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 داءــــــــــــــــــاإه
 

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

ا على إتمام هذا العمل المتواضع   نحمد ه تعالى على عونه و توفيقه ل
 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

ة و بسكرة  إلى جميع أصدقـاء الدرب ببات

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

 . كل من نسيه قـلمي و يذكر قـلبي  إلى

 أهدي عملي هذا



 شكـــــــر و تقــــــــــــــدير
 

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

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

ي و أن تجعله اللهم في ميزان  ـــل و أنــــذا العمـــي هـــــل مــــم أن تتقبــالله ت راه ع

 اتي .ــــــــــــــــــــــــــــــحس

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

دي بجهد و أستاذي بعلمه و مشرفي بحكمته ، إلى من لم يبخل علي   كان س

صائحه و توجيهاته إلى اأستاذ المشرف    .بن صوشة رياه  ب

 ة.ـــــــاقشــــة المــــاء لجـــذة أعضـــاتـــسإلى اأ

 ة  ـــكليالاتذة  إلى جميع أس

عمتـــــــــــه الصــــــــــــالحــات  و الحمــــد للـــه الذي تتم ب



 الملخص
ة، و تهدف  محلية ببات مية ا ت ك ا بشرية بب موارد ا دراسة أهمية تقييم اأداء في تحفيز ا اوت هذ ا ت

عاملين  ذي يحدثه تقييم أداء ا ى معرفة اأثر ا دراسة إ مؤسسة ا تحفيز في ا دراسةعلى ا  .محل ا
دراسة من جميع  ون مجتمع ا مقدر عددهم و يت محلية و ا مية ا ت ك ا عاملين بب عامل، و قد تم ( 20)ا

سبة  ة عشوائية ب ما  ااعتمادعامل، و تم  02أي   %50أخذ عي وصفي ،  هج ا م  استخدمتعلى ا
ة لتحليل  اإستبا حة  صا ات ا ان عدد اإسبيا قد  ات و  بيا جمع ا قد ( 02)أداة  ة، و   استخدمإستبا
تحل معياري و غيرها في ا حراف ا حسابي، اإ متوسط ا ت ا يب تضم ات عدة أسا لبيا من يل اإحصائي 

يب و  تائج أهمها اراختب تماأسا ى عدة  دراسة إ فرضيات  و توصلت ا  .ا
بشرية موارد ا عاملين و تحفيز ا دراسة تقييم أداء ا ة إحصائية بين متغيري ا  .وجود عاقة ذات دا

ى جملة من  دراسة إ هااإما توصلت ا مؤسسة فيما يتعلق بتقييم أداء عما ها إفادة ا  .قترحات من شأ
مفتاحية لمات ا تحفيزتقييم أداء : ا عاملين ، ا محليةا مية ا ت ك ا  .، ب

 



 
 
 

 
  

 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

تحفيز و أهميته ول:المطلب ال   مفهوم ا
تحفيز وأ  المطلب الثاني:  هدافه أهمية ا
حوافز و أسس منحها.أ المطلب الثالث:  نواع ا
فصل  خاصة ا

 الفصل الثاني : عاقة تقييم ااداء بالتحفيز في المؤسسة
 تمهيد

 ول: الفعالية التحفيزية لتقييم الداء في المؤسسة .المبحث ال 

مبنية على تقييم اأداء ول:المطلب ال  تحفيز ا  .خطوات ا
تحفيز فيها المطلب الثاني: انة ا تقييم اأداء و م نة  مم حاات ا  ا
عاملين المطلب الثالث:  استخدام تقييم اأداء في تحفيز ا

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

تحفيز المطلب الثالث: مرتبط ا  اأداء بمستوى ا

فصل  خاصة ا
  



 الدراسة الميدانية  الفصل الثالث: 
                                                 تمهيد

 المبحث الول: تقديم بنك التنمية المحلية
محليةالمطلب الول:  تنمية ا  نبذة عن بنك ا
بنك و أهدافه المطلب الثاني:  مهام ا

محلية المطلب الثاني: تنمية ا بنك ا تنظيمي  ل ا هي  ا
 المبحث الثاني: اإطار المنهجي للدراسة

بيانات المطلب الول : دراسة و أدوات جمع ا  مجاات ا
دراسةالمطلب الثاني:   نتائج تحليل بيانات ا
دراسة وتفسيرها.المطلب الثالث طبيعي، إختبار فرضيات ا توزيع ا  : إختبار ا

 خاصة الفصل.
 خاتمة



م  ةــــــــقدمـــا
 

 أ
 

ظمة  م ظمة ما، و تحتاجها ا ضرورية في أي م مهمة، و ا وظائف اأساسية ا بشرية إحدى ا موارد ا تعد إدارة ا
 .تحقيق أهدافها

خارجي زادت  داخلي و ا مؤسسة ا تغييرات في محيط ا بير و مع سرعة ا م تطور علمي و إداري  عا فقد شهد ا
ى  مؤسسات، مما أدى إ افسة بين ا م ين حدة ا مسؤو تي أصبحت تشغل بال ا بير بهذ اإدارة ا ل  اإهتمام بش

تفوق و  يوم يمثل أساس ا ذي أصبح ا بشري ا صر ا ع مؤسسة، بإعتبار أن محور و جوهر عملها هو ا في ا
ى تحقيقه ظمة إ ذي تسعى أي م تميز ا بشرية و ا ى تحسين قدرات و مواهب مواردها ا ، فهي تسعى دائما إ

عمل  هما اء بطريقة أو  على إثارة رغباتهم و توجيه سلو ن اإستغ ك ا يم جيد، و بذ دائم عن اأداء ا لبحث ا
تي  وسائل ا تحسين اأداء وسيلة من ا ه أداة إدارية  و ى  ذي يعتبر باإضافة إ ظام تقييم اأداء ا بأخرى عن 

حو بشرية و دفعها  موارد ا تحفيز ا ن اإعتماد عليها  عاقة  يم اء على ا ات في أدائهم ، و ب تحسي مزيد من ا ا
ية  تا ية ا ا بشرية تطرح اإش موارد ا محتملة بين تقييم اأداء و تحفيز ا  :ا

لمؤسسة ااقتصادية ؟ما مدى أهمية تقييم اأ بشرية  موارد ا  داء في تحفيز ا
ية  تا فرعية ا تساؤات ا درج تحته ا  :و ت

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

مؤسسة ااقتصادية ؟  يما ه .6 عاملين في ا  أهم محفزات ا

عمال عم طريق تقييم اأ .0  داء؟يف يتم تحفيز ا

بشرية عن طريق تقييم اأ .2 جزائرية بتحفيز مواردها ا مؤسسة ااقتصادية ا  داء فيها؟ما مدى اهتمام ا

فرضيات   :ا
ها .0 مؤسسة بتقييم أداء عما  . تهتم ا

بشرية .6 مؤسسة بتحفيز مواردها ا  .تهتم ا
مؤسسة .0 تحفيز في ا ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا  .وجود عاقة ذات دا

بحث   :أهمية ا
ى  ل مؤسسة اقتصادية تحتاج إ بشرية بحيث أن  موارد ا موضوع في مجال ادارة ا بع أساسا من أهمية ا ت

جيد أدائهم تحفيز عما تقييم ا ك ااعتماد على ا اسب بما في ذ م ل ا ش  .ها با
 

بحث   :أهداف ا
غ .0 ب ا جوا شاف ا موضوع ااست  .مضة في ا
بشرية بيان أهمية تقييم اأ .6 موارد ا  .داء في تحفيز ا
جزائرية معرفة واقع تقييم اأ .0 مؤسسة ااقتصادية ا تحفيز في ا  .داء وا

 
 



م  ةــــــــقدمـــا
 

ب  

 

دراسة  :موذج ا

 
بحث و معتمدة في ا مناهج ا دراسة ا  :حدود ا

وصفي  .0 هج ا م  ا

تحليلي .6 هج ا م  ا

ة .0 هج دراسة حا  .م
هج اإحصائي .2 م  .ا

وصفي تظهر استخداماته خاصة في  هج ا م علمية فا اهج ا م بحث ااعتماد على مجموعة من ا إذ يتطلب ا
موضوع  مفاهيم ااساسية في ا ما , بيان مضمون ا موجودة تم إبي عاقة ا تحليلي في توضيح ا هج ا م عتماد ا

بحث وهما متغير مستقل  و بين متغيري موضوع ا متغير تابع  تقييم ااداء  بشرية  موارد ا في حين , تحفيز ا
تعرف على واقع ة بغرض ا هج دراسة حا ية استعمال م ميدا دراسة ا مؤسسة  تتطلب ا تقييم ااداء في ا

جزائرية وعلى مدى ا قياس ااقتصادية ا هج اإحصائي  م ما أستعمل ا ها وموظفيها، بي هميتها في تحفيز عما
حمدى اإهتمام ب مؤسسة محل دراسة ا تقييم على تحفيز موظفيهاتقييم اأداء ي ا قياس تأثير هذا ا ة و   .ا
دراسة  حدود ا

بشرية  حدود ا مستويات :ا عمال بمختلف ا ة اإدارية تتمثل في ا محلية ببات مية ا ت ك ا  .بب
زمانية حدود ا جامعي  :ا موسم ا دراسة خال ا  .2013/2014أجريت ا

حدود  انيةا م ة :ا ائن مقرها بواية بات محلية ا مية ا ت ك ا دراسة على ب  أقتصرت ا
دراس سابقة اتا  :ا

دراسات  مواضيع و ا مراجع وجدت بعض ا بحث و جمع ا لدراسة و خال عملية ا ي  في إطار اإعداد اأو
اآتي ن تقديمها  ا، و يم ها عاقة بدراست تي  سابقة ا  :ا

جريد، عارف بن  :أوا وان(6002)ماطل ا تحفيز ود: ، بع عاملين بشرطة و ا دى ا وظيفي  رضا ا ر في تحقيق ا
علوم اإدارية، طقم رة ماجستير في ا جوف، مذ طقة ا ية على ضباط وأفراد شرطة م جوف دراسة ميدا ة ا

سع عربية ا ة ا ممل عليا، ا دراسات ا لية ا ية،  لعلوم اأم عربية  ايف ا  .وديةجامعة 
ى    دراسة إ  :وقد هدفت ا

تحفيز تقييم اأداء  ا

تحفيز اإيجابي   ا

سلبي  تحفيز ا  ا

مستقل متغير ا تابع ا متغير ا  ا



م  ةــــــــقدمـــا
 

ت  

 

 جوف طقة ا لعاملين بم مقدمة  وية ا مع مادية وا حوافر ا واع ا وقوف على أ  .ا
 وظيفية عمل ا جوف عن بيئة ا طقة ا عاملين بشرطة م  .معرفة مدى رضا ا
 وظي رضا ا جوف وبين ا طقة ا عاملين بشرطة م مطبقة على ا حوافز ا ظام ا عاقة بين  هؤاء معرفة ا في 

عاملين  .ا
ية    تا تائج ا ى ا دراسة إ  :وقد توصلت ا

 جوف طقة ا لعاملين بشرطة م مادية تقدم بدرجة قليلة  حوافز ا  .أن ا
 جوف طقة ا عاملين بشرطة م وية ا تستخدم إطاقا مع ا مع حوافز ا  .أن ا
  وظيفي بشرطة عمل ا ى حد معين عن بيئة ا بحث راضين إ جوفأن أفراد ا طقة ا  .م
  وظيفي رضا ا مادية وا وية وا مع حوافز ا ة إحصائية بين تطبيق ا اك عاقة ارتباط طردية ذات دا ه

وظيفي عمل ا  .في بيئة ا
ة ماجستير : دراسة رابح يخلف :ثانيا مؤسسة  6002/6002رسا بشرية في ا موارد ا حو تقييم فعال أداء ا

وسط اإقتصادية لغاز توزيع ا ة سو مورد  -حا ب تقييم ا جوا وقوف على مختلف ا ى ا دراسة إ بليدة و تهدف ا ا
ية  تا ب ا جوا مؤسسة من خال ا بشري با  :ا

 عاملين عملية تقييم أداء اأفراد ا مفاهيم اأساسية  تعرف على ا  .ا
 ة غعا تقييم ا ظم ا ى عليها  تي تب  .تحديد اأسس 
 تعرف عل يتهاا مطبقة و مدى فعا تقييم ا ظمة ا  .ى أ
 مجال حديثة في هذا ا ة في تقييم اأداء خاصة اإتجاهات ا ي طرق موضوعية و فعا  .تب

ها ما يلي ر م ذ تائج  ى مجموعة من ا دراسة إ  :و توصلت ا
 مؤسسة ل عمال ا تقييم أي وجود فترة يتم فيها تقييم   .تحديد توقيت ا
 تق يفية ا تقييمتوضيح  يل ا عملية من خال د مستعملة في ا ماذج ا  .ييم بواسطة ا
  لتقييم على مستويين؛ ل مغاير  مباشر؛ بش عمال على مستوى واحد يتمثل برئيسه ا إعتماد تقييم أداء ا

يب أخرىاتف شأ عن تطبيق أسا تي ت عديدة ا يات ا ا لتعقيدات و اإش  .ديا 
خروج بمجموعة من  ها و قد تم ا ر م ذ  :اإقتراحات 

  تظم مرور على تقييم دوري م ك با تقييم و ذ وية عملية ا ظر ( سداسي أو ثاثي)تجاوز مبدأ س ، أي ا
لها ة  س لعامل على مدار ا مسار دائم يسمح بتقييم فعلي  تقييم   .عملية ا

 لعامل و ا ي  مه مسار ا تقييم با تائج ا ترقية، تعلقة أساسا بسياسات مربط  بشرية على غرار ا موارد ا ا
وين  ت خ...ظام اأجور ، ا  .إ

  موارد عملية تقييم أداء ا يا  ها عما روتي سية حو ع تغذية ا ون ماحظة اأداء و توفير ا بغي ن ت ي
تائج، ات و ا بيا متعلقة باأعمال أو ا تصرفات ا مراقب أو ا عمل ا بشرية ، إذ يجب أن تعتمد على ا  ا



م  ةــــــــقدمـــا
 

ث  

 

موظف فاعلة ا تغذية ا قيام بأداء جيد، و تطوير مهارات جديدة و تحسن اأداء ا على حيث تساعد ا
ك ضروريا ىمت  .ان ذ

 
 

ثا جساسي :ثا ة ماجستير : دراسة عبد اه حمد محمد ا وية في تحسين  6000رسا مع مادية و ا حوافز ا أثر ا
عامة، عمان، و هدفت عامل، في اإدارة ا ى  أداء ا دراسة إ  :ا

 ة عمان تعليم بسلط تربية و ا عاملين بوزارة ا ى ا تي تقدم إ مادية ا حوافز ا تعرف على أهم ا  .ا
 ة عمان تعليم بسلط تربية و ا عاملين بوزارة ا ى ا تي تقدم إ مادية ا حوافز ا تعرف على مدى تأثير ا  .ا
 عام وية في تحسين أداء ا مع حوافز ا تعرف على أثر ا ة عمانا تعليم بسلط تربية و ا  .لين بوزارة ا
 ة عمان تعليم بسلط تربية و ا لعاملين بوزارة ا تي تقدم  وية ا مع حوافز ا تعرف على مدى تأثير ا  .ا
  مبحوثين حول تساؤات احية اإحصائية في أراء ا اك فروق واضحة من ا ت ه ا تعرف على ما إذا  ا

شخصية دراسة حسب متغيراتهم ا وظيفية ا  .و ا
تائج تمثل في دراسة من  يه ا  :و إن أهم ما توصلت إ

 ءادأ نيسحت يف ةيو عما و ةيداما زفاو حا رثأ لو ح ةسار دا دار فأ تاهاجتإ يف قو ر ف دو جو  مدع 
 ىو تسما و ةيعامتجإا لاحا و رمعا ريغتم فاتخأب نامع ةطلسب ميلعتا و ةيبر تا ةر از و  يف نيلماعا
 .يفيظو ا ىمسما و يميلعتا
  ةر هاظا يف نيلماعا ةسار دا دار فأ و طقسم يف نيلماعا ةسار دا دار فأ تاهاجتإ نيب قو ر ف دو جو -

 يف نيلماعا ءادأ نيسحت ي ةيو عما زفاو حا رثأ (لو ح) يمير با – لامش ةطابا – رافظ -ةيلخادا
 – رافظ – ةيلخادا – ةر هاظا يف نيلماعا ةسار دا دار فأ حاص نامع ةطلسب ميلعتا و ةيبر تا ةر از و 
 .يمير با – لامش ةطابا

 
ى بحث ا دراسة يتم تقسيم ا ية ا ا جة إش معا  :فصول بحيث  ثاثة و

 فصل اأ مؤسسةول يخصص ا تحفيز في ا ل من تقييم اأداء و ا مفاهيمي   .اإطار ا
 ي ثا فصل ا ما يخصص ا مؤسسة بي تحفيز في ا عاقة بين تقييم اأداء و ا  .تحليل ا
  فصل ثوفي ا ثا مؤسسة ااقتصادية  ا ظرية على ا مفاهيم ا ية يتم اسقاط ا ميدا دراسة ا متعلق با ا

بحث عن مدى اهتمامها بتقييم اأ ذا ا جزائرية و عاملين فيهاادا  .ء بغرض تحفيز ا
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 :تمهيد
تي تمارسها  هامة ا عمليات ا ظمات و على جميع إتعتبر عملية تقييم اأداء من ا م بشرية في ا موارد ا دارة ا

ظمة بدءا من اإ م عليا و مستويات ا وظيفية إدارة ا ز ا مرا عاملين في أقل ا رقابة ، تهاءا با و هي أحد أدوات ا
تي على أساسها يتماإ فاعلة و ا فعلي بما هو مستهدف ، دارية ا ها تعتبرمقارة اأداء ا دفع وسيلة  ما أ
ثر دارات اإ عمل بحيوية أ ل مستمر من قبل رؤسائهم ، و تدفع حو ا عاملين بش تيجة مراقبة أداء ا

يحققوا مستويات أعلى  تجين أمام رؤسائهم ، و  م عاملين ا يظهروا بمظهر ا فاءة  شاط و  لعمل ب مرؤوسين  ا
ها ي مرجوة م عملية اأهداف ا ي تحقق ا ك ، و  ذ مقررة  عاوات ا حوافز و ا وا ا ا ي تقييم  تعامل جفي ا ب ا

ل ظم معها بش عملية  م هائية  تائج ا ن أن تستفيد من ا مم تي من ا ة جميع اأطراف ا و دقيق و بمشار
تقييم   .ا

تحفيز تتصدر قائمة إهتمامات مسيرين في شتى  ما أن عملية ا ويات ا مؤسسات فهم يسعونأو باستمرار  ا
حث اأفراد و حفزهم على بذل أقصى جهد ة  مم وسائل ا طرق و ا تحقيق أعلى مستويات  بشتى ا ديهم 

تحقيقها ضمانفهي تعتبر وظيفة أساسية  ،اأداء ظيم  ت تي يسعى ا في تعيين أفضل  تحقيق اأهداف ا إذ ا ي
ك إا من خال اأشخاص من  عمل و ا يتم ذ رغبة في ا ديهم ا قدرات بل ابد و أن تتوفر  فاءات و ا حيث ا

ك سوف  ذ تحفيزهم  تطرقوسائل عديدة  مبحث  يتم ا ىفي هذا ا عامة حول إ مفاهيم ا  ، تقييم اأداء : بعض ا
مستخدمة فيهذا  و ، أهدافه،  أهميته طرق ا معايير و ا تحفيزباإضا ، أهم ا ى مفهوم ا أهدافه  ، أهميته ، فة إ

واعه   .و أ
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 و سيرورته في المؤسسة اإقتصاديةتقييم اأداء ماهية : المبحث اأول 
تسي ى تحقيق أهدافه  ي ظيم يسعى إ بشرية في أي ت موارد ا أحد وظائف إدارة ا غة  عاملين أهمية با تقييم أداء ا

بشري مورد ا ديه وهو ا يز على أهم مورد  تر  .با
 وأهميته داء العاملينأمفهوم تقييم : ولالمطلب اأ 

 .داء العاملينأمفهوم تقييم : أوا
بشرية  حيث يعرف تقييم  توجد تعاريف موارد ا ه يمثل حلقة مهمة جدا في إدارة ا و عاملين  تقييم أداء ا متعددة 
ه  :اأداء على أ

تقييم عملية" - رئيس بين تجمع دورية عملية هي ا مباشر ا  تقييم و استعراض فيها حيث يتم ، مرؤوسيه و ا

تائج محققة ا ى إضافة ، ا تحاور إ مية حول ا ت فردية ا وظيفية  و ا وظيفة شاغلا  1"ا

تعريف  يبرز تقييم عمليةأن هذا ا رر اهأ حيث دورية عملية ا با تت ة ل مرة غا د على مقارة م، و تعتس
موضوعة مسبقا فرد مع اأهداف ا  .تائج أداء ا

ه  - ى تقييم اأداء على أ محسن إ ظر توفيق عبد ا فعلي "و ي أداء ا تائج ( عمل ما أدي من)قياس  ومقارة ا
ما يحدث  ما حدث و ون صورة حية  يها حتى تت وصول إ ن ا مم مطلوب تحقيقها أو ا تائج ا محققة با ا
تحسين  مائمة  فل اتخاذ اإجراءات ا موضوعة بما ي خطط ا فيذ ا جاح في تحقيق اأهداف وت فعا ومدى ا

 2"اأداء

ب اأ جا تعريأثر و ا رقابي من خال مقارة اأهمية في هذا ا لعمل ا لعاملين مع ف هو ميله  فعلي  داء ا
تحسين اأاأ اسبة  م تصحيحية ا مؤسسة ، بما يسمح باتخاذ ااجراءات ا هم في ا مرجو م  .داء داء ا
ه    - عاملين في تعريف آخر بأ هم "ما يقصد بتقييم ا عملهم  وماحظة سلو عاملين  دراسة و تحليل أداء ا

م و  لح ية وأيضا  حا هم ا قيام بأعما فاءتهم في ا جاحهم ومستوى  م على مدى  لح عمل  اء ا تصرفاتهم أث
يات مسؤو مستقبل وتحمله  لفرد في ا تقدم  مو وا ية ا ا وظائف أخرى على إم بر أو ترقيته   3"أ

فاءاتهم و  تاج مستوى  مهامهم و است اء أدائهم  عاملين أث تعريف ااهتمام بماحظة سلوك ا و يظهر هذا ا
ية  مه مية قدراتهم ا ية ت ا  .ام

بشري اأم يو يعرف أيضا تقي - هداء ا ماط و مستويات أداءهم و : على أ فاءتهم و تحليل و تقييم أ قياس 
فاءتهم ا مستويات و تعاملهم و تحديد درجة  ماط و ا لتقييم أي ترشيد هذ اأ أساس  متوقعة  ية و ا حا

ذا  4....ه

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

organisation , Paris ,1992,p 102 . 

محسن توفيق محمد ، 2  عربيةتقييم اأداءعبد ا هضة ا قاهرة،مصر،  -، دار ا لطباعة، ا  .0، ص0993مطبعة اإخوة اأشقاء 
جيب شاويش، 3 بشريةمصطفي  موارد ا توزيع، اأردن،  ادارة ا شر و ا ل شرق   . 22، ص  0932، دار ا

بشريةأحمد سيد مصطفى ، 4  موارد ا قرن : ادارة ا ظور ا مصرية ، مصر ،  60م تبة ا م  . 000، ص  6000، ا
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طلق عملية ترشيد و  ك هو م متوقعة و بان ذ ية و ا حا فاءة ا ل ه قياس  تعريف تقييم اأداء على أ يعتبر هذا ا
مؤسسة   تحسين مستويات ااداء في ا

ه  - تحليل: "ما يعرف بأ ة  فرد  محاو ية أداء ا ية أو مهارات ف فسية أو بد ل ما يتعلق به من صفات  و 
ك  ية ، و ذ ثا ى و مواجهة ا ة تعزيز ااو ضعف و محاو قوة و ا قاط ا ك بهدف تحديد  ية و ذ و سلو

مستقبل يا و في ا ظمة حا م ية ا تحقيق فعا  1.ضمان أساسي 
تعريف اهتمام تقييم ااداء ك في  و يبين هذا ا عامل بغرض ااستفادة من ذ فرد ا قاط قوة و ضعف ا بتحديد 

ن من  ى حد مم ى أد تقليل ا قاط قوته و ا ك من خال تعزيز  يها ، و ذ تمي ا تي ي ظمة ا م ية ا تحسين فعا
 .قاط ضعفه 

مستويات بإستخدام  - ضرورية عن اأفراد في جميع ا معلومات ا حصول على ا تي يتم بموجبها ا عملية ا ا
ازمة قرارات ا اسبة إستخدامها في إتخاذ ا م يب ا  2. مجموعة من اأسا

ه  و تعريف عن تقييم ااداء ب بشري فييعبر هذا ا مورد ا متعلقة با معلومات ا ز على معرفة جميع ا  ير
ظمة م ها و إستثمارها وفق حاجة ا عمل على إستغا ظمة و ا م  .ا

يفيةيمثل تقييم اأد - فرد ب تحسين و تطوير أدائه ، أ اء ، تحديد و تعريف ا ا عمل خطة  وظيفة و أحيا داء ا
ي فقط ، و  حا لفرد مستوى أدائه ا ه ا يوضح  دما يطبق تقييم اأداء بصورة جيدة و صحيحة ، فا ه و ع

مستقبلية  مهام ا فرد ، و اتجاهات ا  3.قد يؤثر في مستوى جهد ا

ز على أهمية تقييم اأ تعريف ير يفية تحسين هذا هذا ا ذا  لعاملين و  سبة  يفية اأداء با داء في تحديد 
ك ا يؤثر على اأ مستقبلي ااداء باعتبار أن ذ ى ااداء ا ي فقط بل يتعدا ا حا  .داء ا

ن اختلفت ا    عاملين وا  ها تشترك في مضمون واحد وهو أن عملية تقييم أداء ا سابقة أ تعاريف ا حظ من ا
عامل في أداء واجبات  م موضوعي على قدرة ا ن من إصدار ح تي تطلق عليها  فهي وسيلة تم تسميات ا ا

تحسن ا عمل  ومن مدى ا اء ا ه وتصرفاته أث تحقق من سلو يات عمله  وا ذي طرأ على أسلوب أدائه ومسؤو
يات إضافية تحقق من قدرته على تحمل واجبات ومسؤو ى ا يات عمله  إضافة إ  .واجبات ومسؤو

 

 
  

                                                           

بشريةسهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ،  1 موارد ا شر ، اأردن ،  ادارة ا ل  . 009، ص  0999، دار وائل 
يم سعاد،  2 بشرية من خال إسماعيل حجازي، معا موارد ا مهراتتسيير ا توزيع اأردن، ا شر و ا ل  .50، ص6000، دار أسامة 
بشرية راوية حسن ،  3 موارد ا جامعية ،ادارة ا دار ا  . 600، ص  99/6000، ا
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 :أهمية تقييم اآداء:  ثانيا
ه أن قد حظي موضوع تقييم أداء  تقييم من شأ ية بصورة عامة، إذ أن ا فعا عاملين بأهمية واسعة في إطار ا ا

ظمةيخلق اأجواء  م جارية في ا شطة ا قادرة على متابعة اأ عاملين  اإدارية ا تزام اأفراد ا تحقق من مدى إ و ا
طوي عليها تقييم اأداء من  تي ي اء، و تتجلى اأهمية ا ب عمل ا ياتهم وواجباتهم وفق معطيات ا جاز مسؤو بإ

 :خال ما يلي
 بشرية موارد ا بشرية : تخطيط ا موارد ا ل واضح في تخطيط ا جاحه يساهم بش تقييم و أسس  إن فاعلية ا

متاحة  لموارد ا مستقبلية  حاجة ا تحديد مدى ا ويا  ظمة تعتمد مقاييس تقييم اأداء دوريا و س م سيما و أن ا
سوق بشرية في ا لقوى ا فعلية   ؛ديها و حاجتها ا

 تدريبيةن تخطيط إ تطويرية و ا تشغيلية و ا سياسات ا سليمة  ،ووضع ا ل جوهري باأسس ا يرتبط بش
عاملين تقييم أداء اأفراد ا  ؛عملية ا

  دى اأفراد ضعف  قوة و ا قاط ا ظمة في معرفة و تحديد  م عليا في ا تقييم تساعد اإدارة ا إن عملية ا
عاملين   ؛1ا

 عاملين و ية تحديد مستوى أداء ا حا  ؛مدى توافقهم مع وظائفهم ا
  مرتبطة مباشرة بمستوى اأداء افآت ا م حوافز و ا ظم ا  ؛2تحديد 
  جزات ن اإدارة من متابعة م ظام محدد و مواعيد محددة مما يم رقابة و اإشراف وفق  إستمرارية ا

ع فاءتهماا  ؛ملين و مستوى 
 عمال من جهة و بين رؤسا ةيمثل أدا عاقة إتصال بين ا ذي يساعد في تحسين ا ئهم من جهة أخرى و ا

هما   .3بي
 تقييم اأداء و عوامل أهداف: المطلب الثاني

 .أهداف تقييم أداء العاملين: أوا
ى تشجيع اأداء  مؤسسة فهي تهدف إ عاملين تستهدف غايات على مستويات مختلفة في ا إن عملية تقييم أداء ا

س جيد و عاج اأداء ا ة مثل اإعتراف بهذا  يئا جيد عوائد و حوافز معي ال ذو اأداء ا متوقع أن ي من ا
ر ،اأداء ش ترقية ،و ا س ،و ا طيبة، أما ذو اأداء ا معاملة ا توبيخ،  يئو ا توجيه، و ربما ا ى ا فقد يحتاجون إ

وظيفي مستقبل ا ك عقبة في سبيل تقدمهم في ا ون ذ اآتي، و تتمثل أهداف تقيي4و قد ي عاملين   :م اأداء ا
 على مستوى المنظمة: 

 تعامل اأخاقي ثقة و ا اخ مائم من ا  ؛إيجاد م

                                                           

خرشة،  1 اسب ا اظم حمود، ياسين  بشريةخضير  موارد ا ى إدارة ا طبعة اأو مسيرة، اأردن ، ا  .056-050،ص ص  6002، دار ا
بشريةأحمد ماهر،  2 موارد ا درية،  ،اإختبارات واستخدامها في إدارة ا جامعية، اإس دار ا  .020،ص  6000ا
م،  3 سا ح، مؤيد سعيد ا بشريةعادل حرشوش صا موارد ا توزيع ، طبعة:  إدارة ا شر و ا ل حديث  اتب ا م ا  .000، ص  6002، 6مدخل إستراتيجي، عا
م عادل حرشوش 4 سا ح ، مؤيد سعيد ا   .000ص,  مرجع سابق, صا
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 اتهم ا عاملين، استثمار قدراتهم و إم  ؛رفع مستوى أداء ا
 ع ظمة في وضع معدات موضوعية أداء ا م عاملة ذات امساعدة ا قوى ا ها من ااحتفاظ با مل، يم

