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 داءــــــــــــــــــاإه
 

 " من اجتهد و أصاب فـله أجران ، و من اجتهد و أخطأ فـله أجر واحد "

نحمد ه تعالى على عونه و توفيقه لƴا على إتمام هذا العمل المتواضع  
 الذي أهدي باكورته إلى :

 الوالدين الكريمين حفظهما ه و رعاهما

 إلى إخوتي اأعزاء

 جميع اأهل و اأقـارب  إلى

 إلى كل معلمي و أساتذتي في جميع اأطوار

 إلى جميع أصدقـاء الدرب بباتƴة و بسكرة

إلى كل طلبة السƴة الثانية ماستر تخصص تسيير الموارد البشرية ، دفعة  
3102/3102 

 . كل من نسيه قـلمي و يذكرƵ قـلبي  إلى

 أهدي عملي هذا



 شكـــــــر و تقــــــــــــــدير
 

ا  ـــرا طيبـــدا كثيـــك حمــم سلطانــــك و عظيـــال وجهـــــــي لجــا يƴبغـــد كمـــربي لك الحم

ر . أرجوا  ـــر العسيـــل و يسرت لي اأمــــذا العمـــام هـــا إتمـــه ، إذ وفقتƴـــاركا فيـــمب

ت راه عƴي و أن تجعله اللهم في ميزان  ـــل و أنــــذا العمـــي هـــــل مƴــــم أن تتقبــالله

ƴاتي .ــــــــــــــــــــــــــــــحس 

أشكر كل من قدم لي يد العون في إنجاز هذƵ المذكرة و أخص بالذكر إلى من  

كان سƴدي بجهدƵ و أستاذي بعلمه و مشرفي بحكمته ، إلى من لم يبخل علي  

 .بن صوشة رياه  بƴصائحه و توجيهاته إلى اأستاذ المشرف  

 ة.ـــــــاقشــــة المƴــــاء لجƴـــذة أعضـــاتـــسإلى اأ

 ة  ـــكليالاتذة  إلى جميع أس

 و الحمــــد للـــه الذي تتم بƴعمتـــــــــــه الصــــــــــــالحــات



 الملخص
تƊاوƅت هذƋ اƅدراسة أهمية تقييم اأداء في تحفيز اƅموارد اƅبشرية ببƊك اƅتƊمية اƅمحلية بباتƊة، و تهدف 

 .محل اƅدراسةعلى اƅتحفيز في اƅمؤسسة اƅدراسة إƅى معرفة اأثر اƅذي يحدثه تقييم أداء اƅعاملين 
عامل، و قد تم ( 20)اƅعاملين ببƊك اƅتƊمية اƅمحلية و اƅمقدر عددهم و يتƄون مجتمع اƅدراسة من جميع 

 استخدمتعلى اƅمƊهج اƅوصفي ، Ƅما  ااعتمادعامل، و تم  02أي   %50أخذ عيƊة عشوائية بƊسبة 
 استخدمإستباƊة، و ƅقد Ƅ(02 )أداة ƅجمع اƅبياƊات و ƅقد Ƅان عدد اإسبياƊات اƅصاƅحة ƅلتحليل  اإستباƊة
من يل اإحصائي ƅلبياƊات عدة أساƅيب تضمƊت اƅمتوسط اƅحسابي، اإƊحراف اƅمعياري و غيرها في اƅتحل

 .اƅفرضيات  و توصلت اƅدراسة إƅى عدة Ɗتائج أهمها اراختب تماأساƅيب و 
 .وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين متغيري اƅدراسة تقييم أداء اƅعاملين و تحفيز اƅموارد اƅبشرية

 .قترحات من شأƊها إفادة اƅمؤسسة فيما يتعلق بتقييم أداء عماƅهااإƄما توصلت اƅدراسة إƅى جملة من 
 .، بƊك اƅتƊمية اƅمحليةاƅعاملين ، اƅتحفيزتقييم أداء : اƄƅلمات اƅمفتاحية

 



 
 
 

 
  

 الدراسة خـــطــــــــــــــــــــــــة
 



 :مقدمة
 داء و التحفيز في المؤسسة ااقتصاديةول:ااطار المفاهيمي لتقييم الالفصل ال 

 تمهيد
 داء وسيرورته في المؤسسة ااقتصادية ول: ماهية تقييم الالمبحث ال 

 داء و أهميتهمفهوم تقييم اأ ول:المطلب ال 
 داء  أهداف و معايير تقييم اأالمطلب الثاني: 
 داء وطرقهخطوات وتقييم اأالمطلب الثالث: 
 الموارد البشرية  في المؤسسة المبحث الثاني: تحفيز

 مفهوم اƅتحفيز و أهميته ول:المطلب ال 
 هدافه أهمية اƅتحفيز وأ  المطلب الثاني:
 نواع اƅحوافز و أسس منحها.أ المطلب الثالث:
 خاصة اƅفصل

 الفصل الثاني : عاقة تقييم ااداء بالتحفيز في المؤسسة
 تمهيد

 ول: الفعالية التحفيزية لتقييم الداء في المؤسسة .المبحث ال 

 .خطوات اƅتحفيز اƅمبنية على تقييم اأداء ول:المطلب ال 
 اƅحاات اƅممƄنة ƅتقييم اأداء و مƄانة اƅتحفيز فيها المطلب الثاني:
 استخدام تقييم اأداء في تحفيز اƅعاملين المطلب الثالث:

 .أهمية التوافق بين مستويات ااداء و نظم التحفيزالمبحث الثاني: 
 .تقييم اأداء و تصميم أنظمة اƅحوافز ول:المطلب ال 
 .نظرية اƅمساواةاني: المطلب الث

 اأداء بمستوى اƅمرتبط اƅتحفيز المطلب الثالث:

 خاصة اƅفصل
  



 الدراسة الميدانية  الفصل الثالث: 
                                                 تمهيد

 المبحث الول: تقديم بنك التنمية المحلية
 نبذة عن بنك اƅتنمية اƅمحليةالمطلب الول: 
 مهام اƅبنك و أهدافه المطلب الثاني:

 اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅبنك اƅتنمية اƅمحلية المطلب الثاني:
 المبحث الثاني: اإطار المنهجي للدراسة

 مجاات اƅدراسة و أدوات جمع اƅبيانات المطلب الول :
 نتائج تحليل بيانات اƅدراسةالمطلب الثاني: 
 : إختبار اƅتوزيع اƅطبيعي، إختبار فرضيات اƅدراسة وتفسيرها.المطلب الثالث

 خاصة الفصل.
 خاتمة



 ةــــــــقدمـــاƅم
 

 ‌أ
 

تعد إدارة اƅموارد اƅبشرية إحدى اƅوظائف اأساسية اƅمهمة، و اƅضرورية في أي مƊظمة ما، و تحتاجها اƅمƊظمة 
 .ƅتحقيق أهدافها

فقد شهد اƅعاƅم تطور علمي و إداري Ƅبير و مع سرعة اƅتغييرات في محيط اƅمؤسسة اƅداخلي و اƅخارجي زادت 
اإهتمام بشƄل Ƅبير بهذƋ اإدارة اƅتي أصبحت تشغل بال اƅمسؤوƅين حدة اƅمƊافسة بين اƅمؤسسات، مما أدى إƅى 

في اƅمؤسسة، بإعتبار أن محور و جوهر عملها هو اƅعƊصر اƅبشري اƅذي أصبح اƅيوم يمثل أساس اƅتفوق و 
، فهي تسعى دائما إƅى تحسين قدرات و مواهب مواردها اƅبشرية و اƅتميز اƅذي تسعى أي مƊظمة إƅى تحقيقه

ƅلبحث اƅدائم عن اأداء اƅجيد، و بذƅك ا يمƄن اإستغƊاء بطريقة أو  على إثارة رغباتهم و توجيه سلوƄهماƅعمل 
بأخرى عن Ɗظام تقييم اأداء اƅذي يعتبر باإضافة إƅى ƄوƊه أداة إدارية ƅتحسين اأداء وسيلة من اƅوسائل اƅتي 

اƅمزيد من اƅتحسيƊات في أدائهم ، و بƊاء على اƅعاقة  يمƄن اإعتماد عليها ƅتحفيز اƅموارد اƅبشرية و دفعها Ɗحو
 :اƅمحتملة بين تقييم اأداء و تحفيز اƅموارد اƅبشرية تطرح اإشƄاƅية اƅتاƅية 

 داء في تحفيز اƅموارد اƅبشرية ƅلمؤسسة ااقتصادية ؟ما مدى أهمية تقييم اأ
 :و تƊدرج تحته اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية 

 داء وما أهميته في اƅمؤسسة ؟أما مفهوم تقييم ا .0

 أهم محفزات اƅعاملين في اƅمؤسسة ااقتصادية ؟  يما ه .6

 داء؟Ƅيف يتم تحفيز اƅعمال عم طريق تقييم اأ .0

 داء فيها؟ما مدى اهتمام اƅمؤسسة ااقتصادية اƅجزائرية بتحفيز مواردها اƅبشرية عن طريق تقييم اأ .2

 :اƃفرضيات 
 . تهتم اƅمؤسسة بتقييم أداء عماƅها .0

 .تهتم اƅمؤسسة بتحفيز مواردها اƅبشرية .6
 .وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅتحفيز في اƅمؤسسة .0

 :أهمية اƃبحث 
تƊبع أساسا من أهمية اƅموضوع في مجال ادارة اƅموارد اƅبشرية بحيث أن Ƅل مؤسسة اقتصادية تحتاج إƅى 

 .ƅها باƅشƄل اƅمƊاسب بما في ذƅك ااعتماد على اƅتقييم اƅجيد أدائهم تحفيز عما
 

 :أهداف اƃبحث 
 .مضة في اƅموضوع ااستƄشاف اƅجواƊب اƅغ .0
 .داء في تحفيز اƅموارد اƅبشرية بيان أهمية تقييم اأ .6
 .داء واƅتحفيز في اƅمؤسسة ااقتصادية اƅجزائرية معرفة واقع تقييم اأ .0

 
 



 ةــــــــقدمـــاƅم
 

‌ب  

 

 :Ɗموذج اƅدراسة

 
 :حدود اƃدراسة اƃمناهج اƃمعتمدة في اƃبحث و

 اƅمƊهج اƅوصفي  .0

 اƅمƊهج اƅتحليلي .6

 .مƊهج دراسة حاƅة .0
 .اƅمƊهج اإحصائي .2

إذ يتطلب اƅبحث ااعتماد على مجموعة من اƅمƊاهج اƅعلمية فاƅمƊهج اƅوصفي تظهر استخداماته خاصة في 
عتماد اƅمƊهج اƅتحليلي في توضيح اƅعاقة اƅموجودة تم إبيƊما , بيان مضمون اƅمفاهيم ااساسية في اƅموضوع 

في حين , تحفيز اƅموارد اƅبشرية Ƅمتغير تابع  تقييم ااداء Ƅمتغير مستقل  و بين متغيري موضوع اƅبحث وهما
تقييم ااداء في اƅمؤسسة  تتطلب اƅدراسة اƅميداƊية استعمال مƊهج دراسة حاƅة بغرض اƅتعرف على واقع

هميتها في تحفيز عماƅها وموظفيها، بيƊما أستعمل اƅمƊهج اإحصائي ƅقياس ااقتصادية اƅجزائرية وعلى مدى ا
 .اƅة و ƅقياس تأثير هذا اƅتقييم على تحفيز موظفيهاتقييم اأداء ي اƅمؤسسة محل دراسة اƅحمدى اإهتمام ب
 حدود اƃدراسة

 .ببƊك اƅتƊمية اƅمحلية بباتƊة اإدارية تتمثل في اƅعمال بمختلف اƅمستويات :اƃحدود اƃبشرية 
 .2013/2014أجريت اƅدراسة خال اƅموسم اƅجامعي  :اƃحدود اƃزمانية

 أقتصرت اƅدراسة على بƊك اƅتƊمية اƅمحلية اƄƅائن مقرها بواية باتƊة :اƃمƂانيةاƃحدود 
 :اƃسابقة اتاƃدراس

في إطار اإعداد اأوƅي ƅلدراسة و خال عملية اƅبحث و جمع اƅمراجع وجدت بعض اƅمواضيع و اƅدراسات 
 :اƅسابقة اƅتي ƅها عاقة بدراستƊا، و يمƄن تقديمها Ƅاآتي

رƋ في تحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅعاملين بشرطة و اƅتحفيز ود: ، بعƊوان(6002)ماطل اƅجريد، عارف بن  :أوا
Ɗعلوم اإدارية، طقمƅرة ماجستير في اƄجوف، مذƅطقة اƊية على ضباط وأفراد شرطة مƊجوف دراسة ميداƅة ا

 .وديةجامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، اƅمملƄة اƅعربية اƅسع
 :وقد هدفت اƅدراسة إƅى   

 اƅتحفيز تقييم اأداء

 اƅتحفيز اإيجابي 

 اƅتحفيز اƅسلبي 

 اƅمتغير اƅتابع اƅمتغير اƅمستقل



 ةــــــــقدمـــاƅم
 

‌ت  

 

 جوفƅطقة اƊلعاملين بمƅ مقدمةƅوية اƊمعƅمادية واƅحوافر اƅواع اƊوقوف على أƅا. 
 وظيفيةƅعمل اƅجوف عن بيئة اƅطقة اƊعاملين بشرطة مƅمعرفة مدى رضا ا. 
 وظيƅرضا اƅجوف وبين اƅطقة اƊعاملين بشرطة مƅمطبقة على اƅحوافز اƅظام اƊ عاقة بينƅهؤاء معرفة اƅ في

 .اƅعاملين
 :وقد توصلت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية   

 جوفƅطقة اƊلعاملين بشرطة مƅ مادية تقدم بدرجة قليلةƅحوافز اƅأن ا. 
 جوفƅطقة اƊعاملين بشرطة مƅوية ا تستخدم إطاقا مع اƊمعƅحوافز اƅأن ا. 
  وظيفي بشرطةƅعمل اƅى حد معين عن بيئة اƅبحث راضين إƅجوفأن أفراد اƅطقة اƊم. 
  وظيفيƅرضا اƅمادية واƅوية واƊمعƅحوافز اƅة إحصائية بين تطبيق اƅاك عاقة ارتباط طردية ذات داƊه

 .في بيئة اƅعمل اƅوظيفي
Ɗحو تقييم فعال أداء اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة  6002/6002رساƅة ماجستير : دراسة رابح يخلف :ثانيا

اƅبليدة و تهدف اƅدراسة إƅى اƅوقوف على مختلف اƅجواƊب تقييم اƅمورد  -حاƅة سوƊلغاز توزيع اƅوسط اإقتصادية
 :اƅبشري باƅمؤسسة من خال اƅجواƊب اƅتاƅية 

 عاملينƅعملية تقييم أداء اأفراد اƅ مفاهيم اأساسيةƅتعرف على اƅا. 
 ةƅغعاƅتقييم اƅظم اƊ ى عليهاƊتي تبƅ تحديد اأسس. 
 تعرف علƅيتهااƅمطبقة و مدى فعاƅتقييم اƅظمة اƊى أ. 
 مجالƅحديثة في هذا اƅة في تقييم اأداء خاصة اإتجاهات اƅي طرق موضوعية و فعاƊتب. 

 :و توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من اƊƅتائج ƊذƄر مƊها ما يلي
 مؤسسةƅل عمال اƄ تقييم أي وجود فترة يتم فيها تقييمƅتحديد توقيت ا. 
 تقƅيفية اƄ تقييمتوضيحƅيل اƅعملية من خال دƅمستعملة في اƅماذج اƊƅييم بواسطة ا. 
  لتقييم على مستويين؛ƅ ل مغايرƄمباشر؛ بشƅعمال على مستوى واحد يتمثل برئيسه اƅإعتماد تقييم أداء ا

 .ديا ƅلتعقيدات و اإشƄاƅيات اƅعديدة اƅتي تƊشأ عن تطبيق أساƅيب أخرىاتف
 :اإقتراحات ƊذƄر مƊها و قد تم اƅخروج بمجموعة من 

  تظمƊمرور على تقييم دوري مƅك باƅتقييم و ذƅوية عملية اƊظر ( سداسي أو ثاثي)تجاوز مبدأ سƊƅأي ا ،
 .ƅعملية اƅتقييم Ƅمسار دائم يسمح بتقييم فعلي ƅلعامل على مدار اƅسƊة Ƅلها

 ƅلعامل و اƅ يƊمهƅمسار اƅتقييم باƅتائج اƊ ترقية، تعلقة أساسا بسياسات مربطƅبشرية على غرار اƅموارد اƅا
 .إƅخ...Ɗظام اأجور ، اƅتƄوين 

  مواردƅعملية تقييم أداء اƅ ياƊها عما روتيƅسية حوƄعƅتغذية اƅون ماحظة اأداء و توفير اƄبغي ن تƊي
 اƅبشرية ، إذ يجب أن تعتمد على اƅعمل اƅمراقب أو اƅتصرفات اƅمتعلقة باأعمال أو اƅبياƊات و اƊƅتائج،



 ةــــــــقدمـــاƅم
 

‌ث  

 

قيام بأداء جيد، و تطوير مهارات جديدة و تحسن اأداء اƅ على حيث تساعد اƅتغذية اƅفاعلة اƅموظف
 .Ƅان ذƅك ضروريا ىمت

 
 

أثر اƅحوافز اƅمادية و اƅمعƊوية في تحسين  6000رساƅة ماجستير : دراسة عبد اه حمد محمد اƅجساسي :ثاƃثا
 :اƅدراسة إƅى  أداء اƅعامل، في اإدارة اƅعامة، عمان، و هدفت

 ة عمانƊتعليم بسلطƅتربية و اƅعاملين بوزارة اƅى اƅتي تقدم إƅمادية اƅحوافز اƅتعرف على أهم اƅا. 
 ة عمانƊتعليم بسلطƅتربية و اƅعاملين بوزارة اƅى اƅتي تقدم إƅمادية اƅحوافز اƅتعرف على مدى تأثير اƅا. 
 عامƅوية في تحسين أداء اƊمعƅحوافز اƅتعرف على أثر اƅة عماناƊتعليم بسلطƅتربية و اƅلين بوزارة ا. 
 ة عمانƊتعليم بسلطƅتربية و اƅلعاملين بوزارة اƅ تي تقدمƅوية اƊمعƅحوافز اƅتعرف على مدى تأثير اƅا. 
  مبحوثين حول تساؤاتƅاحية اإحصائية في أراء اƊƅاك فروق واضحة من اƊت هƊاƄ تعرف على ما إذاƅا

 .و اƅوظيفية اƅدراسة حسب متغيراتهم اƅشخصية
 :و إن أهم ما توصلت إƅيه اƅدراسة من Ɗتائج تمثل في

 ا دار فأ تاهاجتإ يف قو ر ف دو جو  مدعƅا رثأ لو ح ةسار دƅا زفاو حƅا و ةيدامƅعمƊ ءادأ نيسحت يف ةيو 
 ىو تسمƅا و ةيعامتجإا لاحƅا و رمعƅا ريغتم فاتخأب نامع ةƊطلسب ميلعتƅا و ةيبر تƅا ةر از و  يف نيلماعƅا
 .يفيظو ƅا ىمسمƅا و يميلعتƅا
  ا دار فأ تاهاجتإ نيب قو ر ف دو جوƅا ةسار دƅا دار فأ و طقسم يف نيلماعƅا ةسار دƅا يف نيلماعƅةر هاظ -

 يف نيلماعƅا ءادأ نيسحت ي ةيو Ɗعمƅا زفاو حƅا رثأ (لو ح) يمير بƅا – لامش ةƊطابƅا – رافظ -ةيلخادƅا
 – رافظ – ةيلخادƅا – ةر هاظƅا يف نيلماعƅا ةسار دƅا دار فأ حƅاصƅ نامع ةƊطلسب ميلعتƅا و ةيبر تƅا ةر از و 
 .يمير بƅا – لامش ةƊطابƅا

 
 :فصول بحيث  ثاثة وƅمعاƅجة إشƄاƅية اƅدراسة يتم تقسيم اƅبحث اƅى

 فصل اأƅمؤسسةول يخصص اƅتحفيز في اƅل من تقييم اأداء و اƄƅ مفاهيميƅاإطار ا. 
 يƊثاƅفصل اƅما يخصص اƊمؤسسة بيƅتحفيز في اƅعاقة بين تقييم اأداء و اƅتحليل ا. 
  فصلƅثوفي اƅثاƅمؤسسة ااقتصادية  اƅظرية على اƊƅمفاهيم اƅية يتم اسقاط اƊميداƅدراسة اƅمتعلق باƅا

 .ء بغرض تحفيز اƅعاملين فيهااداƅجزائرية وƄذا اƅبحث عن مدى اهتمامها بتقييم اأ
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Ϯ 

 

 :تمهيد
دارة اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمات و على جميع إتعتبر عملية تقييم اأداء من اƅعمليات اƅهامة اƅتي تمارسها 

و هي أحد أدوات اƅرقابة ، Ɗتهاءا باƅعاملين في أقل اƅمراƄز اƅوظيفية إدارة اƅعليا و مستويات اƅمƊظمة بدءا من اإ
دفع ƅوسيلة  Ƅما أƊها تعتبرمقارƊة اأداء اƅفعلي بما هو مستهدف ، دارية اƅفاعلة و اƅتي على أساسها يتماإ
Ɗتيجة مراقبة أداء اƅعاملين بشƄل مستمر من قبل رؤسائهم ، و تدفع Ɗحو اƅعمل بحيوية أƄثر دارات اإ

اƅمرؤوسين ƅلعمل بƊشاط و Ƅفاءة ƅيظهروا بمظهر اƅعاملين اƅمƊتجين أمام رؤسائهم ، و ƅيحققوا مستويات أعلى 
ب اƅتعامل جفي اƅتقييم ƅيƊاƅوا اƅحوافز و اƅعاوات اƅمقررة ƅذƅك ، و Ƅƅي تحقق اƅعملية اأهداف اƅمرجوة مƊها ي

و دقيق و بمشارƄة جميع اأطراف اƅتي من اƅممƄن أن تستفيد من اƊƅتائج اƊƅهائية ƅعملية  مƊظم معها بشƄل
 .اƅتقييم 

باستمرار  اƅمؤسسات فهم يسعونأوƅويات اƅمسيرين في شتى  Ƅما أن عملية اƅتحفيز تتصدر قائمة إهتمامات
ƅديهم ƅتحقيق أعلى مستويات  بشتى اƅطرق و اƅوسائل اƅممƊƄة ƅحث اأفراد و حفزهم على بذل أقصى جهد

إذ ا يƄفي تعيين أفضل  تحقيق اأهداف اƅتي يسعى اƅتƊظيم ƅتحقيقها ƅضمانفهي تعتبر وظيفة أساسية  ،اأداء
حيث اƄƅفاءات و اƅقدرات بل ابد و أن تتوفر ƅديهم اƅرغبة في اƅعمل و ا يتم ذƅك إا من خال اأشخاص من 

 ، تقييم اأداء : بعض اƅمفاهيم اƅعامة حول إƅىفي هذا اƅمبحث  يتم اƅتطرقوسائل عديدة ƅتحفيزهم ƅذƅك سوف 
أهدافه  ، أهميته ، فة إƅى مفهوم اƅتحفيزباإضا ، أهم اƅمعايير و اƅطرق اƅمستخدمة فيهƄذا  و ، أهدافه،  أهميته

  .و أƊواعه
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ϯ 

 

 و سيرورته في المؤسسة اإقتصاديةتقييم اأداء ماهية : المبحث اأول 
تقييم أداء اƅعاملين أهمية باƅغة Ƅأحد وظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية في أي تƊظيم يسعى إƅى تحقيق أهدافه  يƄتسي

 .باƅترƄيز على أهم مورد ƅديه وهو اƅمورد اƅبشري
 وأهميته داء العاملينأمفهوم تقييم : ولالمطلب اأ 

 .داء العاملينأمفهوم تقييم : أوا
متعددة ƅتقييم أداء اƅعاملين ƄوƊه يمثل حلقة مهمة جدا في إدارة اƅموارد اƅبشرية  حيث يعرف تقييم  توجد تعاريف
 :اأداء على أƊه

ϭ- "تقييم عمليةƅرئيس بين تجمع دورية عملية هي اƅمباشر اƅتقييم و استعراض فيها حيث يتم ، مرؤوسيه و ا 

 1"اƅوظيفة شاغلƅاƅوظيفية  و اƅفردية اƅتƊمية حول اƅتحاور إƅى إضافة ، اƅمحققة اƊƅتائج

د على مقارƊة م، و تعتسƊة Ƅل مرة غاƅبا تتƄرر اƊهأ حيث دورية عملية اƅتقييم عمليةأن هذا اƅتعريف  يبرز
 .Ɗتائج أداء اƅفرد مع اأهداف اƅموضوعة مسبقا

Ϯ-  هƊى تقييم اأداء على أƅمحسن إƅظر توفيق عبد اƊفعلي "و يƅأداء اƅ تائج ( عمل ما أدي من)قياسƊƅة اƊومقار
اƅمحققة باƊƅتائج اƅمطلوب تحقيقها أو اƅممƄن اƅوصول إƅيها حتى تتƄون صورة حية ƅما حدث وƅما يحدث 
فعا ومدى اƊƅجاح في تحقيق اأهداف وتƊفيذ اƅخطط اƅموضوعة بما يƄفل اتخاذ اإجراءات اƅمائمة ƅتحسين 

 2"اأداء

داء اƅفعلي ƅلعاملين مع ف هو ميله ƅلعمل اƅرقابي من خال مقارƊة اأهمية في هذا اƅتعريأƄثر و اƅجاƊب اأ
 .داء داء اƅمرجو مƊهم في اƅمؤسسة ، بما يسمح باتخاذ ااجراءات اƅتصحيحية اƅمƊاسبة ƅتحسين اأاأ
ϯ-    هƊعاملين في تعريف آخر بأƅما يقصد بتقييم اƄ" همƄعملهم  وماحظة سلوƅ عاملينƅدراسة و تحليل أداء ا

تصرفاتهم أثƊاء اƅعمل ƅلحƄم على مدى Ɗجاحهم ومستوى Ƅفاءتهم في اƅقيام بأعماƅهم اƅحاƅية وأيضا ƅلحƄم و 
 3"أƄبر أو ترقيته ƅوظائف أخرى على إمƄاƊية اƊƅمو واƅتقدم ƅلفرد في اƅمستقبل وتحمله ƅمسؤوƅيات

و يظهر هذا اƅتعريف ااهتمام بماحظة سلوك اƅعاملين أثƊاء أدائهم ƅمهامهم و استƊتاج مستوى Ƅفاءاتهم و 
 .امƄاƊية تƊمية قدراتهم اƅمهƊية 

ϰ- بشري اأم يو يعرف أيضا تقيƅهداء اƊماط و مستويات أداءهم و : على أƊفاءتهم و تحليل و تقييم أƄƅ قياس
ƅحاƅية و اƅمتوقعة Ƅأساس ƅلتقييم أي ترشيد هذƋ اأƊماط و اƅمستويات و تعاملهم و تحديد درجة Ƅفاءتهم ا

 4....هƄذا

                                                           
1 Besseyere desHortes : gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et outil,Edition d' 

organisation , Paris ,1992,p 102 . 
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ϰ 

 

يعتبر هذا اƅتعريف تقييم اأداء على أƊه قياس ƅلƄفاءة اƅحاƅية و اƅمتوقعة و بان ذƅك هو مƊطلق عملية ترشيد و 
 تحسين مستويات ااداء في اƅمؤسسة 

ϱ-  هƊما يعرف بأƄ" :تحليلƅ ةƅفرد  محاوƅية أداء اƊية أو مهارات فƊفسية أو بدƊ ل ما يتعلق به من صفاتƄƅ و
و سلوƄية و ذƅك بهدف تحديد Ɗقاط اƅقوة و اƅضعف و محاوƅة تعزيز ااوƅى و مواجهة اƅثاƊية ، و ذƅك 

 Ƅ.1ضمان أساسي ƅتحقيق فعاƅية اƅمƊظمة حاƅيا و في اƅمستقبل
بتحديد Ɗقاط قوة و ضعف اƅفرد اƅعامل بغرض ااستفادة من ذƅك في  و يبين هذا اƅتعريف اهتمام تقييم ااداء

تحسين فعاƅية اƅمƊظمة اƅتي يƊتمي اƅيها ، و ذƅك من خال تعزيز Ɗقاط قوته و اƅتقليل اƅى أدƊى حد ممƄن من 
 .Ɗقاط ضعفه 

ϲ-  مستويات بإستخدامƅضرورية عن اأفراد في جميع اƅمعلومات اƅحصول على اƅتي يتم بموجبها اƅعملية اƅا
 2. مجموعة من اأساƅيب اƅمƊاسبة إستخدامها في إتخاذ اƅقرارات اƅازمة

 يرƄز على معرفة جميع اƅمعلومات اƅمتعلقة باƅمورد اƅبشري فييعبر هذا اƅتعريف عن تقييم ااداء بƄوƊه 
 .اƅمƊظمة و اƅعمل على إستغاƅها و إستثمارها وفق حاجة اƅمƊظمة

ϳ- يفيةيمثل تقييم اأدƄفرد بƅتحسين و تطوير أدائه ، أ اء ، تحديد و تعريف اƅ ا عمل خطةƊوظيفة و أحياƅداء ا
ƊƄƅه و عƊدما يطبق تقييم اأداء بصورة جيدة و صحيحة ، فاƊه ا يوضح ƅلفرد مستوى أدائه اƅحاƅي فقط ، و 

 3.قد يؤثر في مستوى جهد اƅفرد ، و اتجاهات اƅمهام اƅمستقبلية 

داء في تحديد Ƅيفية اأداء باƊƅسبة ƅلعاملين و Ƅذا Ƅيفية تحسين هذا هذا اƅتعريف يرƄز على أهمية تقييم اأ
 .داء اƅحاƅي فقط بل يتعداƋ اƅى ااداء اƅمستقبلي ااداء باعتبار أن ذƅك ا يؤثر على اأ

ن اختلفت Ɗا    حظ من اƅتعاريف اƅسابقة أƊها تشترك في مضمون واحد وهو أن عملية تقييم أداء اƅعاملين وا 
اƅتسميات اƅتي تطلق عليها  فهي وسيلة تمƄن من إصدار حƄم موضوعي على قدرة اƅعامل في أداء واجبات 

ƅذي طرأ على أسلوب أدائه ومسؤوƅيات عمله  واƅتحقق من سلوƄه وتصرفاته أثƊاء اƅعمل  ومن مدى اƅتحسن ا
 .ƅواجبات ومسؤوƅيات عمله  إضافة إƅى اƅتحقق من قدرته على تحمل واجبات ومسؤوƅيات إضافية
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ϱ 

 

 :أهمية تقييم اآداء:  ثانيا
اƅعاملين بأهمية واسعة في إطار اƅفعاƅية بصورة عامة، إذ أن اƅتقييم من شأƊه أن ƅقد حظي موضوع تقييم أداء 

و اƅتحقق من مدى إƅتزام اأفراد اƅعاملين  اإدارية اƅقادرة على متابعة اأƊشطة اƅجارية في اƅمƊظمةيخلق اأجواء 
بإƊجاز مسؤوƅياتهم وواجباتهم وفق معطيات اƅعمل اƅبƊاء، و تتجلى اأهمية اƅتي يƊطوي عليها تقييم اأداء من 

 :خال ما يلي
 بشريةƅموارد اƅبشرية : تخطيط اƅموارد اƅل واضح في تخطيط اƄجاحه يساهم بشƊ تقييم و أسسƅإن فاعلية ا

سيما و أن اƅمƊظمة تعتمد مقاييس تقييم اأداء دوريا و سƊويا ƅتحديد مدى اƅحاجة اƅمستقبلية ƅلموارد اƅمتاحة 
 ؛ƅديها و حاجتها اƅفعلية ƅلقوى اƅبشرية في اƅسوق

 تدريبيةن تخطيط إƅتطويرية و اƅتشغيلية و اƅسياسات اƅسليمة  ،ووضع اƅل جوهري باأسس اƄيرتبط بش
 ؛ƅعملية اƅتقييم أداء اأفراد اƅعاملين

  دى اأفرادƅ ضعفƅقوة و اƅقاط اƊ ظمة في معرفة و تحديدƊمƅعليا في اƅتقييم تساعد اإدارة اƅإن عملية ا
 ؛1اƅعاملين 

 عاملين وƅية تحديد مستوى أداء اƅحاƅ؛مدى توافقهم مع وظائفهم ا 
  مرتبطة مباشرة بمستوى اأداءƅافآت اƄمƅحوافز و اƅظم اƊ ؛2تحديد 
  جزاتƊن اإدارة من متابعة مƄظام محدد و مواعيد محددة مما يمƊ رقابة و اإشراف وفقƅإستمرارية ا

 ؛ملين و مستوى Ƅفاءتهمااƅع
 عمال من جهة و بين رؤسا ةيمثل أداƅعاقة إتصال بين اƅذي يساعد في تحسين اƅئهم من جهة أخرى و ا

 .3بيƊهما 
 تقييم اأداء و عوامل أهداف: المطلب الثاني

 .أهداف تقييم أداء العاملين: أوا
إن عملية تقييم أداء اƅعاملين تستهدف غايات على مستويات مختلفة في اƅمؤسسة فهي تهدف إƅى تشجيع اأداء 

من اƅمتوقع أن يƊال ذو اأداء اƅجيد عوائد و حوافز معيƊة مثل اإعتراف بهذا  يئاƅجيد و عاج اأداء اƅس
فقد يحتاجون إƅى اƅتوجيه، و ربما اƅتوبيخ،  يئو اƅمعاملة اƅطيبة، أما ذو اأداء اƅس ،و اƅترقية ،و اƅشƄر ،اأداء

 :م اأداء اƅعاملين Ƅاآتي، و تتمثل أهداف تقيي4و قد يƄون ذƅك عقبة في سبيل تقدمهم في اƅمستقبل اƅوظيفي
 على مستوى المنظمة: 

 تعامل اأخاقيƅثقة و اƅاخ مائم من اƊ؛إيجاد م 
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 اتهمƊاƄعاملين، استثمار قدراتهم و إمƅ؛رفع مستوى أداء ا 
 عƅظمة في وضع معدات موضوعية أداء اƊمƅعاملة ذات امساعدة اƅقوى اƅها من ااحتفاظ باƊƄمل، يم

 ؛اƅمهارات اƅمتميزة
  م على مدى سامة وƄلحƅ تقييم مقياسا مباشراƅبشرية أن عملية اƅموارد اƅيب إدارة اƅتقويم برامج و أسا

 ؛Ɗ1جاح اƅطرق اƅمستخدمة في اإدارة 
 على مستوى المديرين: 

  جهاتƅمدير من اƅب اƅدما يطاƊسهل خاصة عƅيس باأمر اƅ مديرينƅعاملين من قبل اƅإن عملية تقييم أداء ا
اإدارية اأعلى بوضع تقرير عن أسباب أداء اƅموظف بمستوى معين ، و هذا يدفع بهم اƅى تƊمية مهاراتهم 

 :و قدراتهم و مƊه فتقييم أداء اƅعاملين يهدف إƅى
  يفيةƄ تعرف علىƅل موضوعي و علمي اƄعاملين بشƅ؛أداء ا 
 عƅجيدة مع اƅعاقات اƅعملاتطوير اƅاتهم في اƄلتعرف على مشƅ يهمƅتقرب إƅ؛ملين و ا 
 قراراتƅتوجيه و اتخاذ اƅمدير في مجاات اإشراف و اƅمية قدرات اƊ؛ت 

  العاملينعلى مستوى: 
 حصولƅوا من اƊƄعاملين باجتهاد و جدية و إخاص حتى يتمƅ؛على احترام و تقدير رؤسائهم دفع ا 
 تقƅظمة ستقع تحت عملية اƊمƅية في سبيل تحقيق أهداف اƅمسؤوƅشعور باƅة اƅذي يتعزيز حاƅيم ، اأمر ا

 ؛2يجعلهم يجتهدون في اƅعمل ƅيفوزوا باƅمƄافآت و يتجƊبوا اƅعقوبات 
  مساهمة في اقتراح طرقƅموظفينو اƅتطوير سلوك اƅ اسبةƊ؛وسائل مت 
  ة تشعورƅمبذوƅة و بأن جهودهم اƅعداƅعاملين باƅ؛خذ بعين اإعتبارؤ ا 
  ظيمƊتƅبشرية و اƅموارد اƅين و برامج تسيير اƅمسؤوƅلعمال و اƅ حاجاتƅى تلبية مختلفة اƅ3تهدف أيضا إ. 

