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  نجـاز ىـذا امعمل المتواضع أ ولا وشكــــر الله امعلــي امعظـيم، امقـدير أ ن منحنا امقـوة على ا 

و كذا اموالدين امكريمين على مساهدتهما و رعايتهما الدائمتين كـما لا هنسى أ ن نخص بامشكـر الخــامص  

لى ال س تاذ امكــريم بن ش ني يوسف الذي  أ شـرف علينا وقـدم منا كـل امعــون خـلال انجـازنا  ا 

. نلمـذكرة ولم يبخـل علينا بـأ ي جهـد أ و هطائح أ توجيهات

  لى كـل موظفي بلدية بوقيرات على دعميم و تسييليم كمـا هتوجـو بامشكـر والامتـنان ا 

.  مهمتنا

  وكـذلك كلية امعلوم الاقتطادية و امتجارية علوم امتس يير ولا يفوتنا أ ن وشكـر كل أ سـاتذة

لى كل من قـدم منا يد المسـاعدة ومو بكلـمة طيبة أ و تشجـيع لاتمام ىـذه المـذكرة   .عمـال المكتبة وا 

.... شكرا مكم جميعا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

بسم الله امرحمن امرحيم  وامطلاة وامسلام على أ شرف المرسلين 

لى يوم الدين وبعد  ...  وعلى اله وصحبو ومن يليو ا 

لي والدي امعزيزين  أ طال الله في عمرىما   أ ىدي ىذه الدراسة المتواضعة ا 

خوتي امكرام   والى ا 

. و كل من ساهم من بعيد أ و قريب في مساعدتي على انجازه

لى كل من يعرفني  كما اىدي ىذا امبحث ا 

س تاذ بن ش ني   ولا أ وسى كل دكاترة وأ ساتذة كلية امعلوم الاقتطادية و امتجارية علوم امتس يير وخاضة ال 

لى كل امزملاء و امزميلات في الدراسة وكذا في امعمل . يوسف، كما اىدي ىذا امبحث ا 
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 مقدمة عامة
 



 مقدمة عامة

 ~ أ  ~
 

 بالغة كاىتماـ متزايد في أبنيةنو بات يلقى أيعتبر ابؼورد البشرم بؿور عملية التسيتَ في ابؼؤسسات ابغديثة،حيث 
 الاستًاتيجيات كىذا من خلبؿ اقتناء العمالة كإبقاح في تنفيذ البرامج كابػطط كالأداةالأساسيةابػطط التسيتَية 

 ليست كافية إذا لد الأختَةاتو نوأإلاابعيدة كابؼؤىلة كإكسابهم ابؼهارات ابؼختلفة من أجل رفع قدراتهم على الأداء، 
يكن ىناؾ دافع قوم للعمل ، فكفاءة العنصر البشرم تتوقف على أمرين رئيسيتُ بنا القدرة على العمل كالرغبة 

... فيو ، فالقدرة تتمثل فيما بيتلكو العنصر البشرم من مهارات كمعارؼ كقدرات التي تكتسب بالتعليم كالتدريب
إلخ بالإضافة إلذ الاستعداد الشخصي، أما الرغبة فتتمثل في ابغوافز التي تدفع بسلوؾ ىذا العنصر البشرم في 

الابذاه الذم بوقق أىدافو كأىداؼ ابؼؤسسة معا، لذا يعتبر استعماؿ نظاـ حوافز فعاؿ السبيل الوحيد للوصوؿ إلذ 
 .أداء عاؿ ك راقي

فابغوافز ىي عديد القيم ابؼادية ك ابؼعنوية كبؿور مركزم لفعاليات كنشاطات ابؼنظمات ابؼعاصرة في بيئة العمل، 
 العمل، ابؼشاركة في بالاستقرار فيكابؼعنوية فهي تتعلق ... فابغوافز ابؼادية تتمثل في الركاتب كالأجور كالعلبكات

. إلخ.... كالتًقية كتقدير جهود العاملتُ بالشكر كالثناءالانتماء كالالتزاـصنع القرار، 

: إشكالية البحث

:  ضمن ىذا الإطار تندرج إشكالية بحثنا ىذا كالتي بيكن صياغتها على الشكل التالر

 موظفي البلديات؟ أداءما مدى مساىمة الحوافز في تحسين 

: الأسئلة الفرعية

:   للئجابة على ىذه الإشكالية بيكن طرح بعض الأسئلة الفرعية التالية

  للؤفراد العاملتُ في البلديات؟ الأداءما مستول 
  ما مدل كجود الإنصاؼ ك العدالة في منح ابغوافز من قبل كزارة الداخلية بؼوظفيها؟
  الأفراد العاملتُ بها؟ أداءما مدل مسابنة ابغوافز ابؼطبقة في البلديات في رفع 
  ُللؤفراد العاملتُ في البلديات؟ الأداءىل بيكن للحوافز أف تؤدم دكرىا في برست 

:  فرضيات البحث

:  قصد الإجابة على ىذه الأسئلة ككمنطلق للبحث بيكننا برديد بعض الفرضيات التالية

  ُ؛ الأفراد العاملتُ في البلدياتأداءلا تؤدم ابغوافز إلذ برست 



 مقدمة عامة

 ~ ب  ~
 

  ؛ الأفراد العاملتُ في البلديات بابغوافز ابؼطبقةأداءلايتػأثر مستول 
  للعاملتُ في قطاع التًبية الوطنيةالأداء للحوافز على برستُ إحصائيةلا يوجد أثر ذك دلالة  .

: أىمية البحث

: يستمد ىذا البحث أبنيتو انطلبقا من النقاط التالية

  إثراء ابؼعلومات كزيادة معارفنا في موضوع ابغوافز الذم يعتبر من ابؼواضيع ابؼهمة ابؼطركحة على
 ؛الساحة

 ؛مكانة العنصر البشرم داخل ابؼؤسسة كالاقتناع بأنو مورد أساسي بهب الاىتماـ بو 
  لفت انتباه الباحثتُ مستقبلب في بزصص إدارة كتسيتَ ابؼؤسسة لدراسة ىذا ابؼوضوع كإثراء أبنيتو كبرليل

 ؛أبعاده
  ُللعاملتُ على مستول البلدياتأداءدكر ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية في برست  .

:  أىداف البحث

: إف ابؽدؼ ابؼراد الوصوؿ إليو من خلبؿ دراستنا بؽذا ابؼوضوع بالذات يتمثل في النقاط الأساسية التالية   

:  يهدؼ ىذا البحث إلذ برقيق ما يلي

 ؛التعرؼ على ابغوافز بدختلف أنواعها  كعناصرىا كابعوانب ابؼتعلقة بها 
  ؛ك تقييمو ك العوامل ابؼؤثرة عليوالأداءالتعرؼ على 
  ؛ الوظيفيالأداءالتعرؼ على العلبقة بتُ ابغوافز ك 
  ؛ العاملتُ كبرسينوأداءدراسة أبنية تفعيل نظاـ ابغوافز من أجل الرفع من مستول 
 ابػركج بأىم النتائج كالتوصيات ابؼتعلقة بهذه الدراسة  .

: أسباب ومبررات اختيار ىذا الموضوع

 :     لقد كقع ىذا الاختيار بؽذا ابؼوضوع نظرا لعدة أسباب ذاتية كموضوعية تتمثل في

 : الأسباب الذاتية
 ابؼوضوع جدير بالدراسة كيتوافق مع بزصصنا .



 مقدمة عامة

 ~ ت  ~
 

  في ابؼؤسسةأدائوالتحسيس بأبنية العنصر البشرم كالاعتناء بو كالرفع من مستول  .

: الأسباب الموضوعية– ب 

 أبنية ابغوافز إلذ جانب تقييم الآداء الوظيفي في ابؼؤسسة .
 تقييم كفاءة كفعالية نظاـ ابغوافز في ابؼؤسسة .

:  المنهج المتبع في البحث

     لقد اعتمدنا في بحثنا ىذا على ابؼنهج الوصفي التحليلي بؼلبئمتو لدراسة الظواىر الاجتماعية كالإنسانية، 
حيث تم دراسة ىذا ابؼوضوع كبرليل ابؼفاىيم ابػاصة بو كبالأداء ، كبؿاكلة فهم العلبقة بتُ بـتلف أنواع 

ابغوافز كمستويات الأداء الوظيفي للعاملتُ التي برققها ، ككذلك من خلبؿ استخداـ الاستبياف في ابعانب 
 .التطبيقي للدراسة من أجل تقريب كإسقاط الدراسة النظرية على كاقع البلديات

: أدوات البحث

لقد اعتمدنا في بصع البيانات كابؼعلومات ككل على بؾموعة من الوسائل كالأدكات في كل من ابعانب النظرم ك 
 .التطبيقي

 للحصوؿ على ابؼعلومات تم الاعتماد على ابؼسح ابؼكتبي لكل من الكتب : في الجانب النظري
كابؼذكرات كالرسائل ككل ابؼرجع التي بؽا صلة بابؼوضوع، بالإضافة إلذ شبكة الانتًنيت باعتبارىا كسيلة 

 .مهمة كحديثة كسريعة للحصوؿ على ابؼعلومات
 حيث تم الاعتماد في ابغصوؿ على البيانات كابؼعلومات على:في الجاني التطبيقي   :
 ؛استمارة الاستبياف ابؼوجهة لأفراد العينة ابؼختارة في ىذا البحث -
ابعداكؿ لعرض بعض ابؼتغتَات كتفريغ البيانات كابؼعلومات ابؼتحصل عليها من خلبؿ استمارة  -

 ؛الاستبياف
 .(موظفي بلدية بوقتَات كلاية مستغالز  )إحصاءات كأرقاـ خاصة بالبلدية بؿل الدراسة  -



 

  

 

 

 

 الفصل الأول
  النظري للتحفيزرالإطا

 



                                                                              الإطار النظري للتحفيزالفصل الأول

~ 5 ~ 
 

 تمهيد

يعتبر موضوع التحفيز من أىم ابؼواضيع التي برظى في الوقت ابغالر باىتماـ ابؼؤسسات، فهو يعد من أىم 
ابؼتغتَات ابؼستثقلة لتحستُ الأداء بكفاءة كفعالية كبرقيق ابعودة الشاملة، كىذا يعتٍ برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كنظرا 
لأبنية التحفيز في برقيق ىذه الأىداؼ ازداد الاىتماـ بها من قبل علماء الإدارة كالباحثتُ الذين تباينت كجهات 

نظرىم بكو مفهوـ التحفيز كأبنيتهودرجة تأثتَه في دفع الآخرين كبرفيزىم للعمل من أجل برقيق أىداؼ 
 .منظماتهم

لذلك أصبح من الضركرم كجود سياسة برفيزية بؿكمة تضمن كجود أك خلق توازف بتُ رغبات العماؿ كالأىداؼ 
 .ابؼسطرة من قبل إدارة ابؼنظمة

 :      كعليو سنعرض في ىذا الفصل ثلبث مباحث أساسية ىي

 .مفاىيم أساسية في التحفيز:المبحث الأول

 .حوؿ التحفيز عموميات :المبحث الثاني

 .ماىية نظاـ ابغوافز:المبحث الثالث
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 مفاىيم أساسية فيالتحفيز:المبحث الأول

      لقد اختلفت كجهات نظر الباحثتُ كابؼختصتُ الإداريتُ حوؿ برديد مفهوـ التحفيز كدرجة أبنيتو داخل 
ابؼنظمة، لذلك سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ مفهوـ التحفيز من خلبؿ سرد بؾموعة من التعاريف، بالإضافة إلذ 

 .التطور التاربىي للتحفيز، كما سيتم التطرؽ إلذ طرؽ التحفيز كأىدافو

 مفهومالتحفيزوأىميتو:المطلب الأول
 .سيتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ تعريف التحفيز مع ذكر أبنيتو

 مفهوم التحفيز: الفرع الأول

 :1 كما يليكفقا لأراء كابذاىات ابؼفكرينالتحفيز تعددت ابؼفاىيم التي تناكلت 
، كيبذلوف معو جهدا أكبربفا الأفضل ينهضوف بعملهم بكو الأفرادبؾموعة العوامل التي بذعل "يعرفو دبيوؾ بأنو 

 " .يبذلو غتَىم
شحن كتقوية مشاعر الفرد ": ككذلك بػػػػ." لبذؿ بؾهود لتحقيق ىدؼ أك منفعةالاستعداد ":أنوأما باش فعرفو بػػػػ

 ."كأحاسيسو الداخلية التي تقوده إلذ برقيق أىدافو،كتسهل عليو القياـ بو
 كالنظم التي تطبق على بصاعة من العاملينبغرض إثارة الرغبة لديهم الإجراءاتبؾموعة من  ":بينما يعرفو شاؿ بأنو

 ." في العمل بكفاءةكالاستمرار
 ." كابغاجات الداخلية كابػارجيةكالتفضيلبتبؾموعة الدكافع كالرغبات : "ككيرل بارجورف أف التحفيز ق

تشجيع الأفراد كاستنهاض بنمهم حتى ينشطوا في أعمابؽم من أجل برقيق :" يعرؼ التحفيز على أنوكذلك 
أىداؼ ابؼؤسسة، كتبدأ العملية بالتأثتَ ابػارجي على الأفراد كأف يعرض عليهم أجرا أعلى من أجل القياـ بعمل 

 2." أكثر، لكن بقاحها يتوقف على عوامل داخليةتتصل بوضعية الفرد النفسية
 على إشباع حاجات كرغبات الأفراد من خلبؿ كالتي تعملبؾموعة الظركؼ التي تتوافر في بيئة العمل :"ىوالتحفيز

 3."قيامهم بالعمل

صرؼ ت اؿأكالعوامل التي تهدؼ إلذ إثارة القول الكامنة في الفرد كالتي بردد بمط السلوؾ، :" بالتحديدالتحفيزىو
 4".ابؼطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية

                                                           
مدجلة ابغقوؽ كالعلوـ -". دراسة حالد مؤسسة موبيليس للبتصالات، ككالة باتنة، ابعزائر– أثر التحفيز على برستُ الأداء الوظيفي في ابؼؤسسات " فطيمة زعزع، سامية بغوؿ، 1

 .26: ، ص2013، ابعزائر، 18الإنسانية، دراسات اقتصادية، العدد 
 .13: ، ص2008، ابعزائر، 06بؾلة الباحث، العدد ". برليل أثر التدريب كالتحفيز على تنمية ابؼوارد البشرية في الدكؿ الإسلبمية"الداكم الشيخ، 2
. 186: ، ص2007دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع،عماف، ". العملية الإدارية مبادئ كأصوؿ كعلم كفن" ضرار العتيبي كآخركف، 3
. 102: ، ص2000، بتَكت، 2ابؼؤسسة ابعامعية للدراسات كالنشر، الطبعة ". إدارة ابؼوارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي"كامل بربر، 3
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كعليو، يعتبر التحفيز بؾموعة من العوامل البيولوجية كالفسيولوجية كالتي تعمل على إحداث أك توجيو السلوؾ 
 1.للقياـ بالعمل بشكل مستمر كبطريقة أفضل

 :      كمن التعاريف السابقة بيكن صياغة التعريف الآتي

في بذؿ مستول أعلي من ابعهود على أف تؤدم ىذه لديهم تنمية الرغبة الأفراد كإثارة سلوؾ       التحفيز ىو 
 .برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كذلك ؿابعهود إلذ إشباع حاجات معينة

 أىمية التحفيز: الفرع الثاني

 :2لقد ازداد الاىتماـ بالتحفيز في الوقت ابغاضر نظرا لأبنيتو كالتي تكمن في بـتلف ابؼستويات على النحو الآتي

أىمية التحفيز على مستوى الجماعات : أولا
 بهب على الأفراد إثبات ذاتهم : فيما بين أفراد الجماعةوتشجيع المنافسةإثارة حماس الجماعات  -

 .كالتحدم بودث التنافس إذا ما توفرت لدل الأفراد الفرص ابؼناسبة للمنافسة كمن ىنا
 تؤدم ابغوافز ابعماعية إلذ تكاثف ابعماعة لتحقيق ابؼعايتَ ابؼطلوبة :والتعاونتنمية روح المشاركة  -

كتفاعلهم للحصوؿ عليها، كما تسمح ابؼشاركة لأفراد ابعماعة في ابزاذ القرارات بتقبلهم 
 .ككجهات نظرىم لاقتناع الإدارة بآرائهم لتنفيذىاكشعورىم بالأبنية

 تشجيع ابغوافز ابعماعية ذكم ابؼهارات العالية من نقل ىذه :تنمية المهارات فيما بين أفراد الجماعة -
 . العملكالتدريب أثناءابؼهارات إلذ زملبئهم بفا يزيد من فرص التنمية 

أىمية التحفيز على مستوى المنظمة : ثانيا
 تسهم ابغوافز في الاستجابة لتأثتَ الضغوط المحيطة :والخارجيةالتكليف مع متطلبات البيئة الداخلية  -

، بفا يتطلب من ابؼنظمة ابتكار كالاجتماعية كالتكنولوجية كابغكوميةبابؼنظمة في النواحي الاقتصادية 
 مكانتهما، ىذا يستدعي بدكره الاستغلبؿ الأمثل كابغفاظ على لتحستُ إنتاجها كالوسائل ابغديثةالطرؽ 

 .كالبشرية ابؼتاحةللموارد ابؼادية 

                                                           
 .26: ، ص2013 مرجع سبق ذكره، فطيمة زعزع، سامية بغوؿ، 1
بؾلة الدراسات ابؼالية كالمحاسبية -". دراسم ميدانية في مؤسسة ابغجار عنابة–نظاـ التحفيز كالأداء الوظيفي للعامل في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية "يابظينة منايفي، صبرينة رماش، 2

 .263-262: ، ص2018، ابعزائر، ديسمبر 10كالإدارية، العدد 
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كبرليل  ابؼوارد البشرية، كمنها بزطيط البشرية ابؼختلفة، كأنشطة ابؼوارد نشاط التحفيز كالتًابط بتُالتكامل 
 كالأجور، كابؼنافع كابػدمات كالتًقيات الوظائفوالاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ كالتدريب كالتنمية كتقييم الأداء

 . الأنشطة بؾتمعة على النتائج ابؼتوقعة على مستول ابؼنظمةكتؤثر ىذه
 تسمح ابغوافز بتحقيق جو من الرضا عن العمل لدل الأفراد بفا :المناسبتهيئة المناخ التنظيمي  -

 . ابؼنظمةكبرقيق أىداؼ الإنتاجية كالسعي لزيادةيدفعهم للحرص على ابؼصلحة العامة 

 نبذة عن التطور التاريخي للتحفيزوالنظريات المفسرة لو: المطلب الثاني
 .سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ التحدث عن التطور التاربىي للتحفيز مع ذكر بـتلف النظريات ابؼفسرة لو

 نبذة عن التطور التاريخي للتحفيز: الفرع الأول
إف الاىتماـ بابغوافز ليس حديث العهد، فقد اىتمت في ابؼاضي حركة الإدارة العلمية بدوضوع ابغوافز اىتماما 

كبتَا، ففي أكاخر القرف التاسع عشر كضع نظاـ جديد لرفع الأجور على أساس القطعة ابؼنتجة من طرؼ ابؼهندس 
كبالتالر نظاـ الأجر بالقطعة من أقدـ نظم ابغوافز، ىذا النظاـ "،TaylorFrederickفريدريك تايلور "الأمريكي 

يقتًح كجود معدلتُ من الأجور الإنتاج بالقطعة، الأكؿ مرتفع إذا بسكن العامل من الانتهاء من القطعة في الوقت 
 .المحدد، كالثالش منخفض إذا كاف إنتاج القطعة في كقت أطوؿ من الوقت المحدد بؽا

 ابؼعدؿ ابؼنخفض لأجر القطعة بأجر مضموف ، كاستبدؿ"تايلور"أحد تلبمذة "Guentجانت"بعد ذلك جاء 
 .للعامل حتى كلد يستطع العامل برقيق الإنتاج ابؼطلوب، فانو بوصل على أجر مضموف

 الإنتاجية التي درجة كفايتوفقد كضع نظاما على أساستُ بودد أجر العامل على حسب "Emersonامتَسوف"أما 
كتلبميذه في كضع نظاـ الأجور كابؼكافآت على أساس " تايلور"كبفا لا شك فيو ىو اعتماد ، يتم حسبها أسبوعيا

الإنتاج شرط ألا يكوف على حساب ابعودة كالكفاية، أك عبئها على العمل لكن ىذا لا يعتٍ أنو لد تكن ىناؾ 
فنجد ،  الذم يوفره العامل خلبؿ قيامو بالعملية الإنتاجيةأساسها الوقتأنظمة أخرل للحوافز، فنجد نظما أخرل 

كمن خلبؿ نظامو حاكؿ إغراء العامل ماديا على إنتاج الوحدة في كقت أقل "HalsFrederickفريديريك ىالس"
كابؼلبحظ حاليا أف فكرة ابغوافز لد تعد مقتصرة على تطبيق النظامتُ السابقتُ فحسب، ، منالوقت ابؼقرر لإنتاجها

 1.فقد تعددت كاختلفت أنواع ابغوافز كذلك لاختلبؼ أىداؼ ابؼؤسسة كتنوع كتعدد ابغاجات للموارد البشرية

 النظريات المفسرة للتحفيز: الفرع الثاني

                                                           
، ابعزائر، 17بؾلة اقتصاديات شماؿ افريقيا، العدد ". –دراسة ميدانية بابؼؤسسة الوطنية للدىن لوحدة كىراف – علبقة التحفيز بدستول أداء العاملتُ " بلقايد براىيم، بورم شوقي، 1

 .257: ، ص2017
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      ىناؾ العديد من النظريات التي قدمت على طوؿ الفكر الإدارم منها ما بست الاستفادة منو بشكل بؿدكد 
 .كمنها ما يستعمل إلذ اليوـ في تسيتَ ابؼوارد البشرية

 النظرية الكلاسيكية: أولا

الذم يعتبر " فديريك تايلور"نبعت ىذه النظرية أساسا في التطور الطبيعي بؼبادئ الإدارة العامة التي نادل بها 
 كأف العاملمؤسسة ىذه النظرية كترتكز ىذه النظرية أساسا على أف النقود ىي ختَ دافع للعمل في ابؼنظمات 

بطبيعتو يسعى دائما لزيادة أجره بؽذا الابذاه فإنو بهب ربط الأجر بإنتاجية العمل بدعتٌ أنو كلما زاد الإنساف في 
 1.إنتاجيتو زاد أجره

 2:بنانظريتو في الإدارة العلمية للؤفراد على فرضتُ أساسيتُ " فريدريك تايلور"كقد بتٌ 

 ؛أف تطبيق الأساليب العلمية في العمل يؤدم إلذ الكثافة في الإنتاج

إف تطبيق ابغوافز النقدية يؤدم إلذ زيادة الإنتاج بدجهود كزمن معقولتُ كإف ابغوافز ابؼادية ىي الأساس بغفر 
 .الأفراد كزيادة الإنتاج

كلقد أثبت تايلور أنو بيكن زيادة ابغافز على الإنتاج كالتحكم فيو من خلبؿ نظاـ الأجور، فكل زيادة في الأجر 
يصاحبها زيادة في الإنتاجية، ككل إنتاجية أعلى يصاحبها أك يقابلها أجر أعلى كىكذا، كلا بسنح ابغوافز ابؼادية إلا 
للفرد ابؼمتاز الذم بوقق ابؼستويات المحددة للئنتاج أك يزيد عليها، أما الفرد ابؼنخفض الأداء الذم لا يصل إنتاجو 
إلذ ابؼستول فعلى الإدارة تدريبو أك نقلو أك فصلو، كأثناء دراستو قاـ بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في كل مرحلة 
من مراحلو، ذلك بتحليل العمل إلذ حركاتو كعملياتو الأكلية، ثم استبعاد ابغركات الزائدة كالغتَ ضركرية ثم تقدير 

الزمن الذم يلزـ لكل حركة من ابغركات الضركرية تقديرا دقيقا بواسطة الكركنومتً، ثم التأليف بتُ ابغركات الأكلية 
الضركرية في بؾموعات تكوف أفضل طريقة كأسرعها في أداء العمل كتكوف ىذه الطريقة ابؼثلى الوحيدة التي بهب 

 . 3"دراسة ابغركة كالزمن"أف يتبعها العامل في عملو كقد عرفت دراستو ىذه باسم 

 

تسمى ىذه النظرية بالنظرية الكلبسيكية لكونها اعتبرت الإنساف يعمل فقط لأسباب اقتصادية كككائن اقتصادم 
يسعى لتعظيم ابؼنفعة كمن أىم جوانب ابػلل في النظرية ىي أف الإنساف ابؼعاصر لا يعمل من أجل الدخل على 

                                                           
1
https://grhumaines.blogspot.com/2018/08/blog-post_24.html. 

2
https://hrdiscussion.com/hr66381.html. 

3
https://grhumaines.blogspot.com/2018/08/blog-post_24.html 

https://grhumaines.blogspot.com/2018/08/blog-post_24.html
https://hrdiscussion.com/hr66381.html
https://grhumaines.blogspot.com/2018/08/blog-post_24.html
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الرغم من أبنيتو كأنو لا يستجيب دائما بؼبلغو كحتى بالنسبة للحافز الاقتصادم فهو لا يستجيب لو كما ىو بل 
كلكن رغم كل ىذه الدراسة لد بينع من . غالبا ما يستخدـ عقلو في ابغكم عليو كقد يقوـ بفعل غتَ ما تريد الإدارة

 1:أف توجو للنظرية عدة انتقادات منها

لقد حدد تايلور الأداء النمطي على أساس أكفأ عامل كفرض على باقي العماؿ بأف يصلوا إليو على ما  -
 مصتَىم الطرد في حتُ أنو كاف من ابؼفركض كإلا كافبينهم من فركؽ في القدرة كالقوة كدرجة الاحتماؿ 

أف يقاس ىذا الأداء النمطي على أساس العامل ابؼتوسط كبذلك يكوف تايلور قد استخدـ في سبيل 
كصولو إلذ الأداء النمطي الضغط كالرقابة الصارمة بفا خلق جوا من التناقض بتُ العماؿ كىذا ما أدل إلذ 

 ؛توتر علبقات العمل
 تهتم النظرية الكلبسيكية بابؼتغتَات النفسية الاجتماعية كتأثتَىا على سلوؾ العماؿ كمعاملتهم لد -

كالآلات بحيث على الفرد تنفيذ كبسثيل ما يطلب منو من عمل مهما كاف غتَ عادؿ أك كانت شركطو 
 ؛غبر مناسبة

بذاىل تايلور كجود ابغوافز ابؼعنوية كأثرىا في زيادة جهد العاملتُ كبالتالر الارتفاع بدعدلات الأداء كبرقيق  -
رضاىم عن العمل كاعتبر أف ابغافز الوحيد ىو الأجر ما داـ العامل بـلوؽ اقتصادم تنحصر حاجاتو في 

الأشياء ابؼادية كما ابزذ قادة الإدارة العلمية متجها بكو زيادة الإنتاج بفا أكجد مشاكل سيكولوجية 
 .فتحت المجاؿ إلذ دراسات أخرل

 النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا

في العشرينات من القرف ابؼاضي، ظهرت حركة جديدة تسمى حركة العلبقات :حركة العلاقات الإنسانية .1
الإنسانية تركز على أبنية برسن العلبقات في بيئة العمل، مثل برستُ الاتصاؿ بتُ ابؼوظفتُ كابؼشرفتُ 

ىذه النظرية مبنية على دراسة أظهر زيادة بدقدار ، عليهم، كإتاحة بؾاؿ أكبر للتحاكر كإبداء الآراء
 إلا أف ىذه النظرية انتقدت لأنها ركزت على طريقة ،في الإنتاجية بعد تطبيق التغيتَات ابؼذكورة30%

 2.كاحدة فقط كطريقة مثلى للتحفيز

 كفي مصنعالتابع لشركة 1924 ففي عاـ ،كانت دراسة ىاكثورف إحدل الدراسات الرئيسية في ىذا ابؼذىب      ك
حيث . تم عزؿ بؾموعة من النساء ككضعهم في غرفة خاصة لإنتاج أدكات كهربائية لكن في ظركؼ عمل جديدة

كما تم السماح للموظفتُ . عاـ الباحثوف بتقدلص كجبات غداء بؾانية، كساعات عمل أقل، كفتًات راحة أكثر
                                                           

1
https://grhumaines.blogspot.com/2018/08/blog-post_24.html 

 .47: ، ص2008تنمية كتسيتَ ابؼوارد البشرية، ابعزائر، : مذكرة ماجستتَ بزصص-". ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة بموذجا–ابغوافز كالفعالية التنظيمية "عبد العزيز شنيق، 2

https://grhumaines.blogspot.com/2018/08/blog-post_24.html
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بجانب ىذه التغيتَات . بالإضافة لتغيتَ في نظاـ ابغوافز ابؼالية. بالقياـ بالعمل على شكل بؾموعات صغتَة
 1.حيث أصبح ابؼشرفوف اجتماعيتُ كأكثر تفهما. بست تغيتَات في نظاـ الإدارة" ابؼادية"

ىي " التغيتَات ابؼادية" ككاف الاستنتاج الأكلر أف ،كلاحظ الدارسوف أف الإنتاجية قد زادت بعد ىذه التغيتَات
لكن بعد عمل تغيتَات سلبية، كتقليل الإضاءة أك زيادة درجة حرارة الغرفة بغد يصعب العمل فيو، . السبب