متميزة مهارات ا  ؛ا
  م على مدى سامة و لح تقييم مقياسا مباشرا  بشرية أن عملية ا موارد ا يب إدارة ا تقويم برامج و أسا

مستخدمة في اإدارة  طرق ا  ؛1جاح ا
 على مستوى المديرين: 

  جهات مدير من ا ب ا دما يطا سهل خاصة ع يس باأمر ا مديرين  عاملين من قبل ا إن عملية تقييم أداء ا
مية مهاراتهم  ى ت موظف بمستوى معين ، و هذا يدفع بهم ا اإدارية اأعلى بوضع تقرير عن أسباب أداء ا

ى عاملين يهدف إ ه فتقييم أداء ا  :و قدراتهم و م
  يفية تعرف على  ل موضوعي و علمي ا عاملين بش  ؛أداء ا
 ع جيدة مع ا عاقات ا عملاتطوير ا اتهم في ا لتعرف على مش يهم  تقرب إ  ؛ملين و ا
 قرارات توجيه و اتخاذ ا مدير في مجاات اإشراف و ا مية قدرات ا  ؛ت

  العاملينعلى مستوى: 
 حصول وا من ا عاملين باجتهاد و جدية و إخاص حتى يتم  ؛على احترام و تقدير رؤسائهم دفع ا
 تق ظمة ستقع تحت عملية ا م ية في سبيل تحقيق أهداف ا مسؤو شعور با ة ا ذي يتعزيز حا يم ، اأمر ا

عقوبات  بوا ا افآت و يتج م يفوزوا با عمل   ؛2يجعلهم يجتهدون في ا
  مساهمة في اقتراح طرق موظفينو ا تطوير سلوك ا اسبة   ؛وسائل مت
  ة تشعور مبذو ة و بأن جهودهم ا عدا عاملين با  ؛خذ بعين اإعتبارؤ ا
  ظيم ت بشرية و ا موارد ا ين و برامج تسيير ا مسؤو لعمال و ا حاجات  ى تلبية مختلفة ا  .3تهدف أيضا إ

 تقييم اأداء معايير :ثانيا
لفة بها حيث  م ها ا بشرية في أعما موارد ا مطلوب تحقيقه من قبل ا معايير تقييم اأداء تمثل مستوى اأداء  ا

حقيقة تمثل أهدافا يجب على هذ  مطلوب أم ا، و هي في ا ان أدائها وفق ا م فيما إذا  ح على أساسها 
ية محددة ك ضمن فترة زم جازها من خال أدائها، وذ موارد إ  .ا

م عليه لح ي يقارن به  تا فرد و با يه أداء ا سب إ ذي ي أو هي  ،ما يقصد بمعايير تقييم اأداء اأساس ا
جاح عملية تقييم  معايير أمر ضروري  تي يعتبر فيها اأداء جيدا و مرضيا ، و أن تحديد هذ ا مستويات ا ا
ظمة، و توجيه  م هم بخصوص تحقيق أهداف ا عاملين بما هو مطلوب م اأداء، حيث تساعد في تعريف ا

تطوير  بغي أن تؤخذ بعين اإعتبار  تي ي ى اأمور ا مديرين إ  .اأداءا
                                                           

مهاراتأحمد ماهر ،   1 مبادىء و ا درية ، مصر، اإدارة ا جامعية ، ااس دار ا  .200، ص  6000، ا
م ،مرجع سابق  2 سا ح، مؤيد سعيد ا  .005ص , عادل حرشوش صا
صيرفي ،   3 بشريةمحمد ا موارد ا درية ، مصر ، ط ،إدارة ا جامعي ، اإس ر ا ف  .600، ص 6002، 0دار ا
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وعين  اك  معايير ه واع ا ي: و من بين أ موا ل ا ش ما هو موضح في ا وعية  مية، معايير   معايير 

ل رقم   .أنواع معايير أداء( : 2)ش

ظمة ابد من اإ م ل عمل من اأعمال في ا أداء، و  ة  اء معايير معي عمل، ب عتماد على عملية تحليل ا
معيار عمل  فا عاملين  ية اأداء من قبل اأفراد ا فعا مؤشر  ى أي عامل أو متغير يعد  أداء يشير إ محدد  ا

فعال إذن يختلف  أداء ا اسب  م مائم و ا معيار ا ك فإن  بإخافمحدد، فا ذ عمل و شروطه، و  مواصفات ا
اء  ا في ب عمل تساعد تي يحصل عليها في عملية تحليل ا معلومات ا فعال، و من ا أداء ا اسبة  م معايير ا ا

ن  مم ه من ا مجال أ ر في هذا ا جدير ذ ى  ااعتمادا ظرا إ ل عمل  ية في اأداء  لفعا على معايير متعددة 
ن  تحديد عدد فأن معظم اأعمال  مم ك فمن غير ا ذ ب عديدة و  ظمات معقدة و تتضمن  أبعاد و جوا م ي ا

 معايير اأداء

 سلوك
 اإلتزام -
 الواء -
 اإحرام -
 الصراحة -
 اأمانة -
سم -  ا
 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
كم  - دقة موضوعية ا

 ي قضية
 دقة و إكمال -

 التكلفة
 :مثل 
تكلفة ساعات  -

 اأجر الصاي
 تكلفة وقود السيارة -

جودة في قالب كمي 
 :مثل

طول فانوس  -
 السيارة

شب مك  - لوح ا
منشار   الذي نشر
 كهربائي

فر ي بئر  - عمق ا
 البرول

كم اإنتاج في زمن 
 :محدد مثل

 011إنتاج  -
 ساعة/وحدة

كم طوي   01حفر  -
 شهر/ي نفق

توزيع، اأردن عمار بن عيشي، إتجاهات: المصدر  شر و ا ل عاملين، دار أسامة  معاصرة و تقييم أداء اأفراد ا تدريب ا -ا
ى  طبعة اأو  02، ص 6006عمان، ا
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تي يجب  خصائص ا افعا في عملية تقييم اأداءمن ا ون  ي ي محدد  معيار ا و من بين هذ  توافرها في ا
صفات ما يلي  :ا

 توافق، فاإستقرار: الثبات بين اإستقرار و ا مقياس يضم جا مأخوذة  وثبات ا معيار ا طوي على أن قياسات ا ي
معيار  طوي على أن قياسات ا توافق في تائج متساوية أما ا تائج، أو  فس ا ها  في أوقات مختلفة يتبع ع
ى آخر و من قبل أفراد  تائج متقاربة أة متساوية من شخص إ ها  جم ع مأخوذة من قبل أفراد مختلفين ي ا

تائج مت ها  جم ع ى أخرىمختلفين ي ى آخر و من طريقة إ  .قاربة أو متساوية من شخص إ
 تقييم أداء اأفراد : التمييز هدف اأساسي  جيد ا بد و أن يميز بين اأفراد وفقا أجائهم، حيث أن ا معيار ا ا

اء و تمييز في ب مترتبة على هذا ا تائج ا غرض استخدام ا ك  جهود، وذ ظمة هو تمييز ا م عاملين في ا  ا
تدريبية برامج ا رواتب، و في ترقية اأفراد، و تحديد ا  .توزيع اأجور و ا

 ذي : القبول معيار ا عاملين، و ا ة من قبل اأفراد ا مستخدمة في تقييم اأداء مقبو معايير ا ون ا ا بد أن ت
عاملين أفراد ا ي  فعا س اأداء ا ة و يع عدا ى ا  1.يشير إ

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

ظمة بخطوات أساسية هي       عاملين في أي م  2: تمر عملية تقييم أداء ا
 :وضع معايير اأداء -0

وظيفة دورا أساسيا في وضع معايير  وظيفي و مواصفات شاغل ا وصف ا عمل و ما تبعه من ا تحليل ا إن 
ل وظيفة من وظائف  ظمة، و تعتمد قياسات اأداء على ثاث أسس اأداء  م  :ا

تائ:  القياس المبني على النتائج / أ مقياس على ا يز وفق هذا ا تر شاطات و يتم ا يس على ا ج و 
تفاصيل مجال إما مدخل ا بيع، و قد يستخدم في هذا ا تقييم أداء موظفي ا محققة  مبيعات ا استخدام قيمة ا  ،

عمل حيث تتحدد او  اإدارة باأهداف موظف بموجبه في وضع اأهداف ، أو مدخل معايير ا ذي يشارك ا
ى هذ اأهداف لوصول إ عمل   .تعليمات ا

ضباط  يتم قيام سلوك: القياس المبني على السلوك / ب ا د تقييم اأداء  موظف و أخذ بااعتبار ع ا
لة في تحديد ا اك مش فريق ، إا أن ه موظف و عمل ا تقييم و مدى ا ها في ا بغي ادخا تي ي يات ا سلو

سبية   .أهميتها ا
موظف و خصائصه :  القياس المبني على السمات/ج ه يتم قياس قدرات ا قياس فا وع من ا بموجب هذا ا

بشاشة و ااتجاهات اإيجابية و مهارات ااتصال ا شخصية   .ا
  

                                                           

عاملينعمار بن عيشي،   1 معاصرة و تقييم أداء اأفراد ا تدريب ا توزيع، اأردنإتجاهات ا شر و ا ل ى -، دار أسامة  طبعة اأو ، ص ص 6006عمان، ا
00-02-03. 
بشرية, محفوظ أحمد جودة  2 موارد ا توزيع ،إدارة ا شر و ا ل  .620-652ص ص  6000 ،اأردن ،دار وائل 
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 :اباغ العاملين بالمعايير -6
د من  تأ تقييم ان يقوم با ه دورا أساسيا في عملية ا ون  ذي ي مباشر و ا مشرف ا عاملين إيجب على ا باغ ا

ظمة م تي تحدد مستوى اأداء في ا معايير ا تقييم اأداء و با معتمدة  ك فقد يتم باإ. باأسس ا ى ذ ضافة إ
معايير من خال وسائل أخرى  عاملين با توجيهباغ اإإباغ ا اء عملية ا جديد أث  .موظف ا

طق تقييم و بش م يس من ا موظف إزاء معأل عام فان  تامة بهذ اداء ا يير محددة في عمله دون معرفته ا
تي سيتم تقييم  معايير ا معايير على أا ى ضرورة مراجعة و تحديث ا ا إ داء على أساسها، و يجب ااشارة ه

حاجة فترات دورية أو وفق ما تتطلبه  .ا
 :قياس اأداء الفعلي -0
محقق في مدة يعتبر قياس اأ  تائج اأداء ا متعلقة ب ات ا بيا فعلي عملية يتم بمقتضاها جمع و تجهيز ا داء ا

ية محددة محدد . زم فعلي وجود مقاييس يتم تصميمها على أساس معايير اأداء ا و تتطلب عملية قياس اأداء ا
 .مسبقا

سمات أو على أساس جماعي و تقوم عملية  سلوك و ا تائج و ا قياس اأداء إما على أساس فردي من حيث ا
فرق اأخرى تعاون مع ا جازاتهم و ا فريق و ا  .قياس مدى تماسك أعضاء ا

 :مقارنة اأداء الفعلي بالمعايير -2
موضوعة مسبقا معايير ا فعلي مع ا مقيم بمقارة اأداء ا فعلي، يقوم ا و في هذ . بعد إجراء قياس اأداء ا

اك ثاثة احتماات ة ه حا  :ا
 ا :ااحتمال اأول ة فإ حا معايير، و في هذ ا محدد من خال ا مستوى ا فعلي أقل من ا ون اأداء ا ان ي

ى إجراء تصحيحي معين  موظف أو تدريبه أو توجيهه أو أي إجراء آخر بحاجة إ ذار ا قد يتلخص في ا
اسب  .م

 موظف : ااحتمال الثاني ون ا ك ي معايير، و بذ محدد من خال ا لمستوى ا فعلي مساويا  ون اأداء ا أن ي
ى أي اجراء تصحيحي  اك حاجة إ يس ه ما يجب ، و   .قد قام بواجباته 

 ون ا: ااحتمال الثالث ة أأن ي حا معايير ، و في هذ ا محدد من خال ا مستوى ا بر من ا فعلي أ داء ا
ون قرار اإ يادي مع لموظف ا ية أو غيرها  افآت ما موظف و صرف م  .رة بتحفيز ا

 : مناقشة النتائج مع الموظف -5
ما يؤيد ااتجا        موظف، بي تقييم مع ا تائج ا اقشة  حال ااتجا اأول يؤيد م اك اتجاهين في هذا ا ه

ة تقييم غير معل تائج ا معلومات سرية و  ي بقاء ا ثا  .ا
موظف ثم تقييم  ظمات سياسة مقابلة ا م ثيرا من ا يها عنأو تتبع  توصل إ تي تم ا تائج ا اقشة ا  دائه و م

ة  مستقبل و محاو موظف بمواطن ضعفه أجل تفاديها في ا ك هو اباغ ا هدف من ذ أدائه معه ، حيث ان ا
وع من . تطوير اأداء ون  فيها  دما ي مقابات بعدم اارتياح و خاصة ع ى مثل هذ ا بعض إ ظر ا قد ي

ي و خال إجراء  تا راجعة غير اايجابية ، و با تغذية ا اشفة و ا م رئيس ا تي تجري عادة من قبل ا مقابلة ا ا
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ون واضحا و محددا فيما  مقابلة أن ي بغي على مجرى ا ه ي لموظف ، فإ مباشر  رئيس ا اأصلي بحضور ا
ل صريح و بدون أي قيود أو  تقييم بش موظف على أن يبدي رأيه في ا قصور من قبل ا ب ا يتعلق بجوا

 .حواجز
ماذج تقيي     د في  اك ب موظف و ه موظف يحدد فيه موقف ا تي تتبع سياسة مقابلة ا ات ا شر م اأداء في ا

تها، و  تقييم و عدا همن موضوعية عملية ا ا مجال من خال  آن بإم يعبر عن رضا أو عدم رضا في هذا ا
ك ذ مخصصة  مساحة ا  .تابة رأيه في ا

 :اقتراحات تحسين اأداءتقديم -2
تحسين مستوى اأداء، و  توصياته  مباشر  رئيس ا عاملين تتعلق بتقديم ا خطوة اأخيرة في عملية تقييم أداء ا ا
ذي يجري تقييمه بدورات تدريبية  موظف ا مباشر اشراك ا رئيس ا تقييم، فقد يقترح ا تائج ا ك اعتمادا على  ذ

اسبا مع ثر ت ى وظيفة أخرى ا قله إ ة ، أو يقترح   .قدراته و مهاراته معي
ن من ااهتمام  و تم تي  ى ضرورة تحسين أدائه فيها ، و ا موظف إ ظر ا فت  تي يتم  ب ا جوا اك بعض ا ه

ي ارتفع مستوى اأ تا ب و با جوا تحسن أدائه في هذ ا جتها ،  معا جهود  عامبتقويتها و بذل ا  .داء ا
 اأداءطرق تقييم :  ثانيا
ظام تقييم   اما يعد  ظاما مت ذي يتطلب  بشرية وا موارد ا حيوية إدارة ا وظائف ا عاملين من ا أداء ا

يل  معلومات د واضحة، وتمثل هذ ا مؤشرات ا طرق وا ضرورية واختيار ا معلومات ا سيعمل على توفير ا
تقييم ى مختلف طرق ا تطرق إ حاول ا سياق س خطط، ومن هذا ا تحديد ا  :ومرشد أساسي 

 :الطرق التقليدية( 1
ثير من  ها تحقق ا تي و رغم بساطتها إا أ تقليدية ا طرق ا عديد من ا ا يزال يعتمد في تقييم اأداء على ا

مؤسسة تقييم في ا  .أهداف عملية ا
 طريقة الترتيب البسيط /أ

ى اأداء اأسو  ازيا من اأداء اأفضل إ بسيط ت ترتيب ا طريقة غير موضوعية  ءتعتمد طريقة ا و تعد هذ ا
ون عدد  دما ي طريقة ع ى صعوبة إتباع هذ ا مقيم، باإضافة إ شخصية با فرد ا ز على عاقة ا ها ترت أ

بيرا دائرة  عاملين با  .1ا
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 : طريقة المقارنة المزدوجة /ب
ل فرد عامل مع جميع اأفراد طريقة بمقارة  هذ ا مقيم وفقا  ذين يخضعون هم أيضا  يقوم ا عاملين ا لتقييم ا

فسها ، ف مجموعة  ا مثا إفي ا دي ان  فرد اأول  5ذا  ي  -أ -أفراد عاملين فيتم تقييم ا ثا فرد ا  -ب -مع ا
فرد ااول  ل من  –أ  -معرفة من هو أفضل و من ثم تتم مقارة ا  معرفة أيهم -هـ  -د  -و  -ج  -مع 

ك فان اس ذ ل قرار يأخذ شخصين أفضل ،  خمسة أفراد عاملين يتضمن عشرة قرارات حيث  طريقة  تخدام هذ ا
ية  تا عاقة ا ك با  1: فقط و يتم ذ

متخذة  قرارات ا عاملين   = عدد ا عاملين  عدد اافراد ا     عدد اافراد ا
 :طريقة التوزيع اإجباري /ج

ك  تعتمد طريقة ااجباري سب محددة ، و ذ مختلفة ب تقييم ا مطلوب تقييمهم على درجات ا على توزيع اأفراد ا
تشدد  تقييم خاصة خطأ ا قائمين با ن أن يقع فيها بعض ا تي يم ية ا تحيزات و اأخطاء اادرا بعض ا با  تج

ى اعطاء جميع أو معظم اأفراد تقدير معين دون ا با ا ذي يؤدي غا تساهل ا هم أو ا حدد . تمييز بي فمثا قد 
ية تا سب ا  : مسبقا ا

 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

ك يأخذ توزيع اأفراد  ل ااو بذ يش  :  تا
 

ل رقم   طريقة التوزيع اإجباري: ( 2)الش

بشريةاحمد ماهر، ااختبارات واستخداماتها في : المصدر موارد ا درية, إدار ا جامعية اأس دار ا  .022ص,6000, ا
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سبي حيث يتم مقارة أداء اأفراد ببعضهم مقياس ا طريقة على ا مجتمع  و تعتمد هذ ا ما أن ا بعض ،  ا
د  بذل أفضل ما ع هم  ل م ذي يدفع  هم سوف يحصل على تقدير متميز ، اأمر ا يعرف أن عدد قليل م

ية  متد رتب ا ب ا تقييم و يتج  1. حتى يحصل على رتبة متقدمة في ا
 :التدرج ةطريق /د
ل  عاملين، إذ يمثل  أفراد ا يفات  طريقة يتم وضع تص أداء فقد  حسب هذ ا ة  يف درجة معي تص

يفات اك ثاث تص ون ه يفات من قبل اإدارة أو : ت تص متميز و توضع هذ ا مرضي، غير مرضي، ا اأداء ا
محددة  يفات ا تص هذ ا مقيم ومن ثم مقارة أداء اأفراد وفقا  ك ما ذ درجة أداء  ل فرد وفقا  سبقا حيث يوضع 

عاملين إما يتسلم درجة متميز ومرضي أو غير مرضيل فرد من اأفراد   2.ا
 :الطرق الحديثة ( 2

ها  ر م ذ عاملين  اك عدة طرق معتمدة حديثا في تقييم أداء ا  :ه
عامل و  اإدارةتقوم  :باأهداف  اإدارةطريقة  /أ ل مشترك بين ا رة تحديد أهداف اأداء يش باأهداف على ف

ظمة  لم لية  ون تلك اأهداف مشتقة من اأهداف ا  3.مشرف ، بحيث ت
ية  هجية اادارة باأهداف عملية تتضمن أربع : باأهداف  اإدارةآ ظام تقييم ذاتي يقوم على م يمثل توظيف 

 : مراحل 
 جاز  : مراجعة مواصفات العمل ضرورية إ شطة ا عمل و اأ عامل و مشرفه بمراجعة وصف ا ل من ا يقوم 

لية عمل محددة توافق على هي ك هو ا هدف من ذ عمل ، و ا  ؛ا
 ة و من ثم تحديد مستوى مرض  :معايير اأداء  إعداد ا بتحديد معايير أداء معي عامل و مشرفه ه يقوم ا

معايير  تلك ا لقياس  سيارات بخمسين سيارات شهريا. قابل  دوب مبيعات ا م بيعية  حصة ا  ؛أن تحدد ا
  لتح :تحديد أهداف اأداء ون هذ قابلة  أداء ، على أن ت مرحلة تحديد أهداف  قيق على يتم في هذ ا

واقع   ؛أرض ا
  مستمرة أداء  :المناقشة المستمرة لأداء اقشة ا لم أساس  مشرف اأداء  عامل و ا ل من ا يستخدم 

عامل  لمشرف . ا ن  ي معين ، يم أداء تقام وفق جدول زم رسمية  مراجعة ا رغم من أن جلسات ا و على ا
مراجعة  محدد  موعد ا تظرا حتى ا عامل أا ي جلسات تعديل اأهداف . اأداء أو ا ن أن تتضمن هذ ا و يم

ك مبررا  ون ذ دما ي  ؛ع

 
  

                                                           

هادي مسلم ، راوية حسن،  1 باقي ، علي عبد ا دين عبد ا بشريةصاح ا موارد ا حديث،  ادارة ا جامعي ا تب ا م   629-623، ص 6003، ا
 . 652سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ، مرجع سابق  ، ص  2
سون، روبرت ماتيس 3 بشرية, جون جا موارد ا علوم، سوريا،  ط إدارة ا شر و ا ل  . 202، ص 6009 0، دار شعاع 
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 :لطريقة اإدارة باأهداف لتقييم اأداء نموذج (:1) الجدول رقم
 نسبة اانجاز اإنجاز المستهدف اأهداف

عماء -0  %002 020 050 عدد زيارات ا

ذين تم ااتصال بهم -6 عماء ا  %000 50 50 عدد ا
سلع س -0 مبيعات من ا  %95 950 0000 مية ا
سلع ص -2 مبيعات من ا  %000 6600 6000 مية ا
عماء -5  %25 05 60 عدد ا
شهر -2 مطلوبة في ا بيعة ا تقارير ا  %20 02 00 عدد ا

بشريةاحمد ماهر، ااختبارات واستخداماتها في : المصدر موارد ا دار، إدارة ا جامعية، ا درية،  ا  .023، ص 6000اإس

 : طريقة قوائم المراجعة  /ب
م سائدة في ا وظائف ا واع ا وع من أ ل  ل اساسي على دارسة  مراجعة بش ك تقوم طريقة قوائم ا ظمة ، و ذ

تي يتم منتحديد قائمة من اأ وصفية ا عبارات ا ها وصف اأ سئلة تتضمن مجموعة من ا سليم خا داء ا
اك عددا محددا من اأ إذ، لعمل وعية و طبيعة يس ه وظيفة ذاتها تحدد عدد و  ك ، حيث ان ا ذ سئلة 

تقييم على بعض اأ وسيلة  مراجعة  طوي قوائم ا تي تتعلق بها، و ت وصفية ا متعلقة ااسئلة ا سلوك بسئلة ا
د قيامه ب فرد ع معين، و تتطلب ااجابة على هذ أا عمل ا جدول رقم ما في ( ا)أو ( عم)بـ  اأسئلةداء ا ا

وع من  (6) هذا ا ذي يتضمن مثاا  وعية بتلك  اأسئلةا ا  قائمة أوزا ما تتضمن هذ ا ، و تقوم  اأسئلة، 
هذ ااسئلة و تتس اإدارة معطاة  وعية ا درجات ا تامة و يتم ااحتفاظ  معادة ااحتفاظ بمفتاح ا سرية ا  بهيابا
ل سؤال ،  إدارةدى  مقترة ب مقيم عادة ا يعلم بتلك اأوزان ا بشرية ، و ا موارد ا و علم بطبيعة إا مقيم  ذ أن ا
سلبي تجااا تي تتميز  اإيجابي أو ا سمات ا تحيز ، و من ا وع من ا ديه  وعي فربما يحدث  سؤال ا وزن ا
طريقة  بهيا هاهذ ا لتقييم في سهلة ااستخدام و ا تستغرق وقتا  إ ما يفضل استخدامها  تقييم ،  طويا في ا

عامل طريقة بأعداد ا بير وا تتأثر هذ ا ل  خدمات بش بيرة ، قطاع ا ت صغيرة أو  ا ن ما يعاب ين سواء 
ديها سيما و أن طبيعة و عدد و  وظائف  جميع ا ها ا تستطيع أن توفر قائمة مستقلة  طريقة أ على هذ ا

مقيمين مختلفين أيضاوعية  ي مختلفة  ما قد تحمل اأسئلة معا وظائف ذاتها ،   1.ااسئلة تتعلق با
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 نموذج أسئلة قوائم المراجعة:  (2)جدول رقم 

 ا عم ااسئلة
   هل يلتزم بأداء عمله

ين  مستهل تعامل مع ا د ا    هل يفقد أعصابه ع
مبادرة و اابداع    هل يتسم با

عملهل     يحترم مواعيد ا
عمل    هل يتعاون مع زماؤ با

قيام باأعمال خاصة     هل يتطوع با
 

 ( ااجباري)طريقة مقياس ااختيار االزامي  /ج
زامي يعتبر أسلوب ااختيار موضوعية في  اإجباريأو  اإ ة و ا عدا ى تحقيق ا تي تهدف ا حديثة ا طرق ا من ا

طرق شيوعا و تقييم اأ ثر ا طريقة من أ مقيم  ستخدامااداء و تعد هذ ا طريقة من ا تقييم ، و تتطلب هذ ا في ا
متعلقة  يات ا مسؤو ه وا مهام وواجبات أعما عامل  يفية أداء ا تي تصف  عبارات ا أن يقوم بترتيب مجموعة من ا

ما جهو موضح  به  اك مجموعة من ا(0)دول رقم في ا ها ااختبار ، حيث ان ه تي يتضم  اإجباريعبارات ا
مقياس  تي يحتويها ا لعبارة ا وعية  تي  اإجباريو عادة تعطي أوزان ا لعبارات ا وعية  و عادة تعطي أوزان 

مقياس  تحيز  اإجبارييحتويها ا مقيم خشية من ا دى ا ون تلك اأوزان غير معلومة  في ااختيار و عادة ما ت
ترتيب ، و ة  في ا معي وعية ا بشرية بتطبيق اأوزان ا موارد ا عبارة يقوم قسم ا مقيم بترتيب تلك ا بعد أن يقوم ا

ترتيب ، و تتسم هذ  ك ا تي تتضمن ذ ذي يستحقها وفق ااستمارة ا لفرد ا هائية  تقييم ا و حساب درجة ا
ك تدعو هذ ا ذ موضوعية و  ة و ا عدا طريقة بقدرتها على تحقيق ا مقيم بدراسة أداء ا طريقة أن يقوم ا

أداء و  عام  سلوك ا تي تبين ا مطابقة ا تحقيق ا عبارات  لدقة في ترتيب هذ ا ل دقيق توخيا  موظف بش ا
بير  حاجة ا فهم بسبب تعقيدها و ا ها صعبة ا طريقة أ اء و يعاب على هذ ا حقيقية أث موظف ا صفات ا

خبرة في  مقيمين ، فضا عن استياء  إعدادهالمهارة و ا ى ا ن تحقيق ضمان عدم تسرب ااوزان ا ما ا يم  ،
مقيمين من عملية  شائعة و  إجبارهمبعض ا وسائل ا ل عام من ا ها بش عبارات على أ على ااختيار بين ا

عاملين  حديثة في ااستخدام في تقييم أداء ا  1.ا
 
 
 

                                                           

اسب .  اظم حمود ، د خضير1  خربشةياسين    .022 – 025، مرجع سابق ، ص  ا
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 (اجباري ) نموذج لعبارات ااختبار االزامي : (3)جدول رقم 

 
 : التعليمات 

ك أن تق مطلوب م فرد عمله و و ا ذي يؤدي به ا لسلوك ا مدى وصفها  ية ، وفقا  تا عبارات ا م بترتيب ا
رتبة  ح ا مطلوبة في اداء وضيفته تم ياته ا رتبة (  0) مسؤو فرد و تعطى ا سلوك ا عبارات وصفا  ثر ا ( 3)أ

ه  سلو عبارات وصفا    .أقل ا
 :مقابلة تقييم اأداءطريقة / د

تقييم موارد اذروتها بمجرد اإعان عن إجر  تبلغ عملية ا مرتبطة بأداء ا ام ا تقييم و إصدار اأح ء مقابات ا
بشرية تائج أدائهم و . ا ظرهم في  رؤساء إطاع مرؤوسيهم على مدى تقدمهم، و شرح وجهة  ك من واجب ا ذ

تائج مح ى معرفة  مرؤوسين يحتاجون إ تقييم، أن ا وا هم عليه من خال مقابات ا ا عملهم، خاصة إذا 
ى تحسين عل مرؤوس . مستويات أدائهم ىيحتاجون إ رئيس و ا قاء عمل بين ا تقييم هي بمثابة  فمقابلة ا

جة ا معا قوة فيه حفاظا على قمراجعة تقييم أدائه، و إتخاذ جملة قرارات  قاط ا صور في اأداء و دعم 
ت فاعلية ا تعزيز ا مطلوبة   .ظيميةمستويات اأداء ا

معطيات عن عملية ا معلومات و ا ية تإن تحليل ا م على فعا ح بشرية في ا موارد ا قييم ا تخدم فقط إدارة ا
تحليل على  ما قد يساعد ا بشرية، إ موارد ا تشافأداء ا مطلوب  ا ظيمية قد تحول دون تحقيق اأداء ا ثغرات ت
مقا اء علية تتمحور أهداف ا بشرية، ب يةلموارد ا تا قاط ا  :بلة في ا

ها؛ - تي يشغلو لمهن ا لوظائف و  تائج ممارساتهم  طاعهم على  بشرية، وا  لموارد ا  تصوير وضعية اأداء 

رتبة وصف ا  ا
ل سليم ديه ا ـــــــــــــــــ امن في أداء عمله بش ن ا تم سيطرة و ا  قدرة با
فسه  ـــــــــــــــــ تعبير عن   يظهر قدرة فائقة في ا
جاز عمله  ـــــــــــــــــ اسل في ا  يت
  اأداءمتعاون و يظهر جدية في  ـــــــــــــــــ
ية في عمله  ـــــــــــــــــ  يتطلب متابعة و رقابة عا
ب  ـــــــــــــــــ عمل  أخطاءمهمل و يرت ررة في ا  مت
فهم و ا يحتاج توجيه مباشر  ـــــــــــــــــ  سريع ا
مستمر ـــــــــــــــــ توجيه ا فهم و يتطلب ا  بطيء ا
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ض - امن ا ى م سيطرة  قوة و ا امن ا دعم م تمهيد  ضعف في اأداء، و ا قوة و ا امن ا ف بغية عتحديد م
تها؛  إزا