 تقييم اأداء معايير :ثانيا
معايير تقييم اأداء تمثل مستوى اأداء  اƅمطلوب تحقيقه من قبل اƅموارد اƅبشرية في أعماƅها اƅمƄلفة بها حيث 

 Ƌحقيقة تمثل أهدافا يجب على هذƅمطلوب أم ا، و هي في اƅان أدائها وفق اƄ م فيما إذاƄحƊ على أساسها
 .اƅموارد إƊجازها من خال أدائها، وذƅك ضمن فترة زمƊية محددة

أو هي  ،Ƅما يقصد بمعايير تقييم اأداء اأساس اƅذي يƊسب إƅيه أداء اƅفرد و باƅتاƅي يقارن به ƅلحƄم عليه
اƅمستويات اƅتي يعتبر فيها اأداء جيدا و مرضيا ، و أن تحديد هذƋ اƅمعايير أمر ضروري Ɗƅجاح عملية تقييم 
اأداء، حيث تساعد في تعريف اƅعاملين بما هو مطلوب مƊهم بخصوص تحقيق أهداف اƅمƊظمة، و توجيه 

 .اأداءاƅمديرين إƅى اأمور اƅتي يƊبغي أن تؤخذ بعين اإعتبار ƅتطوير 
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 معايير Ƅمية، معايير Ɗوعية Ƅما هو موضح في اƅشƄل اƅمواƅي: و من بين أƊواع اƅمعايير هƊاك Ɗوعين 

 .أنواع معايير أداء( : 2)شƂل رقم 

عتماد على عملية تحليل اƅعمل، ƅبƊاء معايير معيƊة ƅأداء، و Ƅƅل عمل من اأعمال في اƅمƊظمة ابد من اإ
اƅمحدد ƅأداء يشير إƅى أي عامل أو متغير يعد Ƅمؤشر ƅفعاƅية اأداء من قبل اأفراد اƅعاملين ƅعمل  فاƅمعيار

مواصفات اƅعمل و شروطه، و ƅذƅك فإن  بإخافمحدد، فاƅمعيار اƅمائم و اƅمƊاسب ƅأداء اƅفعال إذن يختلف 
اƅمعايير اƅمƊاسبة ƅأداء اƅفعال، و من اƅمعلومات اƅتي يحصل عليها في عملية تحليل اƅعمل تساعدƊا في بƊاء 

على معايير متعددة ƅلفعاƅية في اأداء Ƅل عمل Ɗظرا إƅى  ااعتماداƅجدير ذƄرƋ في هذا اƅمجال أƊه من اƅممƄن 
ي اƅمƊظمات معقدة و تتضمن  أبعاد و جواƊب عديدة و ƅذƅك فمن غير اƅممƄن  تحديد عدد فأن معظم اأعمال 

 معايير اأداء

 سلوك
 اإلتزام -
 الواء -
 اإحرام -
 الصراحة -
 اأمانة -
 اūسم -
 روح الفريق -
أسلوب التعامل مع  -

الرؤساء و الزماء و 
 العماءامرؤوسن و 

 كمية نوعية

 جودة
 :ي قالب نوعي مثل 
 .دقة اأداء -
دقة فحص املف  -

 الضريي اممول
دقة موضوعية اūكم  -

 ي قضية
 دقة و إكمال -

 التكلفة
 :مثل 
تكلفة ساعات  -

 اأجر الصاي
 تكلفة وقود السيارة -

جودة في قالب كمي 
 :مثل

طول فانوس  -
 السيارة

لوح اŬشب مك  -
منشار   الذي نشر
 كهربائي

عمق اūفر ي بئر  -
 البرول

كم اإنتاج في زمن 
 :محدد مثل

 011إنتاج  -
 ساعة/وحدة

كم طوي   01حفر  -
 شهر/ي نفق

-اƅتدريب اƅمعاصرة و تقييم أداء اأفراد اƅعاملين، دار أسامة ƅلƊشر و اƅتوزيع، اأردن عمار بن عيشي، إتجاهات: المصدر 
 02، ص 6006عمان، اƅطبعة اأوƅى 
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و من بين هذƋ  توافرها في اƅمعيار اƅمحدد Ƅƅي يƄون Ɗافعا في عملية تقييم اأداءمن اƅخصائص اƅتي يجب 
 :اƅصفات ما يلي

 توافق، فاإستقرار: الثباتƅبين اإستقرار و اƊمقياس يضم جاƅمأخوذة  وثبات اƅمعيار اƅطوي على أن قياسات اƊي
في أوقات مختلفة يتبع عƊها Ɗفس اƊƅتائج، أو Ɗتائج متساوية أما اƅتوافق فيƊطوي على أن قياسات اƅمعيار 
اƅمأخوذة من قبل أفراد مختلفين يƊجم عƊها Ɗتائج متقاربة أة متساوية من شخص إƅى آخر و من قبل أفراد 

 .قاربة أو متساوية من شخص إƅى آخر و من طريقة إƅى أخرىمختلفين يƊجم عƊها Ɗتائج مت
 تقييم أداء اأفراد : التمييزƅ هدف اأساسيƅجيد ا بد و أن يميز بين اأفراد وفقا أجائهم، حيث أن اƅمعيار اƅا

 اƅعاملين في اƅمƊظمة هو تمييز اƅجهود، وذƅك ƅغرض استخدام اƊƅتائج اƅمترتبة على هذا اƅتمييز في بƊاء و
 .توزيع اأجور و اƅرواتب، و في ترقية اأفراد، و تحديد اƅبرامج اƅتدريبية

 ذي : القبولƅمعيار اƅعاملين، و اƅة من قبل اأفراد اƅمستخدمة في تقييم اأداء مقبوƅمعايير اƅون اƄا بد أن ت
 1.يشير إƅى اƅعداƅة و يعƄس اأداء اƅفعاƅي ƅأفراد اƅعاملين

 :و طرقه تقييم اأداءخطوات : المطلب الثالث
 :اأداءخطوات تقييم : أوا

 2: تمر عملية تقييم أداء اƅعاملين في أي مƊظمة بخطوات أساسية هي      
 :وضع معايير اأداء -0

إن ƅتحليل اƅعمل و ما تبعه من اƅوصف اƅوظيفي و مواصفات شاغل اƅوظيفة دورا أساسيا في وضع معايير 
 :اƅمƊظمة، و تعتمد قياسات اأداء على ثاث أسس اأداء Ƅƅل وظيفة من وظائف 

ج و ƅيس على اƊƅشاطات و يتم اƅترƄيز وفق هذا اƅمقياس على اƊƅتائ:  القياس المبني على النتائج / أ
، Ƅاستخدام قيمة اƅمبيعات اƅمحققة ƅتقييم أداء موظفي اƅبيع، و قد يستخدم في هذا اƅمجال إما مدخل اƅتفاصيل

ƅذي يشارك اƅموظف بموجبه في وضع اأهداف ، أو مدخل معايير اƅعمل حيث تتحدد او  اإدارة باأهداف
 .تعليمات اƅعمل ƅلوصول إƅى هذƋ اأهداف

اƅموظف و أخذƋ بااعتبار عƊد تقييم اأداء ƄاƊضباط  يتم قيام سلوك: القياس المبني على السلوك / ب
ƅسلوƄيات اƅتي يƊبغي ادخاƅها في اƅتقييم و مدى اƅموظف و عمل اƅفريق ، إا أن هƊاك مشƄلة في تحديد ا

 .أهميتها اƊƅسبية 
بموجب هذا اƊƅوع من اƅقياس فاƊه يتم قياس قدرات اƅموظف و خصائصه :  القياس المبني على السمات/ج

 .اƅشخصية Ƅاƅبشاشة و ااتجاهات اإيجابية و مهارات ااتصال
  

                                                           

، ص ص 6006عمان، اƅطبعة اأوƅى -، دار أسامة ƅلƊشر و اƅتوزيع، اأردنإتجاهات اƅتدريب اƅمعاصرة و تقييم أداء اأفراد اƅعاملينعمار بن عيشي،   1
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 :اباغ العاملين بالمعايير -6
باغ اƅعاملين إيجب على اƅمشرف اƅمباشر و اƅذي يƄون ƅه دورا أساسيا في عملية اƅتقييم ان يقوم باƅتأƄد من 

ضافة إƅى ذƅك فقد يتم باإ. باأسس اƅمعتمدة ƅتقييم اأداء و باƅمعايير اƅتي تحدد مستوى اأداء في اƅمƊظمة
Ƅ معايير من خال وسائل أخرىƅعاملين باƅإإباغ اƅتوجيهباغ اƅاء عملية اƊجديد أثƅموظف ا. 

يير محددة في عمله دون معرفته اƅتامة بهذƋ اداء اƅموظف إزاء معأƄل عام فان ƅيس من اƅمƊطق تقييم و بش
داءƋ على أساسها، و يجب ااشارة هƊا إƅى ضرورة مراجعة و تحديث اƅمعايير على أاƅمعايير اƅتي سيتم تقييم 

 .اƅحاجة فترات دورية أو وفق ما تتطلبه
 :قياس اأداء الفعلي -0
داء اƅفعلي عملية يتم بمقتضاها جمع و تجهيز اƅبياƊات اƅمتعلقة بƊتائج اأداء اƅمحقق في مدة يعتبر قياس اأ 

و تتطلب عملية قياس اأداء اƅفعلي وجود مقاييس يتم تصميمها على أساس معايير اأداء اƅمحدد . زمƊية محددة
 .مسبقا

قياس اأداء إما على أساس فردي من حيث اƊƅتائج و اƅسلوك و اƅسمات أو على أساس جماعي و تقوم عملية 
 .Ƅقياس مدى تماسك أعضاء اƅفريق و اƊجازاتهم و اƅتعاون مع اƅفرق اأخرى

 :مقارنة اأداء الفعلي بالمعايير -2
و في هذƋ . بعد إجراء قياس اأداء اƅفعلي، يقوم اƅمقيم بمقارƊة اأداء اƅفعلي مع اƅمعايير اƅموضوعة مسبقا

 :اƅحاƅة هƊاك ثاثة احتماات
 ا :ااحتمال اأولƊƊة فإƅحاƅا Ƌمعايير، و في هذƅمحدد من خال اƅمستوى اƅفعلي أقل من اƅون اأداء اƄان ي

قد يتلخص في اƊذار اƅموظف أو تدريبه أو توجيهه أو أي إجراء آخر بحاجة إƅى إجراء تصحيحي معين 
 .مƊاسب

 موظف : ااحتمال الثانيƅون اƄك يƅمعايير، و بذƅمحدد من خال اƅلمستوى اƅ فعلي مساوياƅون اأداء اƄأن ي
 .قد قام بواجباته Ƅما يجب ، و ƅيس هƊاك حاجة إƅى أي اجراء تصحيحي 

 ون ا: ااحتمال الثالثƄة أأن يƅحاƅا Ƌمعايير ، و في هذƅمحدد من خال اƅمستوى اƅبر من اƄفعلي أƅداء ا
 .رة بتحفيز اƅموظف و صرف مƄافآت ماƅية أو غيرها ƅلموظف اƅمعƊياديƄون قرار اإ

 : مناقشة النتائج مع الموظف -5
       Ƌما يؤيد ااتجاƊموظف، بيƅتقييم مع اƅتائج اƊ اقشةƊاأول يؤيد م Ƌحال ااتجاƅاك اتجاهين في هذا اƊه

 .اƅثاƊي بقاء اƅمعلومات سرية و Ɗتائج اƅتقييم غير معلƊة
 دائه و مƊاقشة اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها عنأو تتبع Ƅثيرا من اƅمƊظمات سياسة مقابلة اƅموظف ثم تقييم 

أدائه معه ، حيث ان اƅهدف من ذƅك هو اباغ اƅموظف بمواطن ضعفه أجل تفاديها في اƅمستقبل و محاوƅة 
قد يƊظر اƅبعض إƅى مثل هذƋ اƅمقابات بعدم اارتياح و خاصة عƊدما يƄون  فيها Ɗوع من . تطوير اأداء

اƅمقابلة اƅتي تجري عادة من قبل اƅرئيس اƅمƄاشفة و اƅتغذية اƅراجعة غير اايجابية ، و باƅتاƅي و خال إجراء 
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ϭ1 

 

اأصلي بحضور اƅرئيس اƅمباشر ƅلموظف ، فإƊه يƊبغي على مجرى اƅمقابلة أن يƄون واضحا و محددا فيما 
يتعلق بجواƊب اƅقصور من قبل اƅموظف على أن يبدي رأيه في اƅتقييم بشƄل صريح و بدون أي قيود أو 

 .حواجز
م اأداء في اƅشرƄات اƅتي تتبع سياسة مقابلة اƅموظف يحدد فيه موقف اƅموظف و هƊاك بƊد في Ɗماذج تقيي    

يعبر عن رضاƋ أو عدم رضاƋ في هذا اƅمجال من خال  آن بإمƄاƊهمن موضوعية عملية اƅتقييم و عداƅتها، و 
 .Ƅتابة رأيه في اƅمساحة اƅمخصصة ƅذƅك

 :اقتراحات تحسين اأداءتقديم -2
اƅخطوة اأخيرة في عملية تقييم أداء اƅعاملين تتعلق بتقديم اƅرئيس اƅمباشر ƅتوصياته ƅتحسين مستوى اأداء، و 
ذƅك اعتمادا على Ɗتائج اƅتقييم، فقد يقترح اƅرئيس اƅمباشر اشراك اƅموظف اƅذي يجري تقييمه بدورات تدريبية 

 .قدراته و مهاراته معيƊة ، أو يقترح Ɗقله إƅى وظيفة أخرى اƄثر تƊاسبا مع
هƊاك بعض اƅجواƊب اƅتي يتم ƅفت Ɗظر اƅموظف إƅى ضرورة تحسين أدائه فيها ، و اƅتي ƅو تمƄن من ااهتمام 

 .داء اƅعامبتقويتها و بذل اƅجهود ƅمعاƅجتها ، ƅتحسن أدائه في هذƋ اƅجواƊب و باƅتاƅي ارتفع مستوى اأ
 اأداءطرق تقييم :  ثانيا
أداء اƅعاملين من اƅوظائف اƅحيوية إدارة اƅموارد اƅبشرية واƅذي يتطلب Ɗظاما متƄاما يعد Ɗظام تقييم  

سيعمل على توفير اƅمعلومات اƅضرورية واختيار اƅطرق واƅمؤشرات اƅواضحة، وتمثل هذƋ اƅمعلومات دƅيل 
 :ومرشد أساسي ƅتحديد اƅخطط، ومن هذا اƅسياق سƊحاول اƅتطرق إƅى مختلف طرق اƅتقييم

 :الطرق التقليدية( 1
ا يزال يعتمد في تقييم اأداء على اƅعديد من اƅطرق اƅتقليدية اƅتي و رغم بساطتها إا أƊها تحقق اƄƅثير من 

 .أهداف عملية اƅتقييم في اƅمؤسسة
 طريقة الترتيب البسيط /أ

و تعد هذƋ اƅطريقة غير موضوعية  ءتعتمد طريقة اƅترتيب اƅبسيط تƊازƅيا من اأداء اأفضل إƅى اأداء اأسو 
أƊها ترتƄز على عاقة اƅفرد اƅشخصية باƅمقيم، باإضافة إƅى صعوبة إتباع هذƋ اƅطريقة عƊدما يƄون عدد 

 .1اƅعاملين باƅدائرة Ƅبيرا
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ϭϭ 

 

 : طريقة المقارنة المزدوجة /ب
لتقييم ƅاƅعاملين اƅذين يخضعون هم أيضا  يقوم اƅمقيم وفقا ƅهذƋ اƅطريقة بمقارƊة Ƅل فرد عامل مع جميع اأفراد

 -ب -مع اƅفرد اƅثاƊي  -أ -أفراد عاملين فيتم تقييم اƅفرد اأول  5ذا Ƅان ƅديƊا مثا إفي اƅمجموعة Ɗفسها ، ف
 ƅمعرفة أيهم -هـ  -د  -و  -ج  -مع Ƅل من  –أ  -ƅمعرفة من هو أفضل و من ثم تتم مقارƊة اƅفرد ااول 

تخدام هذƋ اƅطريقة ƅخمسة أفراد عاملين يتضمن عشرة قرارات حيث Ƅل قرار يأخذ شخصين أفضل ، ƅذƅك فان اس
 1: فقط و يتم ذƅك باƅعاقة اƅتاƅية 

    عدد اافراد اƅعاملين  عدد اافراد اƅعاملين   = عدد اƅقرارات اƅمتخذة 
 :طريقة التوزيع اإجباري /ج

على توزيع اأفراد اƅمطلوب تقييمهم على درجات اƅتقييم اƅمختلفة بƊسب محددة ، و ذƅك  تعتمد طريقة ااجباري
تجƊبا ƅبعض اƅتحيزات و اأخطاء اادراƄية اƅتي يمƄن أن يقع فيها بعض اƅقائمين باƅتقييم خاصة خطأ اƅتشدد 

ƅى اعطاء جميع أو معظم اأفراد تقدير معين دون اƅبا اƅذي يؤدي غاƅتساهل اƅهم أو اƊحدد . تمييز بيƊ فمثا قد
 : مسبقا اƊƅسب اƅتاƅية

 من اأفراد يحصلون على تقدير متميز  00%
 من اأفراد يحصلون على تقدير جيد جدا  60%
 من اأفراد يحصلون على تقدير جيد  20%
 من اأفراد يحصلون على تقدير مرضي  % 60
 من اأفراد يحصلون على تقدير غير مرضي  % 00

 :  تاƅيشƄل اƅاƅو بذƅك يأخذ توزيع اأفراد 
 

 طريقة التوزيع اإجباري: ( 2)الشƂل رقم 

 .022ص,6000, اƅدار اƅجامعية اأسƊƄدرية, إدار اƅموارد اƅبشريةاحمد ماهر، ااختبارات واستخداماتها في : المصدر
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ϭϮ 

 

اƅبعض ، Ƅما أن اƅمجتمع  و تعتمد هذƋ اƅطريقة على اƅمقياس اƊƅسبي حيث يتم مقارƊة أداء اأفراد ببعضهم
 ƋدƊبذل أفضل ما عƅ همƊل مƄ ذي يدفعƅهم سوف يحصل على تقدير متميز ، اأمر اƊيعرف أن عدد قليل م

 1. حتى يحصل على رتبة متقدمة في اƅتقييم و يتجƊب اƅرتب اƅمتدƊية 
 :التدرج ةطريق /د
تصƊيف درجة معيƊة ƅأداء فقد  حسب هذƋ اƅطريقة يتم وضع تصƊيفات ƅأفراد اƅعاملين، إذ يمثل Ƅل 

اأداء اƅمرضي، غير مرضي، اƅمتميز و توضع هذƋ اƅتصƊيفات من قبل اإدارة أو : تƄون هƊاك ثاث تصƊيفات
سبقا حيث يوضع Ƅل فرد وفقا ƅدرجة أداءƅ Ƌذƅك ماƅمقيم ومن ثم مقارƊة أداء اأفراد وفقا ƅهذƋ اƅتصƊيفات اƅمحددة 

 2.اƅعاملين إما يتسلم درجة متميز ومرضي أو غير مرضيƄل فرد من اأفراد 
 :الطرق الحديثة ( 2

 :هƊاك عدة طرق معتمدة حديثا في تقييم أداء اƅعاملين ƊذƄر مƊها 
باأهداف على فƄرة تحديد أهداف اأداء يشƄل مشترك بين اƅعامل و  اإدارةتقوم  :باأهداف  اإدارةطريقة  /أ

 3.مشرف ، بحيث تƄون تلك اأهداف مشتقة من اأهداف اƄƅلية ƅلمƊظمة 
يمثل توظيف Ɗظام تقييم ذاتي يقوم على مƊهجية اادارة باأهداف عملية تتضمن أربع : باأهداف  اإدارةآƅية 

 : مراحل 
 جاز  : مراجعة مواصفات العملƊضرورية إƅشطة اƊعمل و اأƅعامل و مشرفه بمراجعة وصف اƅل من اƄ يقوم

 ؛اƅعمل ، و اƅهدف من ذƅك هو اƅتوافق على هيƄلية عمل محددة
 ة و من ثم تحديد مستوى مرض  :معايير اأداء  إعدادƊا بتحديد معايير أداء معيƊعامل و مشرفه هƅيقوم ا

 ؛Ƅأن تحدد اƅحصة اƅبيعية ƅمƊدوب مبيعات اƅسيارات بخمسين سيارات شهريا. قابل ƅلقياس ƅتلك اƅمعايير 
  لتح :تحديد أهداف اأداءƅ قابلة Ƌون هذƄأداء ، على أن تƅ مرحلة تحديد أهدافƅا Ƌقيق على يتم في هذ

 ؛أرض اƅواقع 
  مستمرة أداء  :المناقشة المستمرة لأداءƅاقشة اƊلمƅ أساسƄ مشرف اأداءƅعامل و اƅل من اƄ يستخدم

و على اƅرغم من أن جلسات اƅمراجعة اƅرسمية ƅأداء تقام وفق جدول زمƊي معين ، يمƄن ƅلمشرف . اƅعامل 
و يمƄن أن تتضمن هذƋ اƅجلسات تعديل اأهداف . اأداء أو اƅعامل أا يƊتظرا حتى اƅموعد اƅمحدد ƅمراجعة 

 ؛عƊدما يƄون ذƅك مبررا 
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ϭϯ 

 

 :لطريقة اإدارة باأهداف لتقييم اأداء نموذج (:1) الجدول رقم
 نسبة اانجاز اإنجاز المستهدف اأهداف

 %002 020 050 عدد زيارات اƅعماء -0

 %000 50 50 عدد اƅعماء اƅذين تم ااتصال بهم -6
 Ƅ 0000 950 95%مية اƅمبيعات من اƅسلع س -0
 Ƅ 6000 6600 000%مية اƅمبيعات من اƅسلع ص -2
 %25 05 60 عدد اƅعماء -5
 %20 02 00 عدد اƅتقارير اƅبيعة اƅمطلوبة في اƅشهر -2

 .023، ص 6000اإسƊƄدرية،  اƅجامعية، اƅدار، إدارة اƅموارد اƅبشريةاحمد ماهر، ااختبارات واستخداماتها في : المصدر

 : طريقة قوائم المراجعة  /ب
Ɗظمة ، و ذƅك تقوم طريقة قوائم اƅمراجعة بشƄل اساسي على دارسة Ƅل Ɗوع من أƊواع اƅوظائف اƅسائدة في اƅم

داء اƅسليم خاƅها وصف اأ سئلة تتضمن مجموعة من اƅعبارات اƅوصفية اƅتي يتم منƅتحديد قائمة من اأ
سئلة ƅذƅك ، حيث ان اƅوظيفة ذاتها تحدد عدد و Ɗوعية و طبيعة ƅيس هƊاك عددا محددا من اأ إذ، ƅلعمل

سلوك بسئلة اƅمتعلقة ااسئلة اƅوصفية اƅتي تتعلق بها، و تƊطوي قوائم اƅمراجعة Ƅوسيلة ƅتقييم على بعض اأ
اƅجدول رقم Ƅما في ( ا)أو ( Ɗعم)بـ  اأسئلةداء اƅعمل اƅمعين، و تتطلب ااجابة على هذƋ أاƅفرد عƊد قيامه ب

، و تقوم  اأسئلة، Ƅما تتضمن هذƋ اƅقائمة أوزاƊا Ɗوعية بتلك  اأسئلةاƅذي يتضمن مثاا ƅهذا اƊƅوع من  (6)
 بهياباƅسرية اƅتامة و يتم ااحتفاظ  معادة ااحتفاظ بمفتاح اƅدرجات اƊƅوعية اƅمعطاة ƅهذƋ ااسئلة و تتس اإدارة
ذ أن اƅمقيم ƅو علم بطبيعة إاƅموارد اƅبشرية ، و اƅمقيم عادة ا يعلم بتلك اأوزان اƅمقترƊة بƄل سؤال ،  إدارةƅدى 
ƅوزن اƅسؤال اƊƅوعي فربما يحدث ƅديه Ɗوع من اƅتحيز ، و من اƅسمات اƅتي تتميز  اإيجابي أو اƅسلبي تجاƋاا
طويا في اƅتقييم ، Ƅما يفضل استخدامها ƅلتقييم في سهلة ااستخدام و ا تستغرق وقتا  إƊهاهذƋ اƅطريقة  بهيا

Ƅن ما يعاب ين سواء ƄاƊت صغيرة أو Ƅبيرة ، ƅقطاع اƅخدمات بشƄل Ƅبير وا تتأثر هذƋ اƅطريقة بأعداد اƅعامل
على هذƋ اƅطريقة أƊها ا تستطيع أن توفر قائمة مستقلة ƅجميع اƅوظائف ƅديها سيما و أن طبيعة و عدد و 

 1.ااسئلة تتعلق باƅوظائف ذاتها ، Ƅما قد تحمل اأسئلة معاƊي مختلفة ƅمقيمين مختلفين أيضاƊوعية 
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ϭϰ 

 

 نموذج أسئلة قوائم المراجعة:  (2)جدول رقم 

 ا Ɗعم ااسئلة
   هل يلتزم بأداء عمله

   هل يفقد أعصابه عƊد اƅتعامل مع اƅمستهلƄين 
   هل يتسم باƅمبادرة و اابداع

   يحترم مواعيد اƅعملهل 
   هل يتعاون مع زماؤƋ باƅعمل

   هل يتطوع باƅقيام باأعمال خاصة 
 

 ( ااجباري)طريقة مقياس ااختيار االزامي  /ج
من اƅطرق اƅحديثة اƅتي تهدف اƅى تحقيق اƅعداƅة و اƅموضوعية في  اإجباريأو  اإƅزامي يعتبر أسلوب ااختيار

في اƅتقييم ، و تتطلب هذƋ اƅطريقة من اƅمقيم  ستخدامااداء و تعد هذƋ اƅطريقة من أƄثر اƅطرق شيوعا و تقييم اأ
أن يقوم بترتيب مجموعة من اƅعبارات اƅتي تصف Ƅيفية أداء اƅعامل ƅمهام وواجبات أعماƅه واƅمسؤوƅيات اƅمتعلقة 

 اإجباريƅعبارات اƅتي يتضمƊها ااختبار ، حيث ان هƊاك مجموعة من ا(0)دول رقم في اƅجهو موضح  به Ƅما
و عادة تعطي أوزان Ɗوعية ƅلعبارات اƅتي  اإجباريو عادة تعطي أوزان اƊƅوعية ƅلعبارة اƅتي يحتويها اƅمقياس 

في ااختيار و عادة ما تƄون تلك اأوزان غير معلومة ƅدى اƅمقيم خشية من اƅتحيز  اإجبارييحتويها اƅمقياس 
بعد أن يقوم اƅمقيم بترتيب تلك اƅعبارة يقوم قسم اƅموارد اƅبشرية بتطبيق اأوزان اƊƅوعية اƅمعيƊة  في اƅترتيب ، و

 Ƌترتيب ، و تتسم هذƅك اƅتي تتضمن ذƅذي يستحقها وفق ااستمارة اƅلفرد اƅ هائيةƊƅتقييم اƅو حساب درجة ا
ƅطريقة أن يقوم اƅمقيم بدراسة أداء اƅطريقة بقدرتها على تحقيق اƅعداƅة و اƅموضوعية و Ƅذƅك تدعو هذƋ ا

اƅموظف بشƄل دقيق توخيا ƅلدقة في ترتيب هذƋ اƅعبارات ƅتحقيق اƅمطابقة اƅتي تبين اƅسلوك اƅعام ƅأداء و 
صفات اƅموظف اƅحقيقية أثƊاء و يعاب على هذƋ اƅطريقة أƊها صعبة اƅفهم بسبب تعقيدها و اƅحاجة اƄƅبير 

، Ƅما ا يمƄن تحقيق ضمان عدم تسرب ااوزان اƅى اƅمقيمين ، فضا عن استياء  إعدادهاƅلمهارة و اƅخبرة في 
على ااختيار بين اƅعبارات على أƊها بشƄل عام من اƅوسائل اƅشائعة و  إجبارهمبعض اƅمقيمين من عملية 

 1.اƅحديثة في ااستخدام في تقييم أداء اƅعاملين 
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ϭϱ 

 

 (اجباري ) نموذج لعبارات ااختبار االزامي : (3)جدول رقم 

 
 : التعليمات 

م بترتيب اƅعبارات اƅتاƅية ، وفقا ƅمدى وصفها ƅلسلوك اƅذي يؤدي به اƅفرد عمله و و اƅمطلوب مƊك أن تق
( 3)أƄثر اƅعبارات وصفا ƅسلوك اƅفرد و تعطى اƅرتبة (  0) مسؤوƅياته اƅمطلوبة في اداء وضيفته تمƊح اƅرتبة 

