

   ادد    في دد  نق  قلن ق دد   محدد  من ر دد  قلتر  دد  لات دد  م دد  فيم ا قل  ب ق دد  قلن ق دد    درقو وددتر  لدتر      
 ع لد  مدي مقفي اد     درقو  قفين ر د   ا قلاق دي متر لمد  مد  قفي اامدفيل جمدي ا  ق  دفيل ب قا تدفيا   ق   قل

   فيل ددفيلي قفيدداع س   قو عاددس   أثير ددفي    ددفي  قلتر  دد   ا قلحدداقوظ  ق ددي  ددا    ؤ ددفيو قفيتددفيلح قفي دد  لس مد 
  ر دفيل ذلدا  ا   د   لق دفي  قلتر  د  ا قلجظقادر  قل ادذ عادس ق  قو  اد  ذلدا   ثدر تح دس مدر         

 . قل  ت   م   تذو قلحاقوظ ب         قل  ر  ماع ذ قفين ر   م  ع ل  عاس قفيا ع  قت   في  
 : الدراسة محل مديرية التربية لولاية مستغانم في الحوافز تقييم أولا،
   ض مي   رقو قفيقفي ترل   س    ق في  قلتر    قلاطل   قل فيماس   قو تح س  عاس قلحاقوظ  ثر ما ا  لن ق       

 ق   فيمفي   ال    لمفي  قلحاقوظ   ب    ق   قلتر       ق ضح  با في  م  قفي بق   قلحاقوظ قل     ير عر م في رو  قفي   لس
  ا يم اا   بير    ل ب  ماع ذ قلق في       ت   م لا      مفي     في ت  اقو قلحاقوظ ا قل تروفي  لفيك     ت  فيل في 

 ق عبفيو  ثر  قفي  ت   غترو (قت   فيعذ قلاق ي ذلا    مر  م لا   مل في   ثر قفيفي    قلحاقوظ م  قت   في  
  ق  ت قفي لا   قلحاقوظ    مي آلر   فيوظ  ي م    ثر في  قت   في  ماع ذ قلق في  عاس تح    قل    )قت   فيع  

 .قفياع س شرقاح    ل فيان  قلحاقوظ   ب     ق   قلتر       قفي        تر ظ للتفي    فيلللمر .قفيفي    قلحاقوظ ع   هم  
 ش رثترث       قفياع سعا  في    وت  قل  قل ر    قفير      م فيوآل ع فيبفي عاس  بير  أثير بفي قل  قلحاقوظ   ر  م 
  قفي  ثا  ا قلتر     فيلن  فيل ق  نقوق  لاقل  ثترث     ل س    ماع   في   ر ا   في   من ر   قلتر      قن    في   

  قل           وت  عا  في قفياع  لتر  م في   قفي ني   لرغفي   قلن    قلثفي    عتر    ذ   ام  قلن    ق  ا 
 قل فيم           ا ر تح س ا   في   م    فيوظ  ثفي     ذ    بر قل في    ق  ر  ا  ضفيم مئا    ل ب  تحن 

 .قلترقا    ن      وي قت   فيع  
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لاتر       ر        ق  في ذ    ير قلقفي ا   ق لير   ض قلحاقوظ ملوت فياع ذ قلق في  لتر  قل لاقل   ا فيا فيو  
و    في قفي     ق قفيتل   ق  اذ    س ا قل تل     ا ل    أ  ا   اقفيا في  61   ا ماع   ا    نم   م ل   

 . فيوظ مفي ي         ق   قلتر    قلاطل    تن قلروي م  م لا فيل ماع ذ قلق في  م      قلر ذ  فيفين    قلجظقار   
  ق   قلتر    قلاطل   ا قل لاقل ق لير  ق   ت    ع ت  فيوظ  اا  في   في   بير م  طرم    ماع   في      في 

فياع ذ قلتر    قلاطل     ب  قا    ق قلتلن     قن   اقوظ مفي      قت   فيع   طاقت عا    لن   قلخنقمفيل 
 في    ثترث  لاقل م  طرم ماع ذ  في ت    م لا   تحت قشرقم لجل  قلخنمفيل قت   فيع    ل  ب  عضفيؤ 

 :م  م فيم في  قلق في  

   ج  611.111.11عاس قل قفيعن   قفيقن    د       رم ملح قل قفيعن ل   ماع . 
  ج  911.111.11 ا   قلظ قج   قفيقن    د . 
  ذلا ع  طر   ق  نم    ج  011.111.11 ا   شرقو   في   قفيقن    د  . 
  ج  791.111.11 ا   شرقو     قفيقن    د . 
  ج  3.111.11ملو  قلخ في  قفيقن    د . 
  ج  41.111.11ملو   وفي  قل فيم   قن  لظ ج قل فيم  قفيقن    د . 
  ج  61.111.11ملودد  ق  مادد  غ در قل فيمادد  تملدح  لا دفي لدددظ  د  قل فيمددد  قفي اودددذ قفيقدددن    دددد . 
  قتجمفيلي لا  ا   قلجرق    لا اع    عفياا   م  قفيبا   % 91قعفي   مفيل    قن   د . 
  قلقرع  طر   ع  ماع   في م  ل ن  قل  ر    ترل قلحج    للم. 
   للم     ترل لفي       ذلا    ن ن مبا   مظي   قلبفي ذ عاس عفي   قلالإل . 
   ر  قفي  ا س م    لفيو قلق في  . 

 :لدى موظفي القطاع  الحوافز فاعلية ثانيا،
 قفيتدفيلح  دددد  ا م د اى عادس  قل  د  قلن ق د  محد  من ر د  قلتر  د  لات د  م د  فيم ا قل  ب قدذ  دفيلتر   قلق دفي   ثدر     

ق   دد  مدداع ذ   ددفي  قلتر  دد  قلاطل دد   دداقو من  ددس   ق ق  ددس   ع ددفي  م للددس     ددا   ددفيلحاقوظ   ق   ددفي      ددنل
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   قلتدرقا    دا  ق  قلرق دب قلتد ري ت    دذ ل    د  عتدر    دا  نقفيفي    قل    ا  عا     فيلنل  م    د  تح دس قلقد
 . لنمفيتي ذ  طفي ي وقم م     ش ر  ا  ق    ق قلق في  

 :وزارة التربية الوطنية  إستراتيجية ثالثا،
 عفي ق دفي عادس  ألد  ا   دفي  قلتر  د  قلحدفي   د لا   دنوفي   ل وق د   في ش  نهفي  ن ر لفي     رقوقل م     ل       
  آوفي  دفي قفي د قبا     ق   قلتر  د  قلاطل د     دنقم  يجدفي   يم د     قلب  دن قلقتدير قفينى عاس ق  نقم م  مج اع  تحق  
 : اذ  و  في

 ابفيل ماع   في  تن قلروي م  م  اق   قل  ا ذ د اب   ط. 
 لر ذ   قت   في قفيفين    قلجظقار   نحا   قلنوي. 

 

 المنهجية للبحث الميداني الإجراءات :الثاني المبحث
 في دد  في    لدد لا  قلتر مدد  قلا ددفيا  مدد  مج اعدد   دداور قفيل لإ دد  لابوددب قفي ددنقني    اددب قا ددرقوقل        
 جم  دفي  د   قلد  قلب في دفيل  تحا د  في فيلجد  ق د  نقم   د   قلد ي  قلبر دفيمج   و د  قفي د   ا   ق   قل بقلبود

 قفي اامدفيل   دن  ثبدفيل مدنى   دفي    لديرق قفي د  نم   قا تدفياذ قل وا د     قل   دفيو   ا     تدفيا في
  . قلبوب ق   في   لتر  م  قفي وت  عا  في

 المعلومات على للحصول المستعملة والأدوات الدراسة حدود :الأول المطلب

 :الدراسة وعينة مجتمع : أولا

ما دددا  متددد ا  قلن ق ددد    ا    دددبر قفي دددفي  يم ددد    ر ددد  مج  دددي قلن ق ددد  عادددس   ددد  جم دددي ق ودددرق  قلددد     تددد اا       
ق  في ددذ لا ددا  قللمددفي ر     قفيتدد ا  قلبوث دد   قلدد   ددن   و دد   تج ددي مدد  لترلدد  قلب في ددفيل  قفي اامددفيل قلدد   ددن    ابددفي 

 1.مت ا  قلبوب 
 . و لإ  ي قلن ق      قلبوب ا   ق  لفي      ا جم ي قل فيماس ا قفين ر    فيل ترم م  ا فيته  