بشرية في طبيعة  - موارد ا ة ا مستقبلي؛مشار ى تحسين و تطوير اأداء ا تي تؤدي إ وسائل و اإجراءات ا  ا

عمل، و  - ظيم و إجراءات و ظروف ا مرؤوسين فهي تتلق بت ظر ا ضعف من وجهة  قوى و ا قاط ا تحديد 
مؤسسة؛ بشرية و ا موارد ا ظرهم بخصوص أهداف و سياسات إدارة ا  ااطاع على وجهة 

 موارد اقشة  ااطاع على آراء ا بشرية بخصوص عملية تقييم أدائهم، و إشعارهم بأن أرائهم موضوع م ا
 1و ترحيب؛

  

                                                           

بشريةامل بربر،   1 موارد ا ى، إتجاهات و ممارسات: إدارة ا طبعة اأو ي، بيروت، ا ا لب هل ا م  .039-033، ص 6003، دار ا
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 : ااقتصاديةنظام التحفيز في المؤسسة : المبحث الثاني 
واعها و  مؤسسات على اختاف أ بير سواء من قبل اأفراد أو من قبل ا تحفيز باهتمام  حظي مفهوم ا

ى شطتها، و هذا ااهتمام أدى إ هذا  أ تقديم تعريف  تحفيز و أجريت محاوات عديدة  تباين و اختاف مفهوم ا
ها ، و  تمحور حو ة تقوم با ى إبراز سمة معي محاوات تتو تجت عن هذ ا تي  تعريفات ا ل ا ت  ا اأخير، و 

لتحفيز و تحديد أهم حقيقي  ى ا مع تي تعبر عن ا تعريفات ا ا هذا عرض أهم ا حاول في بحث واعه س  . يته و أ
 و أهميته مفهوم التحفيز: المطلب اأول

 مفهوم التحفيز: أوا 
حفز  .0 ه" يقصد با شأةاتشجيع اأفراد و است م عمل من أجل تحقيق أهداف ا شطوا في ا ي ي   .1"ض هممهم 

ك  فرد و ذ خارجي على ا تأثير ا تحفيز تبدأ من خال ا تعريف يتضح أن عملية ا من أجل من خال هذا ا
ل أفضل  عمل بش قيام با  .ا

تحفيز  .6 ن تعريف ا متميز " ما يم أداء ا مقابل  ه ا  .2" أ

ذي   عاملين على تميزهم في اأداء و أن اأداء ا افأة ا ز على م تحفيز تر تعريف أن عملية ا يبين هذا ا
ي عا حافز هو اأداء ا  .يستحق ا

قيام بهذا  .0 ون مشروط با شاط أو عمل ما وي لقيام ب فرد  ه شعور داخلي يدفع ا تحفيز على أ ما يعرف ا
ة عمل إشباع رغبات و حاجيات معي  3. ا

ه  عمل مرتبط بحصو عمل، هذا ا فرد أداء ا دى ا د شعور داخلي و دافع  تحفيز يو تعريف أن ا يظهر هذا ا
تلبية مختلف حاجا  .تهعلى مقابل 

ه -2 ة من أجل : " ما يعرف بأ فرد إشباع حاجات و رغبات معي شط سلوك ا مؤثر خارجي يحرك و ي
رغبات حاجات و ا قص في إشباع تلك ا مصاحبة  توتر ا  4."تخفيف حاات ا

ن ماحظته بطريقة مباشرة و يؤثر على   ن اعتبارها متغير وسيط ا يم تحفيز يم ا أن عملية ا يتضح من ه
ه مبادئ ثاثة و هي س فرد  فرد محفزا أم ا ، فسلوك ا ان ا ن معرفة ما إذا  فرد ، فمن خال أدائه يم  :لوك ا
اك سببا خلفه - ه سلوك مسبب، أي أن ه  ؛أ
ا - سلوك دافعا معي  ؛أن وراء ا
سلوك يتم تصميمه - فرد بطريقة تحقق هدف معين؛ أن ا د ا  ع

                                                           

طيب ،   1 لتسييرمحمد رفيق ا تسيير -مدخل  يات ا مسير و تق جزائر، ،أساسيات ، وظائف ا ون ، ا جامعية ، بن ع مطبوعات ا ، ص  6006ديوان ا
605 

بشريةأحمد ماهر ،   2 مواد ا درية ،  ادارة ا جامعية ، ااس دار ا   003، ص  6002، ا
ير عبوي ،   3 معاصرة زيد م مدير ) اادارة و اتجاهاتها ا   32،ص  6002ة ، عمان ، ااردن ،دار دجل.  (وظائف ا
مسيرة ،عمان ، ااردن ،  أساسيات علم اادارةعلي عباس ، 4   029،ص  6002، دار ا
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ل ش لسلوك با موذج  ن وضع  محفزة فيه فيما يلي  يم قوة ا ان ا ذي يظهر فيه م ي ا تا  :ا

ل رقم   نموذج السلوك عند اأفراد( : 3)الش

 

 
ل أن  ش حاجات ايوضح هذا ا ة من ا حو مجموعة معي فسه  فرد  يف فيها ا تي ي عملية ا سلوك يعبر عن ا

عملية في تحقيق  ديه بحيث يتمثل هدف هذ ا  .اإشباعغير مشبعة 
فرد . 5 تي تدفع ا عوامل ا ها مجموعة ا حوافز بأ هدف اختيارما عرفت ا تحقيق ا اسب  م تصرف ا  1.ا

تعاريف  عوامل سابقة امن خال ا مثيرات و ا تحفيز هي عبارة عن مجموعة من ا تج على أن عبارة ا ست
عمل، حيث تقوم اإدارة بمجموعة م صلة ببيئة ا خارجية ذات ا عاملين من خال تحريك ا ممارسات إثارة ا ن ا

تحقيق  دهم من أداء  تقديم أفضل ما ع رغبات بغرض إشباعها و جعلهم مستعدين  حاجات و ا دوافع و ا ا
مؤسسة   أهداف ا

 :أهمية التحفيز: ثانيا

تحفيز يعتبر محفز عن أدائه  ا لفرد ا بيرا بين اأداء  اك فرق  مؤسسات أن ه ه في ا ى ع شيء مهما ا غ
رغبة في تحسين أداءهم و رفع  اتج عن ا عاملين  ون محفزا حيث أن ااهتمام بدراسة تحفيز ا دما ا ي ع

تعبي ن ا فاءة و فاعلية و يم مشروع ب فل تحقيق أهداف ا تاجية بما ي فرد فاءتهم اإ قدرة ا ة  دا ر عن اأداء 
ية  تا ة ا معاد عاقة في ا  :و معلوماته و تحفيز من خال ا

 ( .المعلومات + القدرة ) التحفيز = اأداء            

ا  عمل فإ ديه عن ا معلومات  ب توافر ا ى جا عمل إ شخص على ا دى ا قدرة  ه مع فرص توافر ا ك أ ي ذ يع
ك أن ضمن مع ذ ن أن  ا  تحفيز و يم ذي تلعبه عملية ا دور ا ك مرهون با حصل على أداء جيد إذ أن ذ

عمل عن طريق تحفيز أدائه  رغبة في ا عامل ا دى ا  2.تتوفر 

                                                           
1 Alain Meignant, Ressources Humains, Deployer la strategie, édition liaisons, SA, Paris, 2000, P226.  

عاق ،  2 يازوري مبادئ اادارةبشير ا  . 602ص  ،6003ااردن ، -، عمان ، دار ا

 حاجة أو دافع حالة من عد الرضا

 و التوازن            
دف  (سب ) محرك      ال

سلوك  ا

مسيرة ،عمان ، اأردن ، ( 6.ط)علي عباس ، أساسيات علم اإدارة  :المصدر  029، ص6002، دار ا
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عملية  تحقيقها من وراء استخدامها  مؤسسة  تي تسعى ا من في اأهداف ا تحفيز ت اك من يرى أن أهمية ا ه
هدف اأساسي  تحفيز ، فا ك ا ن تحديد ذ أفراد و يم تاجية  فاءة اإ جاز أو رفع ا لتحفيز هو زيادة اا

ية  تا ة ا معاد ك من ا تعبير عن ذ ن ا تحفيز و يم قدرة و ا تفاعل ما بين ا  :بمستوى ا
 1.التحفيز* ( قدرة الفرد ) القدرة = اإنجاز             

تحفيز في  من أهمية ا ن أن ت قاط اآتية و بوجه عام يم   2 :ا
 ل هادف ه بش ك فهي توجه سلو عاملين و بذ دى ا ة  حوافز في إشباع حاجات معي حو اأهداف  تساهم ا

لمؤسسة ؛ ظيمية  ت  ا

 يها فاءات إ مزيد من ا ى استقطاب ا مؤسسات يدفع إ حوافز بين ا تفاوت في تقديم ا  ؛ا
 ظرا ارتباطه مؤسسات  تحفيز في ا من أهمية ا تاجيةت وظيفي و اإ رضا ا وثيق با  ؛ا ا
  سلبي ع ا سلوك اايجابي و م وين و تعزيز ا تحفيز على ت  ؛تحرص عملية ا
  عاملين على تحسين أدائهم  ؛تشجع اأفراد ا
  عمل حو ا فرد   ؛تحرك دافعية ا
  افسته من اته أو م ن محا ذي ا يم مورد ا ك ا بشري ذ صر ا ع لتحفيز في أهمية ا بع اأهمية اأساسية  ت

مجتمع  مؤسسة و ا فرد و ا ذي يضمن تحقيق أهداف ا حو ا  ؛قبل اآخرين فيما إذا تم استثمار على ا
  ذاتي و أداة تقييم ا رقابة و ا يب ا تحفيز من أحد أسا سلوك يلتأثتعد عملية ا فاعل في توجيه ا  3؛ر ا

ة اإدارة  ر اإداري ممثا بحر ف حوافز بدأ مع بداية ا ى أن ااهتمام بموضوع ا دراسات إ ك تشير ا ذ
ع ر بوتلما ف أسباب  ةر يية و تطور عبر مراحل ا حاضر  وقت ا ثر أهمية في ا متصاعدة و أصبح أ

ية تا  : ا
  وجية و و ت تطورات ا تي يتاءم استخدامها مع ا بشرية ا مواد ا مؤسسات حول ا افسة بين ا م زيادة حدة ا

عاملين على  ازمة و تحفز ا مهارات ا مؤسسات على استقطاب ا تي تستوجب زيادة قدرة ا ية خاصة ا تق ا
 ؛تطوير قدراتهم 

 مؤسسات و ا تي تواجه ا تحديات ا قيود و ا مؤسسة و قدرتها على تزايد ا فاءة ا ها تأثير مباشر على  تي 
بقاء و ااستمرار   ؛ا

 ى ا شطتها و ميلها إ وع أ مؤسسات و ت هازيادة حجم ا دوي في ممارسة أعما  ، و جعلها مضطرةاتجا ا
حوافز واع ا مؤسسات تحفيزهم بمختلف أ قل عامليها مجتمعات و دول أخرى ، مما يستوجب على ا ى   ؛إ

                                                           

ير عبوي ، مرجع سابق ، ص   1  . 32زيد م
ظيمي ااداريعامر عوض ،   2 ت سلوك ا  .33، ص  6003، دار أسامة ،اأردن ،  ا
فارس ،   3 مؤسساتسليمان ا ظيمي با ت واء ا تحفيز في ا ية ، مج  العامة أثر سياسات ا و قا علوم ااقتصادية و ا  0ع  62،مجلة جامعة دمشق ، ا

 .02، ص  6000، سوريا
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  لتحفيز ظيمية إغموض مفهوم و مضمون عملية  ت فسية و ااجتماعية و ا عوامل ا رتباطها بمجموعة من ا
ة  متشاب معقدة و ا  ؛ا

  لمواد سبة  دافعية و ضمان ااستقرار با بير في زيادة ا لحوافز دورا  دراسات على أن  عديد من ا اتفاق ا
مؤسسة  بشرية في ا  1؛ا

 أهداف التحفيز و عناصر: المطلب الثاني 
 أهداف التحفيز: أوا
  وعا و تقديم  :ربط أهداف المؤسسة بأهداف العاملين فيها ما و  تاج  ى تحقيق أفضل إ مؤسسة إ تسعى ا

ه فأ ها تم عامل و زيادة دخله إذ أ مادية اايجابية أثر على رفع معيشة ا لحوافز ا خدمات ، فإن  ضل ا
تزاماته  وفاء با وية اإمن ا مع حوافز ا ما يؤدي استخدام ا مادية  لعاملين ييجابا وية  مع روح ا ى رفع ا ة ا

مؤسسة ي في خدمة ا تفا لعمل بإخاص و ا  .و دفعهم 
 تحفيز  :ربط أهداف المؤسسة و العاملين فيها بأهداف المجتمع تي تترتب على استخدام ا تائج ا فمن ا

لعمل عاملين  مؤسسة ، دفع ا وعية،  في ا مية و أفضل  بر  تاج أ ى إ ك إ و ترغيبهم فيه بحيث يؤدي ذ
س  ع اسبين ، هذا بدور ي م ان ا م زمان و ا مجتمع في ا خدمات، و توفيرها أفراد ا سلع أو ا سواء من ا
مؤسس لتعامل مع ا مجتمع  دفع أفراد ا ذي تعمل فيه ، في مجتمع ا مؤسسة في أوساط ا ة إيجابا على سمعة ا

 2.و تفضيلها عن غيرها

  خدمة ، و ضباط طول ا فاءة و ا ية ب مسؤو قيام بواجباته، و تحمل ا فرد على ا افأة ا حوافز على م تعمل ا
مؤسسة، و إخاصهم  ممتازين على مضاعفة جهودهم و استمرارهم في خدمة ا مجدين و ا تشجيع ا

عمل شخصي و غيرتهم على مصلحة ا  .ا
 ثر في مجال  تساعد ضباط أ فاءة، و ا اصب اأعلى  م عمل، حيث تتطلب ا على تحقيق مصلحة ا

ار و اإتقان بر في اابت حضور، و طاقات أ  .ا
  لرفع من مفتوحة  اصب ا لم جميع من توفرت فيهم شروط محددة  عمال أو  جميع ا لترقية  فرصة  إتاحة ا

شاط عمال و تحسين ا دى ا وية  مع  .ا
  وقت تحقيق أفضل فس ا عمل بأقل مجهود و في  طرق أداء ا يب و ا باط أفضل اأسا مساهمة في است ا

تائج  .ا
 عمل تاؤم مع ظروف ا حوافز اأفراد على ا  .3تساعد ا
  عمل مؤسسة و تأخرهم عن ا عاملين في ا سبة تغيب ا ى تخفيض  تحفيز إ  .يهدف ا

                                                           

متوسطةفيروز ،بوزوين ،  1 صغيرة و ا عاملين في مؤسسات ا حياة ااضافية في تحفيز ا غازية )،  دور ادارة ا لمشروبات ا ة مامي  شر ية  دراسة ميدا
رة ماجيستار( سطيف علوم ااقتصادية و  ، مذ لية ا متوسطة ،  صغيرة و ا مؤسسات ا شورة تخصص اقتصاد و تسيير ا علوم ااقتصادية ، غير م في ا

تسيير، جامعة فرحات عباس ، سطيف ،   . 25، ص  6000/ 6009علوم ا
ح   2 صا ح ا فا بشرية ، محمد ا موارد ا حامد ، عمان ، اأردن ، ط إدارة ا  . 066،ص 6002، 0، دار ا
ظيمي اصر دادي عدون ،   3 ت سلوك ا بشرية و اا موارد ا ظرية و تطبيقية: إدارة ا جزائر ، دراسة  محمدية، ا  .23،ص 6000،  دار ا
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 ا إيجابيا أفضل عاملين سلو سب ا  .ي
 لت مؤسسة  مسير أو ا عامل أو ا ها ا تي يخطط    1.حقيق اأهداف ا

 عناصر التحفيز: ثانيا
تي تسمح ببذل  عملية ا تحفيز هو ا طلق أن ا ة من قبل اأفراد من أجل تحقيق هدف معين  مجهودانمن م معي

ن  سية  اعتباريم ا من مدخات و مخرجات و تغذية ع و جة،عو مظاما مفتوحا م اصر  ا اك ع أي أن ه
تحفيزية و هي  اصر فيما يلي: عملية ا ع سية، و يتضح تعريف هذ ا ع تغذية ا محفز، ا حافز، ا محفز، ا  2:ا

ذ :المحفز. 1 شخص  ا شروط أهمها يو هو ا تحفيز، و يشترط أن تتوفر فيه مجموعة من ا  :يقوم بعملية ا
ون مطلعا على اأفراد  .أن ي

  حوافز وحة بأداء اأفرادأن يربط ا مم  .ا
 يه ديه هدف ما يوجه اأفراد إ ون   .أن ي
 حوافز ح ا م  .أن يضع أسس و قواعد 
فرد و أهم ما يشترط فيه :الحافز. 6 تأثير على سلوك ا تي بواسطتها يتم ا  :و هي وسيلة ا
  ون مائما و قادرا على تحفيز اأفراد لتحفيز)أن ي  (.افيا 
 ون مرتبطا ارتباط وثيقا باأداء  .أن ي
ه، وأهم ا و هو :المحفز.3 مقدمة  حوافز ا ه باتجا معين من خال ا ذي يرغب في تحريك سلو شخص ا

تي يجب أن تتوفر فيه هي شروط ا  :ا
 سلوك قيام با قدرة على ا ه ا ون   .أن ت
 هدف رغبة في تحقيق ا ه ا ون   .أن ت
 هدف  .أن يدرك مدى قيمة ا
 ا مجهود ا لهدفز أن يبل ا لوصول   .م 
سية. 4 لقيام بعمله: التغذية الع ه  وحة  مم حوافز ا فرد عن ا  .تبين مدى رضا ا
  

                                                           

زهراء بن قايد 1 جزائرية، فاطمة ا لمؤسسات ااقتصادية ا افسية  ت ميزة ا مية ا بشرية في ت لموارد ا اعية ) دور اإستراتيجية  ص سيارات ا ب ا ة مر دراسة حا
ظمات ، جامعة أحمد بومرداس ، (برويبة م شورة ، قسم تسيير ا علوم ااقتصادية ، غير م رة ماجيستر في ا  .20، ص6000/6000، مذ

افي،  2 اعيةوال ش ص مؤسسة ا عمال و دور في تحسين ا ماجستير في علوم اتحفيز ا يل شهادة ا رة تخرج  تسيير تخصص تسيير مؤسسات ، مذ
جزائر،  رة، ا اعية، جامعة بس  .2،2، ص ص 6005-6002ص
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 :المطلب الثالث أنواع الحوافز
 :أنواع الحوافز من حيث طبيعتها :أوا
 : الحوافز المادية ( 1

ل ما يصرف في  حوافز  قدي أو ااقتصادي، و تتمثل هذ ا ي أو ا ما طابع ا حافز ذو ا مادي هو ا حافز ا ا
قدية دفعة واحدة أو دفعات دورية و تشمل عاوات : صورة  ة ، ا عمو تشجيعية، ا ية ا ما افآت ا م اأجر، ا

ة في اأرب مشار تحفيزية ، ا عاوات ا وية ، و ا س دورية ا  . 1اح و غيرها ا
ال الحوافز المادية  :تشمل : أش

 :اأجور /أ
ظمات ،  م افة ا حوافز على اطاقها في  واع ا فرد من أهم أ ذي يحصل عليه ا عادل ا جور فلأيعتبر اأجر ا
ذي يقوم به، و بسبب  جهد ا عمل و ا فرد يحصل على أجر محدد مقابل ا ية واضحة تتلخص بأن ا فعا

افة أفراد ااختافات  أجور يستطيع تحفيز  ظام  ن تصميم  ه ا يم ماط احتياجات اأفراد فإ واضحة بين أ ا
مستمر في  علماء في تحديد أهمية اأجور و دورها ا ية اختلفت اآراء بين ا درجة، من جهة ثا فس ا ظيم ب ت ا

رغم من هذا ااختاف تبقى  ن  با فاءة اأداء، و  تحفيز على رفع  خاصة اأجو ا حوافز ا ر أحد أهم ا
عمل أإ، و يبقى حرص با ظام  د رسم  ظام دارة اأفراد ع د رسم  تي تستخدم ع ون أحد اادوات ا جور أن ي

د إدارة اأفراد من شرطين أساسيين حوافز بشرط أن تتأ  2:ا
 تاجية  ؛خلق عاقة بين اأجور و اا
  حصول على دى اأفراد في ا رغبة  مرتفعةتوفر ا  ؛اأجور ا

ة في اأرباح  /ب  :المشار
ديها تهدف  عاملين  ظمة على ا م ى توزيع قسم من أرباح ا ة اأرباح إ ما يتضح من إسمها تؤدي برامج مشار

ك مما يلي ى تحقيق  ى إ درجة اأو ربح با ة في ا مشار  3 :برامج ا
 ل ظمة  م تاجية و تحسين آداء ا  ؛زيادة اإ
 ستبقائهم عاملين وا  مساعدة في أعمال جذب ا   ؛ا
 تج م خدمة/ تحسين جودة ا  ؛ا
 عاملين ويات ا  ؛رفع مع

ة قبل توزيع اأرب س هاية ا عاملين في اأرباح  سبة حصة ا عاملين في بعض . احيتم تحديد  على أن ا
م قديةظا غ  ل مبا اديق مات أخرى باإظفي حين تقوم م, مات يقبضون حصتهم على ش حتفاض بها في ص

                                                           

ح،    1 ح صا بشريةمحمد فا موارد ا توزيع، اأردن ،  إدارة ا شر و ا ل  .066، ص6003، دار حامد 
فا ،امل بربر  2 بشرية و  موارد ا ظيمءإدارة ا ت لدراسات ،ة اآداء ا جامعية  مؤسسة ا  .002ص ،6000، 6ط ،ا
سون، روبرت ماتيس، مرجع سابق، ص  3  .553جون جا
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ل في ما يلي خيارات توزيع ( أو حسابات) ش ظمة و يبين ا لم د تقاعد أو مغادرته  لعامل ع خاصة و تتاح 
عاملين ة في اأرباح على ا مشار  .عوائد ا

ل رقم  ة في اأرباحبرامج خيارات  ( :4)ش  .المشار

 
 
افئات و اأجور التشجيعي /ج  :و العمات  ةالم

حوافز على زياداة ن تصورها  تي يم وحيدة ا زيادات في اأجور هي ا واع من ا تاج حيث تتوفر  هذ اأ اإ
شروط اأساسية اآتية  :فيها ا

 تاج حافز مرتبط بطريقة مباشرة باأداء أو اإ  ؛ا
 تاج فرد في زيادة دخله بزيادة اإ حافز يتفق مع رغبة ا  ؛ا
 هدف تاج أو تحقق ا تشجيعي إذا زاد اإ افئة أو اأجر ا م حصول على ا اك ضمان في ا  ؛ه
  افأة أو م تاجسرعة دفع ا زيادة في اإ حافز بمجرد تحقق ا  1؛اأجر ا

 :الحوافز المعنوية( 2
ظمة   لم عام  اخ ا م ل مع غيرها ا ظيم و تش ت ها فلسفة ا ون م تي تت ات ا و م وية تلك ا مع حوافز ا يقصد با

مادية  ظيم غير ا ت امل احتياجات أفراد ا ات من توفير ااشباع ا و م  2.بحيث تساعد هذ ا
ال الحوافز المعنويةأ  :ش
مشروع مثل  :فرص الترقية و التقدم الوظيفي  /أ ز في ا مرا تي تسبب خلو بعض ا عديد من اأسباب ا اك ا ه

تقاعد ل تلك , ا ى شغل بعض أو  توسع في اأعمال و قد تلجأ اإدارة في بعض اأحيان إ ة أو ا ااستقا
ز بأفراد خارج ا مرا ها فما ى مشروع إا أ ثير من اأحيان تعمد إ مشروع لئي  ز من داخل ا مرا  .تلك ا

فائته فرد و  تاجية ا ترقية بإ عمل و اإجادة تتوقف على درجة إرتباط ا حافز على ا ترقية  ك . وفاعلية ا ذ
تاجية اأفراد و مستويات آدائهم ترقيات بإ تي ترتبط فيها ا ات ا شر تاب أن ا تاجيه  يرجح بعض ا ثر إ ون أ ت

                                                           

سلمي  1 تاجية ،علي ا فاءة اإ لطباعة ،إدارة اأفراد و ا  .000-009ص ص ،دار غريب 
 .005ص  ،مرجع سابق ،امل بربر  2

 .نسب ثابت من الربح - 
نسب متغيرة عل أسا  - 

ل  ص  .امبيعا أو العائد عل 
عمال -   .أرباح وحدة 
 .صيغ أخر  - 

 .بالتساو عل كل العاملي - 

يضا العامل إستنادا -   .إل تع

ا الخدم -   .إستنادا إل عدد سن
داء -   .إستنادا إل امساهم و 

سون :المصدر موارد , روبرت ماتيس, جون جا بشرية إدارة ا علوم, ترجمة محمود فتوح,ا شر و ا ل , 0ط, شعاع 
 .553ص, 6009
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فا محاباة ءو  شخصية أو عوامل ا عائلة أو ا عاقات ا ترقيات على أساس ا تي تحدد فيها ا ات ا شر ة من تلك ا
صداقة رة على . و ا ف ك فهم  افتراضو تقوم تلك ا ترقية مرغوب فيها من قبل اأفراد و على ذ أساسي هو أن ا

تاجهم و رفع مستو  ى تحسين إ ترقية أدائهمى يعمدون إ حصول على ا  .أما في ا
ترقية و  فاعلية أي حافز يلعبان دورا أساسيا في تحديد فاعلية حافز ا شرطين اأساسيين  جد ا ا مرة أخرى  أي أ

 1 :هما
 شخصي تاج أو اآداء ا حافز باإ  ؛إرتباط ا
 فرد ون ا حافز؛ أن ي ك ا حصول على ذ  راغبا في ا

 

ك حافزا : ااعتراف بجهود العاملين / ب اعتراف بجهودهم ، و يعتبرون ذ عاملين أهمية  ثير من ا يعطي ا
اء  ث مدح ، ا ا لعاملين  أسلوب تحفيزي  عمل، و من اأمثلة على تطبيقه  بذل جهود إضافية في ا هم  مهما 

شفهي أما ي ، أو تقدي ما مثا موظف ا زماء، تسمية ا عاملين و ا عمل احتفاات أو ا وية أخرى  م رموز مع
مؤسسة أو سجات  شرف داخل ا وحات ا ممتازين في  عاملين ا اعطاء إجازات مدفوعة اأجر ، تسجيل أسماء ا

 .2خاصة 
عاملين : اأمن و ااستقرار في العمل  /ج عمل، بشعور احيث يأمل معظم اأفراد ا اأمان و ااستقرار في ا

ى ا وع فهم بحاجة ا فرد و يتمتع ب دما يشعر ا عمل ، فع ية في ميدان ا ميدا مخاطر ا ون من ا هم مؤم شعور بأ
ة في مشار ك على مزيد من ا ية، و يحفز ذ حرية و ااستقا متعة و ا وع من ا ه يشعر ب عمل  من اأمان فا ا

ظيمية ت جاز اأهداف ا فسه في وضع مائما فرد سيجد  ك أن ا بر من طاقته  ، و يتضح ذ ب اأ جا توجيه ا
مؤسسة  جاز أهداف ا  .3حو ا

 :الحوافز من حيث طبيعة العمل: ثانيا
وعين حوافز فردية و حوافز جماعية ى  قسم إ  .و ت

 :الحوافز الفردية (0

افة  حوافزوهي تتمثل في  ك  ا موظف معين دون غير وذ موجهة  سلبية ا وية واإيجابية أو ا مع مادية أو ا ا
ك، وتختص هذ  حسم وغير ذ افأة وا م ذار وا اإ حوافزتصرف أو سلوك معين  أفراد أي  ا فردي  مجهود ا با

يا ا تشمل  ل فرد حقق قدرا عا ر  ية أفضل موظف أو بتوجيه خطاب ش افأة ما ح م جماعات مثا أن تم ا
وع من  تاج أو اأداء وهذا ا حوافزمن اإ ل ا مجموعة مما يدفعهم  افس داخل أفراد ا ت مزيد من يخلق جوا من ا

جيد  .اأداء ا
جاز عمل معين ومن أمثلتها فرد مقابل إ فردية هي ما يحصل عليه ا حوافز ا  :فا

                                                           

سلمي مرجع سابق 1  .005ص , علي ا
قريوتي  2  .003، ص6002، ( 6ط)، دار وائل ، عمان ، اأردن ، مبادىء اإدارة، محمد قاسم ا
في و آخرون ،  3 غفار ح ظيميعبد ا ت سلوك ا درية ،  محاضرات في ا ية ، ااس ف تب مطبعة ااشاعات ا  .290،ص 6006، م

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts


فصل ااول             مؤسسة اإقتصاديةا                    ا تحفيز في ا تقييم اآداء و ا مفاهيمي   إطار ا

 

 

 

 ترقيات  ؛ا
 افآت م  ؛ا
 تشجيعية عاوات ا  ؛ا

زيادة أدائلحوافز  وفي رؤيا أخرى ى فرد واحد تشجعه وتغريه  تي توجه إ فردية هي ا تاجه ومن أمثلتهاا  :ه وا 
 شهر تخصيص موظف ا افأة   ؛م
 دائرة  ؛تخصيص جائزة أفضل موظف في ا
 قسم  ؛إعطاء هدية أفضل موظف في ا

ى أن  خلص إ ن أن  حوافزويم فردية هي  ا حوافزا وية  ا مع مادية أو ا سلبية ا سابقة اإيجابية أو ا وعة ا مت ا
حافز سلبيا ون ا دما ي ه ع خفض أو إهما م فرد واحد بسبب أدائه ا تي قد توجه   . ا

حوافزإن  فردية قد تؤ  ا ى ضرورة استخدام ا به إ فريق مما ي عمل بروح ا ي و ا تعاو لعمل ا ثر سلبيا في تقليلها 
حواف فردي زـــا جماعية معــــا   .اــــة وا

وية  ون إيجابية أو سلبية مادية أو مع فردية قد ت حوافز ا افأةوا عامل م ظير فيأخذ ا ممتاز،  تشجيعية  عمله ا
ر أو اء أو خطاب ش ة،  ويحصل على تقدير رئيسه في صورة ث لة معي اشتراك في اتخاذ قرارات أو حل مش

