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 بسم الله الرحمن الرحيم
 ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني"

 91برحمتك في عبادك الصالحين"سورة النمل الآية  

 وصدق حبيب الله حين ق ال
               من لم يشكر الناس لم يشكر الله ومن أسرى إليكم معروف ا                            "

 "فكافئوه ف ان لم تستطيعوا ف ادعوا لو
الليم أعنا على ذكرك وشكرك وحسن عبادتك،                                                            

 الليم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت و لك الحمد بعد الرضي.

لمدية على حسن استقباليا لنا و جميع  نشكر مؤسسة اتصالات الجزائر بالقطب الجامعي با
 موظفييا الذين مدوا إلينا يد العون في إعداد ىذه المذكرة.

أشكر أستاذتنا  التي تكرمت بالإشراف على ىذا العمل ولم تبخل علينا بتوجيياتيا القيمة  
 ودعميا الدائم الأستاذة " موزاوي عائشة"

كلية العلوم التجارية و العلوم الاقتصادية    كما لا يفوتنا أن نشكر كل أساتذة جامعة المدية
 وعلوم التسيير.

وفي الأخير نشكر كل من ساىم وأعاننا في انجاز ىذه المذكرة من قريب أو بعيد ولو بكلمة  
 طيبة لكم جميعا الشكر الجزيل. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 إنّ انتٓ جعم الله انجىت تحت أقدامٍا إنّ زٔحاوت حٕاتٓ َبٍجتٍا

انمتُاضع إنّ" أمٓ" انغانٕت حفظٍا الله نٓاٌدْ ٌرا انعمم   

ٍم فسٕح جىاوًكىسنّ ذكسِ أبٓ  َجدٔا زحمٍم الله َأإ  

  "فسٔد"انرْ كان سىدا نٓ طُال مشُازْ اندزاسٓ انغانٓ إنّ شَجٓ

" عبد انمىعم،حاتم، مازٔا"ابىائٓ زعاٌم اللهٌازْ انثلاثشإنّ أ  

انغانٓ"انطاٌس" "حمٕدة َفائصة" َأخٓإنّ أخُاتٓ   

 إنّ شملائٓ َشمٕلاتٓ انرٔه شجعُوٓ مه أجم زقه ٌرا انعمم

    ٌري انصُزة. فٓنٕظٍس

 

ركال سهام                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

وما زالت إلى من أنجبتً لهذه الحٌاة واحسنت تربٌتً وكانت   

الذي ٌنسى نفسه        سندا لً طوال حٌاتً فلن أجد أوفى من قلبها   

"أمً الحنونة" و ٌتذكرونً دائما ٌا نبع الحنان   

و أطعنا من خٌرات إلى من تعب لأجلنا وتحمل الحر والقر لعٌشتنا  

هو السند الذي لا ٌهتز ومن زرع طموحا ٌدفعنً نحو الامام                  الدنٌا   

و اروع ما فً الوجود "ابً الغالً"     

من كان مصدر قوة لً   سعادتً إلى شرٌك حٌاتً و مصدر  

سندي وفخري زوجً الغالً"أسامة" لدراسة على مواصلت ا  

 وكل عائلته الكرٌمة و خاصة أخً الثانً "فتوح"                                         

               إبنً قرة عٌنً منً  لا قوةو ى من وهبه الله لً من غٌر حولإل

ومصدر فخري "عبد البارئ" جعلك الله لً من الذرٌة الصالحة   

أجمل من رحٌق الزهورٌا من أنتم  أمً و أبًإلى ورود بستان   

 إخوانً بلال و بسوطة و أخواتً ٌسرى ٌاسمٌن

                                        لى كل من واسعتهم ذاكرتً و لم تسعهم مذكرتً إ

خالدي سارة                                                          

 

 

 



الملخص:                                                                                           

                                                        

 هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الحوافز على أداء العاملٌن فً المؤسسة تهدف          

، وذلك من خلال دراسة نظام الحوافز المتبع فً المؤسسة وتقٌٌم اتصالات الجزائر بالمدٌة

الذي ٌعتمد على جمع  التحلٌلً  المنهج الوصفً نامدى فعالٌته وأثره على الأداء، واعتمد

 موظف من مجموع الموظفٌن  05وقد تم اختٌار عٌنة ، البٌانات عن الظاهرة وتفسٌرها

.  اتصالات الجزائر العاملٌن فً المؤسسة  

."SPSS    استبانة باستخدام برنا مج" 05وتم تحلٌل     

: كانت أهم النتائج ماٌلً  

. بالمدٌةاتصالات الجزائر أداء العاملٌن فً المؤسسة علىهناك أثر نظام الحوافز -  

 . الكلمات المفتاحية: نظام، حوافز، أداء العاملٌن 

 Abstract :  

                 This study aim at identifying the effect of incentives on the 

quality of the erformance of the employees at ALGERIA TELECOM  by 

studying the incentive system adopted in the institution and 

evaluating its effectiveness and its impact on performance. We  

adopted the descriptive approach, which is based on collecting data 

and explaining the phenomenon, (50) employees of the total staff 

working in the National Institution for Services in wells, 44 

(questionnaire) was recovered, the SPSS statistical program was used 

for data analysis and the Excel table processor program. 

 The most important results were:  

- There is an impact of the incentive system on the the performance 

of employees of ALGERIA TELECOM in MEDEA. 

 Keywords: system, incentives, Performance of employees.  
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العامة المقدمة  

 

 أ‌
 

 تمهيد:

تسبب في  ،منها إن التغنًات السريعة التي تحدث في عالم اليوم في لستلف المجالات وبالخصوص الاقتصادية

وكنتيجة حتمية لذذه التغنًات  ،التطوراتات من أجل مواكبة ىذه التغنًات و زيادة الضغط على لستلف الدؤسس

الرسالة التي و  مع إعادة النظر في رؤيتها ،سياساتهاالعمل على تغينً استراتيجياتها و إضطرت الدؤسسات إلى 

أعادت  ،خاصة الناجحة منهاؤسسات في وقتنا الحالي و إضافة إلى ما سبق فإن الد ،أنشأت من أجل تحقيقها

، كما استراتيجياتهاتنفيذ تستخدمهم في القيام بنشاطاتها و  النظر في كيفية التعامل مع عاملها من أجل أن

تطورىا يمكن إرجاعو ن سبب لصاح الكثنً من الدؤسسات و التجارب الديدانية أالدراسات و  أثبتت العديد من

 مصالحهم.وجود إدارة فعالة تهتم بحالتهم و إلى عاملنٌ بها و للأفراد ال

من بنٌ أىم الدناىج التي كانت ولازالت على سطح البحوث والدراسات في المجال التسينًي  يعتبر التحفيزو 

أداء ز و إن دراسة العلاقة بنٌ التحفييق الأىداف التي ترمي للوصول لذا، قودوره في تحسنٌ أداء الدؤسسة وتح

الراضي عن عملو فز الاابا  و الأعمال، فالعامل المحالبحثية الذامة في لرال إدارة من الدواضيع  ألانالعاملنٌ 

وىذا ما يستلزم  يز القيم الاابابية في الدؤسسات،تعز ساىم في تحقيق الأىداف الدرجوة، وزيادة الأداء الدنشود و ي

إلى  بالإضافةلديهم من إمكانيات في أعمالذم  وضع نظام تحفيزي ملائم ابعل العاملنٌ يقدمون أقصى ما

 منة لديهم.الكا الإبداعيةلطاقات تفجنً ا

ن في المؤسسة إلى أي مدى يمكن للتحفيز أن يؤثر على أداء العاملي الإشكالية الرئيسية:

 .خصوصا؟بالمدية  اتصالات الجزائر ديريةفي مالاقتصادية عموما و 

 

 



العامة المقدمة  

 

 ب‌
 

 الأسئلة الفرعية: 

 ؟. الاقتصادية  على فعالية الدؤسسةنًأثىل نظام الحوافز ت  

  ؟الاقتصادية أداء العاملنٌ على تطوير الدؤسسة انعكاساتماىي. 

 ؟في الدؤسسة الاقتصادية أداء العاملنٌىي العلاقة بنٌ التحفيز و ما. 

 ٌ؟.الدؤسسة الاقتصادية  كيف يؤثر نظام الحوافز على أداء العاملن 

  الفرضيات:

 تحقيق أىدافهامن أجل  فقظ على التحفيز تعتمد الدؤسسة. 

  الوصول إلى درجة الأداء الدرغوب فيو. تصاديةقالا الحوافز ذو فعالية يمكن للمؤسسةعندما يكون نظام 

 الاقتصادية مستوى أداء العاملنٌ جيد مقارنة بالحوافز الدمنوحة لذم في الدؤسسة. 

 :وعأهمية الموض

 ،الدوائر العلميةلنقاش في لستلف مازالت تثنً الكثنً من الجدل والحوافز من الدواضيع التي أثارت و نظام ا يعد

سطرة بالتوازي مع أىداف إلى تحقيق أىدافها الد الأخنًةإذ تسعى ىذه  باعتبارىا ىامة في لستلف الدنظمات،

  .تحسنٌ أوضاعو الداديةالفرد و 

 أهداف الموضوع:

إلى تحقيق أىداف لزددة سواء كانت أىداف نظرية  الأمرلشا لا شك فيو أن أي دراسة علمية تسعى في نهاية 

حلول لدشكلات ميدانية ترتبط  إابادلمحاولة فهم أو تفسنً ظاىرة اجتماعية أو كانت أىداف تطبيقية كمحاولة 

 التالية : الأىدافعليو فإن دراستنا ىذه تسعى إلى تحقيق لزددة و  إجراءاتبتطبيقات معينة أو 



العامة المقدمة  

 

 ج‌
 

 وافز الدعمول بو في الدؤسسة.التعرف على حقيقة نظام الح 

  في مؤسسة عينة الدراسة بصفة خاصة.التحفيز في الدؤسسات بصفة عامة و تقيم مستوى 

 ما يلي:الدراسة في حدودتمثل ت حدود الدراسة:

 مديرية في اىتمت ىذه الدراسة ببحث وتحليل أثر نظام الحوافز على أداء العاملنٌ : ةالموضوعي حدودال

 .بالدديةاتصالات الجزائر 

  ولاية الددية، من خلال باقتصرت حدود دراستنا على موظفي مديرية اتصالات الجزائر  :ةالمكانيالحدود

 .الدراسة تمعلرعينة من 

 2021ماي  00إلى غاية  2021أفريل 00تمت الدراسة من  :الحدود الزمانية. 

 المنهج و الأدوات المستعملة: 

الدنهج الوصفي التحليلي باعتباره الأكثر توافقا مع موضوع الدراسة حيث تم الاعتماد في ىذه الدراسة على 

لف الدفاىيم الدتعلقة بالحوافز والأداء، في الجانب النظري من خلال التعرف لدخت يالوصف الدنهج استخدمنا

إلى نتائج أكثر  الوصول جلمن أ SPSS الدنهج التحليلي في الجانب التطبيقي بالاستعانة بالأداة الإحصائيةو 

 دقة.

 :الموضوعأسباب اختيار 

 أن يرجع السبب في ذلك إلىو  ،الأخرفشل البعض ساءل عن سبب لصاح بعض الدؤسسات و كل شخص يت

غنًىا و  الأسبابلذذه  ،الابتكارة التي لذا القدرة على التغينً والدنافسة و الوحيد الأداةالعاملنٌ الذين يعتبرون 

 تحديدا للمبررات التالية: موضوعنااخترنا 
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  زيادة معارفنا في ىذا المجال.السعي لرفع رصيدنا الدعرفي والعلمي و 

 .ٌرغبتنا في إزالة الغموض حول كيفية رفع مستوى أداء العاملن 

 أثرىا على أداء العاملنٌ في الدؤسسة.و  الدكافآتلأهمية الحوافز و  نظرا 

  بقاء الدؤسسة.و العامل الأساسي في استمرارية و أداءه كونتحسنٌ ضرورة الاىتمام بالعنصر البشري و 

  تقييم أدائهم.الدؤسسة لتحفيز عمالذا و ملاحظة مدى قدرة معرفة و 

 .أهمية نظام الحوافز في تحسنٌ الأداء في الدؤسسة 

 الدراسات السابقة:

        الدعلومات سواءا كانت نظريةإن الدرسات السابقة لذا أهمية بالغة في تدعيم أي دراسة لأنها توفر الكثنً من 

    أو إجرائية وذلك بغية الاستفادة منها في جميع مراحلها.

ثر التحفيز في تحسنٌ أداء العاملنٌ داخل الدؤسسة" دراسة حالة مؤسسة أ"قلال نسيمة،  :الدراسة الأولى

وقد  .2012/2012مستغالً،اتصالات الجزائر، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستر في علوم التسينً، 

ؤسسة في تناولت ىذه الدراسة الإشكالية التالية" إلى أي مدى يمكن اعتبار الحوافز وسيلة تعتمد عليها الد

ىل يمكن ضبط ذلك على مستوى اتصالات الجزائر بعنٌ تادلس، تهدف ىذه تحسنٌ أداء العاملنٌ؟ و 

 عامة وفي مؤسسة عينة الدراسة بصفة خاصةم مستوى التحفيز في الدؤسسات بصفة يتقيالدراسة إلى 

 ، ومن خلال ىذه الدراسة استخلصنا بعض النتائج والتوصياتمعرفة أثار التحفيز على أداء العاملنٌو 

خلق جو مناسب يسوده الرضا يد مبني على النقاش بنٌ الرئيس والدرؤوسنٌ، و وجود نظام داخلي جك

مستقبلية وأىداف واضحة وضع رؤية ، و  اخااذ القراراتإشراكو فيلإثبات وجوده و لإعطاء فرصة للعامل 

 ال فيها.  مإشراك العللمؤسسة و 
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 :الة مديرية التربية بولاية مولوج بلقاسم، أثر الأجور على أداء العاملنٌ، دراسة ح الدراسة الثانية

وقد تناولت  .2010/2010، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستر في علوم التسينً، البليدة،البليدة

ىذه الدراسة  تىدفو  "أداء العاملنٌ؟ماىو دور التحفيز في تحسنٌ ىذه الدراسة الإشكالية التالية" 

والتعرف على مستوى  تقديم مفاىيم نظرية لأفراد العينة الدبحوثة عن معنى وأبعاد التحفيز والأداء إلى

باره للوصول إلى صورة تعكس علاقة بناء نموذج افتراضي واخت حفيز لدى العينة الدبحوثة ولزاولالت

ابب  منها، ومن خلال ىذه الدراسة استخلصنا بعض النتائج وأثر التحفيز بمستوى أداء العاملنٌ

مراعاة أن تكون الوظائف ملائمة لتخصصات العاملنٌ وقدراتهم وتوفنً الحوافز الدادية الكافية التي 

ابب أن تتوفر الدديرية على نظام عليها و  ذل مزيد من العمل للحصولتعمل على حث العاملنٌ لب

 فعال لتقيم أداء عمالذا.

 مذكرة مقدمة لنيل شهادة العاملنٌ لرفع روح الولاء الدؤسسي تحفيز، داود معمر: لثةالدراسة الثا ،

. وقد تناولت ىذه 2010/2011 دراسة حالة الدطاحن الذىبية بالبويرة الداجستر في علوم التسينً،

 تىدفو  ،؟ىل عملية التحفيز تمكن من رفع روح الولاء لدى العاملنٌ"  الإشكالية التاليةالدراسة 

أن الدنافسة في ميدان العمل ىدف كل مؤسسة إذ صار لازما عليها تحقيق النجاح  ىذه الدراسة إلى

لك إلا من خلال الأداء العالي والفعالية الكبنًة التي يتسم بها موردوىا البشري وبالطبع لن يتحقق ذ

بتوفر حوافز قوية تدفع العامل إلى تقديم كل ما يملك من طاقة وجهد في سبيل تحقيق أىداف 

الدؤسسة وفرت للعاملنٌ الدكانة الاجتماعية الدناسبة،  أن، ومن خلال ىذه الدراسة استخلصنا الدؤسسة

   وىي  تشجع التميز  وتحافظ على الكفاءات ولا تؤيد تسرب العاملنٌ ويهمها استقطاب العاملنٌ 

         رفع الولاء لديهم.و 
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  صعوبات الدراسة:

 منها: التي واجهتنا أثناء الصازنا لذذه الدراسة نذكرالدشاكل من بنٌ الصعوبات و 

 .قلة الدراجع باللغة الفرنسية 

 ذلك لحساسية بعض من الدؤسسة لزل الدراسة و  صعوبة الحصول على الدعلومات الدتعلقة بهذا البحث

 الدعلومات التي تحمل طابع السر الدهني.

 .عدم إمكانية استغلال كافة معطيات الدؤسسة لزل الدراسة 

  ى على تعداد بشري ىائل موزع عبر إقليم الولاية.ضيق الوقت خاصة أن الدؤسسة لزل الدراسة تحتو 

  صعوبة استخدام برنامجSPSS . 

  تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول وىي كالتالي: تقسيمات الدراسة:

و إضافة إلى أبعاده       أنواعيبو و وأسال نظام الحوافز من حيث تعريفو وأهميتو الفصل الأول: حيث تعرضنا إلى

 وشرط لصاحو.

الفصل الثاني: تطرقنا في ىذا الفصل إلى ماىية الأداء وأهميتو بالإضافة إلى كيفية تقييم الأداء والصعوبات 

 والعراقيل التي تواجو التقييم.

حيث استخدمنا أداة الدراسة الفصل الثالث: خصصنا فيو الدراسة الديدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بالددية 

SPSS  البيانات للوصول إلى نتائج أكثر دقةمن أجل تحليل ومناقشة.    



 

 

 

 
الفصل الأول 

الإطار النظري 

 للحوافز  
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 تمهيد: 

لصد الدنظمات  ،على برقيق الدطلوب والدتوقع لدستوى أداء مهامهم الوظيفية قياس قدرة العاملتُت في أي منظمة

      ،الدرتفعة والأداء الفعاؿ من خلاؿ أساليب الاستقطاب الإنتاجيةتركز جهودىا على كيفية الحصوؿ على 

 لذاوعلى الرغم من أف ىذه الأنشطة  ،والاختيار الفعالة وتوجيو العاملتُ والتصميم الدلائم للبرامج التكوينية

 .ةرغوبالددرجة عالية من الألعية إلا أف من الصعب الافتًاض بأنها كافية لوحدىا لتحقيق النتائج 

لا  لكنوالكفاءات في سوؽ العمل وإعداد برامج فعالة للتوجيو،  أفضلالدنظمة تستطيع استقطاب وتوظيف ف

دت إدارة الدنظمة أف تدفع العاملتُ لضو تعظيم مستوى لذلك فإف أرا ،يضمن الحصوؿ على أداء مرضي وفعاؿ

ور الدادية كالأج الدكافآتإلذ فعليها أف تفكر في نوعية الحوافز التي تناسب دوافعهم فقد تلجأ ، الأداء

 استمرارالتقدير الدعنوي كما قد يتم الجمع بتُ النوعتُ ذلك أف  مكافآتإلذ  وغتَىا، وقد تلجأ والعلاوات

وحتى يتحقق ذلك لغب فهم سلوؾ  ،الأداء بأعلى قدر من الكفاءة يعتبر احد الدهاـ الأساسية لأي مسؤوؿ

 برفيزىم بطريقة فعالة يتًتب عليها برقيق أىداؼ الدنظمة.وبالتالر برديد كيفية ، العاملتُ

 قسمناه على النحو التالر:  والذيللحوافز طار النظري ىذا الفصل الإ نا فيتناولحيث 

 الدبحث الأوؿ: ماىية الحوافز.

 الدبحث الثاني: نظاـ الحوافز.

  الدبحث الثالث: أبعاد الحوافز.
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  .المبحث الأول: ماهية الحوافز

ذلك للوصوؿ إلذ أعلى مستويات الأداء و  ،على بصيع الدستويات الأىداؼتعتبر الحوافز من أساسيات ضماف 

 يلي: الوظيفي، و لذذا سنطرؽ في ىذا الدبحث إلذ ما

  .تعريف الحوافز المطلب الأول:

الأفراد و توقعاتهم من الأعماؿ التي يقوموف بها، فهناؾ  احتياجاتإف الحوافز بزتلف من شخص لأخر بحسب 

وىناؾ من يدفعهم حبهم للمهنة والعمل على تنمية  .من يكوف دافعو الرئيسي للعمل ىم الحصوؿ على الداؿ

  وأيضا صنف أخر من الأفراد يسعى لتحصتُ موقعو داخل الدؤسسة بالتعلق بالدسؤولتُ  ،مهاراتهم الشخصية

  .1فيكوف الدافع حينئذ ىو العلاقات الاجتماعية الاجتماعيةو الجماعات التي بسنحهم الدزايا 

فالعاملوف يبحثوف عن العديد من الأمور الأخرى نظتَ ما يكرسونو للمؤسسة من وقت وطاقة وجهد، فالفكر 

 الالصازلوحده لضماف  الأفراد وذوي القدرات العالية في العمل لا يكفي اختيار فأالإداري الحديث يؤكد 

ىو خلف الحفز الكافي لديهم يعتبر من واجبات الدؤسسة ألا و  أخر لظا لػتاج إلذ عاملوإ ،فيوبالشكل الدرغوب 

 .2حتى لؽكن برقيق ذلك الالصاز

رأيتو متحفزا أي مستعجل لا لؽكن و  ،حيث تعرؼ الحوافز لغة أنو يشتَ معتٌ التحفيز"حفزة " دفعو من الخلف

الدنظو: حفز، الحفز، حنك الشيء من خلفو وغتَ سوؽ،  لأبنوقد جاء في لساف العرب ، 3الأرضجلوسو في 

 حفزه لػفزه حفزا.

                                                           
1
ماجستر، تنمٌة و تسٌٌر الموارد البشرٌة، شهادة نٌل شهادة  تتدخل ضمن متطلبامذكرة الحوافز و الفعالٌة التنظٌمٌة، عبد العزٌز بشنٌق،  

 .5 ص،0228أوت بسكٌكدة،02جامعة 
2
 .025،ص0202دار الابتكار للنشر و التوزٌع،عمان،إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة فً المؤسسة العمومٌة،منٌر بن احمدبن دردي،   

3
 .000، ص 0958، منشورات دار مكتبة الحٌاة، بٌروت، الموسوعة اللغوٌة الحدٌثةأحمد رضا، معجم من اللغة ،   



 الفصل الأول:الإطار النظري للحوافز

 

4 
 

تشجيع و معناه الأجنبي  أوولؼتلف مفهوـ الحافز من معجم لأخر فنجده في بعض الدعاصم يقصد بو برريض 

imomtemeut لػرض  أي لػثوincite،  ولصد أيضا أصل كلمة حافز يقصد بهاstimules   أي

وذىب  ،بالفرنسيةmogile زية و ليبالالص  juiveحث وأثار وىناؾ من يضع كلمة حافز تربصو لكلمة 

حالة من التوتر النفسي الناجم  بأنوفي علم الاجتماع إلذ إعطاء تعريفا فيزيولوجيا للحافز  أساتذةلرموعة من 

 .4عن تغتَات فيزيولوجية معينة من شأنها أف تدفع الكائن إلذ القياـ بسلوؾ معتُ

ويشبو بالدافع  ،أو إلحاح على أمر مستهدؼ اندفاعترجم فاخر عاقل نفس الكلمة حافز و يقوؿ لبانو " قد و 

drive  5لا مثتَ لزدد لو بأنوالذي بزتلف عنو. 

باحث وجهة نظر  أفالتحفيز ذلك صطلاحا فقد تعددت التعاريف واختلفت أراء الباحثتُ حوؿ مفهوـ إأما 

              حيث عرؼ على أنو لرموع الدوافع والرغبات .مكنتو من تعريف التحفيز من زاوية معينة ،خاصة بو

 .6الدناسب والحاجات والدفضلات سواء الداخلية أو الخارجية التي برث الفرد على العمل

علق بالفرد ذاتو وعوامل خارجية أي يت ،كما عرؼ التحفيز على انو لزصلة تفاعل بتُ لرموعة عوامل داخليةو 

 التي بردد ابذاه السلوؾ لددة زمنية معينة.و 

 تعريف الحوافز "بأنها عائدا أو ناتج الإداريفي برنالرها للتدريب  الإداريةالدنظمة العربية للتنمية  اعتمدتقد و 

 ."غيجابي من العمل لػقق قيمة أو منفعة إلغابية للفرد 

فعرؼ التحفيز على أنو "حالة من وجهة نظر الفرد تبتُ مدى ميلو للقياـ بدجهودات  GTERRYأما 

 معينة".
                                                           

4
 .978، ص  0979، المجلد الأول، دار العلم للملاٌٌن ، بٌروت،  معجم الرائدجبران مسعود جبران،   

5
 .052، ص 0977، دار العلم للملاٌٌن ، بٌروت ، معجم علم النفسفاخر عاقل،   

6
   دار العٌد للكمبٌوتر         السلوك التنظٌمً نظرٌات و نماذج و تطبٌق عملً لإدارة السلوك فً المنطمة،جمال الدٌن محمد المرسً ،   

 . 240،ص 0222والطباعة ،القاهرة،
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 لزاولة إنشاء الدوافع لدى الفرد و التي تدفعو للعمل. M.ALTARADبينما اعتبره 

العدلوني بأف التحفيز ىو وصوؿ العاملتُ في الدؤسسة ما إلذ حالة يعرفو كل من طارؽ السويداف و أكرـ و 

 إلذ مرحلة القياـ بكامل العمل دوف تذمرا أو شكوى  إيصالذمحاولة و  ،الشغف و التلهف و السرور بأعمالذم

 في سبيل مصلحة العمل و الدؤسسة.  يءلوغهم مرحلة الفداء بكل شو 

 لؽكن تقديم تعريف شامل للتحفيز بأنو:و 

ىو العملية التي تسمح بحث الأفراد ودفعهم من خلاؿ حوافز ودوافع معينة لاستنهاض لعهم لكي يوظفوا 

 الدؤسسة الدسطرة. أىداؼبسلوكهم لضو برقيق طاقاتهم القصوى وجعلهم يوجهوف 

 :7نقاط أساسية أربعة إلذالحوافز كمفهوـ  أف نقسم التعاريف السابقة لؽكننا من خلاؿ

 برت الفرد تدفعو للقياـ بدجهود معتُ.الحوافز ىي قوة  .1

 تكوف داخلية متعلقة بالفرد العامل كالصحة النفسية والجسدية   أفلؽكن ىي تلك القوة الدافعة و  الحوافز .2

    الإشراؼولظط  الآخرينلزيطية تأتي من المحيط الخارجي للفرد العامل كالأجر والعلاقات مع  ،أو الخارجية

 ظروؼ العمل...إلخ.و 

التي تظهر على  الآثارأي النتائج و  ،خلاؿ الدوافع والحوافز التي يعيشها الفرد يتحدد مستوى برفيزهمن  .3

 وىو متعلق بالحاجات الدشبعة. ،الطفاضها أوالفرد بدعتٌ ارتفاع الروح الدعنوية لديو 

 

                                                           
7
ماجستر، تنمٌة شهادة نٌل شهادة  تتدخل ضمن متطلبامذكرة ،  الحوافز المادٌة و المعنوٌة و أثرها على الروح المعنوٌةجوادي حمزة ،   

 . 06 05ص ص ،، 0207أوت ، سكٌكدة،  02جامعة و تسٌٌر الموارد البشرٌة، 
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والحافز قوة  ب لو الدوافع فالدافع قوة داخل الفردستجيباعث موقف خارجي مادي واجتماعي تال أوالحافز  .4

  . 8خارجية

  .المطلب الثاني: أهمية الحوافز و أهدافه

 .أولا: أهمية الحوافز

الدراسات التي أسفرت  أوبدوضوع الحوافز كاف منذ اىتماـ علم النفس الصناعي بإجراء التجارب  الاىتماـ إف

  فالخطط الجيدة  .ما لد يكن ىناؾ حافز على ذلك ،على أنو لا لؽكن حث الفرد عن العمل بكفاءة وفاعلية

فجعل  ،الأفراد سيقوموف تلقائيا بالأعماؿ على ختَ وجو وبكفاءة أفالتنظيم السليم للأعماؿ ليس معناه و 

 .9الأفراد يعملوف عن رغبة وبضاس ىي مشكلة كبتَة بذعل تعالج فقط من خلاؿ مدخل التحفيز

كما تدؿ ،  الدؤسسة أو الدنظمة يعتمد على الجهود الدتعددة التي يبذلذا الأفراد والمجموعة أداءولؽكن القوؿ أف 

 : 10عليو معادلة مستوى الأداء التالية

 الرغبة في العمل *مستوى الأداء= الدقدرة على العمل 

وبشكل  ،ماؿ يعد في غاية الألعية للمؤسسةلذلك فإف أداء الفرد وبرفيزه لكي يؤدي ما طلب منهم من أع

 يكوف للأسباب التالية:  أفف التحفيز لغب إبرديدا ف أكثر

 لتستفيد منها. الإبداعيةلكي لؽكن الدؤسسة من جلب الكفاءات والطاقات  -

 وجو. أحسنلكي يؤدي الأفراد في الدؤسسة مهامهم على  -

                                                           
8
 .09، ص 0200، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشر و التوزٌع ، الأردن ،  ة فً إدارة التغٌٌراتجاهات حدٌثسٌد أحمد عرفة،   

9
أكادٌمٌة ناٌف ، ، علوم التسٌٌرماجسترشهادة نٌل شهادة  تتدخل ضمن متطلبامذكرة ،  تقٌم نظم حوافز العملعبد الله بن سلٌمان الجهنً،  

 . 8،ص0998للعلوم الأمنٌة ، الرٌاض ، 
10

 . 00، ص 0998، مدٌرٌة الكتب و المطبوعات الجامعٌة ، حلب ،  إدارة الأفرادعمر وصفً عقلً،   
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 في العمل من أجل رفع كفاءة وفعالية الدؤسسة. الإبداعيةمهاراتهم الابتكارية و  الأفرادلكي لؽارس  -

 الأفراد للمؤسسة. واستمرارية ولاءضماف  -

يعتمد على أداء  أداءهف ألعية التحفيز بالنسبة لو ترجع إلذ أف بالدسؤوؿ والددير في الدؤسسة فإفيما يتعلق و 

فالتحفيز ىاـ  .أىداؼ الدؤسسةفهم كيفية برفيز تابعيو ليعملوا لضو برقيق  تابعيو، ومن ثم لػتم على الددير

 : 11يستخدـ لتحقيق ىدفتُ لعا لأنوللمدير وللمؤسسة 

 فعالية.و برقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة و توجيو جهود الأفراد لض -

 برقيق العدالة بتُ الدرؤوستُ. -

الدشرفتُ الإداريتُ بأي مؤسسة، حيث لؽكن استخدامها همة في أيدي القيادات الإدارية و وتعتبر الحوافز أداة م

      لتؤدي وظيفة مهمة في تنظيم سلوؾ الأفراد لضو أنفسهم ولضو غتَىم ولضو الدؤسسة وأىدافها وطموحاتها 

 .12صولضو الأعماؿ الدوكل إليهم بشكل خاا إدارتهو 

ف متحمسا لأداء العمل وراغبا أف يكو  ولكن الأىم ،وعليو فإف من الألعية أف يكوف الفرد قادرا على العمل

 ولؽكن أف لصعل ألعية الحوافز في النقاط التالية:  .فيو

 الدسالعة في إشباع حاجات الأفراد العاملتُ ورفع روحهم الدعنوية بدا لػقق ىدفا إنسانيا مهما في حد ذاتو،  

 على زيادة الإنتاجية لذؤلاء الأفراد.وغتَ ضار 

  نها، بدا ينجم اتها وتعزيز التناسق بيالعاملتُ وتنسيق أولوي الأفرادالدسالعة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات

 .أىدافهمو  الأفرادوتطلعاتها وسياساتها وقدراتها على تلبية مطالب  مع أىداؼ الدؤسسة

                                                           
11

 . 02ص مرجع سابق الذكر،عبد الله بن سلٌمان الجهنً،   
12

 . 85،ص 0999، دار زهوان ، الأردن ، السلوك التنظٌمً فً المنظمات المعاصرةعسان عبد المعطً،   
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  تعديلو  أوأو توجيهو  ،تعزيزهالعاملتُ بدا يضمن برريك ىذا السلوؾ و  الأفرادالدسالعة في التحكم في سلوؾ

 أو إلغاءه حسب الدصلحة الدشتًكة بتُ الدؤسسة والأفراد.

 .ُتنمية عادات وقيم سلوكية جديدة تسعى الدؤسسة إلذ إلغادىا بتُ صفوؼ أفرادىا العاملت 

  الأفرادسياستها وتعزيز قدراتهم وميولذم للتكيف معها، لأف  أوالدسالعة في تعزيز العاملتُ لأىداؼ الدؤسسة  

ولؼضعوف لشارستها إلذ تفستَات كثتَا ما تكوف خاطئة، لشا يولد مناخا ملبدا  الإدارةف فهم و كثتَا ما يسيؤ 

 أفرادىا.سوء الفهم والعداوة السلبية بتُ الدؤسسة و ب

  يضمن ازدىار الدؤسسة وبرقيق أىدافها الدسطرة وتفوقها.تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملتُ بدا 

  بذد الدؤسسة أف ذلك يفتًض مشاركة و  ،أعماؿ وأنشطة تسعى الدؤسسة إلذ إلصازىا آليةالدسالعة في برقيق

مثلا كمشاركة في لجاف مساندة الفرؽ الرياضية التابعة لابرادية الرياضية التي يشتغلوف  ،فعالة من قبل أفرادىا

 بها.

  دفع الأفراد لإظهار الدزيد من الاىتماـ بالعمل الذي يقوموف بو للوصوؿ إلذ استخداـ أفضل لطاقاتهم    

العاملتُ  الأفرادينعكس الغابيا على زيادة دخل و كما ونوعا  لشا يزيد في حجم خدمات الدؤسسة ،وقدراتهم

 .13الدؤسسة من جهة أخرى إيراداتوأيضا زيادة 

  من شأنها أف تعزي الكفاءات بالالتحاؽ بالدؤسسات الدتاحة لحوافز ومكافآت  جذبتعد الحوافز عوامل

 متنوعة وتكمن جهودىم بصورة مادية أو معنوية.