من ذلك استنتج الباحثوف أف سبب زيادة الإنتاجية ليست التغيتَات في بيئة . كانت الإنتاجية لا تزاؿ في ارتفاع
 2.فكلما زادت الركح الاجتماعية بتُ ابؼوظفتُ، زادت إنتاجيتو. العمل، كإبما في طريقة إدارة العاملتُ

حيث قاـ عالد النفس ": دوغلاس ماك غريغور"DouglasMCGregorلـ  (Y)ونظرية  (X)نظرية  .2
ابؼهتٍ دكغلبس في ابػمسينات بتطوير النظرية التي تقوؿ إف معظم ابؼدارس بييلوف إلذ الاشتًاؾ في إحدل 

أف ابؼدراء  (X)، حيث ترل نظرية (Y)ك  (X)النظريتتُ عن الطبيعة البشرية، كقد بظى ىاتتُ النظريتتُ 
 :3يركف أف ابؼوظف

 خامل لا بوب العمل؛ -
 ليس لو طموح فكل ما يهمو الأماف؛ -
 .بوتاج إلذ رقابة كإشراؼ مستمرين -

فتعتبر مثالية تقدمية كبرمل العديد من ابعوانب الإبهابية إذا عرفنا كيف نستغلها كتتمثل فيما  (Y)      أما نظرية 
 :4يلي

 أف العمل عملية طبيعية لدل الناس كبرتاج إلذ بذؿ جهد عقلي كجسمي؛ -
 الالتزاـ ابذاه الأىداؼ ابؼرتبطة بالرضا كالإبقاز كابغوافز؛ -
 .ابؼوظف العادم يبحث عن ابؼسؤكلية كيقبلها في الأحواؿ الصحيحة -

 

 

 

                                                           
 .47: عبد العزيز شنيق، مرجع سبق ذكره، ص1
 .48: مرجع سبق ذكره، ص2
. 15: ، ص2016إدارة كحكامة بؿلية، ابعزائر، : مذكرة ماستً برصص-". دراسة حالة مديرية التجارة بولاية مسيلة– سياسة ابغوافز كبرستُ أداء ابؼوارد البشرية " عاشور حورية، 3
 .16: مرجع سبق ذكره، صعاشور حورية، 4



                                                                              الإطار النظري للتحفيزالفصل الأول

~ 12 ~ 
 

 1النظريات الحديثة: ثالثا

العمل، حيث لعبت نظرية التوقع لدافعية" فكتور فركـ"VictorVroomقدـ 1964 في عاـ :نظرية التوقع .1
 بتُ الوظيفة أك ابؼهنة  النظرية في كيفية تنبؤبػشرح العلبقةدكرا ىاما في فكر كسلوؾ التنظيم، كتبحث ىذه

 :كابعهد الذم يبذلو الفرد فيها، كعلى ىذا فإف النظرية تتضمن ثلبث متغتَات
 . كىي مدل الأبنية التي يعطيها الفرد للنواتج المحتملة أك ابؼكافآت التي بوققها عملو:الجاذبية -
 كىي درجة اعتقاد الفرد بأف مستول أدائو يؤدم إلذ برقيق النواتج :الارتباط بين الأداء والمكافأة -

 .ابؼرغوبة
 . كىي احتماؿ ابؼدرؾ للفرد بأف ابعهد ابؼبذكؿ سيؤدم إلذ برقيق الأداء:ارتباط الجهد والأداء -
إلذ أف 1963 عاـ "ستاسيأدمز"StacyAdamsتستند ىذه النظرية التي كصفتها :نظرية العدالة والمساواة .2

العوائد التي برصل عليها، إلذ في عملو نسبة بعهود التي بذبؽا بقارنة الدالفرد يعيش درجة العدالة من خلبؿ 
النتيجة ىي شعور الفرد بالرضا، أما إذا كانت  الفئتاف تكوف عادلة كتساكتفإذا كانت نتيجة ابؼقارنة 

 .العكس فإف النتيجة ىي شعور الفرد بعدـ الرضا عن عملو

 كتم تصنيف الأطر ابؼرجعية في ثلبث تشتَ الدلائل العلمية أف ابؼرجع ابؼختار يعتبر متغتَا ىاما في نظرية العدالة
 .الأخر أك الغتَ، النظاـ، الذات: بؾموعات ىي

الذم يرل أف العوامل البيئية " فريديريك سكينر"FrederikSkinnerككاضع ىذه النظرية ق:نظرية التعزيز .3
ابػارجية ىي التي بردد السلوؾ، كمن ىنا فإف التفاعلبت العقلية الداخلية ليست موضع اىتمامو، لذلك 

فإف المحفزات ىي التي تتحكم في السلوؾ، كيشتًط سكينر لاستخداـ ىذه النظرية في بؾاؿ ابغوافز ما 
 :يلي

 ؛برديد السلوؾ ابؼرغوب فيو -
 ؛جعل الثواب نتيجة مباشرة للسلوؾ ابؼرغوب فيو -
 .اختيار الأسلوب الأفضل للتعزيز -
، بحيث أف بؿور ىذه النظرية يدكر حوؿ سر بقاح Z نظرية " أكشيكيلياـ"WilliamOuchiقدـ:Zنظرية  .4

الإدارة اليابانية، يرجع إلذ اىتمامها بعملبئها كاىتمامهم بأىدافهم كالسهر على برقيقها، حيث أدخلت 

                                                           
. 18-17:  عاشور حورية، مرجع سبق ذكره، ص1
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متغتَات ثقافية كقيمية للمجتمع اليابالش على طرؽ تسيتَ كبمط التنظيم في ىذا البلد، كقد أصبح من 
 .التقاليد التنظيمية أف يكوف العمل على مدل ابغياة

 أىداف التحفيز: المطلب الثالث
 :1        إف ىناؾ بؾموعة من الأىداؼ تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقها من خلبؿ برفيز عمابؽا، كبيكن تقسيمها إلذ

 :العماؿ حينما يقبلوف كيتحمسوف لتطبيق نظاـ ما للحوافز يدفعهم إلذ:أىداف العامليـن .1
 حاجتهم ابؼاسة بكو الزيادة ابؼادية في دخلهم، كالرغبة في رفع مستول معيشتهم؛ -

 ابغصوؿ على ابؼزيد من ابؼزايا كابػدمات من ابؼنشأة التي يعملوف بها؛ -

رغبتهم في إشباع ابغاجات ابؼعنوية التي تتمثل في التقدير كالاحتًاـ كالتشجيع ابؼستمر كالإحساس  -
 . بالانتماء إلذ ابؼنشاة

تتمثل ىذه الأىداؼ في برقيق مكاسب مادية متوقعة أك غتَ متوقعة كتتلخص ىذه :أىداف المنـشــأة .2
 :الأىداؼ فيما يلي

 .عن طريق استخداـ نقس العناصر ابؼنتجة كابؼواد ابػاـ كالطاقات كالعماؿ: زيادة حجم الإنتاج -

 كذلك من خلبؿ الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة كإقلبؿ النسبة :تخفيض العادم والضياع والفاقد -
ابعارية للعوادـ كالضياع في الطاقة كالوقت، كالفوائد ابؼختلفة بتُ ابػامات كابؼواد ابؼساعدة نتيجة للنقل 

 .كالاستخداـ السيئ، كبالتالر برقيق كفرات مالية كمكاسب تتمثل في خفض التكلفة الكلية للصنع

 كذلك برفع مستول ابعودة للسلعة ابؼنتجة بتحستُ مستول ابػدمة ابؼنتفع :تجويد السلعة أو الخدمة -
بها، كليس بخفض ابؼستول نتيجة الإسراع في الإنتاج أك بزيادة ابغجم، أم بدعتٌ آخر الالتزاـ بابؼواصفات 

 .المحددة للجودة كليس بأقل منها

 كباعتبار أف ىذا ابؽدؼ ىو ابؽدؼ النهائي الذم تسعى إليو ابؼنشاة، كمن خلبؿ :زيادة ربحية المنشاة -
كمعتٌ زيادة الربحية برقيق الفائض الكبتَ كالأكثر عن السابق كالذم يؤىلها . إدخابؽا لنظاـ ابغوافز

كبهعلها قادرة على التوسع كالنمو كالتقدـ كالاستمرار، كمكافأة الأفراد كتقدلص ابؼزايا العينية بؽم، كىذا بفا 
 .يساعد ابؼنشأة من احتلبؿ موقع تنافسي مرموؽ بتُ مستول ابؼنشآت الشبيهة

                                                           
. 189-188: ، ص2007دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الطبعة العربية، عماف، ". العملية الإدارية مبادئ كأصوؿ كعلم كفن"ضرار العتيبي كآخركف، 1
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ككلب النوعتُ من الأىداؼ يكمل النوع الأخر حتى كلو كانت بعض أىداؼ العاملتُ :تكامـل الأىـداف -
تعتبر أىدافا فردية، فلب شك في أف ىذه الأىداؼ الفردية جزء من الأىداؼ ابعماعية، التي تتكامل 

 .بالتالر مع ما بوصل عليو بصيع العاملتُ من حوافز مادية

قد بزتلف بعض ىذه الأىداؼ من بؾموعة لأخرل من العاملتُ مثل العاملتُ في الإنتاج أك في ابػدمات، كقد 
تتناقض بعض ىذه الأىداؼ مع أىداؼ ابؼنشاة من كقت لأخر أك في كقت من الأكقات، إلا أف ابؼهم ىو 

 .التكامل النهائي كابؼصلحة ابؼشتًكة التي بيكن برقيقها عن طريق تطبيق نظاـ ابغوافز
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 حول التحفيزعموميات : المبحث الثاني
      يعد التحفيز من الأمور ابؽامة لكل من الأفراد كابؼذربتُ كابؼؤسسات، حيث يتوقف مدل بقاح ابؼؤسسة 

 . كفعاليتها على مدل دافعية كبضاس أفرادىا للعمل
 طرق التحفيز: المطلب الأول

 :1 فيما يلي طرؽ التحفيزتلخص
 :كيتمثل في: والتقديرالاعتراف : أولا

 ؛التأكد من أف تم إبقازه يتم تقديره بشكل ملبئم -
 ؛ من حيث النتائج التنظيميةكأبنية عملهممساعدة الأفراد على رؤية مدل تكامل  -
 ؛الإشادة بتحسينات الأداء مهمات كانت ضئيلة -
 ؛إظهار الثقة بالعاملتُ -
 ؛إظهار مدل ما اكتسبو العاملوف من خبرة في الأداء -
 . فرد بىضع لإشرافككابؼعرفة بكلإظهار الاىتماـ  -

 :كيتمثل في: إرجاع الأثر: ثانيا
 ؛ العاملتُ على برستُ أدائهم في ابؼستقبلكملبئم يساعدتقدلص إرجاع أثر فورم  -
 ؛ فهم العاملتُ بؽاكالتأكد منتوضيح توقعاتك  -
 ؛ العاملتُكابؼعابعة الفعالةلشكاكلالاستماع ابعيد  -
 ؛إظهار كاقعيتك ابػاصة من خلبؿ السلوؾ اك الابذاه -
 ؛انتقاد السلوؾ لا الأشخاص -
 ؛القلق عنصر ىاـ التحفيز فلب تتخلص منو بساما -
 .يرتبط دائما بالأداء الإبهابي" ابغب"لا تعتقد أف  -

 :كتتمثل في: المساعدة على الأداء: ثالثا
 ؛تقدلص الدعم عند ابغاجة إليو -
 كالتنظيمية؛التأكد من إدراؾ العاملتُ بؼدل ارتباط مهامهم بالأىداؼ الشخصية  -
 ؛ تتسق مع العملكالبيئات التيتصميم ابؼهاـ  -

                                                           
. 264-263: ، صمرجع سبق ذكره يابظينة منايفي، صبرينة رماش، 1
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 ؛مراعاة أف يكوف الإشراؼ ذك طابع فردم -
 ؛العمل على التخلص من عوائق الإبقاز الفردم -
 كالاتصالات ابؼفتوحة؛خلق مناخ من الثقة  -
 كطويل الأجل؛اىتم بالتحفيز قصتَ  -
 كحرية الاختيار؛تزكيد العاملتُ بابؼركنة  -
 ؛تشجيع العاملتُ على كضع أىدافهم ابػاصة -
 ؛تشجيع الأفراد على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات التي تؤثر عليهم -
 . التحدمكإذكاء ركحتشجيع العاملتُ على الانغماس في أنشطة جديدة  -

 :كيتمثل في: والعقابالتوازن : رابعا
 كالتعزيز؛استخداـ طرؽ مناسبة للتشجيع  -
 ؛التقليل من استخداـ القول ابؼخولة قانونا لأدلس حد بفكن -
 ؛ الضركرمكالعقاب غتَإلغاء التهديد  -
 .كالرضاتقدلص مزيج ملبئم من ابؼكافأة  -
 :كتتمثل في: والمسائلةالمسؤولية : خامسا

 كبؿاسبتهم عليها؛برميل العاملتُ ابؼسؤكلية  -
 .التأكد من أف ابعهد يسهم في برقيق النتائج -

 أنواع الحوافز: المطلب الثاني
 :1ثة تقسيمات أساسية، كىيلاتصنف ابغوافز كفقا لث

 . حيث تصنف ابغوافز كفقا بؼعيار ابؼادة إلذ حوافز مادية كحوافز معنوية:المادةالحوافز وفقا لمعيار  .1
، الإنسانية ابؼادية كالفسيولوجية أك الإنسافتلك ابغوافز التي تشبع حاجات " كىي :الماديةالحوافز  -

 أك برستُ ظركؼ ، كىي حوافز مادية مباشرةالأجركبيكن أف تستخدـ ابغوافز ابؼادية في صورة الزيادة في 
أما ابغوافز ابؼادية غتَ ابؼباشرة . إلخ...الإنتاج كحوافز العلبكاتكالأجر، "الأرباحالعمل ابؼادية كابؼشاركة في 

 .الاجتماعيةفتتمثل في ابؽدايا كابػدمات 

                                                           
 .28: صمرجع سبق ذكره، فطيمة زعزع، سامية بغوؿ، 1
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تلك ابغوافز التي تعتمد ابؼاؿ كأسلوب في إثارة العاملتُ كبرفيزىم، بل يعتمد " ىي :الحوافز المعنوية -
كالتي تقسم من حيث أثرىا إلذ حوافزمعنوية مباشرة كحوافز معنوية غتَ ... كسائل معنوية غتَ مالية

 .مباشرة
 . تقسم ابغوافز إلذ حوافز إبهابية كحوافز سلبيةالأثر كفقا بؼعيار : تأثيرىااتجاهالحوافز حسب  .2

 بكو سلوؾ إبهابي، كىذا يتطلب برديد السلوؾ الأفراد يقصد بها تلك التي بذذب :الإيجابيةلحوافز ا -
كتتمثل بذلك ابغوافز التي تعمل ، الذم تريده ابؼؤسسة، ثم ابغافز ابؼادم أك ابؼعنوم الذم يكافئوالإبهابي

 .على رفع الركح ابؼعنوية كالتجديد كىي فردية أكبصاعية
 بغرض منع السلوؾ السلبي، كتقوبيو كابغد من الإدارةالوسائل التي تستخدمها " كىي :الحوافز السلبية -

 كالتوجيهاتوىي فردية الانصياعللؤكامركعدـ العلبكات، كالتكاسل كابغرماف من الإبهابيةللؤفرادالتصرفات غتَ 
 .أك بصاعية

 . كتصنف كفقا بؽذا ابؼعيار إلذ حوافز فردية كحوافز بصاعية:الحوافز من حيث من يتحصل عليها .3
 أف العامل يريد ابؼاؿ من جهة، افتًاض بسنع للعاملتُ بصورة فردية مستقلة، كتنطلق من :الفرديةالحوافز  -

 . لبذؿ مزيد من ابعهد للحصوؿ على مزيد من ابؼاؿ من جهة أخرلاستعدادكانو على 
تهدؼ إلذ تشجيع ركح الفريق كتقرير التعاكف بتُ " بسنح على أساس ابعماعة ك:الحوافز الجماعية -

 الرئيسية بالأىداؼ فيو إضرار لأف، زملبئوالعاملتُ، بحيث بررص على أف الا يتعارض عملو مع عمل 
 ."للمؤسسة

 أسس منح الحوافز : المطلب الثالث

، حيث إف أىم معيار بؼنح ابغوافز ىو التميز في الأداء كلا ضتَ من استخداـ معايتَ أخرل مثل المجهود كالاقدمية
 :1تتمثل في

يعتبر التميز في الأداء ابؼعيار الأساسي، كربدا الأكحد لدل البعض، كىو أف يزيد :Performanceالأداء  -
 كاف في الكمية أك في ابعودة، أك توفتَ في كقت العمل، أك في التكاليف، ءللؤداء،سواعن ابؼعدؿ النمطي 

 .كيعتبر التميز في الأداء، أىم ابؼعايتَ على الإطلبؽ بغساب ابغوافز
 أحيانا قياس ناتج العمل، كذلك لأنو غتَ ملموس ككاضح، كما في كظائف يصعب:Effortالمجهود  -

ابػدمات، كالأعماؿ ابغكومية، لذا فإف العبرة ليس في النتيجة كإبما في الوسيلة التي استخدمها الفرد 
 .للوصوؿ إلذ ابؽدؼ

                                                           
1
https://hrdiscussion.com/hr104143.html. 

https://hrdiscussion.com/hr104143.html
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 بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل، كىي تشتَ إلذ حد ما إلذ الولاء كيقصد:Seniorityلأقدمية ا -
 .أك الانتماء الذم بهب مكافئتو بشكل ما، كىي تكوف بشكل علبكة في الغالب بؼكافئة الأقدمية

بعض ابؼنظمات تعوض كتكافئ الفرد على ما بوصل عليو من شهادات أعلى، أك رخص، :Skillsالمهارة -
 . أك براءات، أك إجازات، أك دكرات تدريبية
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 ماىية نظام الحوافز: المبحث الثالث

     إف ابؼنظمة تسعى إلذ تصميم نظاـ حوافز قادر على زيادة أداء العماؿ كبرقيق رضاىم آخذة بعتُ الاعتبار 
 .العوامل ابؼؤثرة فيو كابػصائص الواجب توفرىا فيو لضماف فعاليتو

 البرنامج السليم لنظام الحوافز وشروط نجاحو: المطلب الأول
قبل إعداد البرنامج السليم لنظاـ ابغوافز بهب على الإدارة معرفة ابغوافز ابؼلبئمة للعاملتُ، كذلك عن طريق معرفة 

بـتلف الفئات العمالية فيكل كقت، كتستخدـ الإدارة عدة أساليب بؼعرفة  بها ابغاجات ابؼختلفةالتي تشعر
 : 1اىذىابغاجات نذكر منو

توزيع قوائم استقصاء للتعرؼ على كجهات نظر العاملتُ فيما بىص سياسة الأجور، ساعات العمل،  -
 ؛فتًات الراحة

 .الاتصاؿ بالعاملتُ في مقابلبت شخصية أك ندكات للمناقشة كتبادؿ الآراء -

 البرنامج السليم لنظام الحوافز : الفرع الأول
على الإدارة الناجحة أف تعمل على تقدلص حافز يستجيب لرغبة موجودة فعلب، كيشعر الأفراد بنقص في إشباعها 

أك تقدلص حافز جديد الإثارة، حاجات كرغبات جديدة، كحتى تتمكن من إعداد ىذا البرنامج لابد عليها من 
 :2معرفة موقفها بالنسبة لعدة نواحي بـتلفة أبنها

 على ابؼؤسسة معرفة نوع الإنتاج ككميتو كتطوره خلبؿ السنوات السابقة، كمعرفة ما يتطلب من :الإنتاج -
 .مواد كبذهيزات كمصادر ابغصوؿ عليها كتكلفتها

 بهب التعرؼ على تكلفة أجور العماؿ كمستول ابؼهارة كالتدريب الذم حصلوا عليو، إضافة إلذ :العمالة -
 .التعرؼ على معدلات دكراف العماؿ خلبؿ السنوات السابقة

 بهب معرفة أسعار البيع ككمية ابؼبيعات، ككذلك مناطق البيع ككمية العمولات كمصاريف :التسويق -
 .الإعلبف كالتخزين

 كفيها يتم التعرؼ على الطاقة الإنتاجية العاطلة كابؼبالش غتَ ابؼستعملة، :الظروف والإمكانيات المتاحة -
 .إضافة الذ التعرؼ على البطالة ابؼقنعة

                                                           
، ابغزائر، 17بؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، العدد -". راسة ميدانية بابؼؤسسة الوطنية للدىن لوحدة كىراف–علبقة التحفيز بدستول أداء العاملتُ "بلقايد براىيم، بورم شوقي، 1

. 258: ، ص2017
. 258: مرجع سبق ذكره، ص2
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بفا سبق يتضح مدل أبنية ابغوافز كمقوـ رئيسي في ابؼؤسسات بصفة عامة، بل كركيزة أساسية، كلا يقتصر ك
الاىتماـ فقط بوضع ابغوافز، بل لابد من ربطها بالأداء بحيث توضع معايتَ بؿددة، عادلة كموضوعية حتى تؤدم 

1تلك ابغوافز الأىداؼ ابؼرغوبة
. 

 شروط نجاح نظام الحوافز: الفرع الثاني
 :2      حتى يكوف نظاـ ابغوافز فعاؿ بهب أف تتوفر فيو بؾموعة من الشركط ىي

 . كتعتٍ أف يكوف النظاـ بـتصرا ككاضحا كمفهوما كذلك في صياغتو كحساباتو:البساطة -

السعي :  كيقصد بو أف تكوف أنواع السلوؾ التي ينبغي برفيزىا بؿددة كمفسرة، كأف نقوؿ:التحديد -
 .للئنتاج أكثر أك تقليل التكاليف

 . التي سيتم برفيزىا أمرت بهب أف يكوف احتماؿ التوصل إلذ برقيق التصرفات كالسلوكيا:يمكن تحقيقو -

 . بهب أف يكوف الأداء أم السلوكيات كالتصرفات مادية قابلة للتقييم كالقياس:يمكن قياسو -

 بهي أف يتم كضع معايتَ بؿددة لتقييم الأداء كالسلوؾ، كأف يتم ذلك من خلبؿ دراسات :معايير الأداء -
 .بذعل ىذه ابؼعايتَ بيكن برقيقها كقابلة للقياس

 . لا بهب أف بوصل بصيع العاملتُ على القدر نفسو للحوافز:التفاوت -

 بهب أف تتناسب حوافز الفرد إلذ أدائو مو حوافز الآخرين إلذ أدائهم، كعدـ برقيق العدالة قد :العدالة -
 .يؤدم إلذ الشعور بالاستياء

 . بهب أف يكوف ىناؾ أجر كافي يكفي احتياجات العاملتُ:الكفاية -

 كيعتٍ سيطرة كاملة من الأفراد على الأعماؿ التي يقوموف بها كالظركؼ المحيطة بها حتى بيكن :السيطرة -
 .تقييم ما يقوموف بو من أعماؿ

 كىو أف يشتمل نظاـ ابغوافز على كل أنواع الإبهاد في الأداء من حيث زيادة :التغطية الكاملة للأداء -
 .الكمية، جودة النتائج، بزفيض التكاليف، تقليل ابغوادث

 أف مشاركة العماؿ في كضع نظاـ ابغوافز بيكن أف يزيد إقناعهم بو كبرسينهم لو كالمحافظة :المشاركة -
 .عليو

 . بهب أف تكوف ابغوافز بـتلفة في نوعها حتى تكوف مثتَة كمرضية لكافة الاحتياجات:التوزيع -

                                                           
. 258: بلقايد براىيم، بورم شوقي، مرجع سبق ذكره، ص1
مذكرة ليسانس في العلوـ ". دراسة ميدانية بابؼؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية بولاية كرقلة–أبنية برفيز ابؼوارد البشرية في برستُ أداء ابؼؤسسة " أبضد صابغي، كنزة كربوسة، 2

 . 14-13: ، ص2013السياسية بزصص تنظيمات سياسية كإدارية، جامعة كرقلة، ابعزائر، 
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 . بهبأف يكوف النظاـ يشكل منفعة للمنظمة في زيادة إيراداتها أك نوابذها:الجدوى -

 . كىو أف يشمل النظاـ كل الوظائف بابؼنظمة:شمول كل العاملين -

 . بهب أف تكوف ابغوافز كاضحة ككبتَة ليكوف بؽا تأثتَ، لأف العكس قد يؤدم إلذ العكس:البذخ -

 . يتماشى نظاـ ابغوافز مع التغتَات التي بردث داخل ابؼؤسسة أك بؿيطها ابػارجي:المرونة -

 . بهب أف يكوف نظاـ ابغوافز معلنا لكي يزيد من ثقة العاملتُ:العلانية -

 . مساندة الإدارة العليا عند بداية النظاـ لإعطاء الدفعة القوية:الإسناد -

 . بهب تدريب ابؼشرفتُ كىم ابؼدراء كرؤساء الأقساـ كابؼلبحظتُ كابؼشرفتُ على إجراءات النظاـ:التدريب -

 بهب أف يكوف نظاـ ابغوافز ذك بداية قوية بدساندة الإدارة العليا كاستخداـ إعلبنات كشعارات :القوة -
 .قوية

 مراحل تصميم نظام الحوافز وتقييمو ومخاصر عدم استخدامو: المطلب الثاني
 .سيتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ مراحل تصميم نظاـ ابغوافز كتقييم ىذا النظاـ

 مراحل تصميم نظام الحوافز: الفرع الأول
 :إف تصميم نظاـ ابغوافز بير بعدة مراحل بيكن توضيحها كما يلي

 لابد في البداية برديد ىدؼ لنظاـ ابغوافز، سواء كاف ىذا ابؽدؼ في شكل :تحديد ىدف النظام .1
تعظيم للؤرباح أك زيادة ابؼبيعات أك الإيرادات، أك قد يكوف بزفيض للتكاليف أك التشجيع على أفكار 

جديدة أك برستُ للجودة أك غتَىا من الأىداؼ، كلتحقيق ىذا ابؽدؼ العاـ فإنو بهب تقسيمو إلذ 
، كلذلك فإف نظاـ ابغوافز (الأنشطة، الإدارات، الفركع، الأقساـ)أىداؼ جزئية بحسب كحدات التنظيم 

الشامل بيكن أف يتضمن عدة أنظمة فرعية بداخلو، فهذا نظاـ جزئي لرجل البيع كذلك نظاـ جزئي 
1.الخ...لرجاؿ الإدارة العليا، كنظاـ جزئي آخر للعماؿ التنفيذيتُ

 

كتسعى ىذه ابػطوة إلذ برديد كتوصيف الأداء ابؼطلوب، كما تسعى إلذ برديد طريقة :دراسة الأداء .2
 .قياس الأداء الفعلي

2يليإف برديد كتوصيف الأداء ابؼطلوب يستدعي ما 
: 

 ؛ كظائف ذات تصميم سليمكجود -

                                                           
 برصص إدارة الأعماؿ التسيتَمذكرة ماستً في علوـ -".  حالة شركة الإبظنت لسور الغزلافدراسة-اقتصادمتقييم نظاـ ابغوافز بؼؤسسة عمومية جزائرية ذات طابع "خليفي أماؿ، 1

 .48: ، ص2014الاستًاتيجية، جامعة البويرة، ابعزائر، 
2
https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=238&SecID=53 

https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=238&SecID=53
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 ؛كجود عدد سليم للعاملتُ -

 ؛كجود ظركؼ عمل ملبئمة -

 .كجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -

 يقصد بها ذلك ابؼبلغ الإبصالر ابؼتاح للمسؤكؿ على نظاـ ابغوافز لكي ينفق :تحديد ميزانية الحوافز .3
 :1على ىذا النظاـ، حيث بهب أف تغطي الأمواؿ ابؼخصصة في ميزانية ابغوافز البنود التالية

 . كىي بسثل ابعزء الأكبر في ميزانية ابغوافز:قيمة الحوافز والجوائز -

 . مثل تكاليف تصميم النظاـ كتعديلو كتدريب ابؼدراء على النظاـ:التكاليف الإدارية -

 كىي تغطي بنودا مثل النشرات كالكتابات التعريفية، ابؼلصقات الدعائية، ابؼراسلبت :تكاليف الترويج -
 .كابغفلبت

 :كما بهب التفريق بتُ نوعتُ من ميزانيات ابغوافز عند برديد حجم ميزانية ابغوافز
 يتم برديد مبلغ ثابت كمعركؼ مسبقا خلبؿ العاـ القادـ كفقا للخبرة السابقة للمنظمة :ميزانية ثابتة -

 .كحجم ميزانية الأجور

حيث تكوف ابؼيزانية متغتَة كغتَ بؿددة سلفا، كذلك حسب أرقاـ الأرباح أك ابؼبيعات أك :ميزانية مرنة -
 من الأرباح %4الإنتاج، كعلى ىذا فإف ميزانية ابغوافز بسثل نسبة مئوية من شيء متغتَ كأف تكوف مثلب 

 من ابؼبيعات، تتميز ىذه الطريقة بأنها لا تفرض أم قيود مسبقة على الإدارة، حيث أنها لا %10أك 
تتعهد بدفع مبلغ معتُ، كذلك لأف مبلغ ابغوافز لا يتحدد إلا في ظل ما يتحقق من أداء كنواتج كأف ىذه 