حوافزوتوجد  حاج ا فردية إشباع مجموعة من ا فسية أو اجتماعية أو ماديةـا ت  ا فرد سواء  د ا   1.ات ع
 

ما على أساس جماعة  :الحوافز الجماعية (2 فرد و إ فاءة ا يس على أساس  تي توزع  حوافز ا هي ا
تي ت عمل، ا افس ا ت تعاون بين اأفراد بدا من ا ى تشجيع ا حوافز إ ظم مجموعة من اأفراد، و تهدف هذ ا
ن أن  ذي يم ل فرد على أا يتعارض عمله مع عمل ا اقض في بعض اأحيان، حيث يحرص  ت ى ا يؤدي إ

جماعية على حوافز ا ظام ا جميع و يعتمد  ى أضرار تصيب ا اأسس  أحد بقية زمائه، أن هذا سيؤدي إ
ية تا  :ا

 تاج مية اإ  ؛زيادة 
 يف؛ ا ت  خفض ا
 زيادة اأرباح؛ 
 مبيعات؛ مية ا  2زيادة 

 

                                                           

لعاملينميرفت توفيق ابراهيم عوض اه،  1 وظيفي  رضا ا تحفيز ودور في تحقيق ا ين في بلدية غزةإدارة حسابات ا) أثر ا ة ماجستير، إدارة (مشتر  ، رسا
عليا، ،  اأعمال دراسات ا عربيةلية ا اديمية ا مارك ، اأ د  .20-26، ص ص 6000/6006با

ي إسماعيل ،  2 عامةوار ها شأت ا م بشرية و مدى مساهمته في رفع أداء ا موارد ا سوري) تقييم أداء  ساحل ا سيج في ا غزل و ا ات ا ة (موذج شر ، رسا
لية اإقتصاد، جامعة تشرين،   .52، ص 6002/6005ماجستير، إدارة أعمال، 
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ل رقم اأسباب التي تدفع المنظمات استخدام برامج الحوافز الجماعية (:5)الش

 
 

جماعية و تخصيصها على مختلف مجموعات أو  حوافز ا متعلقة بتوزيع ا قرارات ا يجب إتخاذ مجموعة من ا
عمل جماعية هما  ،فرق ا افآت ا م توزيع ا اك عموما طريقتان   1 :ه

افة اأعضاء  /أ افآت متساوية ل مجموعة: م افة أفراد ا مدخل يحصل  هذا ا مبلغ ذاته /وفقا  فريق على ا ا
فردي  فرو قات في اأداء ا ي و اأقدمية و ا حا وظيفي و اأجر ا مستوى ا ظر على ا  .بغض ا

افآت متمايزة  /ب افآت من ف: م م ا تختلف ا ى عوامل ر ه ادا إ ى آخر است مساهمة في د إ ة مثل مدا ا معي
مجموعة تائج ا خبرة/تحقيق  وات ا ي أو عدد س حا فريق أو اأجر ا مهارة في  ،ا عملأأو مستوى ا  .داء ا

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

حوافزوهي تمثل تلك  وعيته  ا زيادة وتحسين  تي تلبي حاجاتهم ودوافعهم  لعاملين وا ثواب  تي تحمل مبدأ ا ا
اءة وتهدف  ب ار ا مقترحات واأف حوافزوتقديم ا تشجيع  ا عمل من خال ا ى تحسين اأداء في ا اإيجابية إ

ك ى ذ  .بسلوك ما يؤدي إ
حوافزوهذ  عاملين  ا يب في تحريك اأفراد ا مغريات وتعتبر من أفضل اأسا افة ا في معظم تدخل فيها 

محيطة عمل ا اسبا في ظروف ا اخا صحيا م ها تخلق م حاات أ  .ا
وع من  هذا ا رئيسي  هدف ا حوافزوا مرغوب فيه وهو خير  ا سلوك ا هو تشجيع اأفراد وحثهم على إحداث ا

وع  حوافزمن مثال على هذا ا  :هو ا
 ة اأجور  ؛عدا
 ائية فاء عاوات استث ح اأ  ؛م

                                                           

سون 1  .553مرجع سابق ص , روبرت ماتيس, جون جا

 .تحسي إنتاجي -
ع -  .ربط امكافئا بأداء امجم
دة -  .تحسي الج
دع  أعمال إستقطاب و إستبقاء  -

 .العاملي
ي للعاملي -  .رفع الروح امعن

اف الجماعي  الح

سون :المصدر بشرية , روبرت ماتيس, جون جا موارد ا علوم, ترجمة محمود فتوح,إدارة ا شر و ا ل , 6009, 0ط, شعاع 
 .556ص
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 فرد في عمله عمل واستقرار ا  ؛ثبات ا
موظفين بحيث ها تتاءم ورغبات ا عاملين أ دى ا تجديد  مي روح اإبداع وا حوافز اإيجابية ت تترك بعض  وا

لعامل مقابل قيامه بعمل يستدعي  ح  تي تم قدية ا افأة ا م عمل مثل حافز ا تائج اإيجابية على مجريات ا ا
تقدير  .ا

عامل  دما يحقق ا حافز ع حافز واأداء فاستخدام ا رابط بين ا ملموس في تقوية ا ها أثرها ا حوافز اإيجابية  فا
جازا متميزا وجيدا ويؤدي با جاز في اأداء وهذ ا ى اإستمرار في تحقيق مزيدا من اإ حوافزضرورة إ ون  ا ت

تصرف  عامل با دما تستخدم فور قيام ا ة ومؤثرة ع مطلوبفعّا ون قادرة على  ا مثال ا ت افأة على سبيل ا م فا
تأثير م يتوفر شرطان هما ا سلوك ما   :اإيجابي في ا

  ون حوافزأن ت يا وجيدا  ا تاج عا ان اإ لما  وعي ف مي ومستوا ا مشروطة ومتوقفة على معدل اأداء ا
حافز ك حجم ا ذ  ؛يزداد تبعا 

  حوافزأن تؤدي حافز إشباع  ا م يستطع ا موظف بضرورة إشباعها فإذا  ة يشعر ا ى إشباع حاجة معي إ
عدمة فائدة شبه م ون ا تحفيزية وت ه يفقد قدرته ا دى اأفراد فإ رغبة  حاجات وا  ؛ا

  حوافزوتهدف مرغوب فيه وتتمثل  ا سلوك ا ز على إحداث ا تاجية وهي تر فاية اإ ى رفع ا اإيجابية إ
حوافز   ؛اإيجابية ا

 جاز فرد بإ  ؛إشعار ا
 عدا موظفينا موضوعية في معاملة ا  ؛ة وا
 عمل  ؛وضع بدات خاصة مرتبطة بطبيعة ا
 جاحات في عملهم موظفين على ما حققو من  ر ا  ؛ش
 عامل في عمله  ؛استقرار ا
 موظفين ائية أمام ا ترقية اإستث  ؛توفير فرص ا
 فرد في عمله فاءة ا  ؛اإعتراف ب
 ؛دورات وبعثات تدريبية داخلية أو خارجية إيجاد 
 عاملين بأهمية آرائهم ومقترحاتهم  ؛إشعار ا
 اسبة م معاملة ا تهوية وتوفير ا جيدة وا لعمل مثل اإضاءة ا اسبة  م  1؛توفير اأجواء ا

 :الحوافز السلبية 
عقاب  حوافز ا مجموعة من ا تهديد به أوتشمل هذ ا مرغوب ا فرد في ااتجا ا تغيير سلوك ا و , مدخل 

مستخدمة وسائل ا مشروعات هي اأحوالفي مثل هذ  ا توبيخ:  با يب وا تأ حوافز اأجرتخفيض , ا , وحجب ا

                                                           

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

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts


فصل ااول             مؤسسة اإقتصاديةا                    ا تحفيز في ا تقييم اآداء و ا مفاهيمي   إطار ا

 

 

 

فصل وظيفي, ا زيل ا ت هاء, ا عمل إ عامل ذو  أسلوبويستخدم , عقد ا يب ا تأ ثيرا  توبيخ  مرضى  اأداءا غير ا
سلوك أو  .سيئ ا

تهديد به  عقاب او ا مشرفين بان ا ثير من ا عاملين أداةويرى  واء من قبل ا طاعة وا تحقيق ا ة  ون , فعا وقد ي
ثرهذا مفيدا  ه أ سلو فرد  تقويم ا وسائل وحافز قوي   .من غير من ا

لعقاب  ون  ن قد ي ن ااستج أوو فرد بدرجة ا يم تخوف ا تهديد به مسببا  لتعليمات ا ابة بطريقة ايجابية 
مقترحات عمل, وا ديه اتجاهات غير مائمة عن ا مو   . وت

بشري  سلوك ا تفهم ا معرفة وا قول في ظل ا ستطيع ا اا  سلبية ان بعض  إ حوافز ا ستخدم ا  اأفرادا 
صادرة ايستجيبون بف توجيهات ا تعليمات و ا خوف من ا تيجة ا يهمعلية  سلوك  أو اأداءمستوى تحسين  إ

مرغوب خاصة  مسلك ا ز سلطة إذاا ت صادرة من مر   1.ا

ل رقم   أنواع الحوافز (:6)الش
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 
 :أسس تحفيز العاملين

تمييز في اأداء( أو معيار)إن أهم أساس  حوافز هو ا ح ا م  .، أو معيار على اإطاق ، 
ع اأمر من إستخدام  هذ اأسس أو  وا تم مجهود ، و اأقدمية و فيما يلي عرض  معايير أخرى مثل ا

معايير  2:ا

                                                           

في  1 غفار ح ظيمي  ،عبد ا ت سلوك ا بشريةا موارد ا شر ،و إدارة ا ل جديدة  جامعة ا  .252ص  6006 ،دار ا
بشريةأحمد ماهر،   2 موارد ا جامعية ،إدارة ا دار ا  .603-602، ص ص 6000، ا

افــز  الح

 طبيعتحس  أثرهحس  حس المستفيدين

عية بية سلبية فردية جم ية إيج دية معن  م

، ص 11محمد المرسي، اإدارة اإستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، مصر، جمال الدين : المصدر
. 
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وح: اأداء( 1 معيار اأساسي و ربما ا تمييز في اأداء ا بعضييعتبر ا دى ا حاات و هو  د  و في بعض ا
جودة، أو وفر  مية، أو ا ك في ا ان ذ أداء سواء  مطي  معدل ا ي ما يزيد عن ا عمل، أو وفر  ةيع  ةفي وقت ا

يف أو وفرة في أي مورد آخر ا ت عادى . في ا تمييز في اأداء) و يعتبر اأداء فوق ا هائي ( أو ا اتج ا أو ا
حوافز حساب ا معايير على اإطاق   . لعمل أهم ا

ما في أداء و  :الجهود( 6 ه غير ملموس و واضح  ك أ عمل، وذ اتج ا ا قياس  خدماتئف اظيصعب أحيا  ا
اتج  ومية، أو أن ا ح ي شيءواأعمال ا حدوث احتما اقصات أو  ا م فوز بعرض في إحدى ا مثل ا

مسابقات تيجة. ا يس با ة و  محاو ا با عبرة أحيا ي فإن ا تا افأة . وبا حسبان و م ن اأخذ في ا أو قد يم
تي إستخدمها وسيلة ا مجهود أو اأسلوب، أو ا اتج و اأداء ا ى ا ي يصل إ فرد  ف بأن او يجب اإعتر . ا

ثيرا من معيار اأداء  معيار أقل أهمية  هائي)ا اتج ا ثير من ( أو ا صعوبة قياسه و عدم موضوعيته في 
 .اأحيان

واء : اأقدمية( 3 ى ا ى حد ما إ عمل، و هي تشير إ فرد في ا تي قضاها ا فترة ا و و يقصد بها طول ا
تماء و ا افأة اأقدمية، و تظهر ذاإ م ب،  غا ل عاوات في ا ل ما و هي تأتي في ش افأته بش ي يجب م

خاص عمل ا بر من ا ل أ ومة بش ح  .أهمية عاوات اأقدمية في ا
اف: المهارة( 4 ظمات تعوض و ت م فرد على ما يحصل عليه من شهادات أعلى، أو رخص ، أو  ئبعض ا ا

جازات ،   .أو دوريات تدريبيةإ
عا معيار اأخير محدود جدا، وا يساهم إا بقدر ضئيل في حساب حوافز ا صيب هذا ا ما تاحظ فإن   .لينمو

معايير هي اأداء ز مرة أخرى على أن أهم ا ر  .وأخيرا، ا تبقى إا أن 
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 خاصة الفصل
بير في  يعتبر ل  تي تساهم بش بشرية، و ا موارد ا رئيسية إدارة ا مهمة و ا شاطات ا عاملين من ا تقييم أداء ا

ظمات لم تطويرية و اإدارية  ل من اأهداف اإستراتيجية و ا ضعف في . تحقيق  قوة و ا ب ا ها تحدد جوا و
تقييم ذي يعتبر جوهر و صلب عملية ا عاملين و ا را بعدة مراحل و خطوات و باإعتماد على معايير مرو  أداء ا

طاقات مختلفة و بإستعمال طرق متعددة  ياتها في إستثمار ا ا ل إم ظمة  م بشرية و ا موارد ا يوضح إدارة ا
فاءة و ا تحقيق ا ة  ام فعلية و ا بشرية ا ظيميةا ت ية ا  .فعا

مقدمة حوافز ا تحفيز على جعل ا بشري تتوافق مع تطلعاته و ما تحرص عملية ا متعددة ، و  لمورد ا حاجاته ا
ت ظام با تي تضع  اجحة هي ا ل، فاإدارة ا ظمة  م ح ا ذي يخدم مصا سلوك اإيجابي و ا ي ضمان ا ا

ة  ي على أسس صحيحة و متي ها تحفيز مب حوافز، م ة في تقديم ا عدا فرد، تحقيق ا إعتماد و دراسة حاجات ا
مام بمختلف تطلعات و حاجات اأفراد شاملةحوافز  تيجة تقييم اأداء إ وع و قيمة ي، وباإعتماد على  تحدد 
تحفيز تحفيز  ا ي عاقة تقييم اأداء با ثا فصل ا درس في ا ظمة، و س م فرد في ا ن أن يحصل عليه ا ذي يم ا

مؤسسة  .في ا
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 تمهيد
عمل، و ضمان اإرتقاء تطوير ا ها  ا واعها و أش حوافز بجميع أ ن  يوجد إتفاق على أهمية ا تاجية، و باإ

عاملين و تطوير أدائهم تحفيز ا تي يجب أن تتبع  يب ا طرق و اأسا ظر حول ا اك إختاف في وجهات ا  .ه
أداء و إستخدامه جيد  تقييم ا عل ا لموارد  و  بر  ضمان تحفيز أ ثر أهمية  سبل اأ ل سليم يعتبر من ا بش

لمؤسسة بشرية   .ا
تي تبين أهمية عملية تقييم اأداء في تحفيز  اصر ا ع ى مجموعة من ا تعرض إ مبحث ا و يتم من خال هذا ا

حاا ية على تقييم اأداء و ا مب تحفيز ا مبحث اأول خطوات ا موظفين حيث خصص ا تقييم ا ة  مم ت ا
ي فتم  ثا مبحث ا عاملين، أما ا ى استخدامات تقييم اأداء في تحفيز ا تحفيز فيها، باإضافة إ ة ا ا اأداء و م

ى تقييم اأداء تطرق فيه إ مساواةودور في  ا ظرية ا حوافز، و ظمة ا ذا  ،تصميم أ تحفيز و مرتبط ا  بمستوى ا

 اأداء
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 .الفعالية التحفيزية لتقييم اأداء في المؤسسة: المبحث اأول

تقييم اأداء  ة  مم حاات ا ى ا ية على تقييم اأداء باإضافة إ مب تحفيز ا ى خطوات ا مبحث إ يتعرض هذا ا
عاملين تحفيز فيها و إستخدام تقييم اأداء في تحفيز ا ة ا ا  .و م

 : خطوات التحفيز المبنية على تقييم اأداء :المطلب اأول
ل  لعمل بش ما تحفزهم  حو أداء أفضل،  عاملين  لتفاعل مع ا مدير  خطوات تساعد ا اك مجموعة من ا ه

خطوات هي عمل و أهدافه، و هذ ا ح ا شخصية و أهدافهم مع مصا حهم ا  1:يربطون معه مصا
  تي تميز اأقياسا : وضع مستويات و قياسات واضحة للعمل مخرجات ا ان اأداء على ا داء ، و ما إذا 

ى آرائهم ، و تشجيعهم على أن  ةجيد أو غير مقبول ، مع مراعا عاملين و ااستماع إ اقشة هذا اأمر مع ا م
قياس اأ ها واقعية  تي يرو مواصفات ا عملين في تقبلهم يعطوا ا دى ا اقشة تترك أثرا طيبا  م داء، و هذ ا

ة تطوير أدائهم هذ قياسات و محاو  .ا
  عوامل  :تعيين حجم مسؤولية العاملين عامل عمله، هو من ضمن أهم ا فعدم وضوح ما هو متوقع من ا

تحف تي تضعف ا ي سيزيد يا تا ية و با مسؤو ه سوف يزيد من شعور با د ، أما تعيين ما هو مطلوب م ز ع
جيد  أداء ا  .من تحفز 

 د قياسات و مستويات ما يتوقعه هو و : املين التوثيق مع الع معلومات ع مدير أن يدون قائمة با على ا
وقت  عاملون من اأداء ، و تحديد ا عمل ثم ا ة من ا واع معي مستويات أ وصول غلى ا ذي يستغرق ا ا

ك  .توثيق ذ
 مساعدة و  :الماحظة و المتابعة عاملين، و تقديم ا جاز، و متابعة أداء ا مدير مراقبة ما تم إ يجب على ا

لثقة هم أها  جيدين أ لعاملين ا يد  تأ خبرة، و ا لعامل قليل ا توجيه   .ا
 افأة و العقاب تائج جيدة تفوق اأداء : استخدام أسلوب واضح في الم عاملين  من يحقق من ا و خاصة 

متوقع و تت عامل ا ة ا ا إبراز م وية  مع حوافز ا عاوات و ا ا مادية  حوافز ا افآت ما بين ا م وع هذ ا
اسبة متميزة أو إعطائه ترقية م جهود ا متميز أو إصدار شهادة تقدير   .ا

 تساب مسؤوليات أعلى لأداء هم دور في : مساعدة العاملين على ا ون  عاملين بشدة أن ي يرغب أغلب ا
ضروري إشراك  توقعات تي تحسن مستويات اأداء ، و بهذا يصبح من ا مداخات ا اأداء ، و في ا

ه ربما يجد  مقترحات عن توقعات اأداء أ تصورات و ا عاملين في وضع ا مسؤول علىا عاملين  ا ا
د ظمة ع لم مدير أن يريهم ما أضافو  ما تصورات و معلومات ، عن رفع مستويات اأداء ، و على ا

مطلوبة جاز عمل يتعدى اأهداف ا  . يحفزهم إ
  

                                                           

معطي محمد ،   1 سلوك اإداري عساف عبد ا ظيمي ) ا ت معاصرة (ا ظمات ا م زهران ، اأردن ، في ا  .602، ص 6002، دار ا
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انة التحفيز فيها: المطلب الثاني  نة لتقييم اأداء و م  الحاات المم

لرفـع مـن أداءهم وزيادة وائهم  عاملين  ل ما في وسعها في سبيل تحفيز ا متقدمة  دول ا تعمل اإدارة في ا
يات  ا سبل واإم مادية مؤسساتهم بشتى ا ب ا جوا يب ا ل مرة وتشمل هذ اأسا يب جديدة في  رون أسا ويبت

حوافز رغم  وع من ا عل هذا ا حافز و مية زاد هدا ا لما زادت ا مية اأداء بحافز مادي  ربط  تحفيز  من ا
مدة طويلة ومن صور ا حافز ثابتا  دما يبقى هذا ا تأثير وخاصة ع حوافـز أهميته يعـاب عليه قصر زمن ا

مميزة وهذا  جيدين واإشادة بإسهاماتهم ا عاملين ا حديثة تقييم أداء ا مستخدمة في اإدارة ا متعددة وا وية ا مع ا
م  عا حال في ا لتطبيق وا د علـى معايير حقيقية واقعية وقابلة  ة تست ظم تقييم فعا ار  يتطلب من اإدارة ابت

ثيرا وبتفاوت عن ما هو عربي يختلف  راهن  ا ا ا احظه في واقع ذي  تقييم ا متقدمة حيت أن ا دول ا عليه في ا
اريوهات  1: يمـر بأربعـة سي

ليا :أوا  :انعدام التقييم 

عاملين من ا يعمل وهذا من أسباب إحباط عزيمة ا ك من خال  يجعل من يعمل  إما عدم وجود أي و يظهر ذ
مؤسسة أو وجود تقييم  تقييم با ومية وع من ا ح ا ا راها في معظم إدارات تي  ا مطية  ماذج  ل  لي في ش ش

املة ومن عيوب ه ة  موظف عن س ة يقيم فيه أداء ا س تقييم يعد أخر ا واع ا وع من أ وع من ذوهو  ا ا
عدل تقييم يس من ا ى أخر و موظف من يوم إ لموظف حيت يتفاوت أداء ا يومية  متابعة ا عدام ا تقارير ا داء أ ا

ه وه موظف وفق أخر أداء  ي أن ذا ثا عيب ا ه وا و ع م موذج ا متمثل في ا وي ا س تقرير ا ا ما يرصد ا
معايير اأداء مرؤوس وا يخضع  رئيس وا عاقة بين ا شخصية ودرجة ا أهواء ا تقييم يخضع   . ا

سببين و هماذو يحدث  :سوء التقييم :ثانيا  :ك 

 :المعايير السليمةنتيجة لعدم وجود  (1

يست شخصية معايير موضوعية متجردة و تقييم وفقا  ون ا مهم أيضا أن ي متحيزة، فإذا توفرت تلك  ومن ا
ل إيجابي في زيادة درجـة رضـا مسلمات أسهمت بش عاملين ا  .ا

فاءات اإدارية القادرة على التقييم ( 2   :عدم وجود ال

ة من  راه تسبته من  ةقيادات إدارية غير قادر إن ما تفرز اإدارة ا ك بسبب ما ا على مسك زمام اأمور وذ
مسعادات سيئة وأمراض إدارية مستعصي مدراء ا ها با ا تيجة احت ين على إدارة ؤ ة  مو عامة وا سساتؤ ا ين ذا

عربي  ا ا م مجتمع في عا افة قطاعات ا تشر في  م فساد اإداري ا بر مظاهر ا ه يعتبرون من ا وهذا مـن شا
يم  قدرة على تح يات اإدارية وعدم ا ا ضعف اإم تيجـة  مرؤوسيهـم  فئة  أن يؤثـر سلبـا علـى تقييم هـذ ا

ما يقال شيء ا يعطيه  لتقييم ففاقد ا علمية  معايير ا  .ا

 
  

                                                           

تصفح يوم 1 بشرية تم ا موارد ا عربي إدارة ا تدى ا م  62/00/6002: ا
http://www.hrdiscussion.com/hr64058.html#.UyQzoM7pzYQ 
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ك من خال:  عدم وجود عدالة في التقييم: ثالثا    و يظهر ذ

رشوة ( 0 محسوبية وا اصر إدارية تتعامل مع ا وجود ع  :تيجة 

من  جيدة  تقييمات ا ح ا رشوة فتم محسوبية وا ـواع ا مـدراء مع مرؤوسيهم بشتى أ في بعض اأحيان يتعامل ا
افسة م حـة إثارة ا م تعـد صا تقييمات هدفها و ه رشـوة فتفقد هذ ا رئيس أو يدفـع  بين  يحابي ويتملق ويخدم ا

فساد اإداري ا واحـد وهذا مظهر من مظاهر ا فريق ا تشرأفـراد ا ا اإداريـة م  .في معظم مؤسسات

اسب( 6 م ان ا م اسب في ا م رجل ا قاعدة ا ف  ل مخا سلطة بش شللية وتداول ا بر  تيجة وجود ا من ا
ا اإدارية  تشرة في بيئت م شلليةاأمراض اإدارية ا ة ا راه تـي تأتـي ا اصب  ا م لصراع على تداول ا تيجة 
اسب فـي  م رجـل ا ى  اإدارية وغياب قاعـدة ا وصول إ مدراء من ا ن مجموعة من ا اسب حيت يتم م ان ا م ا

سلطـة ذي يسلبون خصومهم ابسط  هـرم ا وقت ا حوافز بدون وجـه حـق في ا ميزات وا افة ا حون أتباعهم  فيم
ك ا ـى وتفشل اإدارة فـي تحقيق أهدافها وي حقوقهم وبذ لتقييم مع ـون  صراع داخل ذر هثي وع من ا ا ا

عام قطاع ا  .مؤسسات ا
تين :عدم استقرار اإدارة: رابعا مؤسسة في حا مؤثرة على عملية تقييم أداء ا  :و يتمثل عدم إستقرار اإدارة ا
 :عدم استقرار العناصر اإدارية ( 0

عليا مما تشهـد  يات اإدارية ا مسؤو ـى ا تي تتو بشرية ا اصر ا ع تقاات سريعـة فـي ا قات وا ا عملية ت إدارات
اصر اختافات في ع مسا يترتب عليه عدم استقرار هـذ ا أمور ؤ تقييم باختاف ثقافـة وخبرة ا ظرتهم  ين و و

ـس علـى ع عاملين فحسب بـل يم وهـذا ا ي ل مدير جديد ما قـام به قبلـه ويبدأ من تقييم أداء ا سف  ـى أن ي تد إ
تخطيط ااستراتيجي عدام ا ى ا صفر وهدا مرد إ  . ا

ل التنظيمي (6   : عدم استقرار الهي

ثيرة يدعـي أصحـاب  ظيمية أسباب  ت لها ا تغيرات فـي هيا ثيرا مـن ا عام  قطاع ا مؤسسات في ا ـي بعض ا تعا
تغييرات  اصر هـذ ا ع تغيرات عـدم استقرار ا حقيقية وراء هـذ ا عـل مـن اأسباب ا مؤسسة و ـح ا صا ها  بأ

يفتح  ظيمي  ت ل ا هي حـق بتغيير ا فسه ا سلطة أعطى  بيرا علـى هـرم ا صبا  ـى قيادي م لمـا تو اإداريـة ف
ك تلغى وظائف ويبعـد موظفوها وت اصريه وبذ هـا وظائف جديدة اتباعية وم سب  فتـح وظائـف جديدة وي

تقييم  ـك يصبح ا تقييم وبذ رقابة وا ظام ا مؤسسة ويختل معـه  تـوازن اإداري داخـل ا ك يختل ا موظفـون جـدد وبذ
زة في  غـير موضوعـي متمر سلطـة ا تبـاع ا اصرين وا  لم ماديـة  حـوافز ا جيدة وا تقديرات ا اصب وا م ح ا وتم

مؤسسة  وائح ا معمول بهـا فـي  تقييم ا ضوابـط ومعايير ا عراقيل . هـرم اإدارة دون مراعاة  ل وا مشا هـذ بعض ا
مؤسسات اإدارية فـي تي تواجه ا ع ا عاملين سبيل تفعيل تقييم أداء ا سلـوك ا املين وجعله حافزا مؤثرا ودافعـا 

من يستحقه عن  عـدل ويعطى  واقعية وا صـدق وا ـي علـى ا تقييم مب ـان ا تاج وا يتأتى هـذا إا أذا  زيـادة اإ
محبـة ذل جهد وبذجدارة وب افسة شريفة وأجواء تسودها ا هدف في إطار م ى هـذا ا لوصـول إ ل  ك يسعـى ا

الوا م لمؤسسة أمرا بسيطا وسهل ا سبة  مبتغاة با ى تحقيق اأهداف ا وصـول إ ود ويصبح ا  .تعـاون وا
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 استخدام تقييم اأداء في تحفيز العاملين:المطلب الثالث 
 :استعماات تقييم اأداء في التحفيز اإيجابي: أوا 

د هذا  يتمثلتقييم اأداء بقياس اأداء أهم إستخدام  ترقيات و غيرها ، يو متعلقة باأجور و ا قرارات ا اتخاذ ا
ذين يقومون بتقييم اأداء  ئك ا  .ااستخدام ضغوطا على أو

 1:يعمل تقييم اأداء على خدمة أغراض إدارية عديدة، و أهم هذ اأغراض ثاثة هي  ما
 تي ستتم على اأجور تعديات ا  ؛تحديد ا
 مت قرارات ا وظيفيةاتخاذ ا مرتبة ا زيل ا قل أو ت ترقية أو ا  ؛علقة با
 خدمة هاء ا مسيئين بما فيها إ اسبة بحق ا م عقوبات ا  ؛اتخاذ ا
 :تحديد اأجور و الحوافز (1

ى تحديد   عمال ، إضافة إ تي يستحقها ا تائج تقييم اأداء أن تقرر مستويات اأجور ا ظمة من خال  لم ن  يم
بحث عن اارتباط بين اأ ان ا واعها ن و إذا  تشجيعية بمختلف أ حوافز ا ذين يستحقون ا جر و اأداء اأفراد ا

ت عاملين ، فان  ل فرد في هو ااتجا اأساسي في تقييم أداء ا ذي حققه  جاح ا ائج هذا اأخير تبين مدى ا
حوافز ذي على أساسه تدفع ا ه و ا مطلوب م جاز ا ظمة في إ م رأي هو أن  2ا هذا ا طقي  م تبرير ا ، و ا

لفة  ها ت عمل ، أي أ شاط في ا جهد و ا ظمة على أساس ا م تشجيعية يجب أن تدفعها  ا حوافز ا اأجور و ا
وعا من يجب أن ي ون قد حققت  تقييم ت تائج ا د اعتمادها على  ظمة ع م ب أن ا ى جا ها عائد ، هذا إ ون 

وياتهم ديها ، مما يسهم في رفع مع لعاملين  موضوعية في دفع أجورها و حوافزها  ة و ا عدا  3.ا
تي يحصل عليها افآت ااضافية ا م ظمات زيادات اأجور و ا م ثير من ا ظم تقييم  ما تربط ا عاملون ب ا

خدمة ،  ثر من اعتمادها على طول فترة ا ة تعتمد زيادات اأجر على مستوى اأداء أ حا اأداء ، و في هذ ا
عاملين  افة ا زيادات في اأجر موحدة بين  ون ا ك ا ت  .ذ

مش مدراء و ا افآت على أساس يقوم ا م ظم ا عاملين و إعداد ااقترارفون في  متعلقة بأجور هؤاء أداء ا حات ا
جيد قد ا  عاملين ذوي مستوى اأداء ا ات عملية تقييم اأداء فإن ا و عاملين ، و عليه إذا فشل أحد م ا

