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 شكر وثقدير
 

 نجااز ذذا امحث   وسدد خطاي لا شكر الله ؼز وجل الذي أ ؽاهني ووفقني أ  

ؽلى كل  ذ "دمحاز للٌل"ومؤطري ال س خا يالامتنان  ا لى أ س خاذأ ثقدم بؾغيم امشكر و

 هصائحه وثوجيهاثه امقيمة  

ولذلك امشكر موصول الى لجنة المناقشة امتي حكبدت ؼناء ثقييم وثقويم ذذا امؾمل 

خراجه ؽلى ذذا اموجه فلها منا جزيل امشكر وامؾرفان    وا 

ال مساري الجامؾي بكلية الحقوق لا أ وسى أ ن أ ثقدم بالمثل ا لى كل أ ساثذتي طو  للٌ

 وم امس ياس ية بجامؾة ثيارت  امؾلو 

بدرجة محيرة من خلال  اأ سهمو وولذلك لا أ وسى  كل مس خخدمي المكتحة الجامؾية الذين 

, ,أ مل من الله أ ن يكون ا ضافة جسهيل ال مور وثوفير لي المراجػ في ا خراج ذذا امحث 

  ثدعم المكتحة الجامؾية  قيمة 

 

في كلية امؾلوم  أ و زملاءاثذة من أ س سمهدعمني ومو بكلمة طيحة كل با كل من والى   

 وبارك الله في الجميػ ورزقهم أ حسن الجزاء  جتماؼية الا



 

 

ذــــــــــــــــــداء  ا 
 حهله وص أ  شرف المرسلين وؽلى أ  امسلام ؽلى وامصلاة و  ،بسم الله امرحلٌن امرحيم

 :أ جمؾين أ ما بؾد

 وان له من امشامرين  بدءا أ حمد الله ؼز وجل الذي اصحؿ ؽلً هؾمه عاذرا وباطنا

ها حتى عجز انلسان ؼن ل ض املامتناهي، وامتي غدقت ؽلً بف  ا لى رمز امطهر وامؾطاء

 ،درجات امخفوق وامنجاح في الحياة ذمرذا، وامتي طمثت دوما ان أ صل ا لى أ رقى

 أ مي غاميتي 

 يقين،أ ن يكون في زمرة ال هبياء وامصد رجواأ  ا لى روح والدي امطاذرة الذي 

  امصالحين وحسن أ ومئك رفيقا هداء،وامش 

 ا لى كل ال شخاص الذين جمؾخني بهم دروب الحياة وعلت ذامرتي تحخفظ لهم بطيب

 الذمريات 

 لى كل من أ حسن لي ومو بكلمة طيحةا  
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 :مقدمة

حيث أدػ النمك ، لقد بدا الاىتماـ بالعنصر البشرؼ في منتصف القرف العشريف تقريبا 
السريع في فنكف الصناعة بعد الحرب العالمية الثانية كبالذات في الدكؿ الصناعية المتقدمة الى 

كلعل أىـ ىذه التغيرات ىك زيادة الحاجة الى ، احداث تغيرات في نكعية كطبيعة القكػ العاممة
حيث كلت أياـ الممارس العاـ كأتى عيد ، يد عاممة أكثر معرفة كأكثر ميارة كتخصصا

ضركرة كجكد الكفاءة ، ص كأصبحت كظائف اليكـ معقدة لدرجة فرضت التكنكلكجياالتخص
كما اف ارتفاع مستكػ تعميـ القكػ العاممة يعتبر ظاىرة ، كالتخصص في كل الكظائف تقريبا

 حيث أصبح القادمكف الى سكؽ العمل افضل تعميما مف أسلافيـ .، عالمية
بار اف الميمة الرئيسية للادارة ىي ميمة لقد ذىب الأكاديميكف كالممارسكف عمى اعت

نظمات نشاط فييا, فكفاءة أداء المتككيف كتنمية فريق مف الأفراد العامميف في مختمف مياديف ال
 الإدارية  فنجاح المنظمة، بصفة عامة تتكقف عمى كفاءة تسيير العنصر البشرؼ الإدارية 

ق كتنمية قدراتيـ كعلاقات التعاكف يتكقف عمى قدرة مسيرييا عمى حسف اختيار اعضاء الفري
فالسمة البارزة لمتنظيـ ، نظماتيـ  الإدارية مشاعر الكلاء كالرضا نحك م كتنمية، فيما  بينيـ

المعاصر تركيزه عل اختيار الفرد المبادر كالذؼ يتمتع بالكعي كالتأىيل كالقدرة عمى تحمل 
 المسؤكلية.

المستخدميف كالذؼ تمخص دكره في تعييف  لقد تطكر المفيكـ التقميدؼ المعركؼ بإدارة
 ليظير المفيكـ الجديد ما، كفصل الأفراد كالاحتفاظ بسجلات الكقت كالمراقبة كدفع الأجكر

أطمق عميو بإدارة المكارد البشرية كالذؼ يعنى بدراسة السياسات المتعمقة باختبار كتعييف, كتنمية 
كزيادة  نظمة الإدارية ,قكػ العاممة داخل المتنظيـ الك ، كمعاممة الأفراد في جميع المستكيات

 ثقتيا بعدالة الادارة كخمق ركح تعاكنية بينيا للارتقاء كالكصكؿ الى اقصى طاقات أداء عاممييا.
نظمة رؼ كرأس ماؿ حيكؼ بالنسبة لمممما سبق يظير جميا مكانة كاىمية المكرد البش 

، ؿ كضع خطط ك استراتيجيات لتتبع أداءهمما إستدعى ضركرة الاىتماـ بو مف خلا الإدارية ,
كجدارتو في النيكض بأعباء الكظائف مف جية ، مف خلاؿ تقدير سمككو كعلاقاتو مف جية

أخرػ   دكف اغفاؿ الجانب النفسي بتحفيزه كتحقيق حاجاتو النفسية كالمادية كمنحو فرص اتخاذ 
ة كالجماعية ىذا ما ينعكس بالإيجاب القرار كتشجيعو عمى المبادرة كتككينو كتنمية قدراتو الفردي

 . نظمة الإدارية الم عمى مردكدية كفعالية
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كبالتالي ، مع تزايد أىمية رأس الماؿ البشرؼ تزايدت معو مشكلات مرتبطة بكيفية إدارتو 
بيا إدارة  تضطمعفاف مكضكع قياس كتقييـ رأس الماؿ البشرؼ تعد احد المكاضيع الرئيسية التي 

حجر أساس في بناء استراتيجية فعالة كاستثمار  لا نياية كتكلي ليا الأىمية البالغة المكارد البشر 
مرىكف بكفاءة كجدارة مكاردىا  نظمة الإدارية فمستكػ أداء الم، أمثل لمطاقات كالكفاءات البشرية

لذا كجب عمييا اف تكلي أىمية بالغة في بناء سياسات مكضكعية كعادلة كدقيقة في ، البشرية
، ـ مكاردىا البشرية  بطريقة تساىـ في كسب رضاىا ك إثارة دافعيتيا نحك العمل مف جيةتقيي

 مف جية أخرػ . الإدارية كالسير في سبيل تحقيق غايات كأىداؼ المنظمة
  :أىمية الدراسةأكلا 