  إف الحوافز ىي التي ترسم للأفراد ابذاىاتهم وغاياتهم وتوجههم في برديد طبيعة العمل الذي لؼتارونو وبردد

 ىدؼ معتُ.مدى قوة الاستجابة للجهد الدبذوؿ للوصوؿ إلذ 
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 .86ص ،سابق الذكرمرجع عسان عبد المعطً،   
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   وتنميتو، فالمحور  الإبداعرئيسية لوجود تعد الحوافز مقوما أساسيا في الدنظمات والدؤسسات الدبدعة وركيزة

شرعيتها وتبلورىا من  الإبداعيةالجوىري لذذه الدؤسسات يقوـ على تبنيها لبيئة تنظيمية تعطى الابذاىات 

 كهدؼ متجدد   الإبداعوظيفية تغرس وتوصل  منهجتُ فكري كثقافة وعلمي يقوماف على قيم ولشارسات

 العاملتُ. إلؽافونظم لعمق  أساليبوذلك من خلاؿ حوافز و  ،ومطلوب

 .الحوافز ثانيا: أهداف

وإدراؾ أنهم يتعاملوف مع أفراد لستلفتُ فيما بينهم،  الإنسانييتلقى الدشرفوف والرؤساء عبئا كبتَا في فهم السلوؾ 

لافات والتعامل مع أصحابها على أساسها حيث أف والدشرفتُ فهم ىذه الاخت الرؤساءلشا يتطلب من أولئك 

 ما لػفز فردا أخر.

 آخرينفالحافز الدادي قد يؤدي بشاره مع بعض العاملتُ لكن قد يكوف وقع كلمة طيبة أكبر من دفع عاملتُ 

          عواطف الاملتهم كيشتَ لذم علاقة طيبة مع الدروؤستُ ومع إقامةمن الحافز الدادي، لذذا يتوجب على الرؤساء 

 .14شاعر وإعطائهم حقوقهم دوف انتظار طويلالدو 

 : 15دؼ عملية التحفيز في أي منظمة إلذ ما يليتهو 

لتطبيق نظاـ ما للحوافز بينهم إلذ حاجتهم الداسة لضو  يتحمسوفو  العماؿ حينما يقبلوفأهداف العاملين:  .1

والحصوؿ على الدزيد من الدزايا والخدمات من ، الزيادة الدادية في مدخولذم والرغبة في رفع مستوى معيشتهم 

          ىذا بخلاؼ رغبتهم في إشباع الحاجات الدعنوية التي بسثل في التقدير والاحتًاـ  ،الدنظمة التي يعملوف بها

 بالانتماء إلذ الدنظمة. الإحساسوالتشجيع الدستمر و 
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 .  05  04، ص ص، 0227، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزٌع ، عمان، بالحوافز التحفٌز و المكافآت الإدارةهٌثم العانً،   
15

  .09، ص 0208الطبعة الأولى، دار المثقف للنشرو التوزٌع، الجزائر،  تحفٌز العاملٌن و بناء الرضا الوظٌفً،لكحل منٌف،   
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 وتتمثل فيما يلي:أهداف المنظمة:  .2

 نتجة كالدواد الخامة و الطاقات و العماؿ.نفس العناصر الد الإنتاج عن طريق استخداـزيادة حجم  -

 للموارد الدتاحة. الأمثلبزفيض التكاليف و ذلك عن خلاؿ الاستخداـ  -

  بذويد السلعة أو الخدمة: و ذلك برفع مستوى الجودة للسلعة الدنتجة بتحستُ مستوى الخدمة الدنتفع بها،  -

أو بزيادة الحجم، أي بدعتٌ أخر الالتزاـ بالدواصفات  الإنتاجفي  الإسراعوليس بتخفيض الدستوى نتيجة 

 منها. بأقلالمحددة للجودة وليس 

ومن خلاؿ ، أف ىذا الذدؼ ىو الذدؼ النهائي الذي تسعى إليو الدنظمة باعتبارة الدنظمة و زيادة ربحي -

 مرموؽ بتُ مستوى الدنظمات الشبيهة.لنظاـ الحوافز والذي لغعلها برتل موقع تنافسي  إدخالذا

 .المطلب الثالث: عناصر الحوافز و خصائصه

  .أولا: عناصر الحوافز

 :16ىيالة التحفيز و ثابة الدتغتَات التي بردد قيمة دوتعتبر بد، في عملية التحفيز أساسيةثلاثة عناصر  ىناؾ

بخلاؼ  عن طريق التحفيز أدائوفالشخص الدؤىل والقادر على القياـ بعمل معتُ لؽكن برستُ  :القدرة .1

 أو غتَ الدؤىل أصلا.  الددربالشخص العاجز الغتَ

حيث أف لررد وجود القدرة لا تكفي  ،فهو يشتَ إلذ الطاقة والوقت اللازمتُ لتحقيق ىدؼ معتُ :الجهد .2

 فالطبيب الدؤىل فعلا لغب أف يبذؿ جهدا وينفق وقتا ليفهم طبيعة الحالة التي يعالجها.

حيث أنها إذا لد تكن موجودة فإف فرصة الوصوؿ إلذ النجاح في أداء العمل تقل حتى ولو تم أداؤه  :الرغبة .3

 فعلا.

                                                           
.02، ص 0995، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر،وظائف التسٌٌر التقنٌةطٌب محمد رفٌق،  
16
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  .ثانيا: خصائص نظام الحوافز

 : 17نظاـ الحوافز ببعض الخصائص من ألعها ما يلي لغب أف يتسم

لغب أف تتًجم السلوكيات والتصرفات التي ستتم برفيزىا في شكل لؽكن تقديره وقياس  القابلية للقياس: -

 أبعاده.

ويشتَ ىذا إلذ برريات الواقعية والدوضوعية عند برديد معايتَ الحوافز بلا مبالغة في تقدير  إمكانية التطبيق: -

 .الأرقاـو  الأوقاتالكميات أو 

          أسلوبو والاستفادة منو  استيعابمكانية فهمو و : فلابد من وضوح نظاـ الحوافز وإالوضوح و البساطة -

 .18تطبيقية إجراءاتوذلك من حيث 

 إقبالذمعهم كزيادة التأثتَ على دوافوحثهم على العمل و  الأفراد بإثارةب أف يبتسم نظاـ الحوافز لغ التحفيز : -

 على تعديل السلوؾ وبرقيق الأداء الدنشود.

        يفضل أف يشارؾ العاملوف في وضع نظاـ الحوافز الذي سيطبق عليهم لشا يؤدي لتثبيتهم  المشاركة: -

 بو والدفاع عنو. إقناعهموبرمسهم وزيادة 

              يعتمد نظاـ الحوافز بصورة جوىرية على وجود معدلات لزددة وواضحة  تحديد معدلات الأداء: -

 .للأداءوموضوعية 

الدستفيدين منو وإلا فقد ألعيتو وتأثتَه  الأفراديتسم النظاـ الفعاؿ للحوافز بقبولو من جانب  القبول: -

 المحرزة. أىدافولتحقيق 
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لجامعً ، المركز اإدارة أعمالماجستر، نٌل شهادة  تتدخل ضمن متطلبامذكرة ، أثر أنظمة الحوافز على المورد البشري، سٌكوز أنور  

 .25، ص 0206 0205، بوشعٌب الحاج عٌن تموشنت
18

تدخل ضمن متطلبات نٌل مذكرة ،  توزٌع الكهرباء و الغاز للوسٌط  دراسة حالة شركة دور الحوافز فً تحقٌق الوظٌفً،باجة حمٌد،   

 . 27، ص 0204 0202، لبوٌرة، جامعة محند أولحاجا، إدارة أعمال،ماجستر، شهادة 



 الفصل الأول:الإطار النظري للحوافز

 

12 
 

ذ لغب أف تعتمد في إالعاملتُ على نفس الدقدار منها، تفقد الحوافز ألعيتها إذا حصل بصيع  مة:الملائ -

            الأرقاـوالكميات و  الإنسانيةوالحاجات  الإداريةمدخلها وطرقها على مراعاة الاختلافات في الدستويات 

 والجودة وغتَىا من معايتَ برديد مقدار الحوافز.

تعديل  أوتطوير  إمكانيةلغب أف يتسم نظاـ الحوافز بالاستقرار والانتظاـ إلا أف ذلك لا ينفي  المرونة : -

 .الأمره إذا استدعى بعض معايتَ 

لغب أف يكوف للنظاـ منفعة للمنظمة في شكل زيادة إيراداتها وأرباحها أو نتائج أعمالو  الحدود التنظيمية: -

 الدنظمة قبل وبعد النظاـ. أعماؿوذلك بدقارنة نتائج 

فالثواب الذي يتبع السلوؾ بسرعة أفضل من  ،تتعلق فعالية تقديم الحوافز بالتوقيت التوقيت المناسب: -

 ذلك الذي يتم فتًة طويلة من حدوث الفعل.

  .المبحث الثاني : نظام الحوافز

،    وباعث موجو لسلوكو وبذاىلها يعرض الدؤسسات للعديد من الدخاطر الإنسافتعتبر الحوافز لزرؾ لطاقات 

 يلي :  تطرقنا في ىذا الدبحث إلذ ما وعليو

  .المطلب الأول : أساليب و أنواع التحفيز

 .أولا : أساليب التحفيز

  : 19يلي ما باستخداـلؽكن للمدير زيادة فاعلية الدنظمة 
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،      0200وعة العربٌة للتدرٌب و النشر،الطبعة الأولى، القاهرة ، ، المجمالإدارة بالحوافز أسالٌب التحفٌز مدحت محمد أبو النصر ،   

 . 078ص 
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) راع مبدأ الفروؽ  الأساسوالتعامل معهم على ىذا  ابذاىاتهمو التعريف على حاجات الدوظفتُ وميولذم  .1

 الفردي (.

 وليس على أساس أخر. الأداءالحوافز الدمنوحة لغب أف تكوف على أساس  .2

 تعرؼ بدقة على أىداؼ منظمتك ونقلها بصورة لزددة و واضحة لذم وتعتبر أىدافا لذم أيضا. .3

 لػفزىم لدزيد من الجهد في العمل. ، فتحفيز الدتميز منهم اقتًاحاتهمإلذ  استمع .4

 ة ذات قيمة بالنسبة للفرد ومتمشية مع رغباتو.حاوؿ دائما أف تكوف الدكافأ .5

 قدـ الدكافأة عن السلوؾ أو الإلصاز الدطلوب أماـ الجماعة لتحميس باقي الأعضاء. .6

 .20طبيعة الدهاـ لدرؤوسيك ودربهم بنفسك ثم تابع الأداء اشرح .7

          :   يقوؿ الرسوؿ صلى الله عليو وسلمقدـ الدكافأة بعد برقيق النتائج الدطلوبة مباشرة كلما أمكن ذلك ،  .8

 " أعط الأجتَ أجره قبل أف لغف عرقو".

 لدادية وصلاحيتك في ىذا المجاؿ.تعرؼ على إمكانية الدنظمة الشركة بالنسبة لدنح الحوافز ا .9

 أو عدلؽة الألعية.لا تعطي لدرؤوسيك مهاـ تافهة  .11

 فإنك قادر في بصيع الأحواؿ على تقديم حوافز معنوية. ،إذا لد تستطيع تقديم الحوافز الدالية و الدادية .11

 شجع الدشاركة و روح التعاوف بتُ مرؤوسيك. .12

 .استخدامهاتعرؼ على إجراءات العقاب الددرجة بلائحة الدنظمة و كيفية  .13
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 . 255، ص 0980دار النهضة العربٌة، القاهرة ، ، إدارة القوى البشرٌة، فهمً منصور  
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 .ثانيا : أنواع التحفيز

لباحثتُ في لراؿ ىي متداخلة مع بعضها البعض، حيث تعددت تقسيمات اتصنيفات للحوافز و توجد عدة 

  ليب لؽكن استخدامها للحصوؿ على أقصى كفاءة لشكنة من الأداء الإنساني للعاملتُ اأسو  الحوافز لوسائل 

 :21يلي ماأىم ىذه التقسيمات و 

وىي التي تقوـ بإشباع حاجات  الاقتصادي أوي وىو حافز ذو الطابع الدالر أو النقدالحوافز المادية :  .1

أي بذنيد ما لديهم من قدرات والارتفاع  ،الإنساف فتشجع الدوظفتُ على بذؿ قصارى جهدىم في العمل

               العلاوات والدشاركة في الأرباح و بدستوى كفايتهم ومن بتُ ىذه الحوافز الراتب والدكافآت التشجيعية 

 الاقتًاحات.والدكافآت عن 

 وتكوف الحوافز الدادية على أشكاؿ لستلفة منها : 

الحوافز الدادية وكلما كاف كبتَ كاف لو دورا في إشباع أكبر قدر من الحاجات لشا يعطى  أىميعد من الأجر: 

 .رضا وظيفي أكبر

ا لش ،بعض الأعماؿ فيها أوقات العمل أكثر من ساعات العمل الدعتاد مكافآت العمل الإضافي :

 ضافي.يستدعى إعطاء حافز مادي للعمل الإ

 هما في شريكاتها لتحفيز الدوظفتُ.حيث تقوـ بعض الإدارات بإعطاء عامليها أس المشاركة في الأرباح:

تكوف  أفولؽكن  الأجرحيث لذا دورا كبرا في حفز الدوظفتُ وتعد حافزا ماديا لأنها تتضمن زيادة  الترقية:

 .22حافز معنوي لذا يتًتب عليها وظيفة ذات مستويات أكبر
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ارة الدوظفتُ على العمل بل ويقصد بها تلك الحوافز التي لا تعتمد على الداؿ في إثمعنوية: الحوافز ال .2

ومشاعر  أحاسيستعتمد على وسائل معنوية أساسها احتًاـ العنصر البشري الذي ىو كائن حي لو 

  .23يسعى إلذ برقيقها من خلاؿ عملو في الدؤسسة اجتماعيةوتطلعات 

                 وىي أشياء غتَ مادية تقدمها الدنظمة لعامليها من أجل إشباع لستلف حاجاتهم النفسية الذاتية 

 من ألعها:و  الاجتماعيةو 

 :لشا ينمي روح  ،ويعد من أىم الحوافز الدعنوية التي لذا الأثر الفعاؿ على الدوظفتُ الشكر والتقدير

ات وشهادات شرفية وتقديرية وبذدر لؽالأفضل ويكوف عادة في شكل تكر  الدنافسة بينهم لتقديم

 ىنا إلذ الوقت الدناسب فإنها تفقد مغزاىا الحقيقي. الإشارة

 يعتبر ىذا الحافز من أكثر الحوافز الدعنوية ذات ألعية في زيادة كفاءة : فرص الترقية والتقدم

 اجية الفرد.ية التًقية كحافز على العمل يتوقف على درجة ارتباط التًقية بإنتالأفراد وفعال

  وتندرج ضمن القرار الإداري ابزاذالدوظفتُ في عملية  إشراؾوتتمثل في  :الإدارةالمشاركة في ،

العماؿ في اللجاف أو لرلس الإدارة وبذلك برقق إشباع الحاجة إلذ برقيق  إشراؾىذه الدشاركة 

 الذات.

 :والدقصود بذلك الدوافقة بتُ عمل أو وظيفة الفرد ومعارفو وقدراتو وكذا رغبتو  التوافق المهني          

عملو وطموحاتو، فالعامل البشري لؽكن أف يصل إلذ مستويات عالية من الأداء إذ كاف راغبا في 

والثقافية وغتَىا  الاجتماعيةكل الخدمات الصحية و   اعتبارلؽكن و  ،قادرا على أداءهلزبا لو و 
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          وبالتالر بلوغ الرضا الوظيفي في زيادة الأداء  ،حوافز معنوية تعمل على جلب راحة العامل

 .24والدنتوج

 .المطلب الثاني : نظريات التحفيز و أنواعها

           وذلك من أجل البحث عن الطرؽ  ،منذ بداية الاىتماـ بإدارة الدوارد البشرية والتحفيز يأخذ حيزا كبتَا

 والوسائل التي تدفع بالدورد البشري إلذ تقديم أداء جيد وإنتاجية عالية في الدؤسسة.

 إلذ ظهور العديد من النظريات الدفسرة للتحفيز.ىذا ما أدى 

  :فيريد يريك تايلور أولا: نظرية

على  الإدارةالتي ساعدت و  ،ك تايلور الإنسانية العلميةوىي مدرسة الإدارة العلمية التي طبق فيها فتَيد يري

 يلي: في زمن أقل وبجهد معقوؿ مع بذاىل أدمية الفرد وأسسها ما الإنتاج

اييس ومعايتَ دقيقة لتأدية وتنفيذ العمل في وإلغاد مق الإنتاجلذ الكفاية في الأساليب العلمية في العمل إتؤدي 

 .25استخداـ الزمن والحركة في برديد مستويات العملزمن أقل وجهد لزدود عن طريق 

ف الحوافز الدادية ىي الأساس لحفز وزيادة وإإف تطبيق الحوافز النقدية يؤدي إلذ زيادة بدجهود وزمن معقولتُ 

 .الإنتاج

فكل زيادة في ، والتحكم فيو من خلاؿ نظاـ الأجور الإنتاجلؽكن زيادة الحوافز على ولقد اثبت تايلور أنو 

بسنح الحوافز  لاو  ،أعلى يصاحبها أو يقابلها أجر أعلى وىكذا إنتاجيةوكل  الإنتاجيةالأجر يصاحبها زيادة في 

لا يصل  الأداءفرد الدمتاز الذي لػقق الدستويات المحدد للإنتاج أو يزيد عليها أما الفرد منخفض الدادية إلا لل
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أثناء دراستو قاـ بدراسة دقيقة للعمل الصناعي في  و أو نقلو أو فصلو و تدريب الإدارةفعلى  ،إنتاجو إلذ مستوى

 كل مرحلة من مراحلو.

 الإداريعلى نظرية بسيطة لدوافع العمل أدت إلذ جعل  اعتمدواالأوائل الذين  الإدارةوينتمي تايلور إلذ علماء 

يعمل فقط من أجل الداؿ وبردد قوة  الإنساف فأب افتًضواوالذين  ،لا لػتاج فهم ىذه العملية النفسية الدهمة

 الضمنية التالية:  الافتًاضات بدبلغ ىذا الداؿ وفيما يلي  اندفاعو

 فهو يعمل بسبب حاجة ودافع ىو الحصوؿ على دخل يستخدـ لإشباع  اقتصاديىو كائن  الإنساف

 حاجاتو الدختلفة.

 صوؿ على أعلى دخل لشكنمن خلاؿ الح مداخليوكائن عقلاني أي أنو يسعى إلذ تعظيم   الإنساف، 

 أي كم يبذؿ الجهد الدناسب مع الدخل الذي لػصل عليو.

  وعليو فإف قوة الاندفاع للعمل ترتبط بدبلغ  ،حقق دخلا عالرراضي عن عملو إذا  الإنسافيكوف

 مل اكبر.علل اندفاعوكلما كاف  الحافز الذي يعطي للفرد وكلما عرضنا على الفرد مبلغ اكبر

في برفيز العماؿ ىي لررد برديد السلوؾ والعمل الذي تريده ثم برديد مبلغ  الإدارةىذه النظرية بذعل مهمة 

يعمل  الإنساف اعتبرت، لذلك تسمى ىذه النظرية بالنظرية الكلاسيكية كونها 26ىذا العمل لأداءالحافز الدادي 

الدعاصر  الإنساف آف من أىم جوانب الخلليسعى لتعظيم الدنفعة و  اقتصاديوككائن  ،اقتصادية لأسبابفقط 

على الرغم من ألعيتو وأنو لا يستجيب دائما لدبلغو وحتى بالنسبة للحافز  .لا يعمل من اجل الدخل فقط

غتَ ما  وقد يكوف بفعل ،با ما يستخدـ عقلو في الحكم عليوالاقتصادي فهو لا يستجيب لو كما ىو بل غال

 عدة انتقادات منها: ولكن رغم كل ىذه الدراسة لد لؽنع من أف توجو لذذه النظرية الإدارةتريد 
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  على أساس أكفا عامل و فرض على باقي العماؿ بأف يصلوا إليو على تيلور الأداء النمطي لقد حدد

 من فروؽ في القدرة والقوة ودرجة التحمل وإلا كاف مصتَىم الطرد. ،ما بينهم

  الكلاسيكية بالدتغتَات النفسية الاجتماعية وتأثتَىا على سلوؾ العماؿ ومعاملتهم  لد تهتم النظرية

بحيث على الفرد تنفيذ وبسثيل ما يطلب منو من عمل مهما كاف غتَ عادؿ أو كانت شروطو  ،كآلات

 غتَ مناسبة.

 بدعدلات الأداء  الارتفاعبالتالر و  ،أثرىا في زيادة جهد العاملتُتايلور وجود الحوافز الدعنوية و  بذاىل

 اقتصاديما داـ العامل ىو لسلوؽ  الأجرأف الحافز الوحيد ىو أعتبر ورضاىم عن العمل و  وبرقيق

لشا أوجد  الإنتاجقاعدة الإدارة العلمية متجها لضو زيادة  أبزذكما ،حاجاتو في الأشياء الداديةتنحصر 

 مشاكل سيكولوجية فتحت المجاؿ لدراسات أخرى.

 .حاجات الإنسانيةثانيا: نظرية ال

              ويرافق ىذا الشعور عادة إحساس بالحرماف  ،شعور شخصي بالرغبة في الحصوؿ على شيء معتُ ىي الحاجة

 وىذا ما يدفع بالشخص للسعي من أجل تلبيتها من خلاؿ بذؿ الجهد الدطلوب منو. ،والتوتر وعدـ الرضا

             في لراؿ العمل  الإنسافوتعتبر نظرية علم النفس " أبراىاـ ماسلو " من أولذ النظريات الدهمة لتفستَ سلوؾ 

 :  27يلي وتتلخص افتًاضاتها فيما

  :مثل في الحاجات ذات العلاقة تىي الحاجات الأساسية للفرد وتالحاجات المادية أو الفيزيولوجية

الفيزيولوجي والبيولوجي كالداء والذواء و الأكل...إلخ، وتعمل ىذه الحاجات على  الإنسافبتكوين 
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وىي كما يعتقد ماسلو أقوى دوافع الفرد  ،حفظ التوازف الجسدي وصيانة الفرد والاستمرارية في حياتو

 و الظهور. الإلحاححتى يتم إشباعها بعد ذلك تبدأ الحاجات الأخرى في 

 يلي:  تتضمن الحاجات الخاصة بالأماف ماة والأمن: حاجات الحماية والطمأنين 

 الحماية من الدخاطر الدادية. -

 الحماية من الدخاطر الصحية. -

 الاقتصادي.  الحماية من التدىور -

 بذنب الدخاطر الغتَ متوقعة. -

على  وينظر إلذ الحاجات الخاصة بالأماف على أنها لزاولة لتأمتُ منصب العمل بتوفتَ الأجر الكافي والتأمتُ

الشيخوخة والعجز والبطالة، فإذا حقق الإنساف الحاجات الفيزيولوجية والأماف بشكل مقبوؿ تبدأ الحاجات 

   . 28الاجتماعية في الظهور

  :شباع ىذه الحاجات لؼلق لدى إماء في علاقة الفرد بغتَه وعدـ نتكالحب والاالحاجات الاجتماعية

 لزيطو. الفرد عدـ التوازف في قدرتو على التكيف مع

 الحاجة إلذ الدركز والدكانة والقوة والنفوذ ك  وذلك من خلاؿ احتًاـ الغتَ لولى تقدير: لحاجة إا

لائو لأف الفرد يبحث عن الإحساس بألعية عملو والحصوؿ على التقدير من الدسؤولتُ وزم ،والكرامة

  .لأف ذلك يدفعو لبذؿ جهد أكبر

  :أعلى مرحل الأداء ، حيث أنو يريد برقيق كل ما يتفق مع ىذا يصل بالفرد إلذ الحاجة إلى الانجاز

 في عملو. قدراتو ومواىبو وكفاءاتو وبالتالر برقيق النجاح
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 .ثالثا: نظرية الحاجة للإنجاز والتموقع والتفضيل

 تعد ىذه النظرية حديثة نسبيا وتركز على الحاجة للإلصاز ولذا نسميها "بنظرية الحاجة نظرية الحاجة للإنجاز:

وبرتل النظرية مكانة خاصة لدافعية العمل لأنها تتناوؿ الخصائص الشخصية لبعض الأفراد التي ، للإلصاز"

بذعلهم ذاتيا وكألظا يندفعوف طبيعيا للأداء ويتصرفوف كما لو  كانػوا ىم لؽلكوف مصادر ذاتية لتحفيز أنفسهم 

لدوافع ذاتية للإلصاز والأداء العالر الدتميز والنجاح  فهناؾ أدلة كثتَة تبتُ بأف الأفراد لؼتلفوف في مدى امتلاكهم

تبتُ الدراسات بأف و  ،با ما تكوف أىداؼ عالية الدستوىفي برقيق الأىداؼ التي يلتزموف بتحقيقها والتي غال

يندفعوف ذاتيا لأداء الأعماؿ الدطلوبة منهم وكذلك   أمثاؿ ىػؤلاء )الأشخاص الذين لؽلكوف دافع قوى الإلصاز(

إذ تضمن الدنظمة  .تقدـ في لراؿ عملهم، علما أف مثل ىؤلاء ضروريتُ لإشغاؿ الدواقع الدهمة خاصة الإداريةال

 بأنهم لػفزوف  أنفسهم ولا لػتاجوف برفيز من طرؼ خارجي وىذه سمة مهمة في القائد الإداري.

ويفضلوف ظروؼ عمل تسمح لذم الية يتميزوف ويرى " مكليلاند" بأف الأفراد الذين لؽلكوف حاجة للإلصاز ع

بتحمل الدسؤولية في حل الدشكلات، فلا يشعروف بالإلصاز إف لد يكونوا ىم الدسؤولتُ عن إلغاد الحلوؿ 

فلا يشعروف بالرضا إذ كاف الحل يعتمد على  ،لدشاكل العمل، كذلك يفضلوف العمل الذي لؽكنهم التحكم بو

عوامل خارج سيطرتهم وإذ كاف النجاح فيو لا يعتمد على جهدىم وقدراتهم، ولذلك حتى تستفيد الدنظمة من 

 ىذه عليها أف تسند إليهم أعماؿ تنطوي على التحدي وعلى درجة من الاستقلالية. خصائصهم

  .نظرية التموقع و التفضيل: " فكتور فروم "

وىي  ،29ىذه النظرية ىي الأخرى تهتم بعمليات عقلية تتم قبل استجابة الفرد لحافز يتعرض لو صاحب النظرية

براوؿ التنبؤ عن قوة اندفاع في وقت معتُ وكذلك اختلافها من فرد لآخر وىي ترى بأف قوة الاندفاع برصل 
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ي أنها براوؿ أف تفسر لداذا مثلا ينفع نتيجة ما لػدث في العقل ويؤثر في السلوؾ الذي يصدر عن الفرد، أ

في حتُ يهمل ذلك في مػادة أخرى وىو على ، طالب ما للدراسة والحصوؿ على علامة جيدة في مادة مػا

"عدة تفستَات لسلوؾ الأفراد في ميداف العمل منهػػا:  دراية باحتماؿ الرسوب فيهػا، وبناءا على يضع "فروـ

 الشخصية . يرتكػز سلوؾ الفرد على الدنفعة -

 اختيار الفرد لنشاط معتُ يعد واحدا من بدائل الأنشطة منهم . -

في نفس الوقت لؼتار منها  ،يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد لا يتحدد بحافز واحد بل بالعديد من الحوافز -

" الفارؽ بتُ قيمة الحافز واحتماؿ برقيقو ويؤخذ  أي الحوافز أكثر إشباعا لحاجاتو كما أوضحت نظرية "فػػروـ

 على ىذه النظرية بأنهػا لا تعطي لظطػا لسلوؾ الأفراد ابذاه أعمالذم بدا لؽثل صعوبة في تطبيق ىذه النظرية عمليا.

 .حوافز و شروط نجاحهالمطلب الثالث : نظام ال

 .لصاحو لالنظاـ الدخصص للتحفيز و الشروط التي لؼضع لذا من أج سنتناوؿ في ىذا الدطلب

 أولا: مراحل تصميم نظام الحوافز

تسعى الدنظمات إلذ برقيق أىداؼ معينة وخاصة بها وإستًاتيجيات لزددة وعلى تحديد هدف النظام:  -

          من يقوـ بوضع نظاـ الحوافز الذي يدرس ىذا جيدا ولػاوؿ بعد ذلك تربصتو في شكل ىدؼ نظاـ الحوافز، 

 :30وقد يكوف ىدؼ نظاـ الحوافز ما يلي

ومن خلاؿ برديد طريقة  ،يف الأداء الدطلوبالذدؼ من دراسة الأداء ىو برديد وتوص دراسة الأداء: -

 قياس الأداء الفعلي و يستدعي ذلك ما يلي: 

                                                           
. 40، ص 0226، دار الغرب الاسكسً ، الجزائر ،  12نظرٌات الإدارة الحدٌثة فً القرن عمار بوحوش ،  
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  .للوظائفتصميم سليم  -

  .وجود عدد كافي من العاملتُ -

  .ظروؼ عمل ملائمةوجود  -

  .وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -

الدتاح لددير إدارة الدوارد البشرية لكي ينفق على نظاـ  الإبصالرىو ذلك الدبلغ : فزاتحديد ميزانية للحو  -

 يغطي الدبلغ الدوجود الجوانب التالية: أفولغب  ،الحوافز

وىي التي بسثل حصة الأسد لديزانية الحوافز وتتضمن جوانب جزئية مثل الدكافآت،  قيمة الحوافز والجوائز: -

 الرحلات، الذدايا و غتَىا.

حيث تغطي تكاليف تصميم النظاـ وتعديلو والاحتفاظ بسجلاتو وتدريب الدسؤولتُ  التكاليف الإدارية: -

 على النظاـ.

خطابات  تغطي جوانب عديدة مثل النشرات والكتيبات التعريفية، الدلصقات الدعائية، تكاليف الترويج: -

 الشكر، الحفلات....إلخ.

 .منح نظام الحوافز أسسكيفية و ثانيا:  

 : 31العاملتُ لغب إتباع الشروط التاليةبرفيز من أجل 

 إزالة معوقات التحفيز التي برد من عزلؽة العماؿ. -

 تشجيع الدسؤولية وفرض القيادة ضمن الدنظمة. -

 تشجيع التفاعل بتُ الدوظفتُ وتكوين فرؽ العمل بينهم . -

 إظهار الإعجاب بأعماؿ الدوظفتُ. -
                                                           

31
، جامعة الحاج  إدارة أعمالماجستر، نٌل شهادة ت تدخل ضمن متطلبامذكرة ،  الترقٌة كحافز لتحسٌن أداء العاملٌنلٌلً غضبان ،   

 .28، ص 0229/0202لخضر، باتنة ، 
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 نتاجية لديهم.لتقديم أقصى مستوى للأداء والإ برفيز الرغبات الطبيعية الدوجودة في العاملتُ -

 دفع أجور تنافسية. -

 تقييم الأداء بإنصاؼ. -

الإصغاء الفعاؿ خصوصا في حالة معاناة العماؿ من الدشاكل والاستماع بعناية لكل عامل والأخذ بعتُ  -

 وأدائهم. مقتًحاتهمكل   الاعتبار

 توضيح التوقعات. -

 وتقدير. لعامل أف مسالعتو تؤخذ بعتُ الاعتباراتقدير الأعماؿ الدتميزة بحيث أف لػس  -

 تقديم الأجور العادلة. -

 تقديم الحوافز العادلة والدوضوعية. -

 إشراؾ العاملتُ في بصيع مراحل العمل. -

 نشر وتبادؿ الدعلومات وكذا الأخلاقيات. -

 مكافأة الدتميزين بصورة علنية لشا يزيد شعورىم بالإلصاز. -

 .ثالثا: أسس منح التحفيز

 : 32أسس معايتَ إعطاء الحوافز وفيما يلي عرض لذذه الأسس كما يلي ىي

 لزددة قابلة يتَ في حساب الحوافز ويتم برليل الأداء ومن ثم وضع معايتَاالدع أىميعتبر من معيار الأداء:  -

 لقياسو بالنسبة لكل وظيفة.

          قضاىا العامل في الدنظمة  يستعمل في قياس ناتج بعتُ الاعتبار الددة التيمعيار المجهود أو الجهد:  -

 والتي تشتَ إلذ الولاء والانتماء.

                                                           
.95، ص مرجع سابق الذكر فٌصل حسونة ، 
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تخدـ كثتَا في الدنظمات الحديثة التي تشجع عمالذا على إلصاز الأىداؼ وىو معيار يس تحقيق الأهداف: -

 الدسطرة والمحددة مسبقا.

وىو معيار شائع الاستخداـ ويأخذ بعتُ الاعتبار الددة التي قضاىا العامل في الدنظمة والتي تشتَ  قدمية:الا -

 إلذ الولاء والانتماء.

بعض الدنظمات تقوـ بدنح التعويضات والدكافآت للأفراد بناءا على ما لػصل عليو من الشهادات  المهارة: -

حظ فإف نصيب ىذا الدعيار لزدود ولا يساىم بالقدر كما نلا،  أعلى أو أرخص أو إجازات أو أدوات تدريبية

 الوافر في حساب الحوافز للعاملتُ بالرغم من أنو أىم معايتَ الأداء.

