
 

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً و البحت العلمً

 المركز الجامعً بلحاج بوشعٌب

 معهد العلوم الاقتصادٌة و التسٌٌر

 و العلوم التجارٌة

فً علوم التسٌٌر مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نٌل شهادة الماستر  

وإدارة الموارد البشرٌة  تخصص : إستراتٌجٌة  

 

 

 

 

 

تحت إشراف                                           من إعداد الطالبتٌن :                                   

   بن ٌحٌى حسٌن                                                                رشٌدةبن مصطفى * 

 عبد المومن فاطمة 

21/60/1622و أنجزت علنا بتارٌــــخ  نوقشــــت   

 أمام اللجنـــة المكونــــة من الســـادة  :

 ٌمٌنة خٌرة                     المركز الجامعً عٌن تموشنت                رئٌسا أ.بن

 أ.بن ٌحٌى حسٌن                   المركز الجامعً عٌن تموشنت                مشرفا

 أ.رفٌق محمد خلٌفة                المركز الجامعً عٌن تموشنت                ممتحنا

 

1620/1622ـة : ــامعٌـــــــــــــجالسنـــــــة ال  

 دراسة حالة بمدٌرٌة توزٌع الكهرباء و الغاز لعٌن تموشنت

 بعنوان:

  ثر الحوافز فً تنمٌة أداء العاملٌنأ

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  

 

صارة عملي إلذ أغلى شخصتُ على قلبي ،إلذ عم بكل فخر ك اعتزاز بشرة جهدم ك أىد
 الوالديناللذاف عجزت الكلمات عن التعبتَ عما بىالج شعورم ابذاىهما إلذ سبب كجودم 

اأطاؿ الله في عمربن "حليمة ك يوسف "الغاليتُ   
 إلذ من قابظوني حناف الأـ ك الأب ك تعلمن معهم ابؼعتٌ الأسرم إخوتي :

" فتيحة ،زىرة ،عبد النور"    
 إلذ من عشت معهم أحلى الذكريات

" رياف ك صهيب ،رتاج ،رؤكؼإلذ عصافتَ قلبي  "   
قاء ك الأحبة بصيعاإلذ الأصدك إلذ زميلاتي ك زملائي   

 إلذ من نساىم قلمي ك لد ينساىم قلبي
 

 
 رشيدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 إهداء
بؽي لا يطيب الليل إلا بطاعتك،ك لا تطيب اللحظات إلا بذكرؾ ،ك لا تطيب الآخرة إلا بعفوؾ ،ك لا تطيب إ

 ابعنة إلا برؤيتك، الله جل جلالو.
 الأمة سيدنا بؿمد صلى الله عليو ك سلم .إلذ من بلغ الرسالة ك أدل الأمانة ك نصح 

أىدم بشرة جهدم إلذ شمعة موقدة تنتَ ظلمة حياتي إلذ ملاكي في ابغياة ،إلذ معتٌ ابغب ك معتٌ ابغناف إلذ 
 بسمة ابغياة ك سر الوجود إلذ من كاف دعاؤىا سر بقاحي ك حنانها بلسم جراحي أىدم بؽا " أمي ابغبيبة".

من أجل تعليمي ك تربيتي ...إلذ من أبضل ابظو بكل افتخار ... الذ من لا بيكن الذ الذم كابد ابؼصاعب 
 للكلمات أف تفي حقو.أبي العزيز
 إلذ من أشد بهم أزرم أخوتي 
 الذ كل الأصدقاء ك الصديقات

 الذ كل من ىم في القلب ك نسيهم قلمي
 
 
 

 فاطمة
 

 

 

 

 



 
 

 

 

 
 

من لد يشكر الناس لد يشكر الله ،ك من أسدل إليكم معركفا فكافئوه فئن لد تستطيعوا فادعوا 
 لو.

ك  أشكر الله كحده ك ابضده بضدا كثتَا مباركا على ىذه النعمة الطيبة ك النافعة نعمة العلم 
 البصتَة.

ابغمد لله الذم أنار لر درب العلم ك ابؼعرفة ك أعانتٍ على أداء ىذا الواجب ك كفقتٍ إلذ إبقاز 
ىذا العمل أتوجو بجزيل الشكر ك الامتناف إلذ كل من ساعدني من قريب أك كف بعيد ك لو 
بكلمة طيبة ك أخص بالذكر الأستاذ ابؼشرؼ " مصطفاكم جلاؿ" الذم لد يبخل عليّ 

توجيهاتو ك نصائحو القيمة التي  كانت عونا لر في إبساـ ىذه ابؼذكرة ،ك لا يفوتتٍ أف أشكر  ب
 كل أساتذة قسم اللغة العربية ك آدابها.

 مع الشكر ابعزيل بؼدير ك أساتذة مدرسة "بن حستُ حستُ " الابتدائية
 فللجميع أدين ك أعتًؼ بكل ما قدموه لر من معونة صادقة

 ك العرفاف لكم متٍ كل الشكر
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المحتويات الصفحات
 الشكر 
 الإىداء 



 

 فهرس المحتويات 
 قائمة الجداول 
 قائمة الأشكال 
 المقدمة العامة ا
: الفصل الأول 10 الإطار النظري للحوافز   
 تمهيد 10
 المبحث الأول : مدخل إلى إدارة الموارد البشرية 10
 المطلب الأول:  مفهوم إدارة الموارد البشرية و تطورىا التاريخي 10
 المطلب الثاني:تحديات إدارة الموارد البشرية 10
 المطلب الثالث : دور و أىداف إدارة الموارد البشرية 10
 المبحث الثاني: طبيعة الحوافز 00
 المطلب الأول:  تعريف الحوافز 00
 المطلب الثاني:نظريات و أنواع  الحوافز 00
 المطلب الثالث :أىمية و أىداف الحوافز 01
 المبحث الثالث: أسس و شروط نظام الحوافز 00
 المطلب الأول:أسس  الحوافز 00
 المطلب الثاني: قواعد نظام الحوافز 00
شروط نظام الحوافز المطلب الثالث : 00  
 الخلاصة 02
 الفصل الثاني : تقييم أداء العاملين  02
 تمهيد 00
 المبحث الأول:الأداء و علاقتو بالحوافز 02
 المطلب الأول: مفهوم الأداء 02
 المطلب الثاني:  مكونات و مراحل قياس الأداء 01
 المطلب الثالث : علاقة الأداء بالحوافز 00



 

 المبحث الثاني تقييم أداء العاملين 02
 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء 02
 المطلب الثاني:  أىمية و أىداف تقييم الأداء 00

 المطلب الثالث : العوامل المؤثرة في تقييم الأداء 20
 المبحث الثالث:  مراحل تقييم الأداء و أساليب شروط نجاحها 20
الأول: مراحل و طرق تقييم الأداء المطلب 20  
 المطلب الثاني:صعوبات تقييم الأداء 20
 المطلب الثالث: تقييم الأداء 22
 الخلاصة 22
20 

 
دراسة حالة لشركة التوزيع الكهرباء و الغاز لولاية عين  : الفصل الثالث

 تموشنت
 تمهيد 22

 المبحث الأول:  تقديم عام للشركة 20

الأول: تعريف شركة سونلغاز و مراحل تطورىاالمطلب  20  
لشركة التوزيع الكهرباء و الغازالمطلب الثاني:  الهيكل التنظيمي  20  
الكهرباء و الغاز المطلب الثالث:مهام و أىداف شركة التوزيع 22  

 
الكهرباء  المبحث الثاني:  إجراءات التحفيز و الأداء في شركة التوزيع 22

 و الغاز
 المطلب الأول: إجراءات التحفيز في المديرية 22
 المطلب الثاني:  قسم الموارد البشرية 01
 المطلب الثالث:  تقييم أداء العاملين في الشركة 00
 المبحث الثالث:تحليل و تفسير منهجية الدراسة 00



 

منهج الدراسةالمطلب الأول:   00  

الدراسةالمطلب الثاني:  صدق و ثبات نتائج  02  

 المطلب الثالث:  تحليل الدراسة و اختبار فرضياتها 02

 الخلاصة 20

 الخاتمة العامة 00

 المراجع 00
 الملاحق 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 العنوان الرقم 
 

 الصفحة

 21 اىمية تقييم الاداء من وجهة نظر المشرفين و الادارة العليا 10-10
 22 طريقة التدرج البياني 10-10
 20 نموذج القوائم 10-10
 21 نموذج الاختبار الاجباري 10-12
 20 نموذج  طريقة التدرج البياني السلوكي 10-12
 20 نمودج الملاحظة السلوكية 10-12
 20 اساليب تقييم الاداء عن طريق الادارة بالاىداف 10-10
 00 درجة مقياس ليكارت الخماسي 10-10
 02 تحليل الثبات 10-10
 02 محور الحوافز و محور الاداءمعامل الارتباط بين  10-10
 02 توزيع افراد عينة الدراسة حسب الجنس  10-12
 00 توزيع افراد عينة الدراسة حسب السن 10-12
 00 توزيع افراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي 10-12
 00 توزيع افراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية 10-10
 21 توزيع افراد عينة الدراسة حسب الوضعية المهنية  10-12
 20 توزيع افراد عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية 10-10
 20 نتائج تحليل اجابات افراد العينة على فقرات محور الحوافز 10-01
 22 نتائج تحليل اجابات افراد العينة على فقرات محور الدوافع 10-00
 20 الارتباط بين الحوافز و الاداءتحديد  10-00
 22 تحديد تاثير الحوافز و الاداء 10-00

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

لرقما الاشكال الصفحة  

12 
 

10-10 حلقة السلوك الانساني  

10-10 سلم الحاجات الانسانية لماسلو 00  
10-10 سلم الحاجات 00  
12-10 انواع الحوافز 02  
12-10 مكونات الاداء 00  
10-10 مراحل قياس الاداء 00  
10-10 عملية قياس الاداء 00  
10-10 العلاقة بين الحوافز و الاداء 00  
12-10 مراحل عملية الرقابة ضمن عملية تقييم الاداء 02  
مكانة تقييم اداء العاملين ضمن العمليات التسييرية في  00

 المؤسسة الاقتصادية
10-12  

12-10 مراحل عملية تقييم الاداء 02  
10-10 الطرق المختلفة لتقييم الاداء 22  
12-10 منحنى التوزيع الطبيعي للمستخدمين للتوزيع الاجباري 20  
10-10 الهيكل التنظيمي لتوزيع الكهرباء و الغاز 22  
10-10 الهيكل التنظيمي لمصلحة الموارد البشرية 20  
العينة حسب الجنس للدائرة النسبيةتمثيل توزيع افراد  01  10-10  
تمثيل توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي بالدائرة  02

 النسبية
10-10  

12-10 تمثيل توزيع افراد العينة حسب الخبرة المهنية 02  
12-10 تمثيل توزيع افراد العينة حسب الوضعية المهنية 21  
الحالة الاجتماعيةتمثيل توزيع افراد العينة حسب  20  10-12  
20  10-10  

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 يقديح
 

 أ 
 

 أىم ابؼوارد الأساسية التي يتوقف عليها بقاح ابؼؤسسة، بدعتٌ أف رفع كفاءة تعتبر ابؼوارد البشرية من  

 كفعالية ابؼؤسسة يتأثر بالعديد من العوامل بعضها غتَ بشرم كالأجهزة كابؼعدات كالأخر بشرم باعتباره ركيزة

                    عليها كاىم عامل من عوامل الإنتاج في ابؼنظمة.  من الركائز التي تبتٍ ابؼنظمة إستًاتيجيتها

العنصر الثمتُ لو القدرة على التطوير ك السعي إلذ برقيق ك تعظيم أىداؼ ابؼنظمػة إذا أحػب بػالولاء  فهذا         
ذلػػك باسػػتعماؿ  كىػػي بػػدكرىا برقػػق لػػو ابعػػو ابؼلائػػم للاسػػتفادة مػػن كفاءتػػو ك ،مصػػابغهاك الانتمػػاء ك ابغػػرص علػػى 

 نظاـ برفيز فعاؿ.  

بواسػػطتو بيكػػن استشػػارة دكافػػع العػػاملتُ ك التػػػأثتَ  ك لكػػػن لوحيػػد للوصػػوؿ إلذ أداء عػػاؿالسػػبيل ا ليسػػت فػػابغوافز 
 .معنوية أكعليها بدا بىدـ مصالح العماؿ سواء كانت مادية 

فػػػػأداء ىػػػػؤلاء العػػػػاملتُ بوػػػػدد مسػػػػتول الكفػػػػاءة العامػػػػة للمؤسسػػػػة، كبهػػػػدد قػػػػدر ا علػػػػى القيػػػػاـ بالأنشػػػػطة           
 ،كالعماؿ

فنجاح أك فشل ابؼنظمات ابؼعاصرة أصبح مرتبط بػأداء العػاملتُ ك ذلػك باسػتعماؿ نظػاـ برفيػز فعػاؿ ك الػذم تعتػبره  
 .تقدنً أداء راؽ كسياسة تنتهجها لرفع أداء ك زيادة الطاقة المحركة بؽم في 

يف تستغل كفاءة كفعالية عامليها، كربط أىدافها ككابؼنظمة الناجحة ىي تلك ابؼنظمة التي تعرؼ            
التي تنعكب مسؤكليا ا ك السعي لتحستُ ك تطوير أداء القول البشرية فيها ك من ثم  ،بالأىداؼ الشخصية بؽم

 .الأداء العاـ للمؤسسة

 الدراسة إشكالية

 :كلتوضيح ىذه إشكالية قمنا بطرح بصلة من أسئلة يتصدرىا سؤاؿ رئيسي يتمثل في

 ؟مؤسسة الاقتصاديةالما اثر الحوافز على تنمية أداء العاملين داخل   

 كما ىناؾ أسئلة فرعية متمثلة في:  

 ؟ما ابؼقصود بإدارة ابؼوارد البشرية ك التحديات التي تواجهها           



 يقديح
 

 ب 
 

 ؟ ابؼفهوـ ابغوافز كما أبنيتها في إدارة ابؼوارد البشريةما       

 ؟ ما ىي بـتلف ابؼفاىيم النظرية للأداء كما علاقتها بابغوافز      

 ؟ ما ىي مراحل تقييم الأداء كشركط بقاحو    

 فرضية الدراسة 

  العاملتُ بابؼؤسسة الاقتصادية أداءللحوافز على اثر يوجد            

                                     أىمية الدراسة                      

للتغتَات ك  نظرا ،يعتبر موضوع ابغوافز من ابؼواضيع ابؼهمة ابؼطركحة على ساحة النقاش الاقتصادم         
  .لشدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات ك علميا كقد اكتسب ىذه الأبنية التطورات ابؼختلفة معرفيا

ك كيفية تنمية أدائو باعتباره الورقة الرابحة في  ،جهود إدارة ابؼوارد البشرية على ابؼورد البشرماغلب  فانصبت
 ابؼؤسسة ك 

 عنصر التمييز فيها عن طريق نظاـ ابغوافز ك الأداء

 أىداف الدراسة

ابغوافز كدكرىا في التأثتَ على أداء العاملتُ ة ىياكتشاؼ ما  

لتمكينها من مواجهة ابؼنافسة  ابؼؤسسة ك دكره في رفع من أداءه اؿ البشرم فيلغاز أبنية راس ابؼتبياف مؤسسة سون
 ك كسب مزايا تنافسية

 إبراز طرؽ تقييم الأداء ك شركط بقاحو 

 

 أسباب اختيار موضوع الدراسة



 يقديح
 

 ج 
 

أف عملية تقييم الأداء ك ابغوافز مشكلة كاقعية كحساسة تعيشها الكثتَ من ابؼؤسسات باعتبارىا برمل ىذا ابؼدخل 
التنموم كالتطويرم للموارد البشرية، فكفاءة أداء أم مؤسسة مهما كاف بؾاؿ  نشاطها مرىوف بكفاءة أداء مواردىا 

ابؼثلى التي تكفل للمؤسسات البقاء كالاستمرار، لذلك  جيةالإستًاتيالبشرية حيث اف العنصر البشرم أصبح بيثل 
 .التحفيز  ىو الوسيلة التي بسكن ابؼؤسسة من التعرؼ على أداء عمابؽا عملية تقييم أداء العاملتُ ك 

ضركرة التحفيز ك تنمية أداء ابؼورد البشرم الذم يعتبر الأداة الوحيدة التي بؽا القدرة على التغبتَ ك ابؼنافسة ك 
 استمرارية ابؼؤسسة .

                                                                        .ملاحظة مدل الاىتماـ بتحفيز العاملتُ  _
 زمعرفة مدل قدرة ابؼؤسسات على تقييم أداء عمابؽا_

 

 حدود الدراسة

2017امتدت الدراسة خلاؿ الفتًة ابؼمتدة من العشرين فبراير الذ السابع عشر من مام   الزمنية الدراسة  

.الدراسة بست على مستول مديرية توزيع الكهرباء ك الغاز لولاية عتُ بسوشنت المكانية الدراسة  

 منهج الدراسة

ابؼؤسسات  إحدلانية ك بسثلت في بالواقع تم ربط ىذه الدراسة النظرية بالدراسة ابؼيد أكثربععل دراستنا مرتبطة 
سواء كانت  بصع البيانات العلمية ابؼتعلقة بأم كحدة إلذك تم استعماؿ منهج دراسة ابغالة الذم يتجو  ،ابػدمية

عن  تعميقات إلذأك نظاما اجتماعيا، ك ىو يقوـ على أساس التعمق في دراسة معينة للوصوؿ فردا أك مؤسسة 
 طريق دراسة بموذج بـتار.      