 .أقل اƅعبارات وصفا  ƅسلوƄه 
 :مقابلة تقييم اأداءطريقة / د

ء مقابات اƅتقييم و إصدار اأحƄام اƅمرتبطة بأداء اƅموارد اذروتها بمجرد اإعان عن إجر  تبلغ عملية اƅتقييم
ƅذƅك من واجب اƅرؤساء إطاع مرؤوسيهم على مدى تقدمهم، و شرح وجهة Ɗظرهم في Ɗتائج أدائهم و . اƅبشرية

Ƅتائج محƊ ى معرفةƅمرؤوسين يحتاجون إƅتقييم، أن اƅوا هم عليه من خال مقابات اƊاƄ عملهم، خاصة إذا
فمقابلة اƅتقييم هي بمثابة ƅقاء عمل بين اƅرئيس و اƅمرؤوس . مستويات أدائهم ىيحتاجون إƅى تحسين عل

ƅجة اƅمعاƅ مراجعة تقييم أدائه، و إتخاذ جملة قراراتƅقوة فيه حفاظا على قƅقاط اƊ صور في اأداء و دعم
 .Ɗظيميةمستويات اأداء اƅمطلوبة ƅتعزيز اƅفاعلية اƅت

ƅمعطيات عن عملية اƅمعلومات و اƅية تإن تحليل اƅم على فعاƄحƅبشرية في اƅموارد اƅقييم ا تخدم فقط إدارة ا
ثغرات تƊظيمية قد تحول دون تحقيق اأداء اƅمطلوب  اƄتشافأداء اƅموارد اƅبشرية، إƊما قد يساعد اƅتحليل على 
 :بلة في اƊƅقاط اƅتاƅيةƅلموارد اƅبشرية، بƊاء علية تتمحور أهداف اƅمقا

طاعهم على Ɗتائج ممارساتهم ƅلوظائف و ƅلمهن اƅتي يشغلوƊها؛ -  تصوير وضعية اأداء ƅلموارد اƅبشرية، وا 

 اƅوصف اƅرتبة
 ƅقدرة باƅسيطرة و اƅتمƄن اƄƅامن في أداء عمله بشƄل سليم ƅديه ا ـــــــــــــــــ
 يظهر قدرة فائقة في اƅتعبير عن Ɗفسه  ـــــــــــــــــ
 يتƄاسل في اƊجاز عمله  ـــــــــــــــــ
  اأداءمتعاون و يظهر جدية في  ـــــــــــــــــ
 يتطلب متابعة و رقابة عاƅية في عمله  ـــــــــــــــــ
 متƄررة في اƅعمل  أخطاءمهمل و يرتƄب  ـــــــــــــــــ
 سريع اƅفهم و ا يحتاج توجيه مباشر  ـــــــــــــــــ
 بطيء اƅفهم و يتطلب اƅتوجيه اƅمستمر ـــــــــــــــــ
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ϭϲ 

 

ف بغية عتحديد مƄامن اƅقوة و اƅضعف في اأداء، و اƅتمهيد ƅدعم مƄامن اƅقوة و اƅسيطرة ƅى مƄامن اƅض -
 إزاƅتها؛

 اƅوسائل و اإجراءات اƅتي تؤدي إƅى تحسين و تطوير اأداء اƅمستقبلي؛مشارƄة اƅموارد اƅبشرية في طبيعة  -

تحديد Ɗقاط اƅقوى و اƅضعف من وجهة Ɗظر اƅمرؤوسين فهي تتلق بتƊظيم و إجراءات و ظروف اƅعمل، و  -
 ااطاع على وجهة Ɗظرهم بخصوص أهداف و سياسات إدارة اƅموارد اƅبشرية و اƅمؤسسة؛

 مواردƅاقشة  ااطاع على آراء اƊبشرية بخصوص عملية تقييم أدائهم، و إشعارهم بأن أرائهم موضوع مƅا
 1و ترحيب؛
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ϭϳ 

 

 : ااقتصاديةنظام التحفيز في المؤسسة : المبحث الثاني 
حظي مفهوم اƅتحفيز باهتمام Ƅبير سواء من قبل اأفراد أو من قبل اƅمؤسسات على اختاف أƊواعها و 

تباين و اختاف مفهوم اƅتحفيز و أجريت محاوات عديدة ƅتقديم تعريف ƅهذا  أƊشطتها، و هذا ااهتمام أدى إƅى
اأخير، و ƄاƊت Ƅل اƅتعريفات اƅتي Ɗتجت عن هذƋ اƅمحاوات تتوƅى إبراز سمة معيƊة تقوم باƅتمحور حوƅها ، و 

 . يته و أƊواعه سƊحاول في بحثƊا هذا عرض أهم اƅتعريفات اƅتي تعبر عن اƅمعƊى اƅحقيقي ƅلتحفيز و تحديد أهم
 و أهميته مفهوم التحفيز: المطلب اأول

 مفهوم التحفيز: أوا 
  .1"ض هممهم Ƅƅي يƊشطوا في اƅعمل من أجل تحقيق أهداف اƅمƊشأةاتشجيع اأفراد و استƊه" يقصد باƅحفز  .0

من أجل من خال هذا اƅتعريف يتضح أن عملية اƅتحفيز تبدأ من خال اƅتأثير اƅخارجي على اƅفرد و ذƅك 
 .اƅقيام باƅعمل بشƄل أفضل 

 .2" أƊه اƅمقابل ƅأداء اƅمتميز " Ƅما يمƄن تعريف اƅتحفيز  .6

يبين هذا اƅتعريف أن عملية اƅتحفيز ترƄز على مƄافأة اƅعاملين على تميزهم في اأداء و أن اأداء اƅذي  
 .يستحق اƅحافز هو اأداء اƅعاƅي

Ƅما يعرف اƅتحفيز على أƊه شعور داخلي يدفع اƅفرد ƅلقيام بƊشاط أو عمل ما ويƄون مشروط باƅقيام بهذا  .0
 3. اƅعمل إشباع رغبات و حاجيات معيƊة

يظهر هذا اƅتعريف أن اƅتحفيز يوƅد شعور داخلي و دافع ƅدى اƅفرد أداء اƅعمل، هذا اƅعمل مرتبط بحصوƅه 
 .تهعلى مقابل ƅتلبية مختلف حاجا

مؤثر خارجي يحرك و يƊشط سلوك اƅفرد إشباع حاجات و رغبات معيƊة من أجل : " Ƅما يعرف بأƊه -2
 4."تخفيف حاات اƅتوتر اƅمصاحبة Ɗƅقص في إشباع تلك اƅحاجات و اƅرغبات

يتضح من هƊا أن عملية اƅتحفيز يمƄن اعتبارها متغير وسيط ا يمƄن ماحظته بطريقة مباشرة و يؤثر على  
 :لوك اƅفرد ، فمن خال أدائه يمƄن معرفة ما إذا Ƅان اƅفرد محفزا أم ا ، فسلوك اƅفرد ƅه مبادئ ثاثة و هي س
 ؛أƊه سلوك مسبب، أي أن هƊاك سببا خلفه -
 ؛أن وراء اƅسلوك دافعا معيƊا -
 عƊد اƅفرد بطريقة تحقق هدف معين؛ أن اƅسلوك يتم تصميمه -
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ϭϴ 

 

 :اƅتاƅي اƅذي يظهر فيه مƄان اƅقوة اƅمحفزة فيه فيما يلي  يمƄن وضع Ɗموذج ƅلسلوك باƅشƄل

 نموذج السلوك عند اأفراد( : 3)الشƂل رقم 

 

 
سلوك يعبر عن اƅعملية اƅتي يƄيف فيها اƅفرد Ɗفسه Ɗحو مجموعة معيƊة من اƅحاجات اƅيوضح هذا اƅشƄل أن 

 .اإشباعغير مشبعة ƅديه بحيث يتمثل هدف هذƋ اƅعملية في تحقيق 
 1.اƅتصرف اƅمƊاسب ƅتحقيق اƅهدف اختيارƄما عرفت اƅحوافز بأƊها مجموعة اƅعوامل اƅتي تدفع اƅفرد . 5

ستƊتج على أن عبارة اƅتحفيز هي عبارة عن مجموعة من اƅمثيرات و اƅعوامل ƅسابقة Ɗامن خال اƅتعاريف 
ن اƅممارسات إثارة اƅعاملين من خال تحريك اƅخارجية ذات اƅصلة ببيئة اƅعمل، حيث تقوم اإدارة بمجموعة م

اƅدوافع و اƅحاجات و اƅرغبات بغرض إشباعها و جعلهم مستعدين ƅتقديم أفضل ما عƊدهم من أداء ƅتحقيق 
 أهداف اƅمؤسسة 

 :أهمية التحفيز: ثانيا

شيء مهما ا غƊى عƊه في اƅمؤسسات أن هƊاك فرق Ƅبيرا بين اأداء ƅلفرد اƅمحفز عن أدائه  اƅتحفيز يعتبر
عƊدما ا يƄون محفزا حيث أن ااهتمام بدراسة تحفيز اƅعاملين Ɗاتج عن اƅرغبة في تحسين أداءهم و رفع 

ر عن اأداء Ƅداƅة ƅقدرة اƅفرد Ƅفاءتهم اإƊتاجية بما يƄفل تحقيق أهداف اƅمشروع بƄفاءة و فاعلية و يمƄن اƅتعبي
 :و معلوماته و تحفيزƋ من خال اƅعاقة في اƅمعادƅة اƅتاƅية 

 ( .المعلومات + القدرة ) التحفيز = اأداء            

يعƊي ذƅك أƊه مع فرص توافر اƅقدرة ƅدى اƅشخص على اƅعمل إƅى جاƊب توافر اƅمعلومات ƅديه عن اƅعمل فإƊƊا 
Ɗحصل على أداء جيد إذ أن ذƅك مرهون باƅدور اƅذي تلعبه عملية اƅتحفيز و يمƄن أن  ا Ɗضمن مع ذƅك أن

 2.تتوفر ƅدى اƅعامل اƅرغبة في اƅعمل عن طريق تحفيز أدائه 

                                                           
1 Alain Meignant, Ressources Humains, Deployer la strategie, édition liaisons, SA, Paris, 2000, P226.  
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 حاجة أو دافع حالة من عدϡ الرضا

 و التوازن            
 (سبΏ ) محرك      الϬدف

 اƅسلوك

 029، ص6002، دار اƅمسيرة ،عمان ، اأردن ، ( 6.ط)علي عباس ، أساسيات علم اإدارة  :المصدر
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ϭϵ 

 

هƊاك من يرى أن أهمية اƅتحفيز تƄمن في اأهداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة ƅتحقيقها من وراء استخدامها ƅعملية 
ƅ هدف اأساسيƅتحفيز ، فاƅك اƅن تحديد ذƄأفراد و يمƅ تاجيةƊفاءة اإƄƅجاز أو رفع اƊلتحفيز هو زيادة اا

 :بمستوى اƅتفاعل ما بين اƅقدرة و اƅتحفيز و يمƄن اƅتعبير عن ذƅك من اƅمعادƅة اƅتاƅية 
 1.التحفيز* ( قدرة الفرد ) القدرة = اإنجاز             

  2 :اƊƅقاط اآتية و بوجه عام يمƄن أن تƄمن أهمية اƅتحفيز في 
 ل هادفƄه بشƄك فهي توجه سلوƅعاملين و بذƅدى اƅ ةƊحوافز في إشباع حاجات معيƅحو اأهداف  تساهم اƊ

 اƅتƊظيمية ƅلمؤسسة ؛

 يهاƅفاءات إƄƅمزيد من اƅى استقطاب اƅمؤسسات يدفع إƅحوافز بين اƅتفاوت في تقديم اƅ؛ا 
 ظرا ارتباطهƊ مؤسساتƅتحفيز في اƅمن أهمية اƄتاجيةتƊوظيفي و اإƅرضا اƅوثيق باƅ؛ا ا 
  سلبيƅع اƊسلوك اايجابي و مƅوين و تعزيز اƄتحفيز على تƅ؛تحرص عملية ا 
  عاملين على تحسين أدائهمƅ؛تشجع اأفراد ا 
  عملƅحو اƊ فردƅ؛تحرك دافعية ا 
  افسته منƊاته أو مƄن محاƄذي ا يمƅمورد اƅك اƅبشري ذƅصر اƊعƅلتحفيز في أهمية اƅ بع اأهمية اأساسيةƊت

 ؛قبل اآخرين فيما إذا تم استثمارƋ على اƊƅحو اƅذي يضمن تحقيق أهداف اƅفرد و اƅمؤسسة و اƅمجتمع 
  ذاتي و أداةƅتقييم اƅرقابة و اƅيب اƅتحفيز من أحد أساƅلتأثتعد عملية اƅسلوك يƅفاعل في توجيه اƅ3؛ر ا 

Ƅذƅك تشير اƅدراسات إƅى أن ااهتمام بموضوع اƅحوافز بدأ مع بداية اƅفƄر اإداري ممثا بحرƄة اإدارة 
متصاعدة و أصبح أƄثر أهمية في اƅوقت اƅحاضر ƅأسباب  ةر يية و تطور عبر مراحل اƅفƄر بوتلماƅع

 : اƅتاƅية
  وجية وƅوƊƄتƅتطورات اƅتي يتاءم استخدامها مع اƅبشرية اƅمواد اƅمؤسسات حول اƅافسة بين اƊمƅزيادة حدة ا

اƅتقƊية خاصة اƅتي تستوجب زيادة قدرة اƅمؤسسات على استقطاب اƅمهارات اƅازمة و تحفز اƅعاملين على 
 ؛تطوير قدراتهم 

 مؤسسات و اƅتي تواجه اƅتحديات اƅقيود و اƅمؤسسة و قدرتها على تزايد اƅفاءة اƄ ها تأثير مباشر علىƅ تيƅ
 ؛اƅبقاء و ااستمرار 

 ى اƅشطتها و ميلها إƊوع أƊمؤسسات و تƅهازيادة حجم اƅي في ممارسة أعماƅدوƅا Ƌو جعلها مضطرةاتجا ، 
 ؛إƅى Ɗقل عامليها مجتمعات و دول أخرى ، مما يستوجب على اƅمؤسسات تحفيزهم بمختلف أƊواع اƅحوافز

                                                           

 . 32زيد مƊير عبوي ، مرجع سابق ، ص   1
 .33، ص  6003، دار أسامة ،اأردن ،  اƅسلوك اƅتƊظيمي ااداريعامر عوض ،   2
 0ع  62،مجلة جامعة دمشق ، اƅعلوم ااقتصادية و اƅقاƊوƊية ، مج  العامة أثر سياسات اƅتحفيز في اƅواء اƅتƊظيمي باƅمؤسساتسليمان اƅفارس ،   3

 .02، ص  6000، سوريا
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  لتحفيزƅ ظيمية إغموض مفهوم و مضمون عمليةƊتƅفسية و ااجتماعية و اƊƅعوامل اƅرتباطها بمجموعة من ا
 ؛اƅمعقدة و اƅمتشابƄة 

  لموادƅ سبةƊƅدافعية و ضمان ااستقرار باƅبير في زيادة اƄ لحوافز دوراƅ دراسات على أنƅعديد من اƅاتفاق ا
 1؛اƅبشرية في اƅمؤسسة 

 أهداف التحفيز و عناصرƉ: المطلب الثاني 
 أهداف التحفيز: أوا
  وعا و تقديم  :ربط أهداف المؤسسة بأهداف العاملين فيهاƊ ما وƄ تاجƊى تحقيق أفضل إƅمؤسسة إƅتسعى ا

ضل اƅخدمات ، فإن ƅلحوافز اƅمادية اايجابية أثر على رفع معيشة اƅعامل و زيادة دخله إذ أƊها تمƊƄه فأ
ة اƅى رفع اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين ييجاباƅمادية Ƅما يؤدي استخدام اƅحوافز اƅمعƊوية اإمن اƅوفاء باƅتزاماته 

 .و دفعهم ƅلعمل بإخاص و اƅتفاƊي في خدمة اƅمؤسسة
 تحفيز  :ربط أهداف المؤسسة و العاملين فيها بأهداف المجتمعƅتي تترتب على استخدام اƅتائج اƊƅفمن ا

و ترغيبهم فيه بحيث يؤدي ذƅك إƅى إƊتاج أƄبر Ƅمية و أفضل Ɗوعية،  في اƅمؤسسة ، دفع اƅعاملين ƅلعمل
سواء من اƅسلع أو اƅخدمات، و توفيرها أفراد اƅمجتمع في اƅزمان و اƅمƄان اƅمƊاسبين ، هذا بدورƋ يƊعƄس 
ة إيجابا على سمعة اƅمؤسسة في أوساط اƅمجتمع اƅذي تعمل فيه ، فيƊدفع أفراد اƅمجتمع ƅلتعامل مع اƅمؤسس

 2.و تفضيلها عن غيرها

  خدمة ، وƅضباط طول اƊفاءة و اƄية بƅمسؤوƅقيام بواجباته، و تحمل اƅفرد على اƅافأة اƄحوافز على مƅتعمل ا
تشجيع اƅمجدين و اƅممتازين على مضاعفة جهودهم و استمرارهم في خدمة اƅمؤسسة، و إخاصهم 

 .اƅشخصي و غيرتهم على مصلحة اƅعمل
 ثر في مجال  تساعدƄضباط أƊفاءة، و اƄ اصب اأعلىƊمƅعمل، حيث تتطلب اƅعلى تحقيق مصلحة ا

 .اƅحضور، و طاقات أƄبر في اابتƄار و اإتقان
  لرفع منƅ مفتوحةƅاصب اƊلمƅ جميع من توفرت فيهم شروط محددةƅ عمال أوƅجميع اƅ لترقيةƅ فرصةƅإتاحة ا

 .اƅمعƊوية ƅدى اƅعمال و تحسين اƊƅشاط
  وقت تحقيق أفضلƅفس اƊ عمل بأقل مجهود و فيƅطرق أداء اƅيب و اƅباط أفضل اأساƊمساهمة في استƅا

 .اƊƅتائج
 عملƅتاؤم مع ظروف اƅحوافز اأفراد على اƅ3تساعد ا. 
  عملƅمؤسسة و تأخرهم عن اƅعاملين في اƅسبة تغيب اƊ ى تخفيضƅتحفيز إƅيهدف ا. 

                                                           

دراسة ميداƊية ƅشرƄة مامي ƅلمشروبات اƅغازية )،  دور ادارة اƅحياة ااضافية في تحفيز اƅعاملين في مؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطةفيروز ،بوزوين ،  1
في اƅعلوم ااقتصادية ، غير مƊشورة تخصص اقتصاد و تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة ، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و  ، مذƄرة ماجيستار( سطيف

 . 25، ص  6000/ 6009علوم اƅتسيير، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، 
 . 066،ص 6002، 0، دار اƅحامد ، عمان ، اأردن ، ط إدارة اƅموارد اƅبشرية ، محمد اƅفاƅح اƅصاƅح   2
 .23،ص 6000،  دار اƅمحمدية، اƅجزائر ، دراسة Ɗظرية و تطبيقية: إدارة اƅموارد اƅبشرية و ااƅسلوك اƅتƊظيمي Ɗاصر دادي عدون ،   3
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 ا إيجابيا أفضلƄعاملين سلوƅسب اƄي. 
 لتƄƄ مؤسسةƅمسير أو اƅعامل أو اƅها اƅ تي يخططƅ1.حقيق اأهداف ا  

 عناصر التحفيز: ثانيا
معيƊة من قبل اأفراد من أجل تحقيق هدف معين  مجهودانمن مƊطلق أن اƅتحفيز هو اƅعملية اƅتي تسمح ببذل 

أي أن هƊاك عƊاصر  اƅجة،عو مƊظاما مفتوحا مƄوƊا من مدخات و مخرجات و تغذية عƄسية  اعتبارƋيمƄن 
 2:اƅمحفز، اƅحافز، اƅمحفز، اƅتغذية اƅعƄسية، و يتضح تعريف هذƋ اƅعƊاصر فيما يلي: ƅعملية اƅتحفيزية و هي 

 :يقوم بعملية اƅتحفيز، و يشترط أن تتوفر فيه مجموعة من اƅشروط أهمها يو هو اƅشخص  اƅذ :المحفز. 1
 .أن يƄون مطلعا على اأفراد

  حوافزƅوحة بأداء اأفرادأن يربط اƊممƅا. 
 يهƅديه هدف ما يوجه اأفراد إƅ ونƄأن ي. 
 حوافزƅح اƊمƅ أن يضع أسس و قواعد. 
 :و هي وسيلة اƅتي بواسطتها يتم اƅتأثير على سلوك اƅفرد و أهم ما يشترط فيه :الحافز. 6
  ون مائما و قادرا على تحفيز اأفرادƄأن ي(لتحفيزƅ افياƄ.) 
 ون مرتبطا ارتباط وثيقا باأداءƄأن ي. 
شخص اƅذي يرغب في تحريك سلوƄه باتجاƋ معين من خال اƅحوافز اƅمقدمة ƅه، وأهم اƅ و هو :المحفز.3

 :اƅشروط اƅتي يجب أن تتوفر فيه هي
 سلوكƅقيام باƅقدرة على اƅه اƅ ونƄأن ت. 
 هدفƅرغبة في تحقيق اƅه اƅ ونƄأن ت. 
 هدفƅأن يدرك مدى قيمة ا. 
 اƅمجهود اƅلهدفز أن يبل اƅ لوصولƅ م. 
 .تبين مدى رضا اƅفرد عن اƅحوافز اƅممƊوحة ƅه ƅلقيام بعمله: التغذية العƂسية. 4
  

                                                           

دراسة حاƅة مرƄب اƅسيارات اƅصƊاعية ) دور اإستراتيجية ƅلموارد اƅبشرية في تƊمية اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسات ااقتصادية اƅجزائرية، فاطمة اƅزهراء بن قايد 1
 .20، ص6000/6000، مذƄرة ماجيستر في اƅعلوم ااقتصادية ، غير مƊشورة ، قسم تسيير اƅمƊظمات ، جامعة أحمد بومرداس ، (برويبة

تسيير تخصص تسيير مؤسسات ، مذƄرة تخرج Ɗƅيل شهادة اƅماجستير في علوم اƅتحفيز اƅعمال و دورƋ في تحسين اƅمؤسسة اƅصƊاعيةƊوال شƊافي،  2
 .2،2، ص ص 6005-6002صƊاعية، جامعة بسƄرة، اƅجزائر، 
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 :المطلب الثالث أنواع الحوافز
 :أنواع الحوافز من حيث طبيعتها :أوا
 : الحوافز المادية ( 1

اƅحافز اƅمادي هو اƅحافز ذو اƅطابع اƅماƅي أو اƊƅقدي أو ااقتصادي، و تتمثل هذƋ اƅحوافز Ƅل ما يصرف في 
اأجر، اƅمƄافآت اƅماƅية اƅتشجيعية، اƅعموƅة ، اƅعاوات : صورة Ɗقدية دفعة واحدة أو دفعات دورية و تشمل

 . 1اح و غيرها اƅدورية اƅسƊوية ، و اƅعاوات اƅتحفيزية ، اƅمشارƄة في اأرب
 :تشمل : أشƂال الحوافز المادية

 :اأجور /أ
جور فلأيعتبر اأجر اƅعادل اƅذي يحصل عليه اƅفرد من أهم أƊواع اƅحوافز على اطاقها في Ƅافة اƅمƊظمات ، 
فعاƅية واضحة تتلخص بأن اƅفرد يحصل على أجر محدد مقابل اƅعمل و اƅجهد اƅذي يقوم به، و بسبب 

اƅواضحة بين أƊماط احتياجات اأفراد فإƊه ا يمƄن تصميم Ɗظام ƅأجور يستطيع تحفيز Ƅافة أفراد ااختافات 
اƅتƊظيم بƊفس اƅدرجة، من جهة ثاƊية اختلفت اآراء بين اƅعلماء في تحديد أهمية اأجور و دورها اƅمستمر في 

ر أحد أهم اƅحوافز اƅخاصة اأجو اƅتحفيز على رفع Ƅفاءة اأداء، و Ƅƅن  باƅرغم من هذا ااختاف تبقى 
جور أن يƄون أحد اادوات اƅتي تستخدم عƊد رسم Ɗظام دارة اأفراد عƊد رسم Ɗظام ƅأإ، و يبقى حرص باƅعمل

 2:اƅحوافز بشرط أن تتأƄد إدارة اأفراد من شرطين أساسيين
 تاجيةƊ؛خلق عاقة بين اأجور و اا 
  حصول علىƅدى اأفراد في اƅ رغبةƅمرتفعةتوفر اƅ؛اأجور ا 

 :المشارƂة في اأرباح  /ب
Ƅما يتضح من إسمها تؤدي برامج مشارƄة اأرباح إƅى توزيع قسم من أرباح اƅمƊظمة على اƅعاملين ƅديها تهدف 

 3 :برامج اƅمشارƄة في اƅربح باƅدرجة اأوƅى إƅى تحقيق ƅك مما يلي
 لƄƄ ظمةƊمƅتاجية و تحسين آداء اƊ؛زيادة اإ 
 ستبقائهم   ؛اƅمساعدة في أعمال جذب اƅعاملين وا 
 تجƊمƅخدمة/ تحسين جودة اƅ؛ا 
 عاملينƅويات اƊ؛رفع مع 

على أن اƅعاملين في بعض . احيتم تحديد Ɗسبة حصة اƅعاملين في اأرباح Ɗهاية اƅسƊة قبل توزيع اأرب
ƊمƅقديةظاƊ غƅل مباƄمات يقبضون حصتهم على ش ,Ɗاديق مات أخرى باإظفي حين تقوم مƊحتفاض بها في ص

                                                           

 .066، ص6003، دار حامد ƅلƊشر و اƅتوزيع، اأردن ،  إدارة اƅموارد اƅبشريةمحمد فاƅح صاƅح،    1
 .002ص ،6000، 6ط ،اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات ،ة اآداء اƅتƊظيمءإدارة اƅموارد اƅبشرية و Ƅفا ،Ƅامل بربر  2
 .553جون جاƄسون، روبرت ماتيس، مرجع سابق، ص  3
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خاصة و تتاح ƅلعامل عƊد تقاعدƋ أو مغادرته ƅلمƊظمة و يبين اƅشƄل في ما يلي خيارات توزيع ( أو حسابات)
 .عوائد اƅمشارƄة في اأرباح على اƅعاملين

 .المشارƂة في اأرباحبرامج خيارات  ( :4)شƂل رقم 

 
 
 :و العمات  ةالمƂافئات و اأجور التشجيعي /ج

اإƊتاج حيث تتوفر  هذƋ اأƊواع من اƅزيادات في اأجور هي اƅوحيدة اƅتي يمƄن تصورها Ƅحوافز على زياداة
 :فيها اƅشروط اأساسية اآتية

 تاجƊحافز مرتبط بطريقة مباشرة باأداء أو اإƅ؛ا 
 تاجƊفرد في زيادة دخله بزيادة اإƅحافز يتفق مع رغبة اƅ؛ا 
 هدفƅتاج أو تحقق اƊتشجيعي إذا زاد اإƅافئة أو اأجر اƄمƅحصول على اƅاك ضمان في اƊ؛ه 
  افأة أوƄمƅتاجسرعة دفع اƊزيادة في اإƅحافز بمجرد تحقق اƅ1؛اأجر ا 

 :الحوافز المعنوية( 2
يقصد باƅحوافز اƅمعƊوية تلك اƅمƄوƊات اƅتي تتƄون مƊها فلسفة اƅتƊظيم و تشƄل مع غيرها اƅمƊاخ اƅعام ƅلمƊظمة  

 2.بحيث تساعد هذƋ اƅمƄوƊات من توفير ااشباع اƄƅامل احتياجات أفراد اƅتƊظيم غير اƅمادية 
 :شƂال الحوافز المعنويةأ
هƊاك اƅعديد من اأسباب اƅتي تسبب خلو بعض اƅمراƄز في اƅمشروع مثل  :فرص الترقية و التقدم الوظيفي  /أ

ااستقاƅة أو اƅتوسع في اأعمال و قد تلجأ اإدارة في بعض اأحيان إƅى شغل بعض أو Ƅل تلك , اƅتقاعد
ƅز بأفراد خارج اƄمراƅها فماƊى مشروع إا أƅثير من اأحيان تعمد إƄ مشروع لئيƅز من داخل اƄمراƅتلك ا. 

ƅذƅك . وفاعلية اƅترقية Ƅحافز على اƅعمل و اإجادة تتوقف على درجة إرتباط اƅترقية بإƊتاجية اƅفرد و Ƅفائته
تƄون أƄثر إƊتاجيه  يرجح بعض اƄƅتاب أن اƅشرƄات اƅتي ترتبط فيها اƅترقيات بإƊتاجية اأفراد و مستويات آدائهم

                                                           

 .000-009ص ص ،دار غريب ƅلطباعة ،إدارة اأفراد و اƄƅفاءة اإƊتاجية ،علي اƅسلمي  1
 .005ص  ،مرجع سابق ،Ƅامل بربر  2

 .نسبȓ ثابتȓ من الربح - 
 -  ȶأسا ʄمتغيرة عل ȓنسب

 .امبيعاȔ أو العائد علʄ כصɽل 
 .أرباح وحدة כعمال - 
 -  ɾصيغ أخر. 

 - ɰكل العاملي ʄعل ʅبالتساو. 