 .المبحث الثالث : أبعاد الحوافز

وفي نفس الوقت  ،للأداءمهمة من خلاؿ معرفة الطريق الدناسب للوصوؿ إلذ أفضل مستوى  الأداءتعتبر حوافز 

 .الأداءى القصور التي تشوب حوافز التعرؼ عل

 .و أشكالها الأداءالمطلب الأول: مفهوم حوافز 

  .أولا: مفهوم حوافز الأداء

الأساسي و ربدا الأوحد لدى بعض الدؤسسات لتوزيع الحوافز، والتمييز في الأداء يعتٍ ما يزيد عن وىذا العنصر 

 .والجودةالدعدؿ النمطي للأداء سواء كاف ذلك في الكمية 

 33فالأداء ،وىي بذلك بسثل جزءا مكملا للأجور والدرتبات ،وتعتبر حوافز الأداء بدثابة الدقابل للأداء الدتميز

الأجر يكوف قادرا على الوفاء بقيمة  أفالذي يستحق الحافز ىو الأداء الغتَ العادي ويفتًض ىذا التعريف 

 للحياة وطبيعة الوظيفة. الأساسيةوالوفاء بالدتطلبات  الوظيفة 

                                                           
33

 .526ترجمة محمد فتوح ،مؤسسة محمد بن راشد أل مكتوب ص  إدارة الموارد البشرٌة،الإمارات العربٌة المتحدة،روبرت ماكس ،   
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 أشكاؿوتعرؼ كذلك على أنها أحد  ،مكافأة الدوظفتُ على بسيزىم في الأداء أنهاوتعرؼ حوافز الأداء على 

 التعويضات الدباشرة الدرتبطة بدستوى الأداء الفردي أو الجماعي أو التنظيمي.

 ا برقيق الأىداؼ التالية:لأسباب متعددة يأتي في مقدمتهتتبتٌ الدنظمة برنامج حوافز الأداء و 

  .إلغاد ارتباط فعاؿ بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة وأداء الدوظف -

 مكافأة الدوظفتُ حسب إسهامهم كل منهم في برقيقها.و برستُ النتائج التنظيمية  -

 إعطاء ثقل نوعي لاختلافات مستويات الأداء الفردي بتُ الدوظفتُ. -

 البشرية كزيادة قدرة الدنظمة على استبقاء الدوظفتُ.برقيق أىداؼ إدارة الدوارد  -

الصحيحة وعلى  السلوكياتتقليل معدلا دوراف العمل والإفادة من التدريب أو مكافأة الأفراد على  -

 .34مستويات حضورىم

 .ثانيا: أشكال الحوافز

 والحوافز التنظيمية.لؽكن توزيع حوافز الأداء على ثلاث فئات وىي : الحوافز الفردية والحوافز الجماعية 

لى بسنح الحوافز الفردية كمكافأة للجهود أو مستويات الأداء التي يقدمها الأفراد كل عالحوافز الفردية:  .1

نظم ربط الأجر بالإنتاج وعمولات الدبيعات والعلاوات إضافة إلذ الشائعة للحوافز الفردية  الأشكاؿومن  حدا،

لات والسلع المجانية وبراوؿ نظم الحوافز الفردية ربط جهد الفرد التي تشتمل على الرح، و التقدير الفردية

الشروط على أف تطبيق برامج الحوافز الفردية يتطلب توفر لرموعة من  ،بالدكافآت الإضافية التي لػصل عليها

 الضرورية تتمثل فيما يلي: 

 لو وذلك لاف عامل ،قياس أداء كل من الأفراد وبرديد مستواه إذ لغبتحديد مستويات الأداء الفردية:  -

 .الآخرينمسؤوليات ومهاـ عمل لؽيزه على الأفراد 
                                                           

34
نٌل شهادة ت تدخل ضمن متطلبامذكرة  ، أثر الحوافز على رفع أداء العاملٌن فً المؤسسة الاقتصادٌةمصباح إٌمان و مٌدول أمال،  

 . 54،ص 0202،جامعة ورقلة،، علوم التسٌٌرماجستر، 
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إذ لغب أف تنجم مسالعات الأفراد التي تتم مكافأتهم عليها  أن تكون أعمال الأفراد مستقلة فيما بينهم: -

 حدا.عن العمل الدستقل أو الجهد الدستقل الذي يقدمو كل منهم على 

وتكوف بتُ الأفراد فيما أنهم يسعوف وراء برقيق الدكاسب  ة المنظمة بإيجاد نوع من المنافسة: إبداء رغب -

لذلك لغب إبداء رغبة الدنظمة بهذا النوع من الدنافسة التي  ،كل لنفسو فسيظهر نوع من الدنافسة فيما بينهم

 .35يكسب فيها البعض في حتُ لا يكسب البعض الأجر

                    إذ لغب أف تؤكد ثقافة الدنظمة على الالصازات الفردية التأكد على الفردية في ثقافة المنظمة:  -

والدكافآت الفردية والنمو الفردي للعاملتُ، فعندما تركز ثقافة الدنظمة على العمل الجماعي تصبح الحوافز 

  الفردية غتَ فعالة. 

فز الجماعية على الفكرة القائمة بأف الدنظمة عندما تكافئ كامل المجموعة تقوـ الحواالحوافز الجماعية:  .2

وأكثر أشكاؿ الحوافز الجماعية شيوعا ىي التي تشارؾ  ،بتُ أفرادىاعلى أداءىا ىذا سيؤدي إلذ زيادة التعاوف 

تشارؾ أعضاء المجموعات التي برقق أىداؼ معينة في الدكاسب التي يتم  ،وفقا لذذه البرامج والأرباحالدكاسب 

               وتركز الأشكاؿ الأخرى للحوافز الجماعية على برستُ الجودة ،برديدىا على أساس أىداؼ الأداء الدنجزة

 .36أو تقليل التكلفة أو غتَىا من الدؤشرات القابلة للقياس

افز التنظيمية على مكافأة الدوظفتُ على أساس نتائج الدنظمة ويفتًض ىذا تعمل الحو  الحوافز التنظيمية: .3

 أداء مالر أكثر إلذتقود  ،برقيق نتائج تنظيمية أفضلالنوع من الحوافز أف الدوظفتُ الذين يعملوف سوية لؽكنهم 

الدوظفتُ في بعض الدكاسب الدالية التي  اشتًاؾوبرقق الحوافز التنظيمية ذلك من خلاؿ  .كفاءة للمنظمة

 برققها من خلاؿ مبالغ إضافية تدفع لذم وبرسب كنسبة مئوية لزددة من الأجر الأساسي لكل منهم.

                                                           
35

 .540،542 ص ، صمرجع سابق الذكرروبرت ماكس ،   

.56مصباح إٌمان و مٌدون أمال، مرجع سابق الذكر، ص  
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          ،الحوافز التنظيمية شيوعا برامج الدشاركة في الأرباح وبرامج بسليك الدوظفتُ لأسهم الدؤسسة أشكاؿوأكثر 

وتقوـ  ،لذ جودة الأداء الكلي في الدنظمةإكل الدوظفتُ في الدنظمة إسنادا   ة إلذ مكافئةوتهدؼ الحوافز التنظيمي

           .في الدنظمة تعتمد على أداء بصيع الدوظفتُ لديها الأفضلالحوافز التنظيمية على الفكرة القائلة بأف النتائج 

فالتناقض بتُ قسمي  ،وظفتُ عليوث الدوتهدؼ إلذ برقيق نتائج أفضل من خلاؿ دعم التعاوف في الدنظمة وح

نظاـ الحوافز يكافئ الدوظفتُ على  الإدارة استخدمتا لى سبيل الدثاؿ لؽكن بذاوزه إذا موالتسويق ع الإنتاج

 الكلية في الدنظمة.   الإنتاجيةالربح الكلي و  أساس

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

: أشكال حوافز الأداء (11،11)الجدول رقم  

 الحوافز الفردية  الحوافز الجماعية  الحوافز التنظيمية 

برامج الدشاركة في برامج 
 الأسهم 

نظم ربط الأجر بإنتاج الأرباح و  حوافز نتائج المجموعة 
 العلاوات 

بسليك الدوظفتُ برامج الحوافز  برامج تشارؾ الدكسب أسهم الشركة 
الخاصة بالشركة) رحلات، 

 السلع المجانية، الجوائز( 
 حوافز برستُ الجودة  

 حوافز بزفيض التكلفة 
برامج بسليك تنفيذ تعويضات 

 عاملي الدبيعات 
، المصدر:  روبرت ماكس وجوىاف جاكس، إدارة الدوارد البشرية، تربصة لزمود، مؤسسة لزمد بن راشد أؿ مكتوـ

.542الإمارات العربية الدتحدة، ص   
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  .وعوامل نجاح حوافز الأداءالمطلب الثاني: متطلبات 

  .أولا: متطلبات نجاح حوافز الأداء

 : 37حتى يكوف برنامج حوافز الأداء فعاؿ يتطلب توفر العناصر التالية

حيث لا يوجد برنامج حوافز الأداء ملائمة برنامج حوافز الأداء لاستراتيجيات المنظمة و ثقافتها:  .1

يعتٍ بالضرورة أنو لا موحد يناسب بصيع الدنظمات، فإذا كاف برنامج ما ناجحا في إحدى الدنظمات فهذا 

          أف برنامج حوافز الأداء حتى يكوف ناجحا فإنو لغب أف يرتبط مع أىداؼ  ذلك ،سينجح في منظمة أخرى

 وغايات الدنظمة.

أي برنامج حوافز الأداء على مدى ترابط مع ثقافة الدنظمة فإذا كاف لظط الإدارة في الدنظمة  كما يعتمد لصاح

الأداء فإف برنامج حوافز  ،والتمسك بها الإجراءاتعلى القواعد و  التأكديقوـ على الديكتاتورية و الاستبداد و 

ت ىذه الدنظمة بتطبيقو ببساطة لأنو التي تعتمد فيو على الدرونة والعمل الجماعي أف يكتب لو النجاح إذا قام

 لد يغرس في البيئة الدلائمة لإبشاره.

لػقق برنامج حوافز الأداء غاياتو لغب أف يتم حتى  توجيه برنامج حوافز الأداء نحو الأنشطة الملائمة: .2

          .جهودىمإذ لغب أف لغد العاملوف صلة مباشرة بتُ ربط الدكافآت التي بسنح على أساسو بالأداء الدرغوب، 

والدكافأة التي لػصلوف عليها فبما أف الأفراد لؽيلوف لأداء ما يتم قياسو ومكافأتهم عليو لغب على الدنظمات أف 

 تتأكد من أف العنصر الذي يتم برديد الدكافأة على أساسو مرتبط بأىدافو.

بأداء لستلف العناصر الدطلوبة يقوـ العاملوف  أفبذدر الإشارة ىنا إلذ استخداـ مقاييس معتمدة يضمن و 

         لتحقيق أىداؼ الدنظمة وعدـ إغفاؿ أي منها، ومن جهة أخرى لا يكوف برنامج مكافأة مناسب دوما 
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وخاصة في الحالات التي يكوف الناتج فيها غتَ قابل للقياس والتقييم بصورة موضوعية ما لغعل برديد الدكافأة 

 عادلة أمر شبو مستحيل.

ا وبسيطا ولكنو في كلا الحالتتُ لؽكن أف يكوف البرنامج معقدإدارة برنامج حوافز الأداء بشكل ملائم:   .3

لن يكوف ناجحا إلا إذا فهم العاملوف ما لغب عليهم فعلو للحصوؿ على الدكافأة لذلك كلما كاف البرنامج 

 صعوبة شرحو للعاملتُ. ازدادتأكثر تعقيدا كلما 

ا المجاؿ أف يتضمن البرنامج عدة معايتَ أداء فذلك سهل على الدوظفتُ فهمو في وبفضل الدختصوف في ىذ

غتَ أف استخداـ عدة معايتَ يتم التًكيز عليها لغب ألا لغعل من العمليات اللازمة لحساب  ،غالب الأحياف

ك يتطلب الأمر إضافة إلذ أف ذل ،الدكافأة التي يستحقها العامل شديدة التعقيد على الدوظفتُ أنفسهم بالذات

 أف يكوف الددراء قادرين على شرح أىداؼ الأداء اللازـ برقيقها للحصوؿ على الدكافأة.

 ثانيا: عوامل نجاح حوافز الأداء

حا ومرغوب فيو أمر شديد التعقيد ويتطلب جهودا كبتَة ومستمرة على أف يعد توفتَ برنامج حوافز الأداء ناج

 :38فيدة بهذا الصددالاقتًاحات التالية لؽكن أف تكوف م

 .باستمراربناء برامج واضحة ومفهومة والتواصل مع الدوظفتُ حولذا   -

 لذذا البرنامج وتشجيعو. الإداريالدعم   -

 معايتَ ومؤشرات أداء واقعية و واضحة. استخداـ  -

 وربطها بأىداؼ الدنظمة. باستمراربرديث البرامج  -

 والدرئي بتُ الأداء والدكافأة التي لغب أف تأخذ فروقات الأداء بعتُ الاعتبار. الربط الفعلي -

 بسييز حوافز الأداء عن الأجر الأساسي. -
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 الأداءمعايتَ  وعات الصغتَة حتى يكوف استخداـتشجيع برامج الحوافز الجماعي على التعاوف في المجم -

 الجماعي مستحسنا في مثل ىذه المجموعات.

 .كافأةالدعدالة نظاـ  -

 .الأداءأخذ أراء الدوظفتُ عند تصميم برنامج حوافز  -

  علاقة الحوافز بأداء العاملين  المطلب الثالث:

وكفاءة ىنالك حاجات الأفراد العاملتُ لضماف حفزىم لأداء أعمالذم بطريقة أكثر فعالية  إف ألعية إشباع

لأف الأداء الدرتفع الذي تصبوا إليو الدنظمة  جانب ىاـ وىو التأكد من وجود الرغبة لديهم في القياـ بالعمل

 يساوي القدرة على الأداء والرغبة فيو.

) أداء مرتفع = القدرة على الأداء * الرغبة على الأداء( و بدوف وجود ىذه الرغبة في الأداء لا لؽكن ضماف 

 مستوى عالدي من الأداء أو الإنتاجية.

   بتحفيز العاملين.أولا: أسباب انخفاض الإنتاجية و علاقتها 

في الواقع العملي كثتَ ما نسمع الدديرين يشكوف من أف أداء العاملتُ لديهم لد يعودوا يعملوف بأقصى طاقتهم  

شارة إلذ أربعة أسباب اسات في ىذا المجاؿ فإنو لؽكن الإومن واقع البحوث والدر  ،كما كاف الحاؿ في الداضي

 :  39ىذه الأسباب ىيمباشر إلذ نوع الحوافز و  أو غتَ رئيسية كل منها يشتَ بشكل مباشر
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        البعض قد يرغب في الحافز الدادي  أفعدـ جاذبية الحوافز التي توفرىا الدنظمة للعاملتُ بها بينما الحقيقة  .1

بالتأكيد فإنو ما لد و  ،و فرص التدريب( الحافز الدادي ) مثل فرص التًقيةوالبعض الأخر قد لا يرغب في 

 الحافز مرغوبا فيو من جانب شاغل الوظيفة فإف تأثتَه على الأداء يقتًب من الصفر.يكن 

ذلك انو على الرغم من كثرة الحديث عن ربط الأجر أو الحافز بالإنتاج ضعف العلاقة بتُ الحافز والأداء و  .2

 أو الأداء فإنو نادرا ما يتم ىذا الربط في الواقع العملي.

ينتج عادة من عدـ وفاء الإدارة بوعودىا الخاصة بالحصوؿ على حوافز أو مزايا  الذيعدـ الثقة في الإدارة و  .3

 معينة في حالة الأداء الجيد.

ضعف اشتًاؾ العاملتُ أو أخذ رأيو في نوعية الأعماؿ التي يقوـ بأدائها الأمر الذي لغعل ىذه الأعماؿ  .4

 تكليفا أكثر منيا احتياجا أو إشباعا.

  .تساعد على تحفيز العاملين لتحسين الأداءثانيا: الخطوات التي 

ىناؾ لرموعة من الخطوات التي تساعد الدديرين للتفاعل مع العاملتُ لضو أداء أفضل كما برفزىم للعمل 

 : 40أىدافو و ىذه الخطوات ىيوأىدافهم مع مصالح العمل و  ،بشكل يربط معو مصالحهم الشخصية

إذا   لكنهم لػجموف عن ذلك إلافي التطور والتحستُ و أي لديهم الرغبة  مساعدة العاملين على التوسع:  -

على الددير أف يريهم ما أضافوه للمنظمة عندما لػفزىم للإلصاز عمل كاف مفروض عليهم من أعلى، و 

 يتعدى الأىداؼ الدطلوبة.

ىو عدـ و  ملتُعاىذا من ضمن أىم العوامل التي تضعف التحفيز عند ال :عاملينتعيين حجم مسؤولية ال  -

 الوضوح بدا ىو متوقع منهم عملو.

                                                           
.67.68 ص ص،0202، ترجمة مجٌد حسن،بٌت الأفكار الدولٌة، عمان،فن تحفٌز العاملٌنبروس أن بٌتونً ،  
40
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ما إذا كاف ىذا الأداء على الدخرجات التي بسيز الأداء و : قياسا قياسات واضحة للعملوضع مستويات و   -

تشجيعهم على أف ستماع إلذ أرائهم و الا و عاملتُمع مراعاة مناقشة ىذا الأمر مع ال الغتَ القبوؿ أوالجيد 

 يرونها واقعية لقياس الأداء.يعطوا الدوصفات التي 

كوف لذم دور بشدة أف ي تُعامل: يرغب أغلب الين على إكساب مستويات أعلى للأداءعاملمساعدة ال -

 .الأداءفي الددخلات التي برسن مستويات في توقعات الأداء. و 

ومستويات ما يتوقعو ف قائمة بالدعلومات عند قياسات على الددير أف يدو : عليه مع العاملين اتفقتوثيق ما  -

لعمل ثم اىذه الدستويات لأنواع معينة من برديد الوقت الذي يستغرؽ الوصوؿ إلذ ىو والعاملوف من أداء، و 

 توثيق ذلك.

تابعة أداء الدوظفتُ وتقديم الدساعدة والتوجيو مى الددير مراقبة ما تم إلصازه، و : لغب علالمتابعةالملاحظة و  -

 التأكيد للعاملتُ الجيدين أنهم أىلا للثقة. للعاملتُ قليلي الخبرة و 

 خاصة لدن لػقق من الدوظفتُ نتائج جيدة تفوؽ الأداء الدوقع، : و المكافآتأسلوب واضح في  استخدام -

الحوافز الدعنوية كإبراز مكانة العامل الدتميز أو إصدار ات و ما بتُ الحوافز الدادية كالعلاو  الدكافآتتتنوع ىذه و 

 ودة الدتميزة أو إعطاءه ترقية مناسبة.شهادة تقدير لج

    .أهم الطرق لتحفيز العاملين و تحسين دافعيتهم للعمل و تطوير سلوكهم: ثالثا

لكن ىناؾ و  ،ى ألعية الحوافز بجميع أنواعها وأشكالذا لتطوير العمل وضماف الارتقاء بإنتاجيةعل أتفاؽيوجد 

   تطوير أدائهم، عاملتُ وضماف برستُ و في وجهات النظر حوؿ الطرؽ التي لغب أف تتبع لتحفيز ال اختلاؼ

 : 41من أىم ىذه الطرؽ الدستخدمة ما يليو 
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مل على برقيق سيزيد من دافعيتو نتائج لو للعالفرد في وضع أىداؼ و إف مشاركة تخطيط و وضع الهدف:  -

 ذات قيمة للفرد.لزددة وقابلة للقياس، وترضي طموحو و انت ىذه الأىداؼ واضحة و بخاصة إذا كو 

بالوحدة التنظيمية التي يعمل إف مشاركة الفرد في القرارت والأمور ذات علاقة بعملو و  المشاركة في العمل: -

 .التزاماتوو  انتمائوا يزيد من بضاسو و به

تنشيط تلك للأفعاؿ الدرغوبة و  شجيع الدنتظمسلوكهم بالتالدوظفتُ و  أفعاؿحيث يتم تغيتَ  تعديل السلوك: -

 .في حاجة إلذ التغيتَ أيهاالدرغوبة و  الأفعاؿيبدأ الدديروف بتحديد أي من و  ،الغتَ الدرغوب فيها الأفعاؿ

اعلية من استخداـ أسلوب العقاب، التقدير لجهود الدوظفتُ يكوف أكثر فت أف الثناء و الدراسا أثبتتولقد  

 لتدعيم سلوؾ الدوظفتُ المجتهدين. الدكافآتتستخدـ الدنظمات أنواع عديدة من و 

سوؼ يبذلوف جهود إضافية عند  الأفرادف توفتَ الحوافز مبتٍ على الدقدمة التي تفتًض أف إ توفير الحوافز: -

 بتشجيع عيتٍ على حسن أدائهم. أوتقديم جائزة رمزية 

تَ من الأفراد اليوـ بتهديد يؤدي إلذ برفيز اقل للعامل كما حيث يشعر الكث إعادة التدريب:التدريب و  -

يهدد إنتاجية الدنظمة، كما لؽكن أف تؤدي لساوؼ العماؿ إلذ حدوث مشاكل شخصية تعوؽ بدورىا أداء 

توفتَ التدريب الذي يصقل مهاراتهم أو إتاحة الفرد أثناء العمل، و إحدى الطرؽ لتحفيز ىؤلاء العاملتُ ىي 

 .42الذي لؽد الدوظفتُ بدهارات جديدةالتدريب و 
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 خلاصة الفصل:

   تبياف ألعيتو و  ،التعريف بوز و تناولنا في ىذا الفصل الإطار النظري للحوافز من خلاؿ التطرؽ إلذ ماىية الحواف

لزرؾ راز أىم أساليب التحفيز التي تعتبر ثم انتقلنا إلذ نظاـ الحوافز لإب ،خصائصوأىدافو وأىم عناصره و و 

ا  أنواعهوقد أبرزنا أىم نظريات التحفيز و  ،بذاىلها يعرض الدؤسسات للعديد من الدخاطر و  الإنسافلطاقات 

    مفهوـ حوافز الأداء شرحنا فبعد ذلك انتقلنا إلذ أبعاد الحوافز  ،شروط لصاحوكما تطرقنا إلذ نظاـ الحوافز و 

قلنا إلذ علاقة في الأختَ انتلصاح حوافز الأداء و  مل عواو  بالإضافة إلذ متطلباتتوزيعها،  وكيفية وأشكالو 

خطوات التي تساعد ن خلاؿ أسباب الطفاض الإنتاجية وعلاقتها بتحفيز العاملتُ و الحوافز بأداء العاملتُ م

   . برستُ دافعيتهم للعمل و تطوير سلوكهمأىم الطرؽ لتحفيز العاملتُ و و  على برفيز العاملتُ لتحستُ الأداء
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 تمهيد

يعتػبر الأداء المحػور  إذمػا يقدمػو مػن أداء لدؤسسػتو، مػرتبط بنجػاح موردىػا البشػري و إف لصػاح الدؤسسػة أصػبح 

باعتباره مؤشر على درجػة برقيػق وإبسػاـ  الرئيسػي الذي تنصب حولو جهود القائمتُ على مسؤولية الإشراؼ،

من مستوى العمل من جانب كميتػو والػتي تعػبر عػن مقػدار العلاقػة  ، حيػث لؽكن التأكدلعاملالدهػاـ الدسػندة ل

الوسػيلة الػتي تسػتخدمها معظػم الدؤسسػات ة العمػل ولظػط إلصػاز العمػل، و العقليػة والنفسػية والجسػمية وكػذا نوعيػ

. ػوة وتعػديل نقػاط الضػعفللكشػػف عػن مسػتوى الأداء ىػي عمليػة تقيػيم الأداء مػن أجػػل برديػػد نقػػاط القػ

وضػبط الاحتياجػػات التكوينيػػة الواجػب التخطػػيط لػػدعمها بتصػميم بػرامج تكوينيػة ملائمػػة لسػد العجػز ورفػع 

بطريقػػة جيػػدة يػػؤدي إلى برسػػتُ  اسػتعماؿ نظػاـ تقيػيم الأداء فإ وبرسػتُ مسػتوى الأداء مسػتقبلا، حيػػث

وذلػػك بػػالتنبؤ بػػالتطورات لتحسػػتُ الكفػػاءات  ،مسػػتوى العامل مػػن جهػػة ومسػػتوى الدؤسسػػة مػػن جهػػة أخرى

 بغيػػة بزطػػيط وبرديػػد ،بفضػػل بزطػػيط وبرديػػد الأىػػداؼ والقيػػاـ بالأعمػػاؿ اللازمػػة الواجػػب إلصازىػػا

الأىػػداؼ الدسػطرة فيظػػل نتػػائج تقيػيم صػػحيحة مبنيػػة علػػى أسػػس بزػدـ أىػػداؼ الدؤسسػػة والعامل علػػى حػد 

 سػػواء وفػػق إستًاتيجية مناسبة تتماشى مع الدتغتَات الدختلفة في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة.

 :لتاليبالتالي سنقسم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث كانت كاو 

 .الدبحث الأوؿ: ماىية الأداء

 .الدبحث الثاني: ماىية تقييم الأداء

 الدبحث الثالث: طرؽ ومراحل تقييم الأداء والصعوبات التي تواجو التقييم.
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  .المبحث الأول: ماىية الأداء

، إذ أف وضع الاىتماـ بتعريف الدفاىيم يعتبر أساس الصياغة العلمية الدقيقة لقضايا أي علم من العلوـ إف

دارة بشكل عاـ وأشد صعوبة إذا ما تعلق بدفهوـ الأداء بالنسبة لمجاؿ الإالتعاريف يعد مشكلة في غاية الصعوبة 

بشكل خاص وىذا راجع إلى تواجد مصطلحات تشكل روابط قوية معو ومن ىذا الدنطلق سنحاوؿ ضبط 

 لرموعة من التعاريف الدتعلقة بالأداء.

 الأداء و أىميتو.المطلب الأول: مفهوم 

 ىنا سنسلط الضوء على أىم التعريفات التينظرا لألعيتو على مستوى الفرد و  باىتماـ كبتَ الأداءلػظى مفهوـ 

   قدمت مفهوـ الأداء على الساحة الإدارية.

 أولا: مفهوم الأداء.

الذي اشتق بدوره من اللغة الفرنسية و   To performeالأداء لغويا مصطلح مستمد من الكلمة الالصليزية 

 .43ما ة أو تأدية وإبساـ عملا أو نشاطوالذي تعتٍ تنفيذ مهم  performerالقدلؽة 

مشتقة من الفعل أدى الذي لو عدة مرادفات في الجانب اللغوي ألعها يؤدي،  performerإف كلمة أداء 

 .44ينجز، وفقا لعرؼ معتُ

 التي سنذكر منها ما يلي:تعددت مفاىيمو و  لاحي للأداء فقدأما الدعتٍ الاصط

                                                           
.  598،ص 3001، بٌروت، 13، دار الادب، الطبعة المنهج قاموس عربً فرنسً سهٌل إدرٌس، 
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          على أنو " الجهد الذي يقوـ بو الدوظف لإلصاز مهمة حسب قدرتو  Goodيعرؼ الأداء الوظيفي حسب 

 .45واستطاعتو"

عند قيامو بأي  فهو "الدخرجات التي يقدمها العامل  Wilson and westernأما مفهوـ الأداء حسب 

 .46نشاط من الأنشطة

ىو ما يعكس الكيفية التي لػقق أو يشبع بها و إبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد لأداء يشتَ إلى درجة برقيق و او 

 .47الفرد متطلبات الوظيفة"

لؽكننا أف لظيز بتُ ثلاثة و  م،ـ الدختلفة التي يتكوف منها عملهكذلك الأداء "ىو قياـ الفرد بالأنشطة و الدها

لظط ة الجهد و ىذه الأبعاد ىي كمية الجهد الدبذوؿ ونوعيو  ،يقاس أداء الفرد عليهالؽكن أف أبعاد جزئية 

 ". 48الأداء

على أنو:" كل ما يصدر عن العمل أثناء قيامو بعملو من أجل برقيق متطلبات الوظيفة  الأداءلؽكن تعريف و 

خلاؿ النتائج الدتحصل  لؽكن برديد الأداء منيتقاضاه من عائد مادي و معنوي، و التي يشغلها مقابل ما 

نتاج و نوعيتها، السرعة والدقة في العمل، وكذلك السلوؾ عليها في أي ميداف عمل عن طريق كمية الإ

 تأديتو لعملو". أثناءالشخصية التي يتصف بها الفرد العامل الوظيفي و 

 ابلة للجهد." النتيجة المحصل عليها جراء القياـ بعمل " أي أنو النتيجة الدق بأنوعرؼ الأداء و 

                                                           
45

 .GOOD.c.v   ،  dictinary of education ، 3rd ed ، new yourk  ،1984 ، p 575 .  
46

 .wilson  john  and  western  steven  ، « performance  appraisal  an  obstacle to  training  and  
developpement “ carrer vol6 issu3 2001 p 93.  

47
 . 3038،  ص 3000، الإسكندرٌة، الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة إدارةرواٌة محمد حسٌن ،   

48
 . 38ص ، مرحع سابق الذكرعاشور أحمد صقر ،   
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الأداء ىو تلك الأنشطة التي يقوـ بها  أفنستنتج  ،للأداءالدفاىيم السابقة فمن خلاؿ التطرؽ إلى التعاريف و 

 الفرد والجهد الدبذوؿ قصد الصاز الدهاـ الدنوطة إليو بدهارة وكفاءة وفعالية.

 .الأداء أىميةثانيا: 

 :49ألعها كبتَة في أي منظمة كانت نذكر  ألعية للأداء

 تقديم الخدمات وىو الجزء الحي منها مرتبط بالعنصر  أو لأداء الدكوف الرئيسي لعمليات الإنتاجيعتبر ا

 البشري الذي يدير العملية ولػوؿ الدوارد إلى مواد ذات قيمة.

  أخرى لستلفة نسبيا في  أعمالا أداءعملو في الحاضر وعلى  أداءمقياس لقدرة الفرد على  الأداءيعتبر

 ، و بالتالي يساعد على ابزاذ القرارات الدتعلقة بالنقل والتًقية.الدستقبل

  يتًتب عنو بذؿ كل فرد  الأفرادالجيد لشا لؼلق جو من الدنافسة بتُ  الأداءالفرد على  مكافأةتعتبر الحوافز

 .أداءهجهد لتحسي 

 لإدارة فإف العاملتُ ذوي يرتبط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار في العمل فإذا حدثت أي تعديلات في أنظمة ا

 الأداء الدتدني يكونوف مهددين بالاستغناء عن خدماتهم. 

 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في الأداء و محدداتو.

يتأثر الأفراد بالعديد من العوامل الدختلفة والدتشابكة إذ يصػعب برديػد كػل ىػذه العوامػل، حيػث تكػاد لا توجػد 

 .الاقتصادية أو الحياة الاجتماعية أو الحياة عموما لا تؤثر في الأداءظػاىرة في الحياة 
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 : أولا: العوامل المؤثرة في الأداء

وتتنوع العوامػل الدػؤثرة في الأداء لشػا تػؤثر مباشػرة علػى الفػرد وأدائػو، ومػن ىنػا يتضػح أنػو توجػد عوامػل  تتعدد

  تػؤدي إلى رفػع الأداء وأخرى تؤدي إلى خفضو ولؽكن حصر بعض ىذه العوامل فيما يلي:

  :قطابها لعناصر بشػرية يشكل أىم مورد في الدؤسسة فنمو الدؤسسة مرىوف بددى استالعنصر البشري

العناية التي بددى و  قدرتها على الانسجاـ في الجماعة ومدى تعاونها معها،متميػزة في مهاراتها و معارفها و 

مواردىػا والعمػل علػى إلغػاد وتنميػػة الػػدافع لػػديها لبػػذؿ جهػػد أكػػبر وأداء أفضػػل  تطويرتعطيها لتنمية و 

البشػػري مػػن خػػلاؿ الػػتحكم في العوامػػل التنظيميػػة   والسػػهر أيضػػا علػى برقيػػق الرضػا الػػوظيفي لػدى العنصػػر

الرضي الوظيفي أو الطفاضو يؤدي ضعف ف عػػدـ ػات، لأنظػػاـ التًقيات والدكافئػكالدسػػؤوليات والواجبػػات و 

 .50الأداء

  :ف للإدارة مسؤولية كبتَة في بزطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة جميع الدوارد التي تقع ضمن إالإدارة

بنسػػبة   ةيعلػى جميػػع الأنشػػطة في الدؤسسػة ومنػو فهػػي مسػػؤول نطاؽ مسؤوليتها وسػيطرتها، فهػي بػػذلك تػػؤثر

 كبػتَة عػػن زيػادة معػػدلات الأداء داخل الدؤسسة.

 :يشػػمل علػى توزيػع وبرديػد الدهػاـ والدسػؤوليات وفقػا للتخصصػات علػػى العمػاؿ داخػل الدؤسسػة،  التنظيم

 أي تقسػيم العمل عليهم وفق مهاراتهم وإمكانياتهم الخاصة.

وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب العمل، والتوظيف  إف درجة التنظيم وإحداث الدتغتَات اللازمة

لذا وجب أف تكوف لأي مؤسسة مرونة  ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب من شأنو أف يؤثر على الأداء،

 في التنظيم بشكل بذعلو قابلا للتغيتَ وفق الدستجدات.
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علوم مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة ماجستر،  ،تقٌٌم فعال لأداء المورد البشري فً المؤسسة الاقتصادٌةنحو ٌخلف رابح،   

 .4،ص 3002الجزائر،  ، بومرداسجامعة أمحمد بوقرة، اقتصادٌة 
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  والدنصػب الػذي يشػغلو الفػرد ومػدى مقػدار فػرص عػن مػدى ألعيػة الوظيفػة يعبر و  ظروف العمل:بيئة و

النمػو والتًقيػة الدتاحة أمامو، حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفتو أدى ذلك إلى زيادة دافعيتو وحبو 

 لعملو وولائو لدؤسستو.

 :العوامػل التكنولوجيػة والدتمثلػة في الآلات والدعػدات ووسػائل الاتصػاؿ وغتَىػا مػن  تعتبر العوامل الفنية

، ولا يكفي ىذا بل لغب أف يكوف العامل على علم بكيفية عمل ىذه 51العناصػر الدؤثرة علػى الأداء الجيد

 الوسائل.

