
 

 الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 كزارة التعميـ العالى كالبحث العممي

 
 عنابة-جامعة باجي مختار

                                                               عمكـ التسييرك  الإقتصاديةكمية العمكـ 
   مخبر تسيير التنظيمات

 قسػػػػػػػػػػػػػػػػـ عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكـ التسػػػػػػػػػػػػػػػيير

 أطركحة دكتكراه
 مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه عمكـ

 
 
 

 
 الشعبة

 عمكـ التسيير
 لػػػػػ

 ديب نكرة
 الجامعية : باجي مختار عنابةالمؤسسة   رتبة :أستاذ التعميـ العالىال  مدير أطركحة التخرج: سلايمي احمد

 
 أماـ أعضاء المجنة

 الإسـ كالمقب                                       الرتبة                       الصفة      المؤسسة الجامعية
 باجي مختار عنابة رئيسا   أستاذ التعميـ العالي نايت مرزكؽ محمد العربي

 باجي مختار عنابة مقررا   التعميـ العاليأستاذ  سػػػػػػػػلايمي احػػػمد
 باجي مختار عنابة عضكا أستاذ التعميـ العالي حمانة كماؿ

 جامعة قالمة عضكا أستاذ محاضر أ بكعزيز ناصر
 سكؽ اىراس عضكا أستاذ محاضر أ منصؼ بف خديجة

 جامعة سكيكدة عضكا أستاذ محاضر أ زرزار العياشي
                     

2015/2016السنة الجامعية 

 في تحسين فعالية سياسة التحفيزدور تقييم أداء العاملين 
 قالمة -لتوزيع الكهرباء والغاز/سونلغاز الجهوية دراسة ميدانية للمديرية

 (2012) الفترة من ماي إلى غاية سبتمبر 
 

 

 

 

BADJI MOKHTAR UNIVERSITY-ANNABA 

UNIVERSITE BADJI MOKHTAR -ANNABA 



 أ‌

                
 

 -عنابة -جامعة باجي مختار
 كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير

 قسـ عمكـ التسيير
 إدارة أعماؿ–التخصص 

 
"أصرح بأف ىذا العمؿ البحثي المتمثؿ في أطركحة الدكتكراه بعنكاف "دكر  ديب نكرةأنا الباحثة " 

دراسة ميدانية لشركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ  -تقييـ أداء العامميف في تحسيف فعالية سياسة التحفيز

  -/ المديرية الجيكية لمتكزيع قالمة 

، تحت مسؤكليتي الك اممة، كىك عمؿ غير مقدـ لمؤسسات عممية " كالمقدـ لنيؿ شيادة الدكتكراه عمكـ
 أخرل لنيؿ شيادة أكاديمية.

 
                                          

 
 المعنية                                     

       ديب نكرة                                 
 
 
 
 
 
 

 



 ة 

 الممخص:
 المؤسسة نظرا لدكره الفعاؿ في تحقيؽ في الإنتاج عكامؿ مف عامؿ البشرم أىـ المكرد يعد 
 فعاؿ. تحفيز نظاـك  كالانتماء في ظؿ كجكد تقييـ عادؿ للؤداء بالكلاء أحس المؤسسة إذا أىداؼ
الدراسة إلى تحميؿ دكر تقييـ أداء العامميف في تحسيف فعالية سياسة التحفيز مف خلبؿ  تيدؼ 

شركة تكزيع الكيرباء -تكضيح العلبقة بيف تقييـ الأداء كالتحفيز في المؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغاز
كزعت عمى  كبالضبط المديرية الجيكية لمتكزيع قالمة، حيث صممت استبانة لغرض جمع البيانات-لمشرؽ

كلتحقيؽ أىداؼ البحث كتحميؿ  عامؿ، 372كؿ عماؿ الككالات التابعة لممديرية كالمقدر عددىـ ب
  (spssالرزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية ) البيانات تـ الاعتماد عمى الأساليب الإحصائية المتاحة في

 تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج كاف مف أبرزىا:
قانكني ينظـ كيكضح خطكات التقييـ المطبقة في المؤسسة )الاتفاقية الجماعية،  كجكد إطار -

 استمارات التقييـ(.
أف أغمب العماؿ المستجكبيف لا يكافقكف عمى أف المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ -

عية التقييـ.ىذه يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف كمف بيف أىـ ىذه الأسباب عدـ مكضك 
كالتي تنص عمى أف المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء  النتيجة تتعارض مع الفرضية البديمة،

عادؿ، نعتقد أف سبب ذلؾ يعكد إلى ككف القائميف عمى عممية التقييـ يبذلكف قصارل جيدىـ لتقييـ 
المؤسسة مجاؿ الدراسة لا تقكـ بتدريب العامميف بإنصاؼ لكف ينقصيـ إقناعيـ بعدالة التقييـ، حيث أف 

الرؤساء عمى القياـ بالعممية مما أدل إلى كجكد قصكر في تحقيؽ التغذية العكسية التي تحقؽ إدراؾ 
 العامؿ بعدالة ىذا التقييـ.
 الكممات المفتاحية: 

 الأداء، إدارة الأداء، تقييـ الأداء، الفعالية، التحفيز، الرضا الكظيفي، سكنمغاز.
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Résumé  

      Parmi les facteurs de production, la ressource humaine est l’un des plus importants au 

niveau de l’entreprise, vu son rôle dans l’efficacité de réalisation de ses objectifs. Ceci dans la 

mesure où l’employé s’identifie à l’organisation, tout en supposant l’existence d’une 

évaluation équitable de la performance et un système de motivation effectif. 

Le présent travail vise à analyser le rôle que joue l’évaluation de la performance des 

employés, dans l’amélioration de la politique de motivation adoptée par l’entreprise Sonelgaz- 

société de distribution de l’électricité à l’Est-, plus exactement à la direction régionale de 

distribution de Guelma. Un questionnaire a été préparé pour recueillir les informations et a été 

distribué aux employés dans les agences, dépendant de la direction, qui totalisent 372 salariés. 

Pour réaliser les objectifs de cette étude, nous avons eu recours aux méthodes statistiques, 

notamment le SPSS. 

Les résultats obtenus sont les suivants : 

- Il existe un cadre juridique qui explique et justifie les étapes suivies par l’évaluation dans 

l’entreprise (la convention collective, les formulaires d’évaluation). 

- La majorité des employés questionnés réfutent le fait que l’entreprise attribue des 

récompenses aux travailleurs, suivant un système d’évaluation des performances équitable 

et objectif qui fait la distinction entre la qualité du travail de chacun des travailleurs. Ce 

résultat, en effet, va à l’encontre de l’hypothèse alternative qui stipule que « l’entreprise 

accorde des récompenses suivant une évaluation équitable ». Nous pensons que ceci est dû 

au fait que l’entreprise, évaluant au mieux, n’essaie pas de convaincre ses employés de 

l’équité de son appréciation, par la prise en compte de leurs avis sous forme d’information 

en retour/feedback. 

Mots clés : performance, gestion de la performance, évaluation de la performance, 

efficacité, motivation au travail, satisfaction fonctionnelle, Sonelgaz. 
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Summary  
 

Human resource is one of the most important factors of production at a given company due to 

its efficient role in the achievement of the company’s objectives, particularly when the employee feels 

his belonging to the company through the fair evaluation of his performance and the efficient 

motivational system adopted by his employer. 

The present work aims to analyse the role of performance evaluation of employees in the 

improvement of the stimulation policy at Sonelgaz company- electrical distribution company in the 

east of Algeria- more particularly at the regional department of distribution in Guelma. A 

questionnaire has been devised to collect date and has been administered to employees at all agencies 

depending on the regional department, making up a total of 372 employees. To reach the objectives of 

this study, we have been using statistical methods, namely the SPSS. 

The results obtained are as follows : 

- There exists a legal framework which explains and justifies the steps taken by the company 

to make an evaluation of the performance of its employees (collective convention, 

evaluation questionnaire). 

- The majority of the questioned employees disagree with the idea that the incentives offered 

by the company are being granted according to a fair and objective evaluation system 

which clearly distinguishes between the employees’ performance. This result goes against 

the alternative hypothesis stipulating that « the company grants incentives to workers 

according to a fair system of evaluation.” We believe that this is due to the fact that the 

company does its best to evaluate the performance of its employees but does not attempt to 

convince them of the objectivity and equity of this evaluation through feedback. 
Key words :  
   Performance, Management of performance, Evaluation of performance, Efficiency, 

Incentive, Functional satisfaction, Sonelgaz. 

 
 
 
 
 
 



 

 
 

 الإىػػػػػػػػػداء
 
 

 أىدي ىذا العمل إلى :
 الوالدين الكريمين. –
 أبنائي.و  زوجي –
 وخاصة قرة عيني أنور. بناتهمو  أولادىمو  أزواجهمو  جميع الإخوة والأخوات وزوجاتهم –
 الأصدقاء وأخص بالذكر:وداد، نعيمة، مليكة.....و  والأقاربجميع الأىل  –
علوم التسيير قالمة وأخص و  العلوم التجاريةو  كل أساتذة وطلبة كلية العلوم الاقتصادية –

العلوم التجارية وعلوم و  طلبة كلية العلوم الاقتصاديةو  بالذكر ابتسام ويوسف، كل أساتذة
صاد جامعة دمشق وأخص بالذكر الدكتور فداء التسيير قسنطينة وكل أساتذة كلية الاقت

  محمد ناصر.
 إلى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل. –

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 تقــــديرو  شــكر
 

 أشكر الله سبحانو وتعالى الذي مدني بالإيمان
 الصبر لإتمام ىذه الدراسة.و  الثقةو  

 أشرف على ىذا العملالعرفان للدكتور: "سلايمي أحمد" الذي و  و أتقدم بجزيل الشكر
 توجيهاتو المستمرة.و  نصائحوو  لم يبخل علي بوقتوو  نفعني بعلمو وخبرتوو 

كما أشكر الأستاذ: "بن جلول خالد" الذي أبدى الكثير من النصح حول المعالجة 
 الإحصائية.

 و أشكر الأساتذة الكرام الذين قاموا بتحكيم استبانة الدراسة 
 لمناقشةو كذلك الأساتذة أعضاء لجنة ا

 لا يفوتني أن أشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إعداد ىذه المذكرة.و  
كما  قالمة -سونلغاز –و أتقدم بالشكر الجزيل لجميع العاملين بالمديرية الجهوية للتوزيع 

 أخص بالشكر كل من تقدم لي بيد العون
 تحليلها.و  أثناء توزيع استبانات الدراسة 
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 قائـــمة الأشــــــكال
 الصفحة عنػػػػػػكاف الشكػػػػؿ الرقـ 

 07 نمكذج الدراسة 01
 29 أنكاع المقابلات 02
 31 الطرؽ المختمفة لتقييـ الأداء 03
 40 خطكات الإدارة بالأىداؼ 04
 41 ° 360التقييـ بػ  05
 44 ،تصكر متعدد الاتجاىات داخؿ المؤسسات°360تغذية مرتدة بػ  06"

 44 ، تصكر متعدد الاتجاىات بيف المؤسسات°540تغذية مرتدة بػ  07
 55 عممية التحفيز 08
 56 النمكذج الأساسي لمدافعية 09
 60 تدرج الحاجات "لماسمك" 10
 65 الكقائي(ممخص نظرية ذات العامميف )الدافع،العامؿ  11
 66 مقارنة بيف نظريتي "ماسمك" ك"ىرزبرج" في دكافع العامميف 12
 71 نظرية العدالة أك المساكاة لآدمز 13
 74 مضمكف نظرية التكقع 14
 75 1968نمكذج بكرتر / لكلير في الدكافع  15
 82 عممية التحفيز 16
 104 العكامؿ المتحكمة في تحديد الأجكر 17
 125 التنظيمي لسكنمغاز لتكزيع الشرؽالييكؿ  18
 126 ممديرية الجيكية لمتكزيع قالمةلالييكؿ التنظيمي  19
 215 نمكذج الدراسةأىـ النتائج باستعماؿ  20
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 داول ــة الجــقائم
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 33 المقاييس المتدرجةنمكذج لتقييـ الأداء كفقا لطريقة  02
 34 نمكذج لتقييـ الأداء باستخداـ أسمكب المقاييس المتدرجة 03
 36 طريقة قكائـ المراجعة 04
 43 درجة 360مجالات التحسيف بعد تطبيؽ طريقة  05
 108 طريقة "فريدريؾ تايمكر" 06
 109 طريقة فريدريؾ" ىالسي" 07
 110 طريقة جامس ركاف 08
 131 الاجتماعية كالمينية لممؤسسةالفئات  09
 131 التصنيؼ كالرتبة لصنؼ الإطارات 10
 134 الدلائؿ التي يسترشد بيا في تقدير درجة تحقيؽ السمكؾ. 11
 134 ترجمة الدلائؿ إلى عدد مف النقاط المحددة لمدّرجات. 12
 143 (1)الدرجة المكافقةمقاييس تحديد  13
 143 (2)المكافقةالدرجة مقاييس تحديد  14
 144 (1)الدرجة المكافقةمقاييس تحديد  15
 144 (2)لمكسط الحسابي الدرجة المكافقةمقاييس تحديد  16
 147 عدد العامميف كتصنيفيـ بالمديرية الجيكية لمتكزيع قالمة 17
 148 عدد كنسبة الأفراد المستجكبيف إلى العدد الجمالي لمعامميف بالمؤسسة 18
 152 العينة حسب الجنسمفردات تكزيع  19
 153 الفئة العمريةالعينة حسب مفردات تكزيع  20
 153 الحالة الاجتماعية بالعينة حسمفردات تكزع  21
 154 عدد الأطفاؿ تحت الكفالة العينة حسبمفردات تكزيع  22
 155 المستكل التعميميتكزيع أفراد العينة حسب  23
 156 طبيعة العمؿالعيف حسب مفردات تكزيع  24
 156 الأقدميةتكزيع أفراد العينة حسب  25
 157 الأجرتكزيع أفراد العينة حسب  26
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 159 مقارنة الأجكر بعدد الأطفاؿ تحت الكفالة   27
 160 مدل دراية العامميف بعممية تقييـ الأداء المطبقة مف طرؼ المؤسسة 28

المسطرة، أـ كمية العمؿ  كيفية تقييـ أداء العماؿ: بالنسبة للأىداؼ 29
 161 كجكدتو،أـ الاستخداـ الجيد لمقدرات الشخصية

 161 الإجابات المتعددة لأراء العماؿ المستجكبيف حكؿ كيفية تقييـ الأداء 30
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 164 الحكافز مرتبط بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا

 165 اختبار كلككسفمكاصفات  34
 166 قيمة الاختبار 35
 167  بػ: دائما أك غالبا الإجابات المتعددة  36

المؤسسة العامميف عف كيفية الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز طرؽ إعلاـ  37
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 تمييد -1

 لككنػو العنصػر الػذكي كالمفكػر مػف الفعالػة،العناصر التػي تحتاجيػا الإدارة  أىـ يعد العنصر البشرم
 . كالكسيمة كالغاية في العممية الإدارية كالخدمات،عناصر الإنتاج  جممة

 تغييػرهك  الأخيػر يمكػف تعديمػو افإف ىػذ، سمكؾ المكرد البشرميشكمو ك  حركوكاعتمادا عمى أف الأداء ي
رشػػاد العػػامميف أثنػػاء تنفيػػذىـ لمعمػػؿك  التػػي تيػػتـ بػػدفع ،تحسػينو عػػف طريػػؽ سياسػػات الأفػػرادك  ضػػمانا لعػػدـ  ،ا 

 ،كالتكجيػػو ،كالاختيػػار ،كالتكظيػػؼ ،التخطػػيط :تتمثػػؿ ىػػذه السياسػػات فػػي. ك الانحػػراؼ عػػف تحقيػػؽ الأىػػداؼ
تاحػػةك  ،كتقيػػيـ أدائيػػـ ،كتحفيػػزىـ ،ة قػػدرات العػػامميف لممارسػػة أدكارىػػـ التنظيميػػةكتنميػػ ،كالتػػدريب الفرصػػة  ا 
بكصفيـ مكردا استراتيجيا في امتلبؾ المؤسسات لممزايػا  ،نجازاتيـإكتقدير  ،كتميزىـ ،كابتكاراتيـ لإبداعاتيـ
 . تعزيز مراكزىا في بيئة أعمالياك  التنافسية

نتػائج الأداء  إلػىسػلبمة السياسػات المطبقػة سػتؤدم بصػكرة تمقائيػة ك  صػحة إفكلكف لا يمكف القػكؿ 
 كدكف تقيػيـ نتػائج الأداء المحققػة مػف حيػث الكػـ ،بصػكرة مسػتمرةك  دكف تتبع آثار تمػؾ السياسػات المرغكبة

جكدتػػػو ك  كذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ قيػػػاس نػػػاتج الأداء الفعمػػػي ،يػػػايإلالنػػػكع مػػػع الأىػػػداؼ المرغػػػكب فػػػي التكصػػػؿ ك 
 . المطمكببمستكل الأداء 

 كلتقييـ الأداء أىمية تاريخية إذ اىتـ ركاد الفكػر الإدارم مػف أمثػاؿ " فريػدريؾ تػايمكر" "ىنػرم جانػت"
كمقارنتيػا بنمػػاذج  ،ـ إنفاقيػا لأداء الأعمػػاؿ الصػناعيةتػ"فرانػؾ جمبػرت" بطػرؽ قيػػاس الػزمف كالجيػد المػػذاف ك

ثػـ تطػكرت ىػذه  ،بالعمميات الإنتاجيػة المختمفػةمعيارية محددة مسبقا كمف ثـ الحكـ عمى مدل كفاءة القياـ 
بغػػػرض الحكػػػـ عمػػػى دقػػػة  -الإنتػػػاجيك الإدارم –تقيػػػيـ الأداء فػػػي كػػػؿ مجػػػالات العمػػػؿ  مبػػػدأالأفكػػػار لتمثػػػؿ 

أك  ،سػػكاء كانػػت سياسػػات اسػػتقطاب أك اختيػػار أك تعيػػيف ،السياسػػات التػػي تعتمػػد فػػي إدارة المػػكارد البشػػرية
كالذم يمتمػؾ  ،البشرية كفي ظؿ سكؽ لا يقبؿ إلا بالعنصر البشرم الأكفأسياسات تحفيز كتدريب لمكاردىا 

  .العكلمةكمستجدات  لآلياتأكبر قدر مف التأىيؿ كالكفاية كالرغبة كالقدرة عمي التطكير كالمكاكبة المستمرة 

كفػي نفػس الكقػت  ،فيػي تمثػؿ تكمفػة لممنظمػة ،فالمنظمة كالعامميحيث تبرز أىمية الحكافز لكؿ مف 
 الفػػػرد،فضػػػلب عػػػف ككنيػػػا صػػػيغة مػػػف صػػػيه تقػػػدير المنظمػػػة لجيػػػد  ،الحاجػػػات لإشػػػباعتمثػػػؿ مصػػػدرا ىامػػػا 

تحقيػؽ ىػذه الأىػداؼ مػف خػلبؿ  ؿكبالتػالي تحػاك  ،فالأفراد ليـ رغبات مختمفة كالمنظمات ليا أىداؼ معينػة
يمكػػف تمخػػيص ىػػذه الأىميػػة مػػف خػػلبؿ ك  ،تحػػاكؿ إشػػباعياك  تػػكفير حػػكافز متنكعػػة تقابػػؿ رغبػػات العػػامميف

تحقيػػػؽ الرضػػػا  كىػػػي: ،ةالحػػػكافز بفعاليػػػتحقيقيػػػا مػػػف خػػػلبؿ تطبيػػػؽ إلػػػى  المنظمػػػة تسػػػعىالأىػػػداؼ التػػػي 
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 . تحسيف أداء العامميف مف خلبؿ تكجيو السمكؾ، ك الكظيفي

 ،الاجتماعيػػػة لمعامػػػؿك  يػػػنعكس سػػػمبا عمػػػى الحالػػػة النفسػػػية فعاليتيػػػاكمػػػا أف غيػػػاب الحػػػكافز أك عػػػدـ 
 فعاليػػةممػػا يعػػكد بالسػػمب عمػػى  ،ارتفػػاع نسػػبة الغيابػػات بػػيف العمػػاؿك  تظيػػر ىػػذه السػػمبيات فػػي قمػػة الإنتػػاجك 

 : التاليةالعكامؿ  ىالأىداؼ عمالحكافز في تحقيؽ  ـفعالية نظاتعتمد عميو ك  ،مردكديتياك  المؤسسة
 كالمتميز طريقيػا نحػك تحقيػؽ  العاليفمقد عرفت المؤسسات ذات الأداء : تقييـ الأداء ةفعالية كعدال

أساسػػي مػػف سياسػػتيا  المسػػتمر كجػػزءلأداء العنصػػر البشػػرم عػػادؿ التقػػدـ عػػف طريػػؽ تحقيػػؽ تقيػػيـ فعػػاؿ ك 
 العمؿ.الريادة في  ىلمكصكؿ إل اكاستراتيجياتي

كػذا ك  ،معايير كاضحة كدقيقػة كعادلػة إلى العممية هاستناد ىذ الأداء ىي مدلتقييـ  ةكالمقصكد بعدال
عمى مساعدة  قادرا أم النظاـ فعالامما يجعؿ ىذا  ،الحكـ عمي أداء العامميف بكفاءة كنزاىة فيقدرة المقيـ 
 . تحسيف علبقاتيـ التنظيميةك  تطكير أدائيـ فيالعامميف 
  مختمػػؼ الحػػكافز )ربػػط الحصػػكؿ  عمػػىاقتنػػاع العػػامميف بكجػػكد علبقػػة بػػيف تقيػػيـ الأداء كالحصػػكؿ
أف الاخػػػتلبؼ فػػػي المكافػػػآت الممنكحػػػة لػػػنفس مسػػػتكل الأداء ينػػػتج عنػػػو فقػػػداف  ذإ ،الحػػػافز بػػػالأداء( عمػػػى

 .الشعكر بعدالة التكزيع

ىػػذا فضػػلب عػػف دكر الحػػكافز المناسػػبة فػػي التقميػػؿ مػػف ، كمػػا أنػػو يتسػػبب بانخفػػاض الرضػػا الػػكظيفي
فػي أداء  الإىمػاؿالتبػاطؤ أك ك  كالغيػاب ،مثؿ ارتفاع معػدلات دكراف العمػؿ ،الإنتاجالمظاىر المعكقة لزيادة 

 .  العمؿ

 أداء الأفػػراد العػػامميف فػػي المؤسسػػة  ـالأساسػػي لتقيػػيلأف اليػػدؼ  ،إدراؾ العػامميف لعدالػػة الحػػكافز
ىػذا التمييػز فػي تقػدير جيػد كنشػاط كسػمكؾ  عمػىكذلؾ لغرض استخداـ النتائج المترتبة  ،ىك تمييز الجيكد

ليػتـ فػي النيايػة مكافػأة كػؿ فػرد  ،كبشػكؿ مكضػكعي دكف تحيػز هحػد عمػىكفاءة كؿ فرد  كبالتالي ،العامميف
 .يعمؿ كينتج بقدر ما

فز( بػػػيف المجيػػػكدات المقدمػػػة مػػػف العامػػػؿ كالتعكيضػػػات )الحػػػكا بتكافػػػؽ كاضػػػح تتحقػػػؽ العدالػػػة منػػػوك 
كػؿ  قبػؿككذا تقدـ الحػكافز بنسػبة تتناسػب كالجيػد المبػذكؿ مػف  مف جية، ،المقدمة لو عف ىذه المجيكدات

مساىمات كتعكيضات زملبئػو فػي نفػس درجػة ك  تعكيضاتوك  لأف الفرد عادة ما يقارف بيف مساىماتو ،عامؿ
 . الكظيفة مف جية ثانية
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 إشكالية الدراسة -2

تيػػتـ المؤسسػػات بتػػكفير مػػكارد بشػػرية كافيػػة كمناسػػبة كمؤىمػػة بالقػػدر الػػذم يجعميػػا متمكنػػة مػػف أداء 
أكمػػؿ  ىلأعمػػاليـ عمػػأداء العػػامميف ك  مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ الأىػػداؼ ،نجػػاحبا يػػتكمػػؼ بتالكاجبػػات كالميػػاـ التػػي 

 . كجو ممكف

التمييز . ك الرغبة فيوك  القدرة عمى العمؿ ىما:يتحدد أداء العنصر البشرم بتفاعؿ عامميف أساسييف ك  
في إذ عمى أساسو تيحدد الإجراءات التي تؤثر ، برنامج تقييـ الأداء ميـ عمىبيف ىذيف العامميف بالاعتماد 
. زيػػادة ميػػاراتيـك  تػػدريب العػػامميفك  فػػإذا كانػػت مشػػكمة المقػػدرة تيحػػؿٌ بتكػػكيف، تحسػػيف أداء العنصػػر البشػػرم

تػػأتي مشػػكمة . ك فػػإف مشػػكمة الرغبػػة فػػي العمػػؿ تكاجييػػا المؤسسػػة باسػػتخداـ أسػػمكب آخػػر يتمثػػؿ فػػي التحفيػػز
 . سياسة التحفيز" ليةفعاالدراسة في محاكلة التعرؼ عمى "دكر تقييـ أداء العامميف في تحسيف 

بعض المؤسسػات فػي منحيػا لمحػكافز عمػى نظػاـ بيذا المكضكع ىك عدـ اعتماد  للبىتماـكما دفعنا 
انخفاض الرضا الكظيفي مما قد يؤثر سمبا  إلىالأمر الذم يؤدم  ،تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء

عػػػدـ قػػػدرتيا عمػػػى الصػػػمكد أمػػػاـ التحػػػكلات ك  تػػػدني أداء المؤسسػػػة التػػػاليكب ،الإنتاجيػػػةعمػػػى سػػػير العمميػػػة 
 . اقتصاد السكؽ إلىالاقتصادية التي فرضتيا مرحمة الانتقاؿ 

اتسػاع الفجػػكة فػي مسػتكل ككفػػاءة أداء العنصػر البشػرم فػي العػػالـ العربػي كمثيمػو فػػي  إلػىبالإضػافة 
الاستغلبؿ الأمثػؿ لطاقػات كمكاىػب  عمىفالتجربة الصينية أثبتت قدرتيا  ،الحديثة ةالأكربية كالأسيكيالدكؿ 

كسيمة للئنتػاج ك  أداة إلىكالتحكؿ بو مف سبب للؤزمة كعبء عمي الدكلة  ،كقدرات العنصر البشرم الضخـ
كقػػدمت نكعػػا  ،جميػػع أسػػكاؽ العػػالـ عمػػىحتػػى فرضػػت نفسػػيا ، مػػف التقػػدـ عاليػػةكتحقيػػؽ معػػدلات  ،كالنمػػك

 .جديدا مف الغزك السمعي كالخدمي

 التالي: السؤاؿ الرئيسي  عفمف أجؿ الإجابة  ا الذم نعمؿ ضمنوىذا ىك إطارن

بالمديرية الجهوية  سياسة التحفيز عاليةما ىو دور تقييم أداء العاملين في تحسين ف"
 ؟"لتوزيع الكهرباء والغاز قالمة

 ة:التاليلمدراسة قمنا بإعداد الأسئمة الفرعية  كانطلبقا مف السؤاؿ الرئيسي

  ؟المؤسسة ميداف الدراسة عمى دراية كافية بكيفية الحصكؿ عمى الحكافزالعاممكف في ىؿ 
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  ر الفػركؽ فػي الأداء بػػيف تقيػيـ الأداء فػي المؤسسػػة ميػداف الدراسػة عػػادلا، بحيػث يسػمح بإظيػػاىػؿ
 ؟العامميف

  ؟المؤسسة ميداف الدراسة تكزع الحكافز اعتمادا عمى نتائج تقييـ الأداءىؿ 

 عف عممية التحفيز كما دكرىػا فػي تحسػيف مسػتكل  بالمؤسسة ميداف الدراسة ما مدل رضا العامميف
 ؟الأداء

  فرضيات الدراسة -3

 :يمكف كضع الفرضيات التاليةسابقا التساؤلات المطركحة  جميعللئجابة عف 

 ىالأكل الفرضية: 

مختمؼ الحكافز مرتبط  عمىتعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ : لا H0الصفريةفرضية اال -

 بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.

مختمؼ الحكافز مرتبط  عمىتعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ :H1الفرضية البديمة  -

 بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.

 الفرضية الثانية 

عادؿ يبيف الفركؽ في تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء : لاH0الفرضية الصفرية  -

 الأداء بيف مختمؼ العامميف.

المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في تمنح : H1الفرضية البديمة  -

 الأداء بيف مختمؼ العامميف.

 الثالثة الفرضية 

قتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة ي ذا لـإ :H0الفرضية الصفرية  -

 اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا.  عدـ انعكس ذلؾ عمي

كمما اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس : H1الفرضية البديمة  -
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 ذلؾ عمي اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا.

 الرابعة الفرضية 

راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع غير  كمما كاف العامؿ: (H0الفرضية الصفرية )-

 أدائو. عمىالحاجات كالعدالة انعكس ذلؾ 

كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات (:H1الفرضية البديمة ) -

 أدائو. عمىكالعدالة انعكس ذلؾ 

 مبررات اختيار المكضكع  -4

 أىميا: مفىناؾ عدة أسباب دفعتنا لاختيار ىذا المكضكع 

الميؿ الشخصي إلى دراسة سياسات تسيير المكارد البشرية كمف أىميا سياستي تقييـ الأداء  -
 كالتحفيز كعلبقتيما بالأداء في المؤسسة الاقتصادية، في الكقت الذم تزايد فيو الاىتماـ بالمكرد البشرم.

 ندرة الدراسات التي تناكلت العلبقة بيف تقييـ الأداء كالتحفيز. -

  التأكد مف صحة فرضياتيا.ك  إمكانية تطبيؽ الدراسة ميدانيا -

 أىمية الدراسة -5

العػامميف  ءلكسػب كلاكأداة الػدفع الأساسػية  ،يعد التحفيز مػف أىػـ النشػاطات التػي يمارسػيا المػديركف
لذلؾ لابد مف كجكد  ،نظرا لارتباطو بمتغيرات الأداء الكمية كالنكعية ،كحثيـ عمى تحقيؽ أىداؼ مؤسساتية

 .كسيمة يمكف بكاسطتيا تمييز الجيكد كالكقكؼ عمى مدل كفاءة المكرد البشرم

 ،كبالتالي تكزيع حػكافز تتناسػب كالجيػكد المبذكلػة لتحقيػؽ العدالػة فػي التكزيػع بػيف مختمػؼ العػامميف 
عمػػى أسػػس  ةقائمػػتقيػػيـ أداء  عمميػػةكىػػذه الكسػػيمة ىػػي  ،كمػػف ثػػـ تحقيػػؽ الرضػػا الػػكظيفي كتحسػػيف الأداء

 عممية كعادلة. 

 أىداؼ الدراسة -6

 في:مجمكعة مف النقاط يمكف حصرىا  عمى عمى ىذا الأساس تيدؼ دراستنا إلى تسميط الضكء
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  كالتحفيز ،تقييـ الأداء: سياستيف مف سياسات تسيير المكارد البشرية كىما عمىالتعرؼ . 

 مف خلبؿ ربط التحفيز  ،التحفيزسياسة  عاليةكشؼ مدل مساىمة سياسة تقييـ الأداء في تحسيف ف
 . بنتائج نظـ تقييـ الأداء لضماف تنافسيتيا

 أداء العامميف فالكظيفي كتحسيتحقيؽ الرضا  تأثير العلبقة السابقة في . 

 :متغيرات الدراسة -7

الفرديػة  ،كالايجابيػةالسػمبية ، الماديػة كالمعنكيػة :تمثمت ىذه المتغيػرات فػي الحػكافز بأنكاعيػا المختمفػة
كمػػػف ثػػـ تحقيػػؽ الرضػػػا  ،العدالػػة فػػػي مػػنح الحػػكافز لمعػػامميف الأداء،ربػػط الحػػافز بنتػػػائج تقيػػيـ . ةكالجماعيػػ

 يكضح ذلؾ: التاليالنمكذج ك . المؤسسةأداء ك  تحسيف أداء الأفراد التاليالكظيفي كب

 الدراسة نمكذج: (1)الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .اعتمادا عمى الدراسات السابقة المصدر: بتصرؼ مف الباحثة

 .المتغير المستقؿ -أكلا

 . عمى تبياف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميفالعممية قدرة : تقييـ أداء العامميف عممية

 التابع المتغير المتغير المستقؿ

 :تقييـ الأداء
 .ربط الأداء بالحكافز 
  إظيار الفركؽ في الأداء بيف

 مختمؼ العامميف.
 .التغذية الراجعة 

 :التحفيز
 .إشباع الحاجات 
 :العدالة 

تكافؽ بيف المجيكدات المقدمة  -
مف العامؿ كالحكافز المقدمة لو 

 عف ىذه المجيكدات
تقديـ الحكافز بنسبة تتناسب  -

مف طرؼ كؿ الجيد المبذكؿ ك 
 .عامؿ في المؤسسة

 تحسيف مستكل الأداء
 تحقيؽ الرضا الكظيفي
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 .المتغيرات التابعة -ثانيا

 : ةالتاليشمؿ المتغيرات تك  ،الحكافز

  الحاجات  إشباععمى  عممية التحفيزقدرة 

 بيف الفركؽ في الأداءياعتمادا عمى تقييـ أداء عادؿ  ،العماؿ بعدالة الحكافز إحساس . 

 أمراف: اعتمادا عمى ىذه المتغيرات ينجـ عف الحكافزك 

 تحقيؽ الرضا الكظيفي . 

 تحسيف الأداء. 

 :منيج الدراسة -8

الكصفي التحميػمي باعتبػاره طريقة لكصؼ الظاىرة  اعتماد المنيجمف أجػؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ 
خضػاعيا  ،كتصكيرىا كمٌيا عف طريؽ جمع معمكمػات مقننػة عػف المشػكمة ،المدركسة كتصػنيفيا كتحميميػا كا 

كمػا  ،نشػأتو بدراسػة المشػكلبت المتعمقػة بالمجػالات الإنسػانيةالمػنيج الكصػفي مػرتبط منػذ ك . لمدراسة الدقيقة
ا فػػػي الدراسػػػات الإنسػػػانية حتػػػى الآف ذلػػػؾ نتيجػػػة لصػػػعكبة اسػػػتخداـ الأسػػػمكب ك  ،زاؿ ىػػػك الأكثػػػر اسػػػتخدامن

ككػػذا مػػنيج دراسػػة الحالػػة مػػف خػػلبؿ جمػػع البيانػػات كالمعمكمػػات الدقيقػػة كدراسػػة الكاقػػع، كقػػد قمنػػا .التجريبػػي
  انات عف طريؽ الاستبياف بشكؿ أساسي كصكلا إلى الاستنتاجات.بجمع أغمب البي

 :دكد البحثػػػػػػح -9

 : حدد ىذا البحث كما يمي

 قالمة -سكنمغاز –اشتمؿ البحث جميع العامميف بالمديرية الجيكية لمتكزيع : الحدكد البشرية . 

 سػكنمغاز –الجيكيػة لمتكزيػع تركػز البحػث عمػى جميػع الككػالات التابعػة لممديريػة  :الحدكد المكانية-
 . كادم المعيزك بكليس، ىيميك ك قمعة بكصبع، ك  كاد زناتي،ك  قالمة كىي: قالمة،

 غايػػػػة إلػػػػى 2102تػػػػـ تطبيػػػػؽ البحػػػػث ميػػػػدانيا خػػػػلبؿ الفتػػػػرة الممتػػػػدة مػػػػف مػػػػام  :الزمانيػػػػة الحػػػػدكد 
 .2102سبتمبر01
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 :الدراسات السابقة -10

مػػا مصػػدرا غنيػػا لإثػػراء البػػاحثيف بعميػػو الدراسػػات اللبحقػػة ك مػػا تبنػػي تعػػد الدراسػػات السػػابقة أساسػػا مي
دراسػػػاتيـ لمػػػا يعػػػرض فييػػػا مػػػف تحميػػػؿ يسػػػاىـ فػػػي تكػػػكيف أفكػػػار جديػػػدة كمبتكػػػرة حػػػكؿ مكاضػػػع أبحػػػاثيـ ك 

 كتكصيات.

  الدراسات الخاصة بالتحفيز -أكلا

أثػػػر الحػػػكافز عمػػػى رفػػػع أداء قػػػاـ الباحػػػث بإعػػػداد الدراسػػػة بعنػػػكاف"  ،(1)(2002دراسػػػة )الحامػػػد، -
 مف أىـ النتائج:العامميف في المستشفيات العامة كالمستشفيات الخاصة الأردنية". 

  أف ىنػػػاؾ فركقػػػات فػػػي درجػػػة تػػػأثير الحػػػكافز عمػػػى رفػػػع الأداء بػػػيف العػػػامميف فػػػي المستشػػػفيات العامػػػة
ة مع درجة تأثير الحكافز كالمستشفيات الخاصة الأردنية، كالتي تعكد لصالح المستشفيات الخاصة مقارن

 عمى أداء العامميف في المستشفيات العامة.

  أف ىناؾ فركقات في درجة تأثير تكسػيع قاعػدة مػنح الحػكافز عمػى رفػع أداء بػيف العػامميف تعػكد لصػالح
 المستشفيات الخاصة مقارنة مع المستشفيات العامة.

 اء بػيف العػامميف فػي المستشػفيات العامػة أف ىناؾ فركقات في درجة تػأثير تنكيػع الحػكافز عمػى رفػع الأد
كالمستشفيات الخاصة الأردنية، كىذه الفرك قات تعكد لصالح المستشػفيات الخاصػة، حيػث يػتـ تكظيػؼ 
الحكافز الإيجابية كالحػكافز الفرديػة كالجماعيػة بشػكؿ أفضػؿ فػي مستشػفيات القطػاع الخػاص مقارنػة مػع 

 العاـ لإقميـ الكسط. درجة تكظيؼ ىذه الحكافز في مستشفيات القطاع

  كأف الحػػػػكافز الماديػػػػة كالمعنكيػػػػة ليػػػػا تػػػػأثير إيجػػػػابي عمػػػػى رفػػػػع أداء العػػػػامميف فػػػػي المستشػػػػفيات العامػػػػة
 كالخاصة الأردنية.

 

"التحفيػػػز كأثػػػره عمػػػى الرضػػػا الػػػكظيفي لممػػػكرد البشػػػرم فػػػػي ، بعنػػػكاف (2)(2007دراسػػػة)زىية،  -
، بكحدة نكميديا قسنطينة تـ التكصػؿ إلػى أف الحػكافز الماديػة رغػـ تكفرىػا بالمؤسسػة المؤسسة الاقتصادية"

                                                      
العامة كالمستشفيات أثر الحكافز عمى رفع أداء العامميف في المستشفيات (: 2002)غازم عبد محمد الحامد،  -1

 ، الأردف.، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة النيميفهرسالة دكتكرا، الخاصة الأردنية"

عمى الرضا الكظيفي لممكرد البشرم في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة التحفيز كأثره (: 2007)عزيكف زىية،  -1
 .ـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة سكيكدة، قسماجستير، رسالة كحدة نكميديا بقسنطينة
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ظػػركؼ العمػػؿ،  محػػؿ الدراسػػة إلا أف الأفػػراد غيػػر راضػػكف عنيػػا، مقارنػػة بػػالحكافز المعنكيػػة التػػي شػػممت:
ف كػػػاف منخفضػػػا  كالاتصػػػاؿ، كالإشػػػراؼ، كجماعػػػة العمػػػؿ، كمحتػػػكل العمػػػؿ،التي كػػػاف ليػػػا أثػػػرا ايجابيػػػا، كا 

كما أكد المبحكثكف عمى ضركرة تكفر المكافآت المادية المشػجعة عمػى العمػؿ  كيتفاكت مف فئة إلى أخرل.
 مف جية، كمف جية أخرل تحقيؽ العدالة في تقديميا.

  دراسات حكؿ تقييـ أداء العامميف -ثانيا

دراسػة ميدانيػة :تحميؿ كتقييـ الأداء في المنشأة الصناعيةبعنكاف:" ،(1)(2002دراسة)عبد الفتاح، -
" ىػدفت الدراسػة إلػى تحميػؿ عمى الإطارات الكسطى كالدنيا في منشآت صػناعة النسػيج بالشػرؽ الجزائػرم

 كىي:  المنشآت المبحكثةالكسطى كالدنيا في  الإطاراتكقياس الأداء الاجتماعي. لدل كؿ مف 

 فيمبا" ببريكة". 

 تينداؿ" بالمسيمة ". 

 مركب النسيج" بباتنة" 

  ؽ" بقسنطينة."قطنية الشر 

تػـ التكصػؿ إلػى النتيجػة أف  zكمف اختبار فرضػيات البحػث الصػفرية باسػتخداـ إحصػائية الاختبػار 
مسػػتكيات الأداء الاجتمػػاعي فػػي المنشػػآت المبحكثػػة متدنيػػة كلا ترقػػى إلا المسػػتكل المرضػػي كيشػػخص ذلػػؾ 
بعدـ فعالية متغيرات التحكـ في الأداء. فالمنشآت المبحكثة أخفقت في تحقيقيا لميدؼ الاجتماعي لكؿ مف 

ات نعتقد أف تطبيقيا ينتج عنو فعاليػة الأداء الاجتمػاعي الاطارات الكسطى كالدنيا. كختمت الدراسة بتكصي
 ما يؤدم إلى إثارة الدافع لمعمؿ لدل الاطارات الكسطى كالدنيا.

نظػػػاـ مقتػػػرح لتقيػػػيـ أداء الأفػػػراد فػػػي المؤسسػػػات الاقتصػػػادية " بعنػػػكاف: (2)(2005)مكسػػػى، دراسػػػة -
كقػػد تكصػػؿ الباحػػث مػػف  " -ةبسػػكر  –العمكميػػة، دراسػػة حالػػة: مؤسسػػة صػػناعة الككابػػؿ الكيربائيػػة 

                                                      
دراسة ميدانية عمى الإطارات الكسطى  (:تحميؿ كتقييـ الأداء في المنشأة الصناعية:2002، )عبد الفتاح بكخمخـ -1

كمية العمكـ الاقتصادية ، قسـ عمكـ التسيير، ه، أطركحة دكتكراكالدنيا في منشآت صناعة النسيج بالشرؽ الجزائرم
 كعمكـ التسيير، جامعة قسنطينة.

-ةدراسة حال، نظاـ مقترح لتقييـ أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العمكمية(: 2005)مكسى عبد الناصر،  -2
عمكـ ك  ية، أطركحة دكتكراه، قسـ العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصاد-بسكرة  -مؤسسة صناعة الككابؿ الكيربائية

 التسيير، جامعة عنابة.
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 خلبؿ ىذه الدراسة إلى العديد مف النتائج أىميا:

 .ضعؼ كفاءة نظاـ تقييـ الأداء في تحقيقو لأىدافو 

 .عدـ تغطية عناصر كمعايير التقييـ المستخدمة في النماذج لجميع جكانب الأداء 

  القرارات الخاصة بشؤكف الأفراد.عدـ اعتماد إدارة المؤسسة عمى نتائج التقييـ في اتخاذ الكثير مف 

  عمػػى مػػا أسػػفرت عنػػو الدراسػػة مػػف نتػػائج قػػاـ الباحػػث بكضػػع نظػػاـ مقتػػرح لتقيػػيـ أداء الأفػػراد  كبنػػاءن
 لمؤسسة صناعة الككابؿ الكيربائية. 

كما قدـ الباحث مجمكعة مػف التكصػيات التػي يعتقػد أنػو يمكػف مػف خلبليػا رفػع كفػاءة نظػاـ التقيػيـ  
جراءاتو. كحؿ الكثير مف ا  لمشاكؿ المصاحبة لو بالإضافة غمى تطكير أساليبو كا 

تقيػػػيـ فعاليػػػة نظػػػاـ تقيػػػيـ أداء العػػػامميف فػػػي المؤسسػػػة ، بعنػػػكاف: "(1) (2007دراسػػػة )سػػػعاد، -
الاقتصػػادية الجزائريػػة، دراسػػة حالػػة: مؤسسػػة تكزيػػع كتسػػكيؽ المػػكاد البتركليػػة المتعػػددة نفطػػاؿ مسػػيمة 

CLP – بيدؼ التعرؼ عمى مدل فعالية نظػاـ التقيػيـ، حيػث كشػفت نتػائج ىػذه الدراسػة  "-منطقة سطيؼ
عف قصكر في ىذا النظاـ كأنو لا يرقى إلى مستكل الكفاءة كالفعاليػة المطمػكبيف فػي أنظمػة التقيػيـ الفعالػة، 

سسػة حيث تـ في الأخير تقديـ جممة مف الاقتراحات التي تسػاعد عمػى تفعيمػو كتكجييػو لخدمػة أىػداؼ المؤ 
 كأفرادىا، مف أىميا:

  يجػػب عمػػى المؤسسػػة كقبػػؿ كػػؿ شػػيء القيػػاـ بتحميػػؿ كتكصػػيؼ جميػػع مناصػػب العمػػؿ أك الكظيفيػػة فػػي
المؤسسة، إضافة إلى تحديػد معػايير لػلؤداء تتسػـ بالعػدؿ كالمكضػكعية كالدقػة كتأخػذ فػي عػيف الاعتبػار 

 الجكانب الفعمية في أداء العمؿ.

  كالخاضػػػعيف لعمميػػػة التقيػػػيـ عمػػػى حػػػد سػػػكاء بضػػػركرة كأىميػػػة عمميػػػة التقيػػػيـ إعػػػلبـ كتحسػػػيس المقيمػػػيف
 كمحاكلة إضفاء نكع مف الجدية عمى تطبيؽ ىذا النظاـ.

دراسة حالة في مصػرؼ تطكير نظاـ تقكيـ أداء العامميف،تقييـ ك بعنػكاف:"  (2)(2009دراسة)كحيد، -

                                                      
 -تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:دراسة حالة ـتقييـ فعالية نظا(:2007بعجي سعاد، ) _ 1

، منطقة سطيؼ، رسالة ماجستير، قسـ العمكـ كتسكيؽ المكاد البتركلية المتعددة نفطاؿ مسيمة عمؤسسة تكزي
 كالعمكـ التجارية، جامعة مسيمة. الاقتصادية كعمكـ التسييرالتجارية، كمية العمكـ 

دراسة حالة مصرؼ دجمة كالفرات  -تقييـ كتطكير نظاـ تقكيـ أداء العامميف(: 2009)كحيد حميد رشيد الأميرم، _  2
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 تطػكير أداء العػامميف فػي مصػرؼ دجمػةتقيػيـ ك ىػدفت ىػذه الدراسػة إلػى .الاسػتثمار"ك  الفرات لمتنميةدجمة ك 
 مف أىـ ما خمصت إليو الدراسة:، كالاستثمار الفرات لمتنميةك 

 غير مقبكؿ(.كاف ) أف المستكل العاـ لاىتماـ المصرؼ بمتغيرات تقكيـ أداة منتسبة 

 متػػػومقكمػػػات إداك  ظيػػػكر كجػػػكد علبقػػػات ارتباطيػػػو فيمػػػا بػػػيف مقكمػػػات بنػػػاء نظػػػاـ تقػػػكيـ أداء العػػػامميف 
 تطكيره.ك 

 دامػة ىػذا النظػاـ مػف حيػث ك  ىناؾ تغميب لمقكمات بناء نظاـ تقكيـ أداء العامميف عمى مقكمات تطػكير ا 
 التأثير بفاعمية.

قناعػو بجكانػػب الضػػعؼ فػي أدائػػو مػػف ك  أكصػت الدراسػػة بضػركرة إحاطػػة المكظػػؼ عممػا بنتػػائج التقيػػيـك  ا 
ذلػؾ لػزرع الثقػة فػي نفسػو ك  القكة في مفاصػؿ أدائػومكضكعيي كما ينبغي إبراز مكامف ك  خلبؿ حكار معمؽ

يفسػح المجػاؿ للبعتػراض عمػى نتػائج ك  ىدفػو ىػك معاكنػة المكظػؼ لتطػكير أدائػوك  مف إف المقكـ مكضكعي
 التقييـ مف خلبؿ المبررات العممية الدقيقة المقنعة لممصرؼ.

 دراسة حكؿ تقييـ الأداء كالتحفيز: -ثالثا

أثر الاختلافات الثقافية عمػى نظػـ تقػكيـ الأداء كالحػكافز كالانتمػاء ، بعنكاف:" (1)(2007دراسة)فداء، -
 التنظيمي في الشركات متعددة الجنسيات بجميكرية مصر العربية".

تيػػدؼ ىػػذه الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى نػػكع الثقافػػة السػػائدة فػػي الشػػركات متعػػددة الجنسػػيات العاممػػة 
دراسػػة أثػػر الاختلبفػػات الثقافيػػة عمػػى كػػؿ مػػف نظػػـ تقػػكيـ الأداء بجميكريػػة مصػػر العربيػػة، بالإضػػافة إلػػى 

كالحػػكافز فػػي ىػػذه الشػػركات كعمػػى مسػػتكيات الانتمػػاء التنظيمػػي فييا.ىػػذا كقػػد أظيػػرت النتػػائج أف الأبعػػاد 
الثقافيػػة فػػي الشػػركات متعػػددة الجنسػػيات تختمػػؼ بػػاختلبؼ جنسػػية ىػػذه الشػػركات مػػف حيػػث الأبعػػاد الثقافيػػة 

 ./الفردية، تجنب المخاطر فركؽ السمطة، التكجو بمياـ /التكجو بالعلبقات(التي )الجماعية

كمػػػا تبػػػيف أف ىػػػذه الاختلبفػػػات تسػػػاىـ فػػػي اخػػػتلبؼ كػػػؿ مػػػف نظػػػـ تقػػػكيـ الأداء كالحػػػكافز كمسػػػتكل  
الانتماء التنظيمي كما أظيرت النتائج فركقا جكىرية في مستكيات الانتمػاء العػاطفي بػيف الشػركات متعػددة 

                                                                                                                                                                      
 الدانمرؾ، بغداد.قسـ إدارة الأعماؿ، مجمس الأكاديمية العربية المفتكحة في ، رسالة ماجستير، لمتنمية كالاستثمار

أثر الاختلافات الثقافية عمى نظـ تقكيـ الأداء كالحكافز كالانتماء التنظيمي في الشركات  (:2007)محمد ناصر،  فداء -1
 .، أطركحة دكتكراه، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد، جامعة دمشؽمتعددة الجنسيات بجميكرية مصر العربية
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 ، في حيف لا تكجد فركؽ معنكية بينيا فيما يتعمؽ بمستكيات الانتماء المستمر. الجنسيات

كمػػا تبػػيف أف الاختلبفػػات فػػي مسػػتكل كػػؿ مػػف بعػػدم الثقافػػة )فػػركؽ السػػمطة، التكجػػو بالمياـ/التكجػػو 
بالعلبقػػات( سػػيؤدم بضػػركرة إلػػى تغيػػر فػػي مسػػتكل الانتمػػاء التنظيمػػي )العػػاطفي(، بحيػػث كانػػت العلبقػػة 

يضػػػػاؼ إلػػػػى ذلػػػػؾ أف مسػػػػتكيات الانتمػػػػاء العػػػػاطفي تتػػػػأثر بػػػػاختلبؼ عناصػػػػر نظػػػػـ تقػػػػكيـ الأداء  عكسػػػية.
 كالحكافز في الشركات متعددة الجنسيات.

 تعقيب حكؿ الدراسات السابقةال -ارابع

متغيػرات الرضػا لاحظنا أف كؿ الدراسات السابقة تطرقت إما إلى سياسػة التحفيػز مػف خػلبؿ ربطيػا ب
مػػا إلػػى دراسػػة ك ك  ،الػػكظيفي أك الأداء كبالتػػالي نػػدرة الدراسػػات التػػي تناكلػػت العلبقػػة  اقػػع سياسػػة تقيػػيـ الأداءا 

.لكف دراستنا مختمفة حيث سنركز فييا عمى دكر تقييـ بيف متغيرات المكارد البشرية التي يشمميا ىذا البحث
 أداء العامميف في تحسيف فعالية سياسة التحفيز.

 ةمصطمحات الدراس -11

  الإدارية تمؼ تخصصاتيـ الفنية كالعممية ك ىي جميع العامميف بالمنظمة عمى مخ البشرية:المكارد
 سكاء كانكا في مكقع التنفيذ أك مكاقع اتخاذ القرارات.

 :العاممكف كمترادفات لمصطمح المكارد البشرية.الأفراد ك  استخدمنا في بحثنا ىذا 

  قة بحصكؿ المنظمة عمى احتياجاتيا مف المكارد ىي الأنشطة الإدارية المتعم :البشريةإدارة المكارد
تنظيمية بأعمى مستكيات الحفاظ عمييا بما يمكف تحقيؽ الأىداؼ ال، كتطكيرىا كتحفيزىا ك البشرية
مف خلبؿ القياـ برسـ كتنفيذ مجمكعة مف السياسات تمثؿ المرشد لتصرفات الإدارة  ،الفعاليةالكفاءة ك 

 تجاه المكرد البشرم.

 الفعالية.ك  سياسات إدارة المكارد البشرية، كالكفاءة، كعميو سنتناكؿ المفاىيـ التالية: 

 :تتـ في المستكيات الدنيا ضبط الأنشطة التي مكعة مف القكاعد العامة لتكجيو ك ىي مج السياسات
 التدريجية.ك 

  ىي دليؿ يسترشد بو المسير في اتخاذ القرارات التي تمس العامميف المكارد البشرية: ةسياسات إدار ،
جراءات العمؿ التي تضـ حركة العامميف داخؿ المؤسسة.  أك ىي مبادئ كقكاعد كا 
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 التحفيزالأداء ك : تقييـ المكارد البشرية مف بيف أىـ سياسات إدارة 

 :لمعمكمات عف الأفراد في جميع تقييـ الأداء ىك الذم يتـ بمكجبو الحصكؿ عمى ا تقييـ الأداء
ء بحيث يككف المستكيات باستخداـ الأساليب المناسبة لتحديد مدل قدرتيـ عمى تحقيؽ معايير الأدا

 .(1)القراراتمنتظـ كما تستخدـ بياناتو في عممية اتخاذ تقييـ الأداء دكرم ك 

 :ىك تنمية الرغبة في بذؿ مستكل أعمى مف الجيكد نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى أف  التحفيز
 العدالة(.رضا الكظيفي )إشباع الاحتياجات ك تؤدم ىذه الجيكد إلى تحقيؽ ال

 :تحقيؽ الرضا كقعة مف التحفيز )تحسيف الأداء ك القدرة عمى تحقيؽ النتائج المت فعالية التحفيز
 الكظيفي(.

  مثؿ إدارة المكارد البشرية( أك المؤسسة ) إدارةدرجة تحقيؽ الأىداؼ لنشاط، عممية أك  ىي"الفعالية
  .(2)ككؿ"

 :أك ، د أك إنفاؽ أقؿ تكمفة مف الماؿ كالكقت كجيد لتحقيؽ النتائج المرجكةالحفاظ عمى المكار  الكفاءة
 الضياع عند حده الأدنى.ضعؼ الإسراؼ كالفاقد كالعادـ ك  ىي

 الدراسةىيكمة  -12

 سنقسـ ىذه الدراسة إلى أربعة فصكؿ أساسية تتمثؿ فيما يمي:

: يتكػػكف مػػف مبحثػػيف، تطرقنػػا فػػي المبحػػث الأكؿ منػػو إلػػى ماىيػػة الفصػػؿ الأكؿ تقيػػيـ أداء العػػامميف
دارة الأداء ثػػػػـ سػػػػمطنا الضػػػػكء عمػػػػى تقيػػػػيـ الأداء مػػػػف خػػػػلبؿ التعريػػػػؼ  تقيػػػػيـ الأداء، حيػػػػث عرفنػػػػا الأداء كا 

كالخطػػػكات أمػػػا المبحػػػث الثػػػاني فقػػػد خصػػػص لطػػػرؽ تقيػػػيـ الأداء التقميديػػػة كالحديثػػػة ككػػػذلؾ أىػػػـ كالأىميػػػة 
  أخطاء تقييـ الأداء ككيفية معالجتيا.

قسػػـ إلػػى مبحثػػيف حيػػث عرفنػػا فػػي المبحػػث الأكؿ منػػو عمميػػة  الفصػػؿ الثػػاني مػػدخؿ إلػػى التحفيػػز:
كالعلبقػػة بينيمػػا، أمػػا المبحػػث الثػػاني فقػػد لمحػػكافز كتصػػنيفيا، ككػػذلؾ الػػدكافع  التحفيػػز مػػف خػػلبؿ تعرضػػنا

                                                      
، مطبكعات جامعة منتكرم، كمية العمكـ التجارية كعمكـ التسييرإدارة المكارد البشرية، :(2001)عبد الفتاح بكخمخـ،  -1

 .102قسنطينة، ص
2  _  EMERY Yves ,(2003) : Renouveler la gestion des ressources humaines,1ère édition ,Presses 

polytechniques et universitaire romandes, Lausane, Suisse, p11. 
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خصػػص لتعريػػؼ التحفيػػز اعتمػػادا عمػػى نظريػػات التنظػػيـ المختمفػػة مػػف أىميػػا النظريػػة الكلبسػػيكية كنظريػػة 
العلبقات الإنسانية كالنظريات الحديثة كقدمنا في نياية الفصؿ حكصمة حػكؿ عمميػة التحفيػز مسػتنبطة مػف 

 السابقة. تخلبؿ دراستنا لمنظريا

يتضمف ىذا الفصؿ أربعة مباحث حيث تطرقنا في المبحث الأكؿ  فصؿ الثالث الرضا الكظيفي:ال
أما  ،منو إلى الرضا الكظيفي كأنكاعو، في حيف قدمنا في المبحث الثاني منو آثار عدـ الرضا الكظيفي

طريقة ك  ،طريقة الاستقصاءات المبحث الثالث فقد خصص لطرؽ قياس الرضا الكظيفي كالتي مف أىميا
كما تطرقنا  طريقة الملبحظةك  ،طريقة تحميؿ البيانات الثانكية )طريقة تحميؿ ظكاىر الرضا(ك  ،المقابلبت

 .المؤثرة عمى الرضا الكظيفي العكامؿ في المبحث الرابع إلى

 قالمة-سكنمغاز -الكيرباء كالغاز الفصؿ الرابع تقييـ الأداء كالتحفيز بالمديرية الجيكية لتكزيع
مباحث، حيث عرفنا في المبحث الأكؿ المؤسسة مجاؿ الدراسة، خمس قسـ إلى  :الدراسة كمنيجية

، بينما خصص المبحث الثالث زمؤسسة سكنمغاطرؽ تقييـ الأداء في كتعرضنا في المبحث الثاني إلى 
كأخيرا قدمنا بينا في المبحث الرابع الأدكات الإحصائية لمدراسة، كما  لمحكافز المتكصؿ إلييا بالمؤسسة،

ختبار الفرضيات لا خصص الفصؿ الخامسفي حيف ،الخامس كيفية اختبار الفرضياتفي المبحث 
عمى  الاستبياف البيانات التي تـ جمعيا عف طريؽ تكزيع استمارةالنتائج كالاقتراحات عف طريؽ عرض 

 مف خلبؿ "قالمة" كذلؾ عينة الدراسة المتمثمة في كؿ مف الككالات التابعة لممديرية الجيكية لمتكزيع
لممبحث الثاني مف خلبؿ معرفة اتجاىات  صؼ خصائص العينة، ثـ الانتقاؿي المبحث الأكؿ الذم

العامميف المستجكبيف حكؿ القسـ الأكؿ تقييـ الأداء كعلبقتو بالتحفيز، ثـ عرضنا في المبحث الثالث 
اتجاىات العامميف حكؿ مدل الإشباع كالعدالة كاختبار الفرضيات،كما خصص المبحث الرابع لاتجاىات 

 الرؤساء القائميف بالتقييـ.



 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:
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 تمييد

يعتبػػر تقيػػيـ الأداء مػػف أىػػـ مؤشػػرات الأداء فػػي المنظمػػة إذ يعتمػػد عميػػو فػػي اتخػػاذ القػػرارات المتعمقػػة 
...كمػػػا يعتبػػػر تقيػػػيـ الأداء المبنػػػي عمػػػى أسػػػس عادلػػػة كطػػػرؽ .بػػػالأفراد مثػػػؿ العػػػلبكات كالترقيػػػات كالتػػػدريب

العكامػػؿ التػػي تػػؤثر مػػف جيػػة فػػي تحسػػيف الأداء كتعميػػؽ انػػدماج العػػامميف فػػي المنظمػػة صػػحيحة مػػف أبػػرز 
  كمف جية أخرل في تحقيؽ الرضا الكظيفي.

إدارة الأداء، تقييـ  كسنتطرؽ خلبؿ ىذا الفصؿ إلى كؿ مف ماىية تقييـ الأداء )مفيكـ الأداء،
 تقييـ الأداء.خطػكات تقييـ الأداء(، كطرؽ  أىمية تقييـ الأداء، الأداء،
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 المبحث الأكؿ: ماىية تقييـ الأداء

يتحقػػػػػؽ الأداء بكاسػػػػػطة جيػػػػػكد الأفػػػػػراد الجسػػػػػدية كالفكريػػػػػة، كحتػػػػػى تتحصػػػػػؿ المؤسسػػػػػة عمػػػػػى الأداء 
المرغكب عمييا أف تقكـ بتقييمو، كبناءن عمى نتائجو تتـ عممية التصحيح، في حالة حدكث انحػراؼ مػا عػف 

دارة الأداء.الأىداؼ المكضكعة،   كقبؿ التطرؽ إلى تقييـ الأداء لابد أكلا مف تعريؼ كؿٍّ مف الأداء، كا 

 المطمب الأكؿ: مفيكـ الأداء:

، كالفعاليػة، كالكفايػة الإنتاجيػة أك  ىناؾ العديد مف المسػميات تعبػر عػف أداء العامػؿ مثػؿ: الإنتاجيػة
حيػث الغايػةب باعتبػار أنيػا تصػب فػي قيػاس  كىي مفاىيـ ليست دائما متباينة كمتعارضة مف ،كفاءة الأداء

 .(1) التقػػدـ الأقصػػى لممؤسسػػة كالعامػػؿ، بيػػد أف أكثرىػػا اسػػتخداما كشػػيكعا ىمػػا مفيكمػػا الإنتاجيػػة كالأداء
 كيمكف استعراض مككنات الإنتاجية كالأداء كما يمي:

مكاناتو، كفػي  الأداء:أ. كيمثؿ العنصر الإنساني في طرفي المعادلة، يتأثر بمقدار استغلبؿ الفرد لطاقاتو كا 
 الكقت نفسو بمقدار الرغبة لدل الفرد. 

 كىي العنصر الفني المادم في الطرؼ الآخر. التكنكلكجيا:ب.

 كنفصؿ بيف ىذيف العنصريف كما يمي:

 التكنكلكجيا × الإنتاجية= الأداء

 الرغبة× = القدرة الأداءعمما بأف: 

 المعرفة.× =الميارة القدرةحيث أف: 

 المكاقؼ × =الاتجاىاتالرغبة

 .(2)الأساليب× = المعداتالتكنكلكجيا

 ىي الجانب المادم الميكانيكي لمتكنكلكجيا. المعدات حيث أف:

 ىي الجانب الفكرم المعنكم لمتكنكلكجيا. الأساليب

                                                      
 .20ص ، مصر، دار غريب لمطباعة، إدارة الإنتاجية(: 1991)، عمي السممي -1

 .131صبكرسعيد، ، ، دار التكزيع كالنشر الإسلبميةنحك أداء بشرم متميز(: 2002، )عمي محمد عبد الكىاب-2
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كىػك كػذلؾ الجيػد الػذم ، (1)«النتائج المحصػؿ عمييػا مػف عمػؿ مػا»كقد تـ تعريؼ الأداء كما يمي:  
تمػاـ الميػاـ المككنػة لكظيفػة »يبذلو العامؿ لتحقيؽ مياـ ككاجبات العمؿ المكمؼ بو، أك ىك  درجة تحقيؽ كا 

مؼ الأداء عف الجيد حيث الفرد، كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة، كيخت
 ، كىػك(2)«يعبر ىػذا الأخيػر عػف الطاقػة المبذكلػة، أمػا الأداء فيقػاس عمػى أسػاس النتػائج التػي يحققيػا الفػرد

 .(3)«تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة كالمتقاربة مع المبادئ التكجييية لممؤسسة»

المنكطة بيـ، كفؽ المسؤكليات كيقصد بالأداء في ىذه الدراسة قياـ العامميف بتنفيذ المياـ كالكاجبات 
 التي تحددىا المؤسسة، لتحقيؽ أىداؼ الكظائؼ التي يشغمكنيا.

 المطمب الثاني: إدارة الأداء

ىي عممية مستمرة تتعمؽ بتحديد، كقياس كتطكير أداء الأفراد كالفرؽ كاستخداـ أدائيـ مع الأىداؼ  -
 . (4)لممنظمة الإستراتيجية

عمميػػة تكافػػؽ كاتصػػاؿ مسػػتمرة بػػيف المػػدير كمسػػتخدميو، منطمقيػػا الأساسػػي ىػػك التحديػػد الكاضػػح   -
 .(5)لمسؤكليات كؿ كاحد منيـ، ككذلؾ التحسيف الدائـ لنتائج العمؿ

ىػػي الكسػػيمة التػػي يضػػمف مػػف خلبليػػا المػػدير التأكػػد مػػف أف الجيػػكد التػػي يبػػذليا العػػاممكف كالنتػػائج  -
 ىي:( 6)ؼ المنظمة، كيمكف تحديد ثلبثة عناصر رئيسية لعممية إدارة الأداءالتي يحققكنيا تحقؽ أىدا

 يجػػب تحديػػد جكانػػب الأداء الػػكظيفي التػػي تحقػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، كيمكػػف أف يػػتـ ذلػػؾ تحديػػد الأداء :
 مف خلبؿ عممية تحميؿ الكظائؼ.

 تيدؼ كيتضػح مػف ذلػؾ : كىػي عمميػة قيػاس الأداء كتقييمػو لمتأكػد مػف تحقيػؽ الأداء المسػتقييـ الأداء
 أف تقييـ الأداء ىك جزء مف عممية إدارة الأداء.

                                                      
1- VERN Christine ,( 2002) : Evaluation des compétences, Editions liaisons , Paris, p 42. 

 .209ص، مصر، الدار الجامعية، إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية (:2001(، راكية حسف -2
3- NOYER Didier ,(2002) : Manager les performances, Consulting éditions , Paris, p 20. 

 .13ص، عماف، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، إدارة الأداء(: 2011سامح عبد المطمب عامر) -4
5- BACAL Robert , (2001) : Améliorer les performances de son équipe : Coaching, Motivation, 

Maxima , paris 2001,p19. 
ص ص ، القاىرة، دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع، رؤية إستراتيجية، إدارة المكارد البشرية(: 2003)، عادؿ محمد زايد-6

328-329. 
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 يجابا( مػف خػلبؿ جمسػات التغذية العكسية للأداء : كىي عممية تزكيد العامميف بنتائج أعماليـ )سمبا كا 
بمعنػػى تقػػكيـ  تقيػػيـ الأداء، كالعمػػؿ عمػػى تعػػديؿ السػػمكؾ الػػكظيفي بمػػا يتماشػػى مػػع أىػػداؼ المنظمػػة.

 الأداء.

فػػإدارة الأداء ىػػي عمميػػة إداريػػة تػػـ تصػػميميا لمػػربط بػػيف أىػػداؼ المؤسسػػة كأىػػداؼ الفػػرد بطريقػػة إذا 
يمكف مف خلبليا ضماف أف يتـ تكحيد أىداؼ الفػرد كأىػداؼ المنظمػة قػدر المسػتطاع، كفػي دراسػتنا نقصػد 

 اس كالتقكيـ.بتقييـ الأداء العنصر الثاني كالثالث مف إدارة الأداء. أم يتضمف تقييـ الأداء، القي

 المطمب الثالث: تقييـ الأداء:

تعػػػددت التسػػػميات التػػػي أطمقيػػػا البػػػاحثكف عمػػػى تقيػػػيـ الأداء، كمنيػػػا مراجعػػػة الأداء، كتقػػػدير الأداء 
كقيػػاس الأداء، كتحػػديث الأداء، كتقريػػر إدارة الأداء، كاسػػتعراض الأداء، كممخػػص الأداء، كقيػػاس الكفػػاءة، 

 إلا أف التسمية الأكثر شيكعا ىي تقييـ الأداء.كالتقييـ الكظيفي أك الميني 

 .(2)«حدد قيمة ثمف، أىمية شيء ما»، كأيضا: (1)«قدر قيمتو»نقكؿ قيـ الشيء تقييما: 

كيمكػػػف تعريػػػؼ تقيػػػيـ الأداء عمػػػى أنػػػو عمميػػػة تػػػتـ بمكجبيػػػا تقػػػدير جيػػػكد العػػػالميف بطريقػػػة منصػػػفة 
كذلػػؾ بالاسػػتناد إلػػى عناصػػر كمعػػدلات تػػتـ بمكجبيػػا كعادلػػة، لتجػػرم مكافػػأتيـ بقػػدر مػػا يعممػػكف كينتجػػكف، 

عمميػػة تسػػيؿ لممسػػيريف » . أك ىػػك(3)مقارنػػة أدائيػػـ بيػػا لتحديػػد مسػػتكل كفػػايتيـ فػػي العمػػؿ الػػذم يعممػػكف بػػو
، فيػػك عمػػؿ غايتػػو تحميػػؿ أداء الفػػرد بكػػؿ مػػا لمعرفػػة أم مػػف الأفػػراد أنجػػز العمػػؿ كفقػػا لمػػا ينبغػػي أف يػػؤد

ك بدنيػة أك ميػارات فنيػة أك سػمككية أك فكريػة، كذلػؾ بيػدؼ تحديػد نقػاط القػكة يتعمؽ بو مف صفات نفسػية أ
 .(4)«كالضعؼ كالعمؿ عمى تعزيز الأكلى كمعالجة الثانية قصد الدفع بو نحك التطكر كالتحسف مستقبلب

عممية كصؼ كتقييـ كتحسيف أداء الأفراد لمعمؿ في منظمة ما، بحيػث تتحقػؽ »كما يعرؼ عمى أنو 

                                                      
، الإسكندرية، منشأة المعارؼ، ـ أداء المكظفيفييالاتجاىات الحديثة لقياس كتق(: 2004)، أحمد أبك السعكد محمد -1

 .20ص
2- VERN Christine, Op.Cit. p34. 

، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، مدخؿ استراتيجي متكامؿ، إدارة المكارد البشرية(: 2006)، يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف -3
 . 226ص ، عماف

دارة المكارد البشرية (:2000)، عبد الغفار حنفي -4 ، دار الجامعة الجديدة لمنشر كالتكزيعال، السمكؾ التنظيمي كا 
 .361ص ، الإسكندرية
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نظمة بفعالية أكبر كفي نفس الكقت تتحقؽ منافع الأفراد المتمثمة بالتقػدير كاطلبعيػـ عمػى نتػائج أىداؼ الم
شباع حاجاتيـ المتعمقة بالعمؿ، كتكفير الرؤية المكجية لتقدميـ الميني  .)1(«أعماليـ كا 

تصػػػممو إدارة المػػػكارد البشػػػرية فػػػي المنظمػػػة، كيشػػػتمؿ عمػػػى مجمكعػػػة مػػػف أنػػػو نظػػػاـ رسػػػمي »أم: 
كالقكاعد العممية كالإجراءات، التي كفقا ليا تتـ عممية تقييـ أداء المػكارد البشػرية فػي المنظمػة سػكاء  الأسس

كػػانكا رؤسػػاء أك مرؤكسػػيف أك فػػرؽ عمػػؿ، أم جميػػع العػػامميف فييػػا، بحيػػث يقػػكـ كػػؿ مسػػتكل إدارم أعمػػي 
 .)2(«الإداريػة، كصػكلا لقاعدتػوبتقييـ أداء المستكل الأدنى بػدءا مػف قمػة اليػرـ التنظيمػي، مػركرا بمسػتكياتو 

كذلؾ عف طريؽ الملبحظة المستمرة كالمنظمة ليذا الأداء كالسمكؾ كنتائجيما، كخػلبؿ فتػرات زمنيػة محػددة 
 لكمعركفة، كيجرم في نياية الملبحظة تقدير جيد كنشاط كسمكؾ، كبالتالي تتعيف كفاءة كؿ فرد عمى حد

كبشػػػكؿ مكضػػػكعي دكف تحيػػػز، لتجػػػرم فػػػي النيايػػػة مكافػػػأة الفػػػرد بقػػػدر مػػػا يعمػػػؿ كينػػػتج، أك لتحديػػػد نقػػػاط 
 الضعؼ في أدائو لمعمؿ لتفادييا مستقبلب كبياف جكانب القكة كالعمؿ عمى تعزيزىا.

 المطمب الرابع: أىمية تقييـ الأداء:

مػف كظػائؼ إدارة الأفػراد اليامػة، لػدكره ففضػلب عػف ككنػو يعتبػر »أما فيما يتعمؽ بأىمية تقييـ الأداء 
كتزكيد الإدارة بػأداة تحتاجيػا فػي تحقيػؽ الأىػداؼ  الياـ في تحسسف دافعية العامميف،كتشجيع أدائيـ الجيد،

 .)3(«التنظيمية

 :(4)فيك يفيد المؤسسة في إعداد سياسات مكارد بشرية جيدة ككاقعية كمف أمثمة ذلؾ 

 التدريبية، كتحديد كفاءة سياسات التدريب.الكشؼ عف الاحتياجات  -

يسػػاعد فػػي الحكػػـ عمػػى مػػدل نجػػاح سياسػػات الاختيػػار كالتعيػػيف، أك فشػػميما فػػي تػػكفير المػػكارد البشػػرية  -
 الملبئمة لممؤسسة.

                                                      
منشكرات جامعة ، إدارة المكارد البشرية الدكلية مف منظكر شركات دكلية النشاط (:2007)فداء محمد ناصر كآخركف -1

 . 208ص ، دمشؽ، دمشؽ
ختلافات الثقافية عمى نظـ تقكيـ الأداء كالحكافز كالانتماء التنظيمي في الشركات متعددة أثر الار، فداء محمد ناص -2

 .72ص، مرجع سبؽ ذكره، الجنسيات بجميكرية مصر العربية
، عماف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، دارة المكارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي(: إ2005)، عمركصفي عقيمي -3

 .363ص
الدار ، الجكانب العممية كالتطبيقية في إدارة المكارد البشرية في المنظمات(: 2002)، الديف عبد الباقيصلبح  -4

 .368ص ، الإسكندرية، الجامعية لمنشر كالتكزيع
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يساعد في تكفير الأساس المكضكعي كالعادؿ لمكثير مف الأنشػطة المرتبطػة باسػتخداـ المػكارد البشػرية،  -
 .جكر، كالتحفيز، كالفصؿ عف العمؿ...إل كالأ مثؿ: الترقية،

تنمية الشعكر بالمسؤكلية لدل العامميف مف خػلبؿ إدراكيػـ بػأف أداءىػـ كسػمككيـ سػيككناف مكضػع تقيػيـ  -
 مف رؤسائيـ.

 .(1)تنمية الاتصاؿ بيف الإدارة كالعامميف كخمؽ مناخ عمؿ أكثر ملبئمة -

تككيف مناخ مػف الثقػة كالتعامػؿ الأخلبقػي، عػف طريػؽ تأكيػد الأسػس العمميػة فػي التقيػيـ، كالمكضػكعية   -
فػػي إصػػدار الأحكػػاـ، ممػػا يبعػػد عػػف المنظمػػة احتمػػاؿ شػػككل العػػالميف أك اتياميػػا بالمحابػػاة، كتفضػػيؿ 

 بعضيـ عمى بعض لاعتبارات شخصية لا عممية أك مكضكعية.

مكانية ترشيد سياسات الإنتاج كسياسػات التكظيػؼ، عػف طريػؽ الػربط تحديد تكاليؼ العمؿ الإنسان - ي، كا 
 .(2)بيف التكمفة كالعائد

إدارة المػػكارد البشػػرية مػػف خػػلبؿ تحديػػد مناصػػب العػػامميف اعتمػػادا عمػػى الكفػػاءة كالميػػارة كالرغبػػة فػػي » -
 التغيير.

 (3).«تنمية التنسيؽ بيف التكجيات الفردية كالجماعية -

 خطػكات تقييـ الأداء المطمب الخامس:

 ىنالؾ مرحمتاف أساسيتاف لتقييـ الأداء كىما: 

 إتباع خطكات كضع نظاـ تقييـ الأداء، تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية.أكلا : 

 يقكـ بيا المقيـ.(4): خطكات التقييـ التنفيذيةثانيا ، 

 خطكات كضع نظاـ تقييـ الأداء -1

 كتمر بالمراحػؿ التاليػػة:
                                                      

1- PERETTI  Jean-Marie, (1995) : Gestion des ressources humaines, 6 édition ,Vuibert , paris, 

P105. 
 .20الأردف، ص، إثراء لمنشر كالتكزيع، مدخؿ استراتيجي تكاممي، إدارة المكارد البشرية(:2009)، السالـمؤيد سعيد _  2

3- GUERIN Cadin, PIGEYRE Pralong, (2012) : Pratiques et éléments de théorie de GRH,4
éme

 

édition, Dunod, Parie, p 420. 

 .150ص، عماف، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، البشريةإدارة المكارد (: 2008)، فيصؿ حسكنة -4
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 المعايير أك المقاييستحديد  -1-1

كىي العكامؿ التي يتـ قياس أداء العامميف عمى أساسيا، حيث أنيػا تسػاعد فػي تعريػؼ العػامميف بمػا 
ىك مطمكب منيـ بخصكص أىداؼ المؤسسة، كما أنيا تكجو المدير أك المشرؼ كيتـ تحديدىا عمى ضػكء 

اـ الكظيفػة الكاحػدة، ككػذلؾ شػاممة لكػـ نتائج التحميؿ كتكصيؼ الكظػائؼ. كلا بػد أف تكػكف شػاممة لكافػة ميػ
 (1).كنكع كتكقيت تنفيذ المياـ المطمكبة

 شركط معايير الأداء -1-1-1

 : )2(نظرا لأىميتيا خضعت لمجمكعة مف الشركط ىي

 : أم القدرة عمى تقييـ أداء الفرد بعيدا عف المؤثرات الخارجية التي لا شأف لمفرد بيػا.المكضكعيػة .أ 
نفس النتائج في حاؿ استخداـ المقياس مػف قبػؿ أكثػر مػف مقػكـ كاحػد، أك لػك : أم الكصكؿ إلى الثبػػات .ب 

 أعيد تقييـ أداء الفرد عدة مرات مف قبؿ مقكـ كاحد في أكقات مختمفػة.
 لضماف فيميا مف قبؿ مف سينطبؽ عمييـ. الكضكح كالبساطػة: .ج 
كسػػػيكلة، كلا يكمػػػؼ كقتػػػا إف المقيػػػاس الفعػػػاؿ ىػػػك الػػػذم يمكػػػف اسػػػتخدامو ببسػػػاطة سػػػيكلة الاسػػػتخداـ:  .د 

 كجيدا كبيريف مف قبؿ القائميف عمى التقييـ.
: أف تعبػػر جميػػع العكامػػؿ المدرجػػة فػػي المعيػػار بصػػدؽ عػػف الخصػػائص التػػي يتطمبيػػا صػػدؽ المعيػػار .ق 

 الأداء، كيتـ التكصؿ إلى ذلؾ مف خلبؿ دراسة كتحميؿ العمؿ.

 أنكاع المعاييػر -1-1-2
، معػػػايير تصػػػؼ الصػػػفات الشخصػػػية انػػػب أساسػػػية ىػػػي:تشػػػتمؿ معػػػايير تقيػػػيـ الأداء عمػػػى ثلبثػػػة جك 

 تصؼ سمكؾ الأداء، كمعايير تصؼ النتائج. ركمعايي
كىػي المزايػا الشخصػية الايجابيػة التػي يجػب أف يتحمػى  :معايير تصؼ الصفات )الخصائص( الشخصيةأ.

كتقييميػػػػا يتصػػػػؼ الػػػػكلاء كالانتمػػػػاء...ال ،  بيػػػػا العامػػػػؿ أثنػػػػاء قيامػػػػو بعممػػػػو مثؿ:الأمانػػػػة، الإخػػػػلبص،
 بالصعكبة.

                                                      
، الطبعة الثانية، مؤسسة أـ القرل لمترجمة كالنشر كالتكزيع، دليؿ إدارة المكارد البشرية(: 2007)، رمضاف الديب إبراىيـ -1

 .170ص، مصر
منشكرات جامعة ، السادسة الطبعة، إدارة المكارد البشرية "الأفراد"(: 2006-2005)، سميماف خميؿ الفارس كآخركف -2

 .305- 304ص ص، دمشؽ، دمشؽ
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:تقيـ ىنا السػمككيات الايجابيػة التػي تصػدر عػف الفػرد الخاضػع لمتقيػيـ مثػؿ: معايير تصؼ سمكؾ الأداءب.
المكاظبة عمػى العمػؿ كالتعػاكف مػع الزملبء،المبادرة،تحػدم الصػعاب كحسػف التعامػؿ مػع العملبء...إلػ ، 

 فات.كيعتبر تقييميا صعبا، كلكف بدرجة أقؿ مف تقييـ الص

 : تقػيس المعػايير نػاتج المخػرج النيػائي لمميػاـ الكظيفيػة )الكميػة، كالنكعيػة،معايير تصػؼ نتػائج العمػؿج.
كمػػدة التنفيػػذ...إل ( تعتبػػػر أكثػػر دقػػػة فػػي كصػػػؼ الأداء الجيػػد، لكػػف يصػػػعب تطبيقيػػا فػػػي تقيػػيـ نتػػػائج 

 ، كمف أنكاعيا:(1)العماؿ غير المممكسة كالأعماؿ الإدارية

 تحدد كمية العمؿ الذم يجب عمى الفرد المعني تحقيقيا خػلبؿ مػدة زمنيػة محػددةب مثػاؿ:  :معايير كميػة
 خطابات/ساعػة...ال (.4كحدات/دقيقة، 3)

  معايير نكعية: كتحدد مكاصفات العمؿ الذم يتكجب عمى الفرد المعني إنجازهب مثاؿ: )كحدة خاليػػة مػف
 كخدمة مميزة لممستفيد(. العيكب،

 تحدد كمية كنكعية العمؿ الذم يتكجب عمى الفػرد المعنػي إنجػازه خػلبؿ فتػرة زمنيػة  :معايير كمية نكعية
خطابػػػات خاليػػػة مػػػف الأخطػػػاء سػػػميمة لغكيػػػػا/  4كحػػػدات خاليػػػة مػػػف العيكب/الدقيقػػػة،  3معينػػػةب مثػػػاؿ: )

 ساعػة(.