 :تتجمى أىمية المكضكع محل الدراسة في شقيف الأكؿ عممي كالثاني عممي
 الأىمية العممية - أ
  تسيـ في تطكير البحث العممي .لمجاؿ الأكاديمي كتقديـ اضافة عممية اثراء ا -
 .لمتعمق في المكضكع أك دراستو مف زكايا أخرػ  ,فتح المجاؿ لظيكر دراسات أخرػ -
 
  الأىمية العممية-ب

عممية تقييـ الأداء ككذلؾ التحفيز أحد السياسات  اعتبارتنبع أىميتو العممية مف -1
كالتي تقع تحت عاتق  إدارية مة الكاجب تكافرىا في أؼ منظمةاليا تكالاستراتيجيا

إذا  الإدارية إدارة المكارد البشرية، كيككف ليا الأثر الكبير عمى نجاح كفعالية المنظمة
 . ما قامت عمى أسس سميمة كعادلة

 .عممية تقييـ الأداء في الجامعة  تسميط الضكء عمى    -2        
 قييـ الأداء بالمتغير القانكني في الكظيفة العمكمية .ربط عممية  ت -3        

 
  :أىداؼ الدراسةثانيا 

 .إزالة الغمكض كالتعرؼ أكثر عمى نظاـ تقييـ الأداء، ككذالؾ التحفيز . أ
   تبياف العلاقة التي تكجد بيف ألية تقييـ الأداء كنظاـ التحفيز . ب
 . ةمكمينكف الكظيفة العي قاالتعرؼ عمى المعالجة التشريعية لنظاـ تقييـ الأداء ف . ت
تحديد العكامل الأكثر أىمية التي ليا تأثير عمى في أساليب تقييـ الأداء لمكصكؿ الى  . ث

 بناء نظاـ لتحفيز المكظفيف .



 يــقـديـــة

 
3 

 التعرؼ عمى أراء المستجكبيف لمتكصل غمى تحديد أىـ المشاكل كالاختلافات. . ج
 ة معمقة في المستقبل.بمكرة مكضكع البحث كصياغتو بطريقة محكمة بغية دراستيا بصكر  . ح

 
 :مبررات إختيار المكضكع ثالثا 

 ىك مكضكعي  ىك ذاتي كما المكضكع محل الدراسة بيف ما اختيارتنكعت أسباب 
 مبررات ذاتية : - أ

الرغبة في بناء قاعدة معمكماتية حكؿ المكضكع باعتباره يمس الجانب الكظيفي  .1
ب الميمة في الحياة المينية ألا كىك كبالتالي يساعدني في  رفع مستكػ إلمامي بأحد الجكان

 .تقييـ أداء المكظف 
 
  مبررات مكضكعية - ب
تنبع أىمية البحث مف ككنو يندرج ضمف التخصص البيداغكجي كالأكاديمي فيك - 1  

يعالج أحد المكضكعات اليامة لمدراسات الادارية بإعتبار تقييـ الأداء مف ضمف المياـ 
 ة .الأساسية لإدارة المكارد البشري

 محاكلة مقارنة الجانب الأكاديمي بما ىك مكجكد عمى أرض الكاقع . -2
 

 رابعا :الدراسات السابقة 
جاءت ( , 2009لمباحث مكسى محمد أبك حطب ,رسالة ماجيستر ) :كل  الدراسة الأ  -أ

ىدفت الدراسة  فاعمية نظاـ تقييـ الأداء كأثره عم  مستكى أداء العامميفالدراسة تحت عنكاف، 
لى التعرؼ عمى فاعمية نظاـ تقييـ الأداء كأثره عمى مستكػ أداء العامميف في جمعية أصدقاء ا

ما مدػ فعالية نظاـ تقييـ : تـ طرح الإشكالية التالية، المريض الخيرية كفركعيا في قطاع غزة
 أداء العامميف في جمعية أصدقاء المريض كأثره عمى تحسيف أداء العامميف ؟

 لنتائج التالية :كقد تكصمت الى ا
بيف فعالية نظاـ تقييـ الأداء ككل مف التحميل   أف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية. 1
، مينية نظاـ التقييـ، التغذية الراجعة، أساليب التقييـ المستخدمة، المعايير المستخدمة، الكظيفي

 مستكػ الأداء.
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راسة تعكد في إستجابات عينة الد  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية .2
 لمتغيرات شخصية .

بينت الدراسة أف عممية التحميل الكظيفي في الجمعية لا يتـ مراجعتيا بشكل  .3
 كأف المعايير المستخدمة لتقييـ الأداء في الجمعية قميمة .، دكرؼ 

الاساليب المستخدمة في عممية تقييـ الأداء داخل الجمعية غير كافية كغير  .4
 مناسبة لطبيعة العمل .

 لعينة كانت سمبية تجاه عممية التغذية الراجعة .أراء ا .5
 لايتـ تصميـ نظاـ تقييـ الأداء بكاسطة جية مينية مختصة . .6
عيا أؼ قرارات متعمقة بالحكافز المادية كتعديلات بإف عممية تقييـ الأداء لات .7

 بالأجكر كالركاتب كالحكافز المادية .
لؾ ككذ، رة المكارد البشريةتناكلت الدراسة كل مف مقاربة نظرية عف كل مف إدا .8

لكف مايأخذ عنيا أنيا لـ تخصص مبحث عف العلاقة التي ، تقييـ الأداء بمختمف متغيراتو
 تربط بيف فاعمية تقييـ الأداء كالأثر الناجـ عمى تحسيف الاداء .

جاءت الدراسة  (2021أطركحة دكتكرا ) ,لمباحثة بكطيبة مختارية: ثانية الدراسة ال-ب
ىدفت الدراسة عمى إبراز تأثير تأثير نظاـ تقييـ الأداء عم  التحفيز في العمل :تحت عنكاف 

ىدفت الدراسة الى إبراز ، نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي عمى تحفيز أساتذة الطكر الثانكؼ بالجزائر 
 مع إقتراح، أىمية نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي في تحقيق التحفيز  بالنسبة لأساتذة الطكر الثانكؼ 

كقد تـ طرح الإشكالية التالية :ىل يعتبر نظاـ تقييـ الأداء ، بعض الحمكؿ كالتكصيات لتحسينو 
 الكظيفي لأساتذة  الطكر الثانكؼ بالجزائر أداة تحفيزية بالنسبة ليـ ؟

 كقد تكصمت الدراسة الى النتائج التالية :
تعميـ كالمساكاة مف اف دكرية نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي للأساتذة كتجنب أخطاء ال-1

، طرؼ المشرؼ يمعباف دكر كبيرا في ضماف مكضكعية ىذا النظاـ كسلامتو مف الذاتية كالتحيز
كيحقق إدراؾ الأساتذة لعدالتو مف خلاؿ مقارنة نسبة مدخلاتو عمى مخرجاتو مع الأخريف كىذا 

 ما يجعمو أداة تحفيزية بالنسبة ليـ .
، الأستاذ قييـ الأداء للاستاذ كالأطر النظرية لتحفيزالأطر النظرية لتتناكلت الدراسة -2

لكف مايأخذ عمى ىاتو الدراسة لـ تذكر اؼ جكانب قانكنية تخص تقييـ الأداء  سكاء للأستاذ أك 
 . لممكظف بصفة عامة
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(,جاءت الدراسة 2014لمباحثة بمخضر مسعكدة ,أطركحة دكتكرا):  اسة الثالثةالدر -ت
ىدفت الدراسة إلى معرفة البشري كأثره عم  الإبداع في المؤسسة  تحفيز المكردتحت عنكاف , 