ابؼتعلقة بالوحدة  ،ك لذلك كاف لا بد من الاستعانة بدنهج دراسة ابغالة من خلاؿ بصع البيانات العلمية          
 :البيانات حوؿ حالة الدراسة ك ابؼتمثلة في ك في اطار تقدنً ابؼنهج ، نذكر الأداة ابؼستعملة في بصع بؿل الدراسة 

رة: تعػد الاسػتمارة مػػن أكثػر الأدكات ابؼسػتخدمة في بصػػع البيانػات حيػث قمنػػا باسػتعماؿ اسػتمارة كوسػػيلة الاسػتما 
ىػػػذه الاسػػػتمارة بؾموعػػػة مػػػن  بحػػػث للكشػػػف عػػػن رأم العػػػاملتُ حػػػوؿ فعاليػػػة عمليػػػة تقيػػػيم الأداء، حيػػػث تضػػػمنت

 .الأسئلة حوؿ موضوع الدراسة



 يقديح
 

 د 
 

 صعوبات الدراسة

مػػػن بػػػتُو الصػػػعوبات الػػػتي اعتًضػػػت الدراسػػػة عػػػدـ ابغصػػػوؿ علػػػى ابؼعلومػػػات الكافيػػػة مػػػن مديريػػػة توزيػػػع            
 كالغػػاز بولايػػة عػػتُو بسوشػػنت نظػػرا بؼػػا بسلكػػو  مػػن انشػػغالات كثػػتَة، بالإضػػافة إلذ  ذلػػك ضػػيق الوقػػت كعػػدـ الكهربػاء

 .  الإتقاف ابعيد لبرنامج التحليل الاحصائي 

 تقسيم الدراسة

 :ابؼوضوع على النحو التالر بست ىندسة

يتنػاكؿ الفصػػل الأكؿ كالثػاني الدراسػػة النظريػة، أمػػا الفصػػل الثالػث يسػػتعرض دراسػة ميدانيػػة بؼديريػة توزيػػع الكهربػػاء ك 
 .الغاز لولاية عتُ بسوشنت

تم التطػػػرؽ في ابعانػػػب النظػػػرم في الفصػػػل الأكؿ  الإطػػػار أبؼفػػػاىيمي للحػػػوافز تضػػػمن  ثػػػلاث مباحػػػث تناكلنػػػا علػػػى 
طبيعػػػة ابغػػػوافز ك بالنسػػػبة  إلذابؼبحػػػث الثػػػاني فتطرقنػػػا  أمػػػا ،ابؼػػػوارد البشػػػرية إدارةمسػػػتول ابؼبحػػػث الأكؿ مػػػدخل إلذ 

 ابؼبحث الثالث أسب ك شركط نظاـ ابغوافز

أمػػػا  ،الفصػػػل الثػػػاني كػػػاف  برػػػت عنػػػواف تقيػػػيم الأداء حيػػػث تطرقنػػػا في ابؼبحػػػث الأكؿ إلذ  الأداء ك علاقتػػػو بػػػابغوافز
أمػػػا الفصػػػل  ،الأداءمراحػػػل تقيػػػيم  إلذك في الفصػػػل الثالػػػث تطرقنػػػا ،الثػػػاني تناكلنػػػا فيػػػو تقيػػػيم أداء العػػػاملتُ  ابؼبحػػػث

ك قػػد ابؼؤسسػػات بعػػتُ بسوشػػنت كىػػي ابؼديريػػة توزيػػع الكهربػػاء ك الغػػاز  إحػػدلالثالػػث فقػػد خصصػػناه لدراسػػة حالػػة 
 في ابؼديريػػة الأداءالتحفيػػز ك تقيػػيم  ءاتإجػػرامػػن خػػلاؿ تقػػدنً عػػاـ للشػػركة ك معرفػػة  ،اشػػتملت علػػى ثػػلاث مباحػػث

 ثم ابؼبحث الثالث الذم يتضمن عرض ك برليل أسئلة الاستمارة ابؼتعلقة بأثر ابغوافز في تنمية  تقييم أداء العاملتُ ،
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 تمهيد:

ك بالاحتفاظ بالعاملتُ الاكفاء ك  , تسعى ابؼنظمة إلذ جذب ابؼوارد البشرية بالكم ك الكيف ابؼناسبتُ           
       السعي الدائم بغثهم على بذؿ ابعهد ك برستُ الأداء في كظائفهم ك ىذا عن طريق مكافئتهم ك برفيزىم 

فابغوافز تعتبر أساسيات ضماف برقيق الأىداؼ على بصيع ابؼستويات سواء في ابؼؤسسات ابػاصة ك ابغكومية التي 
برققها للوصوؿ إلذ أعلى مستويات من الأداء ك الرضا الوظيفي للعاميلتُ لديها ك كسب كلائهم ك انتمائهم 

 .للمؤسسات التي يعملوف فيها 

ك بالتالر سنكتشف عنها ,همة بكو دفع البشر لإببداع ك العطاء من كل ابعهات فابغوافز من العناصر ابؼ        
 .في موضوعنا ىذا من خلاؿ الفصل الأكؿ الذم يضم الإطار النظرم للحوافز 
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 مدخل إلذ إدارة ابؼوارد البشرية المبحث الأول : 

ابؼؤسسة ك أحد الأصوؿ التي بسلكها ، فلا بيكن برقيق اىداؼ بسثل ادارة ابؼوارد البشرية موردا ىاما من موارد 
  .ابؼؤسسة بدكف ىذه ابؼوارد البشرية الذم تعتبره أبشن مورد لديها ك الأكثر إنتاجية على الإطلاؽ

 : مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية ك تطورىا التاربىي  المطلب الأول

 : ابؼفهوـ  أولا

 بزتلف كجهات نظر ابؼفكرين ك الاقتصاديتُ فيما بىص مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية من بينهم :

اكرد في معجمو ادارة ابؼوارد البشرية بأنها جزء من الإدارة يعتٍ بشؤكف الأفراد العامية من حيث التعيتُ ك  العلاق :
  .التأىل ك التدريب ك تطوير الكفاءات ك كذلك كصف اعمابؽم

لكي تتنافب في بيئة  ,ب ك تنمية الافراد الذين بيلكوف ابؼواىب ك ابػياؿ ك الازمتُ للشركاتذ: جامي الخز 
 .متميزة ك معقدة 

ذكر بأنها الادارة التي تبحث عن الافراد ك بزطط الاحتياجات البشرية ثم تقوـ بالاستقطاب ك الاختبار ك  حنفي :
 1ىيكل اك نظاـ للأجور التعيتُ ك التدريب ك تنمية ابؼهارات ك تضع 

NIGRO  فتَل انها كما اشار النمر ك اخركف '' فن اجتذاب العاملتُ ك اختيارىم  ك تعيينهم ك تنمية :
قدرا م ك تطويرىا ك  يئة الظركؼ التنظيمية ابؼلائمة من حيث الكم ك الكيف لاستخراج افضل مافيهم من 

 .ود ك العطاء طاقات ك تشجيعهم على بذؿ اكبر قدر بفكن من ابعه

SIKOLA : ىي استخداـ القول العاملة ك بابؼنشأة كيشمل ذلك على : 

عمليات التعيتُ ك تقييم الأداء ك التنمية ك التعويض ك ابؼرتبات ك تقدنً ابػدمات الاجتماعية ك الصحية للعاملتُ 
   2ك بحوث الأفراد 

 

 108، ص  2014و تًٍُتها ، دار انًستقثم نهُشر و انتىزٌع ، عًاٌ ،  ادارة المىارد البشريتعساو عهً ،  -1

 6، ص  2006، دار اسايح نهُشر و انتىزٌع ، الاردٌ ،  ادارة المىارد البشريتفٍصم دسىَح ،  -2
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: النشاط الإدارم ابؼتعلق بتجديد احتياجات ابؼشركع من القول العاملة ك توفتَىا بالإعداد ك مصطفى نجيب 
 3 .المحددة ك تنسيق الاستفادة من ىذه الثورة البشرية بأعلى كفاءة بفكنةالكفاءات 

ك بيكن القوؿ أختَا أف ادارة ابؼوارد البشرية بسثل ادارة ككظيفة أساسية في ابؼنظمات ، تعمل على برقيق الاستخداـ 
تشمل على بؾموعة من السياسات ك ابؼمارسات ك  الأمثل للموارد البشرية   التي تعمل فيها من خلاؿ إستًابذية

 .ابؼتعددة بشكل يتوافق ىذا استخداـ مع الإستًاتيجية ابؼنظمة ك رسالتها ك سببهم في برقيقها 

 4 : فهناؾ انشطة رئيسية تتميز بها ادارة ابؼوارد البشرية

  .توصيف الوظائف -
  .بزطيط ابؼوارد البشرية -
 .تدريب ك تنمية ابؼوارد البشرية  -
  .البحث ك الاستقطاب للموارد البشرية -
  .تقييم الوظائف ك برديد ابؼرتبات ك الاجور -
  .قياس كفاءة اداء ابؼوارد البشرية -
  .توفتَ الرعاية الصحية للعاملتُ -
  .ترفيق ابؼوارد البشرية -
  .تقييم الاداء للعاملتُ بابؼنظمة اك التشكيل الادارم -

 

 

 

 

 

 

 

 
ص  208، يركس انكتاب الاكادًًٌ انطثعح الاونى ، عًاٌ ، تنميت المىارد البشريت في ظل العىلمت و مجتمع المعلىماث تىدٍُفح فىي ،  -3

46  

 202/103ص  2014دار انًستقثم نهُشر و انتىزٌع ، عًاٌ ،  ادارة المىارد البشريت و تنميتهاعساو عهى ،  -4
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 الثأتتَات ابػارجيةالانشطة الاساسية لإدارة ابؼوارد البشرية 
المصدر : نعمة عباس النقابي الانشطة الأساسية لإدارة الموارد البشرية استراتيجيات التدريب و 

 التطوير وفق المنظور
 : التطور التاربىي لادارة ابؼوارد البشرية ثانيا

رات التي سابنت في ادارة ابؼوارد البشرية بشكلها ابغديث ليست كليدة الساعة ابما ىي نتيجة لعدد من التطو 
اظهار  ابغاجة الذ كجود ادارة موارد بشرية متخصصة ترعى شؤكف ابؼوارد البشرية في ابؼنشاة فسنتطرؽ الذ اىم 

 حتى الاف ىي  :  19ابؼراحل التي مرتبها ابؼوارد البشرية من منتصف القرف 
 . تطورت ابغياة الصناعية بعد الثورة الصناعيةالمرحلة الاولى : 

ك كانت الصناعات بؿصورة في نظاـ الطرائق ابؼتخصصة حيث كاف مثلا الصناع بيارسوف صناعتهم اليدكية قبل ذل
لكثتَ من ابؼشاكل في ابؼنازؿ بأدكات بسيطة ك من ناحية ادارة ابؼوارد البشرية كانت الثورة الصناعية بدثابة البداية 

شتًل بعد اف اعتمدت الادارة على الالة اكثر من نظرت الذ العامل باعتباره سلعة تباع ك ت ،الانسانية حيث 
 اعتمادىا على العامل 

نشأة كثتَ من الاعماؿ ابؼتكررة التي لا برتاج الذ مهارة بسبب نظاـ ابؼصنع الكبتَ ك على الرغم من ذلك فاف 
  .الثورة الصناعية حققت زيادة ىائلة في الانتاج ك السلع

 العلمية  ظهور حركة الادارة المرحلة الثانية :

  taylorمن التطورات التي سابنت في ظهور ابنية ادارة ابؼوارد البشرية ىي انتشار حركة الادارة العلمية لقيادة 
 الذم توصل الذ الاسب الاربعة لإبدارة ك ىي :

 تطور حقيقي في الادارة -
 الاختيار العلمي للعاملتُ  -
 الاىتماـ بتنمية ك تطوير ابؼوارد البشرية ك تعليمهم  -
 ي بتُ الادارة ك ابؼوارد البشريةالتعاكف ابغقيق -
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 بمو ابؼنظمات العمالية المرحلة الثالثة : 

بمت ك قويت ابؼنظمات العمالية في الدكؿ خاصة في ابؼواصلات كابؼواد الثقيلة ك حاكلت  20في بداية القرف 
حركة الادارة العلمية ) التي  ك خفض ساعات العمل ك تعتبر ظهور،للعماؿ  الأجورالنقابات العمالية زيادة 

 حاكلت استغلاؿ ابؼصلحة رب العمل ( ساعدت في ظهور النقابات العمالية .

  .الأكلذبداية ابغرب العابؼية  المرحلة الرابعة :

حيث أظهرت ابغرب العابؼية الاكلذ ابغاجة الذ استخداـ طرؽ جديدة لاختيار ابؼوظفتُ قبل تعيينهم كطبقت 
تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم ك مع تطور الادارة العلمية ك علم النفب الصناعي بدأ  ،بنجاح على العمل

بعض ابؼتخصصتُ في ادارة ابؼوارد البشرية الظهور في ابؼنشات للمساعدة في التوظيف ك التدريب ك الرعاية 
  .الصحيحة ك بيثل انشاء ىذه ابؼراكز بداية ظهور اقساـ شؤكف ابؼوارد البشرية

كلية   12ك قامت  1915ثم انشئت اقساـ موارد مستقلة ك اعد اكؿ برنامج تدريبي بؼديرية ىذه الاقساـ عاـ 
انشئت كثتَ من ادارات ابؼوارد البشرية في  1920ك  1919بتقدنً برامج تدريبية في ادارة ابؼوارد البشرية عاـ 

 .ابغكومية الأجهزةالشركات الكبتَة ك 

  .العابؼية الأكلذ ك الثانية تُ ابغربما بالمرحلة الخامسة : 

شهدت نهاية العشرينات ك بداية الثلاثينات من ىذا القرف تطورت في بؾاؿ العلاقات الإنسانية حيث بذارب 
 ىوتوف بواسطة التوف مايو ك اقتنعت الكثتَين بأبنية رضا العاملتُ عن عملهم ك توفتَ الظركؼ ابؼناسبة للعمل 

 بعد ابغرب العابؼية الثانية حتى الآف : ما  المرحلة السادسة

حيث شملت تدريب ك تنمية العاملتُ ،في ىذه ابؼرحلة اتسع نطاؽ الأعماؿ التي تقوـ  بها إدارة ابؼوارد البشرية 
ككضع برنامج لتحفيزىم ك ترشيد العلاقات الإنسانية ك ليب فقط حفظ ملفات ابؼوارد البشرية ك فيها حضورىم ك 

  .ؿ الركتينية في ابؼستقبل بيكن اف نراىا في بمو متزايدانصرافهم ك العما
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 المطلب الثاني : تحديات إدارة الموارد البشرية 

 الموارد البشرية و تحديات التكنولوجيا الحديثة :  -0

يشهد العالد ثورة  تكنولوجية جديدة تتمثل في طاقات ىائلة  ك تتفاعل في تكوين الثورة التكنولوجية ابعديدة 
فمن اكبر برديات إدارة ابؼوارد البشرية التي  ،ة غتَ مسوقة في بؾاؿ البحث العلمي ك التطور التكنولوجيبطريق

تتصدل بؽا ك ىي الابذاه ابؼتزايد في الاعتماد على الكمبيوتر ك الأكتوماتيكيات في ابقاز الكثتَ من الوظائف التي 
 6 .كانت تعتمد على العامل

فأصبحت التكنولوجيا أساس اكتساب ابؼيزات التنافسية ك مواجهة التحديات الناشئة عن العوبؼة ك انفتاح الأسواؽ 
   7 .أخرلمن جهة ، ك الأثر السلبي على ابؼوارد البشرية من الذم بييل الذ التعاظم من جهة 

لتكنولوجيا على نطاؽ كاسع على لا بيكن بأم حاؿ من الأحواؿ حصر كل النتائج التي تطرأ من جراء تطبيق ا
 8مستول ابؼؤسسات ك بيكن ذكر أىم النتائج ابؼتمثل في : 

تتًتب على توسع في الآلية الناشئة عن التكنولوجيات ابعديدة على فرص العمل للموارد البشرية ك الابذاه  -
 ابؼتزايد إلذ التخفيض القوم العاملة في منظمات الإنتاج

زمتُ لإبنتاج رغم زيادة الكميات ابؼنتجة بفعل ارتفاع الإنتاجية نتيجة تناقص إعداد العاملتُ للا -
 للتكنولوجيات ابعديدة

 

 

 

 

 

  107، يرجع سثق ذكرِ ، ص  إدارة المىارد البشريتعساو عهى ،  6

  151ص   2007، انطثعح الأونى ، دار انفجر نهُشر و انتىزٌع الأردٌ ،  تنميت المىارد البشريتعهى غرتً ،  7

  153، يرجع سثق ذكرِ ص  ، تنميت المىارد البشريتعهى غرتً  8
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سيادة الاثار السلبية للتكنولوجيات ابعديدة على فرض العمل بالنسبة لقطاعات الانتاج الثلاثة : الصناعة الزراعة 
ك في نفب ك ابػدمات حيث تشهد القطاعات الثلاثة حالة من ازدىار الانتاجية مع تقدنً التكنولوجيات ابعديدة 

 .الوقت تنخفض اعداد القول العاملة في كل منها 

من الواضح اف ىذه الثورة التكنولوجية ك ابؼعلوماتية قد ادت الذ فقداف ملايتُ البشر لوظائفهم بشكل  -
 دائم 

لقد اصبحت البطالة بسثل  ديدا حقيقيا للموارد البشرية بدختلف فئا ا اذا طالت عماؿ الانتاج افراد  -
الوسطى ك ابؼختصتُ في بؾالات العمل ابؼختلفة الذم حلت التكنولوجيا ك ما يعرؼ باسم  الادارة

 .الذكية بؿلهم  لاتالآ
 إعادةك اماـ ىذا التحدم التكنولوجي الذم يهدد مؤسساتنا سواء قبلت بو اـ لا فاف على مؤسسات  -

 ابؼوقف التكنولوجي ك تداعياتو استخداـ ابؼوارد البشرية بحيث تأخذ باعتبار حقائق  ،إستًاتيجيةصياغة 
ك يبقى التحدم الأكبر الذم بهب أف تتعامل  بو  ابؼؤسسات ابعزائرية ابؼعاصرة يتمثل في برقيق ابؼعادلة  -

التي تساىم في خلق فرص العمل ابعديدة ك في نفب الوقت تستخدـ التكنولوجيا ابعديدة ام ابغد 
 .الامثل 

 الموارد البشرية و تحديات العولمة : -0

لقد اصبحت العوبؼة بدثابة السمة البارزة بؽذا العصر ك لا يكاد بىلو ام نقاش في بؾالات ابؼعرفة الانسانية من 
استعمالات ىذا ابؼصطلح ، سواء بالقبوؿ أك بالرفض ك لقد بذاكز الاطر ابؼعرفة ابؼتخصصة ليطغى على التناكؿ 

 .السوسيولوجي لمجريات ابغياة اليومية 

بمط سياسي اقتصادم ثقافي للنموذج غربي متطور خرج بتجربتو عن حدكده بهدؼ برقيق اىداؼ ك اف العوبؼة ىي 
غايات فرضها التطور ابؼعاصر بدعتٌ اف العوبؼة ىي ظاىرة قادمة من الغرب من بؾتمعات متقدمة حضاريا ك متجهة 

 9الذ بؾتمعات نامية ك متخلفة حتى يكوف التعامل معها ابهابيا 

اه بكو العوبؼة الذ التأثتَ في بصيع كظائف ابؼؤسسة سواء تعلق منها بالأفراد اك بالعمليات الانتاجية فقد ادل الابذ
بفا ادت الذ التقليل من عدد الوظائف التي تتطلب الكثتَ من ابؼهارة ك ىذا يعود الذ ما شاىده العامل  ،ابؼتعددة

  .ككسائل الاتصاؿ الأجهزةمن تطور في 

  157، يرجع سثق ذكرِ ص  المىارد البشريت تنميتعهً غرتً ،  9
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 دور و اىداف ادارة الموارد البشرية:  المطلب الثالث

   .الموارد البشرية إدارةاولا : دور 

يقصػػػد بػػػالأدكار ك تلػػػك ابؼهػػػاـ الػػػتي يقػػػوـ بهػػػا الإدارة  باعتبارىػػػا كظيفػػػة اساسػػػية في ابؼؤسسػػػة امػػػا الاىػػػداؼ فهػػػي مػػػا 
   .الأدكارلتلك  أدائهاتسعى الذ برقيقو عن طريق 

 10فمن ىنا بميز الدكر الذم تقوـ بو  إدارة ابؼوارد البشرية ببعدين : 

حيػػث تقػػوـ ادارة ابؼػػوارد البشػػرية  بتقػػدنً ابؼشػػورة ك النصػػح لػػإبدارة العليػػا في ابؼؤسسػػة في كافػػة بؾػػالات ادارة  ابؼػػوارد 
ك تسػػػاعد علػػػى حػػػل  ،للمػػػديرين التنفيػػػذيتُ في ابؼنظمػػػةالبشػػػرية  مػػػن ناحيػػػة اخػػػرل فإنهػػػا تقػػػدـ النصػػػح ك الارشػػػاد 

ابؼشػػاكل الػػتي تقػػابلهم فػػيم بىػػص العػػاملتُ برػػث رئاسػػتهم  ، فعمػػل ادارة ابؼػػوارد البشػػرية ىنػػا استشػػارم فقػػط لأنهػػا لا 
  .فرادالأبسلك السلطة لابزاذ قرارات بشاف مشاكل 

 دور تنفيذي :

ك مثػاؿ عػن دلػك  ، يةسػة ابػاصػة بػإدارة ابؼػوارد البشػر عمػاؿ السياحيث تقوـ بالعديد من الاعماؿ التنفيذيػة مثػل الا
البحػوث ك الدراسػات في بؾػػاؿ الافػراد الاحتفػػاظ بسػجلات العػػاملتُ ، تقػدنً ابػػػدمات في ادارات ابؼنظمػة ابؼختلفػػة  

خػرل في بؾػاؿ كابػدمات الطبية ك الاجتماعية ، كما تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بدكر رقابي علػى اعمػاؿ الادارات الا
ك عػادة مػا يػتم تصػميم بمػاذج خاصػة ،الافراد ك ذلك للتأكد من تنفيذ السياسػات ابػاصػة بػالقول العاملػة بابؼنظمػة 

تسػػتوفيها الادارات ابؼختصػػػة ك ترسػػلها الذ ادارة ابؼػػػوارد البشػػرية حيػػػث تقػػوـ ىػػػذه الاخػػتَة بتحليػػػل ىػػذه البيانػػػات ك 
 .استخلاص النتائج ك برديد الابكرافات ك اقتًاح افضل ابغلوؿ لعلاج ىذه الابكرافات 

 

 

 

10
  63ص  2004دايد نهُشر و انتىزٌع ، انطثعح انثاٍَح ، الاردٌ  دار ادارة المىارد البشريتيذًد فانخ  

11
  13يرجع سثق ذكرِ ص  ادارة المىارد البشريتفٍصم دسىَح  
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   .الموارد البشرية إدارة أىدافثانيا : 