 5، المنتجػةدج تكمفػة الكحػدة 3كتحػدد تكمفػة المػكاد كالأجيػزة كالآلات أك غيرىػاب مثػاؿ:  :معػايير التكمفػة 
 دج تكمفة الخدمة المقدمػة...ال (.

  معايير زمنيػة: كتحدد مدة زمنية معينة للبنتيػاء مػف عمػؿ مػا يقػكـ بػو الفػردب مثاؿ:)التسػميـ خػلبؿ شػير
 (.بدء الإنتاج مف تاري 

 اختيار طريقة التقييـ-1-2

المؤسسػات تسػتعمؿ طريقػة ىناؾ عدة طرؽ لتقييـ الأداء كلكؿ كاحدة مزايا كعيكب، ليذا نجد بعػض 
أك عػدة طػرؽ مػف أجػؿ ضػماف تقيػيـ لمكاردىػا البشػرية، مكيػؼ مػع الأىػداؼ المرجػكة كالشػركط الاجتماعيػة 

 .(2)كالتنظيمية كالبيئية، كمع مميزات الميمة الممارسة

                                                      
، دمشؽ، كمية الاقتصاد، منشكرات جامعة دمشؽ، مبادئ الإدارة ككظائفيا(: 2004-2003)، عبد المطيؼ كآخركف -1

 . 423ص 
 .347ص، الجزائر، ديكاف المطبكعات الجامعية، تسيير المكارد البشرية(: 2010)، نكرم منير_  2
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 تحديد دكريػة التقييـ-1-3

أم تحديػػد الفتػػرة الزمنيػػة الدكريػػة لإجػػراء عمميػػة التقيػػيـ فقػػد تكػػكف كػػؿ ثلبثػػة أشػػير أك سػػتة أشػػير،  
 .(1)كيختمؼ ذلؾ مف مؤسسة إلى أخرل حسب طبيعة النشاط كحجـ المؤسسة، كغير ذلؾ مف العكامػؿ

 تحديد المقيّـ-1-4

 در الرئيسي:لمتقييـ عدة مصادر ثانكية سكؼ نأتي عمى ذكرىا كلكف بعد تقديـ المص

 ) المصدر الرئيسي(تقييـ المشرؼ المباشر -1-4-1

لابػػد مػػف اتخػػاذ قػػرار بشػػأف مػػف الػػذم يجػػب الاعتمػػاد عميػػو كمصػػدر لممعمكمػػات بشػػأف الأداء، فػػػي 
الغالػػب يػػتـ تقيػػيـ أداء العػػامميف مػػف قبػػؿ رئيسػػيـ المباشػػر، كىػػذا مبنػػي عمػػى الفرضػػية القائمػػة بػػأف الػػرئيس 

، (2)عمػػى ملبحظػة سػػمكؾ مرؤكسػيو كتقييميػا بحكػػـ اتصػالو المباشػػر المسػتمر بيػػـالمباشػر ىػك أقػػدر النػاس 
مػػػػػػع الأخػػػػػػذ بعػػػػػػيف الاعتبػػػػػػار أىميػػػػػػة المكضػػػػػػكعية كالصػػػػػػدؽ فػػػػػػي عمميػػػػػػة التقيػػػػػػيـ، كالبعػػػػػػد عػػػػػػف الجكانػػػػػػب 

  .(3)«فالمشرؼ المباشر يمعب دكرا كبيرا في نجاح أك فشؿ عممية التقييـ» الشخصية.

 المصادر الثانكية-1-4-2

 لممقيـ الاعتماد في جمع بيانات التقييـ كالمعمكمات اللبزمة مف عدة مصادر تتمثؿ فيما يمي:

: يسػػتخدـ ىػػذا المػػدخؿ حػػيف يكػػكف بػػيف العامػػؿ كزملبئػػو اتصػػالات كعلبقػػات تقيػػيـ زمػػلاء العمػػؿ .أ 
يما عمػػؿ مسػػتمرة كقػػدر مػػف الثقػػة المتبادلػػة، كمػػف مزايػػاه أنػػو يػػزكد متخػػذم القػػرارات بمعمكمػػات قيمػػة،لا سػػ

 .(4)عندما لا تككف لدييـ كسيمة للبتصاؿ المباشر مع العامؿ

يػزكد المرؤكسػكف الرؤسػاء بمعمكمػات مفيػدة عػف مػدل نجػاحيـ ككفػاءتيـ فػي  :تقييـ المرؤكسػيف .ب 
قيادتيـ كتكجيييـ لمعمؿ مما قد يساعدىـ عمى تعديؿ سمككيـ كاتجاىاتيـ نحك مرؤكسييـ، كىك يؤكد كذلؾ 

                                                      
 .150ص، مرجع سبؽ ذكره، حسكنةفيصؿ _  1
المؤسسة الجامعية لمدراسات ، الطبعة الثانية، إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي (:1997)، كامؿ بربر -2

 .127، صبيركت، كالنشر كالتكزيع
3- I.M Jawahar, (2006): Correlates of satisfaction with performance appraisal feedback, Journal 

of labor research, vol XXVII, n°2, United Kingdom, p 217. 
، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف (:2008)، زىير الصباغ، عبد البارم درة -4

 .272ص، عماف
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 .(1)اتصاؿ في اتجاىيف فكرة أف التقييـ عممية

: يقػػكـ العامػػؿ بتقيػػيـ أدائػػو، فيبحػػث عػػف مكػػامف ضػػعفو كقكتػػو، كيضػػع مقترحػػات التقيػػيـ الػػذاتي .ج 
لتحسػػيف أدائػػو، كلكػػف ىػػذا يتطمػػب درجػػة كبيػػرة مػػف الثقػػة بػػيف الإدارة كالعػػامميف. كمػػا أف ىػػذا النػػكع يسػػتخدـ 

 ب.أكثر لغرض تطكير الذات كليس لغايات الترقية أك زيادة الرات

 : ىـ أىـ مصادر المعمكمات مػف حيػث درجػة الجػكدة، كمؤشػرات تقػدـ المؤسسػة أكتقييـ العملاء .د 
يستشػػعركف بدقػػة قػػكة أك ضػػعؼ المؤسسػػة، كىنػػاؾ نكعػػاف مػػف العمػػلبء: العمػػلبء الػػداخمييف،  ـ، فيػػتأخرىػػا

 كالعملبء الخارجييف.

  غيػر الكحػدة التػي يعمػؿ فييػا : ىـ الزملبء داخؿ المؤسسة لكف مػف كحػدة إداريػة الداخمييفالعملاء
الشػػخص الػػذم يجػػرم تقييمػػو. كىػػذا التقيػػيـ الػػداخمي يمكػػف اسػػتخدامو كتغذيػػة مرتػػدة تعكػػس القيمػػة المضػػافة 

 ة.ؽ العمؿ أك العامميف داخؿ المنظملفر 

  كىـ الذيف يقكمػكف بالتعامػؿ مػع المؤسسػة سػكاء بالشػراء، أك بعمػؿ اشػتراكات، الخارجييفالعملاء :
 منافذ بيع، أك تجار دائميف، أك أماكف تكزيع جديدة، سكاء العملبء الحالييف أك المرتقبيف.أك طمب فتح 

: تعني كجكد لجنة مف الرؤساء مجمكعة مف المقيميف يقكمكف بالتقييـ )نظاـ التقييـ المتعدد( .ق 
 ى، كىػذه الطريقػة تفتػرض أف الرؤسػاء عمػلحػد يعممكف عمى كضع تقيػيـ مشػترؾ بيػنيـ لكػؿ مػرؤكس عمػى

قرب مف كؿ مرؤكس، كىذا أمر غير متكفر دكما كلذلؾ تميؿ بعض المؤسسات إلى جعػؿ كػؿ رئػيس يقػكـ 
 ثـ يتـ جمع كتبكيب كؿ النماذج في جدكؿ كاحد.  لبمؿء نمكذج التقييـ كؿ عمى حد

إف تقيػػػيـ أداء الفريػػػؽ يعتمػػػد عمػػػى درجػػػة تماسػػػؾ كتعػػػاكف  تقيػػػيـ الفريػػػؽ )القػػػدرات التنافسػػػية(: .ك 
معػػا، كاعتمػػد نظػػاـ تقيػػيـ الأداء ىنػػا عمػػى مفيػػكـ إدارة الجػػكدة الشػػاممة، كالتػػي تػػدعـ كتقػػكم أعضػػاء الفريػػؽ 
نجاز الفريؽ كيساىـ تقييـ فريؽ العمؿ في تخفيض المعكقات كالقيكد بػيف المجيػكدات الفرديػة إالاتجاه نحك 

 كالمجيكدات الجماعية لمفريؽ ككؿ.

 

 

                                                      
 .272ص، المرجع السابؽ -1
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 تدريب المقيّػـ-1-5

المقػػيـ عمػػى التنفيػػذ السػػميـ لعمميػػة التقيػػيـ، مػػع تزكيػػد المقيمػػيف بالإرشػػادات الكاجػػب إتباعيػػا  تػػدريب»
دارة النزاع العكسػية  التغذيػةكربط نظاـ الدفع بػالتقييـ كتقػديـ  كميارات القيادة، مثؿ كيفية الاستماع الفعاؿ كا 

 (1)«لممقيميف...

 تصميـ استمارة التقييـ-1-6

بشكؿ مناسب بحيث يحتكم عمى المعمكمات المطمكبة، ككذلؾ عمى عناصر ىك عمؿ نماذج التقييـ 
 .(2)التقييـ، كأف يككف سيؿ الاستخداـ كالفيـ، كأف يتـ كضع استمارات مناسبة لمفئات الكظيفية المختمفة

 إعطاء حؽ التظمـ مف نتائج التقييـ لكؿ العامميف-1-7

 :(3)الأداء ما يمي تؤكد الممارسة العممية لحؽ التظمـ مف نتائج تقييـ

يفيد حؽ التظمـ بأنو يجعؿ المقيميف أكثر جدية كمكضكعية في تقييـ الأداء، لعمميـ المسبؽ بأف  -
 مف يقيـ أداءه لو حؽ الاعتراض عمى نتيجة تقييمو.

 يخمؽ إعطاء حؽ التظمـ لدم العامميف، شعكرا ايجابينا إزاء نظاـ تقييـ الأداء، كالثقة بو كبنزاىتو. -

الػػتظمـ حساسػػية لػػدم المقيمػػيف، كخاصػػة الرؤسػػاء الػػديف يتكلػػد عنػػدىـ شػػعكر عػػدائي يحػػدث حػػؽ  -
 العلبقة بيف الطرفيف. إلى نحك مف اعترض عمى نتيجة تقييمو، كىذا يسيء

التػي عػدد  ،يخمؽ إعطاء حؽ التظمـ لمعامميف مشاكؿ إدارية، كخاصة في المنظمات كبيرة الحجـ -
 المكارد البشرية فييا كبير.

 التقييـ التنفيذيػػة. خطكات -2

 يقكـ بيذه الخطكات التقييمية المقيـ، كتشتمؿ عمى مايمػي:

 

 
                                                      

1- F.BOICE  Deborah, H.KLEINE  Brian,(1996):Designing effective performance appraisal 

systems, Work study, MBC University press,Vol 46 n°, 6, Belgique, p 198. 
 .151ص، مرجع سبؽ ذكره، فيصؿ حسكنة -2
 .432ص، مرجع سبؽ ذكره، عمر كصفي عقيمي -3
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 .دراسة معايير التقييـ المحددة كفيميا بشكؿ ممتاز لمعرفة ما الذم سيقيمو -2-1
 نقؿ تكقعات الأداء للأفراد العامميف:)الإعلاف عف المعايير( -2-2

مػػف تكضػػيحيا لكػػؿ مػػف يعمػػؿ فػػي المنظمػػة  بعػػد تحديػػد كفيػػـ المعػػايير اللبزمػػة لػػلؤداء الفعػػاؿ لابػػد
كتكضيح ما يجب أف يعممػكا كمػاذا يتكقػع مػنيـ. كمػف الأفضػؿ أف تكػكف عمميػة الاتصػاؿ بطػريقتيف أم أف 
يتـ نقؿ المعمكمات مف المدير إلى مرؤكسيو كيتـ مناقشتيا معيـ كالتأكد مػف فيميػا كبالتػالي لابػد أف تكػكف 

مػػديرىـ لغػػرض الاسػػتفياـ حػػكؿ أيػػة جكانػػب غيػػر كاضػػحة لػػدييـ  ىنػػاؾ تغذيػػة عكسػػية مػػف المرؤكسػػيف إلػػى
 كربط ذلؾ بنظاـ لمتحفيز.

تقييـ الأداء الفعمي بناءن عمى المعمكمات المتكفرة مػف خػلاؿ المتابعػة كالرقابػة المسػتمرة  -2-3
 للأداء كجمع المعمكمات عنو.

 لضعؼمقارنػة الأداء الفعمي لمعامميف بالأداء المعيارم كتحديد نقاط القكة كا -2-4
حيػػث أف نتػػائج التقيػػيـ التػػي يسػػتمميا الأفػػراد تػػؤثر بدرجػػػة كبيػػرة عمػػى اتجاىػػات العػػامميف كسػػمككيـب  

كلػذلؾ لا بػػد مػػف البحػث فػػي الآثػػار المترتبػة عمػػى عمميػػة تقيػيـ الأداء، مثػػؿ الػػدافع لمعمػؿ كالجيػػد كالالتػػزاـ »
مسػػػتكيات عاليػػػة مػػػف الجيػػػد، كعمػػػى تكجيػػػو إذ لا بػػػد أف تحػػػافظ عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء عمػػػى » .(1)«التنظيمػػػي

. كعميو (2)«سمكؾ الفرد نحك تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، خصكصا كأف التقييـ يشكؿ أساسا لعدة قرارات ىامػة
 يستكجب القياـ بالخطكة المكالية:

 عمنية نتائج التقييـ -2-5
إخبارىـ بذلؾ؟ تتساءؿ بعض المنظمات ىؿ مف الأفضؿ إخبار المرؤكسيف بنتيجة التقييـ؟ أـ عدـ »

كىػك الأمػػر الػػذم يطمػؽ عميػػو أحيانػػا بعلبنيػػة كسػرية نتػػائج التقيػػيـ. تفضػػؿ بعػض المنظمػػات السػػرية لتفػػادم 
إلا أف ىنػاؾ منظمػات  خمؽ مشاكؿ في علبقات الرؤساء كالمرؤكسػيف، ككػذا علبقػات العػامميف فيمػا بيػنيـ.

 أخرم تفضؿ إعلبف نتائج التقييـ.
نتػػائج التقيػػيـ  عمنيػػةمػػف خػػلبؿ بحػػكث الإدارة كالسػػمكؾ التنظيمػػي أف كلقػػد أصػػبح مػػف الثابػػت عمميػػا 

كذلػؾ لتحقيػؽ الفائػدة المرجػكة منيػا ككقػكؼ العامػؿ عمػى مػكاطف القػكة كتعزيػز ذلػؾ،  (3)«أفضؿ مف سػريتيا

                                                      
1-www.emeraldinright.com : effects of performance appraisal politics on job satisfaction and 

turnover intention, p 327. 
2- I.M Jawahar, op.cit, p. 213. 

، الإسكندرية، الدار العربية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية، إدارة المكارد البشرية: (1995)، أحمد ماىر -3
 .429ص

http://www.emeraldinright.com/
http://www.emeraldinright.com/
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كالاسػػػتفادة منػػػو فػػػي الكظػػػائؼ كالميمػػػات التػػػي تناسػػػب مػػػع قدراتػػػو كمياراتػػػو، ككػػػذلؾ التعػػػرؼ عمػػػى مػػػكاطف 
 كمف مميزات إعلبف التقييـ أيضا زيادة ثقة العامميف في عممية التقييـ. ا،الضعؼ كتفاديي

 المقابمة التقييمية-2-6
، يقػػكـ الػػرئيس المباشػػر بمقابمػػة العػػامميف الػػذيف خضػػعكا لعمميػػة التقيػػيـ لمناقشػػة مػػكاطف الضػػعؼ لػػدييـ»

ككضػع حمػكؿ مشػتركة لتكػكف طريؽ تقػديـ التغذيػة العكسػية لمعامػؿ كىػي تشػمؿ كػؿ مػف السػمكؾ كالنتػائج،  فع
 كىناؾ عدة أنكاع لمقابلبت تقييـ الأداء يكضحيا الشكؿ التالي: .(1)«الأداء في المستقبػؿ فاعمية لتطكيرأكثر 

 : أنكاع المقابلات(2) الشكؿ رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .140ص، القاىرة ،دار قباء لمطباعة كالنشر كالتكزيع ،كيؼ تقيـ أداء الشركات كالعامميف (:2001)،زىير ثابت المصدر:

 

                                                      
1  _  J BURKE  Ronald, (1996): Performance evaluation and counselling in a professional services 

firm, Leadership and organization journal, 17/3, United Kingdom, p26. 

 

أنكاع 
 مقابلبت

 
 ييـ الأداءتق

 
 
 
 

 المقابلبت الاختيارية
 أدائو.* اطلبع المرؤكس عمى نتائج تقييـ 
 * إقناع المرؤكس بنتائج تقييـ أدائو.

 * مكافقة المرؤكس عمى خطة تحسيف أدائو.

 مقابلبت الإخبار كالإنصات
 * إخبار المرؤكس بنتيجة تقييـ أدائو. 

 * معرفة مدل رضا المرؤكس عف تقييـ أدائو.
 * تتطمب ميارات الإنصات الفعاؿ.

 مقابلبت حؿ المشكمة
 المكجو كالمنمي. * يؤدم الرئيس دكر

 * يتـ التركيز عمى المكقؼ كليس الفرد.
 * يتـ تشجيع المرؤكس عمى التصريح بمشكلبتو كمقترحاتو.
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 التصحيحيػة.اتخاذ الإجراءات -2-7

 مف الخطكات السابقة الذكر نمخص مسؤكليات تقييـ الأداء في الجدكؿ المكالي:

 : مسؤكليات تقييـ الأداء(1)جدكؿ رقـ 

 المقًّيـ المقيّـ كعادة مدراء الإدارات إدارة المكارد البشرية

تصػػػميـ نظػػػاـ التقيػػػيـ كاختيػػػار النمػػػاذج -
 كالأساليب.

 التقييـ.تدريب المدراء عمى إجراء 

 تطبيؽ نظاـ لتقييـ الأداء بشكؿ دكرم،-
كمتابعػػة ىػػذا التقيػػيـ، كرصػػد أيػػة مشػػكمة 

 تظير عند تنفيذه لمعمؿ عمى حميا.

اسػػػػػػػػػػػتلبـ نتػػػػػػػػػػػػائج تقيػػػػػػػػػػػيـ الأداء مػػػػػػػػػػػػف -
 المقيميف، كرفعيا لمجيات المسئكلة.

البث في طمبات التظمـ مف نتائج تقيػيـ -
الأداء مػػػف قبػػػؿ مػػػف يشػػػعر بعػػػدـ عدالػػػة 

 ائو.تقييـ أد

 حفظ سجلبت العامميف.-

دراسة معايير التقيػيـ المحػددة كفيميػا -
 بشكؿ ممتاز لمعرفة ما الذم سيقيٌمو.

شرح معايير التقييـ المطمكب تحقيقيػا -
 مف المقيـ كماذا يتكقع منو.

 إجراء التقييـ لممكظفيف.-

تعبئػػػػة النمػػػػػاذج المخصصػػػػػة لمتقيػػػػػيـ، -
عادتيا لإدارة المكارد البشرية.  كا 

مراجعػػػػة نتػػػػائج التقيػػػػيـ مػػػػع العػػػػامميف -
 عف طريؽ المقابمة.

الإصغاء بفيـ لشرح المقٌيـ لمعايير تقييـ -
 أدائو المطمكب منو تحقيقيا.

المساىمة الفعمية مع المقيـ في تطكير -
 أدائو المستقبمي مف خلبؿ:

  تطبيؽ تكجييات المقيٌـ أثناء العمؿ بفيـ
 ككعي، كأف يقتنع بأنيا لمصمحتو.

 المقيـ بأية ملبحظات ىاٌمة  إعلبـ
كبشكؿ خاص المشاكؿ الخفية التي يعاني 

 لتي لا يعرفيا سكاه.كا منيا أداءه

  السعي لتطكير أدائو 

 كباستمرار، كبشكؿ ذاتي.-

أف يقنع نفسو بأف التقييـ ىك خدمة تقدميا  -
المنظمة لو، فعف طريقو يضمف تطكير 
كتحسيف أدائو، كتحقيؽ مكاسب كظيفية 

 لنفسو.

، إدارة المػػكارد البشػػػرية(: 2006) بتصػػرؼ مػػف الباحثػػػة اعتمػػادا عمػػى: يكسػػؼ حجػػيـ الطػػػائي كآخػػركف،المصػػدر: 
، إدارة المػكارد البشػرية المعاصػرة .كعمر كصػفي عقيمػي،123عماف، ص ،الكراؽ لمنشر كالتكزيع ،مدخؿ استراتيجي متكامؿ

 .370ص 2005 عماف،، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ،بعد استراتيجي
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 طرؽ تقييـ الأداء :المبحث الثاني

 يبيف الشكؿ التالي أىـ طرؽ تقييـ الأداء:

 : الطرؽ المختمفة لتقييـ الأداء(3)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .113ذكره، ص : بتصرؼ مف الباحثة اعتمادا عمى زىير ثابت،مرجع سبؽ المصدر

 

 

 طرؽ تقييـ الأداء

 انطشق‌انحذَثخ الطرؽ التقميدية

طشَقخ‌انًقبَُظ‌

‌انًزذسخخ
 

‌طشَقخ‌انزشرُت‌انعبو

‌

‌

‌طشَقخ‌قىائى‌انًشاخعخ

 طشَقخ‌انزىصَع‌الإخجبسٌ

 

‌طشَقخ‌الاخزُبس‌الإخجبسٌ
‌

‌طشَقخ‌الأحذاس‌اندىهشَخ

‌

‌طشَقخ‌انزقشَش‌انًكزىة

‌

‌الإداسح‌ثبلأهذاف‌خطشَق

‌

 °‌360طشَقخ‌

 

انزقُُى‌فٍ‌ظم‌إداسح‌

‌انشبيهخ‌حاندىد
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 لتقييـ الأداء المطمب الأكؿ: الطرؽ التقميدية

 طريقػة المقارنػة الثنائيػة أك المزدكجػة، طريقة المقػاييس المتدرجػة، طريقػة الترتيػب العػاـ، مف أىميا:
 .طريقة الترتيب التبادلي أك التناكبي، طريقة قكائـ المراجعة

 طريقة المقاييس المتدرجة -1

العػػػامميف، كيػػػتـ إعطػػػاء  لحصػػػر العناصػػػر الميمػػػة التػػػي تقػػػيس الأداء لػػػد ىتعتمػػػد ىػػػذه الطريقػػػة عمػػػ
أكمػف  قميػؿ، إلػىدرجات متدرجة لكػؿ عنصػر مػف عناصػر التقيػيـ، مػف مرتفػع إلػى مػنخفض، أك مػف كثيػر 

ضػعيؼ، ثػـ يمػنح العامػؿ الدرجػة  متكسػط، جيػد جػدا، ايجابي إلى سمبي أك بتقػديرات خاصػة مثػؿ: ممتػاز،
باشػر أنػو يسػتحقيا عػف ىػذا العنصػر، ككػذلؾ عػف بقيػة العناصػر الأخػرل التػي تقػيس التي يػرل الػرئيس الم

كالعلبقػػػة مػػػع  كالحضػػػكر فػػػي المكاعيػػػد، الأداءب مثػػػؿ: التعػػػاكف مػػػع الػػػزملبء، كالمعرفػػػة بالكاجبػػػات كالميػػػاـ،
اـ القدرة عمى حؿ المشكلبت...إل . كأماـ كؿ صفة يستخدـ الأرقػك  كسرعة الانجاز، كحب العمؿ، العملبء،
إلػى "ر" فػي حالػة  أ"فػي حالػة الترتيػب الرقمػي. كمػف " 7إلػى  1، أكمػف 5إلػى  1، أك مػف: 3إلػى  1مػف: 

أك  7أك  5أك  3أك الرمز "أ" أقؿ درجػة تػكافر لمصػفة المعنيػة، بينمػا الػرقـ  1الترتيب الرمزم، كيمثؿ الرقـ 
كبتجميػع درجػات كػؿ فػرد التػي تحصػؿ  الرمز "ر" فيمثؿ أكبر درجة تػكافر لمصػفة المسػتخدمة فػي الترتيػب.

عمييػػا بالنسػػبة لعناصػػر التقيػػيـ، نسػػتطيع المقارنػػة بػػيف الأفػػراد بػػالرجكع إلػػى مجمػػكع الػػدرجات النيائيػػة التػػي 
 التالي ىذه الطريقة: الجدكؿتحصؿ عمييا كؿ منيـ، كيكضح 
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 نمكذج لتقييـ الأداء كفقا لطريقة المقاييس المتدرجة (:2)جدكؿ رقـ 
 مستكيات التقييـ 

 عناصر التقييـ 
 ممتاز
5 

 جيد جدا
4 

 جيد
3 

 متكسط
2 

 ضعيؼ
1 

 حجـ العمؿ-
 العلبقة مع الغير-
 نكعية العمؿ-
 المبادرة-
 المكاظبة-
-.......... 

     

مفاىيـ أساسػية  ،تسيير المكارد البشرية(: 2011)بتصرؼ مف الباحثة اعتمادا عمى بكخمخـ عبد الفتاح، المصدر:
 . 115ص . زىير ثابت، مرجع سبؽ ذكره،186عيف مميمة، ص،دار اليدل ،كحالات تطبيقية

كيػػتـ كضػػع إشػػارة مػػا عمػػى الدرجػػة التػػي يتكاجػػد بيػػا المعيػػار فػػي أداء الفػػرد كبجمػػع الػػدرجات نحصػػؿ 
 عمى الدرجة الكمية التي تعبر عف مستكل الأداء:

 ضعيؼ. 15- 10مف  -

 متكسط. 24 – 16مف  -

 جيد. 34 – 25مف  -

 جيدا جدا. 44 – 35مف  -

 ممتاز. 50 – 45مف  -

مػػف مزايػػا ىػػذه الطريقػػة أنيػػا سػػيمة كبسػػيطة، كتسػػمح بالتبكيػػب الإحصػػائي الػػذم يسػػاعد عمػػى معرفػػة 
 نكاحي التركيز كالتشتت، كما تسمح بإجراء مقارنة بيف الزملبء، أما أىـ عيكبيا فيي:

 لخصػػائص بعضػػيا عػػف بعػػض، تفتػػرض أكزانػػا كاحػػدة لكػػؿ الخصػػائص رغػػـ اخػػتلبؼ أىميػػة ىػػذه ا
ضؼ إلى ذلؾ أف المقارنة بيف العماؿ عمى أساس مجمكع النقاط غيػر سػميمة، فقػد يحصػؿ العػاممكف عمػى 

 نفس المجمكع لكف مختمفكف في النكاحي الجيدة كالنكاحي السيئة.

 تتسػػـ ىػػذه الطريقػػة بالذاتيػػة، حيػػث تظيػػر فييػػا أخطػػاء التحيػػز كالتعمػػيـ، كالتسػػاىؿ، كالتػػأثر بمركػػز 



‌ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول: تقيم أداء العاملين

 

34 

الكظيفػػة، كالخػػكؼ مػػف سػػؤاؿ الإدارة عػػف أسػػباب تقصػػير العػػامميف، كغيرىػػا مٌمػػا لا ينبغػػي الاعتمػػاد عمػػى 
نتائجو في اتخاذ القرارات، ليذا اتخذت ىذه الطريقة شكلب أكثػر تطػكران. كذلػؾ بتقػدير درجػة لكػؿ عامػؿ مػف 

التػي يتكػكف منيػا المعيػار، كيحػػدد عكامػؿ التقيػيـ تبعػا لأىميتػو النسػبية، ثػـ تقسػيـ تمػػؾ الدرجػة إلػى المراتػب 
الأداء عمػػػى أسػػػاس تجميػػػع الػػػدرجات التػػػي يتكاجػػػد بيػػػا معيػػػار مػػػف معػػػايير التقيػػػيـ فػػػي مسػػػتكل أداء الفػػػرد، 

 كنكضح ذلؾ مف خلبؿ الجدكؿ التالي:

 : نمكذج لتقييـ الأداء باستخداـ أسمكب المقاييس المتدرجة(3)جدكؿ رقـ 

قيمة  عكامؿ التقييـ
 المعيار

 المستكيػػػػػػػػػػػػػػات
درجة 
دكف  متكسط جيد جيد جدا ممتاز التقييـ

 المتكسط
I- المعرفة بالعمؿ 

 ىؿ لمفرد معرفة كافية بالعمؿ؟
30 30 24 18 12 06 30 

II- كمية العمؿ 
 ىؿ حجـ العمؿ كاؼ؟

20 20 16 12 8 4 16 

III- نكعية العمؿ 
 ىؿ نكعية العمؿ مرضية؟

15 15 12 9 6 3 15 

IV-  الشخصيةالخصائص 
 المبادرة،كالذاكرة،كالتكازف...إل .

15 15 12 9 6 3 12 

V- القدرة عمى التكييؼ 
إمكانية استيعاب معارؼ غير 

 تمؾ المتعمقة بكظيفتو.
10 10 8 6 4 2 4 

VI- ستيعابمى اع القدرة 
 استيعاب تكجييات العمؿ أم

10 10 8 6 4 2 8 

 .186: عبد الفتاح بكخمخـ، مرجع سبؽ ذكره، صالمصدر

كمػا يػتـ تحديػد مػا  كعمى أساس الدرجة التي يحصؿ عمييػا الفػرد يػتـ الكشػؼ عػف مناسػبتو لمنصػبو،
كىػذا يعتمػد فػي تقييمػو لػلؤداء عمػى أسػاس مجمكعػة مػف  إذا كاف مؤىلب حتػى يشػغؿ مناصػب أخػرل أـ لا.

كتبقػى الصػعكبة دائمػا كامنػة فػي تقػدير الدرجػة التػي يتكاجػد بيػا كػؿ  المعايير مما يجعمو يتصؼ بالفعاليػة،
يبقى دائما عمى الاعتبارات الذاتية.   مقياس في أداء الفرد، لأف المجاؿ ي
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 طريقة الترتيب العاـ -2

يقكـ المقيـ ىنا بترتيب الأشخاص المقيميف ترتيبا تنازليا أك تصاعديا كفقا لممستكل العػاـ لأداء كػؿ  
كالنتائج(، كتمتاز ىذه الطريقة بالبساطة كالسيكلة، غير أنيا لا تعطي صكرة  منيـ كقيمتو)الجيد، كالسمكؾ،

مراتػب، كلا تيػتـ بالخصػائص المحػددة كمػا أنيػا تتجاىػؿ الفػركؽ بػيف ال ،دقيقة أك محػددة عػف أداء العػامميف
لػػلؤداء حيػػث تقػػكـ بتقييمػػو ككػػؿ، كػػذلؾ تتػػأثر ىػػذه الطريقػػة بأخطػػاء التقيػػيـ، كىػػي غيػػر منطقيػػة كمجيػػدة، 

 خاصة عندما يكبر عدد المكظفيف المرغكب تقييميـ.

 طريقة المقارنة الثنائية أك المزدكجة: -3

المكجػكديف داخػؿ المجمكعػة بتقسػيميـ إلػى  مػع أداء كافػة العمػاؿ تعتمػد عمػى مقارنػة أداء كػؿ عامػؿ
 كتكضح المعادلة التالية عدد المقارنات المطمكب إجراؤىا:ثنائيات، 

 :(1)إذا كاف عدد الأفراد المطمكب مقارنتيـ "ف" فإف عدد المقارنات الإجمالي سيككف

  

 ق( فإف عدد المقارنات ىك:  د، ج، ب، )أ، 5فإذا كاف عدد الأفراد محؿ التقييـ 

 مقارنات10=2(÷5-1)5

 الأزكاج أك الثنائيات المطمكبة لممقارنة تككف كما يمي: أما

 أزكاج. 4"أ" مع ب، ج، د، ق = 

 أزكاج. 3ج، د، ق=  "ب"مع

 "ج" مع د، ق= زكجيف

 زكج 1"د" مع ق =

 أزكاج10المجمكع=

عمى ىذه الطريقة أف نجاحيا يتكقؼ عمى صغر عدد العامميف المطمكب تقييميـ، كمػا أنيػا لا  يعاب
تبػيف نقػاط الضػعؼ كالقػكة  ، كلاتساعد في الكشػؼ عػف الفػركؽ بػيف الأفػراد الػذيف يككنػكف فػي رتػب متقاربػة

                                                      
 .61ص، الإسكندرية، منشأة المعارؼ، الاتجاىات الحديثة لقياس كتقييـ الأداء (:2004)، أحمد أبك السعكد محمد -1

 ( "1-ف)ف

2 
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 (1)في أداء العامميف.

 طريقة الترتيب التبادلي أك التناكبي -4

الأفضػػػؿ أداء مقارنػػػة بالأسػػػكأ، حيػػػث يػػػتـ إعػػػداد قائمػػػة بأسػػػماء العػػػامميف فػػػي يػػػتـ ىػػػذا التمييػػػز بػػػيف  
المؤسسػػة كالػػذيف يػػراد تقيػػيميـ، كمػػف ثػػـ اختيػػار أفضػػؿ العػػامميف كيكضػػع فػػي المرتبػػة الأكلػػي بعػػدىا اختيػػار 

يقة كلا تختمؼ ىذه الطر  أسكأ العامميف، كيكضع في ذيؿ القائمة كىكذا بالتناكب حتى تنتيي قائمة العامميف.
 عف طريقة الترتيب العاـ في المزايا كالعيكب كالأىداؼ، فيي طريقة معدلة ليا. 

 طريقة قكائـ المراجعة-5

، (2)«تعتمد ىػذه الطريقػة عمػى إعػداد قائمػة مراجعػة، بأسػئمة أك عبػارات محػددة حػكؿ أداء المكظػؼ»
الملبئمػػػة لأداء العامػػػؿ حسػػػب رأيػػػو كيقػػػكـ الػػػرئيس المباشػػػر بالإجابػػػة عػػػف ىػػػذه الأسػػػئمة أك اختيػػػار العبػػػارة 

الشخصي، ثـ تعطي إدارة المػكارد البشػرية أكزانػان ليػذه الإجابػات دكف عمػـ القػائـ بػالتقييـ كفقػا لأىميػة ككزف 
 كؿ عبارة أك سؤاؿب كما يتضح فيما يمي:

 : طريقة قكائـ المراجعة(4)جدكؿ رقـ 

أعمى مف  متكسط أقؿ مف المتكسط العبارات أك السؤاؿ
 مؤكد غير عاؿ المتكسط

 ىؿ ىك بصحة جيدة؟ -
 ىؿ يصادؽ الناس بسيكلة؟ -
 ىؿ يرغب في قيادة الآخريف؟ -
 ما درجة حبو لعممو؟ -
 ما درجة قدرتو عمى الابتكار -
 الاقتراح؟ك 
 ما درجة أمانتو؟ -

     

 .277الإسكندرية، ص ،مؤسسة شباب الجامعةإدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية،  :(1998، )عادؿ حسف المصدر:

تمتػػاز ىػػذه الطريقػػة بعػػدـ التحيػػز، لأف المشػػرؼ لا يعمػػـ كزف العبػػارة المسػػتخدمة إلا أنيػػا تحتػػاج إلػػى 

                                                      
الطبعة ، عكلمي-تكنكلكجي-تنمكم-إدارة المكارد البشرية مف منظكر إدارم (:2014)، يكسؼ كافيمصطفى  - 1

 .230ص، عماف، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، الأكلى

جدار ، الطبعة الثانية، استراتيجي إدارة المكارد البشرية مدخؿ (:2006)، مؤيد سعيد السالـ، عادؿ حرحكش صالح -2
 .112ص، عماف، لمكتاب العالمي



‌ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول: تقيم أداء العاملين

 

37 

كقت كتكمفة لإعداد قكائـ الأسئمة كالعبارات، ككذلؾ ضركرة إعداد نمػكذج لكػؿ كظيفػة أك مجمكعػة كظػائؼ 
ات مرتػدة عػف عمميػة التقيػيـ، كبالتػالي فيػي لا متقاربة كما أف الفرد الخاضع لمتقييـ لا يحصؿ عمػى معمكمػ

 تفيد في تحسيف الأداء.

 لتقييـ الأداء الطرؽ الحديثة المطمب الثاني:

طريقػة الأحػداث الجكىريػة )الكقػائع  طريقة التكزيع الإجبػارم، طريقػة الاختيػار الإجبػارم، مف أىميا:
أك مدخؿ  بالأىداؼ في التقييـ )المدخؿ السمككي،الحرجة(، طريقة التقرير المكتكب كالشفكم، منيج الإدارة 

درجػة(، التقيػيـ فػي ظػؿ إدارة الجػكدة  360التقييـ بالنتائج(، التقييـ المتعدد المصػادر )طريقػة  أك الأىداؼ،
 الشاممة)مدخؿ الجكدة الشاممة(.

 طريقة التكزيع الإجبارم-1

الفػردم، حيػث يقسػـ الػرئيس مرؤكسػيو تستند عمى مبدأ الترتيب كلكف كفقا لممجمكعات كلػيس لػلؤداء 
كمقبػػكليف، كمتكسػػطيف، كضػػعفاء، حسػػب الدراسػػة الإحصػػائية لمتكزيػػع  كجيػػديف، إلػػى مجمكعػػات: ممتػػازيف،

 الطبيعي، كعادة ما يتـ تكزيع العامميف بصكرة تقريبية كما يمي:

 مف العامميف ذكم أداء منخفض جدا. 10% -

 مف العامميف ذكم أداء منخفض. 20% -

 لعامميف ذكم أداء عادم.مف ا 40% -

 مف العامميف ذكم أداء مرتفع. 20% -

 مف العامميف ذكم أداء مرتفع جدا. 10% -

تمتػػاز ىػػذه الطريقػػة بالسػػيكلة كالبسػػاطة كمجانبػػة بعػػض عيػػكب الطػػرؽ الأخػػرل كػػالتعميـ، إلا أنيػػا  
تيمؿ كجكد مستكل كاحد فقط )في بعض الأحياف( مػف الأداء، كبالتػالي فعمميػة التصػنيؼ كفػؽ المسػتكيات 

 مستكيات الأداء.قد تككف ظالمة لمبعض عمى حساب الآخريفب لأنيا لا تكفر إمكانية التمييز الدقيؽ بيف 

 طريقة الاختيار الإجبارم:-2

تعتمػػد ىػػذه الطريقػػة عمػػى اسػػتمارة التقيػػيـ، التػػي تتكػػكف مػػف العديػػد مػػف الجمػػؿ ذات العلبقػػة المباشػػرة 
بالعمػػػؿ كليسػػػت بالصػػػفات الفرديػػػة، ككػػػؿ مجمكعػػػة تحتػػػكم عمػػػى أربػػػع جمػػػؿ )بحيػػػث تبػػػدك جممتػػػاف منيػػػا 
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 ايجابيتيف( تعبر عف الأداء الجيد مثؿ:

 يجيد التعامؿ مع ضغكط كأزمات العمؿ. -

 ينجز الأعماؿ المطمكبة منو، كالأعماؿ الإضافية أيضا. -

 كجممتاف سمبيتاف تعبراف عف الأداء الضعيؼ مثؿ: -

 لا يحدد أكلكيات لأىداؼ العمؿ. -

 لـ يعد قادرا عمى اتخاذ القرارات. -

احػػػدة لمصػػػفات الحسػػػنة كيقػػػكـ الػػػرئيس فػػػي كػػػؿ أربػػػع جمػػػؿ فػػػي الاسػػػتمارة باختيػػػار جممتػػػيف فقػػػط، ك 
 ىػػػك لا يعمػػػـ مسػػػبقا الػػػكزف الحقيقػػػي ليػػػذه الجمػػػؿ، حيػػػث تحػػػتفظ الإدارة بعمميػػػة الحسػػػابك  كالأخػػػرل لمسػػػيئة،

يحاكؿ اختيار الجمؿ التي تعبر عف الأداء الحقيقي لمعمؿ، غير أنو  إذ بالتالي عدـ كجكد أخطاء التحيز،ك 
قػػد تػػكحي لػػو ىػػذه الطريقػػة بعػػدـ ثقػػة ك  مرؤكسػػيو،مػػف عيكبيػػا أف الػػرئيس لا يعػػرؼ الأسػػاس الػػذم يقػػيـ بػػو 

الإدارة فيػػو كرغبتيػػا فػػي تفػػادم تدخمػػو الشخصػػي، كمػػا أنيػػا مكمفػػة خاصػػة إذا شػػمؿ التقيػػيـ عػػددا كبيػػرا مػػف 
 الأفراد العامميف، كلا تتيح فرصة مناقشة المرؤكسيف لمتقييـ مع الرئيس.

 طريقة الأحداث الجكىرية )الكقائع الحرجة(-3

نمػػػػاذج تقيػػػػيـ متنكعػػػػة تتضػػػػمف مؤشػػػػرات أداء مختمفػػػػة لمعمػػػػؿ يقابميػػػػا عمػػػػكداف: الأكؿ يػػػػتـ تصػػػػميـ 
 لمتصرفات الجيدة المميزة كتكاري  حدكثيا، كالثاني للؤخطاء الجسيمة كتكاري  حدكثيا.

حيث يقكـ الرئيس المباشر بتسجيؿ مثؿ تمؾ الملبحظات لكػؿ عامػؿ، كبالتػالي تكػكف النتيجػة شػاىدا 
 .السيئكدليلب عمى الأداء الجيد أك 

تمتاز ىذه الطريقة في أنيا تعطي لممشرؼ مقاييس مكضكعية لأداء الفرد، ككنو يركز عمى حقػائؽ  
نيػا تسػاعد عمػى إبػراز كجػو القصػكر فػي أداء العامػؿ، محددة كلا يعتمد عمػى التعمػيـ كالحكػـ الفػردم، كمػا أ

كمناقشػػة المشػػرؼ لػػذلؾ معيػػـ. أمػػا عيكبيػػا فيػػي ضػػركرة ملبزمػػة المشػػرؼ لعمالػػو باسػػتمرار كمػػراقبتيـ عػػف 
قرب ما مف شأنو أف يضايؽ العماؿ كيشعرىـ بعدـ الثقػة فػييـ، إضػافة إلػى الكقػت الػذم يسػتغرقو المشػرؼ 

لأحداث السمبية غالبا مػا تكػكف ملبحظػة بدرجػة أكبػر مػف الأحػداث الايجابيػة، كما أف ا في عممية المراقبة،
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 )1(مما يؤدم ذلؾ إلى التركيز عمييا مف قبؿ المقيـ.

 طريقة التقرير المكتكب كالشفكم-4

في طريقة التقرير المكتكب يقكـ المشرؼ في نياية فتػرة التقيػيـ بكتابػة تقريػر، يػذكر فيػو حكمػو عمػى 
 كيأخذ ىذا التقرير عدة أشكاؿ رقمية منيا: خرائط استعراض إنشائي...ال .أداء مرؤكسيو، 

أما طريقة التقرير الشفكم فتستخدـ مف طرؼ المػدير لمعرفػة الأداء عػف طريػؽ الكػلبـ الشػفكم الػذم 
يسػػػمعو مػػػف مرؤكسػػػيو، كتحتػػػكم ىػػػذه التقػػػارير عمػػػى عناصػػػر الملبحظػػػة الشخصػػػية كالصػػػكت، كالتعبيػػػرات 

يضػػػاح حقيقػػػة الأمػػػكر. كمػػػف الكجييػػػة...إل ، ك مػػػا أف المػػػدير يسػػػتطيع تكجيػػػو الأسػػػئمة كتنشػػػيط المناقشػػػة كا 
 .(2)عيكبيا عدـ كتابة ىذه التقارير كبالتالي لا تستطيع الإدارة الرجكع إلييا في حالة الحاجة

 مدخؿ الأىداؼ،أكالتقييـ بالنتائج( مككي،أكسمنيج الإدارة بالأىداؼ في التقييـ )المدخؿ ال-5

أسػػمكب يحفػػز العػػامميف عمػػى الرقابػػة الذاتيػػة كالشػػعكر بالمسػػؤكلية نحػػك أىػػداؼ محػػددة كمرسػػكمة ىػػك 
كمتفؽ عمييا مقدما، بحيث يمكف مساءلتيـ عف مدل نتائج تحقيقيا كىكذا تؤدم ىذه المسػاءلة إلػى الثػكاب 

 .(3)الملبئـ لمنجاح كالتفكؽ، أك إلى الردع عند التراخي في تحقيؽ الأىداؼ

سفة الإدارة بالأىداؼ مف قاعدة أف الغاية مف كافة النشاطات الإدارية التي تقكـ بيا إدارة تنطمؽ فم»
المنظمة ىك تحقيؽ اليدؼ العاـ لممنظمة، كالذم يكػكف نػاتج مػف مجمكعػة أىػداؼ فرعيػة، تشػمؿ الأطػراؼ 

 التالية:

 أىداؼ المالكيف. 

 أىداؼ العامميف. 

 .أىداؼ القائميف عمى إدارة المنظمة 

يفػػرض عمػػى الإدارة العميػػا أف تختػػار الأىػػداؼ التػػي تعكػػس إلػػى حػػد مقبػػكؿ القاعػػدة المشػػتركة  كىػػذا 

                                                      
دار ، الطبعة الأكلى، المفيكـ كالكظائؼ كالاستراتيجيات، إدارة المكارد البشرية (:2013)، كفاء برىاف برقاكم -1

 .268ص، عماف، اليازكرم
 .100ص، القاىرة، مكتبة عيف شمس، الأصكؿ الأسس العممية، الإدارة (:1976)، سيد اليكارم -2
 .13ص ، عماف، كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، الإدارة بالأىداؼ(: 2006)، زيد منير عبكدم -3
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جػػراء مػػا يمػػزـ مػػف تعػػديلبت فػػي ضػػكء ». (1)«لأىػػداؼ كافػػة الأطػػراؼ كالمراجعػػة المسػػتمرة ليػػذه الأىػػداؼ، كا 
م تقػدميـ نحػك النتائج المحققة كالتغذية العكسػية، حيػث يقػكـ المػدراء بتزكيػد المرؤكسػيف بمعمكمػات عػف مػد

 .(2)«تحقيؽ الأىداؼ المتفؽ عمييا

أىميػػػة كضػػػركرة مشػػػاركة »كعػػف كيفيػػػة كضػػػع ىػػػذه الأىػػػداؼ فقػػػد أكػػػد مػػػنيج الإدارة بالأىػػػداؼ عمػػػى 
الأفػػػراد العػػػامميف فػػػي جميػػػع المسػػػتكيات بصػػػكرة فاعمػػػة فػػػي تحديػػػد الأىػػػداؼ المػػػراد تحقيقيػػػا، عمػػػى مسػػػتكل 

ثػػـ تكضػػع خطػػة عمػػؿ لكػػؿ مػػرؤكس  يػػتـ كضػػع الأىػػداؼ، الكحػػدة/ الجماعػػة كعمػػى مسػػتكل الفػػرد، كبعػػدىا
بالاتفاؽ ما بيف الرئيس كالمرؤكس، كيقكـ الرئيس بتكفير ما يمزـ مف عمؿ، مع التكجيو كالإرشاد المسػتمر، 

 . (3)«كمتابعة كتقييـ أداء الفرد حتى نياية الخطة كتحقيؽ الأىداؼ المحددة

دكرا ىامػا فػي عمميػة تقيػيـ الأداء، كذلػؾ بحػثيـ عمػى مف مزايا ىذه الطريقة أنيا تجعؿ لممرؤكسػيف »
المبادرة كالمشاركة في كضع الأىداؼ، كبالتالي تحفيزىـ عمى تحقيؽ النتائج. إلا أف عممية تحديد الأىداؼ 
ليسػػػػت سػػػػيمة، خاصػػػػة الأىػػػػداؼ غيػػػػر القابمػػػػة لمقيػػػػاس، كمػػػػا أف نجػػػػاح ىػػػػذه الطريقػػػػة يعتمػػػػد عمػػػػى القيػػػػادة 

عينػػة مػػف المرؤكسػػيف، ممػػف يتػػكفر فػػييـ الػػدافع كالقػػدرة عمػػى العمػػؿ كالاسػػتمرار الديمقراطيػػة كعمػػى نكعيػػة م
 كالشكؿ المكالي يكضح خطكات الإدارة بالأىداؼ: ،(4)«فيو

 : خطكات الإدارة بالأىداؼ(4)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

الطبعػػة  إدارة المػػكارد البشػػرية مػػدخؿ اسػػتراتيجي، (:2006،)عػػادؿ حرحػػكش صػػالح، مؤيػػد سػػعيد السػػالـ :المصػػدر
 .117عماف، ص ،الثانية، جدار لمكتاب العالمي

                                                      
 .40ص ، المرجع السابؽ -1
 .45ص ، القاىرة، دار الفكر العربي، إدارة المكارد البشرية مف النظرية إلى التطبيؽ :(1998، )أميف ساعاتي -2
، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية، العمميات الإدارية كظائؼ المنظمة، النظريات(: 2009)، حسيف حريـ -3

 .74ص ، الأردف
 .40ص، مرجع سبؽ ذكره، زيد منير عبكدم -4

 
تحديد مجالات 
الأداء كالمعايير 
بالاشتراؾ بيف 
 الرئيس كالمرؤكس.

تحديد الأىداؼ القابمة 
لمتحقيؽ خلبؿ الفترة 
القادمة بالاشتراؾ بيف 
 .الرئيس كالمرؤكس

 كضع خطط
العمؿ تنفيذىا مف 
 قبؿ المرؤكس.

مراجعة التقدـ نحك 
الأىداؼ بالاشتراؾ 

بيف الرئيس 
 كالمرؤكس.

تقييـ الأداء بيف 
الرئيس 
 كالمرؤكس.

بداية 
 الفترة

نياية 
 الفترة
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 درجة( 360التقييـ المتعدد المصادر )طريقة -6

كتسػمي أيضػا طريقػة التغذيػة المرتػدة إذ أنيػا تسػاىـ فػي  (1)ظيرت ىذه الطريقػة بأمريكػا الشػمالية
بناء المزيد مػف علبقػات العمػؿ الفعالػة، كزيػادة فػرص مشػاركة العامػؿ، ككشػؼ كحػؿ النزاعػات، كاثبػات 

 (2)احتراـ آراء العامميف مف جانب الإدارة العميا

الػػػرئيس المباشػػػر،  :تتػػػيح ىػػػذه الطريقػػػة الحصػػػكؿ عمػػػى تقييمػػػات مختمفػػػة كمػػػف مصػػػادر متعػػػددة ىػػػي
العملبء، الزملبء كالعامؿ نفسو، بدلا مف الاعتماد عمى مصدر كاحد لمتقييـ كىػك قيػاـ الػرئيس  المرؤكسكف،

 المباشر فقط بتقييـ مرؤكسيو مثمما يكضحو الشكؿ التالي:

 ° 360: التقييـ بػ (5)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 
‌

‌

 

Source: GAND AUBERT‌Thomas, (2001): Evaluation à source multiple:Evaluation 

de la performance des cadres, mémoire de fin d’étude filière pme-pmi, Ecole 

supérieure de commerce , France, p 46  

 التقييـ مف قبؿ الزملبء في نفس الفريؽ أك مف المكظفيف في نفس المؤسسة. -(1)»

فػػػي نفػػػس المشػػػركع أك فػػػي  المقًّػػػيـالتقيػػػيـ مػػػف قبػػػؿ الػػػزملبء فػػػي الفػػػرؽ الأخػػػرل التػػػي يشػػػترؾ معيػػػا  -(2)

                                                      
1-www . Cci, Fr, (2003) : les ressources humaines en pratique, Chambre de commerce et 

d’industrie, novembre, Paris, p 92 

2 - THERESA BEIJERLE Susan, (2006) : The Accountability of nonprofit executer directors:The 

performance Appraisal process presented to the graduate faculty of the university of akrom, 

in partial fulfillment of the requirements for the doctor of philosophy, États-Unis, p 63. 

 Superviseur‌
 الرئيس

Pair‌
  (1)الزملبء
‌

 

Auto-évaluation‌
 تقييـ ذاتي

 

Pair‌
2)الزملبء
))) 

Subordonné‌
 المرؤكس

Client 
 العملبء
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 .)1(«النتائج

تطكيريػػة مثػػؿ كشػػؼ نقػػاط القػػكة كالضػػعؼ، كأغػػراض إداريػػة كالمعمكمػػات المتػػكفرة تسػػتخدـ لأغػػراض 
 .)2(العامميف ىمثؿ تحديد كيفية تكزيع مختمؼ الحكافز عم

الػػرئيس  ليتميػػز التقيػػيـ المشػػترؾ إضػػافة لدرجػػة المكضػػكعية كالدقػػة العاليػػة فيػػو أنػػو يخمػػؽ الػػدافع لػػد
المباشر لتكخي الدقة كالمكضكعية في تقييموب بسبب عممو المسبؽ بأف ىناؾ جيات أخرل تشاركو التقييـ، 

 . (3)إضافة إلى زيادة الكعي بتكقعات الأداء، كزيادة الإدراؾ الذاتي كتحسيف الاىتماـ بتحسيف الأداء

 :)4(درجة عدة خطكات يمكف تمخيصيا فيما يمي 360تتضمف طريقة كما

  لمختمؼ العامميف في المؤسسة.  الطريقةشرح الأىداؼ ككيفية تشغيؿ 

  درجة في تنمية كتطكير قدراتيـ. 360تحسيس العماؿ حكؿ أىمية التغذية المرتدة 

 .كضع الاستبيانات 

 .ملؤ الاستبياف مف قبؿ العامؿ المراد تقييـ أدائو 

  ،المرؤكسيف،..ملؤ الاستبياف مف قبؿ الرئيس المباشر، الزملبء 

 «قبؿ إدارة المكارد البشرية أك مف قبؿ خبير استشارم متخصص في عمـ  فم علبج الاستبيانات
  .)5(«النفس الميني مف خارج المؤسسة

 « كتطكير أدائو.  رصد كتنفيذ خطة لتحسيفتقديـ تغذية عكسية لمعامؿ عف التقييـ مع 

  الخبير عف شخصية الرئيس المباشر مف خلبؿ إعداد تقرير مف طرؼ إدارة المكارد البشرية أك مف
مقارنة تقييمو بمختمؼ التقييمات الأخرل، إذ ك  تحديد نقاط القكة كنقاط الضعؼ بناء عمى نتائج تحميؿ

تساعد ىذه الطريقة عمى تطكير كتنمية الميارات الإدارية، كما تسمح لممؤسسة بمقارنة مدل كفاءة 

                                                      
1 - BENRAOUANE Sid Ahmed, (2010) :Le Management des ressources humaines, Office des 

publications universitaires, Alger, p117. 
2 -  j.LINZ Suzan, (2003): motivation and reward- A case study of Russian worker, problems of 

post- communism, march, April, vol 50, n ° 2, United Kingdom, P46. 
 .258ص، عماف، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، إدارة الأداء (:2011)، سامح عبد المطمب عامر -3

4 - HAEGEL Annick, (2012) : La boite à outils des ressources humaines, Dunod,Paris,p123. 
5- THEVENET Maurice, DEJOUX Cécile et autres, (2012) : Fonctions R U, politiques, métiers et 

outils des ressources humaines, Pearson éducation, France, p128. 
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 بنتائج تحميؿ تقييـ الرؤساء المباشريف لمؤسسات أخرل.رؤسائيا المباشريف في التقييـ قياسا 

مف أىـ عكامؿ نجاح الطريقة تكخي السرية التامة عند تحميؿ النتائج، كعند تقديميا.كما يجب أف  
تككف إدارة المكارد البشرية أك الخبير عمى دراية بردكد الفعؿ المحتممة لمعامؿ عند التغذية العكسية كالتي 

ىي صكرة لكاقع محسكس كلكف  ة، الغضب، المقاكمة أك القبكؿ، عمما أف ىذه الطريقتتمثؿ في الصدمة
  .)1(«ليست ىي الحقيقة المطمقة

 درجة: 360يكضح الجدكؿ التالي مجالات التحسيف بعد تطبيؽ طريقة بينما 

 درجة 360: مجالات التحسيف بعد تطبيؽ طريقة (5)جدكؿ رقـ 
 الزملاء الفرؽ الرئيس المباشر العامؿ نفسو 

سياؽ 
 العلبقات

الكاقعية: لا قدح كلا 
 إفراط في مدح الذات

إعطاء معنى، تدريب،  الثقة كالاستقلبلية
 تككيف

 تطكير التعاكف

الاستماع إلى آراء  التصرؼ
 الآخريف

نقكؿ ما الذم سنعممو، 
نعمؿ ما قمناه، نقكؿ ما 

 عممناه

تكفير الكسائؿ 
 المساعدة عمى النجاح

الاتصالات  إنعاش شبكة
المساعدة عمى تداكؿ 

 المعمكمة
الانتظػػػػػػػػػػاـ مػػػػػػػػػػع ضػػػػػػػػػػركرة  تقييـ ذاتي التقييـ

 تحديد نقاط التقدـ
 التبادؿ الاعتراؼ

Source: BILLET Glaude,(2008):le guide des techniques d’évaluation, 2 éme édition, 

Dunod, Paris, p203.  

ىػػذا تحػػؿ محػػؿ الطػػرؽ المسػػتخدمة كلكنيػػا معػػززة ليا.لا يمكنيػػا أف ° 360تجػػدر الإشػػارة أف طريقػػة 
ذا كانت ىذه التغذية المرتدة متعددة الاتجاىات تتـ داخؿ نفس المؤسسة فينا نحػف بصػدد تغذيػة مرتػدة بػػ ك  ا 

درجػػة، أمػػا إذا اسػػتعممت ىػػذه التغذيػػة المرتػػدة بػػيف المؤسسػػات )أم مػػع العمػػلبء الخػػارجييف( فػػنحف ° 360
 كالأشكاؿ التالية تكضح ذلؾ.°. 540بصدد تغذية مرتدة بػ 

 

 

 

 

                                                      
1- HAEGEL,Annick op.cit,p123. 
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 ،تصكر متعدد الاتجاىات داخؿ المؤسسات°360: تغذية مرتدة بػ (6)شكؿ رقـ

 

 

 

 

 
Source: TREPO Georges et autres: l’appréciation du personnel: mirage ou oasis ?, 

édition d’organisation, 2002, Paris, p. 38. 

 ، تصكر متعدد الاتجاىات بيف المؤسسات°540تغذية مرتدة بػ  :(7)شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 
 

 

Source: TREPO Georges et autres ,op- cit, p 39. 

داخػؿ المؤسسػات تقتصػر عمػى تقيػيـ الػرئيس ° 180( تغذيػة مرتػدة بػػ Dimitri Weiss)كيقتػرح كايػس
 .)1(كالمرؤكس كزملبء العمؿ

 

                                                      
1 - DIMITRI Weiss, (2005) : Ressource humaines , Editions d’organisation , 3 éme édition , Paris, 

p81. 

 التسمسؿ اليرمي: تقييـ تدرجي 

 جانبي: الزميؿ
 تقييـ الزملبء

 المقيـ:
 تقييـ ذاتي

 جانبي :الندٌ 
 يفيالعملبء الداخم تقييـ

 المرؤكس:
 التسييرتقييـ 

 تقييـ تدرجي التسمسؿ اليرمي: 

 جانبي: الزميؿ
 المقيـ: تقييـ الزملبء

 تقييـ ذاتي

 جانبي: الندٌ 
 تقييـ العملبء الداخمييف

 المرؤكس:
 تقييـ التسيير

خارجي: العملبء 
 الخارجييف

خارجي: مقدمي 
 الخدمات

خارجي: تقييـ الشركاء 
 في المشاريع المشتركة
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 التقييـ في ظؿ إدارة الجكدة الشاممة)مدخؿ الجكدة الشاممة(-7

 المنظمػة ذلػؾ لأف كػؿ مػا تحتكيػو" المنظمػةبجػكدة فػي كػؿ عناصػر كمككنػات الالجكدة الشػاممة ىػي 
التحسػػيف المسػػتمر لممنتجػػات كالعمميػػات كالخػػدمات لتعزيػػز الجػػكدة كخفػػض التكػػاليؼ كتحسػػيف يشػػترؾ فػػي 

فيػػي نيػػج لتحسػػيف فعاليػػة كمركنػػة العمػػؿ ككػػؿ كتحقيػػؽ مسػػتكل » .)1(الإنتاجيػػة كزيػػادة الرضػػا التػػاـ لمعمػػلبء
عمػػى أنيػػا أسػػمكب جديػػد لمتفكيػػر فيمػػا يخػػص إدارة المنظمػػات،  أيضػػاكتعػػرؼ » )2(«عػػاؿ مػػف رضػػا العمػػلبء

كىػػي مػػنيج كامػػؿ لتحسػػيف التنافسػػية كالفاعميػػة كالمركنػػة فػػي المنظمػػة، مػػف خػػلبؿ التخطػػيط كالتنظػػيـ كالفيػػـ 
شراؾ كؿ فرد في أم مسػتكل تنظيمػي فػي المنظمػة. كمبػادئ إدارة الجػكدة الشػاممة يمكػف  لكؿ النشاطات، كا 

كيعتمػػد المكظفػػكف  داء المكظػػؼ، بػػأف يكػػكف جػػزءا مػػف عمميػػة إدارة أداء مكحػػدة متكاممػػة،تطبيقيػػا لتحسػػيف أ
أم أف إدارة الجكدة الشاممة ىػي » ،)3(«ىنا عمى تقديـ الاقتراحات كتحسيف الأداء كالعمؿ كأصحاب أعماؿ

مميف، التحسػػيف المسػػتمر فػػي جميػػع العمميػػات كالسػػمع كالخػػدمات مػػف خػػلبؿ إشػػراؾ المبػػدعيف مػػف جميػػع العػػا
فيػذا النػكع لا يػدفع المػديريف  ،)4(«فيي اعتراؼ بأىمية القيـ كىي برنامج لتحسػيف الكفػاءة كالرضػا الػكظيفي

 لتقديـ تغذية عكسية قابمة لمجدؿ مف التقييـ لأف سماتو قد تشمؿ:

 مقياس تقييمي يحتكم عمى فئات قميمة لمستكم الأداء، كتجنب التكزيع الإجبارم. -

 لضماف قياس النتائج، كتجنب المعايير الشخصية.طرؽ مكضكعية  -

 طريقة لتحديد ما إذا كاف القصكر في الأداء بسبب: -

 .)دافعية المكظؼ )الرغبة في العمؿ 

 .التدريب غير الكافي 

 .عكامؿ خارجة عف إرادة المكظؼ 

                                                      
1 - C.K DONALD Chan,K.L YUNG, WHELP Andrew, (2002):Integrated manufacturing systems, 

journal of managerial psychology, Emerald Group Publishing Limited, Vol 13 n°4, United Kingdom, 

p234. 
2 - SOLTANI E, GENNARD J, VAN R.B , DER Meer, WILLIAMS. T,(2004) :New research HR 

performance evaluation in the context of TQM,International journal of Quality and Reliability 

Management,Vol 21, n° 4, United Kingdom, p381. 
3- FLAVIO José, COELHO Guerra Machado, MAY David,(2003) : The new performance 

evaluation methodology and its integration with management systems,The TQM Magazine,‌

volume15,‌(number1),‌Australia. 
4- EVANS Patricia, BELLAMY Sheila,(1995) :Performance evaluation in the Australian public 

sector, International journal of public sector management,vol 8n° 6, United Kingdom, p31. 
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فػي مجمكعة متنكعة مف المصادر مػف أجػؿ تحقيػؽ أقصػى فعاليػة درجة مف  360التغذية العكسية » -
 .)1(«التقييـ

 عينات كافية مف السمكؾ العممي. -

 خمؽ مناخ لممشاركة كالنصيحة البناءة. -

تحميؿ شامؿ لحاجات العملبء في الخارج كالداخؿ، كالتكقعات التي تكضح مسػتكيات كمعػدلات تقيػيـ  -
 الأداء.

 أخطاء تقييـ الأداء المطمب الثالث:

 قياميـ بتقييـ أداء العامميف، مف أىميا:ىناؾ عدة أخطاء يقع فييا المقيٌمكف عند 

 كىي أف يميؿ المقيـ إلى إعطاء تقديرات متكسطة مف أجؿ إرضػاء الميؿ نحك الكسط في التقييـ :
 أكبر عدد مف العامميف، فيرتاح مف نقدىـ، كينجز ىذه الميمة بسرعة.

 ات عاليػػػة أك : كىنػػػا يميػػػؿ الػػػرئيس إلػػػي إعطػػػاء معظػػػـ أك كػػػؿ العػػػامميف درجػػػالتسػػػاىؿ أك التشػػػدد
 .)2(درجات منخفضة لسبب مف الأسباب

 يعنػػي أف تػػؤثر صػػفة مػػف الصػػفات التػػي يمتػػاز بيػػا العامػػؿ بدرجػػة كبيػػرة عمػػى بػػاقي تػػأثير اليالػػة :
الخصائص الأخرل، كبالتالي يعطيو رئيسو تقييما عاليا غير جدير بو أك العكس، فإذا كاف جانب مف أداء 

 ـ غير مرض كىكذا.العامؿ غير مرضي تـ تقييمو بشكؿ عا

 :)إف شػعكر الػرئيس المباشػر تجػاه كػؿ شػخص  نقص المكضكعية )العلاقات الشخصية المتداخمػة
 مف مرؤكسيو، سكاء كاف ذلؾ الشعكر بالكلاء أك الكره لو تأثير كبير عمى تقديراتو لأدائيـ.

 ناء عمى الفتػرة : أم إىماؿ أك نسياف تفاصيؿ الماضي، كتقييـ العامؿ بخطأ التأثر بالأداء الحديث
 .)3(الحديثة )القريبة( مف كقت أك تاري  التقييـ

                                                      
1-SOLTANI Ibrahim,(2003),Young researcher towards a TQM-driven HR performance 

evaluation:An empirical study, Employee Relations,vol 25,N4, United Kingdom, p356. 
2- LEVY-LEBOYER Claude (2005) :Evaluation du personnel,5è Edition, Edition d’organisation, 

Paris, p54. 
المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لـ  الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية: بدكف سنة نشر:، جماؿ الديف محمد المرسي-3

 .45ص، مصر، الدار الجامعية، القرف الحادم كالعشريف
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 الخطأ عندما يككف ىناؾ فيـ مختمؼ لمعاني المعايير، مثؿ  اينشأ ىذ: الاختلاؼ في فيـ المعايير
 تعني أشياء مختمفة لمقيميف مختمفيف. كالتي قد جيد كمقبكؿ، كممتاز،

 نذكر منيا ما يمي: مشكلات تتعمؽ بالمرؤكسكما أف ىناؾ 

 .عدـ معرفة العامؿ بما ىك متكقع منو 

 .عدـ قدرة العامؿ عمى أداء ما ىك متكقع منو 

 .عدـ فيـ العامؿ لنظاـ التقييـ 

 .شعكر العامؿ بالظمـ كعدـ الأماف 

 .ميؿ العامؿ إلى الكسؿ كعدـ اىتمامو بنتائج التقييـ 

 عدـ تمقي العامميف لتغذية عكسية مستمرة حكؿ أدائيـ. 

 تحسيف عممية التقييـ: المطمب الرابع

 لابد مف الاىتماـ بػ:

 التأكد مف صدؽ كثبات الأداة المستخدمة. » -

 تدريب القائميف عمى عممية التقييـب لتجنب الأخطاء الشائعة في العممية. -

 استخداـ أكثر مف مقيـ. -

كيسػػػتخدـ تكصػػػيؼ  تحميػػػؿ العمػػػؿ، بحيػػػث يقػػػيـ الجكانػػػب السػػػمككية الفعميػػػة ذات العلبقػػػة بالعمػػػؿ، -
 الكظيفة الذم يحدد السمكؾ المطمكب كمرجع أساسي في عممية التقييـ.

مشاركة المػرؤكس لإيجػاد قػدر أعمػى مػف الالتػزاـ كالتعيػد، كتقميػؿ السػمكؾ الػدفاعي مػف جانبػو عنػد  -
 مناقشة النتائج.

تشػػكؿ نتائجيػػا  تحميػػؿ الطػػرؽ المتبعػػة، كمػػدل إدراؾ القػػائميف عمػػى العمميػػة لفائػػدتيا كفعاليتيػػا، كأف -
 .(1)«محكر القرارات الخاصة بكضع كمكانة الأفراد في المنطقة

                                                      
دار ، سس النفسية كالاجتماعية لمسمكؾ في مجاؿ العمؿ: السمكؾ التنظيمي المعاصرالأ(: 2005)، عمي العسكر -1

 . 217ص، الككيت، الكتاب الحديث
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 خلاصة الفصؿ الأكؿ

كما تعرضػنا عمى تقييـ الأداء مف خلبؿ التعريؼ كالأىمية كالخطكات في ىذا الفصؿ سمطنا الضكء 
تتكقػؼ فعاليػػة حيػث معالجتيا.لطػرؽ تقيػيـ الأداء التقميديػة كالحديثػة ككػذلؾ أىػـ أخطػاء تقيػيـ الأداء ككيفيػة 

أداء المؤسسػػة عمػػى الػػتحكـ فػػي مختمػػؼ كظائفيػػا، كبػػالأخص كظيفػػة المػػكارد البشػػرية، مػػف خػػلبؿ الاىتمػػاـ 
بالعامميف الأكفاء كتنميتيـ كتكفير المنػاخ الايجػابي ليػـ، كالمحافظػة عمػى اسػتقرارىـ، كتقيػيـ نتػائج أعمػاليـ 

لأداء، كمػف ثػـ تحفيػزىـ بمػا يحقػؽ الأىػداؼ الرئيسػية، كالتػي بطريقة مكضكعية كعادلػة، تبػيف الفػركؽ فػي ا
بنػاءا عمػى ذلػؾ سػكؼ نتطػرؽ فػي  مف أىميا تحقيؽ الرضا الكظيفي كتحسيف الأداء بأقصى كفاءة ممكنة.

 الفصؿ الثاني إلى تحفيز المكارد البشرية.

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

 مدخل إلى التحفيز
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 تمييد

سكاء في القطاع العاـ أك ، الأصكؿ التي تقكـ عمييا الميزة التنافسيةتعتبر المكارد البشرية مف أىـ 
، جذب الكفاءات المناسبة ىاختيار نظاـ لمتحفيز يعمؿ عم ىتعمؿ كؿ المؤسسات عم الذ، القطاع الخاص

كتقديـ التعكيض المناسب لمجيد ، أقصى درجة إلىكالاستفادة مف طاقاتيـ ، كالاحتفاظ بالعامميف الممتازيف
 ناسب.الم

، كسنتطرؽ خلبؿ ىذا الفصؿ إلى تعريؼ كؿ مف الحكافز كالدكافع التي ترتكز عمييا عممية التحفيز
بعدىا نقدـ بشيء مف التفصيؿ مختمؼ النظريات التي عالجت ىذا المكضكع كنقترح في نيايتو حكصمة 

 حكؿ عممية التحفيز بالاعتماد عمى النظريات السابقة.
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 الأكؿ: تعريؼ عممية التحفيزالمبحث 

 قبؿ التطرؽ لعممية التحفيز لا بد أف نعرؼ أكلان ما لمقصكد بالحكافز كالدكافع. 

 االحكافز كتصنيفيتعريؼ الأكؿ:  طمبالم

  :تشبع  يكالت، ىك مجمكعة القيـ المادية كالمعنكية الممنكحة للؤفراد العامميف في قطاع معيفالحافز
 .الحاجات لدييـ كترسميـ إلى سمكؾ معيف

 بغرض  ؾكذل، الابتعاد عف فعؿ معيف كأ، ىك تكجيو سمكؾ الإنساف كدفعو نحك القياـ بعمؿ معيف أك
 .إشباع حاجة أك تجنب ضرر

 العممية التي يتـ فييا جعؿ الفرد يرغب كيندفع في بذؿ مستكيات عالية مف  تمؾ»: يأك الحكافز ى
 .(1)«أىداؼ المنظمة كأىدافو الذاتية ؽلتحقي، الجيكد

  ىي مجمكعة السياسات كالكسائؿ التي تصمـ كتكيؼ لاستمالة الفرد )المكظؼ( نحك أداء الكظيفة أك
ما دامت تؤدم بالنياية إلى تحقيؽ ، بالشكؿ الذم ينسجـ مع تحقيؽ أىداؼ المنظمة، المعيكدة إليو

شباع حاجاتوأىدافو الشخصية   .(2)المرغكبإلى المستكل  كا 

  كناتج العمؿىي العلبقة المباشرة بيف جيد الأداء أك. 

 ىي:مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف الحكافز 

 كاستثارة رغبتو، مف تكجيو سمككو كالتي تمكّفكؿ الكسائؿ المتاحة في البيئة المحيطة بالفرد 
حتى ، إشباع حاجة أك تجنب ضرر كذلؾ بغرض، أك الابتعاد عف فعؿ معيف، نحك القياـ بعمؿ محدد

 أدائيا. كرفع مستكليتـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 فكم، عمييـ تنطبؽ فكم، اكجاذبيتي، سنركز عند تصنيفنا لمحكافز عمى المعايير التالية: طبيعتيا
 كما يمي:  ؾكذل، بالكظيفة حيث ارتباطيا

 .كحكافز معنكية، مادية: نجد نكعيف مف الحكافز: حكافز الحكافز مف حيث طبيعتيا-1

                                                      
  .37ص، الجزائر، دار النجاح لمكتاب، التصميـ، الأبعاد، المتغيرات، المنظمة(:2009)، عبد الكىاب سكيسي-1

دار اليازكرم ، الكظائؼ الاستراتيجية في إدارة المكارد البشرية (:2010)، عبد الله حسيف جكاد، نجـ عبد الله العزاكم-2
 .334ص ، عماف، العممية لمنشر كالتكزيع
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 الماديةالحكافز  -1-1

المكافآت ك ، الأجر مثؿ:، لديوإشباع حاجة  كيؤدم إلى، ىي كؿ ما ييدفع نقدنا أكعينا لمعامؿ
 إل .الخدمات الاجتماعية...ك ، التشجيعية

 الحكافز المعنكية -1-2

: لكحات كمف أمثمتيا، زيادة رضاه بيدؼ ؾكذل، ةكالنفسي تيشبع حاجات الفرد الاجتماعية كىي التي
ح أسماء المجديف يقترف ىذا  كيجب أف، إل الاعتراؼ بأىمية العامؿ...، كؤكس الإنتاج، الشرؼ التي تكضى

 .آلة سبشر كلي كيشعر أنو، النكع بالحكافز المادية لكي يتحقؽ رضا الفرد

 :السمبيةكالحكافز يتـ التمييز بيف الحكافز الإيجابية  الحكافز مف حيث جاذبيتيا:-2

 الإيجابيةالحكافز  -2-1

بغرض ، العمؿ ككفاءتو فيىي ذلؾ المقابؿ المادم أك المعنكم الذم ييمنح لمعامؿ نظير امتيازه 
منح شيادات ك ، : المكافآت التشجيعيةكمف أمثمتيا، حثو عمى إحداث السمكؾ المرغكب فيوك تشجيعو 
 إل .المشاركة في الأرباح...ك ، التقدير

 السمبيةالحكافز -2-2

كيتمثؿ ، كتقكيمو كالحد منو، لحكافز المستخدمة لمنع السمكؾ السمبي مف الحدكث أك التكرارىي ا
، كعدـ الانصياع لمتكجييات كالأكامر كالتعميمات، كعدـ الشعكر بالمسؤكلية، كالإىماؿ، التكاسؿ :ذلؾ في

 إل .الحرماف مف المكافآت التشجيعية...، الأجرالحرماف مف  كمف أمثمتيا:

 .كحكافز جماعية، نجد نكعيف مف الحكافز: حكافز فردية :المطابقةالحكافز مف حيث -3

 الفرديةالحكافز  -3-1

سكاء كانت ىذه ، العمؿ المكمؼ بو كسمككو لإنجازتكجٌو لعامؿ بعينو مكافأة لو عمى مجيكداتو  
 إيجابية أك سمبية. ، معنكيةالحكافز مادية أك 

 الحكافز الجماعية -3-2

إلى حجـ  كتعاكنيـ لمكصكؿتقدَّـ ىذه الحكافز إلى مجمكعة مف العماؿ مجازاة ليـ عمى تضافرىـ  
، الحكافز أيضا أف تككف مادية أك معنكية كيمكف ليذه، كمياوـ محددةأك تحقيؽ أعماؿو ، معيف مف الإنتاج
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 إيجابية أك سمبية.

 اخمية كالحكافز الخارجية:يتـ التمييز بيف الحكافز الد الحكافز مف حيث ارتباطيا:-4

 الحكافز الداخمية-4-1

كىي ، أم أنيا تتحقؽ مف خلبؿ العمؿ ذاتو، ىي درجة الإشباع التي يحققيا الفرد مف الكظيفة ذاتيا
كأىمية ، كطبيعة العمؿ، كتنكع ميارات العمؿ، تتفاكت مف كظيفة إلى أخرل كمنيا: الاستقلبلية في العمؿ

 العمؿ...إل .

 الخارجيةالحكافز -4-1

، كمنيا: الأجر النقدم، كتقع خارج نطاؽ العمؿ ذاتو، ىي الحكافز التي تقدميا إدارة المنظمة 
 كالتقدير كالثناء مف الرؤساء...إل .، كالترقية، كالمكافآت المالية

 المطمب الثاني: تعريؼ الدكافع

أك الأمكر التي يريد ، ىي قكل محرٌكة تتمثؿ في الرغبات كالحاجات التي يريد الإنساف إشباعيا»
كذلؾ يخشى ، كيريد المركز الاجتماعي الكبير، فالإنساف يريد القكة كالنفكذ، الفرد تجنبيا كالبعد عنيا
كىذا يعني أف الدافع ىك حاجة »، (1)«كيرغب في تجنٌب كؿ ما ييدد مركزه كأمنو، الاضطياد الاجتماعي

أم أننا ، درجة إشباع تمؾ الحاجة أقؿ مف المطمكب كتزداد حدٌتو كمما كانت، يسعى الفرد إلى إشباعيا
في اتجاه معيف كبقكة  ؾلمتصرؼ كالسمك كتكجٌيو ، تنظر إلى الدافع باعتباره قكة داخمية تنبع مف نفس الفرد

شباع حاجاتو مف خلبليا»إذنا  .(2)«محددة ، الحكافز ما ىي إلا مغريات تثير الدافع لدل الفرد لاقتنائيا كا 
كأنو بمجرد إشباع تمؾ الحاجة تنعدـ ، فالحاجة غير المشبعة تمثٌؿ الدافع الحقيقي لمسمكؾ الإنساني"كبيذا 

 .(3)«أىميتيا كمكجو لمسمكؾ

إف الدافع ىك حاجة ييتـ بيا الفرد كلـ يصؿ مستكل الإشباع فييا إلى المستكل » :يمكف القكؿ كعميو
 .(4)«حتماؿ تحقيقو لممستكل المطمكب احتماؿ كبيرفي ذات الكقت الذم يعتقد فيو الفرد أف ا، المطمكب

                                                      
 .122-80 ص ص، مصر، دار المعارؼ، الطبعة الثانية، السمكؾ الإنساني في الإدارة:(1973)، عمى السممي- 1
 . 123ص ،نفسوالمرجع - 2
 .118ص ، ، مصردار غريب لمطباعة، إدارة الإنتاجية (:1991)، عمى السممي- 3
 .157ػ  156 ص صالقاىرة، ، دار المعارؼ بمصر، العمكـ السمككية في التطبيؽ الإدارم (:1971)، عمى السممي-4
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، التكنكلكجيا ـالكعي كتقد ركتقدـ التعميـ كانتشاالسكاف  كتعقدت بازديادىذه الحاجات  كقد زادت»
في أعبائو أك طرؽ أدائو  كلكف أم تغير، فقد يككف العمؿ ميرضيا، كما أف الظركؼ مف حكلنا تتغير

الفرد راضيا في كقت ما  كقد يككف، قدراتوأك يجعمو أصعب مف أف تستكعبو ، يجعؿ العامؿ ينفر منو
الجماعة التي يعمؿ معيا لأف يطالب  كقد تنبيو، اقتصادية أك اجتماعية تقمؿ مف رضاه كلكف ظركفنا

 أك الحاجات تعتبر حصيمة لعدة عكامؿ نذكر منيا:  بالتالي فالدكافعك  .بأشياء لـ يكف يطالب بيا مف قبؿ

 تحممو ركمقدا، كقيمو كذكائو كذكرياتوطمكحو  لكمستك ، الشخصية وكخصائص، التككيف النفسي لمفرد.أ 
 ظركؼ. المع ما حكلو مف  كطرؽ تكيفو، لمفشؿ

 .مف أىمية لدافع الإنجاز كأفكار كما يعطيوبو مف قيـ  كما يؤمفثقافة المجتمع .ب 

مف  كما تتيحو، سمع كخدماتلمجتمع مف التكنكلكجيا المكجكدة في ا كما تكفرهالظركؼ الاقتصادية .ج 
 إشباع لمحاجات. 