مامدػ   كقد تـ طرح الإشكالية التالية : أثر تحفيز المكرد البشرؼ عمى إبداعو في المؤسسة ,
إلى الدراسة كقد تكصمت تأثير تحفيز المكرد البشرؼ المادؼ كالمعنكؼ عمى الإبداع بالمؤسسة ؟ 

 : النتائج التالية
الأرباح، تسجيل أثر ذك دلالة معنكية لكل مف الأجر، المكافآت، المشاركة في  عدـ-1
 عمى الإبداع.بأىمية العامل، التدريب  الاعتراؼالكظيفي،  رار الاستق, الترقية
المبحكثيف نحك  اتجاىاتفي أظيرت النتائج تسجيل فركؽ ذات دلالة إحصائية -2
 المادؼ ترجع لمتغير الخبرة.ز التحفي

المبحكثيف نحك  اتجاىاترت النتائج تسجيل فركؽ ذات دلالة احصائية في أظي -3
 سي كالمنصب.ار رجع لكل مف الجنس، المستكػ الدالمعنكؼ ت التحفيز
المبحكثيف نحك  اتجاىاتسة تسجيل فركؽ ذات دلالة معنكية في راأظيرت نتائج الد-4
 برة.ترجع لمتغير الخ الإبداع

عف الإشكالية المطركحة , نظرا  جابة قطعيةلـ تصل إلا إ أنيامايأخذ عمى ىاتو الدراسة 
لتشعبيا كصعكبة القياس  الكمي لاتجاىات المبحكثيف حسب تصريحيـ ,كبالتالي فيي مرحمة 

اسات لاحقة لضماف  لمكصكؿ إلى تػإكيد أك تفنيد السؤاؿ إتباعيا بدر تمييدية تمزـ الباحث 
 المطركح بشكل صريح .

تعتبر عممية تقييـ الأداء مف العمميات الإدارية اليامة  حيث سة  خامسا :إشكالية الدرا
مف جية كتحقيق العمكمي  يبنى عمييا قرارات كظيفية ىامة تتعمق بالمسار الميني لممكظف 

مف تخطيط الأفراد أك   نظمات الإدارية تمكف المفبناءا  عمييا ت أىداؼ التنظيـ مف جية أخرػ 
نظمات طف الضعف كالخمل في أداء المكما اف ليا دكر في كشف مكانقميـ كتدريبيـ أك ترقيتيـ 

 مما سبق يمكننا طرح الإشكاؿ التالي : انطلاقاكحتى ضعف البرامج كالسياسات  الإدارية
بجامعة إبف  ما مدى فعالية أساليب تقييـ الأداء بكمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية 
 تحفيز العامميف ؟ في  خمدكف 

 الإشكالية ضمف جممة مف التساؤلات الفرعية كالتالي : كتندرج ىذه
 ؟ماىي أىـ أساليبو المقصكد بتقييـ الأداء ك م . أ
 مالمقصكد بالتحفيز كماىي أىـ مؤشراتو ؟ . ب
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كعممية تحفيز تقييـ الأداء عممية العلاقة الكظيفية التي تجمع بيف طبيعة  ما . ت
 ؟القكػ العاممة 

 كرئيسية كحيدة كمؤشرات كالترقية كالأجكر التدريب مف كل إعتبار يمكف ىل . ث
 ؟ أخرػ  بمؤشرات مرىكنة ىي أـ لمتحفيز
 قانكف  ظل  في كالتحفيز الأداء تقييـ لأساليب التشريعية المعالجة إطار في  . ج
 ؟ المؤشرات ىاتو تفعيل المشرع استطاع ىل  العمكمية  الكظيفة
 

خلاؿ طرح  سنحاكؿ الإجابة عمى أسئمة البحث مف:فرضيات الدراسة   سادسا :
 الفرضيات التالية :

يرتيف زيادة أداء القكى العاممة بكمية العمكـ الإنسانية :  الفرضية الرئيسية - أ
 خمدكف بفعالية  أساليب تقييـ الأداء . ابفبجامعة  كالاجتماعية

بمدػ تكفر الأطر  تي تقييـ الأداء كالتحفيز إدراؾ المقصكد بعممييرتيف   -1
 النظرية المفسرة لو.

تحفيز   كمما كاف ىنالؾ التدريبك  كل مف كالترقية كالأجكرستعانة بالاـ كمما ت -2
 .داخل منظمة

النتائج المتكصل  تحققت فعالية المكضكعية في التقييـ كمما  اعتمادكمما تـ  -3
 .إلييا 
عتمادىا كتفعيميا عمى أرض إ  يؤدؼ إلى  ياغة القكانيف في الكظيفة العامة، ص -4
 .الكاقع 

 
 الدراسة  سابعا :حدكد كمجاؿ

يمتد  المجاؿ الزماني الخاص بالدراسة بشقييا النظرؼ  :الإطار الزماني - أ
كبداية لميندسة الخاصة بالمكضكع محل  2023اشير بداية مف مارس 4كالتطبيقي مدة

الدراسة كجمع المادة العممية بالإضافة الى الحصكؿ عمى المكافقة مف أجل إثراء 
آخر مرحمة في الدراسة الميدانية كىي تكزيع الدراسة الميدانية الي غاية جكاف ك

 عداد ىذه الدراسة.لإالاستبياف كتحرير أىـ النقاط المتكصل إلييا 
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أجريت الدراسة الخاصة بالمكضكع عمى مستكػ كمية العمكـ الإطار المكاني:  -ب
 الانسانية كالاجتماعية لجامعة ابف خمدكف تيارت .

العمكـ الإنسانية كالاجتماعية  لجامعة  ختيار مكظفي كميةاتـ : الإطار البشري  - أ
 إبف خمدكف كعينة لمعالجة مكضكع الدراسة .

ىدفت الدراسة الى البحث عف دكر أساليب تقييـ الأداء : الإطار المكضكعي - ب
 في تحفيز القكػ العاممة .

قترابات الدراسة :: ثامنا  مناىج كا 
ختبار الفرضيالمناىج : - أ كنظرا لطبيعة ، اتللإجابة  عمى الأسئمة المطركحة كا 

 المكضكع اتبع الباحث:
يعرؼ المنيج الكصفي عمى أنو ذلؾ المنيج الذؼ يعني بدراسة المنيج الكصفي : -1     

كتحميل كتفسير الظاىرة مف خلاؿ تحديد خصائصيا كأبعادىا , كتكصيف العلاقات بينيا بيدؼ 
نيج بغية التعبير عف الظاىرة الكصكؿ إلى كصف عممي متكامل ليا , كقد تـ الإستعانة بيذا الم

 محل الدراسة ككصفيا كصفا كميا ككيفيا .
كدراستيا كالبحث فييا مف  ج الى جمع البياناتييتجو ىذا المن :منيج دراسة الحالة -2

,تـ الاستعانة  كأكضاعيا الثقافيةحيث يمكف رسـ صكرة كمية لكحدة معينة في علاقاتيا المتنكعة 
لعينة مف المبحكثيف مف أجل قياس درجة التحفيز انطلاقا مف  اسةدر بو مف خلاؿ  محاكلتنا 

 القائـ . تقييـ الأداء نظاـ 
الذؼ يقكـ عمى بيانات كمية أك رقمية مف  جىك ذلؾ المني المنيج الإحصائي : -3

كتحميل  مثل الإرتباطالعلاقة بيف المتغيرات كتبكيبيا كاستخلاص النتائج منيا بكسائط متعددة 
مف خلاؿ تحميل المعطيات كالمؤشرات الإحصائية الخاصة بالمؤسسة بو  الاستعانةتـ  التبايف ,

لمكقكؼ عمى أىمية ، محل الدراسة الناجمة  عف الدراسة الميدانية كالتقرب مف عينة الدراسة
 كدكر تقييـ الأداء في بناء نظاـ التحفيز .