                                                 
 . 7، ص  6667جيلالي جلاطو ، الإحصاء مع تمارين ومسائل محلولة ، الطبعة الخامسة ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،  6
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قلن ق   و       رو في عاس  نهفي مج اع   ظا   م  مج  ي قلن ق      قفي ثا  ل لفي در قلمج  دي  وضد  تمث د  بح دب   مفي ع ل 
 1.يم   م  لتربفي         فياج  اا قل  ل  عاس مج  ي قلن ق  

(  91)  ثمددفي ا لقددن    ا  ددي ق دد  في   قت دد ب في  عاددس ع لدد  قلن ق دد  قلدد    قل  في  ددفي    قلدد     ددا  عددن  م ر قتهددفي مدد  
م دددر     بح دددب  دددن  للدددفي   دددض قفي ددد  لس  فيفين ر ددد  قفي دددفيعن  قفي  لددد  ا  ا  دددي قت ددد  في     دددب قل دددفيماس عادددس مائ دددفي 
   بئ  في     ما داع     دن      في للدفي شدرح   دض قفي دفيني  قل ا دفيل  قلج د  قلد  تح ا  دفي قت د  في   لدب ض قالدا  

 .قل فيماس  فيفين ر   
ااب قفي في لددد  قلددد ي   قع  دددفي    دددا  لددد  ع لددد  عتددداقا     ددد        طدددفي  قفي في لددد   دددا ق ودددرق  قل دددفيماس   دددفي      ددد     

 .  فيفين ر      مفي   ن  قفي في ل  و ذ    ث  ا من ر   قلتر    لات   م   فيم 
 

 :المعلومات على للحصول المستعملة الأدوات :ثانيا 
 مج اعد  مد  قع  دفي    ق   دفي    دض ا عا  دفي قلحتدا   دن    عدن  قفي اامد  ا قلدلق   شد فيل   عادس لا  ادب     

 :  ذ ما ا  قلبوب تخن   قل  قفيرغا    قلتر م  قفي   فيل م       ن    بر قلا ا    رض قفي  ا   ق   قل
   ا  دي قل دفيماس لا ن ر د قل للم  دذ   فيب  د     اد  قلد  قلاثدفيا  مد   لإ اع  قت   في     : والسجلات الوثائق.   1
 .قت   في    عا  في ل ا   متاو     م   وب في      قل  قل  لفيل تحن ن   رض    ق متفيلح في عاس
 قلن ق د     ذلدا فيا دا  قلتر مد   قفي اامدفيل قلب في دفيل جمدي ا لتر د  في    دنع  في قفيقفي اد  ق د  نمت : المقابلة.   2

 قفي اامدفيل قلا دا   ا   د  مد  ق  ق      قع  في      في قل فيماس  طرم م  و   في ل      قل بفي قل   ض ل   ير
 مي قفيقفي ترل   رقو   ن   قا رق     ض عا  في قلحتا     اب  قل  م  لس م ئالس لنى  ت قفي في   غير  قلب في فيل
 .قفيتفيلح   ؤ فيو ا   فيً في قفي  ثاس قفين ر    م ئالي  طفي قل م  مج اع 

 قفي  د  قلد  ق   قل مد    دن  ذ   لابودب ثدفيني  أ ااب قفيتر لم  ق   نمت قفيقفي ا   ا  فيا فيو  : الملاحظة.  3
  دا  قلا دفياي  تدا    دا   عادس   دفيعن   دفي  ق  دنقث  قلحقدفيا     د     دلإ ا في  قلب في دفيل جمدي ا   دفيعن

 . فيل فيماس قلمح     قللمر م

                                                 
1
 . 0مارين ومسائل محلولة  ، المرجع نفسه ، ص جيلالي جلاطو ، الإحصاء مع ت 
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 عدن  جمدي   دبر  دفي ا  قت د  في     قلب في دفيل  جمدي ا ق د   فيت ق   قل   ثر م  قت   في    فيع بفي  :الاستمارة.  4
    ا  قت   في     ب    بر قلن ق    ما ا   ا   ش ا    آ قا   ع     بر قل  في  تخ  قل  قفي اامفيل م     
 تحن دن     دنمفي قت د  في    د    عدنق      دن   قفيتر لمد     قفيقفي اد   اور دفي ت قلد  قفي اامدفيل   دض  ا لاا ا  و فيل 
 قلجاق دب مد  قل ن دن مرقعدفي    دن    . فيفيا دا   عتر   دفي قفي اا د  قفي اامدفيل  هم د      قك    م ا في د  قفيا دا     دفي 
     ر  ب دفي  و في    قفي  ا بس   للم   ق   في   نم  ثفي      ا ا في ق  ئا  ا قل ن ج  :مل في قت   في    عنق  لتر 
 ق  دئا  عد  قت   دفي      دفي قل  دفي   قل  د   محفي دفي    ئد  لدتر  مد  م د ا في    د    ل د  عادس قتع  دفي    ضدفي   

 مد  قل أ دن دنم  ق  دئا    دض   درق     ا ذلدا   دفيو    قلاق   د   فيلب في دفيل قا تو مد  ق ودرق  تملدي  قلد  قلمحر د 
 .قفي  لإا س  ن 
 قلت تد    فيل  ددر   فيلب في دفيل قفي  اقد   في  دئا  لدفي  ق    قلق د   : ا  د س   د س عادس قت د  في   قشد  ات   دن

 : اذ    في مق    محفي   ثترث  قلثفيني قلق    لفي     ل في   قل ا ذ  قفي  دد   قلجلس 
 .عبفي قل 10  عن  في قفي      ا ق  قو م  اى  ق في  قلخفي   قل بفي قل : الأول المحور
 .عبفي قل 10  عن  في قلحاقوظ  ملح ا  قا تفيم قل نقل   اق ي قلخفي   قل بفي قل : الثاني المحور
 محد  قلن ق د   قفي   د  ا قل دفيماس ق ودرق    قو تح دس ا قلحداقوظ م دفيهم   دنى قلخفي د  قل بدفي قل : الثالـث المحـور
 .قلعبفي   19  عن  في

 

 المستخدمة الإحصائي التحليل وأساليب الدراسة أداة اختبار :الثاني المطلب
 مدنى  دن    دب مد   ذلدا قلن ق د    ق  قل بدفي  يجدب قلل دفياج   ق د  تر  قل وا د  ع ا د  ا قلتدر    بد      
 . ق         ثر متنق    ذقل قلل فياج   ا   تى قت   في     ض ل  في قل  قل بفي قل  ثبفيل
 :الدراسة أداة صدق أولا،
 مد  قلمح  دس مد  مج اعد  عادس ق  ل د   دا    ا عر د         دا ر  قت  ب في   عنق  م  ق  ا قلخ ا   تمفي    ن     
 محا  دفي  ا ق   فيا دفي  مدنى   داح عبفي قتهدفي مدنى  تحن دن عا د    لاو د  قل ا دذ قلبودب مجدفي  ا  قفي رود  قلخدبر  ذ ي

 ذلدا عادس   لدفيوق قلن ق د    م  يرقل م  محفي   محا     ل      قل بفي قل    في     ا       ت مفي لق في   متروم  في
    ا تهفي قلل فيا   ا ل  رج قل بفي قل   ض   ن    
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 : المستخدمة الإحصائي التحليل أساليب : ثانيا
  دس قلدتر   ق  في  د  عادس قل ا  دي    دن   قلن ق د    ق  ثبدفيل  م فيمد    قلبلدفياذ   قللمدفي ري قلتن  م  قل أ ن   ن     
 قا ق  د  قلج دفيل ماقوقد  عادس  قلحتدا      من ر د  قلتر  د  محد  قلن ق د  م د  فيم - دفي  س عبدن قلح  دن  د    فيم د 

 فيلدددددددور   في دددددقل ب  ددددد ل        ددن ق ددقل  ددددع ل رق دددد و عاس فيددددق  ب في 80  يددا  دد   دد  في ددنق  ددم   دددن ق دددقل  ددقفي  ت  ل  ب 
 قا تدفياذ قل وا د   ر دفيمج ق د  نق        دبر   ن د    درع  قلب في دفيل  م فيلجد  قلتر م     فيلح في فيل  قلق في   دددددددن ق ددقل

قل  درق قل    :مثد  قا تدفيا   قتل بدفي قل مد   بدير  مج اعد  عادس يح داي  ر دفيمج   دا (SPSS)لا ادا  قت   فيع د  
  . قتنحنق  قل بفي   تحا   مث    ق نق    ثر في قفي  في ي   قتنحرقم قفي ا م قلح فيبي 