ة في أجورهم  .يحصلون على زيادات عاد
تي يحصلون عليها  و  يين ارتباطا ضعيفا بين مستويات أدائهم و زيادات اأجر ا عاملين اأمري . يجد معظم ا
ه أعمال تقييم اأداء يعزونو  ي م ذي تعا خلل ا ى ا ك إ فصل بين عملية . ذ ثيرون ضرورة ا ك يرى ا ذ

رؤ   :يةتقييم اأداء و قرارات زيادات اأجر، حيث تدعم حقيقتان هذ ا
متعلقة  راجعة ا تغذية ا ثر من اهتمامهم با ذي يحصلون عليه أ مبلغ ا ى حد ما با عاملين يهتفون إ ى أن ا اأو

تي حققوها هم مستويات اأداء ا تي تبين   .ا
                                                           

سون 1  .250.، روبرت ماتيس، مرجع سابق، ص جون جا
2 A.Mitrani ; M.Dalziel , A.Bernard, Des compétences et des hommes : Le management des ressources 

humaines en Europe, Les édition d’organisation,Paris, 1982. P95. 
معاصرةعمر وصفي عاقيلي ،  3 بشرية ا موارد ا شر ، عمان ، ط إدارة ا ل  . 023، ص 6002، 6، دار وائل 
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ها في أجور بعض  تي يريدو تعديات ا تبرير ا تائج تقييم اأداء  مدراء قد يتاعبون ب ية فهي أن ا ثا اأفراد  أما ا
عبة أن زيادات اأجر حددت قبل إجراء أي  ها مجرد  تقييم على أ ى عملية ا ظر إ ة سي حا و في مثل هذ ا

أداء      .تقييم 
تائجه مع و  اقشة  مدراء إجراء تقييم اأداء و م ظمات من ا م عديد من ا ات تطلب ا مش لحد من هذ ا

ك بعدة أسابي عاملين أوا ثم بعد ذ اقشة تعديات اأجر ا م تائج . ع يتم عقد اجتماع  طريقة تظهر  و بهذ ا
ن  تعديات على اأجور من جهة ، و يم تعديات على اأجور من جهة ، قبل تحديد ا تقييم اأداء قبل تحديد ا

يز ع لتر مشرف  عامل و ا اقشة اأداء بين ا موية مإفراد حيز أوسع في اجتماع م ت ن جهة لى اأغراض ا
 1.أخرى

افآت  (2 افئات و هما: التعويضات و الم م تعويضات و ا تحديد ا  2 :يتم اإعتماد على مدخلين 
طقية و : المدخل التقليدي للتعويض / أ ثر م موذجا أ ل  يش وقت  تقليدي مع مرور ا تعويضات ا ظام ا تطور 

تستخدم  مرتبطة به أوا  يات ا مسؤو مهام و ا عمل و ا عاملين ، حيث يتم تحديد مواصفات ا تعويض ا رشدا 
ت ظمة ، و يتم على أساس  لم ل عمل  تي يحققها  قيمة ا عمل أي حساب ا اصر في تقييم ا ع ائج تقييم هذ ا
ظمة م عامل خال عمله في ا مفترض أجر ا مو ا تطور و ا تي تبين ا عمل تحديد ساسل اأجر ا  .ا

   ه أقل تعقيدا و ك أ سبيا ، ذ اعات مستقرة  تي تعمل في ص ظمات ا لم تقليدي مائما  مدخل ا ون ا ي
متوسطة و  مستويات ا عاملين في ا ظر ا ظاما عادا من وجهة  ل  متوسطةيش  ؛دون ا

لية / ب افآت ال ما يفعل : مدخل الم عمل  فرد ا على قيمة ا يز على قيمة ا تر لية ا افآت ا م يحاول مدخل ا
تي يتمتع  فاءة ا فرد و مدى ا ها ا تي يمتل معارف ا ى تحليل ا مدراء إ تعويضات يعمد ا د تحديد ا سابقه ، فع

اسب  م تعويض ا يتم تحديد ا فردبها،   .هذا ا
  افة تي تخضع  لية ا افآت ا م ظمة ا جزء من أ ظم أجر متغير  ات هذ اأيام  شر ى بعض ا هذا و تتب

ها ديها  عاملين   ؛ا
  عديد من تي تملك و تدير ا ة ا دى شر جد  لية  افآت ا م مدخل ا تي تبين اآثار اايجابية  أحد اأمثلة ا

وهات ، حيث تبين اعتما ازي ا ساهم ا ذي تتب لية ا حوافز ا تي حققها بأن برامج ا رقمية ا تائج ا دا على ا
ى حس ية با ما تائجها ا س على  ع ذي ا ها اأمر ا  ؛في زيادة درجة رضا زبائ

 لية يساعد على استبقاء ذوي اأداء ا افآت ا م ى ا سبة متجدر اإشارة أخيرا إ ة با ثر مرو ون أ ميز و ي
رياديةتقلبا ات ا شر دى ا مفضل  مدخل ا ك يعد ا ذ  ؛ت ااقتصاد ، 

  

                                                           

سون 1  .252.، روبرت ماتيس، مرجع سابق، ص جون جا
مرجع -2  295.292. ص ، صفس ا
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 :القرارات المتعلقة بالرواتب( 0

مثيرة  قرارات ا رواتب من بين ا متعلقة با قرارات ا راتب يتعتبر ا ك أن ا عاملين ، و ذ مقياس عمشاعر ا تبر ا
فرد من خدمات أو ما يقوم به قيمة ما يقدمه ا هائي  لموظف أن يأخذ  ا راتب  د تحديد ا من أعمال ، و يجب ع

ي : في ااعتبار عدة عوامل مثل  حا راتب ا متوقع ، موضع ا وظيفي ا مستوى ا ي ، ا حا موظف ا أداء ا
جاح  تضخم ، مدى ا مجتمع ، معدات ا افسية في ا ت رواتب ا مطبق ، ا رواتب ا ى سلم ا سبة إ لموظف با

لم  .ظمة ااقتصادي 
تي توفرها عملية تقييم اا"  تائج ا با على ا ك و يتم ااعتماد غا رواتب سواء تم ذ داء في تعديل أو إصاح ا

دافعية يطرأ عليها ت ثواب بطريقة رسمية أو غير رسمية ، فقد اتضح أن ا ربط بين ا اأداء ن  وطور إذا ما تم ا
تائج تقييم اأداء  راتب على  ي زيادة ا جهد ، يجب تب بذل ا حافز  زيادة في اأجر  جح ا ي ت ك و   ".ذ

ل مباشر و يتحقق و  راتب بمعدات اأداء بش لرواتب يراعى فيها ربط ا مؤسسات سياسات  ثير من ا تضع 
تحديد ا ظام رشيد  د وجود  موظفين عن رواتبهم ع متعلقة رضا ا قرارات ا د اتخاذ ا ذا يشترط ع رواتب ، 

ية بعين ااعتبار  تا رواتب أخذ ااعتبارات ا  1 :با
رواتب ، : تحقيق عدالة اأجر في نطاق المجتمع / أ مجتمع عن طريق مسح ا طاق ا ة في  عدا يتم تحقيق ا

رواتب  مسح معلومات عن ا ة في هذا ا مشتر مؤسسات ا متماثلة ، إذ حيث تتبادل ا وظائف ا خاصة با ا
موظفين ، ومن بين  رواتب ا راري  ت توزيع ا رواتب و مداها ، ا ة ، بدايات ا متباد معلومات ا تتضمن هذ ا

وظيفية  خبرة ا سن ا تعليمي ، ا مستوى ا ة ا متضم معلومات اأخرى ا  .ا
وظائف  :تحقيق العدالة بين الوظائف / ب ة بين ا عدا سبية تتحدد ا قيمة ا ة على أساس ا في مؤسسة معي

سبية أعلى بسبب إسهام هذ  وظائف قيمة  بعض ا ظر عن شاغلها ، حيث أن  وظائف بصرف ا هذ ا
قيام  مؤسسة من خال ا ل وظيفة داخل ا سبية  ظمة ، و يتم تحديد اأهمية ا م وظائف في تحقيق أهداف ا ا

وظائف ، حيث تساع مؤسسة ، بعملية تقييم ا أجور داخل ا طقي و عادل  ظام م عملية على وضع  د هذ ا
سة متجا لوظائف ا تماثل في اأجور   .اأساس فيه هو ا

هذا : تحقيق العدالة بين مستويات اأداء / ج مؤسسة  ل وقت تقييم ا موظف في  س راتب ا يجب أن يع
مستقبلية حاضرة و ا ماضية و ا موظف من حيث مساهمته ا معمول به ا رواتب ا ظام ا ك في إطار    .، و ذ

  

                                                           

جزائرية، بعجي سعاد  1 مؤسسة ااقتصادية ا عاملين في ا ظام تقييم أداء ا ية  رة تقييم فعا ة )، مذ مواد : دراسة حا مؤسسة توزيع و تسويق ا
فطال مسيلة  متعددة  ية ا بترو طقة سطيف -  CLPا ة ماجيستر تخصص علوم تجارية ، فرع ادارة أعمال ، جامعة محمد ( -م ، رسا

 20.26ص . ، ص 6002-6002بوضياف مسيلة ، 



ي ثا فصل ا مؤسسة                                                        ا تحفيز في ا  عاقة تقييم اأداء با

 

39 

 

   :الترقية و تخطيط المسارات الوظيفية  (2
ل   ظمة ، و بش م عاملين با جميع ا وظيفي  مستقبل ا تائج تقييم اأداء في رسم و تحديد مسارات ا تساعد 

ذين يشغلون يشغلون أشخاص ا تي على أساسها . وظائف إدارية  خاص  ات اأفراد ا ا تائج توضح إم فهذ ا
مستقبلية في  وظيفية ا ترقية على مدى حياته ا فرد عن طريق ا ن أن يتدرج فيها ا تي يم وظائف ا يتم تحديد ا

ل جلي من هو  تقييم توضح بش تائج ا ظمة ، ف م مرشحا اسبة ا ا م وظيفة ا ن أن لترقية ، و ما هي ا تي يم
يها   1 .يرتقى إ

بشريةو موارد ا عمليات في تسيير ا ترقية من أهم ا ها، تعتبر ا  :و هي تعرف على أ
ظيمي أعلى ، و " يات أضخم و مستوى ت ى وظيفة أخرى ذات واجبات و مسؤو ية إ حا وظيفة ا فرد من ا قل ا

ز اإداري بصفة  مرتب و ارتفاع مر زيادة ا  2".عامةشروط عمل أفضل 
ترقية ى تحقيقها من خال ا ظمة إ م تي تسعى ا  3:و من بين اأهداف ا

  بذل أقصى ما يستطيعون من جهد خدمة عاملين بما يمسهم في دفعهم و حفزهم  افس بين ا ت إيجاد جو من ا
عام ح ا  ؛لصا

  مستمر في عملهم و لتقدم ا تيجة تحقيقهم  موظفين باأمان و ااستقرار   ؛مستوى معيشتهمشعور ا
 عمل من خال مل موظفين  ئتأمين استمرارية ا وظائف با فسهاا ظمة  م اسبين من داخل ا م  ؛ا

دى  ذات  خاصة بتحقيق ا حاجات ا تي تشبع ا وسائل ا أفراد فهي من ا اءا على هذا فهي تعتبر حافزا  و ب
ز ذات تمتع و ااستفادة من شغل مرا هم با سماح  ما قد  اأفراد ، و ا أجور أعلى و ظروف عمل أفضل ، بي

ذا يتوجب على  ظمة ،  م عليا سيشغلها أفراد من خارج ا اصب ا م ت هذ ا ا بر إذا  بذل جهد أ دافعية  تقل ا
ها  لترقية توضح من خا بشرية بصفة خاصة وضع سياسة  موارد ا قائمين على إدارة ا مؤسسة بصفة عامة و ا ا

معايير  لترقيةاأهداف و ا مستحق  افآت ا تجسيدها ، من أجل م معتمدة  وسائل ا ز عليها ، و ا تي ترت  .ا
 

 :أسس الترقية
يةو عموما  تا أسس ا ترقية وفقا   4:تتم ا

  فرد حسب مدة أقدم خدمته،اأقدمية حيث يتم ترقية ا وية   ؛حيث تعطى اأو
 فاءة مقارة بغير ا عمل با جاز ا بر إ ه قدرات أ ذي  فرد ا  ؛حيث يرقى ا

                                                           

 .022. مرجع سابق،ص. عمر وصفي عقيلي   1
عزاوي ، عباس حسين جواد   2 بشريةجم عبد اه ا موارد ا وظائف ااستراتيجية إدارة ا علمية عمان  ، ا يازوري ا  .292.، ص6000اأردن ،–، دار ا
 .295 ،ص ، مرجعفس ا  3
في علي ،   4 تطبيقية ح ظرية و ا ب ا جوا بشريةا موارد ا قاهرة ،  في إدارة ا حديث ا تاب ا  .000. ، ص 6003، دار ا
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فرد  دافعية و دفع ا ظر ا جدارة هي اأفضل في وجهة  فاءة أو ا ترقية بسبب ا جد أن ا و بصفة عامة 
فاءته ، تتوقف ا ة على قدراته ، و  لدا جاز ،  ى زيادة اإ مو ، و يؤدي هذا إ تقدم و ا ترقية مزيد من ا

د هذا من تقييم اأداء م اإداري و عادة ما يتو ح فاءة على ا  .با
 :في التحفيز السلبي استعماات تقييم اأداء : ثانيا

سلبي تحفيز ا ى عدة اعتبارات هي ا  1:يخضع إ
 ابه  أن مجرد ارت بير  ل  عامل بش عامل، فا يجوز معاقبة ا به ا ذي ارت خطأ ا سلبي بحجم ا حافز ا ون ا ي

 ؛خطأ بسيطا
 خطأ ذاته فسه عن ا وقت  خصم من راتبه في ا عامل عن خطأ ما و ا  ؛ا يجوز معاقبة ا
  ه أثر فعال عليه ون  خطأ حتى ي لعامل وقت حدوث ا سلبي  حافز ا  ؛و على زمائهأن يتم ا
  املة   وابطيجب وضع ض حرية ا حهم ا سلبية و عدم م حوافز ا وع من ا د استخدام هذا ا ين ع لمسؤو

   ؛استخدامها أتفه اأسباب
عقوباتأما  سلبي ا تحفيز ا جم عن قرار ا تي قد ت عاملين  ا ب فئة ا غا سينتطال في ا مشا و أصحاب  ا

عقوبات  ما يقال من ا ال حصة اأسد  عاملين ت سبة ضئيلة من ا حظ  حسن ا ذين يمثلون  ات ، ا مش ا
ظمة ،  م مفروضة ا عاملين اآخرين غيرا س على ا ع فئة ي تعامل مع هذ ا عمل مع ا  .أن فشل رب ا

تمرد و و  تاجية و ا خفاض اا تغيب و ا تأخر و ا سون ا مشا عاملون ا تي يعاقب عليها ا مسائل ا تتضمن ا
حول   2.إدمان ا

ىو  عقوبات إ ظام ا ية فرض  مدراء  ترجع مسؤو تشغيليين من جهة أخرى ، فا مدراء ا بشرية و ا موارد ا قسم ا
قرار بفرض عقوبة معي مشرفين هم من يتخذ ا موارد و ا فيذها ، في حين تتم استشارة مختص ا ة و يراقبون ت

عقوبة فيذ ا مدراء في إدارة ت هم أن يساعدوا ا ن  عقوبة و يم بشرية قبل اتخاذ فرض ا  .ا
تجين ،  و م سين أو غير ا مشا عاملين ا تقويم سلوك ا هادفة  تطبيقات ا أحد ا عقوبات  ظام ا ى  ظر إ ن ا يم

هم با مطلوب م دما يعرفون ما هو ا هم بفاعلية ع ى أداء أعما ب اأفراد إ ما يجد ضيميل غا عمل ،  بط في ا
ى أداء أعم عقوبة عليهم دافعا إ بعض في احتمال وقوع ا مطلوبا وجه ا هم على ا  .ا

عاملين من جهة   و و  دى ا وعي  ية من ا ه يتطلب درجة عا عقاب ، غير أ واع ا ذاتي أفضل أ عقاب ا يعد ا
عاملين من جهة أخرى صاف هؤاء ا  3.إ

اك عقابا يتم وفق مدخل اإ ما أن ه قائلة بأن يا فلسفة ا ذي يقوم على ا لعقاب ا تي يقجابي  خروقات ا وم بها ا
مدراء  ز ا هذا اأسلوب ير مجازاة ، ووفقا  ى ا لجوء إ اء دون ا ل ب لتصحيح بش عاملون هي ممارسة قابلة  ا

                                                           

ح، مرجع سابق، ص   1 ح صا  066محمد فا
سون، روبرت ماتيس، مرجع سابق، ص   2  .290جون جا
مرجع 3  .290-290ص ص،  فس ا
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حقيقة و إرشاد تشاف ا مرغوب على ا يات ا سلو ى ا عاملين إ يات فيها  ا سلو ع ا م عقوبات  تلويح با بدا من ا
مرغوبة  عديد من غير ا مدخل ا اصر أهمها ، و يتضمن هذا ا ع  :ا

 صح قواعد : إبداء ا سياسات و ا عاملين با ى درجة وعي ومعرفة ا وعي إ ى رفع درجة ا مرحلة إ تهدف هذ ا
تظرهم في حال خرقها  تي ت عقوبات ا قواعد و ا ى تعريفهم با ب يحتاجون إ غا اس في ا ك أن ا ظيمية، ذ ت ا

قواعد  ؛يتوقفوا عن خرق تلك ا
  توبة م وثائق ا م يجد : ا ية ضرورية ، و تإذا  تا خطوة ا ه تصبح ا لعامل في تصحيح سلو صيحة  قديم ا

ل وثائق تحوي حلوا  مرحلة ش عامل و مشرفه ، تأخذ هذ ا حوار بين ا ل ا مرحلة اأوى ش في حين تأخذ ا
لة مش رار ا ع ت م توبة   ؛م

 هائي تحذير ا عامل ا: ا سابقة يتم تحذير ا مرحلة ا يه في ا ذي قدم إ توب ا م حل ا فيذ ا م يلتزم بت ذي 
عامل  ه على أهمية تصحيح ا ز هذا اأخير خا عامل و مشرفه ير هائيا خال  اجتماع يتم بين ا تحذيرا 
ه  ه خا عامل يوم إجازة مدفوع اأجر يتطلب م ح ا ات يتم م شر مائمة ، و في بعض ا لتصرفات غير ا

لةإ مش عاج ا ية عمل   ؛عداد آ
 عامل هاء خدمة ا ممارسات : إ تصرفات و ا تي رسمها و استمرت ا عمل ا ية ا عامل في إتباع آ إذا فشل ا

عامل  لمشرف تسريح ا دها  ن ع ظهور يم مرغوب با  ؛غير ا
  ما يتم تدريجيبي مدخل ا عقاب وفق ا ية بغرض تعديل   ا تا لخطوات ا عاتبعا   1.ملسلوك ا

 
ل  العقاب وفق المدخل التدريجي   (:7)رقم  الش

                                                           

سون، روبرت ماتيس، مرجع سابق، ص ص، 1  .296-290جون جا

 

 التحذير اللفظي
 

 التوبيخ الكتابي
 

 الحرمان
 

 التسريح

علوم،ط: المصدر شر و ا ل بشرية ، دار شعاع  موارد ا سون، روبرت ماتيس، إدارة ا  .296ص  6009، 0جون جا
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 :لنقل الوظيفيا

وظائف أخرى تائم   قل  ى  ذين بحاجة إ عاملين ا معرفة ا ة  تائج تقييم اأداء معيارا هاما ووسيلة فعا تعتبر 
ها ا تتاءم مع صفاته و مميزاته  تقييم أ تائج ا ثر ، فقد يتم تعيين فرد في وظيفة ما و تظهر  قدراتهم أ

وظيفة أخر  قله  ضروري  شخصية و طاقاته ، فيصبح من ا ه ا ها ، بحيث يم تي يمل مميزات ا ى تائم ا
عمل  تاجيته في ا فاءته و إ يزيد في  يها  قول إ م جديدة ا وظيفة ا  1.إظهارها في ا

ى  موظف من قسم ا قل ا غاية من  ة هدف تأديبي أو إصاحي، أي أن ا حا وظيفي في هذ ا قل ا و يهدف ا
ظمة أخ ى دائرة أو م تيجة  استجابةقد يأتي  رىآخر أو إ ابهعقوبة تأديبية  تي تعطي  ارت فات ا مخا إحدى ا

ية  مع تأديبية ا ة)لجهة ا ج مة ،  ه ( مح ل عامل ردع و إصاح في تعديل سلو ك يش ان ذ قله إذا  حق 
مستقبل وظيفي في ا  2.ا

 :التنزيل الوظيفي
ى وظيفة اخرى  قله ا ك  ذ ي  ك راتبه أو أجر وأيه امتيازات وظيفية اخرى ويع ذ موظف و هو تخفيض مرتبة ا

جديد موقع ا وي في ا مع ز اادبي وا مر خفاض ا يات اقل او تتطلب مهارات اقل مع ا  ذات مسئو

وظيفي خارجهو من بين أس زيل ا ت فرد؛ باب ا   عن ارادة ا
 ظيم في ت ظمة اعادة ا م  ؛ا
 ظمات م دماج ا  ؛ا
 ماش ااقتصادي  3؛ اا

 
 :إنهاء الخدمة

خدمة        هاء ا ظمة ، و يأخذ إ م عاملين من قبل ا هاء خدمة ا ك في قرارات إ ذ تقييم  تائج ا ما تستخدم 
ه أسباب  طرد  عاملين ، ا ذي يعتبر أقصى عقوبة تفرض بحق ا عمل و ا طرد من ا فصل أو ا هما ا لين ، أو ش

تائج تقييم أدائ ذين أظهرت  ها فصل اأفراد ا ية ثيرة من ضم ا هم ضعفا في هذا اأداء و عدم وجود إم
هاء  ي إ ثا ل ا ش ه ، أما ا تخلص م ظمة يجب ا م ل عبئا على ا عمل يش ه ، و أن بقاءهم في ا تحسي

ا  عمل ، و ه ديها فائض في قوة ا ون  دما ي ظمة عادة ع م يه ا ذي تلجأ إ عمل ا تسريح من ا خدمة فهو ا ا
ظمات في اغل م ي ا تقييمتستغ تائج ا متوسط حسبما أظهرته  عادي ، أو ا  4.ب اأحيان عن أصحاب اأداء ا

قرارات و  خدمة، حيث تقع هذ ا هاء ا صرا هاما في اتخاذ قرار إ اتجة عن تقييم اأداء ع معلومات ا ل ا تش
ص مؤسسة في ثاث فئات هيا  5:ادرة عن ا

                                                           

 .029، مرجع سابق ، ص عمر وصفي عقيلي  1
توزيع ، اأردن، ط 2 شر و ا علمية  يازوري ا عزاوي، عباس حسين جواد ، مرجع سابق، دار ا  .502، ص  6000جم عبد اه ا
تصفح يوم  3  http://faculty.ksu.edu.sa  05/02/6002: تم ا
 .029، ص  عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق 4
ية بعجي سعاد،  5 جزائريةتقييم فعا مؤسسة ااقتصادية ا عاملين في ا  .25-22ص  ص، ظام تقييم أداء ا
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وسيلة : لعمل أو قلتهااستغناء عن خدمات الموظف لعدم حاجة ا :أوا قرار  مثل هذا ا مؤسسة  تلجأ ا
د اتخاذ قرار  موظف ، و يجب ع تج عن ظروف خارجة عن سيطرة ا ي فهو ي تا ة ، و با عما تخفيض حجم ا

صري اأ ذا ع مؤسسة و  موظف في ا تي قضاها ا خدمة ا ى مدة ا ظر إ اء ا فرصة ااستغ داء و توفر ا
حسبان ، بديلة في ا ن يتفوق  ا هما مدة خدمة متساوية ،  موظفين  ان من ا اك اث ان ه مثال إذا  فعلى سبيل ا

بغي من  ما ا ي ي ،  متد اء عن صاحب اأداء ا ة يتم ااستغ حا أحدهما على اأخر في اأداء ، في هذ ا
اء أسهل إ ون قرار ااستغ خدمة حيث ي بير في مدة ا ت مدة خدمة جهة أخرى إغفال ااختاف ا ا ذا 

ون ااختاف شاسع في اأداء مما  حاات قد ي ن في بعض ا ضعيف قصيرة،  موظف صاحب اأداء ا ا
ت مدة خدمته أطول بقليل ا و  موظف حتى و  اء عن ا موظف . يبرر ااستغ قل ا بديل اأخر فهو ي أما ا

قرار  ون هذا ا ى وظيفة أخرى ، و حتى ي جيد إ عادا يجب أن يدعم بمعلومات عن تقييم أداء صاحب اأداء ا
موظف   .ا

ثر صعوبة من  :إنهاء الخدمة بسبب مخالفة قواعد المؤسسة :ثانيا خدمة أ هاء ا وع من إ يعتبر هذا ا
خدمة على أحداث واقعية إما أن تبرر أو ا  هاء ا ن عادة ما يعتمد قرار إ عمل ، و  اجم عن قلة ا اء ا ااستغ

قرار عوامل أخرى مثل  ه يجب أن يراعي هذا ا قرار ، إا أ ماضي   : تبرر هذا ا عمله في ا موظف  يفية أداء ا
ية ه حا فة ا مخا مؤسسة  ما مدى خطورة ا فة قواعد ا مخا اك سوابق  وظيفي . ل ه سجل ا و عادة ما يشفع ا

ن مع سجل  فة بسيطة و  اب مخا ة ارت س في حا ع ما ا بيرة ، بي بة  مرت فة ا مخا ت ا ا لموظف إذا  جيد  ا
سابقة فات ا مخا لموظف و سلسلة من ا ي  س أداء متد  .وظيفي يع

حسبان  :الطلب من الموظف تقديم استقالته بسبب تدني أدائه الوظيفي  :ثالثا ة يجب اأخذ في ا حا في هذ ا
عوامل مثل  خفض أو غير مقبول : عدد من ا توقعات فيما يتعلق بتحسن اأداء  –هل اأداء م هل  –ماهي ا

موظفان ضعف اأ تيجة حدث معين في حياة ا هل يتوفر بديل  –خدمة موظف ما هي أطول مدة  -داء 
موظف  هذا ا لتعاون –فوري  موظف و استعداد  متوفرة  -ما مدى رغبة ا بديلة ا وظيفية ا مهام ا  –ماهي ا

عوامل ل هذ ا ى  ظر إ مجتمعة حيث يجب أن ي خفض اأداء  ا هاء خدمة موظف م مجتمعة فقد يتقرر عدم إ
عدم توفر بديل فوري  ياتهبسبب طول خدمته أو  ا اسب مع إم موظف بمهام وظيفية تت لف ا  .ه ، أو قد ي

تزام  ي اأداء  بسجات تقييم اأداء ، مع اا خدمة بسبب تد هاء ا ل اأحوال يجب أن يدعم قرار إ و في 
م يحدث  ل محدد، فإذا  لموظف بش ضعف  واحي ا تائج تقييم اأداء ، و إبراز  اقشة  مطلقة في م ة ا باأما

اسب و تح هاء خدمته بقرار م قرار بإ ة إتخاذ ا حا ن في هذ ا اسبة ، يم ية م موظف بعد فترة زم سن في أداء ا
 .موضوعي

  
  

 
  



ي ثا فصل ا مؤسسة                                                        ا تحفيز في ا  عاقة تقييم اأداء با

 

44 

 

 أهمية التوافق بين مستويات ااداء و نظم التحفيز: المبحث الثاني
 تقييم اأداء و تصميم أنظمة الحوافز: المطلب اأول

تطور في اأداء و معرفة اأسباب و  اأداء يتم تقييم تعرف على أوجه ا لعاملين و ا عامة  فاءة ا لتعرف على ا
لموظف و م ذاضعف اأداء و  ي  مه تطور ا ن أن  ى جاهزيتهدتخطيط ا ترقية و على أساسه يم قل أو ا ل

ة عدا تفرقة و تعطيهم ااحساس با عاملين من ا ها تقلل من تذمر ا ما أ راتب ،  افأة أو زيادة ا م  .تقرر ا
 :افتراضات تصميم نظم الحوافز المبنية على اأداء : أوا

ظم ية على اأداء  مب حوافز ا ظم ا مجموعة افتراضات يتم تصميمها بغرض تحفي اتعتبر  عاملين وفقا  ز ا
 1:هي
 ظمة م مختفة داخل ا عمل ا مجموع أداء اأفراد و جماعات ا ظمة هو محصلة  لم لي   ؛أن اأداء ا
 ظيمية ت عمل تختلف في درجة مساهمتها في تحقيق اأهداف ا  ؛أن اأفراد وجماعات ا
  مرتفع و جذب ذوي اأداء ا ه  محافظة عليهم ، تحتأ عاملين بها على حسب اا افىء ا ظمات أن ت م ج ا

 ؛مدى جودة أدائهم
  دخل بطريقة أو عمل يجب ربط جزء من هذا ا ة ما يحصلون عليه من دخل في ا عاملون بعدا ي يشعر ا

عاملين تائج تقييم اأداء ، مع افتراض استخدام معايير موضوعية في تقييم أداء ا  ؛بأخرى ب
 :جيد للحوافزشروط النظام ال: ثانيا

لحوافز  جيد  ظام ا تي يجب على إدو من بين شروط ا ظمة أن اا م د تصميم و ترة ا حسبان ع أخذها في ا
ظمة  فيذ أ حوافز هيت  2:ا

 بساطة ، و صياغته، : ا ود ك في ب ظام مختصرا، و واضحا، و مفهوما، وذ ون ا ي هذا أن ي و يع
 ؛وحساباته

 تحديد ذي سيتم تحفيزها مشروحة و يقصد به: ا سلوك ا واع ا ون أ قول أن. أن ي في أن  ثر)فا ي تج أ ( ي
ى  يف)أو يؤدي إ ا ت حوادث)أو ( تخفيض ا ثر وضوحا من خال شرح ( تقليل ا ون هذا أ فيجب أن ي

تصرف واع مختلفة من ا ما هو متوقع من أ  ؛تفصيلي 
 تحقيق ية ا ا ون إحتمال نيجب أ:  إم توصل إ ي سل يها تصرفات و ا تي سيتم تحفيزها أمرا و و تحقيق ا ك ا

 ؛واردا
 قياس ية ا ا ل مادي : إم تي سيتم تحفيزها في ش تصرفات ا يفية ترجمة اأداء و ا تعبير عن  ن ا م يم ما 

لمال ون مضيعة  ه سي ظام، أ فشل ا سلوك . محدد  تصرفات و ا ون ا ( اأهداف أو)و عليه، وجب أن ت
ة لقياس بسهو عوائد قابلة   ؛و أيضا ا