 .الأختَة ىي التي بسوؿ ميزانية ابغوافز كبالتالر فالنظاـ بيوؿ نفسو بنفسو

 . في ىذه ابؼرحلة يتم تربصة نظاـ ابغوافز في شكل خطوات متسلسلة:وضع إجراءات النظام .4

 :2اكما يعتمد النظاـ الفعاؿ للحوافز على عدة أسس أبنو

 ابؼتميز يعتٍ ما يزيد عن ابؼعدؿ كالأداء، للؤفراد من أىم أسس منح ابغوافز الأداء إف التميز في :الأداء -
 .ابؼعيارم

 قياس الناتج النهائي للعمل لكونو غتَ ملموس، كما ىو ابغاؿ في الأحياف يصعب في بعض :المجهود -
 .إلخ... ابغكوميةكالأعماؿأداء الوظائف ابػدمية، 

                                                           
 .49:  خليفي أماؿ، مرجع سبق ذكره، ص1
 .29: صمرجع سبق ذكره، فطيمة زعزع، سامية بغوؿ، 2
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 . بؽاكلائهوانتمائو يقصد بها الفتًة التي قضاىا الفرد في ابؼؤسسة، كىي تعبر عن مدل :الأقدمية -

 تكافئ بعض ابؼؤسسات الفرد على ما يتحصل عليو من شهادات أعلى أك عند حصولو على :المهارة -
 .إلخ...بعض الرخص، أك البراءات أك الدكرات التدريبية

 تقييم نظام الحوافز: الفرع الثاني
لأجل تقييم نظم ابغوافز فإف ىناؾ ثلبثة معايتَ أك مؤشرات رئيسية بهب أف بذرل مقارنة بؽذه ابؼؤشرات ابؼعايتَ 

قبل تطبيق نظاـ ابغوافز كبعد تطبيقو، كما أنو بيكن إجراء مفاضلة بتُ الأنظمة ابؼختلفة للحوافز من خلبؿ قياس 
 .ما حققو كل كاحد منها في ىذه ابؼؤشرات كمقارنتو بدا حققتو النظم الأخرل

 :1كابؼعايتَ كابؼؤشرات التي بيكن اعتمادىا في التقييم ىي
 يستخدـ معيار تقييم أثر أنظمة ابغوافز على الأداء لدل الأفراد العاملتُ،كبافتًاض ثبات العوامل :الأداء .1

الأخرل فإنو بقدر ما يكوف نظاـ ابغوافز ابؼعتمدة مؤثرا على دافعية الأفراد كيشجعهم على الاندفاع 
 .للعمل، فإف ذلك سيظهر بشكل كاضح على مستول الأداء الذم بوققونو

 عندما يكوف في ابؼنظمة نظاـ لمحاسبة التكاليف دقيقا كمطبقا بشكل :تكلفة العمل بالنسبة للوحدة .2
فعاؿ فإنو يضمن برديد نصيب الوحدة الواحدة ابؼنتجة أك ابؼباعة من تكاليف العمل، كيستخدـ جانب 

التكلفة ىذا في برديد مدل فاعلية نظاـ ابغوافز ابؼعتمد كابؼطبق، فبقدر ما يتمكن نظاـ ابغوافز من 
بزفيض نصيب الوحدة الواحدة من الكلفة أك كحد أدلس يؤدم إلذ برقيق استقرار في نصيبها من ىذه 

 .الكلفة فإف النظاـ فعاؿ ككفء
 بسثل درجة رضى الأفراد العاملتُ على نظاـ ابغوافز ابؼطبق عليهم أحد ابؼعايتَ ابؼهمة :رضى العاملين .3

لقياس درجة بقاحو، فلب فائدة من تطبيق نظاـ حوافز دقيق كمنظم بأسلوب علمي إلا أنو غتَ مرغوب 
من جانب الأفراد العاملتُ لذلك لابد أف تضمن الإدارة توفر جانب القبوؿ كالقناعة بنظاـ ابغوافز من 

 2.قبل العاملتُ في ابؼنظمة
 :3كبيكن تقدلص بعض ابؼؤشرات بؼطابقتها مع الوضع ابغالر

 الارتفاعات ابؼفاجئة في كافة بنود التكلفة ما بتُ ابؼرحلتتُ؛ -

                                                           
 .485 : ص،1985،الإسكندرية، دار ابؼعرفة ابعامعية. "إدارة القول العاملة " عاشور،أبضد صقر 1
 .485 : صمرجع سبق ذكره،2
-122-121: ، ص ص2003مذكر ليسانس، جامعة ابؼديػػة، ابعزائر، ". ERMحالة مؤسسة الابقاز بابؼدية : الرضا عن العمل كعلبقتو بابغوافز"أبضد زرقة، إبظاعيل علجي، 3

136. 
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 تعدد ابؼنتجات كتنوعها، ككذا اختلبؼ مصادرىا كأنواع ابؼواد الأكلية الداخلة في الإنتاج؛ -

 زيادة الاستهلبكات النابذة عن التوسع، أك ابلفاضها نتيجة مدة استخدامها؛ -

 زيادة تدريب العاملتُ كتأقلمهم معالآلات كالإنتاج؛ -

 .إحداث التطورات مع خطوط الإنتاج -

كأختَا بيكن القوؿ إف التقييم قد أظهر أنو لا بيكن للنظاـ أف ينتج إذا لد تتعاكف إدارات ابؼؤسسة لإبهاد ابغلوؿ 
 .الأكثر اقتصاديةكالتي تنعكس آثارىا على العاملتُ كابؼؤسسة معا

 مخاطر عدم استخدام نظام الحوافز: الفرع الثالث
 :1ةافة فئات العاملتُ، فهي قد تتعرض للمخاطر التالرؾ تستخدـ ابؼؤسسة نظاـ برفيز فعاؿ يغطي لدإذا 

 ؛تدلش مستول الأداء لدل العاملتُ -

 ؛ابلفاض معدلات الإنتاج كالإنتاجية إلذ مستويات أقل من الأىداؼ المحددة -
 ؛تراجع جودة ابؼنتجات كابػدمات -

 ؛زيادة الزمن ابؼنفق على إبقاز ابؼهاـ كالأعماؿ عن الوقت الفعلي المحدد سابقان  -

 أعمابؽم؛شعور العاملتُ بعدـ الرضا في  -

 ؛ابتعاد العاملتُ عن العمل في إطار التعاكف، كتكريس النزعة ابؼصلحية الذاتية -

 ؛سيادة اللبمبالاة، كغياب ركح ابؼسئولية في الأعماؿ التي يقوـ بها العاملوف -

حتُ ظهور التقصتَ في العمل، كالتنصل من برمل الأخطاء "توجيو العاملتُ اللوـ إلذ بعضهم بعضا -
 ؛كبرميلها للآخرين

ابؼرض، الظركؼ )ارتفاع نسبة التغيبية ابؼقصودة أم نسبة الغياب عن العملتحت ذرائع بـتلفة مثل  -
 ؛(...الاجتماعية

 ؛ارتفاع نسبة دكراف العملوترؾ ابؼؤسسة حتُ توفر فرص عمل في مؤسسات أخرل -

 ؛ؿ الفرص للتأخر عن ابغضور إلذ العمل، كالسعي إلذ مغادرتو قبل الأكافؾاستغلبؿ  -

الزيارات، )الابتعاد عن مكاف العمل في أكقات الراحة ىركبا من بيئتو ككسطو برت ذرائع بـتلفة  -
 ؛(تاللقاءا

                                                           
-08: ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدكؿ العربية، ص". التحفيز ابؼعنوم ككيفية تفعيلو" بؿمد مرعي مرعي، 1

09.file:///E:/Nouveau%20dossier/MASTER%201/unpan009675.pdf 
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 ؛ؿ قضية تطرح في ابؼؤسسة، كسد آفاؽ النجاحؾالتعبتَ عن الشك كالارتياب في جدكل  -

 ؛ؿ كقت كمناسبة تسمح بذلكؾازدياد ابؼطالب كالشكاكل باستمرار في  -

 ؛ؿ موقف كحالةؾظهور علبمات عدـ السعادة على ملبمح العاملتُ، كالتذمر في  -

 ؛ازدياد حوادث العمل كأمراضو ابؼهنية نتيجة الأخطاء ابغاصلة كحالات الإبناؿ حتُ ابؼمارسة -

عدـ بستع الإدارة بالاحتًاـ كالتقدير من العاملتُ في ابؼؤسسة، كاتهامها بالتقصتَ في حقوقهم كتلبية  -
 .احتياجاتهم

 العوامل المؤثرة في نظام الحوافز: المطلب الثالث
 حيث تقوـ ابؼنظمات بتحفيز ابؼوظفتُ الذين يبذلوف ،الدافع أك ابغافز ىو العامل الذم بوفز على بقاح ابؼنظمة
 فقد يعتقد الناس أف الراتب ابؼادم ىو الأداة التحفيزية ،قصارل جهدىم في مكاف العمل لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة

 ،الوحيدة التي تؤثر على أداء ابؼوظف، كلكن بيئة مكاف العمل تعتبر أيضا من العوامل التي تؤثر على أداء ابؼوظف
كلا يؤدم التحفيز في العمل إلذ ضماف أنو يتم العمل في الوقت ابؼناسب فحسب، بل يضمن أيضا عدـ ابؼساس 

 كإليك العوامل التي تؤثر ، كبالنسبة للدافع في مكاف العمل، فإف البيئة تعتبر عامل ىاـ للغاية،بنوعية كجودة العمل
 :1على بيئة العمل أك زيادة مستويات برفيز ابؼوظفتُ

إف مكاف العمل ىو كل شيء عن الأفراد الذين يعملوف معا لتحقيق ىدؼ : العلاقة بين زملاء العمل .1
ا عدـ احتًاـ  موحد، لذلك فمن الضركرم أف بوتـً بصيع زملبء العمل بعضهم بعضا، كلا يظهركف أبدن

 فإذا كاف لدل ابؼوظفتُ كعي كإدراؾ جيد عن العمل الذم يقوـ بو الآخركف ككيف ،بذاه بعضهم البعض
تضيف كاجباتهم كمهامهم قيمة إلذ ابؼنظمة، بالتالر سيكوف من الأسهل خلق مكاف عمل يسوده 

 كما أف العلبقة ابعيدة بتُ ابؼوظفتُ تقلل أيضا من مستول التوتر كالإجهاد كبذعل ،الاحتًاـ ك ابؼسئولية
 .ابؼوظفتُ يشعركف بابؼزيد من الأربوية كالاستًخاء في مكاف العمل

 لذا بهب ،يلعب القائد دكرنا رئيسيا في ابغفاظ على بيئة عمل ملبئمة: دور القيادة في مكان العمل .2
 كمن الضركرم على القادة أف بوتًموا ابؼوظفتُ ،على القائد أف يدرؾ كيفية التعامل مع بـتلف ابؼوظفتُ

 . ابؼتبادؿالاحتًاـكذلك من شأنو أف بهعل الآخرين يتبعوف نهجو كبوذك حذكه بفا سيساعد في نشر ثقافة 
 من خلفيات متنوعة كبؾموعات بـتلفة أفرادكلما كاف ىناؾ : إدارة النزاع و الصراع في بيئة العمل .3

 لذلك فمن ابؼهم إدارة الصراع بطريقة لا ،يعملوف معا، كلما كاف ىناؾ احتمالات أف ينشأ نزاع أك صراع

                                                           
1
https://hrdiscussion.com/hr122566.html. 
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تؤثر على بيئة مكاف العمل، لذا بهب على الإدارة أف تتبع ىذه السياسات كابؼبادئ التوجيهية التي 
 .تساعد في حل النزاعات كالصراعات في أقرب كقت كبطريقة أسهل

إف ابغوافز التي برصل عليها عندما برقق نتائج مالية للشركة تعتبر أمر : حوافز و مكافآت مكان العمل .4
بيكن أف تكوف ذا فائدة جيدة حيث بذعل ابؼوظف بوافظ على كجوده   كمن ناحية أخرل،،بالغ الأبنية

 إف الشخص الذم يعزز فكرة منظمة كاحدة ،داخل مكاف العمل كيضيف ابؽدكء ك السكوف للمنظمة
 .يقوـ بإضافة ابؽدكء ك إظهار الاحتًاـ ك خصائص الأداء التي لا تعتبر جوىرية

لي الثقافة التنظيمية القواعد كالسلوكيات التي يصورىا الأفراد أثناء كجودىم في : ثقافة مكان العمل .5 بسم
 ابؼكتب إلذ كبريط ثقافة مكاف العمل بكل شيء في العمل بداية من طريقة دخوؿ الأفراد ،العمل

 فهي تتعلق ،كالطريقة التي يغادركف بها، كالطريقة التي يرتدكف بها الزم ابػاص بهم إلذ طريقة تناكبؽم للطعاـ
بكيفية قياـ الفرد بالأشياء في العمل، كقد تكوف ربظية أك غتَ ربظية كلكنها تؤثر بشدة على ابؼنظمة 

، كابؼركنة كالاحتًاـ، كالاتصاؿفثقافة تبادؿ ابؼعرفة، كمساعدة بعضهم البعض،  ،كتظهر برفيز ابؼوظفتُ
 من نظتَتها التي لا بيكنها أف تسامح أكثر برفيزا الأخطاء، ستجعل ابؼوظفوف لاستيعاباللبزمة 

 . التي تعرقل التواصل كتبادؿ ابؼعرفةالتنظيميالأخطاء، حيث توجد طبقات من ابؽيكل 
إف التعلم في مكاف العمل يعتبر أمر مفيد لكل من الشخص  :التعليم أو التعلم في مكان العمل .6

كابؼنظمة، من ناحية أنو يضيف إلذ قوة الفرد ك بابؼثل فإف الأعماؿ تستفيد من ابؼهارات كالتوجو كالسلوؾ 
 كفقط من أجل برفيز ابؼوظفتُ ينبغي على شركات الأعماؿ أف توفر فرص كافية حيث ،اللبزمتُ للعمل

بيكن للموظفتُ معرفة ابؼزيد ك ابؼزيد عن ابؼهارات التي تضيف قيمة كأبنية للشركة كتسهيل نقل التعلم من 
 .خلبؿ توفتَ ابؼوارد الكافية كمن خلبؿ توجيو تنفيذ ابؼهارات ابؼكتسبة

      كبيكن للمنظمة أف تنشئ ثقافة جيدة حيث يتقاسم ابؼوظفوف مهاراتهم ك أفكارىم ك آراءىم ككجهات 
نظرىم، لأنو إذا كانت ابؼنظمة بزلق مناخنا يتقاسم ك يتشارؾ فيو الناس بأفكارىم ك يرغبوف في نقل مهاراتهم إلذ 
 .موظفتُ آخرين، فإف ذلك سيخلق موظفتُ بؿفزين كما بيكنهم أف يركا فرصة للنمو كطريقة رائعة للتعلم من ابػبرة
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 خاتمة الفصل

      يعتبر التحفيز من إحدل مقومات العمل الذم بهب أف تقوـ بو ابؼؤسسة كالتي بدكنها لا بيكن لأم مؤسسة 
أف تقوـ بتحقيق كامل الأىداؼ ابؼسطرة، فابغوافز ىي الطريقة التي من خلببؽا تعبر ابؼؤسسة للعنصر البشرم 

داخلها عن مدل تقديرىا لأدائو ابؼتميز كابؼتقن، كىو إحدل الطرؽ الأساسية التي أصبحت جل ابؼؤسسات تعمل 
على إعطائو الأبنية القصول، خاصة ما يشهده عالد ابؼؤسسات اليوـ من التنافس على جلب العنصر البشرم 

الذم لو أداء جيد كمهارة عالية كذلك عن طريق التنافس بتُ ابؼؤسسات في التفنن في كضع طريقة كضع 
التحفيزات داخل ابؼؤسسة حتة تساعد ىذه الأختَة على برقيق أىدافها كذلك بجانب توافر الإمكانيات ابؼادية 

 .للمؤسسة كخبرة العاملتُ بها كلب في بؾالو
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 تمهيد

لقد ثبت كجود فركؽ كاختلبفات بتُ الأفراد كىي ظاىرة عامة تلبحظ دائما في بصيع نواحي ابغياة، بؽذه الفركؽ 
تأثتَىا على صلبحية الفرد للعمل كحجم العمل ، كجودة أدائها كأختَا استمرارية الشخص في العمل أك تركو كنظرا 

 .لوجود ىذه الفركؽ كاف لابد من التعرؼ على  طريقة أداء العاملتُ للعمل كسلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل

فتقدلص أداء العاملتُ بابؼنظمة يعد من أىم الأنشطة التي تقوـ بؽا إدارة ابؼوارد البشرية لتحديد مدل قدرة ابؼنظمة 
على برقيق الأىداؼ، كيعتبر كذلك من العوامل ابؼساعدة على تنمية قدرات العماؿ كاستثمار طاقتهم بدا ينعكس 

 .على زيادة فعالية ابؼنظمة

 : كبؿاكلة منا للئبؼاـ بهذا ابؼوضوع الذم سنتناكلو في ثلبثة مباحث

 . ماىية أداءالعاملتُ:المبحث الأول

 .  ماىية تقييم ك برستُ الأداء:المبحث الثاني

 . طرؽ ك مؤشرات تقييم الأداء ك كيفية علبجها:المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماىية أداء العاملين : المبحث الأول
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 تعريف الأداء: المطلب الأول

     يشتَ الأداء إلذ درجة برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد ، كىو يعكس الكيفية التي برقق أك يشبع بها 
 .الفرد متطلبات الوظيفة 

      غالبا ما بودث تداخل بتُ الأداء كابعهد، فابعهد يشتَ إلذ الطاقة ابؼبذكلة أما الأداء فيقاس على أساس 
 .النتائج المحققة من طرؼ الفرد

 الطالب قد يبذؿ جهدا كبتَا في الاستعداد للبمتحاف، كلكنو بوصل على درجات منخفضة، كفي مثل ىذه :فمثلا
 1.ابغالة يكوف ابعهد ابؼبذكؿ عاليا بينما الأداء منخفضا

     الأداء ىو التفاعل بتُ السلوؾ كالإبقاز، إنو بؾموع السلوؾ كالنتائج معا، ىو ابراد السلوؾ كنتائجو، ىو ليس 
السلوؾ لوحده أك الإبقاز لوحده، إنو تكاملهما معا،إنو ما تسعى ابؼنظمة للوصوؿ إليو، الأداء ىو نتيجة السلوؾ 
أم ما ينتج عن السلوؾ، السلوؾ ىو فعالية كنشاط بينما نتائج السلوؾ ىي التغتَات التي برصل في البيئة المحيطة 

 2.بالفرد بسبب ذلك السلوؾ

يقصد بدفهوـ الأداء ابؼخرجات ك الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة الذ برقيقها عن طريق العاملتُ فيها، كلدا     _ 
فهو مفهوـ يعكس كل من الأىداؼ كالوسائل اللبزمة لتحقيقها، ام انو مفهوـ يربط بتُ أكجو النشاط كالأىداؼ 

 3.التي تسعى إلذ برقيقها ابؼنظمات عن طريق مهاـ ك كاجبات يقوـ بها العاملوف داخل تلك ابؼنظمات

 4.كما يعرؼ على انو قدرة ابؼوظف على برقيق أىداؼ الوظيفة التي يشغلها في ابؼنظمة     _ 

 

 

 

 محددات الأداء: المطلب الثاني 

                                                           
  .215 ،ص 2000 ركاية بؿمد حسن ، إدارة ابؼوارد البشرية ، الدار ابعامعية للطبع كالنشر كالتوزيع ، مصر ، 1
    http://www.faisal-dahleh.maktoobblog.com , 01/03/2019فيصل الدحلة ، الأداء ىو ما بعد التدريب،2
:   أبضد السيد كردم، مفهوـ الأداء الوظيفي 3

http://www.ayadina.kenanaonline.com/conpics/57137/posts/123651,08/03/2016. 
 .ابؼرجع نفسو4

http://www.ayadina.kenanaonline.com/conpics/57137/posts/123651
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الأداء الوظيفي ىو العمل الذم يؤديو العامل كمدل تفهمو لدكره كاختصاصو كمدل إتباعو للتعليمات التي تصل 
 1.إليو من الإدارة عبر ابؼشرؼ ابؼباشر لو

الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك ابؼهاـ، كيعتٍ ىذا أف الأداء في 
 .الرغبة ، القدرات كالإدراؾ : موقف معتُ بيكن أف ينظر إليو على أنو نتاج للعلبقة ابؼتداخلة من كل من 

 . ىي قوة داخلية كامنة بررؾ الفرد للقياـ بعملو كقد تكوف قوية أك ضعيفة :(الدافعية )الرغبة  -

 . ىي ابػصائص الشخصية ابؼستخدمة لأداء الوظيفة :(الجهد )القدرات  -

 .كيشتَ إلذ الابذاه الذم يعتقد الفرد انو من الضركرم توجيو جهوده في العمل من خلبلو : الإدراك  -

كلتحقيق مستول مرضي من الأداء لابد من كجود حد أدلس من الإتقاف في كل مكوف من مكونات الأداء بدعتٌ 
أف الأفراد عندما يبذلوف جهود فائقة كيكوف لديهم قدرات متفوقة كلكنهم لا يفهموف أدكارىم فإف ادائهم لن 

يكوف مقبولا من كجهة نظر الآخرين ، فبالرغم من بذؿ ابعهود الكبتَة في العمل فإف ىذا العمل لن يكوف موجها 
في الطريق الصحيح كبنفس الطريقة، فإف الفرد الذم يعمل بجهد كبتَ كيفهم عملو كلكن تنقصو القدرات فعادة ما 

كىناؾ احتماؿ أختَ كىو أف الفرد قد يكوف لديو القدرات اللبزمة كالفهم . يقيم مستول أدائو كأداء منخفض
اللبزـ للدكر الذم يقوـ بو ، كلكنو كسوؿ كلا يبذؿ جهدا كبتَا في العمل فيكوف أداء مثل ىذا الفرد أيضا 

كبطبيعة ابغاؿ قد يكوف أداء الفرد جيدا أك مرتفعا في مكوف من مكونات الاداء كضعيفا في بؾاؿ من . منخفضا
 2.المجالات الأخرل

 :كباختصار بيكن التعبتَ عن الأداء الوظيفي بالعلبقة الآتية 
 

 

أما الأداء التنظيمي فهو الأثر الصافي بعهود ابؼنظمة لتحقيق أىدافها من خلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة ، فالأداء ىنا ناتج 
 .الكفاءة كالفعالية : عن العلبقة ابؼتداخلة بتُ 

 . ىي الاستخداـ الأمثل كالعقلبلش للموارد ابؼتاحة :الكفاءة  -

                                                           
 . الوظيفي لدل العاملتُ كآثاره على الأداء الوظيفياسالد عواد الشمرم، الرض1

http://www.ac.ly/ub/attachement.php?attachementid=1382&d=1262562868,08/03/2019. 
  .216ركاية بؿمد حسن ، مرجع سبق ذكره ، ص 2

الرغبة = الأداء الوظيفي  x القدرة xالإدراك  
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 . مدل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة :الفعالية  -

 

 

 العوامل المؤثرة في الأداء : المطلب الثالث 

تكاد  " BAJT"يتأثر الأفراد بالعديد من العوامل ابؼختلفة كابؼتشابكة إذ يصعب برديد كل ىذه العوامل إذ يقوؿ 
 .لا توجد ظاىرة في ابغياة الاقتصادية أك ابغياة الاجتماعية أك ابغياة عموما لا تؤثر في الأداء 

كإلذ جانب تعدد ك اختلبؼ العوامل ابؼؤثرة على الأداء يؤثر الزماف كابؼكاف ككذا كالعوامل الفيزيائية على الفرد 
كأدائو كمن ىنا يتضح انو توجد عوامل تؤدم إلذ رفع الأداء كأخرل تؤدم إلذ خفضو كبيكن حصر بعضها في 

 1:نوعتُ رئيسيتُ بنا 

  عوامل داخلية :الفرع الأول 

 :         تتكوف من بؾموعة متعددة من العوامل نذكر منها 

 يشكل أىم مورد في ابؼؤسسة فنمو تنافسية كتطور ابؼؤسسة مرىوف بددل استقطابها :العنصر البشري  -
 في مهاراتها كمعارفها كقدراتها على الانسجاـ في ابعماعة كمدل العناية التي تعطيها ةلعناصر بشرية متميز

 .لتنمية كتطوير بفتلكاتها كالعمل على إبهاد كتنمية الدافع لديها لبذؿ جهد أكبر كأداء أفضل 
 إف للئدارة مسؤكلية كبتَة في بزطيط كتنظيم كتنسيق كقيادة كرقابة بصيع ابؼوارد التي تقع ضمن :الإدارة  -

نطاؽ مسؤكليتها كسيطرتها فهي بذلك تؤثر على بصيع الأنشطة في ابؼؤسسة كمنو فهي مسؤكلة بنسبة 
 .كبتَة عن زيادة معدلات الأداء داخل ابؼؤسسة 

 ، ة يشمل على توزيع كبرديد ابؼهاـ كابؼسؤكليات كفقا للتخصصات على العماؿ داخل ابؼؤسس:التنظيم  -
أم تقسيم العمل عليهم كفق مهاراتهم كإمكانياتهم ابػاصة ، إف درجة التنظيم كإحداث ابؼتغتَات اللبزمة 

كفقا للمستجدات في نظم كأساليب العمل كالتوظيف كمنظومة ابغوافز كالتنمية كالتدريب من شأنو أف 
تؤثر على الأداء ، لذا كجب أف تكوف لأم مؤسسة مركنة ديناميكية في أم تنظيم بشكل بذعلو قابلة 

 .للتغيتَ كفق ابؼستجدات الراىنة 

                                                           
العمورم ميلود،فيساج كيساـ، ابغوافز كتأثتَىا على آداء العاملتُ في ابؼؤسسة الأداء الوظيفي كالتنظيمي ، مذكر لنيل شهادة ليسانس، ابؼديػػة، 1

  .72.74، ص 2007

الكفاءة = الأداء التنظيمي  xالفعالية  
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 تشتَ على مدل أبنية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية كظيفتو، إف عدـ الانتظاـ في العمل :بيئة العمل  -
 .كالانسحاب كالغيابات كابغوادث يعود سببو الرئيسي لسلبية بيئة العمل 

 يشتَ إلذ أبنية الوظيفة كابؼنصب الذم يشغلو الفرد كمدل توقر فرص النمو كالتًقية :طبيعة العمل  -
ابؼتاحة أمامو ، حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ككظيفة أدل ذلك إلذ زيادة دافعيتو كحبو للعمل 

 .ككلائو بؼؤسستو 

 إف العوامل التكنولوجية في آلات كمعدات ككسائل اتصاؿ كغتَىا تؤثر تأثتَا كبتَا على :العوامل الفنية  -
 .الأداء ابعيد ، كلا يكفي ىذا بل بهب أف يكوف الفرد على علم بكيفية عمل ىذه الوسائل 

 عوامل خارجية : الفرع الثاني

 :  كتتكوف من بؾموعة من العوامل ىي 

 : البيئة الاجتماعية والثقافية  . أ
 العادات كالتقاليد ابؼوركثة؛ -
 العرؼ كأمور الدين؛ -

 ابؼستول التعليمي كمدل تقدير الأفراد التعليم كرغباتهم في ابغصوؿ عليو؛ -

 : البيئة السياسية والقانونية .    ب

 طبيعة النظاـ السياسي؛  -

 مدل الاستقرار السياسي؛ -

 مركنة القوانتُ كالتشريعات؛ -

 السياسات ابػارجية ابؼتبعة من قبل الدكلة؛ -

 .العلبقات الدكلية كنوعيتها -

 :البيئة الاقتصادية - ج

  ؛(حر ، موجو)الإطار العاـ لاقتصاد الدكلة 

 الاستقرار الاقتصادم؛ 

 النظاـ البنكي كمدل تأثتَ السياسات التشريعية على نشاط البنوؾ؛ 

 الأسواؽ ابؼالية كمدل كجود أسواؽ للؤسهم كالسندات؛ 
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 السياسات ابؼالية ابؼتبعة من قبل الدكلة. 