 .إلʄ تعɽيضاȔ العامل إستنادا - 

 - ȓالخدم Ȕاɽعدد سن ʄإستنادا إل. 
 .إستنادا إلʄ امساهمȓ و ךداء - 

, 0ط, شعاع ƅلƊشر و اƅعلوم, ترجمة محمود فتوح,اƅبشرية إدارة اƅموارد , روبرت ماتيس, جون جاƄسون :المصدر
 .553ص, 6009
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ة من تلك اƅشرƄات اƅتي تحدد فيها اƅترقيات على أساس اƅعاقات اƅعائلة أو اƅشخصية أو عوامل اƅمحاباة ءو Ƅفا
أساسي هو أن اƅترقية مرغوب فيها من قبل اأفراد و على ذƅك فهم  افتراضو تقوم تلك اƅفƄرة على . و اƅصداقة

 .أما في اƅحصول على اƅترقية أدائهمى يعمدون إƅى تحسين إƊتاجهم و رفع مستو 
أي أƊƊا مرة أخرى Ɗجد اƅشرطين اأساسيين ƅفاعلية أي حافز يلعبان دورا أساسيا في تحديد فاعلية حافز اƅترقية و 

 1 :هما
 شخصيƅتاج أو اآداء اƊحافز باإƅ؛إرتباط ا 
 فردƅون اƄحافز؛ أن يƅك اƅحصول على ذƅراغبا في ا 

 

يعطي اƄƅثير من اƅعاملين أهمية ƅاعتراف بجهودهم ، و يعتبرون ذƅك حافزا : ااعتراف بجهود العاملين / ب
مهما ƅهم ƅبذل جهود إضافية في اƅعمل، و من اأمثلة على تطبيقه Ƅأسلوب تحفيزي ƅلعاملين Ƅاƅمدح ، اƅثƊاء 

م رموز معƊوية أخرى Ƅعمل احتفاات أو اƅعاملين و اƅزماء، تسمية اƅموظف اƅمثاƅي ، أو تقدي ماƅشفهي أما
اعطاء إجازات مدفوعة اأجر ، تسجيل أسماء اƅعاملين اƅممتازين في ƅوحات اƅشرف داخل اƅمؤسسة أو سجات 

 .2خاصة 
اأمان و ااستقرار في اƅعمل، بشعور اƅحيث يأمل معظم اأفراد اƅعاملين : اأمن و ااستقرار في العمل  /ج

ƅى اƅوع فهم بحاجة اƊفرد و يتمتع بƅدما يشعر اƊعمل ، فعƅية في ميدان اƊميداƅمخاطر اƅون من اƊهم مؤمƊشعور بأ
اƅعمل  من اأمان فاƊه يشعر بƊوع من اƅمتعة و اƅحرية و ااستقاƅية، و يحفزƋ ذƅك على مزيد من اƅمشارƄة في

ƅتوجيه اƅجاƊب اأƄبر من طاقته  ، و يتضح ذƅك أن اƅفرد سيجد Ɗفسه في وضع مائماƊجاز اأهداف اƅتƊظيمية
 .Ɗ3حو اƊجاز أهداف اƅمؤسسة 

 :الحوافز من حيث طبيعة العمل: ثانيا
 .و تƊقسم إƅى Ɗوعين حوافز فردية و حوافز جماعية

 :الحوافز الفردية (0

اƅمادية أو اƅمعƊوية واإيجابية أو اƅسلبية اƅموجهة ƅموظف معين دون غيرƋ وذƅك  اƅحوافزوهي تتمثل في Ƅافة 
 Ƌك، وتختص هذƅحسم وغير ذƅافأة واƄمƅذار واƊاإƄ تصرف أو سلوك معينƅحوافزƅأفراد أي  اƅ فرديƅمجهود اƅبا

اƅجماعات مثا أن تمƊح مƄافأة ماƅية أفضل موظف أو بتوجيه خطاب شƄر Ƅƅل فرد حقق قدرا عاƅيا ا تشمل 
مزيد من يخلق جوا من اƅتƊافس داخل أفراد اƅمجموعة مما يدفعهم ƅل اƅحوافزمن اإƊتاج أو اأداء وهذا اƊƅوع من 

 .اأداء اƅجيد
 :فاƅحوافز اƅفردية هي ما يحصل عليه اƅفرد مقابل إƊجاز عمل معين ومن أمثلتها

                                                           

 .005ص , علي اƅسلمي مرجع سابق 1
 .003، ص6002، ( 6ط)، دار وائل ، عمان ، اأردن ، مبادىء اإدارة، محمد قاسم اƅقريوتي  2
 .290،ص 6006، مƄتب مطبعة ااشاعات اƅفƊية ، ااسƊƄدرية ،  محاضرات في اƅسلوك اƅتƊظيميعبد اƅغفار حƊفي و آخرون ،  3
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Ϯϱ 

 

 ترقياتƅ؛ا 
 افآتƄمƅ؛ا 
 تشجيعيةƅعاوات اƅ؛ا 

Ɗتاجه ومن أمثلتهااƅفردية هي اƅتي توجه إƅى فرد واحد تشجعه وتغريه ƅزيادة أدائƅلحوافز  وفي رؤيا أخرى  :ه وا 
 شهر تخصيصƅموظف اƅ افأةƄ؛م 
 دائرةƅ؛تخصيص جائزة أفضل موظف في ا 
 قسمƅ؛إعطاء هدية أفضل موظف في ا 

اƅمتƊوعة اƅسابقة اإيجابية أو اƅسلبية اƅمادية أو اƅمعƊوية  اƅحوافزاƅفردية هي  اƅحوافزويمƄن أن Ɗخلص إƅى أن 
 . اƅتي قد توجه ƅفرد واحد بسبب أدائه اƅمƊخفض أو إهماƅه عƊدما يƄون اƅحافز سلبيا

ثر سلبيا في تقليلها ƅلعمل اƅتعاوƊي و اƅعمل بروح اƅفريق مما يƊبه إƅى ضرورة استخدام اƅفردية قد تؤ  اƅحوافزإن 
  .اــــة واƅجماعية معــــاƅفردي زـــاƅحواف

عمله اƅممتاز،  تشجيعية Ɗظير فيأخذ اƅعامل مƄافأةواƅحوافز اƅفردية قد تƄون إيجابية أو سلبية مادية أو معƊوية 
اشتراك في اتخاذ قرارات أو حل مشƄلة معيƊة،  ويحصل على تقدير رئيسه في صورة ثƊاء أو خطاب شƄر أو

  1.ات عƊد اƅفرد سواء ƄاƊت Ɗفسية أو اجتماعية أو ماديةـاƅفردية إشباع مجموعة من اƅحاج اƅحوافزوتوجد 
 

هي اƅحوافز اƅتي توزع ƅيس على أساس Ƅفاءة اƅفرد و إƊما على أساس جماعة  :الحوافز الجماعية (2
ظم مجموعة من اأفراد، و تهدف هذƋ اƅحوافز إƅى تشجيع اƅتعاون بين اأفراد بدا من اƅتƊافس اƅعمل، اƅتي ت
يؤدي إƅى اƅتƊاقض في بعض اأحيان، حيث يحرص Ƅل فرد على أا يتعارض عمله مع عمل اƅذي يمƄن أن 

اأسس  أحد بقية زمائه، أن هذا سيؤدي إƅى أضرار تصيب اƅجميع و يعتمد Ɗظام اƅحوافز اƅجماعية على
 :اƅتاƅية

 تاجƊمية اإƄ ؛زيادة 
 يف؛ƅاƄتƅخفض ا 
 زيادة اأرباح؛ 
 مبيعات؛ƅمية اƄ 2زيادة 

 

                                                           

 ، رساƅة ماجستير، إدارة (ƅمشترƄين في بلدية غزةإدارة حسابات ا) أثر اƅتحفيز ودورƋ في تحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅلعاملينميرفت توفيق ابراهيم عوض اه،  1
 .20-26، ص ص 6000/6006باƅدƊمارك ، اأƄاديمية اƅعربيةƄلية اƅدراسات اƅعليا، ،  اأعمال

، رساƅة (Ɗموذج شرƄات اƅغزل و اƊƅسيج في اƅساحل اƅسوري) تقييم أداء ƅموارد اƅبشرية و مدى مساهمته في رفع أداء اƅمƊشأت اƅعامةƊوار هاƊي إسماعيل ،  2
 .52، ص 6002/6005ماجستير، إدارة أعمال، Ƅلية اإقتصاد، جامعة تشرين، 
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Ϯϲ 

 

اأسباب التي تدفع المنظمات استخدام برامج الحوافز الجماعية (:5)الشƂل رقم

 
 

يجب إتخاذ مجموعة من اƅقرارات اƅمتعلقة بتوزيع اƅحوافز اƅجماعية و تخصيصها على مختلف مجموعات أو 
 1 :هƊاك عموما طريقتان ƅتوزيع اƅمƄافآت اƅجماعية هما  ،فرق اƅعمل

اƅفريق على اƅمبلغ ذاته /وفقا ƅهذا اƅمدخل يحصل Ƅافة أفراد اƅمجموعة: مƂافآت متساوية لƂافة اأعضاء  /أ
 .بغض اƊƅظر على اƅمستوى اƅوظيفي و اأجر اƅحاƅي و اأقدمية و اƅفرو قات في اأداء اƅفردي 

معيƊة مثل مدا اƅمساهمة في د إƅى آخر استƊادا إƅى عوامل ر هƊا تختلف اƅمƄافآت من ف: مƂافآت متمايزة  /ب
 .داء اƅعملأأو مستوى اƅمهارة في  ،اƅفريق أو اأجر اƅحاƅي أو عدد سƊوات اƅخبرة/تحقيق Ɗتائج اƅمجموعة

 :الحوافز من حيث دورها تنقسم إلى قسمين: ثالثا
 : الحوافز اإيجابية( 1

اƅتي تحمل مبدأ اƅثواب ƅلعاملين واƅتي تلبي حاجاتهم ودوافعهم ƅزيادة وتحسين Ɗوعيته  اƅحوافزوهي تمثل تلك 
اإيجابية إƅى تحسين اأداء في اƅعمل من خال اƅتشجيع  اƅحوافزوتقديم اƅمقترحات واأفƄار اƅبƊاءة وتهدف 

 .بسلوك ما يؤدي إƅى ذƅك
 Ƌحوافزوهذƅعاملين  اƅيب في تحريك اأفراد اƅمغريات وتعتبر من أفضل اأساƅافة اƄ في معظم تدخل فيها

 .اƅحاات أƊها تخلق مƊاخا صحيا مƊاسبا في ظروف اƅعمل اƅمحيطة
هو تشجيع اأفراد وحثهم على إحداث اƅسلوك اƅمرغوب فيه وهو خير  اƅحوافزواƅهدف اƅرئيسي ƅهذا اƊƅوع من 

 :هو اƅحوافزمن مثال على هذا اƊƅوع 
 ة اأجورƅ؛عدا 
 ائيةƊفاء عاوات استثƄح اأƊ؛م 

                                                           

 .553مرجع سابق ص , روبرت ماتيس, جون جاƄسون 1

- ȓإنتاجي ɰتحسي. 
- ȓعɽبأداء امجم Ȕربط امكافئا. 
 .تحسيɰ الجɽدة -
دعɯ  أعمال إستقطاب و إستبقاء  -

ɰالعاملي. 
- ɰللعاملي ȓيɽرفع الروح امعن. 

ȓالجماعي ȵافɽالح 

, 6009, 0ط, شعاع ƅلƊشر و اƅعلوم, ترجمة محمود فتوح,إدارة اƅموارد اƅبشرية , روبرت ماتيس, جون جاƄسون :المصدر
 .556ص
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Ϯϳ 

 

 فرد في عملهƅعمل واستقرار اƅ؛ثبات ا 
تترك بعض  واƅحوافز اإيجابية تƊمي روح اإبداع واƅتجديد ƅدى اƅعاملين أƊها تتاءم ورغبات اƅموظفين بحيث

اƊƅتائج اإيجابية على مجريات اƅعمل مثل حافز اƅمƄافأة اƊƅقدية اƅتي تمƊح ƅلعامل مقابل قيامه بعمل يستدعي 
 .اƅتقدير

فاƅحوافز اإيجابية ƅها أثرها اƅملموس في تقوية اƅرابط بين اƅحافز واأداء فاستخدام اƅحافز عƊدما يحقق اƅعامل 
ƅجازا متميزا وجيدا ويؤدي باƊا Ƌجاز في اأداء وهذƊى اإستمرار في تحقيق مزيدا من اإƅحوافزضرورة إƅون  اƄت

فاƅمƄافأة على سبيل اƅمثال ا تƄون قادرة على  اƅمطلوبفعّاƅة ومؤثرة عƊدما تستخدم فور قيام اƅعامل باƅتصرف 
 :اإيجابي في اƅسلوك ما ƅم يتوفر شرطان هما اƅتأثير

  ونƄحوافزأن تƅيا وجيدا  اƅتاج عاƊان اإƄ لماƄوعي فƊƅا Ƌمي ومستواƄƅمشروطة ومتوقفة على معدل اأداء ا
 ؛يزداد تبعا ƅذƅك حجم اƅحافز

  حوافزأن تؤديƅحافز إشباع  اƅم يستطع اƅ موظف بضرورة إشباعها فإذاƅة يشعر اƊى إشباع حاجة معيƅإ
 ؛اƅحاجات واƅرغبة ƅدى اأفراد فإƊه يفقد قدرته اƅتحفيزية وتƄون اƅفائدة شبه مƊعدمة

  حوافزوتهدفƅمرغوب فيه وتتمثل  اƅسلوك اƅز على إحداث اƄتاجية وهي ترƊفاية اإƄƅى رفع اƅاإيجابية إ
  ؛اإيجابية اƅحوافز

 ƋجازƊفرد بإƅ؛إشعار ا 
 عداƅموظفيناƅموضوعية في معاملة اƅة واƅ؛ 
 عملƅ؛وضع بدات خاصة مرتبطة بطبيعة ا 
 جاحات في عملهمƊ من Ƌموظفين على ما حققوƅر اƄ؛ش 
 عامل في عملهƅ؛استقرار ا 
 موظفينƅائية أمام اƊترقية اإستثƅ؛توفير فرص ا 
 فرد في عملهƅفاءة اƄ؛اإعتراف ب 
 ؛دورات وبعثات تدريبية داخلية أو خارجية إيجاد 
 عاملين بأهمية آرائهم ومقترحاتهمƅ؛إشعار ا 
 اسبةƊمƅمعاملة اƅتهوية وتوفير اƅجيدة واƅلعمل مثل اإضاءة اƅ اسبةƊمƅ1؛توفير اأجواء ا 

 :الحوافز السلبية 
و , Ƅمدخل ƅتغيير سلوك اƅفرد في ااتجاƋ اƅمرغوب اƅتهديد به أوتشمل هذƋ اƅمجموعة من اƅحوافز اƅعقاب 

, وحجب اƅحوافز اأجرتخفيض , اƅتأƊيب واƅتوبيخ:  باƅمشروعات هي اأحوالفي مثل هذƋ  اƅوسائل اƅمستخدمة

                                                           

 .20-20ميرفت توفيق ابراهيم عوض اه، مرجع سابق، ص ص   1
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Ϯϴ 

 

غير اƅمرضى  اأداءاƅتوبيخ Ƅثيرا ƅتأƊيب اƅعامل ذو  أسلوبويستخدم , عقد اƅعمل إƊهاء, اƅتƊزيل اƅوظيفي, اƅفصل
 .سيئ اƅسلوك أو

وقد يƄون , فعاƅة ƅتحقيق اƅطاعة واƅواء من قبل اƅعاملين أداةويرى Ƅثير من اƅمشرفين بان اƅعقاب او اƅتهديد به 
 .من غيرƋ من اƅوسائل وحافز قوي ƅتقويم اƅفرد ƅسلوƄه أƄثرهذا مفيدا 

ابة بطريقة ايجابية ƅلتعليمات اƅتهديد به مسببا ƅتخوف اƅفرد بدرجة ا يمƄن ااستج أووƄƅن قد يƄون ƅلعقاب 
 . وتƊمو ƅديه اتجاهات غير مائمة عن اƅعمل, واƅمقترحات

 اأفرادا Ɗستخدم اƅحوافز اƅسلبية ان بعض  إƊƊاا Ɗستطيع اƅقول في ظل اƅمعرفة واƅتفهم اƅسلوك اƅبشري 
ƅسلوك  أو اأداءمستوى ƅتحسين  إƅيهمعلية Ɗتيجة اƅخوف من اƅتعليمات و اƅتوجيهات اƅصادرة ايستجيبون بف

  Ƅ.1اƊت صادرة من مرƄز سلطة إذااƅمسلك اƅمرغوب خاصة 

 أنواع الحوافز (:6)الشƂل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 
 :أسس تحفيز العاملين

 .، أو معيار على اإطاق ، ƅمƊح اƅحوافز هو اƅتمييز في اأداء( أو معيار)إن أهم أساس 
معايير أخرى مثل اƅمجهود ، و اأقدمية و فيما يلي عرض ƅهذƋ اأسس أو  وا تمƊع اأمر من إستخدام 

 2:اƅمعايير

                                                           

 .252ص  6006 ،دار اƅجامعة اƅجديدة ƅلƊشر ،و إدارة اƅموارد اƅبشريةاƅسلوك اƅتƊظيمي  ،عبد اƅغفار حƊفي  1
 .603-602، ص ص 6000، اƅدار اƅجامعية ،إدارة اƅموارد اƅبشريةأحمد ماهر،   2

 الحϭافــز

 طبيعتΎϬحسΏ  أثرهΎحسΏ  حسΏ المستفيدين

 مΎدية معنϭية إيجΎبية سلبية فردية جمΎعية

، ص Ϯ11ϯمحمد المرسي، اإدارة اإستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، مصر، جمال الدين : المصدر
ϰϴϱ. 
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و في بعض اƅحاات و هو  د ƅدى اƅبعضييعتبر اƅتمييز في اأداء اƅمعيار اأساسي و ربما اƅوح: اأداء( 1
 ةفي وقت اƅعمل، أو وفر  ةيعƊي ما يزيد عن اƅمعدل اƊƅمطي ƅأداء سواء Ƅان ذƅك في اƄƅمية، أو اƅجودة، أو وفر 

أو اƊƅاتج اƊƅهائي ( أو اƅتمييز في اأداء) و يعتبر اأداء فوق اƅعادى . في اƅتƄاƅيف أو وفرة في أي مورد آخر
 . ƅلعمل أهم اƅمعايير على اإطاق ƅحساب اƅحوافز

 اƅخدماتئف اظيصعب أحياƊا قياس Ɗاتج اƅعمل، وذƅك أƊه غير ملموس و واضح Ƅما في أداء و  :الجهود( 6
مثل اƅفوز بعرض في إحدى اƅمƊاقصات أو  اƅحدوث احتماƅي شيءواأعمال اƅحƄومية، أو أن اƊƅاتج 

أو قد يمƄن اأخذ في اƅحسبان و مƄافأة . وباƅتاƅي فإن اƅعبرة أحياƊا باƅمحاوƅة و ƅيس باƊƅتيجة. اƅمسابقات
ف بأن او يجب اإعتر . اƅفرد Ƅƅي يصل إƅى اƊƅاتج و اأداء اƅمجهود أو اأسلوب، أو اƅوسيلة اƅتي إستخدمها

ƅصعوبة قياسه و عدم موضوعيته في Ƅثير من ( أو اƊƅاتج اƊƅهائي)اƅمعيار أقل أهمية Ƅثيرا من معيار اأداء 
 .اأحيان

و و يقصد بها طول اƅفترة اƅتي قضاها اƅفرد في اƅعمل، و هي تشير إƅى حد ما إƅى اƅواء : اأقدمية( 3
ي يجب مƄافأته بشƄل ما و هي تأتي في شƄل عاوات في اƅغاƅب، ƅمƄافأة اأقدمية، و تظهر ƅذاإƊتماء و ا

 .أهمية عاوات اأقدمية في اƅحƄومة بشƄل أƄبر من اƅعمل اƅخاص
اƅفرد على ما يحصل عليه من شهادات أعلى، أو رخص ، أو  ئبعض اƅمƊظمات تعوض و تƄاف: المهارة( 4

 .أو دوريات تدريبيةإƊجازات ، 
 .لينموƄما تاحظ فإن Ɗصيب هذا اƅمعيار اأخير محدود جدا، وا يساهم إا بقدر ضئيل في حساب حوافز اƅعا

 .وأخيرا، ا تبقى إا أن ƊرƄز مرة أخرى على أن أهم اƅمعايير هي اأداء
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 خاصة الفصل
تقييم أداء اƅعاملين من اƊƅشاطات اƅمهمة و اƅرئيسية إدارة اƅموارد اƅبشرية، و اƅتي تساهم بشƄل Ƅبير في  يعتبر

ƄوƊها تحدد جواƊب اƅقوة و اƅضعف في . تحقيق Ƅل من اأهداف اإستراتيجية و اƅتطويرية و اإدارية ƅلمƊظمات
را بعدة مراحل و خطوات و باإعتماد على معايير مرو  أداء اƅعاملين و اƅذي يعتبر جوهر و صلب عملية اƅتقييم

ƅيوضح إدارة اƅموارد اƅبشرية و اƅمƊظمة ƄƄل إمƄاƊياتها في إستثمار اƅطاقات مختلفة و بإستعمال طرق متعددة 
ƅفاءة و اƄƅتحقيق اƅ ةƊامƄƅفعلية و اƅبشرية اƅظيميةاƊتƅية اƅفعا. 

حاجاته اƅمتعددة ، و  ƅلمورد اƅبشري تتوافق مع تطلعاته و Ƅما تحرص عملية اƅتحفيز على جعل اƅحوافز اƅمقدمة
اƅي ضمان اƅسلوك اإيجابي و اƅذي يخدم مصاƅح اƅمƊظمة ƄƄل، فاإدارة اƊƅاجحة هي اƅتي تضع Ɗظام باƅت

إعتماد و دراسة حاجات اƅفرد، تحقيق اƅعداƅة في تقديم اƅحوافز، مƊها تحفيز مبƊي على أسس صحيحة و متيƊة 
تحدد Ɗوع و قيمة ي، وباإعتماد على Ɗتيجة تقييم اأداء ƅإƅمام بمختلف تطلعات و حاجات اأفراد شاملةحوافز 
اƅذي يمƄن أن يحصل عليه اƅفرد في اƅمƊظمة، و سƊدرس في اƅفصل اƅثاƊي عاقة تقييم اأداء باƅتحفيز  اƅتحفيز

 .في اƅمؤسسة
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 تمهيد
باإƊتاجية، وƄƅن  يوجد إتفاق على أهمية اƅحوافز بجميع أƊواعها و أشƄاƅها ƅتطوير اƅعمل، و ضمان اإرتقاء

 .هƊاك إختاف في وجهات اƊƅظر حول اƅطرق و اأساƅيب اƅتي يجب أن تتبع ƅتحفيز اƅعاملين و تطوير أدائهم
بشƄل سليم يعتبر من اƅسبل اأƄثر أهمية ƅضمان تحفيز أƄبر ƅلموارد  و ƅعل اƅتقييم اƅجيد ƅأداء و إستخدامه

 .اƅبشرية ƅلمؤسسة
و يتم من خال هذا اƅمبحث اƅتعرض إƅى مجموعة من اƅعƊاصر اƅتي تبين أهمية عملية تقييم اأداء في تحفيز 

ت اƅممƊƄة ƅتقييم اƅموظفين حيث خصص اƅمبحث اأول خطوات اƅتحفيز اƅمبƊية على تقييم اأداء و اƅحاا
اأداء و مƄاƊة اƅتحفيز فيها، باإضافة إƅى استخدامات تقييم اأداء في تحفيز اƅعاملين، أما اƅمبحث اƅثاƊي فتم 

 بمستوى اƅمرتبط اƅتحفيز وƄذا  ،تصميم أƊظمة اƅحوافز، وƊظرية اƅمساواةودورƋ في  اƅتطرق فيه إƅى تقييم اأداء

 اأداء
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 .الفعالية التحفيزية لتقييم اأداء في المؤسسة: المبحث اأول

يتعرض هذا اƅمبحث إƅى خطوات اƅتحفيز اƅمبƊية على تقييم اأداء باإضافة إƅى اƅحاات اƅممƊƄة ƅتقييم اأداء 
 .و مƄاƊة اƅتحفيز فيها و إستخدام تقييم اأداء في تحفيز اƅعاملين

 : خطوات التحفيز المبنية على تقييم اأداء :المطلب اأول
هƊاك مجموعة من اƅخطوات تساعد اƅمدير ƅلتفاعل مع اƅعاملين Ɗحو أداء أفضل، Ƅما تحفزهم ƅلعمل بشƄل 

 1:يربطون معه مصاƅحهم اƅشخصية و أهدافهم مع مصاƅح اƅعمل و أهدافه، و هذƋ اƅخطوات هي
  تي تميز اأقياسا : وضع مستويات و قياسات واضحة للعملƅمخرجات اƅان اأداء على اƄ داء ، و ما إذا

مƊاقشة هذا اأمر مع اƅعاملين و ااستماع إƅى آرائهم ، و تشجيعهم على أن  ةجيد أو غير مقبول ، مع مراعا
داء، و هذƋ اƅمƊاقشة تترك أثرا طيبا ƅدى اƅعملين في تقبلهم يعطوا اƅمواصفات اƅتي يروƊها واقعية ƅقياس اأ

Ƌهذƅ ة تطوير أدائهمƅقياسات و محاوƅا. 
  عوامل  :تعيين حجم مسؤولية العاملينƅعامل عمله، هو من ضمن أهم اƅفعدم وضوح ما هو متوقع من ا

ز عƊدƋ ، أما تعيين ما هو مطلوب مƊه سوف يزيد من شعورƋ باƅمسؤوƅية و باƅتاƅي سيزيد ياƅتي تضعف اƅتحف
 .من تحفزƅ Ƌأداء اƅجيد 

 د قياسات و مستويات ما يتوقعه هو و : املين التوثيق مع العƊمعلومات عƅمدير أن يدون قائمة باƅعلى ا
اƅذي يستغرق اƅوصول غلى اƅمستويات أƊواع معيƊة من اƅعمل ثم اƅعاملون من اأداء ، و تحديد اƅوقت 

 .توثيق ذƅك
 مساعدة و  :الماحظة و المتابعةƅعاملين، و تقديم اƅو متابعة أداء ا ،ƋجازƊمدير مراقبة ما تم إƅيجب على ا

 .اƅتوجيه ƅلعامل قليل اƅخبرة، و اƅتأƄيد ƅلعاملين اƅجيدين أƊهم أها ƅلثقة
 افأة و العقابƂتائج جيدة تفوق اأداء : استخدام أسلوب واضح في المƊ عاملينƅمن يحقق من اƅ و خاصة

Ɗوع هذƋ اƅمƄافآت ما بين اƅحوافز اƅمادية Ƅاƅعاوات و اƅحوافز اƅمعƊوية Ƅإبراز مƄاƊة اƅعامل اƅمتوقع و تت
 .اƅمتميز أو إصدار شهادة تقدير ƅجهودƋ اƅمتميزة أو إعطائه ترقية مƊاسبة

 تساب مسؤوليات أعلى لأداءƂهم دور في : مساعدة العاملين على اƅ ونƄعاملين بشدة أن يƅيرغب أغلب ا
اأداء ، و في اƅمداخات اƅتي تحسن مستويات اأداء ، و بهذا يصبح من اƅضروري إشراك  توقعات

اƅعاملين  اƅمسؤول علىاƅعاملين في وضع اƅتصورات و اƅمقترحات عن توقعات اأداء أƊه ربما يجد 
ما تصورات و معلومات ، عن رفع مستويات اأداء ، و على اƅمدير أن يريهم ما أضافوƅ ƋلمƊظمة عƊد

 . يحفزهم إƊجاز عمل يتعدى اأهداف اƅمطلوبة
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 الحاات الممƂنة لتقييم اأداء و مƂانة التحفيز فيها: المطلب الثاني 

تعمل اإدارة في اƅدول اƅمتقدمة Ƅل ما في وسعها في سبيل تحفيز اƅعاملين ƅلرفـع مـن أداءهم وزيادة وائهم 
ويبتƄرون أساƅيب جديدة في Ƅل مرة وتشمل هذƋ اأساƅيب اƅجواƊب اƅمادية ƅمؤسساتهم بشتى اƅسبل واإمƄاƊيات 

من اƅتحفيز Ƅربط Ƅمية اأداء بحافز مادي Ƅلما زادت اƄƅمية زاد هدا اƅحافز وƅعل هذا اƊƅوع من اƅحوافز رغم 
ƅحوافـز أهميته يعـاب عليه قصر زمن اƅتأثير وخاصة عƊدما يبقى هذا اƅحافز ثابتا ƅمدة طويلة ومن صور ا

اƅمعƊوية اƅمتعددة واƅمستخدمة في اإدارة اƅحديثة تقييم أداء اƅعاملين اƅجيدين واإشادة بإسهاماتهم اƅمميزة وهذا 
يتطلب من اإدارة ابتƄار Ɗظم تقييم فعاƅة تستƊد علـى معايير حقيقية واقعية وقابلة ƅلتطبيق واƅحال في اƅعاƅم 

عليه في اƅدول اƅمتقدمة حيت أن اƅتقييم اƅذي Ɗاحظه في واقعƊا اƅراهن  اƅعربي يختلف Ƅثيرا وبتفاوت عن ما هو
 1: يمـر بأربعـة سيƊاريوهات

 :انعدام التقييم Ƃليا :أوا

إما عدم وجود أي و يظهر ذƅك من خال  يجعل من يعمل Ƅمن ا يعمل وهذا من أسباب إحباط عزيمة اƅعاملين
شƄلي في شƄل Ɗماذج Ɗمطية Ƅاƅتي Ɗراها في معظم إداراتƊا اƅحƄومية Ɗوع من اƅتقييم باƅمؤسسة أو وجود تقييم 

ا اƊƅوع من ذوهو Ɗوع من أƊواع اƅتقييم يعد أخر اƅسƊة يقيم فيه أداء اƅموظف عن سƊة Ƅاملة ومن عيوب ه
داء أ اƅتقارير اƊعدام اƅمتابعة اƅيومية ƅلموظف حيت يتفاوت أداء اƅموظف من يوم إƅى أخر وƅيس من اƅعدل تقييم

ا ما يرصدƋ اƅتقرير اƅسƊوي اƅمتمثل في اƊƅموذج اƅمƊوƋ عƊه واƅعيب اƅثاƊي أن ذاƅموظف وفق أخر أداء ƅه وه
 . اƅتقييم يخضع ƅأهواء اƅشخصية ودرجة اƅعاقة بين اƅرئيس واƅمرؤوس وا يخضع ƅمعايير اأداء

 :ƅك ƅسببين و هماذو يحدث  :سوء التقييم :ثانيا

 :المعايير السليمةنتيجة لعدم وجود  (1

متحيزة، فإذا توفرت تلك  ومن اƅمهم أيضا أن يƄون اƅتقييم وفقا ƅمعايير موضوعية متجردة وƅيست شخصية
 .اƅعاملين اƅمسلمات أسهمت بشƄل إيجابي في زيادة درجـة رضـا

  :عدم وجود الƂفاءات اإدارية القادرة على التقييم ( 2

على مسك زمام اأمور وذƅك بسبب ما اƄتسبته من  ةقيادات إدارية غير قادر إن ما تفرزƋ اإدارة اƅراهƊة من 
ين ذاƅعامة واƅ سساتؤ اƅموƅين على إدارة ؤ ة Ɗتيجة احتƄاƄها باƅمدراء اƅمسعادات سيئة وأمراض إدارية مستعصي

وهذا مـن شاƊه يعتبرون من اƄبر مظاهر اƅفساد اإداري اƅمƊتشر في Ƅافة قطاعات اƅمجتمع في عاƅمƊا اƅعربي 
أن يؤثـر سلبـا علـى تقييم هـذƋ اƅفئة ƅمرؤوسيهـم Ɗتيجـة ƅضعف اإمƄاƊيات اإدارية وعدم اƅقدرة على تحƄيم 

 .اƅمعايير اƅعلمية ƅلتقييم ففاقد اƅشيء ا يعطيه Ƅما يقال

 
  

                                                           

 62/00/6002: اƅمƊتدى اƅعربي إدارة اƅموارد اƅبشرية تم اƅتصفح يوم 1
http://www.hrdiscussion.com/hr64058.html#.UyQzoM7pzYQ 
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   و يظهر ذƅك من خال:  عدم وجود عدالة في التقييم: ثالثا

 :Ɗتيجة ƅوجود عƊاصر إدارية تتعامل مع اƅمحسوبية واƅرشوة ( 0

في بعض اأحيان يتعامل اƅمـدراء مع مرؤوسيهم بشتى أƊـواع اƅمحسوبية واƅرشوة فتمƊح اƅتقييمات اƅجيدة ƅمن 
بين  يحابي ويتملق ويخدم اƅرئيس أو يدفـع ƅه رشـوة فتفقد هذƋ اƅتقييمات هدفها وƅم تعـد صاƅحـة إثارة اƅمƊافسة

 .في معظم مؤسساتƊا اإداريـة ƅمƊتشرأفـراد اƅفريق اƅواحـد وهذا مظهر من مظاهر اƅفساد اإداري ا

من اƄبر  Ɗتيجة وجود اƅشللية وتداول اƅسلطة بشƄل مخاƅف ƅقاعدة اƅرجل اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب( 6
Ɗتيجة ƅلصراع على تداول اƅمƊاصب  اƅتـي تأتـي اƅراهƊة اƅشلليةاأمراض اإدارية اƅمƊتشرة في بيئتƊا اإدارية 
اƅمƄان اƅمƊاسب حيت يتمƄن مجموعة من اƅمدراء من اƅوصول إƅى  اإدارية وغياب قاعـدة اƅرجـل اƅمƊاسب فـي 

فيمƊحون أتباعهم Ƅافة اƅميزات واƅحوافز بدون وجـه حـق في اƅوقت اƅذي يسلبون خصومهم ابسط  هـرم اƅسلطـة
ا اƊƅوع من اƅصراع داخل ذر هثيƄـون ƅلتقييم معƊـى وتفشل اإدارة فـي تحقيق أهدافها ويƄ حقوقهم وبذƅك ا

 .مؤسسات اƅقطاع اƅعام
 :و يتمثل عدم إستقرار اإدارة اƅمؤثرة على عملية تقييم أداء اƅمؤسسة في حاƅتين :عدم استقرار اإدارة: رابعا
 :عدم استقرار العناصر اإدارية ( 0

إداراتƊا عملية تƊقات واƊتقاات سريعـة فـي اƅعƊاصر اƅبشرية اƅتي تتوƅـى اƅمسؤوƅيات اإدارية اƅعليا مما تشهـد 
وƅين وƊظرتهم ƅأمور ؤ تقييم باختاف ثقافـة وخبرة اƅمساƅ يترتب عليه عدم استقرار هـذƋ اƅعƊاصر اختافات في

تد إƅـى أن يƊسف Ƅل مدير جديد ما قـام به قبلـه ويبدأ من تقييم أداء اƅعاملين فحسب بـل يم وهـذا ا يƊعƄـس علـى
 . اƅصفر وهدا مردƋ إƅى اƊعدام اƅتخطيط ااستراتيجي

  : عدم استقرار الهيƂل التنظيمي (6

تعاƊـي بعض اƅمؤسسات في اƅقطاع اƅعام Ƅثيرا مـن اƅتغيرات فـي هياƄلها اƅتƊظيمية أسباب Ƅثيرة يدعـي أصحـاب 
بأƊها ƅصاƅـح اƅمؤسسة وƅعـل مـن اأسباب اƅحقيقية وراء هـذƋ اƅتغيرات عـدم استقرار اƅعƊاصر هـذƋ اƅتغييرات 