 ع لد   ودرق  قلنيم رقو د  قلر دامفيل قلب في  د  قفي  اقد   فيلب في دفيل ق  د   اعدنق  مفي  ر  داوت  ر دفيمج ق د  نق      دفي

 .قل  ل    ورق   ر  ب  عاس   ا في  ا     ثر  ع فيو شأ   م     ق   لان ق   ق    قلمحا       لن ج  قل  قلن ق  

  النتائج وتحليل عرض :الثالث المبحث
 قت د  في      فيتع  دفي  عادس  فيتع  دفي  قفي   د  مد  عا  دفي قفي وتد  قلب في دفيل    ر د  تحا د  قفيبودب   ق ا          
 .قا تفيا   ق  فيل ب   ض عاس

 الدراسة عينة خصائص تحليل :الأول المطلب
  دفي ورق  قفي  اقد  قلنيم رقو د  قلب في دفيل عدرض  د      قلن ق د  ع لد   لتدفيا  سمدفيل مد   قت   في   قل  رم   رض     
 .قل      لاقل   قل ا ذ قفي      قل  ر   قلجلس   ب م  لتفيات     ا  ح   ق  لإاق     قل   
  : قلآتي قللوا عاس قلل فياج   في ت
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 .     قل  رق قل     ض    ا  ي  ورق  ع ل  قلن ق     ب قلجلس مي  ا  ح قلل ب قفي  : الجنس / أولا 

 (19 - 13): قلجن       
  ا  ي  ورق  قل  ل    ب قلجلس

 ( %) النسبة المئوية  التكرارات الجنس

 ذ در
56 55.57 % 

 % 66.67 1   ثدس

 % 911 91 قلمج دا 

 .Excelم   عنق  قل فيلب قع  في ق عاس   فياج قت  ب في     ر فيل  ر فيمج  :المصدر

 (16 - 13):      قلت  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ددددددن    ددددا   قفيقددد  دددد  قلددددا      بدد ( 19 - 13)      دد  قلت ( 16 - 13)     تر  قلجن  دد  لدد  مددفي  تر لمدددددددددم

 تــوزيـع أفــراد العينــة حسـب الجـنس

 

88,75% 

11,25% 

 ذكر

 أنثى
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     ق   ني    قل لتر قل فيان ا قفين ر    ا (  % 99.60)   بر م    ب  قا فيث  قفيقن   ب (  % 99.40) 
علتر قل  ا  قل ي  تر ي عاس   ب   بير   فيفين ر        ق مفي  بس    ق ورق  قل فيماس  فيفين ر      م  قل  ا  مقفي    

 . فيا فيث 
 .مي  ا  ح قلل ب قفي      قل  رق قل  قل  ر  ض    ا  ي  ورق  ع ل  قلن ق     ب :  العمر/  ثانيا

 (16 - 13): قلجن       
 قل  ر ا  ي  ورق  قل  ل    ب 

 ( %) النسبة المئوية  التكرارات العمر

 % 67 66  ل  31    م  

 % 66.76 65  ل  71 ا  -30م  

 % 66.57 65  ل  01 ا  -79م  

 % 65.57 66  ل  وأ ثر 09م  

 % 666 56 قلمج دا 

 Excel   ر فيل  ر فيمج م   عنق  قل فيلب قع  في ق عاس   فياج قت  ب في   :المصدر

 (13 - 13):      قلت  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العمرتوزيع أفراد العينة حسب 
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 قدددددددد   ع ددددددددفي    عدددددددد   % 90  ددددددددب      (13 - 13)  قلتدددددددد     دددددددد   (16 - 13)   دددددددد   لم ددددددددر مدددددددد  قلجددددددددن  
مدددددددد  قل  لدددددددد   % 63.40 ددددددددل        ددددددددب   71 ددددددددل     39 ع ددددددددفي     ددددددددس  % 66.0 ددددددددل     مددددددددفي   ددددددددب    31

    تدددددددد  قلجددددددددن      .  ددددددددل  وددددددددأ ثر  09 ع ددددددددفي    مدددددددد   % 39.40 ددددددددل        ددددددددب   09   79 ع ددددددددفي    
 .وئ  قل  ا  قل     واذ عاس   ب   بير  مقفي    مي قلل ب ق لرى 

  قفي    قل ا ذ  ض    ا  ي  ورق  ع ل  قلن ق     ب :  المؤهل العلمي/  ثالثا

 (13 - 13: )قلجن       
  ا  ي  ورق  قل  ل    ب قفي    قل ا ذ

 ( %) النسبة المئوية  التكرارات المؤهل العلمي

 % 66.67 65 ق  نقاذ

 % 65.76 66 م ا م

 % 66.7 60 ثفي اي

 % 65.57 66  فيم ذ

 % 666 56 قلمج دا 

 Excel   ر فيل  ر فيمج  ق   في   قت  ب في  قفيا     ورق  قل  ل  قفي  في   :المصدر

 (17 - 13):      قلت  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب 
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رق  دددفيم ذ للأود  قلجد  دا    قفي  اى    قفيد ( 17 - 13)  قلت       ( 13 - 13)   م  قلجن     ددددفي  تر لمدددددم
  ثم  ا  دفي   ددددن ذلا   بددد  مدد   وددددددرق  قل  لددددد  ذ ي قفي  ددداى (  % 39.40)   بدد   قدددن   د    يمث ددفيفين ر ددفيماس  ددقل 

 % 94.01  ثم  ا  في   ب  م   ورق  قل  ل  ذ ي قفي  اى قفي ا م  قل   قن   د   %36.0قلثدددفي دداي  قل   قددددددددددن   ددد 
   في  ن    ق  ا  عاس (  % 99.60)   ثم  ا  في  ليرق   ب  م   ورق  قل  ل  ذ ي قفي  اى قت  نقاذ  قل   قن  ب 

    لفيك  ر  ب للأ لا فيل م  طدرم قفين ر دد  و  ددفي يخ   ا  ددي  ودددرق  في قل فيماس    عاس   ب قفيلفي ب  قفي  ا فيل 
   في  بس    من ر   قلتر     اع  (  ي    عاس   ب قفي    قل ا ذ قل ي يم ا   ) قا ق  دددد  قل     اب في قفين ر دد  

 . فيج  ا  طفي قل  م لن س  م ير   ذ ي   فيو   في    عاس    ير قفين ر   ا   فيع في  ت     ن  تح 
 . لاقل قل     ض    ا  ي  ورق  ع ل  قلن ق     ب :  سنوات العمل/  ارابع

 (17 - 13): قلجن       
  لاقل قل    ا  ي  ورق  قل  ل    ب 

 ( %) النسبة المئوية  التكرارات سنوات العمل

 % 5.57 65  لاقل 0    م  

 % 65.57 67  لاقل 91 ا  0م  

 % 66 66  لاقل 90 ا  91م  

 % 66 66  ل  وأ ثر 90م  

 % 666 56 قلمج دا 

 Excel   ر فيل  ر فيمج  ق   في   قت  ب في  قفيا     ورق  قل  ل  قفي  في   :المصدر
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 (10 - 13):      قلت  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

م   ورق   % 9.40  ب     ( 10 - 13)  قلت        (17 - 13)م  قلجن   مدددددددددددفي  تر لمدددد  مدد  قلجن   
م   ورق  قل  ل   % 31 لاقل      ب   91 ا  0م   لبرته  % 99.40 لاقل    10قل  ل  لبرته      م  

     ق  ا   ن   ل  وأ ثر  90م   ورق  قل  ل  لبرته  م   % 71 لاقل       ب   90 ا  91لبرته  م  م  
 ل     في  ن    ق   ضفي عاس      ا في  ق ل من   69عاس     غاب  ورق  قل  ل  من  لنم    ا قفين ر     ثر م  

قل فيماس  فيفين ر    ظ ق  لبرته  ا  ع        فيل فيلي   في فيته    ا   ر ب  لان   قلخنم  ا قلاع    قل   ت ا في ق ورق  
 .   ل    س قتع بفي  

  عرض و تحليل إجابات أفراد العينة: لثاني ا المطلب

لقددددن   تج  ددددي  دددد  قلب في ددددفيل  قفي اامددددفيل قفي وتدددد  عا  ددددفي مدددد  لددددتر  ق دددد  في   قت دددد ب في     لفيبددددفي ا قلبر ددددفيمج      
في فيلج  في  تحا ا في تحا تر   تفيا في مد    د   ع دفيو  فيود  قلل دفياج  دا  م رود   دأثير  د  مد  قلحداقوظ ( SPSS)قا تفياذ 