ك بالتأكيػػد اف اىػػداؼ ادارة ابؼػػوارد البشػػرية ىػػي جػػزء لا يتجػػزأ مػػن اىػػداؼ ابؼنظمػػة اف لد تكػػن شػػطرىا الاكثػػر ابنيػػة 
عػػن طريػق رسػػوـ ابػطػوط العريضػػة بػػتُ مػدخلات ابؼنظمػػة ك بـرجا ػػا ك  ،الػتي تسػػعى مػن خػػلاؿ زيػػادة كفػاءة العمػػل

   .بؾمل الانشطة ك العمليات ك الفعاليات التي تقوـ فيم بينها من خلاؿ توصيف الوظائف ك برديد شاغليها

الانظمػػة ك الاجػػراءات ابػاصػػة بالتعامػػل مػػع  ك السػػعي لتحقيػػق الانسػػجاـ ك الػػولاء ك العدالػػة مػػن خػػلاؿ القػػرارات ك
 11ادارة ابؼوارد  البشرية  كبيكن برديد اىداؼ ادارة ابؼوارد  البشرية  كما يلي : 

   .الشركة أىداؼابؼسابنة في برقيق  -
 .توظيف ابؼهارات ك الكفاءات العالية  التدريب ك المحفزة  -
  .قدر بفكن أعلى إلذزيادة الرضا الوظيفي ك برقيق الذات عند ابؼوظفتُ  -
 .ايصاؿ سياسات ادارة ابؼوارد  البشرية  الذ بصيع ابؼوظفتُ في ابؼنظمة  -
   .العمل أخلاقياتابؼسابنة في المحافظة على السياسات السلوكية ك  -
   .ادارة ك ضبط عملية التغيتَ لتعود بالنفع على كل ابؼنظمة ك ابؼوظف -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

11
 13يرجع سثق ذكرِ ص  البشريتادارة المىارد فٍصم دسىَح  
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 المبحث الثاني : طبيعة الحوافز 

ك ذلػػك مػػن اجػػل البحػػث عػػن الطػػرؽ ك  ،بدايػػة الاىتمػػاـ بػػإدارة ابؼػػوارد  البشػػرية  ك التحفيػػز يأخػػذ حيػػزا كبػػتَا  ذمنػػ
مػا ادل الذ ظهػور عاليػة في ابؼؤسسػة كىػذا  إنتاجيةك  ،جيد أداءتقدنً  إلذالوسائل التي تدفع بإدارة ابؼوارد  البشرية  

   .ابؼفسرة للتحفيز  العديد من النظريات

  ,: تعريف الحوافز الأولالمطلب 

بزتلػػف كجهػػات النظػػر حػػوؿ مفهػػوـ ابغػػوافز ك تعريفهػػا ك لكػػن بفػػا بهػػدر بنػػا التنبيػػو لػػو اف ذلػػك الاختلافػػات يظهػػر 
 .بصورة شكلية بحيث بيكن ملاحظة الاتفاؽ في ابؼضموف 

 .إلا اف ىناؾ اختلاؼ بتُ العلماء الباحثتُ في برديد مفهوـ ابغوافز فمنهم من يعرفها 

حينما يصبح ابغصػوؿ علػى ابغػوافز مهمػا  ،الأداءانها مثتَات بررؾ السلوؾ  انساني  ك تساعد على توجيو  -
 12بالنسبة للأفراد 

يربط مفهوـ ابغوافز  بعملية التحفيز ذا ا حيث يعرؼ التحفيز بأنػو الشػعور الػداخلي لػدل الفػرد ك لػو فيػو  -
 13الرغبة لابزاذ نشاط اك سلوؾ معتُ يهدؼ منو الوصوؿ الذ برقيق اىداؼ معينة 

ك ىػػذه لكػػي يتصػػرفوا بطػػرؽ اك بابذاىػػات معينػػة  الأفػػرادالػػتي برػػرؾ   ،كمػػا تعػػرؼ بأنهػػا بؾموعػػة مػػن القػػول -
 14القول بررؾ سلوؾ العاملتُ بكو برقيق ىدؼ اك اىداؼ بؿددة  

 

 

 

 

 

 

12
 209ص  1992، يكتثح غرٌة ، انطثعح الاونى انقاهرج  ادارة المىارد البشريتعهى انسهًً  

13
  476ص  2007، دار خىازو انطثعح الاونى جدج   ادارة المىارد  البشريتيدًَ عثد انقادر علاقً ،  

  
14

. 12 hichel  amiel , francecs banait , joseph jacobd , management de l’administratxetion 2 

eme
 ectition bruxelles : de boek laxier sa 1998 p 61 
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سػواء كانػت ماديػة اك معنويػة ،   ،ك بيكن تعريفها بؾموعة الادكات ك الوسائل التي تسػعى ابؼنظمػة بتوفتَىػا للعػاملتُ
ك برقيػػػق الفعاليػػػة  ،فرديػػػة أك اجتماعيػػػة ابهابيػػػة اك سػػػلبية بهػػػدؼ اشػػػباع ابغاجػػػات ك الرغبػػػات الانسػػػانية مػػػن ناحيػػػة

  15 .ابؼنشودة من ناحية اخرل ك ذلك بدراعاة الظركؼ البيئية المحيطة

                                       16ادم تثمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتُ للعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل ابؼتميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػز الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذم يؤديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو بشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكل اعتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ أكابغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافز ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو مكافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأة  -
: ابغػػوافز ىػػي بالتحديػػد العوامػػل الػػتي  ػػدؼ الذ ادارة القػػول الكامنػػة في الفػػرد ك الػػتي برػػدد  أخػػركتعريػػف 

   17بمط السلوؾ ك التصرؼ ابؼطلوب عن طريق اشباع كافة احتياجاتو الانسانية 
عنويػػة ابهابيػػة ك سػػلبية توفرىػػا ادارة ابؼنظمػػة امػػاـ العػػاملتُ فبالتػػالر تعتػػبر ابغػػوافز كسػػائل ك فػػرص ماديػػة ك م

 لتحريك دكافع الافراد من اجل اشباعها كىذا ما بقده في الشكل التالر : 
 حلقة السلوؾ الانساني  02 –( 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

: عبد الربضاف توفيق ، تقييم أداء ابؼرؤكستُ كبرفيزىم منهج تنمية ابؼوارد البشرية ك الافراد ، مركز ابػبرات  المصدر
  64ص  2004ابؼهنية الادارة الطبعة الثانية مصر 

 

 

            570ص  7005كلٌة التجارة الطبعة الاولى  دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌةعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً ،  53

 705ص  7052، دار المناهج و التوزٌع ، الطبعة الأولى ، عمان ،  إدارة الموارد البشرٌةمجٌد الكرخً ،  54

 762، ص  7054الأولى الجزائر  الطبعة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة الجزائرتسٌٌر الموارد البشرٌة نوري منٌر ،  55

 

 حاجات كامنة

 حوافز داخلٌة 

 عمل )سلوك ( حوافز مثٌرة خارجٌة
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 الحوافز  المطلب الثاني : نظريات و انواع

 اولا : نظريات الحوافز 

منذ بداية الاىتماـ بإدارة ابؼوارد البشرية ك التحفيز يأخذ حيزا كبتَا ك ذلك من اجل البحػث الطػرؽ ك الوسػائل الػتي 
عاليػة في ابؼؤسسػة كىػذا مػا ادل الذ ظهػور العديػد مػن النظريػات  ، إنتاجيػةجيد  أداءتدفع بابؼوارد البشرية الذ تقدنً 
 ابؼفسرة للحوافز نذكر منها :

كىػػػػي مػػػػن النظريػػػػات  ابؼعركفػػػػة في ابغاجػػػػات     Haslowsteokyلنظريػػػػة ابغاجػػػػات  الإنسػػػػانية  بؼاسػػػػلو  -1
الرئيسػػي في ىػػذه  الإنسػػانية ك قػػدمها ''أبراىػػاـ ماسػػو  '' ك الػػتي تسػػمى باسػػم نظريػػة تنػػزح ابغاجػػات ك الافػػتًاض

النظريػػة ىػػو أف الفػػرد إذا نشػػأ في بيئػػة لا تتبػػع حاجاتػػو فانػػو مػػن المحتمػػل أف يكػػوف اقػػل قػػدرة علػػى التكيػػف ك غػػتَ 
 صحيح ك كظيفيا 

ك يرل ماسو اف ابغاجات الفسيولوجية ك الامن ك الامانة ضركرية للمحافظة على بقػاء الفػرد ، ك ىػي موجػودة 
ك تقػدير ك برقيػق الػذات موجػودة لػدم الانسػاف فقػط كلازمػة  ، اف ابغاجػات لػدل الانسػاف ك ابغيػواف في حػتُ

  18سعادتو ك طمأنينة  

 لقد صنف ماسلو ابغاجات الإنسانية  في بطب فئات بحسب اكلويا ا من الاسفل كما يلي : 

 سلم ابغاجات الإنسانية  بؼاسلو 03 – 01الشكل رقم 

 

 ابغاجات الفيسزيولوجية
 فكالأما الأمنحاجات 

 ابغاجات الاجتماعية
 حاجات تقدير الذات

 برقيق الذات إلذابغاجة 
المصددددر : مددددحت محمدددد ابدددو النصدددر الادارة بدددالحوافز اسددداليب التحفيدددز الدددو يفي المجموعدددة العربيدددة 

 002ص  0102للتدريب و النشر الطبعة الاولى القاىرة 

 

 555ص  5757دمشق  5، ط الإدارٌة بالحوافز المنظمة العربٌةمدحت محمد ابو النصر  56
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  19 .كالأتي شرح بؽده ابغاجات من كجهة نظر  ماسلو

ابغاجات الفسيولوجية )ابؼادية( كىي ابغاجػات الأساسػية للفػرد الػتي تقػوـ بػدكر فعػاؿ في دفػع الانسػاف كتتمثػل  -1
 كابؼاء كابؽواء كالأكل .ىده ابغاجات في ابغاجات ذات العلاقة بتكوين الانساف البيولوجي كالفسيولوجي .  

 حاجات الامن كالأماف : ىده حاجة لبيئة عمل عاطفية كمادية كآمنة كمستقرة كحرة من التهديدات . -2
ابغاجػػػات الاجتماعيػػػة : كحاجػػػات مػػػؤثرة في السػػػلوؾ الإنسػػػاني كتتمثػػػل رغبػػػة الفػػػرد في كجػػػوده بػػػتُ الاخػػػرين  -3

 كرغبتو في علاقات بويطها الود كالصداقة .
الػػذات : رغبػػة الفػػرد بالشػػعور بالأبنيػػة كابؼكانػػة البػػارزة في السػػلم التنظيمػػي كبقدرتػػو علػػى برمػػل  حاجػػات تقػػدير -4

 . 20ابؼسؤكلية كالتنفيذ كالابقاز 
ابغاجػػة الذ برقيػػق الػػذات : يػػأتي ظهػػور ىػػده ابغاجػػات فقػػط بعػػد اف تكػػوف بقيػػة ابغاجػػات قػػد اشػػبعت بصػػفة  -5

 .اساسية 

لاحظػػػة لػػػدل الفػػػرد العديػػػد مػػػن ابغاجػػػات تعتمػػػد علػػػى بعضػػػها كتتػػػداخل مػػػن خػػػلاؿ التحليػػػل بؽػػػده النظريػػػة بيكػػػن م
 21فيمابينها

 / نظرية الدفتَ :  2

قػػػاـ كلاتيػػػوف ير الػػػدفتَيرباقتًاح تعػػػديل علػػػى نظريػػػة ير ماسػػػلوير في بؿاكلػػػة لتبسػػػيطها ك الػػػرد علػػػى النقػػػد حػػػوؿ نقصػػػها 
 22ثلاثة اصناؼ في ابغاجات   ERGلتحقيق كالصحة كقد حددت نظرية 

 البقاء : ابغاجات للسعادة ) الرفاه( ابؼادية .حاجات  -1
   .حاجات الانتماء )القرب( : ابغاجات لعلاقات مرضية مع الاخرين -2
 حاجات النمو كالتطوير : ابغاجة لتطوير القدرات الانسانية كالرغبة في التطور الشخصي كزيادة الكفاءة . -3

للحاجػػات كليهمػػا يفػػتًض إف الافػػتًاض ينتقػػل  كبمػػوذج ىػػي متشػػابهة لنمػوذج ماسػػلو ENGاف ابؽزبيػة بمػػوذج 
 التغيتَ قاؿ عدد بؾموعات ابغاجاتإلذ الأعلى في السلم ابؽرمي خطوة كاحدة في كقت ما على أم حاؿ فاف 

  557. المنظمة العربٌة الادارٌة ص  الحوافزمدحت محمد ابو النفً .  57
 571ص -7055-الجزائر -5ط –دار الأمة – إدارة الموارد البشرٌةنور الدٌن حروش . 70
 107ص-7003-الأردن -5دار وائل ط– إدارة الموارد البشرٌة–راهد محمد دٌري  75
. 45مرجع سبق ذكره ، ص– ادرة الموارد البشرٌة–هٌثم العانً  77  
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 .حباطالذ ثلاث بؾموعات ك اقتًح باف ابغركة الذ الاعلى في السلم ابؽرمي ىو اكثر تعقيد تعكب مبدأ الابقاز الا

'' ىػػو اقػػل صػػرامة مػػن السػػلم ابؽرمػػي بغاجػػات '' ماسػػو'' ك الػػتي تقػػتًح بػػاف الافػػراد ’‘ERCI إف بمػػوذج  -
بيكػػػػػن اف ينتقلػػػػػوا الذ الاسػػػػػفل ك ايضػػػػػا الذ الاعلػػػػػى في السػػػػػلم ابؽرمػػػػػي معتمػػػػػدين علػػػػػى قػػػػػدرا م في تلبيػػػػػة 

 .ابغاجات
 

 سلم ابغاجات 04ػ01الشكل 
 

 

 

ص  0110ر  0المصدددر : ىيددثم العدداني ر الإدارة بددالحوافز ر التحفيددز و المكافلددات كنددوز المعرفددة ر عمددان ر ط  
20 

اف نظرية ابغاجات ابؽرمية تساعد في تفسػتَ سػبب ابهػاد ابؼنظمػات طػرؽ للاعػتًاؼ بػابؼوظفتُ ك تسػاعد في تشػجيع 
 .مشاركتهم في صنع القرار

 00نظرية العاملين  0

بعػػػد اف قػػػاـ مقػػػابلات مػػػع بؾموعػػػة مػػػع العػػػاملتُ بغػػػرض برديػػػد  1957طػػػور ىتَزبػػػتَغ بمػػػوذج ''العػػػاملتُ '' في عػػػاـ 
فػزات داخليػة ك ىػو العامػل اسباب الرضى ك عدـ الرضا الػوظيفي ، فوجػد اف ابؼػوظفتُ بيكػن برفيػزىم مػن خػلاؿ بؿ

ظيفػػة اك العمػػل نفسػػو ، ابؼسػػؤكلية ك الابقػػاز امػػا العامػػل الاخػػر فهػػو المحفػػزات الداخليػػة ىػػي امػػور توجػػد في الو الاكؿ 
 المحفزات ابػارجية ، إلا إف ىذه المحفزات لا تزيد من الرضا الوظيفي ، ك إبما كجودىا اك زياد ا بينع عدـ الرضى 

ريػة كثػتَا لأنهػا امثلة على ىذه المحفزات : الراتب ، ظركؼ العمل ، كسياسات الشركة بشكل عاـ انتشرت ىػذه النظ
   .استنتجت من بيئة عمل حقيقة بالإضافة سهلة الفهم

 

 67، بٌروت ، ص  5، مركز الشرق الأوسط الثقافً ، ط  إدارة الموارد البشرٌةس : سلٌم الٌا 71

 حاجة النمو

 حاجة الانتماء 

 حاجة البقاء
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 24 .نظرية التوقع : فيكتور فروم – 3

ىػػذه النظريػػة ىػػي الاخػػرل  ػػتم بعمليػػات عقليػػة تػػتم قبػػل اسػػتجابة الفػػرد بغػػافز يتعػػرض لػػو صػػاحب النظريػػة ك ىػػي 
برػاكؿ التنبػػؤ عػن قػػوة انػدفاع في كقػػت معػتُ ك كػػذلك اختلافهػا مػػن فػرد لآخػػر ك ىػي تػػرل بػاف قػػوة الانػدفاع برصػػل 

م أنهػػا برػػاكؿ أف تفسػػر بدػػاذا مػػثلا ينفػػع نتيجػػة مػػا بوػػدث في العقػػل ك يػػؤثر في السػػلوؾ الػػذم يصػػدر عػػن الفػػرد ، أ
طالػب مػػا للدراسػػة ك ابغصػوؿ علػػى علامػػة جيػدة في مػػادة مػػا حيػػث يهمػل ذلػػك في مػػادة اخػرل ك بنػػاءا علػػى ذلػػك 

 يضع '' فركـ '' عدة تفستَات لسلوؾ الافراد في ميداف العمل منها :

 .يرتكز سلوؾ الفرد على ابؼنفعة الشخصية  -
 .اختيار الفرد لنشاط معتُ يعد كاحد من بدائل الانشطة منهم  -
يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد لا يتحدد بحافز كاحد بل بالعديد من ابغوافز في نفب الوقت بىتار منها  -

ابغوافز اكثر اشباعا بغاجاتو اك منحت  نظرية '' فركـ '' الفوارؽ بتُ قيمة ابغافز ك احتماؿ برقيقو ك  أم
يؤخذ على ىذه النظرية بأنها لا تعطى بمطا عاما لسلوؾ الافراد ابذاه اعمابؽم بدا بيثل صعوبة في تطبيق 

  .ىذه النظرية علميا
 .نظرية الإنجاز لمكليلند  – 2

  25نظرية الابقاز التي شملت ثلاثة حاجات اساسية للفرد ىي :  1967اقتًح مكليلند سنة 
 .ابغاجة الذ القوة  -1
 .ابغاجة الذ الابقاز  -2
  .ابغاجة الذ الانتماء -3

يرل اف اشباع ىذه ابغاجات يقود الذ سلوؾ مرغوب اكلا كاداء ثانيا ك عدد خصائص الابقاز العالر بالأمور التالية 
26 

 .الاىداف المقبولة  - أ
 .برمل ابؼسؤكلية الشخصية  - ب
  .الاعتماد على التغذية العكسية اك ابؼربذعة - ت
اف عملية التحفيز بيكن انتفع اذا مكنت الفرد من كضع اىذافو بشكل معقوؿ ك كاعتمادا على ذلك ف - ث

 .لعلم الذم يتضمن مسؤكلية مباشرة ك دعمت بدعلومات عن نتائج اك اداء ابعيد اك السيئ منحتو 
 

  62، مرجع سبق ذكره ص إدارة الموارد البشرٌة سلٌم الٌاس ،  72

  423، ص  7007، الإسكندرٌة ،  5، منشاة المعارف للنشر و التوزٌع ، ط الإدارةطارق طه ،  73

  572ص  5777، عمان  5دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، ط  الاتجاهات الحدٌثة فً ادارة الموارد البشرٌة  لتلالطاهر محمود  74
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 ثانيا : انواع الحوافز
حيػػػث تعػػػددت تقسػػػيمات البػػػاحثتُ في بؾػػػاؿ  ،ضتوجػػػد عػػػدة تصػػػنيفات للحػػػوافز كىػػػي متداخلػػػة مػػػع بعضػػػها الػػػبع

ابغوافز لوسائل ك اساليب بيكن لإبدارة استخدامها للحصوؿ على اقصى كفاءة بفكنة من الاداء الانساني للعػاملتُ 
 .ك اىم ىذه التقسيمات 

 : قسمت ابغوافز من حيث طبيعتها اك قيمتها الذ 
 .ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية  -1

 00الحوافز المادية : -

 حوافز العاملين و تمنح على اساس :
 .يرحوافز بالقطعة : كذلك حسب كمية الانتاج اك القطع ابؼنتجة 

يرحوافز الوقت : ك بسنح اذ قاـ العامل بأداء الانتاج في الوقت المحدد )بمطي اك معيػارم ( علػى أسػاس الػوافر في 
 الوقت كذلك باستغلاؿ نفب الوقت في انتاج اكثر .