 العوامل ابؼؤثرة في الأداء (01)الشكل رقم 
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 ماىيـة تقييم و تحسين الأداء: المبحث الثاني 

 تعريف تقييم و تحسينالأداء: المطلب الأول 

 العوامل المؤثرة في الأداء

 عوامل خارجية عوامل داخلية

العنصر 
البشري 
والإدار

 ة

بيئة وطبيعة 
 العمل

العوامل 
 الفنية

 الإدارة

 و

لتنظيما  

البيئة 
الاجتماعية 

 والثقافية

البيئة السياسية 
 والقانونية

البيئة 
 الاقتصادية
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 تعريف تقييمالأداء:  الفرع الأول 

     حاكؿ الدارسوف بؽذا ابؼوضوع الوصوؿ إلذ تعريف شامل كمتكامل لعملية تقييم أداء الأفراد ، كبؽذا تعددت 
 : التعاريف كاختلفت في بؿتواىا كىدفها كمن بينها نذكر ما يلي 

تقييم أداء العاملتُ يعتٍ قياس كفاءتهم كمدل مسابنتهم في ابقاز الأعماؿ ابؼناطة بهم ككذلك ابغكم على " 
 1".سلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل 

تقييم الأداء ىو عملية يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ منصف كعادؿ لتجرم مكافآتهم بقدر ما يعملوف " 
كينتجوف كذلك بالاستناد إلذ عناصر كمعدلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستول كفاءتهم في العمل 

 2".الذم يعملونو 

 3".تقييم الأداء ىو نظاـ يتم من خلبلو برديد مدل كفاءة أداء العاملتُ لأعمابؽم 

نشاط مهم من أنشطة ابؼوارد البشرية يستهدؼ التأكد من مدل كوف الفرد العامل في ابؼنظمة : " يعرؼ بأنو 
 4".يؤدم عملو بشكل فاعل 

 5.تقييم الأداء ىو قياس كفاية الأداء الوظيفي لفرد ما ، كحكم على قدرتو كاستعداده للتقدـ

العملية التي من خلببؽا يتأكد ابؼديركف أف الأنشطة التي بيارسها : "  كزملبؤه بأنو raymond noeيعرفو 
 6".العاملوف كابؼخرجات التي بوققونها تتطابق مع الأىداؼ التنظيمية السابق برديدىا 

 

بيثل العملية التي من خلببؽا تقيس ابؼنظمة مدل جودة العمل الذم : "  على أنو Hall ك Goodaleكما يعرفو 
 7".بيارسو كالعاملوف بها كبؿاكلة تنمية كتطوير ىذا الأداء 

 : من خلبؿ التعاريف السابقة بيكننا صياغة التعريف الآتي 
                                                           

  .75 ، ص 2000شحاده نظمي ، إدارة ابؼوارد البشرية ، دار صفاء للطباعة كالنشر كالتوزيع ، عماف ، الطبعة الأكلذ ، 1
  .75ابؼرجع نفسو ، ص 2
  . 371 ، ص 2003أبضد ماىر ، الاختبارات كاستخدامها في إدارة ابؼوارد البشرية كالأفراد ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، 3
  .177 ، ص 2000خالد عبد الرحيم ابؽيتي  ، إدارة ابؼوارد البشرية ، دار كمكتبة ابغامد للنشر كالتوزيع ، عماف ، الطبعة الأكلذ ، 4
 .56، ص2004، مركز ابػبرات ابؼهنية للئدارة، ابعيزة، الطبعة الثالثة، 1عبد الربضاف توفيق، منهج الإدارة العليا، بؾالات تقييم الأداء الفعاؿ،ج5
 .256عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي ، مرجع سبق ذكره ، ص 6
 .260عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي ، مرجع سبق ذكره ، ص 7
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تقييم الأداء ىو بؿاكلة لتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق بو من صفات نفسية أك بدنية أك مهارات فنية أك فكرية " 
كذلك بهدؼ برديد نقاط القوة كالضعف كبؿاكلة تعزيز الأكلذ كمواجهة الثانية من اجل ضماف برقيق فعالية 

 " .ابؼنظمة آنيا كفي ابؼستقبل 

 : كجدير بالذكر أنو ىناؾ خلط في مفاىيم ابؼصطلحات الآتية 

  كالذم يعتٍ مقارنة الأداء ابؼتحقق مع الأداء ابؼعيارم :قياس الأداء . 

  كيعتٍ إعطاء قيمة للؤداء المحقق من خلبؿ معرفة الإبهابيات كالسلبيات :تقييم الأداء . 

  يعتٍ معابعة نقاط الضعف في الأداء المحقق كإزالة الابكرافات :تقويم الأداء . 

 تعريف تحسنالأداء:  الفرع الثاني 

     يقصد بتحستُ الأداء استخداـ بصيع ابؼوارد ابؼتاحة لتحستُ ابؼخرجات ك انتاجية العمليات ، ك برقيق 
التكامل بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس ابؼاؿ بالطريقة ابؼثلى ، ك يتطلب برستُ الأداء توازف بؾموعة 
من العناصر التي تتمثل في  ابعودة ، الانتاجية ، التكنولوجيا ك التكلفة ، ك يؤكد توازف ىذه العناصر أف توقعات 

إدارة " احتياجات أصحاب ابؼصلحة في ابؼؤسسة قد أخذت بعتُ الاعتبار ك يطلق على ىذا ابؼنهج ابؼتكامل 
 1"التحستُ الشامل 

 (2 ):كيقسمابػزامي حسبرأيعلماءالإدارةعناصرإدارةبرسينالأداءإلذ ما يلي:عناصرإدارةتحسينالأداء .1

 كىوبيثلبلاستًاتيجيةالتيتحددابذاىاتالتحسينابؼستقبلية،كالتيتعملعلىتًكيز :التوجيو
 .الطاقاتوحشدابعهودلتحسينعلبقاتالعملبلرئيسةفيابؼؤسسة

 كىيتتميزبأنهاتضعابؼؤسسةأمابفنهجياتالتحسينالأساسيةالتيتتكاملمع :المفاىيمالأساسية
 . الأنشطةالعاديةلأداءالأعماؿ

 كىيتًكزعلىعملياتتحفيزصناعةابؼنتجأكابػدمةالتيتجعلببؼؤسسةأكثر:عملياتالتسليم 

 . كفاءةكفعالية،كتزيدمنقدرتهاعلىالتكيف،كفيالوقتذاتهتخفضالوقتوابعهدكالتكلفة

 كىوبىتصبوضعابؼقاييسوابؽيكلبلتنظيميللمؤسسة:التأثيرالتنظيمي. 

                                                           
  .11 ص 1999ابػزامي ، تكنولوجيا الأداء من التقييم الذ التحستُ ، مكتبة ابن سينا ، عبد ابغكيم أبضد 1
  .44، ص الرجع نفسو2
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 كبىتصهذاابعانببنظامابؼكافآتوالاعتًافبالفضلبلذييتضمنابغوافزابؼاليةكغتَابؼاليةبهدفد:المكافآتوالاعترافبالفضل
 .عمأبنيةابؼهامالأخرىداخلبلبناءابؽرمي

 : العلاقةبينالحوافزوتحسينالأداءفيرأيكُتابالإدارة .2

     اىتمالعديدمنالباحثينوكتابالإدارةبتوضيحالعلبقةبينابغوافزكبرسينالأداء،فعلىسبيلببؼثالنجدأنالدراساتالتيتلتنظرية 
، ( Z ) كيتمثلهذاالنوعفيY ) ك ( Xحولسلوكياتالبشر،قدأضافتنوعاثالثابخلبؼ(مكربهر)

يتصرفدائماكفقاللظركفوالأحوالالمحيطةبهوبرثهعلىالتعاملبإبهابية،فإذاحصلعلىبعضابغوافزمثلبلتعليموالتدريبفإنأداءىسوفيتح
سن،كإذاتوفرتلهحوافزمعنويةأخرىمثلفرصابؼنافسةكحصلعلىقدرمناسبللتعبتَعنحاجاتهوأفكارىفإنهسوفيقدمعلىتحملببؼزيدـ

 1.نابؼسؤكلية،كإذاكجدابؼناخوالتنظيمابؼناسبفسيعملعلىزيادةجهدىوتعاكنهوالتزامو

إلىأنابغوافزابؼاديةتساعدعلىتحسينالأداء،فعلىسبيلببؼثاؿ علاقيكيشتَ 
حققأسلوبتوزيعأسهمتملكفيابؼؤسساتنجاحاكبتَافيابؼؤسساتالتيبدأتتطبيقهعلىموظفيها،حيثأنشعورابؼوظفأنهأصبحمالكاؼ

يابؼؤسسةيدفعهلمضاعفةجهدىوبرسينأدائهفيالعمل،كىذاما 
 كىذامالا , ينعكستلقائياعلىالإنتاجيةكالأرباحوبوققالاستفادةبعميعالأطراؼ

 2.يتحققفيالوزاراتابغكوميةكمنهاكزارةالتًبيةكالتعليم 

ك 
إلىأبمنأبنمزايانظامالأجرحسبالإنتاجأنهيساعدعلىخلقركحالابتكارلدىالعاملتُ،كبرسينأسلوبعملهم،كذلكمنشاويشيشتَ

 3. أجلزيادةإنتاجهم،كبالتاليزيادةالأجرالذييتقاضونو
 

 أىداف وأىمية تقييم الأداء : المطلب الثاني 

 أىداف تقييم الأداء : الفرع الأول 

إف عملية تقييم الأداء للؤفراد ما ىي إلا عملية مراجعة النشاط الإنتاجي للؤفراد من أجل تقييم إسهاماتهم في 
 1:برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ، حيث تتًكز أىداؼ عملية تقييم الأداء في 

                                                           
  .448 ، ص 2007عبد العزيز بؿمد  ملبئكة ، مبادئ ك مهارات القيادة ك الادارة ، دار العلم ، 1
  .501 ، ص 2007مدلش عبد القادر علبقي ، إدارة ابؼوارد البشرية ، دار خوارزـ للنشر ، جدة ، 2
  .184 ، ص 2005 إدارة الأفراد ، دار الشركؽ ، عماف ، –شاكيش ، إدارة ابؼوارد البشرية مصطفى بقيب 3
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 اختيار الأفراد الصابغتُ للتًقية؛ 

  تفادم المحسوبية عن طريق توجيو الأسس التي تتم بناء عليها التًقية أك زيادة الأجور، كتوحيد الأسس التي
 يتم بناء عليها الفصل اك التوقيع ابعزاءات؛

  تنمية ابؼنافسة بتُ الأفراد كتشجيعهم على بذؿ بؾهود أكبر حتى يستفيدكا من فرص التقدـ ابؼفتوحة
 أمامهم؛

 بتُ الأقساـ ابؼختلفة لزيادة إنتاجيتها؛ةتشجيع ابؼنافس  

 إمكاف قياس إنتاجية ككفاية الأقساـ ابؼختلفة؛ 

  تسهيل بزطيط القول العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين بيكن أف يتدرجوا في مناصب أعلى في
 ابؼستقبل؛

 معرفة الأفراد الذين بوتاجوف إلذ عناية خاصة أك تدريب بفيز لتحستُ كفايتهم؛ 

 المحافظة على مستول عاؿ أك مستمر للكفاية الإنتاجية؛ 

  مساعدة ابؼشرفتُ ابؼباشرين على تفهم العاملتُ برت إشرافهم ، كبرستُ الاتصاؿ بهم بفا يساعد على
تقوية العلبقات بتُ الطرفتُ كزيادة التعاكف بينهم لرفع الكفاية الإنتاجية من ناحية كلتنمية قدرات الأفراد 

 من ناحية أخرل للبستفادة من فرص التقدـ؛

  تزكيد الأفراد بدعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات ابؼستقبلية للبختيار كالتدريب كالنقل كالتًقية
 .كغتَىا

 2:   كباختصار تقوـ برامج تقييم الأداء بتحقيق ىدفتُ بنا 

  الخ .. كذلك عن طريق ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بالنقل كالتًقية كالاستغناء :ىدف إداري. 

  كذلك عن طريق برديد نقاط الضعف عند العاملتُ بسهيدا للتغلب عليها بالإضافة إلذ :ىدف تطويري 
 .زيادة حفز العاملتُ عن طريق استخداـ طرؽ موضوعية في عملية التقييم 

 أىمية تقييم الأداء : الفرع الثاني 
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تعود أبنية تقييم الأداء كونو يساعد ابؼنظمة في التعرؼ على مستول أداء عامليها بدا بيكنها من بزطيط نظم ابؼوارد 
 1:البشرية على أسس سليمة ، كبيكن تلخيص أبنية تقييم الأداء في النقاط الآتية 

إف جوا من التفاىم كالعلبقات الطيبة يسود بتُ العاملتُ كالإدارة عندما يشعر  :رفع معنويات العاملين .1
العاملوف أف جهودىم كطاقاتهم في تأدية أعمابؽم ىي موضع تقدير الإدارة ، كأف ابؽدؼ الأساسي من 

 .التقييم ىو معابعة نقاط الضعف في الأداء على ضوء ما يظهره مصدر رفع معنوياتهم 

إثبات عدالتها كبرديد ابؼكافآت التشجيعية كمنح العلبكات كما تعتبر  :دعم إجراءات الترقية والنقل .2
معيارا ىاما لإبهاد نظم ابغوافز كابؼكافآت كالعلبكات كما تعتبر كسيلة فعالة بؼعرفة الذين ىم بحاجة إلذ 

 .الانتقاؿ لوظائف أخرل تتفق كقدراتهم 

في تنمية كتطوير الأفراد الذين يعملوف برت  : يساعد في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين .3
 .إشرافهم كتوجيهاتهم 

 إف تقييم أداء العاملتُ كفق نظاـ بؿدد كمواعيد بؿددة سيلزـ الإدارات تتبع :استمرار الرقابة والإشراف  .4
منجزات العاملتُ كتقدلص تقاريرىم حوؿ كفاءتهم ، كالاحتفاظ بسجلبت لتدكين ملبحظاتهم ، كنتائج 

 .تقييمهم كوثائق للحكم على صحة التقييم كالتقيد بدواعيده، كبذلك يضمن استمرارية الرقابة كالإشراؼ 

 .إلذ إجراء تعديلبت في الركاتب كالأجور للعاملتُ  : يمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء .5

 .ضعف العاملتُ كاقتًاح إجراءاتهم لتحستُ أدائهم  :يعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم .6

كبالتالر برديد أنواع برامج التدريب  :يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية .7
 .كالتطوير اللبزمة 

بفا يعتبر مؤشرا لإجراء دراسات ميدانية :يزود إدارة الأفراد بالمعلومات عن أداء و أوضاع العاملينفيها  .8
تتناكؿ أكضاع العاملتُ كمشكلبتهم كإنتاجيتهم كمستقبل ابؼؤسسة ، كما يعتبر مؤشرا لعمليات الاختيار 

 .كالتعيتُ التي بست في ابؼؤسسة 

 خطوات تقييم الأداء: المطلب الثالث 
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من برامج التقييم تنفذ من قبل الرئيس ابؼباشر للمرؤكستُ ، كىذا مبتٍ  % 98لقد أشارت الدراسات على أف 
على الفرضية القائلة بأف الرئيس ابؼباشر ىو أقدر الناس على ملبحظة سلوؾ مرؤكسيو كتقييمها بحكم اتصالو 

 .ابؼباشر كابؼستمر بهم 

 كجهت الانتقادات إلذ دكر الرئيس في عملية التقييم لاف ذلك يعطيو سلطة مطلقة في ابغكم على مرؤكسيو، كردا 
على ذلك دعا بعض الكتاب إلذ ترؾ ابغرية الكاملة للفرد بتقييم نفسو ، لكن ذلك غتَ عملي لأف الأفراد دائما 

 .يقيموف أنفسهم بأفضل بفا يستحقوف 

كمن الابذاىات ابغديثة في تقييم الأداء ىو إعطاء الزملبء صلبحية تقييم بعضهم البعض ، ككذلك قياـ ابؼرؤكستُ 
 .بتقييم رؤسائهم

ىناؾ ابذاه ثلبثي لعملية التقييم كذلك عن طريق قياـ الرئيس كالزميل كابؼرؤكس نفسو بعملية التقييم كذلك للقضاء 
على التحيز الشخصي لعملية التقييم كيتم على ىذا الأساس بزصيص أكزاف معينة لرأم كل طرؼ في عملية 

 1.التقييم

 :  كمهما كاف ابؼسؤكؿ عن عملية تقييم الأداء فإنها بسر بابؼراحل الآتية 

كيقصد بها الأساس الذم ينسب إليو الفرد كبالتالر يقارف بو ابغكم عليو أك ىي : تحديد معايير الأداء  .1
 .ابؼستويات التي يعتبر فيها الأداء جيدا أك مرضيا 

 : كبصورة عامة فإف ىذه ابؼعايتَ يؤكد على جانبتُ أساسيتُ بنا 

  كمية الإنتاج ، النوعية ، :  يعبر على ابؼقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثل :موضوعي
 .السرعة ، كبرقيق الأىداؼ 

  يكشف عن صفات الفرد الشخصية كالقابلية كالسرعة في التعلم كالاستفادة من :ذاتي وسلوكي 
التدريب كإمكانية الاعتماد عليها كعلبقتو مع الرؤساء كابؼديرين، كيشتًط في ابؼعيار كمهما كانت نوعيتو 

 :أف يكوف دقيقا في التعبتَ عن الأداء ابؼراد قياسو كيكوف ابؼعيار ىكذا إذا بسيز بابػصائص الآتية

  أم اف العوامل الداخلة في ابؼقياس بهب أف تعبر عن تلك ابػصائص التي يتطلبها أداء :صدق المقياس 
 .العمل بدكف زيادة أك نقص 
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  يعتٍ أف يكوف نتائج أعماؿ الفرد من خلبؿ ابؼقياس ثابتة عند ما يكوف أداؤه ثابتا ، :ثبات المقياس 
 .كما بزتلف نتائج القياس باختلبؼ درجات أك مستويات أدائو 

  كنعتٍ بها درجة حساسية ابؼقياس بإظهار الاختلبفات في مستويات الأداء مهما كانت بسيطة : التمييز
 .، فتميز بتُ الأداء الفرد كبؾوعة من الأفراد 

  كنعتٍ بو كضوح ابؼقياس كإمكانية استخدامو من قبل الرؤساء في العمل:سهولة استخدام المقياس . 

  بهب أف تكوف ابؼعايتَ مقبولة من قبل الأفراد العاملتُ كابؼعيار ابؼقبوؿ ىو ابؼعيار العادؿ الذم :القبول 
 .يعكس الأداء الفعلي للؤفراد 

بهب توفتَ ابؼعايتَ للؤفراد العاملتُ بؼعرفة ما بهب أف يعملوا كماذا : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين  .2
يتوقع منهم ، كأفضل طريقة لتحقيق ذلك ىي نقل ابؼعلومات من ابؼدير بؼرؤكسيو ، كمناقشتها معهم ، 

 .كالتأكد من فهمها ثم معرفة ردكد فعل ابؼرؤكستُ حوؿ الاستفهاـ عن أية جوانب غتَ كاضحة بؽم 
كىذه ابػطوة تتعلق بجميع ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي كىناؾ أربع مصادر للمعلومات :  قياس الأداء  .3

 : تستخدـ لقياس الأداء الفعلي ىي 
 ملبحظة الأفراد العاملتُ؛ -

 التقارير الإحصائية؛ -

 التقارير الشفوية؛ -

 .التقارير ابؼكتوبة -
تعتبر ىذه ابػطوة ضركرة بؼعرفة الابكرافات بتُ الأداء : مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري  .4

ابؼعيارم كالأداء الفعلي ، كمن الأمور ابؼهمة ىنا ىي إمكانية ابؼقيم في الوصوؿ إلذ نتيجة حقيقية كصادقة 
 .تعكس الأداء الفعلي للفرد كقناعة الفرد بهذه النتيجة 

بهب أف تتم مناقشة كافة ابعوانب الإبهابية كالسلبية بينهم : مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين  .5
كبتُ ابؼقيم أك ابؼشرؼ لتوضيح الأمور ابؼهمة قد لا يدركها الفرد العامل كخاصة ابعوانب السلبية في 

 .الأداء

قد تكوف مباشرة كسريعة دكف أف يتحقق من الأسباب التي أدت إلذ ىذه : الإجراءات التصحيحية  .6
الابكرافات ، كإبما بؿاكلة تعديل الأداء فهذا التصحيح ىو من النوع الفتٍ ،  كقد تكوف أكثر دقة بحيث 
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يتم البحث عن أسباب ككيفية حصوؿ الابكرافات كبرديد السبب الرئيسي لذلك كىذا الأسلوب يعتبر 
 1.أكثر عقلبنية كلو فوائد أكثر في ابؼستقبل

إف عملية تقييم الأداء قد تكوف إما سنوية ، أك نصف سنوية ، أك في مناسبات معينة كاقتًاب موعد ترقية فرد 
 .معتُ ، كما بذرم عملية التقييم عند ظهور اختلبؼ كاضح بتُ الإبقاز الفعلي للفرد كالإبقاز ابؼتوقع

كلضماف فعالية تقييم الأداء بهب أف تكوف الفتًة بتُ الأداء الفعلي كبتُ قياسو كتقييمو قصتَة جدا لاستدراؾ 
 .الابكرافات في حالة كجودىا 

 كيبتُ الشكل التالر أىم خطوات تنفيذ نظاـ تقييم الأداء الوظيفي

 خطوات تنفيذ نظام تقييم الآداء الوظيفي ( 02 )الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . من إعداد الطالب:المصدر 

 طرق و مؤشرات تقييم الأداء : المبحث الثالث 
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  .89-88ص 

 تحديد معايير الأداء

 نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين

 قيـــــاس الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري

 مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين

 الإجراءات التصحيحية
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الطرؽ التقليدية لتقييم الأداء كالطرؽ ابغديثة التي : تتعدد طرؽ تقييم الأداء كبيكن برديدىا في بؾموعتتُ
 : سنستعرضها على النحو التالر 

 الطرق التقليدية : المطلب الأول 

كىي الطرؽ التي تعتمد على التقديرات الشخصية للرؤساء على أداء مرؤكسيهم ، حيث أنها لا تعتمد على العوامل 
 :ابؼوضوعية كبزتلف عن بعضها البعض في برديد الأحكاـ ابؼختلفة كىذه الطرؽ ىي 

 طريقة الترتيب البسيط : الفرع الأول 

 أشخاص 10كيقوـ ابؼقيم كفق ىذه الطريقة بتًتيب الأفراد من الأحسن إلذ الأسوأ ، فإذا كاف ابؼطلوب تقييم 
 1. إلذ الشخص الأختَ في المجموعة10 لأحسن فرد كرقم 1فيعطى الرقم 

كبسيز ىذه الطريقة بالبساطة كسهولة الاستخداـ ، أما عيوبها فهي  معرفة كيف يكوف ىؤلاء أفضل من البعض 
الآخر كما ىي درجة الأفضلية ، كما أف ىذه الطريقة عرضة للتأثتَات الشخصية في علبقة ابؼقيم بالفرد العامل ، 

 2.كبيكن معابعة ىذا بالاعتماد على أكثر من مقيم لتقليل التحيز

 طريقة المقارنة الثنائية : الفرع الثاني 

يقوـ ابؼقيم على أساس ىذه الطريقة بدقارنة كل فرد في المجموعة ابؼطلوب تقييمها مع باقي أفراد المجموعة ، فإذا 
عادؿ ، كليد ، فادم ، كبهمع تقسيمهم إلذ بؾموعات : كاف ابؼطلوب تقييم بؾموعة من ثلبثة أشخاص ىم 
 : ثنائية بحيث بىتار الأفضل في كل بؾموعة كما يلي 

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

  عادل               فادي                        فادي

كيكوف عدد ابؼرات التي اختتَ فيها الفرد ىو الرقم الذم بودد على أساسو ابؼرتبة التي بوتلها بتُ الأفراد ابؼراد 
 .كليد ىو الأكؿ يليو عادؿ ، بينما بوتل فادم ابؼركز الأختَ : تقييمهم ، ففي ابؼثاؿ السابق يكوف 

تتميز ىذه الطريقة بصعوبة التطبيق عندما يكوف حجم المجموعة ابؼراد تقييمها كبتَا جدا ، كذلك لازدياد المجوعات 
 1.الثنائية ابؼمكنة بدعدؿ عالر جدا 
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 : كبوسب عدد المجموعات الثنائية باستخداـ ابؼعادلة التالية 

 .عدد الأفراد ابؼطلوب ترتيبهم : ن حيث  ،2 (/1-ن)ن= عدد المجموعات الممكنة 

 طريقة التدرج:الفرع الثالث 

كفقا بؽذه الطريقة يتم كضع تصنيفات للؤفراد العاملتُ ، بيثل كل تصنيف درجة معينة للؤداء ، فقد تكوف ىناؾ 
الأداء ابؼرضي ، الأداء غتَ ابؼرضي كالأداء ابؼتميز ، توضع ىذه التصنيفات من قبل : ثلبثة تصنيفات كالآتي 

الإدارة اك ابؼقيم كمن ثم تتم مقارنة أداء الأفراد كفقا بؽذه التصنيفات المحددة مسبقا ، حيث يوضع كل فرد كفقا 
 . لدرجة أدائو ، لذلك فإف كل فرد من الأفراد العاملتُ إما أف يستلم درجة متميزة اك مرضي أك غتَ مرضي 

 طريقة التدرج البياني  :الفرع الرابع 

تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد الصفات أك ابػصائص التي تتعلق بالعمل كالأداء حيث تكوف لكل صفة أك 
خاصية درجة بـتلفة مرقمة اك مصنفة بشكل متسلسل كبناء على ذلك يتم تقييم كل فرد كفقا لدرجة امتلبكو بؽذه 

 .الصفات اك ابػصائص من قبل ابؼقيم الذم يضع علبمة تتناسب مع ما يراه من مستول أداء ابؼوظف

 ابؼرتبطة بالأداء صإف أبنية كفائدة ىذه الطريقة في تقييم الأداء تعتمد على الدقة في برديد الصفات كابػصائ
 : الفعاؿ ، كمن عيوب ىذه الطريقة ما يلي 

أنو لا ترتبط بصورة مباشرة بأسلوب الأفراد موضع التقييم ، حيث أف الفرد العامل يقيم كفقا لأحكاـ  -
 ابؼشرفتُ فيما يتعلق بكمية كنوعية العمل بفا يؤدم إلذ التحيز في عملية التقييم؛

كفقا بؽذا النوع من الطرؽ من الصعب على الفرد العامل برديد كيفية تغيتَ سلوكو للحصوؿ على تقييم  -
 عاؿ؛

من الصعب تصميم برامج تدريبية للؤفراد العاملتُ الذين يكوف تقييمهم منخفض ، فالصفات ىي عامة  -
 2.في الغالب حيث لابد من برديد نقاط الضعف بدقة ليتستٌ تعديل السلوؾ

يتطلب استخداـ ىذا السلوؾ درجة عالية من الشعور بابؼسؤكلية كابغكم العادؿ من قبل ابؼشرؼ ابؼباشر ، كما 
 .يتطلب جهودا كبتَة في ابؼلبحظة كالإشراؼ على سلوؾ العاملتُ كمتابعتهم 
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 : كبؽذا التقييم نوعاف بنا 

 : التقويم من خلال الأوصاف التقديرية كما يلي -أ 
 

 

 كىو الأكثر استعمالا لأنو يعطي فكرة كاضحة كدقيقة بؼدل توافر :التقويم من خلال الأسلوب الوصفي –ب 
 :  الصفات في ابؼوظف كمدل قيامو بواجبات كظيفتو كالشكل التالر يوضح ذلك 

 

 

 

كتقتصر مهمة ابؼقيم بدوجب ىذا الأسلوب على دراسة كل صفة على حدل بشكل دقيق ككضع إشارة معينة على 
ما ىو أكثر انطباعا على ابؼوظف كيتم تكرار العملية لباقي الصفات ، كبعد أف يتم تقولص بصيع الصفات يستخرج 

 : التقدير النهائي الذم تعبر عن أداء ابؼوظف على النحو التالر 

 80 ، معاملة ابعمهور 90 ، القدرة على التفكتَ 60 ، حسن التصرؼ 80 ، ابؼواظبة على العمل 90التعاكف 
 درجة للتقديرات 80 =5 /400 ، كىنا يستخرج ابؼتوسط ابغسابي الذم يساكم 400، فالمجموع يكوف 

 1.السابقة ، ثم بهرم برويلو إلذ قيمة كصفية تعبر عن  أدائو ضمن فئات بؿددة

  طريقة قوائم المراجعة : الفرع الخامس

تقوـ ىذه القوائم بشرح جوانب كثتَة من سلوؾ ابؼرؤكستُ في العمل كالصفات التي تتوافر فيهم، ككضعها في قائمة 
مع برديد أبنية كل عنصر في تأثتَه على الأداء للوظيفة كتوضع قيمة كل عنصر أك صفة أمامو حسب أبنيتها 

بحيث لا يعرؼ ىذه القيم إلا مدير ابؼوارد البشرية ، كما على الرئيس ابؼباشر إلا أف بودد تلك الصفات التي تتوافر 
مثلب ، كيقوـ مدير ابؼوارد البشرية بعد ذلك بوضع القيمة ابؼناظرة لكل  (      )في أداء ابؼرؤكستُ بوضع علبمة 
 .عنصر يتوافر في أداء ابؼرؤكستُ

 : كيوضح الشكل التالر بموذج لقائمة ابؼراجعة 
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 قائمة مراجعة التقييم للأداء: (03)شكل رقم

 :..........التاريخ : .................        القسم : .....................          الاسم 

 .أماـ العبارة التي تنطبق على ابؼرؤكس  (      )ضع علبمة 

 يتبع تعليمات ابؼشرؼ 

 يقتًح أفكار جديدة 

 يتطوع بؼساعدة زملبئو 

 بوب عملو 

 يرتكب أخطاء في عملو 

....................... 

...................... 

....................... 
 