 .قفيفي     قفي لا   عاس م  اى ق  قو 

 :في المحور الأول عرض و تحليل إجابات أفراد العينة/ أولا 
ا في فيل م ر قل قلن ق   عاس محا  م  اى ق  قو لا فيماس ا قفين ر        فيب قل  رق قل   قلل ب قفيئا         

 .مح  قلن ق   

 سنوات العملتوزيع أفراد العينة حسب 
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فأكثر سنة 15 من سنوات 15 إلى 10 من سنوات 10 إلى 5 من سنوات 5 من أقل  
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 (10 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  ق    

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
 % 65.57 66 نعم

 % 66 66 لا

 % 06.67 65 أحيانا

 % 666 56 المجموع

 

 نهدددددد   للإددددددظ      في ددددددفي ق ع ددددددفي  قفي اا دددددد  مددددددل   ا قلا ددددددت وددددددر ق  71  بددددددس      عددددددتر   مدددددد  لددددددتر  تحا دددددد  قلجددددددن  
  ذلددددددا   قتنجددددددفي  للأع ددددددفي  قفي اا دددددد  مددددددل    ددددددن قلبق دددددد   نهدددددد   قا ددددددذ   و  ددددددفي  % 06.67   ذلددددددا  ل ددددددب قلمحددددددن  
 .مر  ذلا لا ا    في    في م  عاس قل  في  انجفي   ع فيب  ا قلا ت قلمحن       % 76.0 ل ب  

 (19 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلثفيني 

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
 % 75.7 60 نعم

 % 66 66 لا

 % 66.7 66 أحيانا

 % 666 56 المجموع

 

ودددددر ق عادددددس  نهددددد   ا ظمدددددا  ا ع ا ددددد   أ  دددددفيل قل  ددددد  قلرسم ددددد   71 قوددددد    دددددن  مددددد  لدددددتر  تحا ددددد  قلجدددددن     بدددددس   ددددد
  و  دددددددفي   دددددددنى قلبق ددددددد      ددددددد   دددددددأنه     في دددددددفي  ا ظمدددددددا  ا ع ا ددددددد   أ  دددددددفيل  % 04.0     دددددددألير   ذلدددددددا  ل دددددددب  
 .قللق  م  طرم قفين ر     فيا    ير    ذلا ل ن   او % 76.0قل    قلرسم       ذلا  ل ب  
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 (14 - 13): قلجن       
  قا في   عاس قل  ق  قلثفيلب

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
 % 49.60 04 نعم

 % 69.40 63 لا

 % 911 91 المجموع
 

  روددددددا  م دددددد اى ق  قو قلدددددد ي  وددددددر ق عاددددددس  نهدددددد  57   ددددددن  بددددددس      ددددددب   عددددددتر قلجددددددن   مدددددد  لددددددتر  تحا دددددد       
 ل ددددددب  ذلددددددا   ل ددددددفي   ددددددس  ق دددددد  قفي دددددد ا بس    % 71.25  ذلددددددا  ل ددددددب   يم ددددددل   مدددددد  قلحتددددددا  عاددددددس قفي فيوددددددآ  

  .لق  ع ا   قل و  س  هم   قلحاقوظ ق ي ل   ذلا   % 69.40
 (19 - 13): قلجن       

  رق يقا في   عاس قل  ق  قل
 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة

 % 06.57 76 نعم

 % 60.67 65 لا

 % 911 91 المجموع
 

ق دددددد  نق    قل ددددددفي  ل و دددددد  قفي  دددددد  ل   قللفيتجدددددد  عدددددد    % 06.57 ل ددددددب   وددددددر ق  09  بددددددس    قلجددددددن    مدددددد  لددددددتر  
فقددددد ابدددددوا العكدددد  مددددن علدددد  ولددددم يوافقددددوا علدددد   % 60.67 ل ددددب  وددددر ق   61 تددددروفيته  قلخفيطئدددد    ا مقفي دددد  

   .العبارة 
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 (11 - 13): قلجن       
  قلخفيمسقا في   عاس قل  ق  

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
 % 76 66 نعم

 % 66.67 65 لا

 % 65.57 66 أحيانا

 % 666 56 المجموع

 

     % 01مدددددداقوق    عاددددددس  دددددد   قل بددددددفي     ل ددددددب    ددددددن ق وددددددر ق  71  بددددددس     عددددددتر   مدددددد  لددددددتر  تحا دددددد  قلجددددددن   
قلا دددددت      عدددددن  قل ودددددرك    ضددددد يمددددد  قل  لددددد   نهددددد     في دددددفي  ا ظمدددددا    دددددفي  قل  ددددد   % 39.40 ودددددر ق  ل دددددب  39

  ل ددددددفي   ددددددس  ق دددددد  قفي دددددد ا بس ذلددددددا     مددددددر  ذلددددددا لا ددددددا    في دددددد  عاددددددس قل  ددددددفي     ثلددددددفيو    ددددددفيل قل  دددددد  مدددددد   بدددددد  
 . ؤ فيا   ا          ا    متاو  ا قفي     

 (91 - 13): قلجن       
    في قا في   عاس قل  ق  قل

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
 % 55.57 06 نعم

 % 66.67 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

 فيلابدددددددفي    قع بدددددددفي   عدددددددفيمتر  دددددددر   في ا   ددددددد       دددددددا   % 49.40ودددددددر ق  ل دددددددب   93    عدددددددتر   قلجدددددددن    بدددددددس
    دددددددددا  ذلدددددددددا  ا طب  ددددددددد  قل  ددددددددد  ا . وقدددددددددن   دددددددددن  قل  دددددددددس  % 69.60ودددددددددر ق  ل دددددددددب   61مقفي ددددددددد    قا دددددددد  ا 

   .طفي ي   ا  ذ  ر اي  ع فيبفي  فيلابفي  قلح    انهفي ذقل قفي      ذ  اظ  قا ق  
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 (99 - 13): قلجن       
  قل في يقا في   عاس قل  ق  

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
 % 56.76 75 نعم

 % 66 66 لا

 % 65.7 66 أحيانا

 % 666 56 المجموع
 

ق ع دددددددفي  قفي اا ددددددد  ا قتع  دددددددفي  عادددددددس قلدددددددل س ا قنجدددددددفي    % 46.01ودددددددر ق  ل دددددددب   09نجدددددددن قلجدددددددن    مددددددد  تحا ددددددد 
  دددددددددددد ل ب  ددددددددددفيبددر ق و في ددددددددت ق في ددددددددفيته   نهددددددددد     في ددددددددفي     دددددددددن   عاددددددددس قل ددددددددير ا قنجدددددددددفي   ع ددددددددددددددددددو 66في ددددددددددمددددددددل      م
     دددددد ق مددددددفي  ددددددن  عاددددددس    من ر دددددد  قلتر  دددددد  تهدددددد   فيل  تدددددد  ا قل  دددددد      ددددددب ت يم دددددد    ددددددن     % 64.01

  . ت   م في  آلر ا غير تختت  
 (96 - 13): قلجن       

  ثفيم قا في   عاس قل  ق  قل
 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج

 % 75.7 60 نعم

 % 66.57 66 لا

 % 65.57 66 أحيانا

 % 666 56 المجموع
 

  ا  ددددددس    % 04.0 ل ددددددب  وددددددر ق  79عددددددن  قفيدددددداقوقس عاددددددس قل بددددددفي    دددددد      نجددددددن عددددددتر   قلجددددددن   مدددددد  تحا دددددد 
اقعددددددددن   و دددددددد     في ددددددددفي   ق ددددددددن    فيلق  % 69.40   مددددددددفي قلبق دددددددد    ددددددددب    % 93.40آلددددددددر    ل ددددددددب   99 اقودددددددد  

 .  دددر ددن ددقا رقوقل  قل  قفي
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 (93 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قل في ي 

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 00.67 76 نعم

 % 66.57 65 لا

 % 666 56 المجموع
 

مددددداقوق    عاددددددس  ددددد   قل بددددددفي      % 99.60وددددددر ق  ل دددددب    03  دددددنى     دددددن   بدددددس   دددددد عدددددتر   قلجددددددن    مددددد  تحا ددددد 
س  دددددد   قل بدددددفي      ددددددفي  دددددن  عاددددددس   ددددددا  لددددد  عادددددد مدددددد  قل  % 33.40ا  دددددس    اقودددددد  قلبق ددددد    قلدددددد  تمثدددددد    دددددب  