 .دكافعو عمياراتو كتنكي ةكتنمية قدراتو كزياد، تقكـ بو مناىجو في تكجيو الفرد الذم رالتعميـ كالدك .د 

، يتمقاه الذم بكالتدري، يقكـ بيا كالأعباء التيحيث نكع كظيفتو  فم، خبرة الفرد في الحياة العممية.ق 
 الذم يعطيو لو رئيسو. التكجيو عكنك 

ىذا التغير مف آثار  كما يحدثوالتغيير الذم يطرأ عمى كاحد أك أكثر مف العكامؿ السابقة إف 
كىي ، أماـ المؤسسة بميمة صعبة كالتي تمقى، تمؾ ىي الطبيعة المعقدة لمدكافع، (1)«سمبيةإيجابية أك 

 نظاـ لمحكافز يشبع دكافع العامميف. كضع

‌ػًهية انححفيس وانذوافغ:انؼلالة ثيٍ انحىافس انًطهت انربند: 

لحاح حاجات كرغباظيكر  إف» كىذا ، النفسييخمقاف عنده بعض التكتر أك عدـ التكازف  الفرد تكا 
قيامو بعمؿ أك ممارسة نشاط سيقكده  إف، كاعتقاداتوبتكقعات الفرد  كالرغبات يرتبطليذه الحاجات  الإلحاح

عادة التكازففيما بعد إلى خفض ىذا التكتر  مف خلبؿ حصكلو عمى الحكافز بعد تقييـ ، (2)«إليوالنفسي  كا 

                                                      
، القاىرة، مكتبة عيف شمس، الجزء الأكؿ، الطبعة الثانية، منيج تحميمي، إدارة الأفراد:(1975)، عمى محمد عبد الكىاب-1

 .161ص 
، الرياض، معيد الإدارة العامة، السمكؾ الإنساني كالتنظيمي: منظكر كمي مقارف (:1995)، محمد العديميناصر -2

 .147ص
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ىك تمؾ العممية التي يتـ فييا  أف التحفيزأم ب عممية التحفيز كىذه ىي:، بوالعمؿ أك النشاط الذم قاـ 
، لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كأىدافو الذاتية، بذؿ مستكيات عالية مف الجيكد كيندفع فيجعؿ الفرد يرغب 
  ذلؾ:يكضح  كالنمكذج المكالي

 :عممية التحفيز(8)شكؿ رقـ

 

 

السمكؾ  (:2000محمد سعيد سمطاف، )، بتصرؼ مف الباحثة اعتمادا عمى: محمد صالح الحناكمالمصدر: 
 .206الدار الجامعية:الإسكندرية، ص، التنظيمي

إف ىذا النمكذج غاية في البساطة إذ يمكٌننا مف النظر إلى عممية التحفيز عمى أساس أنيا عممية »
أف تصؿ إلى عممية الإشباع كالرضا، حيث تبدأ بظيكر الحاجات  مرحمية كمتعددة تمرٌ بعدة خطكات قبؿ

كتأتي ثانيا مرحمة ، كالرغبات كدرجة إلحاحيا الداخمي الذم يتمثؿ في التكتر كعدـ التكازف عند الفرد
يـ يثـ رابعا مرحمة المراجعة كالتق، ثـ ثالثا مرحمة اليدؼ كالسمكؾ، البحث كالاختيار لإشباع ىذه الحاجات

كأخيرنا ، يـ الأداءيثـ خامسنا مرحمة الجزاء أك الثكاب كىذا يعتمد عمى نكعية تق، بيف ىذه الحاجات كالربط
فإذا كانت دكرة ، الحاجة الأصمية ععميو لإشباتأتي مرحمة ربط الفرد بيف السمكؾ كالجزاء الذم حصؿ 

غير مشبعة فإف دكرة الدكافع أما إذا بقيت الحاجة ، الدكافع ىذه قد أشبعت فالنتيجة تككف تكازننا كرضا
 :يكضح ذلؾ كالشكؿ المكالي .(1)«تعيد نفسيا مع احتماؿ اختيار سمكؾ مختمؼ

 

 

 

 

 

 

                                                      
 .148ص ، المرجع السابؽ-1

إنجاز اليدؼ            سمكؾ مكجو نحك تحقيؽ اليدؼ         تكتر   دافع            حاجات غير مشبعة 
 تقييـ الأداء أك النشاط      الحصكؿ عمى الحافز        إشباع الحاجة          تقميؿ التكتر.
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 النمكذج الأساسي لمدافعية:(9)لشكؿ رقـ ا

 

 

 

 

 

 

، كالتكزيع، الإسكندريةالدار الجامعية لمنشر ، الإنساني في المنظمات ؾالسمك  (:2004عبد الباقي، ) صلبح المصدر:
 .114ص

كما تجدر الإشارة إلى أف إشباع حاجات الفرد كتحقيؽ تكقعاتو كأىدافو في المنظمة مرتبط بتحقيؽ 
التي  تكالمياـ كالكاجبافيذه الأخيرة تسعى لإنجاز أىدافيا مف خلبؿ الأدكار ، أىداؼ المنظمة نفسيا

كالأفراد يكجدكف في المنظمة بكؿ ما ، مستكياتيـ الكظيفيةعمى مختمؼ ، يؤدييا الأفراد العاممكف فييا
كتنجح ، مف خلبؿ عمميـ الكظيفي إشباعيا كتحقيقياينشدكف ، لدييـ مف حاجات كرغبات كتكقعات

 المنظمة عندما تيزاكج بيف متطمبات أدكارىا التي حددتيا كرسمتيا كبيف حاجات كتكقعات الأفراد العامميف. 

 ، كلكي يتـ(1)في طريقة اختيار الحكافز المناسبة التي تحرؾ دكافع ىؤلاء العامميف كتكمف الصعكبة
لا بد أف نتطرؽ إلى أىـ ما كرد عنيا مف خلبؿ عرضنا لنظريات التنظيـ ، فيـ عممية التحفيز أكثر
 باعتبار المؤسسة منظمة. 

 

 

 

 

                                                      
 .97- 96 ص ص، الرياض، مراـ لمطباعة الإلكتركنية، إدارة السمكؾ التنظيمي(:1993)، ناصر محمد العديمي-1

نقص في إشباع الحاجات حالة 
 (1داخمية مف عدـ التكازف )

البحث كالاختيار 
للبستراتيجيات إشباع 

 (2الحاجات )

 القدرة
 

سمكؾ أك أداء مكجو نحك 
 (3ىدؼ معيف )

 

 (6)كتقدير الحاجات  إعادة تقييـ
 

 ( )الحكافز(5المكافأة أك العقاب )
 

 (4تقييـ الأداء )
 

 (7الرضا الكظيفي)
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 التحفيز حسب نظريات التنظيـ المبحث الثاني:

، نظرية العلبقات الإنسانيةك ، النظرية الكلبسيكية: التي اىتمت بالتحفيزمف بيف النظريات 
 كالنظريات الحديثة لمتنظيـ.

 النظرية الكلاسيكية المطمب الأكؿ:

ترجع أصكليا إلى مدرسة الإدارة العممية كعمى رأسيا "فريدريؾ تايمكر" بحيث يرل أنو لكي يككف 
الأساليب المادية في إطار ك  بد مف اختيار أفضؿ الكسائؿأداء الفرد في المستكل النمطي المطمكب لا 

فكؿ » ببحيث أف الأجكر العالية تؤدم إلى بذؿ مزيد مف الجيد كبالتالي زيادة الأداء، التنظيمات الرسمية
كىكذا لا تمنح ، ككؿ إنتاجية أعمى يقابميا أجر أعمى، زيادة في الإنتاجية عمييازيادة في الأجكر يترتب 

أمٌا العامؿ ، عميياالحكافز النقدية إلا لمعامؿ الممتاز الذم يحقؽ المستكيات المحددة للئنتاج أك يزيد 
منخفض الكفاية الذم لا يصؿ إنتاجو إلى ىذا المستكل فعمى الإدارة تدريبو أك نقمو أك فصمو مف 

ية عمى ما جاء بو الاقتصادم "أدـ كانت فرضية "تايمكر" لتطبيؽ ىذا الأسمكب مبنك  .(1)«المؤسسة
لذلؾ قاـ  .(2)مكالو )أجره(أيسعى جاىدا إلى زيادة ، سميث" بأف الإنساف العامؿ ىك رجؿ اقتصادم بطبعو

بتحميؿ العمؿ إلى حركاتو »كذلؾ ، بدراسة دقيقة لمعمؿ الصناعي في كؿ مرحمة مف مراحمو "تايمكر"
ثـ تقدير الزمف الذم يمزـ لكؿ حركة مف ، الزائدة كغير الضركريةكعممياتو الأكلية، ثـ استبعاد الحركات 

ثـ التأليؼ بيف الحركات الأكلية الضركرية في ، الحركات الضركرية تقديرنا دقيقنا بكاسطة الكركنكمتر
كتككف ىذه الطريقة المثمى الكحيدة التي يجب أف ، مجمكعات تككف أفضؿ طريقة كأسرعيا في أداء العمؿ

تفترض النظرية أف الفرد .ك (3)«امؿ في عممو كقد عيرفت دراستو ىذه باسـ دراسة الحركة كالزمفيتبعيا الع
بطبيعتو لا يحب العمؿ إلا إذا رأل في العمؿ كسيمة لتحقيؽ مزايا مادية، كما أف الفرد ينقصو الذكاء كمف 

ا لا ، كما(4)ةالتعميمات الكاضحكيفضؿ أف يتبع ، ثـ فإنو لا يحب تحمؿ المسؤكلية  ترل النظرية تناقضن
ترل أف مصالحيما  كفكؽ ذلؾ، بيف أىداؼ كمصالح الأفراد الشخصية كأىداؼ كمصالح المؤسسة

                                                      
 .157ص، بيركت، الدار العربية لممكسكعات، المجمد الأكؿ، الإدارة الحديثة كالحكافزمكسكعة  :1980، حامد الحرفة-1
 .206عماف، ص، دار صفاء لمنشر كالتكزيعإطار نظرم كحالات عممية، ، إدارة المكارد لبشرية(:2010)نادر أحمد أبك شيخة، -2

 .45ص ، الجزائر، الجامعيةديكاف المطبكعات ، حكافز الإنتاج في الصناعة(:1982)، صلبح بيكمي-3
جامعة ، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، تقييـ المكظؼ العاـ لمحكافز في الأجيزة الأردنية(: 1986)، عبد الفتاح ياغي-4

 .21ص، الدكؿ العربية
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 كالتي تمكٌف مف تحقيؽ أرباح مرتفعة لأصحاب رأس الماؿ.، مشتركة كذلؾ بإعطاء أجكر عالية لمعماؿ
 كمف أىـ المساىمات التي قدمتيا ىذه النظرية مايمي:

 « التعكيض مقابؿ الأداء.أبرزت أىمية 

 (1)«أبرزت أىمية اختيار كتدريب الأفراد. 

 «(2)«كيمكف تعممو كتدريسو، أكدت عمى اعتبار الإدارة عمما لو أسس كقكاعد. 

 كمف أىـ الانتقادات التي كجيت إلى ىذه النظرية:

 عمى ، كفرض عمى باقي العماؿ أف يصمكا إليو، حدد تايمكر الأداء النمطي عمى أساس أكفأ عامؿ
لا كاف مصيرىـ الطرد في حيف أنو كاف مف ، ما بينيـ مف فركؽ في القدرة كالقكة كدرجة الاحتماؿ كا 

قد استخدـ  "تايمكر"كبذلؾ يككف ، المفركض أف يقاس ىذا الأداء النمطي عمى أساس العامؿ المتكسط
التناقض بيف العماؿ  مما خمؽ جكٌا مف، في سبيؿ كصكلو إلى الأداء النمطي الضغط كالرقابة الصارمة

 أدل إلى تكتر علبقات العمؿ.

 ـكعاممتي، لـ تيتـ النظرية الكلبسيكية بالمتغيرات النفسية كالاجتماعية كتأثيرىا عمى سمكؾ العماؿ 
كانت شركطو  كأ، أف عمى الفرد تنفيذ ما يطمب منو مف عمؿ ميما كاف غير عادؿ ثبحي، كالآلات

 غير مناسبة.

  كبالتالي الارتفاع ، ا كجكد الحكافز المعنكية كأثرىا في زيادة جيد العامميفتمامن  "تايمكر"تجاىؿ
ما داـ العامؿ ، كاعتبر أف الحافز الكحيد لمعمؿ ىك الأجر، بمعدلات الأداء كتحقيؽ رضاىـ عف العمؿ

 تنحصر حاجاتو في الأشياء المادية. ، "مخمكقنا اقتصادينا"

ة متجينا نحك زيادة الإنتاج مما أكجد مشاكؿ سيككلكجية فتحت كاف اىتماـ قادة الإدارة العمميىذا ك  
كتعتبر تجارب "ىاكثكرف" في مصانع ، المجاؿ إلى دراسات أخرل سمٌيت بحركة العلبقات الإنسانية

كقد أجرل ، إذ لفتت الانتباه إلى مطالب الأفراد النفسية كالاجتماعية، "كيسترف إلكتريؾ" بشيكاغك بدايتيا
"ركثمز برجر" ك"كيمياـ ديكسكف" ك"لكرند ىندرسكف" كأشرؼ  :ف العمماء مف بينيـمدد كبير ىذه التجارب ع

                                                      
، عماف، دار الشركؽ كالتكزيع، كظائؼ المدير: المبادئ كالممارسات في إدارة الأعماؿ(:2010)، مكفؽ حديد مكفؽ-1

 .72ص

 .74ص ، مرجع سبؽ ذكره، محفكظ جكدة، عبد البارئ درة-2
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مؤسس عمـ الاجتماع الصناعي »، عمى ىذه التجارب عالـ الاجتماع "إلتكف مايك" مف جامعة ىارفارد
 .)1(«ككذا قائؿ كممة علبقات إنسانية

 نظرية العلاقات الإنسانية المطمب الثاني:

، العلبقات الإنسانية أف الحكافز المادية فقط لف تؤدم كحدىا إلى ارتفاع معدلات الأداءترل نظرية 
كيحب ، حيث تفترض ىذه النظرية أف الفرد بطبيعتو نشيط، بؿ يجب أف تستعمؿ حكافز أخرل معنكية

بؿ تعدٌاىا إلى حاجات نفسية ، كلا تنحصر حاجاتو في الأشياء المادية كالأماف، كطمكح، العمؿ
كسعت إلى تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف مف خلبؿ تكفير المطالب الاجتماعية كالنفسية ، كاجتماعية

 .)2(كما ركزت عمى صحة كصدؽ الاتصاؿ في سياؽ مقابمة التقييـ»ليـ، 

ثر اختبارات  كزملبؤه حكؿ أثر ظركؼ العمؿ المادية  "إلتكف مايك"الشييرة التي قاـ بيا  "ىاكثكرف"كا 
أف كؿ فتاة مف »كالتيكية كفترات الراحة كالرطكبة كالنظافة كالضكضاء عمى أداء العامؿ لكحظ كالإضاءة 

ا بيا ككانت تمجأ بيف كقت كآخر ، الفتيات اللبتي كف مكضع دراسة كانت تتبع في عمميا أسمكبنا خاصن
كانت الفتاة أكثر كما لكحظ أنو كمما ، حتى تتجنب الرتابة المؤدية إلى الممؿ، إلى تغيير ىذا الأسمكب

، كىذه نتيجة ليا أىميتيا بالنسبة لميندسي كخبراء الزمف كالحركة، ذكاء كمما زاد التغيير في أسمكب عمميا
المذيف ييدفكف إلى تنميط الحركات التي يؤدييا العامؿ متجاىميف أىمية مثؿ ىذه الممسات الشخصية التي 

الأبحاث إلى أف العامؿ في المؤسسة يعمؿ داخؿ  كما تكصمت ىذه .(3)«يدخميا الفرد في أسمكب عممو
كيطمؽ عمى ىذا ، كىي غالبا ما تنشأ دكف اعتراؼ أك تقرير مف الإدارة، جماعة ليا عاداتيا كتقاليدىا

كتتمثؿ أىدافيا في مقاكمة القكاعد كالتشريعات الصارمة ، النكع مف الجماعات بالجماعات غير الرسمية
لتطكير مفاىيـ ىذه ، حؽ ظيرت عدة محاكلات أخرل لبعض الباحثيفكفي تطكر لا مف قبؿ الإدارة.
، "ليكارت"، "أرجيريس"كمف أمثمة ىؤلاء: ، أكثر شمكلان كعمقا في فيـ كتفسير سمكؾ الأفراد النظرية بجعميا

 كآخركف. "متسبرغ"ك، "ىرزبرج"، "ماسمك"

 كمف أىـ النظريات التي عالجت الدكافع الإنسانية نذكر:

                                                      
1- BOYER Luc, EQUILIBREY Noel,(2003) :Organisation Théories Applications, Editions d’Organisation, 

Paris, p234. 
2- CADIN Loïc, Francis GUERIN, PIGEYREL Frédérique,(2004) :Gestion des RH, 2éme édition,‌Dunod,‌

Paris,‌p324. 
 ص، الإسكندرية، مؤسسة شباب الجامعة، إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية: مدخؿ الأىداؼ(:1978)، صلبح الشنكاني-3

 .491 -49ص
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  الحاجات الإنسانية "لماسمك".نظرية 

 ."نظرية الحاجة إلى الكجكد كالنمك كالانتماء "لألدرفير 

 .نظرية الحاجة للئنجاز لماكميلبند 

 .نظرية العامميف ليرزبرج 

نظريات المضمكف( لأنيا تيتـ  كأ، كسميت ىذه النظريات بنظريات المحتكل )أك نظريات الحاجات
تيتـ بالإجابة عف السؤاؿ: ما ىي تمؾ  مأ»، تيتـ بكيفية نشكء الدافع كلا، بتحديد كتسمية حاجات الأفراد

كيتـ مف خلبؿ ىذه النظريات رسـ أك تحميؿ الكيفية التي ». (1)«الحاجات التي تدفع الفرد لمعمؿ كتحفزه؟
 .(2)«يحدد بو الأفراد احتياجاتيـ كدكافعيـ، مف أجؿ المساعدة في فيـ الرضا الكظيفي كسمككيات العمؿ

 "لماسمك"نظرية الحاجات الإنسانية  -1

حسب درجة إلحاحيا  ترتب الحاجاقدـ ىذه النظرية عالـ النفس الأمريكي" أبراىاـ ماسمك" حيث 
الطمأنينة ك  حاجات الحمايةك ، الحاجات الفيزيكلكجيةأك ضركرة إشباعيا إلى خمس مجمكعات ىي: 

 .الحاجة إلى الإنجازك ، الحاجات الاجتماعيةك ، كالأمف

 :بحيث يمكف النظر إلى ىذه الحاجات في شكؿ متسمسؿ كما يمي

 تدرج الحاجات "لماسمك" :(10)الشكؿ رقـ

 

 

 

 
  

 38الجزائر، ص ،دار النجاح لمكتاب، التصميـ، الأبعاد، المتغيرات، المنظمة(:2009، )سكيسيعبد الكىاب المصدر: 

                                                      
، عماف، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، المرجع المتكامؿ في إدارة الأعماؿ: منظكر كمي(:2010)، شكقي ناجي جكاد-1

 .341ص

 .292ص، عماف، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، إدارة المنظمات(:2010)، علبء الديف عبد الغني محمكد-2

 حاجات تحقيؽ الذاتمستكل الحاجات
 حاجات التقدير

 حاجات اجتماعية
 حاجات الأماف

 حاجات فيزيكلكجية
 مستكل الإشباع

 
 
 
 
 
 

 مستكل الإشباع
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أم مف الحاجات ، يرل "أبراىاـ ماسمك" أف مجرد إشباع حاجة مف الحاجات بدءنا مف قاعدة اليرـ»
ا مف الأكلى حتى نصؿ في كىكذا ، الفيزيكلكجية فإف الحاجة التي تمييا سرعاف ما تظير كلكنيا أقؿ إلحاحن

كيمكف ،  )1(«نياية اليرـ إلى أقؿ الحاجات الإنسانية مف حيث درجة الإلحاح كىي الحاجة إلى الإنجاز
 :تعريؼ ىذه الحاجات عمى الترتيب كما يمي

 الحاجات المادية أك الفيزيكلكجية -1-1

البيكلكجي كتتمثؿ في الحاجات ذات العلبقة بتككيف الإنساف ، كىي الحاجات الأساسية لمفرد»
أف جميع الأفراد  اكم، كىي لا تختمؼ باختلبؼ المجتمعات كالأكؿ...، كالفيزيكلكجي كالماء كاليكاء

مرتبطة بضركريات الاستمرار في الحياة  الأني، يتساككف في الشعكر بيا ميما اختمفت الأعمار كالثقافات
درجة معقكلة مف الإشباع تبدأ الحاجات الأخرل في الإلحاح  ىلإتصؿ  اكعندم، كىي أقكم الحاجات

 .(2)«كالظيكر

 :الحماية كالطمأنينة كالأمفحاجات  -1-2

 تتضمف الحاجات الخاصة بالأماف ما يمي: »

 الحماية مف المخاطر الصحية. ك ، الحماية مف المخاطر المادية 

 ( 3).«متكقعةالتجنب المخاطر غير ، الحماية مف التدىكر الاقتصادم 

بتكفير الأجر الكافي ، كينظر إلى الحاجات الخاصة بالأماف عمى أنيا محاكلة لتأميف منصب العمؿ
كالتأميف ضد الشيخكخة كالعجز كالبطالة. فإذا حقؽ الإنساف الحاجات الفيزيكلكجية كالأماف بشكؿ مقبكؿ 

 تبدأ الحاجات الاجتماعية في الظيكر.

 الحاجات الاجتماعية: -1-3

بالانتماء.  ركلمشعك ، بيـ ركالتأث، داقات كاكتساب حب الآخريف كتعاطفيـ كمساعدتيـلتككيف الص
كعامؿ لأف يشعر بالانسجاـ مع نسيج اجتماعي أك أصدقاء في العمؿ يساعدكنو إذا احتاج  ديحتاج الفر 

                                                      
1- R.SCHERMERHORN Jhon, S.CHAPPEL David,Adaptation française : LAMBERT Jocelyn,‌ (2002) :‌

Principes de Management,‌imprimé au Canada,p373. 
 .75ص، سبؽ ذكرهمرجع ، سميماف خميؿ الفارس-2

 .146ص ، القاىرة، دار الفكر العربي، الطبعة الثانية، السمكؾ الإنساني في التنظيـ(:1986)، محمد عمى شييب- 3
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 . بعد الحاجات الاجتماعية تظير حاجات أخرل ىي:(1)قدميامساعدتو إذا  فلمساعدة كيقبمك 

 الحاجة إلى التقدير: -1-4

لأف الفرد ، كالنفكذ كالكرامة، كالحاجة إلى المركز كالمكانة كالقكة، ذلؾ مف خلبؿ احتراـ الغير لوك 
يحقؽ  كىذا ما، كالحصكؿ عمى التقدير مف المسؤكليف كمف زملبئو، يبحث عف الإحساس بأىمية عممو

 تمي الحاجة إلى التقدير:، رضاه كيدفعو لبذؿ جيد أكبر

 الحاجة إلى الإنجاز -1-5

أنو يريد تحقيؽ كؿ ما يتفؽ مع قدراتو  ثحي، ىنا يريد الفرد الكصكؿ إلى أعمى مراحؿ الأداء 
مثؿ الاستخداـ الكامؿ لمقدرات كتطكيرىا، المبادرة »، تحقيؽ النجاح في عممو يكبالتال، كمكاىبو ككفاءاتو

 (2).«كالإبداع، التنمية الشخصية كالإنجاز

لمدكافع حيث يتضمف ىذا الأخير  "ماسمك"إف مبدأ تسمسؿ الاحتياجات عنصر ميـ في نمكذج 
 :(3)التاليةالافتراضات 

 .الفرد أك الإنساف محفٌز عف طريؽ الرغبة في تمبية الحاجات كىذا ما يدفعو لمعمؿ 

  الحاجة التي تؤثر في السمكؾ ىي الحاجة غير المشبعة، أما الحاجات المشبعة فلب يمكف إثارتيا
 حكافز.بالغنا في استعماؿ الميما 

 ييتـ  كلا، عندما لا تمبٌى حاجة مف الاحتياجات الأكلية الثلبث تجعؿ الفرد يركٌز عمى ىذا المستكل
 .بالمستكيات الأخرل

 قبؿ أف يصبح الاحتياج الذم يميو لو قكة حافز.، قاعدم كلك نسبينالا بد مف تمبية الاحتياج ال 

 كمف أىـ الانتقادات المكجية ليذه النظرية ما يمي: 

 كمع ذلؾ نجد لدييـ دكافع قكية نحك الانتماء كالإنجاز، بالكامؿ ةىناؾ أفراد حاجاتيـ الدنيا غير ممبا ،
 كبالتالي ليس بالضركرة أف يحدث ىذا الترتيب لمدكافع عند كؿ فرد. 

                                                      
 .369ص، القاىرة، دار نشر فبدك ، إدارة البشر: الأصكؿ كالميارات:(2002)، أحمد السيد مصطفى-1

2 ‌-‌ COHEN Annick,(2006) :toute la fonction ressources humaines, Dunod, Paris, p71. 

3- BERGERON Jean- Louis, (1979) : Les aspects humains de l’organisation, Editions Gaétan 

Morin , Canada, p110. 
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 .إف تصرفنا كاحدنا مف سمكؾ الفرد يمكف أف تحركو عدة مستكيات مف الحاجات في كقت كاحد 

 لمحاجات برزت نظرية أخرل كىي:  "ماسمك"كبعد نظرية 

 العامؿ الكقائي(ك نظرية ذات العامميف )الدافع،  -2

مف  2000قاـ بيا عالـ النفس الأمريكي "فريدريؾ ىرزبرج" كزملبؤه عمى نتجت عف دراسة كقد 
كلاية بنسمفانيا لمعرفة دكافع العامميف كمدل رضاىـ الكظيفي  غفي مدينة بتسبر » المحاسبيفك  الميندسيف

لذم ا "الدكافع إلى العمؿ" كقد نشركا نتائج ىذه الدراسة في كتابيـ المشيكر، تجاه الأعماؿ التي يمارسكنيا
كتكصمكا ، ف عف العكامؿ التي تجعميـ راضيفيف كالمحاسبيحيث سيئًؿ ىؤلاء الميندس( 1)«ـ1959نيشًر عاـ 

غالبنا ما تككف مستقمة عف بعضيا البعض إلا أنيما ، إلى أف لكؿ فرد مجمكعتيف مختمفتيف مف الحاجات
 يؤثراف في سمكؾ الفرد بطرؽ متباينة.

أك  "العكامؿ الكقائية"اسـ  "ىرزبرج"علبقة ببيئة العمؿ كالتي أطمؽ عمييا  مجمكعة الأكلىلمإذ 
 الصحية لأنيا ضركرية لدل العامؿ كىي: 

 سياسة الإدارة. 

 طريقة الإشراؼ. 

  العلبقات بيف الأفراد في العمؿ. 

 النقكد مثؿ الأجر كالمكافآت. 

 الأمف كالأماف. 

 الكظيفيأم مكانة الفرد في السمـ ، الحالة الاجتماعية 

 (2)ظركؼ العمؿ. 

ستياء مف أف تستكلي عمى الفرد، كأف عدـ أف تكفٌر ىذه العكامؿ يمنع مشاعر الا تكصؿ إلىك 
كيلبحظ أف كجكد ىذه العكامؿ لا يؤدم إلى كجكد دافع ، تكفرىا ينتج عنو درجة عالية مف عدـ الرضا

                                                      
 .159ص ، مرجع سبؽ ذكره، السمكؾ الإنساني كالتنظيمي، ناصر محمد العديمي-1

2- RAYMOND-ALAIN Thietart, (1977) : La dynamique de l'homme au travail, Les Editions 

d'Organisation , Paris, p 36. 
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 قكم لدل العامؿ لبذؿ مزيد مف الجيد. 

، أك الدافعة كالتي تتعمؽ بالعمؿ ذاتو "العكامؿ المحفٌزة"فقد أطمؽ عمييا اسـ  المجمكعة الثانيةأما 
 كىذه العكامؿ ىي: ، لأنيا تعمؿ عمى تحريؾ جيكد الفرد كزيادة نشاطو

  الإنجازات. 

 .اعتراؼ الإدارة كالزملبء بالإنجازات كالأعماؿ المقدمة مف طرؼ الفرد 

 العمؿ نفسو. 

 كالنمك في العمؿ.أم التقدـ ، زيادة المسؤكلية 

، (1)كما يؤدم كجكد العكامؿ الدافعة إلى درجة عالية مف الرغبة في العمؿ كالرضا عف الكظيفة     
فعندما تزداد درجة إشباع العكامؿ الصحية أك الكقائية يقؿ الشعكر بالاستياء إلى النقطة التي يصؿ فييا »

نقطة الكتسمى  شعكر بالاستياء معياىذا الشعكر إلى درجة الصفر، كىي الدرجة أك النقطة التي لا يكجد 
لرضا يزداد إلى أف يصؿ إلى حالة با شباع العكامؿ الدافعة فإف الشعكرحيادية، أمٌا عندما تزداد درجة إ

 .(2)«الرضا التاـ

 كالشكؿ المكالي يكضح ذلؾ:

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
1- RAYMOND-ALAIN Thietart, Ibid p 36. 

المممكة العربية ، معيد الإدارة العامة، السمكؾ الإنساني كالتنظيمي في الإدارة(:1982)، ناصر محمد العديمي -2
 .20ص ، السعكدية
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 ممخص نظرية ذات العامميف )الدافع، العامؿ الكقائي( :(11)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: BERGERON Jean Louis,(1979): Les aspects humains de l’organisation, Editions 

Gaétan Morin, Canada, p118. 

تكضح لنا أنو اعتمد عمى نمكذج الحاجات الذم  " ىرزبرج "نلبحظ أف النتائج التي تكصؿ إلييا»
كنقطة بداية لاقتراحو القائؿ بأف  "ماسمك"ما تكصٌؿ إليو  "ىرزبرج"، لذلؾ فقد استخدـ "ماسمك"أقترحو 

ٌـ   : يميما " ىرزبرج"كلذلؾ قرر ، بكاسطة المجتمع استيفاؤىاالحاجات الدنيا الأساسية للؤفراد قد ت

ٌـ إشباعيا كتكفيرىا في المجتمع فإنيا في الكاقع لا تمثؿ دافعنا لمرضا طالما أف الحاجات الدنيا ق د ت
التي لـ  معيار داؿ عمى الحاجيات العمياكما أنو يمكف اعتبار الرضا عف الكظيفة بمثابة ، عف الكظيفة

 
 
 

 إشباع

عند تكفر ىذه العكامؿ 
يصبح العاممكف أكثر رضا 

 كمحفزيف لمعمؿ.
 الإنجازات. - -
 الإدارة كالزملبء بالإنجازات المقدمة مف الفرد.الاعتراؼ مف قبؿ  - -
 العمؿ نفسو. - -
 زيادة المسؤكلية. - -

العكامؿ الدافعة 
المرتبطة بمحتكل 

 كطبيعتوالعمؿ 

النقطة الحيادية لا يكجد فييا 
 بالاستياء شعكر

 ستياءا

 .سياسة الإدارة - -
 .طريقة الإشراؼ - -
 .الأفراد في العمؿالعلبقات بيف  - -
 .العلبكات(ب الأجر)النقكد  - -
 .الأمافك  الأمف - -
 .الحالة الاجتماعية - -
 .ظركؼ العمؿ - -

عندما تككف ىذه العكامؿ كافية 
يتكقؼ العماؿ عف الإدلاء 
باستيائيـب كمردكد يتيـ تصؿ 

 النقطة الحيادية.إلى 

العكامؿ الكقائية 
)الصحية( لا ترتبط 
نما  بالعمؿ نفسو كا 

 ببيئة العمؿمرتبطة 
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يمكف اعتبار عدـ الرضا عمى أنو كمنو  كمف أمثمة ذلؾ الحاجة إلى تحقيؽ الذات.، يتـ إشباعيا بعد
كمف خلبؿ  أم الحاجات الدنيا التي لـ يتـ إشباعيا.، الكقائية غير المتكفرة معيار داؿ عمى العكامؿ

أف الحاجة التي لـ يستطع العامؿ أف بيقكؿ  "ماسمك"نلبحظ أف  "ىرزبرج"ك "ماسمك"المقارنة بيف نظرية 
يمكنيا  العمياأف الحاجات  في حيف أف ىرزبرج قد أفترض، يشبعيا يمكف أف تككف دافعا سمبيا أك إيجابيا

 .(1)«تشبعكالدنيا لـ  العميافقط أف تككف دافعنا في نفس الكقت الذم تككف فيو إحدل الحاجات 

يمبرَة ثيٍ َظريحي "يبضهى" و"هرزثرز" في دوافغ انؼبيهيٍ :(12)انشكم رلى   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، معيد الإدارة العامة، منظكر كمي مقارف :السمكؾ الإنساني كالتنظيمي(:1975)، ناصر محمد العديمي: المصدر
 .162الرياض، ص

 المكجية لنظرية "ىرزبرج" فيما يمي: الانتقاداتتمثمت أىـ ك 

صحة فركض ىرزبرج أنيا تفتقد  لاختباريدؿ استقراء نتائج البحكث التجريبية التي أجريت »

                                                      
 .153ص. ، مرجع سبؽ ذكره، محمد عمى شييب -1

 .الشخصيك  النمك النفسي - -
 .التقدـ في العمؿ - -
 .الإنجازات - -
 .المسؤكلية - -
 .الزملبء بالإنجازك  اعتراؼ الإدارة - -
 العمؿ نفسو. - -

 
العكامؿ 
 الدافعة

الحاجة إلى تحقيؽ الذات )النمك النفسيب 
 كالإنجاز(.

- 5 – 
 

الحاجة إلى احتراـ الذات كالآخريف )الشعكر 
 بالقيمة الذاتية(.

- 4 – 
 

الحاجة الاجتماعية كالعاطفية )الصداقةب 
 كالانتماءب إل ...(.

- 3 – 
 الحاجة إلى الأمف

 كأمف الجماعة
- 2 – 

 الحاجات المادية )الفيزيكلكجية(
 )أكؿب كماءب كىكاء....(
- 1 - 

 .الحالة الاجتماعية - -
 .العلبقات مع الرؤساء - -
 .المرؤكسيفك  العلبقات مع الزملبء - -
 .الإشراؼ - -
 .ضمانات العمؿ - -
جراءاتياك  سياسة الإدارة - -  .ا 
 .ممحقاتياك  الركاتب - -
 .بيئتوك  ظركؼ العمؿ - -

عكامؿ 
الصحة 
 كالبيئة
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كما قد ييرجع ، (1)«تحميمياك  كفييا الكثير مف الثغرات في قياس المتغيرات كجمع البيانات يالإحكاـ المنيج
، عكامؿ أخرل فيما ينسب أسباب عدـ رضاه إلى، الفرد أسباب رضاه عف العمؿ إلى إنجازاتو الشخصية

 إل .أك أخطاء الآخريف كالظركؼ المادية كالإشراؼ...

عيرفت بنظرية الدافع ، نظرية في الدكافع ـ1967قترح "ماكميلبند" في عاـ ابعد نظرية ىرزبرج 
 للئنجاز.

 نظرية الدافع للإنجاز -3

للئنجاز المتسمسؿ كىي: الحاجة  "ماسمك"قدٌـ "دافيد ماكميلبند" بنية جديدة لمحاجات تختمؼ عف ىرـ 
أف ىذه الحاجات تحدث في إطار متماسؾ كمٌي بدكف » "ماكميلبند"يعتقد ك  الحاجة لمقكةك ، للبنتماء ةكالحاج
 .(2)«ةبدرجات مختمفكىي مكجكدة فينا جميعنا ، تسمسؿ

 عمى: كلقد تركٌز الاىتماـ

 إلى الإنجاز الحاجة -3-1

 "ماكميلبند"مف خلبؿ التجارب التي قاـ بيا ك ، (3)الاقتصادم للؤمـ بالثراءترتبط الحاجة إلى الإنجاز 
 يتميزكف بما يمي:  ىذه الحاجةتبيٌف أف الأفراد الذيف لدييـ 

  الكضعيات كالمكاقؼ التي يتمكنكف فييا مف المسؤكلية الشخصية في تحميؿ المشاكؿ  إلىالميؿ
يجاد الحمكؿ ليا.  كا 

  منيا أك المنخفضة.  اإلى العميكلا ، المخاطر المتكسطة ىالميؿ إل 
 ليككنكا عمى عمـ بمستكل انجازىـ.، الرغبة في التغذية العكسية لانجازاتيـ كمراقبتيا 

 كاقترح لتحقيؽ ذلؾ أربع خطكات ىي:، دكافع الانجاز لدم الأفراد ةعمى تنمييعمؿ  "ماكميلبند"كأخذ 
  نحك  عكالارتفا، بعة كتعزيز نجاح الفردمتال ؾكذل، الحصكؿ عمى التغذية العكسية مف أجؿالعمؿ

 .الأحسف

                                                      
دار ، الطبعة الثانية، الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقي، إدارة القكل العاممة(:1979)، أحمد صقر عاشكر - 1

 .106ص، بيركت، النيضة العربية
المممكة العربية ، معيد الإدارة العامة، مدخؿ عمـ السمكؾ التطبيقي لإدارة الناس، " الإشراؼ"(:1988)، جيرم جرام -2

 .228 ص، السعكدية
 - 3  BERGERON  Jean-Louis et autres, Opcit, p105 
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  كمحاكلة الاقتداء بيـ.بإنجازاتيـ، اختيار الفرد للؤشخاص الذيف عرفكا 

  تعديؿ انطباعو عف نفسو مف خلبؿ تصكر يضع فيو نفسو مكاف شخص آخر  ىلإأف يسعى الفرد
 بحاجة لمنجاح.

 (1)«بصكرة ايجابيةكأف يتحدث مع نفسو ، أف يحاكؿ التحكـ في أحلبـ اليقظة. 

 للانتماءالحاجة  -3-2

، الآخريف ةكمساعد، يشعر بعض الأفراد أكثر مف غيرىـ بالحاجة إلى تككيف عائمة أك أصدقاء
 بالعلبقات الاجتماعية أكثر مف اىتماميـ بالعمؿ. ففييتمك 

جماعات مع كيمكف التأثير في سمكؾ الأفراد ذكم الحاجة للبنتماء مف خلبؿ تركيـ يعممكف في 
 إمكانية الاىتماـ بأمكرىـ الشخصية. عم، الآخريف

 الحاجة لمقكة-3-3

بعض الأفراد بالحاجة إلى القكة كتكلٌي المناصب القيادية، فيـ يحصمكف عمى درجة عالية مف  يشعر
ذا أيتيح ليؤلاء اختيار زملبء العمؿ فسيعمدكف  الإشباع مف خلبؿ التأثير كالنفكذ كالسيطرة عمى الآخريف، كا 

النكع مف الأفراد بتنظيـ كيمكف التأثير في سمكؾ ىذا ، إلى اختيار مف يمكنيـ التأثير كالسيطرة عمييـ
 مجمكعات العمؿ بحيث يمكف ليؤلاء ممارسة نفكذىـ.

 نظرية ألدرفر)الكجكد كالارتباط كالنمك(-4

 "ماسمك"نظرية في الحاجات مثؿ ما فعؿ كؿ مف  تقديـب 1972عاـ  "ألدرفر"كميتكف قاـ "
مستكيات بدلا مف خمسة  ةثلبث ىلإنسانية يمكف تصنيفيا بأف الحاجات الإ "ألدرفر"كيفترض "، ىيرزبرج"ك

 ىي:"ك ماسمك "كما فعؿ

 التي يمكف إشباعيا بكاسطة عكامؿ البيئة كالأكؿحاجات الكجكد )الكينكنة، البقاء(: -4-1

كحاجات  الفزيكلكجيةكتشمؿ الحاجات ، مثؿ الأجر كالظركؼ المادية، كالشرب كاليكاء كالأمف
 .الأماف عند ماسمك

التي تركز عمى ربط العلبقات الإنسانية الداخمية بيف الأفراد )العلاقات(:حاجات الارتباط -4-2
                                                      

 .82-81ص ص، الجزائر، دار المحمدية، إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي: (2003)، ناصر دادم عدكف-1
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 كالمحافظة عمييا. تشمؿ الحاجات الاجتماعية كجزء مف حاجات تقدير الآخريف عند "ماسمك".

مثؿ ، التي تيتـ بالمستكل الأعمى لمذات الإنسانية كالنمك النفسي لمفرد» حاجات النمك:-4-3
شباعيا كما تبقى مف حاجات التقدير)حاجات تقدير  "ماسمك" عند الأعمىأم المستكم ، تحقيؽ الذات كا 

أنو يختمؼ معو في أف تمؾ الحاجات يجب  إلافي تدرج الحاجات  "ماسمك"كبالرغـ مف اتفاقو مع  النفس(
كأف الخمفيات الشخصية الكقت نفسو، حيث يعتقد أنو قد تظير أكثر مف حاجة في  جتشبع بالتدر أف 

 (1).«ىذه الحاجات إشباعكالعكامؿ الحضارية تؤدم دكرا ميما في 

تركٌز أكثر عمى أنكاع الحاجات أك الدكافع أكثر مف تتسـ نظريات المحتكل بأنيا ثابتة ككصفية، 
حاكلت  يالنظريات التتركيزىا عمى عممية التحفيز في حد ذاتيا، كليذا فسنعمد لاحقا إلى التعرض لأىـ 

 كالتي تدخؿ ضمف إطار الاتجاىات الحديثة لمتنظيـ.، إعطاء تفسيرو أكثر لعممية التحفيز

 التنظيـ يالحديثة فالاتجاىات  المطمب الثالث:

ىذه الاتجاىات الحديثة لا تضع افتراضات مسبقة عف الإنساف كما فعمت النظرية الكلبسيكية 
نما ، ىذه النظريات فميس الإنتاجية كحدىا كلا العامؿ كحده كنظرية العلبقات الإنسانية. أما محكر اىتماـ كا 

ؽ أىداؼ ػػػتحقأف  كتحاكؿ، كبعبارة أدؽ فإنيا تعطي كلب العنصريف قدرنا متساكيا مف الاىتماـ، الاثناف معنا
 .(2)كأف تحقؽ مصالح العمؿ عف طريؽ تحقيؽ أىداؼ الفرد، رد مف خلبؿ العمؿػػالف

ات عممية التحفيز، كنظرية تقكية التحفيز التي تنتمي إلى ىذا الاتجاه: نظريكمف بيف أىـ النظريات 
 )نظرية التعزيز أك التدعيـ(.

 ات عممية التحفيز )نظريات المراحؿ أك العمميات(نظري -1

يطمؽ البعض عمييا أيضا النظريات المعرفية أك نظريات الإدراؾ، ركزت ىذه النظريات عمى كيفية 
عمى مدخلبتو، كىي تحاكؿ الإجابة عمى السؤاؿ: كيؼ ينشأ السمكؾ الإنساني؟  حدكث التحفيز كليس

ككيؼ يتـ تكجييو، كتحريكو، كاستمراره، كتكقعو؟ كىي تمثؿ بديلب أكثر ديناميكية لنظريات المحتكل، كما 
، كمف بيف )3)سمككيـعمى تقدـ فيما لمفكر أك العمميات الإدراكية التي تتـ داخؿ أذىاف الأفراد، كالتي تؤثر 

                                                      
1- BAILLY Frédérique,  BAILLY Alexandre et autres,(2006),Comportements humains et management,2

ème
 

édition, Pearson Education France, p151 
 .24-23ص ، مرجع سبؽ ذكره، عبد الفتاح ياغي-2
 .293ص، مرجع سبؽ ذكره، علبء الديف عبد الغني محمكد-3
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أىـ ىذه النظريات: نظرية العدالة أك المساكاة "لآدمز"، كنظرية التكقع أك التفضيؿ "لفيكتكر فركـ"، كنمكذج 
 "لكيميـ أكشي"، كنظرية اليدؼ، "لإدكيف لكؾ".Z"بكرتر" ك"لكلير"، كنظرية 

 "لستاسي آدمز"نظرية العدالة أك المساكاة  -1-1

ف الفرد في علبقتو مع الآخريف يتكقع منيـ أقامت النظرية عمى افتراضيف أساسيف: تمثؿ الأكؿ في 
كجاء الافتراض الأخر ليبيف أف الإنساف يسعى إلى ، عائدا لقاء ما يبذلو مف جيد أك ما يقدمو مف معرفة

ؿ أك الفرد نفسو خلبؿ )زملبء العممقارنة ما يحصؿ عميو مف عكائد أك نتائج مع ما يحصؿ عميو الآخريف
 .)1( فترة سابقة(

، كعمى ىذا الأساس اعتبر آدمز أف ىناؾ علبقة متبادلة بيف العامؿ كالمؤسسة التي يعمؿ فييا
، حيث يقدـ العامؿ مساىماتو المتمثمة في جيكده كخبرتو مقابؿ حصكلو عمى عكائدب مثؿ: الأجر

كأف الفرد يككف مدفكعا في سمككو إلى تحقيؽ » المؤسسة،كالتأمينات الصحية كغيرىا مف ىذه ، كالترقيات
يتـ التكصؿ إليو مف خلبؿ ، الشعكر بالعدالة كىذا الشعكر كما يؤكد "آدمز" ىك شعكر كجداني عقمي

 :(2)«يكما يم مجمكعة العمميات العقمية كالتمثيؿ الذىني لممشاعر الدالة عمى العدالة مف عدمو

  يحدث لديو حالة مف التكازف النفسي الداخمي فيما يقدمو مف مساىمات إف الفرد ىك كائف مدفكع لأف
 كما يحصؿ عميو مف عكائد مف المنظمة التي يعمؿ فييا.

 أما المقاـ فيك عبارة عف ، يتـ كضع ىذه المقارنة في نسبة، بسطيا العكائد التي يحصؿ عمييا الفرد
 تعٌممو ككمية عممو كجكدة ذلؾ.إسيامات الفرد التي تتككف مف مجيكداتو كأدائو كخبرتو ك 

  يتحدد شعكر الفرد بالعدالة مف عدمو مف مقارنة النسبة السابقة التي تخصو مع نسبة عكائد الآخريف
 )الأفراد الصالحيف لممقارنة( إلى مساىماتيـ.

 

 

 

                                                      
1- ROBBINS Stephen, DECENSO David, traduction : LAVOYER Valérie, MARTY Sébastien,(2006) : 

Management,‌4è Edition, Nouveaux Horizons,‌Paris, p295. 
 .163ص، مرجع سبؽ ذكره، أحمد ماىر -2
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 نظرية العدالة أك المساكاة لآدمز :(13)الشكؿ رقـ 
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، الترجمة: جعفر أبك القاسـ، السمكؾ التنظيمي كالأداء، (1991)مارؾ جي كالاس، ، أندركدم سيزلاقي المصدر:
 .117ص، معيد الإدارة العامة، الرياض
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مف خلبؿ الشكؿ السابؽ نلبحظ أف الشخص )أ( يقارف نسب العكائد بينو كبيف الشخص المرجعي 
ذلؾ  ؼالمقارنة خلبرضا، أما إذا نجـ عف عممية الفإذا كانت ىناؾ عدالة كمساكاة فالنتيجة ىي ، )ب(

السمكؾ الملبئـ لمتخفيؼ مف حدة التفاكت.  بإتباعكبيذا يقكـ الشخص )أ( ، ىي عدـ الرضا ةفالنتيج
يعمدكف إلى تحسيف فبالنسبة للؤفراد الذيف يشعركف أف النتائج كانت أقؿ مف الجيكد عند مقارنتيا فإنيـ 

أمٌا الأفراد الذيف يشعركف أف النتائج أكبر مف  .أك تقميؿ الجيد الذم يبذلكنو بخفض إنتاجيتيـ، النتائج
 .)1)الجيد فسيعمدكف إمٌا إلى زيادة مجيكداتيـ الخاصة أك إلى تقميؿ النتائج

، بالعدالة التنظيميةكامتدادا لنظرية العدالة ظير في السبعينات مف القرف العشريف ما يسمى » 
كالتي تتعمؽ بشعكر العامميف في المنظمة بمدل النزاىة كالمساكاة في معاممتيـ مف قبؿ رؤسائيـ في 

 :(2)«العمؿ، كتنقسـ العدالة التنظيمية إلى نكعيف ىما العدالة التكزيعية كالعدالة الإجرائية

 «:تتمثؿ في شعكر العامميف بالعدالة بخصكص ما يحصمكف عميو مف عكائد قد  العدالة التكزيعية
 تككف عمى شكؿ أجكر كترقية كحكافز مقابؿ جيكدىـ في العمؿ مقارنة بالآخريف. 

 :أف  بمعنى» (3)«المستخدمة بشأف المكافآت ىي إدراؾ العامؿ لعدالة الإجراءاتالعدالة الإجرائية
ؽ معايير الأداء باستمرار لكؿ العامميف بإنصاؼ كدكف تحيز لأف القرارات التنظيمية يجب أف تطب

إدراؾ العامؿ بعدـ العدالة قد يؤدم إلى ترؾ العمؿ أك سمكؾ ردكد فعؿ انتقامية، كعمكما فإف نظرية 
كأف تشرح ، "العدالة" تقترح عمى الإدارة تجنب إعطاء الفرد أكثر مما يستحؽ أك أقؿ مما يستحؽ

ي تـ في ضكئيا تقدير النكاتج بطريقة تأخذ في اعتبارىا مشاعر الفرد لمعامميف الأسس الت
 .(4)«كأحاسيسو

 نظرية كضع اليدؼ -1-2

لقد افترضت نظرية كضع الأىداؼ التي قدميا كؿ مف "لكثاـ" ك"لكؾ" أف تحديد أىداؼ لمفرد في » 

                                                      
 .118ص، مرجع سبؽ ذكره، مارؾ جي كالاس، أندركدم سيزلاقي-1

إسماعيؿ عمي ، رفاعي محمد رفاعي ترجمة:، إدارة السمكؾ في المنظمات(: 2004)، ركبرت باركف، جيرالد جيرينبرج‌-2
 ‌194الرياض ص، دار المري  لمنشر، الطبعة السادسة، بسيكني

3- COOK  Jill, CROSSMAN Alf,(2004),Satisfaction with performance appraisal systems a study 

of role perceptions,Journal of managerial psychology ,Emerald Group Publishing Limited,Vol 

19, n°5,United Kingdom ,p527. 

4  _  M.L.POON June,(2004) :Effectes of performance appraisal politics on job satisfaction and 

turnover intention,Personnel review, Vol 33, n° 3, United Kingdom ,p324. 
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، بالإضافة إلى أىدافو الشخصيةالعمؿ يقكم اعتقاده بخصكص ثقتو بنفسوب في أنو قادر عمى أداء العمؿ 
كسيسعى الناس لتحسيف مستكل أدائيـ إذا كصفت ليـ أىداؼ ، كىذه العكامؿ بدكرىا تؤثر في الأداء

كتكافرت ليـ معمكمات مرتدة عف مدل التقدـ في الأداء. كمف العكامؿ التي ، بدرجة مقبكلة ةمحددة كصعب
 .(1)«السماح ليـ بالمشاركة في كضعياتساعد في اختيار أىداؼ مقبكلة مف العامميف 

فأسمكب الإدارة ىك التطبيؽ العممي كالفعمي ، تتفؽ نظرية تحديد اليدؼ مع نظـ الإدارة بالأىداؼ
 لنظرية تحديد اليدؼ.

1-3- "  نظرية التكقع أك التفضيؿ لػ "فيكتكر فركـ

ا لمحكافز يدفع سمكؾ الفرد" فيكتكر فركـ"يكضح  ب كذلؾ بناءن عمى فرضيتيف بأف ىناؾ تفسيرنا كفيمن
أما الفرضية الثانية فتقكـ عمى ، فحسب الفرضية الأكلى يفضؿ الفرد النشاط الذم يعكد عميو بالنفع العميـ
ىك الذم يحقؽ لو  يختاره الفردأف لمفرد حاجات كرغبات يسعى إلى تحقيقيا. كيعتقد أف النشاط الذم 

كائد كنتيجة للؤداء، ككمما زادت درجة اعتقاد الفرد بأف رغباتو كحاجاتو مف خلبؿ حصكلو عمى مختمؼ الع
تحسيف الأداء ىك كسيمتو لمحصكؿ عمى العكائد المتكقعة كاف ذلؾ ىك الحافز الرئيسي. كبناءن عمى ما 

" عدة تفسيرات لسمكؾ الأفراد في ميداف العمؿ منيا:   سبؽ، يضع "فركـ

 .يرتكز سمكؾ الفرد عمى المنفعة الشخصية .أ 

 .متكفرةفرد لنشاط معيف يعدٌ كاحدنا مف بدائؿ أنشطة اختيار ال .ب 

 يرتكز الاختيار عمى اعتقاد الفرد أف النشاط المختار ىك الطريؽ المحتمؿ لتحقيؽ أىدافو. .ج 

 التكقعات دكرىا في اتخاذ الفرد لقراره.  تؤدم .د 

في نفس  بؿ بالعديد مف الحكافز، كمف مميزات ىذه النظرية أف سمكؾ الفرد لا يتحدد بحافز كاحد
الفارؽ بيف قيمة الحافز  "فركـ" يختار منيا أم الحكافز أكثر إشباعنا لحاجاتو. كما أكضحت نظرية، الكقت

مما ، كييؤخذ عمى ىذه النظرية بأنيا لا تعطي نمطنا عامًّا لسمكؾ الأفراد تجاه أعماليـ .كاحتماؿ تحقيقو
 عممينا. يايمثؿ صعكبة في تطبيق

 

                                                      
 .194ص، مرجع سبؽ ذكره، ركبرت باركف، جيرالد جيرينبرج- 1
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 نظرية التكقع:مضمكف (14)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

كائؿ  ردا، منحى نظامي :في الإدارة المعاصرة تالأساسيا، (2011جكدة، ) ظمحفك ، عبد البارم درة المصدر:
 . 244ص، لمنشر، عٌماف

 نمكذج "بكرتر/ لكلير" في الدكافع كالأداء كالرضا الكظيفي -1-4

أم أف ، كاف الاعتقاد شائعنا في أعقاب دراسات العلبقات الإنسانية أف العامؿ السعيد عامؿ منتج
كمف ثـ يرتفع أداؤه، ، كيزداد إقبالو عميو، الفرد الذم يرتفع رضاه عف عممو يزداد بالتالي حماسو لمعمؿ

كمف ثـ ينخفض أداؤه ، فإف الفرد الذم ينخفض رضاه عف عممو يقؿٌ حماسو كيقؿ إقبالو عميو بكبالعكس
الرضا كالرغبة في العمؿ ىما فيك يعني أف ، إف ىذا التفسير يدمج بيف مشاعر الرضا كالرغبة في العمؿ

كالعكس بالعكس. كعميو كانت ، ، فزيادة الرضا يعني زيادة رغبة العامؿ في بذؿ مجيكد أكبرنفسو الشيء
كمف بينيا دراسة "ليماف بكرتر" ، ىذه العلبقة بيف الأداء كالرضا محكرنا لمعديد مف الدراسات التجريبية

يما عف الدكافع، أف الدكافع كالرضا عف يا يكضحاف في نمكذجفيم، (1)ـ1968كزميمو "إدكارد لكلير" عاـ 
 الإنسانية.  تمفكرك العلبقاكعلبقتيا ببعض ليس كما كاف يعتقد ، العمؿ كالأداء متغيرات مختمفة

أف الجيد الذم يبذلو العامؿ في أداء مياـ عممو يرتبط بالدافع أكثر مف  "بكرتر كلكلير"كيكضح 
دراؾ ، ة الجيد ىذه تعتمد عمى تفاعؿ عامميف ىما: الحافز المادم كالمعنكملأف كمي برتباطو بالأداءا كا 
 كعمى أساس ذلؾ تتحدد كمية الجيد المبذكؿ.، حتماؿ الحصكؿ عمى ىذا الحافز بعد القياـ بجيد معيفا

ة التي ترغب المنظمات في قياسيا بمكضكعية، كالجيد في نمكذج يأما الأداء: فيك النتائج الفعم
كلكنو يعتمد أيضا ، يسبؽ عادة الأداء، كالأداء لا يعتمد عمى كمية الجيد المبذكؿ فقط "كلكليربكرتر "

                                                      
 .56ص ، ذكرهمرجع سبؽ ، أحمد صقر عاشكر -1

 الأىداؼ الشخصية مكافآت المنظمة أداء الفرد جيد الفرد

ف يؤدم الجيد المبذكؿ تكقع أ
 المطمكبإلى الأداء 

ف تؤدم الأداء تكقع أ
إلى مكافأة  المطمكب

 مثمرة
 

تكقع أف تحقؽ المكافآت 
قيمة عالية بالنسبة 

 لأىداؼ الفرد
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فالعامؿ الذم  .(1)عمى قدرات الأشخاص كالمعرفة كالميارة... ككذلؾ إدراكيـ لمدكر الذم ينبغي القياـ بو
أداؤه غير فعٌاؿ. كيعتبر  يبذؿ كمية عظيمة مف الجيد لكف قدراتو قميمة أك إدراكو لدكره غير صحيح يككف

، سكاء كاف مادينا أك معنكينا عائدنا مرغكبنا فيو مف قبؿ العامميف "بكرتر كلكلير "الحافز الإيجابي في نمكذج
ككذلؾ إدراؾ عدالة ىذا الحافز لو تأثير حيكم في علبقة الأداء بالرضا ، كلو علبقة برضا العامؿ

أف الرضا الكظيفي ىك أحد المتغيرات الناتجة عف مدل إدراؾ العامؿ  "بكرتر كلكلير"كما يعتقد  الكظيفي.
كيككف ىذا العامؿ غير ، كىذه العدالة تتحقؽ عندما يقابؿ الحافز إدراكو لعدالتو أم تكقعاتو، لعدالة الحافز

 راضو عندما يككف ىذا الحافز أدنى مف إدراكو لعدالتو.
عتماد الأداء عمى اأم الإنجاز أكثر مف  بالأداءف الرضا الكظيفي يعتمد عمى : إكخلبصة القكؿ

 .(2)يفي لا يقكد إلى الأداءػػػكأف الرضا الكظ، رضا كظيفيالػػكد إلى ػػأف الأداء يق عنىػػبمب الرضا الكظيفي
 1968:نمكذج بكرتر / لكلير في الدكافع (15)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .171مرجع سبؽ ذكره، صالسمكؾ الإنساني كالتنظيمي، ، : ناصر محمد العديميالمصدر

                                                      
 .171ص ، مرجع سبؽ ذكره، السمكؾ الإنساني كالتنظيميناصر محمد العديمي: - 1
 .173-172 ص ص، المرجع نفسو-2

1 
 4 تقييـ الحافز )الجزاء(

 القدرات كالسمات

8 
 إدراؾ عدالة الحافز

 أ 7
 3 الحافز المعنكم

 الجيد

6 
الأداء 
 )الإنجازات(

 ب 7
الحافز المادم 

 )الجزاء(

9 
 الرضا

2 
إدراؾ احتماؿ 
 مكافأة الجيد

5 
 إدراكات الدكر
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 لكليـ أكشي Zنظرية  -1-5

ميدانية في  تبحكث كدراسا" بعد إجرائو لعدة يكليـ أكشالتي تكصؿ إلييا البركفسكر " Zإف نظرية 
مف أجؿ التكصؿ إلى سرٌ نجاح الإدارة اليابانية تقكـ عمى ، الياباف كفي الكلايات المتحدة الأمريكية

شراؾ العماؿ في ، كركح الجماعة، العامؿ الإنساني» القرارات، كخمؽ الجك الأسرم في المؤسسة  اتخاذكا 
، كالشعكر بممكية المؤسسة، كالشعكر بالمسؤكلية كالرقابة الذاتية، صالات مستمرةتمع ركابط إنسانية كا

كأىمية تحقيؽ دستكر لكؿ مؤسسة، يسعى الجميع لتحقيقو ، كعدـ فصؿ العامؿ مف العمؿ مدل الحياة
 .(1)«كالإخلبص ءبالكلاء كالانتما

 الألفة كالمكدٌة.ك الحذؽ كالميارة، ك : الثقة، Zكمف أىـ الدركس التي تقدميا نظرية 

تكفر جك بكلكف ، مف غير تكفر جك الثقة ستنحدر أية علبقة إنسانية كتتحكؿ إلى صراع»: الثقةأ. 
بيف العامميف تصبح عمى مستكل جيد فقط عندما تتكفر ركح  فالعلبقات»، (2)«يصبح كؿ شيء ممكنناالثقة 
، كتصبح ىذه العلبقات رديئة بدكف ذلؾ، الثقة  (3).«بدكافع كحسف نية الرؤساء كالشركة عمى كجو العمكـ

فالثقة إف الإنتاجية كالثقة كالحذؽ ليست عناصر منعزلة بعضيا عف الآخر، » :الحذؽ كالميارةب. 
كلكنيما في الكاقع مرتبطاف ، لا يؤدياف إلى مزيد مف الإنتاجية فحسب مف خلبؿ التنسيؽ الفعاؿ ؽكالحذ

في التعامؿ التي تتمتع بيا الإدارة اليابانية لا تتـ إلا بعد الخبرة  ةالحذؽ كالميار كسمة » .(4)»ارتباطا كثيقنا
 (5).«كالتجربة كالممارسة الطكيمة لمكظيفة

كدٌة، بما تنطكم عميو مف مالرابطة المشتركة في الحياة اليابانية ىي الألفة كال»: كدّةمالألفة كالج. 
كمف مشاعر انضباط كعدـ الأنانية التي تمكٌف المرء مف العيش الآمف مف خلبؿ ، ىتماـ كدعـ للآخريفا

 (6).«إقامة علبقات اجتماعية كثيقة كصداقات حميمة

                                                      
، مجمة معيد الإدارة العامة، عرض نقدم لكتاب الإدارة في الياباف "كيؼ نستفيد منيا(:1994)، كحيد أحمد اليندم -1

 .164ص، (82العدد )
، معيد الإدارة العامة، حسف محمد حسيف :ترجمةال، Zنمكذج الياباني في الإدارة:نظرية ال(: 1991)، أكشي ج -2

 .235ص ، المممكة العربية السعكدية
 .176ص، نفسوالمرجع  -3
 .20ص، نفسوالمرجع  -4
 .19ص، نفسوالمرجع  -5
 .21ص، نفسوالمرجع  -6
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بشرح المبادئ الأساسية التي تقكـ عمييا فمسفة الإدارة  "أكشي"كمف خلبؿ ىذه الدركس الثلبثة يقكـ 
مسارات الحياة الكظيفية غير ك التقكيـ كالترقية البطيئة، ك كىي: الكظيفة مدل الحياة،  (1)في الياباف

النظرة الشمكلية للبىتماـ ك القيـ المشتركة، ك اتخاذ القرارات، ك عممية المراقبة الضمنية، ك المتخصصة، 
 بالأفراد العامميف.

 الكظيفة مدل الحياة-أ

كىذا ما  (2)،«دل الحياةإف أىـ خاصية تتميز بيا المنظمة اليابانية ىي تكظيؼ العامميف لدييا م»
 (3).«ينمٌي أكاصر الثقة لممؤسسة كالالتزاـ تجاه الكظيفة طكاؿ مراحؿ الحياة الكظيفية

 التقكيـ كالترقية-ب

إف إبطاء عممية التقكيـ كالترقية يعتبر مف الأمكر الحيكية لمتأكيد عمى المكظفيف بأىمية الأداء »
 (4).«عمى المدل البعيد

 الكظيفية غير المتخصصةمسارات الحياة -ج

في الكلايات المتحدة الأمريكية يقضي المكظؼ حياتو الكظيفية بيف العديد مف المنظمات كلكف 
ضمف اختصاص محدد، أما في الياباف فتتكزع حياة المكظؼ الكظيفية عمى عدة اختصاصات كلكف 

نما يتخصصكف فاليابانيكف لا يتخصصكف في أحد الحقكؿ الفنية فحسب، ، ضمف منظمة كاحدة كا 
كىذا يؤدم إلى تطكير ، بالإضافة إلى ذلؾ في جميع أعماؿ المؤسسة التي يقضكف حياتيـ الكظيفية فييا

نماء شعكرىـ بالالتزاـ تجاه مؤسستيـ  (5).«مياراتيـ، كا 

 عممية المراقبة الضمنية-د

الضمنية  ـكالمفاىيالحذؽ إف كسائؿ الرقابة الإدارية في أية شركة يابانية تتصؼ بقدر كبير مف »
كىي في ، لدرجة تبدك معيا لمشخص الغريب عف ىذه المؤسسة ككأنيا ليست مكجكدة، كالأمكر الداخمية

                                                      
 .193ص ، ذكرهمرجع سبؽ ، السمكؾ الإنساني كالتنظيمي، ناصر محمد العديمي -1
 .31ص، مرجع سبؽ ذكره، أكشي ج. -2
 .43ص ، نفسوالمرجع  -3
 43ص، نفسوالمرجع  -4
 .52ص ، نفسوالمرجع  -5
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 (1).«كنفيا لا تختمؼ عف طرؽ الرقابة الإدارية التي تمارس في المؤسسات الغربية

 : اتخاذ القرارات-ق

الذيف يتأثركف بيذا القرار يتـ إشراكيـ في عندما يراد اتخاذ قرار ىاـ في منظمة يابانية فإف كؿ »
نما ييتخذ جماعيا، ةمسؤكلية فرديعميو فالقرار ليس »ك (2).«اتخاذه كتتحمؿ المجمكعة التي اتخذتو أيضا ، كا 

المشاركة في حؿ  إلىكىذا ما يؤدم ، المسؤكلية جماعيا في تنفيذه بعد تكزيعو إلى عددو مف المياـ
 (3).«المشكلبت التي تكاجو ىذا التنفيذ بنفس طريقة المشاركة في اتخاذ القرار

كالتي ترتكز جميعيا ، إف عممية اتخاذ القرارات تتغمغؿ في مختمؼ الجكانب المركبة مف التنظيـ»
بيف جميع العامميف  بالألفة كالتقار الذيف تدعٌميما مشاعر ، عمى عنصرم الثقة كالميارة أك الحذؽ

 (4).«بالمنظمة

 :القيـ المشتركة-ك

كعمى الأخص ، ىتماـ القكم بالقيـ الجماعية المكحٌدةمف أىـ خصائص التنظيـ الياباني ىك الا
 (5).الشعكر الياباني بالمسؤكلية

 (6):بالأفراد العامميف للاىتماـالنظرة الشمكلية -ز

شمكلية، حيث تكفر مجمكعة مف الكسائؿ التي تقدـ  تشجع المؤسسات اليابانية عمى تككيف علبقات
الدعـ الاجتماعي الضركرم لحفظ التكازف العاطفي كالنفسي لدل العامميف، كبيذا بدلان مف ارتباط المكظفيف 
مف خلبؿ علبقة عمؿ كاحدة تككف العلبقة بينيـ متداخمة مف خلبؿ العديد مف الركابط التي تضميـ في 

 كىكذا فإف مشاعر الألفة كالثقة كالتفاىـ تنمك كتترعرع.، كمٌيعلبقة تتصؼ بالشمكؿ ال

                                                      
 .59ص ، المرجع السابؽ، أكشي ج. -1
 .65ص ، نفسوالمرجع  -2
 .68ص ، نفسوالمرجع  -3
 .70ص ، نفسوالمرجع  -4
 .70ص.، المرجع نفسو-5
 .79، 76، 75، 74 ص ص، نفسوالمرجع  -6
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 التحفيز) نظرية التعزيز أك التدعيـ( ة تقكيةنظري -2

 مف أىميا:

 تدعيـ السمكؾ لفريدريؾ سكينرنظرية  -2-1

تتعامؿ مع انعكاسات الأعماؿ السابقة لمفرد عمى نشاطاتو المستقبمية. كىذا المدخؿ يستند إلى أف » 
كعمى العكس يبتعد الفرد عف السمكؾ ، الفرد المستحسف كالمقبكؿ يحفز الفرد عمى تكراره مرات عدةسمكؾ 

 (1).«غير المقبكؿ

تعتبر نظرية تدعيـ السمكؾ إحدل نظريات السمكؾ الإنساني كالتعمـ التي طكٌرىا عالـ النفس »
، حيث أكدت ىذه النظرية أف رغبة الفرد لأداء العمؿ تتكقؼ عمى خبرات الثكاب (2)«1969سكينر عاـ 

فإذا قاـ الفرد بفعؿ معيف كأيتبع ىذا الأخير »كالعقاب التي حصؿ عمييا مف البيئة الخارجية كنتيجة للؤداء، 
يميؿ إلى كبالتالي ، بمكافأة تحقؽ لو إشباعنا معينا فسييحدث ىذا تدعيمنا كتثبيتنا ليذا الفعؿ أك السمكؾ

، أما إذا قاـ الفرد بفعؿ معيف كلـ ييتبع ىذا الفعؿ بأية مكافأة أك أيتبع بعقاب كبالتالي حرمانو مف )3(«تكراره
 .كبالتالي عدـ تكرار ىذا السمكؾ، الحصكؿ عمى إشباع معيف فالنتيجة ىي الإحباط كعدـ التشجيع

... ركالأج، ةكالترقي، ابية كالمكافآت التشجيعيةأف الحكافز الإيجبكنتيجة لما سبؽ نستطيع القكؿ 
أم استمرار الفرد في القياـ بالأعماؿ كالتصرفات التي تقكده إلى ، دكر المدعمات الإيجابية لمسمكؾ تؤدم

الحصكؿ عمى ىذه الحكافز. أما الحكافز السمبية فيي تمعب دكر المدعـ السمبي لمسمكؾ حيث يتعمـ الفرد 
ؾ ىك كسيمة حدكث خبرات غير سارة لو كمف ثـ يحاكؿ تفادم حدكث ىذه الخبرات أف قيامو بيذا السمك 

 .(4)إلييابتجنب السمكؾ المؤدم 

 حكصمة حكؿ عممية التحفيز بالاعتماد عمى النظريات السابقة: -3

مف خلبؿ قراءتنا لمختمؼ النظريات التي اىتمت بالتحفيز، نمخص في الفقرة المكالية أىـ المراحؿ 
 :بيا ىذه العممية التي تمر

                                                      
 .341ص مرجع سبؽ ذكره، المرجع المتكامؿ في إدارة الأعماؿشكقي ناجي جكاد: -1

 .167ص ، مرجع سبؽ ذكره، السمكؾ الإنساني كالتنظيميناصر محمد العديمي: -2
3- P.L Joshi, Al-MUDHAKI  Jawahar ,.BREMSERr Wayne G,(2003):Managerial Auditing journal,Vol 18, 

n°9,United Kingdom ,p739. 
 .86ص ، مرجع سبؽ ذكره، مكسكعة الإدارة الحديثةحامد الحرفة:  -4
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ا إلى تحقيؽ حاجاتيـ مف خلبؿ قياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا في  يسعى الأفراد دكمن
مع افتراض أنيـ يتمتعكف بالكفاءة المطمكبة. كلكي تستفيد المؤسسة مف مجيكداتيـ بشكؿ أمثؿ ، المؤسسة

كما ىي الحكافز ، كأىدافيا، كمسؤكلياتيا، كاجباتيا :عمى الإدارة أف تحدد متطمبات الكظيفة مف حيث
الإيجابية المتحصؿ عمييا في مقابؿ أدائيـ لمتطمبات كظيفتيـ بإتقاف، كالحكافز السمبية في حالة الإخلبؿ 

غير مرغكب فييا، عمى أف ترتبط ىذه الحكافز بأىداؼ كحاجات كتكقعات  تسمككيابالكاجبات أك إحداث 
قتصادية كالاجتماعية لمبيئة كالأفراد، لكي يتحقؽ في النياية رضا الأفراد ككذا مع المتغيرات الا، العامميف

 .كأىداؼ المنظمة

التي يركنيا مناسبة كيعتقدكف أنيا تحقؽ  تبالسمككيابعدىا يباشر العاممكف عمميـ مف خلبؿ القياـ 
ثـ تقدـ ليـ ، ـ أدائيـمف تأدية نشاطيـ تقكـ الإدارة بتقيي انتيائيـ دحاجاتيـ كعنليـ العكائد التي تشبع 

ما أف تككف ايجابية في إٌ الحكافز في مكاعيد محددة كمتقاربة كمتناسبة زمنيا مع أداء العامؿ، ىذه الحكافز 
كتعبر ىذه المرحمة عمى حصكؿ العامؿ فعلبن ، سمبية في حالة عدـ تحقيؽ اليدؼ كأحالة تحقيؽ اليدؼ، 

 .عمى الحكافز نتيجة قيامو بأداءو معيف

تحقؽ الحكافز الغرض منيا كىك جعؿ العامؿ المجد يستمر في عممو بكفاءة، كدفع العامؿ كلكي 
يككف عبرة لزملبئو في العمؿ لتجنب حتى ك ، المعاقب لمعمؿ بجد لتفادم النتائج غير المرغكب فييا

اجات التي أدت بزميميـ إلى العقاب، لا بد أف تقكـ الإدارة بدراسة مدل إشباع الحكافز لح تالسمككيا
لأنو كمما كاف تصكر الفرد أف عممو يحقؽ لو الإشباع المطمكب مف خلبؿ نظاـ الحكافز المطبؽ  بالعامميف

كأيضا عمى الإدارة عند تطبيقيا لنظاـ الحكافز أف تتكخى العدالة بيف المجيكدات . كمما أحسٌ بالرضا
لا بد للئدارة أف تحقؽ العدالة  كأيضا، التعكيضات المقدمة لو عف ىذه المجيكداتك  المقدمة مف العامؿ

لأف الفرد ، كؿ عامؿ قبؿبطريقة ثانية مكممة للؤكلى كىي تقديـ الحكافز بنسبة تتناسب كالجيد المبذكؿ مف 
 .كمساىمات كتعكيضات زملبئو في نفس درجة الكظيفة ومساىماتو كتعكيضاتعادة ما يقارف بيف 

تعتمد عمى ما نتج عف تجربة الفرد السابقة، فإذا انتيت كىكذا فإف الطبيعة الدائرية لعممية التحفيز 
العممية برضا الفرد عف نظاـ الحكافز المطبؽ لأنو حقؽ لو الإشباع المطمكب كأيضا لعدالتو استمر في 

ذا انتيت العممية بعدـ رضا الفرد ، كزاد كلاؤه لممؤسسة التي يعمؿ بيا، كزادت ثقتو، تأدية نشاطو بكفاءة كا 
غير  تبسمككياكافز لأنو لـ يحقؽ لو الإشباع المطمكب أك لعدـ عدالتو أك لكمييما، فقد يقكـ عف نظاـ الح
، كعميو نستنتج أف الرضا إل التياكف في العمؿ، التأخر...ك مثؿ تخفيض مستكل الأداء،  بمرغكب فييا
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التي يحصؿ عمييا  شباعاتلإمقدار ا :عف العمؿ باعتباره نتيجة لعممية التحفيز يتحدد بتفاعؿ عامميف ىما
كأيضا إدراكو لعدالة العكائد التي تحقؽ لو ىذه ، الفرد كالتي تككف كظيفتو ىي مصدرىا الأساسي

 (1).«الإشباعات

 :الشكؿ التاليكنمخص عممية التحفيز اعتمادا عمى مختمؼ النظريات كفؽ 
  

                                                      
 .67ص ، مرجع سبؽ ذكره، أحمد صقر عاشكر -1
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 : عممية التحفيز(16) الشكؿ رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تكفر القدرة عمى العمؿ + فيـ الكاجبات 
 (بكرتر كلكلير)نظرية كالمسؤكليات كالأىداؼ 

سمكؾ أك أداء مكجو نحك 
 (3تحقيؽ ىدؼ محدد )

البحث كالاختيار 
للبستراتيجيات إشباع 

 (2الحاجات )

نقص في اشباع 
الحاجات: حالة داخمية 

 (1مف عدـ التكازف )

 إدراؾ مدل مكافأة الجيد:
الحػػػػػػكافز الإيجابيػػػػػػة فػػػػػػي حالػػػػػػة الأداء  -

 الفعاؿ كالكؼء.
الحػػػػػكافز السػػػػػمبية فػػػػػي حالػػػػػة الاخػػػػػلبؿ  -

بالكاجبػات أك سػمكؾ غيػر مرغػكب فيػو 
 )ربط الحكافز بالأداء(.

 )نظرية التكقع، نظرية بكرتر كلكلير(

ارتبػػػػػػػاط الحػػػػػػػكافز بأىػػػػػػػداؼ كحاجػػػػػػػات 
كتكقعػػات العػػامميف ككػػذا مػػع المتغيػػرات 

كالاجتماعيػػػػػػػػػػػػػة لمبيئػػػػػػػػػػػػػة الاقتصػػػػػػػػػػػػػادية 
 كالأفراد.

)نظريات الحاجات: ماسمك، ألدرفر، 
 ىرزبرج...(

تقييـ الأداء 
 (4) )ت أ(

ة قيكضح )ت أ( العلب
بػػيف مسػػاىمات الفػػرد 
كالتعكيضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
)الحػػػكافز( الممنكحػػػة 

 لو )نظرية آدمز(

يبػػػػػػيف )ت أ( الفػػػػػػركؽ 
فػػػػػػػػػػػػػػي الأداء بػػػػػػػػػػػػػػيف 
مختمؼ العػامميف فػي 

نظريػػػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػػة )
 آدمز(

تكزيػػػػػع الحػػػػػكافز 
بطريقػػػة عادلػػػة 
بناءن عمى تقيػيـ 
أداء مكضكعي 

 (5) كعادؿ

إدراؾ العامػؿ بػأف 
الحػػػػػػػكافز تيشػػػػػػػبع 
حاجاتػػػػػػػػو كأنيػػػػػػػػا 

 أ(6) عادلة

إدراؾ العامػؿ بػأف 
الحكافز لا تشػبع 
الحاجػػػػػػػػػػػػػػػػػػات أك 
أنيػػا غيػػر عادلػػة 

 ب(6)أك كمييما

رضػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
 كظيفػػػػػي

( 

عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدـ 
رضػػػػػػػػػػػػػا 
 كظيفي

تحسػػػػػػػػػػػػف 
 الأداء

 تخفيض الجيد. -
 التأخر. -
 الغياب. -
 ترؾ العمؿ.... -

إعػػادة تقيػػيـ كتقػػػدير 
 الحاجات.

 )نظرية التدعيـ(

 بتصرؼ مف الباحثة بناءن عمى نظريات التحفيز المصدر:
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 خلاصة الفصؿ 

كالاستفادة مف ، كتخفيض تكاليفو، الإنتاج أك إتقانو مف خلبؿ الحكافز إلى زيادة المؤسسةتسعى  
، تحقيؽ رضا العامميف الكقت نفسوكفي ، كبالتالي ضماف الاستمرارية كالفعالية، قدرات كميارات العامميف

 تتعمؽ مادتو ب: الرضا الكظيفي. مب الذخلبؿ الفصؿ الثالث إليو مف سنتطرؽكىذا ما 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:
 الرضا الوظيفي
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 تمييد 

طبيعػػػة نشػػػاطيا بشػػػكؿ مسػػػتديـ إلػػػى دراسػػػة مػػػدل تحقيػػػؽ الإشػػػباع تسػػػعى أم منظمػػػة ميمػػػا كانػػػت 
، بيػػػدؼ تحديػػػد الحاجػػػات المشػػػبعة كالحاجػػػات غيػػػر المشػػػبعة لػػػدييـ، المناسػػػب لحاجػػػات مكاردىػػػا البشػػػرية

فالشػػعكر بعػػدـ الرضػػا لػػدل العػػامميف دليػػؿ عمػػى القصػػكر فػػي حالػػة الإشػػباع كالشػػعكر بالرضػػا يعتبػػر نتيجػػة 
بحيػث سػيتـ تعريفػو كذكػر ، عميو سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلػى الرضػا الػكظيفيك ، لتحقيؽ الإشباع المناسب

 كأخيرا العكامؿ المؤثرة فيو.، ككيفية قياسو، ثـ تحديد آثار عدـ الرضا الكظيفي، أنكاعو
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 كأنكاعو المبحث الأكؿ: الرضا الكظيفي

النفسية التي يشػعر بيػا الفػرد اتجػاه تعددت المصطمحات التي شاع استخداميا لمتعبير عف المشاعر 
كىػػػذه ، كالػػػركح المعنكيػػػة كالاتجػػػاه النفسػػػي نحػػػك العمػػػؿ، كمػػػف ىػػػذه المصػػػطمحات: الرضػػػا الػػػكظيفي، عممػػػو

إلى مجمكع المشاعر الكجدانية التي يشعر بيا الفرد نحك العمؿ الذم يشػغمو  (بصفة عامة) المشاعر تشير
 . (1)ابيةكىذه المشاعر قد تككف سمبية أك إيج، حاليا

عٌرفو عمى أنو: " مف أكائؿ الباحثيف في مجاؿ الرضا الكظيفي حيث ي (Hoppockكيعد "ىكبيؾ" ") 
 . (2)«عف عممو االكظيفية كالأكضاع البيئية التي تجعؿ العامؿ راضيك  مجمكعة مف العكامؿ النفسية»

  كما يمكف أيضا تقديـ التعاريؼ التالية لمرضا الكظيفي: 

  النفسي بالقناعة كالارتياح أك السعادة لإشباع الحاجات كالرغبات كالتكقعات مع العمؿ نفسو ىك الشعكر
 .(3)كمع الثقة كالكلاء كالانتماء لمعمؿ، كمحتكل بيئة العمؿ

 كشعكره بأنو يقػكـ بعمػؿ ، ىك شعكر الفرد بأف التنظيـ قادر عمى إشباع حاجاتو كتمبية رغباتو في العمؿ
كيتفاعػؿ مػع ، كيستغؿ قدراتو العممية كخبراتو العممية، يحقؽ مف خلبلو طمكحاتوحيث ، لو قيمة كمنفعة

 .(4)العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ التنظيـ الذم ينتمي إليو

 كالاسػػتمتاع( التػػي يشػػعر بيػػا المكظػػؼ تجػػاه ، ىػػك مجمكعػػة مػػف الأحاسػػيس الجميمػػة )القبػػكؿ، كالسػػعادة
تحكؿ عممو كمف ثـ حياتو كميا إلى متعة حقيقية )متعة كالتي ، نفسو ككظيفتو كالمؤسسة التي يعمؿ بيا

 .(5)العمؿ كمتعة الحياة(

 فقبكؿ الأفراد لعمميـ يكلػد ، ىك كجية نظر الأفراد العامميف نحك قبكليـ كاستحسانيـ لمعمؿ الذم يزاكلكنو

                                                      
، عماف، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، أطر نظرية كتطبيقات عممية، الرضا الكظيفي (:2008)، سالـ تيسير الشرايدة -1

 .63ص
الرضا الكظيفي كعلاقتو ببعض المتغيرات (: 2008، ) جانفي، عزيزة عبد الله شرير، جكاد محمد الشي  خميؿ -2

 . 683ص، )العدد الأكؿ(، المجمد السادس عشر، غزة، مجمة الجامعة الإسلبمية، الديمغرافية لدل المعمميف
، إدارة المكتبات كالمعمكماتقسـ ، الرضا الكظيفي لدل العامميف في المكتبات(: 2004)، مؤيد مفضي المريشد كآخركف -3

 . 36ص، ، حزيراف، )العدد الثاني(، 39المجمد ، الأردف، جامعة البمقاء التطبيقية
 .64ص، مرجع سبؽ ذكره، سالـ تيسير الشرايدة -4
 .87ص، مرجع سبؽ ذكره، إبراىيـ رمضاف الدٌيب -5
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 .(1)لدييـ مشاعر الرضا عنو

 كيػرتبط الرضػا عػف العمػؿ ، و أك لكظيفتػوناتجػة عػف نظػرة الفػرد لعممػ، ىك حالة انفعالية إيجابية أك سارة
كالعلبقػة مػع الػزملبء كالرؤسػاء إلػى غيػر ، كفػرص الترقيػة، كسػاعات العمػؿ، بعكامؿ عديدة: مثؿ الراتػب

 .(2)ذلؾ

  مشاعر الفرد الحسنة كالسيئة التي يشعر بيا حكؿ المتغيرات المادية كالمعنكية التي تتعمؽ بالعمؿ نفسػو
 .(3)كالبيئة المحيطة بو

 4( .حالة عاطفية ناتجة عف التقييـ الذم يقكـ بو فرد عف عممو(   

، السػػػعادةك ، ىػػػك مجمكعػػة مػػػف الأحاسػػػيس الجميمػػػة )القبػػػكؿ»كنقصػػد بالرضػػػا الػػػكظيفي فػػػي دراسػػػتنا: 
كالاسػػتمتاع( التػػي يشػػعر بيػػا المكظػػؼ تجػػاه نفسػػو ككظيفتػػو كالمؤسسػػة التػػي يعمػػؿ بيػػا، كيتحقػػؽ ، كالارتيػػاح

. أم أنػػػو «يتكقعػػػو الفػػػرد مػػػف عممػػػو كمقػػػدار مػػػا يحصػػػؿ عميػػػو فعػػػلب مػػػف ىػػػذا العمػػػؿ بػػػيف مػػػاذلػػػؾ بػػػالتكافؽ 
كمػػف خػػلبؿ ىػػذه ، كمػػا يجنيػػو فعػػلب مػػف ىػػذا العمػػؿ، يتكقعػػو المكظػػؼ مػػف عممػػو بػػيف مػػامحصػػمة العلبقػػة »

 .(5)«العلبقة نستطيع تحديد مستكل الرضا الكظيفي

جاتو كمما كانت مشاعره نحك ىذا العمؿ فكمما كاف تصكر الفرد أف عممو يحقؽ لو إشباعا كبيرا لحا 
أم كمما كاف راضػيا عػف عممػو. ككممػا كػاف تصػكر الفػرد أف عممػو لا يحقػؽ لػو الإشػباع المناسػب  بإيجابية
 بأك كمما تصكر الفرد أف عممو يحرمو مف ىذا الإشباع كمما كانت مشاعره نحك ىذا العمؿ سمبية، لحاجاتو

 أم كمما كاف غير راض عف عممو.