  .92علي بؿمد ربايعة ، مرجع سبق ذكره ، ص : ابؼصدر 
 طريقة الاختيار الإجباري : الفرع السادس

يعمل : تتطلب ىذه الطريقة من ابؼقيم أف بىتار الصفة التي تكوف أكثر كصفا كانطباقا على الفرد العامل مثل 
بجدية كحرص ، أك يتأخر عادة عن العمل ، كىذه التقييمات كالصفات بذمع من قبل إدارة الأفراد كتعطى بؽا 

 1.درجات حيث تكوف سرية كغتَ معركفة

كما أف ىذه الطريقة لا تتطلب أم نوع من التدريب كالتهيئة ابؼسبقة للمقيم كيكوف تأثتَ ىذه الطريقة فعالا عند 
 .استخداـ بعنة التقييم بدؿ شخص كاحد 

المجهود العالر ابؼبذكؿ في الإعداد كالتهيئة كالعبارات بحيث تكوف منطقية على الوظيفة  :  أما عيوب ىذه الطريقة
أك العمل الذم يؤديو الفرد العامل كلذلك يتم الاستعانة بابػبراء كالاستشاريتُ في المجالات السلوكية كالإدارية 

 2.ككذلك عدـ استخدامها إذا ما كاف ابؽدؼ من التقييم برديد ابعوانب التي برتاج إلذ تطوير في أداء الأفراد

 طريقة المواقف الحرجة : الفرع السابع
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تتضمن ىذه الطريقة قياـ الرئيس ابؼباشر للفرد بتدكين الأعماؿ الإبهابية كالسلبية التي يلبحظها على أداء الفرد 
لأعماؿ خلبؿ فتًة التقييم ، كيتم الاحتفاظ بها كاستخدامها للدلالة على مستول أداء الفرد بحيث يتم استيعاب 

 .ابغوادث التي لا بييز بتُ الأداء الفعاؿ كالأداء غتَ الفعاؿ 

كمن عيوب ىذه الطريقة أنها تستهلك كقتا كبتَا كجهدا كبتَا من قبل ابؼقيم في ملبحظة أداء العاملتُ،  إضافة إلذ 
ابلفاض ابؼوضوعية إذا كانت ابؼواقف السلبية مؤقتة يتم استدراكها من قبل الفرد العامل ، كمع ذلك قيم على 

 . أساسها 

 طريقة المقالة : الفرع الثامن

تعتمد ىذه الطريقة على كتابة التقارير التفصيلية من قبل ابؼشرؼ ابؼباشر يصف فيها جوانب الضعف كالقوة 
 .كالأداء ابؼاضي ، كمهارات الأفراد العاملتُ إضافة إلذ كضع كالاقتًاحات التطويرية لكل منهم 

كمن بفيزات ىذه الطريقة أنها بسيطة لا تتطلب تدريبا عاليا لابقازىا كما يؤخذ على ىذه الطريقة ىي أنها غتَ 
منظمة بشكل ثابت ، بحيث بزضع للتغتَ من قبل ابؼشرؼ أك ابؼقيم فإما أف تزداد ابؼعلومات فيها أك تقل ، كما 

 1.أف ىذه الطريقة تتطلب إمكانية جيدة في الكتابة كالتعبتَ عن الآراء 

 الطرق الحديثة : المطلب الثاني 

كقد أتت ىذه الطرؽ لتقييم الأداء بهدؼ التقليل من درجة الأخطاء كالصعوبات التي كاجهت ابؼقيمتُ في الطرؽ 
 : التقليدية كمن ىذه الطرؽ ما يلي 

 

 

 طريقة التدرج على أساس السلوك  :الفرع الأول 

يعتمد ىذا ابؼقياس على العناصر الأساسية التي تتضمنها طريقتي التدرج البيالش كابؼواقف ابغرجة ، حيث أنو يتم 
برديد كتصميم اعمدة لكل صفة أك أسلوب مستمد من كاقع العمل الفعلي كليس صفات عامة بؿددة مسبقا 
كما ىو ابغاؿ في مقياس التدرج البيالش ، كيتم تقييم الفرد بناء على امتلبكو للصفات كسلوكو ابؼتوقع في العمل 

بحيث تكوف الصفات كالسلوكيات مرتبطة بدتطلبات العمل الأساسية ، كذلك الأمر يتم توضيح كتفستَ ابؼستويات 
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ابؼختلفة للسلوؾ كأف يكوف أداء متميز أك جيد أك ضعيف بفا يساعد ابؼقيم في ربط تقييماتو مع سلوؾ الفرد في 
 .العمل أثناء عملية التقييم 

 : مزايا ىذه الطريقة  .1
 تساىم في قلة الأخطاء بسبب برديدىا لأبعاد العمل للمقيم ، ككذلك ملبئمتها للفرد العامل؛ -

يتم كضع ابؼقياس بابؼشاركة بتُ الأفراد العاملتُ الذين بيتلكوف مهارة في الأداء بفا يؤدم إلذ موضوعية  -
 ىذا ابؼقياس؛

 إنها مقنعة لكل الأفراد العاملتُ ابؼقيمتُ بفا يؤدم إلذ تقليل الصراع عند العاملتُ حوؿ نتائج التقييم؛ -

 1.تساعد في برديد نقاط الضعف بفا يساعد في برديد الاحتياجات التدريبية كالتطويرية للؤفراد العاملتُ -

 2:عيوب ىذه الطريقة  .2

 ارتفاع التكاليف كالوقت كابعهد ابؼطلوبتُ في تطوير ابؼقاييس كتنفيذىا؛ -

تتطلب مقاييس متعددة لكل عمل ، كلذلك نستخدـ فقط للؤعماؿ التي برتوم على سلوكيات بيكن  -
 ملبحظتها كالتي برتوم على ابغركات ابعسيمة كليس المحتويات الذىنية كالإبداعية؛

 .لا بيكن استخدامها في ابؼنظمات الصغتَة لارتفاع تكلفتها -

 طريقة الملاحظات السلوكية : الفرع الثاني

تم تطوير ىذا ابؼقياس لتلبفي عيوب الطريقة الأكلذ ، كبدوجب ىذه الطريقة يتم برديد الأبعاد السلوكية ابؼتوقعة 
للؤداء كما في الطريقة السابقة إلا أف ابؼقيم ىنا يقوـ بدلبحظة سلوؾ الأفراد العاملتُ كترتيبهم على بطسة أكزاف 

لكل بعد بدلا من كزف كاحد ، كمن ثم بذمع الدرجات التي بوصل عليها الأفراد العاملتُ لكل بعد من ابعاد 
 .العمل أم اف كل بعد أك متغتَ بوتوم على مواقف متعددة 

كتتميز ىذه الطريقة بأنها تركز على السلوؾ ابؼلبحظ بدلا من السلوؾ ابؼتوقع أم أف ابؼقيم يقوـ في ىذه الطريقة 
بدراقبة كمتابعة الأفراد العاملتُ ، بينما في الطريقة السابقة يقوـ ابؼقيم بعملية التقييم حسب توقعو كمعرفتو لسلوؾ 

 3.الأفراد العاملتُ
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 طريقة الإدارة بالأىداف : الفرع الثالث

تعتمد ىذه الطريقة على أف العبرة بالنتائج أم أف الرئيس ابؼباشر لن يلتفت إلذ سلوؾ ابؼرؤكستُ كلا إلذ صفاتهم 
 : بل سيهتم بدا استطاعوا أف بوققوه من نتائج كبسر ىذه الطريقة بعدة خطوات كىي كالآتي 

برديد الأىداؼ كالنتائج ابؼطلوب برقيقها كالتي سيتم قياس الأداء كتقييمو على أساسها ، كيتم ىذا  -
 بالاتفاؽ بتُ الرئيس كابؼرؤكستُ؛

 أثناء التنفيذ يقوـ الرئيس بدساعدة مرؤكسيو في برقيق الأىداؼ كمتابعة برقيق النتائج؛ -

في نهاية ابؼدة ابؼتفق عليها يتم تقييم النتائج التي برققت كذلك بدقارنة ما تم برقيقو بدا اتفق عليو في بداية  -
 .الفتًة  كبرديد الابكراؼ عن التنفيذ إبهابا أك سلبا

 : ومن مزايا ىذه الطريقة  .1
 تشجيع الأفراد في برديد الأىداؼ بفا يزيد من دافعيتهم بكو العمل؛ -

 من الطرؽ ابؼوضوعية ابؼعتمدة على الأداء الفعلي؛ -

 تؤدم إلذ تعريف الأفراد بدا ىو مطلوب منهم مسبقا كما ىي إمكانياتهم؛ -

 .تسهيل عملية التخطيط كالتنسيق في الأىداؼ لعموـ ابؼنظمة -

 : وما يؤخذ على ىذه الطريقة  .2
 التأكيد على النتائج بفا يؤدم إلذ ابناؿ كيفية برقيق ىذه النتائج؛ -

 1.من الصعب مقارنة مستول أداء الأفراد نظرا إلذ أف كل فرد مقيم كفقا بؼدل برقيق الأىداؼ المحددة -

 

  طريقة مراكز التقييم :الفرع الرابع 

تستخدـ ىذه الطريقة في تطوير ابؼديرين كتقييم أدائهم لاف إجراءاتها تساعد الأفراد على فهم نقاط الضعف كالقوة 
 بقصد 1940بفا يقود إلذ تطوير الأداء ، كلقد طبق ىذا الأسلوب لأكؿ مرة في ابؼرافق العسكرية الأبؼانية عاـ 

 .اختيار ابؼرشحتُ للعمل 
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إف الصفات الأساسية التي تسعى إلذ قياسها مراكز التقييم تضمن مهارات التخطيط كالتنظيم كالعلبقات الإنسانية 
كنوعية التفكتَ مقاكمة الضغوط كالدكافع بكو العمل كدرجة الاعتماد على الآخرين إضافة إلذ مهارات التعامل 

 .كالاتصاؿ 

 : من مزايا ىذه الطريقة  .1
 استخدامها من قبل الإدارة العليا في التنظيم؛ -

يؤدم الأخذ بالعوامل الأساسية السابقة إلذ أف يكوف لدل الفرد القابلية للتأثتَ في الآخرين إضافة إلذ  -
 .التحسس كتقدير ابؼشاعر كرغبات الآخرين

 : عيوب ىذه الطريقة  .2
 تكلفتها عالية؛ -

 1.عدـ امكانية استخدامها في بصيع ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة -
 أخطاء عملية التقييم وكيفية علاجها : المطلب الثالث 

 أخطاء عملية تقييم الأداء : الفرع الأول 

إف تقييم الأداء ىو قياس لكفاية الأداء الوظيفي كحكم على قدرة الأفراد على القياـ بواجباتهم ، كبؼا كاف لتقدير 
ابؼشرؼ لكفاءة مرؤكسيو كحكمو على مستويات أدائهم كزف كبتَ كخصوصا إذا لد تكن كل أعمابؽم أك جوانب 

، كبيكن إبراز ىذه الأخطاء أك 2منها خاضعة للقياس ابؼوضوعي الدقيق فإف ىناؾ أخطاء تصحب عملية التقييم
 : ابؼشاكل كما يلي 

 .ابؼشاكل الذاتية  -
 .ابؼشاكل ابؼوضوعية  -

 : المشاكل الذاتية : أولا 

تتضمن ىذه ابؼشاكل بؾموعة من الأخطاء التي بيكن أف ترتكب خلبؿ عملية تصميم نظاـ تقييم الأداء كتتمثل 
 : أىم ىذه ابؼشاكل كالآتي 
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تتعلق ىذه ابؼشكلة بخصائص الفرد القائم بأعماؿ التقييم كبشكل مباشر اك غتَ : خصائص المقيم  .1
مباشر فابؼديرين حديثي ابػبرة في بؾاؿ العمل الإدارم قد بييلوف إلذ القسوة كالصرامة على عكس ابؼديرين 

ذكم ابػبرة الإدارية كالإدراؾ العالر بؽذا يفضل عند اختيار من يقوـ بعملية التقييم اف يتميز بابػبرة 
 .كالإدراؾ كالاستقرار العاطفي كالاعتزاز بالنفس كالقدرة على التفاعل الاجتماعي 

بييل بعض القائمتُ بعملية التقييم إلذ الرفق بالآخرين كالتساىل معهم بفا ينعكس : التساىل والرفق  .2
على نتائج التقييم بشكل سلبي كيفقد العملية ابؽدؼ الأساسي منها كأف تكوف النتائج متساكية بعميع 

 .ابؼقيمتُ 

تظهر تلك ابؼشكلة بسبب تأثر القائم بالتقييم ببعض الصفات أك ابػصائص التي يتميز بها : تأثير الهالة  .3
من يقوـ بتقييمو بؼا تظهر النتائج بغتَ ما قصد بعملية التقييم كتظهر النتائج الإبهابية  في حالة التأثتَ 
الإبهابي كسلبية في حالة التأثر السلبي كفي ابغالتتُ يعتبر الامر مشكلة ، كذلك لاف العملية ستخالف 

 .كاحد من أىم مقوماتها الأساسية كابؼتمثل في عدالة كدقة التقييم كابغيادية في النظر إلذ الشخص ابؼقيم 

تسمى أيضا بابؼيل بكو الوسط كتظهر بسبب ميل القائم بالتقييم إلذ إصدار أحكاـ : النزعة المركزية  .4
متوسطة كعامة بذاه ابؼقيمتُ دكف بسايز ملحوظ كغالبا ما تظهر ىذه ابؼشكلة أثناء عملية قياس الاداء ، 
إذ يعطى الأداء القيمة الوسطية في سلم التقييم كمثل ىذه ابؼشكلة تنعكس بناتج سلبية على الأحكاـ 

النهائية ابؼتعلقة بتحديد نقاط القوة كالضعف في الأداء حيث يصعب على الإدارة برديد الوضع ابغقيقي 
لأداء العاملتُ بفا يتًتب بنتائج سلبية على نشاطات إدارة كابؼوارد البشرية التي بزطط كتنفذ اعتماد على 

 1.نتائج تقييم الأداء كالتدريب مثلب

تظهر تلك ابؼشكلة مع عمليات القياس كالتقييم التي بستد بؼدة طويلة إذف يعتمد : الأولية والحداثة  .5
القائم بالعملية إلذ الأخذ بالأداء الأكلر للفرد دكف الأخذ بنظر الاعتبار التطورات اللبحقة لأكؿ عملية 

تقييم أك أف يهمل أداء الفرد السابق، كيعمد ابؼقيم إلذ إعطاء صورة عن أحدث مستول للؤداء كفي 
ابغالتتُ لا تعتبر عملية التقييم دقيقة إذ أف عملية القياس كالتقييم تتميز بالاستمرارية التي تستهدؼ 

 2.إحصاء بصيع التغتَات السابقة كابغالية كابؼتوقعة مستقبلب للؤداء
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قد يفضل ابؼشرؼ عاملب اك موظفا اك عددا منهم عن بقية العماؿ اك ابؼوظفتُ كقد : التحيز الشخصي  .6
لا بييل لعدد آخر فيعطيهم تقييما في غتَ صابغهم ، كقد بهد ابؼشرؼ أف كاحدا من موظفيو لو ميوؿ اك 
كجهات نظر مشابهة بؼيولو ككجهات نظره ، فيميزه في التقييم عن ذلك الذم بومل كجهات نظره بـالفة 
، كما قد يتأثر ابؼشرؼ في تقييمو لعائلة ابؼوظف اك نسبو اك بلدتو اك مقدار تعليمو أك خصائص أخرل 

 .غتَ موضوعية 

كذلك حتُ يقيم الأشخاص طبقا للوظائف التي يشغلونها فإذا كاف مركز : التأثر بالوظيفة أو المركز  .7
الوظيفة عاليا أك مهما أك إذا كاف ابظها خطتَا فإف ابؼقيم يعطي شاغلها تقديرا حسنا كالعكس صحيح ، 

أم اف ابؼشرؼ ىنا لا يركز على الأداء الفعلي شاغل الوظيفة كإبما يبتٍ تقييمو على اسم الوظيفة أك 
 1.بظعتها أك مركزىا

 :المشاكل الموضوعية : ثانيا 

 2:ترتبط أغلب ىذه ابؼشاكل بددخلبت كعمليات كنشاط القياس كالتقييم كبيكن تلخيصها فيما يلي

 الوضوح في برديد أىداؼ التقييم فقد بزطأ ابؼنظمة في برديد ابؽدؼ الأساسي من التقييم كبالتالر  -
 تصبح العملية ىدر في الوقت كابؼاؿ؛

 على فهم غايات ابؼعيار الذاتي ةسوء اختيار معايتَ التقييم كتظهر تلك ابؼشكلة بسبب عدـ قدرة ابؼنظم -
 اك ابؼوضوعي كمثل ىذا الامل يفوت على ابؼنظمة فرصة استثمار ىدؼ عملية القياس كالتقييم؛

سوء اختيار إجراءات التقولص أم عدـ قدرة ابؼنظمة في التميز ما بتُ بؿتويات العملية ابؼتمثلة بالقياس  -
 كالتقييم كالتقولص؛

ابػطأ في اختيار كقت التقييم كما ىو معركؼ فإف ابؼنظمات تتباين في عدد مرات تقييم الأداء فمنها من  -
تقوـ بالعملية سنويا كمنها من تقوـ بؽا فصليا أك مرة لكل ستة أشهر ، كيعتمد عدد مرات بفارسة العملية 

 على إمكانيات ابؼنظمة كمستول أداء العاملتُ فيها؛

عدـ الدقة في ملبحظة أداء العاملتُ اك اعتماد معايتَ غتَ دقيقة في إجراء مقارنات الأداء ، أك ابػطأ في  -
 .برديد ابذاىاتو

 كيفية علاج أخطاء التقييم : الفرع الثاني 
                                                           

  .66-64عبد الربضاف توفيق ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  .192خالد عبد الرحيم ابؽيتي  ، مرجع سابق ، ص 2
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بيكن بذنب أخطاء التقييم أك بزفيف حدتها بشكل ملحوظ من خلبؿ ىيكل النقاط التالية كالتي بيكن اعتبارىا 
 1:أيضا مقومات لفعالية نظاـ تقييم الأداء 

كضع فلسفة للتقييم مفادىا أنو ليس تصيدا للؤخطاء بل جزءا من عملية شاملة للتنمية كعلى ضوء تلك  -
 تتحدد أىداؼ التقييم؛

 برديد أىداؼ كاضحة للمنظمة كلكل كحدة تنظيمية؛ -

الرئيس ، ابؼرؤكس ، إدارة )تهيئة نظاـ فاعل للبتصالات ييسر نقل كبرديث ابؼعلومات بتُ أطراؼ التقييم  -
 ؛(ابؼوارد البشرية 

 تهيئة نظاـ فاعل للمعلومات عن أىداؼ كمعايتَ كبؾالات التقييم كنتائجو؛ -

 كصف سليم للوظائف بودد ما يتوقع من ابؼوظف في عملو ك ما يعد تفوقا أك بذاكزا لواجبات الوظيفة؛ -

 معايتَ موضوعية دقيقة التقييم تبعد عن الاعتبارات الشخصية كلما أمكن؛ -

 طريقة أك طرؽ سليمة لتقييم الأداء؛ -

تدريب كافي للرؤساء على كيفية إجراء التقييم كمقابلة التقييم كفهم سلوكيات الأفراد كبرديد الأىداؼ  -
كابؼعايتَ الرقابية ، كبيكن استخداـ أسلوب ابؼختبرات كمدخل تدريبي مناسب في ىذا الصدد حيث بيكن 
تعريض الرؤساء لأبماط سلوؾ معينة للمرؤكستُ كجعلهم يتفاعلوف معها من خلبؿ بسثيل الأدكار كرؤساء 

 مقيمتُ؛

كما بيكن أف يتضمن التدريب دراسة حالات تتناكؿ طريقة أك طرؽ للتقييم ثم تناقش مدل صلبحيتها  -
كتقدـ أمثلة افتًاضية بؼرؤكستُ ، كيقوـ كل رئيس بتقييمهم ثم يناقش الرؤساء تقييماتهم كأسباب اختلبفها 

 ، كينتهوف بتحديد أنسب طرؽ التقييم؛

اتصاؿ فعاؿ بتُ الرئيس كابؼرؤكستُ يساعد على خلق علبقة متبادلة تتسم بالوضوح كالصراحة كتقبل  -
 النقد ابؼوضوعي؛

 مشاركة ابؼرؤكستُ في ابزاذ قرار التقييم كبالتبعية في برديد الاحتياجات التدريبية؛ -

دكرية التقييم على مدار العاـ حيث تكوف كل ثلبثة أك أربعة شهور فيتستٌ للمرؤكس معرفة ما قد يكوف  -
من قصور في أدائو أكلا بأكؿ ليبادر إلذ تداركو ، كذلك بدلا من اف يفاجأ بتقدير ضعيف أك جيد في 

                                                           
  .358-356 ، ص 2000أبضد سيد مصطفى ، إدارة ابؼوارد البشرية منظور القرف ابغادم كالعشرين ، دار الكتب ، القاىرة ، 1
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نهاية العاـ كحتى لو لد يكن التقييم الربظي دكريا فيجب أف يبادر الرئيس لإعلبـ مرؤكسيو بدا يراه قصورا 
 فيناقشو فيو أكلا باكؿ كيوجهو إلذ تداركو؛

مع التدريب _ بناء على ثقة متبادلة بتُ الإدارة العليا كابؼستويات القيادية الدنيا ، بحيث يؤدم ذلك  -
إلذ إقلبع الإدارة العليا عن برديد نسبة من يقيموف بتقدير امتياز ، لقد اضطرت _ الكافي على التقييم 

الإدارة في كثتَ من ابؼنظمات إلذ إلزاـ مديريها إلذ التقيد بذلك لا لشيء إلا أنها لاحظت تساىل 
كإسراؼ بصهور ابؼديرين في منح تقدير امتياز بؼن لا يستحقوف لكن حسن اختيار ابؼديرين كبناء ثقة 

 متبادلة كتدريبهم على تقييم فاعل للؤداء بيكن أف بوررىم من ىذا القيد؛

جعل تقرير تقييم الأداء علبنيا كليس سريا بحيث يستطيع ابؼوظف أف يتعرؼ على نقاط قوتو كضعفو  -
 .بحيث يبادر إلذ تلبفي نقاط الضعف كتعزيز نقاط القوة أكلا بأكؿ

بفا سبق فإف على ابؼنظمة التي تريد الوصوؿ إلذ عملية قياس كتقييم فعالة كقليلة ابؼشاكل ، أف تأخذ عند تصميم 
 : نظاـ التقييم الأداء بعتُ الاعتبار النقاط الآتية 

 كضوح أىداؼ عملية تقييم الأداء؛ -

 التوقيت الصحيح للعملية؛ -

 صدؽ كثبات معايتَ التقييم؛ -

 دقة ابؼعلومات ابؼعتمدة مع الأىداؼ؛ -

 تناسب طريقة التقييم مع الأىداؼ؛ -

 مؤىلبت القائم بعملية التقييم؛ -

 .قناعة الإدارة بأبنية تقييم الأداء -

 

 

 

 خلاصة الفصل
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إف عملية تقييم الأداء، أداة رقابية ملقاة على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية بؼراقبة أنشطتها ابؼختلفة بؿددة بذلك نقاط 
كلا يتحقق ىذا إلا من خلبؿ التكامل كالتنسيق بينها . القوة كالضعف فيها كالعمل على تعزيز الأكلذ كبؾابهة الثانية

 .كبتُ الإدارات الأخرل

 ىناؾ عدة طرؽ لتقييم الأداء إذ لا توجد طريقة مثلى لذلك، فعلى ابؼنظمة اختيار الطريقة التي تتلبءـ كسياستها 
 .كأىدافها كإمكانياتها كبؿاكلة التخفيف من عيوب كنقائص الطريقة ابؼستعملة التي لا بزلو منها طرؽ التقييم

إف الصعوبة التي تواجهها عملية تقييم الأداء تكمن في قياس كتقييم أداء بعض الوظائف كالأعماؿ الإدارية التي 
 .ليس بؽا طابع كمي إبما تعتمد على الطاقات الذىنية كابؼعرفية

كفي الأختَ بيكن القوؿ بأف عملية تقييم الأداء ك برسينو لاتكاد بزلو من الأخطاء كالعيوب لأنها من صنع 
الإنساف ، كالإنساف معركؼ بطبيعتو أنو ليس معصوما من ابػطأ ، كلكن ىذه العملية ىي بؿاكلة للتخفيف 
.كالتقليل من الأخطاء التي يقع فيها تقييم الأداء ، على الأقل بشكل موضوعي كقريب للدقة في أم مؤسسة 



 

 

 
 

 

 

 

 الفصل الثالث
 الدراسة التطبيقية
 لبلدية بوقيرات
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 تمهيد
قمنا في الفصلتُ السابقتُ بعرض ابؼفاىيم النظرية للتحفيز كأبنيتو في برستُ أداء العاملتُ كمدل مسابنتو في 

ابؼؤسسة ككل، كسنحاكؿ في خذا الفصل إسقاط ىذه ابؼفاىيم كاختبارىا على أرض الواقع بهدؼ التعرؼ علو 
ميداف الدراسة في بلدية بوقتَات بدختلف عمابؽا، كذلك التعرؼ على تقدلص عاـ للمؤسسة، كأختَا يتم التطرؽ إلذ 

 .عرض كتفستَ نتائج الدراسة
:  سنعالج ىذا الفصل كفق ابؼبحثتُ التاليتُ

 .تقدلص عاـ لبلدية بوقتَات: المبحث الأول
.  ابؼوارد البشرية في برستُ أداء مستخدمي بلدية بوقتَاتبرفيزدكر : المبحث الثاني
 . عرض كبرليل النتائج:المبحث الثالث
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تقديم عام لبلدية بوقيرات : المبحث الأول
خصائص عامة حول البلدية : المطلب الأول

تعد البلدية ابػلية الأساسية في تكوين الدكلة باعتبارىا بصاعة بؿلية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية ابؼعنوية 
كالاستقلبؿ ابؼالر، كتوضع برت كصاية كالر الولاية بفثلب في رئيس الدائرة، كتعتبر أصغر كحدة في التقسيم ابعغرافي 

كالإدارم للبلبد كبؽا دكر كبتَ في التسيتَ كالابقاز، كتشكل البلدية الوحدة اللبمركزية، مستقلة نسبيا كمكلفة بابؼهاـ 
التي بزصها، كبؽا أف تتخذ بعض القرارات دكف عرض الأمر مسػبقا على سلطات الدكلة، كلكنها بزضع لرقابة تلك 

السلطات لتكوف القرارات مطابقة للقوانتُ كالأنظمة ابؼعموؿ بها، كىي ابؼمثل الربظي للشعب، فالمجلس الشعبي 
 .البلدم بيلك من السلطة ما يؤىلو لإبقاز ما بىطط من نشاطات كبرامج

تقع بلدية بوقتَات في ابعنوب الشرقي من كلاية مستغالز، كتعتبر مركزا للدائرة التي : الموقع الجغرافي .1
كيبعد مركزىا عن مقر كلاية مستغالز ، تضم أربعة بلديات ىي بوقتَات، ستَات، السوافلية كالصفصاؼ

 : الرابط بتُ كلايتي مستغالز كغليزاف، بودىا23 كلم على الطريق الوطتٍ رقم 27بػ
؛ (كلاية مستغالز)من الغرب بلدية سػػتَات  •
؛ (كلاية مستغالز)من الشماؿ بلدية السوافلية  •
؛ (كلاية غليزاف)من الشرؽ بلدية يػػػػػػػلل  •
. (كلاية معسكر)كجنوبا بلدية الغمػػرم  •

 بلػػغ عػػدد سػػػكاف بلػػدية بوقػػػتَات حسب آخر إحصاء عاـ للسكن كالسكاف سنة :عدد السكان .2
 .  نسمة31.469 حوالر 2008

 . 2 كلم97.06تبلغ مساحة البلدية : مساحتـها .3
عرفت بلدية بوقتَات برولات عمرانية منذ نشأتها خلبؿ العهد الاستعمارم باعتبارىا مركز إدارم بابؼنطقة، كبحكم 

موقعها ابعغرافي ككذا استحواذىا على أراضي خصبة كمنبسطة، الأمر الذم بظح بتنوع مناخها، تتميز ابؼنطقة 
بخصائصها الفلبحية كالنشاط الزراعي الذم يعالش نقص في العتاد كتراجع ابؼساحة الزراعية بسبب الزحف العمرالش، 

نتيجة لاستقبابؽا سكاف القرل ابؼبعثرة حوبؽا إضافة إلذ سكاف الولايات المجاكرة لا سيما الشلف، تيارت، 
بسبب الأكضاع الأمنية التي عرفتها العشرية الأختَة من القرف ابؼاضي، إضافة إلذ عودة السكاف ... غليزاف

. الأصليتُ
. ىذه التغتَات أحدثت تركيبة اقتصادية غتَ متوازنة حيث بقد تفشي البطالة بتُ السكاف
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أىمية وأىداف بلدية بوقيرات  : المطلب الثاني
 : تتمثل أبنية بلدية بوقتَات في عدة بؾالات، منها: بلديةال أىمية :الفرع الأول

:  المجال السياسي - أ
السهر على تنفيذ بـتلف البرامج ابؼسطرة من طرؼ السلطة العليا؛  -
. أداة كصل بتُ الشعب كالسلطة -
:  المجال الاجتماعي - ب
التكفل باحتياجات ابؼواطن كخدمة طلبات المجتمع كالسكن، إيصاؿ الكهرباء، الغاز كابؼاء الشركب،  -

. كشق الطرقات
: المجال الاقتصادي- جـ

ابؼسابنة في امتصاص البطالة كذلك بخلق مناصب شغل في شتى المجالات؛  -
تعطي الديناميكية للعديد من الفركع، كتساىم في دخل الوطن كابؼستخدمتُ من خلبؿ الدفع ابعزائي  -