 ثانيا: المحددات.

والدتمثلة في ثلاثة لزددات التي  ،إلغابيا على أداء الفردالأداء تلك العناصر التي تؤثر سلبيا أو يقصد بدحددات 

 .52ميزىا بعض الباحثتُ وىي

 الفرد دافعيػة وىو انعكػاس درجػة انسػجاـ الفػرد لأداء عملػو، فالجهد الدبػذوؿ لؽثػل درجة  :الجهد المبذول

وىذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذلو الفرد وفي مثابرتو واستمراره في الأداء  للقيػاـ بدهػاـ العمػل،

 وفي مدى تقدلؽو لأفضل ما عنده من قدرات ومهارات في العمل.

  :وتتمثػل في قػدرات الفػرد  ،ىي الاستعدادات الذىنية والبدنية لأداء مهاـ خلاؿ فػتًة زمنيػة معينػةالقدرات

ولؽكػن القػوؿ بػأف الدافعيػة تتفاعػل مػع القػدرات  ،قة التي بردد درجة فعالية الجهد الدبػذوؿوخبراتػو السػاب

مدى استخداـ الفرد لقدراتو في أداء العمػل، مػع افػتًاض أف ىػذا  معنػاه ببسػاطة أف قػوة الدافعيػة برػدد
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،  علوم اقتصادٌة، الدكتورة مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة ،أثر البٌئة على أداء المؤسسات العمومٌة الاقتصادٌةعلً عبد الله،  

 .160،ص 3999الجزائر،
52

، إدارة أعمال مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة ماجستر، ، أثر الثقافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفً ،أسعد احمد عكاشة 

 .14 ،ص3005الإسلامٌة بغزة، فلسطٌن ، الجامعة 
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الدافعية يزيد العامل من تلك القدرات في  بهػا الفػرد، فبقػدر مػا تزيد العمػل يتطلػب القػدرات الػتي يتمتػع

 العمل، وبقدر ما تقل الدافعية يقلل العامل من تلك القدرات.

 :لى أف ىناؾ نوعاف من القدرات لعاوبذدر الإشارة إ

ىذه القدرات الذكاء، السرعة  أىمترتبط بالقدرات على أداء لستلف الدهاـ الذىنية ومن القدرات الذىنية: 

 الإدراكية.

 .والتي تػرتبط ببػذؿ قػوة عضػلية، شتَ إلى القدرة على أداء الدهاـ البدنية الدختلفة في العملت القدرات العضلية:

 ويعتٍ تصورات الفرد وانطباعاتو عن الأنشطة التي يتكوف منها عملػو، وعػن المهمة:  إدراك الدور أو

ولقػػد عػرؼ الإدراؾ علػػى أنػو السػػلوؾ الدتوقػػع مػن الكيفيػة الػتي ينبغػي أف لؽػارس بها دوره في الدنظمػػة، 

شػػاغل أو لاعػػب الػػدور الاجتمػػاعي، حيػػث أف لكػػل دور لرموعػة واجبػات وحقػوؽ اجتماعيػة، فواجبػات 

ىي بالآخرين، وحقوؽ الدور  الػدور ىػػي لرموعػة التصػرفات الػػتي يقػوـ بها العامػل أثنػاء عملػو وعلاقاتػػو

 الامتيازات والدكافآت التي تقدـ لو بعد قيامو بالواجبات الدتوقعة منو.

 المطلب الثالث: عناصر الأداء.

، وذؾ يعػػود لألعيتهػػا في قيػػاس وبرديػػػد نهاللأداء عناصػػر لا لؽكػػػن التحػػػدث عػػن وجػػػود أداء فعػػاؿ بػػدو 

 : 53عناصر الأداء فيما يلي مسػػػتوى الأداء للعاملتُ في الدؤسسات وتتمثل

وتشػػمل الدعػػارؼ العامػػة والدهارات الفنيػػة والدهنيػػة والخلفيػػة العامػػة عػػن  :المعرفــة بمتطلبــات الوظيفــة -

 بها. الوظيفػػة والمجػالات الدرتبطة
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 .14ص ،مرجع سابق الذكر، سعد احمد عكاشة  
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وما لؽتلكو من رغبة ومهارات فنية  ،وتتمثل في مدى ما يدركو الفرد عن عملو الذي يقوـ بو :نوعية العمل -

 وبراعة والقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دوف الوقوع في الأخطاء.

أي مقػػدار العمػػل الػػذي يسػػتطيع الدوظػػف إلصػػازه في الظػػروؼ العاديػػة للعمػػل، :كميــة العمــل المنجــز -

 .ومقػػدار سػػرعة الإلصاز

الجدية والتفاني في العمل وقدرة الدوظف على برمل الدسؤولية العمل والصاز وتشمل  :المثابرة والوثوق -

 الأعماؿ في أوقاتها المحددة، ومد حاجة ىذا الدوظف للإرشاد والتوجيو من قبل الدشرفتُ وتقييم نتائج عملو.

 :54كما يرى البعض الآخر من الباحثتُ إلى أف ىناؾ عناصر أخرى للأداء تتمثل في

 تعتٍ ما لدى الدوظف من معلومات ومهػارات وابذاىػات وقػيم، وىػي بسثػل خصائصػو  :كفايات الموظف

 تنتج أداءً فعالا يقوـ بو ذلك الدوظف. الأساسػية الػتي

 وىػػي تشػػمل الدهػػاـ والدسػػؤوليات أو الأدوار والدهػػارات والخػػبرات الػتي يتطلبهػػا  :متطلبات العمل" الوظيفة

 الأعماؿ أو وظيفة من الوظائف.عمػػل مػػن 

 وىي تتكوف من عوامػل داخليػة وأخػرى خارجيػة، وتتضػمن العوامػل الداخليػة الػتي تػؤثر علػى  :بيئة التنظيم

أمػػا  ،)التنظيم وىيكلػػو وأىدافػػو ومػػوارده ومركزه الاسػػتًاتيجي والإجػػراءات الدسػػتخدمة( الأداء الفعػاؿ

الخارجيػػة الػػتي تشػػمل بيئػػة التنظيم وتؤثر على الأداء الفعاؿ )العوامل الاقتصادية والاجتماعية العوامػػل 

 ).والتكنولوجية والسياسية والقانونية
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علوم اقتصادٌة، ،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة ماجستر المناخ التنظٌمً و تأثٌره على الأداء الوظٌفً للعاملٌن،شامً صلٌحة،  

 . 05،ص 3030،بومرداس، جامعة أمحمد بوقرة
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 المبحث الثاني: ماىية تقييم الأداء.

وفق سلوكيات  بها الفرد داخل الدؤسسة، والتي تتحدد  لقد توصلنا إلى أف الأداء ىو تلك الإلصازات التي يقوـ

وبهػػذا  لذلك فػػإف عمليػػة تقيػػيم الأداء مػػن شػػأنها الػػتحكم وضػػبط تصػػرفات العامػػل أثنػػاء قيامػػو بعملػػو، معينة،

 فيما يلي: ألعيتو الصػػدد سػػنتطرؽ في ىػػذا الدبحث إلى ماىية تقييم الأداء و أىدافو و

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء.

عملية تقييم الأداء مػن الوظػائف الرئيسػة لإدارة الدػوارد البشػرية وأطلقػت عليهػا تسػميات عديػدة فقػد سمػي  تعتبر

وآخػػروف سمػػوه بتنظػػيم ، Ratingسمػػي بقيػػاس الكفػاءة   كما  Performance تػارة بتقيػيم الأداء 

كما تعددت تعاريف تقييم   ،تقييم الأداء لانتشار استعمالوالكفػاءة إلا أننػػا نػػرى أف أحسػن تسمية لو ىو 

 الأداء.

 زمنيػة فعػرؼ علػى أنػو تقيػيم شػخص مػن العػاملتُ في الدؤسسػة علػى أسػاس الأعمػاؿ الػتي أبسهػا خػلاؿ فػتًة

 .55تصرفاتو مع من يعملوف معو وتقيػػيم ،معينػة

النظامية أو الرسمية التي تعػبر عػن مكػامن القػوة ومكػامن الضػعف في وينظر لعملية التقييم على أنها:" الصفة 

 .56بها الدسػالعات التي يعطيها الأفراد للوظائف التي كلفوا بإلصازىا والقياـ

كما عرؼ تقييم الأداء كونو عملية يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادؿ لتجري مكافآتهم 

وينتجوف وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسػها مقارنػة أدائهػم بها لتحديػد بقدر ما يعملوف 

 مسػتوى كفػاءتهم في العمل الذي يعملونو.

مقارنتهػا مػع الأىػداؼ الػتي تم تسػطتَىا نتػائج الػتي تم التوصػل إليها و نو لزصلة الأكما عرؼ تقييم الأداء على 

 . وعةمسػبقا أو الأىداؼ الدوض
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 .356،ص 3991، دار مجدلاوي، الأردن، إدارة الأفراد فً منظور كمً و العلاقات الإنسانٌة مهدي حسن،   
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 .160، ص 3001، دار النهضة للطباعة ، لبنان، إدارة الموارد البشرٌة مدخل إستراتٌجًحسن بلوط ،   
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وىػو تعريػف التقيػيم بأنو برديػد مقػدار النجػاح أو الفشػل في برقيػق ىػدؼ تم برديػده مسػبقا، كما لؽكن 

 التفستَ معرفة الدعيار الدناسب الذي يتم استخدامو في قياس درجة النجاح معيشػمل علػى صياغة الأىداؼ و 

 .اللاحقة الػبرامج بأنشطة التوصيات ثم

لؽكػن اعتبػار عمليػة تقيػيم الأداء "عمليػة إصدار حكػم علػى أداء وسػلوؾ كخلاصة من التعاريف السابقة و 

العػاملتُ في الدنظمة، ويتًتب عليو قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملتُ أو ترقيتهم أو نقلهم إلى عمل أخر داخػل 

 .هم وغتَىا من القراراتأو تنزيل درجتهم الدالية أو تدريب الدنظمػة أو خارجهػا،

وتهدؼ برامج تقييم الأداء وبشكل عاـ إلى برستُ مستوى الإلصاز عند الفرد بالإضافة إلى برقيق الغايات 

 التالية: 

 تسهيل تنمية و تطوير الفرد. 

  ستغلالذاابرديد إمكانيات الفرد الدتوقع. 

 .الدساعدة في بزطيط القوة العاملة 

  الفرد.الدساعدة في برديد مكافأة 

تقييم الأداء إلى عملية قيػاس وبرديػد مسػتوى أداء الأفػراد العػاملتُ في الدؤسسػة، حيػث إف معظػم  يشتَو 

إلى برديد نوعية وكمية أداء الأفراد العػاملتُ فيهػا وبرديػد القابليػات والإمكانيػات الػتي لؽتلكهػا  تسػعى الدنظمػات

لى التطوير، وتعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات التي تكتنفها بعض الأفراد إ احتياجػات ومػدى كػل فػرد

 : 57الصعوبات الأساسية ومنها

 برديد الدعايتَ الدسالعة في الأداء الفعاؿ و غتَ الفعاؿ. 
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Maria Tresanini, Evaluer les compétences ,édition EMS Management et société colombelles, 
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 لأداءا ىذا عن مسؤوليتو ومدى الفرد أداء برديد. 

  إضػافة إلى أف القيػاس لا يبػتٌ في الغالػب علػى برديػد الأداء الفعلػي للفػرد وإلظػا علػى تصػورات            

 أحكػاـ القػائم بالعمليػة كالدشرؼ الدباشر أو الرئيس.و 

فعػاؿ لإبػراز عملية تقييم الأداء تعد من العناصر الجوىرية في قياس كافة العوامل والجوانػب الدرتبطػة بػالأداء ال

مػدى مسػالعة الفػػرد في الإنتاجيػػػة، وىػػػي تتضػػػمن سلسػػػلة مػػػن الخطػػػوات أو الإجػػػراءات الدصػػػممة للوصػػػوؿ 

 .58إلى قيػػػاس أداء كػػػل فػػػرد في الدؤسسة

سػاعدا لػلإدارة لابزػاذ وتكػوف عػاملا م ،تطبيق عمليػة تقيػيم الأداء بشػكل صػحيح ينػتج عنهػا قػرارات توظيػف

 قػرارات كثػتَة بزص الدوظفتُ كعملية التكوين مثلا.

 أىداف تقييم الأداء الوظيفي.المطلب الثاني: أىمية و 

 أولا: أىمية تقييم الأداء.

 :للتقييم ألعية كبتَة بالنسبة للمنظمة أو بالنسبة للعاملتُ أو بالنسبة للمديرين أو الدشرفتُ والتي نذكر منها

  يساعد تقيػيم أداء الدنظمػة في اكتشػاؼ الفػروؽ بػتُ الأفػراد فيمػا يتعلػق بجػودة أدائهػم ومػدى مسػالعتو في

 .59برقيػق أىػداؼ الدنظمة

 يوفر تقييم الأداء للمنظمة أساس عادؿ لتوزيع الحوافز والدكافآت وابزاذ قرارات التًقية والتدريب وغتَىا. 

  توى على معايتَ لقياس أداء الفريق  لػالعمل الجماعي إذا لؽكن أف يستخدـ تقييم الأداء كوسيلة لتشجيع

 ككل بالإضػافة إلى معايتَ قياس الأداء الفردي.
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  . 321، ص 3995، مطبعة معهد الإدارة العامة، السعودٌة،اف الفعالإدارة الأداء دلٌل شامل للأشرمحمود مرسً،زهٌر الصباغ ،  
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 .319،ص 3002، كلٌة التجارة،جامعة الإسكندرٌة، القاهرة،إدارة الموارد البشرٌةصلاح الدٌن عبد الباقً ، عبد الهادي مسلم،   
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  التقييم كمستند رسميا يساعدؾ على برديد وتصحيح أسباب ضعف الأداءيكوف. 

 .بزطيط التطوير الدهتٍ للموظف 

  الدوظف للنقل أو التًقيةيقيس مدى جاىزية. 

 60على أساسو لؽكن أف تقرر الدكافأة أو زيادة الراتب. 

 وتشجيعهم على بذؿ لرهود أكبر  ،تنمية الدنافسة بتُ الأفراد.لػسن معدؿ الإنتاجية في القسم أو الدؤسسة

 للاستفادة من فرص التقدـ الدتاحة.

  يػة حػتى لؽكػنهم التوصػل إلى تقيػيم سػليم وموضػػوعي دفػع الدػديرين إلى تنميػة مهػارتهم و إمكاناتهم الفكر

 .لأداء مػن يشػرفوف عليهم

  ولغػػب ألا ننسػػى ألعيػػة عمليػػة تقيػػيم الأداء الجيػػدة في التقليػػل مػػن تػػذمر العػػاملتُ مػػن التفرقػػة و تعطػػيهم

 إحسػػاس بعدالػػة إجراءات الدؤسسة.

 ثانيا: أىداف التقييم.

 :تقوـ برامج تقييم الأداء الوظيفي بتحقيق ىدفتُ تتمثل في كما

 .عن طريق ابزاذ القرارات الدتعلقة بالنقل والتًقية والاستغناء ىداف إدارية:أ

إذ يعػػد تطػػوير العػػاملتُ مػػن  ،61بهػػا الأىػػداؼ التنمويػػة التي بزػػص مسػػتوى العػػاملتُ يقصػػد: ىداف تطويريــةأ

الجوىريػػة لنظػػاـ تقػػويم الأداء وبصػػورة خاصػػة لأولئػػك الػػذين معػػدؿ أداؤىػػم أقػػل مػػن الدعػػدلات  الأىػػداؼ

 القياسػػية فلابػػد مػػن ابزػػاذ الإجراءات الدناسبة لتحستُ أدائهم وذلك عن طريق برديد نقاط الضعف عند

                                                           
 

60
لتكوٌن مستخدمً إطارات ، المعهد الوطنً الإدارات العمومٌةأنظمة و آلٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة فً المؤسسات و نور الدٌن شنوفً،   

 .389،ص 3033، ، الجزائرتحسٌن مستواهمالتربٌة و
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 .319،ص 3001 الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر، الاردن،، إدارة الموارد البشرٌةسهٌلة محمد عباس ،    
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برفيز العاملتُ عن طريق استخداـ طرؽ موضوعية في عملية العاملتُ بسهيدا للتغلػب عليهػا بالإضػافة إلى زيادة 

 التقييم.

لكػن في ، في الواقع إف معظػم الدؤسسػات تػدعي أف بػرامج التقيػيم لػديها توضػع لتحقيػق ىػاذين الذػدفتُ معػا

 .62الحقيقػة أف معظم ىذه البرامج بزدـ الذدؼ الإداري بالدرجة الأوؿ

 :دؼ إلىته تقييم الأداءويرى مصطفى كامل أف أنظمة 

 العدالة والدقة في الدكافآت. 

 برديد الأفراد الدمكن ترقيتهم. 

 ُتوفتَ نظاـ اتصالي ذو ابذاىت. 

وضػحت أف ىنػاؾ أىػداؼ أخػرى مػن وراء تطبيػق أ 1977بهػا جيػل ولشػتَ غتَ أف الدراسة الدسػحية الػتي قػاـ

 :التنظيمػات الدعاصرة لأنظمة الأداء منها

 .برديد الاحتياجات التدريبية 

 الدساعدة في برستُ مستوى الأداء الداضي. 

 برديد الأىداؼ الخاصة بالأداء. 

 تقديم تغذية مرتدة للعاملتُ عن مستويات أدائهم. 

 الدساعدة في بزطيط الدسار الوظيفي. 

 .الدساعدة في بزطيط القوى البشرية 
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،            3992التوزٌع الحمراء، بٌروت لبنان،سة الجامعٌة للطبع و النشر ولمؤسا ،الأداء التنظٌمًإدارة الموارد البشرٌة وكامل بربر،  
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ولقػد أثبتػت الدراسػات أف أسػباب فشػل كثػتَ مػن  ،الأمػور الذامػةف برديد الأىداؼ للنظػاـ يعتػبر مػن أبديهي و 

 أنظمػة تقييم الأداء يرجع إلى عدـ برديد أىدافها مسبقا أو عدـ الدقة والوضوح.

 المطلب الثالث: معايير قياس تقييم الأداء.

 ،علػػى القػػائم بعمليػػة التقيػػيم الاتصػػاؼ قيػػاس تقيػػيم الأداء ترتكػز علػى لرموعػػة مػػن الدعػػايتَ ينبغػػيإف عملية 

حيػػث يعرؼ الدعيار على انو الدستوى أو الدرجة التي ينبغي توفرىا في الشيء الذي لضػن بصػدد تقييمػو والحكػم 

 63:ما نريده أـ لا ولؽكن تصنيف معايتَ تقييم الأداء في ثلاث معايتَ أساسية إذا كػاف وفػق ،عليو

  الفرد  بها بها الدزايا الشخصية الإلغابية، التي لغب أف يتحلى دويقص :بالخصائص الشخصيةمعايير تتعلق

إذ أف  ،الانتماء ،حيث بسكنو من أدائو بنجاح وكفاءة والدتمثلة في الولاء، الإخلاص أثناء أداء عملػو،

تقييم ىذا الأداء أنها ستنعكس إلغابيا على أدائو لشا يساىم في  بها لا شػك الشخص الذي يتحلى أدائو

 بشكل جيد.

كما لغب اسػػتخداـ مفاىيم ومعػػايتَ موضػػوعية موحػػدة لقياس وتقيػػيم العػاملتُ في العمػػل الواحػػد أو 

 .المجموعػػة الوظيفيػة الدتجانسة بدا يكفل وحدة وموضوعية القياس والتقييم

و إلظا الذدؼ  اتهاما أو بذرلػا لشخصية الفرد،إضافة إلى ترسيخ فكرة أف التقييم ليس تصيدا للأخطاء أو 

منو ىو التعرؼ على لظط ومستوى أدائو الفعلي مقارنة بالأداء الدستهدؼ أو الدنتظر، وىذا من اجل برديد 

 .تػداركها النقػائص ومسػاعدة الفػرد علػى
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 .89،ص 3004، دار الفكر العربً، مصر، تقٌم الأداء ومداخل جدٌدة لعالم جدٌد توفٌق محمد عبد المحسن،  
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  :الفػرد الخاضػع للتقيػيم ومػن يقصػد بالسػلوؾ، السػلوكيات الإلغابيػة الػتي تصػدر عػن معايير تتعلق بالسلوك

 ىػذه السلوكيات، التعاوف، الدواظبة على العمل، الدبادرة، بردي الصعاب والدشاكل ...الخ.

 64يعمل على إذيعتبر ىذا الدعيار أكثر دقة في وصف الأداء الجيد حيث  :معايير تتعلق بالنتائج: 

اتهم، يتػػيح النقػػل الواضػػح والتسػليم علػى اخػػتلاؼ مسػتويتػػوفتَ نظػػاـ للاتصػػاؿ بػػتُ الرؤسػػاء والدرؤوسػتُ  -

 أىداؼ ومعايتَ تقييم أراء الدرؤوستُ، وكذا نقل أراء وتبريرات الدرؤوستُ لرؤسائهم.لدفهػػوـ و 

أىداؼ ومعايتَ التقييم، وإلؽانهم بفاعليتها بحيػث يسػهل علػى الرؤسػاء والدرؤوستُ لدفهوـ و  إدراؾ الرؤساء -

  .ويػدرؾ الدرؤوستُ موضوعيتها وفاعليتها في تنميتهم الذاتية الدعػايتَ،تطبيق 

إدراؾ واعتبػػػار كػػػل مػػػن الإلغابيػػػات والسػػلبيات، بحيػػث لا يػػتم تعليػػب أحدالعا علػػػى الأخػػػرى، أو إدراؾ  -

يػات طالدػا لم يصػدر مػن الدوظػف السػػلبيات دوف الإلغابيات أو العكس، ومن ناحية أخػرى لؽكػن تغليػب الإلغاب

 بواجبات و أخلاقيات العمل. أو الدوظفػة إخلاؿ ملمػوس

 .ف يؤسس التقييم على أساس قياس الجدارة، وىي تشمل الدهارات والدعارؼ والخبرات اللازمة للأداءأ -
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 المبحث الثالث: طرق ومراحل تقييم الأداء.

 ومنها مػا ىػو معقػد، و مػا لؽكػن اسػتخدامو لغرض واحد، ىو بسػيطمنها ما  توجد عدة طرؽ لتقييم الأداء

لػب الطػرؽ الدسػػتعملة في أغإذ سػػنتناوؿ في ىػػذا الدبحػث  .ومنها مػا ىػو متعػػدد الأغػراض، فطػرؽ التقيػيم لستلفػػة

 .عملية التقييم التقيػػيم ومراحػػل إجراء

 المطلب الأول: طرق تقييم الأداء.

الأداة الػػتي يسػػتخدمها الدقػػيم في عمليػػة تقػػدير كفػػاءة العػػاملتُ والكيفيػػة الػػتي يػػتم  بطريقػػة تقيػػيم الأداءيقصػػد 

 تبعػا لأنشػطتها الإنتاجيػػة أو ،وطػػرؽ تقيػيم الأداء تتبػػاين مػػن منظمػة إلى منظمػة أخػرى، بهػػا تقيػػيم أدائهػم

الطرؽ منها التقليدية الدهاـ التي يقوـ بأدائها العاملتُ، ولذا فإف ىناؾ العديد من  لاخػػتلاؼ الخدميػة ووفقػا

ضػماف تقيػيم لكل منها مزايا وعيوب لذػذا لصػد بعػض الدؤسسػات تسػتعمل عػدة طػرؽ مػن أجػل والحديثة و 

اؼ الدرجوة والشروط الاجتماعية ، بحيػث يػتم مراعػاة مػدى تكيػف كػل طريقة مع الأىدلدواردىػا البشػرية

فالطرؽ التقليدية في التقييم لأداء الدوارد البشرية تتمثل أساسا  ،والتنظيمية والبيئية ومع لشيزات الدهمة الدمارسة

 :65ما يليفي

  :تهػدؼ الدقابلػة إلى اسػتعراض الأداء الداضػي للعامػل واطلاعػو علػى نتػائج التقييم عن طريـق المقابلـة

الثانيػػة، من واكتشػاؼ نػػواحي القػػوة والضػػعف في الأداء والاسػػتفادة منهػػا مػػن الأولى وعػػلاج  ،عملػو

الدسػتقبل، وإطػلاع وجهػات نظػر العامػل وشػعوره ابذػاه عملػو  ومناقشػػة العامػػل في طػػرؽ برسػػتُ الأداء في

داريػة بوجػو عاـ، وتوفتَ جو من الصراحة يشعر العامل بأف وأقرانػو ورؤسػائو وظػروؼ العمػل والسياسػات الإ
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 .262ص2010 ،عمان الطبعة الأولى ،دار وائل للنشر، ،"الموارد البشرٌةإدارة "محفوظ احمد جودة،    
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ويناقش معو طرؽ  ،ىناؾ لرالا مفتوحا للاقتًاحات وأف ىناؾ من يسػمع منػو شػكواه ويتعػرؼ على أسبابها

 .حلها ويرشده إلى الحل الدناسب

  :وذلك عن طريػق قيػاـ الػرئيس والزميػل والدػرؤوس نفسػو  ،ىناؾ ابذاه ثلاثي لعملية التقييمالتقييم الثلاثي

بعمليػة التقيػيم، ويتم على ىذا الأسػاس بزطػيط أوزاف معينػة، لدعرفػة رأي كػل طػرؼ في عمليػة التقيػيم فمػثلا 

 42و  بالدائة لتقييم الزملاء30بالدائة من عملية التقييم، 50يسػتعمل تقيػيم الػرئيس الدباشػر وزنا يساوي 

 بالدائة لتقييم الفرد نفسو.

 :وأف  ،يرى الكثػتَ مػن الكتػاب أف العامػل ىو أفضػل مػن لػكػم علػى طػرؽ عملػو ونتائجػو التقييم الذاتي

التقيػيم الػذاتي ىو أفضػل أداة للتطػور الشخصػي وبرفيػز وبرمػل الدسػؤوليات ويقلػل ىػذا الدػنهج مػن ردود 

التقيػػػيم ويسػػػهل التعامػػػل في الدؤسسػػػة، لكػػػن ىػػػذه الطريقػػػة غػػػتَ عمليػػػة  الأفعػاؿ الدفاعيػة للعامػل موضػع

 ػػػوف أنفسػػػهم بأفضػػػل لشػػػا يستحقوف.لأف الأفػػػراد دائمػػػا يقيم

  :66فتتمثل فيما يليالطريقة المركبة: 

وىػي الأكثػر اسػتعمالا في القطاعػات الإداريػة، حيػث كثػتَا مػا يقػيم  أو طريقة التقرير: الطريقة الإنشائية -

أدائػو، وقػد يكػوف التقريػر وصػفيا  أداء الفػرد في آخر العاـ بتقدير يعده الدسؤوؿ الدباشػر يبػدي فيػو رأيػو حػوؿ

تفصيليا بحيث يشتمل على وصف للمهاـ التي قاـ بها ونقاط القوة والضعف  وقػد يكػوف ،إنشػائيا ولستصػرا

 .فيها والنتائج العامة لعملو

يطلػق عليهػا كػذلك بطريقػة الدقػاييس التارلؼيػة إذ تعتمػد علػى حصػر طريقة الترتيب بالأرقام أو الرموز:  -

الجوانػب الػتي تػرتبط بالعمػػل ويػتم ترقيمهػػا بشػػكل متسلسػػل، بحيث يتضػػمن كػػل جانػػب درجػات لستلفػػة 

في ىػػذا الجانػب، وفي النهايػػة  وبالتػالي فػإف الدقػػيم يضػػع علامػػة تناسػػب مػػا يػراه مػػن مسػػتوى أداء الدوظػػف
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فػػإف معػػدؿ الػػدرجات في الجوانػب الدختلفػػة لؽثػل مستوى أداء العامل، وقد تعطى البنود الدختلفة حسب 

 درجة صلتها بالعمل توخيا للدقة.

 تقييم عن طريق الأرقام أو الرموز.ال :20-20رقم  الجدول

 الدقياس 

 الصفات

 جيد      جيد جدا   ممتاز      مقبول    ضعيف  

0              4            6           8          02                 

  مستوى الأداء

  الانضباط

  السرعة في العمل

  التعاون

  الدقة في العمل و كمية العمل المنجز

  العلاقة مع الرؤساء في العمل 

  العلاقة بين الزملاء في العمل

  تحمل المسؤولية

  القدرة على التخطيط

 .484ص، 2010،عماف الطبعة الأولى ،دار وائل للنشر،  ،"إدارة الموارد البشرية"لزفوظ احمد جودة، المصدر: 

 

ىذه الطريقة على ترتيب العاملتُ طبقا لبعض الصفات التي يتفق عليها كأساس للتقيػيم قػد تكػوف  تقوـو 

مػن بػتُ الصػفات مثلا، التعاوف مع الزملاء أو الدعرفة بالواجبات والدهاـ، القدرة على ابزاذ القرارات، الدقة 

دـ في عمليػػة التًتيػػب الدػػدى الػػذي في العمل، تقبل الأفكػار الجديػدة القدرة على حل الدشاكل ويسػػتخ

 .ي في حالػػة التًتيػػب الرمػػزي في حالػػة التًتيػػب الرقمػػي ومػػن أ إلى10إلى 01يػػتًاوح مػػا بػػتُ 
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الرمػػز ي أقػػل درجػػة تػػوافر  أو 10أو الرمػػز أ أعلػػى درجػػة تػػوفر للصػػفة الدعنيػػة بينمػػا الػػرقم 1وبسثػػل الػػرقم  

 للصفة الدستخدمة في التًتيب. 

وكػػذلك  ،وتعتػػبر ىػػذه الطريقػػة سػػهلة في التطبيػػق وسػػريعة الفهػػم مػػن جانػػب الأفػػراد القػػائمتُ بػػالتقييم

يستطيع الإجابة  كما أنها بسكن من سرعة التقييم بالنسبة للمقيم حيث.الأفػػراد الػػذين سػػيتم تقييمهم

 عليها.

غػتَ أف ىػذه الطريقػػة يعػاب عليهػا وجػػود بعػػض الدشػػاكل الناجمػػة عػن التحيػػز مػن جانػػب الفػػرد الػذي يقػػوـ 

كمػػا أف تطبيػػق   ،بػالتقييم، كػػذلك فػػإف النزعػػة لػدى الكثػػتَ مػػن الدقيمػػتُ إلى إعطػاء تقػػديرات أعلػػى أو أقػػل

لنتػائج قػػد لؼتلػف إذ مػػا اختلف الفرد القائم بعملية التقييم لاختلاؼ مفهوـ الصفات من جانبو فمثلا ا

 العلاقات مع الرؤساء ماذا تعتٍ؟ ىل تعتٍ شيئا لزدد أو متفق عليو لكل الأفراد.