                                                           

هادي مسلم ، راوية حسن ، مرجع سابق ،  1 باقي ، علي عبد ا دين عبد ا  .639.ص صاح ا
بشريةأحمد ماهر،   2 موارد ا جامعية إدارة ا دار ا  .655-656ص ص  ،6002، ا
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  سلوك : أداءمعايير تحديد أداء و ا ك أم يتم وضع معايير  جاز و اأهداف)و يقصد بذ ، (أو مؤشرات اإ
ك من خال دراسات تجعل هذ  معايير محددةو أن يتم ذ ما أشرا في ا لقياس  ن تحقيقها، و قابلة  ، و يم

سابقة ود ا ب  ؛ا
 حافز باأداء ون هذ  مجوداتهمابد أن يشعر اأفراد بأن : ربط ا حوافز ، و أن ت حصول على ا ى ا تؤدي إ

عاقة واضحة، و مفهومة  ؛ا
  تفاوت عاملون على : ا حوافز و إا فقدا يجب أن يحصل ا قدر من ا حافزة، و ت فس ا  ااختافقيمتها ا

فرد اأداءا بد أن يعتمد على مقدار  تجه ا ذي أ  ؛ا
 ة عدا ة : ا عدا ى أدائهم و عدم تحقيق هذ ا ى أداء مع حوافز اآخرين إ فرد إ اسب حوافز ا يجب أن تت

فرد  ى شعور ا  ؛بااستياءيؤدي إ
 فاية حوافز ، زيادة على اأجر ، : ا ظام ا عاملين ، و يمثل  في احتياجات ا اك أجر ي ون ه يجب أن ي

عامل قبل تطبيقهما يجب أن يضم ان يحصل عليه ا لحوافز دخا ا يقل عما  جديد  ظام ا  ؛ن ا
 سيطرة لة  ا مو املة من اأفراد على اأعمال: عل اأعمال ا ي سيطرة  ظروف  و تع تي يقومون بها، وا ا

محي ن حسابهم على ما يقومون به من أداءطا ك حتى يم ها، و ذ تي يستخدمو موارد ا  ؛ة، ا
  أداء املة  تغطية ا مية ، : ا واع اإجادة في اأداء من حيث زيادة ا ل أ حوافز  ظام ا ي أن يشمل  و يع

ار جديدة،  ظمة، و تقديم أف م صفقات ، وتمثيل ا حوادث ، و عقد ا يف، و تخفيض ا ا ت جودة، تخفيض ا ا
أداء مختلفة  واع ا  ؛و غيرها من اأ

  ة مشار ة ا: ا ه ، و إن مشار اعهم به، و تحمسهم  ن أن يزيد من إقت حوافز يم ظام ا عاملين في وضع 
محافظة عليهم  ؛ا

 ويع ت افة : ا ون مثيرة و مرضية  وعها، حتى ت حوافز مختلفة في  ون ا ها . ااحتياجاتيجب أن ت فم
وي مع ها ا مادي، و م حفات، و غيرهاا رحات ، ا ر، ا ش  ؛، و فيها خطابات ا

 ظمة : جدوىا م ك بمقارة ا تحقق من ذ ل زيادة إيراداتها و يتم ا ظمة في ش لم فعة  ظام م ل ون  يجب أن ي
ظام فاقا . قبل و بعد ا يست إ فقات جارية ز  حوافز   ؛استثمارياو إا أصبحت ا

 ية شمو ظمة: ا م عاملين با ل ا امل  ظام في وضعه ا  ؛يجب أن يشمل ا
 وضوح ح:  ا دما فقط ا س ع ع ون ذات تأثير إيجابي، و قد يحدث ا تي ت واضحة هي ا بيرة و ا وافز ا

حافز قليل ون مقدار ا  ؛ي
 ة ااستقرار مرو عاملون ، و : و ا ظام من فترة أخرى حتى يتفهمها ا ن إذا استدعى ا يجب تعديل ا

تاج مثا)اأمر وع اإ تاج و  عمل و وسائل اإ ظام ا  ؛جب أن يتم تغييري( تغيير 
 ية عا عاملين فيه: ا ي يزيد من ثقة ا ا ،  حوافز معل ظام ا ون  سبة  ،يجب أن ي توقعات با و عدم جموح ا

 ؛لحوافز
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 عليا دة اإدارة ا ويع و : مسا د عقد حفات ت قوية ، و ع دفعة ا ظام إعطائه ا د بداية ا ك ع ون ذ و ي
جوائز  ؛توزيع ا

 مشرفين تقييم تدريب ا مشرفين و ؤ عليم و تدريب مديرى اإدارات و ر ابد من ت:  على ا ساء اأقسام و ا
ظام دة ا يفية مسا ه و  تي قد تدور حو تساؤات ا رد على ا ظام، و ا ماحظين على إجراءات ا  .ا

 تسجيل ما تحدث نيجب أ:  ا واع و مستويات اأداء  ماط و أ تسجيل أ ظام سليم  اك  ون ه واقع  ي في ا
حوافز بدقة وموضوعية ن حساب ا ية حتى يم  ؛ودون تحيز وبدقة عا

 بداية دة  من : قوية ا ا ك بمسا عليا واستخدام شعارات قوية ، و برامج دعائية ،  اإدارةوذ قوية  واتصااتا
ظام ل قوية  ى ا دفعة اأو ك إعطاء ا عمال وذ  .مع ا

 :دراسة و توصيف اأداء المطلوب :ثالثا 
ى تحديد، و  خطوة إ حوافز و تسعى هذ ا ظام ا تي يمر بها  خطوات ا مراحل أو ا تعتبر دراسة اأداء أحد أهم ا

فعلي ى تحديد طريقة قياس اأداء ا ما تسعى إ مطلوب،   .و توصيف اأداء ا
مطلوب ما يليويستدعي   1:تحديد و توصيف اأداء ا

  لعمل امل  ثر وا هي أقل مما يجب. وجود وظائف ذات تصميم سليم، بها عبء  مهام أ و أن . فا ا
واتج  هايات معلومة، وذات عمليات و  م، وذات بدايات و  معا وظيفة محددة و واضحة و مفهومة ا ا

 ؛واضحة
 ثر و ا هي أقل مما يجب لعاملين، فا اأعداد هي أ اك عدد معين من و إذا . وجود عدد سليم  ان ه

تشابه أو  هم على سبيل ا وظيفة، فهل أعما عاملين داخل ا تتابعا امل؟  ا ت سؤال .أو ا إن اإجابة على هذا ا
ى  تقالقد تؤدي إ حوافز اا جماعي في ا ى ا فردي إ ظام ا عاملون يؤدون وظائف . من ا ان ا فمثا إذا 

املة  ك مقارة باأعمال ااعتماديةوع من  وبهيامتتابعة و مت ظام جماعيا، وذ ون ا ، فيجب أن ي
فصلة  م متشابهة و ا تاج)ا لحوافز(اإ ظاما فرديا  تي قد تقترح   ؛، و ا

  أداء و يب  لعمل، و أسا املة  وائح و خطوات  ي هذا وجود  ، ااتصالوجود طرق عمل سليمة ، و يع
لحصول على  عمل، و  مدخانوخطوات  عملا واتج ا عمليات، و أيضا  لمراحل و ا  ؛خطوات 

 عمل يسهل اأد ان ا ي هذا أن م تجهيزاتوجود ظروف عمل مائمة، و يع ك من حيث ا ، و اأدوات  اء، وذ
مواصات و غيرها تهوية، وا حرارة، و ا  ؛واإضاءة، وا

  فرد على عمل ن محاسبة ا عمل، فا يم لفرد على ا املة  ه أي سيطرة عليه، أو أن وجود سيطرة  يس 
ل معدات أداء، أو  تعبير عن اأداء في ش عمل و يفضل ا واتج ا ل  تحديد ش اك ظروفا تتدخل  ه

ي تا ل ا ش جاز ، وهي قد تأخذ ا  :مؤشرات إ

                                                           

 .659 – 652 أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ص 1
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 عمل تي تم مراج: مية ا فواتير ا تجة، و عدد ا م وحدات ا تي تم تحصيلهامثل عدد ا غ ا مبا ، و عتها، و ا
ثيرا رحات و غيرها  يوم، و اأسبوع، و . عدد ا ساعة، و ا ة مثل ا ية معي ى فترة زم سبتها إ ن  لها يم و

ة س شهر و ا  ؛ا
 عمل ديون: جودة ا مردودات و حجم ا سليمة، و حجم ا وحدات ا معيبة و عدد ا وحدات ا  ؛مثل عدد ا
 قياس ب تدريج أن يتسم ا ترتيب ، و يقصد با تدريج و ا مثل ممتاز، جيد جدا، جيد، مقبول، )وع تقديري ا

ه( ضعيف تقييم على مقياس يفاضل بي ي وضع أداء اأفراد محل ا ترتيب فهو يع فهذا هو اأول، ثم )م أما ا
ي ،  ثا ثفاا  (. خيرفاأ ...ثا

 :القياس الفعلي لأداء: رابعا
مطلوب، ثم يتم  ل ا ش ية با زم ماذج، و سجات يتم فيها تحديد معدات اأداء ا أداء بوضع  فعلي  قياس ا ا

شهري يومي، أو اأسبوعي، أو ا لتسجيل ا ن  ما يحدث . يتحدد فيها أما أداء  ك  ظروف أخرى وذ أو وفقا 
صدق  و. فعا ن أن يضمن ا فعلي يم أداء ا سليم  قياس ا ق)ا فعليأي ا تعبير عن اأداء ا ، و (درة عن ا

ثبات  قياس تحت أي ظرف)يضمن ا  (.أي عدم تغيير ا
حوافز يجب اأخذ بعين و  ظام ا معوقات أمام وضع  ة ا  1:ما يلي ااعتبارإزا
  خفض م غبن؛عدم قبول اأداء ا متميز با موظف ا  ي ا يشعر ا
 تقييم أداء أسا استخدام موظفين؛يب مختلفة   ا
 موظفين؛زيادة ا ين في عملية تقييم ا  مشار
 يب تقييم اأداء حوافز و أسا ظام ا موظفين في وضع   ؛إشراك ا

 (اإنصاف)نظرية المساواة :  الثاني المطلب

ز أفراد  تر ه مقارة مع معاملتها  ظمة  م مساواة في معاملة ا ة و ا عدا فرد با ظرية على مدى شعور ا هذ ا
عمل فس مجموعة ا  .اآخرين بها و خاصة في 

تي و  افآت ا م ة ااجتماعية في ا عدا تحقيق ا فرد يحفز  ى أن ا ظرية من قبل آدمز و تشير ا طورت هذ ا
حصول عليه ذي يقوم به يتوقع ا جاز ا  .ا مقابل اا

فرد عمل من مدخات مع ما يقدمه  فا ك ا ذ تائج من عمله و بين ما يقدمه  يقارن بين ما يحصل عليه من 
ما يلي  :اآخرين و يحصلون عليه من عملهم 

تائج ب 
ب مدخات تائج  آ 

آ مدخات
                                                           

رخي،  1 ظري و تطبيقيمجيد ا بشرية مدخل  موارد ا تإدارة ا شر و ا ل اهج  م  .090، ص 6000، 0وزيع، اأردن، ط ، دار ا
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لعمل و    مساواة اذا ما أدرك تساوي ما يقدمه  فرد با ه مع ما يقدمه  يشعر ا تي يحصل عليها م تائج ا ا
مساواة و من ثم  ه سيشعر بعدم ا ك اادراك فإ س ذ ه ، وبع لعمل و يحصلون عليه م اآخرون في مجموعة 

تحفيز  1.اإحباط و عدم ا

 :و بوجه عام فإن
صاف ، و  ل أفضل إن تم معاملتهم بإ ن تحفيزهم بش اس يم ظرية هو أن ا س صحيح ، محور هذ ا ع ا

ل عادل  جميع بش ي معاملة ا صاف يع ى تثبيطهم ، و اإ صاف في معاملتهم سيؤدي إ مثال . فإن عدم اإ
ك ل: على ذ افأ بش م ي ه  عمل و  عادل إذا أحس موظف ما أ فس ا ذي قاموا ب موظفين اآخرين ا مقارة با

موظف سيثبط و تقل  افآت أفضل ، فهذا ا جاز حافزتيهحصلوا على م ضروري ماحظة أن . لعمل و اإ من ا
مساوا ي ا صاف ا يع عاملين . ةاإ صاف بعض ا ك عدم إ ي ذ ل متساوي قد يع جميع بش دما يعامل ا فع

افآت أو معاملة أفضل ي يستحقون م تا ذين قاموا بعمل أفضل من غيرهم و با  . ا

وعين ى  صاف ا ظرية اإ صاف : و تقسم هذ ا توزيع ، و إ  .صاف في اإجراءات إفي ا
  متعلقة باأداء افآت ا لم عادل  توزيع ا توزيع يتعلق با صاف في ا صاف في اإجراءات فيتعلق . اإ أما اإ

موظفين  عقوبات ، و تقييم ا ترقيات ، و ا ا ة  شر  .بسياسات و إجراءات ا
ظرية ، يو   د تطبيق هذ ا واع فع موظفينترض وجود ثاثة أ  : من ا
 لعمل ي فهم متحفزون  تا صاف ، و با هم يعاملون بإ ون أ ذين يظ موظفين ا وع اأول هم ا  . ا

 ي س تا هم يحصلون على أقل ما يستحقون ، و با ون أ ي هم يظ ثا وع ا مبذولا جهد ا  .يقوم هؤاء بتقليل ا
  هم يحصلون ون أ ث يظ ف ثا ثر مما يستحقون ، و  علىو ص يأ تا ب و يزيدون من  با ذ سيشعرون با

ل بزيادة جهد عادة حتى و  ب ، و ا يقوم ا ذ ل سيشعر دائما با يس ا ن  شعور و  تيجة هذا ا جهدهم 
ثر مما يستحقون  وا يحصلون أ ا مستوى و يقارن . إن  فس ا شخص على أدائه ب سهل أن يبقي ا فمن ا

را فس ا افآتفسه مع موظف آخر يحصل على  م  2.تب أو ا

 

 :اأداء بمستوى المرتبط التحفيز: المطلب الثالث 

رغم على ى اإشارة من ا قيام صعوبة إ ك ا ظمات فلماذا ،صحيحة بطريقة بذ م مرتبات دفع ربط تحاول ا  أو ا

افآت م ماذا ، اأداء بمستوى ا ك يمثل و قطاع في خاصة بصفة،  بوضوح متزايدا اتجاها ذ عام ا  وباأخص ا

تي اأجزاء تلك في ن من ، مؤخرا خصخصتها تم ا مم ون ا دفع أسلوب تقديم أن ي مرتبط ا  اأداء بمستوى ا

ها اأهداف من عدد  :3 م

                                                           

موسوي  1 ان ا بشرية، س موارد ا مة عليها إدارة ا عو  .625-622، ص 0،6002 ، دار مجداوي،  ط و تأثيرات ا
تصفح يوم  2  http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html  62/00/6002: تم ا
جسساسي،  3 تعبد اه حمد محمد ا تربية و ا عاملين في وزارة ا وية في تحسين أداء ا مع مادية و ا حوافز ا ة عأثر ا عربية عمانليم بسلط اديمية ا ، اأ

ي،  عا لتعليم ا ية  بريطا  .00-00، ص ص 6000/6000ا

http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html
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 موظفين حفيز ه حيث ا افآت أن ياحظ سوف ا م جهد مع مباشر ارتباطا مرتبطة ا ه ا و ذي يبذ  .ا

 يز درجة رفع تر موظفين دى ا ظمة أهداف على ا م تزامهم ا  .قيقهاتحب وا

 مساعدة ثقافة وتعزيز داءاأ ثقافة تطوير في ا موجودة ا  . ا

 افأة جاح في إسهامات من اأشخاص به يقوم ما م ذي ا ظمة تحققه ا م  .ا

 مساعدة محافظة تعيينا في ا عاملين مجموعة على وا متميزين ا فاءة ا ية با عا  . ا

 افآت أن ضمان م ظمة أداء مع تسير ا م  .ا

 عدل تحقيق ه حيث ا ون سوف ا رضا من ي  . ديجته من تحفيز لجميع ا

 تشجيع يز على ا تر فرد أداء على ا فريق أو ا  .ا
دراسات وتشير  ى ا حوافز بموضوع ااهتمام أن إ ر بداية مع أبد ا ف ة ممثا اإداري ا عملية بحر  اإدارة ا

ة املة حر ك تطور وقد، مت ر تطور مع ااهتمام ذ ف ى وقد ،اإداري ا تاب إ حوافز أشار أحد ا  أن ا

ثر أصبحت وقت في أهمية أ حاضر ا  :اآتية أسباب ا
 افسة حدة زيادة م مؤسسات بين ا موارد على ا بشرية ا تي ا تطورات مع استخدامها يتاءم ا ية  ا تق ا

تي تلك وبخاصة عاملين حفز تتطلب ا حوافز ،ومعارفهم قدراتهم تطوير على ا تقاء رئيسا دورا تلعب فا  في ا

اصر ع حة ا صا ان في ووضعهم لعمل ا م اسب ا م ها ما ا اصر دفع في مهما دورا تلعب أ ع  تلك ا

ل اأداء تحسين باتجا  عام؛ بش
 تحفيز عملية ومضمون مفهوم غموض ك ،ا عوامل من بمجموعة ارتباطها وذ فسية ا وااجتماعية  ا

ظيمية ت معقدة وا ة ا متشاب  ؛وا
حوافز أهمية إن عاملين تحفيز بدراسة ااهتمام أن في تتلخص ا رغبة تفرضه ا  فاءتهم ورفع أدائهم تحسن في ا

تاجية فل بما اإ ي وهذا , اأهداف تحقيق ي ه يع دى توافر فرضية مع ا قدرة  شخص ا عمل على ا ى ا ب إ  جا

معلومات توافر ا , ديه ا ك ل مع ضمن ا فإ حصول ذ ك ان ,جيد على أداء ا دور مرهون ذ ذي با  يلعبه ا

حوافز في يتمثل جوهري عامل عاملين أن حيث ,ا ديهم ا رغبة تتوافر  عمل في ا  على تحفيزهم طريق عن ا

فعال اأداء هذا ,ا حريصة اإدارة فإن و  عادل ظام وضع باتجا جاهدة   تسعى أن يجب تحقيق أهدافها على ا

مادية لحوافز وية ا مع ىات دراسأحد ا أشارت ما .فيها لعاملين وا اك أن إ تي اأهداف من مجموعة ه  ا

حوافز خال من ستطيع تحقيقها تي فسها هي اأهداف وهذ , ا حوافز أهمية تظهر ا ي في وتتلخص , ا تا  :ا
 مساهمة عاملين أو اأفراد حاجات إشباع في ا وية روحهم ورفع ا مع ك يحقق بما ا يا هدفا ذ سا  ذاته فيحد إ

اساته ه رئيسيا وغرضا , ع تاجية زيادة على ا تماءاتهم وتعزيز , اأفراد هؤاء اإ  وعاقاتهم مع ا

مؤسسة دارتها ا عمل في زمائهم ومع وا  ك ا ذ فسهم مع و  .أ
 مساهمة م في ا تح عاملين سلوك في ا سلوك هذا تحريك يضمن بما ا  تعديله أو أو توجيهه أو وتعزيز ا

غائه حتى أو ،تغيير مصلحة حسب إ ة ا مشتر مؤسسة بين ا عاملين ا  .فيها وا
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 مساهمة عاملين تعزيز في ا مؤسسة أهداف ا هم قدراتهم وتعزيز سياستها أو ا يفية وميو ان  ,معها ا
عاملين ى ممارساتها ويُخضعون اإدارة فهم يسيئون ما ثيرا ا ون ما ثيرا تفسيرات إ تفسيرات  هذ ت ا
د مما , خاطئة اخا يو فهم بسوء ملبدا م ية ا عدوا سلبية وا طرفين بين وا س وبصورة , ا ع على  سلبا ت

مؤسسة عاملين ا ون وقد،  معا وا ا   مدمرة ت  .أحيا
 عاملين دفع مزيد إظهار ا عمل ااهتمام من ا ذي با  مما أفضل وقدراتهم استخدام و لوصول به يقومون ا

تاجية من يزيد مؤسسة إ حجم في ا م ا وع في وعطائها خدماتها من ويحسن , وا ذي اأمر, ا س ا ع  ت

عاملين دخل زيادة على اايجابية أثار مؤسسة إيرادات زيادة وأيضا , ا وقت في ا  .فس ا
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 :الفصل الثاني اصةخ
ي يجب  تا مؤسسة و با فرد يرتبط إرتباطا وثيقا بأداء ا فصل هو أن أداء ا تاجه من هذا ا ن إست إن أهم ما يم
ل  ش مهامه با فرد  معرفة مدى تأدية ا قيام بعملية تقييم اأداء أفرادها بصفة دائمة  يز و ا تر مؤسسة ا على ا

ك مرسوم مراعية في ذ لهدف ا سبة بلوغه  اسب و  م تحسين  ا فرد  دفع ا تي يجب إستخدامها  تحفيز ا يب ا أسا
حصول على  ة في اأرباح و  مشار ا مادية  حوافز ا متمثل في مختلف ا تحفيز اإيجابي ا ها ا أدائه، و م

تغيير  فرد  متمثل في فرض عقوبات على ا سلبي ا تحفيز ا ترقيات و ا وية مثل ا مع حوافز ا ية و ا ما افآت ا م ا
ه و تحسين أدائه  . مط سلو

م على مدى تأثير تقييم  ح ن ا ه يم موضوع و م ية على هذا ا قيام بدراسة ميدا حاول ا ث س ثا فصل ا و في ا
تحفيز من عدمه  .اأداء على ا
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 تمهيد:
لدراسة من خال اإطاع على أدبيات موضوع  نظري  ى اإطار ا سابقين إ فصلين ا تعرض في ا بعد أن تم ا
فصل حلقة وصل بين ما تم طرحه نظريا في  مؤسسة، يمثل هذا ا تحفيز في ا عاملين و ا دراسة تقييم أداء ا ا

سابقين وبين ما نقوم به فصلين ا ميدانية وسيلة هامة  ا دراسة ا دراسة، إذ تعد ا متغيرات ا من دراسة عملية 
ثر  واقع وهذا من أجل أن نستوضح أ ى حقائق وجمع معلومات من ا ها أن يتوصل إ باحث من خا يستطيع ا

ت منهجية ا خطوات اإجرائية وا فصل إبراز ا دراسة، وسنحاول في هذا ا عاقة بين متغيرات ا ي تم طبيعة ا
بيانات، ومن  تي استخدمت في جمع ا وسائل ا دراسة واأدوات وا ك من خال تحديد منهج ا ااعتماد عليها وذ
بحث وفي اأخير سنحاول تقديم  فروض ا نتائج وفقا  دراسة ثم مناقشة وتحليل وتقييم ا ثم عرض وتحليل نتائج ا

بنكفي  بعض ااقتراحات، مع تسليط ضوء على أهمية تقييم اأداء بشرية في ا موارد ا  .تحفيز ا
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محلية تنمية ا مبحث اأول: تقديم بنك ا  ا
تن مطلب اأول : نبذة عن بنك ا محليةما  ية ا

محلية: أوا: تنمية ا  نشأة بنك ا

محلية بموجب مرسوم رقم  تنمية ا مؤرخ في 01-01تأسس بنك ا ـ  0211شعبان  01 ا موافق   أفريل 21ا
محلية و تحديد قانونه اأساسي 0001 لتنمية ا ة يتضمن إنشاء بنك  بنك في إطار إعادة تنظيم شب . أنشأ هذا ا

تجهيز حاجيات ا تي تستجيب  مصرفية ا نقدية و ا مؤسسات ا محلي. و هو آخر بنك يتم تأسيس ا جهوي و ا ه ا
جزائري برأس مال قدر نصف  شعبي ا قرض ا لة ا ك تبعا إعادة هي دخول في مرحلة اإصاحات، وذ قبل ا

ن نقله دج(. 111.111.111مليار دينار جزائي ) ي)واية تيبازة( و يم لبنك في سطاوا زي  مر مقر ا ون ا ي
وطني بمرسوم. تراب ا ان من ا ى أي م  إ

ااته أو م ه في مجال ويفتح فروعه و و مرسومة  أهداف ا زي طبقا  ه في إطار تنظيم ا مر اتبه و شبابي
ومة، ح سياسة ا تنمية، و  قرض و   .0001باشر عملة في جويلية  ا

محلية تنمية ا   ثانيا: تعريف بنك ا
بنوك تقليدية  عمليات ا ل ا ى  تجاري و يتو لقانون ا ة، خاضع  لدو ية عمومية ملك  ودائع. هو مؤسسة ما  ا

ما يلي: غير و خاضعا  ي و يعد تاجرا في عاقاته مع ا ما معنوية و اإستقال ا شخصية ا بنك با  يتمتع ا
قرض؛ - بنوك و ا متعلقة بنظام ا عامة ا قواعد ا  ا
ه؛ - له و أعما مطبقة على عقود و أهدافه و وسائله و هيا معمول بها ا تنظيمية ا تشريعية و ا ام ا  اأح

جزائري في  شعبي ا قرض ا ية  00-12في ظل قانون  0000فيفي  31استقل عن ا متعلق باستقا ا
مؤسسات بنك هي ا تجاري. 00، و مدة حياة هذا ا سجل ا  سنة من تاريخ ترقيمه في ا

ى  111انت عدد أسهمه عند إنشاء  واحد، 031سهم ثم تقرر رفعها إ لسهم ا  سهم بقيمة اسمية مليون دينار 
يا  ه حا  دج. 01.111.111.111يبلغ رأس ما

محلية شعار  تنمية ا  : بهو يقصد  BDLيحمل بنك ا
Banque de Développement Local 

B : بنك   

D :تنمية  ا
L : محلية  ا  
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ثاني مطلب ا بنك و أهدافه: :ا  مهام ا

محلية: أوا: تنمية ا  مهام بنك ا
محلية مهام أخرى تتمثل  باإضافة تنمية ا قروض فلبنك ا ودائع و منح ا تجارية في جمع ا بنوك ا تي تلعبه ا ا

 في تمويل:
محلية  - هيئات ا موضوعة تحت تصرف ا طابع اإقتصادي ا عمومية ذات ا مقاوات ا مؤسسات و ا ا

بلدية...(. واية،ا  )ا
تي - مخططة ا منتجة ا عمليات اإستثمارية ا محلية. ا جماعات ا  تبادر بها ا
حيازي(. - رهن ا رهن)ا قروض على ا ه صلة با تي  عمليات ا  ا
معمول بها. - ال ا شروط و اأش طبيعيون حسب ا معنويون أو ا  اأشخاص ا
محلية. - جهوية و ا داخلية ا تجارة ا  عمليات ا
وطنية. - تنموية ا برامج ا مخططات و ا  ا
محلية.تسبيقات و سلفيات  - جماعات ا ة أو ا دو  على سندات عمومية تصدرها ا
ية. - ما ها عاقة بأعمال تسيير موجوداتها ا تي  خزينة ا صرف و ا قرض، ا ية :ا بن عمليات ا  جميع ا

ل عمليات بنوك  ى  تجاري، يتو لقانون ا ة و يخضع  دو ه ا محلية هو بنك ودائع تمل تنمية ا و عليه فبنك ا
ا ودائع  عامة و ا هيئات ا درجة اأوى ا نه يخدم با متنوعة.  خدمات ا ضمنات و ا إقراض، ا توفير، ا

ى  تمويل عملياتها اإقتصادية )استيراد و تصدير( إضافة إ محلية، فيمنحها قروض قصيرة و طويلة اأجل  ا
خاص لقطاع ا موجهة  ل قروض قصيرة اأجل. خدماته ا   في ش

محليةهداف بنك أثانيا : تنمية ا  ا
عمل،  جاري بها ا تنظيمات ا قوانين و ا ام ا بنك طبقا أح لف ا ية في ما يأتي :ي  أداة تخطيط ما

ربحية؛ -  تحقيق ا
حصول على  - خ( من أجل ا زبائن )مؤسسات، أفراد عاديين، طلبة، مهن حرة...إ بير من ا تساب عدد  إ

ية ا بن خدمات ا مرتبطة با بر ا  مقدمة.عموات أ
جديدة - تضخم عن طريق اإصدارات ا  ؛تحقيق توازن إقتصادي و نقدي، قصد تفادي إرتفاع معدات ا

ورة في؛ - مذ ل و اأعمال ا لهيا مرسومة  مقررة إنجاز اأهداف ا برامج ا مخططات و ا  تنفيذ ا
محاسبي؛ - تسيير و اإنضباط ا ورة في مجال ا مذ ل و اأعمال ا هيا مطبقة على ا قواعد ا  احترام ا
مخططات أو  - عمليات و ا نوع ا ورة في حسابات متميزة مطابقة  مذ ل و اأعمال ا لهيا ية  ما ة ا حر تفريد ا

تي تهمها. برامج ا  ا
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مطلب محلية ا تنمية ا بنك ا تنظيمي  ل ا هي ثاني: ا  ا
 
 

 

محلية تنمية ا مصدر : بنك ا  ا

  

 نائب امديـــر

 أمانة الوكالة خلية الرقابة

لية اإدارية  ا

مصلحة التجارة 
 الدولية

افظة مصلحة اإلتزامات و  مصلحة ا
 التنشيط التجاري

خلية امنازعات و الشؤون 
 القانونية

 امديـــر

 مصلحة الصندوق
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مدير:  ي، فيما يخص منح ا بن عمل ا تي تخص ا قرارات ا ك أخذ ا ذ ية و بن ح ا مصا تنسيق بين ا ه دور ا
لبنك.  قروض و إستقطاب زبائن جدد   ا

مدير ح نائب ا مصا ية مع رؤساء ا بن عمليات ا سهر على حسن : يقوم باإشراف على تنسيق ا مختلفة مع ا ا
ل  ة في ش ا و ل ما يحصل في ا بنك حيث يبلغه ب تي يتلقاها من مدير ا لتعليمات ا عمل وفقا  سير أداء ا

ية. بن عمليات ا و شفهية عن سير ا  تقارير و 
ة: ا و امل أنواع أمانة ا قيام ب بنك و ا ى ا صادر إ وارد و ا بريد ا ل ا ريتارية  تقوم بتسجيل وتنظيم  سي ا
 بصفة عامة .