 .كالضريبة على الدخل الإبصالر
 أىداف البلدية :الفرع الثاني

:  تتمثل أىدافها في
تطبيق كل القوانتُ ابؼنصوص عليها ابؼتعلقة بابػدمات؛  -
 تدعيم ابؼؤسسة بابؼوارد البشرية ذات الكفاءة ابػاصة؛ -
 تعميم استعماؿ الرقمنة لتسهيل تقدلص ابػدمات بدختلف ابؼصالح؛ -
 ضماف ابػدمة ابعيدة كالتغطية عبر بـتلف ابؼناطق الريفية التابعة للبلدية؛ -
ابؼسابنة في ترقية كبضاية البيئة في المجالات ابؼرتبطة بحفظ الصحة كالنقاكة كمكافحة الأضرار كالآفات  -

 .الاجتماعية
كالدكر ابؼهم للبلدية ىو الدكر الإنسالش كالاجتماعي كابؼتمثل في تقدلص ابػدمات كتهيئة الظركؼ ابؼلبئمة  -

. لسلبمة ابؼواطن كأمنو كتوفتَ كل سبل راحتو
. الهيكل التنظيمي للبلدية وتحليلو: المطلب الثالث

ابؽيكل التنظيمي لأم مؤسسة يبتٌ أساسا على نوع النشاط الذم بسارسو ككذا على العلبقات القائمة بتُ 
عناصره، كيعرؼ بأنو الإطار الربظي الذم تعمل من خلبلو ابؼؤسسة، فإذا ظهرت خلبفات أك احتكاكات فإف 
ابؽيكل التنظيمي السليم غالبا ما يساعد على حلها فهو بذلك يلعب دكر مهم في كظيفة التنظيم كالرقابة ككذا 

. تسهيل العمل لتحقيق ابؽدؼ ابؼنشود للبلدية
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يضم ابؽيكل التنظيمي بؾموعة من ابؼصالح تهدؼ إلذ تأدية كظيفة إدارة البلدية، كيتكوف ىيكل بلدية بوقتَات من 
 12 مصالح تضم 5 ك،الإدارة العامة التي يرأسها رئيس المجلس الشعبي البلدم كيشرؼ عليها الأمتُ العاـ للبلدية

(. 04) فرع، تستَ حسب ابؼهاـ ابؼنوطة بها كابؼوزعة عليها، كما ىو موضح في الشكل 11مكتب يتفرع عنها 



 لثدراسة تطبيقية لحالة بلدية بوقيراتالفصل الثا 
 

~ 61 ~ 
 

 

رئيس المجلس الشعبي 

 البلدي

 الأماوة العامة

 مكتب المستخدمين

 

مصلحة المستخدميه 

 والتكىيه

 

مصلحة التىظيم والشؤون 

 العامة

 

 مصلحة الحالة المدوية

 

 مصلحة المالية والمحاسبة

 مكتب الخدمت الوطنيت والجمعياث والمناسعاث

 مكتب جنقل المزكباث

مكتب الصفقاث العموميت  مكتب الميزانيت والحساباث مكتب الحالت المدنيت

 وجفويضاث المزفق العام

 مكتب البناء والتعمير
 فرع الأجور والمنح

 

 مكتب ممتلكاث البلديت

مكتب الشؤون الاجتماعيت 

 والثقافيت والزياضيت

 

مكتب بطاقت التعزيف الوطنيت 

 وجواس السفزالبيومتريين

 

 فرع ملحقت الخدايديت

 فرع حظيرة البلديت

 

 ولاية –الهيكل التىظيمي لمصالح بلدية بىقيرات 

 مستغاوم

 

 فرع ملحقت أولاد بن يوسف

 فرع السكن

 فرع رخص السياقت

 مكتب الانتخاباث

 فرع الشرطت العامت

 فرع جرقيم المركباث

 

 فرع التسيير والتجهيز

مكتب التكوين واللجان 

 فرع عقود التعمير المتساويت الأعضاء

 
 فرع الشباك الوحيد

 

ؿالشك(:04)  

. مكتب المستخدمين: المصدر

 

 

 المصلحة التقىية
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:  كفيما يلي برليل للهيكل التنظيمي
 :رئيس المجلس الشعبي البلدي .1

يعتبر ابؼسؤكؿ الأكؿ على مستول البلدية، كىو متصدر القائمة الفائزة في الانتخابات البلدية، لو كامل 
الصلبحيات، يساعده في أداء مهامو أعضاء المجلس، موزعتُ على أربع نواب، أربع رؤساء بعاف، مندكبتُ بلديتُ، 

. كبشانية أعضاء، بزوؿ بؽم مسؤكلية ابزاذ القرارات كالتصويت داخل المجلس
ابؼهمة الأساسية لرئيس المجلس الشعبي البلدم ىي حفظ الأمن كالاستقرار لسكاف البلدية، كما يدير الرئيس أمواؿ 

البلدية كالمحافظة على حقوقها، كباعتباره بفثلب للدكلة في إقليم البلدية يتمتع بصلبحيات كاسعة كاردة بالعديد من 
 ,النصوص القانونية، منها صفتي ضابط الشرطة القضائية كضابط ابغالة ابؼدنية

 :الإدارة العامة .2
يشرؼ عليها الأمتُ العاـ للبلدية، يعتُ من طرؼ الوالر بعد اقتًاحو من طرؼ رئيس المجلس الشعبي البلدم، 

مصالح كيعتبر الركيزة الأساسية للبلدية كىو مساعد مباشر لرئيس المجلس الشعبي البلدم في تسيتَ شؤكف إدارة 
 بىوؿ ، الذم2016-12-13 ابؼؤرخ في 16/320البلدية، صلبحياتو منصوص عليها في ابؼرسوـ التنفيذم رقم 

: لو برت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدم القياـ بدا يلي
 ضماف برضتَ اجتماعات المجلس الشعبي البلدم؛ -
 ضماف متابعة تنفيذ مداكلات المجلس الشعبي البلدم؛ -
 .يط كتنسيق ستَ ابؼصالح الإدارية كالتقنية للبلديةتنش -

 :كتتكوف الإدارة العامة من مصالح كمكاتب كما سنوضحو
:  مصلحة المستخدمين والتكوين2-1

تعتبر ىػػذه ابؼصلحة مػػن بتُ أىػػػم ابؼصالح ابؼوجودة فػي البلدية كتعمل على تنظيم كتسيتَ ابؼوارد البشرية للبلدية، 
  :كابؼتابعة الدائمة للمسار ابؼهتٍ للمستخدـ كمراقبة أدائو، تتفرع إلذ مكتبتُ بنا

 : مهامو:  مكتب المستخدمين2-1-1
إعداد ابؼخطط السنوم لتسيتَ ابؼوارد البشرية، يعد بداية كل سنة اعتمادا على مداكلة للمجلس الشعبي  -

البلدم، كيصادؽ عليو من طرؼ مفتشية الوظيفة العمومية؛ 
متابعة ابغياة ابؼهنية للمستخدـ من بداية توظيفو إلذ نهاية مدة توظيفو بوفاتو، إحالتو على التقاعد،  -

 إلخ؛... الاستقالة
إبقاز بـتلف القرارات ابػاصة بالتعيتُ، التًسيم، التًقية؛ العطل ابؼرضية طويلة ابؼدل، التكفل، الشطب،  -

 ؛..الانتداب، الإحالة على الاستيداع، التقاعد
 التحويلبت عن طريق ابغركة العادية أك الإدارية؛ -
 الإجازات ك العقوبات؛ -
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 إعداد شهادات العمل؛ -
 برضتَ ابؼلفات ابػاصة بالتًقية في الدرجة أك الرتبة أك التأىيل إلذ مناصب عليا؛ -
 ؛(داخلية أك خارجية)التحضتَ كالإشراؼ على ابؼسابقات كالامتحانات ابؼهنية  -
 إعداد كمتابعة القوائم الابظية للعماؿ كتأشتَىا من طرؼ ابؼراقب ابؼالر؛ -
 دراسة كبرضتَ ملفات التقاعد كمتابعتها على مستول الصندكؽ الوطتٍ للتقاعد؛ -
 ابقاز ابؼخطط السنوم بغصيلة الشغل؛ -
 ؛(فرع الأجور كابؼنح)إعداد الأجرة الشهرية للعماؿ ككذا العلبكات  -
 ؛Etat Matriceإعداد جدكؿ ابغصيلة السنوية -
 تسليم كشوؼ ركاتب العماؿ؛ -
 إعداد بطاقة الالتزامات كبعثها للمراقب ابؼالر لأجل التأشتَة؛ -
 إعداد قوائم الضماف الاجتماعي؛ -
 . حل النزاعات القائمة بتُ ابؼستخدمتُ بالطرؽ الإدارية ابؼمكنة -

 : مكتب التكوين واللجان المتساوية الأعضاء2-1-2
إعداد ابؼخطط السنوم للتكوين كبرستُ ابؼستول، يعد بداية كل سنة كيؤشر  عليو من طرؼ مفتشية  -

الوظيفة العمومية؛ 
 إعداد جداكؿ ترقية ابؼستخدمتُ في الرتب كالدرجات؛ -
 إبداء الرأم في بعض الإجراءات العقابية؛ -
 .إحالة النزاعات بتُ ابؼستخدمتُ التي فشلت بشأنها ابغلوؿ الودية، على اللجنة ابؼتساكية الأعضاء -

  : التنظــيم والشؤون العامةمصلحــــة 2-2
:  تتمثل مهامو في:مكتب الخدمة الوطنية والجمعيات والمنازعات2-2-1

 إعداد ابعدكؿ السنوم لإحصاء الشباب للخدمة الوطنية؛ -
 توزيع الاستدعاء ابؼتعلق بالفحص الطبي لأداء ابػدمة الوطنية؛ -
 استلبـ ملفات تكوين كبذديد ابعمعيات المحلية؛ -
  بررير ك الرد على العرائض أماـ ابؽياكل ابؼختصة؛ -
 .متابعة تنفيذ الأحكاـ النهائية سواء لصالح أك ضد البلدية -

 : مهامو: مكتب الانتخابات2-2-2
 ضبط القوائم الانتخابية؛ -
 الشطب في حالة برويل الإقامة أك الوفاة أك تعديل الأخطاء ك التسجيل ابؼكرر؛ -
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تسجيل ابؼواطنتُ الذين بلغوا السن القانولش للبنتخاب أثناء ابؼراجعة السنوية للقوائم، كابؼواطنتُ الذين  -
 غتَكا مقر بلديتهم الأصلية إلذ البلدية ابعديدة؛

 إعداد بطاقة الناخب ك توزيعها؛ -
 .التحضتَ للبنتخابات كالسهر على الستَ ابغسن للعملية -

تم استحداث ىذا ابؼكتب مؤخرا بعدما تم : مكتب بطاقة التعريف الوطنية وجواز السفر البيومتريين2-2-3
 :برويل صلبحيات إعداد بطاقة التعريف الوطنية كجواز السفر للبلدية بدؿ الدائرة سابقا، كتتمثل مهامو في

  البيومتًيتُ؛بطاقة التعريف الوطنية أك جواز السفر ابغصوؿ على ملفاتاستلبـ  -
 دراسةابؼلفات كبرويل ابؼعلومات للمركز الوطتٍ لأجل إعداد الوثيقة ابؼطلوبة؛ -
في حالة ابؼلفات ابؼرفوضة مؤقتا بعد معاينة صحيفة السوابق العدلية، على ابؼكتب أف يقوـ بػتحويل  -

 لإبداء الرأم النهائي؛ (رئيس الدائرة)ابؼلفات إلذ السلطة ابؼخولة 
 بطاقات التعريف الوطنية كجوازات السفر البيومتًيتُ فور استلبمها من الدائرة، كتسليمها تبليغ أصحاب -

 .لأصحابها
: مهامو تتمثل في: مكتب الشؤون الاجتماعية والثقافية والرياضية2-2-4

 ضبط قوائم العماؿ بدختلف صيغ التشغيل؛ -
 إعداد أكراؽ ابغضور؛ -
دراسةابؼلفات ابؼتعلقة بالأشخاص ابؼصابتُ بالأمراض ابؼزمنة، ذكم الاحتياجات ابػاصة، كبار السن  -

 كربات البيت؛
 التنسيق ك العمل مع بـتلف ابعمعيات؛ -
 إعداد برابؾتنظيم بـتلف التظاىرات الثقافية كالرياضية؛ -
 .(فرع السكن)استلبـ ملفات طالبي الإعانة لبناء سكن ريفي  -

ىذا ابؼكتب بدكره تم استحداثو مؤخرا بعدما تم برويل صلبحياتو للبلدية بدؿ : مكتب تنقل المركبات2-2-5
 :الدائرة سابقا، كتتمثل مهامو في

 استلبـ ملفات رخص السياقة كترقيم ابؼركبات؛ -
 .إعداد الوثيقة ابؼطلوبة كتسليمها لصاحبها -
. ىذه الوثائق بسضى من طرؼ موظفتُ مؤىلتُ مفوضتُ من طرؼ الوالر -

تعتبر ىذه ابؼصلحة كاجهة البلدية كالقلب النابض بؽا، بؼا تستقبلو يوميا من عدد  : الحالة المدنيةمصلحــــة 2-3
:  تتمثل مهامها فيكيوجد بؽا فرعتُ بكل من منطقتي ابػدايدية كأكلاد بن يوسف، كبتَ من ابؼواطنتُ، 

 ؛(..شهادات ابؼيلبد، الزكاج، الوفاة )استخراج كثائق ابغالة ابؼدنية بدختلف أنواعها  -
 تسجيل ابؼواليد كالوفيات كإبراـ عقود الزكاج كتقييدىا في سجلبت خاصة؛ -
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 إحصاء ابؼواليد، الوفيات كالزكاج دكريا كإعلبـ ابؼركز الوطتٍ بها؛ -
 . التصديق على بـتلف الوثائق -

  : المالية والمحاسبةمصلحــــة 2-4
: تتمثل مهامو في: مكتب الميزانية والحسابات2-4-1

 الإشراؼ على بصيع عمليات التجهيز كالاستثمار ابػاصة بابؼشاريع بالتنسيق مػع مكػػتب الصفػػقات؛ -
 تزكيد الأمتُ العاـ بجميع البيانات كابؼعطيات لأجل إعداد ميزانيات البلدية؛ -
 دفع مستحقات ابؼؤسسات ابؼقاكلة كابؼمونتُ؛ -
مقر البلدية كملحقاتها، )دفع فواتتَ استهلبؾ الكهرباء، الغاز كابؼاء الشركب لكل ابؼقرات التابعة للبلدية  -

؛ (ابؼدارس الابتدائية، ابؼساجد
 تسديد الديوف ابؼتًتبة على عاتق البلدية؛ -
 برصيل مستحقات البلدية عند الغتَ؛ -
 منح رخص ابغفلبت ك الأعراس؛ -
 تسديد كتسوية بـتلف الفواتتَ؛ -
 ؛(ابؼياه الصابغة للشرب، الغاز الطبيعي، قنوات الصرؼ الصحي )منح رخص التًميم أك أشغاؿ الربط  -
 .إعدادبطاقات الالتزاماتلجميع العمليات ابؼالية -

 :تكمن مهامو في:مكتب ممتلكات البلدية2-4-2
 إحصاء بصيع بفتلكات البلدية من عقارات كمنقولات؛ -
 متابعة برصيل حقوؽ إبهار بفتلكات البلدية؛ -
 .إعداد قوائم السكاف بؼتابعة دفع رسم رمي القمامات -
: كبووم ىذا ابؼكتب على أىم فرع بالبلدية كابؼتمثل في حظتَة البلدية، مهامو تتمثل في -
 السهر على تنظيم بؿيط إقليم البلدية؛ -
 بصع القمامات ابؼنزلية كتفريغها بابؼفرغ العمومي؛ -
 تنظيف الأماكن العمومية؛ -
 توفتَ النقل ابؼدرسي؛ -
 تزكيد ابؼناطق النائية بابؼياه الصابغة للشرب؛ -
 متابعة استهلبؾ العتاد للوقود؛ -
 ؛(الشاحنات، ابغافلبت، السيارات، ابعرارات" صيانة كمراقبة كل معدات ك عتاد البلدية  -
 إعداد كفتح سجلبت دخوؿ كخركج كل السلع من ابؼخزف؛ -
 صيانة الطرقات، -
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 تصبيغ الأرصفة؛ -
. صيانة ابؼساحات ابػضراء كابغدائق ابؼتواجدة على مستول البلدية -

  : التقنيةمصلحــــة ال2-5
: تتمثل مهامو في: مكتب الصفقات العمومية وتفويضات المرفق العام2-5-1

 إعداد ك بررير الصفقات ابؼبربؾة من طرؼ البلدية؛ -
 الإعلبف عن ابؼشاريع عبر ابؼناقصات كابؼزايدات؛ -
 إبراـ اتفاقيات مع ابؼقاكلتُ ابغائزين على ابؼشاريع ابؼعلن عنها؛ -
 إعداد الأكامر بانطلبؽ الأشغاؿ للمشاريع؛ -
 توفتَ كل الوسائل الضركرية للجنة فتح كتقييم العركض كبعنة الصفقات العمومية؛ -
 متابعة ابؼشاريع القطاعية؛ -
 .ابؼتابعة ابؼيدانية لنسبة الأشغاؿ في الآجاؿ المحددة -

 : يقوـ ىذا ابؼكتب بػ: مكتب البناء والتعمير2-5-2
، 200-07-30 ابؼؤرخ في08/15دراسة ملفات التسوية في إطار القانوف رقم  -

 المحددلقواعدمطابقةالبناياتوإبساـ إبقازىا؛
 إعداد قرارات ابؼستفيدين من البناءات الريفية؛ -
 ؛(البناء أك ابؽدـ)تنظيم خرجات ميدانية بؼراقبة نسبة الأشغاؿ  -
 دراسة كإصدار عقود التعمتَ؛ -
 تسليم شهادة التقسيم، شهادة التعمتَ، كرخص ابؽدـ كالبناء؛ -
 . على ابؼخططات السكنية كالبناياتالإشراؼ -

 ىي بؾمل مصالح كمكاتب بلدية بوقتَات ابؼبينة في ابؽيكل التنظيمي للبلدية، ابؼعدؿ من طرؼ المجلس الشعبي 
، كابؼصادؽ عليها من طرؼ الوالر، إلا أنو ىناؾ بعض 2018-02-28 ابؼؤرخة في 02البلدم عبر مداكلة رقم 

: ابؼكاتب موجودة فعليا كتقوـ بدهاـ لكنها غتَ مدرجة في ابؽيكل التنظيمي، نذكر منها
 :  مهامو: مكتب الأرشيف- 2-5-3

 السهر على حفظ الوثائق الإدارية للسنوات ابؼاضية؛ -
 تنظيم الأرشيف حسب ابؼصالح؛ -
 .تقدلص ابؼعلومات الأرشيفية للمصالح ابؼعنية حسب الاحتياجات -

 : مهامو: مكتب المنشآت المصنفة وغير المصنفة- 2-5-4
 الخ؛....الإعلبف عن فتح أك غلق بؿاسن كمساكئ إنشاء مؤسسة أك مقهى -
 .منح رخصة لإنشاء تلك ابؼؤسسة أك ابؼقهى تبعا للنتائج النهائية -
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أستحدث ىذا ابؼنصب مؤخرا بعد : مكتب منسق أشغال دورات المجالس المنتخبة ولجانها- 2-5-6
 المحدد لعدد ابؼناصب العليا ذات الطابع الوظيفي 2017-12-21صدكر القرار الوزارم ابؼشتًؾ ابؼؤرخ في 

: بعنواف إدارة ابعماعات الإقليمية، تتمثل مهامو في
 برضتَ اجتماعات المجلس ابؼنتخب كبعانو بالتنسيق مع ابؼصالح ابؼعنية؛ -
 إعداد كتبليغ الاستدعاءات لأعضاء المجلس كاللجاف؛ -
 ضماف أمانة المجلس كاللجاف؛ -
 . كحفظ سجلبت مداكلات المجلس كاللجاف طبقا للقوانتُ كالتنظيمات ابؼعموؿ بهاترتيب -

 :مهامو تتمثل في: مكتب الوقاية الصحية والبيئة- 2-5-7
 مراقبة الآبار كابػزانات ابؼائية ابؼوجودة عبر تراب البلدية؛ -
 مراقبة ابؼدارس التًبوية؛ -
 مراقبة المحلبت التجارية؛ -
 المحافظة على نظافة المحيط؛ -
 ؛(مأكولات، مشركبات، ابؼاء )أخذ كدراسة عينة براليل بـبرية  -
 .القضاء على ابغيوانات ابؼتشردة -

 :مهامو تتمثل في: مكتب الاستقبال والتوجيو- 2-5-8
 استقباؿ ابؼواطنتُ كتوجيههم؛ -
 الرد على شكاكم ابؼواطنتُ؛ -
 .مراقبة أعواف أمن مقر البلدية -

 :مهامو تتمثل في: مكتب البريد- 2-5-9
 استقباؿ البريد الوارد كتسجيلو؛ -
 .تسجيل البريد الصادر -

 :مهامو تتمثل في: مكتب الخدمات الاجتماعية- 2-5-10
قركض، اقتناء )معابعة طلبات ابؼستخدمتُ الراغبتُ في الاستفادة من مسابنة بعنة ابػدمات الاجتماعية  -

، منح  ؛(..لوازـ
 .تكرلص العماؿ في بـتلف ابؼناسبات -

 :مهامها تتمثل في: خلية الإعلام- 2-5-11
 الإشراؼ على الصفحة الربظية للبلدية عبر مواقع التواصل الاجتماعي؛ -
 تغطية نشاطات البلدية؛ -
 .متابعة انشغالات ابؼواطنتُ عبر مواقع التواصل الاجتماعي كتبليغها لرئيس المجلس الشعبي البلدم -
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داء  الأفي تحسين التحفيز دور : المبحث الثاني
 تحفيز الموارد البشرية: المطلب الأول

      إف كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية ىي المحور الأساسي لتسيتَ ابؼؤسسة، نظرا بؼا برويو من خطوات ىامة 
 : لاستخداـ العنصر البشرم كابؼتمثلة في

: التكوين- 1
يتم من خلبؿ ىذا الإجراء متابعة كبرستُ ابؼستول بعميع ابؼستخدمتُ على بصيع ابؼستويات، كتكوف مدة التكوين 

بؿددة من طرؼ سلطة التعيتُ بالنسبة للتكوين الداخلي كعلى حسابو، كما بذرم السلطات الوصية لتسوية 
إجراءات برستُ ابؼستول خارجيا، في إحدل ابؼراكز المحددة من طرؼ الدكلة كتكوف ىذه التخصصات متعددة 

. كبعميع ابؼستويات، يتلقى خلببؽا ابؼستخدمتُ دركسا في بصيع التخصصات الإدارية كابؼعلوماتية
:  التوظيف- 2

تتم عملية التوظيف في البلدية بناء على ابؼناصب ابؼفتوحة في بـطط تسيتَ ابؼوارد البشرية، كعلى أساس 
الإمكانيات ابؼالية ابؼمكنة في ميزانية البلدية، كيكوف ىذا التوظيف على أساس الشهادة أك ابؼؤىل العلمي المحصل 

:  عليو، كيكوف ذلك بطريقتتُ
كيشمل ابؼستخدمتُ الذين يزاكلوف عملهم في البلدية حسب كظائفهم، كتتم ترقيتهم : التوظيف الداخلي -

على أساس الامتحانات ابؼهنية الداخلية أك على أساس التًقية الاختيارية بنسبة بؿددة لا تتعدل حدكد 
10كبردد ىذه القوائم على أساس معايتَ مثل الكفاءة ابؼهنية كالأقدمية في منصب الشغل ، .

تتم ىذه العملية كذلك على أساس ابؼناصب ابؼفتوحة في بـططات البلدية لتسيتَ : التوظيف الخارجي -
ابؼوارد البشرية، كتشمل العملية ابؼتًشحتُ الذين تتوفر فيهم الشركط الضركرية بغالات التوظيف ابػارجي، 

كتتم على أساس الإعلبنات كابؼلصقات كفتح قرارات إجراء عملية التوظيف ابؼرتبطة بابؼسابقات 
بذرل ابؼسابقات . كالامتحانات ابؼهنية، كتتشكل خلببؽا بعاف مراقبة لتسيتَ ىذه العملية لدراسة ابؼلفات

 .بابؼراكز المحددة من طرؼ الوزارة الوصية
 بسبب التقشف 2015كىنا سجلنا ملبحظة تكمن في أف بصيع عمليات التوظيف ابػارجي تم بذميدىا منذ سنة 

كسياسة ترشيد النفقات التي أقرتها الدكلة، أما بالنسبة للتوظيف الداخلي فتم السماح بالعمليات التي تكوف على 
. أساس التًقية الاختيارية فقط

 :تتم ترقية ابؼستخدمتُ حسب استعداداتهم كابعهود التي يبذلونها كىذا حسب الكيفيات الآتية:الترقية- 3
عن طريق ابؼسابقات أك الامتحانات ابؼهنية التي تنظم إذا اقتضى ابغاؿ؛  -
بالاختيار بتُ ابؼستخدمتُ الذين تتوفر فيهم شركط الأقدمية عن طريق التسجيل في جدكؿ سنوم  -

للتًقية؛ 
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على أساس الشهادات من بتُ ابؼستخدمتُ الذين أحرزكا ابؼؤىلبت كالشهادات ابؼطلوبة في حدكد  -
. الوظائف الشاغرة

: الرقابة وتقييم أداء المستخدمين وأىدافو- 4
: الرقابة- أ

إفّ متابعة نشاطات ابؼستخدمتُ ابؼختلفة ضركرم جدا للتعرؼ على بـتلف برركاتهم داخل البلدية، كبالتالر 
ضبطها كفق القوانتُ كعدـ فتح المجاؿ للفوضى كالتسيب، كالقضاء على الركح الإتكالية بتُ ابؼستخدمتُ كعدـ 

.  الالتزاـ بالأكقات المحددة لكل مستخدـ أثناء تأديتو للوظيفة ابؼكلف بها
:   ىذه ابؼتابعة تتم نسبيا فقط، كذلك عبر ما يلي

:  بردد غيابات ابؼستخدـ عن طريق: الغيابات -
 .كيتم توقيع ابؼستخدـ كل يوـ في الكشف كفي حالة عدـ حضوره يسجل غائبا: كشف الحضور -
عند الغياب غتَ ابؼبرر يوجو للمستخدـ استفسار، كبناء على تبرير ابؼستخدـ، : تقرير إشعار بالغياب -

. تتخذ الإدارة الإجراء اللبزـ كفقا للقوانتُ ابؼعموؿ بها
يقدـ ابؼستخدـ شهادة طبية تسمى كقف عن العمل تقدـ لو من طرؼ الطبيب، يتم : العطل المرضية -

التأشتَ عليها من طرؼ مصالح الصندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي، كفي أثناء ىذه العطلة بىصم 
للمستخدـ من راتبو مدة ىذه العطلة ابؼرضية، كيتقاضى بابؼقابل منحة من قبل الصندكؽ الوطتٍ للضماف 

. الاجتماعي
 للمستخدـ ابغق في شهر راحة كل سنة، برسب بيومتُ كنصف يوـ عن كل :العطل السنوية ومتابعتها -

شهر، يقدـ طلبو بؼكتب ابؼستخدمتُ، كيتم ابؼوافقة عليو عن طريق سند عطلة، كللئدارة سلطة التحكم 
. في إعداد برنامج سنوم للعطل حفاظا على ستَكرة ابؼصلحة العامة للبلدية

 تكوف ىذه العطل في ابغالات ابػاصة كابؼناسبات التي بزص ابؼستخدـ كالوفاة، :العطل الاستثنائية -
.  أياـ كامل السنة10، ختاف ابن، كىذه العطل لا تتجاكز (موعد طبي)الزكاج، مرافقة ابؼريض للعلبج 

.  كىي عطل يطلبها ابؼستخدـ تعويضا مثلب عن فتًة عمل إضافية قاـ بها:عطل استخلافية -
:  تقييم أداء المستخدمين- ب

تقييم أداء ابؼستخدمتُ ىي عملية مستمرة يقوـ بها ابؼستخدموف ابؼدربوف على أدائها، بفثلتُ في رئيس المجلس 
:  الشعبي البلدم، الأمتُ العاـ للبلدية، رؤساء ابؼصالح ككذا اللجاف ابػاصة، كتشمل زاكيتتُ أساسيتتُ بنا

 مدل أداء ابؼستخدـ للوظائف ابؼسندة إليو؛ -
 .مدل قدرتو على التقدـ كالاستفادة من فرص الرقي كالزيادة في الأجور -

 فتقييم الأداء ىو قياس كفاءة الأداء الوظيفي للمستخدـ كابغكم على قدرتو كاستعداده، كيفتًض أف تكوف 
: أشكاؿ تقييم الأداء في البلدية على أساس ما يلي
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منحة ابؼردكدية حيث تقدـ من طرؼ رئيس ابؼصلحة على شكل نقطة كعلى أساس ىذه النقطة تعطى لو - 
ابؼنحة؛ 

. نقطة تعطى من طرؼ رئيس ابؼصلحة بصفتو ابؼسؤكؿ ابؼباشر، من أجل التًقية في الرتب كالدرجات- 
إلا أنو نادرا ما يتم العمل بهذا الشكل، فقد لاحظنا أنو في غالب الأحياف يتم التنقيط من طرؼ رئيس المجلس 