اإداريـة فƄلمـا توƅـى قيادي مƊصبا Ƅبيرا علـى هـرم اƅسلطة أعطى Ɗƅفسه اƅحـق بتغيير اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅيفتح 
فتـح وظائـف جديدة ويƊسب ƅهـا وظائف جديدة اتباعية ومƊاصريه وبذƅك تلغى وظائف ويبعـد موظفوها وت

موظفـون جـدد وبذƅك يختل اƅتـوازن اإداري داخـل اƅمؤسسة ويختل معـه Ɗظام اƅرقابة واƅتقييم وبذƅـك يصبح اƅتقييم 
تبـاع اƅسلطـة اƅمتمرƄزة في  غـير موضوعـي وتمƊح اƅمƊاصب واƅتقديرات اƅجيدة واƅحـوافز اƅماديـة ƅلمƊاصرين وا 

هـذƋ بعض اƅمشاƄل واƅعراقيل . هـرم اإدارة دون مراعاة ƅضوابـط ومعايير اƅتقييم اƅمعمول بهـا فـي ƅوائح اƅمؤسسة 
املين وجعله حافزا مؤثرا ودافعـا ƅسلـوك اƅعاملين سبيل تفعيل تقييم أداء اƅع اƅتي تواجه اƅمؤسسات اإدارية فـي

ƅزيـادة اإƊتاج وا يتأتى هـذا إا أذا Ƅـان اƅتقييم مبƊـي علـى اƅصـدق واƅواقعية واƅعـدل ويعطى ƅمن يستحقه عن 
ƅك يسعـى اƄƅل ƅلوصـول إƅى هـذا اƅهدف في إطار مƊافسة شريفة وأجواء تسودها اƅمحبـة ذل جهد وبذجدارة وب

 .ƅتعـاون واƅود ويصبح اƅوصـول إƅى تحقيق اأهداف اƅمبتغاة باƊƅسبة ƅلمؤسسة أمرا بسيطا وسهل اƅمƊالوا
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 استخدام تقييم اأداء في تحفيز العاملين:المطلب الثالث 
 :استعماات تقييم اأداء في التحفيز اإيجابي: أوا 

اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باأجور و اƅترقيات و غيرها ، يوƅد هذا  يتمثلƅتقييم اأداء بقياس اأداء أهم إستخدام 
 .ااستخدام ضغوطا على أوƅئك اƅذين يقومون بتقييم اأداء 

 1:يعمل تقييم اأداء على خدمة أغراض إدارية عديدة، و أهم هذƋ اأغراض ثاثة هي  Ƅما
 تي ستتم على اأجورƅتعديات اƅ؛تحديد ا 
 متƅقرارات اƅوظيفيةاتخاذ اƅمرتبة اƅزيل اƊقل أو تƊƅترقية أو اƅ؛علقة با 
 خدمةƅهاء اƊمسيئين بما فيها إƅاسبة بحق اƊمƅعقوبات اƅ؛اتخاذ ا 
 :تحديد اأجور و الحوافز (1

يمƄن ƅلمƊظمة من خال Ɗتائج تقييم اأداء أن تقرر مستويات اأجور اƅتي يستحقها اƅعمال ، إضافة إƅى تحديد  
جر و اأداء اأفراد اƅذين يستحقون اƅحوافز اƅتشجيعية بمختلف أƊواعها ن و إذا Ƅان اƅبحث عن اارتباط بين اأ

ائج هذا اأخير تبين مدى اƊƅجاح اƅذي حققه Ƅل فرد في هو ااتجاƋ اأساسي في تقييم أداء اƅعاملين ، فان Ɗت
، و اƅتبرير اƅمƊطقي ƅهذا اƅرأي هو أن  2اƅمƊظمة في إƊجاز اƅمطلوب مƊه و اƅذي على أساسه تدفع اƅحوافز

اأجور و اƅحوافز اƅتشجيعية يجب أن تدفعها  اƅمƊظمة على أساس اƅجهد و اƊƅشاط في اƅعمل ، أي أƊها تƄلفة 
Ƅوعا من يجب أن يƊ ون قد حققتƄتقييم تƅتائج اƊ د اعتمادها علىƊظمة عƊمƅب أن اƊى جاƅها عائد ، هذا إƅ ون

 3.اƅعداƅة و اƅموضوعية في دفع أجورها و حوافزها ƅلعاملين ƅديها ، مما يسهم في رفع معƊوياتهم
اƅعاملون بƊظم تقييم  Ƅما تربط اƄƅثير من اƅمƊظمات زيادات اأجور و اƅمƄافآت ااضافية اƅتي يحصل عليها

اأداء ، و في هذƋ اƅحاƅة تعتمد زيادات اأجر على مستوى اأداء أƄثر من اعتمادها على طول فترة اƅخدمة ، 
 .Ƅذƅك ا تƄون اƅزيادات في اأجر موحدة بين Ƅافة اƅعاملين 

حات اƅمتعلقة بأجور هؤاء أداء اƅعاملين و إعداد ااقترارفون في Ɗظم اƅمƄافآت على أساس يقوم اƅمدراء و اƅمش
اƅعاملين ، و عليه إذا فشل أحد مƄوƊات عملية تقييم اأداء فإن اƅعاملين ذوي مستوى اأداء اƅجيد قد ا 

 .يحصلون على زيادات عادƅة في أجورهم
. يجد معظم اƅعاملين اأمريƄيين ارتباطا ضعيفا بين مستويات أدائهم و زيادات اأجر اƅتي يحصلون عليها  و 
ƅذƅك يرى اƄƅثيرون ضرورة اƅفصل بين عملية . ذƅك إƅى اƅخلل اƅذي تعاƊي مƊه أعمال تقييم اأداء يعزونو 

 :يةتقييم اأداء و قرارات زيادات اأجر، حيث تدعم حقيقتان هذƋ اƅرؤ 
اأوƅى أن اƅعاملين يهتفون إƅى حد ما باƅمبلغ اƅذي يحصلون عليه أƄثر من اهتمامهم باƅتغذية اƅراجعة اƅمتعلقة 

 .اƅتي تبين ƅهم مستويات اأداء اƅتي حققوها
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اأفراد  أما اƅثاƊية فهي أن اƅمدراء قد يتاعبون بƊتائج تقييم اأداء ƅتبرير اƅتعديات اƅتي يريدوƊها في أجور بعض 
و في مثل هذƋ اƅحاƅة سيƊظر إƅى عملية اƅتقييم على أƊها مجرد ƅعبة أن زيادات اأجر حددت قبل إجراء أي 

    .تقييم ƅأداء 
ƅلحد من هذƋ اƅمشƄات تطلب اƅعديد من اƅمƊظمات من اƅمدراء إجراء تقييم اأداء و مƊاقشة Ɗتائجه مع و 

و بهذƋ اƅطريقة تظهر Ɗتائج . ع يتم عقد اجتماع ƅمƊاقشة تعديات اأجر اƅعاملين أوا ثم بعد ذƅك بعدة أسابي
تقييم اأداء قبل تحديد اƅتعديات على اأجور من جهة ، قبل تحديد اƅتعديات على اأجور من جهة ، و يمƄن 

ن جهة لى اأغراض اƅتƊموية مإفراد حيز أوسع في اجتماع مƊاقشة اأداء بين اƅعامل و اƅمشرف ƅلترƄيز ع
 1.أخرى

 2 :يتم اإعتماد على مدخلين ƅتحديد اƅتعويضات و اƅمƄافئات و هما: التعويضات و المƂافآت  (2
تطور Ɗظام اƅتعويضات اƅتقليدي مع مرور اƅوقت ƅيشƄل Ɗموذجا أƄثر مƊطقية و : المدخل التقليدي للتعويض / أ

رشدا ƅتعويض اƅعاملين ، حيث يتم تحديد مواصفات اƅعمل و اƅمهام و اƅمسؤوƅيات اƅمرتبطة به أوا ƅتستخدم 
ائج تقييم هذƋ اƅعƊاصر في تقييم اƅعمل أي حساب اƅقيمة اƅتي يحققها Ƅل عمل ƅلمƊظمة ، و يتم على أساس Ɗت
 .اƅعمل تحديد ساسل اأجر اƅتي تبين اƅتطور و اƊƅمو اƅمفترض أجر اƅعامل خال عمله في اƅمƊظمة

   ه أقل تعقيدا وƊك أƅسبيا ، ذƊ اعات مستقرةƊتي تعمل في صƅظمات اƊلمƅ تقليدي مائماƅمدخل اƅون اƄي
 ؛دون اƅمتوسطةيشƄل Ɗظاما عادا من وجهة Ɗظر اƅعاملين في اƅمستويات اƅمتوسطة و 

يحاول مدخل اƅمƄافآت اƄƅلية اƅترƄيز على قيمة اƅفرد ا على قيمة اƅعمل Ƅما يفعل : مدخل المƂافآت الƂلية / ب
سابقه ، فعƊد تحديد اƅتعويضات يعمد اƅمدراء إƅى تحليل اƅمعارف اƅتي يمتلƄها اƅفرد و مدى اƄƅفاءة اƅتي يتمتع 

 .ƅهذا اƅفردبها، ƅيتم تحديد اƅتعويض اƅمƊاسب 
  افةƄ تي تخضعƅلية اƄƅافآت اƄمƅظمة اƊجزء من أƄ ظم أجر متغيرƊ اأيام Ƌات هذƄشرƅى بعض اƊهذا و تتب

 ؛اƅعاملين ƅديها ƅها
  عديد منƅتي تملك و تدير اƅة اƄدى شرƅ ƋجدƊ ليةƄƅافآت اƄمƅمدخل اƅ تي تبين اآثار اايجابيةƅأحد اأمثلة ا

دا على اƊƅتائج اƅرقمية اƅتي حققها بأن برƊامج اƅحوافز اƄƅلية اƅذي تتبƊاƋ ساهم اƄƅازيƊوهات ، حيث تبين اعتما
 ؛في زيادة درجة رضا زبائƊها اأمر اƅذي اƊعƄس على Ɗتائجها اƅماƅية باƅحسƊى

 ƅلية يساعد على استبقاء ذوي اأداء اƄƅافآت اƄمƅى اƅسبة متجدر اإشارة أخيرا إƊƅة باƊثر مروƄون أƄميز و ي
 ؛ت ااقتصاد ، ƅذƅك يعد اƅمدخل اƅمفضل ƅدى اƅشرƄات اƅرياديةƅتقلبا
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 :القرارات المتعلقة بالرواتب( 0

تبر اƅمقياس عمشاعر اƅعاملين ، و ذƅك أن اƅراتب يƅتعتبر اƅقرارات اƅمتعلقة باƅرواتب من بين اƅقرارات اƅمثيرة 
من أعمال ، و يجب عƊد تحديد اƅراتب ƅلموظف أن يأخذ  اƊƅهائي ƅقيمة ما يقدمه اƅفرد من خدمات أو ما يقوم به

أداء اƅموظف اƅحاƅي ، اƅمستوى اƅوظيفي اƅمتوقع ، موضع اƅراتب اƅحاƅي : في ااعتبار عدة عوامل مثل 
ƅلموظف باƊƅسبة إƅى سلم اƅرواتب اƅمطبق ، اƅرواتب اƅتƊافسية في اƅمجتمع ، معدات اƅتضخم ، مدى اƊƅجاح 

Ɗلمƅ ظمة ااقتصادي. 
داء في تعديل أو إصاح اƅرواتب سواء تم ذƅك و يتم ااعتماد غاƅبا على اƊƅتائج اƅتي توفرها عملية تقييم اا" 

اأداء ن  وطور إذا ما تم اƅربط بين اƅثواب بطريقة رسمية أو غير رسمية ، فقد اتضح أن اƅدافعية يطرأ عليها ت
 ".ƅذƅك و Ƅƅي تƊجح اƅزيادة في اأجر Ƅحافز ƅبذل اƅجهد ، يجب تبƊي زيادة اƅراتب على Ɗتائج تقييم اأداء 

تضع Ƅثير من اƅمؤسسات سياسات ƅلرواتب يراعى فيها ربط اƅراتب بمعدات اأداء بشƄل مباشر و يتحقق و 
ƅتحديد اƅ ظام رشيدƊ د وجودƊموظفين عن رواتبهم عƅمتعلقة رضا اƅقرارات اƅد اتخاذ اƊذا يشترط عƅ ، رواتب

 1 :باƅرواتب أخذ ااعتبارات اƅتاƅية بعين ااعتبار 
يتم تحقيق اƅعداƅة في Ɗطاق اƅمجتمع عن طريق مسح اƅرواتب ، : تحقيق عدالة اأجر في نطاق المجتمع / أ

اƅخاصة باƅوظائف اƅمتماثلة ، إذ حيث تتبادل اƅمؤسسات اƅمشترƄة في هذا اƅمسح معلومات عن اƅرواتب 
تتضمن هذƋ اƅمعلومات اƅمتبادƅة ، بدايات اƅرواتب و مداها ، اƅتوزيع اƅتƄراري ƅرواتب اƅموظفين ، ومن بين 

 .اƅمعلومات اأخرى اƅمتضمƊة اƅمستوى اƅتعليمي ، اƅسن اƅخبرة اƅوظيفية 
في مؤسسة معيƊة على أساس اƅقيمة اƊƅسبية تتحدد اƅعداƅة بين اƅوظائف  :تحقيق العدالة بين الوظائف / ب

 Ƌسبية أعلى بسبب إسهام هذƊ وظائف قيمةƅبعض اƅ ظر عن شاغلها ، حيث أنƊƅوظائف بصرف اƅا Ƌهذƅ
اƅوظائف في تحقيق أهداف اƅمƊظمة ، و يتم تحديد اأهمية اƊƅسبية Ƅƅل وظيفة داخل اƅمؤسسة من خال اƅقيام 

د هذƋ اƅعملية على وضع Ɗظام مƊطقي و عادل ƅأجور داخل اƅمؤسسة ، بعملية تقييم اƅوظائف ، حيث تساع
 .اأساس فيه هو اƅتماثل في اأجور ƅلوظائف اƅمتجاƊسة

يجب أن يعƄس راتب اƅموظف في Ƅل وقت تقييم اƅمؤسسة ƅهذا : تحقيق العدالة بين مستويات اأداء / ج
  .، و ذƅك في إطار Ɗظام اƅرواتب اƅمعمول به اƅموظف من حيث مساهمته اƅماضية و اƅحاضرة و اƅمستقبلية

  

                                                           

مؤسسة توزيع و تسويق اƅمواد : دراسة حاƅة )، مذƄرة تقييم فعاƅية Ɗظام تقييم أداء اƅعاملين في اƅمؤسسة ااقتصادية اƅجزائرية، بعجي سعاد  1
، رساƅة ماجيستر تخصص علوم تجارية ، فرع ادارة أعمال ، جامعة محمد ( -مƊطقة سطيف -  CLPاƅبتروƅية اƅمتعددة Ɗفطال مسيلة 
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   :الترقية و تخطيط المسارات الوظيفية  (2
تساعد Ɗتائج تقييم اأداء في رسم و تحديد مسارات اƅمستقبل اƅوظيفي ƅجميع اƅعاملين باƅمƊظمة ، و بشƄل  

فهذƋ اƊƅتائج توضح إمƄاƊات اأفراد اƅتي على أساسها . وظائف إدارية  خاص ƅأشخاص اƅذين يشغلون يشغلون
يتم تحديد اƅوظائف اƅتي يمƄن أن يتدرج فيها اƅفرد عن طريق اƅترقية على مدى حياته اƅوظيفية اƅمستقبلية في 

تي يمƄن أن ƅلترقية ، و ما هي اƅوظيفة اƅمƊاسبة اƅ اƅمرشحاƅمƊظمة ، فƊتائج اƅتقييم توضح بشƄل جلي من هو 
 1 .يرتقى إƅيها 

 :و هي تعرف على أƊها، تعتبر اƅترقية من أهم اƅعمليات في تسيير اƅموارد اƅبشريةو
Ɗقل اƅفرد من اƅوظيفة اƅحاƅية إƅى وظيفة أخرى ذات واجبات و مسؤوƅيات أضخم و مستوى تƊظيمي أعلى ، و "

 2".عامةشروط عمل أفضل Ƅزيادة اƅمرتب و ارتفاع مرƄزƋ اإداري بصفة 
 3:و من بين اأهداف اƅتي تسعى اƅمƊظمة إƅى تحقيقها من خال اƅترقية

  بذل أقصى ما يستطيعون من جهد خدمةƅ عاملين بما يمسهم في دفعهم و حفزهمƅافس بين اƊتƅإيجاد جو من ا
 ؛ƅلصاƅح اƅعام

  مستمر في عملهم وƅلتقدم اƅ تيجة تحقيقهمƊ موظفين باأمان و ااستقرارƅ؛مستوى معيشتهمشعور ا 
 عمل من خال ملƅموظفين  ئتأمين استمرارية اƅوظائف باƅفسهااƊ ظمةƊمƅاسبين من داخل اƊمƅ؛ا 

و بƊاءا على هذا فهي تعتبر حافزا ƅأفراد فهي من اƅوسائل اƅتي تشبع اƅحاجات اƅخاصة بتحقيق اƅذات ƅدى 
أجور أعلى و ظروف عمل أفضل ، بيƊما قد  اأفراد ، و اƅسماح ƅهم باƅتمتع و ااستفادة من شغل مراƄز ذات

تقل اƅدافعية ƅبذل جهد أƄبر إذا ƄاƊت هذƋ اƅمƊاصب اƅعليا سيشغلها أفراد من خارج اƅمƊظمة ، ƅذا يتوجب على 
اƅمؤسسة بصفة عامة و اƅقائمين على إدارة اƅموارد اƅبشرية بصفة خاصة وضع سياسة ƅلترقية توضح من خاƅها 

 .اƅتي ترتƄز عليها ، و اƅوسائل اƅمعتمدة ƅتجسيدها ، من أجل مƄافآت اƅمستحق ƅلترقيةاأهداف و اƅمعايير 
 

 :أسس الترقية
 4:تتم اƅترقية وفقا ƅأسس اƅتاƅيةو عموما 

  فرد حسب مدةƅأقدم خدمته،اأقدمية حيث يتم ترقية اƅ ويةƅ؛حيث تعطى اأو 
 فاءةƄƅا Ƌة بغيرƊمقارƅعمل باƅجاز اƊبر إƄه قدرات أƅ ذيƅفرد اƅ؛حيث يرقى ا 
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و بصفة عامة Ɗجد أن اƅترقية بسبب اƄƅفاءة أو اƅجدارة هي اأفضل في وجهة Ɗظر اƅدافعية و دفع اƅفرد 
ƅفاءته ، تتوقف اƄ ة على قدراته ، وƅلداƅ ، جازƊى زيادة اإƅمو ، و يؤدي هذا إƊƅتقدم و اƅمزيد من اƅ ترقية

 .باƄƅفاءة على اƅحƄم اإداري و عادة ما يتوƅد هذا من تقييم اأداء
 :في التحفيز السلبي استعماات تقييم اأداء : ثانيا

 1:يخضع إƅى عدة اعتبارات هي اƅتحفيز اƅسلبي
 ابه  أنƄمجرد ارتƅ بيرƄ لƄعامل بشƅعامل، فا يجوز معاقبة اƅبه اƄذي ارتƅخطأ اƅسلبي بحجم اƅحافز اƅون اƄي

 ؛خطأ بسيطا
 خطأ ذاتهƅفسه عن اƊ وقتƅخصم من راتبه في اƅعامل عن خطأ ما و اƅ؛ا يجوز معاقبة ا 
  ه أثر فعال عليهƅ ونƄخطأ حتى يƅلعامل وقت حدوث اƅ سلبيƅحافز اƅ؛و على زمائهأن يتم ا 
  املة   وابطيجب وضع ضƄƅحرية اƅحهم اƊسلبية و عدم مƅحوافز اƅوع من اƊƅد استخدام هذا اƊين عƅلمسؤوƅ

   ؛استخدامها أتفه اأسباب
و أصحاب  اƅمشاƄسينتطال في اƅغاƅب فئة اƅعاملين  اƅتي قد تƊجم عن قرار اƅتحفيز اƅسلبي اƅعقوباتأما 

اƅمشƄات ، اƅذين يمثلون ƅحسن اƅحظ Ɗسبة ضئيلة من اƅعاملين تƊال حصة اأسد Ƅما يقال من اƅعقوبات 
 .أن فشل رب اƅعمل مع اƅتعامل مع هذƋ اƅفئة يƊعƄس على اƅعاملين اآخرين غيراƅمفروضة اƅمƊظمة ، 

تتضمن اƅمسائل اƅتي يعاقب عليها اƅعاملون اƅمشاƄسون اƅتأخر و اƅتغيب و اƊخفاض ااƊتاجية و اƅتمرد و و 
 2.إدمان اƄƅحول 

قسم اƅموارد اƅبشرية و اƅمدراء اƅتشغيليين من جهة أخرى ، فاƅمدراء  ترجع مسؤوƅية فرض Ɗظام اƅعقوبات إƅىو 
Ɗة و يراقبون تƊفيذها ، في حين تتم استشارة مختص اƅموارد و اƅمشرفين هم من يتخذ اƅقرار بفرض عقوبة معي

 .اƅبشرية قبل اتخاذ فرض اƅعقوبة و يمƄن ƅهم أن يساعدوا اƅمدراء في إدارة تƊفيذ اƅعقوبة
يمƄن اƊƅظر إƅى Ɗظام اƅعقوبات Ƅأحد اƅتطبيقات اƅهادفة ƅتقويم سلوك اƅعاملين اƅمشاƄسين أو غير اƅمƊتجين ،  و

ƅهم باƊمطلوب مƅدما يعرفون ما هو اƊهم بفاعلية عƅى أداء أعماƅب اأفراد إƅما يجد ضيميل غاƄ ، عملƅبط في ا
 .اƅهم على اƅوجه اƅمطلوباƅبعض في احتمال وقوع اƅعقوبة عليهم دافعا إƅى أداء أعم

يعد اƅعقاب اƅذاتي أفضل أƊواع اƅعقاب ، غير أƊه يتطلب درجة عاƅية من اƅوعي ƅدى اƅعاملين من جهة   و و 
 3.إƊصاف هؤاء اƅعاملين من جهة أخرى

وم بها اƅخروقات اƅتي يقجابي ƅلعقاب اƅذي يقوم على اƅفلسفة اƅقائلة بأن ياƅمدخل اإ Ƅما أن هƊاك عقابا يتم وفق
اƅعاملون هي ممارسة قابلة ƅلتصحيح بشƄل بƊاء دون اƅلجوء إƅى اƅمجازاة ، ووفقا ƅهذا اأسلوب يرƄز اƅمدراء 
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بدا من اƅتلويح باƅعقوبات ƅمƊع اƅسلوƄيات فيها  اƅعاملين إƅى اƅسلوƄيات اƅمرغوب على اƄتشاف اƅحقيقة و إرشاد
 :اƅعƊاصر أهمها ، و يتضمن هذا اƅمدخل اƅعديد من غير اƅمرغوبة 

 صحƊƅقواعد : إبداء اƅسياسات و اƅعاملين باƅى درجة وعي ومعرفة اƅوعي إƅى رفع درجة اƅمرحلة إƅا Ƌتهدف هذ
اƅتƊظيمية، ذƅك أن اƊƅاس في اƅغاƅب يحتاجون إƅى تعريفهم باƅقواعد و اƅعقوبات اƅتي تƊتظرهم في حال خرقها 

 ؛ƅيتوقفوا عن خرق تلك اƅقواعد
  توبةƄمƅوثائق اƅم يجد : اƅ ية ضرورية ، و تإذاƅتاƅخطوة اƅه تصبح اƄلعامل في تصحيح سلوƅ صيحةƊƅقديم ا

في حين تأخذ اƅمرحلة اأوƅى شƄل اƅحوار بين اƅعامل و مشرفه ، تأخذ هذƋ اƅمرحلة شƄل وثائق تحوي حلوا 
 ؛مƄتوبة ƅمƊع تƄرار اƅمشƄلة

 هائيƊƅتحذير اƅعامل ا: اƅسابقة يتم تحذير اƅمرحلة اƅيه في اƅذي قدم إƅتوب اƄمƅحل اƅفيذ اƊم يلتزم بتƅ ذيƅ
تحذيرا Ɗهائيا خال  اجتماع يتم بين اƅعامل و مشرفه يرƄز هذا اأخير خاƅه على أهمية تصحيح اƅعامل 
ƅلتصرفات غير اƅمائمة ، و في بعض اƅشرƄات يتم مƊح اƅعامل يوم إجازة مدفوع اأجر يتطلب مƊه خاƅه 

 ؛عداد آƅية عمل ƅعاج اƅمشƄلةإ
 عاملƅهاء خدمة اƊممارسات : إƅتصرفات و اƅتي رسمها و استمرت اƅعمل اƅية اƅعامل في إتباع آƅإذا فشل ا

 ؛غير اƅمرغوب باƅظهور يمƄن عƊدها ƅلمشرف تسريح اƅعامل 
  ما يتمƊتدريجيبيƅمدخل اƅعقاب وفق اƅية بغرض تعديل   اƅتاƅلخطوات اƅ عاتبعاƅ1.ملسلوك ا 

 
 العقاب وفق المدخل التدريجي   (:7)رقم  الشƂل
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 :لنقل الوظيفيا

تعتبر Ɗتائج تقييم اأداء معيارا هاما ووسيلة فعاƅة ƅمعرفة اƅعاملين اƅذين بحاجة إƅى Ɗقل ƅوظائف أخرى تائم  
قدراتهم أƄثر ، فقد يتم تعيين فرد في وظيفة ما و تظهر Ɗتائج اƅتقييم أƊها ا تتاءم مع صفاته و مميزاته 

ى تائم اƅمميزات اƅتي يملƄها ، بحيث يمƊƄه اƅشخصية و طاقاته ، فيصبح من اƅضروري Ɗقله ƅوظيفة أخر 
 1.إظهارها في اƅوظيفة اƅجديدة اƅمƊقول إƅيها ƅيزيد في Ƅفاءته و إƊتاجيته في اƅعمل 

و يهدف اƊƅقل اƅوظيفي في هذƋ اƅحاƅة هدف تأديبي أو إصاحي، أي أن اƅغاية من Ɗقل اƅموظف من قسم اƅى 
إحدى اƅمخاƅفات اƅتي تعطي  ارتƄابهƅعقوبة تأديبية Ɗتيجة  استجابةقد يأتي  رىآخر أو إƅى دائرة أو مƊظمة أخ

حق Ɗقله إذا Ƅان ذƅك يشƄل عامل ردع و إصاح في تعديل سلوƄه ( محƄمة ، ƅجƊة)ƅلجهة اƅتأديبية اƅمعƊية 
 2.اƅوظيفي في اƅمستقبل

 :التنزيل الوظيفي
هو تخفيض مرتبة اƅموظف وƄذƅك راتبه أو أجرƋ وأيه امتيازات وظيفية اخرى ويعƊي Ƅذƅك Ɗقله اƅى وظيفة اخرى 

 ذات مسئوƅيات اقل او تتطلب مهارات اقل مع اƊخفاض اƅمرƄز اادبي واƅمعƊوي في اƅموقع اƅجديد

  عن ارادة اƅفرد؛ باب اƅتƊزيل اƅوظيفي خارجهو من بين أس
 ظيم فيƊتƅظمة اعادة اƊمƅ؛ا 
 ظماتƊمƅدماج اƊ؛ا 
 ماش ااقتصاديƄƊ3؛ اا 

 
 :إنهاء الخدمة

Ƅما تستخدم Ɗتائج اƅتقييم Ƅذƅك في قرارات إƊهاء خدمة اƅعاملين من قبل اƅمƊظمة ، و يأخذ إƊهاء اƅخدمة       
شƄلين ، أوƅهما اƅفصل أو اƅطرد من اƅعمل و اƅذي يعتبر أقصى عقوبة تفرض بحق اƅعاملين ، اƅطرد ƅه أسباب 

هم ضعفا في هذا اأداء و عدم وجود إمƄاƊية Ƅثيرة من ضمƊها فصل اأفراد اƅذين أظهرت Ɗتائج تقييم أدائ
ƅتحسيƊه ، و أن بقاءهم في اƅعمل يشƄل عبئا على اƅمƊظمة يجب اƅتخلص مƊه ، أما اƅشƄل اƅثاƊي إƊهاء 

اƅخدمة فهو اƅتسريح من اƅعمل اƅذي تلجأ إƅيه اƅمƊظمة عادة عƊدما يƄون ƅديها فائض في قوة اƅعمل ، و هƊا 
 4.ب اأحيان عن أصحاب اأداء اƅعادي ، أو اƅمتوسط حسبما أظهرته Ɗتائج اƅتقييمتستغƊي اƅمƊظمات في اغل

تشƄل اƅمعلومات اƊƅاتجة عن تقييم اأداء عƊصرا هاما في اتخاذ قرار إƊهاء اƅخدمة، حيث تقع هذƋ اƅقرارات و 
 5:ادرة عن اƅمؤسسة في ثاث فئات هياƅص
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تلجأ اƅمؤسسة ƅمثل هذا اƅقرار Ƅوسيلة : لعمل أو قلتهااستغناء عن خدمات الموظف لعدم حاجة ا :أوا
ƅتخفيض حجم اƅعماƅة ، و باƅتاƅي فهو يƊتج عن ظروف خارجة عن سيطرة اƅموظف ، و يجب عƊد اتخاذ قرار 

داء و توفر اƅفرصة ااستغƊاء اƊƅظر إƅى مدة اƅخدمة اƅتي قضاها اƅموظف في اƅمؤسسة و Ƅذا عƊصري اأ
فعلى سبيل اƅمثال إذا Ƅان هƊاك اثƊان من اƅموظفين ƅهما مدة خدمة متساوية ، Ƅƅن يتفوق  اƅبديلة في اƅحسبان ،

أحدهما على اأخر في اأداء ، في هذƋ اƅحاƅة يتم ااستغƊاء عن صاحب اأداء اƅمتدƊي ، Ƅما ا يƊبغي من 
ذا ƄاƊت مدة خدمة جهة أخرى إغفال ااختاف اƄƅبير في مدة اƅخدمة حيث يƄون قرار ااستغƊاء أسهل إ

اƅموظف صاحب اأداء اƅضعيف قصيرة، Ƅƅن في بعض اƅحاات قد يƄون ااختاف شاسع في اأداء مما 
أما اƅبديل اأخر فهو يƊقل اƅموظف . يبرر ااستغƊاء عن اƅموظف حتى و ƅو ƄاƊت مدة خدمته أطول بقليل

عادا يجب أن يدعم بمعلومات عن تقييم أداء صاحب اأداء اƅجيد إƅى وظيفة أخرى ، و حتى يƄون هذا اƅقرار 
 .اƅموظف 

يعتبر هذا اƊƅوع من إƊهاء اƅخدمة أƄثر صعوبة من  :إنهاء الخدمة بسبب مخالفة قواعد المؤسسة :ثانيا
ااستغƊاء اƊƅاجم عن قلة اƅعمل ، و Ƅƅن عادة ما يعتمد قرار إƊهاء اƅخدمة على أحداث واقعية إما أن تبرر أو ا 

Ƅيفية أداء اƅموظف ƅعمله في اƅماضي   : تبرر هذا اƅقرار ، إا أƊه يجب أن يراعي هذا اƅقرار عوامل أخرى مثل 
و عادة ما يشفع اƅسجل اƅوظيفي . ل هƊاك سوابق ƅمخاƅفة قواعد اƅمؤسسة  ما مدى خطورة اƅمخاƅفة اƅحاƅية ه

اƅجيد ƅلموظف إذا ƄاƊت اƅمخاƅفة اƅمرتƄبة Ƅبيرة ، بيƊما اƅعƄس في حاƅة ارتƄاب مخاƅفة بسيطة و Ƅƅن مع سجل 
 .وظيفي يعƄس أداء متدƊي ƅلموظف و سلسلة من اƅمخاƅفات اƅسابقة

في هذƋ اƅحاƅة يجب اأخذ في اƅحسبان  :الطلب من الموظف تقديم استقالته بسبب تدني أدائه الوظيفي  :ثالثا
هل  –ماهي اƅتوقعات فيما يتعلق بتحسن اأداء  –هل اأداء مƊخفض أو غير مقبول : عدد من اƅعوامل مثل 