رقابة مدير في  خلية ا محاسبية و إباغ ا عمليات ا تدقيق في ا يومية و ا ية ا بن عمليات ا : تقوم بمراقبة جميع ا
مناسبة. حلول ا ة وجود خلل إيجاد ا  حا

ية: دو تجارة ا متابعة  مصلحة ا تصدير و اإستراد مع ا مصلحة بدراسة ملفات ا تنفيذ تقوم هذ ا مراقبة  و ا
زي. مر بنك ا موضوعة من طرف ا قواعد ا  ا

تجاري:  تنشيط ا تزامات و ا تجاري مصلحة اإ تنشيط ا مراقبة ، و ا متابعة و ا قروض مع ا ل ملفات ا دراسة 
زبائن. ة عن طريق جلب ا ا  لو

صندوق:  سحب و هيمصلحة ا دفع و ا مصرفية فيما يخص ا عمليات ا ل ا فئات سواء  تقوم ب ل ا خاصة ب
ة.  لدو تابعة  قطاعات ا خواص أو ا  تعلق اأمر با

حافظة: عماء من قبل  مصلحة ا تي يتسلمها ا ات ا شي ل ا مصلحة بإستقبال  بعض.تقوم هذ ا  بعضهم ا
بشرية:  موارد ا  من بين مهامها و دورها ما يلي:مصلحة ا

ل من مديرية  إحصاء إحتياجات - وين  لت سنوية  مخططات ا ذا إعداد ا وين ، و  ت بنك فيما يخص ا ا
ها. تابعة  اات ا و  اإستغال و ا

ل موظف. - مهني  مسار ا  إعداد و متابعة ملفات ا
لبنك، و بإتباع تعلي - وين  ت ك في إطار تطبيق مخطط ا وين و ذ ت تقييم و با ل إجراء يتعلق با قيام ب مات ا

بشرية. موارد ا  مديرية ا
خاص بمديرية اإستغال. - خدمات اإجتماعية ا  تسيير صندوق ا
معمول به. - قانون ا موظفون في إطار ا تي يطلبها ا وثائق اإدارية ا ل ا  إعداد 
ها. - تابعة  اات ا و موظفين مديرية اإستغال و ا اوي ا جة و متابعة ش     معا
دائم - تواصل ا محلية مثل  ا تنظيمات اإجتماعية ا  وغيرها. CNASمع ا
ها. - تابعة  اات ا و مديرية و ا   ضمان فرض اإنضباط في ا
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ثاني : اإ مبحث ا لدراسة. طارا منهجي   ا
وسائل  في بيانات و ا تي استعملت في عملية جمع ا ى مختلف اأدوات ا تعرض إ مبحث سيتم ا هذا ا

دراسة. تي طبقت عليها ا عينة ا دراسة اأصلي و ا ذا مجتمع ا تي درست و حللت بها و   اإحصائية ا
مطلب اأول:  بياناتا دراسة وأدوات جمع ا  مجاات ا

درا       سةأوا: مجتمع وعينة ا
وصفي  منهج ا موضوع اخترنا ا مام بجميع جوانب ا تعرف واإ مطروحة مسبقا وبغية ا ية ا ا إجابة على اإش
ون عليها  تي يجب أن ت صور ا ما هي، أو تحديد ا دراسة  ات وظواهر ا ذي يقوم على وصف واقع ومش ا

ظواهر في ظل معايير محددة، مع تقديم توصيات واقتراحات من  ى ما يجب هذ ا لوصول إ واقع  شأنها تعديل ا
ظاهرة ون عليه هذ ا  .أن ت

دراسة من شريحة تشمل على  ون مجتمع ا ح و موظفين يت تنفيذي، و رؤساء أقسام و مصا مستوى ا في ا
عليا، و يقدر عددهم إجماا بـ  ين في اإدارة ا  عامل. 01مسؤو

ن  و بناء دراسة، فإنه يم ان هناك تناسق و انسجام في مجتمع ا ذين يرون أنه إذا  باحثين ا على أراء مختلف ا
ى نسبة  %1أخذ عينة عشوائية بين نسبة  مجتمع. عاتب %21إ  حجم ا

بيانات، صدقها و ثباتها  اةأدثانيا:   جمع ا
دراسة و مخ معتمدة في ا ى اأداة ا مطلب  سنتعرض إ تي مرت بها مع تبيان مدى في هذا ا مراحل ا تلف ا

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

دراسة، و اإستبيان هو : "اإستقصاء موضوع ا ازمة  بيانات ا أداة رئيسية في جمع ا  تم إعتماد اإستبيان 
مبحوث و  باحث و ا ناس، و هو وسيلة اتصال بين ا تجريبي أي إجراء بحث ميداني على جماعة محدد من ا ا
دراسة عن طريق أسئلة تخص  تشاف ابعاد موضوع ا ن عن طريقها ا مؤشرات ، يم يحتوي على مجموعة من ا

مبحوث". تي نريد معلومات عنها من ا قضايا ا  1ا
ي:وقد تم إعداد اإستبيان عل تا نحو ا  ى ا

معلومات.0 بيانات و ا ية من أجل استخدامها في جمع ا  . إعداد إستبانة أو
بيانات.3 جميع ا مشرف من أجل إختبار مدى مائمتها   . عرض اأستبيان على ا
مشرف.2 ل أوي حسب ما يرا ا  . تعديل اإستبيان بش
ذين قام2 مين و ا مح نصح و اإرشاد و تعديل و . عرض اإستبيان على مجموعة من ا وا بدورهم بتقديم ا

 حذف ما يلزم.
لدراسة. 1 ازمة  بيانات ا جمع ا عينة   . توزيع اإستيبان على جميع أفراد ا

                                                           

علميأحمد بن مرسلي،  1 بحث ا جزائر،  مناهج ا نون، ا جامعية بن ع مطبوعات ا  .300، ص 3112، ديوان ا
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يم  تح توزيع  استبيانو بعد عملية ا عينة من خال ا مشرف تم توزيعه على أفراد ا ، و موافقة اأستاذ ا
مؤسسة، و قد ت شخصي داخل ا قد  استرجاعهو  ااستبيانم توزيع ا في ظرف مدة زمنية تقدر بـ: أسبوع ،و 

قد تم  استبيان 21من أصل  استبيان 20 استرجاع تحليل على  ااعتمادتم توزيعه، و  إستبانة  20في ا
جتها إحصائيا  بيانات و معا  .SPSSبرنامج  باستخداممسترجعة في إدخال ا

ى: ااستبيانقد تم تقسيم   إ
جزء اأول: ي: ا تا نحو ا لعمال و هي على ا  هو عبارة عن معلومات شخصية 

خبرة.( علمي ، سنوات ا مؤهل ا عمر، ا جنس، ا  )ا
ثاني: جزء ا  عبارة عن محاور اإستبانة يضم محورين :  ا

محور اأول:  عبارة . 02خاص بتقييم اأداء و يحتوي على  ا
ثاني: محور ا تحف ا  يز و يضم ما يلي:يتعلق بأبعاد ا

تحفيز اإيجابي، و يشمل  بعد اأول : متعلق با ى  01عبارات من  0ا  33إ
سلبي، و يشمل  تحفيز ا ثاني : متعلق با بعد ا ى  32عبارات من  0ا  21إ

 صدق اأداة و ثباتها:  (2
ى أداة قياس علمية يعتمد  ااستبيانعملية ضبط  مستهدفة تعد عملية هامة أنها تؤدي إ فئة ا قبل تطبيقه على ا

قيام بقياس صدق و ثبات اإستبيان من خال إختبار  ك تم ا ذ نتائج،  ي تعميم ا تا بيانات و با عليها في جمع ا
تي تعد نسبة  رونباخ ا فا  نتائج قيمه %01معامل أ ة إحصائيا، و ا ي: مقبو تا جدول ا  موضحة في ا

 
بحث و صدقها(: 4جدول رقم )  معامات ثبات أداة ا

عبارات ااستبيانمحاور  ثبات عدد ا  معامل ا
رونباخ فا   أ

صدق  معامل ا

 0.9.4 059,0 14 تقييم اأداء

تحفيز  059,1 ,0590 11 ا

مجموع  05912 .0592 30 ا

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
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  ذي تقيس  ااستبيانصدق مدى ا ذي يعرف على أنه : "ا قياسه ، و ا يعني أنها سوف تقيس ما أعدت 
مراد قياسها؟ صفات ا خصائص و ا قياس تقيس ا مراد قياسها و بمعنى أخر هل أن أداة ا صفة ا  ". 1فيه اأداة ا

د من صدق  تأ تعديات و  ااستبيانو قد تم ا غرض تقييمها و إجراء ا بعد عرضه على مجموعة من اأساتذة 
مطلوبة. تصحيحات ا فا ا ثبات )أ صدق عن طريق حساب جذر معامل ا ( و  رونباخ ما تم حساب معامل ا

ية، و هذا يدل على صدق أدا  ظياح نسب عا ل ا سابق ان  جدول ا دراسة.  ةمن ا  ا
  :ات اإستبانة بأنه: "مدى قدرة اأداة على إعطاء نتائج مماثلة إذا ما طبقت يعرف ثبثبات اإستبانة

مبحوثين" ظروف وعلى نفس ا ذ خثبات يأا. معامل ااستبيانفي نتائج  ااستقرارو هذا يعني  ،2تحت نفس ا
لما إقتربت صحيح، حيث  واحد ا صفر و ا لما  قيمة تتراوح بين ا ثبات مرتفعا، و  ان ا واحد  قيمته من ا

تحقق من ثبات  ثبات منخفضا. و قد تم ا ان ا صفر  فامعامل ) اختبارمن خال  ااستبيانإقتربت من ا  أ

ثير رونباخ محاور و اأبعاد قد فاقت ب ل ا نسبة  نسب با ل ا جدول أن  ، %01معدل (، حيث ياحظ من ا
نسبة نسب با ي:  فقد بلغت ا توا تحفيز على ا فا %01,1و  %01لمحورين تقييم اأداء و ا ، بينما بلغ معامل أ

عام  ية ااستبيان، مما يدل على أن فقرات %03,0رونباخ ا  .ها معدات ثبات عا
ية تبرر  دراسة تمتع بدرجة ثبات عا ك فإن أداة ا ك  استخدامهاو بذ ون بذ دراسة، و ي  ااستبيانأغراض هذ ا
لتوزيع. ملحق قابا  ما هو في ا نهائية   في صورته ا

ثا يب تحليل ااستبيانثا  : أسا
لعلوم ااجتماعية  حزمة اإحصائية  بيانات إحصائيا باستخدام برنامج ا جة ا ل ، SPSSتم معا فبعد حساب 

  من:
م نسب ا رارات وا ت جوانب ية: ئو ا تحليل ووصف ا عينة.تم ااعتماد عليها  شخصية أفراد ا  ا

حسابي:  وسط ا زية ايجابي إذا تعدى ا مر نزعة ا ون اتجا هذ ا زية بحيث ي مر نزعة ا وهو أحد مقاييس ا
وسط  ز قيم ا مقياس بهدف تحويل تمر ب على استخدام هذا ا طا منتصف، وقد اعتمد ا حسابي نقطة ا وسط ا ا

دراسة، وحسب معايير  حسابي حول فقرات ا خماسي )أوافق بشدة، أوافق، محايد، ا أوافق ا أوافق ا رت ا ي
 بشدة(.

معياري:  فقرات ااستمارة، وقد اانحراف ا حسابي  وسط ا ز قيم ا د صحة تمر ذي يؤ تشتت ا هو أحد مقاييس ا
حسابي إجابة أفراد عينة  قيم عن وسطها ا مقياس بهدف معرفة مدى تشتت ا ب هذا ا طا دراسة حول استخدم ا ا

دراسة.  أسئلة ومحاور ا

حسابية. :Tاختبار  متوسطات ا فروق اإحصائية بين ا ة ا تحقق من دا  ا

فقرات. :Rمعامل اارتباط   قياس صدق ا

                                                           

جادري، يعقوب عبد ه أبو حلو ،  1 تربوية و اإنسانيةعدنان حسين ا علوم ا منهجية و اإستخدامات اإحصائية في بحوث ا جامعة ، ، اأسس ا تبة ا م
 .003،ص  3110عمان، اأردن ، 

لبيانات باستخدام حمزة محمد دودين،  2 متقدم  تحليل اإحصائي ا مسيرة، عمان، SPSSا ى، دار ا طبعة اأو  .330م، ص 3101، ا
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تباين  دراسة. : ANOVAتحليل ا تباين وااختافات في آراء فئة عينة ا معرفة ا تباين   تم استخدام تحليل ا

ية:    تا قيم ا إجابة على فقرات ااستبيان بناءًا على ا خماسي  رت ا ي  تم استخدام مقياس 

 غير موافق بشدة عير موافق محايد موافق موافق بشدة ااستجابة

درجة  0 3 2 2 1 ا

           
مدى ) ثم  لحصول على طول 2=0-1تم احتساب ا مقياس  (، ومن ثم تم تقسيمه على عدد خايا ا

صحيح أي ) خلية ا ك 1.01=1/2ا صحيح( وذ واحد ا مقياس)ا ى أقل قيمة في ا قيمة إ ك تم إضافة ا (، بعد ذ
ما يلي: خايا  ذا أصبح طول ا خلية، وه هذ ا حد اأعلى   تحديد ا

  ى  0من ل عبارة من عبارات اإستبانة؛ غير موافق بشدةمثل ي 0.01إ ك نحو   وذ

  ى  0.00من ل عبارة من عبارات اإستبانة؛غير موافق يمثل  3.01إ ك نحو   وذ

  ى   3.00من ل عبارة من عبارات اإستبانة؛ محايديمثل  2.21إ ك نحو   وذ

  ى  2.20من ل عبارة من عبارات اإ موافقيمثل  2.31إ ك نحو   ستبانة؛وذ

  ى  2.30من ل عبارة من عبارات اإستبانة. ً  موافق بشدةيمثل  1إ ك نحو   وذ
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ثاني:  مطلب ا دراسة:ا  نتائج تحليل بيانات ا
شف  دراسة وا بشريةمن اجل تحقيق أهداف ا موارد ا ا عن طريق إجراء ، وهذأهمية تقييم اأداء في تحفيز ا

محلية تنمية ا عاملين بادراسة ميدانية ببنك ا ب باستطاع آراء مجموعة من ا طا ر خص سن، و بنك، قام ا ذ با
دراسة.عرض ا يها ا تي توصلت إ  نتائج ا

بحث:  أوا: خصائص عينة ا
 

 
 
 
 
 
 

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
عينة هم من جنس رجال حيث بلغت نسبتهم   مبحوثين في أفراد ا سابق ناحظ أن أغلبية ا جدول ا من خال ا

نساء   00,0%  .%22,2بينما بلغت نسبة ا

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
عمرية بين  فئة ا عينة هي في ا نسبة أفراد ا سن با بر من حيث ا نسبة اأ جدول أن ا و  21ناحظ من خال ا

ها فئة أقل من  % 20,3سنة بنسبة  21 شباب في % 00,2سنة بنسبة  21و حين تضاف  . تصبح نسبة ا
مؤسسة بـ  ية % 00,0ا تي تتميز بحيوية و دينامي شباب ا بر على فئة ا ل أ بنك يعتمد بش . ما يعني أن ا

جدول رقم ) جنس",ا بحث " ا  (: خصائص عينة ا

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  66,7 66,7 66,7 24 رجال 

 100,0 33,3 33,3 12 نساء

مجوع    100,0 100,0 36 ا

جدول رقم ) عمر"1ا بحث " ا  (: خصائص عينة ا

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

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

ى  21من   21إ
 سنة

17 47,2 47,2 66,7 

ى  21من   20إ
 سنة

7 19,4 19,4 86,1 

ثر 11من   100,0 13,9 13,9 5 سنة فأ

مجموع    100,0 100,0 36 ا



ث             ثا فصل ا ميدانية                                                                                                        ا دراسة ا ا
 

63 

 

عمرية من  فئة ا بر. ينما بلغت ا ى  21أ غين سن  %00,2سنة نسبة  20إ با ثر ف 11في حين بلغت نسبة ا أ
02,0% . 

ها. ذي يعتبر عامل إيجابي  مؤسسة تنوعا في فئات اأعمار ا  تمتلك ا

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
يسانس بـ  لموظفين هم متحصلين على شهادة  بر نسبة  عليا  % 20,0ناحظ أن أ دراسات ا تليها شهادة ا

متخصصة بنسبة  ي  % 00,2ا ماجستير حيث يرتفع إجما متحصلين على شهادة ا و حين تتم إضافة نسبة ا
ى  نسبة إ بنك. في حين بلغة نسبة ثانوي فأقل % 00,0ا عليا في عمل ا شهادة ا ك أهمية ا س ذ ، مما يع

22,2%. 

بحث مستويات تعليمية و  عينة مؤهلة بدرجة تمتلك عينة ا ى أن ا لمؤسسة، باإضافة إ مرتفعة و هو أمر جيد 
مؤسسة. متعلقة با قضايا ا معلومات و ا ل ا ون على دراية ب ت افية   علمية 

 
 

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا

جدول رقم ) شهادة".ا بحث " ا  (: خصائص عينة ا

  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

 77,8 38,9 38,9 14 يسانس

 97,2 19,4 19,4 7 دراسات عليا متخصصة

ثر  100,0 2,8 2,8 1 ماجيستير فأ

مجموع    100,0 100,0 36 ا

جدول رقم ) خبرة"8ا بحث " ا  (: خصائص عينة ا

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

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

ى  1من   55,6 27,8 27,8 10 سنوات  01إ

ى  01من   75,0 19,4 19,4 7 سنوات  01إ

ثر       01 سنة فا 9 25,0 25,0 100,0 

مجموع    100,0 100,0 36 ا
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ذين تقل خبرتهم من  سابق ناحظ أن نسبة ا جدول ا بر بنسبة  01حسب نتائج ا في  % 11,0سنوات هي اأ
موظفين في فئة من  ى01حين تقدر نسبة ا مؤسسة %00,2سنة بـ  01ا ثر خبرة في ا ، بينما نسبة اأفراد اأ

ديهم سنوات عمل من % 31تقدر بـ  ذين  موظفين ا ثر. 01، أي ا  سنة فأ
قول بأنهخاصة  و ن ا ما أن يتضح من خال ما سبق  يم دراسة  لت اأغلبية في عينة ا ور ش ذ أن فئة ا

عموم.  ي و خبرة متوسطة على ا شباب دون سن اأربعين و بمستوى تعليمي عا ية من ا عينة تميزت بنسبة عا  ا

دراسةثانيا:  عينة حول محاور ا  تفريغ و تحليل إجابات أفراد ا
جدول رقم )  تحليل عبارات تقييم اأداء(: 9ا

مصدر:  ب باإعتمادا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات على  من إعداد ا
فقرة رقم  جدول ناحظ أن ا ان  10من خال ا تحديد ما إذا  جديد  موظف ا تي تنص على "يتم تقييم أداء ا ا

مرتبة اأوى بوسط حسابي يقدر بـ:  سيثبت في وظيفته أو يتخذ معه إجراء آخر" و إنحراف  2,00إحتلت ا
موافقة على و بمستوى موا 1,00معياري يقدر بــ:  ى ا موظفين يميلون إ ك أن أغلبية ا ن تفسير ذ فق و يم

رار  ت نسبة ا رار %ا ت نسبة ا رار %ا ت نسبة ا رار %ا ت نسبة ا رار %ا ت نسبة ا متوسط  %ا ا
حسابي  ا

اإنحراف 
معياري  ا

 اإتجا

 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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مؤسسات أنه يتم تقييم أداء  بنك و غير من ا متعارف عليها في ا عبارة حيث أنه من اإجراءات ا مضمون ا
جديد خال م موظف ا عبارة رقم ا تربص قبل تثبيته، أما فيما يخص ا تي إحتل 02رحلة ا مرتبة اأخيرة  تا ا

ان ممحايدو بمستوى  0,11و إنحراف معياري يقدر بــ:  3,00بمتوسط حسابي يقدر بـ:  تي  مونها "يتم ض، و ا
منخفض" ذوي اأداء ا مناسبة  عقوبات ا تحديد ا ى عدم إعتماد نظام  اإسترشاد بنتائج تقييم أداء  و هذا راجع إ

عقوبات بش مؤسسة على ا حوافز في ا بيرا  .ل 

عبارات يقدر بــ:  مجمل ا حسابي  متوسط ا ل عام فإن ا ك بــ:  2,30بش ذ ، و 0,03و إنحراف معياري يقدر 
مؤسسة. تقييم اأداء في ا مطلوب  ل ا ش قول أن هناك عدم اإهتمام با ن ا  يم

جدول رقم ) تحفيز اإيجابيتحليل عبارات (: 10ا  بعد ا

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
فقرة رقم  جداول ناحظ أن ا عاملين  01من خال نتائج ا حوافز في رفع معنويات ا ان محتواها "تساعد ا تي  ا

حسابي بــ:  متوسط ا انت  ،0,72و إنحراف معياري يقدر بــ:  4,36و زيادة إنتاجيتهم" قدرت فيها نسبة ا و و
موافقة بشدة  مبحوثين تتجه نحو ا موظفين، بينما هذا ما يإجابات أغلبية ا حوافز في تحسين أداء ا س أهمية ا ع

عبارة رقم ا يوافق أ  ك من خال إجاباتهم على ا حافز و يظهر ذ ر  ش مبحوثين على أهمية رسائل ا  00غلبية ا
حسابي  متوسط ا ان ا لموظف " حيث  افية  مرتفع  ر عن اأداء ا ش ة ا نتمثلة في رسا حوافز ا متضمنة "ا ا

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

رقم 
 العبارة

امتوسط  غر موافق  بشدة   غر موافق حايد موافق موافق بشدة
 احساي

اإحراف 
 امعياري

 اإجا
سبة التكرار سبة التكرار %ال سبة التكرار %ال سبة التكرار %ال سبة التكرار %ال  %ال

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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لفقرات بلغ حسابي  متوسط ا ل عام فإن ا س إتفاق أفراد  0,00و إنحراف معياري   2,03و بش و هذا ما يع
تحفيز اإيجابي في تحسين اأداء و ضرورة ربطه بنظام تقييم اأداء. بيهم على أهمية ا عينة في غا  ا

  
جدول رقم ) سلبي (:11ا تحفيز ا  تحليل عبارات بعد ا

مصدر:  ب ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات باإعتماد على من إعداد ا
سابق ناحظ نتائج من خال جدول ا حسابي يقدر بــ:  ا متوسط ا هذا  ،0,23 و إنحراف معياري 3,01أن ا

لثقافة أن يعني  نتيجة  سلبي و أهميته  تحفيز ا حياد بخصوص ا انت إجاباتهم متجهة نحوى ا مبحوثين  أغلبية ا
ج مجتمع ا سائدة في ا تيظزائري بصفة عامة و مو ا بنك بصفة خاصة، و ا ها  في ا ا ل أش عقوبات ب ترفض ا

هو ترى أنه  تحفيز اإيجابي اا أهمية   .في تحسين اأداء مقارنة با
  

رقم 
 العبارة

امتوسط  غر موافق  بشدة   غر موافق حايد موافق موافق بشدة
 احساي

اإحراف 
 امعياري

 اإجا
سبة التكرار سبة التكرار %ال سبة التكرار %ال سبة التكرار %ال سبة التكرار %ال  %ال

 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
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ث: إ ثا مطلب ا دراسةختبار ا طبيعي، إختبار فرضيات ا توزيع ا  وتفسيرها. ا
طبيعي: توزيع ا  أوا: إختبار ا

مجروف سنعرض فيما يلي و طبيعي أم ا، وهو اختبار  -اختبار ) توزيع ا بيانات تتبع ا معرفة هل ا سمرنوف( 
بيانات طبيعيا ون توزيع ا معلمية تشترط أن ي فرضيات، أن معظم ااختبارات ا ة اختبار ا من . ضروري في حا

ي: spssخال برنامج  تا جدول ا ما يتضح في ا ن إجراء هذا اإختبار   يم
جدول رقم )                  دراسة12ا بيانات متغيرات ا طبيعي  توزيع ا  (: إختبار ا

محاور لومنغروفقيمة  ا ة  إختبار  دا  مستوى ا
 1,013 1,000 تقييم اأداء

تحفيز اإيجابي  1,002 0,100 ا
سلبي تحفيز ا  1,200 1,003 ا

مصدر:  ب بااعتماد على مخرجات برنامج ا طا  spss.v17من إعداد ا
بر من  محاور أ ل اأبعاد و ا معنوية  جدول أن مستوى ا بيانات تتبع  1,11يتضح من ا ي فإن ا تا و با

طبيعي. توزيع ا  ا

فرضيات:   ثانيا: إختبار ا
ى: إختبار  (1 فرضية اأو  ا

مؤسسة01�   ها.تقييم أداء بإجراء عملية  : ا تهتم ا  عما
مؤسسة.1��   ها. : تهتم ا عما  بإجراء عملية تقييم أداء 

ى على مقارنة ا فرضية اأو إجابات على مدىمتتقوم ا حسابي  تقييم اإهتمام وسط ا أداء  بإجراء عملية ا
مت بنك مع ا عمال في ا أداة ا حسابي  خماسي. 2وسط ا رت ا ي  على أساس مقياس 

فرضية استخدمنا اختبار  ي: Tواختبار ا تا جدول ا  وهذا ما يوضحه ا
جدول رقم ) ى T(: اختبار 13ا  لفرضية اأو

Test value = 3  

داء
 اأ

ييم
 تق

عدد أفراد 
عينة  ا

وسط متا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

Df (N-1) 

حرية  درجة ا
T 

محسوبة  ا
T 

ية جدو  ا

Sig 

ة  دا مستوى ا
محسوبة  ا

31 35281. 15128. 3, 15498 15184 05143 

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
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جدول بيانات ا غ عددهم متأعا نجد أن ا من خال قراءة  با حسابي إجابات اأفراد ا لعبارات  20وسط ا
محور  ونة  م محسوبة قد  T، وحيث أن قيمة 0,0300وبانحراف معياري قدر  2,3000هي  تقييم اأداءا ا

غة  أصغروهي  0,200بلغت  با ية ا جدو فرضية 0,002من قيمتها ا ننا قبول ا ي يم تا صفرية، وبا قائلة  ا ا
مؤسسة  هابأن ا عما مؤسسة بإجراء عملية تقييم أداء  ة  ،ا تهتم ا دا قرار أن مستوى ا د هذا ا ومما يؤ
محسوب هو  بر ا 1,022ا معتمد ي أ ة ا دا  .1.11من مستوى ا

فرضية ا( إختبار 2  : ثانيةا

بشرية.: �   مؤسسة بتحفيز مواردها ا  ا تهتم ا
بشرية.��   مؤسسة بتحفيز مواردها ا  : تهتم ا

فرضية  ثانيةتقوم ا إجابات على مدى اإهتمام ا حسابي  متوسط ا مواردبتحفيز  على مقارنة ا بشرية في  ا ا
بنك أداة  ا حسابي  متوسط ا خماسي. 2مع ا رت ا ي  على أساس مقياس 

فرضية استخدمنا اختبار  ي: Tواختبار ا تا جدول ا  وهذا ما يوضحه ا
 

جدول رقم ) ثانية T(: اختبار 14ا  لفرضية ا
Test value = 3  

فيز
تح

 ا

عدد أفراد 
عينة  ا

متوسط  ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

Df (N-1) 

حرية  درجة ا
T 

محسوبة  ا
T 

ية جدو  ا

Sig 

ة  دا مستوى ا
محسوبة  ا

31 35338, 0582,4 3, 25411 15184 05019 

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
 

غ عددهم  با حسابي إجابات اأفراد ا متوسط ا جدول نجد أن ا بيانات ا ونة  20من خال قراءة  م لعبارات ا
تحفيز هي  محسوبة قد بلغت  T، وحيث أن قيمة 0582,4وبانحراف معياري قدر  ,35338محور ا ا

غة  25411 با ية ا جدو بر من قيمتها ا ننا قبول 15184وهي أ ي يم تا قائلة بأن ، وبا بديلة ا فرضية ا ا
مؤسسة ا تهتم بتحفيزمواردها  قائلة بأن ا صفرية ا فرضية ا بشرية، ورفض ا مؤسسة تهتم بتحفيز مواردها ا ا

محسوب هو  ة ا دا قرار أن مستوى ا د هذا ا بشرية، ومما يؤ معتمد  05019ا ة ا دا ان أقل من مستوى ا
1.11. 
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فرضية ( إختبار 3 ثة:ا ثا رئيسية ا  ا
بشرية موارد ا عاملين وتحفيز ا ة إحصائية بين تقييم أداء ا  توجد عاقة ذات دا

بشرية موارد ا تي تربط تقيم اأداء وتحفيز ا عاقة ا بنك، تم استخدام معامل اارتباط بيرسون  معرفة طبيعة ا با
مستقل وا متغير ا خطية بين ا عاقة ا تحفيزقياس قوة واتجا ا تابع ا متغير ا . وتندرج متمثل في تقيم اأداء وا

ية تا فرعية ا فرضيات ا فرضية ا  تحت هذ ا
ى - فرعية اأو فرضية ا  إختبار ا

0H.تحفيز اإيجابي ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا  : ا توجد عاقة ذات دا
1Hتحفيز ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا  اإيجابي. : توجد عاقة ذات دا

جدول تحفيز اإيجابي : (,1رقم ) ا خطي بين تقييم اآداء و ا  نتائج تحليل اإنحدار ا
 
 
 
 
 

                  
مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا

 
طرد عاقة ا جدول أعا ناحظ أن معامل اارتباط موجب مما يدل على ا متغير يمن خال قراءة ا ة بين ا

مستقل، بينما بلغت قيمة  تابع وا محسوبة  Tا غة  5989,ا با ية ا جدو بر من قيمتها ا عند  15184وهي أ
ة  معتمد  05000مستوى دا ة ا دا صفرية ونقبل 1.11وهو أقل من مستوى ا فرضية ا ذا فإننا نرفض ا  ،

ة إحصائية بين  قائلة بأنه توجد عاقة ارتباطيه ذات دا بديلة ا فرضية ا تحفيز اإيجابيا عند  تقييم اأداء و ا
ة  خط1.11مستوى دا ة اانحدار ا يل معاد ن تش ي:، ويم تا نحو ا متغيرين على ا  ي بين ا

1x913+ 0. 114.0=  y 

تابع  حيث متغير ا  (؛تحفيز اإيجابي) : ا
مستقل )        متغير ا  (.تقييم اأداء: ا

لما زاد  ى أنه  ة إ معاد ى تقييم أداء وتشير ا دراسة سوف يؤدي إ تحفيز عينة ا  R²، ومن خال قيمة ا
نموذج يفسر ما قيمته 05,13) قول أن ا ن ا تابع )51,3%( يم متغير ا حاصلة في ا تغيرات ا تحفيز من ا ا

عشوائي.اإيجابي خطأ ا نموذج ومن بينها ا م تدرج في ا ى متغيرات  باقي فيرجع إ  (، أما ا
  