تصػف نػواحي السػلوؾ البػديل الدناسػػب مػن بػتُ عػػدة بػدائل، وىػذه تعتٍ اختيار و  طريقة قوائم المراجعة: -

ولؽكػن بسثيػػل ىػذا الأسػلوب بنمػوذج الامتحانػات الدوضػػوعية متعػددة الأجوبػة والػتي  ،الدختلفػة للموظػف

 والجوانب يوولؼتار أفضل إجابة في رأ ،يتمثػل فيػػو دور الدقػيم بػدور الشخص الذي لغيب على ىذه الأسئلة

 .بدثابة الأسئلة في الامتحاف مهػا ىػيالدختلفة للسػلوؾ الػذي لغػرى تقيي

، وبدوجبهػا يػتم إعػداد قائمػة برتػوي علػى عػدد مػن الدتبعػة في طػرؽ تقيػيم الأداء مػن أحػدث الطػرؽ 67تعتبرو 

حيث يطلب من القائم بالتقييم وضع علامة أماـ كل سؤاؿ إما  ،الأسػئلة تتعلػػق بسلوؾ الفرد في الأداء

وتقوـ بعدىا إدارة الدوارد البشػرية بإعػداد قػيم لكػل سػؤاؿ وتكػوف  ،بنعم أو بلا حسب رأيو الشخصي بالفرد

 .من احتماؿ التحيز لدقػيم نفسػو خوفػابها ا ىػذه القػيم السػرية لا يعلػم

 .سئلةوفي ما يلي لظوذج من ىذه الأ 
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 طريق قوائم المراجعة.ن تقييم عال: 20-20رقم  الجدول
 لا نعم الأسئلة 

   ىل لديو أفكار جديدة؟
   ىل ىو مهتم بالعمل؟

   ىل يقف على جانب مرؤوسيو؟
   ىل ىم مواظب على الحضور؟

   ىل يعرف بالحزم في أوقات الأزمات؟
   ىل ىو سريع الملاحظة و الفهم؟

   قراراتو بكفاءة؟ىل يتخذ 
   ىل لديو استعداد ذىني؟

   ىل يمتاز باليقظة؟
   ىل يتأكد من سلامة معداتو؟

   ىل يحترم مرؤوسيو؟
   ىل لديو معلومات كافية عن عملو؟

   ىل يلوم مرؤوسيو علانية؟
 .535ص ،4222الأردف،  الدار الجامعية للنشر والطباعة، ،"إدارة الموارد البشرية"لزمد سعيد سلطاف،  المصدر:

 

مقارنػة أداء العامػل أو الدوظػػف بغػػتَه مػػن العػػاملتُ  ىذه الطريقة قػػوـ علػػىت طريقة المقارنات الثنائية: -

، وحسػػب ىػػذه الطريقة يتم تقييم العاملتُ بالدقارنة كل واحد بتػػو بػػتُ زملائػػو في العمػػلتتحػػدد مرت 68بحيػػث

الذي بردد على أساسو الرتبة  مقارنػة زوجيػة ويكػوف عػدد الدػرات الػتي اختػتَ فيهػا الفػرد ىػو ،مػنهم بػالآخرين

، تتمثػل في الوقت الذي يسػية في اسػتخداـ ىػذه الطريقػةالتي لؽثلهػا بػتُ الأفػراد لزػل التقيػيم والدشػكلة الرئ
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تقييمهم فكلما زاد العدد كلما زادت  لؽكن أف يستغرؽ في حالة العدد الكبتَ من الأفراد الدطلوب

 : لثنائية أو مراتب الدقارنة ولؽكن أف تأخذ ىذه الطريقة أحد الأشكاؿ التاليةا المجموعات

فلػو كػاف التقيػيم لعضػو ىيئػة التػدريس في الكليػة  :طريقـة ترتيـب مسـتوى أداء الموظـف مـع أداء غـيره -

مػثلا، نبػدأ بػالدوظف الذي لػتل الدرتبة الأولى في الأداء ومػن الػذي يليػو في حسػن الأداء، وىكػذا ننتهػي مػن 

 على قائمة للمدرستُ وقائمة لدراتبهم. وىكػذا لضصػل ،تقيػيم جميػع الدعنيػتُ

رجػة تًتيػب البسػيط وحسػب ىػذه الطريقػة يقػوـ الدقػيم بتًتيػب الأفػراد تنازليػا وفػق دوتسػمى كػذلك بطريقػة ال

، عػادة مػا يوصػى تعػرؼ باسػم التًتيػب التبػادلي ، وىناؾ لرموعة مػن الخطػواتوجػود الصػفة الدقاصة لديهم

  .يلػي خطػوات التًتيػب التبػادلي كمػا باسػتخدامها لضػبط عمليػة التًتيب وتبػدأ

يبقػي الدقػيم مػن بػتُ أسمػاء الأفػراد لزػل التقيػيم أكػبر قػدر مػن الصػفة الدقاصػة ويعطيػػو رتبػة الأوؿ ثم الفػرد 

 الأفراد.يعطيػو الرتبػة الثانيػة ثم يقػػوـ بتًتيػب الأسمػاء الدتبقيػة حػتى يػػتم ترتيػػب جميػػع و  ،يليػو الػػذي

ػن الدػوظفتُ الأداء الدمتػاز، بالدائػة م10بحيػث يػتم برديػد  :طريقة توزيع المقيمين حسـب منحـنى التوزيـع -

 بالدائة دوف الوسط. 42بالدائة فوؽ الوسط و42الوسط وبالدائة من 62بالدائػة مػن الأداء الضعيف و32و

 :69فتتمثل فيأما الطرؽ الحديثة الدستعملة في عملية التقييم 

والتي تعتٍ رصد الحوادث الدهمة سواء الجيدة منها أو السيئة ويقصد بالحدث طريقة الأحداث الحرجة:  -

الحرج ذلك الجػزء مػن سػلوؾ الفػرد الػذي يعػد علامػة لزػددة لنجاحػو أو فشػلو أو مؤشػر لحسػن أدائػو أو 

ولا يركز الدشرؼ على الحدث في حد ذاتو وإلظا على  قصػوره، أو دلػيلا علػػى ارتفػػاع كفايتو أو الطفاضها

 سلوؾ الفرد فيو وكيفية تصرفو لدواجهتو.
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ويػتم تصػميم لظػاذج تقيػيم متنوعػة تتضػمن مؤشػرات الأداء الدختلفػة للعمػل يقابلهػا عمػوداف الأوؿ للتصػرفات 

وتػواريخ حػدوثها، حيػث يقػوـ الػرئيس الدباشػػر الجيػدة الدميػزة وتػواريخ حػدوثها، والثػػاني للأخطػاء الدميػزة 

 لكل موظف وبالتالي تكوف النتيجة شاىدا ودليلا على الأداء الجيد أو السيئ. بتسػجيل أي مػن النػػوعتُ

ػػف يقابػػل ولكػػن الدهػػم ىػػو كي ،فمػػثلا يعػػد حػػدثا جوىريػػا اشػػتداد ضػػغط العمػػل وإلقػػاء عبػػئ أكػػبر مػػن الدعتػػاد

 .ىػػذا العػػبء الإضافي، وىل ينجزه بسرعة وإتقاف وىذا دليل على لصاحو وحسن أدائو وارتفاع كفاءتو

ويقػوـ الدشػرؼ في ىػذه الطريقػة بتسػجيل الأحػداث الدهمػة الػتي تظهػر كفػاءة العامػل مػن عػدمها وسػلوؾ العامػل 

الدعلومػػات في أجنػدة أو قائمػػة خاصػػة وتقسػػم ىػػذه القائمػة أو كػػل صػػفحة بذػاه ىػذه الأحػػداث، وىػػو يقيػػد 

مػػن الصػػفحات الأجندة إلى قسمتُ: واحد للأحداث التي تشتَ إلى كفاءة العامل وأخرى للأحداث التي تدؿ 

 على عدـ كفاءتو.

 ، تقييمػو لدرؤوسػيو،كالدقػة وجػودة العمػلوقد يفضػل كػل قسػم عػدد مػن العوامػل الػتي يركػز عليهػا الدشػرؼ في

والقػدرة على مواجهة زحمة العمل والتعاوف مع الزملاء والقدرة على التعليم وغتَىا من العوامل ذات العلاقة 

 .70بعمل العامل

الدشػػرؼ يعتػاد  أو أنهػػا تسػػتغرؽ كثػػتَا مػن الوقػػت إلا أف، تبػدوا ىػذه العمليػة صػػعبة في بػػادئ الأمػر في حتُ

عليهػا بعػػد أف يبػػدأ فيها، ويصبح جزء من أعبائو الإشرافية أف يقوـ بتسجيل الدعلومات التي تقيس كفاءة 

 الدرؤوستُ الذين يقوـ بتقييمهم.

فهػو يركػز علػى  ،وتػتلخص الديػزة الرئيسػية لذػذه الطريقػة في أنهػا تعطػي الدشػرؼ مقػاييس موضػوعية لأداء الفػرد

لى التعمػيم أو يعتمػد علػى عوسيو في ىذه الأحداث، ولا يعتمد حقػائق لزػددة وأحداث معينة وسلوؾ مرؤ 
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الدرؤوستُ، وبالإضافة إلى ىذا فإف ىذه الطريقة تساعد على إبراز نقاط القوة في  ذاكرتػو في الحكػم علػى ىػؤلاء

أدائػو فتسػاعد الدشػػرؼ علػػى أف ينػػاقش مػع مرؤوسػػيو كيفيػة في  أداء الفرد،كما تكتشف نػواحي القصػور

 علاج نواحي القصور وبرستُ الأداء في الدستقبل. وتنميتهػا وطػػرؽ ،بهػا الاسػتفادة مػػن نقػاط القػػوة والاحتفػػاظ

ن قػرب ويضػع أنفػو غتَ أف ىذه الطريقة تتمثل في أف الدشرؼ قد يضطر لأف يلازـ عمالو باسػتمرار ويػراقبهم عػ

في كػل مػػا يفعلػػوف، لشػػا يضػػايق ىػػؤلاء العمػػاؿ ولغعلهػػم يشػػعروف أنهػػم مراقبػػوف باسػػتمرار، وأف الدشػػرؼ لػصػػي 

 .أخطػػائهم ويقيػػد حركاتهم وسكناىم في ذلك الدفتً الأسود الصغتَ

 ،جمػع عػدد كبػتَ مػن العبػارات الػتي تصػف أداء الفػردتقػوـ ىػذه الطريقػة علػى طريقة الاختيار الإجباري:  -

ويػتم توزيػع تلػك العبػارات في الثنائيػات كػل منها يعبر عن ناحيتتُ مػن النػواحي الطيبػة في الفػرد والثنائيػات  

 :71ذلكعلى كػل منهػا يعػبر عػن نػاحيتتُ مػن النػواحي غػتَ الدرغػوب فيهػا مثاؿ 

 .الدلاحظة والفهمىذا الشخص سريع 

 .إنو شخص حاضر البديهة

 .ىذا الشخص لؽيل إلى التأجيل في ابزاذ القرارات الذامة

 .من صفاتو التًدد في أوقات الأزمات )نواحي غتَ مرغوب فيها(

بها العبارات التي تعد أكثر ألعية في كل ثنائية وتلك الشفرة لا يعرؼ عنهػا  ويتم إعداد شفرة خاصة بردد

ويػػتم طبػػع تلػػك العبػػارات في قػػوائم خاصػػة كػػل منهػػا لػتػػوي علػػى أربػػع عبػػارات اثنتتُ منهػا  ،عػادةالدقػيم 

  واثنتتُ عن النواحي غتَ الدرغوب فيها. ،تعػبر عػن النػػواحي الطيبػػة في الشخص
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انطباقػا علػػى الشػػخص والعبػػارة الأقػػل ويطلػػب مػن الدشػػرؼ أف يضػػع علامػة أمػػاـ تلػػك العبػػارة الأكثػػر 

وبدراجعة تلك العبارات الدختػارة علػى الشػفرة السػرية لؽكػن برديػد وتقيػيم الفػرد عػن طريػق  ،انطباقػػا عليػػو

 احتسػاب العبػارات الدختػارة الػتي تتفق مع العبارات الواردة في الشفرة فقط.

لا تسػمح بػالتحيز حيػث لا يعلػم الدقػيم العبػارات الحقيقيػة الػواردة في ومن لشيزات ىذه الطريقػة كونهػا 

 72. الشػفرة، ولكنهػا رغم ذلك صعبة الإدراؾ إلى جانب صعوبة الاحتفاظ بسرية الشفرة

لشا يلاحظ أف جميع الطرؽ السابقة تقوـ بتقييم الأداء الداضي للعاملتُ فهي طريقة الإدارة بالأىداف:  -

ويلاحػػظ أيضػا أف  ،الدشرؼ الحكم على أداء مرؤوسػيو في فػػتًة قػد خلػػت سػػنة أو نصػػف سػنةتطلب من 

الإدارة ىػػي الػتي برػػدد الدقػاييس الػػتي يػتم التقيػػيم علػػى أساسػػها فيحكم الدشرفوف على أداء مرؤوسيهم طبقا 

 لذذه الدقاييس.

           ى التًكيز علػى الأداء الدسػتقبلي إلى جانػب الأداء الداضػي، وأمػا مػنهج الإدارة بالأىػداؼ فتعتمػد عل

يعتمػد أيضػا إلى إشػراؾ العامل والدرؤوس في برديد الأىداؼ التي لغب أف يبلغها في عملو، وىذا عن طريق و 

طوات ويبتُ دوغلاس ماجر لغور ىذا الدنهج في الخ ،والدوظف عقد لقاءات بتُ القائم بعملية التقيػيم

 التالية:

 وذلك بعد أف يتعرؼ  ،يعد الدوظف لسلصا للخطوط العريضة لوظيفتو كما لػدث فعلا في واقع العمل

على ىذه الخطوط العريضة من نشػرة توزيػع الدهػاـ الػتي تعػدىا الشػركة، وينػاقش الدشػرؼ والدوظػف ىػذا 

نهاية للمسؤوليات  تفقا على إضافةالدلخػص ويعػدلاف فيػو إف كانػت ىنػاؾ حاجة للتعديل، حتى ي

 .الرئيسية في الوظيفة
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 وقد تكػوف ىػذه  ،لػدد الدوظف في ضوء ىذه الدسؤوليات أىدافا لفتًة زمنية معينة كستة أشهر مثلا

ويناقش الدوظف  إلخ،ت..الأىػداؼ إلصػاز قػدر معتُ من الأعماؿ أو برقيق حصة معينة من الدبيعا

ولػدداف معا سبل الوصوؿ إليها ويتفقاف على الواجبات التي سيقوـ بها ىذه الأىداؼ مع رئيسو 

 .الدوظف لبلوغ ىذه الأىداؼ، وما لؽكن لرئيسو أف يقدمو لو من مساعدات

  بعػد انتهػاء فػػتًة السػتة أشػػهر يقػػوـ الدػرؤوس بتقيػػيم نفسػو، موضػحا في ىػػذا التقيػيم مػػا ألصػػزه مػن

إلى الأىداؼ التي سبق برديدىا، معززا ذلك بدعلومات رقمية توضح تقييمو وتثبت  الأعمػاؿ للوصػػوؿ

صػحتو مسػتقبلا، ويستعرضػا مػا قػد يكػوف ىنػاؾ مػػن مشػػاكل أو أخطػػاء وكيػػف لؽكػػن علاجهػػا أو 

 .رى مقبلةثم يتفقػػاف علػػى برنػػامج يتضػػمن أىػػدافا أخػػرى وواجبػػات لزددة لفتًة أخ ،تفاديهػػا

  للمشػرؼ الحػق في أف يعػتًض علػى الأىػداؼ الػتي لػػددىا مرؤوسػو أو سػبل برقيػق ىػذه الأىػداؼ أو

 .يغػتَ فيهػا عنػدما يرى ذلك ضروريا

 :73واختصارا فإف مسار الإدارة بالأىداؼ يتحدد كما يلي

الذػدؼ بشػكل جمػاعي عػن طريػق الدناقشػة بػتُ أعضػاء الجماعػة الواحػدة، ولغػب أف يكػوف  برديد -

 .وضع خطة عملية للتنفيذ .الذػدؼ واضػحا بشػكل كمي ونوعي حتى يسهل قياس ما يتحقق منو

 .قياـ العامل بدراجعة أدائو وعرض ذلك على رئيسو -

 .والدرؤوسالقياـ بدراجعة دورية ومشتًكة بتُ الرئيس  -

تعتبر من الطرؽ الدعاصرة في تقييم أداء العامل كونها أسلوب لتسيتَ للموارد طريقة الجودة الشاملة:  -

البشػرية، وىػذا لأف الدؤسسة أصبحت لا تستطيع أف تتجاىل ألعية ودور البعد الإنساني لضماف التػزاـ 
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ترتكػػز ىػذه الطريقػة علػػى الػػتًكيػػب في تقيػػيم الأداء و مػن النجػاح ،  العمػاؿ وانتمػائهم وتعػاونهم لتمكينهػا

 : فهو يتوفر على نوعتُ من الدعلومات بػتُ السػلوؾ وخصػائص العامػػل بنتػػائج العمػل،

 معلومات وصفية من الدديرين والزملاء والعملاء. 

 حصائية للرقابة معلومات موضوعية تستند إلى العمليات الوظيفية ذاتها وباستخداـ الأساليب الإ

 .74على الجودة

 : واليومن خلاؿ ىذا الدثاؿ سوؼ نتطرؽ إلى طريقة التقييم في قطاع الوظيف العمومي من خلاؿ الجدوؿ الد
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 الخطوات الأساسية لقياس أداء الموظف العمومي.: 20-20 الجدول رقم

الخطوة 
 الأولى

الرابعةالخطوة  الخطوة الثالثة الخطوة الثانية  

  التعرف على
 طبيعة

العمــل المــراد 
أداء   قيــاس

العـــــاملين 
 فيـــــو

وىو ما يعـني 
 تحليـل

ووصـــف 
 ـــيموتقيـ

 الوظائف

تحديــد معـــايير التقيـــيم وإعـــلام المقيمــين بهـــا لابــد أن تكــــون ىــــذه 
أذىــــان الطــرفين مــن عــاملين كمــــا ونوعــــا في   ،المعــــايير واضــــحة

 ومشــرفين لا تخــرج ىــذه الأســس عن:
بها الموظـف والـتي قـد تــؤثر علــى  الصفات الشخصية التي يتحلى0

ومــن تلــك الصــفات مستوى الدافعية والقدرة علـى ،مســتويات أدائهـم 
 المبـادرة والحمـاس للعمـل

كعـدد الطلبـات  :ـا العامـلبه الفعليـة الـتي يقـوملسـلوك والتصـرفات ا0
عـــــدد المكالمـــــات التلفونيــــــة  أو ،والخـدمات الـتي يـدفعها أو يقـدمها

ــا ومــا إلى ذلـــك المقــابلات الــتي يقــوم به الـــــتي يســـــتقبلها أو عــــــدد
 .العمل مــن وحــدات

يصـل إليهـا أو يحققهـا العامـل:كنســبة الـــربح، أو النتـائج الـتي  - 0
ـــاملين معـــو وذلك حسب القطاع أو  التكلفـــة، أو مســـتوى رضـــا المتع

 و الموظف.أ العامل بها  الوظيفة التي يعمل
ومــــن البــــديهي أن التقــــويم يكــــون دائمــــا مــــن الــــرئيس للمرؤوس إلا 

 أكثـر مـن رأي حـول مـن يقـيم؟ أن ىنـاك
 .فهناك تقييم الزملاء وتقييم المرؤوس

المباشرة أو  قيـــــاس الأداء بـــــالطرق المناســـــبة: ســـــواء الملاحظـــــة4-
 .التقارير الإحصائية الشفوية أو الكتابية

إطــلاع 
 المــرؤوس
 ومناقشــتو

ــالتقرير ب
 عــــــــــن
 أدائو

 اتخـــاذ
 الإجـــراءات
المناســبة 
 لتصــحيح

وتنــافي  المســار 
 أي
عن  خروج

 المعايير
 المحددة

 

الدعهد  أنظمة والية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية،نور الدين شنوفي،:المصدر

 .379ص 4233،الجزائر الوطتٍ لتكوين مستخدمي إطارات التًبية وبرستُ مستواىم ، 
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 المطلب الثاني: مراحل تقييم الأداء.

  :75بسر عملية التقييم بدراحل متتالية ألعها

أف إجػراء التقيػيم مػرة واحػدة في السػنة  من الواضح:لمراجعة غير الرسمية والمنتظمة من قبل المشرفينا - أ

غػتَ كػافي، إذ لػتػاج الدػوظفتُ إلى مراجعػة منتظمػة مػن الدشػرفتُ بدػا يتعلق بأدائهم وىذه الدراجعة تكوف 

وليس على أخطاء الدوظػف السػابقة أو حالات الفشل  ،على شكل مناقشات ترتكز على الأعماؿ اليومية

الأسلوب ملاحظة وتقييم منتظمتُ من الدشرفتُ لدرؤوسيهم والعمل الدباشر معهم الداضية، ويتطلب ىذا 

 حسب الإمكاف.

أي أف على الدشرؼ أو الرئيس أف لغتمع مػع  :ف في وضع أىداف الأداء الخاصة بومشاركة الموظ  - ب

قصػتَة أو طويلػة قػد تكػوف ىػذه الأىداؼ و  ،مرؤوسػو وينػاقش معػو الأىػداؼ الػتي يتوقػع منػو برقيقهػا

والػتي تعتمػد على  ،الأجػل ولؽكػن أف تغطػي عػدة غايػات يرغػب القسػم أو الدؤسسػة في الوصػوؿ إليهػا

، لغػب علػى الدشػرفتُ أف لػػددوا الخصػائص والدعػايتَ الرئيسػية الوظيفة الحالية أو الدسػتقبلية مسؤوليات

، لغػػب أف تكػػوف ىػػذه الأىػػداؼ قابلػػة أىػػداؼ الأداء الدسػػتقبلية رللوظيفػة ومػن ثم يسػػتخدمونها في تقريػػ

ن أف يقػدـ الدشػرفوف ، ولؽكػمعػتُ ضػمن فػتًة زمنيػة معينػة إكمػاؿ مشػروع ، مثػػلحيػػث أمكػػن للقيػػاس

داؼ لغب تسجيل أىو ، ذلػك لدساعدتهم في برقيق الأىداؼرؤوسػيهم مثػل تػدريب إضػافي و ملدسػاعدة 

الأداء الجديدة والػتي تم الاتفػاؽ عليهػا بػتُ الدوظػف ورئيسػو ولغػب مراجعتها بانتظاـ وتعديلها حسب 

 الحاجة. 
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لؽكن أف تكوف خطط العمل مساعد فعاؿ في  خطط عمل لمعالجة الأداء أو المشاكل السلوكية: - ت

أف لػػدد وينػاقش ىػذه الدشػاكل و  ،حالة مراجعة الدوظف لدشاكل في الأداء على الدسؤوؿ الأوؿ أو الرئيس

مػع الدوظػف كلمػا حػدثت ويقتًحػوف إجػراءات لتحسػتُ الأداء، وبرلػل ىػذه الخطػة طبيعػة الدشكلة 

والخطوات التي سيتخذىا كلا مػن الدوظػف ورئيسػو للتعػاوف علػى حػل الدشػكلة، والفػتًة الزمنيػة الػتي 

ػػب علػػى الدوظػػف أف يسػاىم ويقػػتًح أي تغيػػتَات يراىػػا مناسػػبة علػػى سيسػتغرقها في تنفيػػذ الخطػػة، لغ

 الخطػػة فػور الاتفاؽ عليهػا، ولغػػب أف تراجع بانتظاـ للتأكد من أف الدوظف قادرا على تنفيذىا بنجاح.

دة مرات في الأفضل أف تتم الدراجعات الرسمية ع :المراجعة الرسمية والتي توثق بدقة الصورة الشاملة  - ث

)نصف سػػنوية أو حػػتى سػنوية( علػى أيػة  السنة، ولا بأس من إجراء اللقاءات بشكل غتَ رسمي وبانتظاـ

لدوظف بهذه ا ػػاربحيػػث يكػػوف قػػد تم إخ .لحاليػةلا لغػب مناقشػة الأداء ا، و حػاؿ خػلاؿ ىػذه اللقػاءات

دؼ تقيػيم به وتم وضع خطة عمل لذا ولكن تكوف ىذه اللقاءات ،الدشاكل أثناء الدناقشات غتَ الرسمية

مػدى إلصاز الأىداؼ وخطط العمل الدوضوعة سابقا، ولدعرفة ىل الدوظف يستَ على الطريق الصحيح 

 .76لتطوير مهنتو

مهارات القياـ بتقييم  أختَا لغب أف يدرب الدشرفوف على :تدريب المشرفون للحصول على أكبر فائدة - ج

عادة ما يتضمن ىػذا التػدريب إرشػادات في ، كوف ىذه التقييمات صلبة و موثقة، وذلك لكي تؿأداء فعا

الاسػتماع الفعػاؿ وإدارة النػزاع وكيفيػة تقليػل الجػداؿ إذا اعػتًض الدوظػف علػى جزء معتُ من التقييم ، ىذا 

قػد تػؤثر على قرار  الدرتبطػة بتقيػيم الأداءغػتَ الغػتَ الدسػؤولة أو الالتدريب مهم جدا حيث أف التعليقات 

وأيضا لغب إعطاء تعليمات مكتوبة إلى الدشرؼ قبل كل فتًة تقييم لتكوف بدثابة رسالة تذكتَية  ،الدشرؼ

                                                           
76

 .15ص  مرجع سابق الذكر،بوبرطخ عبد الكرٌم،  



 الفصل الثاني:الإطار النظري للأداء

 

65 
 

للسػلوؾ الدلائم الذي لغب إتباعو في اجتماعات تقييم الأداء، ىذا الابذاه الدنضػبط في التخطػيط لتقيػيم 

 إزالة العوائق الدتوقعة.  علػى الأداء سػوؼ يسػاعد

 ومن خلاؿ الجدوؿ التالي سوؼ نوضح الدعايتَ الدعتمدة في التقييم في قطاع الوظيف العمومي.

 .العموميالمعايير الأساسية لتقييم أداء الموظف : 24-20الجدول رقم 

            معيار النتائج معيار الانجازات
 و التأثيرات

               معيار الانجاز 
 و الأداء

               معيار التعاون
 و الالتزام

و  طبيعة الالصازات -
 الدبادرات و مدى بسيزىا.

كيفية بذاوز العقبات     -
 و الدعوقات.

الدسالعة الشخصية   في  -
 العطاء.

 الدهارات القيادية. -
 

تأثتَات إلغابية  -
 لزليا.

 القدوة الحسنة. -
 الاستمرارية. -

 الالغابية. التأثتَات -
 

الصازات كفئة تزيد عن  -
 الدتوقع.

 عالية. إنتاجية -
 مبادرات إبداعية. -
تواصل و استمرارية  -

 العطاء.
 نتائج إلغابية. -

التعاوف الالغابي و  -
 روح الفريق.

الدشاركة في الجهود  -
 التطوعية.

 التنمية الذاتية. -
 برمل الدسؤولية. -

 
 

 

الدعهد الوطتٍ لتكوين مستخدمي  ،"الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العموميةأنظمة والية تسيير نور الدين شنوفي، :المصدر

 . 372، ص 4233،، الجزائر إطارات التًبية وبرستُ مستواىم 
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 .المطلب الثالث: الصعوبات والعراقيل التي تواجو التقييم

برقيػق فعاليػة تقيػيم الأداء وموضػوعية تواجو عملية تقييم أداء العامػل بعػض الصػعوبات الػتي برػوؿ دوف 

 :77ومن أىم ىذه الصعوبات نذكر ما يلي نتائجهػا،

 أولا: معوقات تتعلق بالمشرفين القائمين على التقييم.

 أففكثػتَا مػا لػػدث  قػد تنشػا بعػض الصػعوبات النابذػة عػن الدشػرفتُ أنفسػهم عنػد قيػامهم بعمليػة التقييم،

لغمػع الدشػرفوف الدعلومات والػػدلائل والدؤشػػرات التي توضػػػح بسيػػزا في أدائهػػم الشخصػػي دوف الاىتمػػاـ بػػالأداء 

الفعلػػي للعامػػل، لشػػعور ىػػؤلاء الدشػرفتُ بالسعادة والرضػا عنػد الثنػاء علػيهم مػن قبػل الإدارة العليػا، وبرػدث 

لفػة تػؤثر علػى دقػة وموضػػوعية نتػػائج التقيػػيم لتميزىػػػا بعػػػدـ الصػػدؽ أو الثبػػات في ىػذه الصػعوبات بصػور لست

 .وبالتػػالي تنعكس على مسػػتوى كفػػاءة عمليػػة التقيػػيم ومصداقيتها النتائج،

  :يلي ف أىم الصعوبات التي تعيق عملية التقييم الدتعلقة بالدشرفتُ تتمثل فيماإ

العوامػػل الدوقفيػػة والشخصػػية للمشػػرفتُ إذ لػػػدث إف لغػػد الدشػػرؼ نفسػػو أماـ موقػػف لزػػرج بسػػب تأثتَ  -

 الإرىػػاؽ أو الحالػػة الصحية أو الدزاج أثناء عملية التقييم لشا يؤثر سلبا على نتائج التقييم.

سػػػتوجب تػػدريب الدشػػػرفتُ علػػػى ؾ ية والكفاءة لػػػذابذربػػػة الدشػػػرفتُ علػػػى التقييم وافتقػػادىم للتجربػػػنقص  -

علػػى التقيػػيم ذو ف يكػػوف القػػائم أو  ،لػػدقيق والدوضػػوعية والحػوارالدهػػػارات السػػػليمة كالدلاحظة والتسػػجيل ا

 .التفاعل الاجتماعيف يتميػػز بػالإدراؾ والاسػػتقرار العاطفي والاعتزاز بالنفس والقدرة على أو   خػبرة
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فضػة التحيز الناجم عن الدشػرفتُ إذ لؽنحػوف بعػض العمػاؿ الخاضػعتُ للتقيػيم تقػديرات سػواء مرتفعػة أو منخ -

ىذا ما يؤثر على مدى  وذلك لاعتبارات شخصية و  ،في العمل سلوكياتهمعػن مسػتوى أدائهم الفعلي و 

 كفاءة نظاـ التقييم.

 :اضع للتقييم و المتمثلة فيمل الخثانيا: معوقات تتعلق بالعا

 .تأثتَ عامل الجهالة والتعميم -

 .تأثتَ إلعاؿ العامل النفسي والاجتماعي للعامل -

 .78صعوبة حصر وقياس خصائص السلوؾ والسمات الشخصية للعامل ذات الصلة بالعمل -

 .بذنب العامل طلب التظلم -

 .عدـ اشتًاؾ العامل في وضع معايتَ وعناصر التقييم -

 العامل لنظاـ التقييم. مقاومة -

 ثالثا: معوقات تتعلق بالإدارة و نظام التقييم و المتمثلة في :

 .عناصر لزددة وموضوعية لقياس الأداء تتفق مع نشاط الدؤسسةو عدـ وجود معايتَ  -

 .صعوبة برديد الوقت الدستغرؽ في التقييم -

 .تطبيق لظوذج موحد لكل الدستويات -

 الأداء. عدـ ملائمة معايتَ قياس وتقييم -
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 خلاصة الفصل:

من خلاؿ التطرؽ إلى ماىية الأداء الػوظيفي  ،تناولنا في ىذا الفصل الأداء الوظيفي في إدارة الدوارد البشرية

ثم الانتقػػاؿ إلى التعريػػف بخطػػوات برديػػد  ،عناصػره ومعػػايتَ ولزػػددات الأداء الػػوظيفيمفهومو و بتبيػاف 

، لزاولػة منػا لإبػراز أىػم الجوانػب الػتي تغطػي مفهػوـ وأبعػاده معػػدلات الأداء وخصائصػػو والعوامػػل الدػػؤثرة فيػػو

، فهػػػو يػػػػدؿ علػػػػى ػواؾ الدوظػػػف لػػػدوره ومهامػػالأداء باعتبػاره الأثػر الصػافي لجهػود الدوظػف الػتي تبػدأ بػإدر 

 .ػق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسةمسػػػتوى درجػػػة برقيػػػق وإبسػػػاـ الدهػػػاـ الدكونػػػة للوظيفػػػة والوصػػػػوؿ إلى برقيػػ

تقييم الأداء الوظيفي كوسيلة للكشػف عػن جوانػب القػوة والضػعف في عد ذلك انتقلنا إلى نشاط عملية ثم ب

وأىداؼ  ػاملتُ، وذلػك مػن خػلاؿ التطػرؽ إلى مفهػوـ عمليػة تقيػيم الأداء الػوظيفي، ثم التطػرؽ إلى ألعيػةأداء الع

في أخر مبحث من ىذا الفصل تطرقنا لقياس تقيم الأداء، و  إتباعهاىي أىم الدعايتَ الواجب  ماو تقييم الأداء 

والعراقيػل الػتي تواجػو التقيػيم، فتوصػلنا من خلاؿ ىذا الفصل إبػراز الصػعوبات و الأداء  تقيػيمطرؽ ومراحل إلى 

بها الدؤسسة و تتسم بالصعوبة ذلك نظرا لحساسيتها  أف عملية تقييم الأداء ىو عملية ديناميكية مستمرة تقوـ

وتعرضها لكثتَ من الدشاكل خصوصا للأخطاء الإنسػانية للتقييم، ورغم ذلك فإف عملية تقييم الأداء تعد 

 . حلقة وصل في تنمية الدوارد البشرية إذا ما تم إلصازىا بطريقة جيدة
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 تمهيد:

افز بنظاـ الحو بالجانب النظري من الدراسة إلذ أىم الدفاىيم الدتعلقة  ةالخاصو  السابقتُ تُلتعرض في الفصلبعد ا

العراقيل و  الصعوباتفيو ومعايتَ قياسو و العوامل الدؤثرة أهميتو بالنسبة للمؤسسة، وكذا إلذ مفهوـ الأداء وأهميتو و و 

 .التي تواجو التقييم

ولة إسقاط ىذه الدفاىيم على افي الجانب النظري سنتناوؿ في ىذا الفصل لزوحتى لا تبقى دراستنا لزصورة 

باعتبارىا مؤسسة خدماتية اقتصادية تنشط "مديرية اتصالات الجزائر بالدديةوىي " ،إحدى الدؤسسات الجزائرية

بر لرالا خص بالتطوير التطور السريع، كما يعتو الذي يتميز بالديناميكية والاتصاؿ و  الإعلاـفي لراؿ تكنولوجيا 

فرضيات الدراسة من خلاؿ ىذا الجانب التطبيقي و  الإشكاليةعلى  الإجابةالابتكار لذذا سنحاوؿ والتحستُ و 

 ىي كالأتي:ثلاث مباحث و  الذي سيتضمن

 .الدبحث الأوؿ: التعريف بميداف الدراسة

 .اتصالات الجزائر ديريةم أسسالدبحث الثاني: 

 .الخطوات الإجرائيةتصميم الدراسة و الدبحث الثالث:
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 .ن الدراسةالمبحث الأول: التعريف بميدا

كذلك وىياكلها و  التعرؼ على فروعهاو  "اتصالات الجزائر "مديرية ث تقدنً مؤسسةىذا الدبحسيتم من خلاؿ 

 .واقع إدارة الدوارد البشرية في الدديرية العملية لاتصالات الجزائر "لزل الدراسة"

 .اتصالات الجزائر مديريةالمطلب الأول: تقديم عام ل

 يلي: اتصالات الجزائر سنتطرؽ إلذ ما ديريةللتعرؼ على م

 .نبذة عن شركة اتصالات الجزائرأولا:

الاتصاؿ باشرت الدولة و  الإعلاـوعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في تكنولوجيات 

في  الإصلاحاتالدواصلات، وقد تجسدت ىذه عميقة في قطاع البريد و  بإصلاحات 1999الجزائرية منذ سنة 

الدولة على نشاطات البريد  اراحتك لإنهاء، جاء ىذا القانوف 2000سن قانوف جديد للقطاع في شهر أوت 

سلطة  إنشاءتطبيقا لذذا الدبدأ تم وتستَ الشبكات، و  استغلاؿطي التنظيم و كرسي الفصل بتُ نشاو  الدواصلاتو 

الخدماتية الدالية البريدية متمثلة في دهما يتكفل بالنشاطات البريدية و متعاملتُ، أحوماليا و  إدارياضبط مستقلة 

 .ثانيهما بالاتصالات متمثلة في "اتصالات الجزائر"و  ،مؤسسة "بريد الجزائر"

استغلاؿ شبكة ة و لإقام بيع رخصة 2001تم في شهر جواف ة نافسمفتح سوؽ الاتصالات لل إطارفي و 

تتعلق  رخص، حيث تم بيع السوؽ للمنافسة ليشمل فروع أخرى استمر تنفيذ برنامج فتحف النقاؿ و للهات

ذلك الرادارات الدولية في الربط المحلي في الناطق الريفية، كما شمل فتح السوؽ ك ةكوشب  vsatبشبكات 

بالتالر أصبحت سوؽ الاتصالات مفتوحة تداما في ، و 2004ي في الدناطق الحشرية في الربط المحلو  2003
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برنامج  في نفس الوقت تم الشروع فيظل احتًاـ دقيق لدبدأ الشفافية ولقواعد الدنافسة و ، وذلك في 2005

 .الأساسية اعتمادا على التأخر الدتًاكم الدنشآتواسع النطاؽ يرمي إلذ تأىيل مستوى 

 .اتصالات الجزائر مديرية ثانيا: ميلاد

الدواصلات عن الاتصالات، عن استقلالية قطاع البريد و  2000أوت  05الدؤرخ في  2000/03نص القرار 

 ديريةكذلك مقطاع البريد، و  بتسيتَالتي تكفلت يد الجزائر و البر  ديريةحيث تم بموجب ىذا القرار إنشاء م

بعد ىذا القرار إذ و  .شبكة الاتصالات في الجزائر على عاتقها مسؤولية تطوير اتصالات الجزائر التي حملت

ة البريد ىذه الأختَة أوكلت لذا مهمة الدراقبة لتصبح مستقلة في تستَىا عن وزار  أصبحت اتصالات الجزائر

             ،اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس ماؿ اجتماعي تنشط في لراؿ الاتصالات

الاتصاؿ تبعت القرار تكنولوجيات الإعلاـ و ة البريد و دراسات قامت بها وزار عدة بعد بعد أزيد من عامتُ و 

    .2003أصبحت اتصالات الجزائر حقيقة جسدية سنة  2000/03

 إتداـلكي تبدأ الشركة في  ،2003طارتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي او وقد كاف على اتصالات الجزائر 

لربرة على لة في تستَىا على وزارة البريد و مشوارىا الذي بدأتو منذ الاستقلاؿ، حيث أصبحت الشركة مستق

الأجدر خاصة مع فتح سوؽ قوى و لأوالبقاء فيها ل ،الدنافسة فيو شرسة إثبات وجودىا في عالد لا يرحم

 .الاتصالات على الدنافسة

دخلت عالد تكنولوجيات و  2003رسميا في الفاتح من جانفي اتصالات الجزائر نشاطها مديرية قد بدأت و 

التكنولوجيات الجديدة للإعلاـ  أصبحت الدمثل الرئيسي لتطبيق إستًاتيجية إدخاؿو  الاتصاؿ،و  الإعلاـ
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ىذا من خلاؿ توفتَ بناء لرتمع الدعلومات الجزائري و بالتالر مساهمتها التامة في و ، مؤكدة والاتصاؿ في الجزائر

 .أكبر نفاذ لشبكة الاتصالات

 .تصالات الجزائرمديرية : الإطار القانوني لالمطلب الثاني

                لتعمل على سوؽ شبكات اتصالات الجزائر التي اتخذت الشكل القانوني لشركة ذات أسهم  مديرية تم إنشاء

 2000أوت  05بتاريخ  2000/03ميلادىا منصوص عليو في قانوف وخدمات الاتصالات الالكتًونية، و 

الاتصالات الذي يفضل أنشطة البريد عن أنشطة الاتصالات، فضلا عن تعلق بإعادة ىيكلة قطاع البريد و الد

ديرية الذي نص على إنشاء م 2001رس ما 01بتاريخ  CNPEقرار المجلس الوطتٍ لدساهمات الدولة 

وقف ىذا الدرسوـ الذي حدد نظاـ مؤسسة عمومية عليها اسم "اتصالات الجزائر"، و  عمومية اقتصادية أطلق

دج 11500000000000أسهم و برأسماؿ اجتماعي مقدر ب اقتصادية تحت صيغة قانونية لدؤسسة ذات 

التعريف الضريبي و  D   18083 02تحت رقم 11/05الدسجلة في الدركز التجاري يوـ و 

000216299033049 . 