 و الاداريين و تمنح على اساس : *حوافز المتخصصين
   .علاكة التحفيز : كذلك بزيادة الاجر اك الراتب بعد فتًة من الزمن -

   .علاكة القدـ : ك بسنح تعويضا للموظف عن اخلاصو في العمل بؼدة سنة كاملة -

 العلاكة الاستثنائية : ك بسنح على اساس العمل ابؼنجز الذم يتطلب التعويض الاستثنائي . -

 حوافر على مستول ابؼنظمة ك بسنح على اساس : -

ابؼشػػػػػػاركة في الإنتػػػػػػاج : ك بسػػػػػػنح لقطػػػػػػاع كبػػػػػػتَ مػػػػػػن العػػػػػػاملتُ باسػػػػػػتقطاع نسػػػػػػبة معينػػػػػػة مػػػػػػن الأربػػػػػػاح تكػػػػػػوف                                      -     
  .الأداءالكفاءة ك  أككتوزع حسب الراتب اك الدرجة  % 5بػ 

 .حوافز فريق العمل : ك دؼ الذ برفيز فرؽ العمل التي تتبعها بعض ابؼنظمات في ابقازات مهامها  -

 28الحوافز المعنوية : 
ىػػي ابغػػوافز الػػتي تتبػػع ابغاجػػات الفرديػػة ك الاجتماعيػػة الذاتيػػة ك الػػتي تػػرتبط بابغالػػة النفسػػية السػػلوكية للأفػػراد بهػػدؼ 

قيمػة ،ك تعيػتُ ابعػو المحػيط بالعمػل ك لقػد ابػرزت الكثػتَ مػن الابحػاث ك الدراسػات ابؼيدانيػة  ،دفع معنويات العاملتُ
 .على ابغوافز ابؼادية الأحيافابغوافز ابؼعنوية في بؾاؿ العمل ، بل كبقاحها في بعض 

 704/705ص  7050عمان دار الٌازوري العلمٌة للنشر التوزٌع ط العربٌة ، تطور إدارة الموارد البشرٌة مجٌد الكردي ،  25
  737ص  703 – 7، دار النشر ، ط إدارة الموارد البشرٌة خالد عبد الرحمان الهٌتً 76
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   29ابغوافز من حيث عدد الشموليتُ الذ :  -2
علػػى  حػػوافز فرديػػة : ىػػي الػػتي بسػػنح لشػػخص بعينػػو كمكافئػػة العامػػل علػػى اخلاقػػو ك سػػلوكو ك بؾهداتػػو - أ

 .ابقاز العمل ابؼكلف بو بفعالية كبتَة 
 ابعماعة في العمل ابعماعي ابؼنسق  إفادةحوافز بصاعية : يقدـ ىذا النوع من ابغوافز بناءا على  - ب
  30حسب اثر ابغافز :  -3
اك ىػػػي ،حػػػوافز ابهابيػػػة : كىػػػي ابغػػػوافز الػػػتي تسػػػتخدـ لتشػػػجيع العػػػاملتُ علػػػى القيػػػاـ بأعمػػػاؿ معينػػػة  - أ

مل على اغراء العاملتُ لزيادة انتاجيتهم ك كفاء م عن طريػق تقػدنً ابؼزايػا ك ابػػدمات الوسائل التي تع
 .التي تشبع رغبا م 

تطبػػق علػى العػػاملتُ الػذين يػػؤدكف  الػتيالعقوبػات  أسػػلوبحػوافز سػلبية : ك ىػػي الػتي تعتمػػد علػى  - ب
بهابيػة عػادة مػا تكػوف متوقع منهم عبر لأنػو يلاحػظ أف ابغػوافز الا ما ىو مقرراك ،عملهم بدستول اقل

   .ابؼعنوم أكفاعلية من ابغوافز السلبية ك ذلك لاف طبيعة الانساف بسثل الذ التشجيع سواء ابؼادم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .752ص  75دار الوفاء لدٌنا الطباعة الاسكندرٌة  ادارة الموارد البشرٌةمحمد الحافظ الحجازي  77

 . 737ص– 7003،  7، دار وائل للنشر ط البشرٌةإدارة الموارد خالد عبد الرحمن الهٌتً  10



 انفصم الأول :                                                                  الإطار انُظري نهذىافس
 

19 
 

 

 .ابغوافز  أنواع 05-01الشكل 
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 .المطلب الثالث : اىمية و اىداف الحوافز 

  .الحوافز أىمية:  أولا

 31ابغوافز في بـتلف ابؼستويات على النحو التالر :تبدك ابنية 

 ابنية ابغوافز على ابؼستول الفردم : - أ
الاعػػتًاؼ بقيمػػة مػػا ينجػػزه الفػػرد كإشػػباع حاجاتػػو للتقػػدير : طابؼػػا اف العمػػل السػػيئ سػػريعا مػػا ينػػاؿ صػػاحبو  -

احيانػا بهػب الاعػتًاؼ بحػق مػن بػدؿ ابعهػد ك  ،للجزاء ك الرادع من التأنيػب ك التػوبيو ك ابػصػم ك الفصػل
اتقػػػن الاداء ك اخلػػػص في العمػػػل بتشػػػجيعو كحثػػػو علػػػى الاسػػػتمرار بدػػػا بيكنػػػو مػػػن الابػػػداع ك ابغػػػرص علػػػى 

   .الدكاـ
 .اداة للتغذية ابؼرتدة : يسعى معظم الافراد الذ الوقوؼ على نتائج افعابؽم كرد فعل ابػتَ بذاىها  -

 لغرائزىم في حب الاستطلاع  إشباعاك  أداءىمعن ،استجابة لرغبتهم في معرفة ابؼعلومات ك البيانات 
 الدعم ابؼالر : عن طريق التعويض ابؼالر من اشباع الافراد حاجا م ابؼادية  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جامعة متصورة ،  – 5ط، كلٌة التجارة ، الإدارة الذكٌة للتنمٌة إدارة الموارد البشرٌة عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،  15
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برميػػل ابؼسػػؤكلية : يعػػد مػػن العوامػػل البػػارزة ذات الاثػػر الكبػػتَ في ابقػػاز الاعمػػاؿ ك برقيػػق الأىػػداؼ ، فػػالالتزاـ 
 .عنصر جوىرم من عناصر تكوين الشخصية  ك الافراد 

 اىمية الحوافز على مستوى الجماعات 

 .ت ك تشجيع ابؼنافسة فيما بتُ افراد ابعماعة اثر ابغماس  ابعماعا -
 .تنمية ركح ابؼشاركة ك التعاكف  -
 .تنمية ابؼهارات فيما بتُ افراد ابعماعة بفا يزيد من فرص التنمية ك التدريب اثناء العمل  -

 اىمية الحوافز على مستوى المنظمة 

لتػػػػأثتَ الضػػػػغوط المحيطػػػػة  ،الاسػػػػتجابةالتكيػػػػف مػػػػع متطلبػػػػات البيئػػػػة الداخليػػػػة ك ابػارجيػػػػة  ػػػػتم ابغػػػػوافز في  -
بابؼنظمػػػػػػة في النػػػػػػواحي الاقتصػػػػػػادية ك الاجتماعيػػػػػػة ك التكنولوجيػػػػػػة ك ابغكوميػػػػػػة ، ىػػػػػػذا يسػػػػػػتدعي بػػػػػػدكره 

 الاستغلاؿ الامثل لإدارة ابؼوارد البشرية ك ابؼادية ابؼتاحة .
   .ابؼوارد البشرية ابؼختلفة إدارةالتكامل ك التًابط بتُ نشاط التحفيز ك انشطة  -
كمنهػػػا بزطػػػيط ادارة ابؼػػػوارد البشػػػرية كبرليػػػل الوظػػػائف ك الاسػػػتقطاب ك الاختيػػػار ك التقنػػػتُ ك التػػػدريب ك  -

 التنمية ك تقييم الأداء ك الأجور ك ابؼنافع ك ابػدمات ك التًقيات ...
 كتؤثر ىذه الانشطة بؾتمعة على النتائج ابؼتوقعة على مستول ابؼنظمة .

 ثانيا :اىداف الحوافز  

   32ـ ابؼؤسسة حوافز من اجل اىداؼ ابنها ما يلي : تستخد

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات الانتاج كجودة ك مبيعات ك ارباح  -
 بزفيض التكاليف ك بزفيض كميات ابػامات  -
 اشباع احتياجات العاملتُ ابؼتنوعة كعلى الاخص بدا يسمى بالتقدير ك الاحتًاـ ك الشعور بابؼكانة . -
 بركح العدالة داخل ابؼنظمة . اشعار العاملتُ -
 برستُ صورة ابؼشركع اماـ المجتمع ك ايضا برستُ نوعو ك جودتو . -
 جذب العاملتُ داخل ابؼنظمة ك رفع ركح الولاء ك الانتماء. -
 تشجيع الابتكارات ك الاختًاعات لدل العماؿ ابؼمتازين  -

 
 7057. القاهرة  5، المجموعة العربٌة للتدرٌب و النشر ، ط، الإدارة بالحوافز ّ،أسالٌب التحفٌز الوظٌفً على محمد عبد الوهاب  17
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  ,وشروط نظام الحوافز أسسالمبحث الثالث : 

 سنحاكؿ شرح اسب ك قواعد ابغوافز ك كذلك شركط بقاحها ك العوامل ابؼؤثرة عليها 

  .الحوافز أسس:  الأولالمطلب 

من اىم معيار على الإطلاؽ ، بؼنح ابغوافز ىو التمييز في الأداء ، ك لا بينع الامر من استخداـ معايتَ اخرل مثل 
 33المجهود ك الأقدمية ، كفي ما يلي عرض بؽذه الاسب : 

يعتبر التمييز في الأداء ابؼعيار الأساسي ، ك ربدا الأكحد لدل البعض ، كفي   performanceالاداء  -1
الات ك ىو ما يعتٍ ما يزيد عن ابؼعدؿ النمطي للأداء ، سواء كاف ذلك في الكمية ، أك ابعودة أك بعض ابغ

 كفر في كقت العمل اك التكاليف .
( يصعب أحيانا قياس ناتج العمل ، كذلك لأنو غتَ ملموس ككاضح ، فقد بيكن الاخد effortالمجهود )  -2

 ك الوسيلة التي استخدمها الفرد لكي يصل إلذ النتائج اك الأداء في ابغسباف أك مكافئة المجهود أك الأسلوب ، أ
 إلذك يقصد بها طوؿ الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل ك ىي تسيتَ إلذ حد ما ،   seniorityالأقدمية  -3

الولاء ك الانتماء ك الذم بهب مكافئتو بشكل ما ، ك تظهر أبنية علاكات الأقدمية في ابغكومة بشكل اكبر 
 من العمل ابػاص .

( بعض ابؼؤسسات تعوض ك تكافئ الفرد على ما بوصل عليو من شهادات اعلى ،أك skillابؼهارة ) -4
 رخص ، أك براءات ، اك ابقازات اك دكرات تدريبية 

 اني : قواعد نظام الحوافز المطلب الث
  34يبتٌ نظاـ ابغوافز على عدد من القواعد تتمثل فيما يلي : 

كضوح ابؽدؼ ك الغاية من نظاـ ابغوافز على ابؼدل القصتَ ك كذلك على ابؼدل الطويل بحيث تسعى  -
 ابؼنظمة( الذ برقيقو -ابعماعة-بصيع الأطراؼ )الفرد

ف يتقاضى نصيب متساكم من ابغوافز ماداـ قد التزـ بالأسب ك ابؼساكاة ك العدالة : فلكل فرد ابغق ا -
 ابؼعايتَ المحددة 

بسيز الاداء : يعد بسيز الاداء من اىم القواعد ابغاكمة بؼنح ابغوافز اذ بهب اف يزيد كمية الاداء ك جودتو  -
 اك بزفيض تكلفة الانتاج اك كقتو .....حتى يتم حساب ابغوافز 
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شخص اك بصاعة على انتزاع جزء من بؾموع ابغوافز ك  القوة ك ابعهود : يتم توزيع ابغوافز كفق قدرة كل -
 .مع مراعاة اف ابغوافز بسنح في الغالب على النتائج ك المجهود ابؼبذكؿ

ابغاجة ك الرغبة : يتم ذلك كفق رغبا م ك حاجا م ك كلما زادت حاجة الفرد زادت حاجة الفرد  -
 .للحوافز زادت حصتو

مات بتخفيض حوافز للأفراد الذين بوصلوف على شهادات اك على ابؼهارة ك الابتكار :  تم بعض ابؼنظ -
 .الإدارةبراءات اختًاع اك الذين يقدموف افكار اك حلولا ابتكاريو بؼشكلات العمل ك 
 .المطلب الثالث : شروط نجاح نظام الحوافز و العوامل المؤثرة فيو

 .اولا : شروط نجاح نظام الحوافز
 بهب اف تتوفر فيو بؾموعة من الشركط ك ىي :كما يكوف نظاـ ابغوافز فعاؿ 

 .البساطة : ك يعتٍ ىذا اف يكوف النظاـ بـتصرا ككاضحا ك مفهوما -
التحديد : تكوف انواع السلوؾ التي سيتم برفيزىا مشركحة فلا يكفي اف نقوؿ أف )يتيح أكثر (  أك  -

 .يؤدم إلذ )بزفيض التكاليف ( أك تقليل ابغوادث
 أمرايكوف احتماؿ التوصل الذ برقيق التصرفات ك السلوؾ التي سيتم برفيزىا  بيكن برقيقو : بهب اف -

 .كاردا
 بيكن قياسو : بهب اف يكوف الاداء ام السلوكيات ك التصرفات مادية قابلة للتقييم ك القياس -
 الأىداؼمعيار للأداء : يتم كضع معايتَ للأداء ك السلوؾ اك مؤشرات الابقاز ك  -
ناسب حوافز الفرد الذ اداءه مع حوافز الاخرين الذ اداءىم ك عدـ برقيق العدالة العدالة : بهب اف تت -

 35يؤدم الذ شعور الفرد بالاستياء . 
 .التفاكت : لا بهب اف بوصل بصيع  العاملوف على القدر نفسو للحوافز -
 .الكفاية : بهب اف يكوف ىناؾ اجر كافي يكفي احتياجات العاملتُ -
 .السيطرة الكاملة من الافراد على الأعماؿ التي يقوموف بها ك الظركؼ المحيطة بهاالسيطرة : ك يعتٍ  -
 .الأداءفي  الإبهاد أنواعالتغطية الكاملة للأداء : ك ىو أف يشمل نظاـ ابغوافز كل  -
 .ابؼشاركة : بواسطتها يزيد اقناع العماؿ ك برسينهم ك المحافظة عليهم -
 فة في نوعها حتى تكوف مثتَة ك مرضيةالتوزيع : بهب اف تكوف ابغوافز بـتل -
 .ابؼركنة : انو يتماشى نظاـ ابغوافز مع التغتَات التي بردث داخل ابؼؤسسة -
 36.العليا  الإدارةالقوة : بهب اف يكوف نظاـ ابغوافز دك بداية قوية بدساندة  -
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 ثانيا : العوامل المؤثرة على نظام الحوافز 

طػيط للنظػاـ ك يرل '' ماىر '' نظاـ ابغوافز يتأثر بعوامل داخلية ك خارجيػة بهػب مراعا ػا قبػل ك اثنػاء التخ -
 37من ىذه العوامل ما يلي : 

 العوامل ابػارجية :ىو ما بىرج عن نطاؽ سيطرة ابؼنظمة اك ىي ابغدكد ابعغرافية للمنظمة اك ىي بؾتمعية 

علػى  أثتَىػاتابؼنافسػة ك العػرض ك الطلػب ك ابذاىػات ك نقابػات العػاملتُ ك اخػتَا ثقافػة المجتمػع ك  تَثأتػكىي تشمل 
  .ابغوافز

العوامل الداخليػة : كيقصػد بهػا العوامػل ك القػول ابؼوجػودة داخػل ابؼنظمػة ك الػتي للمنظمػة دكرا اساسػي في تشػكيلها 
 .ك من اىم العوامل الداخلية اىداؼ ابؼنظمة 

كمػػػا يػػػرل '' جػػػودة '' اف نظػػػاـ كضػػػع ابغػػػوافز في ايػػػة منظمػػػة مػػػن ابؼنظمػػػات  حكوميػػػة كانػػػت اك مؤسسػػػة  -
    38 مل التي بهب مراعا ا قبل ك اثناء التخطيط لأنظمة ابغوافز ك ىي :بعدد من العوا رثتأتخاصة 

أنظمػػة ابغػػوافز بعػػاملتُ اكبؽمػػا سياسػػة الدكلػػة الاقتصػػادية ك الاجتماعيػػة الػػتي  رثتػػأتعلػػى مسػػتول الدكلػػة :  -
 بشتلها القوانتُ 

الػنظم السػائد ك الػذم يتػػأثر   ك ثػانيهم القػيم الاجتماعيػة ك ،ابؼنظمػات ابؼختلفػة أكالػتي تطبقهػا ادارت ابؼنشػات 
 .بو أفراد المجتمع ك بودد رغبا م ك حاجا م ك اكلويا م 

نظاـ ابغػوافز بثلاثػة عوامػل اكبؽمػا نػوع ابعهػاز الادارم ك امكانيػة ك ثانيهمػا  تمثلعلى مستول  ابؼنظمة : ي -
 سبة للاقتصاد الوظيفي .ك مدل ابؼنظمة ك نوع نشاطها ك فعاليتها كمرددىا بالن،نوع العاملتُ بابؼنظمة 

 

 

 

 

 35، ص  7005عمان  – 5، كنوز المعرفة ، ط الإدارة بالحوافز و التحفٌز و المكافئاتاحمد ماهر ،  15

 55، ص  5757، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة ، دمشق  الحوافزعادل جودة  16



 انفصم الأول :                                                                  الإطار انُظري نهذىافس
 

25 
 

 

 خلاصة الفصل : 

يعتبر راس ابؼاؿ البشرم عامل حسم في الصراعات التنافسية بػتُ ابؼؤسسػات ابؼنافسػة كىػذا مػا يفسػر الابنيػة الكبػتَة 
الػػتي بوظػػى بهػػا اليػػوـ ، سػػواء علػػى مسػػتول الدكلػػة اك علػػى مسػػتول ابؼؤسسػػة ك علػػى ىػػذا الاسػػاس كػػاف ىػػدؼ بحثنػػا  

كاسػػػتخلاص بػػػاف التحضػػػتَ عمليػػػة منظمػػػة مػػػن قبػػػل ابؼؤسسػػػات الػػػتي  ،ابغػػػوافز للمػػػوارد البشػػػرية أبنيػػػةكىػػػو اكتشػػػاؼ 
 . دؼ الذ المحافظة على استمرارية الفرد ك تشجيعو في عملو 

إلا أف ىذا يقتًف بنظاـ بؿدد لاستخداـ ابغوافز كذلػك النظػاـ الػذم ينبغػي اف يؤسػب كفػق اسػب عمليػة توصػل الذ 
   .احداث رضا الفرد لتحقيق الصالح العاـ
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 :   مقدمة

يعتبر تقسيم اداء ابؼؤسسات من ابؼواضيع ابؽامػة الػتي شػغلت معظػم ابؼسػتَين كذلػك لاعتبػار التقسػيم الاداة الوحيػدة 
كمدل انعكاس النتيجة المحققػة للأىػداؼ كمػا اف النتػائج ،بؼعرفة مدل برقيق ابؼؤسسة للأىداؼ التي سطر ا مسبقا 

 .المحققة كضركرة برسينها تعتبر الضامن الرئيب لاستمرارىا كفتً ا على التكيف مع بـتلف العوامل ابؼؤثرة في ادائها 

دارة فيعػػد مصػػطلح اداء العػػاملتُ مػػن مفػػاىيم الػػتي حظيػػت باىتمػػاـ كاسػػع مػػن قبػػل البػػاحثتُ ك ابؼفكػػرين في بؾػػاؿ الا
حيث يعتبر اداء العػاملتُ ابؼقيػاس الػذم يعتمػد عليػو للحكػم علػى فعاليػة الافػراد داخػل التنظػيم كمػا انػو بيثػل نشػاط 
يػػؤدم الذ نتيجػػة كرغػػم ذلػػك يشػػوب تعريفػػو الالتبػػاس ك الغمػػوض بػػاختلاؼ ابذاىػػات ابؼفكػػرين لػػذا اردنػػا اف يكػػوف 