هل يتوفر بديل  –خدمة موظف ما هي أطول مدة  -داء Ɗتيجة حدث معين في حياة اƅموظفƄان ضعف اأ
 –ماهي اƅمهام اƅوظيفية اƅبديلة اƅمتوفرة  -ما مدى رغبة اƅموظف و استعدادƅ Ƌلتعاون –فوري ƅهذا اƅموظف 

مجتمعة فقد يتقرر عدم إƊهاء خدمة موظف مƊخفض اأداء  اƅمجتمعة حيث يجب أن يƊظر إƅى Ƅل هذƋ اƅعوامل
 .ƅه ، أو قد يƄلف اƅموظف بمهام وظيفية تتƊاسب مع إمƄاƊياتهبسبب طول خدمته أو ƅعدم توفر بديل فوري 

و في Ƅل اأحوال يجب أن يدعم قرار إƊهاء اƅخدمة بسبب تدƊي اأداء  بسجات تقييم اأداء ، مع ااƅتزام 
باأماƊة اƅمطلقة في مƊاقشة Ɗتائج تقييم اأداء ، و إبراز Ɗواحي اƅضعف ƅلموظف بشƄل محدد، فإذا ƅم يحدث 

سن في أداء اƅموظف بعد فترة زمƊية مƊاسبة ، يمƄن في هذƋ اƅحاƅة إتخاذ اƅقرار بإƊهاء خدمته بقرار مƊاسب و تح
 .موضوعي
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 أهمية التوافق بين مستويات ااداء و نظم التحفيز: المبحث الثاني
 تقييم اأداء و تصميم أنظمة الحوافز: المطلب اأول

ƅلتعرف على اƄƅفاءة اƅعامة ƅلعاملين و اƅتعرف على أوجه اƅتطور في اأداء و معرفة اأسباب و  اأداء يتم تقييم
ƅلƊقل أو اƅترقية و على أساسه يمƄن أن  ى جاهزيتهدتخطيط اƅتطور اƅمهƊي ƅلموظف و مƄ ƅذاضعف اأداء و 

 .تقرر اƅمƄافأة أو زيادة اƅراتب ، Ƅما أƊها تقلل من تذمر اƅعاملين من اƅتفرقة و تعطيهم ااحساس باƅعداƅة
 :افتراضات تصميم نظم الحوافز المبنية على اأداء : أوا

ز اƅعاملين وفقا ƅمجموعة افتراضات يتم تصميمها بغرض تحفي اتعتبر Ɗظم اƅحوافز اƅمبƊية على اأداء Ɗظم
 1:هي
 ظمةƊمƅمختفة داخل اƅعمل اƅمجموع أداء اأفراد و جماعات اƅ ظمة هو محصلةƊلمƅ ليƄƅ؛أن اأداء ا 
 ظيميةƊتƅعمل تختلف في درجة مساهمتها في تحقيق اأهداف اƅ؛أن اأفراد وجماعات ا 
  مرتفع وƅجذب ذوي اأداء اƅ هƊمحافظة عليهم ، تحتأƅعاملين بها على حسب ااƅافىء اƄظمات أن تƊمƅج ا

 ؛مدى جودة أدائهم
  دخل بطريقة أوƅعمل يجب ربط جزء من هذا اƅة ما يحصلون عليه من دخل في اƅعاملون بعداƅي يشعر اƄƅ

 ؛بأخرى بƊتائج تقييم اأداء ، مع افتراض استخدام معايير موضوعية في تقييم أداء اƅعاملين
 :جيد للحوافزشروط النظام ال: ثانيا

أخذها في اƅحسبان عƊد تصميم و ترة اƅمƊظمة أن ااƅتي يجب على إدو من بين شروط اƊƅظام اƅجيد ƅلحوافز 
 2:اƅحوافز هيتƊفيذ أƊظمة 

 بساطةƅو صياغته، : ا ،ƋودƊك في بƅظام مختصرا، و واضحا، و مفهوما، وذƊƅون اƄي هذا أن يƊو يع
 ؛وحساباته

 تحديدƅذي سيتم تحفيزها مشروحة و يقصد به: اƅسلوك اƅواع اƊون أƄقول أن. أن يƊ في أنƄفا ي(ثرƄتج أƊي )
فيجب أن يƄون هذا أƄثر وضوحا من خال شرح ( تقليل اƅحوادث)أو ( تخفيض اƅتƄاƅيف)أو يؤدي إƅى 

 ؛تفصيلي ƅما هو متوقع من أƊواع مختلفة من اƅتصرف
 تحقيقƅية اƊاƄون إحتمال نيجب أ:  إمƄي ƅتوصل إƅسل يهاƅتصرفات و اƅتي سيتم تحفيزها أمرا و و تحقيق اƅك ا

 ؛واردا
 قياسƅية اƊاƄل مادي : إمƄتي سيتم تحفيزها في شƅتصرفات اƅيفية ترجمة اأداء و اƄ تعبير عنƅن اƄم يمƅ ما

( اأهداف أو)و عليه، وجب أن تƄون اƅتصرفات و اƅسلوك . محدد ƅفشل اƊƅظام، أƊه سيƄون مضيعة ƅلمال
 ؛و أيضا اƅعوائد قابلة ƅلقياس بسهوƅة

                                                           

 .639.ص صاح اƅدين عبد اƅباقي ، علي عبد اƅهادي مسلم ، راوية حسن ، مرجع سابق ،  1
 .655-656ص ص  ،6002، اƅدار اƅجامعية إدارة اƅموارد اƅبشريةأحمد ماهر،   2
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  معايير تحديدƅسلوك : أداءƅأداء و اƅ ك أم يتم وضع معاييرƅو يقصد بذ(جاز و اأهدافƊأو مؤشرات اإ) ،
 Ƌك من خال دراسات تجعل هذƅمعايير محددةو أن يتم ذƅا في اƊما أشرƄ لقياسƅ ن تحقيقها، و قابلةƄو يم ،

 ؛اƅبƊود اƅسابقة
 حافز باأداءƅمجوداتهمابد أن يشعر اأفراد بأن : ربط ا  Ƌون هذƄحوافز ، و أن تƅحصول على اƅى اƅتؤدي إ

 ؛اƅعاقة واضحة، و مفهومة
  تفاوتƅعاملون على : اƅا يجب أن يحصل اƊحوافز و إا فقدƅقدر من اƅحافزة، و ت فس اƅااختافقيمتها ا 

 ؛اƅذي أƊتجه اƅفرد اأداءا بد أن يعتمد على مقدار 
 ةƅعداƅة : اƅعداƅا Ƌى أدائهم و عدم تحقيق هذƅمع حوافز اآخرين إ Ƌى أداءƅفرد إƅاسب حوافز اƊيجب أن تت

 ؛بااستياءيؤدي إƅى شعور اƅفرد 
 فايةƄƅحوافز ، زيادة على اأجر ، : اƅظام اƊ عاملين ، و يمثلƅفي احتياجات اƄاك أجر يƊون هƄيجب أن ي

 ؛ن اƊƅظام اƅجديد ƅلحوافز دخا ا يقل عما Ƅان يحصل عليه اƅعامل قبل تطبيقهƄما يجب أن يضم
 سيطرةƅلة  اƄموƅاملة من اأفراد على اأعمال: عل اأعمال اƄ ي سيطرةƊظروف  و تعƅتي يقومون بها، واƅا

 ؛ة، اƅموارد اƅتي يستخدموƊها، و ذƅك حتى يمƄن حسابهم على ما يقومون به من أداءطاƅمحي
  أداءƅ املةƄƅتغطية اƅمية ، : اƄƅواع اإجادة في اأداء من حيث زيادة اƊل أƄ حوافزƅظام اƊ ي أن يشملƊو يع

اƅجودة، تخفيض اƅتƄاƅيف، و تخفيض اƅحوادث ، و عقد اƅصفقات ، وتمثيل اƅمƊظمة، و تقديم أفƄار جديدة، 
 ؛و غيرها من اأƊواع اƅمختلفة ƅأداء

  ةƄمشارƅا :ƅة اƄه ، و إن مشارƅ اعهم به، و تحمسهمƊن أن يزيد من إقتƄحوافز يمƅظام اƊ عاملين في وضع
 ؛اƅمحافظة عليهم

 ويعƊتƅافة : اƄƅ ون مثيرة و مرضيةƄوعها، حتى تƊ حوافز مختلفة فيƅون اƄها . ااحتياجاتيجب أن تƊفم
 ؛، و فيها خطابات اƅشƄر، اƅرحات ، اƅحفات، و غيرهااƅمادي، و مƊها اƅمعƊوي

 جدوىاƅ : ظمةƊمƅة اƊك بمقارƅتحقق من ذƅل زيادة إيراداتها و يتم اƄظمة في شƊلمƅ فعةƊظام مƊلƅ ونƄيجب أن ي
 ؛استثمارياو إا أصبحت اƅحوافز Ɗفقات جارية ز ƅيست إƊفاقا . قبل و بعد اƊƅظام

 يةƅشموƅظمة: اƊمƅعاملين باƅل اƄ املƄƅظام في وضعه اƊƅ؛يجب أن يشمل ا 
 وضوحƅح:  اƅدما فقط اƊس عƄعƅون ذات تأثير إيجابي، و قد يحدث اƄتي تƅواضحة هي اƅبيرة و اƄƅوافز ا

 ؛يƄون مقدار اƅحافز قليل
 ة ااستقرارƊمروƅعاملون ، و : و اƅظام من فترة أخرى حتى يتفهمها اƊƅا يجب تعديل اƅ ن إذا استدعىƄ

 ؛جب أن يتم تغييرƋي( Ƅتغيير Ɗظام اƅعمل و وسائل اإƊتاج و Ɗوع اإƊتاج مثا)اأمر
 يةƊعاƅعاملين فيه: اƅي يزيد من ثقة اƄƅ ، اƊحوافز معلƅظام اƊ ونƄسبة  ،يجب أن يƊƅتوقعات باƅو عدم جموح ا

 ؛ƅلحوافز
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 علياƅدة اإدارة اƊويع و : مساƊد عقد حفات تƊقوية ، و عƅدفعة اƅظام إعطائه اƊƅد بداية اƊك عƅون ذƄو ي
 ؛توزيع اƅجوائز

 مشرفينƅتقييم تدريب اƅمشرفين و ؤ عليم و تدريب مديرى اإدارات و ر ابد من ت:  على اƅساء اأقسام و ا
 .اƅماحظين على إجراءات اƊƅظام، و اƅرد على اƅتساؤات اƅتي قد تدور حوƅه و Ƅيفية مساƊدة اƊƅظام

 تسجيلƅما تحدث نيجب أ:  اƄ واع و مستويات اأداءƊماط و أƊتسجيل أƅ ظام سليمƊ اكƊون هƄواقع  يƅفي ا
 ؛ودون تحيز وبدقة عاƅية حتى يمƄن حساب اƅحوافز بدقة وموضوعية

 بدايةƅا ƅدة  من : قوية اƊك بمساƅعليا واستخدام شعارات قوية ، و برامج دعائية ،  اإدارةوذƅقوية  واتصااتا
 .مع اƅعمال وذƅك إعطاء اƅدفعة اأوƅى اƅقوية ƅلƊظام

 :دراسة و توصيف اأداء المطلوب :ثالثا 
تعتبر دراسة اأداء أحد أهم اƅمراحل أو اƅخطوات اƅتي يمر بها Ɗظام اƅحوافز و تسعى هذƋ اƅخطوة إƅى تحديد، و 

 .و توصيف اأداء اƅمطلوب، Ƅما تسعى إƅى تحديد طريقة قياس اأداء اƅفعلي
 1:تحديد و توصيف اأداء اƅمطلوب ما يليويستدعي 

  لعملƅ املƄ ثر وا هي أقل مما يجب. وجود وظائف ذات تصميم سليم، بها عبءƄمهام أƅو أن . فا ا
اƅوظيفة محددة و واضحة و مفهومة اƅمعاƅم، وذات بدايات و Ɗهايات معلومة، وذات عمليات و Ɗواتج 

 ؛واضحة
 ثر و ا هي أقل مما يجبƄلعاملين، فا اأعداد هي أƅ اك عدد معين من و إذا . وجود عدد سليمƊان هƄ

إن اإجابة على هذا اƅسؤال .أو اƅتƄامل؟  اƅتتابعاƅعاملين داخل اƅوظيفة، فهل أعماƅهم على سبيل اƅتشابه أو 
فمثا إذا Ƅان اƅعاملون يؤدون وظائف . من اƊƅظام اƅفردي إƅى اƅجماعي في اƅحوافز ااƊتقالقد تؤدي إƅى 

، فيجب أن يƄون اƊƅظام جماعيا، وذƅك مقارƊة باأعمال ااعتماديةƊوع من  وبهيامتتابعة و متƄاملة 
 ؛، و اƅتي قد تقترح Ɗظاما فرديا ƅلحوافز(ƄاإƊتاج)اƅمتشابهة و اƅمƊفصلة 

  أداء وƅ يبƅلعمل، و أساƅ املةƄ وائح و خطواتƅ ي هذا وجودƊااتصالوجود طرق عمل سليمة ، و يع ،
 ؛خطوات ƅلمراحل و اƅعمليات، و أيضا Ɗƅواتج اƅعملاƅعمل، و  مدخانوخطوات ƅلحصول على 

 عمل يسهل اأدƅان اƄي هذا أن مƊتجهيزاتوجود ظروف عمل مائمة، و يعƅك من حيث اƅو اأدوات  اء، وذ ،
 ؛واإضاءة، واƅحرارة، و اƅتهوية، واƅمواصات و غيرها

  فرد على عملƅن محاسبة اƄعمل، فا يمƅلفرد على اƅ املةƄ ه أي سيطرة عليه، أو أن وجود سيطرةƅ يسƅ
هƊاك ظروفا تتدخل ƅتحديد شƄل Ɗواتج اƅعمل و يفضل اƅتعبير عن اأداء في شƄل معدات أداء، أو 

 :مؤشرات إƊجاز ، وهي قد تأخذ اƅشƄل اƅتاƅي

                                                           

 .659 – 652 أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ص 1
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 عملƅمية اƄ :تي تم مراجƅفواتير اƅتجة، و عدد اƊمƅوحدات اƅتي تم تحصيلهامثل عدد اƅغ اƅمباƅو عتها، و ا ،
وƄلها يمƄن Ɗسبتها إƅى فترة زمƊية معيƊة مثل اƅساعة، و اƅيوم، و اأسبوع، و . عدد اƅرحات و غيرها Ƅثيرا

 ؛اƅشهر و اƅسƊة
 عملƅديون: جودة اƅمردودات و حجم اƅسليمة، و حجم اƅوحدات اƅمعيبة و عدد اƅوحدات اƅ؛مثل عدد ا 
 قياس بƅتدريج أن يتسم اƅترتيب ، و يقصد باƅتدريج و اƅوع تقديري اƊ( ،مثل ممتاز، جيد جدا، جيد، مقبول

فهذا هو اأول، ثم )م أما اƅترتيب فهو يعƊي وضع أداء اأفراد محل اƅتقييم على مقياس يفاضل بيƊه( ضعيف
 (. خيرفاأ ...ثاƅثفاƅاƅثاƊي ، 

 :القياس الفعلي لأداء: رابعا
اƅقياس اƅفعلي ƅأداء بوضع Ɗماذج، و سجات يتم فيها تحديد معدات اأداء اƅزمƊية باƅشƄل اƅمطلوب، ثم يتم 

أو وفقا ƅظروف أخرى وذƅك ƅأداء Ƅما يحدث . يتحدد فيها أماƄن ƅلتسجيل اƅيومي، أو اأسبوعي، أو اƅشهري
، و (درة عن اƅتعبير عن اأداء اƅفعليأي اƅق)اƅقياس اƅسليم ƅأداء اƅفعلي يمƄن أن يضمن اƅصدق  و. فعا

 (.أي عدم تغيير اƅقياس تحت أي ظرف)يضمن اƅثبات 
 1:ما يلي ااعتبارإزاƅة اƅمعوقات أمام وضع Ɗظام اƅحوافز يجب اأخذ بعين و 
 Ƅƅ خفضƊمƅغبن؛عدم قبول اأداء اƅمتميز باƅموظف اƅي ا يشعر ا 
 تقييم أداء أسا استخدامƅ يب مختلفةƅموظفين؛ƅا 
 ƅموظفين؛زيادة اƅين في عملية تقييم اƄمشار 
 يب تقييم اأداءƅحوافز و أساƅظام اƊ موظفين في وضعƅ؛إشراك ا 

 (اإنصاف)نظرية المساواة :  الثاني المطلب

هذƋ اƊƅظرية على مدى شعور اƅفرد باƅعداƅة و اƅمساواة في معاملة اƅمƊظمة ƅه مقارƊة مع معاملتها ƅأفراد  ترƄز
 .اآخرين بها و خاصة في Ɗفس مجموعة اƅعمل

طورت هذƋ اƊƅظرية من قبل آدمز و تشير اƅى أن اƅفرد يحفز ƅتحقيق اƅعداƅة ااجتماعية في اƅمƄافآت اƅتي و 
 .ا مقابل ااƊجاز اƅذي يقوم به يتوقع اƅحصول عليه

يقارن بين ما يحصل عليه من Ɗتائج من عمله و بين ما يقدمه ƅذƅك اƅعمل من مدخات مع ما يقدمه  فاƅفرد
 :اآخرين و يحصلون عليه من عملهم Ƅما يلي

ب Ɗتائج
ب مدخات آ Ɗتائج 

آ مدخات
                                                           

 .090، ص 6000، 0وزيع، اأردن، ط ، دار اƅمƊاهج ƅلƊشر و اƅتإدارة اƅموارد اƅبشرية مدخل Ɗظري و تطبيقيمجيد اƄƅرخي،  1



 عاقة تقييم اأداء باƅتحفيز في اƅمؤسسة                                                        اƅفصل اƅثاƊي

 

48 

 

اƊƅتائج اƅتي يحصل عليها مƊه مع ما يقدمه  يشعر اƅفرد باƅمساواة اذا ما أدرك تساوي ما يقدمه ƅلعمل و   
اآخرون في مجموعة ƅلعمل و يحصلون عليه مƊه ، وبعƄس ذƅك اادراك فإƊه سيشعر بعدم اƅمساواة و من ثم 

 1.اإحباط و عدم اƅتحفيز

 :و بوجه عام فإن
اƅعƄس صحيح ، محور هذƋ اƊƅظرية هو أن اƊƅاس يمƄن تحفيزهم بشƄل أفضل إن تم معاملتهم بإƊصاف ، و 

مثال . فإن عدم اإƊصاف في معاملتهم سيؤدي إƅى تثبيطهم ، و اإƊصاف يعƊي معاملة اƅجميع بشƄل عادل 
مقارƊة باƅموظفين اآخرين اƅذي قاموا بƊفس اƅعمل و  عادل إذا أحس موظف ما أƊه ƅم يƄافأ بشƄل: على ذƅك

من اƅضروري ماحظة أن . ƅلعمل و اإƊجاز حافزتيهحصلوا على مƄافآت أفضل ، فهذا اƅموظف سيثبط و تقل 
فعƊدما يعامل اƅجميع بشƄل متساوي قد يعƊي ذƅك عدم إƊصاف بعض اƅعاملين . ةاإƊصاف ا يعƊي اƅمساوا

 . اƅذين قاموا بعمل أفضل من غيرهم و باƅتاƅي يستحقون مƄافآت أو معاملة أفضل

 .Ɗصاف في اإجراءات إفي اƅتوزيع ، و إƊصاف : و تقسم هذƋ اƊƅظرية اإƊصاف اƅى Ɗوعين
  متعلقة باأداءƅافآت اƄلمƅ عادلƅتوزيع اƅتوزيع يتعلق باƅصاف في اƊصاف في اإجراءات فيتعلق . اإƊأما اإ

 .بسياسات و إجراءات اƅشرƄة Ƅاƅترقيات ، و اƅعقوبات ، و تقييم اƅموظفين 
 : من اƅموظفينترض وجود ثاثة أƊواع فعƊد تطبيق هذƋ اƊƅظرية ، يو  
 لعملƅ ي فهم متحفزونƅتاƅصاف ، و باƊهم يعاملون بإƊون أƊذين يظƅموظفين اƅوع اأول هم اƊƅا . 

 ي سƅتاƅهم يحصلون على أقل ما يستحقون ، و باƊون أƊي هم يظƊثاƅوع اƊƅمبذولاƅجهد اƅيقوم هؤاء بتقليل ا. 
  هم يحصلونƊون أƊث يظƅف ثاƊثر مما يستحقون ، و  علىو صƄيأƅتاƅب و يزيدون من  باƊذƅسيشعرون با

جهدهم Ɗتيجة هذا اƅشعور و Ƅƅن ƅيس اƄƅل سيشعر دائما باƅذƊب ، و ا يقوم اƄƅل بزيادة جهدƋ عادة حتى و 
فمن اƅسهل أن يبقي اƅشخص على أدائه بƊفس اƅمستوى و يقارن . إن ƄاƊوا يحصلون أƄثر مما يستحقون 

 2.تب أو اƅمƄافآتƊفسه مع موظف آخر يحصل على Ɗفس اƅرا

 

 :اأداء بمستوى المرتبط التحفيز: المطلب الثالث 

 أو اƅمرتبات دفع ربط تحاول اƅمƊظمات فلماذا ،صحيحة بطريقة بذƅك اƅقيام صعوبة إƅى اإشارة من اƅرغم على

 وباأخص اƅعام اƅقطاع في خاصة بصفة،  بوضوح متزايدا اتجاها ذƅك يمثل وƅماذا ، اأداء بمستوى اƅمƄافآت

 اأداء بمستوى اƅمرتبط اƅدفع أسلوب ƅتقديم أن يƄون اƅممƄن من ، مؤخرا خصخصتها تم اƅتي اأجزاء تلك في

 :3 مƊها اأهداف من عدد

                                                           

 .625-622، ص 0،6002 ، دار مجداوي،  ط و تأثيرات اƅعوƅمة عليها إدارة اƅموارد اƅبشرية، سƊان اƅموسوي  1
 http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html  62/00/6002: تم اƅتصفح يوم  2
، اأƄاديمية اƅعربية عمانليم بسلطƊة عأثر اƅحوافز اƅمادية و اƅمعƊوية في تحسين أداء اƅعاملين في وزارة اƅتربية و اƅتعبد اه حمد محمد اƅجسساسي،  3

 .00-00، ص ص 6000/6000اƅبريطاƊية ƅلتعليم اƅعاƅي، 

http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html
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 موظفين حفيزƅه حيث اƊافآت أن ياحظ سوف اƄمƅجهد مع مباشر ارتباطا مرتبطة اƅه اƊوƅذي يبذƅا. 

 يز درجة رفعƄترƅدى اƅ موظفينƅظمة أهداف على اƊمƅتزامهم اƅقيقهاتحب وا. 

 مساعدةƅثقافة وتعزيز داءاأ ثقافة تطوير في اƅموجودة اƅا . 

 افأةƄجاح في إسهامات من اأشخاص به يقوم ما مƊƅذي اƅظمة تحققه اƊمƅا. 

 مساعدةƅفي ا ƅمحافظة تعييناƅعاملين مجموعة على واƅمتميزين اƅفاءة اƄƅية باƅعاƅا . 

 افآت أن ضمانƄمƅظمة أداء مع تسير اƊمƅا. 

 عدل تحقيقƅه حيث اƊون سوف اƄرضا من يƅلجميع اƅ ديجته من تحفيز . 

 تشجيعƅيز على اƄترƅفرد أداء على اƅفريق أو اƅا. 
 اإدارة اƅعملية بحرƄة ممثا اإداري اƅفƄر بداية مع أبد اƅحوافز بموضوع ااهتمام أن إƅى اƅدراسات وتشير 

 أن اƅحوافز أشار أحد اƄƅتاب إƅى وقد ،اإداري اƅفƄر تطور مع ااهتمام ذƅك تطور وقد، متƄاملة ƄحرƄة

 :اآتية ƅأسباب اƅحاضر اƅوقت في أهمية أƄثر أصبحت
 افسة حدة زيادةƊمƅمؤسسات بين اƅموارد على اƅبشرية اƅتي اƅتطورات مع استخدامها يتاءم اƅية  اƊتقƅا

 في اƊتقاء رئيسا دورا تلعب فاƅحوافز ،ومعارفهم قدراتهم تطوير على اƅعاملين حفز تتطلب اƅتي تلك وبخاصة

 تلك اƅعƊاصر دفع في مهما دورا تلعب أƊها Ƅما اƅمƊاسب اƅمƄان في ووضعهم ƅلعمل اƅصاƅحة اƅعƊاصر

Ƌل اأداء تحسين باتجاƄعام؛ بش 
 تحفيز عملية ومضمون مفهوم غموضƅك ،اƅعوامل من بمجموعة ارتباطها وذƅفسية اƊƅوااجتماعية  ا

 ؛واƅمتشابƄة اƅمعقدة واƅتƊظيمية
 Ƅفاءتهم ورفع أدائهم تحسن في اƅرغبة تفرضه اƅعاملين تحفيز بدراسة ااهتمام أن في تتلخص اƅحوافز أهمية إن

 جاƊب إƅى اƅعمل على اƅشخص اƅقدرة ƅدى توافر فرضية مع اƊه يعƊي وهذا , اأهداف تحقيق يƄفل بما اإƊتاجية

 يلعبه اƅذي باƅدور مرهون ذƅك ان ,جيد على أداء اƅحصول ذƅك Ƅل مع Ɗضمن ا فإƊƊا , ƅديه اƅمعلومات توافر

 على تحفيزهم طريق عن اƅعمل في اƅرغبة تتوافر ƅديهم اƅعاملين أن حيث ,اƅحوافز في يتمثل جوهري عامل

 عادل Ɗظام وضع باتجاƋ جاهدة   تسعى أن يجب تحقيق أهدافها على اƅحريصة اإدارة فإن وƅهذا ,اƅفعال اأداء

 اƅتي اأهداف من مجموعة هƊاك أن إƅىات دراسأحد اƅ أشارت Ƅما .فيها ƅلعاملين واƅمعƊوية اƅمادية ƅلحوافز

 :اƅتاƅي في وتتلخص , اƅحوافز أهمية تظهر اƅتي Ɗفسها هي اأهداف وهذƋ , اƅحوافز خال من Ɗستطيع تحقيقها
 مساهمةƅعاملين أو اأفراد حاجات إشباع في اƅوية روحهم ورفع اƊمعƅك يحقق بما اƅيا هدفا ذƊساƊذاته فيحد إ 

 وعاقاتهم مع اƊتماءاتهم وتعزيز , اأفراد ƅهؤاء اإƊتاجية زيادة على اƊعƄاساته ƅه رئيسيا وغرضا ,

دارتها اƅمؤسسة  .أƊفسهم مع وƄذƅك اƅعمل في زمائهم ومع وا 
 مساهمةƅم في اƄتحƅعاملين سلوك في اƅسلوك هذا تحريك يضمن بما اƅا Ƌتعديله أو أو توجيهه أو وتعزيز 

Ƌغائه حتى أو ،تغييرƅمصلحة حسب إƅة اƄمشترƅمؤسسة بين اƅعاملين اƅفيها وا. 
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 مساهمةƅعاملين تعزيز في اƅمؤسسة أهداف اƅهم قدراتهم وتعزيز سياستها أو اƅيفية وميوƄƅان  ,معها ا
اƅتفسيرات  هذƋ تƄون ما Ƅثيرا تفسيرات إƅى ممارساتها ويُخضعون اإدارة فهم يسيئون ما Ƅثيرا اƅعاملين
على  سلبا تƊعƄس وبصورة , اƅطرفين بين واƅسلبية واƅعدواƊية اƅفهم بسوء ملبدا مƊاخا يوƅد مما , خاطئة

 .أحياƊا   مدمرة تƄون وقد،  معا واƅعاملين اƅمؤسسة
 عاملين دفعƅمزيد إظهار اƅعمل ااهتمام من اƅذي باƅلوصول به يقومون اƅ مما أفضل وقدراتهم استخدام و 

 تƊعƄس اƅذي اأمر, اƊƅوع في وعطائها خدماتها من ويحسن , واƄƅم اƅحجم في اƅمؤسسة إƊتاجية من يزيد

Ƌعاملين دخل زيادة على اايجابية أثارƅمؤسسة إيرادات زيادة وأيضا , اƅوقت في اƅفس اƊ. 
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 :الفصل الثاني اصةخ
إن أهم ما يمƄن إستƊتاجه من هذا اƅفصل هو أن أداء اƅفرد يرتبط إرتباطا وثيقا بأداء اƅمؤسسة و باƅتاƅي يجب 
على اƅمؤسسة اƅترƄيز و اƅقيام بعملية تقييم اأداء أفرادها بصفة دائمة ƅمعرفة مدى تأدية اƅفرد ƅمهامه باƅشƄل 

أساƅيب اƅتحفيز اƅتي يجب إستخدامها ƅدفع اƅفرد ƅتحسين  اƅمƊاسب و Ɗسبة بلوغه ƅلهدف اƅمرسوم مراعية في ذƅك
أدائه، و مƊها اƅتحفيز اإيجابي اƅمتمثل في مختلف اƅحوافز اƅمادية ƄاƅمشارƄة في اأرباح و ƅحصول على 

اƅمƄافآت اƅماƅية و اƅحوافز اƅمعƊوية مثل اƅترقيات و اƅتحفيز اƅسلبي اƅمتمثل في فرض عقوبات على اƅفرد ƅتغيير 
Ɗه و تحسين أدائهƄمط سلو . 

و في اƅفصل اƅثاƅث سƊحاول اƅقيام بدراسة ميداƊية على هذا اƅموضوع و مƊه يمƄن اƅحƄم على مدى تأثير تقييم 
 .اأداء على اƅتحفيز من عدمه
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 تمهيد:
بعد أن تم اƅتعرض في اƅفصلين اƅسابقين إƅى اإطار اƅنظري ƅلدراسة من خال اإطاع على أدبيات موضوع 
اƅدراسة تقييم أداء اƅعاملين و اƅتحفيز في اƅمؤسسة، يمثل هذا اƅفصل حلقة وصل بين ما تم طرحه نظريا في 

من دراسة عملية ƅمتغيرات اƅدراسة، إذ تعد اƅدراسة اƅميدانية وسيلة هامة  اƅفصلين اƅسابقين وبين ما نقوم به
يستطيع اƅباحث من خاƅها أن يتوصل إƅى حقائق وجمع معلومات من اƅواقع وهذا من أجل أن نستوضح أƄثر 

ي تم طبيعة اƅعاقة بين متغيرات اƅدراسة، وسنحاول في هذا اƅفصل إبراز اƅخطوات اإجرائية واƅمنهجية اƅت
ااعتماد عليها وذƅك من خال تحديد منهج اƅدراسة واأدوات واƅوسائل اƅتي استخدمت في جمع اƅبيانات، ومن 
ثم عرض وتحليل نتائج اƅدراسة ثم مناقشة وتحليل وتقييم اƅنتائج وفقا ƅفروض اƅبحث وفي اأخير سنحاول تقديم 

 .تحفيز اƅموارد اƅبشرية في اƅبنكفي  بعض ااقتراحات، مع تسليط ضوء على أهمية تقييم اأداء
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 اƃمبحث اأول: تقديم بنك اƃتنمية اƃمحلية
 ية اƃمحليةماƃمطلب اأول : نبذة عن بنك اƃتن

 نشأة بنك اƃتنمية اƃمحلية: أوا:

 أفريل 21اƅموافق ƅـ  0211شعبان  01 اƅمؤرخ في 01-01تأسس بنك اƅتنمية اƅمحلية بموجب مرسوم رقم 
. أنشأ هذا اƅبنك في إطار إعادة تنظيم شبƄة يتضمن إنشاء بنك ƅلتنمية اƅمحلية و تحديد قانونه اأساسي 0001

ه اƅجهوي و اƅمحلي. و هو آخر بنك يتم تأسيس اƅمؤسسات اƅنقدية و اƅمصرفية اƅتي تستجيب ƅحاجيات اƅتجهيز
قبل اƅدخول في مرحلة اإصاحات، وذƅك تبعا إعادة هيƄلة اƅقرض اƅشعبي اƅجزائري برأس مال قدرƋ نصف 

يƄون اƅمقر اƅمرƄزي ƅلبنك في سطاواƅي)واية تيبازة( و يمƄن نقله دج(. 111.111.111مليار دينار جزائي )
 إƅى أي مƄان من اƅتراب اƅوطني بمرسوم.