اتصالات الجزائر بوضع خطة لزكمة من أجل خلق فروع لذا  مديرية تنويع نشاطاتها قامتتعزيز و  إطارفي و 

لستص في الذاتف اللاسلكية أين تم خلق فرع صلة في لراؿ الاتصالات السلكية و لستصة، تساير تطورات الحا

  ىم على التوالر:  تحولذا إلذ لرمع تستَ فروعها و فرع أخر لستص في الاتصالات الفضائية لشا أدى إلذو  النقاؿ

  "ػىي مؤسسة ذات أسهم برأس ماؿ اجتماعي يقدر بو اتصالات الجزائر للهاتف النقاؿ"موبليس 

 .دج لستصة في الذاتف النقاؿ 100000000
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 الفضائية اتصالات الجزائر" ATS  "REVSAT  ػأسهم برأس اجتماعي يقدر بذات  ىي مؤسسة و 

 .تليدج لستصة في شبكة السا 1000000000

 .اتصالات الجزائرديرية : غايات وأىداف مالمطلب الثالث

       أماـ الانفتاح الذي يشهده سوؽ الاتصالات اعتمد المجتمع على أساسية خاصة ترتكز على روح الدبادرة 

السهر على تلبية متطلباتو وفقا لدستجدات الحاصلة في و  ،تطلعات الزبائن نفتاح لاستجابةالاتكار و الابو 

 .التكنولوجيا على مستوى الوطتٍ و العالدي

اتصالات الجزائر حتُ دخولذا عالد تكنولوجيا الاتصالات لرموعة من الغايات لبلوغها مديرية وقد حددت 

 ترتكز أساسا على ما يلي: 

 الاتصاؿ في الجزائرو  الإعلاـاؿ استدداـ تكنولوجيا في لر أف تصبح الفاعل الرئيسي لتطوير.  

 ربحية لضماف ديدومة إلذ ضماف الفاعلية والنجاعة وتحقيق مردودية و  إضافةالزبوف و الدستددـ،  إرضاء

 .نشاط المجتمع

  لضماف الاجتماعية قتصادية و الاستوى عالر من الفعالية التقنية والتكنولوجية و إلذ بلوغ م الدديريةتطمح

 .منافسة كبتَةاعاة الواقع الذي يعرؼ انفتاحا و مر الذي تنشط فيو مع مسايرة و  ،تدوقع دائم كرائد في السوؽ

 بناء ية لرتمع الدعلومات في الجزائر و الدساهمة في ترقمكانة لذا على الدستوى العالدي و إلذ ضماف ى كما تسع

 .اقتصاد مبتٍ على الدعرفة

تتمثل في  ،اتصالات الجزائر على تحقيق ثلاث أىداؼ أساسية مديريةولتستطيع بلوغ ىذه الغايات عملت 

  .الجودة، الفعالية، نوعية الخدمات
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وجوده في  إثباتأساس أي منتج ليستطيع الدنافسة و دؼ الجودة لأنها ىأف تؤسس  الدديريةقد كاف لازما على و 

جعلها تساير التطورات الحاصلة في ئر على تطوير منتجاتها و اتصالات الجزا مديريةالسوؽ، لذذا اعتمدت 

 لذذا عملتوجوده في الساحة و  إثباتقدرتو على  إمكانيةالسوؽ الدولية، كما أف فعالية أي منتج يكمن في 

وطنية ؿ عصرنة الشبكة الالوطنية للاتصالات من خلاتأىيل مستوى الشبكة  بإعادة"اتصالات الجزائر"  مديرية

شغيل خدمات جديدة مثل تخاؿ مكثف للتكنولوجيات الجديدة والرقمنة الكامنة للشبكات و ىذا بإدللهاتف و 

ت التجارية الدالر، وقد سمح تسطتَ ىذه الأىداؼ الثلاثة من اتصالاالانتًنت والحوسبة التامة للتسيتَ التقتٍ و 

 .نت تريد تحقيقهاجعلها تحقق الغايات التي كاالجزائر ببقائها في الريادة و 

 .اتصالات الجزائر ديريةم أسس :المبحث الثاني

 .ىياكلر تبتُ أنها تتكوف من عدة فروع و اتصالات الجزائ ديريةمن خلاؿ الاطلاع على الذيكل التنظيمي لد

 .اتصالات الجزائر مديريةىياكل و : فروع المطلب الأول

 اتصالات الجزائر. مديريةأولا: فروع 

اتصالات الجزائر لرمع حقيق من خلاؿ فروعها التي أنشئت لتساير التطورات الحاصلة في لراؿ  مديريةتعتبر 

 الاتصالات فقد تم إنشاء:

اتصالات الجزائر لستص في تكنولوجية  ىو فرع أساسي في لرمع"جواب": و للانتًنتاتصالات الجزائر  .1

فكل قطاعات النشاط  للإشارةالفائقة، و  الانتًنت ذو السرعة  توفتَنتًنت حيث أوكلت لو مهمة تطوير و الا

، المحروقات، الإدارةالكبرى في البلاد " التعليم العالر، البحث، التًبية الوطنية، التكوين الدهتٍ، الصحة، 

 .بشبكة الانتًنت بمقرات الربط بالانتًنت عن طريق شبكة "جواب"  مربوطة حاليا .إلخ".… الدالية
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 .الأقمار الصناعيةوجيا السايتل و وىي لستصة في تكنولائية : ضاتصالات الجزائر الف .2

 .اتصالات الجزائر مديريةىياكل ثانيا: 

فهي تشمل كل شبر  ،اتصالات الجزائر من أكبر الدؤسسات الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن مديريةتعتبر 

ىيكلتها على منطق الشمولية  فياتصالات الجزائر تعتمد  مديريةمن التًاب الوطتٍ وذلك من خلاؿ ىيكلتها، ف

 .منتجها غلى أبعد نقطة من ىذه البلاد إيصاؿأي 

إلذ  إضافةولاية  48تتواجد مديريات ولائية في مقرىا العاصمة و اتصالات الجزائر تستَىا مديرية عامة و 

مديرية عبر التًاب الوطتٍ، ومن جهتها ىذه الدديريات الولائية  50بالعاصمة بمجموع  إضافيتتُمديريتتُ 

 .نقاط بيع ة ومراكزىا تقنية و تحتوى على وكالات تجاري

 اتصالات الجزائر: ديريةلي سنعرض تفصيل لددتلف الذياكل لدفيما يو 
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  .اتصالات الجزائر مديرية : الهيكل التنظيمي لمجمع01- 03 رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بناءا على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسةمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 مستشار المدير العام المدير العام

         قطب المنشآت  قطب خدمة جواب

 و شبكات الاتصال

قسم 

المفتشٌة 

 العامة 

هٌئة 

الخبرة 

 الداخلٌة 

    قسم

نظام 

 المعلومات

قسم 

تطوٌر 

شبكات 

 الاتصال

قسم 

التسوٌق 

النشاط و 

 التجاري

        قسم

    المالٌة  

و    

 الوسائل 

أرشٌف 

 المؤسسة

المدٌرٌة 

الإقلٌمٌة 

 للاتصالات 

هديريت 

 الإستراتيجيت

 التكنولوجيت

هديريت 

نظام 

 الوعلوهاتيت

هديريت 

وحدة 

 الوقر

هديريت 

 الاتصال

الوديريت 

الوركسيت 

للووارد 

 البشريت

هديريت 

التسويق 

 الاستراتيجي

الوديريت 

الوركسيت 

 للتسيير

هديريت 

الشبكت 

 القاعديت

هديريت 

 التنظين 

هديريت 

الونازعاث 

 القانونيت
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 .المصالح المختلفةللمديرية  تنظيميال الهيكل:دراسة نيالمطلب الثا

 ،أصبحت تسمى بالدديرية العملية للاتصالاتالصيغة الاسمية للوحدة العملية و تم تغتَ  2010بعد شهر جواف 

تعتبر الذيكل التنظيمي لذا كما ىو موضح في الشكل بالبليدة و  الإقليميةإذ أصبحت مستقلة ماليا عن الدديرية 

 التالر:   

  .اتصالات الجزائر مديرية لمجمعتنظيمي الالهيكل  :02- 03 الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 ذ

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين بناءا على وثائق مقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة

 

 

 

 

 

 

 مصلحة النظافة و الأمن

المدٌر العملٌاتً    

  DO 

 مكتب الشؤون القانونٌة خلٌة الاتصال 

 مساعد المدٌر

 نظام المعلومات سرد و مراقبة التسٌٌر

دائرة 

الموارد 

 البشرٌة

دائرة   

     

 التجارٌة

   دائرة 

التقنٌة   

دائرة 

 المالٌة 

دائرة 

الأملاك   

الوسائلو   
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ىي و  ،والتجارية التابعة لذالة ماليا تستَ الوحدات التقنية لاتصالات ىي وحدة عملية مستقإف الدديرية العملية 

مسؤوليات ىذه الدوائر ىي  ومهاـ و  .باشرة بالددير العملي لاتصالاتإلذ خمسة دوائر أساسية مرتبطة ممقسمة 

 كما يلي: 

 ىي:  تقسم إلذ ثلاث مصالح و : الدائرة التجارية .1

  :الزبوف عن طريق الوحدات التقنية  إرضاءومهامها تتمثل في السهر على مصلحة العلاقة مع الزبائن          

 الحلوؿ إعطاءو  إرضائهمالعمل على ودراسة ومعالجة الشكاوي وطعوف الزبائن و  ،لذا والتجارية التابعة

  .لدشاكلهم

  :القياـ بدراسة تحليل مة لتحقيق أىداؼ البيع الدرجوة و تتمثل في ضماف الوسائل اللاز و مصلحة قوة البيع

 .اتجاه عملية البيعسلوؾ الزبوف 

  :ة الودية للمستحقات معالجضماف متابعة الفواتتَ الذاتفية وتحصيلها و تتمثل مهامها في و مصلحة التحصيل

العمل على ضماف صحة الدعلومة للمساهمة في رسالذا إلذ الدديرية الإقليمية و إمع الزبوف وإعداد ميزانية الفواتتَ و 

 .إرضاء الزبوف

 ىي:نقسم ىي الأخرى إلذ ثلاث مصالح و ت: تقنيةالدائرة ال .2

  مهمتها الأساسية تكمن في ضماف الاستغلاؿ الحسن للشبكة شبكات التشغيل: مصلحة الصيانة و         

 .صيانتهاو 

  وتوسيعها ىي دراسة تطوير شبكة الدشاركتُ  الأساسيةمهمتها  معدات التشغيل:مصلحة الصيانة و               

 ) الخ...ىندسة الددنية، توصيل الكهرباء، التهوية (تهيئة الدواقعو 

  مسؤوليتها الرئيسية صيانة شبكة الدعطياتو التخطيط: مصلحة الهندسة و.  
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ىي الديزانية، الخزينة، والمحاسبة ومهامها مشتًكة الذدؼ وىي تتكوف من ثلاث مصالح و الدائرة المالية:  .3

يدية التابعة لبر ان خلاؿ تستَ الحسابات البنكية و م ،لأمواؿ الدؤسسةالمحاسبي الديزانية وتسيتَ الدالر و  إعدادمنها 

متابعة الدنازعات بتُ الدؤسسة  الوصايا القانونية التي تسهر علىللمديرية العملية وضلا عن مصلحة التأمينات و 

 .خصوصهاو 

 وتنقسم إلذ: دائرة الأملاك و الوسائل:  .4

  :احتياجات الشركةتقوـ ىذه الدصلحة بشراء مصلحة المشتريات. 

  :تهتم أيضا يع لشتلكات الدؤسسة من سيارات وأجهزة ومباني و تقوـ بإحصاء جممصلحة الموزوثات

 .بالدناقصات

 سيارات ت من الوسائل مثل معدات الدكتب و تقوـ بتجديد الاحتياجااللوجستية:  مصلحة الوسائل و            

ة من بنزين للسيارات وصيانة السيارات الخاصة بالشركة لشركيوجد بها فرع مكتب النقل أي تزويد احتياجات او 

 .تسيتَ الددزوفو 

  :يقوـ بتنفيذ جميع الدشاريع العالقة من اللجنة الدشتًكةو مصلحة تسير المصالح الاجتماعية. 

 تتدرج تحتها الدصالح التالية:دائرة الموارد البشرية:  .5

  :تكوين بالاعتماد على الددططات السنوية لل إعدادعلى  الأختَةالتي تسهر ىذه و مصلحة تسيير التكوين

برامج  إعدادو  الأىداؼتحديد السنوي للعماؿ و الاستدلاصات من عمليات التقونً الدستمر و التحليلات و 

 :منهاو  طويلة الددى تكوين على عدة مستويات القصتَة ومتوسطة و ال

 تجديد الدعلوماتين وتحستُ الدستوى و تكو لسطط قطاعي سنوي أو متعدد السنوات في عملية ال إعداد. 
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  برتبة عالية أو سلك عالر بالنسبة  للالتحاؽ الأولذالتكوين الدتدصص للذين يشغلوف مناصب للمرة

 .للمواطنتُ الدوجودين في وضعية الخدمة

  ضبطهاتحستُ الدستوى بتحستُ الدعارؼ والكفاءات الأساسية للموظفتُ وإثراءىا وتعقيمها و.    

  غتَات الذامة في وإما للت ،التقنياتجديدة نظرا إما لتطور الوسائل و  الدعلومات بالتكيف مع وظيفةتجسيد

  .مهامهاو عمالذا تنظيم الدصلحة و 

 التكويتٍمراقبة نوعية الدنتج قات وظيفية مع مؤسسات التكوين و ربط علا.  

 سارية الدفعوؿ التمهتُ وفقا للقوانتُكذا ة و الدساهمة في تكوين الشامل من خلاؿ ضماف التًبصات التطبيقي 

 .الوطنيةتفاقيات الدمضاة بتُ الدديرية ولستلف مؤسسات التكوين المحلية و الاو  ،في ىذا المجاؿ

 :شؤوف العماؿ ويكوف رئيس ىذه الدصلحة على دراية متابعة تتولر  مصلحة العلاقات الاجتماعية المهنية

القانوف الأساسي  ىذا ىو لصد أف 11/90من القانوف  75ادة تامة بالنظاـ الداخلي بالرجوع إلذ نص الد

 ىي كالتالر:  يتمحور على لزورين و ، و لدؤسسة اتصالات الجزائر

  :فيما يخص الغيابات، عطل،حوادث العمل في حالة العمل يصرح لدصالح تنظيم العمل و المحور الأول

الضماف الاجتماعي يدفع  في ىذه الحالةساعة ليوـ استشارة الطبيب لأنو  48الضماف الاجتماعي خلاؿ 

 .ساعة من تعرضو للحادث ...إلخ 24يصرح للمؤسسة خلاؿ للعامل و 

 :متابعة الدصلحة التًكيز على طب العمل و  طب العمل أي من مهاـ ىذهنظافة وأمن و  المحور الثاني

 .ذا أجرى فحوصات الطبية السنوية وغتَىاالعامل إ

  :ـ ىذه الدصلحة متابعة الدسار الدهتٍ للموظف منذ دخولو للشركة أي من مهامصلحة تسيير الكفاءات

للشروط عقد العمل  استفاءةأو عدـ  ،منذ لصاحو في مسابقة التوظيف إلذ وصولو إلذ سن التقاعد القانوني



اتصالات الجزائر مديريةالفصل الثالث: دراسة حالة   

 
 

82 
 

تُ ة كالتعيمتابعة حياتهم الدهنيللأعواف و  الإطاراتفتقوـ ىذه الدصلحة بعمليات إدارية أخرى تتمثل في توظيف 

الدرجات، التًقية،إلذ مناصب أعلى، كما أنها تقوـ بمتابعة تعديلات تصنيف( التًسيم، التقدـ في )سلك،رتبة،

يات الدتعلقة بأعماؿ في الشركة العلاوات الشهرية للعاملتُ، كما تقوـ الدصلحة بتحديث إحصائالأجور والدنح و 

 يدكن تلديص مهاـ ىذه الدصلحة كالتالر:و 

  َمراقبة تعديلات الأجور.للعماؿ و  الإداريتضمن تست 

 .تقوـ بتحضتَ الوثائق الخاصة بالعماؿ 

  الخاصة بالعماؿ. الإحصائيةالتقارير تحديث الدعطيات و 

 علوماتتستَ برنامج نظاـ الدHRACOSS).للموارد البشرية ) 

 ." اتصالات الجزائر"مديرية أشكال الحوافز في : المطلب الثالث

 تعتبر متداخلة مع بعضها البعض.وأشكاؿ متنوعة للحوافز و صنيفات توجد عدة ت

  أولا: الحوافز من حيث طبيعتها.

التشجيعية الدادية وأشكاؿ الدشاركة  الدكافآتالدادية على الزيادات السنوية و  تشتمل الحوافزالحوافز المادية: 

إلذ العامل بمزايا نقدية  قأنها تتعل خاصة لدى ذوى الدخل أدنى حيثفي الأرباح، وتعتبر الحوافز الدادية ىامة و 

تأخذ أشكاؿ تتعلق بالجانب الدالر للعاملتُ و بالتالر فالحوافز الدادية ، و على أساس إنتاجيتو أو إنتاجية كل واحد

 لستلفة منها:

ب العامل ة للعامل يدثل دخلا مهما يحالأجر بالنسبنو مقابل ما يبذلو من لرهودات، و يعرؼ على او الأجر: 

 إشباع حاجاتو.المحافظة على مستواه، وعليو بذؿ الدزيد من الجهد والعمل لأجل رفع مستوى معيشتو و 
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              هما مكافآت شهرية تنقسم بحد ذاتها إلذ مكافآت فردية قدـ الدؤسسة نوعتُ من الدكافآت و تالمكافآت: 

   اس شبو من الأرباح التي تحققها سنويا.كل سنة على أس ديريةتدنحها الد ،مكافآت سنويةومكافآت جماعية و 

            لأنها تزيد من تداسك العاملتُ و  الأهميةىي في غاية والتي تكوف في صورة غتَ ملموسة و الحوافز المعنوية: 

العمل أو الشهادة  إتقافالتي تساىم في ، و في التًقيات وتعتبر من أىم أشكاؿ الحوافز الدعنوية أهمهامن و 

تقوـ الدؤسسة بالتًقية على أساس الأقدمية أي كلما اكتسب الخبرة. أما الخدمات الاجتماعية تدنح التقديرية، و 

مرة لشولة  "القرعة" كل سنة بالنسبة لدن يريدوف الع إقامةالدؤسسة للعاملتُ خدمات اجتماعية متنوعة تتمثل في 

 ؤسسة للعماؿ رحلات ترىيفية سنوية مدفوعة.كذلك تدنح الدكليا من طرؼ الدؤسسة و 

العاملات الدتحصلوف على لستلف العماؿ و  لأبناءتكريدات في نهاية كل سنة بالنسبة  بإقامةتقوـ كذلك 

، مع تكرنً الدتقاعدين في  ، شهادة التعليم الابتدائي(بكالوريا، شهادة التعليم الأساسيالشهادات ) شهادة ال

 كل فاتح ماي من كل سنة.

 الأمراضتأمتُ عل العامل ضد لزلية و وطنية و عالدية، و  كما تقوـ مؤسسة اتصالات الجزائر بدورات تكوينية

  من طرؼ التعاضدية. %20و  % 80العجز عن العمل بنسبة والحوادث الدهنية و 

  تصميم الدراسة وخطوات الاجرائية. المبحث الثالث:

وىي  بافبستارتأينا في دراستنا لذذا البحث استعماؿ أداة من أدوات جمع الدعلومات الأولية، ألا وىي الإ    

. إذ وجهت ىذه إجاباتهملرموعة من الأسئلة الدعدة مسبقا والتي توجو إلذ الدستجوبتُ للحصوؿ على 

نظاـ  اتجاىاتهم ومواقفهم وآرائهم في أثرستبانة لدوظفي )عماؿ( مؤسسة مديرية اتصالات الجزائر بغية معرفة الإ

 على أداء العاملتُ .  الحوافز
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 .المطلب الأول: الإطار المنهجي للدراسة

للاستبياف منهج بتٍ عليو، وذلك من خلاؿ تحديد لستلف الدعلومات التي تهمنا في دراستنا، والتي سوؼ نتطرؽ 

 لذا بالتفصيل في ىذا الدطلب.

 .مجال الدراسة 

 على: لراؿ الدراسة يشمل

  :اتصالات الجزائر بمديرية أثر نظاـ الحوافز على أداء العاملتُ قمنا بدراسةالمجال الموضوعي. 

 :دراستنا على موظفي مؤسسة مديرية اتصالات الجزائر ولاية الددية، من خلاؿ  أجريت المجال المكاني

 عينة من المجتمع.

 :2021ماي  05إلذ غاية  2021أفريل 06من  تدت الدراسة المجال الزماني. 

 منهج ومجتمع وعينة الدراسة. 

أف الدنهج الدناسب ظهر جليا  استناد إلذ دراسةالاطلاع على الدراسات السابقة و من خلاؿ :منهج الدراسة

 للمشكلةعلى التحليل الشامل والعميق  مساعدا لكونو منهجا الدنهج الوصفي التحليلي والديداني، ىو للدراسة

 فعلى صعيد بالوصف التفصيلي الدقيق للمعلومات ذات العلاقة، يدتاز البحث ولكونو الدنهج الذي قيد

 . والديدانية الدسح الدكتبي والاطلاع على البحوث النظرية سيتم إجراء الوصفية، الدراسة

البيانات واستدداـ الطرؽ  كافةمع تحليل   ميدانية دراسة البحث الديداني التحليلي،فسيتم إجراء على صعيد أما

 .لذلك الددصصة ستبانةعلى الإ لدعالجتها،وستعتمد الدراسة الدناسبة الإحصائية



اتصالات الجزائر مديريةالفصل الثالث: دراسة حالة   

 
 

85 
 

  والذي بلغ عددىم  ولاية الدديةبموظفي مديرية اتصالات الجزائر  على الدراسة عينةشتمل ت :الدراسة عينة

 لقلة عددىم.لذذا كاف علينا دراسة العينة بأكملها ، و موظف وموظفة 50

منهم من من الدوظفتُ  10لأف  ،من الاستبانات الدوزعة 40تم استًجاع وقد  استبانة 50حيث قمنا بتوزيع 

 استبانة  40لى ع الإبقاءتم ولذذا  الدديرية،مهمات رسمية خارج  استفادة من عطل ومنهم من ذىب في 

 .للتحليل الصالحة الجدوؿ الدوالر يوضح نسب توزيع الاستبياناتو ، لتدضع للتحليل

 توزيع الاستبيانات الموزعة والمسترجعة:  01- 03الجدول رقم  
 النسبة الدئوية العدد الاستبانات

 %100 50 الدوزعة
 %80 40 الدستًجعة و الخاضعة للتحليل

 .الطالبتين إعدادالمصدر: من  
 .أدوات الدراسة

والوقت الدسموح  وعلى الدنهج الدتبع في الدراسة جمعها، يراد البيانات التي على طبيعة بناء: بناء أداة الدراسة

وذلك ، ستبانة(لإىي)ا لتحقيق أىداؼ الدراسة ملائمة الأكثر أف الأداةنا وجد الدتاحة، بو والإمكانيات الدادية

ن طريق ع الحصوؿ عليها إلذ صعوبة إضافة بالدوضوع كالبيانات الدنشورة، الدرتبطة البيانات الأساسية توفر لعدـ

منا قا وعليو فقد الدلاحظات الشدصية، أو الزيارات الديدانية أو كالدقابلات الشدصية الأخرىالأدوات 

 . في نفس المجاؿ في ذلك على الدراسات السابقة معتمدا ستبانةإبتصميم 

الجنس، (في لشثلة الدراسة لعينة الأوؿ يتعلق بالدتغتَات الديدوغرافية لزاور المحور من ثلاثة تكونت الاستبانة وقد

فيتكوف من نظاـ الحوافز  الثاني من الاستبانة المحور أما ،)السن، الدؤىل العلمي،سنوات العمل، طبيعة العمل
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 فقرات، كل فقرة مقسمة 15المحور الثالث يناقش أداء العاملتُ وىو مكوف من  أما فقرة، 15وىو مكوف من 

 يلي: ماتحسب مستوى ليكرت الخماسي  كة إلذ درج

 الإجابات الذي يحدد (Closed Questionnaire) الدغلق الشكل الاستبانة إعداد في تبتٍ تم  وقد

 لكل سؤاؿ. المحتملة

( ولحساب الحدود الدنيا والعليا لكل فئة من فئات 02-03وانطلاقا من الدرجات الدوضحة في الجدوؿ رقم )

، ومن ثم تقسيم طوؿ 4=1-5للاستبياف: مقياس ليكرت الخماسي تم حساب طوؿ الددى الكلي بالنسبة 

 .0.8=4/5الددى الكلي على عدد الفئات فنحصل على طوؿ الددى الفئوي 

بالتدرج ابتداء من الفئة الأولذ، وكانت النتائج الدتحصل عليها موضحة في  0.8بعد ذلك تم إضافة العدد 

 الجدوؿ التالر.

 .الإجابة المتاحة: الدرجات المعطاة لخيارات 03 -03الجدول رقم 

إلذ  1من  المتوسط المرجح
1.79 

     1.8من
 2.59إلذ 

       2.6من 
 3.39إلذ 

          3.4من
 4.19إلذ 

         4.2من
 5إلذ 

الاتجاه للمحاور 
 الأول والثاني

ضعيفة 
 كبتَة جدا كبتَة متوسطة ضعيفة جدا

 : من إعداد الطالبتتُ.المصدر

: الدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في الاستبانة الموجهة لموظفي  02 -03الجدول رقم 
 مؤسسة مديرية اتصالات الجزائر .

المحور 
 الأول

خيارات 
 الإجابة

   أوافق 
 بشدة

 أوافق لا محايد أوافق
أوافق  لا

 بشدة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 .من إعداد الطالبتتُالمصدر: 
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 أف نستنتج أف تحديد الاتجاه في ىذه الدراسة يكوف وفق الآلية التالية:من خلاؿ ىذا الجدوؿ يدكن 

o ( ُفهذا يعتٍ أف تقييم عناصر عينة 1.79-1إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت )

 .ضعيفة جداالدراسة لعبارات الاستبانة كاف بدرجة 

o ( ُفهذا يعتٍ أف تقييم عناصر عينة 2.59-1.8إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت )

 .ضعيفةالدراسة لعبارات الاستبانة كاف بدرجة 

o ( ُفهذا يعتٍ أف درجة تقييم عناصر عينة 3.39-2.6إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح يتًاوح بت )

 .متوسطةالدراسة لعبارات الاستبانة كانت 

o ُ( فهذا يعتٍ أف تقييم عناصر عينة 4.19-3.4 )إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت

 .كبيرةالدراسة لعبارات الاستبانة كاف بدرجة 

o ( ُفهذا يعتٍ أف تقييم عناصر عينة 5-4.2إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت )

 .كبيرة جداالدراسة عماؿ مؤسسة مديرية اتصالات الجزائر ولاية الددية كاف بدرجة 

 .الدراسة أداة صدق وثبات:نيالثا المطلب

لكل  بالصدؽ شموؿ الاستبانة يقصد لقياسو،كما أعد سوؼ تقيس ما من أنها يعتٍ التأكد صدؽ الاستبانة

 بحيث ،ومفرداتها فقراتها وضوح أخرى ناحية ومن ناحية، من ىذا التحليل في تدخل يجب أف التي العناصر

 : خلاؿ من الدراسة أداة صدؽ من التأكد مننا مق وقد يستددمها، من لكل مفهومة تكوف

 يدكن تقسيمو إلذو  :الدراسة صدق: 
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تم عرض الاستبانة على لرموعة من المحكمتُ وىم أساتذة لستصتُ في الاقتصاد  الصدق الظاىري للأداة:-1

 إبداءوقد تم الطلب منهم  (،03الدلحق رقم ) أنظر (3المحكمتُ) عدد حيث بلغ الددية بجامعة الإحصاءو 

العبارات لقياس ما وضعت لأجلو وكذا مدى وضوحها، وعلى ضوء ذلك تم تعديل  ملائمةآرائهم حوؿ مدى 

أخرى، ليتم توزيع الاستبانة في شكلها النهائي كما ىو موضح في الدلحق  وإضافةأو حذؼ بعض العبارات 

 .(01رقم )

 صدق الاتساق الداخلي للأداة: -2

يعتٍ مدى اتساؽ كل عبارة من عبارات الاستبانة مع المجاؿ الذي تنتمي إليو، وقد تم حساب الاتساؽ 

( مفردة، وذلك من خلاؿ حساب معاملات 40الداخلي للاستبانة على عينة استطلاعية البالغ حجمها )

ويدكن توضيح ىذه الارتباط بتُ كل عبارة من عبارات لرالات الاستبانة والدرجة الكلية للمجاؿ نفسو، 

 بالنسبة للمحور الثاني والمحور الثالث. =0.05الدعاملات في الجدوؿ التالر عند مستوى دلالة 

 بحساب حيث الكلية العينة بيانات على ميدانيا بتطبيقهانا مق الدراسة لأداة الظاىري الصدؽ من التأكد بعد

 إليو،كما تنتمي الذي المحور مع الاستبانة فقرات من لفقرةا بتُ الارتباط درجة لدعرفة )بتَسوف( الارتباط معامل

 . التالية،حسب الجدولتُ الدواليتُ  الجداوؿ ذلك توضح
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: معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات الاستبانة والدرجة الكلية للمحور 04-03الجدول رقم 

 الذي تنتمي إليو.

 العبارة  المحور
  معامل 

الارتباط 
 "بيرسون"

 للمحور ألفا قيمة
في حالة حذف 

 العبارة

                         
نظام الحوافز

 

تعطى مؤسستكم الاىتماـ الكافي فيما يتعلق بعملية تشجيع و  01
 تحفيز العاملتُ.

0,953 0,945 

 0,947 0,890 الحوافز الددفوعة من قبل مؤسستكم تقابل رضاكم. 02

دفعها من قبل مؤسستكم تتم وفق معايتَ التقييم الحوافز التي يتم  03
 معتمدة.