ثابت  ا
B 

معامل 
 اارتباط

R 

معامل 
تحديد  ا
R² 

T 

ية جدو  ا
T 

محسوبة  ا

Sig 

ة  دا مستوى ا
محسوبة  ا

05114- 05.11 05,13 15184 ,5989 05000 
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فرعية  - فرضية ا ثانيةإختبار ا  ا
0H تحفيز ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا سلبي: ا توجد عاقة ذات دا  .ا
1H تحفيز ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا سلبي: توجد عاقة ذات دا  .ا

 
جدول       سلبي: (11رقم )ا تحفيز ا خطي بين تقييم اآداء و ا  نتائج تحليل اإنحدار ا

 
 
 
 
 

 
 

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
 

متغير  طردية بين ا عاقة ا جدول أعا ناحظ أن معامل اارتباط موجب مما يدل على ا من خال قراءة ا
مستقل، بينما بلغت قيمة  تابع وا محسوبة  Tا غة  3.191ا با ية ا جدو بر من قيمتها ا عند  15184وهي أ

ة  معتمد  0.001مستوى دا ة ا دا ذا فإن1.11وهو أقل من مستوى ا صفرية ونقبل ،  فرضية ا نا نرفض ا
تحفيز  ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا قائلة بأنه توجد عاقة ارتباطيه ذات دا بديلة ا فرضية ا سلبيا عند  ا

ة  ي:1.11مستوى دا تا نحو ا متغيرين على ا خطي بين ا ة اانحدار ا يل معاد ن تش  ، ويم
 

2= 1.480 + 0.609x y 

 

تابع:   حيث متغير ا تحفيز  ا سلبي)  .(ا
مستقل )        متغير ا  (.تقييم اأداء: ا

تحفيز ، ومن خال قيمة  ى ا دراسة سوف يؤدي إ لما زاد تقييم أداء عينة ا ى أنه  ة إ معاد  R²وتشير ا
نموذج يفسر ما قيمته 0.281) قول أن ا ن ا متغير %30,0( يم حاصلة في ا تغيرات ا تابع )من ا تحفيز ا ا

سلبي عشوائي.ا خطأ ا نموذج ومن بينها ا م تدرج في ا ى متغيرات  باقي فيرجع إ  (، أما ا
 

  

ثابت  ا
B 

معامل 
 اارتباط

R 

 معامل
تحديد  ا
R² 

T 

ية جدو  ا
T 

محسوبة  ا

Sig 

ة  دا مستوى ا
محسوبة  ا

1.480 0.,3, 0.281 1.184 3.191 0.001 
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فرضية  رئيسيةا تحفيز:  ا ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا بنك عاقة ذات دا  .في ا
0H.تحفيز ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا  : ا توجد عاقة ذات دا
1H تحفيز.: توجد ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا  عاقة ذات دا

جدول  خطينتائج تحليل اإ : (.1رقم )ا بسيط نحدار ا  تحفيزبين تقييم اآداء و ا ا

ثابت  ا
B 

 معامل اإرتباط
R 

معامل 
تحديد  ا
R² 

حرية  مستويات ا
F 

ية جدو  ا
F 

محسوبة  ا

Sig 

ة  دا مستوى ا
محسوبة  DF1 DF 2 ا

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

مصدر:  ب باإعتماد على ا طا  .SPSS v17برنامج مخرجات من إعداد ا
 

متغير  طردية بين ا عاقة ا جدول أعا ناحظ أن معامل اارتباط موجب مما يدل على ا من خال قراءة ا
مستقل، بينما بلغت قيمة  تابع وا محسوبة  Fا غة  .0..33ا با ية ا جدو بر من قيمتها ا عند  .4.1وهي أ

ة  معتمد  0.000مستوى دا ة ا دا صفرية و نقبل ، 1.11وهو أقل من مستوى ا فرضية ا فإننا نرفض ا
قائلة أن هناك  بديلة ا فرضية ا بنكا تحفيز في ا ة إحصائية بين تقييم اأداء و ا عند مستوى   عاقة ذات دا

ة  ي:و  1.111دا تا نحو ا متغيرين على ا خطي بين ا ة اانحدار ا يل معاد ن تش  ويم

y = 0.061 + 0.706x 

تابع  حيث متغير ا تحفيز(. : ا ( 
مستقل )        متغير ا  (.تقييم اأداء: ا

ى  ة إ معاد نموذج يفسر ما قيمته R² (0.483من خال قيمة أنه وتشير ا قول أن ا ن ا ( يم
تابع )من 20.2% متغير ا حاصلة في ا تغيرات ا تحفيزا نموذج ا م تدرج في ا ى متغيرات  باقي فيرجع إ (، أما ا

عشوائي. خطأ ا  ومن بينها ا
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فصل   خاصة ا
ى تاريخ نشأتها و مختلف نشاطاتها و  تطرق إ محلية ، من خال ا تنمية ا فصل على بنك ا تعرف في هذا ا تم ا

لها اإداري ، و هد أداة هي فصل من خال إعتماد اإستيبان  دراسة في هذا ا ية ا ا ى اإجابة على إش فنا إ
لمبحوث و جزء تضمن  شخصية  ذي إحتوى على جزئين رئيسين جزء ضم ابيانات ا ازمة و ا بيانات ا جمع ا

ــ: معتمدة، و بعد إسترجاعنا  دراسة ا ة على أبعاد ا إستبانة تم توزيعها  01إستبيانة من أصل  20عبارات دا
برنامج اإحصائي  عمال بمختلف مستويلتهم اإدارية، قمنا بتفريغها و تحليل بياناتها باستخدام ا  SPSSعلى ا

رونباخ،  فا  معياري، أ مؤوية، اإنحراف ا نسب ا رارات و ا ت ا يب إحصائية عديدة  ك بإستخدام أسا وذ
خطي، معامل بيرسون، و تم في اأ فرضية اأساسية ، حيث اإنحدار ا ى صحة و قبول ا توصل إ خير ا

ما يلي:  جاءت نتائج فرضياها  
ها. مؤسسة بتقييم أداء عما ى : ا تهتم ا فرضية اأو  ا

ها. مؤسسة بتحفيز عما ثانية : تهتم ا فرضية ا  ا
عاملين و تحفيز ة إحصائية بين تقييم أداء ا رئيسية: توجد عاقة ذات دا فرضية ا بنك. ا بشرية في ا موارد ا  ا



 الخــــــاتـمـــــة
 

ى اإستمرار و تحقيق  ن أي مؤسسة تسعى إ بشرية و إدارتها أصبح ضرورة حتمية ا يم موارد ا إن اإهتمام با
مؤسسات يباشر  أهدافها أن تتجاوزها ل ا وظائف  و هذا ما يحتم وجود إدارة أو جهاز متخصص في  ل ا

ل موضوعي و مستمر  عاملين بش بشري، و من أهم وظائف هذ اإدارة تقييم أداء ا صر ا ع متعلقة بإدارة ا ا
ذي يعتبر بدور تحفيز ا ى ا ميتهم و تطويرهم، باإضافة إ و  مما يساعد على تحفيزهم و ت ظائف أحد أهم هذ ا

ذي  اف عتمدتا ت زها ا تاجيتها و تطوير مر تأثير على أداء أفرادها بغية تحسين إ مؤسسة في ا ي مما سعليه ا
ن م تي يم وسائل ا يب و ا تتعرف على مختلف اأسا جهود  ثف ا مؤسسة أن ت ها حفز ن خايفرض على ا

موارد عادل  تقييم ا ها اإعتماد على ا مؤسسة م فرد داخل ا عواملها ذي يعتبر أحد ا بشرية ا مؤثرة في  ا ا ا
تحفيزية عملية ا    .ا

وقوف على ح بشرية و ا موارد ا وان أهمية تقييم اأداء في تحفيز ا تي جاءت تحت ع دراسة ا ا في هذ ا او
تي ي عاملين ، و بعد و مدى اأهمية ا تحفيز ا تقييم اأداء و دور في إعداد سياسة جيدة  دراسة  ك محل ا ب يها ا

ظرية دراسة ا واقع تقييم اأداء وو  ا ية  ميدا ية ا تا تائج ا ى ا توصل إ عاملين تم ا  :أهميته في تحفيز ا
 

 :النتائج النظرية
 مقدم؛يعمل تقييم اأد تحفيز ا وع ا  اء على تحديد 

 موظفين؛ ة في تقييم اأداء و أثرها على تحفيز ا عدا  أهمية ا

  ظمة؛ائج تقييم اأداء تإعتماد م عاملين في ا جميع ا وظيفي  مستقبلي ا مسار ا  في تحديد ا

 ذي بر تقييم اأداء أحد أهم اإستخدامات يعت ظمات في ا م متعلقة تعتمد عليه ا قرارات ا إتخاذ مختلف ا
 باأجور؛

 
 :النتائج الميدانية

 فرضية اأوى تائج إختبار ا ك بعملية تقييم أداء موظفيه و هذا ما أظهرته  لب افي   ؛عدم اإهتمام ا
 ية ثا فرضية ا تائج إختبار ا بشرية و هذا ما أ ظهرته  مؤسسة بتحفيز مواردها ا  ؛إهتمام ا
 تائج إختبار وجود عاقة ذ عاملين، و هذا ما أ ظهرته  ة إحصائية بين تقييم اأداء و تحفيز ا ات دا

ثة ثا رئيسية ا فرضية ا  ؛ا
 

 :الدراسة اقتراحات
  عمل مؤسسة و ا عاملين في ا ظر في عملية تقييم أداء ا عملية؛إعادة ا قائمين بهذ ا  على تدريب ا

 ق محلية ا مية ا ت ك ا ة في ب مسؤو جهة ا يها بخصوص اييجب على ا ل إ مو دور ا دائم و  ااهتمامم با ا
مستمر بعملية تقييم أداء موظفيه  ا؛ ا

  ها أن تحسن من أداء موظفي وجوب قيام عملية تقييم اأداء على أسس و قواعد علمية رشيدة من شأ
ك؛  ب  ا



 الخــــــاتـمـــــة
 

  تي  ةضرور حوافز ا فعلية با تائجه ا مستخدم و  تقييم ا ل موظف؛يربط ا  تحصل عليها 
 لموظف سلبي  تحفيز ا تحفيز اإيجابي و ا امل يوازن بين ا ظام حوافز مت اء  مستويات أدائهمب  ؛ين تبعا 
 ها ا يج عمال فقط، بل على أ تشاف أخطاء ا عاوات أو إ ح ا م وسيلة  عملية تقييم اأداء  ظر  ب ا

موارد ها عاقة بمختلف وظائف إدارة ا بشرية عملية إستراتيجية  سياسات  مؤسسةبا ا و إعداد مختلف ا
موارد متعلقة بهذ ا ها وظيفة تس .ا بشريةو أ موارد ا مية و تطوير ا ى ت ى إ درجة اأو  .عى با

 

 



 

 

 
 

  قـائمــــة امراجــــــــــع 



 
عربية لغة ا مراجع با  قائمة ا

بشرية،أحمد ماهر،  .0 موارد ا ندرية،  اإختبارات واستخدامها في إدارة ا جامعية، اإس دار ا   .3112ا
محسن توفيق محمد ،  .3 عربيةتقييم اأداءعبد ا نهضة ا لطباعة،  -، دار ا مطبعة اإخوة اأشقاء 

قاهرة،مصر،    .0000ا

بشريةمصطفي نجيب شاويش، .2 موارد ا توزيع، اأردن،  ادارة ا لنشر و ا شرق   .0000، دار ا
بشريةأحمد سيد مصطفى ،  .2 موارد ا قرن  ادارة ا مصرية ، مصر ،  30:منظور ا تبة ا م   .3111، ا
بشريةسهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ،  .1 موارد ا   .0000لنشر ، اأردن ، ، دار وائل  ادارة ا
يم سعاد،  .0 مهإسماعيل حجازي، معا بشرية من خال ا موارد ا توزيع راتاتسيير ا لنشر و ا ، دار أسامة 

  .3102اأردن، 
بشريةراوية حسن ،  .0 موارد ا جامعية ، ادارة ا دار ا  .  00/3111، ا
خرشة،  .0 اسب ا اظم حمود، ياسين  بشريةخضير  موارد ا طبعة  إدارة ا مسيرة، اأردن ، ا ، دار ا

 . 3110اأوى
م،  .0 سا ح، مؤيد سعيد ا بشريةعادل حرشوش صا موارد ا حديث  إدارة ا اتب ا م ا : مدخل إستراتيجي، عا

توزيع   .3110، 3طبعة ،لنشر و ا
مهاراتأحمد ماهر ،  .01 مبادىء و ا ندرية ، مصر، اإدارة ا جامعية ، ااس دار ا  .3112، ا
صيرفي ،  محمد .00 بشرية،ا موارد ا ندرية ، مصر ، ط إدارة ا جامعي ، اإس ر ا ف  .3110،  0دار ا
عاملينعمار بن عيشي،  .03 معاصرة و تقييم أداء اأفراد ا تدريب ا لنشر و إتجاهات ا ، دار أسامة 

توزيع، اأردن طبعة اأوى -ا   .3103عمان، ا
بشرية، محفوظ أحمد جودة .02 موارد ا توزيع ،إدارة ا لنشر و ا  .3101 ، اأردن،دار وائل 
هادي مسلم ، راوية حسن،  .02 باقي ، علي عبد ا دين عبد ا بشرية ادارةصاح ا موارد ا تب  ا م ، ا

حديث،  جامعي ا  .3110ا

سون، روبرت ماتيس .01 بشرية ،جون جا موارد ا علوم، سوريا،  ط إدارة ا لنشر و ا  ،0، دار شعاع 
3110.  

بشريةامل بربر،  .00 موارد ا طبعة اأوى، إدارة ا لبناني، بيروت، ا منهل ا : إتجاهات و ممارسات، دار ا
3110. 

طيب ،  .00 لتسييرمحمد رفيق ا تسيير -مدخل  مسير و تقنيات ا مطبوعات  -أساسيات ، وظائف ا ديوان ا
جامعية نون ا جزائر ، .، بن ع  .3103ا

بشريةأحمد ماهر ،  .00 مواد ا دا ادارة ا ندرية ، ، ا جامعية ، ااس   .3110ر ا
معاصرةزيد منير عبوي ،  .00 مدير (  اادارة و اتجاهاتها ا ااردن  -دار دجلة ، عمان  ،) وظائف ا

،3110.  
مسيرة ،عمان ، ااردن ،  أساسيات علم اادارةعلي عباس ، .31   .3110، دار ا



عاق ،  .30 يازوري ، عمان  مبادئ اادارةبشير ا   .3110،  ااردن -، دار ا

تنظيمي ااداريعامر عوض ،  .33 سلوك ا   .3110، دار أسامة ،اأردن ،  ا
ح  .32 صا ح ا فا بشرية ، محمد ا موارد ا حامد ، عمان ، اأردن ، ط إدارة ا  . 3112، 0، دار ا
تنظيميناصر دادي عدون ،  .32 سلوك ا بشرية و اا موارد ا : دراسة نظرية و تطبيقية،  دار  إدارة ا

جزائر ،  محمدية، ا  . 3112ا
ح،  .31 ح صا بشريةمحمد فا موارد ا توزيع، اأردن ،  إدارة ا لنشر و ا   .3110، دار حامد 
فا ،امل بربر .30 بشرية و  موارد ا تنظيمءإدارة ا لدراسات ،ية اآداء ا جامعية  مؤسسة ا   .3،3111ط ،ا
سلمي,  .30 فاءة اإنتاجيةإدارة علي ا لطباعةاأفراد و ا   ., دار غريب 
قريوتي  .30  .3112( ، 3، دار وائل ، عمان ، اأردن ،)ط ، مبادىء اإدارةمحمد قاسم ا
غفار حنفي و آخرون ،  .30 تنظيميعبد ا سلوك ا فنية ،  محاضرات في ا تب مطبعة ااشاعات ا ، م

ندرية ،   . 3113ااس
غفار حنفي .21 سلوك ، عبد ا بشريةا موارد ا تنظيمي و إدارة ا لنشر ،ا جديدة  جامعة ا   . 3113 ،دار ا
د .20 بشرية، ا لموارد ا مرسي، اإدارة اإستراتيجية  دين محمد ا لنشر، مصر، جمال ا جامعية    .3112ار ا

بشريةأحمد ماهر،  .23 موارد ا جامعية ،إدارة ا دار ا   .3110، ا
معطي محمد ،  .22 سلوك عساف عبد ا تنظيمي(ا معاصرة اإداري )ا منظمات ا زهران ،  في ا ، دار ا

 . 3110 اأردن،
معاصرةعمر وصفي عقيلي ،  .22 بشرية ا موارد ا لنشر، عمان، ط إدارة ا  .3112، 3، دار وائل 
عزاوي ، عباس حسين جواد ،  .21 بشريةنجم عبد ه ا موارد ا وظائف ااستراتيجية إدارة ا ر ، دا ا

يازوري علمية عمان  ا   .3101،اأردن–ا
بشريةحنفي علي ،  .20 موارد ا تطبيقية في إدارة ا نظرية و ا جوانب ا قاهرة ،  ا حديث ا تاب ا ، دار ا

3110 .  
بشريةأحمد ماهر،  .20 موارد ا جامعية إدارة ا دار ا  .3110، ا
رخي،  .20 بشرية مدخل نظري و تطبيقيمجيد ا موارد ا مناهج إدارة ا توزيع، اأردن، ، دار ا لنشر و ا

  .3102، 0ط
موسوي  .20 مة عليهاسنان ا عو بشرية.. و تأثيرات ا موارد ا  .3112 0، دار مجداوي،  ط ، إدارة ا
علميأحمد بن مرسلي،  .21 بحث ا جا مناهج ا مطبوعات ا جزائر، ، ديوان ا نون، ا  .3112معية بن ع

جادري، يعقوب عبد ه أبو حلو ،  .20 منهجية و اإستخدامات اإحصائية في عدنان حسين ا اأسس ا
تربوية و اإنسانية،  علوم ا جامعة ، عمان، اأردن ، بحوث ا تبة ا  .3110م

لبيانات باستخدام حمزة محمد دودين،  .23 متقدم  تحليل اإحصائي ا طبعة اأوى،SPSSا دار  ، ا
مسيرة، عمان،   .3101ا

  



 مجات و منشورات:
فارس ،  .0 عامةسليمان ا مؤسسات ا تنظيمي با واء ا تحفيز في ا ،مجلة جامعة دمشق ،  أثر سياسات ا

قانونية ، مج  علوم ااقتصادية و ا  3100سوريا ،  0ع  30ا
فرنسية: لغة ا تب با  قائمة ا

1. Besseyere desHortes : gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et 

outil ,Edition d' organisation , Paris ,1992. 

2. Alain Meignant, Ressources Humains, Deployer la strategie, édition liaisons, 

SA, Paris, 2000.  
3. A.Mitrani ; M.Dalziel , A.Bernard, Des compétences et des hommes : Le 

management des ressources humaines en Europe, Les édition 

d’organisation,Paris, 1982. 
 

رات: مذ  قائمة ا
متوسطةفيروز ،بوزوين ،  .0 صغيرة و ا عاملين في مؤسسات ا حياة ااضافية في تحفيز ا ،  دور ادارة ا

رة ماجيستار غازية سطيف( ، مذ لمشروبات ا ة مامي  شر علوم ااقتصادية ، غير  )دراسة ميدانية  في ا
علوم ااقتصادية و علوم  لية ا متوسطة ،  صغيرة و ا مؤسسات ا منشورة تخصص اقتصاد و تسيير ا

تسيير، جامعة فرحات عباس ، سطيف ،   . 3101/ 3110ا
زهراء بن قايد .3 لمؤسسات فاطمة ا تنافسية  ميزة ا بشرية في تنمية ا لموارد ا ، دور اإستراتيجية 

جزائريةاا علوم  قتصادية ا رة ماجيستر في ا صناعية برويبة(، مذ سيارات ا ب ا ة مر )دراسة حا
منظمات ، جامعة أحمد بومرداس ،    .3101/3100ااقتصادية ، غير منشورة ، قسم تسيير ا

ماجستي .2 نيل شهادة ا رة تخرج  صناعية، مذ مؤسسة ا عمال و دور في تحسين ا ر في نوال شنافي، تحفيز ا
جزائر،  رة، ا تسيير تخصص تسيير مؤسسات صناعية، جامعة بس   .3111-3112علوم ا

لعاملين ميرفت توفيق ابراهيم عوض ه،  .2 وظيفي  رضا ا تحفيز ودور في تحقيق ا )إدارة حسابات أثر ا
ين في بلدية غزة( مشتر ة ماجستير، إدارة ا عليا، ،  اأعمال ، رسا دراسات ا عربية لية ا اديمية ا اأ

دنمارك ،   .3100/3103با
عامةنوار هاني إسماعيل ،  .1 منشأت ا بشرية و مدى مساهمته في رفع أداء ا موارد ا )نموذج  تقييم أداء 

لية اإقتصاد، جامعة تشرين،  ة ماجستير، إدارة أعمال،  سوري(، رسا ساحل ا نسيج في ا غزل و ا ات ا شر
3112/3111. 

جزائرية، تقبعجي سعاد .0 مؤسسة ااقتصادية ا عاملين في ا ية نظام تقييم أداء ا رة )دراسة ييم فعا ، مذ
متعددة نفطال مسيلة  ية ا بترو مواد ا ة : مؤسسة توزيع و تسويق ا ة -منطقة سطيف -  CLPحا ( ، رسا

 . 3110-3110مسيلة ،  ماجيستر تخصص علوم تجارية ، فرع ادارة أعمال ، جامعة محمد بوضياف



جسساسي،  .0 عاملين في وزارة عبد ه حمد محمد ا معنوية في تحسين أداء ا مادية و ا حوافز ا أثر ا
تليم بسلطنة عمان تربية و ا ي، ا عا لتعليم ا بريطانية  عربية ا اديمية ا  .3101/3100، اأ

 
 

 
مواقع:  قائمة ا

تصفح يوم:  .1 بشرية تم ا موارد ا عربي إدارة ا منتدى ا  32/12/3102ا
http://www.hrdiscussion.com/hr64058.html#.UyQzoM7pzYQ 

تصفح يوم :  .2  http://faculty.ksu.edu.sa  11/12/3102تم ا

تصفح يوم :  .3 http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-  32/12/3102تم ا

post_5010.html 

http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html
http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html
http://hrandtraining.blogspot.com/2013/05/blog-post_5010.html


 

 

 قائمة اجداول
 و اأشكال

  



جداول :  قائمة ا
رقم جدول ا صفحة عنوان ا  ا

تقييم اأداء 10 طريقة اإدارة باأهداف   02 نموذج 
مراجع 13  02 نموذج أسئلة قوائم ا
عبارات ااختبار  12 زامينموذج   01 ) اجباري ( اإ
بحث و صدقها 12  01 معامات ثبات أداة ا
جنس" 11 بحث " ا  02 خصائص عينة ا
عمر" 10 بحث " ا  02 خصائص عينة ا
شهادة" 10 بحث " ا  02 خصائص عينة ا
خبرة" 10 بحث " ا  02 خصائص عينة ا
 01 تحليل عبارات تقييم اأداء 10
تحفيز اإيجابي 01  00 تحليل عبارات بعد ا
سلبي 00 تحفيز ا  00 تحليل عبارات بعد ا
دراسة إختبار 03 بيانات متغيرات ا طبيعي  توزيع ا  00 ا
 00 لفرضية اأوى Tاختبار  02
ثانية Tاختبار  02  00 لفرضية ا
خطي بين تقييم  اانحدارنتائج تحليل  01 تحفيز اإيجابي اأداءا  01 و ا
خطي بين تقييم  اانحدارنتائج تحليل  00 سلبي اأداءا تحفيز ا  00 و ا
بسيط بين تقييم  اانحدارنتائج تحليل  00 خطي ا تحفيز اأداءا  03 و ا

 
  



ال:  قائمة اأش
رقم ل ا ش صفحة عنوان ا  ا

 10 أنواع معايير أداء. 10
توزيع اإجباري 13  00 طريقة ا
سلوك عند اأفراد 12  00 نموذج ا
ة في اأرباح 12 مشار  32 خيارات برامج ا
تي  11 جماعيةاأسباب ا حوافز ا منظمات استخدام برامج ا  30 تدفع ا
حوافز 10  30 أنواع ا
تدريجي   10 مدخل ا عقاب وفق ا  20 ا

 



 
 

 اماحـــــــــــق
  



ملحق رقم )  (1ا

محلية تنمية ا بنك ا تنظيمي  ل ا هي  ا

  

 نائب امديـــر

 أمانة الوكالة خلية الرقابة

لية اإدارية  ا

مصلحة التجارة 
 الدولية

افظة مصلحة اإلتزامات و  مصلحة ا
 التنشيط التجاري

خلية امنازعات و الشؤون 
 القانونية

 امديـــر

 الصندوقمصلحة 



ملحق رقم )  (3ا
 

رة                                              تسييـر                 جامعة محمد خيضر بس  قسم علـوم ا
تجارية                                                  علوم ااقتصادية وا ثانية ماستر      لية ا سنة ا ا

تسيير                                                            بشرية            وعلوم ا موارد ا  تسيير ا

                                                                                        
 

  

 

بحث  استبانة ا

 
فاضل...، اأخت فاضلة....، اأخ ا  ا

اته  م ورحمة ه وبر سام علي  ا
 

تي نقوم بإعدادها       لدراسة ا ازمة  معلومات ا جمع ا تي صممت  م هذ اإستبانة ا يسرنا أن نضع بين أيدي
تسيير  ماستر في علوم ا لحصول على شهادة ا ماا  بشرية بعنوان: –است موارد ا  تخصص : تسيير ا

بشرية""أهمية تقييم  موارد ا  اأداء في تحفيز ا
ة:  واية باتنة.دراسة حا محلية  تنمية ا  بنك ا

 
علمي فقط.      بحث ا ن تستخدم إا أغراض ا م  م علما أن جميع إجابات  ونحيط

 
تقدير وااحترام   وتفضلوا بقبول فائق ا

 
 

ب :                                                                                     طا  ميلود بن فليس  ا

 رياض بن صوشة إشراف اأستاذ :
 

 
 

جامعية:  سنة ا  3102/3102ا



زء اأول: ا  لبيانات الشخصيةا

صائص ااجتماعية والوظيفية موظفي       ذا القسم إى التعرف على بعض ا مية احلية يهدف  ك الت ليل  ب بغرض 
اسبة كم التكرم باإجابة ام تائج فيما بعد، لذا نرجو م ي امربع )×( على التساؤات التالية وذلك بوضع إشارة  ال

اسب اختيارك.  ام

س:        -1  أنثى ذكر ا

 

ة                03أقل من  العمر:  -2 ة 03إى أقل من  03من    س  س

ة 04إى  03من   ة فأكثر 03من    س  س

 

ل العلمي : -0     ليسانس تقي سامي ثانوية فأقل امؤ

 دراسات عليا متخصصة.         ماجستر و أكثر                                    

    

رة: -0 وات ا وات 0أقل من                 س وات 13إى أقل من  0من      س  س

ة   10إى أقل من  13من                                      ة فأكثر 10     س  س



زء الثاي : حاور اإستبانة   ا
 .احور اأول: تقييم اأداء

ديد درجة موافقتك أو   مية احلية، و امرجو  ك الت موعة من العبارات الي تقيس مستوى تقييم اأداء ي ب فيما يلي 
ها، وذلك بوضع إشارة ) اسب إختيارك. xعدم موافقتك ع  ( أمام العبارة الي ت

 التقييم العبارة القياسية الرقم
موافق  تقييم اأداء

 بشدة
غر موافق  غر موافق ايد موافق

 بشدة

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

     

اصة بكل  2 اك تسجيل دوري مستويات اأداء ا
 موظف.

     

ددة لكل وظيفة  0 داف  تقييم أداء العاملن  يتماك أ
 ي ضوئها.

     

ك عملية تقييم  0 أداء العاملن ضرورية إستغال يعتر الب
 نتائجها.

     

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

     

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

     

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

 امبذولة تأخذ بعن اإعتبار.
     

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

     

      سري.يتم تقييم اأداء بشكل  13
فيز اموظفن. نظام 11 دفه ي  قق        تقييم اأداء امعتمد 
تائج تقيم اأداء لتحديد امكافآت  12 يتم اإسرشاد ب

ح العاوات.  التشجيعية و م
     

تائج تقييم اأداء لتحديد العقوبات  10 يتم اإسرشاد ب
خفض. اسبة لذوي اأداء ام  ام

     

      أعتقد أن اموظف يتحسن عقب كل عملية تقييم لأداء. 10



 احور الثاي : التحفيز 
ديد درجة موافقتك أو عدم  مية احلية، و امرجو  ك الت موعة من العبارات الي تقيس مستوى التحفيز ي ب فيما يلي 

ها، وذلك بوضع إشارة ) اسب إختيار xموافقتك ع  ك.( أمام العبارة الي ت

 التــــحـفـــيــــــز

موافق  التحفيز اإجاي
 بشدة

غر موافق  غر موافق ايد موافق
 بشدة

ويات العاملن و زيادة إنتاجيتهم. 10 وافز ي رفع مع       تساعد ا
د العامل إحتمال مكافئته دافعا إى أداء عمله بالوجه  16

 امطلوب.
     

وافز امتمثلة ي رسالة الشكر  17 اأداء امرتفع كافية  عنا
 للموظف.

     

ديد امكافئات امالية. 18       يستعمل تقييم اأداء ي 
ابيا للموظف 14       .تعتر الرقية حافزا إ
ي امعيار اأساسي لرقية العاملن. 23       نتائج التقييم 
اء على أدائه. يتم 21       نقل اموظفن إى وظيفة أحسن ب
      س العمال بامساواة من حيث التحفيز امقدم. 22

  التحفيز السلي
سن ادائهم  20       تؤدي العقوبات اى تقوم سلوك العاملن و 
دافعا إى أدائه للعمل بالوجه معاقبته د 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
ي عقوبات قاسية.  ضعيف 

     

زيل رتبة اموظف ي حال تراجع آدائه بشكل واضح. 27       يتم ت
      أدائه السلي. يتم نقل اموظف إى وظيفة أسوء 28
ية  24 سن ي أداء اموظف بعد فرة زم اك  إذا م يكن 

اذ قرار بإهاء خدمته. الة إ ذ ا اسبة مكن ي   م
     

      س العمال بامساواة من حيث العقوبات امطبقة. 03
 

 شكرا على حسن تعاونك.



ملحق رقم )  (2ا

رقم  م ا مح  إسم اأستاذ ا
تسيير.خان أحام 10 تجارية و علوم ا علوم اإقتصادية و ا لية ا  ، أستاذة ب
تسيير. 13 تجارية و علوم ا علوم اإقتصادية و ا لية ا  جوهرة أقطي، أستاذة ب

 