نمػػا ، الفػػرد فػػي المنظمػػة لا يحػػاكؿ الحصػػكؿ عمػػى أكبػػر قػػدر مػػف العكائػػد دكف مػػا قيػػد أك شػػرطإف  كا 
ككراء ىػػػذا الافتػػػراض مسػػػممة ضػػػمنية مؤداىػػػا أف ىنػػػاؾ قيمػػػة أك ، يحػػػاكؿ أف يحصػػػؿ عمػػػى العكائػػػد العادلػػػة

                                                      
، عماف، دار كائؿ لمنشر، الثالثةالطبعة ، إدارة المكارد البشرية(:2007)، عمي حسيف عمي، سييمة محمد عباس -1

 .177ص
 .240ص، عماف، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عمـ النفس الصناعي كالميني (:2010)، محمد شحاتو ربيع -2
، عمـ كأخلاقيات الأعماؿ، الرضا الكظيفي كالكلاء الكظيفي :(2011)، محمد أحمد سميماف سكسف عبد الفتاح كىب -3

 .134ص، عماف :ناشركف كمكزعكفزمزـ 
4- BARABEL Michel,OLIVIER Meier,(2006) :Manageor,Dunod,Paris,p739. 

، شركة العيكاف لمطباعة كالنشر، الثانيةالطبعة ، مفاىيـ كتطبيقات في السمكؾ الإدارم (:2000)، يكسؼ محمد القبلبف -5
 .103ص، الرياض، كالنشر
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قػػي ىػػك الػػذم كىػػذا المعيػػار الخم، اعتبػػارا خمقيػػا يػػدفع النػػاس إلػػى السػػعي لتحقيػػؽ العدالػػة فػػي تكزيػػع العكائػػد
كيجعػػػؿ الػػػذم ، يجعػػػؿ الفػػػرد الػػػذم يحصػػػؿ عمػػػى قػػػدر أكبػػػر مػػػف حصػػػتو العادلػػػة يشػػػعر بالتأنيػػػب أك الػػػذنب

كعميػػو فمػػدل اتفػػاؽ )عدالػػة( العائػػد الػػذم ، يحصػػؿ عمػػى قػػدر أقػػؿ مػػف حصػػتو العادلػػة يشػػعر بػػالغبف كالظمػػـ
عمػػى درجػػة الرضػػا التػػي يػػؤثر ، يحصػػؿ عميػػو الفػػرد مػػف عممػػو مػػع مػػا يعتقػػد أنػػو يسػػتحقو يعتبػػر عػػاملب ىامػػا

كالعائػػد الفعمػػي  -فػػي تصػػكر الفػػرد –يشػػعر بيػػا الفػػرد اتجػػاه عممػػو كبالتػػالي فمػػدل الفػػارؽ فػػي العائػػد العػػادؿ
 .(1)فكمما زاد الفارؽ قؿ الرضا عف العمؿ كالعكس بالعكس، يرتبط عكسيا مع درجة الرضا عف العمؿ

الجكانػػب الجزئيػػة التػػي تتكػػكف منيػػا إف الرضػػا العػػاـ عػػف العمػػؿ يتكػػكف مػػف مجمػػكع رضػػا الفػػرد عػػف 
كالرضا عف الإشراؼ...إل ( كفؽ الكزف كالأىمية النسبية لكؿ نكع مف المشاعر ، مشاعره )الرضا عف الأجر

 :)2(في إسياميا في درجة الرضا كالمشاعر الكمية. أما الرضا النكعي فيك محصمة لػثلبث عكامؿ ىي
  ليذا العنصر )الأجر أك الترقية أك الشيرة(.مقدار ما يأمؿ في الحصكؿ عميو بالنسبة 
 .مقدار ما يحصؿ عميو فعلب بالنسبة ليذا العنصر 
 .أىمية ىذا العنصر بالنسبة لو 

مػػا يأمػػؿ فيػػو كمػػا يحصػػؿ عميػػو فعػػلب كترجيحػػو بالأىميػػة النسػػبية تتحػػدد القيمػػة بػػيف كبحسػػاب الفػػرؽ 
لفرؽ كبيرا كالأىمية النسبية عالية كاف مستكل كمف ثـ درجة الرضا عنو فكمما كاف ا، النسبية ليذا العنصر

ففػػي الدراسػػة التػػي أجريػػت عمػػى مجمكعػػات مختمفػػة مػػف العػػامميف لدراسػػة مػػدل رضػػاىـ مػػف ، الرضػػا مرتفعػػا
مسػػتكل الأجػػر...إل ، اتضػػح أنػػو ك  كفػػرص الترقيػػة،، بعػػض نػػكاحي العمػػؿ مثػػؿ: حريػػة التصػػرؼ فػػي العمػػؿ

فرد كمما كاف الفػرؽ كبيػرا فػي مقػدار مػا يرغبػكف فيػو كمػا يحصػمكف بالنسبة لمعناصر ذات الأىمية العالية لم
كبالنسبة لمعناصر ذات الأىمية المنخفضة لـ يؤثر الفرؽ كثيرا في مستكل ، فكاف عدـ الرضا مرتفعا، عميو

 الرضا عف العمؿ.

تأسيسػػا عمػػى مػػا كرد أعػػلبه فػػإف الرضػػا الػػكظيفي يتكػػكف مػػف ثلبثػػة عناصػػر ىػػي: القػػيـ، كالمػػدركات، 
كىذا يعني أف الرضا يحصؿ لدل الفرد عندما يدرؾ بأف الكظيفة التي يؤدييا تحقؽ القيـ الميمػة ، كالأىمية
 .)3(بالنسبة لو

                                                      
 .152-151صص ، مرجع سبؽ ذكره، أحمد صقر عاشكر -1
 .210ص، مرجع سبؽ ذكره، ركبرت باركف، جيرالد جرينبرج -2
 .175ص، مرجع سبؽ ذكره، سييمة محمد عباس -3
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 المبحث الثاني: آثار عدـ الرضا الكظيفي

لكػػف ىػػذه المشػػاعر ، إف مشػػاعر الرضػػا كمشػػاعر الاسػػتياء ىػػي حالػػة مػػف الانفعػػاؿ النفسػػي الػػداخمي
فعندما يككف الفرد راضيا عف عممو ، كيعبر عنيا الفرد في سمكؾ يمكف ملبحظتو، الداخمية أحيانا ما تظير

كعنػدما يكػكف الفػرد  كتمسكو بكظيفتو.، كحرصو عمى التكاجد فيو، يظير ذلؾ في صكرة انتظامو في العمؿ
 .(1)كغيابو كربما ترؾ العمؿ بالمنظمة، في حالة استياء شديد قد يظير ذلؾ في عدـ انتظامو

، كالشػػكاكلكالتػأخر عػػف العمػؿ، كتػػرؾ العمػؿ، ، مظػاىر عػػدـ الرضػا الػػكظيفي نجػد: الغيػػابمػف أىػػـ 
 الإضراب.، ك كالحكادث أثناء العمؿ

 الغياب كالتأخر عف العمؿالمطمب الأكؿ:

ذلػػػؾ أف المكظػػػؼ الػػػذم يتػػػأخر عػػػف ، اعتبػػػر الغيػػػاب كالتػػػأخر عػػػف العمػػػؿ نػػػذيرا بتػػػرؾ العمػػػؿ نيائيػػػا
كىذا ما يتسبب في اضػطراب خطػة الإنتػاج كتنظػيـ »، (2)لعممو سكؼ ينزلؽ بعد ذلؾ إلى الغياب كرالحض

 (3).«العمؿ إلى حد أنو يؤدم إلى ضركرة اتخاذ تدابير الرقابة لتخفيؼ أثاره السمبية

فحتى في حالة عدـ حصكؿ العماؿ عمى أجكرىـ يترتب عف الغياب تػأخر فػي إنجػاز العمػؿ كنقػص 
كلكػف ، كيعتبػر عػدـ الرضػا عػف العمػؿ مػف أىػـ مسػبباتو، (4)مما ينجػر عنػو مصػاريؼ متعػددة، في النكعية
العائميػة،  المؤسسػة كالمشػاكؿقػد يػتحكـ فػي ىػذه الظػاىرة مػثلب طبيعػة العمػؿ، كحجػـ  ذالأسػباب. إليس كػؿ 

 .)5(..إل ،كالجنس، كالسف..كبعد العامؿ عف مكاف اقامتو

العامؿ إلى عممو في أياـ العمؿ المقررة. كالذم يعني عدـ حضكر »يعرؼ الغياب عمى أنو: ك  
المرض، أك الإصابة التي تعيقو عف العمؿ، فضلب عف التغيب غير  بانقطاعو عف الحضكر، بسب

 (6)«المصرح بو لأسباب إرادية، أك لا إرادية

                                                      
 .54-53ص ص، مرجع سبؽ ذكره، أحمد صقر عاشكر -1
 .242ص، مرجع سبؽ ذكره، محمد شحاتة ربيع -2

3- MARTORY Bernard, CROZET  Daniel,(2005) :Gestion des RH ,Pilotage social et performances,6
ème

 

édition,‌Dunod,‌Paris,‌p192. 
 .155ص، كىراف، دار الغرب لمنشر كالتكزيع، الثانيةالطبعة ، مبادئ التسيير البشرم (:2004)، بكفمجة غيات -4

5 -  LEVY-LEBOYER Claude, op.cit,p51. 
عف الدكاـ الرسمي في ضكء بعض المتغيرات أسباب غياب المعمميف العمانييف (:2011)، صالحة عيساف كآخركف -6

 . 2ص، )العدد الأكؿ(، 7مجمد، الأردف، العمكـ التربكية يالأردنية ف المجمة، الديمغرافية
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ىك"انقطػػاع أك  ،«عػػدـ حضػػكر العامػػؿ ليمػػارس عممػػو فػػي الكقػػت المحػػدد لمعمػػؿ بمبػػرر أك بدكنػػو»أنػػو:  أك
صػابا، أك لظركؼ خارجػة عػف إرادتػو، العامؿ عف العمؿ سكاء بإرادتو العمػؿ بػالرغـ مػف أنػو  تكػالمرض كا 

 مما سبؽ يمكف تصنيؼ الغياب إلى:  .(1)مدرج في كشكؼ العمؿ

 «.)غياب قانكني )خلبؿ أياـ العطؿ الرسمية 

  .)الغياب المأذكف )العطؿ المكافؽ عمييا 

  العمؿ.غياب المرض كحكادث 

 .)عطؿ الأمكمة) قبؿ كبعد الكلادة 

 .غياب نتيجة حكادث الطريؽ 

 .إجازات التدريب 

 )( 2) .«غياب الحاضر غير النشيط )معمكؿ بو عند بعض المؤسسات اليابانية 

 « ،الغياب غير المأذكف: كىك الأمر الذم تحاكؿ أغمب المؤسسات تجنبو كتخفيفػو لأقػؿ حػد ممكػف
كالأشػػخاص الػػذيف يتسػػببكف فػػي ، كتحميػػؿ معػػدلاتيا كأسػػبابيا، كمتابعتيػػامػػف خػػلبؿ رصػػد الظػػاىرة 

، كيستمزـ رصد الظاىرة عادة كجكد سجلبت تكثؽ جميع حالات الغياب: حسب الأفراد، مضاعفتيا
 .(3)«كحسب الأضرار الناجمة عنيا، كحسب الأسباب، كحسب الأياـ

 :(4)كىناؾ عدة طرؽ لحساب معدؿ الغياب مف بينيا

 
 

 x 100"(5) .عدد ساعات الغياب لفترة معينة معدؿ الغياب = =أك "
 الفترةعدد ساعات العمؿ النظرية لنفس             

                                                      
 .47ص، الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة المكارد البشرية(: 2009)، محمد إبراىيـمحمد  -1

2 -  MARTORY Bernard, CROZET Daniel,op.cit,p193. 
، عماف الأردف، زمزـ ناشركف كمكزعكف، الأكلى الطبعة، إدارة المكارد البشرية : (2010)، محمد أحمد عبد النبي -3

 .74ص
4  _  CAPUL Jean Yves,(2004) :L’Economie et les sciences sociales de A à Z,Hatier,Paris,p5. 
5-DUBOS  Annie, GARNIER Laurence,(2008) :Communication et Gestion des R H,STG  Nathan,‌

Paris,‌p143. 

 عدد الأفراد الذيف تغيبكا عف العمؿ خلاؿ فترة زمنية معدؿ الغياب = 
 عدد العامميف لنفس الفترة                            
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 :(1)(" المؤشرات التالية لحساب معدلات الغيابWeissكيقترح" كايس" ")

 

 

 

 

 

 

إلا أنػو يمكننػا تبنػي الطريقػة التػي ، عمييا لقياس معدؿ الغيػاب ؽمكحدة متفكرغـ أنو لا تكجد طريقة 
 :(2)اقترحتيا كزارة العمؿ الأمريكية التالية

  

 

 

 

كعدد أياـ العمؿ الفعمية بعد استبعاد أياـ العطلبت الأسبكعية كالعطػلبت الرسػمية التػي لػـ تعمػؿ بيػا 
فترة الحساب الأكثر ملبءمة كالأكثر أىمية ىي الشير كيمكف تحديد المتكسطات السػنكية عمػى » المنظمة.

كعبػػر ، مؿ المختمفػػةػػػػػكيمكػػف مقارنػػة ىػػذه المعػػدلات فػػي الأقسػػاـ كمجمكعػػات الع.)3(«أسػػاس النتػػائج الشػػيرية
نظمػة كالمنظمػات كأقؿ مػف سػنة(. كأيضػا بػيف الم، ستة أشيرك  ثلبثة أشير،ك  الفترات المختمفة ) كؿ شير،

حػد أدنػػى لمعػدؿ الغيػاب لا يمكػػف ضػغطو فػي مختمػػؼ  ؾكىنػا، الأخػرل فػي نفػػس الصػناعة أك نػكع النشػػاط

                                                      
1-KORBI BBOUSSOFARA Ferihane,(2006) :Multidimensionnalité de l’implication organisationnelle 

et performance sociale: determinants et impact dans les entreprises certifiées ISO 9001, Thèse de 

doctorat en sciences de gestion, Faculté des sciences économiques et de gestion, Université de Tunis el 

Manar, ,p154.  

 . 405ص ، مرجع سبؽ ذكره، أحمد صقر عاشكر -2
3 - MARTORY Bernard, CROZET Daniel,op.cit,p193. 

 . لفترة معينة  ساعات الغياب   =معدؿ الخطكرة 
 عدد ساعات العمؿ الفعمية لنفس الفترة     

 . لفترة معينة   ساعات الغياب    معدؿ الغياب لكؿ عامؿ= 
 عدد العامميف لنفس الفترة                          

 .لفترة معينة    عدد الغيابات  =مؤشر التردد
 عدد العامميف لنفس الفترة                            

 .لفترة معينة    ساعات الغياب   المدة المتكسطة لمغياب= 
 عدد الغيابات لنفس الفترة                       

 
 

 x 100معدؿ الغياب = مجمكع أياـ الغياب لجميع الأفراد العامميف 
 عدد أياـ العمؿxمتكسط عدد الأفراد العامميف                    

متكسط في أكؿ الفترة + : متكسط عدد الأفراد العامميف = متكسط عدد الأفراد العامميف حيث أف
 2 /في أخر الفترة عدد الأفراد العامميف 
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ذا تجػػػاكز المؤشػػػر ىػػػذا المعػػػدؿ يعػػػد غيػػػر عػػػادم، % 03منظمػػػات الأعمػػػاؿ كىػػػك  كيتطمػػػب الأمػػػر إذف ، كا 
 . (1)البحث في أسباب الارتفاع

 ترؾ العمؿالمطمب الثاني: 

، فيضػػػػاف، قػػػػكة قػػػػاىرة )مثػػػػؿ زلػػػػزاؿ، التقاعػػػػد، عديػػػػدة منيػػػػا: نيايػػػػة مػػػػدة العقػػػػد أسػػػػباب تػػػػرؾ العمػػػػؿ»
التسريح لأسباب غير اقتصػادية )عقػاب العامػؿ ، مكت العامؿ، ...مما يؤدم إلى تدمير محؿ العمؿ(ؽحري

 الاستقالة...، بفصمو عف العمؿ(

عػػف طريػػؽ إنيػػاء ، باختيػػارهتػػرؾ العمػػؿ مػف المؤسسػػة طكاعيػػة أم تعبػر الاسػػتقالة عػػف قػػرار العامػػؿ  
 كلمحفاظ عمى المكاىب كالكفاءات تحتاج الاستقالة إلى متابعة كدراسػة دقيقػة، عقد العمؿ غير محدكد المدة

مػػف قبػػؿ إدارة المػػكارد البشػػرية لمكشػػؼ عػػف المشػػاكؿ الداخميػػة كالخارجيػػة عنػػد تطبيػػؽ سياسػػات إدارة المػػكارد 
ىػذه الأخيػرة تتحمػؿ   (2)«العامميف حتى ترككا العمؿ بالمؤسسةالبشرية ككذا التكصؿ إلى أسباب عدـ رضا 

بسػػػبب الإحػػػلبؿ خاصػػػة لممػػػؤىلبت كالميػػػارات ، التكمفػػػة العاليػػػة فػػػي عمميػػػات الاختيػػػار كالتعيػػػيف كالتػػػدريب
بػػؿ قػػد تكػػكف التكمفػػة أعمػػى فػػي حالػػة » (3)«كاسػػتقطاب ىػػذه الميػػارات مػػف قبػػؿ المنظمػػات المنافسػػة، العاليػػة

بحكػـ الانكشاؼ الذم يطكؿ الأسرار المينية التي شارؾ العماؿ تاركك العمؿ في إعػدادىا أك اطمعػكا عمييػا 
كالخسػائر فػي الإنتػاج بسػبب تكػرار أخطػاء العمػؿ لػنقص الميػارة ، كذلؾ ىناؾ خسائر غير مباشرة، ـعممي

 كالتدريب لدل العامؿ الجديد.

 كيحسب معدؿ ترؾ العمؿ كما يمي:

 

 .(4)«بحيث أف: متكسط عدد العامميف ىك نصؼ مجمكع عدد العامميف في أكؿ المدة كآخرىا

، زمنيػػة معينػػة عػػادة تكػػكف سػػنةيقػػيس ىػػذا المعػػدؿ نسػػبة الأفػػراد الػػذيف يتركػػكف العمػػؿ خػػلبؿ فتػػرة »
 ف المعػدلاتيبػىذا المعدؿ يدؿ عمى مدل استقرار العماؿ في أعماليـ. كيمكػف لػلئدارة أف تقػارف  ضكانخفا

                                                      
 .136ص.، مرجع سبؽ ذكره، بكخمخـ عبد الفتاح -1

2 - PERETTI Jean-Marie,(2013) :Gestion des Ressources Humaines,19éme édition, Vuibert, Paris, 
p93. 

 177ص، مرجع سبؽ ذكره، عمي حسيف عمي، سييمة محمد عباس -3
 .99ص، مصرالمصرية،  الجامعاتدار إدارة الأفراد في منظكر كمي كالعلاقات الإنسانية، (، 2011)ميدم حسف زكيمؼ،  -4

 x 100عدد الأشخاص التاركيف لمعمؿ بإرادتيـ خلاؿ المدة 
 متكسط عدد الأشخاص خلاؿ نفس المدة



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: الرضا الوظيفي

 

93 

كاستنادا ليرـ الأقدمية يكػكف » )1(«في أقساميا المختمفة تالمعدلا فيبأك المقارنة ، الخاصة بصناعة معينة
 7سػػػنكات،  3شػػػيرا،  18) الأكلػػػى لمعمػػػؿ ثػػػـ يبػػػدأ بالتنػػػاقص تػػػدريجياىػػػذا المعػػػدؿ مرتفعػػػا خػػػلبؿ السػػػنكات 

كيمكػف لإدارة المػكارد ، ثـ يضعؼ في السنة الثامنة. كمػا يعكػس المعػدؿ الكضػع فػي سػكؽ العمػؿ، سنكات(
  :البشرية حساب معدؿ ترؾ العمؿ لأسباب غير اقتصادية كمايمي

 x 100»(2)عدد الأشخاص التاركيف لمعمؿ لأسباب غير اقتصادية 

 متكسط عدد الأشخاص خلاؿ نفس المدة

كلممحافظػػػة عمػػػى اسػػػتقرار العمالػػػة لابػػػد لممؤسسػػػة أف تتأكػػػد مػػػف أف أجػػػكر عاممييػػػا تتمتػػػع بػػػالميزة  
لعمميا بحجػـ التػأثير ، كما تحرص دكما عمى إدارة الأجكر بمينية عالية، التنافسية مع المؤسسات المنافسة
 .الذم تتركو في قرارات ترؾ العمؿ

 الشكاكلالمطمب الثالث: 

، كمػا أنيػا قػد تكػكف نكعػا مػف التمػرد عميػو، ىي عدكاف مكجو ضد رئيس متعسؼ مػع مرؤكسػيو»
لابػد مػف زيػادة كعػي » . كعميػو(3)«ذلؾ أف الرئيس قادر عمػى إشػاعة القمػؽ كالتػكتر فػي نفػكس مرؤكسػيو

، كالسػعي لتحقيػؽ الممكػف منيػامما يجعميـ قادريف عمى تفيميا ، الرؤساء بحاجات مرؤكسييـ كمطالبيـ
 .(4)«الأمر الذم يقمؿ بشكؿ كاضح مف شككل العامميف

 حكادث العمؿالمطمب الرابع: 

حػػدث غيػػر متكقػػع كغيػػر مخطػػط لػػو ضػػمف سمسػػمة مػػف الأحػػداث المتكقعػػة »الحػػادث الصػػناعي ىػػك 
بيف الأسباب المؤديػة  فالكظيفي مكيعد عدـ الرضا ، (5)«كىك خطأ مصحكب بعكاقب أليمة، كالمخطط ليا

 :(6)كيقاس معدؿ حكادث العمؿ عمى النحك التالي إلى الحكادث بسبب قمة التركيز.

                                                      
 .111ص ، نفسوالمرجع  -1

2 -  PERETTI Jean-Marie,(2013), op.cit,p94. 
، قناة السكيس، دار المعرفة الجامعية، دراسات في عمـ النفس الصناعي كالميني (:2005)، عباس محمد عكض -3

 .23ص، رمص
 .67ص، الإسكندرية، مطبعة الجميكرية، عمـ النفسي الصناعي (:1999)، محمكد فتحي عكاشة -4
 .207ص، الجزائر، كىراف، دار الغرب لمنشر كالتكزيع، العمؿ البشرم :بدكف سنة نشر، بكحفص مباركي -5
 .116ص، مرجع سبؽ ذكره، محمكد فتحي عكاشة -6
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كمنػو  . نحصػؿ عمػى معػدؿ الحػكادث لكػؿ ألػؼ سػاعة عمػؿ فعمػي.1000كبضػرب ىػذا المعػدؿ فػي 
جػػػراء تحمػػػؿ المؤسسػػػة  المؤسسػػػةلأف فػػػي حالػػػة ارتفاعػػػو تػػػزداد تكػػػاليؼ »، نقػػػيس معػػػدؿ حػػػدكث الإصػػػابات

المسؤكلية المدنية )مثؿ إصلبح الأضػرار التػي لحقػت بالعامػؿ(، كالمسػؤكلية الجنائيػة)مثؿ الغرامػات الماليػة 
حالػة انتيػػاؾ القػانكف( كالمسػؤكلية الاجتماعيػػة )مثػؿ ارتفػػاع معػدؿ اشػتراكات الحػػكادث بييئػات الضػػماف  يفػ

لذا لابد مف ضماف سلبمة العماؿ كالحد مف كقكع الإصابات عف طريؽ التقيد بالقكانيف » .(1)«الاجتماعي(
 مف جية ثانية. مف جية، كتحقيؽ الرضا الكظيفي( 2)«كالأنظمة المعمكؿ بيا في مجاؿ السلبمة

 التكقؼ عف العمؿالمطمب الخامس: 
فػي  كيجػد المػديريف مشػقة حقيقيػة، تعتبر الإضرابات مف أكثر مظاىر عدـ الاستقرار في الصناعة»

ف كػاف أىػـ دكافعػو ىػك تحسػيف الأجػكر كظػركؼ العمػؿ، تفسير السمكؾ الخاص بالإضراب كتحػؿ عػادة ، كا 
كاضح عمى كجكد صراع في العمؿ، كمع ذلؾ يمكف تجنبو لك فالإضراب دليؿ » .(3)«عف طريؽ التسكيات

 أخدنا بعيف الاعتبار بعض مؤشرات كجكد علبقات اجتماعية متدىكرة منيا:
 انتشار حكادث الإنتاج كالإدارة. -
زيادة عدد حكادث العمؿ: نلبحظ عمكما أف ارتفاع عدد الحكادث) بما في ذلؾ الحػكادث البسػيطة  -

 كل قمؽ العامميف.أك السقكط( يعكس مست
 زيادة مطالب العماؿ ) إرساؿ عريضة المطالب، تقديـ المطالب عف طريؽ ممثمييـ(. -
 ارتفاع معدلات ترؾ العمؿ كالنفايات كالأخطاء كخاصة معدؿ الغياب. -

 لحساب ميؿ الإضراب ىك: مكالمؤشر التقميد

 الإضرابمعدؿ ميؿ الإضراب = عدد أياـ )اك ساعات( العمؿ المفقكدة بسبب 

 عدد العامميف في المؤسسة أك المؤسسات المضربة                                 

                                                      
1 - DUBOS Annie,  GARNIER Laurence,op.cit,p144. 
2- KIN CHEUNG Liu,(1995) :State control and performance evaluation, the case of state-owned 

entreprise in china, International journal of public sector management,vol 8, n°6, Australia, p47. 
دار ، الثانية الطبعة، السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية: (2009)، محمد عبد المجيد، فاركؽ عبده فميو -3

 .116ص، عماف، لمنشر كالتكزيع كالطباعةالمسيرة 

 معدؿ حكادث العمؿ = عدد ساعات العمؿ المفقكدة بسبب الحكادث
 إجمالي ساعات العمؿ
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 عمى مستكل الكحدة يمكف الاستعانة بالمعدليف التالييف:

 عدد المضربيف    = معدؿ قكة النزاع

 عدد العامميف في المؤسسة في فترة النزاع                                       

 عدد أياـ )اك ساعات( العمؿ المفقكدة بسبب الإضراب = النزاع كثافة

 عدد العامميف المضربيف                                         

 250منيـ أضربكا لمدة يكميف ك 250عامؿ،  2000عدد العماؿ في الكحدة  Nمثاؿ: خلبؿ السنة 
 أياـ. 6أضربكا لمدة 

 )ضعيؼ إلى حد ما( بالمائة25= 2000÷500= قكة النزاع 

  4( = 6×250)+ ( 2×250)كثافة النزاع = 

                            500 

  1( = 6×250)+( 2×250= )الميؿ إلى الإضراب 

                                 2000 
 ع، ارتفػػاالعمػػلبء ف، فقػػدامػػف أىػػـ نتػػائج الإضػػراب الخسػػائر فػػي الإنتػػاج، كبالتػػالي فػػي رقػػـ الأعمػػاؿ

 (1).«التكاليؼ الثابتة...

 المبحث الثالث: طرؽ قياس الرضا الكظيفي

كطريقػػػة ، مػػػف أىميػػػا كأكثرىػػػا شػػػيكعا: طريقػػػة الاستقصػػػاءات، تتعػػػدد طػػػرؽ قيػػػاس الرضػػػا الػػػكظيفي 
كيلبحػظ أف » كطريقة الملبحظة.، كطريقة تحميؿ البيانات الثانكية)طريقة تحميؿ ظكاىر الرضا(، المقابلبت

 كعمى الباحث أف يفاضؿ بينيا مف حيث:، ىذه الطرؽ مزاياىا كعيكبيالكؿ طريقة مف 

 كمفردات العينة التي يكد اختيارىا. ملبءمتيا لمجتمع البحث 

 .التسييلبت كالإمكانيات المتاحة لو باستخداـ كؿ طريقة 

 ىػػػؿ ىػػػي ، كطبيعػػػة المؤشػػػرات التػػػي يسػػػعى لمكصػػػكؿ إلييػػػا، درجػػػة الدقػػػة التػػػي يتكخاىػػػا لنتائجػػػو
 كمية أـ نكعية؟مؤشرات 

                                                      
1- MARTORY Bernard, CROZET Daniel,op.cit,‌pp208-209.‌ 
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 (1)«نقاط القكة كالضعؼ التي تنطكم عمييا كؿ طريقة. 

 المطمب الأكؿ: طريقة الاستقصاءات

تقكـ عمى تصميـ قائمة تتضمف عبارات تتناكؿ جكانب مختمفة عف العمؿ تكجو إلى الأفراد العامميف 
كيمكننػػا أف  الجكانػػب.كىػػي عبػارة عػػف أسػئمة تيػػدؼ إلػى معرفػػة مػدل تقػػبميـ كرضػاىـ عػػف تمػؾ ، بالمؤسسػة

نميػػػػز بػػػػيف طػػػػريقتيف رئيسػػػػيتيف تسػػػػتخدماف فػػػػي تحديػػػػد محتػػػػكل الأسػػػػئمة التػػػػي تتضػػػػمنيا قػػػػكائـ الاستقصػػػػاء 
 كطريقة تقسيـ الحكافز.، طريقة تقسيـ الحاجات المستخدمة في ىذا المجاؿ:

 طريقة تقسيـ الحاجات -1

بحيػث يمكػف ، الػذم اقترحػو "ماسػمك"مثػؿ ، نتبع في تصميـ الأسئمة تقسػيما عامػا لمحاجػات الإنسػانية
الحصػػكؿ عمػػى معمكمػػات مػػف الفػػرد عػػف مػػدل مػػا يتيحػػو العمػػؿ مػػف إشػػباع لمجمكعػػات الحاجػػات المختمفػػة 

 كعميو فإف كؿ مجمكعة مف ىذه الحاجات تصاغ ليا بنكد متعمقة بالاستمارة.، لديو

 طريقة تقسيـ الحكافز -2     

فػرص ك  محتػكل العمػؿ،ك  التػي يتيحيػا العمػؿ مثػؿ: الأجػر،نتبع فػي تصػميـ الأسػئمة تقسػيما لمحػكافز 
 .كيجب أف تغطي الأسئمة جميع ىذه المتغيرات التي يمكف أف تؤثر عمى الرضا، الترقية، كغيرىا

أشػكالا  أك التقسػيـ حسػب الحػكافز(، )اعتمادا عمى التقسيـ بحسب الحاجػاتكتأخذ نماذج الاستقصاء
كطريقػة الفػركؽ ، كطريقة التدرج التجميعي" لميكػرت"، عدة نذكر منيا: طريقة الفكاصؿ المتساكية" لثرستكف"

 كطريقة "ىرزبرج" لمكقائع الحرجة.، "كد كزملبئوسجلأ"ذات الدلالة 

 

 طريقة الفكاصؿ المتساكية" لثرستكف" -2-1

، ثـ حساب درجاتيا بمعرفة المصمـ فقط، "لا" تتـ بإعطاء عدة أسئمة يطمب الإجابة عمييا" بنعـ" أك
 كىذا ما يكضح بعد تحميميا في النياية مدل الرضا عف العمؿ.

 طريقة التدرج التجميعي "لميكرت" -2-2

                                                      
 .108ص، مرجع سبؽ ذكره، سالـ تيسير الشرايدة -1
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ثـ يسأؿ العامؿ ، يتككف ىذا المقياس مف مجمكعة مف العبارات المكجبة كالسالبة الخاصة بالكظيفة»
كيمثػػػؿ ىػػػذا المقيػػػاس خمػػػس إجابػػػات بديمػػػة لكػػػؿ عبػػػارة مػػػف عبػػػارات ، بشػػػأنيا لتحديػػػد درجػػػة مكافقتػػػو عمييػػػا

كيكػكف الػكزف لكػؿ عبػارة مػف خمػس ، كالتي تبدأ بالمكافقػة الشػديدة كتنتيػي بالمعارضػة الشػديدة، الاستقصاء
 درجات: 

 5=  أكافؽ بشدة. 

 4= أكافؽ. 

 3= رر(قمحايد )لـ أ. 

 )2= غير مكافؽ )أعارض. 

 ( أغير مكافؽ تماما)(1)«1=  عارض بشدة. 

كتعطػػػػػػػػي ىػػػػػػػػذه الاسػػػػػػػػتجابات عكػػػػػػػػس ىػػػػػػػػذه الػػػػػػػػدرجات إذا كػػػػػػػػاف معناىػػػػػػػػا معارضػػػػػػػػا أم تعطػػػػػػػػي "
 (2)كما يمي:.5،4،3،2،1

 1 2 3 4 5 في حالة الجمؿ المؤيدة

 5 4 3 2 1 في حالة الجمؿ المعارضة

حيػػث التكزيػػع التكػػرارم لكػػؿ ، كتحتسػػب بعػػد ذلػػؾ العمميػػات الحسػػابية للؤسػػئمة الػػكاردة مػػف الاسػػتبياف»
كيتـ اسػتخراج العمميػات الإحصػائية ، سؤاؿ لمعرفة درجة أىميتو كمدل تكافؽ المستجكبيف في الإجابة عميو

مثػػؿ حسػػػاب معامػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف الأسػػئمة إلػػػى غيرىػػػا مػػػف الاختبػػػارات ، الأخػػرل التػػػي يتصػػػؿ بيػػػا البحػػػث
، كأسػرعيا فػي الإعػداد كىػك أبسػطيا، الإحصائية.كمف مميزات ىذا المقياس أنو أكثر المقاييس سيكلة كدقة

كنتائجو تعتبر مرضية كذلؾ عند قياس الآراء كالاتجاىات في البحكث الاجتماعية. كما أنو أكثر المقاييس 
 .(3)«كأكثر مكضكعية، كأقميا تكمفة، انتشارا كاستعمالا في قياس الآراء

                                                      
 .235 -234ص. ، مرجع سبؽ ذكره، محمد عمي شييب -1
 .57انعشثٍ،‌ثُشود،‌ص،‌انطجعخ‌الأونً،‌داس‌انفكش‌ػهى انُفص انظُبػي(:2003عجذ‌انشحًن‌انعُغىٌ،‌)-‌2
، دار ىناء لمتجميد الفني، عمـ النفس: أسس السمكؾ الإنساني بيف النظرية كالتطبيؽ، شعباف عمي حسيف السيسي -3

 .190ص.، 2009، الإسكندرية
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 مقياس" أسجكد" )طريقة الفركؽ ذات الدلالة( -2-3

كفقػػا ليػػذا المقيػػاس يػػتـ  الاتجاىػػاتكلكػػف قيػػاس ، فكػػرة مقيػػاس" ليكػػرت"كيػػنيج ىػػذا المقيػػاس نفػػس »
 كىذا المقياس مككف مف سبعة درجات كالآتي:، بتحديد النكاحي المطمكب قياسيا بالنسبة لكؿ عامؿ

 

كيلبحػػظ فػػي ىػػذا ، كيطمػػب مػػف المستقصػػي كضػػع علبمػػة أمػػاـ الإجابػػة التػػي تعكػػس رأيػػو كاتجاىاتػػو
فػإذا كانػت النتيجػة بالمتكسػط لا تقػؿ عػف ، كىي نقطة المعيػار، (4المقياس أف نقطة المنتصؼ ىي الرقـ )

ذا كاف أقؿ مف )، ( يككف المقياس إيجابيا5) كىػذا المقيػاس يقمػؿ مػف كالأخطػاء كالتحيػز ، ( يكػكف سػمبيا4كا 
 .(1)«بدرجة كبيرة إلٌا أنو لا يمنع مف كقكعيا بشكؿ قاطع

 طريقة "ىرزبرج" لمكقائع الحرجة -2-4

كفػػؽ ىػػػذه الطريقػػػة يػػتـ سػػػؤاؿ العػػػامميف عػػػف الأحػػداث البػػػارزة المتعمقػػػة بالعمػػؿ التػػػي خمقػػػت لػػػدييـ » 
الإحسػػاس بالرضػػا أك عػػدـ الرضػػا. ثػػـ تجمػػع الإجابػػات كتحمػػؿ مػػف أجػػؿ التعػػرؼ عمػػى مػػدل رضػػاىـ عػػف 

 .«عمميـ

 المطمب الثاني: طريقة المقابلات

كمناقشػػتيـ حػػكؿ ، عمػػى معمكمػػات أكثػػر دقػػة مػػف خػػلبؿ مقابمػػة الػػرئيس مػػع مرؤكسػػيو يمكػػف الحصػػكؿ
كبناء عمى الإجابات يتـ تحميميا كاستنتاج أم عناصر العمؿ التي ينظر ، مختمؼ الجكانب المتعمقة بالعمؿ

 كأم العناصر ينظر إلييا برضا أقؿ.، إلييا برضا تاـ

حيث يتصػكركف ، عف آراءىـ كمشاعرىـ الحقيقية خكؼ العماؿ مف الإفصاح»كمف عيكب المقابمة: 
لذلؾ تتطمب إدارة المقابمة الكفاءة كالميارة خاصة »، (2)«أف ىذا الإفصاح قد يضر بيـ عند إدارة المؤسسة

إذ تبػػػػيف الجكانػػػػب السػػػػمبية سػػػػكاء فػػػػي أسػػػػاليب الإدارة أك فػػػػي أسػػػػاليب ، العمػػػػؿ مػػػػع مػػػػف يرغبػػػػكف فػػػػي تػػػػرؾ
 .(3)«الإنتاج

                                                      
 .191ص، المرجع نفسو -1
 .334ص، مرجع سبؽ ذكره، محمد شحاتة ربيع -2
 .335ص، المرجع نفسو، محمد شحاتة ربيع -3

1    2    3    4    5    6   7 
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 طريقة تحميؿ البيانات الثانكية )طريقة تحميؿ ظكاىر الرضا(المطمب الثالث: 

كىػػي أكثػػر طػػرؽ القيػػاس بسػػاطة كانتشػػارا حيػػث تعتمػػد عمػػى تحميػػؿ عػػدد مػػف الظػػكاىر المعبػػرة عػػف »
 .(1)«معدؿ حكادث العمؿ...إل ، معدؿ ترؾ العمؿ، كمف ىذه الظكاىر: معدؿ الغياب، درجة رضا الفرد

كلكػػػف تكمػػػف ، المعمكمػػػات كسػػػيكلة التطبيػػػؽ كالابتعػػػاد عػػػف التحيػػػزكمػػػف مزايػػػا ىػػػذه الطريقػػػة دقػػػة »
 .(2)«إضافة إلى صعكبة ترجمة بعضيا، مشكلبتيا في عدـ كجكد كسيمة لمتأكد مف صحة البيانات

 المطمب الرابع: طريقة الملاحظة

كجمػػع المعمكمػػات التػػي ليػػا علبقػػة »، (3)«مػػف خػػلبؿ الملبحظػػة المنتظمػػة لمسػػمكؾ الفعمػػي لمعػػامميف»
سػػكاء كػػاف ذلػػؾ عػػف طريػػؽ الملبحظػػة العػػابرة أك ملبحظػػة أدائيػػـ اليػػكمي ، بقيػػاس درجػػة الرضػػا الػػكظيفي

أك عػػف طريػػؽ ، أك عػػف طريػػؽ التقػػارير التػػي يكتبيػػا ليػػـ المشػػرفكف عمػػى العمػػاؿ، كسػػمككيـ مػػع زملبءىػػـ
 .(4)«ملبحظة معدلات الإنتاج أك معدلات الغياب

 الرضا الكظيفيالمبحث الرابع: العكامؿ المؤثرة عمى 

منيػا مػا يتعمػؽ ، ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ البيئية تشكؿ في مجمكعيا الرضا العاـ للؤفراد العػامميف
إذ مػف ، كمنيػا مػا يتعمػؽ بكاقػع العمػؿ كالمنظمػة، بالأفراد العامميف أنفسيـ كخصائصيـ كرغباتيـ كمدركاتيـ

كتمثػؿ الثانيػة العكامػؿ ، كامػؿ الشخصػية لمفػردالممكف تقسػيـ ىػذه العكامػؿ إلػى مجمػكعتيف: تمثػؿ الأكلػى الع
 البيئية الداخمية لمعمؿ.

 المطمب الأكؿ: العكامؿ الشخصية لمفرد

بػػؿ أيضػا عمػى مػػا يدركػو الفػػرد لمػا تقدمػػو ، رضػا الفػرد عػػف عممػو لا يتكقػػؼ عمػى مػا تقدمػػو المنظمػة
دراؾ الفرد لذلؾ قد يتكقؼ عمى الكثير مف العكامؿ منيا، المنظمة لو  :كا 

 

                                                      
 .107ص، مرجع سبؽ ذكره، سالـ تيسير الشرايدة -1
 .107ص، المرجع نفسو -2

3 - BILLET Glaude,(2008) : Le guide des techniques d’évaluation : performances, compétences, 

connaissances,2 éme édition, Dunod, paris, p26. 

 .79ص، مرجع سبؽ ذكره، محمكد فتحي عكاشة-4
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 السف-1

حيث يرل البعض أنيػا تأخػذ ، اختمفت كجيات النظر في تحديد العلبقة بيف السف كالرضا الكظيفي»
ثػـ يػنخفض ، فالفرد في بداية حياتػو الكظيفيػة غالبػا مػا يكػكف متحمسػا كلديػو دافػع قػكم لمعمػؿ، (Uالشكؿ )

نخفػاض فػي الرضػا مػع زيػادة كيظػؿ ىػذا الا، ىذا الدافع نتيجة اختلبؼ تكقعات الأفػراد عػف كاقعػو الػكظيفي
لأف تكقعات كآماؿ الفرد لـ تتحقؽ في الكاقع العممي حتى نقطة معينة يبدأ بعػدىا الرضػا فػي الزيػادة ، السف

 .(1)«بسبب كاقعية تكقعات الأفراد كزيادة ما يحصؿ عميو مف عكائد

أظيػرت دراسػات  بينما، بينما ىناؾ دراسات لـ تكتشؼ كجكد أية علبقة بيف الرضا الكظيفي كالسف»
كأصػبح أكثػر ، عديدة كجكد علبقة خطية بيف الرضا كالسف. إذ كممػا تقػدـ عمػر الفػرد زادت خبرتػو كمعارفػو

. ككػي يتحقػؽ ىػذا الارتبػاط الإيجػابي )2(«كمف ثـ أكثػر رضػا عػف عممػو، مكضكعية في نظرتو إلى الأمكر
 :يجب تكفر بعض الشركط كىي

  متمػػػثلب فػػػي الراتػػػب كالتقػػػدـ ، زيػػػادة فػػػي العائػػػد المػػػادم كالمعنػػػكمأف يقابػػػؿ كػػػؿ سػػػنة إضػػػافية فػػػي العمػػػؿ
 الكظيفي.

 كالتقدير مف قبؿ الآخريف في العمؿ.، كالتقدير الذاتي، زيادة في القيمة التي يحظى بيا العامؿ 

 كالتناسب مع العمر الكظيفي.، مف حيث المركنة، كطبيعة ميامو المككمة لمعامؿ، طبيعة العمؿ 

 الجنس-2

الكثيػػػر مػػػف الأحيػػػاف يقػػػارف أداء المػػػرأة كخبراتيػػػا بالرجػػػؿ فػػػي أدائػػػو كخبراتػػػو عمػػػى أسػػػاس القػػػيـ فػػػي »
كعمػػػى أسػػػاس الخبػػػرة كالأداء الفعمػػػي. كىػػػذه الظػػػكاىر السػػػمبية تجػػػاه عمػػػؿ ، الاجتماعيػػػة كالتصػػػكرات السػػػائدة

 .(3)«عف العمؿإذ كمما زاد التميز ضدىا كمما قؿ رضاىا ، المرأة تؤثر بالنتيجة عمى رضاىا عف عمميا

 المستكل التعميمي-3

ىػػػذه النتيجػػػة مرىكنػػػة »، كممػػػا زاد المسػػػتكل التعميمػػػي للؤفػػػراد العػػػامميف كممػػػا زاد رضػػػاىـ عػػػف العمػػػؿ

                                                      
 .286ص، مرجع سبؽ ذكره، عمي حسيف السيسيشعباف  -1
مجمة جامعة ، ضغكط العمؿ كعلاقتيا بالتكجو البيركقراطي كعدـ الرضا الكظيفي (:2002)، رندة الكافي، إيماف جكدة -2

 .83ص، (العدد الأكؿ )، المجمد الثامف عشر، دمشؽ
 .180ص، مرجع سبؽ ذكره، عمي حسيف عمي، سييمة محمد عباس -3
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منيػػا مػػدل الاسػػتفادة مػػف الكفػػاءات المتعممػػة فػػي أعمػػاؿ ذات متطمبػػات تتناسػػب ، كمرتبطػػة بعكامػػؿ عديػػدة
كالظػركؼ ، كعدالة العائد، بالعمؿ كالمنظمة: كنظاـ الدفعكذلؾ العكامؿ الأخرل المرتبطة ك ، كىذه الكفاءات
 .(1)«البيئية لممنظمة

 المركز الكظيفي-4

فأصػػحاب المراكػػػز الإداريػػػة المرتفعػػػة غالبػػػا مػػػا يكػػػكف ، يػػزداد الرضػػػا كممػػػا ارتقينػػػا فػػػي السػػػمـ اليرمػػػي
 رضاىـ أعمى مف العامميف الأقؿ في المستكل الإدارم.

 الأقدمية-5

 لدييـ خبرة أكثر في العمؿ أكثر رضا ممف ىـ أقؿ خبرة.الأفراد الذيف 

 الحالة العائمية-6

عػػػادة يكػػػكف الشػػػخص المتػػػزكج أكثػػػر رضػػػا كأعمػػػى أداء كأقػػػؿ غيابػػػا كأقػػػؿ تركػػػا لمعمػػػؿ بالمقارنػػػة مػػػع 
حيػػث أف المػػرأة ، لكػػف ىػػذه النتيجػػة ىػػي أكثػػر صػػدقا بالنسػػبة لمرجػػؿ عنيػػا بالنسػػبة لممػػرأة، الشػػخص الأعػػزب

كػذلؾ كممػا زاد  تككف أكثر انشغالا بمسؤكليات اجتماعية تجعميا عرضة لمغياب أكثر مف الرجػؿ.المتزكجة 
 عدد الأفراد الذيف يعكليـ العامؿ كمما قؿ رضاه عف العمؿ.

 الرضا العاـ عف الحياة-7

أما التعساء في حياتيـ كغير ، يميؿ الأفراد السعداء في حياتيـ أف يككنكا سعداء في عمميـ»
ذه التعاسة إلى ػػط حياتيـ العائمية كالزكجية كالاجتماعية فإنيـ عادة ما ينقمكف ىػعف نم الراضيف

 238إجابة ؿ12000مف خلبؿ تحميؿ  Teresa Amabile فحسب دراسة قامت بيا» .(2)«يـػػعمم
مكاسب بالمائة أكثر إبداعا مف العامميف التعساء، كما لاحظت أف أعمى  55فإف العامميف السعداء  ميني،

كىذه السعادة تصؿ ذركتيا عند إحساسيـ بأف عمميـ يكفر ليـ فرص ، الأداء تتحقؽ عند العماؿ السعداء
نتائج  Chawn Anchorشاكف أنشر  التقدـ.كما قدـ المستشار كالكاتب في مجاؿ السعادة في العمؿ
بالمائة  37±، الإنتاجيةبالمائة مف  31±تأثير السعادة عمى مؤشرات الأعماؿ حيث في المتكسط نجد

                                                      
 .182ص ، نفسورجع مال -1
 .243ص .الإسكندرية، الجامعية، الدار 6الطبعة ، السمكؾ التنظيمي مدخؿ بناء الميارات (:2000، )أحمد ماىر -2
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كىك أستاذ مساعد في  Daniel Sgroiبالمائة عمى جكدة تنفيذ المياـ.أما  19±عمى المبيعات، ك
اختبر عمميا مع فريقو تأثير السعادة عمى الإنتاجية. حيث  Wawrickالصناعة كالتنظيـ بجامعة كاكريؾ 

ثـ ، عف مجمكعة أخرل لـ تتمقى العلبج، ةعزؿ المجمكعة الأكلى المستيدفة بعدما تمقت علبج عف السعاد
أف الإنتاجية ارتفعت عند الفكج السعيد بنسبة  د، ككجقارف نتائج قياس الإنتاجية لمفكجيف أثناء تأدية المياـ

 .)1(«بالمائة 10.49

 المطمب الثاني: عكامؿ بيئة العمؿ الداخمية

سػػكاء كانػػت متعمقػػة بطبيعػػة الكظيفيػػة كيقصػػد بيػػا العكامػػؿ أك الظػػركؼ التػػي يعمػػؿ فػػي ظميػػا الفػػرد »
أك طبيعػػة العلبقػػات الإنسػػانية السػػائدة فػػي جػػك ، كبخصػػائص كمتطمبػػات العمػػؿ الػػذم يقػػكـ بػػو، التػػي يؤدييػػا

سػػكاء ، سػػكاء كانػػت مػػع الػػزملبء أك الرؤسػػاء، ضػػؼ إلػػى ذلػػؾ إشػػباعات العمػػؿ لمحاجػػات الأساسػػية، العمػػؿ
تػػدعيـ لمكانػػو اجتماعيػػة. بالإضػػافة لمعكامػػؿ الماديػػة أك ، أك حػػكافز أك فػػرص تػػرؽ، كانػػت فػػي شػػكؿ: أجػػكر

 ، كفيما يمي تكضيح لأىـ العكامؿ: (2)«المرتبطة بجك العمؿ نفسو

 محتكل العمؿ-1
إف طبيعػػػة كتكػػػكيف الميػػػاـ التػػػي يؤدييػػػا الفػػػرد فػػػي عممػػػو تػػػؤدم دكرا ىامػػػا فػػػي التػػػأثير عمػػػى درجػػػة 

 كعلبقتيا بالرضا:كفيما يمي عرض لأىـ متغيرات محتكل العمؿ ، (3)الرضا
 درجة تنكع كاجبات كمياـ العمؿ-1-1

كبالتػالي درجػة ، كمما كانت درجة تنكع المياـ عالية كمما قؿ الممؿ الناشئ عف تكػرار أداء كػؿ ميمػة
 .(4)الرضا عف العمؿ كالعكس صحيح

 كلقػػد أثبتػػت الدراسػػات أف درجػػة تػػأثير تنػػكع ميػػاـ العمػػؿ عمػػى الرضػػا يتكقػػؼ عمػػى درجػػة تكامػػؿ ىػػذه
، فتنػػكع الميػػاـ بالنسػػبة لأفػػراد ذكم ذكػػاء مػػنخفض قػػد يكػػكف مبحثػػا لعػػدـ رضػػاىـ، الميػػاـ كدرجػػة ذكػػاء الفػػرد

 كعمى العكس ذكم الذكاء المرتفع يصيبيـ الشؤـ مف أداء المياـ الركتينية.

                                                      
1- VANHEE Laurence,(2013) :Le boheur au travail happy RH, rentable et durable, 2éme édition , 

Lacharte –professional publishing,Bruxcelles,p184. 
 .118ص، مرجع سبؽ ذكره، محمكد فتحي عكاشة -2
، الإسكندرية، دار الكفاء لدنيا الطباعة كالنشر، السمكؾ الإدارم "العلاقات الإنتاجية" (:2007)، محمد الصيرفي -3

 .135ص
 .135ص، المرجع نفسو -4
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 درجة السيطرة الذاتية المتاحة لمفرد-1-2
بيػػا  لؿ كفػػي اختيػػار السػػرعة التػػي يػػؤدكممػػا زادت حريػػة كاسػػتقلبؿ الفػػرد فػػي اختيػػار طػػرؽ أداء العمػػ

 العمؿ زادت درجة رضاه عف العمؿ.
 درجة استخداـ الفرد لقدراتو-1-3

 .(1)مؿػكامؿ قدراتو زادت درجة رضاه عف الع كمما تصكر الفرد أف العمؿ الذم يقكـ بو يستنفذ
 خبرات النجاح كالفشؿ في العمؿ-1-4

، العمؿ يتكقؼ عمػى درجػة تقػدير كاعتػزاز الفػرد بذاتػوإف أثر خبرات النجاح كالفشؿ عمى الرضا عف 
ككممػا تصػكر ، عاليا كمما زاد أثر خبػرات النجػاح كالفشػؿ عمػى الرضػا، فكمما كاف تقدير كاعتزاز الفرد بذاتو

الفػػرد أف العمػػؿ يتطمػػب القػػدرات التػػي يتمتػػع بيػػا كممػػا زاد أثػػر خبػػرات النجػػاح كالفشػػؿ عمػػى مشػػاعر الرضػػا 
 عميو. 

 الأجر-2
فيي تعبر عف التكازف بيف ، تعتبر الأجكر تقديرا لعمؿ العامميف في المؤسسة كلاستثمارىـ فييا»

، تمعب الأجكر دكرا ىامًّا في تحديد الكثير مف نكاتج الأداء التنظيمي» كما، (2)«المساىمات كالتعكيضات
فيي تؤثر ، الفرد في المنظمة كباعتبارىا مقابلبن لسمكؾ، باعتبارىا كسيمةن لإشباع الفرد لحاجاتو الأساسية

 .(3)«في رغبة الفرد في الأداء كىذا بدكره ينعكس عمى فاعمية أداء المنظمة ككؿ
عمػػى أنػػو الػػثمف الػػذم يحصػػؿ عميػػو العامػػؿ نظيػػر الجيػػد الجسػػمي أك العقمػػي الػػذم »كييعػػرؼ الأجػػر 

أثنػاء تأديتػو الكظيفػة ، المبػذكؿ. أم أنو الدخؿ الذم يحصػؿ عميػو العامػؿ نتيجػة الجيػد (4)«يبذلو في العمؿ
  ميما كانت طبيعة العمؿ الذم يقكـ بو.، التي يشغميا

 :(5)«كتتحكـ عدة عكامؿ فردية أك جماعية في تحديد الأجكر نمخصيا في الشكؿ التالي»

                                                      
  .135ص نفسوالمرجع -1

1- LEBRET Corine, RAMANIRAKA Tsiry, (2013):gestion des ressources humaines pour les TPE-

PME, Afnor éditions, France, p 47. 

 .448ص ، مرجع سبؽ ذكره، أحمد صقر عاشكر -3
المكالب  لإنتاجدكر الأجكر في رفع انتاجية العماؿ دراسة حالة عماؿ المؤسسة الكطنية :(2008)، جبار محفكظ -4

المنعقد ، كالتحدياتالكاقع ، لممتقى الكطني حكؿ تفعيؿ دكر المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةا.بسطيؼ كالصنابير
 10ص، قالمة، العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كمية، أفريؿ 29-28يكمي 

-5 BENCHEMAM  Faycel, GALINDO Géraldine,(2013) : gestion des ressources humaines, 4ème 

édition, gualino lextenso éditions, Paris, p38. 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: الرضا الوظيفي

 

104 

 العكامؿ المتحكمة في تحديد الأجكر :(17)الشكؿ رقـ 

 

‌ 

 

 

 

 

 

 

 

 ,BENCHEMAM  Faycel, GALINDO Géraldine ,(2013): gestion des ressources humaines - المصدر:

4ème édition, gualino lextnso éditions, Paris, p38. 

  .كتكجد طريقتاف رئيسيتاف لحساب الأجكر: إما عمى أساس الكقت أك عمى أساس كمية الإنتاج

 الأجر الزمني-2-1

دكف الرجػػكع إلػى كميػػة ، أسػػاس الكقػت الػػذم يقضػيو فػػي عممػو يحػػدد عمػىيػدفع لمعامػؿ أجػػر معػيف »
بينمػػا يػػدفع لممػػديريف ، ة مػػثلب يػػدفع لمعمػػاؿ عمػػى أسػػاس السػػاعةففػػي الصػػناع، كجػػكدة العمػػؿ الػػذم يقػػكـ بػػو

 .(1)«كالعماؿ في المكاتب كالعماؿ في البيع إما بالأسبكع أك بالشير

كيفضػميا كثيػر مػف العػامميف خاصػة المتقػدمكف فػي السػف ، كمف مزايا ىػذه الطريقػة: سػيكلة الحسػاب
كفػػي الأعمػػاؿ ، الكفايػػة ككػػذلؾ النقابػػات. كمػػا أنيػػا تطبػػؽ فػػي الأعمػػاؿ التػػي تحتػػاج إلػػى الدقػػة قميمػػككالأفػراد 

قيػػػاس كميػػػة إنتاجيػػػا.كمف عيكبيػػػا أنيػػػا تيغفػػػؿ الفػػػركؽ الفرديػػػة بػػػيف  التػػػي يصػػػعب قيػػػاس الإنتاجيػػػة فييػػػا أك
المجػديف عمػى بػذؿ أم أنيػا لا تشػجع العمػاؿ ، كمف ثـ لا تفرؽ بيف العماؿ المجتيديف كالميمميف، العامميف

                                                      
 .376ص ، مرجع سبؽ ذكره، إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانيةصلبح الشنكاني:  -1

إداسح‌
انًىاسد‌
 انجششَخ

 المؤسسة
 الداخمية:القيكد 

)قطاع النشاط، الحجـ، القدرة 
 المالية (

 القيكد الخارجية:
 )المنافسة، القكانيف، سكؽ العمؿ(

 الإجراء
 الميارات

 منصب العمؿ

 تكازف مالي
 أداء

 سياسة 
 المكافآت

 عدالة
 اعتراؼ

 مثؿ: المبادئ التكجييية لمتنفيذ:
 (individualisationالتفردية)

 يميز فردا عف سكاه(أم ما 
 )الاجراء، الادارة(.دعـ الجيات الفاعمة 

التفاكض، المساىمات  الامتثاؿ للالتزامات القانكنية:
 ، التعكيضات، السيطرة عمى الأجكر.

‌
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شػػراؼ دقيقػػيف، مجيػػكد أكبػػر حتػػى لا تتػػاح الفرصػػة لمعمػػاؿ ، كبالتػػالي زيػػادة الإنتػػاج. كتحتػػاج إلػػى رقابػػة كا 
 لمتكاسؿ أك التباطؤ في العمؿ.

 الأجر عمى أساس الإنتاج-2-2

كممػػػا زادت الكميػػػات ، كيحسػػػب عمػػػى أسػػػاس المعػػػدؿ النقػػػدم لمقطعػػػة أك الكحػػػدة المنتجػػػة مػػػف القطػػػع
كبمقتضػى ىػذه الطريقػة يكػكف حسػاب الأجػر المسػتحؽ بضػرب كميػة ، مػف القطػع كممػا زاد الإنتػاجالمنتجة 

 الإنتاج في معدؿ أجر الكحدة. 

كلتفادم المشاكؿ بيف الإدارة كالعماؿ حسب ىذه الطريقة يجب أف يككف ىناؾ حدٌّ أدنى للؤجػكر يػتـ 
ثػـ يػدفع أجػر إضػافي أك حػافز إنتػاج لكػؿ ، ؿ بيػاتحديده تبعنػا للبتفاقيػات المينيػة كالقػكانيف الرسػمية المعمػك 

 عامؿ يزيد إنتاجو عف مستكل إنجاز معيف. 

كتسػػتخدـ طريقػػة الأجػػر عمػػى أسػػاس الإنتػػاج عمػػى نطػػاؽ كاسػػع فػػي الكقػػت الحاضػػر فػػي الأعمػػاؿ »
أك عنػدما يكػكف الإنتػاج ، كعمػى الأخػص عنػدما يكػكف مػف السػيؿ قيػاس كميػة الكحػدات المنتجػة، الإنتاجية
أم أف الكحػػدات المنتجػػة تكػػكف متماثمػػة. أك إذا كػػاف الارتبػػاط كاضػػحا كحتميػػا بػػيف الكميػػة المنتجػػة ، نمطيػػا

تمتػػاز ىػػذه الطريقػػة بأنيػػا تمكػػف العامػػؿ مػػف » .(1)«كبػػيف المجيػػكد كالطاقػػة التػػي يضػػعيا العامػػؿ فػػي عممػػو
كما أنيا كسيمة لتشجيع ، دارةكفي ىذا مصمحة متبادلة بيف العامؿ كالإ، زيادة دخمو عف طريؽ زيادة إنتاجو
كتػػدعك  .(2)«كىػػي كػػذلؾ تمكػػف الإدارة مػػف إحكػػاـ الرقابػػة عمػػى الأجػػكر، التنػػافس بػػيف المجمكعػػات كالأقسػػاـ

لأنيا ما دامت في حالة جيدة ستساعد عمى ، ىذه الطريقة العامؿ إلى المحافظة عمى أدكات كآلات الإنتاج
 لعمٌاؿ المجديف عمى زيادة جيكدىـ كبالتالي زيادة الإنتاج.كما أف ىذه الطريقة تشجع ا، زيادة إنتاجو

خكفنػا مػف أف تخفػٌض الإدارة ، قػد يمجػأ العمػاؿ إلػى تحديػد إنتػاجيـ »كمف صػعكبات ىػذه الطريقػة أنػو
أك تستغني عف بعضيـ عمى أساس أنيا تسػتطيع أف تحصػؿ عمػى إنتػاج كبيػر بكاسػطة عػدد ، أجر القطعة

دراسػػة الحركػػة كالػػزمف التػػي ىػػي أسػػاس طريقػػة الأجػػر حسػػب الإنتػػاج قػػد لا تكػػكف ثػػـ إف ، قميػػؿ مػػف العمػػاؿ
أك تحايػػػؿ العمػػػاؿ لخػػػداع الميندسػػػيف الػػػذيف ، بسػػػبب مػػػا يعترييػػػا مػػػف الحكػػػـ أك التقػػػدير الشخصػػػي، دقيقػػػة

إذا رأكا أف المنظمػػة تقاسػػميـ مزاياىػػا كتسػػتفيد مػػف ، كمػػا قػػد يسػػتنكر العمػػاؿ طريقػػة أجػػر القطعػػة، يجركنيػػا

                                                      
 .180ص. ، مرجع سبؽ ذكره، حامد الحرفة المجمد الأكؿ -1
 .295ص. ، مرجع سبؽ ذكره، عمي محمد عبد الكىاب -2
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 .(1)«كتقتطع جزءنا مف أجر الكقت الذم يكفركنو في عممية الإنتاج، دىـ الإضافيمجيك 

 المكافآت أك العلاكات التي تضاؼ إلى الأجر الأساسي لمعامؿ -3

 كعلبكات أك مكافآت تشجيعية.، كىي نكعاف علبكات دكرية

 العلاكات الدكرية -3-1

، مثػػؿ عػػلبكة الأقدميػػة، إلػػى أجػػره الأساسػػيكيقصػػد بيػػا مػػنح العامػػؿ مبمغنػػا معينػػا مػػف المػػاؿ يضػػاؼ 
ككػذلؾ مكاجيػة الزيػادة فػي ، كالسبب الرئيسي ىك مكافأتو نتيجة لزيادة خبرتو كمياراتو كمما تقػدـ فػي العمػؿ

كما تمنح العامؿ شعكرا نفسيا بأف أجػره يػزداد باسػتمرار حتػى مػع بقائػو فػي نفػس الدرجػة أك ، أعبائو المالية
 نكياتو.الكظيفة مما يرفع مف مع

 المكافأة أك العلاكة التشجيعية-3-2

كالقصػػػد منيػػػا إدخػػػاؿ نػػػكع مػػػف ، تعتبػػػر المكافػػػأة أك العػػػلبكة التشػػػجيعية عنصػػػرنا مػػػف عناصػػػر الأجػػػر
، كيمكػػف أف تعطػػى ىػػذه المكافػػأة عمػػى إنجػػاز معػػيف، التغييػػر عمػػى مبمػػه الأجػػر بحسػػب نػػكع العمػػؿ كمقػػداره

 كمف أىـ أنكاعيا: 

 اج.مكافأة عمى زيادة الإنت 

 .مكافأة عمى السرعة في الإنجاز 

 .مكافأة عمى الاقتصاد في المكاد الأكلية المستعممة 

 .مكافأة عمى الاختراع 

 أك التػي قػؿٌ الطمػب ، إذ تيمػنح لمعمػاؿ تشػجيعنا ليػـ عمػى تصػريؼ البضػائع المخزكنػة، مكافأة عمػى البيػع
 عمييا. 

 التشجيعية الجماعية: تلمكافآالفردية كاكيمكف التمييز كذلؾ بيف المكافآت التشجيعية 

 عطائػو ، : ىي تمؾ الحكافز التي تعتمد عمى قيػاس أداء الفػرد فػي العمػؿ(2)المكافآت التشجيعية الفردية كا 

                                                      
 .299- 298 ص ص، نفسوالمرجع  -1
 .484ص ، مرجع سبؽ ذكره، أحمد صقر عاشكر -2
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كىذا النكع يصمح في الحالات التي يتمتع فييا الفرد باستقلبؿ عػف ، الحافز الذم يتناسب مع ىذا الأداء
 الفردية مباشرة.الآخريف، كالتي يمكف قياس مساىمتو 

 كىػػػي الحػػػكافز التػػػي تعتمػػػد عمػػػى قيػػػاس أداء مجمكعػػػة مػػػف الأفػػػراد(1)المكافػػػآت التشػػػجيعية الجماعيػػػة : ،
عطائيـ الحافز الذم يتناسب مع ىذا الأداء كىذا النػكع مػف الحػكافز يصػمح فػي الحػالات التػي يػرتبط ، كا 

أك ، ب ما يتطمبو العمؿ مف التنسيؽ بينيـبسب، ارتباطا كثيقا فيما بينيـ، فييا أداء عدد معيف مف الأفراد
ضػػركرة تعػػاكنيـ كتبػػادليـ لممعمكمػػات. كبالتػػالي فػػربط ىػػؤلاء الأفػػراد بحػػافز جمػػاعي إنمػػا يشػػجعيـ عمػػى 

أكتبػادؿ المعمكمػات ، أك تحقيؽ التعاكف، كيدفعيـ إلى إجراء التنسيؽ، الشعكر بالمسؤكلية التضامنية ليـ
 ائج الجماعية المطمكبة.لإنجاز النت، اللبزمة فيما بينيـ

 كندرس فيما يمي ثلبث طرؽ لحساب الأجر المستحؽ بالاعتماد عمى المكافآت التشجيعية:

 "طريقة "فريدريؾ تايمكر -3-2-1

يػػرل "تػػػايمكر" أف زيػػػادة معػػػدؿ أجػػػر القطعػػػة مرتبطػػػة بمػػدل قػػػدرة العامػػػؿ عمػػػى تحقيػػػؽ حجػػػـ الإنتػػػاج 
معػػػدؿ أكؿ ، كتبعنػػػا لػػػذلؾ كضػػػع معػػػدليف للؤجػػػر»، المحػػػددة فػػػي المػػػدة الزمنيػػػة، النمػػػكذجي المحػػػدد أك أكثػػػر

كمعػػدؿ ثػػافو مخصػػص لمعامػػؿ الػػذم ينػػتج الكميػػة ، مخصػػص لمعامػػؿ الػػذم ينػػتج أقػػؿ مػػف الكميػػة النمكذجيػػة
Maury. G, Mull. Cكلتكضيح ىذه الطريقة نقدـ مثالا جاء بػو .(2)«النمكذجية أك أكثر

: إذا كػاف الأجػر )3( 
، دج 30فػإف الأجػر الزمنػي يسػاكم ، سػاعات 8ككاف العامؿ ينػتج يكميػا لمػدة ، دج 3,75الساعي يساكم 

ددت الكمية النمكذجية للئنتاج بػ: كقد أنتج العامؿ ىذه الكمية النمكذجية أك أكثر فإف ، قطعة 60بينما لك حي
ذا كانػػت كميػػة الإنتػػاج أقػػؿ مػػف الكميػػة النمكذج 0,70الأجػػر المسػػتحؽ عػػف القطعػػة الكاحػػدة ىػػك  يػػة دج. كا 
كعميػػو نمخػػص كيفيػػة حسػػاب الأجػػر المسػػتحؽ حسػػب ، دج 0,40يكػػكف الأجػػر المسػػتحؽ عػػف القطعػػة ىػػك

 "تايمكر" في الجدكؿ أدناه: 

 

 

                                                      
 .484ص ، المرجع نفسو-1
 .19ص ، مرجع سبؽ ذكره، عادؿ جكدة -2

3- MAURY. G, MULL. C ,(1967) : Economie de l'entreprise, Editions Foucher , Paris, p208. 
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 طريقة "فريدريؾ تايمكر" :(6) جدكؿ رقـ

 معدؿ الأجر في الساعة )دج( الأجر الكمي )دج( عدد القطع

 2,5=  8÷  20 دج 20=  50×  0,40 50

60 0,70  ×60  =42 42  ÷8  =5,25 

70 0,70  ×70  =49 49  ÷8  =6,125 

MAURY. G, MULL. C, (1967): Economie de l'entreprise, Editions Foucher: Paris, p. 208. 

، عمػػى العمػػػؿ كالأكفػػػاء مػػػف رفػػػع مسػػػتكيات أجػػػكرىـ فالأفػػػراد القػػػادرينلبحػػظ أف ىػػػذه الطريقػػػة مكٌنػػػت 
دج ميمػا كػاف  30أساس الزمف الذم يحصمكف مف خلبلو عمى أحسف مما لك كانت الأجكر تيحتسب عمى 

مسػتكل أدائيػـ. فػػي حػيف نلبحػػظ أف ىػذه الطريقػة لا تضػػمف الحػد الأدنػػى للؤجػكر ممػا ينػػتج عنػو انخفػػاض 
 كىذا ما ييخفض مف مستكل معيشتيـ. ، أجكر الأفراد المتقدميف في السف كقميمي الكفاية

 "طريقة فريدريؾ" ىالسي -3-2-2

كصمـ نظامو المعركؼ باسمو ، لسي" ميندسا ميكانيكيا في إحدل الشركات الصناعية بكنداكاف "ىا
كاعتمػد عمػى ، خالؼ النظـ التقميديػة التػي اعتمػدت عمػى الأجػر اليػكمي كأجػر القطعػة» ـ. 1890في سنة 

للؤجػكر تحديد أجر الساعة كحد أدنى دكف النظر إلى كمية الإنتاج. كبيذا تضػمف ىػذه الطريقػة حػدنا أدنػى 
فػػإذا مػػا قػػاـ ، ثػػـ حػػدد الػػزمف النمػػكذجي لمعمػػؿ عمػػى أسػػاس الػػزمف المتكسػػط لمجمكعػػة مػػف الأعمػػاؿ السػػابقة

، فإنو يتحصؿ عمى الأجػر بالسػاعة عػف كػؿ سػاعة عمػؿ، العامؿ بأدائو في كقت أقؿ مف الزمف النمكذجي
جػػر المسػػتحؽ يسػػاكم أجػػر أم أف الأ، بالإضػػافة إلػػى مكافػػأة تسػػاكم نسػػبة مئكيػػة مػػف قيمػػة الكقػػت المقتصػػد

 كيتـ حسابو كفؽ المعادلة التالية: ، الزمف الفعمي زائد المكافأة

 )الزمف× معدؿ أجر الساعة( + ]نسبة المكافأة × الأجر المستحؽ = )الزمف الفعمي 

 (1) «معدؿ أجر الساعة[ × الزمف الفعمي(  -النمكذجي 

 

الكفر في الزمف بينيا كبيف العامؿ. كلتكضيح أم أف الإدارة تقسـ المكاسب المتحصؿ عمييا مف 

                                                      
 .20ص ، مرجع سبؽ ذكره، عادؿ جكدة -1
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 MAURY. G, MULL. C ىذه الطريقة ندرس المثاؿ التالي المأخكذ عف
(1): 

 طريقة فريدريؾ" ىالسي":(7)جدكؿ رقـ 

معدؿ الأجر 
 في الساعة

الزمف المعيارم 
 للإنتاج

الزمف الفعمي 
 للإنتاج

الكقت المقتصد = )الزمف 
 الفعمي(المعيارم ناقص الزمف 

نسبة الكقت المقتصد= الكقت 
 الزمف المعيارم÷ المقتصد 

 1/3 ساعة 1=  2 - 3 ساعة 2 ساعات 3 دج 4,50

MAURY. G, MULL. C: Economie de l'entreprise, op. cit. p. 210. 

 تحصؿ عمى:  "ىالسي"كبتطبيؽ معادلة الكقت المقتصد حسب 

دج كمنػو فػإف معػدؿ  10,5أم يسػاكم  4,50( × 2 - 3) 1/3+  4,50×  2الأجر المسػتحؽ = 
 دج. 4,50كىك أعمى مف المعدؿ العادم المقدر بػ ، دج 5,25=  2÷  10,5أجر الساعة الفعمي يساكم 

حدا أدنى للؤجكر  كىي تضمفكسيكلة فيميا مف قبؿ العامؿ، ، تتميز ىذه الطريقة بسيكلة الحساب
العاديػة كالمتقػدميف فػي السػف بالأمػاف.  ةالمبتػدئيف كذكم الكفػاءلعمػاؿ كىػذا مػا ييشػعر ا، مطبقنا عمى الجميع

حيػػث لا ييػػدفع لمعامػػؿ إلا جػػزءه مػػف أجػػر السػػاعات التػػي ، إلا أف مػػف عيكبيػػا تعػػريض العمػػاؿ إلػػى الإرىػػاؽ
 .(2)في حيف تحتفظ الإدارة بالجزء الباقي دكف مجيكد يذكر مف جانبيا، يكفرىا

 طريقة جامس ركاف -3-2-3

كمػػا تكضػػػع ، خطػػة" ركاف" كخطػػػة "ىالسػػي" مػػف حيػػػث ضػػمانيما لمعػػدلات أجػػػر بالسػػاعةتتشػػابو » 
.كلكػػف تختمػػؼ (3)«معػػايير إنتػػاج عمػػى أسػػاس السػػجلبت الماضػػية لػػلؤداء كلػػيس عمػػى أسػػاس دراسػػات الػػزمف

حيػػث أف ىػػذه النسػػبة مػػف ، الطريقتػػاف مػػف حيػػث نسػػبة اقتسػػاـ مكاسػػب الكقػػت المقتصػػد بػػيف الإدارة كالعمػػاؿ
 كبالتالي فإف: ، الممنكحة لمعامؿ تساكم: الزمف الفعمي مقسكمنا عمى الزمف المعيارمالكقت 

 

 

                                                      
 -1  MAURY. G, MULL. C, Economie de l'entreprise, op. cit p 210. 

 .315ص  مصر، دار الجامعات المصرية، الأفراد في الصناعة: (1971)، عادؿ حسف -2
 .394ص ، مرجع سبؽ ذكره، إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية، صلبح الشنكاني -3



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: الرضا الوظيفي

 

110 

 الزمف÷ معدؿ أجر الساعة( + ]الزمف الفعمي × الأجر المستحؽ = )الزمف الفعمي 

 (1)«[ معدؿ أجر الساعة× الزمف الفعمي(  -)الزمف المعيارم × المعيارم 

 :(2)كلشرح طريقة" ركاف" نعتمد عمى المثاؿ التالي 

 طريقة جامس ركاف: (8)جدكؿ رقـ 

معدؿ الأجكر 
 في الساعة

الزمف المعيارم 
 لإنتاج كحدة كاحدة

الزمف الفعمي 
 للإنتاج

الكقت المقتصد = )الزمف 
 الزمف الفعمي( -المعيارم 

نسبة الكقت المقتصد= الزمف 
 المعيارم الزمف÷ الفعمي 

 8÷  7 ساعة 1=  7 - 8 ساعات 7 ساعات 8 دج 11
 

 : MAURY. G, MULL. C إعداد خاص بالاعتماد عمى المرجع السابؽ

 كبتطبيؽ معادلة الأجر المستحؽ حسب" ركاف" نحصؿ عمى: 

+  11×  7الأجر المستحؽ= )  


















8

7
87(1177

8

77
x  =86,625 .دج 

 دج.  12,35 7÷ دج  86,625معدؿ أجر الساعة الفعمي=

 .(3)«كعدـ فيـ العماؿ ليا، كصعكبة حسابيا، يعاب عمى ىذه الطريقة: تعقيدىا»

ػػا ىػػي أكثػػر الحػػكافز الماديػػة إثػػارة فػػي  نسػػتخمص مػػف خػػلبؿ ىػػذه الطػػرؽ أف المكافػػآت التشػػجيعية عمكمن
 : (4)باعتبار أنو تتكفر فييا الشركط التالية، زيادة نشاط الأفراد كرفع كفايتيـ الإنتاجية

 .الحافز مرتبط مباشرة بالأداء ككمية الإنتاج 

  .الحافز يتفؽ كرغبة الفرد في زيادة دخمو بزيادة إنتاجو 

 إذا زاد الإنتاج أك تحقؽ اليدؼ.، كجكد ضماف في الحصكؿ عمى المكافآت أك الأجر التشجيعي 

  .سرعة دفع المكافآت بمجرد تحقؽ الزيادة في الإنتاج 

                                                      
-1  MAURY. G, MULL. C , Economie de l'entreprise, op. cit p210. 

 MAURY. G, MULL. Cإعداد خاص بالاعتماد عمى المرجع السابؽ:  -2
 .317ص ، مرجع سبؽ ذكره، عادؿ حسف -3
 .226 -225 ص ص مصر :دار المعارؼ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية: (1970)، عمي السممي -4
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 الترقية -4

أك ، قيػػة عمػػى أنيػػا نقػػؿ الفػػرد مػػف درجػػة أدنػػى إلػػى درجػػة أعمػػى فػػي نفػػس الكظيفػػةيمكػػف تعريػػؼ التر 
انتقالو مف منصب إلػى منصػب أعمػى يتحمػؿ فيػو مسػؤكلية أكبػر. كعػادة مػا تكػكف الترقيػة مصػحكبة بزيػادة 

 ككذا في الامتيازات.، في الأجر

ـ ككفػاءتيـ لمكصػكؿ إلػى كالترقية كنظاـ تيػدؼ إلػى إفسػاح المجػاؿ أمػاـ العمػاؿ الػذيف تػؤىميـ خبػرتي
كما تػؤدم الترقيػة ، مما يؤدم بيـ إلى بذؿ الجيد المطمكب، المناصب العميا كحثيـ عمى التنافس الإيجابي

نتيجػػة تحقيػػؽ التقػػدـ كالرفاىيػػة المسػػتمرة فػػي معيشػػتيـ دكف الحاجػػة إلػػى تغييػػر ، إلػػى شػػعكر العمػػاؿ بػػالأمف
لػى مكاف عمميـ أك المؤسسػة التػي يشػتغمكف فييػا. كػذل ؾ فػإف مكافػأة العمػاؿ تػدفعيـ إلػى القيػاـ بكاجبػاتيـ كا 

كتشػػجع المجػػديف كالممتػػازيف مػػنيـ عمػػى مضػػاعفة جيػػكدىـ مػػف ، تحمميػػـ لمسػػؤكلياتيـ عمػػى الكجػػو الأكمػػؿ
 أجؿ الاستمرار في خدمة المؤسسة دكف التفكير في تركيا.