0,816 0,950 

 0,949 0,834 ىناؾ عدالة في تطبيق نظاـ الدكافآت و الحوافز. 04

 0,948 0,832  تفضل الحوافز الدادية على الحوافز الدعنوية. 05

 0,958 0,500 الحوافز التي تدنحها مؤسستك كافية و تساعدؾ على أداء أفضل. 06

07 
يتم تخصيص حوافز مرضية من مؤسستكم للأعماؿ الإضافية 

 خارج ساعات العمل الرسمية.
0,811 0,949 

 0,945 0,931 تهتم إدارة مؤسستكم بالجانب الدادي فقط فيما يتعلق بالحوافز. 08

يشجع نظاـ الحوافز الدطبق بمؤسستكم على رفع الكفاءة الخدماتية  10
 و الأداء لديكم.

0,532 0,957 

 0,949 0,832 ىنالك تأختَ في عملية منح الحوافز و الدكافآت في مؤسستكم. 11

صورة و سمعة مؤسستكم يدثل بالنسبة لك حافز كبتَ للتمسك  13
 بالعمل بو و إلصازه بشكل جيد.

0,827 0,949 

 0,955 0,653 تعتمد التًقية بمؤسستكم على حد كبتَ على الأقدمية. 14

الراتب التقاعدي الدقدـ إليك من قبل مؤسستك يقابل لرهوداتك  15
 طيلة حياتك الدهنية.

0,769 0,951 

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
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ما يدؿ على اتساؽ  % 50نلاحظ أف معامل الارتباط لعبارات المحور الأوؿ كلها إيجابية وتفوؽ نسبة 

وبالتالر يدكن الحفاظ على العبارات بعد حذؼ  ،العبارات مع المحور وشدة ارتباطها مع لزور )نظاـ الحوافز(

 وقد تم  ملائمة مع المحورالعبارات السلبية التي تحصلنا عليها سابقا وكاف عددىا ثلاثة عبارات حيث كانت غتَ

 حذفها.

تباط بين كل عبارة من عبارات الاستبانة والدرجة الكلية للمحور : معاملات الار 05-03لجدول رقم ا

 الذي تنتمي إليو.

 المحور
 

 العبارة
معامل 

الارتباط 
 "بيرسون"

قيمة ألفا في 
حالة حذف 

 العبارة

أداء العاملتُ
 

 0,883 0,643 عنو راضى وأنت مهم أداءؾ بأف تشعر 01

02 
 مناسبة  ... إلخ(بيئتو )إضاءة، تهوية، معدات  و العمل ظروؼ

 .لشكن أداء أقصى بذؿ على وتساعدؾ
0,657 0,882 

03 
 والتعاوف الانسجاـ من نوع يسودىا و جيدة زملائك مع علاقتك

 .أدائك مستوى ترفع التي
0,387 0,895 

 0,892 0,476  .أدائك طبيعة مع تتناسب مؤىلاتك 04

05 
 مستوى مع تتناسب العمل في مهمة مسؤوليات إليك تسند
 .أدائك

0,534 0,890 

06 
 لأخر عمل موقع من بالتحوؿ التجديد و للانتقاؿ فرص ىناؾ
 .مؤسستكم داخل

0,645 0,883 

07 
 واتخاذ الدشكلات لدناقشة رؤسائك مع التحاور فرصة لك تتاح

 .التغتَ أجل من القرارات
0,643 0,883 

11 
 الأمن، بعملية يتعلق فيما مؤسستكم قبل من كافي اىتماـ ىنالك

 .أفضل أداء تحقيق أجل من الدهنية والصحة السلاـ،
0,563 0,887 

 0,873 0,815 .العاملتُ أداء حسب تقييم نظاـ ىناؾ بمؤسستكم 12
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 0,876 0,763 .العملي مشوارؾ طواؿ الأداء تقيم عملية من تستفيد 13
 0,888 0,555 .لديكم الضعف نقاط معرفة حالة في أداءؾ تحستُ يتم 14
 0,887 0,586 .لضوؾ أداءؾ تقييم لعملية بالأهمية تشعر 15

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر:

ما يدؿ على اتساؽ  % 38نلاحظ أف معامل الارتباط لعبارات المحور الثاني كلها إيجابية وتفوؽ نسبة 

وبالتالر يدكن الحفاظ على العبارات بعد حذؼ  ،العبارات مع المحور وشدة ارتباطها مع لزور )أداء العاملتُ(

قد و  كانت غتَ ملائمة مع مضموف المحورالعبارات السلبية التي تحصلنا عليها سابقا وىي ثلاثة عبارات حيث  

 .تم حذفها

 : ثبات وصدق الدراسة3

الدقصود بثبات الدراسة ىي أف تعطي الاستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تحت نفس   

الظروؼ، بمعتٌ معرفة مدى الاستقرار في النتائج وعدـ تغيتَىا بشكل كبتَ فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد 

 Crobach’s Alphaكرونباختم الاعتماد في ذلك على معامل ألفا  قد و العينة عدة مرات، 

Coefficient. 

 كما يقصد بمعامل الصدؽ أف الدقياس يقيس ما وضع لقياسو ويسمى رياضيا الجذر التًبيعي لدعامل الثبات.

 والجدوؿ الدوالر يبتُ النتائج:
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 : معاملات ثبات وصدق محاور الاستبانة.06 -03الجدول رقم 

 معامل الصدق معامل الثبات المجال/ المحور
 0.976 0.954 نظاـ الحوافز

 0.945 0.894  العاملتُ أداء
 0.975 0.952 الاستبانة ككل )المحور الأول و الثاني (

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

بالنسبة للاستبانة ككل، كما لصده مرتفع بالنسبة  0.952لشا سبق نلاحظ أف معامل ألفاكرونباخ بلغ 

وىذا ما يعتٍ  0.894وأدناه في المحور الثاني حيث بلغ 0.954للمحاور إذ بلغ أقصاه في المحور الأوؿ 

 .استقرار الدقياس وعدـ تناقضو مع نفسو

لشا  ،غتَ الدلائمةالوبذلك نكوف قد تأكدنا من صدؽ وثبات استبانة الدراسة خاصة بعد حذؼ العبارات 

وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار  يجعلنا على ثقة تامة بصحة الاستبانة

 فرضياتها.

 : إجراءات تطبيق الدراسة.لثالمطلب الثا

 لاستعماؿ الاستبانة كأداة لجمع الدعلومات قمنا بالخطوات التالية:  

 الجزائر. اتصالات مديرية ة بعد تعديلها على عينة من عملاءتوزيع الاستبان -

ويدكن توضيح تعداد  ،الدوزعة لد تستًجع بأكملها، كما أف بعض الاستبانات الدستًجعةالاستبانات  -

 الاستبيانات في الجدوؿ التالر.
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 : تعداد استبيانات الدراسة.07-03الجدول رقم 

 النهائية المسترجعة غير المسترجعةال الموزعة الاستبيانات
 40 40 10 50 المجموع

 %  100% 20% 80 % 80المئوية  النسبة
 من إعداد الطالبتتُ.المصدر: 

 الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات.

، وللتوصل إلذ نتائج SPSSعولجت البيانات باستدداـ برنامج الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية   

 الدراسة واختبار الفرضيات تم استدداـ الأساليب الإحصائية التالية:

 ة والدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لتحديد مدى استجابات أفراد عين التكرارات والنسب الدئوية

 .الدراسة اتجاه لزاور الاستبانة

 " تحليل التباين الأحاديone-way anova لتحديد دلالة الفروؽ والاختلافات بتُ استجابات "

وات العمل، طبيعة أفراد عينة الدراسة باختلاؼ متغتَات الدراسة )الجنس، السن، الدؤىل العلمي، سن

 العمل( لدعرفة موقفهم من لزاور الاستبانة.

 .ُارتباط بتَسوف بتُ المحور الأوؿ نظاـ الحوافز والمحور الثاني آداء العاملت 

 لأفراد عينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية. الإحصائيالوصف 

الجنس، خُصص المحور الأوؿ من لزاور الاستبانة للدصائص الشدصية لأفراد عينة الدراسة، وقد تضمن 

 ، وقد كانت النتائج المحصل عليها كما يلي:السن، الدؤىل العلمي، سنوات العمل، طبيعة العمل
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 الجنس:-1

 بلغت نسبة الاناث ، في حتُ 62.5نلاحظ من الجدوؿ أف أغلب أفراد العينة ذكور إذ بلغت نسبتهم 

37.5  :كما ىو موضح في الجدوؿ التالر 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس.08-03الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %62.5 25 ذكر
 %37.5 15 أنثى

 %100 40 المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس. :03-03الشكل رقم 

 

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

 

 

62:5% 

37:5% 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

 ذكر 

 أنثى 
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 السن )العمر(:-2

-41يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة على لستلف الفئات العمرية، إذ نلاحظ أف أغلبهم تتًاوح أعمارىم بتُ 

 30لتبلغ نسبتها  40-31تليها فئة كأعلى نسبة،  37.5سنة فقد بلغت نسبة ىذه الفئة  50

سنة بنسبة مقدرة  50وفي الأختَ فئة الأعمار أكثر من  %20سنة بنسبة 30-20وبعدىا فئة الشباب بتُ 

 كما ىو موضح في الجدوؿ التالر: %12.5بػ 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن.09-03الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار السن
 %20 8 سنة 30و أقل من  20من 
 %30 12 سنة 40و أقل من  31من 
 %37.5 15 سنة50و أقل من  41من 

 %12.5 5 سنة50أكثر من 
 %100 40 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

 :يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن.04-03الشكل رقم 

 
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

20% 

30% 
37:5% 

12:5% 

 توزيع أفراد العينة حسب السن

 سنة 30و أقل من  20من 

 سنة 40و أقل من  31من 

 سنة50و أقل من  41من 

 سنة50أكثر من 
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 المؤىل العلمي:-3

لقد توزع أفراد عينة الدراسة على لستلف الدؤىل العلمي والتي كانت أغلبها من مستوى الجامعي )بكالوريا فما   

وىذا إف دؿ على شيء إنما يدؿ على أف ذوي الدراسات الجامعية، يليها  52.5فوؽ( إذ بلغت نسبتهم 

 %2.5وفي الأختَ فئة أقل من ثانوي بنسبة  %15وبعدىا الدستوى الثانوي  %30الدراسات العليا بنسبة 

 والجدوؿ الدوالر يوضح لستلف تكرارات ىذه الفئات ونسبها كالآتي: 

 لدراسة حسب متغير المؤىل العلمي.: توزيع أفراد عينة ا10 -03الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار المؤىل العلمي
 % 2.5 1 أقل من ثانوي 

 % 15 6 ثانوي 
 % 52.5 21 جامعي )بكالوريا فما فوؽ(

 % 30 12 دراسات عليا 
 %100 36 المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

 توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي.:يوضح 05-03الشكل رقم 

 
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

2.5% 

15% 

52.5% 

30% 

 المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب 

 أقل من ثانوي 

 ثانوي 

 (بكالورٌا فما فوق)جامعً 

   دراسات علٌا
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 سنوات العمل ) الخبرة(:-4

سنوات قد بلغت نسبة خبرتهم   10وظفتُ ذوي الخبرة أكثر من الد حسب العينة الددروسة فإف أغلب  

60 22.5سنوات بنسبة  05، يليهم أصحاب الخبرة أقل من  ُوفي الأختَ أصحاب الخبرة ما بت

ويدكننا توضيح تكرارات أفراد العينة وكذا نسبتهم حسب متغتَ الدهنة في  %17.5سنوات بنسبة  05-10

 الجدوؿ الدوالر.

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة.11-03الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الخبرة
 22.5 9 سنوات 05أقل من 

 17.5 7 سنوات  10إلذ  05من 
 60 24 سنوات 10أكثر من 
 100 40 المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

 :يوضح توزيع أفراد العينة المؤىل العلمي.06-03الشكل رقم 

 
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

22,5% 

17.5% 
60% 

 .المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب 

 سنوات 05أقل من 

 سنوات  10إلى  05من 

 سنوات 10أكثر من 
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 طبيعة العمل:-5

لأصحاب عقود العمل الدائمتُ ولصد فئة  %92.5الددروسة فإف أغلب الدستجوبتُ بنسبة حسب العينة 

ويدكننا توضيح تكرارات أفراد العينة وكذا نسبتهم حسب متغتَ من  % 3الدتعاقدين قليلة جدا مقدرة بػ 

 الجدوؿ الدوالر يوضح نسب العينة الدوزعة على لستلف الأسباب الدذكورة كما يلي:

 : توزيع العينة حسب متغير طبيعة العمل.12 -03 الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرار طبيعة العمل
 92.5 37 دائم 

 7.5 3 متعاقد
 100 40 المجموع
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

 .عمل:يوضح توزيع أفراد العينة حسب ال07-03الشكل رقم 

 
 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

92.5% 

7.5% 

 طبيعة العملتوزيع أفراد العينة حسب 

   دائم

 متعاقد
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بهذا نكوف قد وصفنا عينة الدراسة حسب البيانات الشدصية والتي تعتبر عينة مثقفة متعلمة باستطاعتها   

فهم أسئلة الاستبانة وقدرتها على الإجابة بما يفيدنا ويخدمنا في تحقيق الأىداؼ الدرجوة منها، وبالتالر التوصل 

 عالجة إشكالية الدوضوع.إلذ النتائج التي تدكننا من اختبار الفرضيات لشا يسمح بم

 نظام الحوافز. تطبيق الدراسة على

 ( وذلك لدعرفة مدى وعي وثقافة العملاء بنظاـ الحوافز12-1دُرس ىذا المحور من خلاؿ العبارات رقم )

والجدوؿ الدوالر يبتُ لستلف التكرارات والنسب الدئوية  ،الدقدمة من قبل عماؿ مؤسسة مديرية اتصالات الجزائر

 ت أفراد العينة.لإجابا

 
: بعض مقاييس النزعة المركزية لإجابات العمال في عينة الدراسة حول المحور المتعلق 13 -03الجدول رقم 

 نظام الحوافز .

رقم 
 العبارة

 المقياس العبارة
 لا

أوافق 
 بشدة

      لا
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الاتجاه

تعطى مؤسستكم الاىتمام  1
الكافي فيما يتعلق بعملية 
 تشجيع و تحفيز العاملين.

 5 17 4 9 5 التكرار
  12.5 22.5 10 42.5 12.5 7 متوسط 1.285 3.20

الحوافز المدفوعة من قبل  2
 مؤسستكم تقابل رضاكم.

 4 20 1 14 1 التكرار 
  2.5 35 2.5 50 10 5 متوسط 1.137 3.30

 من دفعها يتم التي الحوافز 3
 وفق تتم مؤسستكم قبل

 معتمدة. التقييم معايير

 3 19 6 11 1 التكرار

  2.5 27.5 15 47.5 7.5 5 متوسط 1.043 3.30

 8 متوسط 1.051 3.15 2 17 8 11 2 التكرارىناك عدالة في تطبيق نظام  4
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  5 27.5 22 42.5 5 المكافآت و الحوافز.
الحوافز التي تمنحها  5

مؤسستك كافية وتساعدك 
 على أداء أفضل.

 5 16 8 11 0 التكرار
  0 27.5 20 40 12.5 3 متوسط 1.030 3.38

يتم تخصيص حوافز مرضية  6
من مؤسستكم للأعمال 
الإضافية خارج ساعات 

 العمل الرسمية.

 1 11 9 13 6 التكرار

 12 متوسط 1.114 2.70
 15 32.5 22.5 27.5 2.5 

تهتم إدارة مؤسستكم  7
بالجانب المادي فقط فيما 

 يتعلق بالحوافز.

 5 16 4 10 5 التكرار
  12.5 25 10 40 12.5 8 متوسط 1.292 3.15

يشجع نظام الحوافز  8
المطبق بمؤسستكم على 
رفع الكفاءة الخدماتية و 

 الأداء لديكم.

 5 23 4 7 1 التكرار

 1 كبيرة 1.008 3.60
 2.5 17.5 10 57.5 12.5 

ىنالك تأخير في عملية  9
منح الحوافز و المكافآت 

 في مؤسستكم.

 4 22 0 14 0 التكرار
  0 35 0 55 10 2 كبيرة 1.081 3.40

صورة و سمعة مؤسستكم  10
يمثل بالنسبة لك حافز كبير 

للتمسك بالعمل بو و 
 إنجازه بشكل جيد.

 6 18 4 8 4 التكرار

 4 متوسط 1.252 3.35
 10 20 10 45 15 

تعتمد الترقية بمؤسستكم  11
على حد كبير على 

 الأقدمية.

 4 13 10 4 9 التكرار
  22.5 10 25 32.5 10 11 متوسط 1.330 2.98

الراتب التقاعدي المقدم  12
إليك من قبل مؤسستك 
يقابل مجهوداتك طيلة 

 المهنية.حياتك 

 4 14 11 3 8 التكرار

 10 متوسط 1.289 3.07
 20 7.5 27.5 35 10 

 كبيرة 0.568 3.40 التقييم العام

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 
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  الدؤسسة تعطي اىتماـ أف يؤكد لشا% 42.5بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ:الأول السؤال

 ..%12.5بعدىا نسبة لا أوفق بشدة  %22.5لاأوافق كافي فيما يتعلق بتشجيع وتحفيز العاملتُ،تليها نسبة

 على يدؿ ما وىو لخماسي ليكارتا مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر وىو 3.20 الحسابي للمتوسط وبالنظر

 الاجابات. في تشتت البيانات على فيدؿ1.285 الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ متوسط الاتجاه

 قبل من الددفوعة الحوافز أف يؤكد لشا % 50بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ : الثاني السؤال

 .غتَ موافقل  % 35رضاكم تليها نسبة  تقابل مؤسستكم

 يدؿ ما ىو  والخماسي ليكارت مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر ىوو   .3.30 الحسابي للمتوسط بالنظر و

 في تشتت البيانات على فيدؿ1.137 الدعياري الالضراؼ أماو  العينة، لرأي العاـ الدتوسط الاتجاه على

 الاجابات.

 يتم التي الحوافز أف يؤكد لشا %.47.5بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :الثالث السؤال

 نسبة يدثلوف  أوافق بغتَ للموجبتُ نسبة تليها معتمدة، التقييم معايتَ وفق تتم مؤسستكم قبل من دفعها

وفي الأختَ الإجابة  %7.5تليها الإجابة بموافق بشدة بنسبة % 15بعدىا الإجابة المحايدة بنسبة % 27.5

  . %2.5بغتَ موافق بشدة بنسبة 

 على يدؿ ما ىوو   الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر وىو 3.30الحسابي للمتوسط النظروب

 .الإجابات في تشتت البيانات على فيدؿ 1.043الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي الدتوسط العاـ الاتجاه

 تطبيق في عدالة ىناؾ يؤكد لشا%  42.5بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ:  الرابع السؤال

التوالر وفي الأختَ  على%22و % 27.5نسبة يدثلوف ولزايد بغتَ أوافق بالنسبة أما الحوافز، و الدكافآت نظاـ

  . %5نسبة متساوية لكل من موافق بشدة وغتَ موافق بشدة بنسبة متماثلة 
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 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الثالثة من الفئة عن يعبر ىوو  3.15الحسابي للمتوسط بالنظرو  

 ما يدؿ على تشتت الإجابات.1.051الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، توسط لرأيالدالعاـ  الاتجاه

 تدنحها التي الحوافز لشا يؤكد أف% 40 بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :خامسال السؤال

 %20 و %27.5نسبة يدثلوف ولزايد بغتَ أوافق بالنسبة أما ،أفضل أداء على وتساعدؾ كافية مؤسستك

  .نسبة منعدمة غتَ موافق بشدةموافق بشدة و  % 12.5التوالر وفي الأختَ نسبة  على

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الثالثة من الفئة عن يعبر ىو و 3.38 الحسابي للمتوسط وبالنظر

 يدؿ على تشتت البيانات.ما  1.030الدعياري  لالضراؼا وأما العينة، توسط لرأيالدالعاـ  الاتجاه

 تخصيص عدـ يتم لشا يؤكد %32.5بنسبة  أوافق لااب أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :دسالسا السؤال

             الرسمية بدليل أف نسبة الإجابة بأوافق العمل ساعات خارج الإضافية للأعماؿ مؤسستكم من مرضية حوافز

 .%33.33تصل حتى لا  %2.5و  %27.5وأوافق بشدة كانت لرتمعة 

 ما وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثانية )ضعيفة( الفئة عن يعبر وىو 2.70الحسابي للمتوسط وبالنظر 

 ما يدؿ على تشتت البيانات. 1.114الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ الاتجاه على يدؿ

 مؤسستكم إدارةاىتماـ لشا يفسر  %40بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ: سابعال السؤال

 %25نسبة يدثلوف وغتَ موافق بشدة ولزايد بغتَ أوافق بالنسبة أما بالحوافز، يتعلق ما في فقط الدادي بالجانب

  . %10و %12.5و

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الثالثة من الفئة عن يعبر وىو 3.15الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت الإجابات. 1.292الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، العاـ متوسط لرأي الاتجاه
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 الدطبق الحوافز نظاـ يشجع لشا % 57.5بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :ثامنال السؤال

 %12.5نسبة لغتَ موافق و  %17.5تليها نسبة  لديكم لأداءاو  الخدماتية الكفاءة رفع على بمؤسستكم

 .لغتَ موافق بشدة %2.5للإجابة لزايد وفي الأختَ نسبة  %10لدوافق بشدة ثم نسبة 

على  يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس من الرابعة الفئة عن يعبر وىو  3.60الحسابي للمتوسط وبالنظر

 الاجابات. في تشتت البيانات على داؿ1.008الدعياري الالضراؼ وأما العينة، العاـ كبتَة لرأي إجابة الاتجاه

 عملية في تأختَ ىنالك لشا يؤكد %55بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ: التاسع السؤال

 %35وتختلف عنها باقي الإجابات بغتَ موافق وأوافق بشدة بنسبتي  مؤسستكم في والدكافآت الحوافز منح

 على التوالر، وتنعدـ نسبة الإجابة بغتَ موافق بشدة ولزايد. %10و

 ما وىو  الخماسي ليكارت مقياس من الرابعة )كبتَة( الفئة عن يعبر وىو 3.40الحسابي للمتوسط وبالنظر

 في تشتت البيانات على فيدؿ0.649الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ كبتَة الاتجاه على يدؿ

 الاجابات.

 وسمعة لشا يثبت أف صورة %45بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :العاشر السؤال

على  %15و  %20جيد وبنسبتي  بشكل لصازهإو  بالعمل للتمسك كبتَ حافز لك بالنسبة يدثل مؤسستكم

 نسبة الإجابة بغتَ موافق بشدة ولزايد. %10التوالر، و

 وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة )متوسط( الفئة عن يعبرما  وىو 3.35الحسابي  للمتوسط وبالنظر

 في تشتت البيانات على فيدؿ1.252  الدعياري لالضراؼأما او   العينة، لرأي العاـ كبتَة الاتجاه على يدؿ ما

 الاجابات.
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 التًقية في  أف فسرلشا ي %32.5بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظالسؤال الحادى عشر: 

على  %22.5 نسبةو على إجابة لزايد  %25تليها نسبة  ،تعتمد على حد كبتَ على الاقدمية مؤسستكم

  .إجابة لا أوافق بشدة

 ما وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثانية )ضعيفة( الفئة عن يعبر وىو 2.98الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات.1.330 الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ الاتجاه على يدؿ

الراتب التقاعدي  أف فسرلشا ي %35بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظالسؤال الثاني عشر: 

على إجابة لزايد  %27.5تليها نسبة يقابل لرهوداتك طيلة حياتك الدهنية   مؤسستكمالدقدـ إليك من قبل 

  .إجابة لا أوافق بشدةعلى  %22.5 نسبةو 

 ما وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة )متوسط( الفئة عن يعبر وىو 3.07الحسابي  للمتوسط النظربو 

 الاجابات. في تشتت البيانات فيدؿ1.289 الدعياري لالضراؼأما او   العينة، لرأي العاـ كبتَة الاتجاه على يدؿ

لعماؿ  مؤسسة مديرية اتصالات الجزائر كبتَة بدليل أف  خلاؿ ما سبق نلاحظ أف درجة نظاـ الحوافزمن 

 في كبتَ تباين وجود عدـ على فيدؿ 0.568أما الالضراؼ الدعياري  3.40 الدتوسط الحسابي قدر بػ 

 الإجابات.
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 أداء العاملين. تطبيق الدراسة على 

الدقدمة من قبل عماؿ مؤسسة  ( وذلك لدعرفة أداء العاملت15ُ-1العبارات رقم )دُرس ىذا المحور من خلاؿ 

 مديرية اتصالات الجزائر بالددية والجدوؿ الدوالر يبتُ لستلف التكرارات والنسب الدئوية لإجابات أفراد العينة.

المتعلق  حول المحور  : بعض مقاييس النزعة المركزية لإجابات العمال في عينة الدراسة14-03الجدول رقم 
 آداء العاملين.

 

رقم 
 العبارة

 المقياس العبارة
لا   
أوافق 
 بشدة

لا   
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الاتجاه

1 
 وأنت مهم أداءك بأن تشعر

 عنو راضى
 2 18 8 9 3 التكرار

 9 متوسط 1.083 3.18
 7.5 22.5 20 45 5 

2 

 ظروف العمل وبيئتو
)إضاءة،تهوية،معدات .. إلخ( 

 بذل على تساعدك و مناسبة
 .ممكن أداء أقصى

 2 16 8 11 3 التكرار

 11 متوسط 1.095 3.08
 7.5 27.5 20 40 5 

3 

 جيدة زملائك مع علاقتك
 الانسجام من نوع ويسودىا
 مستوى ترفع التي والتعاون

 .أدائك

 12 27 0 1 0 التكرار

 1 كبيرة 0.588 4.25
 0 2.5 0 67.5 30 

4 
 طبيعة مع تتناسب مؤىلاتك

 .أدائك
 9 21 4 6 0 التكرار

 2 كبيرة 0.958 3.83
 0 15 10 52.5 22.5 

5 
 مهمة مسؤوليات إليك تسند

 مستوى مع تتناسب العمل في
 .أدائك

 8 13 6 12 1 التكرار
  2.5 30 15 32.5 20 7 متوسط 1.192 3.38

6 
 والتجديد للانتقال فرص ىناك

 لأخر عمل موقع من بالتحول
 6 15 12 6 1 التكرار

 6 كبيرة 1.012 3.48
 2.5 15 30 37.5 15 
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 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

 وأنت مهم أداءؾ بأف لعبارة تشعر %45بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ:الأول السؤال

 .%12.5بعدىا نسبة لا أوفق بشدة %22.5عنو ،تليها نسبة لا أوافق راضى

على  يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر وىو 3.18الحسابي للمتوسط وبالنظر

 الاجابات. في تشتت البيانات على فيدؿ1.083 الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ متوسط الاتجاه

 وبيئتو العمل عبارة ظروؼ يؤكد الش  %40بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :الثاني السؤال

 لغتَ  % 27.5تليها نسبة  ،لشكن أداء أقصى بذؿ على وتساعدؾ )إضاءة،تهوية،معدات ... إلخ( مناسبة

 .مؤسستكم داخل

7 

 مع التحاور فرصة لك تتاح
 المشكلات لمناقشة رؤسائك
 أجل من القرارات واتخاذ

 تغيرال

 7 14 6 12 1 التكرار

 8 متوسط 1.167 3.35
 2.5 30 15 35 17.5 

08 

 قبل من كافي اىتمام ىنالك
 بعملية يتعلق فيما مؤسستكم

 المهنية الأمن،السلام،والصحة
 أفضل. أداء تحقيق أجل من

 7 22 3 8 0 التكرار

 4 كبيرة 0.992 3.70
 0 20 7.5 55 17.5 

09 
 تقييم نظام ىناك بمؤسستكم

 أداءالعاملين. حسب
 1 16 8 12 3 التكرار

 12 متوسط 1.062 3.00
 7.5 30 20 40 2.5 

10 
تستفيد من عملية تقيم الأداء 

 طوال مشوارك العملي
 0 22 6 7 5 التكرار

 10 متوسط 1.114 3.13
 12.5 17.5 15 55 0 

11 
 حالة في أداءك تحسين يتم

 لديكم. الضعف نقاط معرفة
 4 27 5 4 0 التكرار

 3 كبيرة 0.768 3.78
 0 10 12.5 67.5 10 

12 
 تقييم لعملية بالأىمية تشعر
 نحوك. أداءك

 9 20 3 5 3 التكرار
 5 كبيرة 1.185 3.68

 7.5 12.5 7.5 50 22.5 
 كبيرة 0.591 3.56 التقييم العام
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على %5و  %7.5أوافق بشدة بػ بة ضعيفة لكل من لا أوافق بشدة و لزايد ثم نس %20موافق وبعدىا نسبة 

 .التوالر

 على مايدؿ وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر وىو 3.08الحسابي للمتوسط وبالنظر

 الاجابات. في تشتت البيانات على فيدؿ 1.095 الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ الاتجاه

 يتم التي الحوافز أف يؤكد لشا % 67.5بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :الثالث السؤال

ة نسب يدثلوفأوافق بشدة للمستجوبتُ بػ نسبة تليها معتمدة، التقييم معايتَ وفق تتم مؤسستكم قبل من دفعها

وفي الأختَ الإجابة نسبة منعدمة لكل من غتَ موافق بشدة ، %2.5بعدىا الإجابة غتَ موافق بنسبة  % 30

 .ولزايد

 على مايدؿ وىو الخماسي ليكارت مقياس من الرابعة الفئة عن يعبر وىو 4.25الحسابي للمتوسط بالنظرو 

 في على توسط تشتت البيانات فيدؿ  0.588 الدعياري الالضراؼ وأما العينة، العاـ بدرجة كبتَة لرأي الاتجاه

 الاجابات.

 تتناسب على عبارة "مؤىلاتك %52.5بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ: الرابع السؤال

ولزايد  غتَ موافق %15ونسبة % 22.5بغتَ موافق بشدة بنسبة  بالنسبة أما أدائك"، طبيعة مع

 .غتَ موافق بشدة %0وفي الأختَ نسبة منعدمة  %10بنسبة

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الرابعة من الفئة عن يعبر وىو 3.83الحسابي للمتوسط بالنظرو 

 ما يدؿ على تشتت الإجابات. 0.958الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، العاـ بدرجة كبتَة لرأي الاتجاه
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 مهمة مسؤوليات إليك تسند %32.5بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :الخامس السؤال

لدوافق بشدة  %20ونسبة % 30غتَ موافق بلغت ب بالنسبة أدائك ،أما مستوى مع تتناسب العمل في

 .التوالر لمحايد وغتَ موافق بشدة على%2.5و %15ونسبتي

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الثالثة من الفئة عن يعبر وىو 3.38  الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات. 1.192الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، العاـ متوسط لرأي الاتجاه

 فرص ىناؾ يؤكد أف لشا% 37.5بنسبة  أوافقبػ أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ : السادس السؤال

 %15تليها نسبة الإجابة لزايد بنسبة  ،مؤسستكم داخل لأخر عمل موقع نم بالتحوؿ والتجديد للانتقاؿ

 )غتَ موافق بشدة(. %2.5ونسبة  %15وبعدىا نسبة متساوية لكل من موافق بشدة وغتَ موافق مقدرة بػ 

 على مايدؿ وىو الخماسي ليكارت مقياس الرابعة من الفئة عن يعبر وىو 3.48الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات. 1.012الدعياري  الالضراؼ وأما لعينة،ا يلرأ العاـ بدرجة كبتَة الاتجاه

 التحاور فرصة لك ارة تتاحبعب %32.5بنسبة  بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :السابع السؤال

ونسبة %30بغتَ موافق بلغت  بالنسبة أما التغتَ، أجل من القرارات واتخاذ الدشكلات لدناقشة رؤسائك مع

 .التوالر لمحايد وغتَ موافق بشدة على%2.5و %15لدوافق بشدة ونسبتي 20%

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الثالثة من الفئة عن يعبر وىو 3.35الحسابي للمتوسط وبالنظر

 يدؿ على تشتت البيانات.ما  1.1921.167الدعياري  الالضراؼ العينة،وأما العاـ متوسط لرأي الاتجاه

 من كافي اىتماـ لشا يدؿ أف ىنالك %55بنسبة  أوافقبػ أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ الثامن: السؤال

أفضل. تليها نسبة  أداء تحقيق أجل من الدهنية والصحة الأمن،السلاـ، بعملية يتعلق فيما مؤسستكم قبل
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  ونسبة منعدمة %7.5لزايد مقدرة بػ موافق بشدة و %17.5وبعدىا نسبة  %20الإجابة غتَ موافق بنسبة 

 )غتَ موافق بشدة(. % 0

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الرابعة من الفئة عن يعبر وىو 3.70 الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات.  0.992 الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ بدرجة كبتَة الاتجاه

 نظاـ ىناؾ لشا يدؿ أف بمؤسستكم %40بنسبة  أوافقبػ أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :التاسع السؤال

لزايد ثم غتَ  %20وبعدىا نسبة  %30العاملتُ تليها نسبة الإجابة غتَ موافق بنسبة  أداء حسب تقييم

 )موافق بشدة(. %2.5ضعيفة جدا  ونسبة%7.5موافق بشدة بػ 

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر وىو 3.00 الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات. 1.062 الدعياري الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ بدرجة متوسطة الاتجاه

 من الدؤسسة تستفيد أفلشا يدؿ %55بنسبة  أوافقبػ أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ :العاشر السؤال

وبعدىا لزايد بنسبة %17.5العملي، تليها نسبة الإجابة غتَ موافق بنسبة  مشوارؾ طواؿ الأداء تقيم عملية

 )موافق بشدة(. %0ونسبة منعدمة %12.5ثم غتَ موافق بشدة بػ 15%

 على مايدؿ وىو الخماسي ليكارت مقياس من الثالثة الفئة عن يعبر وىو 3.13 الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات. 1.114الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، لرأي العاـ بدرجة متوسطة الاتجاه

 أداءؾ تحستُ لعبارة يتم %67.5بنسبة  أوافقبػ أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ: عشر حاديال السؤال

لكل  %10لزايد ثم نسبة متساوية  %12.5لديكم، تليها نسبة الإجابة نسبة  الضعف نقاط معرفة حالة في

 )غتَ موافق بشدة(. %0ونسبة منعدمة  %7.5كذا موافق بشدة بػ من غتَ موافق و 
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 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الرابعة من الفئة عن يعبر وىو 3.78الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت البيانات. 1.185الدعياري  الالضراؼ وأما العينة، ة لرأيالعاـ بدرجة كبتَ  الاتجاه

 لعملية بالأهمية لعبارة تشعر %50 بنسبة بأوافق أجابوا العينة أفراد أغلبية أف نلاحظ: عشر ثانيال السؤال

 غتَ موافق تليها نسبة متساوية%12.5وبعدىا نسبة %22.5لضوؾ،ثم نسبة أوافق بشدة  أداءؾ تقييم

 لكل من غتَ موافق بشدة ولزايد.7.5%

 على يدؿ ما وىو الخماسي ليكارت مقياس الثالثة من الفئة عن يعبر ىو و 3.68الحسابي للمتوسط وبالنظر

 ما يدؿ على تشتت الإجابات. 1.185الدعياري  الالضراؼ العينة،وأما العاـ متوسط لرأي الاتجاه

بهذا نكوف قد درسنا المحور الثاني، والذي اختص كل عبارات أداء العاملتُ وفيما يلي سوؼ نبتُن الدتوسطات 

الحسابية للمجالات الخمس وكذا الضرافها الدعياري موضحتُ بذلك الدتوسط الحسابي للمحور ككل يقابلو 

 الالضراؼ الدعياري لو. 