 . موضوع ىذا الفصل توضيح ىذا ابؼصطلح
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 المبحث الاول : الاداء و علاقتو بالحوافز 

يعتػبر الاداء عنصػػرا ىامػػا في التنظػػيم ابؼهػتٍ باعتبػػاره المحػػرؾ بؽػػذا الاخػتَ كمػػا يعػػد ابؼقيػػاس  الػذم يعتمػػد عليػػو للحكػػم 
 .على فعالية الافراد في ابؼنظمات ك الاداء كمتغتَ اعتبر مركز اىتماـ العديد من الدراسات ك البحوث 

كظيفة ادارة ابؼوارد البشرية من الادكات الاساسية الػتي تعتمػد عليهػا الادارة  ابغديثػة في برقيػق اىػدافها كذلػك فتعتبر 
 .من خلاؿ ترقية مستول اداء العامل 

 المطلب الاول : مفهوم الاداء 

ك السػػلوكي تعػػددت تعػػاريف الاداء ك اختلفػػت مػػن عػػالد الاخػػر ك ىػػذا الاخػػتلاؼ تػػابع منتظػػر م الذ جانبػػو ابؼػػادم 
 بحيث 

ـ رثو لبانو ابؼخرجات ك النتائج ك الابقػازات الػتي يػتم برقيقهػا بواسػطة ابكونو ابقاز معتُ كما يعرفو كيلييعتبر الاداء 
 1فرد اك بصاعة اك منظمة 

تعريػػف الأداء لا يشػػتمل علػػى نتػػائج سػػلوؾ ابؼوظػػف ك لكػػن السػػلوكيات  نقسػػمها فقػػط بػػالأداء عػػن سػػلوؾ اك مػػا 
  2فعلو موظف ك ليب عندما ينتجو ابؼوظفوف ك نتائج عملهم 

يعتبر مفهوـ الاداء على مستول الػذم بوققهػا الفػرد العامػل عنػد قيامػو بعملػو مػن حيػث كميػة كجػودة العمػل ابؼقػدـ 
فاصػػػػػػػػل مصػػػػػػػػػطلح الأداء لاتيػػػػػػػػػتٍ   3فػػػػػػػػػو ك الأداء ىػػػػػػػػػو المجهػػػػػػػػود الػػػػػػػػػذم يبدلػػػػػػػػػو كػػػػػػػػل مػػػػػػػػػن في ابؼؤسسػػػػػػػػػة مػػػػػػػػن اطرا

performance   فاللغػة الابقليزيػة أعطػت لػو معػتٌ كاضػح بؿػددtoperform    بدعػتٌ تأديػة  عمػل اك ابقػاز
 4 نشاط اك تنفيذ مهمة ، اك بدعتٌ القياـ بفعل يساعد على الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة

 بأنو '' الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أىدافو ''  PETIT LA ROUSSEعرفو قاموس  كقد -
ك اخػػركف فػػتَكف اف الأداء ىػػو'' الإنتػػاج الإبصػػالر للمؤسسػػة ينػػتج عػػن التوفيػػق  CHEVALIERامػػا  -

بػػتُ العديػػد مػػن العوامػػل كػػراس ابؼػػاؿ ، ابؼعرفػػة ، العمػػل ....امػػا الاداء فينػػتج مباشػػرة عػػن عنصػػر العمػػل ك 
  5 بالتالر فاف كل عامل سيعطي الاداء الذم يتناسب مع قدراتو ك مع طبيعة عملو

  15، ص  7053، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة القاهرة  الإدارة بالأداء كمدخل لتقٌٌم العاملٌنالرحمن ،  سلوى عمر عبد 5
 557، ص  7055،  ، إدارة الأداء ، دار الفكر الطبعة الأولى عمانسامح عبد المطلب عامل  7
  533، ص  7002، الطبعة الأولى ، قالمة ، ادارة الموارد البشرٌة مدٌرٌة النشر الجامعٌة حمداوي وسٌلة  1
 36، ص  7002مذكرة التخرج لٌسانس فً العلوم السٌاسٌة ، جامعة ورقلة  علاقة المناخ التنظٌمً بالأداء الوظٌفًالامام سلمى ، 2
  700ص   7051شركة دار الأمة ، الجزائر  ، اقتصاد وتسٌٌر المؤسسةرفٌقة حروش  3
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فػػػالأداء قػػػد نسػػػتعملو  ،لػػػة علػػػى مفػػػاىيم كثػػػتَة متقاربػػػة احيانػػػا ك بـتلفػػػة أحيانػػػا أخػػػرلاسػػػتعمل مصػػػطلح الاداء للدلا
للتعبػػتَ عػػن مػػدل بلػػوغ الاىػػداؼ اك عػػن مػػدل الاقتصػػاد في اسػػتخداـ ابؼػػواد ك بالتػػالر فمفهومػػو مػػرتبط بالفعاليػػة ك 

الطريقػػة الاقتصػػادية الػػتي  فالكفػػاءة تعػػرؼ بأنهػػا ابقػػاز الاعمػػاؿ بالطريقػػة الصػػحيحة ك ىػػي تشػػتَ بػػذلك الذ6الكفػػاءة 
امػػا  الفعاليػة فتهػػتم  .يػتم بهػا ابقػػاز العمليػات ابؼتعلقػػة بالأىػداؼ ك بيثػل الذ حػػد بعيػد نسػػبة ابؼخرجػات للمػداخلات

بقياس بعض الاىداؼ الواضحة اك الغػتَ الواضػحة ام برديػد نسػب كدرجػات التحقيػق الفعلػي للأىػداؼ ابؼخططػة 
  7ج في المجالات الرئيسية مثل الانتا 

 8تم برديد ثلاث بؿددات اساسية للأداء  LAWLERك PORTERك لولر  ترر بو كحسب بموذج 

ابعهد ابؼبػذكؿ : ك ابؼعػبر عنػو بدرجػة بضػاس الفػرد لأداء عملػو كيقػدر مػا يزيػد العامػل مػن جهػد بقػدر مػا يعكػب  -1
فهػػو بػػذلك يعػػد اىػػم بؿػػددات ىػذا بدرجػػة دافعتيػػو لأداء العمػػل فابعهػػد ابؼبػػذكؿ بيثػػل حقيقػػة دافعيػػة الفػػرد لػػلأداء 

الاداء ك قد تعتمد كمية ابعهد على تقيم ابؼكافئة اذ يقاس ابعهد بالنتائج من حصوؿ الفرد علػى تػدعيم ابغػوافز 
       .بابؼقارنة مع الطاقة ابعسمانية ك العقلية التي يبذبؽا الفرد بؼهمتو

سػػػبها اثنػػػاء مراحػػػل عملػػػو ككػػػذا ابػػػػبرات القػػػدرات ك ابػصػػػائص الفرديػػػة : ام قػػػدرات الفػػػرد الشخصػػػية الػػػتي يكت -2
السابقة ك التي بردد درجة فعالية ابعهد ابؼبػذكؿ ام اف العامػل الػذم يشػعر بقدراتػو علػى العمػل ك خبراتػو تدفعػو 
للقياـ بأم نشاط أم كػاف نوعػو مػن اجػل بػدؿ جهػد اكػبر يدفعػو الذ الاداء ابؼسػتمر ك ىػذه القػدرات تتغػتَ عػبر 

   .فتًات زمنية
عامل لدكره الوظيفي : ام مدل اطلاع العامل بعملو بدعتٌ اف تتجسػد في بـيلتػو بؾموعػة مػن التصػورات ادراؾ ال -3

ك الانطباعات عن السلوؾ ك الانشطة التي يتكوف منهػا عملػو الذ جانػب الكيفيػة الػتي ينبغػي أف بيػارس بهػا دكره 
في كػػل بؿػػدد مػػن ىػػذه  الإتقػػاف مػػن نىأدضػػي في الاداء لا بػػد مػػن كجػػود حػػد في ابؼنظمػػة ك لتحقيػػق مسػػتول مر 

عندما يبذلوف جهودا فائقة ك يكوف لديهم قدرات متفوقة لكن لا يفهمػوف ادكارىػم ك  الأفراد أف تٌالمحددات بدع
بالتػػالر ىػػذه المحػػددات لا بػػد اف تتفاعػػل فيمػػا بينهػػا لتحديػػد الاداء ام اف اداء الفػػرد في العمػػل ىػػو بؿطػػة تفاعػػل 

  9ى الاداء مع ادراكو لمحتول عملو ك لدكره الوظيفي دافعية للأداء مع قدراتو عل
 كبيكن صياغة ذلك في ابؼعادة التالية : 

 
 17، ص  7053، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة القاهرة  الإدارة بالأداء كمدخل لتقٌم العاملٌنسلوى عمر عبد الرحمن ،  4
  52ص  5753، دار الجماعات المصرٌة ، الإسكندرٌة  السلوك التنظٌمً و الأداءحنفً محمد سلٌمان ،  5
 707ص  7005رؤٌة مستقبلٌة ، الدار الجامعٌة ، الاسكندرٌة إدارة الموارد البشرٌة ،رواٌة حسن ،  6
  36ص  7001 رسالة ماجٌستر جامعة الجزائر الرضا عن العمل و اثره عن الأداءعمر سرار ،  7

 الادراك Xالقدرات  Xالأداء = الدافعٌة 
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 المطلب الثاني : مكونات و مراحل قياس اداء العاملين 

 اولا : مكونات اداء العاملين 

مكونػػػات الأداء في الانشػػػطة ك ابؼهػػػاـ الػػػتي بوتويهػػػا العمػػػل ك الارتباطػػػات بػػػتُ ىػػػذه الانشػػػطة ك ابؼهػػػاـ كبيكػػػن  بسثػػػل
 برديد ىذه ابؼكونات كفق ابؼعايتَ التالية :

 .ابعزئية للعمل أكالاىداؼ التفصيلية 

   .الأداءابؼراحل ابؼختلفة التي يتكوف منها 

  .الأداءدرجة التجانب بتُ السلوؾ ابؼطلوب البيئة العمل ك الاعماؿ التي ينص عليها  -
 .الانشطة ك ابؼهاـ التي يتكوف منها الاداء  -1

عمليػات ربظيػة ك ذلػك قصػد تعتٍ مهمة النشاط الفكرم اك العضلي الذم يقوـ بو العمل في ظػركؼ معينػة ، تنفيػذ 
   .ىدؼ ما أكالوصوؿ الذ غرض معتُ 

ك بؼعرفػػػة الانشػػػطة ك ابؼهػػػاـ ابؼسػػػتقرة الػػػتي يتكػػػوف منهػػػا الأداء ، تقػػػوـ بتقسػػػيم العمػػػل الػػػذم يتػػػيح الوصػػػف الػػػدقيق 
ك ابؼهػاـ ابؼسػتقرة الػتي يتكػوف منهػا الأداء غػتَ كافيػة ، بػل  الأنشطةك معرفة  ،عناصر إلذلنشاطات العامل ك بذزئتها 

لا بػد مػن برديػد الانشػطة ك ابؼهػاـ الػػتي تتغػتَ بتغػتَات الػزمن أك تغيػتَ الأفػػراد )العمػاؿ( أك تغيػتَ الظػركؼ الػتي برػػيط 
 10 بالأداء

 .العلاقة بتُ الانشطة ك الاداء  -2
بحيػث تسػاعد ، الأنشػطةد علاقػات التكامػل بػتُ ىػذه اف بذتمع في مهاـ ك ابؼهاـ في اعماؿ تقوـ على بردي

ىػػذه العلاقػػة في اعػػادة تصػػميم التنظػػيم ككػػل كىػػذه العلاقػػة لا تقتصػػر فقػػط علػػى الانشػػطة ك ابؼهػػاـ ك ابمػػا 
  11تتعداىا الذ العلاقات بتُ بـتلف الاعماؿ ك معرفة العلاقات الداخلية ك ابػارجية بتُ الانشطة 

 

  37ص   5753، دار الجماعات المصرٌة ،  السلوك التنظٌمً و الأداءالطاهر مجاهدي ،  50

  71ص  5764إسكندرٌة  بالدار الجامعٌة ، ، الأسس السلوكٌة و أدوات البحث التنظٌم إدارة الجماعات العامةاحمد صقر عاشور ،  55
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 .ك الشكل التالر يوضح ىذه ابؼكونات

 .الأداءمكونات  10-10الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغٌر فً           نتٌجة          تقٌٌم العمل           نتٌجة 

 

 

 

 

 

 

المصدر : الامام سلمى علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الو يفي ر مذكرة تخرج ليسانس في العلوم السياسية ر جامعة 
  22ر ص  0112ورقلة ر دفعة 

 

 

 

 

 الاداءمكونات 

 العلاقة بٌن الانشطة و الاداء الانشطة و المهام

انشطة و مهام 

 مستقرة
انشطة و مهام 

 متغٌرة

 علاقة تكامل

اضطراب  تفاوت العمال متطلبات الوقت

 البٌئة
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 .ثانيا : مراحل قياس الاداء 

بالولايػات ابؼتحػدة الامريكيػة مراحػل قيػاس   office personnel managementيصػنف مكتػب الإدارة 
ك تتكػوف عمليػة القيػاس مػن   performaca pymidالأداء بكونها عملية ىرمية أك يطلقوف عليهػا ىػرـ الاداء 

  12ابؼراحل الاتية 

قياس اداء العاملتُ : كذلك من خلاؿ الأنشطة التي يقوموا بها ك يتم ذلك من خلاؿ قياس عناصػر الاداء  -1
 .لتي يتم برديدىا بؼعرفة مدل قياـ العاملتُ بابؼهاـ ابؼوكلة اليهم ابؽامة ا

قيػػاس اداء الادارات ك الوحػػدات التنظيميػػة : كذلػػك مػػن خػػلاؿ قيػػاس الابقػػازات اك ابؼخرجػػات ابؼطلوبػػة ك  -2
 .ابؼتمثلة في ابؼنتجات أك ابػدمات ابؼراد برقيقها 

مراحػػل قيػػاس  تتمثػػلالعامػػة للمنظمػػات ك  الأىػػداؼقيػػاس النتػػائج : كذلػػك مػػن خػػلاؿ قيػػاس مػػدل برقيػػق  -3
 مراحل قياس الأداء.  02-02الأداء في الشكل التالر 

 
 قياس النتائج

 الإدارات أداءقياس 
 ك الوحدات التنظيمية

 العاملتُ أداءقياس 
 

  office ofresonnel management states ahanbook for measuringالمصدر: 
Employee performance .sept .2001 p 14  

 
 
 
 

 

  46- 45ص  7053، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة  الإدارة بالأداء كمدخل لتقٌٌم العاملٌنسلوى عبد الرحمن ،  57

 كبيكن تلخيص عملية قياس الاداء من خلاؿ الشكل التالر :
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 قٌاس الاداءعملٌة  60-61الشكل 

 

                                              

 

 

 

 

 

  w.l charleshill & r gereth jones strategic hangemet anintegratedالمصددر :
approach sth edition houghton miffimcompany newyork 2001 p 45  

 .المطلب الثالث : علاقة الاداء بالحوافز 

ابغػػوافز علػػى أداء الافػػراد بابؼنظمػػات ك ينصػػح ذلػػك دراسػػة دكر ابغػػوافز في بزفػػيض معػػدؿ  تَثأتػػيعتقػػد الكثػػتَكف  في 
للالتحػاؽ بابؼنظمػة كػذلك دكرىػا في اشػباع ،دكراف العمل ك ابغد مػن الغيػاب ك ابؼسػابنة في جػدب العناصػر الفعالػة 

 ،العػػاملتُ لضػػماف حفػػزىم رادالأفػػابغاجػػات ك ابنيتهػػا في تعلػػم أبماطػػا جديػػدة في السػػلوؾ، إذ أبنيػػة إشػػباع حاجػػات 
لأداء أعمػػػابؽم بطريقػػػة أكثػػػر فعاليػػػة ك كفػػػاءة ىنػػػاؾ جانػػػب ىػػػاـ ك ىػػػو التأكيػػػد مػػػن كجػػػود الرغبػػػة لػػػديهم في القيػػػاـ 

 .بالعمل لاف الاداء ابؼرتفع الذم تصبوا اليو ابؼنظمة يساكم القدرة على الاداء ك الرغبة فيو 

 

 

 13ك بدكف كجود ىذه الرغبة في الاداء لا بيكن ضماف مستول عالر من الاداء اك الانتاجية 

 .ك يوضح الشكل الآتي العلاقة بتُ ابغوافز ك الاداء  

 

  513ص  7005 5جامعة منصورة ، ط  دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة ،عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً ،  51

 

 و المعاٌٌر وضع الأهداف

 وضع نظام و متابعة الاداء

مقارنة الأداء الفعلً 

 بالاهداف الموضوعٌة 

تقسٌم النتائج اتخاذ 

 الإجراءات التصحٌحٌة 

 فً الاداء  الرغبة xأداء مرتفع = القدرة على الأداء 
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 العلاقة بين الحوافز و الاداء  12-10الشكل 

  

 

  

 

 

 

 

 

اس العمولػػػػة بهعػػػػل ابغػػػػوافز ك ابؼكافئػػػػات ك السػػػػلوؾ ك الاداء ، فالػػػػدفع علػػػػى اسػػػػبهػػػػب اف يػػػػتم الػػػػربط  مباشػػػػرة بػػػػتُ 
دخل ك كمية ابؼبيعات كاضحا فكلما زادت ابؼبيعات الػتي بوققهػا رجػل البيػع زاد دخلػو ك في حػالات الارتباط بتُ ال

، ك علػػى ذلػػك يػػؤدم ابؼوظػػف عملػػو مسػػتول متميػػز للحصػػوؿ  بػػالأداءاخػػرل برػػاكؿ ابؼنظمػػات ربػػط قػػرارات التًقيػػة 
 .على التًقية 

على الاداء بشكل فعػاؿ فانػو بهػب مراعػاة العديػد مػن ابؼبػادئ ك الاسػب مػن بينهػا :  تؤثرك حتى بيكن للحوافز اف 
 اعمػاؿ ك انشػطة ر داخليػا ك خارجيػا فيثؤ تابغوافز  إفابؼساكاة ك القوة ك نوع ابغاجة ك عدالة التوزيع ك بيكن القوؿ 

 .ابؼنظمة 

 

 

 

 

 

 

نظام 

 الحوافز 

 الرضا

السلوك الفردي و 

 الجماعً

الاداء الفردي و 

الدافعٌة اشباع  تقٌٌم الاداء  الجماعً التنظٌمً 

....... 
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 .المبحث الثاني : تقييم اداء العاملين 

فهػػػو يرتكػػػز علػػػى معرفػػػة ك برليػػػل  ،يعتػػػبر تقيػػػيم اداء العػػػاملتُ مػػػن اىػػػم الأنشػػػطة الػػػتي تقػػػوـ بهػػػا إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية
 الفرقات يبحث ىو بـطط ك ما ىو بؿقق فهو من اىم اىداؼ ابؼؤسسة ك ارتكازىا عليو 

 .المطلب الاول : مفهوم تقييم الاداء 

لقػػد تباينػػػت ابؼسػػػميات بشػػػاف تقػػػونً اداء العػػػاملتُ لكنهػػػا مػػػن الناحيػػػة ابؼوضػػػوعية لا بزػػػرج عػػػن كونهػػػا كسػػػيلة لقيػػػاس 
ابؼتػػػول بلوغهػػػا اذ اف ذلػػػك يرتكػػػز  ،الاداء الفػػػردم اك ابعمػػػاعي للعػػػاملتُ ك ابغكػػػم علػػػى مػػػدل ابقػػػازىم للأىػػػداؼ

ك الابقػػاز ابؼػػراد  EFFECTIVENESSك الفعاليػػة   EFFICIENCYبشػػكل اساسػػي علػػى كفػػاءة 
برقيقػػو ك لػػذا ىػػذين ابؼصػػطلحتُ يرتبطػػاف مػػع بعضػػهما ارتباطػػا عضػػويا بهعػػل مػػن احػػدبنا يعتمػػد علػػى الاخػػر ك لػػولا 

 .تفاعلهما لا بيكن ابغصوؿ على تقييم اداء مناسب ك ابهابي 

ير جهػػود العػػاملتُ بشػػكل منصػػف ك عػػادؿ لتجػػرل يعػػرؼ تقيػػيم الاداء ىػػو العمليػػة لػػتي يػػتم بدوجبهػػا تقػػد -
مكافػأ م بقػػدر مػػا يعملػػوف ك ينتجػوف ك ذلػػك بالاسػػتناد إلذ معػػدلات تػتم بدوجبهػػا مقارنػػة أدائهػػم لتحديػػد 