Ƅاتبه و شبابيƄه في إطار تنظيم ا مرƄزي طبقا ƅأهداف اƅمرسومة ƅه في مجال ويفتح فروعه و وƄااته أو م
 .0001باشر عملة في جويلية  اƅقرض و ƅتنمية، و ƅسياسة اƅحƄومة،

  ثانيا: تعريف بنك اƃتنمية اƃمحلية
 اƅودائع. هو مؤسسة ماƅية عمومية ملك ƅلدوƅة، خاضع ƅلقانون اƅتجاري و يتوƅى Ƅل اƅعمليات اƅتقليدية ƅبنوك

 يتمتع اƅبنك باƅشخصية اƅمعنوية و اإستقال اƅماƅي و يعد تاجرا في عاقاته مع اƅغير و خاضعا ƅما يلي:
 اƅقواعد اƅعامة اƅمتعلقة بنظام اƅبنوك و اƅقرض؛ -
 اأحƄام اƅتشريعية و اƅتنظيمية اƅمعمول بها اƅمطبقة على عقودƋ و أهدافه و وسائله و هياƄله و أعماƅه؛ -

اƅمتعلق باستقاƅية  00-12في ظل قانون  0000فيفي  31استقل عن اƅقرض اƅشعبي اƅجزائري في 
 سنة من تاريخ ترقيمه في اƅسجل اƅتجاري. 00، و مدة حياة هذا اƅبنك هي اƅمؤسسات

 Ƌانت عدد أسهمه عند إنشاءƄ111  ىƅواحد، 031سهم ثم تقرر رفعها إƅلسهم اƅ سهم بقيمة اسمية مليون دينار 
 دج. ƅ01.111.111.111يبلغ رأس ماƅه حاƅيا 

 : بهو يقصد  BDLيحمل بنك اƅتنمية اƅمحلية شعار 
Banque de Développement Local 

B : بنك   

D :تنميةƅا 
L : اƅمحلية   
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 مهام اƃبنك و أهدافه: :اƃمطلب اƃثاني

 مهام بنك اƃتنمية اƃمحلية: أوا:
اƅتي تلعبه اƅبنوك اƅتجارية في جمع اƅودائع و منح اƅقروض فلبنك اƅتنمية اƅمحلية مهام أخرى تتمثل  باإضافة

 في تمويل:
اƅمؤسسات و اƅمقاوات اƅعمومية ذات اƅطابع اإقتصادي اƅموضوعة تحت تصرف اƅهيئات اƅمحلية  -

 )اƅواية،اƅبلدية...(.
 تبادر بها اƅجماعات اƅمحلية. اƅعمليات اإستثمارية اƅمنتجة اƅمخططة اƅتي -
 اƅعمليات اƅتي ƅه صلة باƅقروض على اƅرهن)اƅرهن اƅحيازي(. -
 اأشخاص اƅمعنويون أو اƅطبيعيون حسب اƅشروط و اأشƄال اƅمعمول بها. -
 عمليات اƅتجارة اƅداخلية اƅجهوية و اƅمحلية. -
 اƅمخططات و اƅبرامج اƅتنموية اƅوطنية. -
 على سندات عمومية تصدرها اƅدوƅة أو اƅجماعات اƅمحلية.تسبيقات و سلفيات  -
 جميع اƅعمليات اƅبنƄية :اƅقرض، اƅصرف و اƅخزينة اƅتي ƅها عاقة بأعمال تسيير موجوداتها اƅماƅية. -

و عليه فبنك اƅتنمية اƅمحلية هو بنك ودائع تملƄه اƅدوƅة و يخضع ƅلقانون اƅتجاري، يتوƅى Ƅل عمليات بنوك 
ƅتوفير، اƅإقراض، اƅضمنات و اƅخدمات اƅمتنوعة. Ƅƅنه يخدم باƅدرجة اأوƅى اƅهيئات اƅعامة و اƅودائع Ƅا

اƅمحلية، فيمنحها قروض قصيرة و طويلة اأجل ƅتمويل عملياتها اإقتصادية )استيراد و تصدير( إضافة إƅى 
  في شƄل قروض قصيرة اأجل. خدماته اƅموجهة ƅلقطاع اƅخاص

 اƃتنمية اƃمحليةهداف بنك أثانيا :
 Ƅأداة تخطيط ماƅية في ما يأتي :يƄلف اƅبنك طبقا أحƄام اƅقوانين و اƅتنظيمات اƅجاري بها اƅعمل، 

 تحقيق اƅربحية؛ -
إƄتساب عدد Ƅبير من اƅزبائن )مؤسسات، أفراد عاديين، طلبة، مهن حرة...إƅخ( من أجل اƅحصول على  -

 ƅمقدمة.عموات أƄبر اƅمرتبطة باƅخدمات اƅبنƄية ا
 ؛تحقيق توازن إقتصادي و نقدي، قصد تفادي إرتفاع معدات اƅتضخم عن طريق اإصدارات اƅجديدة -

 تنفيذ اƅمخططات و اƅبرامج اƅمقررة إنجاز اأهداف اƅمرسومة ƅلهياƄل و اأعمال اƅمذƄورة في؛ -
 احترام اƅقواعد اƅمطبقة على اƅهياƄل و اأعمال اƅمذƄورة في مجال اƅتسيير و اإنضباط اƅمحاسبي؛ -
تفريد اƅحرƄة اƅماƅية ƅلهياƄل و اأعمال اƅمذƄورة في حسابات متميزة مطابقة ƅنوع اƅعمليات و اƅمخططات أو  -

 اƅبرامج اƅتي تهمها.
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 اƃثاني: اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃبنك اƃتنمية اƃمحلية اƃمطلب
 
 

 

 اƃمصدر : بنك اƃتنمية اƃمحلية

  

 نائب امديـــر

 أمانة الوكالة خلية الرقابة

 اŬلية اإدارية

مصلحة التجارة 
 الدولية

مصلحة اإلتزامات و  مصلحة اūافظة
 التنشيط التجاري

خلية امنازعات و الشؤون 
 القانونية

 امديـــر

 مصلحة الصندوق



اƅدراسة اƅميدانية                                                                                                        اƅفصل اƅثاƅث            
 

57 

 

ƅه دور اƅتنسيق بين اƅمصاƅح اƅبنƄية وƄذƅك أخذ اƅقرارات اƅتي تخص اƅعمل اƅبنƄي، فيما يخص منح اƃمدير: 
 اƅقروض و إستقطاب زبائن جدد ƅلبنك. 

اƅمختلفة مع اƅسهر على حسن : يقوم باإشراف على تنسيق اƅعمليات اƅبنƄية مع رؤساء اƅمصاƅح نائب اƃمدير
سير أداء اƅعمل وفقا ƅلتعليمات اƅتي يتلقاها من مدير اƅبنك حيث يبلغه بƄل ما يحصل في اƅوƄاƅة في شƄل 

 تقارير و ƅو شفهية عن سير اƅعمليات اƅبنƄية.
اƅسيƄريتارية  تقوم بتسجيل وتنظيم Ƅل اƅبريد اƅوارد و اƅصادر إƅى اƅبنك و اƅقيام بƄامل أنواع أمانة اƃوƂاƃة:
 بصفة عامة .

: تقوم بمراقبة جميع اƅعمليات اƅبنƄية اƅيومية و اƅتدقيق في اƅعمليات اƅمحاسبية و إباغ اƅمدير في  خلية اƃرقابة
 حاƅة وجود خلل إيجاد اƅحلول اƅمناسبة.

و اƅمراقبة ƅتنفيذ تقوم هذƋ اƅمصلحة بدراسة ملفات اƅتصدير و اإستراد مع اƅمتابعة  مصلحة اƃتجارة اƃدوƃية:
 اƅقواعد اƅموضوعة من طرف اƅبنك اƅمرƄزي.

دراسة Ƅل ملفات اƅقروض مع اƅمتابعة و اƅمراقبة ، و اƅتنشيط اƅتجاري مصلحة اإƃتزامات و اƃتنشيط اƃتجاري: 
 ƅلوƄاƅة عن طريق جلب اƅزبائن.

خاصة بƄل اƅفئات سواء  تقوم بƄل اƅعمليات اƅمصرفية فيما يخص اƅدفع و اƅسحب و هيمصلحة اƃصندوق: 
 تعلق اأمر باƅخواص أو اƅقطاعات اƅتابعة ƅلدوƅة. 

 بعضهم اƅبعض.تقوم هذƋ اƅمصلحة بإستقبال Ƅل اƅشيƄات اƅتي يتسلمها اƅعماء من قبل  مصلحة اƃحافظة:
 من بين مهامها و دورها ما يلي:مصلحة اƃموارد اƃبشرية: 

اƅبنك فيما يخص اƅتƄوين ، و Ƅذا إعداد اƅمخططات اƅسنوية ƅلتƄوين Ƅƅل من مديرية  إحصاء إحتياجات -
 اإستغال و اƅوƄاات اƅتابعة ƅها.

 إعداد و متابعة ملفات اƅمسار اƅمهني Ƅƅل موظف. -
مات اƅقيام بƄل إجراء يتعلق باƅتقييم و باƅتƄوين و ذƅك في إطار تطبيق مخطط اƅتƄوين ƅلبنك، و بإتباع تعلي -

 مديرية اƅموارد اƅبشرية.
 تسيير صندوق اƅخدمات اإجتماعية اƅخاص بمديرية اإستغال. -
 إعداد Ƅل اƅوثائق اإدارية اƅتي يطلبها اƅموظفون في إطار اƅقانون اƅمعمول به. -
    معاƅجة و متابعة شƄاوي اƅموظفين مديرية اإستغال و اƅوƄاات اƅتابعة ƅها. -
 وغيرها. CNASمع اƅتنظيمات اإجتماعية اƅمحلية مثل  اƅتواصل اƅدائم -
  ضمان فرض اإنضباط في اƅمديرية و اƅوƄاات اƅتابعة ƅها. -
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 اƃمنهجي ƃلدراسة. طاراƃمبحث اƃثاني : اإ
هذا اƅمبحث سيتم اƅتعرض إƅى مختلف اأدوات اƅتي استعملت في عملية جمع اƅبيانات و اƅوسائل  في

 اإحصائية اƅتي درست و حللت بها و Ƅذا مجتمع اƅدراسة اأصلي و اƅعينة اƅتي طبقت عليها اƅدراسة.
 مجاات اƃدراسة وأدوات جمع اƃبياناتاƃمطلب اأول: 

 سةأوا: مجتمع وعينة اƃدرا     
ƅإجابة على اإشƄاƅية اƅمطروحة مسبقا وبغية اƅتعرف واإƅمام بجميع جوانب اƅموضوع اخترنا اƅمنهج اƅوصفي 
اƅذي يقوم على وصف واقع ومشƄات وظواهر اƅدراسة Ƅما هي، أو تحديد اƅصور اƅتي يجب أن تƄون عليها 

شأنها تعديل اƅواقع ƅلوصول إƅى ما يجب هذƋ اƅظواهر في ظل معايير محددة، مع تقديم توصيات واقتراحات من 
 .أن تƄون عليه هذƋ اƅظاهرة

في اƅمستوى اƅتنفيذي، و رؤساء أقسام و مصاƅح و موظفين يتƄون مجتمع اƅدراسة من شريحة تشمل على 
 عامل. 01مسؤوƅين في اإدارة اƅعليا، و يقدر عددهم إجماا بـ 

على أراء مختلف اƅباحثين اƅذين يرون أنه إذا Ƅان هناك تناسق و انسجام في مجتمع اƅدراسة، فإنه يمƄن  و بناء
 ƅحجم اƅمجتمع. عاتب %21إƅى نسبة  %1أخذ عينة عشوائية بين نسبة 

 جمع اƃبيانات، صدقها و ثباتها  اةأدثانيا: 
تلف اƅمراحل اƅتي مرت بها مع تبيان مدى في هذا اƅمطلب  سنتعرض إƅى اأداة اƅمعتمدة في اƅدراسة و مخ

 صاحيتها من خال معامات صدقها و ثباتها.
 أداة جمع اƃبيانات: (1

 تم إعتماد اإستبيان Ƅأداة رئيسية في جمع اƅبيانات اƅازمة ƅموضوع اƅدراسة، و اإستبيان هو : "اإستقصاء
اƅتجريبي أي إجراء بحث ميداني على جماعة محدد من اƅناس، و هو وسيلة اتصال بين اƅباحث و اƅمبحوث و 
يحتوي على مجموعة من اƅمؤشرات ، يمƄن عن طريقها اƄتشاف ابعاد موضوع اƅدراسة عن طريق أسئلة تخص 

 1اƅقضايا اƅتي نريد معلومات عنها من اƅمبحوث".
 ى اƅنحو اƅتاƅي:وقد تم إعداد اإستبيان عل

 . إعداد إستبانة أوƅية من أجل استخدامها في جمع اƅبيانات و اƅمعلومات.0
 . عرض اأستبيان على اƅمشرف من أجل إختبار مدى مائمتها ƅجميع اƅبيانات.3
 . تعديل اإستبيان بشƄل أوƅي حسب ما يراƋ اƅمشرف.2
وا بدورهم بتقديم اƅنصح و اإرشاد و تعديل و . عرض اإستبيان على مجموعة من اƅمحƄمين و اƅذين قام2

 حذف ما يلزم.
 . توزيع اإستيبان على جميع أفراد اƅعينة ƅجمع اƅبيانات اƅازمة ƅلدراسة. 1

                                                           

 .300، ص 3112، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية بن عƄنون، اƅجزائر،  مناهج اƅبحث اƅعلميأحمد بن مرسلي،  1
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، و موافقة اأستاذ اƅمشرف تم توزيعه على أفراد اƅعينة من خال اƅتوزيع  ƅاستبيانو بعد عملية اƅتحƄيم 
في ظرف مدة زمنية تقدر بـ: أسبوع ،و ƅقد  استرجاعهو  ااستبيانم توزيع اƅشخصي داخل اƅمؤسسة، و قد ت

إستبانة  20في اƅتحليل على  ااعتمادتم توزيعه، و ƅقد تم  استبيان 21من أصل  استبيان 20 استرجاع
 .SPSSبرنامج  باستخداممسترجعة في إدخال اƅبيانات و معاƅجتها إحصائيا 

 إƅى: ااستبيانƅقد تم تقسيم 
 هو عبارة عن معلومات شخصية ƅلعمال و هي على اƅنحو اƅتاƅي: اƃجزء اأول:

 )اƅجنس، اƅعمر، اƅمؤهل اƅعلمي ، سنوات اƅخبرة.(
 عبارة عن محاور اإستبانة يضم محورين :  اƃجزء اƃثاني:

 عبارة . 02خاص بتقييم اأداء و يحتوي على  اƃمحور اأول:
 يز و يضم ما يلي:يتعلق بأبعاد اƅتحف اƃمحور اƃثاني:

 33إƅى  01عبارات من  0اƅبعد اأول : متعلق باƅتحفيز اإيجابي، و يشمل 
 21إƅى  32عبارات من  0اƅبعد اƅثاني : متعلق باƅتحفيز اƅسلبي، و يشمل 

 صدق اأداة و ثباتها:  (2
قبل تطبيقه على اƅفئة اƅمستهدفة تعد عملية هامة أنها تؤدي إƅى أداة قياس علمية يعتمد  ااستبيانعملية ضبط 

عليها في جمع اƅبيانات و باƅتاƅي تعميم اƅنتائج، ƅذƅك تم اƅقيام بقياس صدق و ثبات اإستبيان من خال إختبار 
 موضحة في اƅجدول اƅتاƅي: مقبوƅة إحصائيا، و اƅنتائج ƅقيمه %01معامل أƅفا Ƅرونباخ اƅتي تعد نسبة 

 
 معامات ثبات أداة اƃبحث و صدقها(: 4جدول رقم )

 معامل اƃثبات عدد اƃعبارات ااستبيانمحاور 
 أƃفا Ƃرونباخ

 معامل اƃصدق

 0.9.4 059,0 14 تقييم اأداء

 059,1 ,0590 11 اƃتحفيز

 05912 .0592 30 اƃمجموع

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
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  ذي تقيس  ااستبيانصدقƅمدى اƅذي يعرف على أنه : "اƅقياسه ، و اƅ يعني أنها سوف تقيس ما أعدت
 ". 1فيه اأداة اƅصفة اƅمراد قياسها و بمعنى أخر هل أن أداة اƅقياس تقيس اƅخصائص و اƅصفات اƅمراد قياسها؟

بعد عرضه على مجموعة من اأساتذة ƅغرض تقييمها و إجراء اƅتعديات و  ااستبيانو قد تم اƅتأƄد من صدق 
( و  Ƅرونباخ Ƅما تم حساب معامل اƅصدق عن طريق حساب جذر معامل اƅثبات )أƅفا اƅتصحيحات اƅمطلوبة.

 اƅدراسة.  ةمن اƅجدول اƅسابق ان Ƅل اƅنسب عاƅية، و هذا يدل على صدق أدا  ظياح
  :ات اإستبانة بأنه: "مدى قدرة اأداة على إعطاء نتائج مماثلة إذا ما طبقت يعرف ثبثبات اإستبانة

ذ خثبات يأاƅ. معامل ااستبيانفي نتائج  ااستقرارو هذا يعني  ،2تحت نفس اƅظروف وعلى نفس اƅمبحوثين"
قيمته من اƅواحد Ƅان اƅثبات مرتفعا، و Ƅلما  قيمة تتراوح بين اƅصفر و اƅواحد اƅصحيح، حيث Ƅلما إقتربت

 أƅفامعامل ) اختبارمن خال  ااستبيانإقتربت من اƅصفر Ƅان اƅثبات منخفضا. و قد تم اƅتحقق من ثبات 

، %01معدل (، حيث ياحظ من اƅجدول أن Ƅل اƅنسب باƅنسبة Ƅƅل اƅمحاور و اأبعاد قد فاقت بƄثير Ƅرونباخ
، بينما بلغ معامل أƅفا %01,1و  ƅ01%لمحورين تقييم اأداء و اƅتحفيز على اƅتواƅي:  فقد بلغت اƅنسب باƅنسبة

 .ƅها معدات ثبات عاƅية ااستبيان، مما يدل على أن فقرات Ƅ03,0%رونباخ اƅعام 
 ااستبيانأغراض هذƋ اƅدراسة، و يƄون بذƅك  استخدامهاو بذƅك فإن أداة اƅدراسة تمتع بدرجة ثبات عاƅية تبرر 
 في صورته اƅنهائية Ƅما هو في اƅملحق قابا ƅلتوزيع.

 : أساƃيب تحليل ااستبيانثاƃثا
فبعد حساب Ƅل ، SPSSتم معاƅجة اƅبيانات إحصائيا باستخدام برنامج اƅحزمة اإحصائية ƅلعلوم ااجتماعية 

  من:
 اƅشخصية أفراد اƅعينة.تم ااعتماد عليها ƅتحليل ووصف اƅجوانب ية: ئو اƃتƂرارات واƃنسب اƃم

وهو أحد مقاييس اƅنزعة اƅمرƄزية بحيث يƄون اتجاƋ هذƋ اƅنزعة اƅمرƄزية ايجابي إذا تعدى اƃوسط اƃحسابي: 
اƅوسط اƅحسابي نقطة اƅمنتصف، وقد اعتمد اƅطاƅب على استخدام هذا اƅمقياس بهدف تحويل تمرƄز قيم اƅوسط 

ƅيƄرت اƅخماسي )أوافق بشدة، أوافق، محايد، ا أوافق ا أوافق اƅحسابي حول فقرات اƅدراسة، وحسب معايير 
 بشدة(.

هو أحد مقاييس اƅتشتت اƅذي يؤƄد صحة تمرƄز قيم اƅوسط اƅحسابي ƅفقرات ااستمارة، وقد اانحراف اƃمعياري: 
اƅدراسة حول استخدم اƅطاƅب هذا اƅمقياس بهدف معرفة مدى تشتت اƅقيم عن وسطها اƅحسابي إجابة أفراد عينة 

 أسئلة ومحاور اƅدراسة.

 اƅتحقق من داƅة اƅفروق اإحصائية بين اƅمتوسطات اƅحسابية. :Tاختبار 

 ƅقياس صدق اƅفقرات. :Rمعامل اارتباط 

                                                           

مƄتبة اƅجامعة ، ، اأسس اƅمنهجية و اإستخدامات اإحصائية في بحوث اƅعلوم اƅتربوية و اإنسانيةعدنان حسين اƅجادري، يعقوب عبد ه أبو حلو ،  1
 .003،ص  3110عمان، اأردن ، 

 .330م، ص 3101، اƅطبعة اأوƅى، دار اƅمسيرة، عمان، SPSSاƅتحليل اإحصائي اƅمتقدم ƅلبيانات باستخدام حمزة محمد دودين،  2
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 تم استخدام تحليل اƅتباين ƅمعرفة اƅتباين وااختافات في آراء فئة عينة اƅدراسة. : ANOVAتحليل اƃتباين 

 تم استخدام مقياس ƅيƄرت اƅخماسي ƅإجابة على فقرات ااستبيان بناءًا على اƅقيم اƅتاƅية:   

 غير موافق بشدة عير موافق محايد موافق موافق بشدة ااستجابة

 0 3 2 2 1 اƃدرجة

           
(، ومن ثم تم تقسيمه على عدد خايا اƅمقياس ƅلحصول على طول 2=0-1تم احتساب اƅمدى ) ثم 

(، بعد ذƅك تم إضافة اƅقيمة إƅى أقل قيمة في اƅمقياس)اƅواحد اƅصحيح( وذƅك 1.01=1/2اƅخلية اƅصحيح أي )
 ƅتحديد اƅحد اأعلى ƅهذƋ اƅخلية، وهƄذا أصبح طول اƅخايا Ƅما يلي:

  ى  0منƅل عبارة من عبارات اإستبانة؛ غير موافق بشدةمثل ي 0.01إƄ ك نحوƅوذ 

  ى  0.00منƅل عبارة من عبارات اإستبانة؛غير موافق يمثل  3.01إƄ ك نحوƅوذ 

  ى   3.00منƅل عبارة من عبارات اإستبانة؛ محايديمثل  2.21إƄ ك نحوƅوذ 

  ى  2.20منƅل عبارة من عبارات اإ موافقيمثل  2.31إƄ ك نحوƅستبانة؛وذ 

  ى  2.30منƅل عبارة من عبارات اإستبانة. ً  موافق بشدةيمثل  1إƄ ك نحوƅوذ 
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 نتائج تحليل بيانات اƃدراسة:اƃمطلب اƃثاني: 
ا عن طريق إجراء ، وهذأهمية تقييم اأداء في تحفيز اƅموارد اƅبشريةمن اجل تحقيق أهداف اƅدراسة واƄƅشف 

باƅذƄر خص سن، و ƅبنك، قام اƅطاƅب باستطاع آراء مجموعة من اƅعاملين بادراسة ميدانية ببنك اƅتنمية اƅمحلية
 ƅنتائج اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة.عرض ا

 أوا: خصائص عينة اƃبحث:
 

 
 
 
 
 
 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
من خال اƅجدول اƅسابق ناحظ أن أغلبية اƅمبحوثين في أفراد اƅعينة هم من جنس رجال حيث بلغت نسبتهم  

 .%22,2بينما بلغت نسبة اƅنساء   00,0%

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
و  21ناحظ من خال اƅجدول أن اƅنسبة اأƄبر من حيث اƅسن باƅنسبة أفراد اƅعينة هي في اƅفئة اƅعمرية بين 

. تصبح نسبة اƅشباب في % 00,2سنة بنسبة  21و حين تضاف ƅها فئة أقل من  % 20,3سنة بنسبة  21
. ما يعني أن اƅبنك يعتمد بشƄل أƄبر على فئة اƅشباب اƅتي تتميز بحيوية و ديناميƄية % 00,0اƅمؤسسة بـ 

 (: خصائص عينة اƃبحث " اƃجنس",اƃجدول رقم )

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  66,7 66,7 66,7 24 رجال 

 100,0 33,3 33,3 12 نساء

  100,0 100,0 36 اƅمجوع 

 (: خصائص عينة اƃبحث " اƃعمر"1اƃجدول رقم )

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid   19,4 19,4 19,4 7 سنة 21أقل من 

 21إƅى  21من 
 سنة

17 47,2 47,2 66,7 

 20إƅى  21من 
 سنة

7 19,4 19,4 86,1 

 100,0 13,9 13,9 5 سنة فأƄثر 11من 

  100,0 100,0 36 اƅمجموع 
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أƄثر ف 11في حين بلغت نسبة اƅباƅغين سن  %00,2سنة نسبة  20إƅى  21أƄبر. ينما بلغت اƅفئة اƅعمرية من 
02,0% . 

 تمتلك اƅمؤسسة تنوعا في فئات اأعمار اƅذي يعتبر عامل إيجابي ƅها.

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
تليها شهادة اƅدراسات اƅعليا  % 20,0ناحظ أن أƄبر نسبة ƅلموظفين هم متحصلين على شهادة ƅيسانس بـ 

و حين تتم إضافة نسبة اƅمتحصلين على شهادة اƅماجستير حيث يرتفع إجماƅي  % 00,2اƅمتخصصة بنسبة 
، مما يعƄس ذƅك أهمية اƅشهادة اƅعليا في عمل اƅبنك. في حين بلغة نسبة ثانوي فأقل % 00,0اƅنسبة إƅى 

22,2%. 

مرتفعة و هو أمر جيد ƅلمؤسسة، باإضافة إƅى أن اƅعينة مؤهلة بدرجة تمتلك عينة اƅبحث مستويات تعليمية و 
 علمية Ƅافية ƅتƄون على دراية بƄل اƅمعلومات و اƅقضايا اƅمتعلقة باƅمؤسسة.

 
 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 

 (: خصائص عينة اƃبحث " اƃشهادة".اƃجدول رقم )

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  33,3 33,3 33,3 12 ثانوي فأقل 

 38,9 5,6 5,6 2 تقني سامي

 ƅ 14 38,9 38,9 77,8يسانس

 97,2 19,4 19,4 7 دراسات عليا متخصصة

 100,0 2,8 2,8 1 ماجيستير فأƄثر

  100,0 100,0 36 اƅمجموع 

 (: خصائص عينة اƃبحث " اƃخبرة"8اƃجدول رقم )

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid   27,8 27,8 27,8 10 سنوات 1أقل من 

 55,6 27,8 27,8 10 سنوات  01إƅى  1من 

 75,0 19,4 19,4 7 سنوات  01إƅى  01من 

سنة فاƄثر       01 9 25,0 25,0 100,0 

  100,0 100,0 36 اƅمجموع 
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في  % 11,0سنوات هي اأƄبر بنسبة  01حسب نتائج اƅجدول اƅسابق ناحظ أن نسبة اƅذين تقل خبرتهم من 
، بينما نسبة اأفراد اأƄثر خبرة في اƅمؤسسة %00,2سنة بـ  01اƅى01حين تقدر نسبة اƅموظفين في فئة من 

 سنة فأƄثر. 01، أي اƅموظفين اƅذين ƅديهم سنوات عمل من % 31تقدر بـ 
أن فئة اƅذƄور شƄلت اأغلبية في عينة اƅدراسة Ƅما أن يتضح من خال ما سبق  يمƄن اƅقول بأنهخاصة Ƅ و

 اƅعينة تميزت بنسبة عاƅية من اƅشباب دون سن اأربعين و بمستوى تعليمي عاƅي و خبرة متوسطة على اƅعموم. 

 تفريغ و تحليل إجابات أفراد اƃعينة حول محاور اƃدراسةثانيا: 
 تحليل عبارات تقييم اأداء(: 9اƃجدول رقم )

 .SPSS v17برنامج مخرجات على  من إعداد اƅطاƅب باإعتماداƃمصدر: 
اƅتي تنص على "يتم تقييم أداء اƅموظف اƅجديد ƅتحديد ما إذا Ƅان  10من خال اƅجدول ناحظ أن اƅفقرة رقم 

و إنحراف  2,00إحتلت اƅمرتبة اأوƅى بوسط حسابي يقدر بـ:  سيثبت في وظيفته أو يتخذ معه إجراء آخر"
فق و يمƄن تفسير ذƅك أن أغلبية اƅموظفين يميلون إƅى اƅموافقة على و بمستوى موا 1,00معياري يقدر بــ: 

اƅمتوسط  %اƅنسبة اƅتƄرار %اƅنسبة اƅتƄرار %اƅنسبة اƅتƄرار %اƅنسبة اƅتƄرار %اƅنسبة اƅتƄرار 
 اƅحسابي

اإنحراف 
 اƅمعياري

Ƌاإتجا 

 محايد 1,40 3,25 16,7 6 16,7 6 11,1 4 36,1 13 19,4 7 01

 محايد 1,36 3,25 16,7 6 13,9 5 13,9 5 38,9 14 16,7 6 02

 موافق 1,42 3,44 13,9 5 16,7 6 8,3 3 33,3 12 27,8 10 03

 موافق 1,48 3,44 16,7 6 13,9 5 8,3 3 30,6 11 30,6 11 04

 محايد 1,60 3,38 22,2 8 13,9 5 0 0 30,6 11 33,3 12 05

 محايد 1,55 3,08 27,8 10 11,1 4 5,6 2 36,1 13 19,4 7 06

 محايد 1,51 3,22 22,2 8 11,1 4 13,9 10 27,8 10 25 9 07

 محايد 1,68 3,05 27,8 10 19,4 7 5,6 2 13,9 5 33,3 12 08

 موافق 0,78 4,11 0 0 8,3 3 0 0 63,9 23 27,8 10 09

 محايد 1,39 3,05 16,7 6 25 9 11,1 4 30,6 11 16,7 6 10

 محايد 1,52 3,27 19,4 7 16,7 6 8,3 3 27,8 10 27,8 10 11

 محايد 1,52 3,05 27.8 10 8.3 3 13.9 5 30.6 11 19.4 7 12

 محايد 1,50 2,88 27,8 10 16,7 6 11,1 4 27,8 10 16,7 6 13

 مرتفع 1,31 3,41 16,7 6 5,6 2 13,9 5 47,2 17 16,7 6 14

  0,03 2,30 تــــقـيـيـــــــــــــــــــم اأداء
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مضمون اƅعبارة حيث أنه من اإجراءات اƅمتعارف عليها في اƅبنك و غيرƋ من اƅمؤسسات أنه يتم تقييم أداء 
اƅمرتبة اأخيرة  تاƅتي إحتل 02رحلة اƅتربص قبل تثبيته، أما فيما يخص اƅعبارة رقم اƅموظف اƅجديد خال م

مونها "يتم ض، و اƅتي Ƅان ممحايدو بمستوى  0,11و إنحراف معياري يقدر بــ:  3,00بمتوسط حسابي يقدر بـ: 
و هذا راجع إƅى عدم إعتماد نظام  اإسترشاد بنتائج تقييم أداء ƅتحديد اƅعقوبات اƅمناسبة ƅذوي اأداء اƅمنخفض"

Ƅعقوبات بشƅمؤسسة على اƅحوافز في اƅبيراƄ ل. 

، و 0,03و إنحراف معياري يقدر Ƅذƅك بــ:  2,30بشƄل عام فإن اƅمتوسط اƅحسابي ƅمجمل اƅعبارات يقدر بــ: 
 يمƄن اƅقول أن هناك عدم اإهتمام باƅشƄل اƅمطلوب ƅتقييم اأداء في اƅمؤسسة.

 بعد اƃتحفيز اإيجابيتحليل عبارات (: 10اƃجدول رقم )

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
اƅتي Ƅان محتواها "تساعد اƅحوافز في رفع معنويات اƅعاملين  01من خال نتائج اƅجداول ناحظ أن اƅفقرة رقم 

و وƄانت  ،0,72و إنحراف معياري يقدر بــ:  4,36و زيادة إنتاجيتهم" قدرت فيها نسبة اƅمتوسط اƅحسابي بــ: 
عƄس أهمية اƅحوافز في تحسين أداء اƅموظفين، بينما هذا ما يإجابات أغلبية اƅمبحوثين تتجه نحو اƅموافقة بشدة 

 00غلبية اƅمبحوثين على أهمية رسائل اƅشƄر Ƅحافز و يظهر ذƅك من خال إجاباتهم على اƅعبارة رقم ا يوافق أ 
اƅمتضمنة "اƅحوافز اƅنتمثلة في رساƅة اƅشƄر عن اأداء اƅمرتفع Ƅافية ƅلموظف " حيث Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي 

 .0,20و إنحراف معياري بــ:  2,86يقدر بــ: ƅإجابة 

رقم 
 العبارة

امتوسط  غر موافق  بشدة   غر موافق حايد موافق موافق بشدة
 احساي

اإحراف 
 امعياري

ǽاإجا 
 %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار

موافق  0,72 4,36 0 0 2,8 5 1,1 4 22.2 51 21.4 51 51
 بشدة 

موافق  0,83 4,22 2,8 1 0 0 8,3 3 50 18 38,9 14 51
 بشدة

 حايد 1,41 2,86 22,2 8 22,2 8 19,4 7 19,4 7 16,7 6 51
 حايد 1,39 3,38 16,7 6 8,3 3 19,4 7 30,6 11 25 9 51
موافق  0,74 4,30 0 0 2,8 1 8,3 3 44,4 16 44,4 16 51

 بشدة
 موافق  1,44 3,52 19,4 7 5,6 2 2,8 1 47,2 17 25 9 42
 موافق 1,45 3,66 16,7 6 5,6 2 8,3 3 33,3 12 36,1 13 45
 موافق 1,50 3,41 22,2 8 5,6 2 5,6 2 41,7 15 25 9 44

  1,,, 7,32 التـــــــــــحـفيـــــــــز اإيــجــــــــــابـــــــي
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و هذا ما يعƄس إتفاق أفراد  0,00و إنحراف معياري   2,03و بشƄل عام فإن اƅمتوسط اƅحسابي ƅلفقرات بلغ
 اƅعينة في غاƅبيهم على أهمية اƅتحفيز اإيجابي في تحسين اأداء و ضرورة ربطه بنظام تقييم اأداء.