 الإقترابات  -ب

ي ,لأنو يصف الظكاىر مف خلاؿ ك عبارة عف منيج كصفق الاقتراب القانكني : -1
معيار الشرعية كالتطابق كالخرؽ كالإنتياؾ يستخدـ في دراسة المؤسسات السياسية لمدكلة ,حيث 
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لأداء المؤسسات ,كما يتطرؽ الى مختمف القكاعد القانكنية مف حقكؽ  مقارناتيمكف مف إجراء 
 ككاجبات . 

التشريعات كالقكانيف الخاصة مف بمختمف  الاستعانةاستخدمنا ىذا الاقتراب عف طريق 
 .مكميفي ظل قانكف الكظيفة الع كالتحفيز  تقييـ الأداء لعمميتي  خلاؿ دراسة الشق القانكني

أصحاب ىذا الإتجاه أف النظـ الإجتماعية مثميا مثل يرػ ي :الإقتراب البنائي الكظيف -2
ة كتحمل بيف أجزاءىا نمطا الكائنات الحية ,ليا حاجات الإستمرار في الكجكد كالتكيف مع البيئ

مف الإتصاؿ المتبادؿ, كالمنظمات كأنساؽ مترابطة تتككف مف سمسمة مترابطة مف العمميات 
,حيث ينظر إلى المؤسسة بكصفيا بناء كمي يتككف مف مجمكعة مف الأنظمة الفرعية الفعالة 

الا أنساؽ تعاكنية  الأنساؽ الفرعية ماىيتمؾ  التي تتفاعل فيما بينيا لتحقيق اليدؼ ,حيث أف 
 ليا تأثير كظيفي متبادؿ مف أجل خدمة الكل في الإطار التعاكني .

يحكؼ جماعة ،كمي  اجتماعيعبارة عف نظاـ  ـ الاستعانة بو عمى إعتبار أف الجامعة ت
   ثابتة ليا قيـ تضامنية , تجمعيـ مجمكعة مف الأىداؼ المحددة التي ترسـ أبعاد التنظيـ  , 

لضماف  لكل عضك فييا  مي ىرمي  لمسمطة ,ضمف مياـ ككاجبات محددةفي ىيكل تسمس
 سمكؾ الأفراد . يضبطكنظاـ قانكني  اتصاؿإستمراريتو في المؤسسة  , مع كجكد قنكات 

 تاسعا :صعكبات الدراسة 
 تعرضت الدراسة إلى جممة مف الصعكبات لعل أىميا 

بأىمية البحكث  جة قمة الكعي التعاكف ك الإىتماـ لفئة مف  المبحكثيف نتي  قمة -1
 الميدانية كأىدافيا .

قمة المراجع في المكضكع التي تحمل نفس المعالجة الميدانية مما صعب مف بناء -2
 مرتكز لمتكسع فيو .

متداده مما ك -3  اف مف الصعب الإحاطة بكل جكانبو .عمق المكضكع كتشابكو كا 
 

 تقسيمات الدراسة : عاشرا
 تـ تقسيـ الدراسة الى فصميف :مف أجل معالجة المكضكع 

عممية الإطار النظري كالمعرفي لأساليب تقييـ الأداء ك تحت عنكاف  الفصل الأكؿجاء 
فتناكؿ ، لدراسة البنية الفكرية لتقييـ الأداء كالتحفيزتـ تخصيصو  مقاربة معرفية, التحفيز

جاء تحت عنكاف   انيالمبحث الثالأداء الكظيفي أما  الإطار النظرؼ لتقييـ  المبحث الأكؿ
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فتطرقنا فيو الى العلاقة الكظيفية بيف تقييـ الأداء  المبحث الثالثأما  ، مدلكؿ عممية التحفيز
 كالتحفيز .

بكمية العمكـ الإنسانية كالإجتماعية  دراسة ميدانيةتحت عنكاف  أما الفصل الثاني فجاء 
ـ الأداء كاثرىا عمى التحفيز لأليات تقيي , تـ تخصيصو كدراسة بجامعة إبف خمدكف تيارت 

تقديـ   المبحث الأكؿبجامعة ابف خمدكف دراسة حالة لكمية العمكـ الإنسانية كالإجتماعية فتناكؿ 
جاء تحت عنكاف  المبحث الثانيجامعة إبف خمدكف أما  الا كىيمحل الدراسة  المؤسسة 

لمدراسة.اجراءات منيجية كتقنية 



 

 

 

 
 الفصل الأكؿ:

كالمعرفي "الإطار النظري 
عممية ك  لأساليب تقييـ الأداء

 ")مقاربة معرفية( التحفيز



 عرفي لأسانيب تقييى الأداء وعًهية انتحفيز )يقاربة يعرفية (انفصم الأول: الإطار انُظري وانً
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الإطار النظري كالمعرفي لأساليب تقييـ الأداء كعممية التحفيز )مقاربة الفصل الأكؿ  :     
                                                             معرفية (

 ا كحجـ ككفاءة المكارد البشرية التي تحكيياتختمف المنظمات مف حيث نشاطيا كأعمالي 
عمى إدارة المكارد البشرية القياـ بمجمكعة إجراءات منيجية  يتـ مف خلاليا  ما يحتـكذلؾ 

 كذلؾ خلاؿ فترة زمنية محددة كمعركفة، الحكـ عمى مستكػ أداء كمؤىلات الأفراد أثناء العمل
ي أساس العممية الإدارية كتحديد قيمة  ىذه العممية تعتبر ينجر خمفيا مجمكعة ممارسات ى

 ترقية الأفراد، تخطيط المكارد البشرية ,التدريب كتنمية أداء الأفراد، التعكيضات كالأجكر للأفراد
 تحفيز الأفراد لضماف رضاىـ ككلاءىـ لمحفاظ عمييـ كقيمة مضافة كتجنب ىدر الكقت

يصب في سبيل الكصكؿ الى  كالتكاليف لمتككيف اك استقطاب كفاءات خارجية ىذا كميـ
كانطلاقا مما سبق حرصنا أف ، الأىداؼ الاستراتيجية التي تـ  تحديدىا مسبقا مف قبل التنظيـ

 حيث  ككذلؾ العمميات التحفيزية  ية لكل مف أساليب  تقييـ الأداء،يككف ىذا الفصل مقاربة نظر 
 تـ معالجة المكضكع في ثلاث مباحث كالأتي :

المبحث الثاني فكاف تحت عنكاف  أساسيات تقييـ الأداء بعنكاف كؿالمبحث الأجاء  
أما المبحث الثالث بعنكاف العلاقة الكظيفية بيف أساليب تقييـ الأداء مدلكؿ عممية التحفيز 