. الشعبي البلدم، كىذا ما يلغي دكر الأمتُ العاـ كرؤساء ابؼصالح، كبهعل تقييمهم شكلي
 : إف لتقييم أداء ابؼستخدمتُ أبنية بالغة تتمثل في:أىداف تقييم أداء المستخدم- جـ

اختيار ابؼستخدمتُ ابؼؤىلتُ للتًقية؛   -
 اجتناب المحسوبية عن طريق إتباع الأسس التي تتم بناء عليها التًقية؛ -
التنمية من خلبؿ ابؼنافسة بتُ ابؼستخدمتُ كتشجيعهم على تقدلص ابػدمات ابعيدة حتى يستفيدكا من  -

 فرص التقدـ بؽم؛
 معرفة ابؼستخدمتُ الذين بوتاجوف إلذ عناية خاصة أك تدريب بفيز لتحستُ كفاءاتهم؛ -
 المحافظة على مستول عاؿ كمستمر لكفاءات ابؼستخدمتُ في تقدلص خدماتهم؛ -
مساعدة ابؼشرفتُ كابؼستَين ابؼباشرين في تفهم ابؼستخدمتُ الذين ىم برت إشرافهم، كبرستُ الاتصاؿ  -

بهم، بفا يساعد على تقوية العلبقات بتُ الطرفتُ، كتزكيد الإدارة بابؼعلومات التي تساعد على كضع 
 .السياسات ابؼستقبلية للبختيار كالتوظيف كالتكوين كالتًقية كغتَىا

كيبقى جزء من ىذه الأىداؼ بؾرد حبر على كرؽ، كما يواجو ابؼستَ بؾموعة من ابؼشاكل من طرؼ ابؼستخدمتُ 
:  تتمثل في
الغيابات كخاصة ابؼتكررة، كبدكف مبرر؛  -
 التأخرات أم الوصوؿ إلذ العمل في كقت متأخر بفا يؤثر على مستول تقدلص ابػدمات؛ -
عدـ الاىتماـ كالإبناؿ من طرؼ بعض ابؼستخدمتُ لأعمابؽم، كىذا يستلزموضع عقوبات لوضعية  -

: ابؼستخدـ ابؼقصر كابؼتمثلة في
الإنذار الشفهي كىو برذير ابؼستَ للمستخدـ كجها لوجو؛  -
 الإنذار الكتابي؛ -
الإحالة على اللجنة التأديبية عند تكرار ابؼستخدـ بؽذه الأعماؿ كعدـ الامتثاؿ للئنذارات التي قدمت  -

لد نقف على تطبيق النقطة الأختَة رغم بذاكزات بعض )لو، كقد تصل العقوبة إلذ فصلو عن العمل 
 . (ابؼستخدمتُ كتعرضهم للعديد من الإنذارات الكتابية
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 أثر أداء المستخدمين . د
إف أداء ابؼهاـ ابؼنوطة بكل مستخدـ من مستخدمي البلدية لو تأثتَ مباشر على أداء ابؼصلحة التي ينتمي بؽا، إما 

: بالإبهاب أك السلب، كينعكس ذلك على أداء البلدية بصفة عامة، كنوضح ذلك من خلبؿ ما يلي
أثر أداء المستخدمين على سير المصلحة - 1

كل مستخدـ بالبلدية توكل لو مهاـ بؿددة للقياـ بها، كيكوف لأدائو تأثتَ على الستَ ابغسن للمصلحة التابع بؽا 
: ىذا ابؼستخدـ، كيتمثل ذلك في ما يلي

 نذكر منها: الآثار الإيجابية  :
 إعطاء صورة حسنة للمصلحة؛ -
 تقوية كبستتُ العلبقة بتُ مستخدمي ابؼصلحة؛ -
 ابغصوؿ على ثناء الإدارة العليا للبلدية؛ -
. العمل في جو ىادئ كمشجع -
 نذكر منها: الآثار السلبية  :
 تأنيب الإدارة العليا للبلدية؛ -
 الدخوؿ في دكامة مشاكل مع الإدارة؛ -
 شكاكم ابؼواطنتُ؛ -
. تشويو صورة ابؼصلحة -

: أثر أداء المستخدمين على سير البلدية- 2
تأثتَ أداء ابؼستخدـ على ابؼصلحة التابع بؽا يكوف لو بالضركرة انعكاس على الأداء العاـ للبلدية، كيتمثل ذلك في 

: ما يلي
 نذكر منها: الآثار الإيجابية  :
 إعطاء صورة حسنة على البلدية؛ -
 تشجيع التنافس بتُ مستخدمي ابؼصلحة؛ -
 ابغصوؿ على ثناء الوصاية كبـتلف الإدارات التي تتعامل معها البلدية؛ -
 العمل في جو ىادئ كمشجع؛ -
 كسب رضا ابؼواطن؛ -
. الانتقاؿ إلذ الإبداع بعد ضماف الستَ ابغسن للبلدية -
 نذكر منها: الآثار السلبية  :
 ابؼلبحظات السلبية للوصاية؛ -
 تشويو صورة البلدية؛ -
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 احتجاجات ابؼواطنتُ كسخطهم؛ -
. ىدر الوقت في معابعة ابؼشاكل -

 الحوافزالمطبقةفيبلدية بوقيرات وتقييمها: المطلب الثاني

 الحوافزالمطبقةفيبلدية بوقيرات: الفرع الأول

خلبلفتًةإجراءالدراسةالتطبيقيةفي بلدية بوقتَات بؿلبلدراسة،كباستخدابفختلفالأدكاتوالأساليب 
الإحصائيةفيجمعابؼعلومابسنملبحظةالواقعفيالبلدية ،كإجراءمقابلةمععينةمنابؼسؤكلينورؤساء ابؼصابغحولواقعابغوافزفيبلدية 

بوقتَات،كتأثتَىاعلىأداءابؼوظفينوبالتاليتحستُ مردكديتهم ،كأثرذلككلهعلى الأداءالكليللجماعات المحلية في ابعزائر 
 .،أضفإلىذلكمخرجاتالاستمارةابؼوزعةعلىعينةمنموظفي البلديةكسيتم التطرقلهذىابغوافزبشيءمنالتفصيل 

 تقييمالحوافزفيبلدية بوقيرات محلالدراسة :الفرع الثاني
     لدراسةموضوعأثرالتحفيزعلى برستُ أداءالعاملينببلدية بوقتَات،كحينإجراء 

ابؼقابلببسعبعضابؼسؤكلينلمعرفةظركفستَالعملوابغوافزابؼطبقةمنقبلها،اتضحأنالبلدية تطبقنظاـ 
ابغوافزكتوليهاىتمامابالغا،إلاأنهناكاختلبفافيابغوافزسواءكانتماديةأكمعنوية ،إلاأبموظفي البلدية 

 (كبنسبةكبتَةبييلونإلىالاستفادةمنابغوافزابؼاديةأكثرمنهامعنوية ، كمردذلكالواقعالاجتماعي
،كالتيتحتمعلىموظفي البلديةالاىتمامبها  )غلبءابؼعيشة،كثرةالأعباءالاجتماعية

كبالنظرلنشاطابؼؤسسة ، يلبحظأنبلدية بوقتَات  .أكثرمنأبوافزآخر،معأنابغوافزابؼعنويةلاتقلؤبنيةعنابغوافزابؼادية
 .تطبيقابغوافزلفائدةكلشرائحابؼوظفتُ

      منأبرزابغوافزالتيلهاتأثتَكبتَعلىعمابؽامكافآتابؼردكديةالفرديةالتييتحصلعليها ابؼوظفينكلثلبثة أشهر، كماتقدمالبلدية 
زيادةفيأجرموظفيهاكلسنتينأكثلبث سنوات ك ابؼتمثلة في التًقية بالدرجات ابتداءا من الدرجة الأكلذ إلذ غاية الدرجة 

الثانية عشر بالنسبة للئداريتُ ك ىي أخر درجة  يتحصل عليها ابؼوظف خلبؿ مساره ابؼهتٍ 
،كالتيتحددبنسبةمئويةتضافإلىالأجرالسابق،كىي 

، كما بسنح زيادة سنوية مقدرة بػ .تعتبربدثابةحافزمهميسابنفيتحسينوتطويركضعيةالعاملبلاجتماعيةكرفعقدرتهالشرائية
بابؼئة بالنسبة للعماؿ ابؼهنيتُ، إضافة إلذ التًقية في الصنف، حيث تتم كل بطس سنوات عن طريق امتحاف 1,40

 .مهتٍ ككل عشر سنوات اختياريا عن طريق دراسة ملفات ابؼوظفتُ
 

 فاعليةالحوافزلدى موظفي البلدية واستراتيجيتها : المطلب الثالث
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 فاعليةالحوافزلدى موظفي البلدية :الفرع الأول
     إثرالقيامبالتًبصالتطبيقيفي بلدية بوقتَات بؿلبلدراسةكالعملعلىمستوىمختلػػػفابؼصابغوالأقساـ ، كجدتاف جل 

موظفي البلدية سواء رؤساء مصالح ، اداريتُ ، عماؿ مهننتُ يهتموف بابغوافز ابؼادية التي تعود عليهم بالدخل من 
أجل برستُ القدرة الشرائية كوف اف الراتب الشهرم لا يكفي لتغطية عشركف يوـ فقط من كل شهر كوف اف ىذا 

 . القطاع ذك طابع خدماتي 
 استراتيجيةبلدية بوقيرات:الفرع الثاني

     لكلمؤسسةإجراءابزاصةتديربها شؤكنهالتحقيقأىدفا ،كذلكابغالفي ابعماعات المحلية 
 :تأخذعلىعاتقهابرقيقمجموعةمنالأىدافعلىابؼدىالقصتَكالبعيد ،كبيكنإبهازأىدافالبلديات كآفاقها ابؼستقبليةفيمايلي 

 تلبية طػلبات موظفيها قصد الرفع من مستول الأداء؛ -
 .العمل على توفتَ أحسن ابػدمات للمواطن -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الإجراءات المنهجية للبحث الميداني وتحليل النتائج:المبحثالثالث
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 ث     إف الإجراءات ابؼنهجية للبحث ابؼيدالش تتطلبتوفربؾموعةمنالوسائلبللبزمةلذلك،كاستمارة البح
كالأدكاتابؼستعملةفيو ،كالبرنابؾالذييتماستخدامهلمعابعةكبرليلبلبياناتالتييتمجمعهاإحصائيا ،إضافة 

إلىأدكاتالتحليلبلإحصائيابؼستخدمة،كأختَاقيابظدىثباتوصدقابؼعلوماتابؼتحصل عليهامنخلبؿ استمارةالبحث، كمنو 
 .عرض كبرليل النتائج

 حدودالدراسةوالأدواتالمستعملةللحصولعلىالمعلومات :المطلبالأول

 مجتمعوعينةالدراسة:الفرع الأول

     بيكن تعريف بؾتمع الدراسة على أنو بصيع الأفراد الذين يشكلوف موضوع مشكلة الدراسة، كىو يعتبر ابؼكاف 
الأساسي لوجود الظاىرة أك ابؼشكلة البحثية كالتي تدرس فيو كبذمع من خلبلو البيانات كابؼعلومات التي تدكر 

 1.حوبؽا مشكلة البحث 
 . فمجتمع الدراسة أك البحث في دراستنا ىذه ىو بصيع العاملتُ في ابؼديرية باختلبؼ مستوياتهم 

أما عينة الدراسة فيمكن تعرفها على أنها بؾموعة جزئية من بؾتمع الدراسة ، كابؼمثلة لعناصر المجتمع أفضل بسثيل 
 2.بحيث بيكن من خلببؽا تعميم نتائج تلك العينة على بؾتمع الدراسة

 ( 80 )لقد تم توزيع استمارة الاستبياف على عينة الدراسة التي تم اختيارىا ، كالتي يتكوف عدد مفرداتها من بشانوف 
مفردة ، بحيث قدـ لنا بعض ابؼسؤكلتُ بابؼديرية ابؼساعدة ابؼمكنة في توزيع الاستمارة كحث العاملتُ على ملئها 
كتعبئتها بكل موضوعية كصدؽ ، كحاكلنا شرح بعض ابؼعالش كالكلمات كابعمل التي برتويها الاستمارة لبعض 

 .الإخوة العاملتُ بابؼديرية 
كما أف أسلوب ابؼعاينة الذم تم اعتماده ىو أخذ عينة عشوائية بسيطة ، كإطار ابؼعاينة ىو الأفراد العاملتُ 

 . بابؼديرية ، أما كحدة ابؼعاينة فهي تتمثل في مديرية التًبية لولاية مستغالز 
 الأدواتالمستعملةللحصولعلىالمعلومات:الفرع الثاني

     للتغلبعلىإشكاليةالنقصفيابؼعلومةكعدمقدرةابغصولعليهافيبعضالأحيانتماعتمادبؾموعة 
 :منالأدكاتابؼختلفةبغرضالوصوللؤكبرقدربفكنمنابؼعطياتابؼرغوبة كاللبزمةكالتيتخدبفوضوع البحثوىي

                                                           
  .5: ، ص2005ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، الطبعة ابػامسة، ابعزائر، ". الإحصاء مع بسارين كمسائل بؿلولة" جيلبلر جلبطو ، 1

  .6: ، ص السابقنفس ابؼرجع2
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بسالاستعانةبدجموعةمنالوثائقالتيتتعلقبابؽيكلبلتنظيمي للمديريةكتوزيع  :الوثائقوالسجلات .  1
 .العاملينعلىمصابغهاكىذابغرضتحديدالعيناتالتيسيتمسحبهامنكلمصلحةلتوزععليهاالاستمارة 

استخدمتابؼقابلةتدعيماللبستمارةفيجمعالبياناتوابؼعلوماتاللبزمةبؼوضوعالدراسة ، : المقابلة .  2
كذلكلتفستَبعضالعباراتلتسهيلفهمهامنطرفالعاملتُ،كمابساعتمادىذىالأداةمنأجلبلوصوؿ 

إلىابؼعلوماتوالبياناتغتَابؼتاحةإلالدىمسئولينمعينينوالتييتطلبابغصولعليهابعضالإصرار،كقد 
 .بسإجراءابؼقابلببسعمجموعةمنإطاراتومسئوليابؼديريةابؼتمثلينأساسنافتَؤساءابؼصالح 

بالإضافةإلىابؼقابلةاستخدمتابؼلبحظةكأسلوبثانيللبحث ،إذتعدمنالأدكاتابؼهمة :الملاحظة  . 3
التيتساعدفيجمعالبياناتوتسجيلها،ككصفابغقائقوالأحداث،كماتساعدعلىتكوينتصورحوؿ 

 .الوقائعوالظركفالمحيطةبالعاملتُ
باعتبارالاستمارةمنأكثرالأدكاتاستعمالا فيجمعالبيانات،بسالاستعانة بها فيجمع :الاستمارة.  4

أكبرعددبفكنمنابؼعلوماتالتيتخصالعمالوتعبرعنآرائهموشعوربنحوبؼوضوعالدراسة،حيث 
تعتبرالاستمارةكسيلةفعالةللوصولإلىبعضابؼعلوماتالتيلبتوفرىاابؼقابلةأكابؼلبحظة ،كقدبسإعدادىذه 
 كقد  .الاستمارةبعدمابستحديدأبعادابؼوضوعومكوناتو ،كإدراكأبنيةابؼعلوماتابؼطلوبةكعلبقتهابابؼوضوع

 التدرجفيالأسئلةكتسلسلهابهدؼ إثارةاىتماـ ابؼستوجبتُ  :بسمراعاةالعديدمنابعوانبخلبلإعدادالاستمارةمنها
كتنظيمأفكاربنوترتيبها ،كبسأيضاالاعتمادعلىلغةبسيطةمستوحاةمنخلبلبيئةالعمل 

كبؿاكاةالعماؿ،كمابسالابتعادعنالأسئلةالمحرجةكالتيتمنعالأفرادمنالإدلاءبالبياناتالواقعية ،إضافةإلذ 
 .ذلكتمتكراربعضالأسئلة بهدؼ التأكدمنصدقابؼستجوبتُ

 القسمالأكبػاصبالأسئلةابؼتعلقةبالبياناتالشخصية  :كقداشتملتالاستمارةعلىقسمينرئيسيتُ
 :كالعمػر،كابعنس،كابؼؤىػػلبلعلمي ،بينماتناكلالقسمالثانيثلبثةبؿاكرمقسمةكمايلي 

 .عبارات09العباراتابػاصةبقيابظستوىالأداءفيابؼؤسسة،كعددىا:المحورالأول 
 .عبارات09العباراتابػاصةبواقعالعدالةكالإنصاففيمنحابغوافز،كعددىا :المحورالثاني
العباراتابػاصةبددىمسابنةابغوافزفيتحسينأداءالأفرادالعاملينفيابؼؤسسةبؿل  :المحورالثالث

 .عبارات04الدراسة،كعددىا
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 اختبارأداةالدراسةوأساليبالتحليلالإحصائيالمستخدمة :المطلبالثاني
قبلبلشركعفيعمليةالتحليلواستخلبصالنتائج،بهباختبارأداةالدراسةكذلكمنحيثمدل 

 .صدقوثباتالعباراتالتيتضمنتهاالاستمارة،حتىتكونالنتائجذابسصداقيةكأكثركاقعية 
 صدقأداةالدراسة:الفرع الأول

بعدإبسامابػطوةالأكلىمنإعدادالاستبيانوتطويره 
،بسعرضهفيصورتهالأكليةعلىمجموعةمنالمحكمينمنذكيابػبرةكابؼعرفةفيمجالالبحثالعلميللحكمعليو ،كبرديدمدىوضوح 
عباراتهاكمدىانتمائهاإلىمحورىاكملبءمتهالقيابظاكضعتلؤجلو ،ككفايةالعباراتلتغطيةكلمحورمن بؿاكرمتغتَاتالدراسة 

 ،كبناءاعلىذلكتمتعديلبعضالعباراتلتخرجفيصورتها النهائية  
 أساليبالتحليلالإحصائيالمستخدمة:الفرع الثاني

     بعدالتأكدمنالصدقالظاىرم ،البنائي ،كمعاملثباتأداةالدراسة ،كبعدالتوقيععلىاتفاقيةالتًبص بينجامعةعبد ابغميد 
مستغابمو مديرية التًبية بؿل الدراسة ،كابغصولعلىموافقةابعهاتالإداريةابؼختصة - بن باديس 

استبيانػػػػاعلىأفػػػػرادعينػػػػةالػػدراسػػة ،كلتسهيػػػػلبختبػػػػارفرضيػػػػػػاتالػػدراسػػػػػػػة 80 لتطبيػػقالػػػدراسػػػةميػػدانيػػا،تػػمتػػوزيػػع 
كالقيامبابغساباتاللبزمة ،كمعابعةالبياناتبسرعةكبدقةأكبر ، بساستخدامبرنابؾالتحليلبلإحصائيللعلوـ الاجتماعية 

(SPSS)التكرارات ك ابؼتوسط ابغسابي ك  : كىوبرنابؾيحتويعلىمجموعةكبتَةمنالاختباراتالإحصائيةمثل
  .الابكرافابؼعياريوأكثرىاتعقيدامثلتحليلبلتباينوالابكدار

كمابساستخدامبرنابؾمايكركسوفتاكسل  لإعداد الرسومات البيانية ابؼتعلقة بالبياناتالدبيغرافيةلأفرادعينة 

 .الدراسةكالتيتندرجضمنالمحورالأكلللدراسة ،كىذامنشأنهإعطاءصورة أكثركضوحاعلىتًكيبةأفرادالعينة

 عرضوتحليلالنتائج:المطلبالثالث
     سيتمفيهذاابؼبحثتحليلوتفريغالبياناتابؼتحصلعليهامنابؼؤسسةبالاعتمادعلىالاستمارة ، 

 .بالاعتمادعلىبعضالأساليبالإحصائية
 تحليلخصائصعينةالدراسة:الفرعالأول

     بغرضالتعرفوالاستفادةمنسماتوخصائصعينةالدراسة ،سيتمعرضالبياناتالدبيغرافيةابؼتعلقة بالأفرادالذينتماستجوابهم 
الرتب، الفئات، طبيعة العقد، ابعنس، السن، ابؼؤىل العلمي ك  : ،كتوضيحخصائصهممنحيث

:  مستخدما، موزعوف كما يلي80يبلغ تعداد مستخدمي بلدية بوقتَات : ككانتالنتائجعلىالنحوالآتي
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: توزيع الموارد البشرية حسب الرتب- 1
:  رتبة، كما ىو مبتُ أدناه22التعداد الكلي موزع على 

توزيع الموارد البشرية حسب الرتب :01الجدول رقم 
المناصب المشغولة  الرتب

 04متصرؼ إقليمي رئيسي 
 06متصرؼ إقليمي 

 13ملحق الإدارة الإقليمية 
 01عوف رئيسي للئدارة الإقليمية 

 08عوف الإدارة الإقليمية 
 05عوف مكتب للئدارة الإقليمية 

 01مهندس معمارم للئدارة الإقليمية 
 01تقتٍ سامي للئدارة الإقليمية في التسيتَ التقتٍ كابغضرم 

 02تقتٍ سامي في الإعلبـ الآلر للئدارة الإقليمية 
 02عوف تقتٍ في الإعلبـ الآلر للئدارة الإقليمية 

 01عوف تقتٍ للئدارة الإقليمية في التسيتَ التقتٍ كابغضرم 
 01كثائقي أمتُ المحفوظات رئيسي للئدارة الإقليمية 

 01مفتش رئيسي في النظافة كالنقاكة العمومية كالبيئة 
 13رئيس الأعواف في النظافة كالنقاكة العمومية 

 01عامل مهتٍ خارج الصنف 
 06 1عامل مهتٍ من الصنف 
 12 2عامل مهتٍ من الصنف 

 02 1سائقي السيارة من الصنف 
 16حػارس  

 10سائق سيارة من ابؼستول الثالش  
 06عامل مهتٍ مستول أكؿ  

 80المجموع 
مكتب ابؼستخدمتُ : المصدر

 
يتوزع تعداد ابؼستخدمتُ عبر أربع فئات، كما ىو مبتُ في ابعدكؿ :توزيع الموارد البشرية حسب الفئات- 2

 :التالر
توزيع الموارد البشرية حسب الفئات :02مالجدول رق
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النسبة العدد الصنف الفئات 
 %16.25 13 17 إلذ 11من التصميم 
 %20 16 10 – 9التطبيق 
 %11.25 9 8 – 7التحكم 
 %52.5 42 6 إلذ 1من التنفيذ 

 %100 80المجموع 
مكتب ابؼستخدمتُ : المصدر

، كىم (%52.5 )النصف يتبتُ لنا أف فئة التنفيذ تضم أكبر عدد من ابؼستخدمتُ بدا يعادؿ ابعدكؿمن خلبؿ 
، كىذا أمر طبيعي باعتبار غالبية ابؼهاـ ابؼوكلة (عماؿ مهنيوف، سائقي سيارات، حراس)من ذكم الرتب الدنيا 

للبلدية برتاج بؼستخدمتُ ينتموف بؽذه الفئة، في حتُ بروم فئة التصميم التي تضم حاملي الشهادات ابعامعية أك 
، كىو (%12)ابؼتحصلتُ على ابؼستول الثانوم كبؽم خبرة مهنية طويلة، بروم عدد لا بأس بو من ابؼستخدمتُ 

. عدد كاؼ مقارنة بالعدد الإبصالر
ينقسم تعداد ابؼستخدمتُ إلذ مستخدمتُ دائمتُ كآخركف :توزيع الموارد البشرية حسب طبيعة العقد- 3

 :متعاقدين، كما ىو مبتُ في ابعدكؿ التالر
توزيع الموارد البشرية حسب طبيعة العقد :03الجدول رقم 

النسبة  العدد طبيعة عقد التوظيف
 %72.5 58 دائمتُ

 %27.5 22 متعاقدين
 %100 80المجموع 

 مكتب ابؼستخدمتُ: المصدر
 كىي نسبة لا ،(%27,5)نلبحظ أف نسبة ابؼستخدمتُ ابؼتعاقدين تقارب ثلث العدد الكلي للمستخدمتُ 

يستهاف بها، كقد تؤثر سلبا على ابؼردكد العاـ للبلدية، باعتبار أف ابؼتعاقد لا يعمل بأربوية، بسبب الأجرة الزىيدة 
. كفقدانو لبعض ابغقوؽ

يتوزع تعداد ابؼستخدمتُ حسب الفئات العمرية كما ىو مبتُ في : توزيع الموارد البشرية حسب السن- 4
: ابعدكؿ التالر

 
 توزيع أفراد العينة حسب العمر: (04)ابعدكؿ رقم 

  (%) النسبة المئوية  التكرارات العمر
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%  15 12  سنة30أقل من 

%  22.50 18  سنة40إلذ - 35من 

%  23.75 19  سنة50إلذ - 41من 

%  38.75 31  سنة فأكثر51من 

%  100 80 المجمػوع

 Excel من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبياف ك بـرجات برنامج :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: (04)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تقل أعمارىم عن % 15أف نسبة  (03 - 03)ك الشكل رقم  (02 - 03)يظهر من ابعدكؿ رقم 

 من العينة % 23.75 سنة ، ك نسبة 40 سنة ك 31 أعمارىم بتُ % 22.5 سنة ، كما نسبتو 30
ك يكشف ابعدكؿ .  سنة فأكثر 51 أعمارىم من % 38.75 سنة ، ك نسبة 51 ك 41أعمارىم 

 .أف فئة الكهوؿ التي تستحوذ على نسبة كبتَة مقارنة مع النسب الأخرل 
يتوزع تعداد ابؼستخدمتُ حسب ابعنس، كما ىو مبتُ في : توزيع الموارد البشرية حسب طبيعة الجنس- 5

: ابعدكؿ التالر
 
 
 

 توزيع أفراد العينة حسب ابعنس: (05)ابعدكؿ رقم 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر
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  (%) النسبة المئوية  التكرارات الجنس

 ذكػر
71 88.75  %

%  11.25 9 أنثػى

 % 100 80 المجمػوع

 .Excel من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبياف ك بـرجات برنامج :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب ابعنس: (05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 88.75)ىػػو أف نسبػػػػة الػػػػذكػػػور كابؼقػػػػدرة بػػػػػػ  (05)ك الشكػػل رقم  (05)مػػػػػػػػػا نلبحظػػو مػػن خػػلبؿ ابعدكؿ رقم 
، كىذا يعتٍ أف العنصر السائد في ابؼديرية ىو عنصر  ( % 11.25) أكبر من نسبة الإناث كابؼقدرة ب  (%

الذكور الذم يتًبع على نسبة كبتَة بابؼديرية ، كىذا ما يبتُ أف الأفراد العاملتُ بابؼديرية ىم من الذكور مقارنة 
 .بالإناث 

 .يتضمن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ابؼؤىل العلمي: توزيع الموارد البشرية حسب المؤىل العلمي- 6
 
 
 

 توزيع أفراد العينة حسب ابؼؤىل العلمي: (06)ابعدكؿ رقم 

 تــوزيـع أفــراد العينــة حسـب الجـنس

 

88,75%

11,25%

ذكر

أنثى
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  (%) النسبة المئوية  التكرارات المؤىل العلمي

%  11.25 09 ابتدائي

%  17.50 14 متوسط

%  32.5 26 ثانوم

%  38.75 31 جامعي

%  100 80 المجمػوع

 Excel استمارة الاستبياف ابؼوجهة لأفراد العينة ابؼختارة كبـرجات برنامج :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب ابؼؤىل العلمي: (06)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ىػو أف ابؼستول أك ابؼػؤىػل ابعػامعي  (04 - 03)ك الشكل رقم  (03 - 03)مػػػػػا نلبحظػػػػو من ابعدكؿ رقم

، ثم تليهػا بعػػػػد ذلك نسبػػػة مػػن أفػػػػػػراد العينػػػػػة  ( % 38.75 )للؤفػػػراد العػػاملتُ بػػابؼديريػػة بيثل نسبػػة تقػػػدر بػ 
  ، ثم تليها نسبة من أفراد العينة ذكم ابؼستول ابؼتوسط كالتي %32.5ذكم ابؼستػػػول الثػػػانػػوم كالتي تقػػػػػػػػػػدر بػػػ 

 % 11.25 ) ، ثم تليها أختَا نسبة من أفراد العينة ذكم ابؼستول الابتدائي كالتي تقدر ب % 17.50تقدر بػ 
، بفا يدؿ ىذا كلو على أف ىناؾ ترتيب للؤكلويات من طػرؼ ابؼديريػػة فيمػػا بىص توزيػػع أفػػػرادىا العاملتُ كل  (

أم كل على حسب ابؼؤىل العلمي الذم  )على حسب ابؼناصب كابؼستويات الإداريػػػػة التي تتطلبها ابؼديريػػة 
، بفا يبتُ أف مديرية التًبية توظف كبرتاج إلذ إطارات كمهندستُ كمستَين ذكم كفاءة قادرة على تسيتَ  (بيتلكو

 . ابؼديرية في قطاعها بشكل جيد 
 .يتضمن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات العمل: توزيع الموارد البشرية حسب سنوات العمل - 7

 توزٌع أفراد العٌنة حسب المؤهل العلمً
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 توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل: (07)ابعدكؿ رقم 
  (%) النسبة المئوية  التكرارات سنوات العمل