  
 تحليل عبارات بعد اƃتحفيز اƃسلبي (:11اƃجدول رقم )

 .SPSS v17برنامج مخرجات باإعتماد على من إعداد اƅطاƅب اƃمصدر: 
هذا  ،0,23 و إنحراف معياري 3,01أن اƅمتوسط اƅحسابي يقدر بــ:  اƅجدول اƅسابق ناحظ نتائج من خال

أغلبية اƅمبحوثين Ƅانت إجاباتهم متجهة نحوى اƅحياد بخصوص اƅتحفيز اƅسلبي و أهميته Ƅنتيجة ƅلثقافة أن يعني 
ترفض اƅعقوبات بƄل أشƄاƅها  في اƅبنك بصفة خاصة، و اƅتيظزائري بصفة عامة و مو اƅسائدة في اƅمجتمع اƅج

 .في تحسين اأداء مقارنة باƅتحفيز اإيجابي اا أهمية ƅهو ترى أنه 
  

رقم 
 العبارة

امتوسط  غر موافق  بشدة   غر موافق حايد موافق موافق بشدة
 احساي

اإحراف 
 امعياري

ǽاإجا 
 %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار %الǼسبة التكرار

 حايد 1,46 3,11 22,2 8 16,7 6 5,6 2 38,9 14 16,7 6 42
 حايد 1,47 3,05 25 9 13,9 5 5,6 2 41,7 15 13,9 5 42

 حايد 1,33 3,00 16,7 6 25 9 11,1 4 36,1 13 11,1 4 41

 حايد 1,14 2,94 11,1 4 30,6 11 13,9 5 41,7 15 2,8 1 41

 حايد 1,27 2,91 19,4 7 19,4 7 16,7 6 38,9 14 5,6 2 41

 حايد 1,35 2,66 30,6 11 16,7 6 11,1 4 30,9 14 2,8 1 41

 حايد 1,20 3,02 16,7 6 11,1 4 33,3 12 30,6 11 8,3 3 41

 حايد 1,39 2,94 25 9 11,1 4 19,4 7 33,3 12 11,1 4 22

  5924 4911 التـــــــــــــــــــحفيــــــــــــــــــز السـلــــبـي



اƅدراسة اƅميدانية                                                                                                        اƅفصل اƅثاƅث            
 

67 

 

 وتفسيرها. اƃتوزيع اƃطبيعي، إختبار فرضيات اƃدراسةختبار اƃمطلب اƃثاƃث: إ
 أوا: إختبار اƃتوزيع اƃطبيعي:

سمرنوف( ƅمعرفة هل اƅبيانات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أم ا، وهو اختبار  -اختبار )Ƅوƅمجروف سنعرض فيما يلي
من . ضروري في حاƅة اختبار اƅفرضيات، أن معظم ااختبارات اƅمعلمية تشترط أن يƄون توزيع اƅبيانات طبيعيا

 يمƄن إجراء هذا اإختبار Ƅما يتضح في اƅجدول اƅتاƅي: spssخال برنامج 
 (: إختبار اƃتوزيع اƃطبيعي ƃبيانات متغيرات اƃدراسة12اƃجدول رقم )                 

 مستوى اƅداƅة  إختبار Ƅلومنغروفقيمة  اƅمحاور
 1,013 1,000 تقييم اأداء

 1,002 0,100 اƅتحفيز اإيجابي
 1,200 1,003 اƅتحفيز اƅسلبي

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب بااعتماد على مخرجات برنامج اƃمصدر: 
و باƅتاƅي فإن اƅبيانات تتبع  1,11يتضح من اƅجدول أن مستوى اƅمعنوية Ƅƅل اأبعاد و اƅمحاور أƄبر من 

 اƅتوزيع اƅطبيعي.

 ثانيا: إختبار اƃفرضيات: 
 اƃفرضية اأوƃى: إختبار  (1

 عماƅها.ƅتقييم أداء بإجراء عملية  : ا تهتم اƅمؤسسة01�  
 بإجراء عملية تقييم أداء ƅعماƅها. : تهتم اƅمؤسسة.1��  

ƅى على مقارنة اƅفرضية اأوƅإجابات على مدىمتتقوم اƅ حسابيƅتقييم اإهتمام وسط اƅأداء  بإجراء عملية ا
 على أساس مقياس ƅيƄرت اƅخماسي. 2وسط اƅحسابي ƅأداة اƅعمال في اƅبنك مع اƅمت

 وهذا ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي: Tواختبار اƅفرضية استخدمنا اختبار 
 لفرضية اأوƃىT ƃ(: اختبار 13اƃجدول رقم )

Test value = 3  

داء
 اأ

ييم
 تق

عدد أفراد 
 اƃعينة

ƃوسط متا
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

Df (N-1) 

 درجة اƃحرية
T 

 اƃمحسوبة
T 

 اƃجدوƃية

Sig 

مستوى اƃداƃة 
 اƃمحسوبة

31 35281. 15128. 3, 15498 15184 05143 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
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ƅلعبارات  20وسط اƅحسابي إجابات اأفراد اƅباƅغ عددهم متأعاƋ نجد أن اƅ من خال قراءة ƅبيانات اƅجدول
اƅمحسوبة قد  T، وحيث أن قيمة 0,0300وبانحراف معياري قدرƋ  2,3000هي  تقييم اأداءاƅمƄونة ƅمحور 

اƅقائلة  اƅصفرية، وباƅتاƅي يمƄننا قبول اƅفرضية 0,002من قيمتها اƅجدوƅية اƅباƅغة  أصغروهي  0,200بلغت 
ومما يؤƄد هذا اƅقرار أن مستوى اƅداƅة  ،ا تهتم اƅمؤسسة بإجراء عملية تقييم أداء ƅعماƅهابأن اƅمؤسسة 
 .1.11من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد ي أƄبر ا 1,022اƅمحسوب هو 

 : ƃثانيةاƃفرضية ا( إختبار 2

  �૙૚ :.بشريةƅمؤسسة بتحفيز مواردها اƅا تهتم ا 
  ��૚.بشريةƅمؤسسة بتحفيز مواردها اƅتهتم ا : 

اƅبشرية في  اƅمواردبتحفيز  على مقارنة اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات على مدى اإهتمام اƅثانيةتقوم اƅفرضية 
 على أساس مقياس ƅيƄرت اƅخماسي. 2مع اƅمتوسط اƅحسابي ƅأداة  اƅبنك

 وهذا ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي: Tواختبار اƅفرضية استخدمنا اختبار 
 

 ƃلفرضية اƃثانية T(: اختبار 14اƃجدول رقم )
Test value = 3  

فيز
ƅتح

 ا

عدد أفراد 
 اƃعينة

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

Df (N-1) 

 درجة اƃحرية
T 

 اƃمحسوبة
T 

 اƃجدوƃية

Sig 

مستوى اƃداƃة 
 اƃمحسوبة

31 35338, 0582,4 3, 25411 15184 05019 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
 

ƅلعبارات اƅمƄونة  20من خال قراءة ƅبيانات اƅجدول نجد أن اƅمتوسط اƅحسابي إجابات اأفراد اƅباƅغ عددهم 
اƅمحسوبة قد بلغت  T، وحيث أن قيمة 0582,4وبانحراف معياري قدرƅ35338,  Ƌمحور اƅتحفيز هي 

اƅفرضية اƅبديلة اƅقائلة بأن ، وباƅتاƅي يمƄننا قبول 15184وهي أƄبر من قيمتها اƅجدوƅية اƅباƅغة  25411
اƅمؤسسة تهتم بتحفيز مواردها اƅبشرية، ورفض اƅفرضية اƅصفرية اƅقائلة بأن اƅمؤسسة ا تهتم بتحفيزمواردها 

Ƅان أقل من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  05019اƅبشرية، ومما يؤƄد هذا اƅقرار أن مستوى اƅداƅة اƅمحسوب هو 
1.11. 
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 اƃرئيسية اƃثاƃثة:اƃفرضية ( إختبار 3
 توجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين تقييم أداء اƅعاملين وتحفيز اƅموارد اƅبشرية

باƅبنك، تم استخدام معامل اارتباط بيرسون  ƅمعرفة طبيعة اƅعاقة اƅتي تربط تقيم اأداء وتحفيز اƅموارد اƅبشرية
ƅمستقل واƅمتغير اƅخطية بين اƅعاقة اƅا Ƌقياس قوة واتجاƅتحفيزƅتابع اƅمتغير اƅوتندرج متمثل في تقيم اأداء وا .

 تحت هذƋ اƅفرضية اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية
 إختبار اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى -

0H.تحفيز اإيجابيƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅا توجد عاقة ذات دا : 
1Hتحفيزƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅاإيجابي. : توجد عاقة ذات دا 

 نتائج تحليل اإنحدار اƃخطي بين تقييم اآداء و اƃتحفيز اإيجابي : (,1رقم ) اƃجدول
 
 
 
 
 

                  
 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 

 
ة بين اƅمتغير يمن خال قراءة اƅجدول أعاƋ ناحظ أن معامل اارتباط موجب مما يدل على اƅعاقة اƅطرد

عند  15184وهي أƄبر من قيمتها اƅجدوƅية اƅباƅغة  5989,اƅمحسوبة  Tاƅتابع واƅمستقل، بينما بلغت قيمة 
، ƅذا فإننا نرفض اƅفرضية اƅصفرية ونقبل 1.11وهو أقل من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  05000مستوى داƅة 

عند  تقييم اأداء و اƅتحفيز اإيجابياƅفرضية اƅبديلة اƅقائلة بأنه توجد عاقة ارتباطيه ذات داƅة إحصائية بين 
 ي بين اƅمتغيرين على اƅنحو اƅتاƅي:، ويمƄن تشƄيل معادƅة اانحدار اƅخط1.11مستوى داƅة 

1x913+ 0. 114.0=  y 

 (؛ƅتحفيز اإيجابي) : اƅمتغير اƅتابع࢟  حيث
 (.تقييم اأداء: اƅمتغير اƅمستقل )࢞       

 R²، ومن خال قيمة اƅتحفيز عينة اƅدراسة سوف يؤدي إƅى تقييم أداء وتشير اƅمعادƅة إƅى أنه Ƅلما زاد 
اƃتحفيز من اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅمتغير اƅتابع )51,3%( يمƄن اƅقول أن اƅنموذج يفسر ما قيمته 05,13)

 (، أما اƅباقي فيرجع إƅى متغيرات ƅم تدرج في اƅنموذج ومن بينها اƅخطأ اƅعشوائي.اإيجابي
  

 اƃثابت
B 

معامل 
 اارتباط

R 

معامل 
 اƃتحديد
R² 

T 

 اƃجدوƃية
T 

 اƃمحسوبة

Sig 

مستوى اƃداƃة 
 اƃمحسوبة

05114- 05.11 05,13 15184 ,5989 05000 
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 اƃثانيةإختبار اƃفرضية اƃفرعية  -
0H تحفيزƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅسلبي: ا توجد عاقة ذات داƅا. 
1H تحفيزƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅسلبي: توجد عاقة ذات داƅا. 

 
 نتائج تحليل اإنحدار اƃخطي بين تقييم اآداء و اƃتحفيز اƃسلبي: (11رقم )اƃجدول      

 
 
 
 
 

 
 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
 

من خال قراءة اƅجدول أعاƋ ناحظ أن معامل اارتباط موجب مما يدل على اƅعاقة اƅطردية بين اƅمتغير 
عند  15184وهي أƄبر من قيمتها اƅجدوƅية اƅباƅغة  3.191اƅمحسوبة  Tاƅتابع واƅمستقل، بينما بلغت قيمة 

نا نرفض اƅفرضية اƅصفرية ونقبل ، ƅذا فإن1.11وهو أقل من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.001مستوى داƅة 
عند  اƅسلبياƅفرضية اƅبديلة اƅقائلة بأنه توجد عاقة ارتباطيه ذات داƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅتحفيز 

 ، ويمƄن تشƄيل معادƅة اانحدار اƅخطي بين اƅمتغيرين على اƅنحو اƅتاƅي:1.11مستوى داƅة 
 

2= 1.480 + 0.609x y 

 

 .(اƅسلبي)ƅتحفيز  اƅمتغير اƅتابع: ࢟  حيث
 (.تقييم اأداء: اƅمتغير اƅمستقل )࢞       

 R²وتشير اƅمعادƅة إƅى أنه Ƅلما زاد تقييم أداء عينة اƅدراسة سوف يؤدي إƅى اƅتحفيز ، ومن خال قيمة 
اƃتحفيز اƅتابع )من اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅمتغير %30,0( يمƄن اƅقول أن اƅنموذج يفسر ما قيمته 0.281)

 (، أما اƅباقي فيرجع إƅى متغيرات ƅم تدرج في اƅنموذج ومن بينها اƅخطأ اƅعشوائي.اƃسلبي
 

  

 اƃثابت
B 

معامل 
 اارتباط

R 

 معامل
 اƃتحديد
R² 

T 

 اƃجدوƃية
T 

 اƃمحسوبة

Sig 

مستوى اƃداƃة 
 اƃمحسوبة

1.480 0.,3, 0.281 1.184 3.191 0.001 
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 .في اƅبنك عاقة ذات داƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅتحفيز:  اƃرئيسيةاƃفرضية 
0H.تحفيزƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅا توجد عاقة ذات دا : 
1H تحفيز.: توجدƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅعاقة ذات دا 

 ƃتحفيزبين تقييم اآداء و ا اƃبسيط نحدار اƃخطينتائج تحليل اإ : (.1رقم )اƃجدول 

 اƃثابت
B 

 معامل اإرتباط
R 

معامل 
 اƃتحديد
R² 

 مستويات اƃحرية
F 

 اƃجدوƃية
F 

 اƃمحسوبة

Sig 

مستوى اƃداƃة 
 DF1 DF 2 اƃمحسوبة

0.011 0..01 0.483 1 34 4.1. 33..0. 0.000 

 .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على اƃمصدر: 
 

من خال قراءة اƅجدول أعاƋ ناحظ أن معامل اارتباط موجب مما يدل على اƅعاقة اƅطردية بين اƅمتغير 
عند  .4.1وهي أƄبر من قيمتها اƅجدوƅية اƅباƅغة  .0..33اƅمحسوبة  Fاƅتابع واƅمستقل، بينما بلغت قيمة 

فإننا نرفض اƅفرضية اƅصفرية و نقبل ، 1.11وهو أقل من مستوى اƅداƅة اƅمعتمد  0.000مستوى داƅة 
عند مستوى   عاقة ذات داƅة إحصائية بين تقييم اأداء و اƅتحفيز في اƅبنكاƅفرضية اƅبديلة اƅقائلة أن هناك 

 ويمƄن تشƄيل معادƅة اانحدار اƅخطي بين اƅمتغيرين على اƅنحو اƅتاƅي:و  1.111داƅة 

y = 0.061 + 0.706x 

 )ƅتحفيز(. : اƅمتغير اƅتابع࢟  حيث
 (.تقييم اأداء: اƅمتغير اƅمستقل )࢞       

( يمƄن اƅقول أن اƅنموذج يفسر ما قيمته 0.483) R²من خال قيمة أنه وتشير اƅمعادƅة إƅى 
(، أما اƅباقي فيرجع إƅى متغيرات ƅم تدرج في اƅنموذج اƃتحفيزاƅتغيرات اƅحاصلة في اƅمتغير اƅتابع )من 20.2%

 ومن بينها اƅخطأ اƅعشوائي.
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 خاصة اƃفصل 
تم اƅتعرف في هذا اƅفصل على بنك اƅتنمية اƅمحلية ، من خال اƅتطرق إƅى تاريخ نشأتها و مختلف نشاطاتها و 

فنا إƅى اإجابة على إشƄاƅية اƅدراسة في هذا اƅفصل من خال إعتماد اإستيبان Ƅأداة هيƄلها اإداري ، و هد
ƅجمع اƅبيانات اƅازمة و اƅذي إحتوى على جزئين رئيسين جزء ضم ابيانات اƅشخصية ƅلمبحوث و جزء تضمن 

إستبانة تم توزيعها  01إستبيانة من أصل  20عبارات داƅة على أبعاد اƅدراسة اƅمعتمدة، و بعد إسترجاعنا ƅــ:
 SPSSعلى اƅعمال بمختلف مستويلتهم اإدارية، قمنا بتفريغها و تحليل بياناتها باستخدام اƅبرنامج اإحصائي 

وذƅك بإستخدام أساƅيب إحصائية عديدة ƄاƅتƄرارات و اƅنسب اƅمؤوية، اإنحراف اƅمعياري، أƅفا Ƅرونباخ، 
خير اƅتوصل إƅى صحة و قبول اƅفرضية اأساسية ، حيث اإنحدار اƅخطي، معامل بيرسون، و تم في اأ

 جاءت نتائج فرضياها  Ƅما يلي:
 اƅفرضية اأوƅى : ا تهتم اƅمؤسسة بتقييم أداء عماƅها.

 اƅفرضية اƅثانية : تهتم اƅمؤسسة بتحفيز عماƅها.
 اƅموارد اƅبشرية في اƅبنك. اƅفرضية اƅرئيسية: توجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين تقييم أداء اƅعاملين و تحفيز



 الخــــــاتـمـــــة
 

إن اإهتمام باƅموارد اƅبشرية و إدارتها أصبح ضرورة حتمية ا يمƄن أي مؤسسة تسعى إƅى اإستمرار و تحقيق 
Ƅل اƅوظائف  و هذا ما يحتم وجود إدارة أو جهاز متخصص في Ƅل اƅمؤسسات يباشر  أهدافها أن تتجاوزها

اƅمتعلقة بإدارة اƅعƊصر اƅبشري، و من أهم وظائف هذƋ اإدارة تقييم أداء اƅعاملين بشƄل موضوعي و مستمر 
Ƌذي يعتبر بدورƅتحفيز اƅى اƅميتهم و تطويرهم، باإضافة إƊو  مما يساعد على تحفيزهم و تƅا Ƌظائف أحد أهم هذ

ي مما سعليه اƅمؤسسة في اƅتأثير على أداء أفرادها بغية تحسين إƊتاجيتها و تطوير مرƄزها اƅتƊاف عتمدتاƅذي 
ها حفز ن خاƅيفرض على اƅمؤسسة أن تƄثف اƅجهود ƅتتعرف على مختلف اأساƅيب و اƅوسائل اƅتي يمƄن م

اƅمؤثرة في  ا اƅبشرية اƅذي يعتبر أحد اƅعواملهاƅفرد داخل اƅمؤسسة مƊها اإعتماد على اƅتقييم اƅعادل ƅموارد
   .اƅعملية اƅتحفيزية

اوƊƅا في هذƋ اƅدراسة اƅتي جاءت تحت عƊوان أهمية تقييم اأداء في تحفيز اƅموارد اƅبشرية و اƅوقوف على ح
ƅيها اƅبƊك محل اƅدراسة ƅتقييم اأداء و دورƋ في إعداد سياسة جيدة ƅتحفيز اƅعاملين ، و بعد و مدى اأهمية اƅتي ي

 :أهميته في تحفيز اƅعاملين تم اƅتوصل إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية اƅميداƊية ƅواقع تقييم اأداء وو  اƅدراسة اƊƅظرية
 

 :النتائج النظرية
 مقدم؛يعمل تقييم اأدƅتحفيز اƅوع اƊ اء على تحديد 

 موظفين؛ƅة في تقييم اأداء و أثرها على تحفيز اƅعداƅأهمية ا 

 Ɗ ظمة؛ائج تقييم اأداء تإعتمادƊمƅعاملين في اƅجميع اƅ وظيفيƅمستقبلي اƅمسار اƅفي تحديد ا 

 ذي بر تقييم اأداء أحد أهم اإستخدامات يعتƅظمات في اƊمƅمتعلقة تعتمد عليه اƅقرارات اƅإتخاذ مختلف ا
 باأجور؛

 
 :النتائج الميدانية

 ىƅفرضية اأوƅتائج إختبار اƊ ك بعملية تقييم أداء موظفيه و هذا ما أظهرتهƊلبƅ افيƄƅ؛عدم اإهتمام ا 
 يةƊثاƅفرضية اƅتائج إختبار اƊ بشرية و هذا ما أ ظهرتهƅمؤسسة بتحفيز مواردها اƅ؛إهتمام ا 
 تائج إختبار وجود عاقة ذƊ عاملين، و هذا ما أ ظهرتهƅة إحصائية بين تقييم اأداء و تحفيز اƅات دا

 ؛اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƅثة
 

 :الدراسة اقتراحات
  عملƅمؤسسة و اƅعاملين في اƅظر في عملية تقييم أداء اƊƅعملية؛إعادة اƅا Ƌقائمين بهذƅعلى تدريب ا 

 قƅمحلية اƅمية اƊتƅك اƊة في بƅمسؤوƅجهة اƅيها بخصوص اييجب على اƅل إƄموƅدور اƅدائم و  ااهتمامم باƅا
 ا؛ اƅمستمر بعملية تقييم أداء موظفيه

  ها أن تحسن من أداء موظفيƊوجوب قيام عملية تقييم اأداء على أسس و قواعد علمية رشيدة من شأ
 اƅبƊك؛ 
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  تي  ةضرورƅحوافز اƅفعلية باƅتائجه اƊ مستخدم وƅتقييم اƅل موظف؛يربط اƄ تحصل عليها 
 لموظفƅ سلبيƅتحفيز اƅتحفيز اإيجابي و اƅامل يوازن بين اƄظام حوافز متƊ اءƊمستويات أدائهمبƅ ؛ين تبعا 
 ها ا يجƊعمال فقط، بل على أƅتشاف أخطاء اƄعاوات أو إƅح اƊمƅ وسيلةƄ عملية تقييم اأداءƅ ظرƊƅب ا

و إعداد مختلف اƅسياسات  ƅمؤسسةبا اƅبشرية عملية إستراتيجية ƅها عاقة بمختلف وظائف إدارة اƅموارد
 .عى باƅدرجة اأوƅى إƅى تƊمية و تطوير اƅموارد اƅبشريةو أƊها وظيفة تس .اƅمتعلقة بهذƋ اƅموارد
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 01 ) اجباري ( اإƅزامينموذج ƅعبارات ااختبار  12
 01 معامات ثبات أداة اƅبحث و صدقها 12
 02 خصائص عينة اƅبحث " اƅجنس" 11
 02 خصائص عينة اƅبحث " اƅعمر" 10
 02 خصائص عينة اƅبحث " اƅشهادة" 10
 02 خصائص عينة اƅبحث " اƅخبرة" 10
 01 تحليل عبارات تقييم اأداء 10
 00 تحليل عبارات بعد اƅتحفيز اإيجابي 01
 00 تحليل عبارات بعد اƅتحفيز اƅسلبي 00
 00 اƅتوزيع اƅطبيعي ƅبيانات متغيرات اƅدراسة إختبار 03
 00 لفرضية اأوƅىT ƅاختبار  02
 ƅ 00لفرضية اƅثانية Tاختبار  02
 01 و اƅتحفيز اإيجابي اأداءاƅخطي بين تقييم  اانحدارنتائج تحليل  01
 00 و اƅتحفيز اƅسلبي اأداءاƅخطي بين تقييم  اانحدارنتائج تحليل  00
 03 و اƅتحفيز اأداءاƅخطي اƅبسيط بين تقييم  اانحدارنتائج تحليل  00

 
  



 قائمة اأشƂال:
 اƅصفحة عنوان اƅشƄل اƅرقم

 10 أنواع معايير أداء. 10
 00 طريقة اƅتوزيع اإجباري 13
 00 نموذج اƅسلوك عند اأفراد 12
 32 خيارات برامج اƅمشارƄة في اأرباح 12
 30 تدفع اƅمنظمات استخدام برامج اƅحوافز اƅجماعيةاأسباب اƅتي  11
 30 أنواع اƅحوافز 10
 20 اƅعقاب وفق اƅمدخل اƅتدريجي   10

 



 
 

 اماحـــــــــــق
  



 (1اƃملحق رقم )

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃبنك اƃتنمية اƃمحلية

  

 نائب امديـــر

 أمانة الوكالة خلية الرقابة

 اŬلية اإدارية

مصلحة التجارة 
 الدولية

مصلحة اإلتزامات و  مصلحة اūافظة
 التنشيط التجاري

خلية امنازعات و الشؤون 
 القانونية

 امديـــر

 الصندوقمصلحة 



 (3اƃملحق رقم )
 

 قسم علـوم اƅتسييـر                 جامعة محمد خيضر بسƄرة                                             
اƅسنة اƅثانية ماستر      Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية                                                 

 تسيير اƅموارد اƅبشرية            وعلوم اƅتسيير                                                           

                                                                                        
 

  

 

 استبانة اƃبحث

 
 اƅفاضلة....، اأخ اƅفاضل...، اأخت

 اƅسام عليƄم ورحمة ه وبرƄاته 
 

يسرنا أن نضع بين أيديƄم هذƋ اإستبانة اƅتي صممت ƅجمع اƅمعلومات اƅازمة ƅلدراسة اƅتي نقوم بإعدادها      
 تخصص : تسيير اƅموارد اƅبشرية بعنوان: –استƄماا ƅلحصول على شهادة اƅماستر في علوم اƅتسيير 

 اأداء في تحفيز اƃموارد اƃبشرية""أهمية تقييم 
 بنك اƃتنمية اƃمحلية ƃواية باتنة.دراسة حاƅة: 

 
 ونحيطƄم علما أن جميع إجاباتƄم ƅن تستخدم إا أغراض اƅبحث اƅعلمي فقط.     

 
 وتفضلوا بقبول فائق اƅتقدير وااحترام 

 
 

 ميلود بن فليس  اƃطاƃب :                                                                                    

 رياض بن صوشة إشراف اأستاذ :
 

 
 

 3102/3102اƅسنة اƅجامعية: 



 لبيانات الشخصيةاŪزء اأول: ا

بغرض Ţليل  بǼك التǼمية احلية يهدف ǿذا القسم إى التعرف على بعض اŬصائص ااجتماعية والوظيفية موظفي      
ي امربع )×( على التساؤات التالية وذلك بوضع إشارة  الǼتائج فيما بعد، لذا نرجو مǼكم التكرم باإجابة امǼاسبة

 امǼاسب اختيارك.

 أنثى ذكر اǼŪس:        -1

 

 سǼة 03إى أقل من  03من    سǼة                03أقل من  العمر:  -2

 سǼة فأكثر 03من    سǼة 04إى  03من  

 

    ليسانس تقي سامي ثانوية فأقل امؤǿل العلمي : -0

 دراسات عليا متخصصة.         ماجستر و أكثر                                    

    

 سǼوات 13إى أقل من  0من      سǼوات 0أقل من                 سǼوات اŬرة: -0

 سǼة فأكثر 10     سǼة   10إى أقل من  13من                                     



 اŪزء الثاي : حاور اإستبانة 
 .احور اأول: تقييم اأداء

فيما يلي ůموعة من العبارات الي تقيس مستوى تقييم اأداء ي بǼك التǼمية احلية، و امرجو Ţديد درجة موافقتك أو  
 ( أمام العبارة الي تǼاسب إختيارك. xعدم موافقتك عǼها، وذلك بوضع إشارة )

 التقييم العبارة القياسية الرقم
موافق  تقييم اأداء

 بشدة
غر موافق  غر موافق Űايد موافق

 بشدة

يهتم تقييم اأداء بتحديد مستوى أداء العاملن ومدى  1
 توافقهم مع وظائفهم اūالية.

     

Ǽǿاك تسجيل دوري مستويات اأداء اŬاصة بكل  2
 موظف.

     

تقييم أداء العاملن  يتمǼǿاك أǿداف Űددة لكل وظيفة  0
 ي ضوئها.

     

أداء العاملن ضرورية إستغال يعتر البǼك عملية تقييم  0
 نتائجها.

     

تساǿم عملية تقييم اأداء ي رفع مستوى أداء العاملن  0
 وإستثمار قدراهم و إمكاناهم

     

يهتم تقييم اأداء بتحديد نظام اūوافز و امكافئات  6
 امرتبطة مباشرة مستوى اأداء.

     

      إستخدام أكثر من طريقة لتقييم أداء العاملن. يتم 7
و أن جهودǽ نظام تقييم اأداء عدالة يشعر العامل ب 8

 امبذولة تأخذ بعن اإعتبار.
     

يتم تقييم أداء اموظف اŪديد لتحديد ما إذا كان سيثبت  4
 إجراء آخر. هي وظيفته أو يتخذ مع

     

      سري.يتم تقييم اأداء بشكل  13
      تقييم اأداء امعتمد Źقق ǿدفه ي Ţفيز اموظفن. نظام 11
يتم اإسرشاد بǼتائج تقيم اأداء لتحديد امكافآت  12

 التشجيعية و مǼح العاوات.
     

يتم اإسرشاد بǼتائج تقييم اأداء لتحديد العقوبات  10
 امǼاسبة لذوي اأداء امǼخفض.

     

      أعتقد أن اموظف يتحسن عقب كل عملية تقييم لأداء. 10



 احور الثاي : التحفيز 
فيما يلي ůموعة من العبارات الي تقيس مستوى التحفيز ي بǼك التǼمية احلية، و امرجو Ţديد درجة موافقتك أو عدم 

 ك.( أمام العبارة الي تǼاسب إختيار xموافقتك عǼها، وذلك بوضع إشارة )

 التــــحـفـــيــــــز

موافق  التحفيز اإجاي
 بشدة

غر موافق  غر موافق Űايد موافق
 بشدة

      تساعد اūوافز ي رفع معǼويات العاملن و زيادة إنتاجيتهم. 10
Ÿد العامل إحتمال مكافئته دافعا إى أداء عمله بالوجه  16

 امطلوب.
     

اأداء امرتفع كافية  عناūوافز امتمثلة ي رسالة الشكر  17
 للموظف.

     

      يستعمل تقييم اأداء ي Ţديد امكافئات امالية. 18
      .تعتر الرقية حافزا إŸابيا للموظف 14
      نتائج التقييم ǿي امعيار اأساسي لرقية العاملن. 23
      نقل اموظفن إى وظيفة أحسن بǼاء على أدائه. يتم 21
      Źس العمال بامساواة من حيث التحفيز امقدم. 22

  التحفيز السلي
      تؤدي العقوبات اى تقوم سلوك العاملن و Ţسن ادائهم  20
دافعا إى أدائه للعمل بالوجه معاقبته Ÿد العامل ي إحتمال  20

 امطلوب.
     

العقوبات امستخدمة ي نظام تقييم اأداء تشكل حافزا  20
 للموظف لتحسن أدائه.

     

العقوبات امتاحة ي حالة حصول اموظف على تقدير  26
 ضعيف ǿي عقوبات قاسية.

     

      يتم تǼزيل رتبة اموظف ي حال تراجع آدائه بشكل واضح. 27
      أدائه السلي. يتم نقل اموظف إى وظيفة أسوء 28
إذا م يكن Ǽǿاك Ţسن ي أداء اموظف بعد فرة زمǼية  24

 مǼاسبة مكن ي ǿذǽ اūالة إţاذ قرار بإهاء خدمته.
     

      Źس العمال بامساواة من حيث العقوبات امطبقة. 03
 

 شكرا على حسن تعاونك.



 (2اƃملحق رقم )

 إسم اأستاذ اƅمحƄم اƅرقم 
 ، أستاذة بƄلية اƅعلوم اإقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير.خان أحام 10
 جوهرة أقطي، أستاذة بƄلية اƅعلوم اإقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير. 13

 