، ثـ الأجكر، التككيف كالتدريب أكليا، حيث تـ التركيز عمى مؤشرات تحفيز  أساسية، كالتحفيز
 الترقية.ثـ 
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 : الكظيفي الاداء تقييـل الإطار النظري : الاكؿ المبحث
فيك  أحد المتغيرات الاساسية كالمؤثرة ، يعتبر تقييـ الاداء  مف أىـ كظائف المكارد البشرية

كبالتالي فتقييـ الاداء ليس مقياسا لأداء الفرد فحسب بل مقياسا ، عمى كفاءة كفعالية المنظمة
إنطلاقا مما سبق تـ تقسيـ ، المتبعة في المنشاة بشكل عاـ يةلسياسة إدارة كتنمية المكارد البشر 

المبحث الأكؿ الى أربع مطالب تضمنت  مختمف المتغيرات المتعمقة بالمكضكع  بداية 
بالتعريف بو كذكر أىميتو كاىدافو كمختمف الأسس المتعمقة بو مركرا  الى المؤشرات كالأطر 

 النظرية المفسرة لو .
 تقييـ الأداء :ماىية : المطمب الاكؿ

لغكية كقانكنية إف مفيكـ عممية تقييـ الأداء ىك مفيكـ متشعب لو عدة دلالات 
صطلاحية,  كنظرا لأىمية ىذه العممية فقد تعددت الإجتيادات مف الدارسيف في محاكلة  كا 

 لمتعبير عنو , ماسيتبيف لنا كالتالي :

ـ لغة كأصل الدلالة مف قاـ يقكـ كمنيا التقكيـ كالتقيي: التعريف المغكي لتقييـ الأداء  -أكلا
زالة ، استقامة أؼ الاعتداؿ كالاستكاء في القياـ كالمقكـ لمشيء الدائـ عمى تسكيتو كاعتدالو كا 

؛كيفرؽ بعض الفقياء بيف كممة تقييـ ككممة تقكيـ اذ يرػ اتجاه العمة مف  الصحة 1اعكجاجو 
لأف تقييـ الشيء إنما يعني تحديد ثمنو ، لكفاءةلغكيا أف يطمق عمييا تقكيـ الكفاءة كليس تقييـ ا

بل المقصكد ىك قياس أداء المكظف كالإلماـ بسمككو ، كليس ىذا المقصكد في ىذا المجاؿ
 كعلاقاتو الكظيفية كقدرتو عمى تكلي كظيفة ذات مستكػ أعمى .

كماؿ، الأداء في المغة اسـ كىك مصدر الفعل أدػ- كيفيد ، كتأدية العمل، كيعني إنجاز كا 
 2ىذا المفع ليعبر عف إشباع حاجة  أك بمكغ غاية أك ادراؾ ىدؼ .

تقدير  :الإدارة فتسمى كرد مصطمح تقييـ الأداء الكظيفي بتسميات متعددة كضعيا عمماء-
 تقدير الأداء  ، MERIT RATING تقدير الجدارة  ،EFFICIENCY RATINGالكفاءة  

PERFORMANCE APPRAISAL ،تقرير الكفاءة:EFFICIENCY REPORT 
كمنيـ ، 3

                              
، لساف العرب - 1  .234,ص.2001,بيركت :دار صادر، 12، ج.ابف منظكر, محمد بف مكرـ
،  كالاقتصادمجمة القانكف أحمد أرسلاف، " تقارير الكفاية، دراسة مقارنة لنظاـ تقارير أكامر المكظفيف العمكمييف"،  أنكر - 2

 .151، ص.1982,  .52العدد 
 .231,ص.2010عربية، ال ةدار النيضمحمد إبراىيـ الداسكقي،  حماية المكظف العاـ إداريا، القاىرة : - 3
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كىي ترجمة ، مف أطمق عميو  تسمية تقييـ الأداء الكظيفي كخصكصا عمماء الإدارة في الغرب
كمنيـ مف يسميو تقييـ الأداء PERFORMANCE EVALUATION   لممصطمح الإنجميزؼ 

 PERFORMANCE  EVALUATION.1أك تقكيـ الأداء 
 داء :التعريف الاصطلاحي  لتقييـ الأ-ثانيا 

يمكف تعريف الأداء عمى أنو "ىك نتاج كانجازات الفرد المككمة : داء الكظيفيالأ مفيكـ-أ
اليو باستخداـ كفاءاتو المعرفية, السمككية كخبراتو العممية بغرض تحقيق أىدافو الشخصية 

ككيفية انجازه بما ، كما يعكس الأداء كمية كجكدة العمل المقدـ، كالأىداؼ الخاصة بالمنظمة
  . يتماشى مع إجراءات كضكابط العمل"

تعد عممية تقييـ اداء المكارد البشرية كسيمة لكشف : مفيكـ تقييـ الأداء الكظيفي -ب
كذلؾ لتحديد مدػ تكافق امكانيات الفرد ، مكاطف القكة كالضعف في اداء المكرد البشرؼ 

الأداء الناشئة  كمتطمبات الكظيفة كذلؾ مف خلاؿ محاكلة البحث عف سبل تضييق في فجكة
كيتـ بصفة دكرية انطلاقا مف ، أساسا مف كجكد انحراؼ بيف الأداء الفعمي كالأداء المستيدؼ

 2معايير كاضحة كمحددة.
 :يمي ىناؾ اسيامات كثيرة مف المختصيف في تعريف تقييـ الاداء اخترنا مف ضمنيا ما

المحققة؛ بالمعايير التي يعرفو زىير ثابت بأنو "قياس الأداء الفعمي كمقارنة النتائج  (1
 ككضع الخطط اللازمة, الانحرافاتكتحديد ، ىا كالمستمدة مف الأىداؼ المسطرةسبق تحديد

 لتحسيف الأداء "
كما  يعرفو عادؿ زايد بأنو "عممية قياس الأداء كتقييمو لمتأكد مف تحقيق الأداء  (2

 المستيدؼ""
لمفرد بالنسبة لإنجازاتو في العمل  يقصد بو عممية التقييـ كالتقدير المنتظمة كالمستمرة (3

 3كتكقعات تنمية كتطكره في المستقبل .

                              
 .231ص.مرجع سابق محمد إبراىيـ الداسكقي،   - 1
 مجمة معيد العمكـبكطيبة ،  " تأثير نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي عمى التحفيز في العمل"،    نزىة عامر جلاؿ،   مختارية - 2

 .316، ص.2022,  02،  العدد الاقتصادية
،  مجمة الحكمة لمدراسات الإجتماعيةداخل الإدارة الجزائرية بيف التقييـ كالدافعية ", محمد لطفي ترمكؿ،  "الأداء الكظيفي  -- 3

 .252,ص.2018, 15العدد 
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يقصد بو دراسة كتحميل أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمل  (4
كذلؾ لمحكـ عمى مدػ نجاحيـ كمستكػ كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية ككذلؾ لمحكـ عمى 

    1.لأفراد في المستقبل كتحمميـ لمسؤكليات أكبر أك الترقية لكظائف أخرػ امكانية النمك كالتقدـ ل
ىي عممية تحديد كتقدير كتقييـ كتسجيل أداء كسمكؾ المكظفيف الحقيقي في الكظيفة  (5
ىذه العممية طابعا رسميا يقيـ بيا سمكؾ المكظفيف المرتبط بالكظيفة لمحاكلة الكقكؼ  كتأخذ

كما ، ي كلمعالجة نكاحي النقص كالضعف فيو كتحسينو مستقبلاعمى أسباب كضع أداءىـ الحال
يترتب عمى تقييـ الأداء قرارات تؤثر عمى أكضاع المكظفيف مثل الاحتفاظ بيـ أك ترقيتيـ أك 

 2 . انياء عمميـ أك نقميـ اك زيادة ركاتبيـ أك تدريبيـ
 ة :مف التعاريف السابقة نستنتج اف تقييـ الأداء يتضمف العناصر التالي

بيدؼ قياس ، جمع البيانات التي تساعد في تحديد مستكػ أداء الفرد لمعمل المكمف بو
 حجـ الانجاز الفعمي عمى مدػ فترة زمنية معينة .