العمػػػؿ يتكقػػػؼ عمػػػى درجػػػة إلػػػى أف فعاليػػػة الترقيػػػة كعػػػدالتيا كحػػػافز عمػػػى  انشػػػير ىنػػػكلا ننسػػػى أف  
سػكاء كانػت ىػذه الكفػاءة نتيجػة لأقدميتػو ، ارتباطيا بأداء الفرد ككفاءتو في تأدية مياـ الكظيفة التي يشغميا

أك ناجمة عف اختراع تكصؿ ، أك نتيجة لكمييما، أك نتيجة لمراحؿ التدريب كالتككيف التي تمقاىا، في العمؿ
فييا عممية الترقيػة بمػدل كفػاءة العمػاؿ تكػكف أكثػر إنتاجيػة كفعاليػة كعميو فإف المؤسسات التي ترتبط ، إليو

مػػف تمػػؾ المؤسسػػات التػػي تعتمػػد فييػػا الترقيػػة عمػػى أسػػس غيػػر مكضػػكعية كالعلبقػػات الشخصػػية كالمحابػػاة 
 كالصداقة كغيرىا.

 ظركؼ عمؿ مادية ملائمة -5

 ، ممػابػذؿ الجيػد المطمػكبإف تكفير ظركؼ عمؿ مادية ملبئمة يؤدم إلػى زيػادة رغبػة العػامميف فػي 
عمػى تخفيػؼ التعػب  أيضػا كما تعمؿ ظػركؼ العمػؿ الملبئمػة، يساعدىـ عمى السرعة في الإنتاج كتحسينو

تخفض مف نسػبة التغيػب  كفكؽ ذلؾ، كتقمؿ مف نسبة ترؾ العماؿ لأعماليـ، كالإرىاؽ كالممؿ لدل العامميف
 . فييـ كالمرض كالتمارض

كدرجػة ، كفتػرات الراحػة، كعػدد سػاعات العمػؿ، الإضػاءة :دة مثػؿظركؼ العمػؿ نػكاح متعػد كتشمؿ»
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 (1)«.كما تشمؿ الاحتياطات لحماية الأفراد مف أخطار الحريؽ كحكادث العمؿ.الحرارة داخؿ المصنع

 كنتناكؿ فيما يمي بعضا مف ىذه الجكانب المتعددة لظركؼ العمؿ: 

 الإضاءة -5-1

، كضعفيا عف المستكل المطمػكب أك زيادتيػا عػف ذلػؾ المسػتكلتعتبر الإضاءة عاملبن لمرؤية الجيدة 
، كيػؤدم بػو إلػى التقميػؿ مػف إنتاجػو أك تعرضػو إلػى حػكادث عمػؿ، يسبب إجيادا لمعيكف مما يضر بالعامؿ

 كلضماف الإضاءة الجيدة لا بد مف تزكيد المساحة بكمية الضكء المناسبة كبالتكزيع المطمكب. 

 الضكضاء -5-2

كمػػا يسػػبب إجيػػادنا ، لكاسػػع لمضكضػػاء يتػػرؾ آثػػارا مػػع مػػركر الػػزمف عمػػى حاسػػة السػػمعإف الانتشػػار ا
كلتفادم ىذه الآثار لا بػد مػف اتخػاذ ، نفسينا لمعامؿ كبالتالي يتضرر ىذا العامؿ كيتضرر الإنتاج تبعا لذلؾ

 الإجراءات الكقائية التالية: 

اعتمػػاد أسػػاليب إنتاجيػػة لا  أك، الػػتخمص مػػف الصػػكت مػػف مصػػدره كاختيػػار الآلات عديمػػة الصػػكت
 أك بإدخاؿ تعديلبت عمى تصميـ الآلات ككضعيا في حالة مف الاتزاف. ، تيحدًث ضكضاء حادة

  :تخفيض الصكت بالمكاد العازلة بما يمي 

 استخداـ حافظات الصكت. 

 ككضعيا في مكاف مغمؽ، عزؿ الآلات ذات الضكضاء الحادة. 

 عجياز السملعزؿ الضجيج عف  باستعماؿ كبسكلات خاصة تكضع في الأذنيف . 

 كالرطكبة درجة الحرارة -5-3

الحػرارة العاليػة أك المنخفضػة تػؤدم لإلػى ، معتدلػة داخػؿ بيئػة العمػؿيجب أف تككف درجة الحرارة »
خفػػض التركيػػز كتسػػبب الأخطػػاء كحػػكادث العمػػؿ. يمكػػف الػػتحكـ بػػالحرارة العاليػػة مػػف خػػلبؿ زيػػادة سػػرعة 

. أمػػا البػػركدة فتحتػػاج إلػػى تػػكفير التدفئػػة أك تػػكفير المكيفػػات اليكائيػػة أكالمراكحػػحركػػة اليػػكاء مػػف خػػلبؿ 

                                                      
 208 - 205صص ، ذكرهمرجع سبؽ ، إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانيةصلبح الديف الشنكاني:  -1
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  .(1)«الملببس الكاقية

 الضماف الكظيفي -5

يتكفر ىذا الاسػتقرار  ، فعندماكنعني بو بقاء العامؿ في منصب عممو كثباتو في العمؿ الذم يقكـ بو
كمػف ثػـ يبػذؿ كػؿ مػا فػي كسػعو لتأديػة عممػو ، إلى المنظمة التي يعمػؿ بيػا ءبالأماف كالانتمايشعر العامؿ 

 اسػتمرارىالأف ب كيساىـ في تحقيؽ أرباح لممنظمة التي يعمؿ بيا، عمى أكمؿ كجو ليضمف دخلب مناسبا لو
كبالتالي تػأميف متطمبػات الحيػاة مػف خػلبؿ دخمػو. كلا بػد أف ، في تأدية نشاطيا معناه ضماف منصب عممو

لأف عػػدـ كجػػكد ىػػذه العلبقػػة يػػؤدم بالعامػػؿ إلػػى التكاسػػؿ ، العمػػؿ بالكفػػاءة كالإنتػػاج اسػػتمرارط حػػافز يػػرتب
 .(2)بقائو في عممو  لاستمرارإنتاجو تيديدنا  انخفاضحيث لا يترتب عمى ، كالتياكف

 بأىمية العامؿ الاعتراؼ -6

كتقػدير مػا ببذلػو مػف ، الإدارة بأىميػة العامػؿ اعتػراؼكتتجمى أىميػة ىػذا الحػافز فػي ككنػو يػدؿ عمػى 
بأىميػة العامػؿ كممػا أدل ذلػؾ إلػى  الاعتػراؼككممػا زاد حػرص الإدارة عمػى  .جيد في عممو لإثبػات كفاءتػو

 تحقؽ رضا العامميف.  نفسو كفي الكقت، تكحيد الجيكد لمكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 كيتخذ ىذا الاىتماـ عدة مظاىر مف بينيا: 

 الثناء كالمدح الشفيي أماـ الزملبء. 

 .تسجيؿ أسماء العامميف الممتازيف في لكحات الشرؼ داخؿ المؤسسة أك في سجلبت خاصة 

 كالميػداليات لمعػامميف الػذيف يقػدمكف ابتكػارات فػي ، ككػؤكس الإنتػاج، تسميـ درجات التقػدير كالكفػاءة
 أك يحققكف مستكيات عالية مف الإنتاج. ، محاؿ عمميـ

 العلاقات الطيبة بيف العامميف -7

مجمكعػػة مػػف الأفػػراد كالجماعػػات فػػي  مأ، يػػرل عممػػاء الاجتمػػاع أف المؤسسػػة مجمكعػػة اجتماعيػػة»
إقامػػة صػػداقات تسػػعى إلػػى ك  تفاعػػؿ كتعػػاكف مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ ىػػدؼ مشػػترؾ كتخضػػع إلػػى قكاعػػد الجماعػػة

                                                      
، عماف دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة:، الطبعة الأكلى، يالرضا الكظيف: (2011)، مركاف طاىر الزعبي -1

 .87ص

 .228ص ، مرجع سبؽ ذكره، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعمي السممي:  -2
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 الرسمية.كتككٌف ىذه العلبقات ما يسمى بالجماعة غير  )1(«طيبةكعلبقات 

كالجماعػػة غيػػر الرسػػمية ىػػي الجماعػػة التػػي يسػػعى أفرادىػػا إلػػى تكػػكيف مجمكعػػة مػػف العلبقػػات خػػارج »
ذلػػػػؾ لأف العلبقػػػػات الرسػػػػمية كنشػػػػاطاتيا لا تشػػػػبع فػػػػي الأفػػػػراد جميػػػػع ، إطػػػػار العلبقػػػػات المحػػػػددة الرسػػػػمية

حيث تكفر نشاطاتيا » ،(2)«ةكمف ىنا يسعى ىؤلاء الأفراد إلى تككيف ىذه العلبقات غير الرسمي، احتياجاتيـ
كتبػػػادؿ ، كقيػػػادة الآخػػػريف عمػػػى نحػػػك غيػػػر رسػػػمي، حػػػكافز تشػػػمؿ فرصػػػة الاخػػػتلبط كالتفاعػػػؿ مػػػع الآخػػػريف

ممػػا » (3).«كالحمايػػة مػػف تعسػػؼ الإدارة كالأفػػراد مػػف خػػارج المجمكعػػة، المعمكمػػات حػػكؿ العمػػؿ مػػع الآخػػريف
زيػادة الإنتاجيػة كتشػجيع التعػاكف كالاعتمػاد كالاحتػراـ يؤدم إلى تحقيؽ رضا العػامميف كىػذا بػدكره يػؤدم إلػى 

أمػػا إذا لػـ يسػػتطع الفػرد التػػأقمـ مػػع زملبئػو فػػي المؤسسػة التػػي يعمػؿ بيػػا فيػػذا  )4(« كالتكاصػؿ داخػػؿ الجماعػة
أك عمى إتباع تصرفات عدائية مع ، ترؾ كظيفتو إلىكبالتالي يككف دافعنا لو ، يؤثر سمبا في رضاه عف عممو

ككػؿ ىػذا يػؤثر فػي ، كيمكف أف يتعدل ىذا إلى التعػدم عمػى الآلات أيضػا، مع رؤسائو في العمؿزملبئو أك 
 سير العممية الإنتاجية مما يؤدم إلى ضعؼ الأداء.

 القيادة العادلة ذات الكفاءة: -8

ىػي »يمػي:  تعػد القيػادة مػف أىػـ العكامػؿ التػي تػؤثر عمػى الأداء فػي المنظمػات كيمكػف تعريفيػا كمػا
 (5)«التأثير عمى المرؤكسيف لتكجيو جيكدىـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبةعممية 

عمميػػػة التػػػأثير التػػػكجييي فػػػي سػػػمكؾ العػػػامميف كتنسػػػيؽ جيػػػكدىـ كعلبقػػػاتيـ ممػػػا يجعػػػػؿ »أك ىػػػي: 
 .(6)«المرؤكسيف يقبمكف تكجييات القائد بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة

كتػػكجيييـ لبمػػكغ الغايػػات ، جيػػكدىـ، راد الجماعػػة كتنسػػيؽالقػػدرة عمػػى التػػأثير فػػي سػػمكؾ أفػػىػػي أك »

                                                      
1-  BIASUTTI  Jean Pierre,(2013) : Comprendre l’entreprise, Ellipses Editions : Paris,p174. 

 .313ص ، مرجع سبؽ ذكره، إدارة السمكؾ التنظيميناصر محمد العديمي:  -2
 .419ص ، مرجع سبؽ ذكره، مارؾ جي كالاس، أندركدم ػ سيزلاقي-3

4- O’CONNOR Matthew, (2006):A review of factors affecting individual performance in team 

environments,Library management,Vol 27, n°3, ,United Kingdom,p137. 
، الجزء الثاني. ديكاف المطبكعات الجامعية، تقنيات، كظائؼ، أساسيات، مدخؿ لمتسيير(: 1995)، محمد رفيؽ الطيب -5

 .189الجزائر ص 
دارة الإدارية: القيادة (2010)، علبء محمد سيد قنديؿ -6   15ص، الأردف، دار الفكر عماف، الطبعة الأكلى، الابتكار كا 
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 .(1)«المنشكدة

بػيف البػاحثيف كالدارسػيف لمكضػكع القيػادة عمػى أنيػا تشػتمؿ  اتفاقػاكميما تكػف التعريفػات فػإف ىنػاؾ »
 عمى العناصر التالية: 

 فالفرد كحده لا يستطيع أف يقكد دكف تابعيف لو.، أف كؿ قائد يجب أف يككف لو تابعكف 

 كذلؾ حتػى لا يػؤثر ، كؿ قائد لديو أكثر مف قكة يستطيع أف يؤثر بيا في الأفراد التابعيف لو أف
 التابعكف أنفسيـ في القائد أك المدير نفسو.

 كذلؾ لمكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة لمجماعة.، ىدؼ القيادة أف يؤثر القائد في التابعيف 

مػف العمميػات التػي يتبعيػا الفػرد مػف أجػؿ التػأثير  القيػادة ىػي سمسػمة» كلذلؾ نختػار التعريػؼ التػالي:
 .(2)«في الآخريف لإنجاز الأىداؼ كتكجيو المنظمة بطريقة أكثر ارتباطا كتماسكا

 كيمكف أف نستخدـ ىذا التعريؼ في استخلبص ما يمي: 

كتحػدد بعػض مصػادر القػكة التػي يسػتمد منيػا القائػد تػأثيره فػي ، تعتمد القيادة عمػى مفيػكـ التػأثير :أكلا
 المرؤكسيف كما يمي: 

 (3)القكة الشرعية أك القانكنية المصدر الأكؿ:

سػػمطة  يكىػ، التنظيمػػيكىػي السػمطة الممنكحػػة لممػدير بحكػػـ العمػؿ الإدارم الػػذم يحتمػو فػػي الييكػؿ 
كاتخػػػاذ القػػػرارات التػػػي تيحػػػدث التػػػأثير كتحقػػػؽ يسػػػتطيع المػػػدير مػػػف خلبليػػػا تكجيػػػو الأكامػػػر ، رسػػػمية شػػػرعية

 الإنجاز المطمكب.

 (4) قكة الثكاب المصدر الثاني:

الزيادة في ك ، كاستخداـ ىذه المكافآت مثؿ الترقية، كتيستمد مف القدرة عمى التحكـ في مكافأة الآخريف

                                                      
 .16ص، عماف، الراية لمنشر كالتكزيع دار، الطبعة الأكلى، القيادة الإدارية (:2013)، أسامة خيرم-1
مجمة ، أثر نمطي القيادة التبادلية كالتحكيمية في الرضا الكظيفي(: 2008)، عماريكسؼ، ىادم عبد الكىاب-2

 .8ص، (15)العدد، الخميجيالاقتصادم 
 :جدة، تيامة، الطبعة الأكلى، دراسة تحميمية لمكظائؼ كالقرارات الإدارية، الإدارة: (1981)، مدني عبد القادر علبقي -3

 .583ص ، المممكة العربية السعكدية
 .261ص ، مرجع سبؽ ذكره، مارؾ جي كالاس، أندركدم ػ سيزلاقي-4
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 لتكجييات أك طمبات المدير. الامتثاؿبغرض تحقيؽ ، الأجر...إل 

 (1) قكة القسر أك الإكراه المصدر الثالث:

ىػػذه القػػكة مصػػدرىا الخػػكؼ كىػػي متصػػمة بتكقعػػات الفػػرد مػػف أف إىمالػػو فػػي تأديػػة كاجباتػػو أك عػػدـ 
طاعتو رئيسو سيترتب عميو نكع مف العقاب المادم أك المعنػكم مػف قبػؿ الػرئيس قػد يصػؿ حػد الفصػؿ مػف 

 الكظيفة.

 (2)ةالخبرة كالميار مصدر  المصدر الرابع:

كىنػػا يفتػػرض فػػي المػػدير أك الػػرئيس أف يكػػكف عمػػى مسػػتكل أعمػػى مػػف مرؤكسػػيو خبػػرة كميػػارة لكػػي 
ػاكيصبح لػو قػكة التػأثير فػييـ. إف ىػذه الخبػرة كالميػارة يجػب أف تعطػي لممرؤكسػيف  احتراميـيكسب   انطباعن

بؿ عمى تصديو لممشاكؿ الطارئة كاتخاذ ، ليس فقط عمى قدرة المدير عمى ممارسة أعمالو ككاجباتو اليكمية
 القرارات الفكرية تجاىيا. 

 تتككف عممية القيادة مف أربع مراحؿ تستخدـ التأثير:» :ثانيا

  ،تتضمف المرحمة الأكلى: تكزيع المياـ كتشمؿ نشاطات مثؿ التخطيط كالتكجيو كالتعميمات 

  القياديػة التػي تكجػو كتراقػب كتفػكض كتػدعٌـ كالمرحمة الثانية: تتضمف التنفيذ كيشمؿ عمػى النشػاطات
 كيتضمف التقكيـ.  .المرؤكسيف في أدائيـ لمعمؿ

 نشاطات تتعمؽ برقابة كتقكيـ العمؿ.، في المرحمة الثالثة 

  حػػكؿ مػػدل أداء  تالمرتػػدة كالبيانػػاأخيػػرنا يقػػكـ القائػػد فػػي مرحمػػة التحفيػػز بتقػػديـ المكافػػأة كالمعمكمػػات
بعػدىا تظيػر نتػائج عمميػة القيػادة سػكاء المرتبطػة بالعمػؿ كالإنتاجيػة أك المرؤكس للؤىػداؼ المقػررة. 

 (3)«المرتبطة بالأفراد كالرضاء الكظيفي كدكراف العمؿ كالغياب...إل 

، تحقيػػؽ رضػػا الأفػػرادك ، زيػػادة الإنتػػاج كالإنتاجيػػة :كلكػػي تحقػػؽ القيػػادة الأىػػداؼ المطمكبػػة منيػػا مثػػؿ
 يمكف حصرىا فيما يمي:  ياراتيتسـ القائد بم لا بد أف، تخفيض معدؿ الغياب...إل ك 

                                                      
 .99ص، عماف، المكتبة الكطنية، الطبعة الأكلى، مفاىيـ جديدة في عمـ الإدارة(:2009)، ختاـ عبد الرحيـ السحيمات-1
 .583ص ، مرجع سبؽ ذكره، مدني عبد القادر علبقي-2
 291-290 ص ص، مرجع سبؽ ذكره، مارؾ جي كالاس، أندركدم سيزلاقي-3
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في بعض السمات كالقدرات اللبزمة في بناء شخصية  ة: تتمثؿ الميارات الذاتيالميارات الذاتية-أ
 الأفراد ليصبحكا قادة كتتمثؿ في:

  السمات الجسمية: تشمؿ الصفات الجسمية كافة الاستعدادات التي تبدك أنيا تتصؿ بالناحية
كؿ ىذا تمكف ، النشاط كالحيكية، القكة البدنية، الصحة الجسمية كالنفسية، الييئة، كالقامةالجسمية: 

 القائد الإدارم مف أف يزيد الحيكية كالنشاط في مرؤكسيو لمعمؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة.

 ل فرد القدرات العقمية: أنو مجمكعة الاستعدادات الفكرية كالعادات الذىنية كالاعتقادات الأساسية لد
قدرات تختمؼ مف شخص لآخر حسب البيئة كالمجتمع. كيعتبر الذكاء مف أىـ  يكى، مف الأفراد

 لأنو يجعؿ القائد يتعرؼ عمى المشكلبت كمكاجيتيا.، القدرات العقمية اللبزمة لمقيادة

 قػػػػات كدية التمتع بركح المرح كالدعػػػابة: مما يجعمو بعيػػػػدا عف الصرامة كيسػػػاعده عمى إقػػػامة علب
 مع مرؤكسيو

 كمنعيما مف تعكيؽ ، كقابمية الانفعاؿ، ضبط النفس: تعني ىذه السمة القدرة عمى ضبط الحساسية
فالقائد الناجح ىك الذم يككف لديو القدرة عمى إدارة نفسو قبؿ إدارة ، القدرات الجسمية كالنفسية

 كيتطمب منو أف يككف ىادئا.، الآخريف

فرع مف فركع العمـ، كىي معرفة القائد  ييقصد بيا المعرفة المتخصصة ف :الميارات الفنية -ب
كالكسائؿ ، كبراعتو في استخداـ الطرؽ العممية المتاحة، كعمكـ المعرفة أك التخصص، المتعمقة في الأشياء

ـ كىذه المعرفة يمكف الحصكؿ عمييا بالدراسة كالخبرة كالتدريب كمف أى، الفنية الضركرية لإنجاز العمؿ
 :(1)ىذه الميزات

 .القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية، كالثقة في النفس 

 .الفيـ العميؽ كالشامؿ للؤمكر 

 .قدرتو عمى تمييز الجكانب العامة كغير العامة لممشكمة 

 .الإيماف باليدؼ كالقدرة عمى تحققو 

                                                      
، دار الكندم لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، القيادة أساسيات كنظريات كمفاىيـ(: 2009)، ماىر محمد صالح حسف -1

 .90-99ص ص، الأردف
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كخمؽ ركح ، : تعني قدرة القائد عمى التعامؿ مع مرؤكسيو كتنسيؽ جيكدىـالميارات الإنسانية-ج
كىذا يتطمب كجكد الفيـ المتبادؿ بينو كبينيـ كمف السمات التي ترتبط بالميارة ، العمؿ الجماعي بينيـ

 الإنسانية لمقائد:

 .الاستقامة كتكامؿ الشخصية 

 .قدرتو عمى التعامؿ مع الأفراد كبناء علبقات طيبة مع الجميع 

 و مف الأعماؿ.إفساح المجاؿ لإظيار ركحيـ الابتكارية فيما يقكمكف ب 

 كثقتو فييـ.، إدراكو الكاعي لميكؿ كاتجاىات مرؤكسيو، كفيـ مشاعرىـ 

كفيمو لمترابط بيف أجزائو ، يعني قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذم يقكده :الميارات الذىنية-د
كفيـ كقدرتو عمى تصكر ، كأثر التغيرات التي قد تحدث في أم جزء منو عمى بقية أجزائو، كنشاطاتو

 علبقات المكظؼ بالتنظيـ، كعلبقات التنظيـ ككؿ المجتمع الذم يعمؿ في إطاره.

كيػكفر ليػـ ، بيذه الميارات يستطيع القائد أف ييميـ العػامميف معػو بالرغبػة فػي العمػؿ كالحمػاس لػو
لابػػػد مػػػف أمػػػا مػػدير إدارة المػػػكارد البشػػػرية فإضػػافة إلػػػى ىػػذه الميػػػارات القياديػػة » الحػػافز لزيػػػادة أدائيػػـ.

تطكير ثلبث أنكاع أخرل مف الميارات كىي الميارات الاستراتيجية كالميارات التقنية فػي مجػاؿ المػكارد 
 .)1(«البشرية كميارات التعمـ

 

 

 

 

 
 

 

                                                      
1- BENROUANE Sid Ahmed,op.cit,p34. 
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 خلاصة الفصؿ 

ف  إف رفع الكفاءة في أداء العنصػر البشػرم كتحقيػؽ رضػاه ىػك محػكر عمميػة إدارة المػكارد البشػرية كا 
بطػػرؽ مختمفػػة، كبنػػاءا عمػػى معػػايير محػػددة تمكػػف ، العمػػؿ ىػػي مؤشػػرات قابمػػة لمقيػػاسالأداء كالرضػػا فػػي 

كبنػػاء  ،إدارة المػػكارد البشػػرية مػػف الحصػػكؿ عمػػى المعمكمػػات اللبزمػػة لاتخػػاذ القػػرار المناسػػب يالعػػامميف فػػ
 تالمكارد البشرية كتحفيزىا كتفادم المشاكؿ المتكقعة كالتنبؤ بسمككيا رالتخطيط الاستراتيجي الملبئـ لتطكي

 كالتغيب عف العمؿ غير المبرر، كالتميز في الأداء.، ذات أىمية ليا مثؿ: ترؾ العمؿ
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 تمييد

التككيف،  التقييـ، إدارة المكارد البشرية يغطي النشاطات الكلبسيكية )التكظيؼ،لـ يعد مجاؿ تدخؿ 
شراؾ المكرد البشرم  الأجكر، الحكار الاجتماعي( فحسب، بؿ يمتد كذلؾ إلى مصاحبة التغيير، كا 

 إنجاح المخطط الاستراتيجي لممؤسسة.  كالاتصاؿ كتقييـ الأداء كفي النياية،

فقد سعت سكنمغاز دكما إلى التحسيف المتكاصؿ  ،ية ىي مكردىا البشرمككاعية بأف ثركتيا الرئيس
 ه السياسات تقييـ الأداءذكمف أىـ ى ،لأداء عماليا مف خلبؿ إتباع مختمؼ سياسات تسيير المكارد البشرية

 ىذه المؤسسة.نقدـ تعريؼ حكؿ كقبؿ تقديـ ىاتيف السياستيف ككذا منيجية الدراسة  كالتحفيز،
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 المبحث الأكؿ: تقديـ المؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغاز "سكنمغاز"

مف خلبؿ ىذا المبحث سنتعرض إلى تقديـ المؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغاز كالتي تعرؼ اختصارا 
المتعامؿ التاريخي في ميداف الإمداد بالطاقة الكيربائية كالغاز بالجزائر كمياميا  "SONELGAZباسـ"

التعرض إلى نشأتيا ككؿ مراحؿ كذلؾ مف خلبؿ  ،الكيرباء كالغاز كنقميا كتكزيعيا إنتاجالرئيسية ىي 
ا التنظيمي تطكرىا ثـ التعرؼ إلى مياميا كأىـ أىدافيا التي تسعى إلى تحقيقيا كفي الأخير تحميؿ ىيكمي

 العاـ.

إضافة إلى ذلؾ يسمح ليا قانكنيا الأساسي الجديد بالتدخؿ في قطاعات أخرل مف القطاعات »
-02ذات الأىمية بالنسبة لممؤسسة كميداف تسكيؽ الكيرباء كالغاز نحك الخارج. مند صدكر القانكف رقـ 

كنمغاز بإعادة ىيكمة مصالحيا حكؿ الكيرباء كتكزيع الغاز عف طريؽ قنكات قامت س 2002في فيفرم  01
 60.000شركة فرعية كتشغؿ  40لكي تتكيؼ مع السياؽ الجديد إذ أصبحت اليكـ مجمعا يتككف مف 

 عامؿ.

لقد لعبت سكنمغاز عمى الدكاـ دكرا راجحا في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية كمساىمتيا في تجسيد 
الريفية كالتكزيع  الإدارةالانجاز اليامة في مجاؿ السياسة الطاقكية الكطنية ترقى إلى مستكل برامج 

كنسبة تكغؿ الغاز %97العمكمي لمغاز التي سمحت برفع التغطية مف حيث إيصاؿ الكيرباء إلى أكثر مف 
 %.43إلى ما يفكؽ 

إف سكنمغاز العازمة عمى فعؿ المزيد كبشكؿ أفضؿ قد جندت عمى الدكاـ تمكيلبت ىامة مف أجؿ 
تقكل عمى  نشآت الكيربائية كالغازية كطمكح سكنمغاز ىك أف تعد مؤسسة تنافسية لكيتطكير كتعزيز الم

مكاجية المنافسة كأف تككف مف أفضؿ المتعامميف الخمسة التابعيف لمقطاع في حكض البحر الأبيض 
 .)1(«المتكسط

 العرض التاريخي لممؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغػاز.المطمب الأكؿ: 

 الجزائرية لمكيرباء كالغاز في تطكرىا بعدة مراحؿ تمخص أىميا فيما يأتي:مرت الشركة 

 

                                                      
 .‌2012-يبٌ‌-www.sonelgaz.dz‌12سكنمغاز مكقع  - 1

http://www.sonelgaz.dz/
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  EGA مرحمة إنشاء الشركة العمكمية كيرباء كغاز الجزائر-1

ىك الذم أنشأ المؤسسة العمكمية الكطنية كيرباء كغاز الجزائر  1945جكاف  05كاف المرسكـ 
شركة تتقاسـ التنازلات عف الكيرباء. كمجمكعة  16في ذلؾ الكقت كانت ىناؾ  EGAكرمزىا المختصر 

في الكسط كفي الغرب. كشركة بكربكني  SAEFكالشركة الجزائرية للئضاءة كالقكة LEBON لكبكف 
BOURBONNAIS  في الشرؽ ككذا مصانع ليفيLEVY  في قسنطينة. كيتـ تحكيؿ ىذه الشركات الباله

 1947أكت  16كالحائز عمى التنازلات إلى شركة كيرباء كغاز الجزائر بمرسكـ مؤرخ في  ،16عددىا 
 لتحتكر إنتاج الطاقة الكيربائية كالغازية في الجزائر.

 مرحمة إنشاء الشركة العمكمية كيرباء كغػػاز الجزائر:-2

بعد الاستقلبؿ تكفمت الدكلة الجزائرية المستقمة بالمؤسسة العمكمية الكيرباء كغاز الجزائر، إلى حيف 
بتسيير الكيرباء كالغاز حيث تـ تحكيؿ المؤسسة  1969جكيمية  28المؤرخ في  59-69صدكر الأمر رقـ 

 العمكمية لكيرباء كغاز الجزائر إلى الشركة الكطنية الكيرباء كالغاز "سكنمغاز" التي تحتكر نشاط إنتاج،
 تكزيع كاستيراد الكيرباء إضافة إلى احتكار النشاط التجارم لمغاز الطبيعي داخؿ التراب الكطني. نقؿ،

 كة الكطنية لمكيرباء كالغػػػاز.ىيكمة الشر إعادة -3

  أيف زكدت بست   SONELGAZتمت إعادة ىيكمة الشركة الكطنية الكيرباء كالغاز  1983في سنة 
 شركات فرعية للؤشغاؿ المتخصصة ىي:‌06

  مؤسسة أشغاؿ الكيرباءن )كيريؼ(KAHRIF 
 (كيركيبمؤسسة تركيب البنى التحتية كالإنشاءات الكيربائية (KAHRAKIB  
  كنغاز( مؤسسة انجاز قنكات نقؿ كتكزيع الغازKANGAZ) 
  انيرقا( مؤسسة أشغاؿ اليندسة المدنيةINIRGA) 
  التركيب(مؤسسة التركيب الصناعيETTERKIB) 
  أ ـ س( مؤسسة صناعة العدادات كآلات القياس كالمراقبةAMC) 

 تغيير الشكؿ القانكني لمشركة الكطنية الكيرباء كالغاز-4

تـ تحكيؿ  0990ديسمبر  05المؤرخ في  574-90كبمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ  0990في سنة 
التي  EPICالشكؿ القانكني لمشركة الكطنية الكيرباء كالغاز إلى المؤسسة ذات الطابع الصناعي كالتجارم 
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 تسير عمى أداء الخدمة العمكمية في مجاؿ الكيرباء كالغاز داخؿ التراب الكطني.

فقد أكد  0994سبتمبر  07 المؤرخ في 281-94كبصدكر المرسكـ التنفيذم رقـ  0994أما في سنة 
الشكؿ القانكني " لسكنمغاز" عمى أنيا مؤسسة عمكمية ذات طابع الصناعي كالتجارم تابعة لكزارة الطاقة 

 كالمناجـ ليا شخصية معنكية كتتمتع بالاستقلبلية المالية.

المتعمؽ بالكيرباء كبتكزيع الغاز ليمغي  2112بعدىا أتى القانكف الجديد الصادر في فيفرم 
الاحتكار مف قبؿ "سكنمغاز" كذلؾ بفتح القطاع لممنافسة. كىكذا أصبح قسـ إنتاج الكيرباء مفتكحا 

اتية سيتـ ضماف ضبط كؿ ىذا الجياز مف قبؿ ىيئة مستقمة كذ للبستثمار الخاص الكطني كالأجنبي،
كالتي تتمثؿ ميمتيا في السير عمى السير التنافسػػػي  CREGالتسيير تسمى لجنة ضبط الكيرباء كالغاز 

كعميو في  لأسػػكاؽ الكيرباء كالغػاز في مػصمحة المستيمكيف كمصمحة الخكاص عمى حد سكاء. الشفاؼ
تـ تحكيؿ المؤسسة  2112جكاف  10المؤرخ في  094 – 12كبمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ  2002سنة 

دكف إنشاء شخصية معنكية جديدة  SPAالعمكمية لكيرباء كالغاز "سكنمغاز" إلى شركة قابضة ذات أسيـ 
يقدر رأسماليا  تنشط بكاسطة فركعيا لنشاطات الإنتاج النقؿ كالتكزيع لمكيرباء ككذا نقؿ كتكزيع الغاز،

مكزعة عمى بمائة كخمسيف ألؼ دينار جزائرم دج  150.000.000.000بمائة كخمسيف مميار دينار جزائرم 
 دج تكتتبيا كتحررىا الدكلة دكف سكاىا، 1.000.000سيـ قيمة كؿ سيـ مميكف دينار جزائرم ‌150.000دج

فإف الدكلة ليا الحؽ في امتلبؾ أغمبية  2002فيفرم  05المؤرخ في  01-02مف القانكف  165كحسب المادة 
 الأسيـ فييا.

تمميو ضركرة قياـ سكنمغاز بتكييؼ نفسيا لتلبءـ مع القكاعد الجديدة لتسيير القطاع كىذا الاستعماؿ 
إضافة إلى التمتع باستقلبلية  التي أكجبيا القانكف كلا سيما انفتاح الأعماؿ كالأنشطة ككلكج باب المنافسة،

ـ كقيـ طبيعة المؤسسة كشركة ذات أسيـ مكنتيا مف الحصكؿ عمى رأس ماؿ مف الأسيكككف  أكبر،
-2004الأمر الذم ىيأىا لتتحكؿ مابيف سنة  عقارية كأعطاىا الحؽ لامتلبؾ أسيـ في مؤسسات أخرل،

 كشركة ىكلدينه لمؤسسات عديدة. 2004إلى مجمع سكنمغاز. حيث أصبحت سكنمغاز سنة  2006

 ط،الكس فركع تنشط بمناطؽ الجزائر العاصمة، 04تمت ىيكمة كظيفة التكزيع إلى  2006في سنة  
كعملب بمبدأ إعادة الييكمة تابعت المؤسسة تطكراتيا خلبؿ ىذه السنكات الأخيرة سعيا منيا  الشرؽ كالغرب.

 –استطاع المجمع الكصكؿ إلى الييكمة الحالية )مؤسسة أـ  لمرفع مف جكدة الخدمات المقدمة لمزبائف،
ة. ركز المجمع خلبؿ ىذه الفترة مؤسسات مساىم 09ك (Filiales)فرع  31الباله عددىا اليكـ  كفركعيا(،
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عمى التحدم الذم رفعو مف خلبؿ المخططات التي يرسميا بتجنيد كؿ الطاقات المالية كالتقنية كالتسيرية 
 .لمكصكؿ إلى الأفضؿ كتقكية البنية التحتية لممنشآت الكيربائية كالغازية

 شركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ )ش ت ش(:-5

تمتمؾ الشركة القابضة سكنمغاز كمية ىذه الشركة ذات الأسيـ  .2006جانفي تأسست ش ت ش في »
مديرية لمتكزيع تسير كؿ  19مميار دينار.تضـ ش ت ش  24التي تتكفر عمى رأس ماؿ اجتماعي يقدر ب

مقاطعة  30مقاطعة كيرباء ك 30 ككالة تجارية، 93تضـ  .)1(«كلاية 16كاحدة منيا امتيازا عمى مستكل 
 شارع ريمكند بيشار قسنطينة. ،2مقرىا في  يقع غاز.

 الييكؿ التنظيمي لسكنمغاز التكزيع لمشرؽ (:18الشكؿ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 كثائؽ محصؿ عمييا مف المؤسسة.: المصدر

 ت: المديرية الجيكية لمتكزيع.ج ـ 
 

                                                      
 ر، الجزائ2009 ر، سبتمب11، رقـالكيربائية كالغازيةمجمة ثلبثية تصدر عف الاتحادية الكطنية لعماؿ الصناعات  ،أخبار الاتحادية - 1

 19ص
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 المكلف بالمنازعات
المكلف بالأمــن 

 الصناعي

مكلف 
 بالإتصال

 . بالمديرية الجيكية لمتكزيع قالمةكقد تمت دراستنا 

 نقدـ فيما يمي الييكؿ التنظيمي: المديرية الجيكية لمتكزيع قالمة:-6

 ممديرية الجيكية لمتكزيع قالمةل(: الييكؿ التنظيمي 19الشكؿ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 كثائؽ محصؿ عمييا مف المؤسسة.المصدر : 

 يتميز الييكؿ التنظيمي لممؤسسة بأنو سممي ىرمي ككظيفي، كما يمي:

كيتمتع بصلبحيات عديدة في إدارة أعماؿ المؤسسة  : يعتبر أكؿ مسؤكؿ،مدير المؤسسة -6-1
 كيستمد صلبحيتو مف عقد التسيير المبرـ بينو كبيف مدير المنطقة التابع إلييا إداريا.

لى المؤسسة، كىي تحتفظ بنسخة الأمانة -6-1-1 : تعمؿ بيا سكرتيرة تسجؿ كؿ المراسلبت مف كا 
            مف كؿ مستند كارد أك صادر.

 كما تقكـ بمايمي: 

 إعداد محاضر الاجتماعات  -

 تحرير الاستدعاء لأم اجتماع داخؿ المؤسسة. -

 عنصر في الاجتماع ؿتبميه نسخة مف ىذه المحاضر لك -

 بتكزيع البريد عمى مختمؼ المصالح بعد تسجيمو كتأشيره مف طرؼ المدير.تقكـ  -
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: كىي تمي مباشرة مدير المؤسسة كظيفتيا العمؿ عمى التنسيؽ كالأمف المكمفيف بالمصالح -6-2
 كىي تشمؿ أربعة مصالح أساسية:

ككف طرفا : كىك الممثؿ القانكني لمشركة في جميع المنازعات التي تالمكمؼ بالمنازعات-6-2-1
 فييا.

: يقكـ بكضع المخطط السنكم للبتصاؿ كتغطية مختمؼ نشاطات المكمؼ بالاتصاؿ-6-2-2
 الشركة .

كالسير عمى حماية  : ىك مسؤكؿ عمى حفظ الأمف الصناعي،المكمؼ بالأمف الصناعي -6-2-4
 العماؿ مف مختمؼ حكادث العمؿ.

حفاظ عمى حماية الشركة مف : ميمتو الأساسية ىك الالمكمؼ بالأمف الداخمي-6-2-5
 السرقة....إل . 

 كىؤلاء المكمفكف بيذه الكظائؼ يعممكف عمى مساعدة المدير عمى اتخاذ القرارات الإستراتيجية.

قسـ  تحتكم مديرية سكنمغاز قالمة عمى عدة أقساـ كىي قسـ العلبقات التجارية،الأقساـ:  -6-3
قسـ استغلبؿ  قسـ الدراسات كالأشغاؿ، المالية كالمحاسبة،قسـ  قسـ الكسائؿ العامة، استغلبؿ الغاز،

كذلؾ لمشاركتيا الأساسية في  ةقسـ الأنظمة المعمكماتية.كىي أقساـ قاعدي قسـ المكارد البشرية، الكيرباء،
 كىي بذلؾ تمثؿ النشاطات الأساسية الثمانية لممؤسسة. إنجاز المخطط السنكم لممؤسسة كتحقيؽ أىدافيا،

 :مف بيف أدكارىا:محة المكارد البشريةمص -6-3-1

  التكفؿ بالعلبقات مع الشركاء الاجتماعييف 
 معالجة حالات المنازعات الإدارية المكجكدة داخؿ المؤسسة 
 المتابعة كالسير عمى إيجاد جك مناسب لمعمؿ 
 كضع نظاـ لمترقية في الدرجة كنظاـ لمترقية في المنصب 
  للؤعكاف المراد تشغيميـبعث حملبت التكظيؼ كالاختيارات 

: يختص ىذاف القسماف بإدارة كمراقبة الإنتاج مصمحتي الاستغلاؿ )الغاز كالكيرباء( -6-3-2
كالإشراؼ عميو ككذا تحضير برامج التجارب كالتحاليؿ كالمراقبة لمتجييزات لتحسيف أداءىا.كما يقكماف 

 عداد تقارير نشاط الاستغلبؿ.مع إ بدراسة تقارير الاستغلبؿ اليكمية كتحميؿ الاختلبلات،
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: يقترح عماؿ ىذا القسـ كيضعكف حيز التطبيؽ السياسة المالية قسـ المالية كالمحاسبة -6-3-3
لممديرية الفرعية مف حيث تحديد احتياجات المؤسسة مف الأمكاؿ ككذا القياـ بإدارتيا كما يعممكف عمى 

 كتأميف المراقبة المالية كتسيير المخاطر. تأميف التكازف المالي عمى المدل القصير كالمتكسط،

: يختص ىذا القسـ بتسيير مجمكع الكسائؿ المنقكلة كغير المنقكلة قسـ الشؤكف العامة -6-3-4
 الضركرية لمتسيير الحسف لنشاط المؤسسة.

يتكلكف ميمة  : يتككف ىذا القسـ مف ميندسيف في ىذا الاختصاص،قسـ الإعلاـ الآلي -6-3-5
كما تقكـ ىذه المصمحة  سات في مجاؿ الإعلبـ الآلي كالقياـ بعمميات البرمجة المختمفة،إعداد الدرا

 بمساعدة مختمؼ المصالح كالأقساـ الفرعية عمى حؿ مشاكؿ البرمجة الخاصة بأجيزة الكمبيكتر.

يتكفؿ ىذا القسـ بالإشراؼ عمى جميع النشاطات التي  :قسـ الدراسات كالاتصاؿ -6-3-6
 الإنجاز كالدراسات في مجاؿ صيانة التجييزات كالتنسيؽ بيف ىذه الأنشطة. تختص بعمميات

الطاقة الكيربائية كالغازية في أحسف ظركؼ  ؽميمتو تسكيقسـ العلاقات التجارية:  -6-3-7
 الجكدة كالأمف كبأقؿ التكاليؼ.

 المطمب الثاني: مياـ المؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغاز كأىـ أىدافيا

 سكنمغازمياـ -1

يتركز النشاط الرئيسي لممنظمة في إنتاج كنقؿ كتكزيع الكيرباء عبر شبكات النقؿ كالتكزيع حيث 
تستعمؿ المنظمة محطات تكليد لإنتاج الطاقة الكيربائية معتمدة في ذلؾ عمى الغاز الطبيعي كمادة أكلية 

كظيفة الإنتاج لمغاز تختص بيا مما تجدر الإشارة إليو أف  ككذا نقؿ كتكزيع الغاز الطبيعي، أساسية،
حيث أف المنظمة تقكـ بإبراـ عقكد طكيمة  منظمة سكناطراؾ التي تعتبر المكرد الرئيسي لمؤسسة سكنمغاز،

إضافة إلى ذلؾ تقكـ بالمياـ  سنة( قصد تمكيميا بالغاز الطبيعي الذم تمتمكو سكناطراؾ،25الأجؿ )
 التالية: 

 .إعداد إستراتيجية كقيادة المجمع 
 .ممارسة الرقابة عمى الفركع 
 .إعداد السياسة المالية كتنفيذىا 
 .تحديد سياسة الأجكر كتطكير المكرد البشرم لممجمع 
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 أىداؼ سكنمغاز-2

 :)1(إف أبرز ما تيدؼ سكنمغاز إلى تحقيقو يتمثؿ في

 .إنتاج الكيرباء سكاء في الجزائر أك في الخارج كنقميا كتكزيعيا كتسكيقيا 

  كتكزيعو عف طريؽ القنكات سكاء في الجزائر أك في  لتمبية حاجيات السكؽ الكطنية،نقؿ الغاز
 كتسكيقو. الخارج

 ،كدراسة كؿ شكؿ مف مصادر الطاقة كترقية كتنمية. تطكير تقديـ الخدمات الطاقكية بكؿ أنكاعيا 

 شاط يمكف تطكير كؿ نشاط لو علبقة مباشرة أك غير مباشرة بالصناعة الكيربائية كالغازية ككؿ ن
أف تترتب عنو فائدة كترتبط بيدؼ سكنمغاز خاصة فيما يتعمؽ بالبحث عف المحركقات كاكتشافيا 

نتاجيا كتكزيعيا.  كا 

 .تطكير كؿ شكؿ مف الأعماؿ المشتركة في الجزائر أك الخارج مع منظمات جزائرية أك أجنبية 

لى جانب كؿ ىذا تضمف سكنمغاز ميمة الخدمة العمكمية كفقا   .لمتشريع كالتنظيـ المعمكؿ بوكا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
، يتضمف القانكف 2002المكافؽ لأكؿ يكنيك سنة  1423ربيع الأكؿ عاـ  19مؤرخ في  195-02مرسكـ رئاسي رقـ - 1

 لمكيرباء كالغاز. المسماة " سكنمغاز "" ش.ذ.أ". الجزائريةالأساسي لمشركة 



                                                                            ........سونلغاز–لتوزيع الكهرباء والغاز   تقييم أداء العاملين والتحفيز بالمديرية الجهوية الرابع:الفصل  

 

130 

 زمؤسسة سكنمغاطرؽ تقييـ الأداء في المبحث الثاني: 

 تطبؽ المؤسسة طريقتي الإدارة بالأىداؼ ككذا طريقة المقاييس المتدرجة في تقييـ أداء عاممييا.
كندا كالمتخصصيف ىذا النظاـ لمتقييـ أعدتو سكنمغاز بالتعاكف مع نخبة مف الخبراء الأجانب خاصة مف 

                          قبؿ شرح الطرؽ نقدـ التصنيؼ الميني لمعامميف كما يمي: في مجاؿ تنمية المكرد البشرم.

 ( ثلبث أصناؼ ككؿ صنؼ يقسـ إلى فئات:3يقسـ العماؿ إلى )

 :صنؼ الإطارات: كيحتكم فئتيف 

كىي الفئة التي تضـ مديرم الكحدات كرؤساء الدكائر كالأقساـ  فئة الإطارات مع مسؤكلية ىرمية -
 كالمصالح كغيرىـ.

كىي الفئة التي تضـ الميندسيف كالتقنييف السٌاميف كالمكمٌفيف  فئة الإطارات غير المسؤكلة سمميا -
 بالدٌراسات كغيرىـ.

 كيتضمف ىذا الصنؼ فئتيف ىما)فئة الميارة(صنؼ أعكاف التحكـ :: 

تقني، عكف  ،كىي الفئة التي تضـ تقني رئيسي :)فئة الميارة الكبرل( ف التحكـ المؤطريففئة أعكا -
 كرئيس مكتب كغيرىـ. رئيس فرقة، تسيير،

 .)فئة الميارة الصغرل( فئة أعكاف التحكـ غير المؤطريف -

 :صنؼ أعكاف التنفيذ: كيحتكم عمى فئة كاحدة مف العماؿ ىـ 

 سائؽ كغيرىـ. كعكف رقف، مؿ ميني مختص،العماؿ الذيف ينتمكف لمينة عا -

إلى تقييـ سنكم كتابي في إطار نظاـ التقييـ  يخضع العامؿ ميما كانت الفئة التي ينتمي إلييا،
كالجدكؿ المكالي  ،السارم في الشركة. كتككف عممية التقييـ مف الاختصاص المحض لمسمطة السممية

 يمخص الفئات الاجتماعية كالمينية لممؤسسة:
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 الفئات الاجتماعية كالمينية لممؤسسة(:9جدكؿ رقـ )

 انفئبت الاشحًبػية وانًهُية درشبت انحظُيف

 (‌دسخبد‌رغًً‌فئخ‌"‌انزنفُز"6)عذ‌ورنقغى‌إنً‌‌:انفئة الأوني 10إن5‌‌ًين‌

 "انصغشي‌(‌رغًً‌فئخ‌"انًهبسح2)‌دسخزُنورنقغى‌إنً‌: انفئة انربَية 12و‌11ين‌

 "انكجشي‌(‌رغًً‌فئخ‌"‌انًهبسح2)‌دسخزُنورنقغى‌إنً‌: انربنرةانفئة  14و‌13ين‌

 "فئخ‌"الإطبساد‌دسخبد‌رغًً(‌8)‌ثًبنُخورنقغى‌إنً‌: انفئة انراثؼة 22إن15‌‌ًين‌

 والإطبساد‌انغبيُخ.الإطبساد‌ورضى‌

 انعهُب".‌انغبيُخ(‌دسخبد‌رغًً‌فئخ‌"الإطبساد‌4كتنقسـ إلى أربعة) :الفئة الخامسة U4إنU1‌‌ًين‌

 .35ص  المصدر: الاتفاقية الجماعية لممؤسسة،

تتككف كؿ كاحدة منيا مف درجات  تنقسـ كظائؼ الإطارات إلى ثلبث أصناؼ دلالة عمى رتب معينة،
 عمى النحك التالي:

 التصنيؼ كالرتبة لصنؼ الإطارات (:10الجدكؿ رقـ )
 الرتبة الصنؼ

 17إلى  15مف   إطارات
 22إلى  18مف   إطارات سامية

 U4إلى  U1مف   عميا ساميةإطارات 

 .36ص المصدر: الاتفاقية الجماعية لممؤسسة،

عممية تقييـ العماؿ تتـ بالاستعانة بأدكات معمكؿ بيا. كيتـ إخطار نتائج التقييـ إلى كؿ عامؿ تـ 
 . مقابمة التقييـ. كيمكف ليذا الأخير أف يبدم ملبحظاتو كتعميقاتو في إطار بنتائج التقييـ تقييمو

)أنظر  (PRI) علاكة المردكد الفردمفتتبعيا المؤسسة عند تحديد  طريقة الإدارة بالأىداؼأما 
كىي علبكة تمنح لكؿ عامؿ مف  (.نمكذج تقييـ علاكة المردكد الفردم كؿ ثلاثة أشير(: 2الممحؽ رقـ )

حتى يمكف لمعامؿ  ،مجمكعتوأجؿ مساىمتو في تحقيؽ الأىداؼ كبرامج العمؿ المسطرة لو داخؿ 
 :الاستفادة مف علبكة المردكد الفردم لابد كأف

  .يككف ىناؾ حضكر فعمي في ماعدا حالات التغيب المحددة في التنظيـ الداخمي 
 :ىذه النسبة تمنح لمجمكع  ،% مف الأجر القاعدم10أقصى نسبة لعلبكة المردكد الفردم محددة بػ
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 كقد تككف عاملب لممكافأة أك المعاقبة حسب الحالة، خلبؿ الفترة المعينة،العماؿ الذيف بذلكا جيدا عاديا 
 لمعكف الذم يقدـ دليلب عمى بذؿ مجيكد استثنائي أك عكس ذلؾ مجيكدا غير كاؼ.

 .يمكف لمعقكبات التأديبية أف يككف ليا تأثيرا عمى منح علبكة المردكد الفردم 
 ،يتـ دفعيا شيريا خلبؿ الثلبثي الذم يمي التقييـ.ك  يككف تقييـ المردكد الفردم كؿ ثلبثة أشير 
 ،مبمه علبكة الخبرة التي يتمتع بيا  يدخؿ في حساب كعاء ىذه العلبكة فضلب عف الأجر القاعدم

  .العكف
  تؤخذ النقطة المحصؿ عمييا في نياية كؿ ثلبثي بعيف الاعتبار عند إعداد التقييـ السنكم مف قبؿ

 . رالمباشالمسؤكؿ 

كتحسب نتيجة  ،المقاييس المتدرجة ةالدكر طريقتقييـ كما تتبع المؤسسة أثناء التقييـ السنكم عند 
كالتي تعتمدىا  ،ا التقييـ مع المعدؿ السنكم لعلبكة المردكد الفردم لحساب النقطة النيائية لمتقييـذى

مناصب  ىأك تحكيؿ العامميف إل المؤسسة في اتخاذ عدة قرارات في مجاؿ إدارة المكارد البشرية مثؿ الترقية
 أخرم أك التدريب.

 التي يقكـ المشرؼ المباشر بممئيا مف سبعة أجزاء ىي: ((3)أنظر الممحؽ رقـ ) التقييـ ةاستمار  تتككف

 حيث يحدد في ىذا الجزء اسـ كلقب العامؿ كتاري  تكظيفو كعمره كالأقدمية فيو الجزء الأكؿ :
 التابع ليا مع الإشارة إلى دليمو في الخدمة كالمالية.كالمديرية كالكحدة  كترتيبو،

كما يتضمف ىذا الجزء قسـ مخصص لكتابة اسـ كلقب المشرؼ عمى عممية التقييـ ككظيفتو. 
كما نجد في  كالملبحظ أف ىذا الجزء يتكرر عند كؿ استمارة تقييـ لكافة فئات العماؿ الخاضعيف لمتقييـ،

التحكـ كالتنفيذ كيفية استعماؿ نمكذج التقييـ المككف مف عدد مف أسفؿ ىذا الجزء بالنسبة لعماؿ 
كيخص عماؿ التنفيذ( كالملبحظات المدكنة في كيفية  8الصفحات )أقؿ عدد مف الصفحات ىك 

 الاستعماؿ ىي:

  .يتـ تعبئة النمكذج بالكامؿ مف قبؿ الرئيس المباشر 

  ممخص التقييـ  ء الكرقة الأخيرة المعنكنةمصمحة المكارد البشرية باستثنا إلىيتـ إرساؿ النمكذج"
السنكم" التي يمكف فصميا عف النمكذج تستخدـ حصريا مف قبؿ الرئيس المباشر كما يجب الاحتفاظ 

 بيا عمى مستكاه.
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 يسمى تقييـ المردكدية: الجزء الثاني EVALAUTION DU RENDEMENT (PRI):  يتضمف ىذا
نتائج أداء العامؿ الفعمية مقابؿ الأىداؼ المتفؽ عمييا كالتي يسجؿ عند كؿ ثلبثي  الجزء أربعة أقساـ،

كيتكلى المشرؼ عممية تقدير الحد الممكف قياسو مف الأىداؼ  سبؽ تسجيميا ضمف برنامج عمؿ الفرد،
كفي نياية السنة يتـ  أنظر الممحؽ(،). 10يمنح لكؿ ثلبثي علبمة عمى  المنتظرة بما تـ تحقيقو فعلب،

محصؿ عمييا في كؿ ثلبثي مضركبة في اثناف كتقسـ عمى أربعة مف أجؿ الحصكؿ جمع العلبمات ال
 .20عمى نقطة مف 

                            MOYENNE ANNUELLE (T1+T2+T3+T4) x 2   

              4                                     سنػكم   معػػػدؿ    

 كالملبحظ أف ىذا الجزء أيضا يتكرر عند كؿ استمارة تقييـ لكافة فئات العماؿ الخاضعيف لمتقييـ.

  تقييـ الدكر)السمكؾ(: 03الجزء :EVALUTION DU ROLE 

كيتناكؿ ىذا الجزء تقييـ الدكر الذم يؤديو العامؿ في إنجاز ميامو كالذم تترجمو معايير السمكؾ 
يتضمف ىذا الجزء عبارات تشير  حظ أثناء قيامو بدكره في أداء نشاطو،الكظيفي كالشخصي لمعامؿ الملب

 كغالبان ما تتضمف عمى الميارات الآتية: إلى المعايير السمككية الخاضعة لمتقييـ كالقياس كالملبحظة،

 .ميارات التأطير أك الميارات الفكرية 

 .ميارات إدارة العلبقات بيف الأفراد 

 .الميارات الشخصية 

ددت استمارة تقييـ السمكؾ لكؿ نكع مف الميارالقد  المذككرة مجمكعة مف عناصر القياس كالتي  تحي
عناصر  10بحيث لا تتعدل في مجمكعيا  تتلبءـ كطبيعة العمؿ المؤدل مف قبؿ العامؿ الخاضع لمتقييـ،

بدكف  مجمكعات قياس بالنسبة للئطارات مع مسؤكلية ىرمية، إطارات 10قياس لممجمكعات الثلبث.)
 4مجمكعات قياس بالنسبة لأعكاف التحكـ غير المؤطريف. 8فئة أعكاف التحكـ المؤطريف. مسؤكلية ىرمية،

 .مجمكعات قياس بالنسبة لأعكاف التنفيذ(

عند كؿ عنصر )×( كيتـ استعماؿ ىذا الجزء مف قبؿ المشرؼ الملبحظ لمسمكؾ بكضع علبمة 
( كالمعطاة 4 ،3 ،2 ،1عند الٌدرجة التي تقابؿ الدلائؿ )قياس يترجـ مستكل تحقيؽ الميارة المطمكبة 

 تفسيراتيا كفؽ الجدكؿ المكضح أدناه.

/20 
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 الدلائؿ التي يسترشد بيا في تقدير درجة تحقيؽ السمكؾ. (:11)جدكؿ رقـ

Signification Côtes 

 Compétence à acquérir                  . 1غير يكحطجةكفبءح‌

 Compétence à développer              2 يٍ جطىيرهبكفبءح‌لاثذ‌

 Compétence à parfaire 3                يٍ جحطيُهبكفبءح‌لاثذ‌

 Compétence acquise 4                       يكحطجــة كفبءح

 المصدر: استمارة التقييـ المحصؿ عمييا مف المؤسسة.

( المبيٌف 4مف النقاط بما يتناسب مع الجدكؿ رقـ ) ( لعدد4 ،3 ،2 ،1كيتـ التعبير عف تمؾ الدلائؿ )
 أدناه:

 (: ترجمة الدلائؿ إلى عدد مف النقاط المحددة لمدّرجات.12الجدكؿ رقـ)

 ػذد انطهىكيبت انًحممة ػذد انُمبط انذلائم

1‌0‌0‌–‌2‌

2‌3‌3‌–‌4‌

3‌6‌5‌–‌6‌

4‌10‌7‌–‌8‌

 المصدر: استمارة التقييـ المحصؿ عمييا مف المؤسسة.

 يتـ تحديد العلبمة المناسبة لكؿ حالة سمكؾ خاضعة لمملبحظة تميز ميارة العامؿ في أداء عممو.

 حالة تقييـ ميارة السمكؾ المتعمقة بعنصر قياس "ميارات التعامؿ": مثلان:

  إذا ما لاحظ المشرؼ أف ىذا النكع مف الميارة في سمكؾ العامؿ لا يتعدل ظيكرىا أكثر مف مرتيف
 ( باعتبارىا كفاءة غائبة.0فيمنح ليذا العنصر علبمة صفر ) في السنة،

 ( بالنسبة للئطارات مع مسؤكلية ىرمية، إطارات 10كبجمع العلبمات المأخكذة مف الميارات العشر )
( نككف بذلؾ قد 5فئة أعكاف التحكـ المؤطريف كتقسيـ المجمكع عمى العدد ) بدكف مسؤكلية ىرمية،

 (.20لتقييـ السمكؾ في العمؿ عمى ) تحصمنا عمى المعدؿ السنكم
 ( بالنسبة لأعكاف التحكـ غير المؤطريف كتقسيـ المجمكع 8كبجمع العلبمات المأخكذة مف الميارات )

 (.20( نككف بذلؾ قد تحصمنا عمى المعدؿ السنكم لتقييـ السمكؾ في العمؿ عمى )4عمى العدد )

 ( 2( بالنسبة لأعكاف التنفيذ كتقسيـ المجمكع عمى العدد )4كبجمع العلبمات المأخكذة مف الميارات )
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 (.20نككف بذلؾ قد تحصمنا عمى المعدؿ السنكم لتقييـ السمكؾ في العمؿ عمى )

  التقييـ الشامؿ 04الجزء :EVALUATION GLOBALE)) 

يتضمف ىذا الجزء تحديد العلبمة النيائية التي حصؿ عمييا العامؿ خلبؿ السنة متضمنة نتيجة تقييـ  
( لتقييـ السمكؾ % 40ك) ة( لتقييـ المردكدي%60المردكدية كتقييـ السمكؾ بعد إعطاء ترجيح )معامؿ( )

 التحكـ المؤطريف. فئة أعكاف اطارات بدكف مسؤكلية ىرمية، بالنسبة للئطارات مع مسؤكلية ىرمية،

 0,4× + )معدؿ تقييـ السمكؾ(  0,6× العلامة النيائية = )معدؿ تقييـ المردكدية( 

 أما فئة أعكاف التحكـ غير المؤطريف فتحسب العلبمة النيائية كما يمي:

 .0,3× + )معدؿ تقييـ السمكؾ(  0,7× العلامة النيائية = )معدؿ تقييـ المردكدية( 

 التنفيذ تحسب العلبمة كما يمي:فيما يخص صنؼ أعكاف 

 .0,2× + )معدؿ تقييـ السمكؾ(  0,8× العلامة النيائية = )معدؿ تقييـ المردكدية( 

فتعبر ىذه العلبمة عمى مردكدية العامؿ بالنسبة لبرنامج عممو كمدل تحقيقو للؤىداؼ المسطرة مف 
كمجيكداتو لتغطية كافة متطمبات كمف جية أخرل تكضح مدل قدرة كميارة العامؿ في بذؿ طاقاتو  جية،

 كمياـ كظيفتو كي تؤدم بالمستكل الذم ىي عميو.

  05الجزء( ممخص التقييـ :SYNTHESE DE L’EVALUATION) 

يكشؼ ىذا الجزء نقاط القكة كالنقاط القابمة لمتحسف في أداء العامؿ سكاء تعمقت بميارات تقييـ 
ؿ المشرؼ ىذه الجكانب التي سبؽ لو ملبحظتيا أثناء أداء حيث يسجٌ  المردكدية أك بميارات تقييـ السمكؾ،

 العامؿ لميامو.

  06الجزء( تكجييات تنمكية :PISTES DE DEVELOPPEMENT) 

يعطي ىذا الجزء المجاؿ لممشرؼ مف تقديـ اقتراحاتو كآرائو فيما يخص الأعماؿ الممكف أف يكجٌو 
تدريبو أك إعادة تعيينو في كظيفة أخرل مناسبة لو أك يريد إلييا العامؿ المعني بالتقييـ سكاء تعمقت باقتراح 

 يرل المشرؼ أنيا أكثر فعالية عمى مستكل أدائو ليا. الانتقاؿ إلييا،
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  07الجزء( إبداء الآراء كالمصادقة عمييا :COMMENTAIRES ET VISAS) 

إلى  (،1التقييـ)ف+نجد في ىذا الجزء تعميقات كتأشيرات الرئيس المباشر المسؤكؿ عف عممية  
كما نجد تأشيرة  (،2ككذا تأشيرات كرأم المسؤكؿ )ف+ جانب تعميقات كتأشيرة العامؿ الذم خضع لمتقييـ،

مضاء استقباؿ استمارات تقييـ الأداء مف قيؿ إدارة  مدير الكحدة التي ينتمي الييا العامؿ. كأخيرا تاري  كا 
كبنؾ لممعمكمات  للبحتفاظ بيا، علبف عف نتائج التقييـ،المكارد البشرية. مف أجؿ إيداع الممفات بعد الإ

 عف أداء العامؿ كتعكد إلييا المؤسسة في رسـ سياسة شؤكف العماؿ مستقبلب. 

مع الإشارة أف أخر كرقة في الاستمارة تضـ الأجزاء السبع ممخصة يحتفظ بيا المقيـ كىك الرئيس 
 المباشر عمى مستكاه.
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)1(: الحكافز المتكصؿ إلييا بالمؤسسةالثالثالمبحث 
 

ككعيا منيا بأىمية ىذا الرىاف كتأثيره عمى علبقات كما أف المؤسسة اىتمت بمختمؼ الحكافز 
تطمح إلى  مف خلبؿ إعدادىا الاتفاقية الجماعية لمعمؿ، فإف شركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ، العمؿ،

الكقت عمى أقكل القيـ الاجتماعية كالمينية المرسخة في الثقافة تأسيس جياز أك نظاـ يعتمد في ذات 
 التقنية كالمالية لقطاع النشاط. التسييرية كالتطكرات التي تشيدىا البيئة الاقتصادية،

الاتفاقية الجماعية لشركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ ىي أداة التفكير التي تسمح بتزكيد  هىذ
كفي ىذا المنظكر تؤكد شركة  كأيضا ضماف الحقكؽ الاجتماعية لمعماؿ، الشركة بإطار مرجعي منسجـ
انخراطيا في الاتفاقية الجماعية مف الدرجة العميا لمجمع سكنمغاز التي  تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ،

تعتبر عامؿ تكحيد النظاـ الذم يخضع لو جميع عماؿ الكحدات المشكمة لممجمع كالمتمايزة قانكنيا عف 
 ا البعض.بعضي

بالتكقيع عمى الممحؽ الثاني كالعشريف للبتفاقية الجماعية المتعمقة لمؤسسة  2007تميزت سنة  كقد
كقد ضـ المحاكر  2007جكاف  16سكنمغاز التي تحدد نظاـ الحكافز الجديد كالمتكصؿ إلييا بتاري  

 الأساسية التالية:

 المطمب الأكؿ: تشكيؿ الجماعات المينية كمساراتيا

 دفعا لمتنمية بالمؤسسة مف جية كربط الكفاءات بالتصنيؼ. كىذا

 إعادة تشكيؿ الجماعات المينية الاجتماعية:-1

أصبحت الخريطة الجديدة لمجماعات المينية الاجتماعية مشكمة مف خمس مجمكعات: كبار الإطارات 
كأعكاف  تحكـ صنؼ كبار،كفئة أعكاف التحكـ التي ستقسـ إلى أعكاف  أعكاف التنفيذ، الإطارات، العميا،

 تحكـ صنؼ صغار.

كييدؼ ىذا التقسيـ الجديد إلى المحافظة عمى خريطة أمينة لممكارد البشرية لمجمع سكنمغاز كيبرره 
بجعمو يؤثر  كذلؾ المسعى الرامي إلى إعادة الاعتبار لتطكير الكفاءات عف طريؽ التككيف التأىيمي،

                                                      
(: الممحؽ الثاني كالعشريف للئتفاقية الجماعية لممجمع،مجمة شيرية تنشرىا الأمانة 2007سكنمغاز) جكيمية صدل ‌-1

 .9-5الجزائر،ص ص -2خمية الإتصاؿ -العامة
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ليككف ليذه الأحكاـ تأثير  ة الاجتماعية الأعمى مباشرة كلذلؾ،في تسيير المسارات الميني كمساعد فعاؿ،
 عمى مدكنة المناصب كعمى عمميات التكظيؼ المستقبمية.

 تسيير المسارات المينية: كيفية ربط الكفاءات بالتصنيؼ -2

تتناكؿ الإشكالية الحالية المطركحة في ىذا الجزء مسألة استقرار بعض الإطارات غير الجامعييف 
ككذلؾ الأعكاف الذيف  لأنو ليس لدييـ شيادة المسانس، ف لا يمكنيـ الكصكؿ إلى مناصب المسؤكلية،الذي

ليس لدييـ مستكل التقني لكي يطمحكا لمكصكؿ إلى مناصب أعكاف تحكـ صنؼ صغار. كلكػي تعالج 
تراؼ مف أجؿ الاع 22تـ اقتراح عدد مف الحمكؿ ضمف الممحؽ  كضعية "الشمؿ" ىذه بالنسبة لمبعض،

 بالمكتسبات كبمستكل الخبرة ليذه الفئة كالسماح ليا بالارتقاء.

يمكف تقدير مستكل تأىيميـ  ىذا كمف خلبؿ إقامة آلية سميت بآلية المصادقة عمى مكاسب الخبرة،
كيقبؿ المرشحكف الفائزكف عمى  عف طريؽ اختبارات بيداغكجية تجرييا مؤسسات كطنية أك أجنبية مؤىمة،

مجمكعة الإطارات كأعكاف التحكـ. كيستمر تطكر مسارىـ الميني في إطار نظاـ الارتقاء التكالي ضمف 
كالمستفيدكف مف نظاـ التصديؽ عمى مكاسب الخبرة ىـ الحائزكف عمى شيادة  كالترقية السارم المفعكؿ،
ء إلى مستكل سنة بالنسبة لمذيف يطمحكف إلى الارتقا 15كالذيف يثبتكف أقدمية  تقني سامي أك ما يعادليا،

أك الذيف  سنكات عمى الأقؿ، 10 ككذا الحائزيف عمى مستكل الثالثة ثانكم عمى الأقؿ كأقدمية الإطارات،
ترمي إلى اختبار الذيف كالمكاتي ىـ أكثر تأىيلب بيداغكجيا كمينيا مف  ينجحكف في مسابقة انتقاء كطنية،

نة الأكلى )الثلبثي الثالث كالرابع مف أجؿ النجاح كالاستجابة لمختمؼ متطمبات التنظيـ. في الس
أجريت عممية استثناء بكيفية مركزية عمى مستكل المجمع كأماكف لمفركع تقديـ اقتراحاتيا  (،2007سنة

 المصنفيف ضمف الإطارات كأعكاف التحكـ غير الحائزيف عمى شيادات، فبصفة أكلية بالنسبة للؤعكا
ختبارات التصديؽ عمى المكاسب كتترؾ معالجة المجمكعات كالذيف يركف أنيـ قادريف عمى النجاح في ا

 المينية الاجتماعية الأخرل عمى مستكل الفركع تطبيقا لمتنظيـ الذم التابع في ىذا الشأف.

  المطمب الثاني: مجازاة الكفاءة كمكافأة جكدة الأداء:

 نجد العلبكات التالية:

 ترسيـ العلاكات-1

علبكة تسمى علبكة الخبرة كثيرا ما كاف التقسيـ الميني الاجتماعي مغمكطا  22يكرس الممحؽ 
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 دكف أف يبرر اكتساب تأىيؿ حقيقي حركة العكف. بسبب تدابير "الانزلاؽ الجماعي" أك "الترقيات الفردية"،

رة كترقية كقصد معالجة ىذا الكضع تـ إقرار علبكة الخبرة كىي تيدؼ إلى مجازاة تراكـ الميا
المسارات المينية كبالتالي إعادة الاعتبار لمحدكد الفاصمة بيف الفئات المينية الاجتماعية كتثميف مستكل 
التأىيؿ كالكفاءة الأكيدة المكتسبة عف طريؽ تراكـ التجارب في ميداف معيف دكف أف يؤدم ذلؾ إلى تغيير 

 المجمكعة المينية الاجتماعية.

 مكافأة جكدة الأداء-2

 تأسيس علبكة لمقائميف بالمصالح التجارية كلممسيريف في تنقيحو الثالث، 22كرس الممحؽ ي
 .كلممتخصصيف في الإعلبـ الآلي

 علاكة الأعكاف التجارييف -2-1

إف استعادة نشاط التعداد انطلبقا مف المكارد الذاتية مف جية كالفصؿ بيف النشاط التقني كالتجارم 
طارات تجارييف كتككينيـ. كلا قد أديا إلى بذؿ  مف جية أخرل، جيكد إضافية معتبرة لتكظيؼ ممحقيف كا 

شؾ أف الدكر الحاسـ الذم يمعبو التجاريكف في تحقيؽ النتائج الاقتصادية في حاجة إلى أف يدعـ 
تككف في مستكل صعكبة مياميـ كمساىماتيـ المباشرة في تحسيف النتائج كتكمف أبعاد  بإجراءات محفزة،

 .ي تطكير مممح الممحؽ التجارم الذم يتميز بتعدد الاختصاصىذه العلبكة ف

كىكذا يستفيد  كيتطمب مف صاحبو تنفيذ حقيقي متناكب لمياـ التعداد كمسؾ الخزينة كالاستقباؿ، 
ىؤلاء الممحقكف التجاريكف بعلبكتيف فرديتيف كبعلبكة أخرل تسمى علبكة جكدة الأداء كينبغي أف نؤكد أف 

 عكف في فركع التكزيع الأربعة.5000حكالي  بير ستمساىذه التد

 : نجدالعلاكة التجارية الفردية -2-2

دج/شير بالنسبة لمفئات التي  8000قيمتيا  هتقرف بنشاط التعداد كتبم :علاكة التعداد -2-2-1
دج أم تكافئ الفترة المخصصة لنشاط 32000دكف أف يتعدل ىذا المبمه  ،12تساكم أك تفكؽ الفئة 

لمكظفكف متعددك التخصص في المجاؿ التقني كالتجارم كالأعكاف الآخركف الذيف يقكمكف التعداد. أما ا
فيستفيدكف مف  ،11بمياـ الممحقيف التجارييف كالمرتبيف ضمف الفئات المساكية أك التي تقؿ عف الصنؼ 

. إلا لمفترة المخصصة لنشاط التعداد ؽدج المكاف16000دكف أف تفكؽ مبمه دج/شير، 4000علبكة قدرىا 
% مف العلبكة التي تغطي فترة 50يمجأ إلى تطبيؽ تخفيض نسبتو أنو في حالة التعدادات المغمكطة،
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المطبقة عمى الخطأ  ةيخضع العكف إلى الإجراءات التأديبي كفي حالة تعداد مغمكطة ثالثة، ةالتعداد الممحق
 الجسيـ مف الدرجة الثالثة كالتي تؤدم إلى العزؿ.

دج/شير لكؿ عكف ميما كاف  1500تتعمؽ بنشاط الخزينة كتقدر بمبمه :الخزينةعلاكة  -2-2-2
كالتي  أشير، 4دج أم ما يغطي مدة قصكل مساكية 6000ترتيبو كذلؾ دكف أف يفكؽ المبمه الإجمالي 

 تكافئ الفترة المخصصة لنشاط الخزينة.

ي تحسيف الأداء قصد مكجية لمكافأة الجيد المبذكؿ ف»ىي منحة :علاكة جكدة الأداء -2-2-3
)الاتفاقية الجماعية لمرتبة العميا(. كتيدؼ إلى تحسيف  ،«بمكغ الأىداؼ كالعكامؿ التجارية المحددة مسبقا

كبالتالي الكضع المالي لفرع التكزيع كىي آلية لتسيير التنافسية كتغني جميع  النتائج الاقتصادية لمككالة،
ترتبط القيمة الحقيقية بتقميص نسبة الخسارة كما  الككالة.الأعكاف الممحقيف بالمصمحة التجارية أم 
% مف كؿ نسبة مئكية لمخسارة المسترجعة 10يمنح لممكظؼ  كتحصيؿ الديكف. بالنسبة لممقياس الأكؿ،

مرات الأجر 5كلا يتعدل المبمه الأقصى لمعلبكة  %،2تمنح نسبة أما بالنسبة لمديكف، %.5في حدكد 
ه العلبكة سنكيا عمى أساس النتائج التجارية التي تظيرىا المحاسبة كبعد المكافقة تمنح ىذك  القاعدم لمعكف.

بعد  العلبكة،عمى الحسابات مف قبؿ مجمس الإدارة يقرر الرئيس المدير العاـ لفرع التكزيع منح ىذه 
 المصادقة عمى النتائج التقنية كالتجارية لمجمكع المديرات الجيكية لمتكزيع.

ترمي علبكة جكدة الأداء لمكافأة جيكد المسيريف كنتائجيـ كالمصنفيف  :ريفعلاكة المسي-2-3
كييدؼ بعد ىذه العلبكة إلى ربط جزء مف أجرتيـ بنتائج  عمى مناصب عممية أك عمى مناصب الدعـ،

المستفيدكف مف ىذه العلبكة ىـ جميع كبار  الكحدات التي يسيركنيا أك يؤطركنيا بدعـ متعدد الأكجو،
كىذه ميما كاف  ،Uالعميا الذيف يشغمكف مناصب مديريف كالمرتبة عمى الأقؿ في الصنؼ الإطارات

تحسب العلبكة عمى أساس الأىداؼ كالعكامؿ ك  ،المستكل الذم يمارسكف فيو )مقر الفرع أك المؤسسة الأـ(
ف في مف الأجر القاعدم السنكم بالنسبة لممسيري % كأقصى حد،50كما يمي: السنكية المحددة مسبقا،

 % كأقصى حد مف الأجر القاعدم السنكم بالنسبة لممسيريف في مجاؿ الدعـ.25ك المجاؿ العممياتي،
كبعد المصادقة عمى الحسابات التسبيؽ، يدفع نصؼ المبمه الأقصى لمعلبكة شيريا عمى سبيؿ ك 

 تحدد قيمة باقي العلبكة التي تدفع أك يحتفظ بيا. الاجتماعية،
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 :نجد العلبكات التالية :علاـ الآلي كالإطارات القياديةالمتخصصيف في الإ-2-4

 علاكة المتخصصيف في الإعلاـ الآلي-2-4-1

تعيد النقاش حكؿ مكانة  المجمع،إف إعادة الاعتبار لأنظمة المعمكمات كعامؿ استراتيجي لتطكير 
بحثا  لإعلبمييياالمعمكمات كثمنيا. منذ عدة سنكات بقيت سكنمغاز مكتكفة الأيدم أماـ المغادرة المستمرة 

عكف،  200عف أجر أفضؿ، كقد بمه عدد الأعكاف الذيف غادركا المؤسسة خلبؿ السنكات الخمسة الأخيرة 
 بعد أف اكتسبكا كفاءات عالية بؿ خبرة حقيقية.

ف الحيكم كالأمر كذلؾ أف نكفر الكسائؿ الكفيمة بجذب ىذا المكرد الذم يستفيد في سكؽ العمؿ م
مف إمكانيات الحصكؿ عمى أجرة تفكؽ بكثير ما تمنحو سكنمغاز، كالعمؿ عمى تطكيره كجعمو كفيا ككضع 

ز أحسف لممكاىب نظاـ لدفع الأجر مرتبط بالنتائج الأكيدة لمفرؽ المكمفة بالمشاريع كذلؾ مف أجؿ تحفي
تـ اقتراح علبكتيف سميت "بعلبكة السكؽ"، كىدفيا تسييؿ تكظيؼ المختصيف في  كىكذا، كضماف كفائيا.

حيث ترمي ىذه العلبكة إلى "الاقتراب نكعا ما" مف عائدات  الإعلبـ الآلي الذيف يتمتعكف بخبرة معينة،
لمشاريع"، إلى مكافأة المساىمات في الأجكر المطبقة في السكؽ المحمية ترمي "علبكة جكدة أداء ا

المشاريع المسممة كتحسب بدلالة الربح المحقؽ في سير المجمكعة بفضؿ التحسينات أك المنتكج التجديدم 
 ترتكز عكامؿ حساب ىذه العلبكة المتغيرة عمى آجاؿ إنتاج المكارد المتضمنة في "بطاقات المشركع".

 جدكؿ ترقية الإطارات القيادية-2-4-2

مثؿ الإشكالية الثانية التي تناكليا الجزء الخاص "بتسيير المسارات المينية" في تمؾ المتعمقة تت
حيث يحدد الأجر الممنكح للئطارات القيادييف العامميف  بإعادة تصنيؼ الإطارات في نياية عيدة القيادة،

ة لا سيما للؤحكاـ المتعمقة يخضعكف مف جديد للبتفاقية الجماعي طبقا لعقد جكدة الأداء في نياية ميمتيـ،
بشبكة الأجكر كيتعمؽ الأمر بالتحديد المسبؽ لكيفيات تعييف الترتيب الممنكح ليـ في نياية الميمة كذلؾ 

 مف خلبؿ جدكؿ الترقية كيرمي مبدأ ىذا النظاـ كغايتو إلى المحافظة عمى مكاسب ىذه الفئة.

 كالإجراءات(منيجية الدراسة )الطريقة : المبحث الرابع

بعد أف تـ التعرؼ عمى المؤسسة ميداف الدراسة ككذا طرؽ تقييـ الأداء كالحكافز المطبقة فييا نقدـ 
 فيمايمي منيجية الدراسة الميدانية حيث تـ التطرؽ في المطمب الأكؿ إلى أساليب جمع البيانات كتحميميا

تطرقنا في المطمب الثالث لمجتمع أما المطمب الثاني فقد خصص لكيفية اختبار الفرضيات في حيف 
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 الدراسة.

 :االبيانات كتحميميجمع  أساليبالمطمب الأكؿ: 

عػػف طريػػؽ الاطػػلبع عمػػى المراجػػع كالػػدكريات العربيػػة كالأجنبيػػة  ،النظػػرم لمبحػػث الإطػػارتكػػكيف تػػـ 
تػػكفير  ىتيػػدؼ إلػػبدراسػػة ميدانيػػة ، ثػػـ قمنػػا كالتقػػارير كالبحػػكث كالدراسػػات المتعمقػػة بمكضػػكع البحػػث
 طريؽ:البيانات اللبزمة لمتأكد مف صحة الفركض كذلؾ عف 

، منيجيػة يقػكـ بيػا الباحػث بصػبر كأنػاة لمكشػؼ عػف تفاصػيؿ الظػكاىر ةىػي محاكلػ: الملاحظة -0
 . العلبقات التي تكجد بيف عناصرىا فكع

أنيػا : ىي أداة منيجية ذات أىمية بالغة في الحصكؿ عمى المعمكمات المطمكبػة حيػث المقابمة -2
 . تمثؿ أسئمة محددة لمحصكؿ عمى إجابات دقيقة بشأنيا

لقد تـ الحصكؿ عمى بعض البيانات الضركرية لمبحث  :ةالداخمية لممؤسسالسجلات كالكثائؽ  -0
الإدارية، مثػؿ الاتفاقيػة الجماعيػة، النظػاـ كاف مصدرىا الكثائؽ كالسجلبت المكجكدة بالمصالح 

 الداخمي، المجلبت...إل . 
باعتبارىػا الأداة الرئيسػية التػي  بياف: اعتمدنا فػي دراسػتنا عمػى اسػتمارة الاسػتبيافالاستاستمارة  -5

 تمدنا بالمعمكمات اللبزمة عف مجتمع البحث، كالتي تتطمبيا الدراسة.