  14مستول كفاء م في العمل الذم يعملوف بو 
لػى الاسػتثمار الامثػل تقييم الاداء ك ىو تقييم اداء الافراد العاملتُ في ابؼنظمة يتجلػى في قػدرات ابؼنظمػة ع -

 15للموارد البشرية بصورة فعالة 
ك يعػػػرؼ أيضػػػا بأنػػػو العمليػػػة الػػػتي يػػػتم بدوجبهػػػا تقػػػدير جهػػػود العػػػاملتُ بشػػػكل منصػػػف ك عػػػادؿ ، لتجػػػرم  -

مكػػػػافئتهم بقػػػػدر مػػػػا يعملػػػػوف ك ينتجػػػػوف ك ذلػػػػك بالاسػػػػتناد الذ عناصػػػػر ك معػػػػدات تػػػػتم اساسػػػػها مقارنػػػػة 
 16ت كفاء م في الاعماؿ ابؼوكلة اليهم مستويات أدائهم  بها لتحديد مستويا

 

 

  527ص  7005عمان  5و التوزٌع و الطباعة ط  ، إدارة الموارد البشرٌةٌاسٌن كاتب الحرشة  52

  537مرجع سبق ذكره ص  ادارة الموارد البشرٌةخٌضر كاظم حمود ،  53

54  SCHULER R .S managing human resources west publishing company without giving out the 

publishing sth ed 1995 p 306 
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ىػو نظػاـ مراجعػة ك تقيػيم اداء الشػخص اك  PERFORMANCE APPRAISALتقيػيم الاداء 
  17فريق العمل ك ىو نظاـ فعاؿ لتقييم الابقازات ككضع ابػطط لتطوير ابؼوارد البشرية 

لتُ لعملهػػم ك ملاحظػػة سػػلوكهم ك تصػػرفا م  اثنػػاء يقصػػد بتقيػػيم اداء العػػاملتُ دراسػػة ك برليػػل اداء العػػام -
في القيػػػػاـ بأعمػػػػابؽم ك للحكػػػػم علػػػػى  كفػػػػاء مالعمػػػػل ك ذلػػػػك للحكػػػػم علػػػػى مػػػػدل بقػػػػاحهم ك مسػػػػتول  

  18امكانيات النمو ك التقدـ بالفرد في ابؼستقبل 
ليلػى البرادعػػي  عمليػة تقيػيم اداء العػػاملتُ بكونهػا عمليػػة  كمػا يعػرؼ كػػلا مػن ذ. بظػتَ عبػػد الوىػاب ك ذ . -

مستمرة ك شاملة لا تقتصر على فتًة زمنية كما انهػا لا تقتصػر علػى فػرد اك بؾموعػة بعينهػا ك لكنهػا تشػمل 
  19بصيع العاملتُ في ابؼنظمة فضلا على انها تشمل بصيع جوانب الاداء كليب جانب كاحد 

 كمن خلاؿ التعاريف السابقة بيكن القوؿ  -
تقيػيم اداء العػػاملتُ ىػو نظػػاـ ربظػي في ابؼنظمػػة ، بكػاكؿ مػػن خلالػػو برليػل اداء الفػػرد بكػل مػػا يتعلػق بػػو مػػن  -

ك ضػػػماف برقيػػػق فعاليتهػػػا فعمليػػػة التقيػػػيم ليسػػػت غايػػػة في حػػػد ذا ػػػا ك ابمػػػا كسػػػيلة  كفاءتػػػوخػػػلاؿ برديػػػد  
 للوصوؿ الذ عدة غايات 

 20يد مكانة تقييم اداء العاملتُ ضمن العمليات الادارية كبيكن برد -
التخطيط الذم يعتبر الاسلوب العلمي الذم يتضمن حصر ابؼوارد البشرية ك ابؼاديػة العاليػة ك اسػتخدامها   -

    .أداءىااستخدـ لرفع  أكفء
علاقػػات بػػتُ كػػل التنظػيم الػػذم بهػػدد ذلػػك ابعػػزء الػذم يتوقػػع اف يقػػوـ علػػى ادائػػو كػل فػػرد في ابؼؤسسػػة ك ال -

 .عضو بدا يؤدم اف تكوف جهودىم ابؼنسقة ذات اعلى كفاءة لغرض ابؼؤسسة 

 

 

، المسار الوظٌفً و الاداء و المهارة و الاجور مصر الجدٌدة  مهارات إدارة الموارد البشرٌةمحمد عبد الغنً حسن هلال ،  55

 40ص  7006

  734ص  7055 5ة للنشر و التوزٌع و الطباعة ط دار المٌز ادارة الموارد البشرٌة س عبد الباسط عباس  ا 56

  72ص  7053المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة القاهرة  الإدارة للأداء  كمدخل لتقٌم العاملٌنسلوى عبد الرحمن  57

  532ص  7005عمان  5، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ط إدارة الموارد البشرٌةٌضر كاظم ، خ 70
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 .و ارشاد العاملتُ الذ احسن السبل لتحقيق اىداؼ ابؼنظمة ك برفيزىم بالأداء ك العمل بكفاءة التوجي

: الرقابة ىي العملية التي تسمح للمستَ تقييم اداء ك مقارنة النتائج المحققة مع ابػطط ك الأىداؼ ك الرقابة 
 الاخد بابؼقياس لتصحيح الوضعيات غتَ مقبولة 

لاف عملية تقييم الأداء جزء لا يتجزأ من الرقابة حيث اف ىذه الاختَة تتكوف من مراحل كما ىو مبتُ في الشكل 
 :الاتي 

 .الأداءمراحل عملية الرقابة ضمن عمليات تقييم   12-10الشكل رقم 

 

 

 تحدٌد

 

 

 

 

 المصدر: شنوفي نور الدين ر تفعيل نظام تقييم اداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية 

 

   77ص  2005دراسة حالة ابؼؤسسة ابعزائرية للكهرباء ك الغاز ، أطركحة دكتورة دكلة ، جامعة ابعزائر 

فعملية تقييم الاداء تعتبر من أىم العمليات الإدارية لأنو من دكنها لا بيكن القياـ بأم كظيفة من الوظػائف السػابقة 
 نظرا بؼكانتها ضمن العمليات لصيغة عامة في ابؼؤسسة الاقتصادية ك الشكل التالر يوضح ذلك 
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 المراد
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 تقٌٌم الاداء
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 سيرية في المؤسسة الاقتصادية يمكانة تقييم اداء العاملين ضمن العمليات الت 12- 10الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Soute eric lampog et les autres gestion des ressources humains 2 eme édition 

Pearson éducation paris (France) 2011 p 105  

نلاحػػظ اف عمليػػة التقيػػيم تعػػد نظامػػا للمعلومػػات يتفاعػػل مػػع العناصػػر ابؼرتبطػػة بػػػأداء   06-02مػػن الشػػكل رقػػم 
ك تنزيػل ك نقػل كمػػا يوضػح ايضػػا ك دكراف العمػػل ترقيػة ك فصػػل ،العامػل كعمليػات التخطػػيط ك التػدريب ك التحفيػز 
مػػػع نظػػػاـ ابؼػػػوارد البشػػػرية الاخػػػرل الذ جانػػػب ارتباطػػػو ابؼتغػػػتَات  ،العلاقػػػة التكميليػػػة بػػػتُ نظػػػاـ تقيػػػيم الأداء للعمػػػاؿ

السػػلبية المحيطػػػة بابؼؤسسػػة العامػػػة منهػػػا ك ابػاصػػة ك ىػػػذا التكامػػل يضػػػمن التػػػدفق ابؼنػػتظم للمعلومػػػات الصػػػحيحة ك 
 الدقيقة عن الاداء .
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 ,المطلب الثاني :  أىمية و أىداف تقييم أداء العاملين 

 ,أولا : الاىمية 

الفاعليػػة الإداريػػة بصػػورة عامػػة إذ اف التقيػػيم مػػن شػػأنو  إطػػارلقػػد حظػػي موضػػوع تقيػػيم أداء العػػاملتُ أبنيػػة كاسػػعة في 
ى متابعػة الأنشػطة ابعاريػة في ابؼنظمػة ك التحقػق مػن مػدل التػزاـ الأفػراد العػاملتُ لأف بىلق الأجواء الإدارية القادرة ع

 21بابقاز مسؤكليا م ك كجبا م كفق معطيات العمل . ك تتجلى الأبنية من خلاؿ : 

في بزطػػيط ابؼػػوارد البشػػرية ك إف  بزطػػيط ابؼػػوارد البشػػرية : إف فاعليػػة التقيػػيم ك أسػػب بقاحػػو يسػػاىم بشػػكل كاضػػح
ظمػػػػة تعتمػػػػد مقػػػػاييب تقيػػػػيم الأداء دكريػػػػا أك سػػػػنويا لتحديػػػػد مػػػػدل ابغاجػػػػة ابؼسػػػػتقبلية للمػػػػوارد ابؼتاحػػػػة لػػػػديها ك ابؼن

حاجتهػػا الفعليػػة للقػػول البشػػرية في السػػوؽ ، لػػذا إف بزطػػيط ك كضػػع السياسػػات التشػػغيلية ك التطويريػػة ك التدريبيػػة 
 يرتبط بشكل جوىرم لعملية تقييم أداء العاملتُ 

ء ك تطػػػويره : إف عمليػػػة التقيػػػيم بشػػػكل فعػػػاؿ في تقيػػػيم الأداء ك تطػػػويره إذ أف عمليػػػة التقيػػػيم تسػػػاعد برسػػػتُ الأدا
الإدارة العليػػا في ابؼؤسسػػة في معرفػػة ك برديػػد نقػػاط الضػػعف لػػدل العػػاملتُ لػػديها ثم إف العػػاملتُ ىػػؤلاء الأفػػراد لابػػد 

شػأنها أف بوفػز الأفػراد العػاملتُ ك يػدعو كػل مػنهم من معرفة مستول التقييم الدكرم بؽم مػن قبػل الإدارة ك ىػذا مػن 
 استثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي ك تطويره بالشكل الأفضل .

برديػػػد الإحتياطػػػات التدريبيػػػة : بفػػػا لا شػػػك فيػػػو اف التقيػػػيم السػػػليم لأداء العػػػاملتُ مػػػن شػػػأنو أف يسػػػاىم في برديػػػد 
داء العػاملتُ في ابؼنظمػة ، إذ أف الإحتياطػات التدريبيػة ك برديػدىا لا البرامج التدريبية التي يتطلبها برسػتُ ك تطػوير أ

 يتم عشوائيا ك إبما يرتكز على ابغاجات ابغقيقية التي يتطلبها برستُ أداء العاملتُ في ابؼنظمة.

از كضع نظاـ عادؿ للحوافز ك ابؼكافآت : نظرا لاف التقيػيم العػادؿ لػلأداء مػن شػأنو أف يبػتُ بوضػوح مسػتول الإبقػ
الفعلي للعامل ك مدل قدرتو على برقيق متطلبات ك كجبػات العمػل بدقػة ، لػذا فػإف ابغػوافز ك ابؼكافػآت الػتي تقػوـ 
بؽؤلاء العاملتُ تعتمد على ابعهد الفعلػي ابؼبػذكؿ مػن قػبلهم ك ىػذا مػا يعػزز لػذل العػاملتُ عدالػة التوزيػع للحػوافز ك 

 ابؼكافآت من قبل الإدارة العليا ؼ ابؼؤسسة .

 

.ص 7005. الأردن 5، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع و الطباعة .الطبعة إدارة الموارد البشرٌةخٌضر كاظم حمد،  75

537،531،532   
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ابقػػػػاز عمليػػػػة النقػػػػل ك التًقيػػػػة : تسػػػػاعد الادارة العليػػػػا بؼعرفػػػػة حقيقػػػػة الافػػػػراد العلميػػػػة لػػػػديها مػػػػن حيػػػػث ابؼهػػػػارات ك 
ابلفػػػاض اك الػػػنقص بػػػابؼوارد البشػػػرية مػػػن ناحيػػػة ك بيكػػػن لػػػإبدارة بنقػػػل اك ترقيػػػة  القػػػدرات اذ يسػػػاىم التقيػػػيم بدعرفػػػة

 .بؼواقع اك مراكز كظيفة ينسجم مع قدرا م في الاداء  لتُ ذكم الكفاءات العلميةابؼوظفتُ العام

القػػوة ك  معرفػػة معوقػػات ك مشػػاكل العمػػل : يسػػاىم بتػػوفتَ الفػػرص ابؼناسػػبة بؼعرفػػة الادارة العليػػا ك الكشػػف بأمػػاكن 
 .ك بالتالر بيكن للمؤسسة في برستُ أك تطوير قدرات ىؤلاء الأفراد  ةيالإنتاجالضعف في بصيع العناصر 

 تقييم الاداء من وجهة نظر المشرفين و العاملين و الادارة العليا أىمية 10-10 جدولال

 الادارة العليا العاملوف ابؼشرفوف
برقيػػق العدالػػػة بػػػتُ بصيػػع ابؼػػػوظفتُ مػػػن 
خلاؿ مستخدمات موثقة تؤيد سػلامة 
موقف كل عامػل مػن قػرارات التًقيػة اك 

 انهاء ابػدمة 

برسػتُ علاقػػتهم ك ذلػك عنػػدما يػرل العػػاملوف 
انسػػػػػػاـ ك عدالػػػػػػة في عمليػػػػػػة التقيػػػػػػيم  بانهمػػػػػػاؾ

تشػػػػػػػخيص مشػػػػػػػكلات الاداء في  بإمكػػػػػػػانيتهم
 لاستقرار كقت مبكر بدلا من السماح بؽم با

تطػػػػػػػػػػػػػػوير العػػػػػػػػػػػػػػاملتُ كفػػػػػػػػػػػػػػق 
الاحتياجػػػػػػػػػػػػػات ابؼسػػػػػػػػػػػػػتقبلية 

 للمنظمة 

اختيػػار ابؼتميػػزين مػػن ابؼػػوظفتُ لاختيػػار 
قػػػػػرارات حػػػػػوؿ تػػػػػرقيتهم ك تػػػػػرفيعهم الذ 

 مراكز كظيفية اعلى في ابؼنظمة 

تطػػػػور خػػػػزين مػػػػن ابؼهػػػػارات ك القابليػػػػات عنػػػػد 
القػػول العاملػػة ك ىػػذا سػػيعطي الفرصػػة لتعظػػيم 

 ملتُ ابؼوجودين حاليا الاستفادة من العا

برديػػػػػػػد ابغاجػػػػػػػة الذ ابؼػػػػػػػوارد 
 البشرية 

اظهػػػػػار جوانػػػػػب الػػػػػنقص في سياسػػػػػات 
ابؼنظمػػػػػػػة اخطػػػػػػػاء ك قػػػػػػػد تكػػػػػػػوف ىػػػػػػػػي 
السػػػػػبب في ضػػػػػعف نتػػػػػائج تقيػػػػػيم اداء 

 العامل 

اعطػػػػػػاء الدافعيػػػػػػة للعػػػػػػاملتُ الػػػػػػذين يعػػػػػػدلوف ك 
يصػػػػححوف مشػػػػكلات ادائهػػػػػم كذلػػػػك لانهػػػػػم 
ادركػػػػػػػػوا بشػػػػػػػػكل ابهػػػػػػػػابي ايػػػػػػػػن بيكػػػػػػػػن اجػػػػػػػػراء 

 لتحسينات ابؼطلوبة ا

ابؼوضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوعية ك برديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 
ابؼكافآت ك تلق ركابط قويػة 
ككاضػػػحة بػػػتُ نظػػػاـ الاجػػػور 
ك ابقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاز الاىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ ك 

   النظميةالع=غايات 
 

كشػػف ام حالػػة ضػػعيف في عمليػػات 
 التعتُ ك اختبار العاملتُ 

تطػػػػػػػػػػػػوير اداء الافػػػػػػػػػػػػراد العػػػػػػػػػػػػاملتُ ك برسػػػػػػػػػػػػتُ 
 انتاجيتهم 

سياسات الاسػتخداـ  تطوير
 ك التوظيف 

المصدددر : نددوال محمددد ال مددراد نظددام تقيدديم اداء ادارة المددوارد البشددرية و انعكاسددها فددي قددرارات ادارتهددا و 
مقترح في رئاسة محكمة استلناف الادارية دراسة حالة جامعدة الموصدل ر كليدة الادارة  نموذجتحليل واقع و 

  01ص  0112و الاقتصاد ر رسالة دكتورة 

 .ثانيا : الاىداف 
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 .ك تنطوم عملية تقييم الاداء على اىداؼ لكلمن ابؼنظمة ك العاملتُ ك ابؼدربتُ 

 22من ناحية ابؼنظمة :  -1

اء كأداة للتأثتَ في الاداء ك ذلك من خلاؿ برديد مكافئات ابعػدارة ك ابؼتطلبػات تستخدـ ابؼنظمات تقييم الاد
اعطاء تغذية عكسية عن اداء العاملتُ ك من ىذا  ابؼنطلػق تسػعى ابؼنظمػة الذ  أسبعن طريق تقدنً ،التدريبية 

 برقيق ىدفتُ اساسيتُ عن طريق  تقييم الاداء 

ابؽػػدؼ الاكؿ : كىػػو تطػػوير الاداء حيػػث تسػػاعد عمليػػة تقيػػيم الاداء علػػى برديػػد نػػواحي القصػػور في اداء  -
 العاملتُ ك كيفية معابعتها 

 بإعطػػػػاءابؽػػػدؼ الثػػػاني : فػػػيمكن في برقيػػػػق ىػػػدؼ برفيػػػزم ك ذلػػػػك مػػػن خػػػلاؿ ربػػػػط نتػػػائج تقيػػػيم الاداء  -
ذلػػك علػػى خلػػق تػػرابط بػػتُ الاداء ك بػػتُ ابؼزايػػا ك ابؼكافػػآت ك ابزػػاذ القػػرارات ابؼتعلقػػة بالبرقيػػات ك يسػػاعد 

 ابؼكافآت 
   23من ناحية العاملتُ :  -2

 .تشجيع الافراد على برستُ ادائهم للحصوؿ على تقارير بفتازة 

ك  إرشػادهبنواحي الضعف في عملػو ك الػتي برتػاج الذ عػلاج ك ذلػك عػن طريػق نصػحو ك   الإبؼاـيستطيع الفرد 
   أداءه برستُ

 .بؼقابلة التطوير الذم بودث مستقبلا اعداد الفرد -
 .الاحساس بالعدالة ك ابؼساكاة بينو ك بتُ زملائو نتيجة ابؼوضوعية في استخداـ معايتَ ك مقياس كاضحة  -
توفتَ  جو من الصراحة ك التشجيع ك جعل ابؼرؤكس يشعر باف المجاؿ مفتوح ليقػوؿ مػا لديػو مػن مقتًحػات  -

. 
 .نتاجية ابؼساعدة في قياس الكفاءة ك الا -
تساعد على برديد ابغاجة الذ التدريب كما تعتبر مقياس للحكم على اسػاس الاختبػار ك سياسػة التػدريب  -

كاعضػػاء بدجموعػػات العمػػل ككحػػدا م للحصػػوؿ  كػػأفرادبعػػث ركح ابغمػػاس بػػتُ الافػػراد ك التنػػافب بيػػنهم  
 .على تقييم اعلى من خلاؿ برستُ الانتاجية  

 77ص  7053، المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة ، القاهرة  الادارة بالأداء كمدخل لتقٌٌم العاملٌنسلوى عبد الرحمن ،  77
  56،  35ص  7005 5المسٌرة للنشر و التوزٌع ط  ادارةعبد المحسن توفٌق ،  71
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  .الأداءالمطلب الثالث : العوامل المؤثرة في تقييم 

يوضػح بؾموعػة العوامػل ابؼػؤثرة في عمليػة تقيػيم الاداء ك حسػب  بمػوذجبوضػع  fand land 1980قػاـ كػل مػن 
في كصف الاداء ىو ىػدؼ التقيػيم كعليػو تتوقػف عمليػة ابزػاذ القػرارات  تؤثرىذين الباحثتُ فاف ىناؾ بشانية عوامل 