 تحديد طبيعة سمكؾ الفرد مع زملاءه خلاؿ اداءه لعممو .
 تقدير مدػ الاستعداد لدػ الفرد لتحقيق تطكر في مستكػ الأداء كفي الأسمكب المعتمد

  3 . في التنفيذ
ئة النشيطة التي تشغل منصب )القكػ العاممة (:تشمل تمؾ الف مفيكـ المكارد البشرية-
كمزايا  كأجكرفي المنظمة الإدارية , كتتمقى مقابل ذلؾ تعكيضات متنكعة مف كراتب  كظيفي

ت مقابل ما تقدمو لممنظمة مف  مساىمات عمى شكل مؤىلات عممية , خبرات, مياراكظيفية , 
ا, فقكة المكارد البشرية كفاعمية أدائيا ,تعني قكة في عممية لتبادؿ المنفعة فيما بينيم , جيد ,

ستمرارىا .ميزة تنافسية , ل ليا المنظمة , كتحقيق  4ضماف بقاءىا كا 
 

 

                              
  268,ص. 1998حسف عادؿ ،  ادارة الأفراد كالعلاقات الانسانية،  مصر: شركة براء لمتكزيع،  - 1
تكػ أداء العامميف  حالة دراسية عمى جمعية أصدقاء مكسى محمد ابك  حطاب،  فاعمية نظاـ تقييـ الأداء كأثره عمى مس - 2

   10,ص. 2009المريض الخيرية، رسالة  ماجيستر،  الجمعة الإسلامية بغزة :كمية التجارة، قسـ ادارة أعماؿ، 
 .15المرجع نفسو،  ص . - 3
,  نارات لدراسات العمكـ الإجتماعيةمجمة مأحمد قرينعي , "إدارة المكارد البشرية ,)المفيكـ ,التطكر ,الإسترتجية ( ",  -. 4

 .02,ص.2019, 2العدد



 عرفي لأسانيب تقييى الأداء وعًهية انتحفيز )يقاربة يعرفية (انفصم الأول: الإطار انُظري وانً

 
15 

 :لممكرد اليشري في المنظمة  أىمية تقييـ الاداء الكظيفي-ثالثا 
مى اسس مكضكعية مف شانو  أف يمد الادارة اف نظاـ تقييـ الأداء اذا ما تـ كضعو ع

كعمكما يستخدـ التقييـ لتحقيق ، بمعمكمات تمكنيا مف الاسترشاد بو في تسيير الشؤكف الكظيفية
 الأىداؼ التالية :

  تحديد مدػ صلاحية المكظف الجديد لمتثبيت في الكظيفة بعد قضاءه فترة الاختبار
 المقدرة قانكنا .

  انب القصكر كالضعف الكظيفي التي تحتاج تزكيد يساعد عمى الكشف عف جك
 المكظفيف فييا بالتككيف كالتدريب .

  تسيـ عممية تقييـ الاداء في تكفير معمكمات ميمة عف مستكػ اداء العامميف تككف
 مدخلا للإعادة تقسيـ العمل كتكزيع المسؤكليات كالادكار .

 د المكظفيف الجديريف يمكف نظاـ التقييـ اذا ما قاـ عمى اسس سميمة مف تحدي
، مما يشكل حافزا ليـ لمتطكير الشخصي, كالكظيفي، بالمكافئات كالحكافز المالية, ككذلؾ الترقية

 إضافة الى كسب كلاءىـ الكظيفي .
  تحفيز العامل كاشعاره بالمسؤكلية  ما يدفعو  للإخلاص كالاجتياد ليفكز باحتراـ كتقديره

 يع جيكده في المنظمة تأخذ بالحسباف .رؤساءه معنكيا كماديا لعممو باف جم
  يمكف التقييـ مف تحديد صلاحية المكظف لمبقاء  اك النقل لكظيفة اخرػ اك ضركرة

     1. فصمو اذا كشف التقرير عف ضعفو المزمف في النيكض بأعباء الكظيفة
  يعتبر نظاـ التقييـ مؤشر عمى معرفة كفاءة المشرفيف كالمديريف في تنمية كتطكير

 فراد الا
  2الذيف يعممكف تحت اشرافيـ كفي نفس الكقت يسيـ في تطكير ممكة التقدير كالحكـ السميـ

 .يعتبر مؤشر لمحكـ عمى سلامة كدقة برامج كسياسات المكارد البشرية المتبعة 
 
 

                              
 مجمة  الباحثسميحة لعقابي،  "نظاـ تقييـ أداء المكظف العمكمي  في التشريع الجزائرؼ بيف الفاعمية كالقصكر ",  -1

 .497ص.,  2016، 01العدد ، لمدراسات الأكاديمية
،  2008, 1ط. ، دار مجدلاكؼ لمنشر كالتكزيع: الأردف  ، العكلمة عمييا ادارة المكارد البشرية كتأثيرات ، سناف المكساكؼ  - 2

 . 165-164ص .ص.
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 أىداؼ عممية تقييـ الأداء :-رابعا 
 حسب بربر كامل تقكـ برامج تقييـ الأداء بتحقيق ىدفيف :     
 :عف طريق اتخاذ قرارات متعمقة بالنقل اك الترقية اك الاستغناء . اداري  ىدؼ

: كذالؾ عف طريق تحديد  جكانب الضعف كالقصكر عند العامميف مف اجل ىدؼ تطكيري 
 التغمب عمييا  كالعمل عمى تحفيزىـ مف خلاؿ اعتماد طرؽ مكضكعية في التقييـ .

تيدؼ الى تكفير نظاـ اتصالي ذك  نياأسبق  الى ما إضافةفي حيف يرػ مصطفى كامل  
 اتجاىيف .