 .قلترقم  ا قل     قل  قفين ر   
 (97 - 13): قلجن       

   فيشرقا في   عاس قل  ق  قل
 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج

 % 75.7 66 نعم

 % 66.7 65 لا

 % 60.67 65 أحيانا

 % 666 56 المجموع
 

و  دددددفي مددددداقوق    عادددددس  ددددد   قل بدددددفي      % 04.0ودددددر ق  ل دددددب    33  دددددنى  نجدددددن   ددددد   دددددن عدددددتر   قلجدددددن    مددددد  تحا ددددد 
مدددددد  قل  لدددددد      دددددد   ددددددأنه     في ددددددفي يجددددددن   متدددددد ا   ددددددس قت  قددددددفي  مدددددد    دددددد   % 39.60وددددددر ق  ل ددددددب   61  ددددددنى 

عادددددددس قل بدددددددفي       مدددددددر  ذلدددددددا   دددددددا   ا شدددددددر   % 66.0 ا  لدددددددر   ا  دددددددس    اقوددددددد   ق ددددددد  قفيبوددددددداثس  ل دددددددب  
 . قل  ت  ا   ض قلمجفيتل   قل  ت يم       ت ا في  ت     تل تفي  
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 : الثانيعرض و تحليل إجابات أفراد العينة في المحور /  ثانيا
 فيماس ا قفين ر       فيب قل  رق قل   قلل ب قفيئا     ا في فيل م ر قل قلن ق   عاس محا  م  اى ق  قو لا     

 .مح  قلن ق   
 (90 - 13): قلجن       

 قا في   عاس قل  ق  قلحفي ي عتر 
 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج

 % 05.7 76 نعم

 % 66.7 60 لا

 % 666 56 المجموع
 

  ا  %  94.0ق غاب ددددددد    دددددددن ق مددددددداقوق    عادددددددس قل بدددددددفي     ذلدددددددا  ل دددددددب     بدددددددس     عدددددددتر   قلجدددددددن    مددددددد  تحا ددددددد 
 دددددددفي   دددددددني   ددددددد   تددددددد   عفيمددددددد  شددددددد ا  ع دددددددفي   %  36.0 عر دددددددت  ق ددددددد  قل  لددددددد  عادددددددس  ددددددد ق قلبلدددددددن   ذلدددددددا  ل دددددددب  

قفي   ددددد  محددددد  قلن ق ددددد    نقلددددد   لمدددددفي  قلحددددداقوظ   قفي فيودددددآل قفيقنمددددد  مددددد   بددددد  قا ق      فيل دددددفيلي  دددددنع   لمدددددفي  قلحددددداقوظ 
  . قو قلاع  ذ  فيتجفي  تح س قلآ

 (99 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلثفيني عتر 

 ةـــالمؤيالنسب  راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 75.7 60 نعم

 % 66.57 65 لا

 % 65.57 67 أحيانا

 % 666 56 المجموع

 

 90و  دددددددفي   دددددددنى    % 04.0   عادددددددس قل بدددددددفي     ذلدددددددا  ل دددددددب  ودددددددر ق  قوقددددددداق  79  بدددددددس     عدددددددتر   قلجدددددددن   مددددددد  
 عدددددرض  قو قفي   دددددظ   ا      في دددددفي تمدددددلح قلحددددداقوظ   دددددوفيب قلآمددددد  قل  لددددد      ددددد   دددددأنه % 99.40ودددددر ق  دددددفي   دددددب   
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عاددددددس قل بددددددفي        فيل ددددددفيلي و ددددد   قلل  لإدددددد     ددددددن    م لمدددددد  قلحدددددداقوظ تمددددددلح    ددددددا    % 66.0 ق ددددد  قفيبودددددداثس  ل ددددددب  
  . قو و  ا تح  ظ قفياع س   تح س قلآن     فيل فيلي  لمفي  قلحاقوظ يحق    في  وق  في

 (94 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلثفيلب عتر 

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 65.57 65 نعم

 % 76.67 66 لا

 % 666 56 المجموع
 

ودددددر ق مددددد  قفيبوددددداثس  ل دددددب   31   دددددا  قتجدددددفي س     ددددد  قع دددددبر   تر دددددظ     عدددددتر   قلجدددددن    قفيتر دددددظ مددددد  لدددددتر 
  ددددددد  ت  ا دددددددن  دددددددأثير ل دددددددر    آل دددددددفيل مدددددددلح قلحددددددداقوظ عادددددددس   قو ق ودددددددرق  قل دددددددفيماس ا قفي   ددددددد  محددددددد    % 79.40

مددددد  قفي ددددد ا بس     لدددددفيك  دددددأثير    دددددفي   دددددني    م لمددددد   ودددددرق  قل  لددددد     دددددأثر    % 09.60قلن ق ددددد      ل دددددفي قع دددددبر 
  .  ر    آل فيل ملح قلحاقوظ   قفي فيوآل  

 (99 - 13): قلجن       
 عتر  قلرق يقا في   عاس قل  ق  

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 66.7 65 نعم

 % 65.57 65 لا

 % 65.57 66 أحيانا

 % 666 56 المجموع

 

مددددددد   ودددددددرق  قل  لددددددد      31  ودددددددض  دددددددب  فيل قفي ددددددد ا بس  دددددددا   ددددددد   قل بدددددددفي       ددددددد  قل لإدددددددفي س قل فيل ددددددد  ا   في ددددددد
مددددددددد   % 66.01ا  دددددددددس   دددددددددنى  % 79.40  دددددددددا   لدددددددددفيك عاددددددددد    ددددددددد  ا مدددددددددلح قلحددددددددداقوظ   ذلدددددددددا  ل دددددددددب  

عاددددددس    ددددددا   دددددد ق قللمادددددد  ا قفين ر دددددد     مددددددفي  ق دددددد  قفيبودددددداثس و دددددد   ددددددر     دددددد     في ددددددفي  ا ددددددن  مدددددداقوق   قفي دددددد ا بس 
  ددددددني   دددددد   تدددددد   عفيمدددددد  شدددددد ا  مدددددداع ذ ا قفي فيوددددددآل     ادددددد  قلحدددددداقوظ    ددددددفي  قا ق   ددددددا  مدددددد  قللمادددددد  مدددددد   بدددددد  
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   ت     دددددد ق ت  ل ددددددذ    ددددددا  عادددددد  ما ددددددا   قفيقنمدددددد   قفي فيوددددددآلقفين ر دددددد  محدددددد  قلن ق دددددد    نقلدددددد   لمددددددفي  قلحدددددداقوظ   
 . ا ملح قلحاقوظ   قلتر  فيل  ت ر     ورق  ع ل  قلن ق   

 (91 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلخفيمس عتر

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 06.57 76 نعم

 % 60.67 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

 ق ددددد    مدددددفي   % 93.40عادددددس قل بدددددفي     ذلدددددا  ل دددددب    قوقددددداق  ودددددر ق 09 نجدددددن عدددددتر   قلجدددددن    قفيتر دددددظ مددددد  لدددددتر 
وادددددد   اقوقدددددداق عاددددددس     دددددد  مددددددلح قلددددددن  فيل   قلتر  ددددددفيل      فيل ددددددفيلي و دددددد     %  39.60 ل ددددددب  قفيبودددددداثس قل  لدددددد  

 .      قلل  لإ    ني    غفيلب   قلن  فيل   قلتر  فيل تملح    ا   في     وق في 
 (61 - 13): قلجن       

 قا في   عاس قل  ق  قل في   عتر 
 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج

 % 06 65 نعم

 % 66 66 لا

 % 666 56 المجموع

 

   % 04.0وددددددر ق  عاددددددس قل بددددددفي     ذلددددددا  ل ددددددب    79 قودددددد    ددددددن     دددددد   بددددددس  عددددددتر  قلجددددددن    لددددددتر  تحا دددددد  مدددددد  
   دددددفي   دددددني    م لمددددد  قفيدددددن قو   قفي ددددد  لس مدددددر ق  آل دددددفيل  %  99.40 ل دددددب  وأعر ددددداق قفيبوددددداثس  ق ددددد  قل  لددددد    مدددددفي

 ر   دددددد  لاع  دددددد  مددددددفي    ت     دددددد ق ت يحلإددددددب    ددددددا   ددددددا  مدددددد  قلتر  ددددددفيل قلدددددد   ضدددددد     ددددددفيو    قو قفياعدددددد  قفيددددددرق  
  . ق   ا  لمفي  قلتر    لن  في اقللما    قلا فيط  م   ب  ق
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 (69 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قل في ي عتر 