 .كرفع الاجور ك ابؼنح ك العقوبات ابؼختلفة  كتًقية  بالنسبة للمستخدمتُ

   24تتمثل ىذه العوامل في  

ائص ابؼقػػوـ : كيقصػػد بهػػا بعػػض ابػصػػائص الذاتيػػة للمقػػوـ الػػتي تػػؤثر فيػػو عمليػػة التقػػونً الػػتي يقػػوـ بهػػا ك ذلػػك  خصػػ
الشػػػباب مػػػثلا ك غػػػتَ ذلػػػك مػػػن الابذاىػػػات ك حػػػوؿ فئػػػات معينػػػة مػػػن العمػػػر اك التحيػػػز ضػػػد  ،ابؼسػػػبقة كالأفكػػػار

 .ابػصائص السلوكية التي تؤثر سلبا في عملية التقييم 

ة ك ابؼصػػػحح اثنػػػاء عمليػػػة تقيػػػيم اداء ابؼسػػػتخدمتُ مػػػثلا بػػػبعض ابػصػػػائص ابعسػػػمي رتػػػأثيقػػػد خصػػػائص ابؼصػػػحح : 
بػػابؼظهر ابػػػارجي ك ابؽنػػداـ ابعػػنب العمػػر ك غػػتَ ذلػػك مػػن الصػػفات ابؼرتبطػػة بعمليػػة  ركالتػػأثالسػػلوكية بؽػػؤلاء ك ذلػػك  

 .التقييم 

 إف إذالتقيػػيم  بعمليػػة بخصػػائص تػػؤثرخصػػائص ابؼركػػز : بعػػض ابؼناصػػب كمركػػز العمػػل كخاصػػة مراكػػز ابؼسػػؤكلية قػػد 
 .بقوة ابؼركز فيعطي الذم يشغلو نقاط اعلى بفا يستحق  ثرتأيابؼقوـ قد 

في حػد ذا ػػا اذا اكجػد مثلهػػا بػاف التقيػػيم بابؼقػػاييب  التقيػػيماداة التقيػيم : قػػد تػؤثر اداة التقيػػيم ابؼسػتخدمة في عمليػػة 
 .التًتيبية يؤدم الذ التساىل في عملية التقييم 

تطورم ابؼقياس اك يتعلق بدل مشاركة ابؼقيم اك ابؼصحح في عملػو كضػع اداة التقيػيم اك ابؼقيػاس فقػد لػوحظ مػثلا اذ 
من ابهابيػات ابؼقيػاس السػلوكية في عمليػة التقيػيم مشػاركة الػذين يطرحػوف ىػذا ابؼقيػاس في عمليػة التقيػيم ذا ػا حيػث 

 تقييمها يكونوف اكثر دراية بالبصمات اك ابػصائص ابؼراد 

 

 

 

 155) مدخل كمً ( مرجع سبق ذكره ص ادارة الافرادمصطفى حسن شاوشً  72
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ستَكرة التقييم : تتعلق ىده النقطة ببعض العوامل ابؼرتبطة بستَكرة التقييم كدلك بردث عملية التقييم في السنة اة 
الزمتٍ لعملية التقييم . بالإيقاعاستغراؽ عملية التقييم لمجموع النشاط السنوم فهده النقطة ترتبط اساس   

ابػصائص التنظيمية : تؤثر بعض ابػصائص التنظيمية في عملية التقييم كمن اىم ابػصائص حجم  -
ابؼنظمة نوع النشاط ابؼمارس ) انتاج اك خدمات ...الخ ( منظمة خاصة اك مؤكية كجود اك عدـ كجود 

 النقابة كنوع القيادة كغتَ دلك .
يرتبط ىدا العامل بطريقة برليل البيانات فهل يعتمد في برليل البيانات على بصع النقاط برليل البيانات :  -

 التي بوصل عليها ابؼستخدـ في بؾموع الصفات التي خضعت لتقييم اكاف كل صفة تقوـ على حدل .

 المبحث الثالث :مراحل تقييم الاداء وشروط نجاحو 

كثتَ من العوامل لكونها تنصب على تقييم اداء العنصر البشرم تعد عملية الاداء عملية معقدة تداخل فيها ال
لدا كاف على القائمتُ بها اف يتبعوا مراحل منطقية بـطط بؽا مسبقا لكي بوقق يقسم الاداء اىدافو كيتجاكز 

 صعوبة العمل على تنميتو .

 المطلب الاول : مراحل وطرق تقييم الاداء 

 اولا : المراحل 

 اختلف الباحثوف في بزديد مراحل تقييم الاداء من ابنها مايلي :

 كضع توقعات الاداء : -1

تعد ىده ابؼراحل اكلذ مرحلة نظاـ التقييم حيث يبقى التعاكف فيما بتُ ابؼنظمة كالعاملتُ على كضع توقعات 
ا الاتفاؽ الدافع كابؼوجو الاداء كالاتفاؽ حوؿ مهاـ مطلوبة كالنتائج التي ينبغي برقيقها .كبالتالر يصبح ىد

 25. ككفاء ملابقاز العاملتُ كاساس تقييم ادائهم 

 

 

  517ص  7002، مؤسسة شباب للنشر ، مصر  ادارة الافراد والعلاقات الانسانٌةعادل حسن  73
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 مراقبة التقدم في الاداء : -0

ىده ابػطوة ضمن التعرؼ على الكيفية التي لا يعمل بها الفرد العامل حيث تساعد على تػوفتَ قاعػدة مػن  تأتي
ابؼعلومات عن كيفية ابقاز العمل كالابكرافات التي قد بردث في الاداء كبؿاكلة معابعتها مػن خػلاؿ  البقػاء علػى 

  لأداءالاخػػػػتَ الذ تقيػػػػيم دقيػػػػق ك موضػػػػوعي اتصػػػاؿ ك علػػػػم بدػػػػا بوػػػػدث اثنػػػػاء فػػػػتًة الاداء ك بالتػػػػالر الوصػػػػوؿ في 
العامل ك في ىذا السياؽ تطرح عدة تسػاؤلات تتعلػق بالعناصػر الػتي بهػب مراقبتهػا ك الاسػاليب ابؼسػتخدمة  في 

 ىذه ابؼراقبة 

 تقييم الاداء :  -0

اصػػػدار حكػػػم  بدقتضػػى ىػػػذه ابؼرحلػػػة يػػػتم تقيػػػيم اداء العػػػاملتُ ثم مقارنتػػو بالتوقعػػػات في ابؼرحلػػػة الاكلذ بدػػػا بيكػػػن
 .موضوعي على اداء العاملتُ 

 العكسية : التغذية -2

العمل الذم تقدمو مقارنة بدػا ىػو متوقػع منػو، لػذا  أم أدائوعلى مستول  التعرؼ إلذبوتاج كل عامل بابؼنظمة  
ك حػتى  أدائػو على ادائػو كمػا انهػا تشػكل دافعػا لػو لتطػوير الإطلاعفي  ،رغبتو لإشباعالعكسية ضركرية  فالتغذية
العكسػػية مفيػدة للعػػاملتُ لا بػد اف يفهموىػػا ك يسػتوعبوا ابؼعلومػػات الػتي برملهػػا ك يتقبلوىػا حػػتى  التغذيػةتكػوف 

قػػػدر بفكػػػن ك اف عمليػػػة تقيػػػيم الاداء لػػػيب غايػػػة في حػػػد ذا ػػػا بػػػل ىػػػي كسػػػيلة  بػػػأكبربيكػػػنهم الاسػػػتفادة منهػػػا 
ميػػادين بـتلفػػة مثػػل التًفيػػو ك ابؼكافػػآت ك التػػدريب تسػػاعد في بصػػع ابؼعلومػػات الػػتي تفيػػد في ابزػػاد القػػرارات في 

  26........ الخ 

  .الأداءكضع خطة تطوير تقييم  -5
بشػػكل ابهػػابي علػػى تقيػػيم الاداء مػػن خػػلاؿ التعػػرؼ  بالتػػأثتَرحلػػة كضػػع ابػطػػط الػػتي تسػػمح يػػتم في ىػػذه ابؼ -6

بػطػوة عنػدما لا تصػل النتػائج على ابؼهارات ك ابؼعارؼ ك حػتى القػيم الػتي بوملهػا العامػل كيػبرز ابنيػة ىػذه ا
 27.المحققة بؼا ىو بـطط مسبقا من طرؼ ابؼنظمة في عملية التقييم 

 

  53، ص 7007دار زهران للنشر و التوزٌع ،عمان  ،ادارة الموارد البشرٌةنصر الله  74

  574، ص  7002مركز المٌراث المهنٌة للنشر ، مصر  ،منهج النظامتوفٌق عبد الرحمن  75
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 فيمكن التعبتَ على مراحل تقييم الاداء من خلاؿ الشكل التالر : 
 مراحل عملية تقييم الاداء  07-02الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  000المصدر: عادل حرحوش و مؤيد السالم ر مرجع سبق ذكره ص 

 

 

 

 

 

 

 

 وضع توقعات الاداء

 مراقبة التقدم 

 تقٌٌم الاداء

 التغذٌة العكسٌة من الأداء

 اتخاذ القرارات الادارٌة

 وضع خطط تطوٌر الاداء 
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 ثانيا : الطرق 

كىناؾ اكثر من طريقة ك اداة لتقييم اداء العاملتُ في ابؼؤسسات ك قد استخدمت عدة معايتَ في برديد ك بسييز 
ائهم في العمل الا اف ىذه الطرؽ ك توفر ىذه الطرؽ بؾموعة من البيانات للتعرؼ على العاملتُ من حيث اد

      .البعض يقوـ بتقسيمها الذ طرؽ تقليدية ك اخرل حديثة 

 أ الطرؽ التقليدية : نذكر منها 

  28طريقة التدرج البياني   -1

تقوـ ىذه الطريقة على اساس تقدير اداء ابؼوظف ك اصنافو على خط متصل ك مقياس يبدأ بتقدير منخفض 
، جيد ، جيد جدا بفتاز ك التي يعبر عنها  طكاف تكوف التقديرات ضعيف ، متوس  ك ينتهي بتقدير مرتفع

اك نقاط ثم تتجمع تلك التقديرات ك يصبح المجموع بفثلا للمستول الذم يعتقد القائم بعملية التقييم  بأرقاـ
عن تقدير كل  انو بيثل الفرد فمثلا قد تكوف الصفات موضع الدراسة كما ىو في ابعدكؿ التالر ك التي يعبر

  ..... فتتميز ىذه الطريقة بالسهولة ك البساطة 2متوسط = 1ام ضعيف =  5الذ  1منها برقم من 

 طريقة التدرج البياني 02-02الجدول 

 ابؼوظف ج  ابؼوظف ب  ابؼوظف أ  الصفات 
 التعاكف مع الزملاء

 العلاقة مع ابؼرؤكستُ 
 العلاقة مع الرؤساء 

 الدقة في ابؼواعيد
 السرعة في ابقاز العمل 
 القدرة على التفاىم 

2 
3 
4 
4 
2 
2 

3 
2 
5 
4 
3 
1 

5 
3 
1 
1 
2 
3 

 15 18 17 المجموع 
   20المصدر : مصطفى نجيب شاوشي منهج النظام و الاساليب مرجع سبق ذكره ص 

 

 67ص ،مرجع سبق ذكره  منهج النظام و الاسالٌب ،مصطفى نجٌب شاوشً 76
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 :كبيكن توضيح اىم الطرؽ ابؼستخدمة في عملية تقييم الاداء من خلاؿ الشكل التالر 

 .الأداءالطرق المختلفة لتقييم  12-10الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ص  0110دار قباء للطباعة و المشر و التوزيع القاىرة  المصدر زىير ثابت ر كيف تقيم اداء الشركات و العاملية
000 

 

 

 

   29طريقة التوزيع الاجبارم :  -2

 الطرق التقلٌدٌة 

 طرق التقٌٌم 

طرٌقة التدرج 

 البٌانً

طرٌقة التدرج 

 البٌانً السلوكً 

 الطرق الحدٌثة 

 طرٌقة القوائم

طرٌقة الاختبار 

 الاجباري 

طرٌقة التوزٌع 

 الاجباري 

طرٌقة الملاحظات 

 السلوكٌة 

طرٌقة الإدارة 

 بالأهداف 

طرٌقة ادارة 

 الجودة الشاملة
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تعتمد ىذه الطريقة على مبادئ التوزيع الطبيعػي ك يعتمػد علػى منحػتٌ التوزيػع الطبيعػي حيػث يتًكػز غالبيػة 
هػػا المجموعػػة الضػػعيفة العػػاملتُ حػػوؿ الوسػػط ابغسػػابي بينمػػا تػػأتي المجموعػػة ابؼمتػػازة حػػوؿ احػػد اطػػرؼ تقابل

على درجات قيػاس الكفػاءة بشػكل  مرؤكسيوحوؿ الطرؼ الاخر فيكوف كل رئيب بؾبرا ..... على توزيع 
درجػة ك....... مػن ابؼقيػاس ك تبػدأ النسػبة في الابلفػػاض   ذتأخػالغالبيػة  أفابؼؤسسػة كىػو توزيػع يػرل  بربػذه

ابؼختلفػػة طبػػق  للمسػػتوياتكلمػا بعػػدنا عػػن ىػػذه الدرجػػة الوسػػيطة ك الشػػكل التػػالر يوضػػح النسػػب المحػػددة 
 كل مستخدـ كليب على اساس بؾموعة من العوامل ابؼختلفة للتقييم   لأداءللمستول العاـ 

   الإجبارمفي التوزيع  للمستخدمتُمنحتٌ التوزيع الطبيعي  09-02الشكل 

 

 

20% 10%                        40% 20% 10% 

 

 ضعٌف

 

 جٌد جدا                  جٌد                                     

 ممتاز   

 مرضً 

 2001: زىتَ ثابت ،كيف تقييم اداء الشركات ك العاملتُ دار قباء للطباعة ك النشر ك التوزيع القاىرة  المصدر
  10ص

  01طريقة القوائم  -0
بدوجب ىذه الطريقة يستخدـ الرئيب )ابؼقيم ( قوائم بـتلفة تصف انواع السلوؾ ك الصفات التي توضع من 
قبل ادارة ابؼوارد البشرية بىتار ابؼشرؼ على التقييم تلك ابعمل التي يعتقد انها تصف اداء العامل الذم يقوـ 

الا اف يضع علامة  ابؼقيمصيغة ك ما على اما بنعم اك لا اماـ كل بصلة ك  لإبجابةبتقييمو كىي تضمن جانب 
(xاماـ الصفة التي تنطبق )  

  127ص  7000منظور القرن الحادي و العشرٌن، دون ذكر مكان النشر  ادارة الموارد البشرٌةصلاح عبد الباقً،  77

  732مرجع سبق ذكره، ص  ادارة الموارد البشرٌةسهٌلة محمد عباس ،  10
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العاملتُ ك عند ابساـ  لأداءم برتوم على بصل متنوعة تصف مستويات بـتلفة ق القوائ\على ابؼستخدـ ق
قوائم ابؼراجعة ترسل الذ ادارة ابؼوارد البشرية ك تتولذ قسم شؤكف ابؼستخدمتُ لتحديد كزف كل اجابة من 

لك الضماف عدـ بريز ابؼقيم في تقديراتو ك يكوف \الاجابات بدوجب دليل خاص غتَ معلوـ للمقيم ك في 
بؼكررة ك لكل اسلوب بـتلف ك من تم تزيد درجة الدقة ك التقليل من التحيز ايضا بوضع عددا من الاسئلة ا

 .التقدير 
 .القوائم نموذج 10-10الجدول رقم 

 اماـ الفقرة التي بسثل مستول اداء العامل  (x)التعليمات : ضع علامة 

 اسم العامل :                                                        القسم : 
 :                                                التاريو :  اسم القائم بالتقسيم

 ضع العلامة في ابؼكاف ابؼناسب العبارات ك الاسئلة  ابنية السؤاؿ 

 لا  نعم 

 طلب منو  \خارج الدكاـ ا بأعماؿيقوـ  -1
 حريص على نظافة ك تنظيم مكانو -2
 يساعد زملائو في العمل  -3
 يتبع التعليمات ك القواعد الادارية  -4

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

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

 119ص  1995: مؤيد سعيد سالد ، الرقابة الادارية دار جنتُ  المصدر

  31طريقة الاختبار الاجباري:  -2
ق الطريقة يتم اعداد منظومة من العبارات بػصائص كل صفة من صفات التقييم منها عبارتتُ \كبدوجب ق

لك يصبح \الصفات الاكثر انطباقا على العامل مضاؼ اليها عبارتتُ اقل انطباقا على العامل ك ؿ ثلافبس
من كجود اربع بصل في كل بؾموعة  ،اك عبارات ك ابؽدؼبؾموع عبارات كل خاصية في كل صفة اربع بصل 

ؼ ك لكن في ابغقيقة اف لكل بصلة كزف ك قيمة بهعلها ابؼشرؼ ك ثم \ىو اف يبدك ظاىريا اف كل بصلة بؽا ق
ا فانو بىتار ابعملة التي تصف فعلا سلوؾ الشخص \لا يستطيع اف يقيم ابؼرؤكس تقييما حسنا اك سيئا ك ؿ

 .ابغقيقة فهناؾ كاحدة من الصفتتُ تكوف كصفة مرغوبة في التقييم اك مدمومة فيو  في الوظيفة ك اما
  755- 75ص   7055، 5،للنشر و التوزٌع، عمان، ط ادارة الموارد البشرٌةا س عبد الباسط عباس ، 15
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 الاختبار الاجباري نموذج 12-10الجدول رقم 
 اختً عبارة كاحدة من المجموعتتُ 

   02بؾموعة  01بؾموعة 

 اختبار  الصفة  اختبار الصفة 

يبتكػػػػػػر حلػػػػػػولا جيػػػػػػدة للمشػػػػػػكلات الػػػػػػتي 
 يواجهها 

  العمر لأىداؼلا يوجد اكلويات  

  لا يتعاكف مع زملاءه كرؤسائو  ك ازمات العمل  ضغوطبهيد التعامل مع 

 الطرؽ ابغديثة : كنذكر منها  -ب

  32طريقة التدرج البياني السلوكي :  -1
اسػػتخدمت ىػػذه الطريقػػة للتغلػػب علػػى العيػػوب الػػتي ميػػزت طريقػػة التػػدرج البيػػاني  حيػػث انػػو يػػتم برديػػد ك 
تصميم اعمدة لكل صفة اك سلوؾ مسػتمد مػن كاقػع العمػل الفعلػي ك ليسػت صػفات عامػة بؿػددة مسػبقا 

توقػػع في كاقػػع كمػا ىػػو ابغػػاؿ في طريقػة التػػدرج البيػػاني كيقػيم الفػػرد علػػى مػدل امتلاكػػو للصػػفات كسػلوكو ابؼ
العمل الاساسي كما يػتم ربػط ك تفسػتَ  بدنظماتمرتبطة  السلوكياتالعمل بحيث تكوف ىذه الصفات اك 

ابؼستويات ابؼختلفة لسلوؾ ك درجة تعبر عليو كاف نقوؿ الاداء متميز اك جيػد اك ضػعيف ، ك ىػدا يسػاعد 
 .ة التقييم على ربط تقسيمو بصورة مباشرة مع سلوؾ الفرد في العمل اثناء عملي

 
 

 

 

 

 

 

 

736-734ص  7000بدون دكر مكان النشر،  .، منظور القرن الحادي و العشرٌن ، ادارة الموارد البشرٌةسهٌلة محمد عباس  17  
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 لطريقة التدرج البياني السلوكي نموذج 12-10الجدول 

 على السلوكيات التي تتطابق مع عمل ابؼستخدـ  (X) ضع علامة

 ابغالة  درجة القياس 
 10- بفتاز

- 9 
يقوـ باستخداـ كل مهاراتو الفنية كينجز كل ابؼهاـ 

 بطرقة بفتازة 
 8- جيد جدا 

-7  
يقوـ في معظم الاقوات باستخداـ جزء كبتَ من 
 ابؼهارات الفنية ك ينجز معظم ابؼهاـ بطريقة جيدة 