مػػف قبػػؿ الباحثػػة بالاعتمػػاد عمػػى الكتػػب كالمراجػػع كالػػدكريات المتصػػمة  تبيافتػػـ تصػػميـ اسػػتمارة الاسػػ
 كقد اشتممت الاستمارة عمى أربعة أجزاء:الصمة. سات كالبحكث السابقة ذات بمكضكع البحث، كالدرا

 ،يتضػػمف المتغيػػرات المسػػتقمة لمدراسػػة المتعمقػػة بالمعمكمػػات العامػػة عػػف أفػػراد الدراسػػة الجػػزء الأكؿ -
 ة، كطبيعػػالتعميمػػي ل، كالمسػػتك الأشػػخاص تحػػت الكفالػػة د، كعػػدالاجتماعيػػة ة، كالحالػػف، كالسػػ)الجػػنس:كىػػي
 .مقدار المرتب الشيرم(ك  في العمؿ، كالأقدمية الميني، ؼكالتصني ،العمؿ

 أسئمة حكؿ تقييـ الأداء كالتحفيز. ـفيض الثانيالجزء أما  -

 الجزء الثالث أسئمة تتعمؽ بمدل إشباع الحكافز لحاجات العامميف كمدل عدالتيا.بينما تناكؿ  -

 ـ. في حيف خصص الجزء الرابع لمرؤساء القائميف بعممية التقيي -

 :كما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي الخماسي لقياس البنكد، " ليكرت"اـ مقياسدتـ استخ
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  (1)الدرجة المكافقة(: مقاييس تحديد 13جدكؿ رقـ )
 الأىمية الأىمية الأىمية الأىمية الأىمية الدرجة

 غير راض تماما لا تكجد علبقة لاأعمـ شيئا عف العممية  أبدا غير مكافؽ تماما 1
 غير راض علبقة ضعيفة دراية قميمة نادرا غير مكافؽ 2
 متكسط الرضا علبقة متكسطة دراية متكسطة أحيانا مكافؽ إلى حد ما 3
 راض علبقة قكية عمى دراية غالبا مكافؽ 4
 راض تماما علبقة قكية جدا دراية تامة دائما مكافؽ تماما 5

 بتصرؼ مف الباحثة اعتماد عمى الدراسات السابقة. المصدر: 

 في حيف تحدد مقاييس الأىمية النسبية لأخطاء التقييـ كما يمي:

 (2)الدرجة المكافقةمقاييس تحديد  (:14جدكؿ رقـ)
 الأىمية الدرجة
 مكافؽ تماما 1
 مكافؽ 2
 مكافؽ إلى حد ما 3
 غير مكافؽ 4
 غير مكافؽ تماما 5

 بتصرؼ مف الباحثة اعتمادا عمى الدراسات السابقة المصدر:

كما تـ كضع مقياس ترتيبي ليذه الأرقاـ لإعطاء الكسط الحسابي مدلكلا باستخداـ المقياس الترتيبي 
  كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ: كذلؾ للبستفادة منيا فيما بعد عند تحميؿ النتائج، للؤىمية،
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 (1)الدرجة المكافقة(: مقاييس تحديد 15جدكؿ رقـ)

 الأىمية الكسط الحسابي

 غير راض تماما لا تكجد علبقة لا أعمـ شيئا عف العممية أبدا غير مكافؽ تماما ]1-1880]

 غير راض علبقة ضعيفة دراية قميمة نادرا غير مكافؽ ]1880-2860]

 الرضامتكسط  علبقة متكسطة دراية متكسطة أحيانا مكافؽ إلى حد ما  ]2860-3840]

 راض علبقة قكية عمى دراية غالبا مكافؽ ]3840-4820]

 راض تماما علبقة قكية جدا دراية تامة دائما مكافؽ تماما ]4820-5]

 بتصرؼ مف الباحثة اعتمادا عمى الدراسات السابقة.المصدر: 
 

الحسابي كفؽ أما فيما يخص أسئمة أخطاء التقييـ فيتـ إعطاء مقاييس تحديد الأىمية النسبية لمكسط 
 الجدكؿ التالي:

 (2) لمكسط الحسابي الدرجة المكافقة(: مقاييس تحديد 16جدكؿ رقـ)

 الأىمية الكسط الحسابي

 مكافؽ تماما ]1-1880]

 مكافؽ ]1880-2860]

 مكافؽ إلى حد ما ]2860-3840]

 غير مكافؽ ]3840-4820]

 غير مكافؽ تماما ]4820-5]

 مف الباحثة اعتمادا عمى الدراسات السابقة. ؼبتصر  المصدر:

كتـ التأكد مف صدؽ كثبات المقياس )الاستمارة( مف خلبؿ عرضو عمى مجمكعة مف الأساتذة كبناء 
 كالذم يقيس ثبات المقياس  "ألفا كركنباخ"،كما تـ إخضاع المقياس لتحميؿ  عميو تـ تعديؿ بعض البنكد،

 ((4) أنظر الممحؽ رقـ.)0.894كالتالي:  "ألفا كركنباخ"كجدنا قيمةكصدؽ الاتساؽ الداخمي لمبنكد بحيث 

%أك 60إذا كانت قيمتو  "ألفا كركنباخ"حيث أنو مف المتعارؼ عميو إحصائيا يمكف قبكؿ معامؿ 
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كنظرا لتحقؽ ىذا الشرط بالنسبة لكؿ المقاييس المجمعة عف طريؽ أداة القياس )استمارة الاستبياف(  أكثر،
 في التحميؿ الإحصائي. تـ استخداميا

كلتحقيؽ أىداؼ البحث كتحميؿ البيانات تـ الاعتماد عمى الأساليب الإحصائية المتاحة في برنامج 
 لمتأكد مف صحة الفركض حيث استخدمنا: (،SPSSالحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية )

 .التكرارات كالنسب المئكية 
 .الكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم 
  ألفا كركنباخ "لمتعرؼ عمى كاقع كدرجة ثبات أداة الدراسة."اختبار 
 ىؿ تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا. سمرنكؼ لمعرفة نكع البيانات، -اختبار ككلكمجركؼ 

 .اختبار كلكككسف 

 اختبار الفرضياتكيفية المطمب الثاني: 

تكصمت ليا المعالجة سنقكـ بعرض اختبار التكزيع الطبيعي، كنقدـ تحميلب كمناقشة لمنتائج التي 
أما اختبار صحة الفرضيات التي تـ طرحيا  الإحصائية، ككذلؾ مناقشة مدل الدلالة الإحصائية ليا،

 مسبقا فسيتـ التطرؽ لو عند تحميؿ الاستبياف.

 ((5)أنظر الممحؽ رقـ ) سمرنكؼ(-اختبار التكزيع الطبيعي )اختبار ككلمجركؼ-1

سمرنكؼ لمعرفة ىؿ البيانات تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا كىك اختبار  -سنعرض اختبار ككلمجركؼ
لأف معظـ الاختبارات المعممية تشترط أف يككف تكزيع البيانات »ضركرم في حالة اختبار الفرضيات 

فإننا سنحتاج لبديؿ كعند عدـ تكفر شركط الاختبارات المعممية فإننا لا نستطيع تطبيقيا، كبالتالي .طبيعيا
كىذا البديؿ ىك الاختبارات الغير معمميو، كتتمػيز ىذه الاختبارات الغير معمميو بأنيا سيمة الحساب كلا 
يكجد شركط معينة لتنفيذىا كمف الجدير بالذكػر أف ىناؾ الكثير مف التساؤلات التي لا تجيب عمييا 

 .)1(«ترتيب قيـ البيانات كليس القيـ نفسياالاختبارات المعممية مثؿ الأسئمة التػػػي تػتعمؽ ب

                                                      
، مصر، الأكاديميةالطبعة الثانية، المكتبة  ،SPSSالتحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج  (:2007) أسامة ربيع أميف، - 1

 .195ص
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Tests de normalité 
 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 
 مستكل الدلالة

 000, 249 871, 000, 249 269, الفرضية الأكلى

a. Correction de signification de Lilliefors 

Tests de normalité 
 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 
 مستكل الدلالة

 000, 249 731, 000, 249 351, الفرضية الثانية
a. Correction de signification de Lilliefors 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 

 مستكل الدلالة

 000, 249 840, 000, 249 304, الفرضية الثالثة

a. Correction de signification de Lilliefors 

Tests de normalité 
 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 
 مستكل الدلالة

الفرضية 
 الرابعة

,265 249 ,000 ,767 249 ,000 

a. Correction de signification de Lilliefors 
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كالرابعة أقؿ مف تكضح جداكؿ نتائج الاختبار أف قيمة مستكم الدلالة لمفرضيات الأكلى كالثانية كالثالثة 
 ليذا سكؼ نستعمؿ الاختبارات غير المعممية، كىذا يدؿ عمى أف البيانات لا تتبع التكزيع الطبيعي، 0.05

  كنختبر الفرضيات باستعماؿ تكزيع كلككسف.

 Test de Wilcoxon اختبار كلككسف:-2

 لقد تـ الاعتماد عمى قاعدة القرار التالية في اختبار الفرضيات:

  تقبؿ( الفرضية الصفريةH0  إذا كانت القيمة المعنكية أكبر مف مستكل الدلالة )5 .% 
  ( ترفض الفرضية الصفرية كتقبؿ الفرضية البديمةH1  إذا كانت القيمة المعنكية أقؿ مف مستكل )
 %. 5الدلالة 

 مجتمع الدراسة: المطمب الثالث:

كبالضبط  تكزيع الكيرباء كالغاز لمشرؽ"،تمت الدراسة بالمؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغاز "شركة 
 حيث شممت الدراسة الميدانية كؿ الككالات التابعة ليذه الأخيرة. "المديرية الجيكية لمتكزيع قالمة"،

كقد تـ تكزيع الاستمارة عمى جميع أفراد  عامؿ لدل المديرية، 372كقد قدر عدد العماؿ الإجمالي بػ: 
% نظرا لامتناع بعض أفراد العينة عف 67استمارة بنسبة  249 المجتمع لكف لـ يتـ استرداد سكل

إلى جانب كجكد عمؿ بعضيـ مف سائقيف كعاممي  إضافة إلى كجكد بعض الأفراد في عطمة، الإجابة،
صيانة...إل  خارج المؤسسات كبالتالي صعكبة الحصكؿ عمى إجاباتيـ رغـ محاكلاتنا. كقد تـ حصر 

 مي:مجتمع الدراسة في فئات كما ي

 (: عدد العامميف كتصنيفيـ بالمديرية الجيكية لمتكزيع قالمة17جدكؿ رقـ)
 العدد 31/05/2012تصنيؼ العامميف في 
 75 إطارات

 125 ميارات كبرل
 65 ميارات صغرل

 107 تنفيذ
 372 المجمكع

 : الكثائؽ المحصؿ عمييا مف المؤسسة.المصدر

 حسب الصنؼ كما يمي: 249العينة الػ كما يبيف الجدكؿ المكالي تكزيع أفراد 
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 المستجكبيف إلى العدد الجمالي لمعامميف بالمؤسسة(: عدد كنسبة الأفراد 18جدكؿ رقـ )

عدد العامميف في  عدد الأفراد المستجكبيف البياف
16/5/2012 

نسبة الأفراد المستجكبيف إلى 
 العدد الإجمالي

 %82.66 75 62 إطارات
 %66.40 125 83 ميارة كبرل
 %67.69 65 44 ميارة صغرل

 %92.30 65 60 تنفيذ
 %67.00 372 249 المجمكع

 : بتصرؼ مف الباحثة.المصدر

، ذلؾ أف %92.30يبيف الجدكؿ أف أكبر نسبة مف العماؿ كانت مف فئة عماؿ التنفيذ بنسبة 
استمارات الاستبياف. ثـ الباحثة اتبعت معيـ أسمكب المقابمة مما أدل إلى استرجاع عدد لا بأس بو مف 

%، كأخيرا فئة الميارات الكبرل 67.69تمييا فئة الميارات الصغرل بنسبة %،82.66فئة الإطارات بنسبة
كنظرا لعدـ تناسب عدد المفردات في كؿ فئة مف الفئات التي يتككف منيا مجتمع  %.66.40بنسبة 

 الدراسة فقد اعتبرنا العينة عشكائية غير تناسبية.
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 خلاصة الفصؿ
بالاستخداـ الأمثؿ كمدل استعدادىا لتنفيذ المياـ يرتبط ارتباطا كثيقا  سكنمغاز إف فعالية مؤسسة

ذا كاف باستطاعتيا التحكـ في الإمكانيات المادية، فالعامؿ  مكانياتيا المادية كا  كالعقلبني لطاقاتيا البشرية كا 
كقابمية سمككو لمتغير عمى مر الزمف.لذا يستكجب الاىتماـ بيذا البشرم يصعب التحكـ فيو نظرا لمركنتو 

في ىذا الفصؿ المؤسسة بعد أف عرفنا ف العامؿ باعتباره جكىر عممية الإنتاج كالمتغير الأساسي فييا.
مجاؿ الدراسة ثـ قدمنا طرؽ تقييـ الأداء كالحكافز المطبقة فييا،كأخيرا بينا منيجية الدراسة مف حيث 

 ثلإحصائية ككيفية اختبار الفرضيات كمجتمع الدراسة، ىذا كقد تـ اختبار الاستبياف مف حيالأدكات ا
، نقدـ في الفصؿ الصدؽ كالثبات، لمتأكد مف صحة النتائج المتحصؿ عمييا نتيجة التحميؿ الإحصائي

 مع اختبار الفرضيات كتقديـ الاقتراحات.الميدانية  الدراسة المكالي كصؼ كتحميؿ نتائج
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الخامس:الفصل  
 اختبار الفرضيات النتائج والاقتراحات
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 تمييد

أنظر الممحؽ  الاستبياف، بعرض البيانات التي تـ جمعيا عف طريؽ تكزيع استمارة فيما يمي سنقكـ
 "قالمة" كذلؾعمى عينة الدراسة المتمثمة في كؿ مف الككالات التابعة لممديرية الجيكية لمتكزيع ( (1رقـ)

مف خلبؿ كصؼ خصائص العينة، ثـ الانتقاؿ لتحميؿ البيانات بمناقشة إجابات أفراد العينة المتضمنة في 
الاستمارة انطلبقا مف اختبار الفرضيات كصكلا إلى أىـ النتائج كالاقتراحات التي تسيـ في حؿ المشكمة 

 .التي تـ طرحيا مسبقا
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 العينةخصائص أفراد : المبحث الأكؿ
  المميزة لمفردات العينة خصائصالسنعرض فيما يمي 

تتمثؿ الخاصية الأكلى لمفردات العينة في جنس المستقصى منو، التكزيع حسب الجنس 1-
 كالجدكؿ المكالي يبيف تكزيع مفردات العينة حسب ىذا المتغير.

 العينة حسب الجنسمفردات تكزيع  (:19رقـ ) جدكؿال
 مجمكع النسبة المئكية المئكيةالنسبة  العدد البياف
 79.9 79.9 199 ذكر
 20.1 20.1 50 أنثى

 100.0 100.0 249 المجمكع

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 

كيمكف أف نرجع السبب لطبيعة العمؿ الذم  أخماس أفراد العينة ذككر كالباقي إناث، 4نلبحظ أف   
بالنسبة للئناث مقارنة بالذككر، حيث تتطمب الكثير مف الأعماؿ في المؤسسة، العمؿ يشغمكنو كصعكبتو 

%بنسبة تشغيؿ الإناث في الجزائر 20.1أما إذا قارنا نسبة الإناث كىي خارجيا مثؿ السائقيف أك التقنييف.
% مف مجمكع السكاف النشطيف، نجدىا جيدة، إذ تشجع المؤسسة 17التي تمثؿ  2012خلبؿ سنة 

 (1)ندماج المرأة في الحياة الاقتصادية كتمنحيا كافة التسييلبت اللبزمة.ا

 التكزيع حسب السف -2

بالمستكيات العمرية لمفردات العينة، كالتي تـ تقسيميا إلى خمس فئات،  تتعمؽ الخاصية الثانية
 .كالجدكؿ المكالي يبيف تكزيع مفردات العينة حسب ىذا المتغير

 

 

 

 

                                                      
ثـ ارتفعت الى  6002مف مجمكع العامميف خلبؿ سنة % 12.6بمغت نسبة مشاركة المرأة في الحياة الاقتصادية ‌-1

 .6072في سنة %60،ك 6076في سنة %71،كبمغت 6002خلبؿ سنة 7.51%
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 الفئة العمريةالعينة حسب مفردات تكزيع ( : 20رقـ ) جدكؿال

 مجمكع % كيةئالنسبة الم العدد البياف

22-29 27 10.8 10.8 
30-37 105 42.2 53.0 
38-45 78 31.3 84.3 
46-53 33 13.3 97.6 
54-61 06 2.4 100.0 

  100.0 249 المجمكع

   الاستمارةمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه المصدر: 

سنة، تمييا  37-30تتراكح أعمارىـ بيف  % 42,2أخماس أفراد العينة بنسبة  2يبيف الجدكؿ أف 
 3%، أم أف ما يقرب  31,3سنة بنسبة  45-38نسبة الأفراد العامميف الذيف تتراكح أعمارىـ ما بيف 

سنة  45إلى  30مف العمرية النشطة  ىي في الفئة%( 73.5% = 42.2+%31.3أرباع العينة )بالضبط 
فنسبة العامميف الذيف تتراكح أعمارىـ  ،كالتي تككف نسبة مردكدىا أقكل خاصة إذا كانت راضية عف العمؿ

 سنة. 61-54% مف العينة يتراكح عمرىـ بيف 2,4كأخيرا نجد  %13,3سنة بنسبة  53-46مابيف 

العمؿ إذ يمثؿ مجمكع الفئات الثلبث مما يدؿ عمى ارتفاع مستكل أفراد العينة مف الشباب القادريف عمى  
 أم أكثر مف ثلبث أرباع العينة مما يحتـ عمى المؤسسة الاستفادة مف قدراتيـ عف طريؽ التحفيز.  84.3%

 تكزيع الأفراد حسب الحالة الاجتماعية -3

 التي تظير بالجدكؿ المكالي:ك  تتعمؽ الخاصية الثالثة بالحالة الاجتماعية لأفراد العينة، 

 الحالة الاجتماعية بالعينة حسمفردات تكزع ( : 21رقـ ) جدكؿال
 مجمكع % النسبة المئكية العدد البياف

 23.3 23.3 58 أعزب )عزباء(
 23.7 0.4 01 أرمؿ )ة(
 24.9 1.2 03 مطمؽ )ة(
 100.0 75.1 187 متزكج )ة(
  100.0 249 المجمكع

 الاستمارةمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه المصدر: 
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كىي الفئة الغالبة مما يدؿ عمى  %75.1العينة متزكجيف أم ما يعادؿ  3/4يبيف الجدكؿ أف 
استقرارىـ بالمؤسسة محؿ الدراسة حيث أف الشخص المتزكج أكثر رضا كأعمى أداء كأقؿ غيابا كأقؿ تركا 

فيقسـ إلى غير المتزكجيف . أما الربع المتبقي لشخص الأعزب خاصة بالنسبة لمرجاؿلمعمؿ بالمقارنة مع ا
 %مف الأرامؿ.0,4%مف المطمقيف ك1,2% مف عينة الدراسة ك23,3بنسبة 

 تكزيع عينة الدراسة حسب عدد الأطفاؿ تحت الكفالة -4

 تتعمؽ الخاصية الرابعة لأفراد العينة بعدد الأطفاؿ تحت الكفالة، كىذا ما يكضحو الجدكؿ المكالي:

 عدد الأطفاؿ تحت الكفالة العينة حسبمفردات تكزيع ( : 22رقـ ) جدكؿال
 مجمكع النسب المئكية النسبة المئكية العدد البياف
0 85 34.1 34.1 
1 25 10.0 44.2 
2 34 13.7 57.8 
3 40 16.1 73.9 
4 36 14.5 88.4 
5 21 8.4 96.8 
6 06 2.8 99.2 
7 02 0.8 100.0 

  100.0 249 المجمكع

 الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: مف إعداد المصدر

كىـ مف فئة العزاب ) مف عينة الدراسة لا يكجد لدييـ أطفاؿ تحت الكفالة %34.1يبيف الجدكؿ أف
%(، حيث أف أكثر  0.4%، كمطمؽ كاحد بنسبة 10.4%، ثـ حديثي العيد بالزكاج بنسبة 23.3بنسبة

عمى الأداء  لدييـ القدرة النفسية كالجسدية الملبئمة مف ثمث العينة ليس لدييـ التزامات عائمية كبالتالي
 4% لدييـ مف شخص إلى 54.3الأمثؿ إف أحسنت المؤسسة استغلبليا، كأكثر مف نصؼ العينة بنسبة 

أشخاص تحت الكفالة. إف  07الى  5%مف العينة ليـ مف 12أطفاؿ تحت الكفالة، في حيف نجد فقط 
دراسة شجع عماليا عمى الزكاج كالإنجاب، مع العمـ أف أغمب أفراد الاستقرار الكظيفي بالمؤسسة مجاؿ ال

% 80أطفاؿ عمى الأكثر كىذا ما يؤثر إيجابا عمى الرضا الكظيفي. مما سبؽ يتبيف لنا أف 3العينة لدييـ 
% لدييـ مف شخص إلى 88.4% متزكجيف، 75.1سنة، ك 45%اقؿ مف 84.3مف أفراد العينة ذككر، 



                                                                                                                                                                                                                                                                                            اختبار الفرضيات النتائج والاقتراحات   الخامس:الفصل  

 

155 

 .أطفاؿ تحت الكفالة 4

 التكزيع حسب المستكل التعميمي -5

الجدكؿ المكالي يبيف تكزيع ك  تتمثؿ الخاصية الخامسة في تحديد المستكل التعميمي لمفردات العينة،
 مفردات العينة حسب ىذا المتغير.

 المستكل التعميميتكزيع أفراد العينة حسب (: 23رقـ) جدكؿال
 مجمكع % النسبة المئكية العدد البياف

 1.6 1.6 04 القراءة كالكتابةيعرؼ 
 3.6 2.0 05 ابتدائي
 14.1 10.4 26 متكسط
 45.0 30.9 77 ثانكم
 96.4 51.4 128 جامعي

 100.0 3.6 09 مراكز التككيف
  100.0 249 المجمكع

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

مؤىميـ  )%51,4 (نممس مف الجدكؿ مستكل تأىيمي قييـ جدا إذ أف أكثر مف نصؼ أفراد العينة 
%مف العينة ليـ 10,4ثـ نسبة  %مف العينة ليـ مستكل التعميـ الثانكم،30,9العممي جامعي، تمييا نسبة 
العينة ليـ  % مف2% مف العينة مف خريجي المعاىد في حيف 3,6تمييا نسبة  مستكل التعميـ المتكسط،

% مف العينة يعرفكف القراءة كالكتابة. الأمر الذم يدؿ عمى ارتفاع 1,6مستكل التعميـ الابتدائي كأخيرا 
مستكل أفراد العينة المدركسة مما يسمح باستيعاب محتكل الاستمارة كالحصكؿ عمى إجابات ذات 

 يمي جيد.مصداقية تصمح لمتحميؿ. كما أف طبيعة عمؿ المؤسسة تتطمب مستكم تعم

 التكزيع حسب طبيعة العمؿ -6

 .كالجدكؿ المكالي يبيف ذلؾ لمفردات العينة، تتمثؿ الخاصية السادسة في تحديد طبيعة العمؿ
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 العيف حسب طبيعة العمؿمفردات تكزيع  ( :24رقـ) جدكؿال
 مجمكع النسبة المئكية النسبة المئكية العدد البياف
 100.0 100.0 249 دائـ
 0.0 0.0 00 مؤقت
 100.0 100.0 249 المجمكع

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

%. كىذا يؤدم إلى استقرار العمالة خاصة في الظركؼ الراىنة 100كؿ أفراد العينة دائميف بنسبة 
 أيف العرض يفكؽ الطمب في سكؽ العمالة.

 التكزيع حسب الأقدمية -7

السابعة بمدة الخبرة في المنصب الكظيفي الذم يشغمو المستقصى منو، كالمعبر تتعمؽ الخاصية 
 عنيا بالأقدمية، كالجدكؿ المكالي يبيف تكزيع مفردات العينة حسب ىذا المتغير.

 الأقدمية: تكزيع أفراد العينة حسب  (25رقـ ) جدكؿال

 مجمكع النسبة المئكية النسبة المئكية العدد البياف

 30.1 30.1 75 05أقؿ 
5-9 76 30.5 60.6 
10-14 35 14.1 74.7 
15-19 15 6.0 80.7 
 100.0 19.3 48 كأكثر 20مف 

  100.0 249 المجمكع

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 

% مف الأفراد أقؿ 30.1نستنتج مف الجدكؿ أف جزء كبير نسبيا مف العينة لديو أقدمية منخفضة ) 
سنكات(، كىذا نتيجة إتباع المؤسسة سياسة التكظيؼ حيث نلبحظ أف عدد العامميف في ارتفاع مف  5مف 

سنة  20إلى  5% لدييا مدة أقدمية مف 50.6سنة إلى أخرل، نجد بالمقابؿ أكثر مف نصؼ أفراد العينة 
لأداء فعاؿ، كما لا نغفؿ عمى الخبرة التي  )باستثناء الذيف سيحالكف إلى التقاعد(، كىي تمثؿ أساسا ىاما

سنة فأكثر حيث تساعدنا  20% كىي فئة مدة أقدميتيا مف 19.3يممكيا ما يقرب خمس العينة بنسبة 
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كثيرا في دراستنا لمحصكؿ عمى إجابات تعكس الكاقع ككف الأقدمية تغذم الخبرة كالكفاءة الجماعية، كما 
 لعمؿ خلبؿ السنكات الطكاؿ التي قضكىا بالمؤسسة.متطمبات اك  أنيـ أكثر دراية بمشاكؿ

 التكزيع حسب الأجر -8

 المعبر عنيا بالجدكؿ المكالي:ك  تتعمؽ الخاصية الثامنة بتكزيع أفراد العينة حسب خاصية الأجر،

 الأجرتكزيع أفراد العينة حسب  (:26جدكؿ رقـ )

 المئكيةمجمكع النسبة  النسبة المئكية العدد ج .د/D.A/البياف

 00 00 00 25.000أقؿ مف 
 38.2 38.2 95 40.000أقؿ مف-25.000
 87.2 49.0 122 55.000أقؿ مف -40.000
 97.6 10.4 26 70.000أقؿ مف -55.000
 100.0 2.4 06 كأكثر 70.000مف 

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

دج 55000-25000%مف العينة أجرىـ ما بيف 87.2الدراسة حسب الأجر أف  يبيف تكزيع عينة
ذا 70000%أجرىـ مف 2,4دج ك70000-55000%مف العينة أجرىـ الشيرم بيف 10,4ك دج فأكثر. كا 

إذ تشير إحصائيات الديكاف »المؤسسات الأخرل نجدىا أعمى ك  قارنا بيف الأجكر في مؤسسة سكنمغاز
لصافي الشيرم في مجاؿ النفط كالغاز يأتي في المرتبة الأكلى، يعقب ذلؾ الكطني أف متكسط الدخؿ ا

، لذا عمى (1)«مجاؿ التمكيؿ، أما قطاع البناء فيك الأقؿ مف حيث متكسط الدخؿ الصافي الشيرم
برازه لجميع العامميف بشكؿ كاضح كمبسط حيث إذا  المؤسسة التركيز عمى ىذا الأمر إعلبميا كتكراره كا 

 ؿ أف أجره أفضؿ مف غيره فإف ىذا سيساعد عمى استقراره بالمؤسسة.أدرؾ العام
عائمة مف ستة  كما بينت دراسة صادرة عف المركزية النقابية أف معدؿ النفقات لأسرة متكسطة"»

، بزيادة قيمتيا 2011دج في  37113.24دج، مقابؿ  38598ما قيمتو  2013أفراد بمغت عاـ 
في المائة. كتكضح الدراسة أيضا أف كؿ النفقات عرفت زيادة  4دينار كنسبة نمك بمغت  1484.53

، بينما ارتفعت 2013ك2011دج مابيف  178.26نسبية فمف جية بمغت الزيادة في مجاؿ نفقات السكف 
                                                      

1 ‌- www.el khabar.com,novembre,‌2014,‌23 :00‌ 
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دج لنفقات مكاد النظافة كالصحة.أما النقؿ  128.82دج في ظرؼ سنتيف، مقابؿ  205.62نفقات المباس 
دج، كأخيرا زادت نفقات الترفيو كالنشاطات  96.68ب 2013ك 2011بيف كالاتصاؿ فقد ارتفعت ما

بالمائة مف إجمالي  48دج كمف حيث النسبة تمثؿ نفقات المكاد الغذائية  114.67الثقافية كالرياضية ب
بالمائة لمكاد  9ك بالمائة لمسكف 12ك بالمائة تخصص للؤلبسة 14ما تنفقو الأسرة الجزائرية، مقابؿ 

اعتمدت عمى عينة لأسر جزائرية تضـ ستة أفراد أم الزكج كأربع   أف الدراسة التنظيؼ.كتجدر الإشارة
، مع الارتكاز عمى أرقاـ الديكاف 2008أطفاؿ متمدرسيف، استنادا إلى الإحصاء العاـ لمسكاف لسنة 

 4بة تضخـ ، مع اعتماد نس2013الكطني للئحصاء حكؿ مؤشرات أسعار الاستيلبؾ إلى غاية جكاف 
، حيث 2013سنكات في الفترة الممتدة إلى غاية  10كما تضمنت الدراسة تحميؿ  2013بالمائة لسنة 

. «(1)2013ظمت تكمفة الغذاء مرتفعة عف الأجر الكطني المضمكف خلبؿ جميع المراحؿ، خاصة في 
 القدرة الشرائية لمعماؿ.الزيادة في الأجكر يقابميا ارتفاع في الأسعار مما يعني عدـ ارتفاع نلبحظ أف 

ذا قارنا الأجكر بالمعمكمات مف تركيبة اليد العاممة بالمؤسسة نجد:  كا 
% مف العينة( يتكافؽ منطقيا مع فئة العماؿ ذكم المستكل 38.2) 40000-25000فئة الأجكر 

حجـ العينة( يتناسب مع  % مف49) 55000-40000% مف جـ العينة(،كفئة الأجكر  30.9الثانكم)
 % مف حجـ العينة(. 51ة العماؿ ذكم التعميـ الجامعي)فئ

لمقارنة مستكل الأجكر في سكنمغاز مع عدد الأطفاؿ تحت الكفالة مع الدخؿ المتكسط الصافي 
، نقدـ  2013-2011دج خلبؿ سنكات  40000أشخاص كالمقدر تقريبا  6للؤسر المتكسطة لعائمة مف 

 الجدكؿ المكالي:
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
 ‌المرجع السابؽ.‌-1
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 مقارنة الأجكر بعدد الأطفاؿ تحت الكفالة(: 27جدكؿ رقـ )
 

 المجمكع
 المجمكع الأجكر

أقؿ -25.000
 40.000مف

أقؿ -40.000
 55.000مف 

أقؿ مف -55.000
70.000 

 70.000مف 
 كأكثر

 
عدد 

الأطفاؿ 
تحت 
 الكفالة

0 48 33 3 1 85 
1 10 13 2 0 25 
2 11 20 2 1 34 
3 15 19 6 0 40 
4 7 21 7 1 36 
5 4 13 3 1 21 
6 0 3 2 1 6 
7 0 0 1 1 2 
 249 6 26 122 95 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

دج، ىذه  40000كأقؿ مف 25000% تقع أجكرىـ في فئة  38.2أكثر مف ثمث العينة بنسبة 
)إذ يجب دمج الزكجة لأف  أشخاص 6الأخيرة لا بد أف تفي باحتياجات أسر تتككف مف شخص إلى 

% فقط مف النساء في الجزائر عاملبت( ىذه الفئة أجكرىا أقؿ مف  20أغمبية الزكجات ماكثات بالبيت، 
دج ، كىذا ما سيؤثر سمبا عمى أدائيـ في العمؿ. بينما نجد  40000متكسط الدخؿ الشيرم كالمقدر ب

كأكثر كيكفمكف مف شخص إلى  70000-40000% تقع أجكرىـ في فئة  61.8مف العينة بنسبة  2/3
أشخاص)بدمج شخص الزكجة(، كىي أجكر تفي في المتكسط باحتياجات أغمب عائلبتيـ مقارنة  8

 دج كىذه الفئة أكثر رضا كاستعداد لتقديـ أداء جيد. 40000بالأجر المتكسط الشيرم المقدر ب

منيا ذككر،  4/5فة دائمة، اعتمادا عمى الجمع بيف متغيرات الدراسة نجد: كؿ العينة تعمؿ بص
%، يكفمكف مف 73.5، متزكجكف بنسبة % 73.5بنسبة  45-30أغمبيـ شباب ينتمكف إلى الفئة العمرية 

سنكات  5% مع أقدمية تزيد عف 51.4%، أغمبيـ جامعييف بنسبة 66.3أشخاص بنسبة  8شخص إلى 
 .%87.2دج لمعظميـ بنسبة  55000بمستكل أجكر تقؿ عف ك  %،69.9بنسبة 
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 حكؿ القسـ الأكؿ: تقييـ الأداء كعلاقتو بالتحفيز اتجاىات العامميف المستجكبيف :المبحث الثاني
   كاختبار الفرضيات

إف فعالية الحكافز لا يمكف أف تتحقؽ إلا بكجكد ارتباط كامؿ ككاضح بيف أداء العامؿ كالحصكؿ 
كمدل إدراكو  الحصكؿ عمييا مف جية،كما تتكقؼ فعاليتيا عمى مدل رغبة العامؿ في  عمى الحافز،

 لعدالتيا مف جية ثانية بالاعتماد عمى تقييـ أداء عادؿ كمكضكعي كعميو سنتطرؽ في ىذا القسـ إلى
 العلبقة المكجكدة بيف تقييـ الأداء كالتحفيز.

 مدل دراية أفراد العينة المستجكبة بعممية تقييـ الأداء المطبقة مف طرؼ المؤسسة:-1

الجدكؿ المكالي نتائج تحميؿ البيانات المحصؿ عمييا لكصؼ مدل دراية أفراد العينة يعرض 
 .الانحراؼ المعيارمك  باستخداـ المتكسط الحسابي المستجكبة بعممية تقييـ الأداء المطبقة بالمؤسسة،

 مدل دراية العامميف بعممية تقييـ الأداء المطبقة مف طرؼ المؤسسة(: 28جدكؿ رقـ)

  إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: مف المصدر

% أم تقريبا ربع عينة العماؿ المستجكبيف أنيـ عمى دراية تامة أك عمى دراية بعممية 19.7أجاب 
% أف درايتيـ بعممية تقييـ 24.1تقييـ الأداء المطبقة مف طرؼ المؤسسة بينما أقر أكثر مف الربع بنسبة 

% 20.5كأخيرا يعتقد  أكثر مف ثمث العينة أف درايتيـ قميمة بالعممية،% أم 35.7الأداء متكسطة. كيرل 
أم ربع أفراد العينة أنيـ لا يعممكف عف عممية تقييـ الأداء شيئا. كبيذا جاءت الإجابات أقؿ مف المتكسط 

-1.8( أم أنيا تتراكح ضمف فئة ]1.147( بانحراؼ معيارم قدره )2.49( حيث بمغت )3النظرم )
 ف العماؿ عمى دراية قميمة بعممية تقييـ الأداء المطبقة مف طرؼ المؤسسة.أم أ ]،2.6

 

 مجمكع % النسبة المئكية العدد البياف
الكسط 
 الحسابي

 الانحراؼ المعيارم

 20.5 20.5 51 لا تعمـ عف العممية شيء

2.49 1.147 
 56.2 35.7 89 دراية قميمة

 80.3 24.1 60 دراية متكسطة
 93.6 13.3 33 عمى دراية
 100.0 6.4 16 دراية تامة

   100.0 249 المجمكع



                                                                                                                                                                                                                                                                                            اختبار الفرضيات النتائج والاقتراحات   الخامس:الفصل  

 

161 

 :كيفية تقييـ أداء العماؿ -2
كيفية تقييـ أداء العماؿ: بالنسبة يعرض الجدكؿ المكالي نتائج تحميؿ البيانات المحصؿ عمييا حكؿ 

باستخداـ المتكسط  الشخصية،أـ كمية العمؿ كجكدتو، أـ الاستخداـ الجيد لمقدرات  للؤىداؼ المسطرة،
 الانحراؼ المعيارم,ك  الحسابي

أـ كمية العمؿ كجكدتو، أـ  (: كيفية تقييـ أداء العماؿ: بالنسبة للأىداؼ المسطرة،29جدكؿ رقـ )
 الاستخداـ الجيد لمقدرات الشخصية

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

 النسبة المئكية العدد المئكيةالنسبة  العدد النسبة المئكية العدد

 %100.0 249 %26.1 65 %73.9 184 01الفكج 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

% أف المؤسسة تقيـ أدائيـ بالنسبة 73.9عامؿ مستجكب مف أفراد العينة بنسبة  184أجاب 
فرد مف  65الاستخداـ الجيد لمقدرات الشخصية. في حيف لا يعمـ  كمية العمؿ كجكدتو، للؤىداؼ المسطرة،

% كيؼ يتـ تقييـ أداء العماؿ في المؤسسة. كيمكف تكضيح ىذه الإجابات المتعددة لػ 26.1العينة بنسبة 
 إجابة كفؽ الجدكؿ المكالي: 228مستجكبا كالتي عددىا  184

 المستجكبيف حكؿ كيفية تقييـ الأداء(: الإجابات المتعددة لأراء العماؿ 30) جدكؿ رقـ

 01الفكج
 الإجابات المتعددة

 النسبة الملاحظة
 النسبة المئكية العدد

  لا  نعـ المجمكع لا نعـ
 %100 %49 %51 249 122 127 بالنسبة للأىداؼ المسطرة
 %100 %76.71 %23.29 249 191 58 كمية العمؿ كجكدتو

الاستخداـ الجيد لمقدرات 
 الشخصية

43 206 249 17.27% 82.73% 100% 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

% مف العينة أف المؤسسة تقيـ 51بنسبة  127يعمـ أغمب العامميف الذيف أجابكا بنعـ كعددىـ 
أداءىـ كفؽ الأىداؼ المقررة لأنيـ يتمقكف علبكة المردكدية الفردية شيريا كفؽ ما حققكه مف الأىداؼ 
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دارة المؤسسة يتقيداف بقكاعد ثابتةك  المسطرة، إذ أف العماؿ ؼ الكظيفة التي يتـ مكضكعية ترتبط بأىداك  ا 
ىـ يشعركف أنيا ك  مناقشتيا معيـ ليزداد اىتماميـ أكثر بتحقيقيا خاصةك  إشراؾ العامميف في تحديد ىا

إجابة بنسبة  58جكدتو ك  بينما بمغت الإجابات عف تقييـ الأداء كفؽ كمية العمؿ  مقياس لمستكل أدائيـ،
تقييـ الأداء يتـ تبعا للبستخداـ الجيد  %أف17.27عامؿ مستجكب بنسبة  43%، في حيف أجاب 23.29

لمقدرات الشخصية. كىذا ما يفسر عدـ الاطلبع الجيد لمعامميف المستجكبيف عمى استمارات تقييـ الأداء 
كىذا ما يفسر قمة الدراية بعممية تقييـ الأداء لذا ننصح المؤسسة بتكعية العامميف أكثر كتحسيسيـ أكثر 

 تقييـ الأداء. بأىمية كبكيفية إجراء عممية

  الجية المناسبة التي تككؿ إلييا رسميا ميمة القياـ بعممية تقييـ أداء العامميف في المؤسسة: -3    

الجية المناسبة التي تككؿ إلييا يعرض الجدكؿ المكالي نتائج تحميؿ البيانات المحصؿ عمييا حكؿ 
الانحراؼ ك  باستخداـ المتكسط الحسابي رسميا ميمة القياـ بعممية تقييـ أداء العامميف في المؤسسة

 المعيارم.

(: الجية المناسبة التي تككؿ إلييا رسميا ميمة القياـ بعممية تقييـ أداء العامميف في 31جدكؿ رقـ)
 المؤسسة

 

 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

 النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد

 %100.0 249 %7.6 19 %92.4 230 02الفكج 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

عامؿ مستجكب  19% عمى السؤاؿ في حيف لـ يجب 92.4عامؿ مستجكب بنسبة  230أجاب 
 285عامؿ مف أفراد العينة كعددىا  230كفيما يمي نقدـ الإجابات المتعددة لػ  % عف السؤاؿ،7.6بنسبة 
 إجابة.
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الجية المناسبة التي تككؿ إلييا  (: الإجابات المتعددة لمعماؿ المستجكبيف عف32الجدكؿ رقـ )
 رسميا ميمة القياـ بعممية تقييـ أداء العامميف في المؤسسة:

 02الفكج 

 الإجابات المتعددة
 المجمكع

 النسبة العدد

 % %لا %نعـ المجمكع لا نعـ
 73.5 32.13 67.87 249 80 169 المسئكؿ المباشر فقط

 10.0 90.76 9.24 249 226 23 المسئكؿ المباشر بالاشتراؾ مع التنظيـ النقابي
المسئكؿ المباشر مع رئيس الدائرة أك القسـ أك 

 الفكج
68 181 249 27.31 72.69 29.6 

 10.9 89.96 10.04 249 224 25 لجنة متخصصة في مجاؿ تقييـ الأداء

 إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: مف المصدر

أكثر مف ثلبث أرباع العينة مف العماؿ المستجكبيف عمى عمـ أف المقيـ ىك المسؤكؿ بالرغـ مف أف 
إذ مف المفركض أف  إلا أف ىذا غير كافي بالنظر إلى ارتفاع المستكل التعميمي،% 73.5المباشر بنسبة 

يككف كؿ العماؿ عمى عمـ بالقائـ بعممية تقييـ الأداء، كأف ىذا التقييـ يتـ الإطلبع عميو مف قبؿ رئيس 
 القسـ أك الدائرة. كىذا يدؿ دائما عؿ نقص فعالية الاتصاؿ. 

تعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط بقياميـ الفرضية الأكلى: -5
يعرض الجدكؿ المكالي نتائج تحميؿ البيانات المحصؿ عمييا  ء الكظيفة التي يشغمكنيا:بأعبا
بأف الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط بقياميـ بأعباء مدل إعلبـ المؤسسة عاممييا حكؿ 

 الانحراؼ المعيارم.ك  باستخداـ المتكسط الحسابيالكظيفة التي يشغمكنيا، 
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بأف الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز  المؤسسة أفراد العينة المستجكبة مدل إعلاـ(: 33جدكؿ رقـ)
 مرتبط بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا

 الانحراؼ المعيارم الكسط الحسابي مجمكع النسبة % % العدد البياف
 9.2 9.2 23 أبدا

2.94 0.998 
 25.7 16.5 41 نادرا
 79.1 53.4 133 أحيانا
 91.6 12.4 31 غالبا
 100.0 8.4 21 دائما

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

بأف عممية منح أف المؤسسة لا تعمميـ إلا أحيانا %53.4أجاب أكثر مف نصؼ أفراد العينة بنسبة 
يشغمكنيا. كيرل ربع أفراد العينة بنسبة الحكافز لا تتـ إلا كفؽ تقييـ للؤداء الفعمي لأعباء الكظيفة التي 

نو غالبا أك دائما ما تقكـ المؤسسة بيذا الإعلبـ بينما يرل أكثر مف ربع أفراد العينة بنسبة % أ20.8
تقييـ للؤداء الفعمي أف المؤسسة لا تعمميـ أبدا أك نادرا ما تعمميـ أنيا تمنح الحكافز إلا كفؽ 25.7%

ا. كيتضح أيضا مف الجدكؿ بأف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت بأقؿ لأعباء الكظيفة التي يشغمكني
( بانحراؼ معيارم 2,94حيث بمغت ) ]،3,40-2,60أم أنيا تتراكح ضمف فئة ] (،3مف الكسط النظرم )

( مما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تعمـ العامميف إلا أحيانا بأف عممية منح الحكافز لا تتـ إلا 0,998قدره )
كىذا يدؿ عمى عدـ فعالية الاتصاؿ رغـ تكفر  قييـ للؤداء الفعمي لأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا،كفؽ ت

 المؤسسة عمى اتفاقية جماعية كنظاـ داخمي ككتيب يشمؿ قاعدة السمكؾ لدل شركات مجمع سكنمغاز.

 كيمكف اختبار صحة ىذه الفرضية مف عدميا كفؽ اختبار كلككسف كما يمي:

 الفرضية الأكلى:اختبار صحة  -5

تعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط : لا H0الفرضية االصفرية-
 بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.

:تعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط بقياميـ H1الفرضية البديمة -
 بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.
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الأكؿ يبيف مكاصفات اختبار كلكككسف كالثاني يصؼ  نتائج اختبار كلكككسف مف جدكليف،تتككف 
 قيمة الاختبار في حالة العينات الكبيرة كمستكل الدلالة كما يمي:

 (: مكاصفات اختبار كلككسف34) جدكؿ رقـ
Rangs 

 N 
عدد 
 الحالات

Rang 
moyen 

 متكسط الرتب

Somme des 
rangs 

 مجمكع الرتب

bbb – 
hypothése1 

Rangs négatifs 52a 59,92 3116,00 
Rangs positifs 64b 57,34 3670,00 

Ex aequo 133c    

Total 249 
  

 قيمة اختبار كلككسف
a. bbb < hypothèse1 
b. bbb > hypothèse1 
c. bbb = hypothèse1 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة.المصدر

حالة كاف فييا رتب قيـ إجابات  52منيـ  249الجدكؿ أعلبه أف عدد الحالات الكمي ىك يبيف 
 3116بمجمكع رتب  59.92" ككاف متكسط رتب ىذه الحالات ىك 3المبحكثيف أكبر مف الكسط النظرم "

 64كيبيف الجدكؿ أيضا أف ىناؾ .( Rangs négatifsأك  a. bbb < hypothèse1)كيرمز لذلؾ بالرمز
" كمتكسط تمؾ الرتب 3حالة كانت فييا رتب قيـ إجابات المبحكثيف أقؿ مف الكسط النظرم "

 .(Rangs négatifsأك  b. bbb < hypothèse1)كرمز ذلؾ  3670بمجمكع رتب 57.34

 .c)مز ذلؾحالة كانت رتب إجابات المبحكثيف متساكية مع الكسط الحسابي النظرم كر  133كتكجد 
bbb < hypothèse1  أكExaequo). 
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 (: قيمة الاختبار35جدكؿ رقـ )
Testa 

 bbb - hypothèse1 

Z -,792b 

Signification asymptotique 

(bilatérale) )Sig: 

 مستكل دلالة الاختبار(

,428 

a. Test de Wilcoxon 

b. Basée sur les rangs négatifs. 

 الباحثة اعتمادا عمى نتائج تطبيؽ اختبار كلككسف: مف إعداد المصدر

 ،Zيبيف الجدكؿ أعلبه قيمة اختبار كلككسف في حالة العينات الكبيرة معتمدا عمى تقريب اختبار 
كىي أكبر  0.428كفي النياية نلبحظ أف أقؿ قيمة مستكل دلالة الاختبار يساكم  ،0.792الطبيعي كىي 

: H0الفرضية الصفرية% كبالتالي لا نستطيع رفض  5تساكم  αمف قيمة مستكل دلالة الفرضية الصفرية 
تعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط بقياميـ بأعباء الكظيفة التي لا 

: تعمـ المؤسسة العامميف بأف الحصكؿ عمى مختمؼ H1بؿ قبكليا. كنرفض الفرضية البديمة يا.يشغمكن
 الحكافز مرتبط بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.

الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط بقياميـ بأعباء طرؽ إعلاـ أفرد العينة المستجكبة أف  -6
  الكظيفة التي يشغمكنيا:

بأف طرؽ إعلبـ المؤسسة عاممييايعرض الجدكؿ المكالي نتائج تحميؿ البيانات المحصؿ عمييا حكؿ 
كمنيا استعماؿ المنشكرات، الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز مرتبط بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا، 

 الانحراؼ المعيارم.ك  باستخداـ المتكسط الحسابي كالاجتماعات، كالنظاـ الداخمي، الاتفاقية الجماعية،
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 (: الإجابات المتعددة بدائما أك غالبا:36جدكؿ رقـ )
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات 
 المجمكع لا نعـ 

النسبة  العدد 
النسبة  العدد المئكية

النسبة  العدد المئكية
 المئكية

 3الفكج 
 المنشكرات

 الاتفاقية الجماعية
 النظاـ الداخمي
 الاجتماعات

143 57.4% 106 42.6% 249 100.0% 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

في حيف لـ يجب  %عف السؤاؿ ،57.4مف أفراد العينة بنسبة  249عامؿ مف مجمكع  143أجاب 
إجابة  220كتمثمت إجاباتيـ المتعددة كعددىا  مف أفراد العينة عف السؤاؿ ، 249عامؿ مف مجمكع 106

 المكالي:في الجدكؿ 

المؤسسة العامميف عف كيفية الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافز المرتبطة (: طرؽ إعلاـ 37جدكؿ رقـ )
 بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.

 03الفكج 
 الإجابات

 %المجمكع 
 %لا  %نعـ  المجمكع لا نعـ

 100 77.11 22.89 249 192 57 المنشكرات
 100 74.7 25.30 249 186 63 الاتفاقية الجماعية

 100 73.9 26.1 249 184 65 النظاـ الداخمي
 100 85.94 14.06 249 214 35 الاجتماعات

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

% بالنسبة لممنشكرات، 77.11أرباع العينة) 3مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ اتضح لنا بأف أكثر مف 
% بالنسبة للبجتماعات( 85.94% بالنسبة لمنظاـ الداخمي، 73.9% بالنسبة للبتفاقية الجماعية،74.7

جماعية  مف العماؿ المستجكبيف ليسكا عمى إطلبع عمى كسائؿ الاتصاؿ الرسمية مف منشكرات كاتفاقية
كنظاـ داخمي كعميو يستكجب عمى المؤسسة تفعيؿ ىذه القنكات عف طريؽ تحفيز العامميف عمى الإطلبع 
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 الجيد عمييا خاصة القائميف عمى عممية التقييـ.

(: الإجابات المتعددة لأفراد العينة الذيف أجابكا عف أف المؤسسة دائما أك غالبا ما 38جدكؿ رقـ)
عمى مختمؼ الحكافز المرتبطة بقياميـ بأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا  عف كيفية الحصكؿتعمميـ 

 كالاجتماعات: كالنظاـ الداخمي، كالاتفاقية الجماعية، باستعماؿ المنشكرات،

 

 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

 % العدد % العدد % العدد

 %100.0 249 %80.3 200 %19.7 49 دائما أك غالبا 3الفكج 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 

مستجكب يتـ إعلبميـ دائما  249% مف أصؿ 19.7عامؿ بنسبة  49تمثمت الإجابات المتعددة لػ 
أك غالبا أف عممية منح الحكافز لا تتـ إلا كفؽ تقييـ للؤداء الفعمي لأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا في 

 الجدكؿ المكالي:

 (: الإجابات المتعددة39جدكؿ رقـ)

 
 03الفكج

الاتفاقية  المنشكرات
 الاجتماعات النظاـ الداخمي الاجتماعية

ىؿ تعممكـ المؤسسة 
أف عممية منح 
الحكافز لا تتـ إلا 
كفؽ عممية تقييـ 
 للؤداء الفعمي

لأعباء الكظيفية 
 التي تشغمكنيا

البا
غ

 

 07 14 10 05 العدد

ئما
دا

 

 04 15 12 06 العدد
 11 29 22 11  المجمكع

%إلى مجمكع 
 (249العينة )

249)المجمكع/
×100) 

4.42% 8.84% 11.64% 4.42% 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

مستجكب يتـ  249% مف أصؿ 19.7بنسبة  عامؿ مستجكب 49تمثمت الإجابات المتعددة ؿ
عممية منح الحكافز لا تتـ إلا كفؽ تقييـ للؤداء الفعمي لأعباء الكظيفة التي إعلبميـ دائما أك غالبا أف 

 يشغمكنيا فيما يمي:
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 مف العينة المدركسة يتـ إعلبميـ عف طريؽ النظاـ الداخمي. % 11.64عامؿ بنسبة  29 
 العينة المدركسة يتـ إعلبميـ عف طريؽ الاتفاقية الجماعية.مف  % 8.84عامؿ بنسبة  22
 العينة المدركسة يتـ إعلبميـ عف طريؽ المنشكرات.مف  % 4.42عامؿ بنسبة  11
 العينة المدركسة يتـ إعلبميـ عف طريؽ الاجتماعات.مف   %4.42عامؿ بنسبة  11

 نرل أف ىذه النسب منخفضة جدا لا تكاد تصؿ حتى ربع العينة كىذا يؤكد دائما عدـ فعالية الاتصاؿ.

يعرض الجدكؿ المكالي نتائج  :نتائج تقييـ الأداء كالحصكؿ عمى الحكافزمدل العلاقة بيف  -7
 ،الحصكؿ عمى مختمؼ الحكافزك  مدل العلبقة بيف نتائج تقييـ الأداءتحميؿ البيانات المحصؿ عمييا حكؿ 

 .الانحراؼ المعيارمك  باستخداـ المتكسط الحسابي

 كما يحصؿ عميو أفراد العينة مف حكافز:مدل العلاقة بيف نتائج تقييـ الأداء  (:40جدكؿ رقـ )
 الانحراؼ المعيارم الكسط الحسابي مجمكع % % العدد البياف

 51.0 51.0 127 لا تكجد علاقة

2.49 1.147 
 66.7 15.7 39 علاقة ضعيفة
 90.4 23.7 59 علاقة متكسطة
 98.8 8.4 21 علاقة قكية

 100.0 1.2 03 علاقة قكية جدا
    100.0 249 المجمكع

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 

نتائج  لا تكجد علبقة بيفأنو %51بنسبة  127يقر أكثر مف نصؼ أفراد العينة المدركسة كعددىـ 
أف العلبقة %  15.7عامؿ مف العينة بنسبة  39بينما يرل  تقييـ الأداء كما يحصمكف عميو مف حكافز،

بيف نتائج تقييـ الأداء ( لا يممسكف علبقة 15.7+51% )66.7مف أفراد العينة بنسبة  2/3أم  ضعيفة،
% أف العلبقة متكسطة 15.7عامؿ مستجكب بنسبة  59كما يحصمكف عميو مف حكافز، في حيف يرل 

% أف 8.4عامؿ مستجكب بنسبة  21بينما أقر  بيف نتائج تقييـ الأداء كما يحصمكف عميو مف حكافز،
مف أفراد العينة أف  03علبقة قكية بيف نتائج تقييـ الأداء كما يحصمكف عميو مف حكافز. كأخيرا يرلال

 العلبقة قكية جدا .

( أم أنيا 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أقؿ مف الكسط النظرم )
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، أم أف العلبقة 1,147بانحراؼ معيارم قدره  2,49حيث بمغت:  ]،2,60-1,80تتراكح ضمف فئة]
بالرغـ مف أف المؤسسة تمتمؾ نظاـ  ضعيفة بيف نتائج تقييـ الأداء كما يحصؿ عميو العماؿ مف حكافز،

متطكر لتقييـ الأداء معد بمساعدة أطراؼ أجنبية كىذا يؤكد دائما أف شرح كيفية التقييـ كعلبقتيا بالتحفيز 
 غير كاؼ. 

الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء الفرضية الثانية: تمنح المؤسسة  -8
 بيف مختمؼ العامميف

باستخداـ  ،يعرض الجدكؿ المكالي نتائج تحميؿ آراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ الفرضية الثانية
 الانحراؼ المعيارم,ك  المتكسط الحسابي

عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء  (:41جدكؿ رقـ )
 العامميف.

 % العدد البياف
 مجمكع
 %تراكمي

الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 58.2 58.2 145 غير مكافؽ تماما

1.90 1.222 
 70.7 12.4 31 غير مكافؽ

 83.9 13.3 33 مكافؽ إلى حد ما
 97.2 13.3 33 مكافؽ

 100.0 2.8 07 مكافؽ تماما
  100.0 249 المجمكع

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

الحكافز كفؽ عمى أف المؤسسة تمنح  % لا يكافقكف70.7مف أفراد العينة بنسبة  2/3أكثر مف 
عامؿ بنسبة  40نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف. في حيف يكافؽ 

 الحياد. %13.3عامؿ بنسبة 33( عمى العبارة، كالتزـ 2.8%+13.3% % )16.1

( أم أنيا 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أقؿ مف الكسط النظرم )
أم أف العماؿ لا 1,222بانحراؼ معيارم قدره  1,90حيث بمغت  ]، 2,60-1,80تتراكح ضمف فئة ]

لحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ يكافقكف عمى منح المؤسسة 
 .العامميف
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 :الفرضية الثانيةاختبار صحة  -9

تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء : لاH0الفرضية الصفرية  -
 بيف مختمؼ العامميف.

الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء المؤسسة تمنح : H1الفرضية البديمة  -
 بيف مختمؼ العامميف.

 (: مكاصفات اختبار كلككسف42) جدكؿ رقـ
Rangs 

 N Rang 
moyen 

Somme des 
rangs 

bbb - 
hypoth2 

Rangs 
négatifs 

40a 51,40 2056,00 

Rangs 
positifs 

176b 121,48 21380,00 

Ex aequo 33c   
Total 249   

a. bbb < hypoth2 
b. bbb > hypoth2 
c. bbb = hypoth2 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج اختبار كلككسفالمصدر

حالة كاف فييا رتب قيـ إجابات  40منيـ  249يبيف الجدكؿ أعلبه أف عدد الحالات الكمي ىك 
 2056بمجمكع رتب  51.40" ككاف متكسط رتب ىذه الحالات ىك 3المبحكثيف أكبر مف الكسط النظرم "

 .(Rangs négatifsأك  a. bbb < hypothèse1)كيرمز لذلؾ بالرمز: 
حالة كانت فييا رتب قيـ إجابات المبحكثيف أقؿ مف الكسط  176كيبيف الجدكؿ أيضا أف ىناؾ 

 كرمز ذلؾ بالرمز:  ،21380بمجمكع رتب 121.48" كمتكسط تمؾ الرتب 3النظرم "
(a. bbb < hypothèse1  أوRangs positifs).‌

حالة كانت رتب إجابات المبحكثيف متساكية مع الكسط الحسابي النظرم كرمز ذلؾ  33كتكجد 
 .(Exaequoأك  c. bbb < hypothèse1)بالرمز: 
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 قيمة الاختبار(: 43) رقـ جدكؿ
Testa 

 bbb - hypoth2 
Z -11,032b 
Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,000 

a. Test de Wilcoxon 
b. Basée sur les rangs négatifs. 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى عمى نتائج اختبار كلككسفالمصدر

كىي  0.000إف أقؿ قيمة مستكل دلالة الاختبار يساكم  ،11.032الطبيعي ىك  ،Z تقريب اختبار
: H0الفرضية االصفرية % كبالتالي رفض  5تساكم  αأقؿ مف قيمة مستكل دلالة الفرضية الصفرية 

. كنقبؿ تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميفلا
: تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف H1الفرضية البديمة 
 مختمؼ العامميف.

تمنح الحكافز لا المؤسسة بة حكؿ أسباب عدـ المكافقة أف اتجاىات أفراد العينة المستجك -10
 كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف.

 باستخداـ المتكسط الحسابي ،يعرض الجدكؿ المكالي آراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ عدـ المكافقة
 .الانحراؼ المعيارمك 

تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ لا المؤسسة (: أسباب عدـ المكافقة أف 44) جدكؿ رقـ
 يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف.

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

 النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد

 %100.0 249 %20.5 51 %79.5 198 04الفكج

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر
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% أسباب عدـ المكافقة عمى أف 79.5مف أفراد العينة بنسبة  249عامؿ مف مجمكع  198 قدـ
في  تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف.لاالمؤسسة 

مف أفراد العينة عف الأسباب.كتمثمت إجاباتيـ المتعددة كعددىا  249عامؿ مف مجمكع 51حيف لـ يقدـ 
 إجابة في الجدكؿ المكالي: 265

تمنح الحكافز لا المؤسسة لمعماؿ عف أسباب عدـ المكافقة أف  (: الإجابات المتعددة45الجدكؿ رقـ )
 الأداء بيف مختمؼ العامميف.كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في 

 4الفكج 
 الإجابات المتعددة

 % العدد
 المجمكع لا نعـ المجمكع لا نعـ

 100 80.72 19.28 249 201 48 غمكض معايير التقييـ
 100 77.51 22.49 249 193 56 طريقة التقييـ غير مناسبة
 100 35.34 64.66 249 88 161 عدـ مكضكعية التقييـ

 إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: مف المصدر

أف المؤسسة لا تمنح الحكافز كفؽ تقييـ أداء عادؿ يبيف  %64.66مف أفراد العينة بنسبة  2/3 يرل
في حيف يقر أكثر مف ربع العينة أف طريقة التقييـ  الفركؽ في الأداء كالسبب ىك عدـ مكضكعية التقييـ،

العينة تقريبا أف معايير التقييـ غامضة.كيكضح الجدكؿ المكالي عدد الإجابات غير مناسبة بينما يرل ربع 
 بغير مكافؽ أك بغير مكافؽ تماما عف الفرضية الثانية:

عدد الإجابات بغير مكافؽ أك غير مكافؽ تماما لأفراد العينة المستجكبة أف المؤسسة تمنح  (:46جدكؿ رقـ )
 يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف:الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ 

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ
 % العدد % العدد % العدد

تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ 
نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف 
الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ 

 العامميف

154 61.8% 95 38.2% 249 100.0% 

 اعتمادا عمى تفريه الاستمارةمف إعداد الباحثة : المصدر
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غير مكافقيف أف  249% مف أصؿ 61.8عامؿ بنسبة  154يمكف ترتيب الإجابات المتعددة لػ 
المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف في 

 الجدكؿ المكالي:

لمعماؿ غير المكافقيف أف المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ (: ترتيب الإجابات المتعددة 47جدكؿ رقـ )
 تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف

 
 04الفكج

غمكض  المجمكع
 معايير التقييـ

طريقة التقييـ 
 غير مناسبة

عدـ مكضكعية 
 التقييـ

تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ 
نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف 

في الأداء بيف مختمؼ الفركؽ 
 العامميف

 127 103 41 32 العدد  غير مكافؽ تماما

 27 20 09 06 العدد  غير مكافؽ

 المجمكع
 38 50 123 154 (Aالمجمكع )

 %إلى المجمكع
(A ÷249 × )100 

15.26% 20.08% 49.4% 61.85% 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 

غير مكافقيف أف  249% مف أصؿ 61.8عامؿ بنسبة  154الإجابات المتعددة لػ يمكف ترتيب 
 المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف كما يمي:

أم  مف العينة% 49.4بنسبة  فرد 128يأتي في الرتبة الأكلى عنصر عدـ مكضكعية التقييـ ب -1
 أفراد العينة.تقريبا نصؼ 

أم  %20.08مستجكب بنسبة  50يأتي في المرتبة الثانية عنصر طريقة التقييـ غير مناسبة ب -2
 ربع العينة.

أم تقريبا   %15.26عامؿ بنسبة  38يأتي في المرتبة الثالثة عنصر غمكض معايير التقييـ ب -3
 سدس العينة.

 الإنصاؼ بيف العامميفك  الشعكر بالعدالةمما يتطمب تدريب الرؤساء القائميف بالتقييـ عمى خمؽ 
قناعيـ بذلؾ. كما نكصي المؤسسة باستعماؿ طريقة أخرل إلى جانب الطرؽ المستعممة مف أجؿ متابعة ك  ا 

 أداء المرؤكسيف كتسجيؿ الأىـ منيا طيمة المدة التي تسبؽ التقييـ.
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دكف الكصكؿ إلى تقدير أخطاء التقييـ التي يقكـ بيا الرؤساء القائميف بعممية التقييـ  -11
 حقيقي لأداء الأفراد العامميف:

يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل كجكد أخطاء تقييـ تحكؿ دكف 
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي الكصكؿ إلى تقدير حقيقي للؤداء

 لأخطاء التقييـ التي يقكـ بيا الرؤساء القائميف بعممية التقييـ: التحميؿ الكصفي(:48جدكؿ رقـ )
الترتيب حسب 
 Mالكسط الحسابي 

مدل 
 المكافقة

الانحراؼ 
 المعيارم

الكسط 
 رقـ العبارة الحسابي

M1 
 
 
 مكافؽ

 
 

1.013 
2.37 

لجكء بعض القائميف بعممية التقييـ إلى  -1
إعطاء معظـ مرؤكسييـ تقديرات مرتفعة لا تعبر 
عف مستكل أدائيـ الفعمي في العمؿ كىذا تجنبا 

 لإثارة غضب المرؤكسيف.

M6 غير مكافؽ 
1.314 
 

3.89 
ميؿ بعض القائميف بعممية التقييـ لإعطاء  -2

معظـ مرؤكسييـ تقديرات منخفضة لإثبات أنيـ 
 )الرؤساء( أفضؿ منيـ في العمؿ.

M4 3.42 0.965 غير مكافؽ 
التقييـ إلى  يميؿ بعض القائميف بعممية -3

التقدير الكسط بسبب عدـ مقدرتيـ عمى اكتشاؼ 
 الفركؽ الفردية بيف الأفراد العامميف.

M3 
مكافؽ إلى 
 حد ما

0.905 2.67 

التحيز إيجابا أك سمبا لبعض المرؤكسيف  -4
  لأسباب مثؿ التشابو أك الاختلبؼ في الميكؿ
أك في كجيات النظر أك الانتماء إلى جية 

 كاحدة...ال .

M2 2.41 0.899 غير مكافؽ 
تركيز القائـ بالتقييـ عمي صفات الفرد  -5

خلبصو( بدرجة أكبر مف  )سمككو في العمؿ كا 
 العناصر الأخرل المحددة للؤداء.

M5 3.63 1.012 غير مكافؽ 
تقييـ المرؤكس عمي أساس صفة كاحدة  -6

 بارزة دكف باقي الصفات )تأثير اليالة(.

 
مكافؽ إلى 
 حد ما

0.52064 
 المتكسط الكمي لمدل المكافقة 3.0676 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر
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( أم أنيا 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أكبر مف الكسط النظرم )
أم أف 0,52064بانحراؼ معيارم قدره:  3,0676حيث بمغت:  ]، 3,40- 2,60تتراكح ضمف فئة]

كلمتفصيؿ أكثر نقدـ فيمػػػا يمي اتجاىػػات  العامميف في المتكسط يكافقكف عمى كجكد أخطاء تقييـ الأداء،
 العامميف نحك أخطاء التقييـ التي يقركف بكجكدىا بالمؤسسة بالترتيب كما يمي:

لا تعبر عف مستكل لجكء بعض القائميف بعممية التقييـ إلى إعطاء معظـ مرؤكسييـ تقديرات مرتفعة  -1
 أدائيـ الفعمي في العمؿ كىذا تجنبا لإثارة غضب المرؤكسيف.

خلبصو( بدرجة أكبر مف العناصر  -2 تركيز القائـ بالتقييـ عمى صفات الفرد )سمككو في العمؿ كا 
 الأخرل المحددة للؤداء

الميكؿ أك في التحيز إيجابيا أك سمبيا لبعض المرؤكسيف لأسباب مثؿ التشابو أك الاختلبؼ في  -3
 كجيات النظر أك الانتماء إلى جية كاحدة ...إل .

بينما ترتب أخطاء التقييـ التي يركف أنيا لا تكجد بمؤسستيـ تصاعديا بحسب درجة عدـ المكافقة 
 كما يمي:

 التقدير الكسط بسبب عدـ مقدرتيـ عمى اكتشاؼ الفركؽ الفردية بيف الأفراد العامميف. -1
 س صفة كاحدة بارزة دكف باقي الصفات )تأثير اليالة(:تقييـ المرؤكس عمى أسا -2
ميؿ بعض القائميف بعممية التقييـ لإعطاء معظـ مرؤكسييـ تقديرات منخفضة لإثبات أنيـ )الرؤساء(  -3

 أفضؿ منيـ في العمؿ.

: يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد مدل اىتماـ المؤسسة بتدريب الرؤساء القائميف بالتقييـ-12
الانحراؼ ك  باستخداـ المتكسط الحسابي المستجكبة حكؿ مدل تدريب الرؤساء القائميف بالتقييـ،العينة 

 المعيارم:

 

 

 

 

 



                                                                                                                                                                                                                                                                                            اختبار الفرضيات النتائج والاقتراحات   الخامس:الفصل  

 

177 

 (: مدل اىتماـ إدارة المؤسسة بتدريب الرؤساء القائميف بعممية التقييـ49جدكؿ رقـ )

 مجمكع تراكمي % % العدد البياف
الكسط 
 الحسابي

 الانحراؼ المعيارم

 0.4 0.4 1 دائما

1.08 0.456 
 1.6 1.2 03 غالبا
 2.4 0.8 02 أحيانا
 3.2 0.8 02 نادرا
 100.0 96.8 241 أبدا

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

أف إدارة المؤسسة لاتيتـ  (%0.8 +%96.8%)97.6( بنسبة 2+241فرد مف العينة ) 243أجاب 
أف  %2.4أفراد مف العينة بنسبة  6نادرا ماتيتـ بتدريب الرؤساء القائميف بعممية التقييـ، في حيف يرل أك 

 الإدارة تيتـ دائما أك غالبا أك أحيانا بتدريب الرؤساء. 

( أم أنيا 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أقؿ مف الكسط النظرم )
أم أف العماؿ لا يكافقكف  0,450بانحراؼ معيارم قدره:  1,08حيث بمغت:  ]،1.8-1تتراكح ضمف فئة]

 تماما عمى اىتماـ إدارة المؤسسة بتدريب الرؤساء القائميف بعممية التقييـ.

 آراء العماؿ حكؿ عمنية أـ سرية نتائج التقييـ: -13

لمعمنية أـ السرية في تقديـ يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل تفضيميـ 
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي نتائج التقييـ،

 (: آراء العماؿ حكؿ كيفية تقديـ نتائج التقييـ50جدكؿ رقـ )
 مجمكع% النسبة المئكية العدد البياف

 16.5 16.5 41 السرية تماما
 100.0 83.5 208 العمنية

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر
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%في حيف يفضؿ ما نسبتو 83.5يفضؿ أغمب أفراد العينة أف تككف نتائج التقييـ معمنة بنسبة 
 % مف أفراد العينة السرية بالنسبة لنتائج التقييـ.16.5

جدكؿ المكالي أراء أفراد يكضح ال أسباب تأييد أفراد العينة المستجكبة لعمنية نتائج التقييـ:-14
 باستخداـ المتكسط الحسابي العينة المستجكبة حكؿ مدل أسباب تفضيميـ لمعمنية في تقديـ نتائج التقييـ،

 الانحراؼ المعيارم:ك 

 (:أسباب تأييد أفراد العينة المستجكبة لعمنية نتائج التقييـ51جدكؿ رقـ )

 
 الإجابات المتعددة

 % العدد
 مجمكع لا نعـ مجمكع لا نعـ

إذا كنت تؤيد 
عمنية نتائج التقييـ 
فلؤم مف الأسباب 

 التالية

تعريؼ العامؿ بنقاط ضعفو 
حتى يتمكف مف علبجيا في 

 المستقبؿ
58 191 249 23.29 76.71 100 

لجعؿ القائميف بالتقييـ أكثر 
 مكضكعية كعدالة

150 99 249 60.24 39.76 100 

 اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: مف إعداد الباحثة المصدر

% عمنية نتائج التقييـ لجعؿ القائميف بالتقييـ أكثر مكضكعية 60.24يؤيد أغمبية العامميف بنسبة 
% العمنية مف أجؿ تعريؼ العامؿ بنقاط ضعفو حتى يتمكف مف علبجيا في 39.76كعدالة بينما يؤيد 

 المستقبؿ.

يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد  لسرية نتائج التقييـ:أسباب تأييد أفراد العينة المستجكبة -15
 باستخداـ المتكسط الحسابي العينة المستجكبة حكؿ مدل أسباب تفضيميـ لمسرية في تقديـ نتائج التقييـ،

 الانحراؼ المعيارم:ك 
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 (: أسباب تأييد أفراد العينة المستجكبة لسرية نتائج التقييـ52جدكؿ رقـ )

 
 المتعددةالإجابات 

 % العدد
 مجمكع لا نعـ مجمكع لا نعـ

إذا كنت 
تؤيد نتائج 
 التقييـ سرية

 100 87.15 12.85 249 217 32 عدـ إحراج القائميف عمى عممية التقييـ
عدـ الإساءة لمعلبقة بيف الرؤساء 

 100 86.75 13.25 249 216 33 كالمرؤكسيف

عدـ إحراج العامميف الحاصميف عمى 
 تقديرات ضعيفة.

28 221 249 11.24 88.76 100 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

% مف عينة الدراسة يؤيدكف سرية نتائج التقييـ بسبب عدـ الإساءة لمعلبقة بيف الرؤساء 13.25
 القائميف عمى عممية التقييـ،%مف العينة يؤيدكف سرية نتائج التقييـ منعا لإحراج 12.85ك كالمرؤكسيف،

 % مف العينة مع عدـ إحراج العامميف الحاصميف عمى تقديرات ضعيفة.11.24كنسبة 
لذا نكصي القائميف بالتقييـ أف تككف الملبحظات الإيجابية عمنية كالملبحظات السمبية خاصة بينيـ 

الملبحظات عمى الأداء بطريقة كدكدة كبيف مرؤكسييـ. كفي حاؿ التغذية السمبية يجب أف يتـ إعطاء 
 كتظير عمى شكؿ نصيحة أك تكصية خصكصا في المرات الأكلى التي يتـ إعطاء ملبحظة مف ىذا النكع.

 مدل مناقشة نتائج التقييـ مع الرئيس الذم قاـ بالعممية:-16
 مع الرؤساء،يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل مناقشة نتائج التقييـ 

 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي
 (: مدل مناقشة نتيجة التقييـ مع الرئيس الذم قاـ بالعممية53جدكؿ رقـ )

 الانحراؼ المعيارم الكسط الحسابي مجمكع% % العدد البياف
 56.2 56.2 140 أبدا

1.83 1.114 
 72.3 16.1 40 نادرا
 93.2 20.9 52 أحيانا
 95.6 2.4 06 غالبا
 100.0 4.4 11 دائما
  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر
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بعممية التقييـ لا يناقش نتيجة  أف الرئيس القائـ% 56.2يرل أكثر مف نصؼ أفراد العينة بنسبة   
%أف الرئيس نادرا أك أحيانا ما 37فرد بنسبة  92التقييـ مع مرؤكسو،بينما يرل أكثر مف ثمث العينة ب

% أف العماؿ غالبا أك دائما ما 6.8فرد بنسبة  17يناقش الرئيس نتائج التقييـ مع مرؤكسيو، كيقر 
 يناقشكف نتائج التقييـ مع رئيسيـ.

( أم أنيا 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أقؿ مف الكسط النظرم )
أم أف العماؿ نادرا ما 1,114بانحراؼ معيارم قدره:  1,83حيث بمغت:  ]،2.6-1.8ضمف فئة: ]تتراكح 

يناقشكف نتائج التقييـ مع الرئيس الذم قاـ بالعممية.لذا يستكجب عمى المؤسسة تدريب الرؤساء عمى طرؽ 
حيث  معمكمة لممكظؼ،إعطاء التغذية العكسية لمعامميف كالعناصر التي يجب التركيز عمييا ككيفية تقديـ ال

مع تشجيع الزملبء  يجب إعطاء التغذية العكسية الإيجابية كالسمبية كعدـ الاقتصار عمى السمبية فقط،
 عمى إعطاء ملبحظات عف أداء زملبئيـ كلما لا تشجيع العملبء أيضا عمى إعطاء التغذية العكسية.

 ة نتائج التقييـمدل كجكد شكاكم مف قبؿ العامميف في المؤسسة عف عدـ عدال-17

يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل كجكد شكاكم مف قبؿ العامميف في 
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي المؤسسة عف عدـ عدالة نتائج التقييـ ،

 نتائج التقييـ(: مدل كجكد شكاكم مف قبؿ العامميف في المؤسسة عف عدـ عدالة 54جدكؿ رقـ )

الكسط  مجمكع % % العدد البياف
 الحسابي

 الانحراؼ المعيارم

 3.6 3.6 09 أبدا

 
4.13 

 
1.158 

 10.4 6.8 17 نادرا
 29.3 18.9 47 أحيانا
 43.4 14.1 35 غالبا
 100.0 56.6 141 دائما
  100.0 249 المجمكع

 الاستمارة: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه المصدر

( أف 14.1+56.6% )70.7( بنسبة 35+141مستجكب ) 176يرل أكثر مف ثمثي العينة ب 
فرد  64مف العينة ب 1/4ىناؾ دائما أك غالبا شكاكم مف قبؿ العامميف حكؿ عدالة التقييـ، بينما يرل 

أفراد مف  9أقر % أنو أحيانا أك نادرا ما تككف شكاكم حكؿ عدالة التقييـ، بينما 25.7بنسبة  (،17+47)
 % أنو لا تكجد شكاكم.3.6العينة بنسبة 
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( أم أنيا 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أكبر مف الكسط النظرم )
أم أنو تكجد دائما 1,158بانحراؼ معيارم قدره:  4,13حيث بمغت:  ]، 4,20-3,40تتراكح ضمف فئة: ]

المؤسسة عف عدـ عدالة نتائج التقييـ. كىذا ما تجمى في النتائج التالية شكاكل مف قبؿ العامميف في 
 حيث:

يؤيدكف عمنية نتائج التقييـ  %60.25أف أكثر مف نصؼ أفراد العينة بنسبة  51يشير الجدكؿ رقـ  -
 لجعؿ الرؤساء أكثر مكضكعية.

ترجع السبب الأكؿ حسب  %49.4أف تقريبا نصؼ أفراد العينة بنسبة  47كما بينت نتائج الجدكؿ رقـ  -
 رأييـ لعدـ المكافقة عمى أف المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء،

 لعدـ مكضكعية التقييـ.
بعممية التقييـ  أف الرئيس القائـ% 56.2يرل أكثر مف نصؼ أفراد العينة بنسبة  53حسب الجدكؿ رقـ -

%أف الرئيس نادرا 37فرد بنسبة  92مع مرؤكسو،بينما أكثر مف ثمث العينة ب لا يناقش نتيجة التقييـ
 أك أحيانا ما يناقش الرئيس نتائج التقييـ مع مرؤكسيو.

قناعيـ بعدالتيا، كخمؽ الشعكر  مما يستدعي إجراء مقابلبت لمناقشة نتائج التقييـ مع المرؤكسيف كا 
سكء شيء يمكف أف يسبب الضغينة ىك عدـ الشعكر بالعدالة كالإنصاؼ بيف مختمؼ المرؤكسيف. لأف أ

 بالعدالة.
 مدل اىتماـ الإدارة بالشكاكل المقدمة ليا مف العامميف المتظمميف مف نتائج التقييـ-18

يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل كجكد شكاكم مف قبؿ العامميف في 
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي ،المؤسسة عف عدـ عدالة نتائج التقييـ 

 (:مدل اىتماـ الإدارة بالشكاكل المقدمة ليا مف العامميف المتظمميف مف نتائج التقييـ55جدكؿ رقـ )
 الانحراؼ المعيارم الكسط الحسابي مجمكع % % العدد البياف
 59.0 59.0 147 أبدا

1.84 1.174 
 71.5 12.4 31 نادرا
 90.0 18.5 46 أحيانا
 95.6 5.6 14 غالبا
 100.0 4.4 11 دائما
  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر
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يرل أكثر مف نصؼ العينة أف الإدارة لا تيتـ أبدا بالشكاكل المقدمة ليا مف العامميف المتظمميف مف 
مف العينة أف الإدارة تيتـ نادرا أك أحيانا بيذه  1/3يرل تقريبا  ، في حيف%59نتائج التقييـ بنسبة 

مف العينة أف الإدارة تيتـ بالشكاكل المقدمة مف قبؿ العامميف المتظمميف مف  1/4الشكاكل، بينما يرل فقط 
 نتائج التقييـ.

نيا ( أم أ3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك السؤاؿ جاءت أقؿ مف الكسط النظرم )
أم أف الإدارة نادرا  1,174بانحراؼ معيارم قدره:  1,84حيث بمغت:  ]،2.6-1.8تتراكح ضمف فئة: ]

 ما تيتـ بالشكاكل المقدمة ليا مف العامميف المتظمميف مف نتائج التقييـ.
الفرضية الثالثة: كمما اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ -19

 تناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عميياعمى اق

يكضح الجدكؿ المكالي أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل مكافقة العامميف المستجكبيف في المؤسسة 
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي عف الفرضية الثالثة،

كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ عمى كمما اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت  (:56جدكؿ رقـ)
 اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا

 مجمكع % % العدد البياف
الكسط 
 الحسابي

 الانحراؼ المعيارم

 2.4 2.4 06 غير مكافؽ تماما

 
3.61 

 
1.17 

 24.5 22.1 55 غير مكافؽ
 33.3 8.8 22 محايد
 79.1 45.8 114 مكافؽ

 100.0 20.9 52 مكافؽ جدا

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

% أم أكثر مف نصؼ أفراد العينة بالمكافقة المطمقة أك بالمكافقة عمى أنو كمما اقتنع 66.7أجاب
العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ عمى اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ 

أك بعدـ المكافقة عمى %أم أكثر مف ربع أفراد العينة بعدـ المكافقة المطمقة 24.5عمييا. في حيف أجاب 
%أم ثمف العامميف المستجكبيف مكافقيف الى حد ما عمى العبارة. مما يكضح أف اتجاىات 8.8العبارة. أما
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حيث  ]،4,20-3,40( أم أنيا تتراكح ضمف فئة]3العامميف نحك السؤاؿ جاءت أكبر مف الكسط النظرم )
أفراد العينة عمى أنو كمما اقتنع العامؿ بأف أم يكافؽ أغمبية 1,17بانحراؼ معيارم قدره: 3,61بمغت 

 عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ عمى اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا.

 الفرضية الثالثة: اختبار صحة-20

يقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس  ذا لـإ :H0الفرضية الصفرية  -
 ذلؾ عمي عدـ اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا. 