 اختبار فرضيات الدراسة.

لديدانية ىو التوصل إلذ نتائج نستطيع من خلالذا اختبار فرضيات ىذه الدراسة والتي الغرض من دراستنا ا

 نذكرىا فيما يلي: 

 توجد فوارؽ ذات دلالة احصائية بتُ الدتغتَات بالنسبة لنظاـ الحوافز. .1

 توجد فوارؽ ذات دلالة احصائية بتُ الدتغتَات بالنسبة لأداء العاملتُ. .2

 العاملتُ. وأداء الحوافزنظاـ  بتُ علاقة ىل توجد .3
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وفيما يلي سنقوـ باختبار كل لزور على حدى، وقد اختًنا لتحقيق ذلك استعماؿ تحليل التباين الأحادي   

(one-way anova الذي يعتبر الأنسب لدثل ىذه الفرضيتتُ الأولذ والثانية، وذلك عند مستوى معنوية )

(0.05 بغية الوصوؿ إلذ نتائج ذات مصداقية ع ).الية 

لابد من دراسة الارتباط بتُ المحورين وقياس شدتو ومعرفة اتجاىو بقياس  نيةالثاو  ولذالأ أما بالنسبة للفرضيتتُ

 ارتباط بتَسوف بتُ المحورين

ولإجراء الاختبارات للفرضيات الدذكورة سابقا انطلقنا من خيارين أساسيتُ لكل فرضية فرعية، وذلك انطلاقا 

 الشدصية كما يلي:من الدتغتَات 

 لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ اتجاىات إجابات أفراد العينة تعزى للمتغتَ. (:₀فرضية العدـ )ؼ

 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ اتجاىات إجابات أفراد العينة تعزى للمتغتَ. (:₁الفرضية البديلة )ؼ

( ونقبل ₀( فإننا نرفض فرضية العدـ )ؼ0.05يساوي ) فإذا كاف مستوى الدلالة لقيمة )ؼ( المحسوبة أقل أو

(، وعليو سيكوف ىناؾ فروقا معنوية ذات دلالة إحصائية بتُ اتجاىات إجابات أفراد ₁الفرضية البديلة )ؼ

 العينة وفقا للمتغتَ الددتار؛

(، أي أنو لا ₀)ؼ( فإننا نقبل فرضية العدـ 0.05أمنا إذا كاف مستوى الدلالة لقيمة )ؼ( المحسوبة أكبر من )

 توجد ىناؾ فروقا ذات دلالة إحصائية بتُ اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة وفقا للمتغتَ الددتار.

 بين المتغيرات بالنسبة لنظام الحوافز إحصائيةتوجد فوارق ذات دلالة 

( 0.05كانت فرضية الدراسة على النحو التالر: لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )   

في اتجاىات إجابات العملاء من وجهة نظر عينة الدراسة تعزى للمتغتَات الشدصية التالية: الجنس، العمر، 
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( 1تحليل التباين الأحادي )ؼ الدؤىل العلمي، سنوات العمل، طبيعة العمل ،ويدكن تلديص نتائج اختبار

 لر:وان صحة ىذه الفرضية في الجدوؿ الدللتأكد م

الأحادي بين المتغيرات الشخصية بالنسبة لنظام  التباين تحليل : اختبار15 -03 الجدول رقم

 الحوافز.

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف(
 الدلالة

 0.498 0.469 0.154 1 0.154 بين المجموعات الجنس
 0.328 38 12.451 داخل المجموعات

  39 12.601 المجموع
 0.552 0.710 0.235 3 0.705 بين المجموعات العمر

 0.331 36 11.900 داخل المجموعات
  39 12.604 المجموع

المؤىل 
 العلمي

 0.198 1.636 0.504 3 1.512 بين المجموعات
 0.308 36 11.092 داخل المجموعات

  39 12.604 المجموع
 0.953 0.048 0.016 2 0.033 بين المجموعات سنوات العمل

 0.340 37 12.572 داخل المجموعات
  39 12.604 المجموع

 0.184 1.827 0.578 1 0.578 بين المجموعات طبيعة العمل
 0.316 38 12.026 داخل المجموعات

  39 12.604 المجموع
 ( 0.05يوجد اختلاف دال معنويا عند مستوى دلالة) 

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 



اتصالات الجزائر مديريةالفصل الثالث: دراسة حالة   

 
 

113 
 

من خلاؿ النتائج الدتوصل إليها والدبينة في الجدوؿ أعلاه يدكننا تحليل التباين في اتجاىات الإجابات بالدؤسسة 

وفقا للمتغتَات الشدصية التي يتميزوف بها كما نظام الحوافز من وجهة نظر عينة الدراسة لضو المحور الدتعلق بػ 

 يلي:

( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05معنوية ) عند مستوىلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -1

( أكبر من 0.498لضو المحور الدذكور تعزى للجنس )ذكر، أنثى(، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة )

(، وىذا ما يدؿ على عدـ وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو 0.05مستوى الدعنوية الدفتًضة )

 اختلاؼ الجنس.

( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05عند مستوى معنوية )ذات دلالة إحصائية لا توجد فروق -2

سنة 50أكثر من ] ،50-41] ، ]40-31] ، ]30-20ة ]لضو المحور الدذكور تعزى للسن )الفئات العمري

(، وىذا ما يدؿ 0.05( أكبر من مستوى الدعنوية الدفتًضة )0.552، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة )

 على عدـ وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو اختلاؼ أعمار الدوظفتُ.

( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -3

دراسات عليا(، وذلك لكوف  –جامعي  –ثانوي  –لضو المحور الدذكور تعزى الدؤىل العلمي )أقل من ثانوي 

(، وىذا ما يدؿ على عدـ 0.05( أكبر من مستوى الدعنوية الدفتًضة )0.198الدلالة المحسوبة )مستوى 

 وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو اختلاؼ في الدؤىل العلمي للمستجوبتُ.

( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05عند مستوى معنوية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية -4

سنوات، من  05افتهم بالخدمات الدصرفية الالكتًونية تعزى لسنوات العمل )الخبرة( )أقل من حوؿ وعيهم وثق
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( أقل من مستوى 0.953سنوات(، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة ) 10سنوات، أكثر من  05-10

ة سببو (، وىذا ما يوضح وجود اختلاؼ في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراس0.05الدعنوية الدفتًضة )

 سنوات العمل. سنوات الخبرة، وبالتالر

( لاتجاىات إجابات أفراد عينة 0.05عند مستوى معنوية ) :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية-5

متعاقد(، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة  -)دائم  يعة العملالدراسة لضو المحور الدذكور تعزى لطب

( وىذه النتيجة تبتُ أف اتجاىات إجابات أفراد 0.05الدعنوية الدفتًضة )( وىو أكبر من مستوى 0.184)

 عينة الدراسة التي قمنا بدراستها سابقا الخاصة لا تختلف باختلاؼ طبيعة العمل.

 بين المتغيرات بالنسبة لأداء العاملين إحصائيةتوجد فوارق ذات دلالة  -6

( 0.05د فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )كانت فرضية الدراسة على النحو التالر: لا توج   

في اتجاىات إجابات الدوظفتُ من وجهة نظر عينة الدراسة تعزى للمتغتَات الشدصية التالية: الجنس، العمر، 

( 1الدؤىل العلمي، سنوات العمل، طبيعة العمل، ويدكن تلديص نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )ؼ

 الر:و ه الفرضية في الجدوؿ الدللتأكد من صحة ىذ
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الأحادي بين المتغيرات الشخصية بالنسبة لأداء  التباين تحليل : اختبار16 -03الجدول رقم 
 العاملين.

 

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

من خلاؿ النتائج الدتوصل إليها والدبينة في الجدوؿ أعلاه يدكننا تحليل التباين في اتجاىات الإجابات بالدؤسسة 

وفقا للمتغتَات الشدصية التي يتميزوف بها كما  العاملينأداء من وجهة نظر عينة الدراسة لضو المحور الدتعلق بػ 

 يلي:

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  قيمة )ف(
 الدلالة

 0.283 1.186 0.413 1 0.413 بين المجموعات الجنس
 0.348 38 13.223 داخل المجموعات

  39 13.636 المجموع
 0.566 2.753 0.848 3 2.545 بين المجموعات العمر

 0.308 36 11.091 داخل المجموعات
  39 13.636 المجموع

المؤىل 
 العلمي

 0.515 0.777 0.276 3 0.829 بين المجموعات
 0.356 36 12.807 داخل المجموعات

  39 13.636 المجموع
 0.276 1.333 0.458 2 0.916 بين المجموعات سنوات العمل

 0.344 37 12.719 داخل المجموعات
  39 13.636 المجموع

 0.333 0.962 0.337 1 0.337 بين المجموعات طبيعة العمل
 0.350 38 13.299 داخل المجموعات

  39 13.636 المجموع
 ( 0.05يوجد اختلاف دال معنويا عند مستوى دلالة) 
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( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05عند مستوى معنوية ) :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية-1

( أكبر من 0.283لضو المحور الدذكور تعزى للجنس )ذكر، أنثى(، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة )

(، وىذا ما يدؿ على عدـ وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو 0.05فتًضة )مستوى الدعنوية الد

 اختلاؼ الجنس.

( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -2

 سنة50 ] ، أكثر من50-41] ، ]40-31] ، ]30-20لضو المحور الدذكور تعزى للسن )الفئات العمرية ]

(، وىذا ما يدؿ 0.05( أكبر من مستوى الدعنوية الدفتًضة )0.566وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة )

 على عدـ وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو اختلاؼ أعمار الدوظفتُ.

 ( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة0.05عند مستوى معنوية ) :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية-3

دراسات عليا(، وذلك لكوف  –جامعي  –ثانوي  –لضو المحور الدذكور تعزى الدؤىل العلمي )أقل من ثانوي 

(، وىذا ما يدؿ على عدـ 0.05( أكبر من مستوى الدعنوية الدفتًضة )0.515مستوى الدلالة المحسوبة )

 .وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو اختلاؼ في الدؤىل العلمي للمستجوبتُ

( لاتجاىات إجابات عينة الدراسة 0.05عند مستوى معنوية ) :توجد فروق ذات دلالة إحصائية-4

سنوات، من  05حوؿ وعيهم وثقافتهم بالخدمات الدصرفية الالكتًونية تعزى لسنوات العمل )الخبرة( )أقل من 

( أقل من مستوى 0.276سنوات(، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة ) 10سنوات، أكثر من  05-10

(، وىذا ما يوضح وجود اختلاؼ في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة سببو 0.05الدعنوية الدفتًضة )

 سنوات الخبرة، وبالتالر سنوات العمل.
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( لاتجاىات إجابات أفراد عينة 0.05عند مستوى معنوية ) :لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية-5

متعاقد(، وذلك لكوف مستوى الدلالة المحسوبة  -ور تعزى لطبيعة العمل )دائم الدراسة لضو المحور الدذك

( وىذه النتيجة تبتُ أف اتجاىات إجابات أفراد 0.05( وىو أكبر من مستوى الدعنوية الدفتًضة )0.333)

 عينة الدراسة التي قمنا بدراستها سابقا الخاصة لا تختلف باختلاؼ طبيعة العمل.

 العاملين. أداءز مع علاقة نظام الحواف

على غرار الفرضيات السابقة التي اىتمت بمتغتَ مستقل واحد وعلاقتو بالدتغتَات الشدصية، جاءت الفرضية 

 الثالثة للدراسة الديدانية على النحو التالر: 

، ولإثبات صحة ىذه الفرضية من عدمها تم تُ نظاـ الحوافز و أداء العاملتُتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ب

 . =0.01استعماؿ معامل الارتباط "بتَسوف" وذلك عند مستوى دلالة 

 وكباقي الفرضيات السابقة التي تطرقنا إليها، لاختبار ىذه الفرضية انطلقنا من خيارين أساسيتُ هما:

 وافز و آداء العاملتُ؛لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ نظاـ الح (:₀فرضية العدـ )ؼ 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ بتُ نظاـ الحوافز و آداء العاملتُ. (:₁الفرضية البديلة )ؼ 

( فإننا نرفض فرضية العدـ ونقبل الفرضية البديلة أي 0.01فإذا كاف مستوى الدلالة المحسوبة أقل أو يساوي )

 .ؾ علاقة بتُ الدتغتَين الدذكورينأف ىنا

( فإننا نقبل فرضية العدـ ونرفض الفرضية البديلة أي لا 0.01ذا كاف مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من )أمنا إ

 توجد علاقة بتُ الدتغتَين الددروستُ.

 والجدوؿ الدوالر يبتُ نتائج ىذا الاختبار:
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 .نظام الحوافز على أداء العاملين  أثير: معامل ارتباط مدى ت17 -03الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغيرين

 نظام الحوافز  
0.704 0.000 ** 

 آداء العاملين

 ( 0.01دال عند مستوى معنوية) 

 .SPSSمن إعداد الطالبتتُ بناء على لسرجات المصدر: 

أفراد عينة الدراسة  من خلاؿ النتائج الدبيننة في الجدوؿ أعلاه يدكننا تحليل العلاقة بتُ الدتغتَين من وجهة نظر 

 كما يلي:

 ( 0.01توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  بتُ نظاـ الحوافز وآداء )

( وىو أقل من مستوى الدعنوية 0.000العاملتُ، وذلك كوف مستوى الدلالة المحسوبة قدر ب )

 يهتموف بالحوافز لزيادة أداءىم. لعماؿ(، وىذا ما يبتُن أف ا0.01الدفتًضة )

 نظاـ الحوافز زاد أداء العاملتُ . ىناؾ علاقة ارتباطية إيجابية قوية بتُ الدتغتَين، وذلك أنو كلما زاد 
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 خلاصة الفصل:

، والتي استعملنا فيها -ولاية الددية–تناوؿ ىذا الفصل الدراسة الديدانية المجراة في مديرية اتصالات الجزائر   

الاستبانة كأداة لجمع الدعلومات التي تدكننا من اختبار الفرضيات والتوصل إلذ النتائج التي تساعدنا على 

 معالجة إشكالية الدوضوع.

، تديزت ىذه العينة بأنها متعلمة ومثقفة وىذا ما يدؿ على الدوظفتُعشوائية من  وُزعت الاستبانة على عينة   

  .SPSSنتائج  وما أظهرتىذا و  قدرتها على فهم أسئلة الاستبانة

إجابة الدوافقة بالنسبة كانت أغلبية إجاباتهم لضو   وظفتُكما أوضحت نتائج الاستبانة أنو حسب آراء الد    

 .0.568والضراؼ معياري بلغ  3.40قدر ب في لزور الحوافز ، وذلك بمتوسط حسابي مرجح للمحورين

العاملتُ متوفر في  أداءوىذا ما يعكس عدـ تشتت إجابات أفراد العينة من جهة، ومن جهة أخرى فإف 

   .0.591والضراؼ معياري بلغ  3.56 بػ الدؤسسة ومطبق بدليل أف الدتوسط الحسابي قدر

وبالتالر كلما  ،العاملتُ مرتبط بنظاـ الحوافز ولو علاقة طردية إيجابية أداءليتضح في المحور الأختَ من لزور    

 زاد نظاـ الحوافز زاد أداء العاملتُ.
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تعتبر الحوافز من مقومات العمل المؤسسي و التي بدونها لا يمكن لأي مؤسسة أن تقوم بتحقيق كامل أىدافها 

عملو المتقن،    فالحوافز ىي الطريقة التي من خلالها تعبر المؤسسىة للموظف عن مدى تقديرىا لأدائو المتميز و

و ىي من إحدى الطرق التي تساعد المؤسسة على تحقيق أىدافها و ذلك بجانب توافر الإمكانيات المادية 

 للمؤسسة و خيرة العاملين بها كلا في مجالو.

و لا يمكن للحوافز أن تحقق أىدافها بالمؤسسة إلا من خلال وجود ألية عمل و نظام محدد لإدارتها بالشكل 

ع توافر عنصر في غاية الأهمية ألا و ىو المصداقية في تطبيق نظام الحوافز داخل المؤسسة و يتم تقنين الأمثل م

مثل ىذه الحوافز ليتم منحها لأصحاب التميز في العمل و حسن أدائو على أن يكون الحافز على قدر العمل 

 من أجل الرفع في مستوى أداء العاملين.  

 نتائج فرضيات الدراسة:

 تحقيق أهدافها.من أجل  على التحفيز فقظ تعتمد المؤسسة: بة للفرضية الأولىبالنس 

 ،ومن خلال أجوبة عينة الدراسةعلى ضوء التحليل النظري والعلمي للدراسة التي أجريت على أفراد العينة  

لهذا تعتبر تحقق أىداف المؤسسة و  فقد كان  الاتجاه العام لأراء المبحوثين باتجاه الموافقة مدا يدل على أن الحوافز

 .ىذه الفرضية صحيحة

 :عندما يكون نظام الحوافز ذو فعالية يمكن للمؤسسة الاقتصادية الوصول إلى  بالنسبة للفرضية الثانية

 درجة الأداء المرغوب فيه.

 ام الحوافزنظ ى أفراد العينة أظهرت النتائج أنعلى ضوء التحليل النظري والعلمي للدراسة التي أجريت عل 

 .     تعتبر ىذه الفرضية صحيحة بالتالي ، وفيهاومستويات تقييم أداء العاملين  المؤسسة بأىداف مرتبط
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  :مستوى أداء العاملين جيد مقارنة بالحوافز الممنوحة لهم في المؤسسة بالنسبة للفرضية الثالثة

 الاقتصادية.

 أجريت على أفراد العينة تم التوصل إلى أن مستوى أداءعلى ضوء التحليل النظري والعلمي للدراسة التي 

فعال في المؤسسة أن أداء العاملين بالنسبة للحوافز الممنوحة لهم، ومن ذلك نستنج يد ومرتفع العاملين ج

      فالأداء يعتبر جيد ومنو نؤكد صحة الفرضية.

 :أخرى نتائج

من خلال الدراسة النظرية لأثر الحوافز على أداء العاملين و الدراسة الميدانية التي قمنا بها بمؤسسة اتصالات 

الجزائر و التي حاولنا على أثرىا تقييم نظام الحوافز المطبق من قبل المؤسسة و دوره في فعالية أداء العاملين 

 توصلنا على النتائج التالية: 

 محركا لطاقات و رغبات العامل عن العمل. الحوافز تعتبر باعثا 

 .ىناك عدة أنواع للحوافز منها المادية و المعنوية، السلبية و الايجابية 

 .تساىم الحوافز في رفع معنويات العامل من ما يؤدي إلى رفع مستوى أداءه 

 .يمكن قياس مستوى أداء العاملين من خلال عدة طرق مباشرة و غير مباشرة 

 املين على صورة وسمعة المؤسسة. يؤثر أداء الع 

 الاقتراحات:

في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة تم اقتراح عدد من النقاط التي قد تساىم في تحسين مستوى أداء 

 العاملين عن طريق: 
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  ربط الحوافز بأىداف العاملين و الإدارة معا و ذلك بإشراك العاملين في وضع نظام الحوافز ليزيد من

 عتهم بو و محافظتهم عليو. قنا

 .البعد عن العلاقات الشخصية و الوساطة في منح الحوافز 

 .اىتمام الإدارة بانشغالات و مطالب العاملين بالمؤسسة من خلال فتح قنوات الاتصال في كل الاتجاىات 

 .معاملة العاملين بالمؤسسة وفق علاقة مبنية على الثقة و الاحترام المتبادل 

  .فتح المجال للعاملين في المشاركة باتخاذ القرارات و تشجيعهم على الأفكار الجديدة 

 .توفير العدالة في توزيع الحوافز فإذا غابت العدالة سيشعر العامل أنو من حقو التهاون 

  .منح الترقية على أساس الكفاءة و الأداء و فق برنامج شفاف واضح 

 :دراسةأفاق ال

معالجة إشكالية البحث التي تطرقنا إليها حول أثر الحوافز على أداء العاملين و تكملة لمسار بعد الانتهاء من 

البحث و إبراز القيمة العلمية لدراستنا حول فتح أفاق جديدة في ىذا المجال مدا أدى لاقتراح مجموعة من 

 لية منها مايلي:المواضيع التي لها صلة بموضوع بحثنا و التي يمكن أن تكون مواضيع بحوث مستقب

  .دور التدريب في تحسين مستوى الأداء في المؤسسات الصناعية 

 .التحفيز و انعكاساتو على الرضا الوظيفي في المؤسسات العمومية 

 .عوامل رفع أراء العاملين في مختلف المؤسسات 
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(: الاعخب١بْ اٌّٛصع ػٍٝ ػ١ٕت اٌذساعت 10اٌٍّسك سلُ )  

 

 خبِؼت اٌذوخٛس ٠سٟ فبسط ببٌّذ٠ت

 و١ٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت ٚ اٌخدبس٠ت ٚ ػٍَٛ اٌخغ١١ش

 لغُ ػٍَٛ اٌخغ١١ش

 حخظض اداسة الأػّبي 

 

اعخب١بْ ١ًٌٕ شٙبدة اٌّبعخش اعخّبسة   

 أخٟ اٌّٛظف ....أخخٟ اٌّٛظفت

بؼذ:حس١ت ط١بت ٚ ػطشة ٚ   

ب١بْ ٌدّغ اٌب١بٔبث اٌلاصِت ٌذساعت أثش ٔظبَ اٌسٛافض ػٍٝ أداء اٌؼب١ٍِٓ ِٓ أخً اوخشبف اٌؼلالت ٠ٙذف ٘زا الاعخ

ب١ٓ ٔظبَ اٌسٛافض ٚ أداء اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّئعغت الالخظبد٠ت ٚ رٌه اعخىّبلا ٌّخطٍببث اٌسظٛي ػٍٝ دسخت اٌّبعخش 

 فٟ ػٍَٛ اٌخغ١١ش حخظض" اداسة أػّبي" 

١ش ػٍٝ طست ػٕٙب بؤِبٔت ٚ ِٛضٛػ١ت، ٚ اٌخٟ ٌٙب أثش وب الإخببتلت ٚ ذاءة خ١ّغ فمشاث الاعخب١بْ ب٠شخٝ لش

٘زا الاعخب١بْ اٌزٞ ١ٌٙب ِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساعت، ػٍّب بؤْ خّغ اٌب١بٔبث اٌخٟ عخضؼٛٔٙب فٟ إٌخبئح اٌخٟ عٕخٛطً ا

غرشاع اٌبس  اٌؼٍّٟ.ب١ٓ أ٠ذ٠ىُ عخؤخز ٚ حؼبًِ بغش٠ت حبِت ٚ ٌٓ ٠خُ اعخخذاِٙب الا لأ  

 حمبٍٛا ِٕب أعّٝ ػببساث الازخشاَ ٚ اٌخمذ٠ش 

 

 

 

 

 

 

 

 



اٌب١بٔبث اٌشخظ١ت ٚاٌٛظ١ف١ت اٌّسٛس الأٚي  

٠شخٝ الإخببت ػٍٝ الأعئٍت اٌخب١ٌت    

 اٌب١بْ  الإخببت 

  روش 

 أٔثٝ  اٌدٕظ

عٕت  01ٚ ألً ِٓ  01ِٓ     

عٕت 01 ٚ ألً ِٓ 00ِٓ   اٌغٓ ) اٌؼّش(   

عٕت 01ٚ ألً ِٓ  00ِٓ    

عٕت 01أوثش ِٓ    

  ألً ِٓ ثبٔٛٞ  

 ثبٔٛٞ   اٌّئً٘ اٌؼٍّٟ 

 خبِؼٟ )بىبٌٛس٠ب فّب فٛق( 

 دساعبث ػ١ٍب  

عٕٛاث 10ألً ِٓ     

عٕٛاث اٌؼًّ                  

) اٌخبشة (          

عٕٛاث  01اٌٝ  10ِٓ    

عٕٛاث 01أوثش ِٓ    

  دائُ  

 ِخؼبلذ   طب١ؼت اٌؼًّ 

 

 

 

 

 

 

 

 



 اٌّسٛس اٌثبٟٔ: ٔظبَ اٌسٛافض

٠شخٝ ٚضغ اٌؼلاِت * أِبَ اٌؼببسة اٌخٟ حّثً ٚخٙت ٔظشن:    

لا أٚافك 

 بشذة

أٚافك  أٚافك ِسب٠ذ لا أٚافك

بشذة     

 

 ؼببسةاٌ

 

 اٌشلُ

حؼطٝ ِئعغخىُ الا٘خّبَ اٌىبفٟ ف١ّب ٠خؼٍك بؼ١ٍّت      

اٌؼب١ٍِٓ.حشد١غ ٚ حسف١ض   

10 

.حمببً سضبوُ ِٓ لبً ِئعغخىُ اٌسٛافض اٌّذفٛػت       10 

 ٚفك ِٓ لبً ِئعغخىُ حخُ دفؼٙب٠خُ اٌخٟ اٌسٛافض      

.خّذةِؼ اٌخم١١ُ ِؼب١٠ش  

10 

حطب١ك ٔظبَ اٌّىبفآث ٚ اٌسٛافض. فٟ ٕ٘بن ػذاٌت       10 

فضً اٌسٛافض اٌّبد٠ت ػٍٝ اٌسٛافض اٌّؼ٠ٕٛت. ح       10 

 ٚ حغبػذنوبف١ت  ِئعغخهاٌسٛافض اٌخٟ حّٕسٙب      

 ػٍٝ أداء أفضً.

10 

ٌلأػّبي  ِٓ ِئعغخىُ ٠خُ حخظ١ض زٛافض ِشض١ت     

 الإضبف١ت خبسج عبػبث اٌؼًّ اٌشع١ّت.

10 

ف١ّب  فمظ ببٌدبٔب اٌّبدٞ ِئعغخىُحٙخُ اداسة      

 ٠خؼٍك ببٌسٛافض.

10 

ف١ّب  فمظ ببٌدبٔب اٌّؼٕٛٞ حٙخُ اداسة ِئعغخىُ     

 ٠خؼٍك ببٌسٛافض.

10 

ػٍٝ سفغ  ٠شدغ ٔظبَ اٌسٛافض اٌّطبك بّئعغخىُ     

.ٌذ٠ىُ اٌىفبءة اٌخذِبح١ت ٚ الأداء  

01 

ٕ٘بٌه حؤخ١ش فٟ ػ١ٍّت ِٕر اٌسٛافض ٚ اٌّىبفآث فٟ      

.ِئعغخىُ  

00 

حؤخ١ش اٌّشحببث ٚ اٌسٛافض ػٓ ٚلخٙب ٌٗ أثش ٚاضر      

.أداءن  بّئعغخىُ ػٍٝ حذٟٔ  

00 

زبفض  ٌه٠ّثً ببٌٕغبت  طٛسة ٚ عّؼت ِئعغخىُ     

.وب١ش ٌٍخّغه ببٌؼًّ بٗ ٚ أدبصٖ بشىً خ١ذ  

00 

زذ وب١ش ػٍٝ  حؼخّذ اٌخشل١ت بّئعغخىُ ػٍٝ     

 الألذ١ِت.

00 

اٌشاحب اٌخمبػذٞ اٌّمذَ ا١ٌه ِٓ لبً ِئعغخه      

 ٠مببً ِدٙٛداحه ط١ٍت ز١بحه ا١ٌّٕٙت.

00 

 

 

 

 

 



اٌثبٌ : أداء اٌؼب١ٍِٓ.اٌّسٛس   

 شخٝ ٚضغ اٌؼلاِت * أِبَ اٌؼببسة اٌخٟ حّثً ٚخٙت ٔظشن:٠

لا أٚافك 

 بشذة

لا 

 أٚافك

 أٚافك أٚافك ِسب٠ذ

 بشذة

 

 ؼببسةاٌ

 

 اٌشلُ

ساضٝ ػٕٗ ُِٙ ٚ أٔج أداءنحشؼش بؤْ        10 

... اٌخ( ظشٚف اٌؼًّ ٚ ب١ئخٗ)اضبءة،ح٠ٛٙت،ِؼذاث      

ِّىٓ. أداءػٍٝ بزي ألظٝ  ِٕبعبت ٚ حغبػذن  

10 

خ١ذة ٚ ٠غٛد٘ب ٔٛع ِٓ الأغدبَ  ػلالخه ِغ صِلائه     

.اٌخٟ حشفغ ِغخٜٛ أدائه ٚ اٌخؼبْٚ  

10 

. أدائهطب١ؼت خٕبعب ِغ ح ِئ٘لاحه       10 

ِغئ١ٌٚبث ِّٙت فٟ اٌؼًّ حخٕبعب ِغ  حغٕذ ا١ٌه     

.ِغخٜٛ أدائه  

10 

ببٌخسٛي ِٓ ِٛلغ ػًّ  ٕ٘بن فشص ٌلأخمبي ٚ اٌخدذ٠ذ     

.ِئعغخىُ لأخش داخً  

10 

ٌّٕبلشت  ئهفشطت اٌخسبٚس ِغ سإعب حخبذ ٌه     

.ِٓ أخً اٌخغ١ش ٌّشىلاث ٚ احخبر اٌمشاساثا  

10 

خه.ٚظ١ف٠ٙذد اعخمشاسن فٟ ن ِب حشؼش أْ ٕ٘ب       10 

ارا ػشع ػ١ٍه ػًّ فٟ ِىبْ أخش بؤخش أػٍٝ ً٘      

 حخشن اٌؼًّ فٛسا.

10 

اداسة ِئعغخه طبسِت خذا ٚ لا حخغبضٝ ػٓ خطؤ      

 ٌخؼبلب ػ١ٍٗ.

01 

ف١ّب ٠خؼٍك  ِٓ لبً ِئعغخىُ ٕ٘بٌه ا٘خّبَ وبفٟ     

ِٓ أخً  بؼ١ٍّت الأِٓ، اٌغلاَ، ٚ اٌظست ا١ٌّٕٙت

.حسم١ك أداء أفضً  

00 

.أداء اٌؼب١ٍِٓزغب ٔظبَ حم١١ُ  بّئعغخىُ ٕ٘بن       00 

سن اٌؼٍّٟ.االأداء طٛاي ِشٛحغخف١ذ ِٓ ػ١ٍّت حم١ُ        00 

 00 ٠خُ حسغ١ٓ أداءن فٟ زبٌت ِؼشفت ٔمبط اٌضؼف ٌذ٠ىُ.     

 00 حشؼش ببلأ١ّ٘ت ٌؼ١ٍّت حم١١ُ أداءن ٔسٛن.     
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Réf/: AT/COOWU OT /69 /2A05 Médéa le 27 .12.2005

Mme ,

TS/Service du Personnel

J'ai le plaisir de constater que votre bilan d'évaluation est très positifet
que vous avez contribué d'une manière significative à rehausser l'image de marque de
notre entreprise.

Aussi, je tiens à vous présenter toutes mes felicitations pour le sérieux et la
qualité du travail que vous avez foumi au cours de l,année 2005.

Je compte également sur tout un chacrur pour qu'il redouble d'efforts afin
de relever les nouveaux défis de l'année 2006, année qui présage un climat de rude
concurTence.

Lettre de félicitations.
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DO: MEDEA

EVALUATION DE LA PERIODE D'OBSERVATION

Matricule:
Nom et Prénoms : .

Nature du contrat :,
Fonction de responsabilité :

Affectation:
Référence de Décision :
Date d'installation dans la fonction :
Période d'observation allant du:

Critères

I Aporécia tion:

au.

Excetlent Satisfaisant

Evaluation

lnacceptable
Amélioration

nécessaire

mptication et in itiatives
ganisation de travaiIP ian ification et or

ommunication et travait d,équrpe
Assiduité et disci Iine

Réalisation pendant [a période
rapport auxd'observation par

objectifs tracés

C f d d dcn n t a t ee tt ne eu e S o 55 e IS

Dis onibitité
espect des procédures

orientations de ta hiérarchi
et desR

e

,[ Décision

(ltrn lilltrlLtir.»t,.lltns Ie- ltostc.-

l)rolontatitrn de la pér.iotle d'obscrrution d'Linc rlLu..,c tlc .

f in de li»tcrion

Sisnatu1L' i'r alualcur'

..lVIo is.

Sisnüt ulc validutr:ur

ALGERIE TELECOM EPE/SPA RC O2B 18083
Capital Social : 6t 275 t BO 000
Siège Social :Roure Nationale n.S, Cinq Maisons. t\4ohammadra, 16200-ALGER
NIF : 0002'16 001 808 337
NiS : 000216 290 656 936

www.alqerietelecom.dz
Email : coniact@algerietelecorn dz
Tel : +213 (021) 82 38 38
Fà< . +213 (021)82 38 39
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