اكضحت اف ىناؾ أىداؼ أخرػ 1977غير اف الدراسة المسحية التي قاـ بيا جيل لكشر 
 1مف كراء تطبيق التنظيمات المعاصرة لأنظمة تقييـ الأداء منيا :

 تحديد الاحتياجات التدريبية  -     
 المساعدة في تحسف مستكػ الأداء الماضي  -
 تحديد الأىداؼ الخاصة بالأداء  -
 تقديـ تغذية مرتدة لمعامميف عف مستكيات أداءىـ  -
 المساعدة في تخطيط المسار الكظيفي  -
المساعدة في تخطيط القكػ البشرية لقد اثبتت الكثير مف الدراسات اف أسباب فشل  -

 2دقة كالكضكح  .كثير مف أنظمة تقييـ الأداء يرجع لعدـ تحديد أىدافيا مسبقا اك عدـ ال
 
 
 

 

 

                              
، 2010، 1ط. ، مكتبة المجمع العربي لمنشر كالتكزيع : عماف   ، ادارة المكارد البشرية، منير النكرؼ  ، فريد ككرتل - 1

 .123.ص.
 .124ص. ،  المرجع  نفسو - 2
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 داء تقييـ الأ سياتأسا :المطمب الثاني
لقد حاكلنا في ىذا المطمب تبياف أىـ أساليب تقييـ الأداء فيي تختمف حسب أسمكب بناء 

, الى تبياف مختمف  انتقمنامرحمة تقميدية كأخرػ حديثة , ثـ  فما بيتراكحت العممية , حيث    
بداية مف  يتكلى مسؤكلية تقييـ الأداء  انطمقناالأداء  حيث العناصر المككنة لمنظكمة تقييـ 

عاييرىا كمؤشراتيا , كصكلا خطكاتيا كخصائصيا .م,الى مجالات استخداـ نتائج التقييـ ,مركرا ب  

 :أساليب تقييـ الأداء -كلا أ
ىناؾ عدة طرؽ متعددة لقياس أداء الأفراد  كقد استخدمت عدة معايير في  تحديد كتمييز 

 الطرؽ الا اف البعض يقسميا الى طرؽ تقميدية كطرؽ حديثة كما ياتي : ىذه
الأمر الذؼ ، :تعتمد ىذه الطرؽ عمى الحكـ الشخصي لممقيـ  الطرؽ التقميدية -أ 

طة كسيكلة الاستخداـ كىي كىي تتميز بالبسا، يجعميا عرضة لعدـ الدقة كعدـ المكضكعية
 :كالتالي
:يتضمف نظاـ تقييـ الصفات أك السمات  السماتطريقة التقكيـ ببحث الصفات ك -1

التركيز عمى مجمكع الصفات الشخصية مثل القدرة عمى التعامل مع الأخريف كالقيادة 
كعادة يتـ اتباع مقياس محدد كىك  التحميميةكالمثابرة كالتقدير كاصدار الأحكاـ كالمبادأة كغيرىا .

مثلا لكل صفة اك سمة مف الصفات  ةاف يحصل الفرد عمى تقدير يتركاح مف صفر الى عشر 
ك السمات التي تـ تحديدىا لتقكيـ أداء العامميف حيث صفر تمثل درجة عدـ انطباؽ تمؾ أ

مف مزايا ىذه الطريقة سيكلتيا , 1الصفة في الفرد كعشرة تمثل الدرجة القصكػ مف تكفرىا فيو
رتباطيا بعكامل إجتماعية اك سكء كبساطتيا كقابميتيا لمتغير,الا انيا تمتاز بعدـ الدقة نتيجة لا

 تقدير مف المشرؼ .
يقكـ كل رئيس مباشر بترتيب مرؤكسيو تصاعديا اك تنازليا بحسب : طريقة الترتيب-2

لكف مايحسب عمييا انيا لا تحقق النتاءج ، مستكيات اداءىـ التي قدمكىا خلاؿ الفترة الماضية
لي لاتسيـ في تطكير الاداء ككنتائجيا غير المرجكة مف التقييـ فلا تحدد نقاط الضعف كبالتا

 2دقيق

                              
 .170ص. ، مرجع سابق، سناف المكساكؼ  - 1
 .201-200,ص. ص .5ط. ، عماف :الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع  ، ادارة المكارد البشرية ، أحمد ماىر - 2
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تشير ىذه الطريقة الى تقسيـ الافراد العامميف : طريقة المقارنة الزكجية بيف العامميف-3
ـ ما كتستخدـ بطاقات معدة لذلؾ ليتبالقسـ اك الادارة كفق ثنائيات طبقا لقكاعد التكافق بيني

مف 1اء  لتتـ بعدىا  المقارنة العامة مع باقي الافرادبيف كل ثناءيف كتحديد افضميما أد المقارنة
 .2عيكب ىذه الطريقة صعكبة استخداميا في حالة تقييـ مجمكعة كبيرة مف الأفراد

كىك مبدا ، :تعتمد ىذه الطريقة عمى مبدأ التقييـ عمى المنحنى طريقة التكزيع الاجباري -4
مرؤكسيو الى فصائل كيرتب كل  حيث يقسـ المشرؼ، مستمد مف التكزيع الطبيعي لمظكاىر

حيث  تتركز تقديرات الأداء حكؿ الكسط كتتدرج ، فصيمة حسب مركزىا عمى منحنى التكزيع
فمثلا اذا كاف ، حيث يتـ تقسيـ الافراد عمى مجمكعات  خمس، ارتفاعا كانخفاضا في الاتجاىيف

المجمكعة الأكلى تقديرىا عدد الأفراد المطمكب تقييـ أداءىـ ماءة فرد فيككف التكزيع كالأتي :
المجمكعة الرابعة ، المجمكعة الثالثة تقديرىا متكسط، المجمكعة الثانية تقديرىا جيد، ممتاز

كل مجمكعة ليا نسبة محددة مف العدد  ، تقديرىا مقبكؿ, المجمكعة الخامسة تقديرىا ضعيف
 3الاجمالي
ائمة تحتكؼ عمى جمل متنكعة تتكلى ادارة الأفراد في المنظمة إعداد ق: طريقة القكائـ-5

كيقكـ المقكـ في ىذه الطريقة باختيار ، تصف مستكيات مختمفة لأداء الفرد المطمكب تقكيمو
حسب قناعتو الشخصية, التي  تناسب أداء الفرد  القائمةالجمل أك المكاصفات المدرجة في 

عمى حسب كجية  كسمككو في مكقع العمل,  كالتي يتكلى المشرؼ الاجابة عنيا  بنعـ أك لا
كبعد الانتياء مف الاجابات تقكـ إدارة الأفراد بتحديد كزف الإجابات بمكجب دليل  ، نظره كقناعتو

، علاقة طيبة برؤساءه وكمثاؿ عمى تمؾ الجمل نجد ) ل. خاص لاستخراج تقكيـ أداء الفرد
 4يتبع المعمكمات بدقة .(، كفؤ كجيد، يتيرب مف المسؤكلية

لقد جاءت الطرؽ الحديثة لمكصكؿ بعممية التقييـ الى أعمى مستكيات : الطرؽ الحديثة-ب
 الدقة كالمكضكعية كىي كالتالي :

                              
 ، دار التعميـ الجامعي لمطباعة كالنشر كالتكزيع: الاسكندرية ، ادارة المكارد البشرية ، محمد سعيد سمطاف ، راكية حسف - 1

 .254ص .، 2010
 .175-174ص .ص. ، مرجع سابق  ،سناف المكساكؼ  - 2
 .258ص.، مرجع سابق، محمد سعيد سمطاف، راكية حسف - 3
 .179-178ص.ص. ، مرجع سابق ، سناف المكساكؼ  - 4
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ظيرت يد عالـ الإدارة  الأمريكي "بيتر داركر "   يتـ خلاليا  : طريقة الإدارة بالأىداؼ-1
لمرؤكسكف بعد ذلؾ يتكلى ا، تحديد أىداؼ معينة للأداء كذلؾ بالاشتراؾ بيف الرئيس كالمرؤكسيف