كمما اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ : H1الفرضية البديمة  -
 عمي اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا.

 (: مكاصفات اختبار كلككسف57جدكؿ رقـ)
Rangs 

 N Rang 
moyen 

Somme 
des rangs 

bbb - 
hypothèse3 

Rangs 
négatifs 

166a 120,55 20012,00 

Rangs 
positifs 

61b 96,16 5866,00 

Ex aequo 22c   
Total 249   

a. bbb < hypothèse3 
b. bbb > hypothèse3 
c. bbb = hypothèse3 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج اختبار كلككسف: المصدر

حالة كاف فييا رتب قيـ إجابات  166منيـ  249يبيف الجدكؿ أعلبه أف عدد الحالات الكمي ىك 
بمجمكع رتب  120.55" ككاف متكسط رتب ىذه الحالات ىك 3المبحكثيف أكبر مف الكسط النظرم "

كيبيف الجدكؿ أيضا أف  (Rangs négatifsأك  a. bbb < hypothèse1)كيرمز لذلؾ بالرمز: 20012
" كمتكسط تمؾ الرتب 3حالة كانت فييا رتب قيـ إجابات المبحكثيف أقؿ مف الكسط النظرم " 61ىناؾ 
 (Rangs positifsأك  a. bbb < hypothèse1)كرمز ذلؾ بالرمز: 5866بمجمكع رتب  96.16
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 .c)متساكية مع الكسط الحسابي النظرم كرمز ذلؾ:حالة كانت رتب إجابات المبحكثيف  22كتكجد 
bbb < hypothèse1  أكExaequo.) 

 (: قيمة الاختبار58جدكؿ رقـ )
Testa 

 bbb - hypoth2 
Z -7.554 

Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,000 

a. Test de Wilcoxon 
b. Basée sur les rangs positifs 

 الباحثة اعتمادا عمى اختبار كلككسف: مف إعداد المصدر

كىي  0.000إف أقؿ قيمة مستكل دلالة الاختبار يساكم  ،7.554الطبيعي ىك  ،Zتقريب اختبار 
ذا لـ : إH0الفرضية االصفرية% كبالتالي رفض  5تساكم αأقؿ مف قيمة مستكل دلالة الفرضية الصفرية 

يقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ عمي عدـ اقتناعو بعدالة الحكافز 
اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس كمما: H1كنقبؿ الفرضية البديمة التي تحصؿ عمييا. 

 عادلة انعكس ذلؾ عمى اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا. 

  :كاختبار الفرضيات العامميف حكؿ مدل الإشباع كالعدالة اتجاىاتلمبحث الثالث:ا
تيدؼ المؤسسة مف تطبيؽ الحكافز باختلبؼ أنكاعيا اعتمادا عمى تقييـ أداء عادؿ مف حيث تأثيرىا 

شباع حاجاتو المادية كالنفسية كالاجتماعية. لبيانات التحميؿ الكصفي ك  في العامؿ نفسو إلى تحقيؽ رضاه كا 
تحميؿ أراء أفراد العينة المستجكبة حكؿ مدل الإشباع الجزء الثاني مف الاستمارة تيدؼ إلى كصؼ ك 

 كالعدالة لمحكافز التالية:
  :الأجر كالمكافآت-1

عمى المؤسسة أف تحقؽ الرضا عف الأجكر بالمقارنة مع العماؿ في المؤسسات الاقتصادية الأخرل 
تشكؿ جماعة مقارنة مرجعية بالنسبة لو. فالشخص الذم لديو جماعة  أك المؤسسات المشابية كالتي

مقارنة سكؼ يصؿ إلى مرحمة رضا بشكؿ أسرع كأدكـ مف الشخص الذم لا يكجد لديو مثؿ ىذه 
باستخداـ المتكسط  أراء العماؿ حكؿ الأجر كالمكافآت في المؤسسة،كيكضح الجدكؿ المكالي  الجماعة،
 .رمالانحراؼ المعياك  الحسابي
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 التحميؿ الكصفي لإجابات أفراد العينة حكؿ الأجر كالمكافآت (:59جدكؿ رقـ)
ترتيب الكسط 

الانحراؼ  مدل المكافقة Mالحسابي
 المعيارم

الكسط 
 رقـ العبارة الحسابي

M5 يحقؽ لي الأجر الإشباع لحاجاتي-1 2.64 1.050 مكافؽ إلى حد ما 
M8 المكافآت المالية الإشباع لحاجاتيتحقؽ لي -2 2.30 0.971 غير مكافؽ 

M3 3.69 0.927 مكافؽ 
الأجػر مناسب مقارنة مع زملبئي في نفس درجة -3

 الكظيفة.
M6 يتناسب الأجر مع أىمية العمؿ الذم أقكـ بو.-4 2.57 1.057 غير مكافؽ 

M4 يتناسب الأجر كالدرجة العممية التي أحمميا.-5 3.35 1.136 مكافؽ إلى حد ما 

M10 يتناسب الأجر مع ارتفاع معدلات غلبء المعيشة.-6 1.55 0.915 غير مكافؽ 
 
M9 

 2.28 0.971 غير مكافؽ
تكزع العلبكات كالمكافآت المالية عمى العامميف -7

 تبعا لعممية تقييـ أداء تبيف الفركؽ في الأداء.
 
M7 

 2.42 0.993 غير مكافؽ
لمعلبكات تحقؽ عممية تقييـ الأداء التكزيع العادؿ -8

 كالمكافآت المالية تبعا لمجيد المبذكؿ
 
M2 

 3.75 1.134 مكافؽ
يشجع الأجر عمى القياـ بالعمؿ بشكؿ أفضؿ -9

 )تحسيف مستكل الأداء(
M1 تدفعني المكافآت المالية لبذؿ المزيد مف الجيد-10 3.85 0.988 مكافؽ 

 متكسط الإجابات 2.8418 0.49312 مكافؽ إلى حد ما

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

نلبحظ مف الجدكؿ أف اتجاىات الأفراد المستجكبيف نحك جميع فقرات الأجر كالمكافآت المالية 
 ،2.8418]بقيمة 3,40-2,60كأثرىا في الأداء جاءت في حدكد الفئة المتكسطة لمقياس ليكرت ]

( أم أف العامميف راضيف إلى حد ما عف 3ظرم)أم أقؿ مف الكسط الن 0.49312كبانحراؼ معيارم 
الأجكر كالمكافآت في المؤسسة كنكرد فيما يمي ترتيب عناصر الإجابة مف الأكثر مكافقة إلى الأقؿ 

 مكافقة:
 تدفعني المكافآت المالية عمى بذؿ المزيد مف الجيد -1
 يشجع الأجر عمى القياـ بالعمؿ بشكؿ أفضؿ )تحسيف مستكل الأداء(: -2
 اسب مقارنة مع زملبئي في نفس درجة الكظيفةالأجر من -3
 يتناسب الأجر كالدرجة العممية التي أحمميا  -4
 يحقؽ لي الأجر الإشباع لحاجاتي -5
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يكافؽ أغمبية أفراد العينة إلى حد ما أف الأجر يحقؽ ليـ الإشباع لحاجاتيـ. كاستنادا لنتائج الجدكؿ 
تقع أجكرىـ في فئة  %61.8مف العينة بنسبة  2/3الخاص بتكزيع أفراد العينة حسب الأجر نجد  26رقـ 

أشخاص، كىي أجكر تفي في المتكسط  8دج كأكثر كيكفمكف مف شخص إلى  40000-70000
حيث تـ تقدير معدؿ النفقات العامة لأسرة  باحتياجات أسرىـ استنادا لمدراسة الخاصة بالمركزية النقابية

. كنعتقد أف ىذا دج  40000منيـ ثلبثة متمدرسيف بتقريبا  جزائرية تتككف مف الزكج كالزكجة كأربع أطفاؿ
 كساعد عمى الزكاج كالإنجاب ما شجع كما رأينا سابقا عمى الاستقرار بالمؤسسة،

 بينما ترتب عناصر الإجابة عف السؤاؿ تنازليا حسب درجة عدـ المكافقة كما يمي:
 يتناسب الأجر مع ارتفاع معدلات غلبء المعيشة -1

جة تبيف أف العماؿ بالمؤسسة غير مكافقيف عمى تناسب الأجر كارتفاع معدلات غلبء ىذه النتي   

تشير أف معدؿ النفقات الخاص بالأسر  )1(المعيشة، حيث أف الدراسة الصادرة عف المركزية النقابية
كبالتالي مادامت الزيادة في الأجكر لا يقابميا  2013-2001الجزائرية في ارتفاع خلبؿ السنكات 

 استقرار في الأسعار فيذا يعني استقرار إف لـ نقؿ انخفاض في القدرة الشرائية الحقيقة لمعماؿ. 

 عف عدـ رضاىـ عف عدالة عممية تقييـ الأداء:كما أف النتائج المكالية تبيف حسب رأم العماؿ 
 .تكزع العلبكات كالمكافآت المالية عمى العامميف تبعا لعممية تقييـ أداء تبيف الفركؽ في الأداء -2

 .تحقؽ لي المكافآت المالية الإشباع لحاجياتي -3

 .المبذكؿتحقؽ عممية تقييـ الأداء التكزيع العادؿ لمعلبكات كالمكافآت المالية تبعا لمجيد  -4
 يتناسب الأجر مع أىمية العمؿ الذم أقكـ بو. -5

إف الأفراد الذيف يعممكف ضمف بيئة عمؿ مريحة لدييـ معدلات أعمى مف الرضا  :ظركؼ العمؿ-2
 باستخداـ المتكسط الحسابي نتائج تحميؿ ظركؼ العمؿ في المؤسسة،الكظيفي كيكضح الجدكؿ المكالي 

 الانحراؼ المعيارم:ك 

 

 

                                                      
1 ‌-‌ www.el khabar,‌op.cit. 

http://www.el/
http://www.el/
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 التحميؿ الكصفي لإجابات أفراد العينة حكؿ ظركؼ العمؿ (:60)جدكؿ رقـ 

الانحراؼ  مدل الرضا الترتيب
 المعيارم

الكسط 
 رقـ العبارة الحسابي

M4 الكسائؿ التقنية كالأدكات كالمعدات-1 3.15 1.248 متكسط الرضا 
M3 ظركؼ العمؿ مف حيث درجة الحرارة-2 3.38 1.127 متكسط الرضا 
M2 ظركؼ العمؿ مف حيث الإضاءة-3 3.66 0.946 راضي 
M5 نظافة مكاف العمؿ-4 3.01 1.092 متكسط الرضا 
M2 ظركؼ الأمف كالسلبمة-5 3.66 1.051 راضي 

M6 2.38 0.877 غير راضي 
تسير المؤسسة عمى تكفير ظركؼ -6

 العمؿ لكؿ العامميف

M1 4.18 0.998 راضي 
تدفعني ظركؼ العمؿ الجيدة عمى بذؿ -7

 مف الجيد المزيد
 متكسط الإجابات 3.3437 0.65352 متكسط الرضا

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

( 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك ظركؼ العمؿ جاءت أكبر مف الكسط النظرم )
 ،0,65352قدره: بانحراؼ معيارم 3,3437حيث بمغت:  ]، 3,40-2.60أم أنيا تتراكح ضمف فئة: ]

أم أف العامميف في المتكسط راضيف عمى ظركؼ العمؿ في المؤسسة كبدا الاختلبؼ كاضحا في كجيات 
نظر العماؿ المستجكبيف لأف ظركفيـ تختمؼ مف مكاف إلى آخر فالعامميف بالبنايات الجديدة بدكا راضيف 

ف عف كؿ ظركؼ العمؿ ككذا عف ظركؼ العمؿ في حيف نجد العماؿ في البنايات القديمة غير راضي
 العامميف خارج المؤسسة مثؿ السائقيف...إل .

كسنكرد فيما يمي اتجاىات العامميف بالترتيب مف الأكثر رضا إلى الأقؿ رضا حكؿ ظركؼ العمؿ 
 كما يمي:

 تدفعني ظركؼ العمؿ الجيدة عمى بذؿ المزيد مف الجيد -1
 السلبمة أيضا بالمرتبة الثانيةظركؼ العمؿ مف حيث الإضاءة كما ترتب ظركؼ الأمف ك  -2
 ظركؼ العمؿ مف حيث درجة الحرارة -3
 الكسائؿ التقنية كالأدكات كالمعدات -4
 نظافة مكاف العمؿ -5

 غير أف أفراد العينة غير راضيف عف عنصر سير المؤسسة عمى تكفير ظركؼ العمؿ لكؿ العامميف
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 الترقية:-3

شيادة أك  ،ك/أك المعارؼ التي يحصٌميا العامؿالاستحقاؽ كالمؤىلبت المينية ىي جزاءإف الترقية  
 ةميكترتكز الترقية عمى الق بو مسبقا،تو الشركة أك رخصتالذم نظمالميني التككيفدبمكـ يناليا بعد نياية 

 الدرجات:الترقية في  كتككف التقدير السنكم،التي يجب أف يؤكدىا لمعامؿ  ةالميني

 ر المناصب الشاغرة.إما عف طريؽ التنقيؿ/الترقية بكاسطة إشيا 

 ما عف طريؽ الترقية السنكية ب  اقتراح مف السمطة السمٌمية. كا 

داخؿ نفس الشركة التي  يمنح العامؿ ترتيبا أعمى مف تمؾ التي كانت لو، تنقيلب/الترقية التنقيؿيعتبر 
كما أنو يجب أف تتكفر في العامؿ المرشح  ينتمي إلييا أك بيف شركتيف منفصمتيف قانكنا تابعتاف لممجمع،

كيخضع العامؿ  /الترقية شركط الالتحاؽ بالمنصب كما ىك منصكص عميو في التنظيـ الداخمي،لمتنقيؿ
إلى فترة ملبحظة مدتيا  الذم ينتمي إلى الفئتيف المينيتيف الميارة كالإطارات كالذم كاف محؿ تنقيؿ/ترقية،

 كاحدة. ( أشير كسنة6عمى التكالي ستة )

ذا  عند انتياء ىذه الفترة، يتـ تثبيت العامؿ في ىذا المنصب بقكة القانكف إذا كانت النتائج ايجابية. كا 
يتـ إخطار العامؿ بيا كتابيا كيتـ إعادة تعيينيفي منصبو الأصمي في الكحدة  كانت النتائج سمبية،
 المستقبمة في الشركة.

الأعمى أك الإطار  الساميفإنو يعاد تعييف الإطار  أما إذا كانت النتائج غير مرضية كالمبمغة كتابيا، 
السامي في منصب عمؿ مماثؿ لرتبتو داخؿ الشركة المنصب فييا أك في منصب عمؿ مماثؿ داخؿ 

تـ ترقية عماؿ التنفيذ يك  التنظيـ الداخمي، الأخيرة مكافقتيا في حدكد احتراـىذه ا أبدت ذإ الشركة الأصؿ،
 لسنتيف متتاليتيف. 13.5بالنسبة لمترقية في الدرجات كالصنؼ عند حصكليـ عمى معدؿ عاـ 

كتتـ  لثلبث سنكات، 13.5أما صنؼ الإطارات فتتـ ترقيتيـ في الدرجة إذا تحصمكا عمى معدؿ عاـ 
 لسنتيف. 13.5ترقيتيـ في الصنؼ إذا تحصمكا عمى معدؿ 
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 الترقية في العمؿ (:61جدكؿ رقـ)

الكسط  رقـ العبارة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 الترتيب مدل المكافقة

 M2 مكافؽ إلى حد ما 1.152 3.33 الترقية في العمؿ ترتبط بالكفاءة-1
 M3 مكافؽ إلى حد ما 1.144 3.08 الترقية في العمؿ ترتبط بالإتقاف-2
 M5 غير مكافؽ 1.128 2.29 فرص الترقية متػاحػة كباستمػرار-3
 M4 غير مكافؽ 1.104 2.52 العدالة تسكد عمػمية الترقية لكؿ الفئات الكظيفيػة-4
عممية منح الترقيات المعمكؿ بيا تؤثر ايجابيا -5

 عمى أدائي كرضائي الكظيفي
 M1 مكافؽ 1.129 3.66

 مكافؽ إلى حد ما 0.70652 2.9775 المتكسط الكمي لمدل المكافقة

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 

( 3يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك ظركؼ العمؿ جاءت أقؿ مف الكسط النظرم )
 ،0,70652بانحراؼ معيارم قدره:  2.9775حيث بمغت:  ]، 3,40- 2.60أم أنيا تتراكح ضمف فئة: ]

تب فيما يمي عناصر الإجابة مف الأكثر مكافقة إلى أم أف العامميف في المتكسط راضيف عف الترقية.كنر 
 الأقؿ:

 .عممية منح الترقيات المعمكؿ بيا تؤثر ايجابيا عمى أدائي كرضائي الكظيفي -1
 .الترقية في العمؿ ترتبط بالكفاءة -2
 .الترقية في العمؿ ترتبط بالإتقاف -3

 يمي:بينما رتبت عناصر مف الأقؿ عدـ مكافقة إلى الأكثر عدـ مكافقة كما 

 العدالة تسكد عممية الترقية لكؿ الفئات الكظيفية: -1
 فرص الترقية متاحة كباستمرار -2

اليدؼ مف العلبقات الحسنة في المؤسسة ىك الكصكؿ إلى جماعة عمؿ الرؤساء كالمرؤكسيف: -4
 ،نتائج تحميؿ علبقات العمؿ في المؤسسةكيكضح الجدكؿ المكالي  متماسكة كخالية مف العلبقات المتكترة،

 .الانحراؼ المعيارمك  باستخداـ المتكسط الحسابي

 

 



                                                                                                                                                                                                                                                                                            اختبار الفرضيات النتائج والاقتراحات   الخامس:الفصل  

 

190 

 التحميؿ الكصفي لمعلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف(: 62جدكؿ رقـ)

 رقـ العبارة
الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

مدل 
 المكافقة

 الترتيب

 M4 مكافؽ 0.954 3.71 يساعدني رئيسي المباشر حيف أجد صعكبة في العمؿ.-1

 M5 مكافؽ 0.910 3.69 التي تصدر عف الرئيس كاضحة التعميمات-2

 M7 مكافؽ 1.061 3.00 يحرص الرؤساء عمى سماع مقترحات المرؤكسيف-3

 M8 مكافؽ 1.075 2.92 رئيسي يشركني في اتخاذ القرار-4
 M6 مكافؽ 1.069 3.31 يعترؼ الرئيس كيقدر ما أقكـ بو مف عمؿ-5
 M4 مكافؽ 0.962 3.71 الزملبءيكجد مستكل تعاكف عالي مف قبؿ -6
 M9 غير مكافؽ 1.300 2.39 ىناؾ تنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ في العمؿ-7
 M3 مكافؽ 0.903 3.92 علبقاتي مع زملبئي في العمؿ حسنة-8
 M10 غير مكافؽ 13.7 2.32 تكزع كاجبات العمؿ بيف العامميف بعدالة-9
 M11 غير مكافؽ 1.040 2.08 قبؿ رؤسائيـجميع المرؤكسيف يتمقكف نفس المعاممة مف -10
 M2 مكافؽ 0.752 3.98 تدفعني العلبقات الحسنة مع رئيسي عمى بذؿ المزيد مف الجيد-11
 M1 مكافؽ 0.713 4.00 تدفعني العلبقات الحسنة مع زملبئي في العمؿ إلى بذؿ المزيد مف الجيد-12

 إلى حد ما مكافؽ 0.51909 3.2517 المتكسط الكمي لمدل المكافقة

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك رؤسائيـ ككذا زملبئيـ في العمؿ جاءت أكبر مف 
بانحراؼ  3,2517حيث بمغت:  ]، 3,40- 2.60( أم أنيا تتراكح ضمف فئة: ]3الكسط النظرم )
أم أف العامميف في المتكسط راضيف عف العلبقات الاجتماعية في العمؿ.  ،0,51909معيارم قدره: 

 كفيما يمي ترتب العبارات حسب درجة المكافقة تنازليا: 

 تدفعني العلبقات الحسنة مع زملبئي في العمؿ إلى بذؿ المزيد مف الجيد -1
 تدفعني العلبقات الحسنة مع رئيسي عمى بذؿ المزيد مف الجيد -2
 في العمؿ حسنةعلبقتي مع زملبئي  -3
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يساعدني رئيسي المباشر حيف أجد صعكبة في العمؿ كما رتبت أيضا العبارة "يكجد مستكل تعاكف  -4
 عالي مف قبؿ الزملبء" في المرتبة الرابعة.

 التعميمات التي تصدر عف الرئيس كاضحة -5
 يعترؼ الرئيس كيقدر ما اقكـ بو مف عمؿ  -6
 يحرص الرؤساء عمى سماع مقترحات المرؤكسيف -7
 يسي يشركني في اتخاذ القراررئ -8

 كما ترتب عبارات عدـ المكافقة تصاعديا كما يمي:

ىناؾ تنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ في العمؿ كما رتبت العبارة "تكزع كاجبات العمؿ بيف العامميف  -1
 بعدالة" أيضا في المرتبة الأكلى مف حيث عدـ المكافقة.

 سائيـجميع المرؤكسيف يتمقكف نفس المعاممة مف قبؿ رؤ  -2

إف الأفراد غير المستقريف كالخائفيف مف فقد مناصب عمميـ التزاميـ تجاه  :الاستقرار الكظيفي-5
نػػػتائج تحميؿ كيكضح الجدكؿ المكالي  المؤسسة ضعيؼ كرضاىـ منخفض حتى لك كانت أجكرىـ عالية،

 المػػعيارم.الانحراؼ ك  باستخداـ المتكسط الحسابي أراء العماؿ حكؿ الاستقرار الكظيفي،

 التحميؿ الكصفي لأراء العماؿ حكؿ الاستقرار الكظيفي(: 63جدكؿ رقـ)

 
 رقـ العبارة

الكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 الترتيب مدل المكافقة

 M3 مكافؽ 0.823 3.80 أشعر بالاستقرار الكظيفي-1
 M2 مكافؽ 0.774 3.90 أشعر بالاطمئناف لاستمرارية عمؿ المؤسسة-2
يدفعني الشعكر بالاستقرار الكظيفي إلى بذؿ -3

 المزيد مف الجيد لتحسيف مستكل الأداء.
 M1 مكافؽ 0.736 3.96

 مكافؽ 0.63440 3.8849 المتكسط الكمي لمدل المكافقة

 :مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

الكظيفي جاءت أكبر مف الكسط النظرم يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك الاستقرار 
 ،0.63440( بانحراؼ معيارم قدره 3,884حيث بمغت:) ]، 4.2- 3.4( أم أنيا تتراكح ضمف فئة: ]3)

أم أف العامميف في المؤسسة يكافقكف عمى الشعكر بالاستقرار الكظيفي عمما أف كؿ العامميف بالمؤسسة 
دائميف كىذا كما رأينا سابقا شجع عمى الزكاج كالإنجاب كالبقاء بالمؤسسة خاصة كىي مصنفة ضمف 
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 :المكافقةالمؤسسات الأكثر ارتفاعا في الأجكر.كفيما يمي ترتب العبارات تنازليا حسب درجة 

 يدفعني الشعكر بالاستقرار الكظيفي إلى بذؿ المزيد مف الجيد لتحسيف مستكل الأداء -1
 أشعر باطمئناف لاستمرارية عمؿ المؤسسة -2
 .أشعر بالاستقرار الكظيفي -3

تحرص الكثير مف المؤسسات الناجحة عمى إثراء الكظائؼ المتغيرات المستمدة مف الكظيفة: -6
نتائج تحميؿ المتغيرات المستمدة مف كيكضح الجدكؿ المكالي  عؿ الرضا الكظيفي،لما لو مف اثأر إيجابية 

 .الانحراؼ المعيارمك  باستخداـ المتكسط الحسابي الكظيفة،

 المتغيرات المستمدة مف الكظيفةالتحميؿ الكصفي لأراء العماؿ حكؿ  (:64جدكؿ رقـ )

الكسط  رقـ العبارة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

 الترتيب المكافقةمدل 

 M2 مكافؽ إلى حد ما 1.148 3.25 يتاح لي الكقت الكافي لإتماـ العمؿ بكفاءة-1
 M1 مكافؽ 0.998 3.57 أ قرر بنفسي الطريقة التي يؤدل بيا العمؿ-2
شباع الكظيفة لطمكحاتي -3 أشعر بتحقيؽ الذات كا 

 الشخصية
 M4 مكافؽ إلى حد ما 1.096 2.87

الأداء ساىمت في رفع مستكل عممية تقييـ -4
 أدائي في العمؿ.

 M3 مكافؽ إلى حد ما 1.116 2.96

 مكافؽ إلى حد ما 0.74769 3.1637 المتكسط الكمي لمدل المكافقة

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

جاءت أكبر مف يتضح مف الجدكؿ أف اتجاىات العامميف نحك المتغيرات المستمدة مف الكظيفة 
بانحراؼ معيارم  3,1637حيث بمغت:  ]، 3.4- 2.6( أم أنيا تتراكح ضمف فئة: ]3الكسط النظرم )

أم أف العامميف في المتكسط يكافقكف عمى المتغيرات المستمدة مف الكظيفة. كفيما يمي  ،0.74769قدره 
 ترتيب العبارات تنازليا حسب درجة المكافقة:

 ي يؤدم بيا العمؿأقرر بنفسي الطريقة الت -1
 يتاح لي الكقت الكافي لإتماـ العمؿ بكفاءة -2
 .عممية تقييـ الأداء ساىمت في رفع مستكل أدائي في العمؿ -3
شباع الكظيفة لطمكحاتي الشخصية -4  . أشعر بتحقيؽ الذات كا 
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 الحكافز السمبية:-7

يبدك مف خلبؿ تصريحات العماؿ أف الحكافز السمبية غير مطبقة بشكؿ مكثؼ في المؤسسة،   
باستخداـ المتكسط كيمكف أف يككف سبب ذلؾ ارتفاع المستكل التعميمي كالجدكؿ المكالي يكضح ذلؾ 

 الانحراؼ المعيارم:ك  الحسابي

 بة منذ دخكليـ المؤسسة(: مدل تعرض أفراد العينة المستجكبة لمساءلة أك عقك 65جدكؿ رقـ )

 الكسط الحسابي مجمكع % % العدد البياف
الانحراؼ 
 المعيارم

 75.1 75.1 187 أبدا

1.38 0.764 
 88.4 13.3 33 نادرا
 98.4 10.0 25 أحيانا
 98.8 0.4 01 غالبا
 100 1.2 03 دائما

  100.0 249 المجمكع

 تفريه الاستمارة: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى المصدر

%أنيـ لـ يتعرضكا أبدا لمساءلة أك عقكبة منذ دخكليـ المؤسسة، 75.1أرباع العينة بنسبة  3أجاب 
% تعرضكا أحيانا لمساءلة أك 10% نادرا ما تعرضكا لمساءلة أك عقكبة منذ دخكليـ المؤسسة، 13.3ك

أك عقكبة منذ دخكليـ المؤسسة. % يتعرضكف غالبا أك دائما لمساءلة 1.6عقكبة منذ دخكليـ المؤسسة، 
]، كبانحراؼ 1.8-1تتراكح ضمف فئة:] 1.38( بقيمة: 3كبيذا جاءت الإجابات أقؿ مف الكسط النظرم )

أم نادرا ما تعرض أفراد العينة المستجكبة لمساءلة أك عقكبة منذ دخكليـ  0.764معيارم قدره: 
 المؤسسة.

يكضح الجدكؿ المكالي عدد إجابات العامميف المستجكبيف أسباب العقكبات داخؿ المؤسسة: -8
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابيعف أسباب العقكبات 
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 (: عدد إجابات أفراد العينة عف أسباب العقكبات 66جدكؿ رقـ )

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

 % العدد % العدد % العدد 07الفكج
103 41.4% 146 58.6% 249 100.0% 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

بينما لـ تعطي النسبة الباقية  % مف أفراد العينة أسباب العقكبات بالمؤسسة41.4بنسبة  103قدـ 
المستجكبيف عف % أسباب العقكبات.كيكضح الجدكؿ المكالي الإجابات المتعددة لمعامميف 58.6المقدرة بػ: 

 .باستخداـ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم أسباب العقكبات،

 (: الإجابات المتعددة لأفراد العينة لأسباب العقكبات داخؿ المؤسسة67جدكؿ رقـ)

 07الفكج 

 الإجابات المتعددة

 % العدد

 المجمكع لا نعـ المجمكع لا نعـ

 100 83.53 16.47 249 208 41 التأخر عف العمؿ

 100 84.34 15.66 249 210 39 التغيب عف العمؿ

 100 76.31 23.69 249 190 59 التياكف كعدـ بذؿ الجيد المطمكب

  : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

عامؿ مف أفراد  59عامؿ مستجكب. حيث أجاب  103عدد الإجابات المتعددة لػ  139يمثؿ العدد 
عامؿ  41فيما يرل  % أف العقكبات ناجمة عف التياكف كعدـ بذؿ الجيد المطمكب،23.69العينة بنسبة 

عامؿ مستجكب بنسبة  39%أف سبب العقكبة ىك التأخر عف العمؿ كأخيرا يرل16.47مستجكب بنسبة 
 % أف سبب العقكبات ىك التغيب عف العمؿ.15.66

 تحسيف كتطكير الأداء الكظيفي لمعامميف: المؤسسة فيمدل تأثير نظاـ العقكبات المعتمد في  -9

تأثير نظاـ العقكبات المعتمد في  يكضح الجدكؿ المكالي إجابات العامميف المستجكبيف عف مدل
 .الانحراؼ المعيارمك  باستخداـ المتكسط الحسابي المؤسسة في تحسيف كتطكير الأداء الكظيفي لمعامميف
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 العقكبات المعتمد في المؤسسة في تحسيف كتطكير الأداء الكظيفي لمعامميف (: مدل تأثير نظاـ68جدكؿ رقـ)
 الانحراؼ المعيارم الكسط الحسابي مجمكع % % العدد البياف
 14.9 14.9 37 أبدا

2.53 1.082 
 57.4 42.6 106 نادرا
 81.1 23.7 59 أحيانا
 94.0 12.9 32 غالبا
 100.0 6.0 15 دائما

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

%مف أفراد العينة أف نظاـ العقكبات المعتمد في المؤسسة غالبا أك دائما ما يؤثر في 18.9أجاب 
% يعتقدكف أنو أحيانا ما يؤثر نظاـ العقكبات في تحسيف 23.7تحسيف كتطكير الأداء الكظيفي لمعامؿ، ك

% يعتقدكف أنو أحيانا ما يؤثر نظاـ العقكبات في تحسيف كتطكير 42.6الكظيفي لمعامميف،  كتطكير الأداء
% يعتقدكف أنو أبدا ما يؤثر نظاـ العقكبات في تحسيف كتطكير الأداء 14.9الأداء الكظيفي لمعامميف، 

ضمف فئة  ( تتراكح2.58( بقيمة )3الكظيفي لمعامميف. كبيذا جاءت الإجابات أقؿ مف الكسط النظرم )
( أم نادرا ما يؤثر نظاـ العقكبات في تحسيف كتطكير 1.082كبانحراؼ معيارم قدره ) ]،1.8-2.6]

 الأداء الكظيفي لمعامميف.

الفرضية الرابعة: كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة  -10
يكضح الجدكؿ المكالي إجابات العامميف المستجكبيف عف مدل رضا أفراد العينة  انعكس ذلؾ عمى أدائو:

المستجكبة عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة كمدل انعكاس ذلؾ عمى الأداء 
 الانحراؼ المعيارم:ك  باستخداـ المتكسط الحسابي
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التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة (: كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية 69جدكؿ رقـ )
 انعكس ذلؾ عمى أدائو

الكسط  مجمكع % % العدد البياف
 الانحراؼ المعيارم الحسابي

 1.6 1.6 04 غير مكافؽ تماما

4.19 0.931 

 7.6 6.0 15 غير مكافؽ

 15.3 7.6 19 مكافؽ إلى حد ما 

 56.2 41.0 102 مكافؽ

 100.0 43.8 109 مكافؽ جدا

  100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

بالمكافقة المطمقة أك  %(43.8%+41)%84.8( مف أفراد العينة بنسبة 109+102)211أجاب 
بالمكافقة عمى أنو كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة انعكس 

% مف أفراد العينة بعدـ المكافقة المطمقة أك بعدـ 7.6فرد بنسبة 19في حيف أجاب  أدائو،ذلؾ عمى 
% مكافقيف إلى حد ما عف العبارة . كبيذا جاءت 7.6عامؿ بنسبة  19المكافقة عمى العبارة، بينما نجد 

اؼ بانحر  4.19حيث بمغت:  ]، 4.2-3.4( تتراكح ضمف فئة ]3الإجابات أكبر مف الكسط النظرم )
أم أف العماؿ المستجكبيف يكافقكف أنو كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز  ،0.931معيارم قدره: 

 مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة انعكس ذلؾ عمى أدائو.

 اختبار صحة الفرضية الرابعة -11

إشباع الحاجات : كمما كاف العامؿ غير راضيا عف عممية التحفيز مف حيث (H0الفرضية الصفرية )-
 كالعدالة انعكس ذلؾ عمى أدائو.

كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة (:H1الفرضية البديمة ) -
 انعكس ذلؾ عمى أدائو.
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 (: مكاصفات اختبار كلككسف70جدكؿ رقـ )

Rangs 

 N Rang 
moyen 

Somme des 
rangs 

bbb - 
hypothèse4 

Rangs négatifs 211a 118,41 24984,00 

Rangs positifs 19b 83,21 1581,00 

Ex aequo 19c   

Total 249   

a. bbb < hypothèse4 

b. bbb > hypothèse4 

c. bbb = hypothèse4 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

حالة كاف فييا رتب قيـ إجابات  211منيـ  249يبيف الجدكؿ أعلبه أف عدد الحالات الكمي ىك  
بمجمكع رتب  118.41" ككاف متكسط رتب ىذه الحالات ىك 3المبحكثيف أكبر مف الكسط النظرم "

كيبيف الجدكؿ أيضا أف  (Rangs négatifsأك  a. bbb < hypothèse1)كيرمز لذلؾ بالرمز:  24984
" كمتكسط تمؾ الرتب 3حالة كانت فييا رتب قيـ إجابات المبحكثيف أقؿ مف الكسط النظرم " 19ىناؾ 
 كرمز ذلؾ:  1581بمجمكع رتب  83.21

(c. bbb < hypothèse1  أكRangs positifs)  حالة كانت رتب إجابات المبحكثيف  19كتكجد
 .(Exaequoأك  c. bbb < hypothèse1)كرمز ذلؾ:متساكية مع الكسط الحسابي النظرم 
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 قيمة الاختبار (:71جدكؿ رقـ )
Testa 

 bbb - hypothèse4 

Z -11,961b 

Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,000 

a. Test de Wilcoxon 

b. Basée sur les rangs positifs. 

 تفريه الاستمارة: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى المصدر

كىي  0.000إف أقؿ قيمة مستكل دلالة الاختبار يساكم  ،11.961الطبيعي ىك  ،Zتقريب اختبار  
كمما  :H0الفرضية الصفرية % كبالتالي رفض  5تساكم  αأقؿ مف قيمة مستكل دلالة الفرضية الصفرية 

كاف العامؿ غير راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة انعكس ذلؾ عمى 
: كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات H1كنقبؿ الفرضية البديمة أدائو.

 كالعدالة انعكس ذلؾ عمى أدائو.

  يـ:اتجاىات الرؤساء القائميف بالتقي: المبحث الرابع

تحميؿ اتجاىات أفراد العينة التحميؿ الكصفي لبيانات الجزء الثالث مف الاستمارة تيدؼ إلى كصؼ ك 
 المستجكبة مف الرؤساء حكؿ تقييـ الأداء:

 بصفة مستمرة أثناء قياميـ بعمميـ:ك  مرؤكسييـالرؤساء القائميف بالتقييـ مدل متابعة  -1

مستمرة أثناء الفترة التي تسبؽ التقييـ كعدـ الاكتفاء فقط لا بد مف متابعة أداء المرؤكسيف كبصفة 
كيكضح الجدكؿ المكالي مدل متابعة  بالملبحظات المشاىدة خلبؿ الفترة الأخيرة التي تسبؽ التقييـ،

 باستخداـ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم: الرؤساء القائميف بالتقييـ في المؤسسة لأداء مرؤكسييـ،
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(: مدل متابعة أداء المرؤكسيف مف قبؿ الرؤساء المستجكبيف كبصفة مستمرة أثناء 72) جدكؿ رقـ
 قياميـ بعمميـ:

النسبة  العدد البياف
الكسط  مجمكع % المئكية

 الانحراؼ المعيارم الحسابي

 14.1 3.6 09 أبدا

3.34 1.336 

 25.0 2.8 07 نادرا

 50.0 6.4 16 أحيانا

 76.6 6.8 17 غالبا

 100.0 6.0 15 دائما

  25.7 64 المجمكع

  74.3 185 الإجابات الناقصة

    100.0 249 المجمكع

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

% 50( بنسبة 64رئيس مف بيف  32الرؤساء المستجكبيف القائميف بعممية تقييـ الأداء)نصؼ عينة 
كما أقر ربع أفراد العينة  يتابعكف كبصفة مستمرة أداء مرؤكسييـ أثناء قياميـ بعمميـ،دائما أك غالبا ما 

 %أنيـ يتابعكف أحيانا أداء مرؤكسييـ أثناء قياميـ بعمميـ، 25مف الرؤساء القائميف بعممية التقييـ بنسبة 
مميـ، حيث جاءت الإجابات بينما لا يتابع الربع المتبقي إطلبقا أك نادرا أداء المرؤكسيف أثناء قياميـ بع

بانحراؼ معيارم قدره:  3.34حيث بمغت: ]، 3.4-2.6( تتراكح ضمف فئة:]3أكبر مف الكسط النظرم )
أداء  أحيانايتابعكف كبصفة مستمرة  أم أف الرؤساء المستجكبيف القائميف بعممية تقييـ الأداء ،1.336

كيفسر شعكر أكثر مف  ر عمى مكضكعية التقييـ،مرؤكسييـ أثناء قياميـ بعمميـ. كىذا حسب رأينا ما يؤث
 (. 47نصؼ أفراد العينة المستجكبيف بعدـ عدالة كمكضكعية التقييـ)أنظر نتائج الجدكؿ رقـ 

  أىداؼ متابعة المرؤكسيف كتكجيييـ:-2

ضح الجداكؿ المكالية عدد الإجابات ككذا أىداؼ متابعة الرؤساء القائميف بالتقييـ في المؤسسة 
 باستخداـ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم: مرؤكسييـ،لأداء 
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 متابعة المرؤكسيف كتكجيييـ بصفة مستمرة  ( : عدد الرؤساء الذيف أجابكا عف أىداؼ73جدكؿ رقـ)

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

إذا كنت تقكـ بمتابعة مرؤكسيؾ 
كتكجيييـ بصفة مستمرة فأم مف 

 التالية تطمح لتحقيقياالأىداؼ 

 النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد

38 15.3% 211 84.7% 249 100.0% 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

%مف أفراد 15.3عامؿ مستجكب مف الرؤساء القائميف بعممية التقييـ عف السؤاؿ بنسبة  38أجاب 
 العينة. كتمثمت إجاباتيـ المتعددة في الجدكؿ المكالي: 

 (:أىداؼ متابعة المرؤكسيف كتكجيييـ بصفة مستمرة74جدكؿ رقـ )

 8الفكج 

 الإجابات المتعددة

 % العدد

 المجمكع لا نعـ المجمكع لا نعـ

إذا كنت تقكـ بمتابعة 
مرؤكسيؾ كتكجيييـ بصفة 
مستمرة فأم مف الأىداؼ 
 التالية تطمح لتحقيقيا

تكجيو المرؤكسيف بشكؿ 
 مباشر في ضكء تطكر أدائيـ

21 43 64 32.81 67.19 100 

تعريؼ المرؤكسيف بنكاحي 
ضعفيـ أكلا بأكؿ حتى يعممكا 

 عمى تجنبيا
24 40 64 37.5 62.5 100 

 .: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

الرؤساء القائميف بعممية التقييـ يتابعكف أداء مرؤكسييـ بصفة مستمرة  أرباع العينة تقريبا مف 2
بينما يرل ثمث العينة  %37.5بغرض تعريفيـ بنكاحي ضعفيـ أكلا بأكؿ حتى يعممكا عمى تجنبيا بنسبة 

أف السبب ىك تكجيو المرؤكسيف بشكؿ مباشر  %32.81القائميف بعممية التقييـ بنسبة الرؤساء  تقريبا مف
 في ضكء تطكر أدائيـ.

 أىداؼ عدـ متابعة المرؤكسيف كتكجيييـ بصفة مستمرة  -3

 ىناؾ بعض الرؤساء القائميف بالتقييـ لا يتابعكف أداء المرؤكسيف بصفة مستمرة بؿ يقكمكف بمؿء 
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عندما يحؿ مكعدىا كتكضح الجداكؿ المكالية عدد الإجابات كأسباب عدـ المتابعة استمارات التقييـ 
 باستعماؿ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم: المستمرة،

 (: عدد الرؤساء المستجكبيف الذيف لا يتابعكف أداء مرؤكسييـ بصفة مستمرة75جدكؿ رقـ )

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

كاف تقييمؾ يقتصر عمى مؿء النماذج  إذا
الخاصة بالتقييـ عندما يحؿ مكعدىا 
 فلؤم الأسباب الآتية يرجع ذلؾ

 النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد النسبة المئكية العدد

35 14.1% 214 85.9% 249 100.0% 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

% مف أفراد 14.1عامؿ مستجكب مف الرؤساء القائميف بعممية التقييـ عف السؤاؿ بنسبة  35أجاب 
 العينة. كتمثمت إجاباتيـ المتعددة في الجدكؿ المكالي:

 (: أسباب الاكتفاء بمؿء النماذج الخاصة بالتقييـ عندما يحؿ مكعدىا76جدكؿ رقـ)

 09الفكج 

 الإجابات

 % العدد

 المجمكع لا نعـ المجمكع لا نعـ

إذا كاف تقييمؾ يقتصر 
عمى مؿء النماذج 

الخاصة بالتقييـ عندما 
يحؿ مكعدىا فلؤم 

 الأسباب الآتية يرجع ذلؾ

تكفير الجيد كالكقت لأمكر 
 أخرل

15 49 64 23.44 76.56 100 

إتاحة الفرصة لممرؤكسيف 
لمعمؿ بحرية أكبر كتخفيؼ 

 حدة الرقابة عمييـ
20 44 64 31.25 68.75 100 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: المصدر

% تقتصر  31.25أكبر نسبة مف الإجابات المتعددة لمرؤساء القائميف بعممية التقييـ بنسبة 
متابعتيـ لمرؤكسييـ عمى مؿء النماذج الخاصة بالتقييـ عندما يحؿ مكعدىا لإتاحة الفرصة لممرؤكسيف 

%كىك تكفير الجيد 23.44يمييا اليدؼ الثاني بنسبة  الرقابة عمييـ، لمعمؿ بحرية أكبر كتخفيؼ حدة
لذا ننصح القائميف بالتقييـ الاىتماـ أكثر بسجلبت تقييـ الأداء كمتابعة أداء  كالكقت لأمكر أخرل.

مرؤكسييـ طيمة الفترة التي تسبؽ التقييـ لما في ذلؾ مف دكر في تحقيؽ رضا العامميف عف عدالة التقييـ 
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 الشعكر لدييـ بالإنصاؼ. كخمؽ

 مصادر المعمكمات التي يعتمد عمييا الرؤساء المستجكبيف في تقييـ أداء مرؤكسييـ:-4

يكضح الجدكؿ المكالي مصادر المعمكمات التي يعتمد عمييا الرؤساء المستجكبيف في تقييـ أداء  
 باستعماؿ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم: مرؤكسييـ،

 (: مصادر المعمكمات التي يعتمد عمييا الرؤساء المستجكبيف في تقييـ أداء مرؤكسييـ77جدكؿ رقـ)

 

 الإجابات المتعددة

 % العدد

 مجمكع لا نعـ مجمكع لا نعـ

أم مف مصادر المعمكمات 
التالية تعتمد عمييا في تقييـ 

 أداء مرؤكسيؾ

 100 67.19 32.81 64 43 21 الاعتماد عمى الذاكرة

 100 75 25 64 48 16 لممؼ الفرد العامؿالمجكء 

المجكء لسجؿ تسجؿ بو 
 تطكر أداء العامؿ

19 45 64 29.69 70.31 100 

 100 79.69 20.31 64 51 13 مناقشة الفرد العامؿ

ملبحظات تشاىد في القترة 
 الأخيرة لمدة التقييـ

12 52 64 18.75 81.25 100 

 عمى تفريه الاستمارة: مف إعداد الباحثة اعتمادا المصدر

% عمى الذاكرة عند 32.81يعتمد ثمث أفراد العينة تقريبا مف الرؤساء القائميف بالتقييـ بنسبة 
% إلى سجؿ يسجؿ بو تطكر أداء العامؿ،  29.69بينما يمجأ أكثر مف ربع عينة الرؤساء بنسبة  التقييـ،

التقييـ، بينما يعتمد خمس أفراد العينة بنسبة % لممؼ الفرد العامؿ عند 25في حيف يمجأ ربع العينة بنسبة 
% عمى الملبحظات التي 18.75%عمى مناقشة الفرد العامؿ كأخيرا يعتمد الخمس تقريبا بنسبة 20.31

 تشاىد في القترة الأخيرة لمدة التقييـ.

 :مدل مناقشة نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لدييـ كتعزيز نقاط القكة-5
يكضح الجدكؿ المكالي مدل مناقشة نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لدييـ كتعزيز 

 باستعماؿ المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم: نقاط القكة ،
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 :(: مدل مناقشة نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لدييـ كتعزيز نقاط القكة78جدكؿ رقـ )

 البياف
الكسط  % العدد

 الحسابي
الانحراؼ 
 مجمكع لا نعـ مجمكع لا نعـ المعيارم

 100 81.2 18.8 64 52 12 أبدا

3.03 1.309 

 100 87.5 12.5 64 56 08 نادرا

 100 70.3 29.7 64 45 19 أحيانا

 100 75 25.0 64 48 16 غالبا

 100 85.9 14.1 64 55 09 دائما

 الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارة: مف إعداد المصدر

 %39.1رئيس( تقريبا بنسبة  64أرباع عينة الرؤساء القائميف بعممية التقييـ ) 2أجاب 
(، مف الرؤساء المستجكبيف القائميف بعممية تقييـ الأداء أنيـ دائما أك غالبا ما يناقشكف 14.1%+25%)

في حيف يرل أكثر مف ربع  دييـ كتعزيز نقاط القكة،نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ ل
% أنيـ أحيانا يناقشكف نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لدييـ  29.7العينة بنسبة 

% مف الرؤساء المستجكبيف القائميف بعممية 31.3كتعزيز نقاط القكة. فيما أقر تقريبا ثمث العينة بنسبة 
ناقشكف أك نادرا ما يناقشكف نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لدييـ تقييـ الأداء أنيـ لا ي

 ]، 3.4-2.6( تتراكح ضمف فئة ]3كتعزيز نقاط القكة. حيث جاءت الإجابات قريبة مف الكسط النظرم )
 أم أف الرؤساء المستجكبيف القائميف بعممية تقييـ 1.309بانحراؼ معيارم قدره:  3.04حيث بمغت: 

الأداء يناقشكف أحيانا نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لدييـ كتعزيز نقاط القكة. كىذا 
يتكافؽ مع اتجاىات العامميف نحك مناقشة نتائج التقييـ مع الرئيس الذم قاـ بالعممية كالتي تراكحت ضمف 

ما يفسر  الرئيس الذم قاـ بالعممية،] أم أف العماؿ نادرا ما يناقشكف نتائج التقييـ مع  2.6-1.8فئة]
كجكد شكاكم دائما مف قبؿ العامميف عف عدـ عدالة نتائج التقييـ حيث جاءت اتجاىاتيـ نحك كجكد 

كانحراؼ معيارم  4.13] بمقدار  4.20-3.40] ضمف فئة 3الشكاكم أكبر مف الكسط النظرم 
العماؿ إلا نادرا .كعميو ننصح المؤسسة . كحتى ىذه الشكاكم لا تيتـ بيا الإدارة حسب رأم 1.158

مع تدريبيـ عمى طرؽ إعطاء التغذية العكسية لممرؤكسيف  بإجبار الرؤساء عؿ عقد مقابلبت التقييـ،
كالعناصر التي يجب التركيز عمييا مع الحرص عمى إعطاء تغذية عكسية صحيحة كصادقة في جمسات 
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رسمية في الاستراحات، حتى يقتنع العامؿ بعدالة نتائج تقييـ الأداء الرسمية أك أثناء الجمسات غير ال
 التقييـ.

 دائما أك غالبا نتائج التقييـ مع المرؤكسيف : يناقشكف الأسباب التي تجعؿ الرؤساء-6

باستعماؿ المتكسط  تكضح الجداكؿ المكالية عدد الإجابات كأسباب المناقشة الدائمة لممرؤكسيف،
 .الحسابي كالانحراؼ المعيارم

 (:عدد الرؤساء الذيف يؤيدكف مناقشة المرؤكسيف دائما أك غالبا:79جدكؿ رقـ)

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

 11الفكج
 % العدد % العدد % العدد
34 13.7% 215 86.3% 249 100.0% 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

كتمثمت  نتائج التقييـ مع المرؤكس بدائما أك غالبا ما يناقش %أجاب13.7عامؿ مستجكب بنسبة  34
 إجاباتيـ المتعددة في الجدكؿ المكالي:

 (: الأسباب التي تجعؿ الرئيس يؤيد مناقشة المرؤكس دائما أك غالبا80جدكؿ رقـ)

 11الفكج 
 الإجابات المتعددة

 % العدد
 مجمكع لا نعـ مجمكع لا نعـ

 أسباب مناقشة
 المرؤكسيف

 

شرح نقاط الضعؼ عند العامؿ 
 .كمناقشة الطرؽ اللبزمة لعلبجيا

23 41 64 35.94 64.06 100 

تكضيح مستكل الأداء المطمكب كشرح 
 .أىداؼ العمؿ

14 50 64 21.88 78.12 100 

التقميؿ مف أكجو الخلبؼ بيف الرؤساء 
 .كالمرؤكسيف

10 54 64 15.63 84.37 100 

 100 71.9 28.1 64 46 18 .العامميف بعدالة تقييـ الأداءزيادة ثقة 
 100 79.69 20.31 64 51 13 .جعؿ المقيـ أكثر مكضكعية كعدالة

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 
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%يركف أف سبب مناقشة المرؤكس ىك شرح نقاط 35.94 أكثر مف ثمث الرؤساء المستجكبيف بنسبة
عند العامؿ كمناقشة الطرؽ الأزمة لعلبجيا، بينما يعتقد أكثر مف ربع عينة الرؤساء بنسبة الضعؼ 
% أف السبب ىك زيادة ثقة العامميف بعدالة تقييـ الأداء، أما أكثر مف خمس العينة بنسبة 28.1
%يركف أف السبب ىك تكضيح مستكل الأداء المطمكب كشرح أىداؼ العمؿ، كما يعتقد خمس 21.88

% أف سبب مناقشة مرؤكسييـ ىك جعؿ المقيـ أكثر 20.31ينة المستجكبة مف الرؤساء بنسبة الع
% أف السبب ىك التقميؿ مف أكجو 15.63مكضكعية كعدالة، كأخيرا أقر أكثر مف عشر العينة بنسبة 

 الخلبؼ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف.

 التقييـ مع المرؤكسيف: أك أبدا ما يناقشكف نتائج نادرا الأسباب التي تجعؿ الرؤساء-7

باستعماؿ  تكضح الجداكؿ المكالية عدد الإجابات كأسباب المناقشة غير الدائمة لممرؤكسيف،
 المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم:

 (:عدد الرؤساء الذيف لا يؤيدكف مناقشة المرؤكسيف دائما أك غالبا:81جدكؿ رقـ )

 
 الملاحظػػػػػػػػػػػػػػػات

 المجمكع لا نعـ

عدـ مناقشة نتائج التقييـ 
 مع المرؤكسيف إلا نادرا 

 % العدد % العدد % العدد

13 5.2% 236 94.8% 249 100.0% 

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

% مف أفراد 5.2عامؿ مستجكب أنيـ لا يؤيدكف مناقشة المرؤكسيف دائما أك غالبا بنسبة  13أجاب 
 العينة كتمثمت إجاباتيـ المتعددة فيما يمي:
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 أك غالبا (: الأسباب التي تجعؿ الرئيس يؤيد مناقشة المرؤكس نادرا أك أبدا82جدكؿ رقـ)

 

 12الفكج

منعا لإحراج  المجمكع
الرؤساء أماـ 
 مرؤكسييـ

كي لا يقيـ الرؤساء 
مرؤكسييـ بأكثر مما 
يستحقكف تيربا مف 

 المناقشة

الإساءة لمعلاقة لعدـ 
 بيف الرؤساء

 المرؤكسيفك 

ىؿ تناقش نتائج التقييـ 
مع المرؤكسيف 
لتصحيح نقاط الضعؼ 
 لديو كتعزيز نقاط القكة

 أبدا
 07 04 02 02 العدد
% 3.125 3.125 6.25 10.94 

 نادرا
 06 03 01 02 العدد
% 3.125 1.56 4.69 9.38 

 المجمكع

 13 07 03 04 مجمكع الإجابة بنعـ
 51 57 61 60 مجمكع الإجابة بلا

 64 64 64 64 المجمكع
 %21.875 %10.94 %4.685 %6.25 %الإجابة بنعـ
 78.125 89.06 95.15 93.75 %الإجابة بلا
 100 100 100 100 %الكمية

 : مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر

 لمرؤكسييـ أك مناقشتيـ نادرا تنازليا كما يمي:ترتب عدـ مناقشة الرؤساء 

 4.69+%6.25 % )10.94فرد بنسبة  64أفراد مف  7أكثر مف عشر عينة الرؤساء المستجكبيف ب -
 ( يركف أف السبب ىك عدـ الإساءة لمعلبقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف.%

السبب ىك منعا  ( أف% 3.12+%3.125 %) 6.25أفراد بنسبة  4يرل أقؿ مف عشر العينة ب -
 لإحراج الرؤساء أماـ مرؤكسييـ.

( مف العينة يعتقدكف أف السبب  %1.56+ %3.125% ) 4.685 بنسبة أفراد 3أقؿ مف العشر ب -
 ىك كي لا يقيـ الرؤساء مرؤكسييـ بأكثر مما يستحقكف تيربا مف المناقشة.

في الجدكؿ المكالي اقتراحات نمخص اقتراحات عينة الدراسة لتحسيف تقييـ الأداء كالتحفيز:  -8
 العامميف كما يمي:
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 اقتراحات العامميف مف أجؿ تحسيف تقييـ الأداء كالتحفيز: (:83الجدكؿ رقـ )

 إعطاء كؿ ذم حؽ حقو 

 تحديد المياـ 

 متابعة العمؿ المنجز قبؿ كؿ فرد في كقتو المناسب مع تحديد المسؤكليات 

   تباع سياسة أداء الكاجب بدؿ نظاـ  ساعات  08تحديد المياـ بدقة كا 

  المقيـ كالعامؿ بيفعقد مقابلبت 

  لتكفير ظركؼ العمؿ الملبئمة التحفيز 

  العمؿ عمىمع التركيز  ،تفعيؿ طرؽ الاتصاؿ 

  إعطاء المسؤكلية لأشخاص أكفاء 

 حسب العمؿ المنجز التقييـ 

 إشراؾ العماؿ في التنقيط 
 الاعتماد عمى ممؼ العامؿ كتسجيؿ كؿ مياراتو 
 ،الشفافية العمنية، العدالة 

 الاتصاؿ كالتفاىـ 
  اقتراح برامج رقمية يتـ مف خلبليا متابعة كتسجيؿ كؿ الملبحظات الخاصة بأداء العامؿ

 طيمة الفترة التي تسبؽ التقييـ حتى تتحقؽ العدالة

 متابعة أداء العماؿ باستمرار 
  في التكاصؿتككيف الرؤساء 

 كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 
 فتح باب التككيف المستمر 

 تنكيع الحكافز المادية مع زيادة الراتب 
  الحرص عمى أف تككف الملبحظات الايجابية عمنية كالملبحظات السمبية خاصة بيف

 الرئيس كالمرؤكس.
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  كعدـ الاقتصار عمى السمبية يجب التركيز عمى إعطاء التغذية العكسية الإيجابية كالسمبية
 فقط.

  في حاؿ التغذية السمبية يجب أف يتـ إعطاء الملبحظات عمى الأداء بطريقة كدكدة كتظير
عمى شكؿ نصيحة أك تكصية خصكصا في المرات الأكلى التي يتـ إعطاء ملبحظة مف 

 ىذا النكع عمى أداء العامؿ.
  مقابلبت التقييـ.الحرص عمى إعطاء تغذية عكسية صحيحة كصادقة أثناء 
  تشكيؿ لجنة مف قبؿ إدارة المكارد البشرية لحؿ الخلبفات بيف العامميف تككف ميمتيا

 التكفيؽ بيف الأعضاء الذيف نشأت بينيـ تكترات داخؿ أك خارج بيئة العمؿ.
  إضافة إلى طريقتي الإدارة بالأىداؼ كالمقاييس المتدرجة يمكف لمقائميف عمى التقييـ

 أخرل تسمح بمراقبة الأداء قبؿ كأثناء كبعد التقييـ.  استعماؿ طريقة
  ،إعادة النظر في طرؽ تفعيؿ قنكات الاتصاؿ الرسمية ككنيا الأساس في نقؿ المعمكمات

مف خلبؿ القياـ بحملبت تكعية لمعامميف مف أجؿ شرح عممية تقييـ الأداء شرحا كافيا 
.، ككذا التنسيؽ الفعاؿ بيف كربطيا بمختمؼ السياسات مف تحفيز كتدريب كاختيار..

 مختمؼ الأقساـ داخؿ المؤسسة.
  لابد مف إعلبـ العامميف بالعلبقة بيف الجيد كالأداء كالمكافأة، كينبغي أف يحدد الأداء بشكؿ

كاضح بحيث يعرؼ العامؿ ما ىك متكقع منو، إضافة إلى ضركرة كضع نظاـ مكضكعي 
 ا عف المحسكبية كأخطاء التقييـ.لممكافآت يككف مربكطا بالأداء المتميز، بعيد

  إعلبـ كتحسيس المقيميف كالخاضعيف لعممية التقييـ عمى حد سكاء بضركرة كأىمية عممية
ضفاء الجدية عمى تطبيقيا.  التقييـ، كا 

 مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى تفريه الاستمارةالمصدر: 
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 خلاصة الفصؿ 

تمت دراسة نتائج تحميؿ كاختبار الفرضيات مف خلبؿ كصؼ خصائص العينة باستخداـ الإحصاء 
الكصفي )المتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم(، كاختبار الفرضيات باستخداـ كلككسف،كتكصمنا إلى 

ؿ بعدالة كجكد قصكر في تحقيؽ التغذية الراجعة التي تحقؽ إدراؾ العامجممة مف النتائج كاف مف أىميا 
أغمب عينة الرؤساء القائميف بعممية  نجد حيث مف جية تقييـ الأداء كىذا يعكد إلى ضعؼ الأتصاؿ

التقييـ لا يناقشكف إلا أحيانا مرؤكسييـ حكؿ نتائج التقييـ مف أجؿ شرح نقاط الضعؼ كمناقشة الطرؽ 
 نية.، ككذلؾ عدـ تدريب الرؤساءعمى تقييـ الأداء مف جية ثااللبزمة لعلبجيا
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ككنيا المسؤكلة عف تسيير أىـ عنصر في  تعد إدارة المكارد البشرية إحدل أىـ كظائؼ المؤسسة،
أف يرقى بالمؤسسة مف خلبؿ انضباطو  المؤسسة ألا كىك العنصر البشرم، حيث باستطاعة ىذا العنصر

لذلؾ يجب عمييا  كما يمكنو في المقابؿ إعاقة تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ تياكنو، كتميزه،
كتقديـ المكافآت كالأجكر  كالعمؿ عمى تطكير مياراتيا، استقطاب المكارد البشرية بالنكعية كالكمية اللبزمة،

لتحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية مف جية كتحقيؽ الرضا  ؽ في الأداء،العادلة كفقا لتقييـ أداء يبيف الفرك 
 الكظيفي مف جية ثانية.

  فيما يمي: نتائج الدراسةتمثمت أىـ 

 45-30منيا ذككر، أغمبيـ شباب ينتمكف إلى الفئة العمرية  4/5كؿ العينة تعمؿ بصفة دائمة،  -
%،  66.3أشخاص بنسبة  8%، يكفمكف مف شخص إلى  75.1%، متزكجكف بنسبة  73.5بنسبة 

بمستكل أجكر تقؿ ك  %، 69.9سنكات بنسبة  5% مع أقدمية تزيد عف  51.4أغمبيـ جامعييف بنسبة 
 %. 87.2دج لمعظميـ بنسبة  55000عف 

كجكد إطار قانكني كتنظيمي يدعـ كينظـ كيكضح خطكات التقييـ المطبقة في المؤسسة )الاتفاقية -
 استمارات التقييـ(. ية،الجماع

أفراد العينة المستجكبة عمى دراية قميمة بعممية تقييـ الأداء بالمؤسسة بسبب عدـ الإطلبع الجيد -
 عمى استمارات التقييـ.

لا تعمـ إدارة المؤسسة العامميف إلا أحيانا أف عممية منح الحكافز لا تتـ إلا كفؽ تقييـ للؤداء الفعمي -
كىذا يدؿ عمى عدـ فعالية الاتصاؿ. كىذا يكافؽ صحة الفرضية الأكلى  يشغمكنيا،لأعباء الكظيفة التي 

البديمة المقبكلة كىي: لا تعمـ المؤسسة العامميف أف عممية منح الحكافز لا تتـ إلا كفؽ تقييـ للؤداء الفعمي 
 لأعباء الكظيفة التي يشغمكنيا.

 بالرغـ مف أف المؤسسة عميو العماؿ مف حكافز،العلبقة ضعيفة بيف نتائج تقييـ الأداء كما يحصؿ -
تمتمؾ نظاـ متطكر لتقييـ الأداء معد بمساعدة أطراؼ أجنبية كىذا يؤكد دائما أف شرح كيفية التقييـ 

 كعلبقتيا بالتحفيز غير كاؼ. 

أغمب أفراد العينة عمى عمـ أف المؤسسة تتبع طريقة تقييـ الأداء كفؽ الأىداؼ المسطرة )النتائج -
كفؽ تنقيط معيف كىي تمثؿ  كىي مخصصة لمنح علبكة المردكد الفردم التي تجرل كؿ شير، لمحققة(،ا
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% مف الأجر القاعدم لكف العماؿ المستجكبيف عمى دراية قميمة بطريقة المقاييس المتدرجة المعتمدة 10
تخاذ الكثير مف القرارات كما أف إدارة المؤسسة لا تعتمد عمى نتائج تقييـ الأداء في ا في التقييـ السنكم،

الخاصة بشؤكف الأفراد بؿ يستعمؿ التقييـ السنكم في الترقية فقط. أم أف نظاـ التنقيط المطبؽ في 
كعميو يرل أغمب أفراد  المؤسسة اختزؿ جميع أىدافو في ىدفيف فقط ىما علبكة المردكد الفردم كالترقية،

 ء كما يحصمكف عميو مف حكافز.العينة أنو لا تكجد علبقة بيف نتائج تقييـ الأدا

تعتمد المؤسسة في عممية التقييـ عمى الرئيس المباشر كتتـ مراجعة النقطة مف طرؼ رئيس القسـ -
 أك الدائرة.

لا يكافؽ أغمب العماؿ المستجكبيف عمى أف المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف -
أكثر مف كمف بيف أىـ ىذه الأسباب عدـ مكضكعية التقييـ بالفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف 

نصؼ أفراد العينة، في حيف يقر أكثر مف ربع العينة أف طريقة التقييـ غير مناسبة بينما يرل ربع العينة 
 تقريبا أف معايير التقييـ غامضة.

 كيرجعكف سبب ذلؾ إلى أخطاء التقييـ المرتبة عمى النحك التالي:

 يف بعممية التقييـ إلى إعطاء معظـ مرؤكسييـ تقديرات مرتفعة لا تعبر عف مستكل ميؿ بعض القائم
 أدائيـ الفعمي في العمؿ كىذا تجنبا لإثارة غضب المرؤكسيف.

 ،خلبصو(، تركيز القائمكف بالتقييـ عمى صفات الفرد )سمككو في العمؿ بدرجة أكبر مف العناصر  كا 
 الأخرل المحددة للؤداء.

 ك سمبا لبعض المرؤكسيف لأسباب مثؿ التشابو أك الاختلبؼ في الميكؿ أك في التحيز إيجابا أ
 كجيات النظر أك الانتماء إلى جية كاحدة...

ىذه النتيجة تتعارض مع اختبار الفرضية البديمة المقبكلة كىي أف المؤسسة تمنح الحكافز كفؽ نظاـ 
عمى عممية التقييـ يبذلكف جيدىـ لتقييـ  نعتقد أف سبب ذلؾ يعكد إلى ككف القائميف تقييـ أداء عادؿ،

العامميف بطريقة منصفة لكف ينقص إقناعيـ بعدالة التقييـ، حيث أف المؤسسة محؿ الدراسة لا تقكـ 
بتدريب الرؤساء عمى القياـ بالعممية مما أدل إلى كجكد قصكر في تحقيؽ التغذية الراجعة التي تحقؽ 

  إدراؾ العامؿ بعدالة التقييـ.

كافؽ أفراد العينة المستجكبة تماما عمى اىتماـ إدارة المؤسسة بتدريب الرؤساء القائميف بعممية ي لا-
 التقييـ.
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% مف أجؿ جعؿ القائميف بالتقييـ 83.5يفضؿ أغمب أفراد العينة أف تككف نتائج التقييـ عمنية بنسبة -
كف مف علبجيا في المستقبؿ. أكثر مكضكعية كعدالة، ككذا مف أجؿ تعريؼ العامؿ بنقاط ضعفو حتى يتم

% مف أفراد العينة السرية بالنسبة لنتائج التقييـ. بسبب عدـ الإساءة 16.5في حيف يفضؿ ما نسبتو 
كعدـ إحراج العامميف  منعا لإحراج القائميف عمى عممية التقييـ، ككذلؾ لمعلبقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف،
 الحاصميف عمى تقديرات ضعيفة.

أفراد العينة عمى أنو كمما اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة  يكافؽ أغمبية-
كىذا يتكافؽ مع صحة الفرضية البديمة انعكس ذلؾ عمى اقتناعو بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا.

اعو اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ عمى اقتنكمما: H1المقبكلة 
 بعدالة الحكافز التي تحصؿ عمييا. 

دج، ىذه الأخيرة لا  40000كأقؿ مف 25000 فئةفي % 38.2تقع أجكر أكثر مف ثمث العينة بنسبة -
 40000. لأنيا أقؿ مف متكسط الدخؿ الشيرم كالمقدر بأشخاص 6تفي باحتياجات أسر تتككف مف 

سمبا عمى أدائيـ في العمؿ. بينما تقع ( ، كىذا ما يؤثر 208-206ص ص  59دج أنظر ) جدكؿ رقـ 
 8كأكثر دج كيكفمكف مف شخص إلى  70000 -40000% في فئة 61.8أجكر ثمثي العينة بنسبة 

أشخاص كىي أجكر تفي في المتكسط باحتياجات أغمب عائلبتيـ مقارنة بالأجر المتكسط الشيرم 
العماؿ بالمؤسسة غير  جيد، غير أفدج كىذه الفئة أكثر رضا كاستعداد لتقييـ أداء  40000المقدر ب

مكافقيف عمى تناسب الأجر كارتفاع معدلات غلبء المعيشة ، حيث أف الدراسة الصادرة عف المركزية 
 2013-2001تشير أف معدؿ النفقات الخاص بالأسر الجزائرية في ارتفاع خلبؿ السنكات  )1(النقابية

ستقرار في الأسعار فيذا يعني استقرار إف لـ نقؿ كبالتالي مادامت الزيادة في الأجكر لا يقابميا ا
 انخفاض في القدرة الشرائية الحقيقة لمعماؿ. 

يرل نصؼ عينة الرؤساء القائميف بعممية التقييـ أنيـ غالبا أك دائما ما يتابعكف أداء مرؤكسييـ -
 كىذا للؤسباب التالية: أثناء قياميـ بعمميـ،

 بأكؿ حتى يعممكا عمى تجنبيا. تعريؼ المرؤكسيف بنكاحي ضعفيـ أكلا 
 .تكجيو المرؤكسيف بشكؿ مباشر في ضكء تطكر أدائيـ 

                                                      
1 ‌-‌ www.el khabar,op.cit. 

http://www.el/
http://www.el/
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% أنيـ يتابعكف أحيانا أداء  25أقر ربع أفراد العينة مف الرؤساء القائميف بعممية التقييـ بنسبة -
يف أثناء قياميـ بينما لا يتابع الربع المتبقي إطلبقا أك نادرا أداء المرؤكس مرؤكسييـ أثناء قياميـ بعمميـ،

بؿ يقتصر التقييـ عمى مؿء النماذج عندما يحؿ مكعدىا كىذا راجع لإتاحة الفرصة لممرؤكسيف  بعمميـ،
كنعتقد  لمعمؿ بحرية أكبر كتخفيؼ حدة الرقابة عمييـ مف جية كتكفير الجيد لأمكر أخرل مف جية ثانية،

رؤساء القائميف بعممية التقييـ قد ينجـ أف عدـ متابعة المرؤكسيف بصفة مستمرة مف طرؼ نصؼ عينة ال
  خاصة إذا اعتمد القائـ بالتقييـ فقط عمى الملبحظات التي تشاىد في الفترة الأخيرة. عنو أخطاء التقييـ،

أغمب عينة الرؤساء القائميف بعممية التقييـ لا يناقشكف إلا أحيانا مرؤكسييـ حكؿ نتائج التقييـ مف -
أما  شة الطرؽ اللبزمة لعلبجيا ككذلؾ لزيادة ثقة العامميف بعدالة التقييـ،أجؿ شرح نقاط الضعؼ كمناق

البقية فلب يناقشكف نتيجة التقييـ مع مرؤكسييـ لعدـ الإساءة لمعلبقة بيف الرؤساء كالرؤساء. كنعتقد أف 
 ير منصفة.عدـ القياـ بمقابلبت مع المرؤكسيف لإقناعيـ بعدالة التقييـ نجـ عنو إدراكيـ بككف العممية غ

 أقر أغمب العماؿ المستجكبيف أنيـ نادرا ما يناقشكف نتائج التقييـ مع الرئيس الذم قاـ بالعممية،-
 كىذه النتيجة تتطابؽ تقريبا مع النتيجة السابقة.

 كجكد الكثير مف الشكاكل مف العامميف في المؤسسة عف عدـ عدالة التقييـ حسب رأم المستجكبيف،-
 ا نادرا فقط.كاىتماـ الإدارة بي

كعف الترقية مف حيث ارتباطيا بالكفاءة كالإتقاف  في المتكسط العماؿ راضكف عف ظركؼ العمؿ،-
 إلا أنيا غير متاحة باستمرار كغير عادلة.

كمحتكل العمؿ لكف أقر العماؿ  كاف أثر الرضا الكظيفي ايجابيا عف الرؤساء كالمرؤكسيف،-
 المستجكبكف بكجكد الملبحظات التالية: 

 .نقص التنسيؽ كالتعاكف بيف مختمؼ الأقساـ في العمؿ 
 .كاجبات العمؿ لا تكزع بعدالة بيف العامميف 
 ،كأف الرؤساء لا يشرككف  جميع المرؤكسيف لا يتمقكف نفس المعاممة مف طرؼ رؤسائيـ

 القرارات.المرؤكسيف في اتخاذ 

 يكافؽ أغمب العماؿ عمى الشعكر بالاستقرار الكظيفي. -

 نادرا ما تعرض العماؿ المستجكبكف لمساءلة أك عقكبة منذ دخكليـ المؤسسة. -
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العماؿ المستجكبيف يكافقكف أنو كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع  -
: H1ذا يتكافؽ مع صحة اختبار الفرضية البديمة المقبكلةكىالحاجات كالعدالة انعكس ذلؾ عمى أدائو. 

 .كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة انعكس ذلؾ عمى أدائو

 يمكف تمخيص نتائج الدراسة في النمكذج التالي:
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 (:أىـ النتائج باستعماؿ نمكذج الدراسة02الشكؿ )
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 .بتصرؼ مف الباحثة المصدر:

 المكالي:نتائج مسؤكليات نتائج تقييـ الأداء بالمؤسسة في الجدكؿ كتتجمى كذلؾ أىـ 

 

 التابعالمتغير  المتغير المستقؿ

 تنقصو الفعالية تقييـ الأداء:
يرل العماؿ أف ربط الأداء بالحكافز :

 العلبقة ضعيفة بيف تقييـ الأداء كالتحفيز.
 إظيار الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ

يرل العماؿ المستجكبيف أف : العامميف
المؤسسة لا تمنح الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ 

يبيف الفركؽ في الأداء بيف  أداء عادؿ
مختمؼ العامميف كمف بيف أىـ ىذه الأسباب 

.ىذا الإدراؾ حسب عدـ مكضكعية التقييـ
، التغذية العكسيةرأينا ناجـ عف ضعؼ 

كبالتالي عدـ إقناع العامؿ بنتائج التقييـ في 
أغمب الأحياف بسبب ندرة عقد مقابلبت 

 تقييـ الأداء.

 مف حيث:تنقصو الفعالية  التحفيز:
متكسط عف الرضا الكظيفي : إشباع الحاجات

الرؤساء  الأجر كالمكافات المالية،
 .كمحتكل العمؿالترقية، كالمرؤكسيف، 

:العدالة 
لا يكافؽ أغمب أفراد العينة المستجكبة عمى -

 تناسب الأجر مع أىمية العمؿ الذم يقكمكف بو.
عف عنصر سير  أفراد العينة غير راضيف-

تكفير ظركؼ العمؿ لكؿ المؤسسة عمى 
 العامميف

العماؿ غير مكافقيف عمى أف العدالة تسكد -
 عممية الترقية لكؿ الفئات الكظيفية

العماؿ المستجكبيف لا يكافقكف أف جميع  -
المرؤكسيف يتمقكف نفس المعاممة مف قبؿ 

 رؤسائيـ.

يمكف تحسيف الأداء أكثر كالاستفادة 
تفعيؿ مف طاقات العامميف عف طريؽ 

تقييـ عادؿ للؤداء يحقؽ إدراؾ العامميف 
بحصكليـ عمى حكافز كؿ بحسب ما 
قدمو مف أداء كمف ثـ تحقيؽ رضا 
 كظيفي أعمى كبالتالي تفعيؿ التحفيز.
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 (: مسؤكليات تقييـ الأداء84جدكؿ رقـ )

 المقًّيـ المقيّـ كعادة الرؤساء إدارة المكارد البشرية

كجكد إطار قانكني كتنظيمي يدعـ  -
كينظـ كيكضح خطكات التقييـ 
المطبقة في المؤسسة )الاتفاقية 

 استمارات التقييـ(. الجماعية،

عدـ تدريب المدراء عمى إجراء  -
 التقييـ.

تطبيؽ نظاـ لتقييـ الأداء بشكؿ  -
كلكف  دكرم، كمتابعة ىذا التقييـ،

نادرا ما ترصد المشاكؿ التي 
تظير عند تنفيذه لمعمؿ عمى 
 حميا حسب أراء المستجكبيف. 

استلبـ نتائج تقييـ الأداء مف  -
كرفعيا لمجيات  المقيميف،
 المسؤكلة.

نادرا ما تيتـ الإدارة بالشكاكل  -
العامميف المتظمميف المقدمة ليا مف 
 مف نتائج التقييـ.

 حفظ سجلبت العامميف. -

دراية قميمة لمعايير التقييـ المطبقة،  -
كفيميا مف قبؿ عدد قميؿ مف 

 الرؤساء 
عدـ شرح معايير التقييـ المطمكب  -

تحقيقيا مف المقيـ كماذا يتكقع منو 
 كالمكجكدة باستمارات التقييـ.

شرح الأىداؼ المطمكب تحقيقيا  -
 عمؿ لمعامميف.في ال

 إجراء التقييـ لممكظفيف. -
 تعبئة النماذج المخصصة لمتقييـ، -

عادتيا لإدارة المكارد البشرية.  كا 
مراجعة نتائج التقييـ أحيانا فقط مع  -

 العامميف عف طريؽ المقابمة.
 )ضعؼ التغذية العكسية(.

عدـ الشرح الجيد لطريقة تقييـ  -
الأداء المكجكدة باستمارات التقييـ، 

يتـ فقط شرح الأىداؼ لكف 
المطمكب تحقيقيا لمعامميف مف 
أجؿ تنقيط العامؿ عف مدل 

 تحقيقو لتمؾ الأىداؼ.

تطبيؽ تكجييات المقيٌـ أثناء  -
العمؿ فيما يخص تحقيؽ 

الأىداؼ لكف ينقصو الإطلبع 
عمى طريقة التقييـ المكجكدة 

 باستمارات التقييـ.

يسعى العماؿ في المؤسسة  -
بالعدالة  يطالبكفك  لتطكير أدائيـ،

 كالمكضكعية عند التقييـ.

 بتصرؼ مف الباحثة المصدر: 

 كأخيرا نقترح بعض الدراسات المستقبمية بيدؼ إثراء مكضكع تقييـ الأداء كىي عمى النحك التالي:

 تأثير ثقافة المؤسسة عمى الأداء الكظيفي. -

 كالتحفيز. دكر تقييـ أداء العامميف في تحسيف فعالية سياستي التدريب -
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I - بالمغة العربية: 

 :الكتب( 1

، الطبعة الثانية، مؤسسة أـ القرل لمترجمة دليؿ إدارة المكارد البشرية(: 2007)إبراىيـ رمضاف الديب، .1
 كالنشر كالتكزيع، مصر.

 ، منشأة المعارؼ،الاتجاىات الحديثة لقياس كتقييـ الأداء (:2004) ،أحمد أبك السعكد محمد .2
 الإسكندرية.

 ، بدكف دار نشر، القاىرةإدارة البشر، الأصكؿ كالميارات(:2002أحمد السيد مصطفى، ) .3

، إدارة القكل العاممة، الأسس السمككية كأدكات البحث التطبيقي(:1979أحمد صقر عاشكر،) .4
 الطبعة الثانية، دار النيضة العربية، بيركت.

الطبعة الثانية، الدار العربية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، ، إدارة المكارد البشرية(: 1995أحمد ماىر،) .5
 الإسكندرية.

، الطبعة السادسة، الدار الجامعية، السمكؾ التنظيمي مدخؿ بناء الميارات(: 2000أحمد ماىر،) .6
 الإسكندرية.

 ف.، الطبعة الأكلى، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردالقيادة الإدارية(: 2013أسامة خيرم، ) .7

 .1998، دار الفكر العربي، القاىرة، إدارة المكارد البشرية مف النظرية إلى التطبيؽأميف ساعاتي،  .8

الترجمة: جعفر أبك السمكؾ التنظيمي كالأداء، (، 1991)أندركدم سيزلاقي، مارؾ جي كالاس،  .9
 معيد الإدارة العامة، الرياض.، القاسـ

،الترجمة: حسف محمد حسيف، معيد Zالنمكذج الياباني في الإدارة: نظرية (: 1991أكشي ج،) .10
 الإدارة العامة، المممكة العربية السعكدية.

 ، دار الغرب لمنشر كالتكزيع، كىراف، الجزائرالعمؿ البشرمبكحفص مباركي، بدكف سنة نشر:  .11

 رب لمنشر كالتكزيع، كىراف، الطبعة الثانية، دار الغمبادئ التسيير البشرم(: 2004بكفمجة غيات،) .12

الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية،المدخؿ لتحقيؽ جماؿ الديف محمد المرسي، بدكف سنة نشر:  .13
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 ، الدار الجامعية، مصرميزة تنافسية لـ القرف الحادم كالعشريف

اعي، ،الترجمة:رفاعي محمد رفإدارة السمكؾ في المنظمات(: 2004جيرالد جيرينبرج، ركبرت باركف،) .14
 إسماعيؿ عمي بسيكني، الطبعة السادسة، دار المري  لمنشر، الرياض

، معيد الإدارة العامة، الإشراؼ، مدخؿ عمـ السمكؾ التطبيقي لإدارة الناس(: 1988جيرم جرام،) .15
 المممكة العربية السعكدية

ة لممكسكعات، ، المجمد الأكؿ، الدار العربيمكسكعة الإدارة الحديثة كالحكافز(:1980حامد الحرفة،) .16
 بيركت

، الطبعة الثانية، دار الحامد النظريات، العمميات الإدارية كظائؼ المنظمة( 2009حسيف حريـ،) .17
 لمنشر كالتكزيع، الأردف. 

الطبعة الأكلى، المكتبة  مفاىيـ جديدة في عمـ الإدارة،(:2009ختاـ عبد الرحيـ السحيمات،) .18
 الكطنية: عماف، الأردف 

 ، الدار الجامعية، مصر.إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية (:2001راكية حسف، ) .19

 ، كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع، عماف.الإدارة بالأىداؼ(: 2006زيد منير عبكدم،) .20

، دار صفاء لمنشر الرضا الكظيفي، أطر نظرية كتطبيقات عممية(: 2008سالـ تيسير الشرايدة،) .21
 كالتكزيع، عماف

 ، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، عماف.إدارة الأداء(: 2011سامح عبد المطمب عامر) .22

، الطبعة السادسة، إدارة المكارد البشرية "الأفراد"(: 2006-2005سميماف خميؿ الفارس كآخركف) .23
 منشكرات جامعة دمشؽ، دمشؽ.

ثالثة، دار كائؿ ، الطبعة الإدارة المكارد البشرية(:2007سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي،) .24
 لمنشر، عماف. 