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 06 65 نعم

 % 66 66 لا

 % 666 56 المجموع

 

 % 99.60مدددددفي   ددددد ن  مددددد  قلجدددددن    عدددددتر      غاب ددددد  قفي ددددد ا بس   دددددن ق مددددداقوق    عادددددس قل بدددددفي     ذلدددددا  ل دددددب  
 . %  33.40 ل ب  ا  س  عر ت  ق   قل  ل  عاس   ق قلبلن 

 (66 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلثفيم  عتر 

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 50.67 06 نعم

 % 66.57 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  دددددس  % 49.60 في دددددت عفيل ددددد  قذ  دددددن ل  ل دددددب    دددددب  قفياقوقددددد  عادددددس  ددددد ق قلبلدددددن   تدددددير مددددد  قلجدددددن    عدددددتر     
    مدددددددر  ذلدددددددا    م لمددددددد   ودددددددرق  قل  لددددددد   دددددددر       %  60.40 ل دددددددب   عر دددددددت  ق ددددددد  قل  لددددددد  عادددددددس  ددددددد ق قلبلدددددددن 

ا قلددددددنوي  ر ددددددفي عددددددفيلي عدددددد     ددددددفيته  قلاع   دددددد      تدددددد ر       ددددددفيعنقل ددددددن ج قلدددددداع  ذ ملفي ددددددب   دددددد   ا ذلددددددا 
 . قو     ذلا قلت ا       ا تح س قلآ
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 (63 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قل في ي عتر 

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 56.57 75 نعم

 % 60.67 66 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  دددددددس  % 43.40 دددددددد دددددددن ل   ذ     دددددددب  قفياقوقددددددد  عادددددددس  ددددددد ق قلبلدددددددن  في دددددددت عفيل ددددددد    عدددددددتر    بدددددددسمددددددد  قلجدددددددن   
   دددددد   قلل  لإدددددد     ددددددن   دددددد  مدددددد   قتددددددر ا م فيمدددددد     %  69.60 ل ددددددب   عر ددددددت  ق دددددد  قل  لدددددد  عاددددددس  دددددد ق قلبلددددددن 

نحدددددددا تح دددددددس ق ددددددد  نق  م  دددددددفي  قل قدددددددفيب  ودددددددفيوظ م لددددددداي    مدددددددفي ي لدددددددنوي قفيقتدددددددر     ا ع   ددددددد  ودددددددفيا ق    الإدددددددأ 
 .      قا   

 (67 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قل تر   

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 06.67 65 نعم

 % 65.57 66 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  % 99.60  ددددددب      ددددددب  قفياقوقدددددد  عاددددددس  دددددد ق قلبلددددددن  في ددددددت  ددددددن ل  ل ددددددب   مدددددد  قلجددددددن    عددددددتر    بددددددس     
 ق  ددددد        ددددد ق   دددددني  اعدددددفي مدددددفي     لدددددفيك م دددددفي ير  %  39.40 ل دددددب   دددددس  عر دددددت  ق ددددد  قل  لددددد  عادددددس  ددددد ق قلبلدددددن 

ح للدددددددا   ددددددد ا ب   دددددددي   دددددددرقوقل   ل دددددددم فيدددددددذا مدددددددلح قلتر  دددددددفيل قلاع   ددددددد      محدددددددن     ثفي  ددددددد  لدددددددنى قا ق   
  .قلحاقوظ 
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 : الثالثعرض و تحليل إجابات أفراد العينة في المحور /  ثالثا

 ددددددفيماس     ددددددفيب قل  ددددددرق قل   قلل ددددددب قفيئا دددددد    ا في ددددددفيل م ددددددر قل قلن ق دددددد  عاددددددس محددددددا  م دددددد اى ق  قو لا      

 .ا قفين ر   مح  قلن ق   

 (60 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلحفي ي   قل تر   

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 70.67 67 نعم

 % 66 60 لا

 % 66.57 65 أحيانا

 % 666 56 المجموع

 

ا  ددس  عر ددت  ق دد  قل  لدد   % 09.60  ددب  قفياقوقدد  عاددس  دد ق قلبلددن  ددن ل  ل ددب    ا ددح قلجددن    عددتر           
 مددفي قلبق دد  و دد   ددر       لمددفي  قلحدداقوظ قفي بدد  ا قفي   دد     في ددفي    دد  عاددس تح ددس     %  61 ل ددب  عاددس  دد ق قلبلددن 
 .   قو قل  في  

 (69 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلثفيني   قل تر   

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 66.57 65 نعم

 % 00.67 76 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  دس  % 99.60 ل دب  ذلدا     ب   بير  م  قفي  ا بس    اقوقداق عادس قل بدفي   مفي    لبم م  قلجن    عتر     
  ددنى قلبق دد  مدداقوق    عاددس ذلددا    ددفي   ددني  تدد   عفيمدد     عددن  قل نقلدد  ا مددلح قفي فيوددآل  فيل فيلددب  دد ثر  ددابفي عاددس 
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آل     ذلا   ني       د     ا د  قفي فيودآل قفيلورود  ا قتجفي فيتهدفي ق  قو قلاع  ذ لب ض قفياع س قل        اقاق م فيو
 .    تبح عبئ        ذ   فياج ع        اب   عاس ق  قو  ت   عفي  

 (64 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قلثفيلب   قل تر   

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 55.7 06 نعم

 % 66.7 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  عددددددرض ا  ددددددس  % 44.0 قوقدددددداق عاددددددس قل بددددددفي      ل ددددددب   غفيلب دددددد  قفيبودددددداثس تددددددير قلجددددددن    عددددددتر   ا         
  لمددددددفي      مددددددر  ذلددددددا   ددددددا   ا قع قددددددفي     أ دددددد  ت  دددددد   قلددددددر م  ددددددس % 66.0 ق دددددد  قفي دددددد ا بس   ذلددددددا  ل ددددددب  

  .  قو قلحاقوظ     فياج  ق    قلآ
 (69 - 13): قلجن       

 قا في   عاس قل  ق  قلرق ي   قل تر  
 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج

 % 55.57 06 نعم

 % 66.67 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  دددددددس  % 99.60عادددددددس قل بدددددددفي     ذلدددددددا  ل دددددددب   قوقددددددداق  قفي ددددددد ا بس غاب ددددددد    ا دددددددح قلجدددددددن    عدددددددتر          
 عددددددرض  ق دددددد  قل  لدددددد  عاددددددس ذلددددددا    ددددددفي   ددددددني    تدددددد   عفيمدددددد       ددددددفياج  ق دددددد   ق  قو    ددددددبر ور دددددد  لاوتددددددا  عاددددددس 

  .  أ ق   ا     ا  ر  خ   في    قلثاقب   قل قفيب قلحاقوظ       ق مفي  ظ ن م  و فيل    لمفي   ق    ق  قو  
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 (61 - 13): قلجن       
 قل تر  قا في   عاس قل  ق  قلخفيمس   

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 55.57 06 نعم

 % 66.67 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

   % 99.60ودددددر ق  عادددددس قل بدددددفي     ذلدددددا  ل دددددب    91 قوددددد       دددددن  ددددد عدددددتر    بدددددس  قلجدددددن    مددددد  لدددددتر  تحا ددددد  
 ددددددددا  مدددددددد  قفيلفيو دددددددد   ددددددددس قل  ددددددددفي  ا   قو  لددددددددفيك   ددددددددني        دددددددد ق   %  93.40 ل ددددددددب  وأعر دددددددداق بق دددددددد  قل  مددددددددفي

 تدددددفيط      ددددد   ادددددب قلللمدددددر مددددد   بددددد  قفي ددددد  لس عاددددد    ا قفين ر ددددد    قلحتدددددا  عادددددس قفي فيودددددآل   قلحددددداقوظ     ددددد ق 
 .    بر م  قلآثفي  قتيجفي    لاواقوظ عاس   قو قل  في  

 (31 - 13): قلجن       
 قا في   عاس قل  ق  قل في     قل تر   

 ةـــالنسب المؤي راراتـالتك ابــــةــالإج
 % 55.57 06 نعم

 % 66.67 65 لا

 % 666 56 المجموع

 

ا  دددددس  % 49.40مددددداقوق    عادددددس قل بدددددفي     ذلدددددا  ل دددددب    دددددن ق  غاب ددددد  قفيبوددددداثس مددددد  قلجدددددن    عدددددتر    ددددد     
 عدددددرض  ق ددددد  قل  لددددد  عادددددس ذلدددددا    دددددفي   دددددني    قلحددددداقوظ قفي بقددددد  ا قفي   ددددد  محددددد  قلن ق ددددد  ت  قدددددن  عتددددداقا في       