%  8.75 07  سنوات5أقل من 

%  18.75 15  سنوات10 إلذ 5من 

%  30 24  سنوات15 إلذ 10من 

%  40 32  سنة فأكثر15من 

%  100 80 المجمػوع

 Exce استمارة الاستبياف ابؼوجهة لأفراد العينة ابؼختارة ك بـرجات برنامج :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات العمل: (07): الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 من أفراد % 8.75أف نسبة  (05 - 03)ك الشكل رقم  (04 - 03)مػػػػػػػػػػػا نلبحظػػػػو مػػن ابعدكؿ من ابعدكؿ 
 من أفراد % 30 سنوات ، كنسبة 10 إلذ 5 خبرتهم من % 18.75 سنوات ، 05العينة خبرتهم أقل من 
 سنة فأكثر ، كىذا 15 من أفراد العينة خبرتهم من % 40 سنوات ، ك نسبة 15 إلذ 10العينة خبرتهم من من 

 سنة ، بفا يدؿ ىذا أيضا على أنو 21كلو يدؿ على أف أغلب أفراد العينة مدة خدمتهم في ابؼديرية أكثر من 
كلما زادت مدة ابػدمة في الوظيفة التي يشغلها الأفراد العاملتُ بابؼديرية تزداد خبرتهم في كظيفتهم كبالتالر 

 .إجاباتهم تكوف قريبة للدقة كتؤخذ بعتُ الاعتبار 
 عرض و تحليل إجابات أفراد العينة: الفرعالثاني 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب سنوات العمل
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لقد تم بذميع كل البيانات كابؼعلومات ابؼتحصل عليها من خلبؿ استمارة الاستبياف كإدخابؽا في البرنامج 
بؼعابعتها كبرليلها برليلب إحصائيا من أجل إعطاء كافة النتائج حوؿ معرفة تأثتَ كل من ( SPSS)الإحصائي 

 .ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية على مستول الأداء 

 عرض و تحليل إجابات أفراد العينة في المحور الأول: أولا
     تم حساب التكرارات ، النسب ابؼئوية ، لإجابات مفردات الدراسة على بؿور مستول الأداء للعاملتُ في 

 .ابؼديرية بؿل الدراسة 
 الإجابة على السؤاؿ الأكؿ : (08)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
%  38.75 31 نعم

%  00 00 لا

%  61.25 49 أحيانا

%  100 80 المجموع

 

 فردا أنهم ينجزكف أحيانا الأعماؿ ابؼطلوبة منهم في 49من خلبؿ برليل ابعدكؿ أعلبه  يتبتُ أف 
، فيما أكد البقية أنهم دائمي الابقاز للؤعماؿ ابؼطلوبة منهم  % 61.25الوقت المحدد ك ذلك بنسبة 

 ، ك مرد ذلك لوجود رقابة صارمة على العماؿ لإبقاز أعمابؽم في الوقت % 42.5ك ذلك بنسبة 
 .المحدد 

 الإجابة على السؤاؿ الثالش : (09)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة

%  57.5 46 نعم

%  00 00 لا

%  42.5 34 أحيانا

%  100 80 المجموع
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 فردا على أنهم يلتزموف في عملهم بأكقات العمل الربظية 49من خلبؿ برليل ابعدكؿ يتبتُ أنو قد كافق 
 ، فيما أبدل البقية رأيهم بأنهم أحيانا يلتزموف في عملهم بأكقات % 57.5دكف تأختَ ك ذلك بنسبة 

 . ، ك ذلك لعدـ توفتَ كسائل النقل من طرؼ ابؼديرية % 42.5العمل الربظية ، ك ذلك بنسبة 
 الإجابة على السؤاؿ الثالث: (10)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
%  63.75 51 نعم

%  36.25 29 لا

 % 100 80 المجموع
 

  استعدادىم التاـ لتحمل ابؼمسؤكلية النابذة % 63.75 فردا  بنسبة 51من خلبؿ  ابعدكؿ يتبتُ أف 
 فقد أبدكا العكس من ذلك كلد يوافقوا على % 36.25 فردا  بنسبة 29عن تصرفاتهم ابػاطئة ، في مقابل 

 .العبارة 
 الإجابة على السؤاؿ الرابع : (11)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
%  50 40 نعم

%  11.25 09 لا

%  38.75 31 أحيانا

%  100 80 المجموع

 

، % 50 فردا أبدكا موافقتهم على ىذه العبارة  بنسبة 40من خلبؿ برليل ابعدكؿ  أعلبه يتبتُ أف 
 من العينة أنهم أحيانا يلتزموف بدكاف العمل ك عدـ التحرؾ ك تضيع % 38.75 فردا بنسبة 31ك

الوقت ، بينما نفى بقية ابؼستوجبتُ ذلك ، ك مرد ذلك لوجود رقابة على العماؿ ك أثناء أكقات العمل 
 .من قبل رؤسائهم في كل قسم ك في كل مصلحة في ابؼؤسسة
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 الإجابة على السؤاؿ ابػامس : (12)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة

%  78.75 63 نعم

%  21.25 17 لا

%  100 80 المجموع

 

  يهتموف باللباس ك اعتباره عاملب ضركريا في حسن % 78.75 فردا بنسبة 63يبتُ ابعدكؿ أعلبه أف 
ك يعود ذلك إلذ طبيعة العمل في .  فقد أبدك العكس % 21.25 فردا بنسبة 29أدائهم في مقابل 

 .  ابؼؤسسة إذ تلزـ الإدارة عمابؽا باللباس ابغسن كونها ذات طابع خدماتي
 الإجابة على السؤاؿ السادس : (13)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤية التكرارات الإجابــــة
%  72.50 58 نعم

%  00 00 لا

%  27.5 22 أحيانا

%  100 80 المجموع
 

  في الاعتماد على النفس في ابقاز الأعماؿ % 72.50 فردا بنسبة 58من برليل ابعدكؿ بقد 
 فػػػػػػػػػردا فكانت اجاباتهم أنهم أحيانا يعتمدكف على الغتَ في ابقاز أعمػػابؽػػم 22ابؼطلوبة منهم ، أمػػا 

 ، ك ىذا ما يدؿ على أف البلدية تهم بالتخصص في العمل ، حيث لا بيكن % 27.50بنسبػػػة 
 . لأحد أف يشغل مكاف آخر في غتَ بزصصو 

 الإجابة على السؤاؿ السابع : (14)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  57.5 46 نعم

%  13.75 11 لا

%  28.75 23 أحيانا

%  100 80 المجموع
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 ، في حتُ لد % 57.5 فردا بنسبة 46من برليل ابعدكؿ أعلبه بقد أف عدد ابؼوافقتُ على العبارة ىم 
  فهم أحيانا يتقيدكف بالقواعد ك % 28.75 ، أما البقية نسبتة % 13.75 آخرين بنسبة 11يوافق 

 .الإجراءات داخل البلدية 
 الإجابة على السؤاؿ الثامن : (15)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة
%  66.25 53 نعم

%  33.75 27 لا

%  100 80 المجموع
 

 موافقتهم على ىذه % 66.25 فردا بنسبة  53من برليل ابعدكؿ  أعلبه يتبتُ أنو قد  أبدل 
 من العينة على ىذه العبارة ، بفا يدؿ % 33.75العبارة، في حتُ لد يوافق البقية ك التي بسثل نسبة 

 .على كجود الصرامة في العمل داخل البلدية
 الإجابة على السؤاؿ التاسع : (16)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة
%  57.5 33 نعم

%  22.5 18 لا

%  36.25 29 أحيانا

%  100 80 المجموع
 

 موافقتهم على ىذه العبارة ، % 57.5 فردا بنسبة  33من برليل ابعدكؿ  أعلبه بقد أنو قد أبدل 
 من العينة رأيهم بأنهم أحيانا بهدكف مشكلة حتُ الانتقاؿ من % 36.25 فردا بنسبة 29فيما أبدل 

 على العبارة ، ك مرد ذلك يعود إلذ % 22.5قسم إلذ أخر ، في حتُ لد يوافق بقية ابؼبحوثتُ بنسبة 
 . شرط التخصص في بعض المجالات ك التي لا بيكن أف يشغلها إلا أىل لاختصاص 
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 عرض و تحليل إجابات أفراد العينة في المحور الثاني : ثانيا
     تم حساب التكرارات ، النسب ابؼئوية ، لإجابات مفردات الدراسة على بؿور مستول الأداء للعاملتُ في 

 .البلدية بؿل الدراسة 
 الإجابة على السؤاؿ العاشر: (17)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة
%  67.5 54 نعم

%  32.5 26 لا

%  100 80 المجموع
 

 ، في % 67.5من برليل ابعدكؿ أعلبه يتبتُ أف الأغلبية أبدكا موافقتهم على العبارة ك ذلك بنسبة  
 بفا يعتٍ أنو بصفة عامة شعور عماؿ %  32.5أعرضت بقية العينة على ىذا البند ك ذلك بنسبة 

ابؼؤسسة بؿل الدراسة بعدالة نظاـ ابغوافز ك ابؼكافآت ابؼقدمة من قبل الإدارة ك بالتالر يدعم نظاـ 
 . ابغوافز بابذاه برستُ الأداء الوظيفي 

 الإجابة على السؤاؿ ابغادم عشر : (18): ابعدكؿ رقم
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  57.5 46 نعم

%  23.75 19 لا

%  18.75 15 أحيانا

%  100 80 المجموع

 

 ، فيما أبدل % 57.5 فردا كافقوا ،  على العبارة ك ذلك بنسبة 46من ابعدكؿ  أعلبه يتبتُ أف 
 من العينة رأيهم بأنهم أحيانا بسنح ابغوافز لأصحاب الآداء ابؼتميز ، % 18.75 فردا بدا نسبتو 15

 على العبارة ، ك بالتالر فهذه النتيجة تؤكد أف معظم % 22.5في أعرض بقية ابؼبحوثتُ بنسبة 
 . ابغوافز بسنح ك توزع بؼستحقيها ، ك بالتالر نظاـ ابغوافز بوقق ىدفو في برفيز ابؼوظفتُ ك برستُ الآداء
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 الإجابة على السؤاؿ الثالش عشر : (19)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  48.75 39 نعم

%  51.25 41 لا

%  100 80 المجموع
 

 فردا من ابؼبحوثتُ 39ابؼلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ  أعلبه أف  نلبحظ ك جود ابذاىتُ ، أين اعتبر 
  أنو لا يوجد تأثتَ لطرؽ ك آليات منح ابغوافز على أداء الأفراد العاملتُ في % 48.75بنسبة 

 من ابؼستوجبتُ أف ىناؾ تأثتَ ، بفا يعتٍ أف معظم % 51.25ابؼؤسسة بؿل الدراسة ، بينما اعتبر 
 . أفراد العينة  يتأثركف بطرؽ ك آليات منح ابغوافز ك ابؼكافآت  

 الإجابة على السؤاؿ الثالث عشر : (20)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  22.5 18 نعم

%  48.75 39 لا

%  28.75 23 أحيانا

%  100 80 المجموع

 

 من أفراد العينة أف 39درجة التجانس العالية في إجابات ابؼستوجبتُ حوؿ ىذه العبارة ، حيث رفض 
 من % 22.50 في حتُ أبدل % 48.75يكوف ىناؾ ظلم نسبي في منح ابغوافز ك ذلك بنسبة 

ابؼستوجبتُ موافقتهم على ك جود ىذا الظلم في البلدية ، أما بقية ابؼبحوثتُ فهم يركف أنو أحيانا يوجد 
نوع من الظلم من قبل الإدارة في ابؼكافآت ك بـتلف ابغوافز ، بفا يعتٍ أنو بصفة عامة شعور موظفي 

البلدية بؿل الدراسة بعدالة نظاـ ابغوافز ك ابؼكافآت ابؼقدمة  ، إلا أف ىذا لا ينفي ك جود ظلم 
 . ملموس في منح ابغوافز ك التًقيات يشعر بو أفراد عينة الدراسة 
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 الإجابة على السؤاؿ الرابع عشر: (21)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  63.75 51 نعم

%  36.25 29 لا

%  100 80 المجموع

 

 ، أما % 63.75 فردا كافقوا على العبارة ك ذلك بنسبة  51ابؼلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ  أعلبه بقد 
  فلم يوافقوا على كيفية منح الدرجات ك التًقيات ، ك بالتالر %  36.25بقية العينة ابؼبحوثتُ بنسبة 

 .   فهذه النتيجة تعتٍ أف غالبية الدرجات ك التًقيات بسنح ك توزع بؼن يستحقها 
 الإجابة على السؤاؿ ابػامس عشر : (22)ابعدكؿ رقم 

 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة
%  60 48 نعم

%  40 32 لا

%  100 80 المجموع

 

 66.25ما يستدؿ من ابعدكؿ أعلبه أف أغلبية ابؼستوجبتُ أبدكا موافقتهم على العبارة ك ذلك بنسبة 
  .%  33.75 في حتُ أعرضت بقية العينة على ىذا البند بنسبة %

 الإجابة على السؤاؿ السادس عشر : (23)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  76.25 61 نعم

%  23.75 19 لا

%  100 80 المجموع

 

 في % 76.25يشتَ من ابعدكؿ أعلبه أف نسبة ابؼوافقة على ىذا البند كانت عالية اذ قدرت بنسبة 
 ، ك مرد ذلك أف معظم أفراد العينة يركف %  25.75حتُ أعرضت بقية العينة على ىذا البند بنسبة 

أف التدرج الوظيفي مناسب أضف إلذ ذلك يشعركف ك يساعدكف في الدفع برضا عالر عن درجاتهم 
 .الوظيفية ، ك ذلك الشعور يسهم في برستُ الآداء 
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 الإجابة على السؤاؿ السابع عشر : (24)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  73.75 59 نعم

%  26.25 21 لا

%  100 80 المجموع

 

 في حتُ % 73.75من ابعدكؿ أعلبه يتبتُ أف نسبة ابؼوافقة على ىذا البند كانت عالية إذ قدرت بػ
 ، ك ىذه النتيجة تؤكد أنو من يقصر في مهامو %  26.25أعرضت بقية العينة على ىذا البند بنسبة 

كظيفتو فالإدارة تلجأ إلذ استخداـ معيار العقاب كحافز معنوم أك مادم لدفع ابؼقصرين بكو برستُ 
 .    أدائهم 

 عرض و تحليل إجابات أفراد العينة في المحور الثالث : ثالثا

      تم حساب التكرارات ، النسب ابؼئوية ، لإجابات مفردات الدراسة على بؿور مستول الأداء 

 .للعاملتُ في البلدية بؿل الدراسة 

 الإجابة على السؤاؿ الثامن عشر: (25)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  33.75 27 نعم

%  66.25 53 لا

%  100 80 المجموع

 

 في % 66.25ما يستنبط من ابعدكؿ أعلبه أف نسبة كبتَة من ابؼستوجبتُ لد يوافقوا على العبارة ك ذلك بنسبة 
حتُ أبدل البقية موافقتهم على ذلك ، بفا يعتٍ بصفة عامة أف عدـ العدالة في منح ابؼكافآت بالغالب يؤثر سلبا 

على الأداء الوظيفي لبعض ابؼوظفتُ الذين لد يتلقوا مكافآت ، ك ذلك يعتٍ أف قيمة ك كلفة ابؼكافآت ابؼنحرفة في 
 .   ابذاىاتها تصبح عبئ ، ك تعطي نتائج عكسية ك سلبية على الأداء بشكل عاـ 
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 الإجابة على السؤاؿ التاسع عشر: (26): ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  77.5 62 نعم

%  22.5 18 لا

%  100 80 المجموع

 

 في حتُ في % 77.5     يشتَ ابعدكؿ أعلبه إلذ أف غالبية ابؼبحوثتُ كافقوا على العبارة ك بنسبة 
 ، ك مرد ذلك يعود إلذ اعتقادىم بأنو لا يتم الربط % 22.5أعرض بقية ابؼستوجبتُ ك ذلك بنسبة 
 .  بتُ نظاـ ابغوافز ك نتائج تقييم الآداء 

 الإجابة على السؤاؿ العشركف: (27)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  78.75 63 نعم

%  21.25 17 لا

%  100 80 المجموع

 

 في % 66.25      يوضح ابعدكؿ أعلبه أف أغلبية ابؼستوجبتُ كافقوا على العبارة ك ذلك بنسبة 
حتُ أعرض بقية العينة على ذلك ، بفا يعتٍ ك بصفة عامة أف نتائج تقييم الأداء تعتبر فرصة للحصوؿ 

على ابغوافز ، ك ىذا ما يزيد من فعالية نظاـ تقييم الأداء كأداة رئيسية في ترسيخ سياسية الثواب ك 
 .  العقاب 

 الإجابة على السؤاؿ الواحد ك العشركف: (28)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  78.75 63 نعم

%  21.25 17 لا

%  100 80 المجموع

 

 86.25 فردا  على العبارة ك ذلك بنسبة  69من خلبؿ برليل  ابعدكؿ  أعلبه يتبتُ أنو قد  كافق 
 ، ك ىذا يعتٍ أف ىناؾ نوع من ابؼنافسة بتُ العماؿ في %  13.75 ، أما البقية فأعرضوا بنسبة %
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أداء نشاطهم بغية جلب النظر من قبل ابؼسؤكلتُ عليهم في البلدية ك ابغصوؿ على ابؼكافآت كابغوافز، 
 . كىذا يعتبر من الآثار الابهابية للحوافز على أداء العماؿ 

 الإجابة على السؤاؿ الثالش ك العشركف : (29)ابعدكؿ رقم 
 النسب المؤيـــة التكـرارات الإجــابــــة

%  78.75 63 نعم

%  21.25 17 لا

%  100 80 المجموع

 

 في % 78.75من ابعدكؿ أعلبه يتبن أف أغلبية ابؼبحوثتُ أبدكا موافقتهم على العبارة ك ذلك بنسبة 
حتُ أعرض بقية العينة على ذلك ، بفا يعتٍ أف ابغوافز ابؼطبقة في البلدية بؿل الدراسة لا تقدـ عشوائيا 

 .   ك دكف مقابل كما في بعض القطاعات ابغكومية ، بل بهب أف يكوف ىناؾ مقابل 
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خلاصة الفصل 
 ابؼوارد البشرية في برفيزدكر "استهلينا في دراسة ابغالة التي قمنا بها ببلدية بوقتَات حوؿ ابؼوضوع  ابؼتعلق بػ

، بالتعريف بالبلدية كمكاف تواجدىا، كتطرقنا إلذ مهامها، مصابغها كأىدافها، بالإضافة "تسيتَ ابعماعات المحلية
إلذ ابػدمات التي تقدمها كبؿاكلة تكيفها مع ابؼستجدات ابؼعاصرة، كالعوبؼة، الأكضاع الاقتصادية كالاجتماعية، 

إلخ، ىذا ما يؤدم إلذ تقدلص ...كطرؽ التسيتَ كقنوات الاتصاؿ، كالاىتماـ بدعايتَ ابؼردكدية، الكفاءات، الفعالية
. خدمات جيدة للمواطن

الأداء إلذ ضركرة توفتَ آليات للتحفيز من أجل ضماف كخلصنا إلذ كجوب التزاـ الإدارة العليا في البلدية 
ابعيد كابؼتميّز كالعمل على جعلو مسؤكلية بصيع ابؼستخدمتُ، كاىتماـ تلك الإدارة بدراسة حاجات ابؼواطنتُ 

كرغباتهم كبرستُ ابػدمات ابؼقدمة بؽم، كما بود ذلك من صعوبات كعراقيل بروؿ دكف الوصوؿ إلذ تقدلص خدمة 
. عمومية راقية

كانعكاسو على ستَ البلدية، ككذا دكر مصلحة ابؼستخدمتُ في ضماف لتحفيز كما أكضحنا الأثر البالغ ؿ
الستَ ابغسن للبلدية، بؼا بؽذه ابؼصلحة من دكر جد ىاـ في الرفع من مردكد ابؼستخدمتُ، كما ينتج عنو من زيادة 

.  راقيةفعالية البلدية كما تقدمو من خدمة عمومية
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ابؼوارد البشرية برفيز بعد دراستنا بؼوضوع دكر التحفيز في تسيتَ ابعماعات المحلية نرل أفّ الاىتماـ ب
كرعايتها أمرا مهما في كقتنا ابغالر، كيرجع ىذا الاىتماـ إلذ كونها بسثل عنصرا ىاما من عناصر الإنتاج، كلا بيكن 

أف تؤدم البلدية مهامها دكف توفر ابػبرات كابؼهارات البشرية اللبزمة، بفا يظهر بأف التحفيز يعتبر بدثابة القلب 
النابض للئدارة ابغديثة، كونها تضطلع بوظائف كمهاـ تعزز مكانتها في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كبذعلها كسيلة 

. من كسائل البقاء كالدبيومة في النشاط كالنجاح
: كعليو بيكننا صياغة النتائج التالية

 للتحفيز دكر كأثر كبتَين في برستُ أداء ابؼستخدمتُ من خلبؿ ابؼسابنة في زيادة رغبتهم كدافعيتهم؛ 
 مستول الأداء بالبلديات غتَ مرضي نظرا لضعف التحفيزات ابؼقدمة؛ 
 سوء توظيف ابؼوارد كالقدرات البشرية كنقص التحفيز ابؼعنوم؛ 
 ضعف التنظيم كسوء التسيتَ بالبلديات. 

:  الاقتراحات
بعد دراسة ابغالة التي قمنا بها في بلدية بوقتَات نقتًح بعض التوصيات التي تدعم دكر الإدارة في برستُ 

: أداء ابؼستخدمتُ كانعكاس ذلك إبهابا على تسيتَ ابعماعات المحلية، كعليو بهب
  توفتَ ابغوافز خاصة ابؼعنوية منها؛
  التزاـ ابؼستخدمتُ بالأداء ابؼتميز؛ 
 كضع آليات للتحفيز لتطوير الأداء؛ 
 توفتَ الوسائل كابؼعدات من أجل تسهيل العمل؛ 
 برستُ أداء ابؼستخدمتُ كبرنامج لتطوير ابؼوارد البشرية؛ 
  كأىم اقتًاح ىو فصل الإدارة عن ابؼنتخبتُ، كىذا بدنح الأمتُ العاـ للبلدية صلبحيات كاسعة في

 ؛تسيتَ الإدارة العامة
 الاىتمامبالتحفيزبدعنىأشملوأعمقمماكانيتعاملبهتقليديا،أيعدمابكصارىاعلىابؼستخدمينالذينيبدكنقصورفيم

 .ستوياتأدائهم،بليجبأنيشملجميعأفرادابؼؤسسةمهماكانسنهمومستوابنابؼعرفيوالوظيفي
  : الاقتراحاتوالتوصيات

فيضوءالإطارالنظريوالتطبيقيلهذىالدراسةكبناءاعلىتمعرضهسابقالأبنالنتائجابؼتوصلئليهافيهذينالإطارينيمكنتلخيصأبنالت
  : كصياتالتيخلصتإليهادراستناىذىوىيكمايلي

علىبلدية بوقتَات  -
أنتعيدالنظربشكلجيدفيتقدبيهاللحوافزابؼعنويةللؤفرادللعاملينبهاكذلكمنخلبلإشراكهمفيابزاذالقراراتكلفيحدكدـ

سؤكليتهوصلبحياتو،كالتقربدنهمبإقامةحفلبتالتكربيللمتميزينوتقدبيشهاداتالتقديركخطاباتالشكركالثناءعليهمعرؼ
 انابدجهوداتهمالتييبذلونها؛
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 علىأنتسابنفيتعديلوتصحيحنظامابغوافزابؼوجودفيهابشكلفعاؿ؛ -
 إعادةالنظرفيعدمربطتفكتَالأفرادالعاملينبالبلديةفيابغوافزابؼاديةفقطدكنابغوافزالأخرل؛ -
عليها  -

 أنتحرصحرصادائماكمستمراعلىتحسينأدائهاكأداءعامليهاكربطالأىدافالعامةللبلديةبالأىدافالشخصيةللعاملتُ؛
ترسيخمبدأحصوبعميعالأفرادالعاملينبالبلدية  -

علىابغوافزابؼاديةكابؼعنويةكذلكوفقابؼعايتَبؿددةكمدركسةبطريقةعلميةدقيقةككاضحةكيقبلبهاابعميعدكنتحيزلطرفآ
خر،مثلئعادةالنظرفيمعايتَالتًقيةكأنتمنحالتًقيةعلىأساسالكفاءةابؼتوفرةفيالفردالعاملفإذاتساكتالكفاءةتكونالتًقي
ةعلىأساسابػبرةكالأقدميةفيالعمل،ككذلكربطابؼكافآتبنتائجتقييممستوىالفردلأداءعملهوعدبفنحهاتلقائيابعميعا

 .لعاملينبطريقةعشوائية
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 البيانات الشخصية : أولا 

 في ابؼكاف ابؼقابل للئجابة ابؼناسبة أك ملؤ الفراغ ) × (          الرجاء الإجابة عن الأسئلة التالية بوضع علبمة 
  .بكتابة الإجابة ابؼناسبة

 ابعنس 
 ذكػػػػػػػر                                                           أنثى

 العمػػر 
 سنة40 إلذ أقل من 31من -  سنة                                   ب30أقل من  - أ

  سنة فأكثر51من -  سنة                         د 50 إلذ أقل من 14من -  جػ 

  ابؼؤىل العلمي 
 متوسط- ابتدائي                                             ب - أ

 جامعي- ثانوم                                                 د -  جػ 

 سنوات العمل 
 سنوات10 إلذ أقل من 05من -  سنوات                                ب05أقل من  - أ

  سنة فأكثر20من -  سنة                       د 20 إلذ أقل من 10من -   جػ 

  ابؼصلحة التي تعمل فيها 
.................................................................................................

.... 
 البيانات الأساسية: ثانيا 

  في ابؼكاف ابؼقابل للئجابة ابؼناسبة) × (فضلب بوضع علبمة 

 مستوى آداء العاملين في البلدية -
 .أبقز الأعماؿ ابؼطلوبة متٍ في الوقت المحدد  -1

 نعم                                لا                                     أحيانا
 
 .ألتزـ في عملي بأكقات العمل الربظية دكف تأختَ  -2

 نعم                                لا                                     أحيانا



 

 

 .ىل صدرت منك تصرفات خاطئة أثناء فتًة عملك  -3
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .أثناء أكقات العمل ألتزـ بدكاف عملي ك لا أبررؾ منو ك لا أضيع الوقت في ما لا يفيد ابؼديرية  -4
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .الاىتماـ باللباس ك الأناقة في ابؼظهر عامل ضركرم في حسن آداء العمل  -5
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .أعتمد على نفسي في ابقاز الأعماؿ التي كلفت بها  -6
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .يتقيد العامل بالقواعد ك الإجراءات ك تنظيمات العمل  -7
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .غالبا ما بواسبتٍ مسؤكؿ ابؼصلحة على طريقة إبقاز عمل معتُ ك ليس على ابقاز العمل نفسو  -8
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .لا أجد أم مشكلة في آداء العمل حتُ إنتقالر من مصلحة إلذ أخرل داخل ابؼديرية  -9
 نعم                                لا                                     أحيانا

 الإنصاف و العدالة في منح الحوافز بالبلدية -
 .تسود العدالة نظاـ ابغوافز ك ابؼكافآت  -10

 نعم                                لا                                     
 .معظم  ابغوافز ك ابؼكافآت بسنح لذكم الأداء ابؼتميز -11

 نعم                                لا                                     
 .آليات ك طرؽ منح ابغوافز ك ابؼكافآت غالبا لا تؤثر على آدائي الوظيفي -12

 نعم                                لا                                     
 .ىناؾ ظلم نسبي لا يذكر في منح ابغوافز ك التًقيات  -13

 نعم                                لا                                     أحيانا
 :إذا كانت الإجابة بنعم فهل ذلك راجع إلذ 

 المحاباة                            الرشوة                                  الوساطة



 

 

 .بسنح الدرجات ك التًقيات غالبا بؼن يستحق  -14
 نعم                                لا                                     أحيانا

 .حتى ك إف كاف ىناؾ ظلم في منح ابؼكافآت ، فاف ذلك لا يؤثر على آدائي  -15
 نعم                                لا                                     

 .أنا راض عن درجتي الوظيفية  -16
 نعم                                لا                                     

 .يتم تطبيق العقوبات على ابؼوظفتُ ابؼقصرين في عملهم بشكل مناسب  -17
 نعم                                لا                                     

 .التًقيات الوظيفية بسنح استنادا بؼعايتَ إدارية كاضحة  -18
 نعم                                لا                                     

 مدى مساىمة الحوافز كما ىي موجودة بالبلدية في تحسين آداء العاملين -
 . بؼنح ابغوافز ك ابؼكافآتمنتائج تقييم الآداء السنوم ىو ابؼعيار الأساس -19

 نعم                                لا                                     أحيانا
 .أىتم بنتائج تقييم أدائي السنوم لأنو يعتبر فرصة للحصوؿ على ابؼكافآت  -20

 نعم                                لا                                     أحيانا
 .بـتلف ابغوافز ابؼتوفرة في البلدية تشجعتٍ على بذؿ ابؼزيد من ابعهد ك ابؼثابرة للحصوؿ عليها -21

 نعم                                لا                                     أحيانا
 .إذا بذلت أقصى جهد في العمل فإنو من ابؼؤكد أف أحصل على بعض ابؼزايا  -22

 نعم                                لا                                     أحيانا

 