 ، مكتبة عيف شمس، القاىرة.الإدارة، الأصكؿ الأسس العممية(: 1976سيد اليكارم،) .25

، دار ىناء عمـ النفس، أسس السمكؾ الإنساني بيف النظرية كالتطبيؽشعباف عمي حسيف السيسي،  .26
 2009لمتجميد الفني، الإسكندرية، 
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: منظكر كمي، دار الحامد لمنشر المتكامؿ في إدارة الأعماؿالمرجع (:2010شكقي ناجي جكاد،) .27
 كالتكزيع، عماف

الجكانب العممية كالتطبيقية في إدارة المكارد البشرية في (: 2002صلبح الديف عبد الباقي،) .28
 ، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية.المنظمات

، مؤسسة شباب نسانية: مدخؿ الأىداؼإدارة الأفراد كالعلاقات الإ (:1978صلبح الشنكاني،) .29
 الجامعة: الإسكندرية

 ، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائرحكافز الإنتاج في الصناعة(:1982صلبح بيكمي،) .30

، الطبعة إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي(: 2006عادؿ حرحكش صالح، مؤيد سعيد السالـ،) .31
 الثانية، جدار لمكتاب العالمي، عماف.

 دار الجامعات المصرية، مصر. الأفراد في الصناعة،(: 1971دؿ حسف،)عا .32

، دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع، إدارة المكارد البشرية، رؤية إستراتيجية(: 2003عادؿ محمد زايد،) .33
 القاىرة.

، دار المعرفة الجامعية، دراسات في عمـ النفس الصناعي كالميني(: 2005عباس محمد عكض،) .34
 مصر قناة السكيس، 

، دار إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف(: 2008عبد البارم درة، زىير الصباغ،) .35
 كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف.

 عبد البارم درة، محفكظ جكدة، الأساسيات في الإدارة المعاصرة: منحى نظامي، دار كائؿ لمنشر، .36
 عماف.

 ،الطبعة الأكلى، دار الفكر العربي،بيركت.عمـ النفس الصناعي(:2003عبد الرحمف العيسكم،) .37

دارة المكارد البشرية(: 2000عبد الغفار حنفي، ) .38 دار الجامعة الجديدة لمنشر ال، السمكؾ التنظيمي كا 
 كالتكزيع الإسكندرية.

، مطبكعات جامعة منتكرم، كمية العمكـ التجارية إدارة المكارد البشرية(:2001عبد الفتاح بكخمخـ،) .39
 التسيير، قسنطينة.كعمكـ 
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، المنظمة العربية تقييـ المكظؼ العاـ لمحكافز في الأجيزة الأردنية(: 1986عبد الفتاح ياغي،) .40
 لمعمكـ الإدارية، جامعة الدكؿ العربية.

، منشكرات جامعة دمشؽ، كمية مبادئ الإدارة ككظائفيا(: 2004-2003عبد المطيؼ كآخركف،) .41
 الاقتصاد، دمشؽ. 

 .، دار النجاح لمكتاب، الجزائرالمنظمة، المتغيرات، الأبعاد، التصميـ(:2009ي،)عبد الكىاب سكيس .42

 ، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عمافإدارة المنظمات(: 2010علبء الديف عبد الغني محمكد، ) .43

دارة الابتكار(: 2010علبء محمد سيد قنديؿ،) .44 ، الطبعة الأكلى، دار الفكر عماف، القيادة الإدارية كا 
 دف. الأر 

 ، الطبعة الثانية، دار المعارؼ، مصرالسمكؾ الإنساني في الإدارة(:1973عمى السممي، ) .45

 ، دار المعارؼ بمصر، القاىرة.العمكـ السمككية في التطبيؽ الإدارم(: 1971عمى السممي،) .46

مكتبة ، الطبعة الثانية، الجزء الأكؿ، إدارة الأفراد، منيج تحميمي(:1975عمى محمد عبد الكىاب، ) .47
 عيف شمس، القاىرة.

 ، دار غريب لمطباعة، مصر.إدارة الإنتاجية(: 1991عمي السممي، ) .48

 ، دار المعارؼ، مصر. إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية(: 1970عمي السممي،) .49

الأسس النفسية كالاجتماعية لمسمكؾ في مجاؿ العمؿ،السمكؾ التنظيمي (: 2005عمي العسكر، ) .50
 الكتاب الحديث، الككيت ، دار المعاصر

، دار التكزيع كالنشر الإسلبمية، نحك أداء بشرم متميز(: 2002عمي محمد عبد الكىاب، ) .51
 بكرسعيد.

، دار كائؿ لمنشر إدارة المكارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي(: 2005عمر كصفي عقيمي، ) .52
 كالتكزيع، عماف.

، السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية(: 2009فاركؽ عبده فميو، محمد عبد المجيد،) .53
 الطبعة الثانية، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف

إدارة المكارد البشرية الدكلية مف منظكر شركات دكلية (: 2007فداء محمد ناصر كآخركف) .54
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 ، منشكرات جامعة دمشؽ، دمشؽ.النشاط

 ، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عمافةإدارة المكارد البشري(: 2008فيصؿ حسكنة،) .55

، الطبعة الثانية، المؤسسة إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي(: 1997كامؿ بربر،) .56
 الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، بيركت.

، الطبعة الأكلى، دار القيادة أساسيات كنظريات كمفاىيـ(: 2009ماىر محمد صالح حسف،) .57
 كالتكزيع، الأردف.الكندم لمنشر 

الرضا الكظيفي كالكلاء الكظيفي، عمـ (: 2011محمد أحمد سميماف سكسف عبد الفتاح كىب، ) .58
 ، زمزـ ناشركف كمكزعكف: عماف.كأخلاقيات الأعماؿ

، الطبعة الأكلى، زمزـ ناشركف كمكزعكف، إدارة المكارد البشرية(: 2010محمد أحمد عبد النبي، ) .59
 عماف، الأردف

"، دار الكفاء لدنيا الطباعة كالنشر، السمكؾ الإدارم "العلاقات الإنتاجية(: 2007في،)محمد الصير  .60
  .الإسكندرية

، الجزء الثاني. ديكاف مدخؿ لمتسيير، أساسيات، كظائؼ، تقنيات(: 1995محمد رفيؽ الطيب،) .61
 المطبكعات الجامعية، الجزائر.

دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، ، عمـ النفس الصناعي كالميني(: 2010محمد شحاتو ربيع،) .62
 عماف.

 .الدار الجامعية،الإسكندريةالتنظيمي،  السمكؾ(:2000محمد صالح الحناكم، محمد سعيد سمطاف، ) .63

، الطبعة الثانية، دار الفكر العربي، السمكؾ الإنساني في التنظيـ(:1986محمد عمى شييب،) .64
 القاىرة.

 ، الدار الجامعية، الإسكندريةالمكارد البشريةإدارة (: 2009محمد محمد إبراىيـ،) .65

 ، مطبعة الجميكرية، الإسكندريةعمـ النفسي الصناعي(: 1999محمكد فتحي عكاشة،) .66

، الطبعة الإدارة، دراسة تحميمية لمكظائؼ كالقرارات الإدارية(: 1981مدني عبد القادر علبقي،) .67
 الأكلى، تيامة، جدة، المممكة العربية السعكدية
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، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع الرضا الكظيفي(،2011طاىر الزعبي،)مركاف  .68
 كالطباعة، عماف

 -تكنكلكجي-تنمكم-(:إدارة المكارد البشرية مف منظكر إدارم2014مصطفى يكسؼ كافي، ) .69
 عكلمي، الطبعة الأكلى، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، عماف.

، دار الجامعات المصرية، لأفراد في منظكر كمي كالعلاقات الإنسانيةإدارة اميدم حسف زكيمؼ،  .70
 مصر.

، دار الشركؽ المبادئ كالممارسات في إدارة الأعماؿ(: كظائؼ المدير: 2010مكفؽ حديد مكفؽ، ) .71
 كالتكزيع، عماف.

كالتكزيع، ، إثراء لمنشر إدارة المكارد البشرية، مدخؿ استراتيجي تكاممي(:2009مؤيد سعيد السالـ،) .72
 الأردف.

، دار صفاء لمنشر إدارة المكارد لبشرية، إطار نظرم كحالات عممية(:2010نادر أحمد أبك شيخة، ) .73
 كالتكزيع، عماف. 

 ،دار المحمدية، الجزائر.إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي(: 2003ناصر دادم عدكف،) .74

، معيد الإدارة العامة، المممكة مي في الإدارةالسمكؾ الإنساني كالتنظي(:1982ناصر محمد العديمي،) .75
 العربية السعكدية.

 ، مراـ لمطباعة الإلكتركنية، الرياض.إدارة السمكؾ التنظيمي(:1993ناصر محمد العديمي،) .76

، معيد الإدارة السمكؾ الإنساني كالتنظيمي، منظكر كمي مقارف(: 1995ناصر محمد العديمي،) .77
 العامة، الرياض.

الكظائؼ الاستراتيجية في إدارة المكارد (:2010العزاكم، عبد الله حسيف جكاد،)نجـ عبد الله  .78
 دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف.  البشرية،

 ، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر.تسيير المكارد البشرية(: 2010نكرم منير، ) .79

، الطبعة المفيكـ كالكظائؼ كالاستراتيجياتإدارة المكارد البشرية، (:2013كفاء برىاف برقاكم،) .80
 الأكلى، دار اليازكرم، عماف.
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، الكراؽ إدارة المكارد البشرية، مدخؿ استراتيجي متكامؿ(: 2006يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف،) .81
 لمنشر كالتكزيع عماف.

، الطبعة الثانية، شركة مفاىيـ كتطبيقات في السمكؾ الإدارم(: 2000يكسؼ محمد القبلبف،) .82
 العيكاف لمطباعة كالنشر، الرياض.

 :الرسائؿ الجامعية (2

: تقييـ فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية(: 2007بعجي سعاد،) .1
مؤسسة تكزيع كتسكيؽ المكاد البتركلية المتعددة نفطاؿ مسيمة، منطقة سطيؼ، رسالة  -دراسة حالة

 التجارية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، جامعة مسيمة.ماجستير، قسـ العمكـ 

: دراسة ميدانية عمى التحفيز كدكره في تحقيؽ الرضا الكظيفي(: 2007عارؼ بف ماطؿ الجريد،) .2
ضباط كأفراد شرطة منطقة الجكؼ، رسالة ماجستير، قسـ العمكـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة 

 نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الأردف.

، دراسة ميدانية عمى تحميؿ كتقييـ الأداء في المنشأة الصناعية(:2002عبد الفتاح بكخمخـ،) .3
الإطارات الكسطى كالدنيا في منشآت صناعة النسيج بالشرؽ الجزائرم، أطركحة دكتكراه، قسـ عمكـ 

 جامعة قسنطينة.التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

: التحفيز كأثره عمى الرضا الكظيفي لممكرد البشرم في المؤسسة الاقتصادية(: 2007عزيكف زىية،) .4
دراسة حالة كحدة نكميديا بقسنطينة، رسالة ماجستير، قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ 

 التسيير، جامعة سكيكدة.

لحكافز عمى رفع أداء العامميف في المستشفيات العامة (: أثر ا2002غازم عبد محمد الحامد،) .5
كالمستشفيات الخاصة الأردنية، رسالة دكتكراه، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة 

 النيميف، الأردف.

أثر الاختلافات الثقافية عمى نظـ تقكيـ الأداء كالحكافز كالانتماء (: 2007فداء محمد ناصر،) .6
، أطركحة دكتكراه، قسـ إدارة الشركات متعددة الجنسيات بجميكرية مصر العربية التنظيمي في

 الأعماؿ، كمية الاقتصاد، جامعة دمشؽ.

، دراسة نظاـ مقترح لتقييـ أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العمكميةمكسى عبد الناصر،  .7
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، قسـ العمكـ الاقتصادية، كمية ،أطركحة دكتكراه-بسكرة  -حالة: مؤسسة صناعة الككابؿ الكيربائية
 العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة عنابة.

: دراسة حالة مصرؼ تقييـ كتطكير نظاـ تقكيـ أداء العامميف(: 2009كحيد حميد رشيد الأميرم،) .8
دجمة كالفرات لمتنمية كالاستثمار، رسالة ماجستير، قسـ إدارة الأعماؿ، مجمس الأكاديمية العربية 

 فتكحة في الدانمرؾ، بغداد.الم

 ( الدكريات كالجرائد الرسمية:3

، مجمة ثلبثية تصدر عف الاتحادية الكطنية لعماؿ الصناعات الكيربائية كالغازية، أخبار الاتحادية .1
 ، الجزائر.2009، سبتمبر 11رقـ

ضغكط العمؿ كعلاقتيا بالتكجو البيركقراطي كعدـ الرضا (: 2002إيماف جكدة، رندة الكافي، ) .2
 مجمة جامعة دمشؽ، المجمد الثامف عشر،) العدد الأكؿ(الكظيفي، 

الرضا الكظيفي كعلاقتو ببعض (: 2008جكاد محمد الشي  خميؿ،عزيزة عبد الله شرير،) جانفي، .3
المجمد السادس عشر،)العدد  ،مجمة الجامعة الإسلبمية، غزة،المتغيرات الديمغرافية لدل المعمميف

 الأكؿ(

أسباب غياب المعمميف العمانييف عف الدكاـ الرسمي في ضكء (:2011صالحة عيساف كآخركف،) .4
 ،)العدد الأكؿ(7المجمةالأردنية في العمكـ التربكية، الأردف، مجمد بعض المتغيرات الديمغرافية،

تفاقية الجماعية لممجمع، مجمة (: الممحؽ الثاني كالعشريف للب2007صدل سكنمغاز) جكيمية  .5
 الجزائر. -2خمية الإتصاؿ -شيرية تنشرىا الأمانة العامة

المكافؽ لأكؿ يكنيك سنة  1423ربيع الأكؿ عاـ  19مؤرخ في  195-02مرسكـ رئاسي رقـ  .6
. المسماة " سكنمغاز "" القانكف الأساسي لمشركة الجزائرية لمكيرباء كالغاز، يتضمف 2002
 ش.ذ.أ".

، قسـ إدارة الرضا الكظيفي لدل العامميف في المكتبات(: 2004فضي المريشد كآخركف،)مؤيد م .7
 ،)العدد الثاني(،حزيراف39المكتبات كالمعمكمات، جامعة البمقاء التطبيقية،الأردف، المجمد 

أثر نمطي القيادة التبادلية كالتحكيمية في الرضا (: 2008ىادم عبد الكىاب، عمار يكسؼ،) .8
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 (.15ة الاقتصادم الخميجي،)العدد، مجمالكظيفي

، مجمة عرض نقدم لكتاب الإدارة في الياباف "كيؼ نستفيد منيا(:1994كحيد أحمد اليندم، ) .9
 (82معيد الإدارة العامة، )العدد 

 الممتقيات العممية 4)

دكر الأجكر في رفع انتاجية العماؿ دراسة حالة عماؿ المؤسسة الكطنية (:2008جبار محفكظ،) .1
. الممتقى الكطني حكؿ تفعيؿ دكر المكارد البشرية في بسطيؼ BCRالمكالب كالصنابيرلإنتاج 

أفريؿ كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ  29-28المؤسسة الاقتصادية، الكاقع كالتحديات، المنعقد يكمي 
 التسيير، قالمة.
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 الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 كزارة التعميػـ الػعالي ك البحػػث العمػػػمي

 -عنابة –جػػػػػامعػػػػة باجي مختار 

 كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسػػػيير

 تخصص: إدارة أعماؿ

 بعد التحية

 اسػػػػػػػػػػتبياف البحػػػػػػث
يشكؿ ىذا الاستبياف جزءنا مف الدراسة التي ستجرييا الباحثة لمحصكؿ عمى شيادة الدكتكراه     

، تخصص إدارة أعماؿ  مف خلبؿ المذكرة بعنكاف  " دكر تقييـ أداء العامميف في تحسيف فعالية عمكـ
 سياسة التحفيز" 

تساعدنا المعمكمات التي تزكدكننا بيا في تحقيؽ أىداؼ البحث، كما يعزز البحث العممي سكؼ 
 في الجزائر كيثرم المكتبة العممية التي ىي في أمس الحاجة إلى مثؿ ىذه الدراسات الجريئة.

لذا نمتمس مف سيادتكـ الإجابة عمى الأسئمة بصدؽ كصراحة كمكضكعية، عمما بأف إجابتكـ 
 ة تامة كلف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط.ستعامؿ بسري

 

 شػػػاكػػريف لػػػكـ تعػػػػاكنكػػػـ

 الباحثة: ديب نكرة
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 في الخانة المناسبة( xإشارة )الرجاء كضع 

 أنثى               الجنس:       ذكر                      (1
 السف:  (2
 الاجتماعية:الحالة  (3

 أعزب )عزباء(                   أرمؿ)ة(                مطمؽ )ة(               متزكج)ة(  
 عدد الأطفاؿ تحت الكفالة: (4
 المستكل التعميمي: (5

          جامعي          ثانكم         يعرؼ القراءة كالكتابة        ابتدائي        متكسط   أمي    
 مراكز التككيف      

 طبيعة العمؿ: (6

 مؤقت                   دائـ       

  التصنيؼ الميني )الكظيفة(: (7

 تنفيذ         يارة صغرل م  إطار        ميارة كبرل      إطار سامي       إطار سامي أعمى     

 الأقدمية في عممؾ:  (8
 مقدار مرتبؾ الشيرم: (9

 دج 40.000دج إلى أقؿ مف  25000دج            مف  25.000أقؿ مف 

 دج  70.000دج إلى أقؿ مف 55.000دج       مف  55.000دج إلى أقؿ مف  40.000مف  

 دج فأكثر  70.000مف        

 

 

 

I – معمكمػات  عامػػػة 
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II  

 ىؿ لكـ دراية بعممية تقييـ الأداء المطبقة مف طرؼ المؤسسة ؟  (10
   لا تعمـ عف العممية شيئا        دراية      دراية متكسطة      دراية قميمة    دراية تامة      عمى   

 بدكف رأم 
 كيؼ يتـ تقييـ أداء العماؿ ؟  (11

 بالنسبة للؤىداؼ المسطرة         كمية العمؿ كجكدتو         الاستخداـ الجيد لمقدرات الشخصية  

 أخرل تذكر..................................

 مف ىي الجية المناسبة التي تككؿ إلييا رسميا ميمة القياـ بعممية تقييـ أداء العامميف في المؤسسة؟   (12
       المسئكؿ المباشر فقط 
  المسئكؿ المباشر بالاشتراؾ مع التنظيـ النقابي 
   المسئكؿ المباشر مع رئيس الدائرة أك القسـ أك الفكج 
      لجنة متخصصة في مجاؿ تقييـ الأداء 
ىػػؿ تعممكـ المؤسسة أف عممية منح الحكافز لا تتـ إلا كفؽ عممية تقييـ للؤداء الفعمي لأعباء الكظيفة   (13

 التي تشغمكنػػيا؟ 

 دائما           غالبا         أحيانا            نادرا          أبدا        

 الإجابة بدائما أك غالبا كيؼ يتـ ذلؾ ؟ عف طريؽ:إذا كانت  (14
              المنشػػكرات 
          الاتفاقيػة الجماعيػة 
          النظػاـ الداخمػي 
   الاجتمػاعػػػات 
 ...............................................................أخرل تذكر 
 ىؿ ترل أف ىناؾ علبقة قكية بيف نتائج تقييـ الأداء ك ما تحصؿ عميو مف حكافز؟  (15

    علبقة قكية جدا     علبقة قكية       علبقة متكسطة      علبقة ضعيفة       لا تكجد علبقة
 تمنح المؤسسة الحكافز كفؽ نظاـ تقييـ أداء عادؿ يبيف الفركؽ في الأداء بيف مختمؼ العامميف  (16
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    غير مكافؽ        غير مكافؽ تماما          مكافؽ إلى حد مامكافؽ جدا        مكافؽ        

 إذا كانت الإجابة بغير مكافؽ ىؿ ىذا راجع إلى:  (17
 
         غمكض معايير التقييـ 
      طريقة التقييـ غير مناسبة 
          عدـ مكضكعية التقييـ 
 ...................................................أخرل تذكر 
ىؿ ىنػاؾ أخطاء يقكـ بيا الرؤسػاء القائميف بعممية التقييـ دكف الكصػكؿ إلى تقػدير حقيقػي لأداء الأفراد  (18

 في الخانة التي تعبر عف رأيؾ بالنسبة لكؿ خطأ ( )×(العامميف) الرجاء كضع علبمة 

مكافؽ  مػكافػؽ مػكافؽ تماما
إلى 
 حد ما

غير 
 مكافؽ

غير مكافؽ 
 الخػػػػػػطأ تماما

     

لجكء بعض القائميف بعممية التقييـ  -1
إلى إعطاء معظـ مرؤكسييـ تقديرات 
مرتفعة لا تعبر عف مستكل أدائيـ 
الفعمي في العمؿ كىذا تجنبا لإثارة 

 غضب المرؤكسيف.

ميؿ بعض القائميف بعممية التقييـ  -2     
لإعطاء معظـ مرؤكسييـ تقديرات 
منخفضة لإثبات أنيـ )الرؤساء( أفضؿ 

 منيـ في العمؿ.

يميؿ بعض القائميف بعممية التقييـ  -3     
إلى التقدير الكسط بسبب عدـ مقدرتيـ 
عمى اكتشاؼ الفركؽ الفردية بيف الأفراد 

 العامميف.
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التحيز إيجابا أك سمبا لبعض  -4     
المرؤكسيف لأسباب مثؿ التشابو أك 
الاختلبؼ في الميكؿ   أك في كجيات 

الانتماء إلى جية النظر أك 
 كاحدة...ال .

تركيز القائـ بالتقييـ عمي صفات  -5     
خلبصو(  الفرد )سمككو في العمؿ كا 
بدرجة أكبر مف العناصر الأخرل 

 المحددة للؤداء.

تقييـ المرؤكس عمي أساس صفة  -6     
كاحدة بارزة دكف باقي الصفات)تأثير 

 اليالة(.

 
 في رأيؾ ىؿ تيتـ إدارة المؤسسة بتدريب الرؤساء القائميف بعممية التقييـ ؟  

 دائما          غالبا              أحيانا         نادرا          أبدا        
 ماذا تفضؿ بالنسبة لنتائج التقييـ : (19

  السرية تماما 
  العمنية 

 إذا كنت تؤيد عمنية نتائج التقييـ فلؤم مف الأسباب التالية :  (20
  تعريؼ العامؿ بنقاط ضعفو حتى يتمكف مف علبجيا في المستقبؿ 
  لجعؿ القائميف بالتقييـ أكثر مكضكعية كعدالة 
 .........................................................................أخرل تذكر 
 كنت تؤيد سرية نتائج التقييـ فلؤم مف الأسباب التالية:إذا  (21
  عدـ إحراج القائميف عمى عممية التقييـ 
  عدـ الإساءة لمعلبقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف 
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  عدـ إحراج العامميف الحاصميف عمى تقديرات ضعيفة 
 ىؿ تناقش نتيجة التقييـ مع الرئيس الذم قاـ بالعممية ؟   (22

 دائما                 غالبا              أحيانا         نادرا          أبدا         

 ىؿ ىناؾ شكاكم مف قبؿ العامميف في المؤسسة عف عدـ عدالة نتائج التقييـ ؟ (23

 دائما                 غالبا            أحيانا         نادرا          أبدا          

 ىؿ تيتـ الإدارة بالشكاكم المقدٌمة ليا مف العامميف المتظمميف مف نتائج التقييـ ؟ (24

 دائما                 غالبا              أحيانا        نادرا          أبدا

          

كمما اقتنع العامؿ بأف عممية تقييـ أدائو تمت كفؽ أسس عادلة انعكس ذلؾ عمى اقتناعو بعدالة الحكافز  (25
 التي تحصؿ عمييا :

 غير مكافؽ       غير مكافؽ تماما                مكافؽ إلى حد ما          مكافؽ جدا       مكافؽ
  
 
 

 :المكافآت الأجر ك - أ
 في الخانة المناسبة: (x)بكضع علبمة الرجاء إبداء رأيؾ نحك العبارات الآتية (26

 مػكافؽ  العبارات
 جػدا

غير 
 مكافؽ

مكافؽ 
إلى 
 حد ما

غير 
 مكافؽ

غير مكافؽ 
 تماما

      الإشباع لحاجاتييحقؽ لي الأجر  -1
      تحقؽ لي المكافآت المالية الإشباع لحاجاتي -2
الأجػر مناسب مقارنة مع زملبئي في نفس  -3

 درجة الكظيفة
 
 

    

      يتناسب الأجر مع أىمية العمؿ الذم أقكـ بو -4
      يتناسب الأجر ك الدرجة العممية التي أحمميا -5

 

        

III- الثاني : أسئمة تتعمؽ بمدل إشباع الحكافز لحاجات العامميف ك مدل  القسـ

 :عدالتيا
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يتناسب الأجر مع ارتفاع معدلات غلبء  -6
 المعيشة

     

لا تكزع العلبكات كالمكافآت المالية عمى  -7
العامميف تبعا لعممية تقييـ أداء تبيف الفركؽ 

 في الأداء

     

تحقؽ عممية تقييـ الأداء التكزيع العادؿ  -8
لمعلبكات كالمكافآت المالية تبعا لمجيد 

 المبذكؿ

     

يشجع الأجر عمى القياـ بالعمؿ بشكؿ  -9
 الأداء(أفضؿ)تحسيف مستكل 

     

تدفعني المكافآت المالية لبذؿ المزيد مف  -10
 الجيد

     

 :في الخانة المناسبة( x)الرجاء إبداء مدل رضاؾ بكضع علبمة : ظػركؼ العمؿ
 :ىؿ أنت راض عف ظركؼ العمؿ مف حيث (27

راضي  العبارات
 جدا

 راضي
 

راض إلى 
 حد ما

غير 
 راضي

غير راضي 
 بشدة

الكسائؿ التقنية كالأدكات  -1
     كالمعدات

 

ظركؼ العمؿ مف حيث درجة  -2
 الحرارة

     

ظركؼ العمؿ مف حيث  -3
 الإضػاءة

     

      نظػافة مكػػاف العمؿ -4
      ظركؼ الأمػف ك السػلبمة -5
تسير المؤسسة عمى تكفير  -6

 ظركؼ العمؿ لكؿ العامميف
     

تدفعني ظركؼ العمؿ الجيدة  -7
 عمي بذؿ المزيد مف الجيد
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 : الترقيػػة -ج

 في الخانة المناسبة: (x)الرجاء إبداء رأيؾ نحك الفقرات الآتية بكضع علبمة  (28

 العبارات
 مكافؽ مكافؽ جدا 

مكافؽ إلى 
 حد ما

غير 
 مكافؽ

غير مكافؽ 
 تماما

      الترقية في العمؿ ترتبط بالكفاءة -1

      الترقية في العمؿ ترتبط بالإتقاف -2

      كباستمػرارفرص الترقية متػاحػة  -3

العدالة تسكد عمػمية الترقية لكؿ  -4
 الفئات الكظيفيػة

     

عممية منح الترقيات المعمكؿ  -5
بيا تؤثر ايجابيا عمى أدائي 

 كرضائي الكظيفي

     

 :  الرؤساء ك المػرؤكسػيف -د

 :تحت الرقـ المناسب في الخانة المناسبة Xالرجاء إبداء رأيؾ نحك العبارات الآتية بكضع علبمة (29

 مكافؽ مكافؽ جدا العبارات
مكافؽ 
إلى حد 
 ما

غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 تماما

يساعدني رئيسي المباشر حيف أجد   -1
 صعكبة في العمؿ.

     

      التعميمات التي تصدر عف الرئيس كاضحة -2

يحرص الرؤساء عمي سماع مقترحات  -3
 المرؤكسيف
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      يشركني في اتخاذ القراررئيسي  -4

      يعترؼ الرئيس كيقدر ما أقكـ بو مف عمؿ -5

      يكجد مستكل تعاكف عالي مف قبؿ الزملبء -6

      ىناؾ تنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ في العمؿ -7

      علبقاتي مع زملبئي في العمؿ حسنة -8

      تكزع كاجبات العمؿ بيف العامميف بعدالة -9

المرؤكسيف يتمقكف نفس جميع -10
 المعاممة مف قبؿ رؤسائيـ

     

تدفعني العلبقات الحسنة مع رئيسي -11
 عمي بذؿ المزيد مف الجيد

     

تدفعني العلبقات الحسنة مع زملبئي -12
 في العمؿ إلى بذؿ المزيد مف الجيد

     

 :الاستقرار الكظيفي-ىػ

 :في الخانة المناسبة( x)الرجاء إبداء رأيؾ نحك العبارات الآتية بكضع علبمة  (30

غير مكافؽ 
 تماما

غير 
 مكافؽ

مكافؽ 
إلى حد 
 ما

 مكافؽ
مكافؽ 
 جدا

 العبارات

 أشعر بالاستقرار الكظيفي -1     

 أشعر بالاطمئناف لاستمرارية عمؿ المؤسسة -2     

إلى بذؿ يدفعني الشعكر بالاستقرار الكظيفي  -3     
 المزيد مف الجيد لتحسيف مستكل الأداء .
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  المتغيرات المستمدة مف الكظيفة: -ك

 في الخانة المناسبة:( x)بداء رأيؾ نحك العبارات الآتية بكضع علبمة إالرجاء  (31

غير مكافؽ 
 تماما

غير 
 مكافؽ

مكافؽ 
إلى 
 حد ما

 مكافػؽ

 

 مػكافؽ جدا

 

 العبارات

لإتماـ العمؿ يتاح لي الكقت الكافي  -1     
 بكفاءة

أ قرر بنفسي الطريقة التي يؤدل بيا  -2     
 العمؿ 

أشعر بتحقيؽ الذات ك إشباع  -3     
 الكظيفة لطمكحاتي الشخصية

عممية تقييـ الأداء ساىمت في رفع  -4     
 مستكل أدائي في العمؿ.

 

 :الحكافػز السمبيػة -م

 ىؿ تعرضت لمساءلة أك عقكبة منذ دخكلؾ المؤسسة ؟ (32

 دائما          غالبا         أحيانا            نادرا                أبدا           

 لترل أف العقكبات ناتجة عف: (33
  التأخػػر عف العمػػؿ 
  التغيػػب عف العمػػؿ 
 التياكف كعدـ بذؿ الجيد المطمكب 
  أخرل تذكر..................................................................... 
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 يؤثر نظاـ العقكبات المعتمد في المؤسسة في تحسيف كتطكير الأداء الكظيفي لمعامميف. (34

 دائما            غالبا           أحيانا          نادرا          أبدا         

 كمما كاف العامؿ راضيا عف عممية التحفيز مف حيث إشباع الحاجات كالعدالة انعكس ذلؾ عمى أدائو: (35

 غير مكافؽ تماما           غير مكافؽ       مكافؽ إلى حد مامكافؽ              مكافؽ جدا   

 ما ىي مقترحاتؾ لتحسيف عممية التحفيز؟............................................... (36
 

 
ىؿ تقكـ بمتابعة أداء مرؤكسيؾ بصفة مستمرة أثناء قياميـ بعمميـ أـ يقتصر عمى ملؤ نماذج التقييـ   (37

 عندما يحؿ مكعدىا ؟        

 دائما         غالبا         أحيانا          نادرا          أبدا           

 إذا كنت تقكـ بمتابعة مرؤكسيؾ كتكجيييـ بصفة مستمرة فأم مف الأىداؼ التالية تطمح لتحقيقيا  (38
 
   تكجيو المرؤكسيف بشكؿ مباشر في ضكء تطكر أدائيـ 
  تعريؼ المرؤكسيف بنكاحي ضعفيـ أكلا بأكؿ حتى يعممكا عمي تجنبيا 
 ................................أخرل تذكر 
تقييمؾ يقتصر عمى مؿء النماذج الخاصة بالتقييـ عندما يحؿ مكعدىا فلؤم الأسباب الآتية  إذا كاف (39

 يرجع ذلؾ:
  تكفير الجيد كالكقت لأمكر أخرل 
  إتاحة الفرصة لممرؤكسيف لمعمؿ بحرية أكبر كتخفيؼ حدة الرقابة عمييـ 
 .....................................أسباب أخرل يرجى ذكرىا......................... 
 أم مف مصادر المعمكمات التالية تعتمد عمييا في تقييـ أداء مرؤكسيؾ: (40
  الاعتماد عمى الذاكرة 
  المجكء لممؼ الفرد العامؿ 
  المجكء لسجؿ تسجؿ بو تطكر أداء العامؿ 
  مناقشة الفرد العامؿ 

IV
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  التقييـملبحظات تشاىد في الفترة الأخيرة لمدة 
  ............................................أخرل تذكر 
 ىؿ تناقش نتائج التقييـ مع المرؤكسيف لتصحيح نقاط الضعؼ لديو كتعزيز نقاط القكة ؟ (41

 دائما           غالبا          أحيانا          نادرا          أبدا     
 بدائما أك غالبا ما ىي الأسباب التي تجعمؾ تؤيد مناقشة المرؤكس:إذا كانت الإجابة  (42

 شرح نقاط الضعؼ عند العامؿ ك مناقشة الطرؽ اللبزمة لعلبجيا 
  تكضيح مستكل الأداء المطمكب ك شرح أىداؼ العمؿ 
 التقميؿ مف أكجو الخلبؼ بيف الرؤساء ك المرؤكسيف 
  زيادة ثقة العامميف بعدالة تقييـ الأداء 
  جعؿ المقيـ أكثر مكضكعية ك عدالة عند التقييـ 
 .....................................................................أخػػرل تذكػػر 
 إذا كانت الإجابة بنادرا أك أبدا ما ىي الأسباب:   (43
  منعػا لإحػراج الرؤساء أمػػاـ مرؤكسييػػـ 
  كي لا يقييـ الرؤساء مرؤكسييـ بأكثر مما يستحقكف تيربا مف المناقشة 
  لعػدـ الإسػاءة لمعلبقػة بيػف الرؤسػاء ك المرؤكسيػف 
 ....................................................................أخػػرل تذكػػر 
 اقتراحاتؾ لتحسيف عممية تقييـ الأداء :.....................................ما ىي  (44

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

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2رقم  الم لح ق

 نموذج تقييم المردودية لعمال سونلغاز

 كل ثلاثة أشهر 
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 تقييـ المر دكدية لعماؿ سكنمغاز كؿ ثلاثة أشير نمكذج

 استمارة تقييـ عامؿ أك مجمكعة مخصصة        
STRUCTURE :ىيكؿ 

AGENT :عامؿ 

 2010علاكة المردكدية الفردية لمثلاثي الأكؿ سنة 

 

 المتغيرات الكزف اليدؼ التحقؽ نسبة التحقؽ النقاط

 إعداد كمتابعة خطة التطكير 2.5    

 التدريب بالكسائؿ الخاصة 0.5    

 متابعة الإحصائيات 1.5    

 ADMالعامؿ 1    

    1 CNAS    العلاقات مع 

 جكدة العمؿ 0.5    

 التدكيف 03    

 
 

 النسبة

 

 مجمكع النقاط

 

 النقطة

 

 عدد النقاط

 

 المينة

 

 الإسـ كالمقب

      

 

 

 

 

 

 

 التقييـ الثاني:

 معد مف طرؼ

 المقب -الإسـ 

 المينة.

  التاريخ

 إمضاء

 التقييـ الأكؿ:

 معد مف طرؼ

 المقب -الإسـ 

 المينة.

  التاريخ

 إمضاء



 

 

 
 

 3رقم  الم لح ق
 استمارة التقييم
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 Société de                                 ؽع الكيربػاء كالغػاز لمشػرػركػة تكزيػش

Distribution de l’Electricité et du Gaz de l’Est 

 
FORMULAIRE D’EVALATION 

 التقييػػػـ  استمػػػارة                  

                CADRE AVEC RESPONSABLITE HIERARCHIQUE   

 إطػػػارات مع مسؤكليػػة ىرميػػػة                      

 
                                                  ANNEE :    

   السنػػة                                                                                       

 

                                   

 NOM          المقػػب 

                       

 PRENOM الاسـ      
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 )ة( ىكيػػػػة  المقيػػػـ

IDENTIFICATION DE L’EVALUE (E) 

 

NOM ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌انهقت‌‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ 

     

 

PRENOMS الاعى‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌ 

 

 
DATE DE RECRUTEMENT‌‌ 

 ربسَــخ‌‌‌انزىظُــف‌‌‌‌‌

 AGE  

 

POSTE OCCUPE انًنصت‌انًشغىل‌‌   

 

ANCIENNTE DANS LE POSTE‌

 الأقذيُــخ‌‌‌‌فٍ‌‌‌انًنصـت‌‌‌‌

 CLASSEMENT 

 انزصنُف‌‌‌‌‌

 

 

DIRECTION الإداسح‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌   UNITEانىحذح  

 
CODE SERVICE سيض‌انًصهحخ‌‌‌   CODE 

BGسيض‌ 
 

 

 

 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انًلاحك

251 

 طػرؼ تقيػيػـ معػد مػف
EVALUATION FAITE PAR 

 

NOM ET PRENOMS‌‌‌.انهقت‌والاعى  

FONCTION‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌.انىظُفــخ  

 

 

 
UTILISATION DU FORMULAIRE اضحؼًبل انًُىرز 

.   L’ensemble du formulaire est renseigné par le supérieur hiérarchique N+1  

(L’évaluateur). 

 )المقيـ(1بالكامؿ مف قبؿ الرئيس المباشر ف+ يتـ تعبئة النمكذج . 

 

.     Le formulaire est transmis à la structure Ressource Humaine à l’exception de la  

Dernière feuille intitulée "résumé de l’évaluation annuelle" 

الأخُشح‌انًعنىنخ‌)يهخض‌انزقُُى‌َزى‌إسعبل‌اننًىرج‌إنً‌يصهحخ‌انًىاسد‌انجششَخ‌ثبعزثنبء‌انىسقخ‌.

 .انغنىٌ(

.   Cette feuille détachable est à l’usage exclusif du supérieur hiérarchique N+1  

    qui doit la garder à son niveau. 

كما يجب الاحتفاظ  1.ىذه الكرقة التي يمكف فصميا عف النمكذج تستخدـ حصريا مف قبؿ الرئيس المباشر ف+
 بما عمى مستكاه.
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 تقييػػػػػػػػـ     المردكديػػػػػػة

1. EVALAUTION DU RENDEMENT (PRI) 

 انرلاذي الأول

   TRIMESTRE 1 

PARAMETRES/OBGECTIFS 

 الأهــذاف      /     انًؼبييــر

RESULTATS   

ENREGISTRES 

 انُحبئــس     انًطصهـــة

 

 

 

 

 

 

                          PRI DU 

TRIMESTRE 1 TM 
                               

        /10 

: Autres contributions            )مشاركات أخرل ( 

………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 
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 الثلاثي الثانػػي

   TRIMESTRE 2 

PARAMETRES / OBJECTIFS 

 الأهـذاف   /     انًؼبييــر

RESULTA ENERGISTRE 

 انُحبئــس   انًطصهــة

 

 

 

 

 

 

PRI DU TRIMESTRE 2 
TM /10 

: Autre contributions ‌)يشبركبت أخري( 

………………………………………………………………………

………………………………………………………………………

………………………………………………………………………

……………………………………………………………………… 

 

 

   TRIMESTRE 3 

      PARAMETRES/OBGECTIFS ESULTATS  ENREGISTRES 
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                          PRI DU TRIMESTRE 3 
TM 

                                   
     /10 

: Autres contributions           

……………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

                                                                       

   TRIMESTRE 4 

PARAMETRES / OBJECTIFS 

 

RESULTA ENERGISTRE 

 

 

 

 

 

PRI DU TRIMESTRE 4 
TM /10 

: Autre contributions 

……………………………………………………………………

………………………………………………………………………

……………………………………………………………………… 
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       MOYENNE ANNUELLE (T1+T2+T3+T4) x 2             

 معػػػدؿ     سنػكم                4                             

 

 

 

                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        /20 
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 تقييػػػـ الدكر                               
2. EVALUTION DU ROLE 

 عدد النقاط                                                                   
 

  HABILETES et comportements observation 

 الميارات كالسمككيات الملبحظة  

Côtes (1)  Nbre de 

point(2) 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 

 
1. HABILETES D’ENCADREMENT 

 ميػػػارات         التأطيػػػػر
1.planification et organisation, i .e : 

 التخطيػػط  ك التنظيػػػـ
يقترح كيحدد أىدافا لإنجازىا مرتبطة بالأنشطة المطمكب تنفيذىا.يضع 
خطط عمؿ مع تحديد الأكلكيات كالجداكؿ الزمنية لإنجازىا.يتنبأ بطرؽ 
 كدكريات المراقبة،يستخدـ أدكات للاستعماؿ العقلاني لمزمف )تخطيط،لكحة
مراقبة...(،يكفر الحمكؿ تحسبا لممشاكؿ التي قد تعترض الأداء،يحدد كيكزع 

 أدكار كمياـ مرؤكسيو حسب المسؤكليات كالكفاءات.
 

      

2. DECITION, i  .e : قػػرار     
يكاجو مختمؼ الحالات كلا يتجنبيا،يككف عمى عمـ بكؿ المعمكمات 

يشاكر  تحركات...(، )تجمعات، الخاصة بمختمؼ الحالات،ضماف دقة الكقائع
اتخاذ  التسمسؿ اليرمي...(، )مرؤكسيف، إذا لزـ الأمر الأطراؼ المعنية

عطاء التعميمات اللازمة،يقبؿ كيتحمؿ نتائج قراراتو.                                                     إجراءات مممكسة كا 

     

3.CONTROLE, i .e :الرقابػػػة 
 زمني لمرقابة،يقكـ بمتابعات دكرية لضماف سير العمؿ، يؤسس جدكؿ

يحدد كيحمؿ الانحرافات مف حيث الإنجازات مقارنة بالأىداؼ المكضكعة،يقيـ 
يعد كينشر الميزانيات  مردكدية مرؤكسيو،يدخؿ التعديلات الضركرية،

 كمختمؼ التقارير كالمستندات التي تثبت قيامو بأعماؿ الرقابة. 
 

     

4-DELEGATION ,i .e :التفكيػض 
تفكيض المسؤكليات لممرؤكسيف تبعا  التحرر مف مياـ المرؤكسيف،

يعيد  يساعد مرؤكسيو، ،لمدل إنجازىا،ينقؿ المعمكمات المناسبة لمرؤكسيو
 إلى مرؤكسيو مياـ تمثيمو، يعبر عف ارتياحو لممبادرات  الايجابية المتخذة. 

     

5-GESTION DU DEVELOPEMENT DES EQUIPES 
ET DES PERSONNES , i .e : 
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 إدارة تنميػػة الفػرؽ كالأفػػراد
 يعرض دعمو كمساندتو،يتيح الفرصة لمرؤكسيو لتحمؿ المسؤكليات

يساىـ في إدماج  يكفر لمرؤكسيو كؿ المعمكمات الميمة لإتماـ أعماليـ،
 لميارات. العامميف الجدد،يشجع مشاركة جميع العامميف في تنمية ا

                
            II.HABILETES INTERSONNELLES         

 ميػػػػػارات   التعامػػػؿ                                  
6-SENS DE LA COMMUNICATION ,i .e : 

 ميػػارات   الاتصػػاؿ
يرسؿ رسائؿ كاضحة كدقيقة،يرعى العرض المادم لمكثائؽ،يضمف 

عادة صياغتيا إذا لزـ الأمر،جذب فيـ  رسائمو مف قبؿ محاكره كا 
الاىتماـ كالانتباه إلى ملبحظاتو،يأخذ الكقت الكافي عند إصغائو إلى 

 محاكريو.
            

      

7-animation des equipes de travail,: 
 تشجيػػع فرؽ العمػػؿ

يعزز يساعد الفريؽ عمى تحديد أىدافو،يقترح كيضع شركط العمؿ،
أعضاء الفريؽ  المعمكمات.كاتخاذ القرار،يشجع كؿ عضك مف، نقاط

عمى اتخاذ قراراتو.يقكد الفريؽ لتحديد الأىداؼ كمكاعيد إنجازىا حسب 
الحرص عمى الحد  مساىمة كؿ عضك، تعزيز الحكار كتشجيع التنسيؽ،

 مف التكترات كخمؽ جك مف اليدكء. 

     

8-relation avec l’environnement interieur, i .e 
 العلبقة مع البيئة الداخمية/الخارجية

يطمع عمى سبؿ تطكير كسائؿ كاحتياجات أداء اليياكؿ المحيطة 
بالكحدة، المؤسسة أك اليياكؿ الخارجية، يعمـ اليياكؿ المحيطة بكؿ 
الأنشطة كالاحتياجات، يشارؾ في اجتماعات التنسيؽ بيف اليياكؿ 

اليياكؿ اليرمية أك الكظيفية،يعد تقارير عف الداخمية،يدمج تكجييات 
تطكر النشاط،يشجع عمى تطكير بيئة العمؿ،يعزز التبادلات مع ىياكؿ 

 شركة أخرل أك مجمكعات عمؿ.

     

 
 

HABILETES et comportements observation 
 الميػػػارات كالسمككيات الملبحظػػة

Côtes (1)  Nbre de 
point(2) 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 
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III.HABILETES PERSONNELLES 

 
9-AUTOMIE ET SENS DE L’INTIATIVE, i.e : 

 الاستقلاليػة كركح المبػػادرة                          
يعد بنفسو برنامج نشاطو،يبحث بنفسو عف سبؿ تحقيؽ 
النتائج،لا يمجأ إلى رؤسائو إلا بمنيجية كنظاـ،يتخذ إجراءات استجابة 

كمف ثـ إبلاغ المستكيات المعنية،إدخاؿ تعديلات لمحالات العاجمة، 
عمى برنامج العمؿ ،الأخذ بعيف الاعتبار العكامؿ الجديدة،يعرب 
لرؤسائو عف التقدـ المحرز،كالعراقيؿ المراد إزالتيا لمزيد مف 

           التحسينات.

      

 : DYNAMISE ,i .e-10حيكيػػػػة 
ببذؿ الكثير ’ ممتزـ تماما في عممو مف حيث الكقت كالمشاركة

مف الجيد،يظير استعداده ،يدخؿ النشاط إلى مرؤكسيو )يشجع،يككف 
 إيجابيا،يساعد  عمى الإبداع.( يعرض حماسو كدافعيتو. 

     

 
TOTAL (3)     

    
NOTE FINALE 

(4) 
 

 (1)Pour chaque habileté, mettre une croix dans la colonne correspondante au degré 

de maitre observé (en se basant sur les comportements décrits et sur la signification des 

cotes -, 1, 2, 3,4-donnée ci-après) :                                                      

  في العمكد المقابؿ لدرجة الإتقاف الملاحظة)استنادا إلى كصؼ السمكؾ كمعنى الجكانب ( X(لكؿ ميارة،ضع )1 
 المعطاة كما يمي( : 4،3،2،1

                           Signification              Côtes 

 Compétence à acquérir.                        1                      مف اكتسابياقدرة لابد  

 Compétence à développer             2                    مف تطكيرىاقدرة لابد 

 Compétence à parfaire             3                       مف تحسينياقدرة لابد                 

 Compétence à acquise 4               مكتسبػػة                             قدرة 
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 (2)Traduire ces cotes (1, 2, 3,4) en nombre de point correspondants en utilisant    

         Le tableau ci-dessous : 

 ( لعدد النقاط المقابمة باستعماؿ الجدكؿ التالي :4،3،2،1لابد مف ترجمة ىذه الجكانب )
Cotes Nombre de Points 

1 0 
2 3 
3 6 
4 10 

 
  (3)Sommer le nombre de points sur 100  100جهخيض ػذد يٍ انُمبط يٍ أطم                        

  (4)Diviser par 5 le totale sur 100 pour obtenir une note sur 20 

 
                 20مف أصؿلمحصكؿ عمي  نقطة  5تقسيـ المجمكع المحصؿ عميو عمى 

 
 

3. Evaluation Globale 

 تقييـ إجمالي
 

 تقييـ المردكدية
EVALUATION 

DU REDEMENT 

NOTE PONDEREE‌

 نقطػة مرجحػة       
         (N x 0.60) 

 تقييـ الدكر
EVALUATION 

DU ROLE 

NOTE PONDEREE 

 
         (N x 0.40) 

 

   تقييـ إجمالي     
EVALUATION 

GLOBALE 

 

 

NOTE/20 
   

   

 
4-SYNTHSE DE L’EVALUATION 
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 ممخص التقييـ
  

1. EVALUATION DU RENDEMENT 
 تقييػػـ المر دكديػػػة

POINTS FORTS 
 نقػػاط    القػػكة

POINTS A AMELIORER 
 النقػػاط المطمكب تحسينيا

  

 
2. EVLUATION DU ROLE 

 تقييػػـ    الػػدكر   
      

POINTS FORTS 
 نقػػاط    القػػكة

POINTS A AMELIORER 
 النقػػاط المطمكب تحسينيا

  

 
 

5. PISTE DE DEVELOPPEMENT 
5.1. Action de formation proposée  أعماؿ التدريب المقترحة 
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Réorientation5.2.  
 إعػادة تكجيػو

 - L’intéressé doit –il être réaffecté sur un autre emploi, vers une autre  activité ? Si oui 
dire lesquels   ? 

 ىؿ يجب إعادة يجب تعييف الفرد إلى كظيفة أخرل، إلى نشاط آخر؟ إذا كانت الإجابة بنعـ حدد 
 
 
 
 

   - L’intéressé souhaite-t-il être réaffecté sur un autre emploi, vers une autre  
 activité ? Si oui dire lesquels   ? 

            ىؿ المعني بالأمر يرغب في التنقؿ إلى كظيفة أخرل،أك نشاط آخر؟ إذا كانت الإجابة بنعـ حدد      
                                                                                       

       
    

                                      
 
 
 
 
 

6. COMMENTAIRES ET VISA 
     تعميقػػات كتأشػيػرات                                                 

 
DATE DE L’ENTRETIEN D’EVALUATION : 

 تاريخ مقابمة التقييـ
 
   



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انًلاحك

262 

 
COMMENTAIRES DU SUPERIER HIERARCHIQUE N+1 

                 1تعميقػػػػػػػػات الرئيػػػس ف+
 
 
 

DATE ET VISA                                                                                   
   التاريخ كالتأشيرة                                                                                     

                                                                                                    
 
 

 
COMMENTAIRES  DE L’EVALUE  

 تعميقػػػػػػات  المقيػػػػػـ
 
 
 
 

DATE ET VISA                                                                                   
                التاري  كالتأشيرة                                                                                 

                                        
                                                                              

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انًلاحك

263 

VISA DE LA HIERARCHIE 
 تأشيرات السمطة السممية     

               
                    VISA DU SUPERIER HIERARCHIQUE N+2 
2رأم الرئيس   ف+                                          
        NOM   المقب: …………………………………………………… 
        FONCTION الكظيفة : …………………………………………… 
        AVIS الرأم :……………………………………………………… 
        SIGNATURE ET DATE الإمضاء كالتاريخ : 

 
      

 
         

                  VISA DU DIRECTEUR CENTRAL OU D’UNITE 
 
          NOM :………………………………………………………….. 
          FONCTION :………………………………………………….. 

          SIGNATURE ET DATE : 
 
 
  

Ce formulaire a été réceptionné par la structure du personne le 
 
 

                                                                     Visa  et cachet du SP. 
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                      تقييـ الدكر لعماؿ التنفيذ:
      2.EVALUATION DU ROLE 
 

 
 
  HABILETES et comportements observation 
الميػػارات كالسمككيات الملبحظة     

 Nbre de points 
         (1)     

 TOTAL 
    (2) 

 1  2  3  4 
  
 

1. ASSIMILAYION ET ADAPTATION ,i .e : 
        الاستيعػػاب     كالتكيػػػؼ      

رؤسائو في العمؿ،يطبؽ تعميمات العمؿ بشكؿ يفيـ بسرعة تكجييات 
صحيح ككما ىي مقررة، يتأقمـ مع التقنيات الجديدة ككذا إجراءات    
العمؿ،يحتفظ بجكدة الأداء.عمى الرغـ مف التغييرات في الأساليب  

  كالأدكات كالإجراءات.

      

2. RESPECT DES CONSIGNES ,i .e : 
 الامتثػػػاؿ       لمتعميمػػات

التقيد الصارـ بمعايير العمؿ كقكاعد النظافة كالسلامة أثناء تأدية 
العمؿ،يطبؽ تعميمات الرؤساء،إبلاغ رؤسائو بأم شدكد أك مخالفات 
ملاحظة،يستخدـ المكارد المتاحة كفقا لقكاعد الاستخداـ المنصكص 

 عمييا. 

     

3. ASSIDUITE ET DISCIPLINE ,i .e : 
كالانضبػػػاطالحضػػػكر     

يحترـ مكاعيد العمؿ كلا يتغيب كثيرا،يساىـ في تحقيؽ أىداؼ 
 زملاء، )رؤساء، الجماعة،يحافظ عمى علاقات كدية مع محيطو

 عملاء(

      

4. DYNAMISME ,i .e :حيكيػػػة 
يرتكز  يظير الكثير مف الجيد،يحافظ عمى الفائدة المرجكة مف نشاطو،
 عند انجاز المياـ،ينفد بسرعة كبفاعمية الأعماؿ المككمة إليو. 

      

 
TOTAL (3)    

         
NOTE FINALE (4)  
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(1)Pour chaque habileté, mettre une croix dans la colonne correspondante au 

degré de maitrise observé (en se basant sur les comportement décrits et sur la 
signification des cotes -,1,2,3,4-donnée ci-après) :                                                      

 
في العمكد المقابؿ لدرجة الإتقاف الملبحظة )استنادا إلى كصؼ السمكؾ كمعنى   ( X(لكؿ ميارة،ضع )1 
 المعطاة كما يمي( : 4،3،2،1الجكانب

                           Signification              Cotes  
 Compétence absente.            1                              غير متكفرةقدرات  
 Compétence à développer            2                       تطكيرىاقدرات يجب   
 Compétence à parfaire             3                         تحسينياات يجب قدر    

 Compétence à acquise 4               مكتسبػػة                             قدرات 
 

   (2)Traduire ces cotes (1,2,3,4) en nombre de point correspondants en utilisant    
         Le tableau ci-dessous : 

 ( لعدد النقاط المقابمة باستعماؿ الجدكؿ التالي :4،3،2،1لابد مف ترجمة ىذه الجكانب( ) 
Cotes Nombre de Points 

1 0 
2 3 
3 6 
4 10 

 
  (3)Sommer le nombre de points sur 40   40تمخيص عدد مف النقاط مف أصؿ                  

            
  (4)Diviser par 2 le totale sur 40 pour obtenir une note sur 20 

   20لمحصكؿ نقطة مف أصؿ  2تقسيـ المجمكع المحصؿ عميو عمى 
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 Résumé de l’évaluation annuelle                               Année............. 
 السنػة                                             ممخػػص التقييػػـ السنػػكم        

 
  1. DONNEES D’IDENTIFICATION(تحديد البيانات) 

Nom : المقب  Prénom الاسـ 
Date de recrutement 
 

 Age السف  

Poste Occupe 
 المنصػب المشغػكؿ   

 

Ancienneté dans le poste 
 الأقدميػة في المنصب

 Classement  

   
   2. EVALUATION FAITE PAR :    : تقييـ معد مف طرؼ 

 
Nom et prénom  الاسـ كالمقب  

Fonction الكظيفػػة  
 

    3. RESULTATS DE L’EVALUATION :                                           :نتائػج التقيػػيـ      
.Note du rendement :                    x 0.80  = .علبمة المردكدية:                               
. Note du rôle :                 x 0.20 = . علبمة الدكر:                                          
 
.NOTE GLOBALE :                                  /20 . علامة إجمالية:                   

 
     4. SYNTHESE L’EVALUATION :  ممخص التقييـ           :  
       .Evaluation du rendement :                   تقييـ المردكدية:   
          Point forts       نقاط القكة          Point à améliorer   نقاط الضعؼ 

  

  
 

     . Evaluation du rôle 
Point forts Point à améliorer 
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     5. PISTE DE DEVELOPPEMEN مسػارات التنميػػػة                               
       

. Action de formation proposées :                   أعما ؿ التدريب المقترحة 

  
     6. SYNTHESE DE L’ENTRETIEN D’EVALUATION  ممخص مقابمة التقييـ 

        
 

 
      7.VISAS : التأشػيرات                                                                        

 
L’agent :        العامػػؿ 

 
 Le supérieur hiérarchique N+1 : 

 الرئيػػس المباشػػر       
 

 
 تقييـ الدكر لفئة أعكاف التحكـ غير المؤطريف:

 تقييػػػـ  العمػػػؿ                               
  2. EVALUTION DU ROLE 

 
 
  HABILETES et comportements observation 

الملبحظػػػػػة السمككػػػات       كالميػػارات   

       Côtes (1)  Nbre de 
point(2) 

 1  2  3  4  
 

1.HABILETES D’ENCADREMENT 
 الميػػػارات         الفكريػػة                                                  

 
1. SENS DE L’ANALYSE, i .e :   ميارات التحميؿ 
يحدد....كضعية  عمؿ معينة،.... كضعية ك/أك شخص مشكمة 
،يقترح الحمكؿ الملائمة،إجراء التعديلات اللازمة لمحصكؿ عمى أحسف 

 النتائج.

      



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ انًلاحك

268 

2. RIGUER ET METHODE, i .e :   الصرامة كالأسمكب 
يرتب أجيزة ك/أك/ كسائؿ العمؿ،المكضكعة تحت مسؤكليتو،ينجز 

المحددة يحترـ مكاعيد إنجاز الأعماؿ،يعطي  الأعماؿ كفقا للأكلكيات
 اىتماما خاصا لعرض منتجاتو المادية كالأعماؿ.

     

 3. ASSIMILATION DES REGLES ET 
PROCED4RES ,i .e :    استيعاب القكاعد كالإجراءات 
يطبؽ بشكؿ صحيح إجراءات العمؿ كقكاعد الأمف كالسلامة،يستكعب 

رؤسائو،يحافظ عمى الأجيزة/أك كسائؿ العمؿ كيطبؽ التكجييات كأكامر 
المكضكعة تحت مسؤكليتو،يقكـ بالمقابلات الأكلية لحؿ مشاكؿ 

 الأجيزة ك/أك الكسائؿ.

     

 
                

II.HABILETES INTERSONNELLES         
 الميػػػػػارات   الشخصية                                       

4- ESPRIT D’EQUIPE ,i .e . ركح الفريػػؽ 
 يتعاكف في حالة الأعباء الاستثنائية، كزملائو، يتعاكف مع رؤسائو،

يطكر كيعززا لمبادلات مع  يتصرؼ في اتجاه قرارات المجمكعة.
 أعضاء فريقو.

      

5. SENS DES RELATION HUMAINE ;i.e. 
 ميػػػػارات التعامػػػػػؿ

كمراقبة الآخريف،يعرب عف آرائو كنصائحو عند يأخذ الكقت لاستماع 
الاقتضاء،يقبؿ اقتراحات الغير،)زملاء...( .............يقبؿ علاقات 

 التكدد مع الآخريف.

     

6.CAPACITE A RENDRE COMTE ,i.e. : 
 القػػدرة عمى تقديػػػـ الحسػػػاب

التي يعيد يستجيب لمتعميمات كالتكجييات الكاردة،تنظيـ المعمكمات    
نقميا مرة أخرل إلى رؤسائو،إبلاغ رؤسائو بالصعكبات كالمعكقات 

  المراد إزالتيا،إعداد تقارير منتظمة إلى رؤسائو عف التقدـ المحرز.
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  HABILETES et comportements observation 

 السمككػػػات       كالميػػارات  الملبحظػػػػػة 

Nbre de points 
(1) 

 TOTAL 
(2) 

1 2 3 4 
  

         III.HABILETES PERSONNELLES 
 

7.SOUPLESSE ET ADAPTATION ,i.e : 
 المػػركنة كالتكيػػؼ            

يدمج التكنكلكجيا كالإجراءات الجديدة في نشاطو 
الميني،......الاقتراحات المكجة غميو مف الغير،يحافظ عمى مردكد 

بالنقائص كيستخمص العبر)لمكاجية جيد رغـ التغيرات يعترؼ 
 التحديات(.

      

8.DYNAMISE ,i . e :)الحيكيػػة)الديناميكية 
يمتزـ تماما بعممو المنجزة،ينفد بسرعة كفعالية الأعماؿ المعيكدة 

 إليو،يعرض استعداده.

     

 
      

TOTAL (3)             
  

NOTE FINALE (4)  
 

(1)Pour chaque habileté, mettre une croix dans la colonne correspondante au 
degré de maitre observé (en se basant sur les comportement décrits et sur la 
signification des cotes -,1,2,3,4-donnée ci-après) :                                              

        
 desفي العمكد المقابؿ لدرجة الإتقاف الملبحظة استنادا إلى كصؼ السمكؾ كمعنى   )( X(لكؿ ميارة،ضع )1

cote)  4،3،2،1 : المعطاة كما يمي 
                           Signification              Cotes  

 Compétence absente.            1                              غير متكفرةقدرات  
 Compétence à développer            2                       تطكيرىاقدرات يجب   
 Compétence à parfaire             3                         تحسينياات يجب قدر    

 Compétence à acquise 4               مكتسبػػة                             قدرات 
 

   (2)Traduire ces cotes (1,2,3,4) en nombre de point correspondants en utilisant    
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         Le tableau ci-dessous : 
 ( لعدد النقاط المقابمة باستعماؿ الجدكؿ التالي :les cotes( )4،3،2،1لابد مف ترجمة ىذه ) 

Cotes Nombre de Points 
1 0 
2 3 
3 6 
4 10 

 
  (3)Sommer le nombre de points sur 80   80تمخيص عدد مف النقاط مف أضؿ                  

            
  (4)Diviser par 4 le totale sur 80 pour obtenir une note sur 20 

   20لمحصكؿ نقطة مف أصؿ 4تقسيـ المجمكع المحصؿ عميو عمى   
 

 التحكـ المؤطريف:تقييـ الدكر لفئة أعكاف 
 تقييػػػـ  العمػػػؿ                               

 2. EVALUTION DU ROLE 
 

 
  HABILETES et comportements observation 

 الملبحظػػػػػة السمككػػػات       كالميػػارات 

       Côtes (1)  Nbre de 
point(2) 

 1  2  3  4  
1.HABILETES D’ENCADREMENT 

 الفكريػػة        الميػػػارات    
 

1. PROGRAMATION ,i .e :البرمجػػػػة 
يدكف المياـ كالأعماؿ المطمكبة إنجازىا،يقيـ الكسائؿ المستعممة 
)المكارد البشرية المتاحة،المعدات(.يضع خطة عمؿ مع الأخذ بعيف 
الاعتبار الأكلكيات،يبرمج تكزيع المياـ عمى العامميف )التخطيط 

 التشغيمي(

      

2. ORGANISATION ,i .e :التنظيػػـ 
يخصص بشكؿ دقيؽ المياـ كالأعماؿ المطمكب إنجازىا،يكزع 
كسائؿ العمؿ،التحقيؽ مف صفة العمؿ المنجز مف طرؼ 

 فريقو.يطبؽ قكاعد كمعايير العمؿ )الإجراءات،قكاعد السلامة(.

     

3. SENS DE LA DECISION ,i .e : القػرارمعنػى   
يتخذ  يحدد بشكؿ صحيح المشكؿ )المشاكؿ( الكاجب حمو)حميـ( ،
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التدابير،كيعطي التعميمات اللازمة،يشاكر حسب الاقتضاء مختمؼ 
 العامميف في التسمسؿ اليرمي،يؤمف تطبيؽ القرارات المتخذة.

4. CONTROLE ,i e. :  رقابػػػة 
يقيـ  مكقع،استطلاع الرأم( ،يكفر إجراءات الرقابة )اختبارات،زيادة 

التقدـ في الإنجاز الأعماؿ ككذا أداء مرؤكسيو،يقيـ جكدة 
الأعماؿ.)المكاعيد النيائية/كالمعايير،كالإجراءات(.يقدـ كيقترح 

 التعديلات اللازمة.

     

5. GESTION DU DEVELOPPEMENT DES  
EQUIPES, i .e :   إدارة تنميػة الفػرؽ 

مفيدة التي تساعد مرؤكسيو عمى تأدية يكفر المعمكمات ال
أنشطتيـ،يجمع مرؤكسيو في اجتماعات لتقديـ المعمكمات 
كلمتنسيؽ.يحدد الاحتياجات التدريبية لمرؤكسيو لتقديـ المساعدة 

فادتيـ بخبرتو.يدعـ تعميـ العامميف الجدد.  ليـ كا 

      

 
          

 
II.HABILETES INTERSONNELLES         

                     التعامػػؿميػػػػػارات                    
6.SENS DE LA COMMMUNICATION ,i.e. : 

 ميػػػػارات الاتصػػػػاؿ           
يأخذ الكقت للاستماع إلى محاكريو،يحدد العناصر الأساسية لرسالة 
الخطية أك الشفيية،بنقؿ،يبث رسائؿ كاضحة كمنظمة،يتأكد مف فيميا 
كيعيد صياغتيا إف استمزـ الأمر،يعرب عف ملاحظاتو لأعضاء الفريؽ 

 بصفة فردية أك اجتماعية. 

      

 7.CONDUITE ET ANIMATION DES EQUIPES, i.e : 
 قيػػادة كتشجيػػع الفػػػرؽ           

يعمـ فريقو بالأىداؼ المرجك الحصكؿ إلييا،يضمف التنسيؽ كيعززا 
 يعرب عف امتنانو لممجيكدات المقدمة، )يثير التزاـ فريقو(. لحكار

 يلاحظ كيقدـ أكجو القصكر،يشرؾ فريقو في تقييـ الأىداؼ.

     

 8. CAPACITE A RENDRE COMTE ,i .e :  
عمى تقديػػـ الحسػػػاب الاستجابة لمتعميمات كالتكجييات  القػػػدرة

الكاردة،يعمـ المرؤكسيف بالأحداث أك المعمكمات اليامة يختار كسائؿ 
الإعلاـ الملائمة لنقؿ المعمكمات،يكفر بسرعة لمتسمسؿ اليرمي 

 المعمكمات المطمكبة.
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HABILETES et comportements observation 
 الملبحظػػػػػة السمككػػػات       كالميػػارات

Côtes (1)  Nbre de 
point(2) 

1 2 3 4  
 

  III.HABILETES PERSONNELLES 
 الميػػارات  الشخصيػػػة               

 
9. DYNAMISE ,i .e :  )الحيكيػة)الديناميكية 

حيث الكقت كالمشاركة،يشجع مرؤكسيو  يمتزـ تماما بعممو مف
)يحفز فريقو بنشاطو،يككف قدكة(،يثبت التزامو كتصحيحو في إدارة 

            الأعماؿ المككمة إليو.

      

      10. MAITRISME ,i.e. : ضبػط التنفػس 
يحتفظ بيدكئو في مكاجية الحالات غير الاعتيادية)تغيير 

الثقة في تعاممو مع الآخريف،يتحمؿ الأكلكيات،حالات النزاع(،يظير 
المخاطر كيكاجو بفعالية المكاقؼ الصعبة،يتحمؿ تبعات الأعماؿ 

 الممتزـ بيا  .

     

 
TOTAL (3)    

     
NOTE FINALE (4)  

 
(1)Pour chaque habileté, mettre une croix dans la colonne correspondante au degré 
de maitre observé (en se basant sur les comportement décrits et sur la signification 
des cotes -,1,2,3,4-donnée ci-après) :                                                      

                                                                                                                 
في العمكد المقابؿ لدرجة الإتقاف الملبحظة استنادا إلى كصؼ السمكؾ كمعنى   ( X(لكؿ ميارة،ضع )1               

(des cote)  4،3،2،1 : المعطاة كما يمي 
Signification        Cotes  

 Compétence absente.            1                                            غير متكفرةقدرات  
 Compétence à                                    تطكيرىاقدرات يجب   

développer 
           2 

 Compétence à parfaire             3                                     تحسينياات يجب قدر    
 Compétence à acquise مكتسبػػة                             قدرات                4 
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   (2)Traduire ces cotes (1,2,3,4) en nombre de point correspondants en utilisant    
         Le tableau ci-dessous : 

 ( لعدد النقاط المقابمة باستعماؿ الجدكؿ التالي :les cotes( )4،3،2،1لابد مف ترجمة ىذه ) 
Cotes Nombre de Points 

1 0 
2 3 
3 6 
4 10 

 
  (3)Sommer le nombre de points sur 100                100تمخيص عدد مف النقاط مف أضؿ  

               
  (4)Diviser par 5 le totale sur 100 pour obtenir une note sur 20 

   20لمحصكؿ نقطة مف أصؿ  5تقسيـ المجمكع المحصؿ عميو عمى 
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 

 4رقم  الم لح ق
 اختبار ألف ا كرونباخ
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Fiabilité 
Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de l'échelle 
en cas de 

suppression d'un 
élément 

Variance de l'échelle 
en cas de 

suppression d'un 
élément 

Corrélation complète 
des éléments 

corrigés 

Alpha de Cronbach 
en cas de 

suppression de 
l'élément 

Sex 219,13 826,349 ,160 ,894 
Age 217,84 820,273 ,185 ,894 
Cassocial 217,10 826,590 ,029 ,896 
nbrdepersonneencharge 217,97 803,866 ,212 ,895 
Niveaudétude 214,70 841,045 -,301 ,896 
Naturedetravail 219,36 830,434 ,000 ,894 
classementproff 216,77 814,380 ,183 ,894 
Anciennté 217,75 824,155 ,063 ,895 
Salaire 217,30 829,111 ,009 ,895 
etevouscourantdel'odp 217,31 798,551 ,387 ,892 
comentévaluépersbutréalisé 219,77 830,346 -,006 ,894 
évaluéqtéetqualitétravail 220,07 831,562 -,050 ,894 
évaluécompétenceperson 220,11 827,470 ,111 ,894 
quiévaluerésponsabledirect 219,77 831,180 -,035 ,894 
quiévalurésponetsyndicat 220,26 829,230 ,064 ,894 
quiévalurésponetchefdéparte 220,11 830,637 -,016 ,894 
quiévalucomission 220,28 830,638 -,018 ,894 
hypothése1 216,98 802,350 ,468 ,891 
commenthyp1manchourat 220,20 827,194 ,144 ,894 
commenthyp1conventioncol 220,05 824,148 ,226 ,893 
commentnidamdaghili 220,07 821,429 ,334 ,893 
commentigtimaat 220,30 831,078 -,049 ,894 
relationperfetmotifation 218,03 796,899 ,489 ,891 
hypoth2 218,31 797,651 ,429 ,891 
hypoth2-2ghomodmaaireval 220,23 827,113 ,164 ,894 
hypoth2-
2méthodeévalughairmounasiba 

220,16 832,706 -,105 ,895 

hyp2-2ademmaoudoiateévalu 219,79 837,304 -,247 ,895 
fauteévalutakdiratélevé 217,84 815,606 ,231 ,893 
fautetakdiratfaible 216,85 824,195 ,056 ,895 
fautetakdiretmoy 217,16 837,506 -,144 ,896 
fautetahayouse+- 217,70 816,245 ,223 ,893 
fautetarkizalasifat 217,97 844,199 -,246 ,897 
fautetaatyrelhala 217,03 817,366 ,168 ,894 
taderibrésponsable 219,30 828,745 ,075 ,894 
Résultaévalua 218,64 832,168 -,074 ,894 
taiidelaalaniatahsinadaa 219,93 819,162 ,386 ,893 
taiidelaalaniarésplogique-just 219,75 834,889 -,165 ,895 
taiidelsiriaademelihraj 220,23 832,746 -,124 ,894 
taiidsiriaadamelisaalilalakaentreresp
-tra 

220,18 831,550 -,057 ,894 

taiidsiriaademihrajfaible-travailleurs 220,30 826,111 ,297 ,893 
mounakachatrésultévaluavecrésp 217,82 812,184 ,224 ,894 
Réclamation 216,48 828,954 ,001 ,896 
admisocupedesréclamation 218,20 787,494 ,562 ,890 
hypothese3 216,62 817,172 ,224 ,893 
Salairesatisfait 217,61 801,176 ,407 ,892 
réconpensesatsfait 218,05 805,114 ,403 ,892 
saléquivalentautiére 217,56 801,951 ,428 ,892 
salproportionelautravail 217,80 787,661 ,627 ,890 
salproportionelaudiplom 217,85 791,528 ,581 ,890 
salproportionelauxprix 218,72 814,338 ,286 ,893 
/Rautravailleursapré-justeévaluation 217,84 804,239 ,405 ,892 
évalujuste=/justedesRsuivantéffort 217,69 789,385 ,584 ,890 
Sencourageafournirplusdéffort 216,85 797,395 ,453 ,891 
Rencourageafournirplusdéffort 216,67 805,557 ,417 ,892 
CT-matériélthécnique 217,39 809,043 ,269 ,893 
CT-température 217,07 811,262 ,274 ,893 
CT-éclairage 216,75 813,522 ,278 ,893 
CT-propretéendroitdetravail 217,30 809,645 ,320 ,893 
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CT-conditionsécurité 216,82 813,417 ,278 ,893 
CT-conditiondetravailtttravailleure 217,75 794,489 ,569 ,890 
CT-pousséadonnémieux 216,39 817,476 ,205 ,893 
PR-parcompétence 217,13 807,716 ,303 ,893 
PR-bielitkan 217,11 804,503 ,336 ,892 
PR-moutahawabiistimrar 217,79 790,670 ,553 ,890 
PR-adilapourtouttravailleur 217,67 796,624 ,438 ,891 
PR-touathir+alaadaiwaridai 216,90 811,423 ,234 ,893 
C-aidetravailleur 216,82 807,750 ,347 ,892 
C-taalimatwadiha 216,85 811,361 ,326 ,892 
C-écouteproposition-S 217,36 788,701 ,607 ,890 
Sparticipeàlaprisededécision 217,49 796,021 ,491 ,891 
yaatarifCwayoukadiramalS 217,23 807,680 ,320 ,892 
Sa'aidententreeux 217,23 806,613 ,350 ,892 
ilyacoordinationentredépartement 217,79 790,404 ,544 ,890 
relationsbonneentreS 216,59 801,846 ,493 ,891 
/équitabledésdevoiredetravailentreS 218,05 795,981 ,474 ,891 
SrecoitmconduiteparC 218,05 787,948 ,732 ,889 
bonnerelationavecCmepoussefournir
+éff 

216,57 806,049 ,463 ,892 

bnerltaveccolleguesmepoussefournir
+ 

216,57 809,949 ,362 ,892 

jesenslastabilitédsmontravail 216,74 807,897 ,417 ,892 
jesensitmienanliistimrariatamalE 216,72 802,671 ,499 ,891 
lastabilitémepousseafournir+éffort 216,61 815,043 ,295 ,893 
youtahlwaktelkafiliitmaaelamal 216,87 802,483 ,415 ,892 
oukarirbinafsimethodedetravail 216,82 806,184 ,398 ,892 
achourbitahkikedatwoichbaaelwadifa 217,46 807,919 ,320 ,892 
Operévalusahamatfirafemoustawaad
ai 

217,28 800,471 ,476 ,891 

haltaaradtalimousaalaawokouba 218,90 843,457 -,273 ,897 
Retardtravail 220,28 829,004 ,085 ,894 
absentéismeautravail 220,25 826,955 ,183 ,894 
Tahawounwaadambadleljouhdelmatl
oub 

220,07 828,196 ,077 ,894 

youathirni-
oukoubatfitahsinwatatouiradaa 

217,54 796,952 ,454 ,891 

hypothese4 216,33 831,257 -,032 ,895 
moutabaatsub-bisifamoustamira 217,07 814,829 ,182 ,894 
siabadentawjihsub-litatwiradaa 220,03 826,699 ,129 ,894 
siabadentaarifsubbinawahidoefihim 219,98 817,850 ,442 ,893 
simalanamadijtawfirwakt 220,13 827,183 ,126 ,894 
simalanadijamalbihouriaakbar 220,03 832,166 -,072 ,895 
ietimadaladakira 220,03 830,266 -,002 ,894 
elloujouealimilafelamil 220,11 825,770 ,179 ,894 
Elloujouelisijil 220,05 828,781 ,053 ,894 
mounakachettravailleur 220,15 828,995 ,053 ,894 
moulahadatfatratévaluaelakhira 220,16 827,873 ,104 ,894 
Haltounakichnataijévaluavecsubordo
né 

217,36 793,434 ,456 ,891 

sidaimencharhptsfaibleetptsfort 219,98 821,250 ,319 ,893 
sidaimentawdihmoustawaadaetotr 220,16 824,773 ,239 ,893 
taklilelkhilafentrCetS 220,20 826,961 ,155 ,894 
+thikattravbiadalatévalu 220,07 823,862 ,241 ,893 
jaalelmoukaimaktaradalaindaévalu 220,15 823,661 ,279 ,893 
sinadirenadamihrajCdevantS 220,26 829,497 ,049 ,894 
pournepasévaluerC-
Sbiaktarmimayastahikoun 

220,30 834,378 -,278 ,895 

adamelisaalilalakaentreCetS 220,18 826,617 ,165 ,894 
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Explorer 
Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

hypothése1 249 100,0% 0 0,0% 249 100,0% 

 

 
Descriptives 

 Statistique Erreur 
standard 

hypothése1 

Moyenne 2,94 ,063 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Borne inférieure 2,82  

Borne supérieure 3,07  

Moyenne tronquée à 5% 2,94  

Médiane 3,00  

Variance ,997  

Ecart-type ,998  

Minimum 1  

Maximum 5  

Intervalle 4  

Intervalle interquartile 1  
Asymétrie ,064 ,154 

Aplatissement ,185 ,307 

 

 
hypothése1 
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Explorer 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

hypoth
2 

249 100,0% 0 0,0% 249 100,0% 

 
Descriptives 

 Statistique Erreur 
standard 

hypoth2 

Moyenne 1,90 ,077 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Borne inférieure 1,75  

Borne supérieure 2,05  

Moyenne tronquée à 5% 1,80  

Médiane 1,00  

Variance 1,494  

Ecart-type 1,222  

Minimum 1  

Maximum 5  

Intervalle 4  

Intervalle interquartile 2  
Asymétrie 1,008 ,154 

Aplatissement -,385 ,307 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 

hypoth
2 

,351 249 ,000 ,731 249 ,000 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 
hypoth2 
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Explorer 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

hypothese3 249 100,0% 0 0,0% 249 100,0% 

 
Descriptives 

 Statistique Erreur 
standard 

hypothese3 

Moyenne 3,61 ,071 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3,47  

Borne supérieure 3,75  

Moyenne tronquée à 5% 3,65  

Médiane 4,00  

Variance 1,248  

Ecart-type 1,117  

Minimum 1  

Maximum 5  

Intervalle 4  

Intervalle interquartile 1  
Asymétrie -,558 ,154 

Aplatissement -,794 ,307 

 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

hypothese3 ,304 249 ,000 ,840 249 ,000 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 
hypothese3 
 
 

 
 

 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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Explorer 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

hypothese4 249 100,0% 0 0,0% 249 100,0% 

 

 
Descriptives 

 Statistique Erreur 
standard 

hypothese4 

Moyenne 4,19 ,059 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Borne inférieure 4,08  

Borne supérieure 4,31  

Moyenne tronquée à 5% 4,29  

Médiane 4,00  

Variance ,866  

Ecart-type ,931  

Minimum 1  

Maximum 5  

Intervalle 4  

Intervalle interquartile 1  
Asymétrie -1,332 ,154 

Aplatissement 1,632 ,307 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

hypothese4 ,265 249 ,000 ,767 249 ,000 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

hypothese4 
 
 

 
 

 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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Tests non paramétriques 
 
 
Test de Wilcoxon 
 

Rangs 

 N Rang moyen Somme des 
rangs 

bbb - hypothése1 

Rangs négatifs 52
a
 59,92 3116,00 

Rangs positifs 64
b
 57,34 3670,00 

Ex aequo 133
c
   

Total 249   
a. bbb < hypothése1 
b. bbb > hypothése1 
c. bbb = hypothése1 

 
Test

a
 

 bbb - 
hypothése1 

Z -,792
b
 

Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,428 

a. Test de Wilcoxon 
b. Basée sur les rangs négatifs. 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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Tests non paramétriques 
 
 

 
Rangs 

 N Rang moyen Somme des 
rangs 

bbb - hypoth2 

Rangs négatifs 40
a
 51,40 2056,00 

Rangs positifs 176
b
 121,48 21380,00 

Ex aequo 33
c
   

Total 249   
a. bbb < hypoth2 
b. bbb > hypoth2 
c. bbb = hypoth2 

 

 
Test

a
 

 bbb - 
hypoth2 

Z -11,032
b
 

Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,000 

a. Test de Wilcoxon 
b. Basée sur les rangs négatifs. 

 
 

NPAR TESTS 

  /WILCOXON=O35 WITH bbb (PAIRED) 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 
Tests non paramétriques 
 
Test de Wilcoxon 
 

Rangs 

 N Rang moyen Somme des 
rangs 

bbb - hypothese3 

Rangs négatifs 166
a
 120,55 20012,00 

Rangs positifs 61
b
 96,16 5866,00 

Ex aequo 22
c
   

Total 249   
a. bbb < hypothese3 
b. bbb > hypothese3 
c. bbb = hypothese3 

 

 
Test

a
 

 bbb - 
hypothese3 

Z -7,554
b
 

Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,000 

a. Test de Wilcoxon 
b. Basée sur les rangs positifs. 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق  
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NPAR TESTS 

  /WILCOXON=H6 WITH bbb (PAIRED) 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

Tests non paramétriques 
 
Test de Wilcoxon 
 

Rangs 

 N Rang moyen Somme des 
rangs 

bbb - hypothese4 

Rangs négatifs 211
a
 118,41 24984,00 

Rangs positifs 19
b
 83,21 1581,00 

Ex aequo 19
c
   

Total 249   
a. bbb < hypothese4 
b. bbb > hypothese4 
c. bbb = hypothese4 

 

 
Test

a
 

 bbb - 
hypothese4 

Z -11,961
b
 

Signification asymptotique 
(bilatérale) 

,000 

a. Test de Wilcoxon 
b. Basée sur les rangs positifs. 

 

 
 
 

 
Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

hypothése1 ,269 249 ,000 ,871 249 ,000 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 

 

 

 

 

 