 .   مقفي     في ا   ض قفي   فيل قلح ام        يجب      ا   لفيك مقفي   
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 الفصل خلاصـــــة

 م ددددددد   قلددددددد عادددددددس من ر ددددددد  قلتر  ددددددد  لات ددددددد  م ددددددد  فيم   ضددددددد  قفي   دددددددفيل مددددددد  لدددددددتر   ددددددد ق قل تددددددد    قل  دددددددرم      

قلتددددددر        في ددددددت قلظ ددددددفي قل قلدددددد    قلق ددددددفي   ددددددفي قلتددددددر    ثفي دددددد   طترلدددددد  عاددددددس   طددددددفي قلقلحتددددددا  عا  ددددددفي   ددددددفيعن  

 قلاق ددددددي قلحق قددددددذ لا ن ر دددددد  وا  دددددد   لمر دددددد  عدددددد  ما ددددددا  قلحدددددداقوظ  ق  قو   وب ددددددن جمددددددي قفي اامددددددفيل    با ددددددفي    ر  ب ددددددفي

    مدددددد  لددددددتر  ملفي تدددددد    تحا دددددد    ددددددفياج قلن ق دددددد  قفي نق  دددددد   قا تددددددفيا   ودددددد  م  ابددددددفيل قلن ق دددددد    ددددددفيعن  قلددددددبرقمج 

  قل ا ددددد   ا مج اعدددددد  مدددددد  قلل ددددددفياج قفي  دددددد   فيلل ددددددب  في ددددد اى قلحدددددداقوظ قفيفي  دددددد    ق  قو قفيا ددددددا ق  ا من ر دددددد  قلتر  دددددد   

 . ا  عتر       ثر لاواقوظ عاس   قو قل فيماس    عاس قلثفيني     بس ا قلل في   ق     تحن ن منى  أثير 
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  ـــاط داخــــــــه تفعيـ  النشــــلالــن خــم مــذي يتــال ـير البشرــــة العنصــــى أهميـا علــاســـز أســة يرتكــاح أي مؤسســـإن نج      
يكـــ ن هـــذا إا    ـــ د  هـــذلم اسؤسســـة ت عيـــه تســـعى هـــذلم انجخـــهد إه  ايـــد  إنجـــا  أهـــ ا  ا اسنشـــ دد  ا ـــ دد ت  ا

 سياسة  عالة تنت ج ا اسؤسسة حتى  اد هذلم انجه اف  ذلك عن طريـد اسـترا د د ا ـلأ انج ـراد مـن خـلا  إستراتيجية 
 .قائم على أسس علمية صحيحة   سليمة  تطبيد نظام ح ا ز  عا 

لتر يـة العـامل    قطـاا ا د  من هذا اسنطلد  اءت هذلم ال  اسة  ا لة كشف طبيعة تأثه الح ا ز على أداء الإ ـرا     
 ـردا يعملــ ن   مصــاف  تلفــة  اس يريــة ت  08ال طنيـة ت أ ريــل ال  اســة ة يريــة التر يــة ل ايـة مســت اض علــى عينــة ت ــم 

 . حيه اله ف من هذا البحه ه  إثبات أ  نفي  رضيات ال  اسة اس ض عة سلفا 

علــى مـ  في اسؤسســة دـ  ال  اســة  اســت  ام  د الــو   عـل ااسـتما نتــائ ال  اسـة التطبيايــة   تفسـه  إ ــراء عـ       
  الإ ا ـــة علـــى الفرضـــيات ت  ينـــل ال  اســـة أنـــه ا ي  ـــ  أثـــر لفعاليـــة نظـــام الحـــ ا ز   اسناســـبة  الإحصـــائيةانجســـالي  

 س  أداء العامل    قطاا التر ية ال طنية ت هذا ي   على ع م نجاعة نظام الحـ ا ز   اسؤسسـة دـ  ال  اسـة لتحايـد 
 .   أداء اسؤسسة كك   ال   ة الرانية  أه ا ه     لأ    س  انجداء س  في ا  ال   ة انج ه

 :يمكن إد اج مجم عة من النتائ    اسلاحظات  يما يلي : نتائج الدراسة 

ئ  الــو ا الت صــ  مــلأ النتــا( ا يعــ  مســت ا أداء انج ــراد   قطــاا التر يــة ال طنيــة مرتفــلأ )لم تت ا ــد الفرضــية انج ه      
 .إلي ا من  لي  ا    انج   من ااستبيان ت حيه     أن مست ا انجداء ل ا العامل   اس يرية مرتفلأ 

 إلي ـامـلأ النتـائ  الـو ا الت صـ  ( ليس هناك انصاف   ع الـة   مـنا الحـ ا ز للمـ  ف  ) اتفال الفرضية الرانية      
 .من  لي  ا    الراني ت حيه     أنه ا ي    انصاف   ع الة   منا الح ا ز على العامل   اس يرية 

أداء انج ـــراد العـــامل    قطـــاا التر يـــة ال طنيـــة ا يتـــاثر  ـــالح ا ز اسطباـــة   ) أضـــف إه ذلـــك قبـــ   الفرضـــية الرالرـــة      
 .تيجة الو ا الت ص  إلي ا من  لي  ا    الراله حيه ت ا ال ملأ الن( اسا مة من قب  الإدا د 

 . ك  الفرضيات ا اختبا هم من خلا  حسا نا للتكرا ات أي كانل د استنا إحصائية   صفية      
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استبادلــة  ــ  الــزملاء   العمــ    العــامل    لســائ م   ذلــك  ينــل ال  اســة أنــه تســ د علاقــات التاــ ير   ااحــترام      
اه ا تفــاا مســت ا الرضــا الــ  يفي للمــ  ف  ت    يســاهم    ســ  مســت يات انجداء  شــك  عــام  الإضــا ة  ممكــن أن

 .هذا ما ي   على أن نظام الح ا ز حاد أه ا ه 

كمـا أ  ــرت ال  اســة انــه ي  ــ  نـ ا مــن الإنصــاف   زليــات   طــرف ت  يـلأ   مــنا الحــ ا ز ت  ذلــك  التأكيــ  يــؤثر       
   .ء العامل    اسؤسسة د  ال  اسة ايجا يا على أدا

  تبـــ  أن أيلبيـــة الحـــ ا ز   خاصـــة اساديـــة من ـــا   اسؤسســـة دـــ  ال  اســـة ت تـــتم عمليـــة منح ـــا ســـن يســـتحا ا ت      
 .اس  ف   أداء العم  اسكلف  ه إه منص        شفا ة منطاية تستن    اساام انج    طرياة 

مـن ار اء اس الفـة ر ائ ـم ت كمـا أسـم يسـع ن دائمـا للحصـ   علـى  يسـتف  نأ ادت ال  اسة أن أيلبية اسبح ث       
ة ت ــــــات الراحــــالحلـ   سشـكلات العمـ  حـتى   أ قم يحـا ل ن إيجـاد ـــا أســـ  ت كمـــ ء   العمـــ  البــــقبة ـات مفصلـــتعليم

يا م  ه ارخر ن ت   ل ي م كامـ  ااسـتع اد لتحمـ  نتـائ  التصـر ات ا اطتيـة الـو تصـ     يسع ن إه ع م تكرا  ما 
هنــاك علــى تأديــة انجعمــا  داخــ  اس يريــة ت ســيما   أن مـن م ت كمــا ياــ م ن يــ  اسســاع د لبع ــ م الــبع    يتعــا ن ن 

  .   انجنشطة   أقسام اس يرية تكام  

: الاقتراحات و التوصيات   

الإطـــا  النظـــري  التطبياـــي لهـــذلم ال  اســـة   نـــاءا علـــى ا عرضـــه ســـا اا نجهـــم النتـــائ  است صـــ  إلي ـــا   هـــذين   ضـــ ء 
 : يلي  الإطا ين يمكن تل يص أهم الت صيات الو خلصل إلي ا د استنا هذلم  هي كما

  بها  ذلك من خلا  راد للعامل أن تعي  النظر  شك   ي    تا يم ا للح ا ز اسعن ية للأ    اد التر يةعلى  
إشراك م   اتخاذ الارا ات ك    ح  د مسؤ ليته  صلاحياته ت  التارب من م  إقامة حفلات التكريم 