 4- جيد 
-3  

يواجو صعوبات في استخداـ ابؼهارات الفنية كينجز 
  متأخراابؼهاـ  معظم

 2- ضعيف 
-1  

يواجو صعوبات كثتَة في استخداـ ابؼهارات ك ينجز 
 بسبب ىده  الصعوبات  متأخراابؼهاـ 

  022ص  0000المصدر : سهيلة محمد عباس ر ادارة الموارد البشرية اروان للنشر الاردن 

 00طريقة الملاحظات السلوكية  -0

ىده الطريقة نتيجة تطوير طريقة التدرج البياني السلوكي السابقة حيث يتم كقف ىده الطريقة التًكيز على 
 كما في الطريقة السابقة الا اف ابؼقيم يقوـ بدقارنة ك متابعة   للأداءالسلوؾ ابؼلاحظ ك ابؼتوقعة 

قة فعلا فتحديد الابعاد السلوكية ابؼتوقعة سلوؾ الافراد العاملتُ كيكوف تقييم الاداء اعتمادا على النتائج المحق
الفعاؿ ك ملاحظة سلوؾ الافراد يتم بالاعتماد على بطسة اكزاف لكل بعد بدلا من كزف كاحد ك بذميع  للأداء

 الدرجات التي بوصل عليها الفرد في تقييم ابعاد العمل 

 

 

 

  760مرجع سبق دكره ص  ، ادارة الموارد البشرٌةصلاح عبد الباقً  11
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 .الملاحظة السلوكية  نموذج 12-10 جدولال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  022المصدر : سهيلة محمد عباس ادارة الموارد البشرية مرجع سبق دكره 
  02 بالأىدافطريقة الادارة  -0

تركػػز ىػػده الطريقػػة علػػى الاداء في ابؼسػػتقبل الذ جانػػب الاداء في ابؼاضػػي كيشػػرؾ الػػرئيب ك ابؼرؤكسػػتُ في برديػػد 
الاىػػداؼ الواجػػػب الوصػػوؿ اليهػػػا ك يػػػتم تقيػػيم الاداء بدقارنػػػة الاىػػداؼ ابؼوضػػػوعة ك ابؼسػػػطرة مػػن قبػػػل ابؼنظمػػػة 

 للفرد من اقل ابقازه مع ما ابقز فعلا 
لطريقػػة تعزيػػز العلاقػػات بػػتُ الػػرئيب ك ابؼرؤكسػػتُ ك كػػدا تعيػػتُ منػػاخ كظػػركؼ العمػػل بؽػػده ا ابؼسػػمىاف ابؽػػدؼ 
 ابؼناسب 
 بالأىدافاساليب تقييم الاداء عن طريق الادارة  10-10الجدول 
 نسبة الابقاز  الابقاز ابؼستهدؼ  الاىداؼ 

 للعملاء العينيةعدد الزيارات 
 عدد العملاء ابعدد

 تنمية ابؼبيعات السلعية 
 عدد الشكاكم 

200 
70 

200 
30 

210 
70 

150 
20 

105% 
100% 
75% 
66% 

دار الجامعة الاسكندرية ر    )رواية مستقبلية   (المصدر : راوية محمد حسن ادارة الموارد البشرية 
  002ص  0110مصر 

  775-770ص  7001كره \مرجع سبق  ادارة الموارد البشرٌةرواٌة محمد حسن  12

 العنصر موضوع التقٌٌم 

 ٌشرح تفاصٌل التغٌٌر و ابعاده للمرؤوسٌن 

 لا ٌذدث اتدا   (5) (4) (3) (2) (1)ٌحدث دائما 

 تٍٍ نهدا ٌعتثر انتعثٍر ضرورٌا 

 لا ٌذدث اتدا  (5) (4) (3) (2) (1)ٌشرح دائًا 

 ٌؤثر انتعثٍر عهى يىقف انعايهٍٍ ٌشرح كٍف

 لا ٌذدث اتدا  (5) (4) (3) (2) (1)ٌذدث دائًا 

 الاجًانً                   درجح 

 يًتاز          جٍد                              يتىسط                         دوٌ انًتىسط         

) 1-4 (                 ) 5-7(                    )  50 - 57 (                  ) 17 – 53 ( 
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 الجودة الشاملة  إدارةطريقة  -2

ا لاف ابؼؤسسة لا تستطيع اف \تعتبر الطرؽ ابؼعاصرة في تقييم اداء العامل كونها اسلوب تسيتَ ابؼوارد البشرية ك ق
 تتجاىل ابنية ك دكر للبعد الانساني لضماف التزاـ العماؿ ك انتمائهم

 ك تعاكنهم لتمكينها من النجاح ، كتركز ىده الطريقة على التًكيب في تقييم الاداء بتُ السلوؾ  

 ك خصائص  العامل نتائج العمل فهي توفر نوعتُ من ابؼعلومات 

 معلومات ك صيغة من ابؼديرين ك الزملاء ك العملاء 

 الاحصائية للرقابة على ابعودة  الأساليبا ا ك باستخداـ ذالعمليات الوظيفية  إلذمعلومات موضوعية تستند 

 المطلب الثاني : صعوبات تقييم الاداء 

   36ىناؾ عدة صعوبات تواجو عملية التقييم منها صعوبات تواجو القائمتُ بالتقسيم ك ىي : 

 التحيز الشخصي : -0
بالتحيز الشخصي للرئيب بفا يؤدم الذ التقييم لا يعكب مستول الاداء الفعلي للعامل ك  أحياناالعامل  يتأثرقد 

نستطيع اف نقلل من ىدا التحيز باف نشرؾ الاخرين في عملية التقييم خاصة الدين لديهم معرفة بدستول اداء 
 العاملتُ 

 الهالة : -0
الالتحاؽ بو فمن ابػطط اف يقوـ القائم  يتمتع كل شخص جهالة كمدبؾة معينة قبل الالتحاؽ بعملية اك بعد

على اساس احد ملامح شخصية اف بعض نواحي ادائو فقط دكف  مرؤكسيوبالتقييم بتكوين انطباعي ابهابي عن 
اداراؾ باقي عنصر الشخصية اك بؾالات الاداء ، فبهده الطريقة بىطأ بالتمييز بتُ نقاط قوة شخص ك ضعفو 

صة عندما يعد كل بعد من ابعاد الاداء ىاما ك مستقلا فلا يستطيع التميز بتُ فهدا سيخلف فشل في التقييم خا
نقاط القوة ك الضعف للعامل فيؤدم ىدا لاعتقاد العاملتُ باف بظات ادائهم ليست بحاجة الذ التحستُ ك قد 

 بهعل الافراد بؿبطتُ في حالة التقليل 
 

  545ص  7005مسٌرة للنشر و التوزٌع و الطباعة،عمان ،دار ال ،إدارة الموارد البشرٌةخضٌر كاظم ،حمود  13

  703،ص  7002،دار الجامعة مصرن  إدارة الموارد البشرٌةزهٌر ثابت،  14
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 : الأداءفي تقييم 

 .التقدير الوسط -0
فينػػتج عػػن ىػػذه الظػػاىرة افتقػػار التقيػػيم للدقػػة ك ابؼوضػػوعية ك قػػد  مرؤكسػػيواذ بييػػل ابؼقػػوـ الذ اعطػػاء مسػػتول بعميػػع 

ينتج عن عدـ توفتَ ابؼعلومات الكافية للمقيم فيما بىص عملية التقيػيم فيعطػي ىػذا القصػور بػابغكم الوسػط بعميػع 
ابؼرؤكسػػتُ فيقلػػل الفػػرؽ في مسػػتول الاداء بػػتُ احسػػن موظػػف ك اضػػعف ك بػػذلك يػػتم تعطيػػل دكر كغػػرض عمليػػة 

 .الأداءيم تقي
 .الانطباع المسبق  -2

بييػػل بعػػض ابؼػػديرين الذ تقيػػيم مسػػتخدميهم بانطباعاتػػو الشخصػػية ابؼسػػبقة فقػػد يكػػوف ذلػػك بهعػػل بظػػات معينػػة قػػد 
تكػػػوف بظػػػات جيػػػدة اك قػػػد تكػػػوف خػػػلاؼ ذلػػػك تكػػػوف مشػػػتًكة لكنهػػػا لقسػػػم معػػػتُ اك لفئػػػة عمريػػػة معينػػػة اك حػػػتى 

بالانطباع الذم يتًكػو العامػل لديػو  مرؤكسيو لأداءتقييم الرئيب  ريتأث أفب العامل ك على ىذا فلا بهب حسب جن
فالانطبػػاع الاكؿ عػػادة لا بيثػػل الاداء الفعلػػي خػػلاؿ الفػػتًة كلهػػا لػػذؿ بهػػب اف يقتصػػر التقيػػيم ابغػػالر علػػى ابؼسػػابنة 

 .الفعلية للعماؿ في الفتًة ابغالية 
 الثاثير باخر تقييم :  -2

في نفػػػب التقيػػػيم فػػػاذا كػػػاف تقيػػػيم  للاسػػػتثمارعػػػاملتُ في ابؼػػػدة السػػػابقة ك بييلػػػوف بعػػػض الرؤسػػػاء بتقيػػػيم اداء ال يتػػػأثر
ابؼرؤكس في الفتًة السابقة بفتاز فسيبقى بفتاز في الفتًة ابغالية حتى كلو ابلفض مستول ادائػو في الفػتًة ابغاليػة كنفػب 

ضػػػػعيف في الفػػػػتًة ابغاليػػػػة ك ابغػػػػاؿ بالنسػػػػبة للمرؤكسػػػػتُ الػػػػذين كػػػػاف اخػػػػر مسػػػػتول لتقيػػػػيم ادائهػػػػم ضػػػػعيفا فسػػػػيبقى 
 ابؼستقبلية للتقييم 

  .في ابؼستقبل أدائهمىذا النوع من التقييم سيؤدم الذ عدـ اثارة دافعية ابؼرؤكستُ ك عدـ تشجيعهم لتحسبن 
 المبالغة في التقييم : -2

الابذػػاىتُ قػد يكػػوف اذ بيثػل بعػض ابؼقيمػػتُ الذ ابؼبالغػة في عمليػػة التقيػيم ك ذلػػك بديػل تقيػيمهم الذ التطػػرؽ الذ اخػد 
ك بنظػػرة تكػػوف متطػػورة  بؼرؤكسػػيوفهػػذا يرجػػع الذ كجهػػة نظػػر ابؼقػػيم  منخفضػػاتقيػػيم بصيػػع ابؼرؤكسػػتُ مرتفعػػا اف يكػػوف 

 . ابؼنخفضةاما بالتقديرات العالية اك 

 تقييم عوامل غتَ قابلة للقياس  -7
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الاىتمػاـ بالعمػػل ك الاخػػلاص  يعمػل بعػػض الرؤسػاء علػػى تقيػيم عوامػػل غػتَ قابلػػة اساسػا للقيػػاس ك التقػدير مثػػل -8
 فيو ك لتجنب ىذا بهب الالتزاـ بدا يستطيع رؤيتو ك بظاعو ك الابتعاد عن العوامل التي تنتج فقط  .

 : شروط نجاح تقييم الاداء  الثالثالمطلب 

يتطلػػػب بقػػػاح عمليػػػة تقيػػػيم الاداء تفػػػور العديػػػد مػػػن الشػػػركط تعكػػػب قػػػوة العلميػػػة ك مػػػدل اسػػػتخدامها الاسػػػتخداـ 
   37السليم من بتُ ىذه الشركط نذكر ما يلي 

 .على ابؼشاعر ك العلاقات الشخصية في ابغكم  الابتعادابؼوضوعية ك  الأسب بهب الاعتماد على 

 .تعبر بشكل كاضح ك صريح على الاداء  لأنهاالتًكيز على استخداـ ابؼعايتَ ابؼلموسة 

 .الذين يؤدكف نفب الوظائف ك ىذا تفاديا للازدكاجية التقييم  للأفراداستخداـ نفب ابؼعايتَ بالنسبة 

الابنيػػة النسػػبة لكػػل  تؤخػػذنفسػػها في عمليػػة التقيػػيم ك لكػػن بهػػب ىنػػا اف  بالأبنيػػةبهػػب عػػدـ كضػػع بصيػػع ابؼعػػايتَ  
 معيار 

عػن الاداء ابؼتػوخي  عملية التقييم بثمارىا لا بد من كضع ابؼعػايتَ الصػحيحة الػتي تعػبر تأتيبيكننا القوؿ كي  أختَاك 
 إنتاجيػػةك يػػؤدم الذ زيػػادة  للأفػػرادك بػػابؼوازاة مػػع ذلػػك تػػوفتَ الشػػركط الضػػركرية لنجػػاح العمليػػة يضػػمن الاداء ابعيػػد 

 .ابؼؤسسة على السواء

ببسػػػاطة ابقػػػاز ىػػػدؼ اك اىػػػداؼ معينػػػة مػػػن خػػػلاؿ فػػػتًة اك فػػػتًات زمنيػػػة بؿػػػددة كتقيػػػيم الاداء ىػػػو الصػػػفة  فػػػالأداء
 .النظامية التي تعبر عن مكامن قول ك مكامن ضعف مسابنات التي يقدمها الافراد للمهاـ التي كلفوا بابقازىا 

 

 

 
،  المسار الوظٌفً و الآداب و الجدارة و الاجور، مصر الجدٌدة  مهارات ادارة الموارد البشرٌةمحمد عبد الغنً حسن هلال،  15

  63ص  7006
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 خلاصة  الفصل 

قػػدمنا في ىػػذا الفصػػل مفهػػوـ الاداء ك اىػػم معػػايتَ ك مراحػػل قيػػاس الاداء ك تطرقنػػا الذ ماىيػػة تقييمػػو ك             
بػػاف عمليػػة تقيػػيم الاداء ىػػي عمليػػة بيكػػن القػػوؿ ،الصػػعوبات الػػتي يواجههػػا ك مػػا ىػػي شػػركط بقاحػػو ك في الاخػػتَ 

ك بؼػػدة  ،صػػعبة ك معقػػدة تواجػػو العديػػد مػػن ابؼشػػاكل ك حػػتى تتفاداىػػا ابؼؤسسػػة بهػػب اف تكػػوف في الوقػػت ابؼناسػػب
بؿددة ك اف تكوف مراحل عملية التقييم كاضػحة بؼػن يعمػل في ىػذه العمليػة ك اف تكػوف نتػائج  التقيػيم الاداء عادلػة 

 .ك ذات مصداقية 

ابؼؤسسة تسعى دائمػا الذ الوصػوؿ الذ الاداء ابؼبتكػر الػذم يضػمن بؽػا البقػاء  أفنستنتج  الأختَففي                 
 .ابؼورد البشرم رضاك الاستثمارية ك 
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إف إجراءات التسيتَ التي تنجح في التأثتَ على سلوؾ الأفراد العاملتُ ك فعاليتهم في ابؼؤسسة نػادرة ك كلنػا يعلػم بػاف 
أىم عامل من عوامل الإنتاج في ابؼؤسسة ىو العنصر البشرم ك يعتبر ركيزة بناء إستًاتيجية مؤسسة حيث لػو القػدرة 

ؼ ابؼؤسسػة إذا أحػب بػالولاء ك الانتمػاء ك ابغػرص علػى مصػابغها على التطوير ك السػعي إلذ برقيػق ك تعظػيم أىػدا
ك ىػػػي بػػػدكرىا برقػػػق لػػػو ابعػػػو ابؼلائػػػم للاسػػػتفادة مػػػن كفاءتػػػو ك ذلػػػك باسػػػتعماؿ نظػػػاـ برفيػػػز فعػػػاؿ ك الػػػذم يعتػػػبر  

حػة ىػي كسياسة تنتهجها ابؼؤسسة لتنمية أداء العاملتُ ك زيادة الطاقػة المحركػة بؽػم لتقػدنً أداء راؽلمك ابؼؤسسػة الناج
 التي تعرؼ كيف تستغل كفاءة ك فعالية عامليها.

مػدل بيكػن للتحفيػز أف  أم إلذالتي انطلقنا منها ك التي تطػرح تسػاؤلات  الإشكاليةنذكر كمن خلاؿ ما تطرقنا إليو 
مػػن  إنطاقػػايظهػػر مػػن خػػلاؿ كجػػود إدارة جيػػدة للمػػوارد البشػػرية  التػػأثتَفي أداء العمػػاؿ داخػػل ابؼؤسسػػة ك ىػػذا  يػػؤثر

ك تعيينػػو ك حػػتى ترقيتػػو في ظػػل كجػػود قيػػادة جيػػدة للعنصػػر البشػػرم ك الػػذم ترافقػػو كسػػائل  اختيػػارهالتخطػػيط لػػو ك 
 التًغيب في العمل كالتدريب ك التحفيز .

ك لقػػد بينػػت لنػػا دراسػػتنا في جانبيهػػا النظػػرم ك ابؼيػػداني أف ابغػػوافز الػػتي تعتػػبر مػػن أحسػػن الطػػرؽ الػػتي بيكػػن -     
ربط بتُ أىداؼ ابؼؤسسة ك أىداؼ عمابؽا ك بالتالر لاحظنا أف التحفيػز يسػاىم في تنميػة أداء العػاملتُ بواسطتها ال

 ك لو أثر عليو.

ك من خلاؿ إبقازنا للدراسة ابؼيدانية علػى مسػتول مديريػة توزيػع الكهربػاء ك الغػاز لعػتُ بسوشػنت توصػلنا إلذ النتػائج 
 :التالية

 .الزيادة في الإنتاجأساليب التحفيز ابعيدة تؤدم إلذ  -
 العلاكة ك التًقيات يعتبراف ركيزتاف أساسيتاف في عملية التحفيز . -
 ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ينمي أداء العماؿ. -
 راحة العماؿ ك الشعور بالأماف تزيد من قدرتو ك بؾهوده. -
 ابؼساكاة بتُ العماؿ في نوعية ابغوافز ابؼقدمة. -
 طبيعة العمل يؤدم إلذ رضا العامل.تناسب الراتب مع الاحتياجات ك  -
 برستُ الأداء من أىم قواعد تقييم ابغوافز . -
 تطور أداء العماؿ نتيجة للحوافز ابؼقدمة لو. -
 تم التأكد من ثبات ك صدؽ الاستبياف . -
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 توصلنا إلذ أف العماؿ لا يبدكف رضاىم عن ابغوافز. -
 قلة ابغوافز في ابؼؤسسة على أداء العماؿ. -
 .وافز على أداء العماؿتأثتَ ضعيف للح -

 
 من خلاؿ ىذه النتائج بيكن إثبات فرضية الدراسة انو يوجد اثر ذك دلالة إحصائية للحوافز على أداء العاملتُ.

 التوصيات
  .ابؼرؤكسالرئيب ك  بتُعلى النقاش  تٍنظاـ داخلي جيد مببناء  -
 .القرار ابزاذلإعطاء فرصة للعامل لإثبات كجوده ك إشراؾ في  الرضاخلق جو مناسب يسوده  -
 على توفتَ ابغوافز ابؼعنوية ك ابغفاظ على عمابؽا ك تطوير قدرا م ك مهارا م ك تفعيل ركح ابعماعة ابغرص -
 .تطوير عملية التضامن ك مشاركة العاملتُ في برمل ابؼسؤكليات -
 .أىداؼ ابؼؤسسة ك إشراؾ بصيع العماؿ فيها كضع -
  .تشجيع العماؿ لتحقيق أىدافهم الشخصية ك تنمية ركح الولاء للمنظمة -
  .ابغرص على أف يكوف التقييم عادؿ بتُ بصيع العماؿ -
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 الملخص

 

العاملين في المؤسسة و كذا التعرف  أداءغلى  تأثيرىامعرفة ماىية الحوافز و مدى  إلىىدفت الدراسة 
 أن إليهافاىم النتائج التي توصلنا ,المنتهجة من طرف المؤسسات  الأداءو طرق تقسيم  أىميةعلى 

العاملين و زيادة  أداءتنمية  إلىالعاملين  بتطويرىا و تدعيمها تؤدي  أداءايجابي على  تأثيرالحوافز لها 
 .الإنتاج

 الأداءتقييم -العاملين أداء-الكلمات المفتاحية: الحوافز

 

Résumé :  

L'étude visait à savoir quelles sont les incitations et leur 
performance bouillie impact des employés dans l'organisation et 
ainsi que de reconnaître l'importance et les moyens Révélée par 
les performances des institutions, comprennent la division de 
nos résultats que les incitations ont un impact positif sur le 
rendement des employés a développé et renforcé conduisent au 
développement de la performance des employés et 
augmentation de la production. 

Mots-clés: évaluation de la performance-performance employé 
incitatif 