 . للمتميزين  تا يم ش ادات التا ير  خطا ات الشكر  الرناء علي م عر انا ةج  داتهم الو يبذل سا 
  لح ا ز اس   د  ي ا  شك   عا  أن تساهم   تع ي   تصحيا نظام ا    اد التر يةعلى. 
  إعادد النظر   ع م   ط تفكه انج راد العامل   اس يرية   الح ا ز اسادية  اط د ن الح ا ز انجخرا . 
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   أن  رص حرصا دائما  مستمرا على  س  أدائ ا  أداء عاملي ا    ط انجه اف العامة     اد التر يةعلى
 .للعامل  للم يرية  انجه اف الش صية 

   على الح ا ز اسادية  اسعن ية  ذلك   اا سعايه د دد   اطاا التر ية ترسيخ مب أ حص   جميلأ انج راد العامل
 م   سة  طرياة علمية دقياة   اضحة  ياب  بها الجميلأ د ن  يز لطرف زخر ت مر  إعادد النظر   معايه 
الترقية  أن تمنا الترقية على أساس الكفاءد است  رد   الفرد العام   إذا تسا ت الكفاءد تك ن الترقية على 

انجق مية   العم  ت  كذلك   ط اسكا أت  نتائ  تاييم مست ا الفرد نجداء عمله  ع م  ساس ا برد  أ
 .منح ا تلاائيا لجميلأ العامل   طرياة عش ائية 

 :آفاق الدراسة 

يمكـن أن من خلا  تنا لنا لهذا اس ض ا يمكن الا   أنه  تا لنا مجاات للتعرف على  ع  الجزئيـات استعلاـة  ـه ت      
 :تمر  ز اقا ل  اسات مستابلية تك ن أكرر معالجة لها   من هذلم اس اضيلأ نذكر 

  الاطاعاتد اسة تطبيد نظام تاييم انجداء على انج راد العامل     تلف . 
  د اسة أهم ال   طات الو    من  عالية  س  انجداء. 
  د اسة علاقة الرضا ال  يفي  الح ا ز. 

ة   اسستاب  للبحه   النااط اسذك  د سـا اا ت كمـا نر ـ  أن نكـ ن قـ    انـا ــا  رصــاح لنــنتمنى أن تتام ــا ت         
 .  ل   زئيا   معالجة هذا اس ض ا   الإسام ة تلف   انبه انجساسية ت   الله اس  د   الهادي إه س اء السبي  
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  01الملحق رقم 

مستغانم –جامعة عبد الحميد بن باديس    

 كلية العلوم الاقتصادية،التجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير

ـــاتـــــارة معلومـــــــــــاستمــــ  
 

السلام عليكم ورحمة الله وبركاته        

رة ـاشــدم مبــات التي تخــعلى بعض البيانخصيصا للحصول  تصميمهذا الاستبيان الذي تم ــقدم لكم هيسرني أن أ      

أهداف البحث العلمي ، حيث حاليا يتم إجراء دراسة ميدانية لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماستر من كلية العلوم 

 :لاقتصادية ، العلوم التجارية و علوم التسيير بعنوان ا

"حالة موظفي قطاع التربية الوطنية  –أثر الحوافز على تحسين أداء العاملين  "  

الإجابة  مأما( × ) وضع علامة ، بعد قراءة كل عبارة بتمعن جيد و من ثم  منكم التكرم بملأ هذا الاستبيان أرجوا 

ون في ــا وستكـــار دراستنـــارج إطــل خــن تستغــون بها لــدلــات التي تــات والمعلومــلكم أن البيان دــونؤك ا ، ونهالتي تختار 

.ع السرية التامة ـــموض  

 أشكركم جزيل الشكر على حسن التعاون التجاوب معنا

     الطالب                                                                                 
 قدور بن شريف رمضان
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 البيانات الشخصية : أولا 

في المكان المقابل للإجابة المناسبة أو ملأ الفراغ بكتابة  (× ) الرجاء الإجابة عن الأسئلة التالية بوضع علامة           
 . الإجابة المناسبة

 الجنس 
 ذكـــــــر                                                           أنثى

 العمــر 
 سنة03إلى أقل من  03من  -ب                                  سنة  03أقل من  - أ

 سنة فأكثر 03من  -سنة                         د  03إلى أقل من  30من   -جـ 

  المؤهل العلمي 
 متوسط -ابتدائي                                             ب - أ

 جامعي -د                                   ثانوي                 -جـ 

 سنوات العمل 
 سنوات33إلى أقل من  30من  -سنوات                                ب 30أقل من  - أ

 سنة فأكثر 03من  -د         سنة                03إلى أقل من  33من    -جـ 

  المصلحة التي تعمل فيها 
..................................................................................................... 

 الأساسيةالبيانات :  ثانيا

  في المكان المقابل للإجابة المناسبة (× ) بوضع علامة فضلا 

 داء العاملين في مديرية التربية آمستوى  -
 .الوقت المحدد أنجز الأعمال المطلوبة مني في  -3

 أحيانا                              لا                            نعم           
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 . العمل الرسمية دون تأخيرألتزم في عملي بأوقات  -0
 أحيانا                              لا                           نعم            

 .هل تحصلت على مكافأة  -0
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . هل صدرت منك تصرفات خاطئة أثناء فترة عملك -0
 أحيانا                              لا                           نعم            

 .ه و لا أضيع الوقت في ما لا يفيد المديرية أثناء أوقات العمل ألتزم بمكان عملي و لا أتحرك من -0
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . داء العملآاللباس و الأناقة في المظهر عامل ضروري في حسن بالاهتمام  -6
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . أعتمد على نفسي في انجاز الأعمال التي كلفت بها -7
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . يتقيد العامل بالقواعد و الإجراءات و تنظيمات العمل -8
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . غالبا ما يحاسبني مسؤول المصلحة على طريقة إنجاز عمل معين و ليس على انجاز العمل نفسه -9
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . إنتقالي من مصلحة إلى أخرى داخل المديريةداء العمل حين آلا أجد أي مشكلة في  -33
 أحيانا                              لا                           نعم            

 و العدالة في منح الحوافز بمديرية التربية الإنصاف -
 . الحوافز و المكافآتتسود العدالة نظام  -33

                               لا                           نعم            
 .داء المتميزتمنح لذوي الأ معظم  الحوافز و المكافآت -30

                               لا                           نعم            
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 .دائي الوظيفيآغالبا لا تؤثر على  آليات و طرق منح الحوافز و المكافآت -30
                               لا                           نعم            

 . هناك ظلم نسبي لا يذكر في منح الحوافز و الترقيات -30
 أحيانا                              لا                           نعم            

 : إلىبنعم فهل ذلك راجع  الإجابةإذا كانت 

 الوساطة                                  الرشوة                            المحاباة

 . تمنح الدرجات و الترقيات غالبا لمن يستحق -30
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . نزيهةمعظم المدراء و المسؤولين ترقوا من خلال آليات عادلة و  -36
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . دائيآحتى و إن كان هناك ظلم في منح المكافآت ، فان ذلك لا يؤثر على  -37
                               لا                           نعم            

 . الوظيفيةأنا راض عن درجتي  -38
                               لا                           نعم            

 . يتم تطبيق العقوبات على الموظفين المقصرين في عملهم بشكل مناسب -39
                               لا                           نعم            

 . دا لمعايير إدارية و اضحةالترقيات الوظيفية تمنح استنا -03
                               لا                           نعم            

 داء العاملينآمدى مساهمة الحوافز كما هي موجودة بمديرية التربية في تحسين  -
 .معظم المدراء و المسؤولين ترقوا من خلال آليات عادلة و نزيهة   -03

 أحيانا                              لا                           نعم            
 . لا يستحقا ليس بالضرورة أن يؤثر سلبا على أدائيمنح المكافآت لمن  -00

 أحيانا                              لا                           نعم            
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 .لمنح الحوافز و المكافآت يالأساسداء السنوي هو المعيار نتائج تقييم الآ -00
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . أهتم بنتائج تقييم أدائي السنوي لأنه يعتبر فرصة للحصول على المكافآت -00
 أحيانا                              لا                           نعم            

 .من الجهد و المثابرة للحصول عليهازيد الممختلف الحوافز المتوفرة في المديرية تشجعني على بذل  -00
 أحيانا                              لا                           نعم            

 . أحصل على بعض المزايا إذا بذلت أقصى جهد في العمل فإنه من المؤكد أن -06
 أحيانا                              لا                           نعم            

 

 

 

 

 

 

 