كفي النياية يتـ مقارنة ، التنفيذ في حيف يتكلى الرئيس المتابعة كالاشراؼ كتقديـ المساعدة
النتائج المحققة مع الأىداؼ المحددة كالمخططة ليا مسبقا, كتحديد الانحرافات كالبحث عف 

الأمر الذؼ ، جتتميز ىذه الطريقة بككنيا تركز عمى النتائ، 1أسبابيا كمناقشتيا لتفادييا مستقبلا 
كما انيا تكفر تغذية عكسية لممكظف عف أدائو,  مما يفتح لو ، يحد مف التحيز في التقييـ

 المجاؿ في البحث عف الأسباب كايجاد الحمكؿ لمتطكير في المستقبل .
:تسمى أيضا مقياس التدرج عمى أساس سمككي اك  طريقة مقياس التكقع السمككي-2

, كىذه 1963تطكيرىا مف قبل كل مف "سميث "ك "كيندؿ " سنة  كقد تـ، السمككيات المتكقعة
كيتـ ، الطريقة عبارة عف محصمة لدمج كل مف طريقة التدرج البياني كطريقة الحكادث الحرجة

كيحتكؼ ، ضمف ىذه الطريقة تصميـ اعمدة لكل صفة أك سمكؾ مستمدة مف كاقع العمل الفعمي
، عمكد يتـ فيو شرح ككصف الأداء) ممتاز, جيد2، فنمكذج التقييـ في ىذه الطريقة عمى عمكدي

كعمكد ثاف يحتكؼ عمى تقدير كصفي لمستكػ الأداء يتحدد مف خلاليا )عبارات ، ضعيف( 
 ايجابية أك سمبية عف مستكػ  سمكؾ العامل  يتحدد مف خلاليا التقدير(.

ارة الأفراد في تعتمد ىذه الطريقة عمى المشاركة الفعمية لإد: يداني طريقة البحث الـ-3
يقكـ فييا   ، عممية تقييـ الأداء, كذلؾ بمقابلات شخصية مع المشرفيف دكف الاستعانة بنماذج

ممثل عف ادارة الأفراد بمقابمة كل مشرؼ في مكتبو كيطرح عميو بعض الأسئمة بخصكص كل 
ليصكغ تمؾ الاجابات  في شكل كصف مكتكب لأداء  كل  ، فرد عامل يعمل تحت إشرافو

كيستمزـ اف يككف  المشرؼ متيقظا لأداء مرؤكسيو ممما بقدراتيـ كاف تككف لو قدرة ، ظفمك 
حتى يبرز نكاحي القكة كالضعف, في أدائيـ, مف إجابياتيا الدكر الرقابي لإدارة ، عمى التحميل

مما  يجعل الرؤساء يتحركف نكع مف  الدقة كالمكضكعية في الكصف,  لانيـ يشعركف ، الأفراد
كانيا تتـ في معزؿ عف ، ما يعاب عمييا انيا تتطمب الكثير مف الكقت، العممية  بأىمية

 3. المكظفيف حيث لا يعممكف مخرجاتيا

                              
 .110-108ص.ص.، 4العدد ، مجمة الحقيقة" طرؽ تقيـ أداء العامميف ", ، لعمى بككميش - 1
 .115، ص.المرجع  نفسو  - 2
 .115ص.، سابق مرجع ، لعمى بككميش    - 3
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يقصد بالحدث الحرج ذلؾ الجزء مف سمكؾ الفرد الذؼ يعد : طريقة الأحداث الحرجة-4
عمى الحدث  لا يركز المشرؼ، أك مؤشرا لحسف أدائو أك قصكره، علامة محددة لنجاحو أك فشمو

نما عمى سمكؾ الفرد فيو ككيفية تصرفو لمكاجيتو فمثلا يعد حدثا جكىريا اشتداد ، في حد ذاتو كا 
لقاء عبئ أكبر مف المعتاد عمى العامل تقاف كىذا ، ضغط العمل كا  فيل ينجز العمل بسرعة كا 

يسند اليو  دليل عمى نجاحو كحسف أدائو  كارتفاع كفايتو, اـ يشكك كيضطرب كلا يقكـ بأداء ما
مف أعباء كىذا مؤشر لفشمو كقصكر أدائو كانخفاض كفاءتو, يتـ تدكيف ىذه الأحداث في قائمة 

بيف الأحداث التي تعبر عف كفاءة العامل كالاحداث التي تشير الى عدـ ، تقسـ الى قسميف
 1كفاءتو .كبالتالي فيي تبرز نكاحي القكة كالقصكر في أداء العامل .

تتـ مف خلاؿ قياـ الرؤساء بإجراء مقابلات تقييـ أداء مع مرؤكسييـ : مقابمة التقييـ-5
فيجب التخطيط ليا ، كنظرا لأىمية ىذه المقابمة، كذلؾ لمناقشة نكاحي القكة كالضعف فييـ

الرئيس بعرض الجكانب الجيدة لممكظف ثـ الجكانب السيئة كيتيح فرص لممرؤكس  فيبدأ، بكفاءة
كيجب ، ؤساء أف اليدؼ مف المقابمة ليس المكـ المرؤكس كتكبيخوالر لمناقشتو كيجب أف يفيـ 

 اف يركز الرئيس في المقابمة عمى النتائج كالأداء كليس النقد لشخصية المرؤكس .
 يجب عمى الرئيس الذؼ يقكـ بالمقابمة أف يراعي مايمي : -
 الاستعداد الجيد لممقابمة . -
 طيفا.الحرص عمى اف يككف مناخ المقابمة مناخا كديا ل -
 إتاحة الفرصة لمعامل لأف يعبر عف رأيو بحرية كصراحة . -
ككيف يمكف ، الحرص عمى اف يتـ التركيز في الحديث عمى الأىداؼ المستقبمية -

 لممشرؼ أف يساعد في نمك كتطكير العامل .
 الإتفاؽ عمى كضع خطة عمل لتلافي الاخطاء كتحسيف الأداء. -

 كتتمثل أىداؼ المقابمة فيما يمي :
 2مجالات التحسيف الممكنة كنقاط القكة كالضعف في الأداء .تعراض اس  -
 التعرؼ عمى المعكقات التي تعترض سير العمل كتقدـ المكظف كمدػ مسؤكليتو عنيا. -

                              
 .162-161حسف راكية، محمد سعيد سمطاف،  مرجع سابق،  ص .ص - 1
 .161, ص2023ليمى  الألفى،  المعايير الحديثة  في تقكيـ الأداء لمعامميف، الإسكندرية :دار التعميـ الجامعي،  - 2
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 1عرض البدائل الممكنة لمتغمب عمى مشكلات الأداء كتحسينو. -
 عناصر تقييـ الأداء: -ثانيا 

التقييـ تتـ مف قبل المسؤكؿ المباشر عمى  كثير مف برامج:  كلية تقييـ الأداءؤ مس-أ
باعتبار أنو الأقدر عمى ملاحظة سمكؾ مرؤؤكسيو كتقييميـ بحكـ الاتصاؿ المباشر ، الأفراد
حيث يمكف لمرئيس المباشر  ،كىذا لاينفي امكانية  مشاركة أطراؼ أخرػ في المنظمة2، كبيـ

ى كجية نظرىـ بشأنو فرد منيـ  لتقييـ اف يستعيف   بباقي الأفراد في مجمكعة العمل لمتعرؼ عم
كىناؾ اتجاه أخر مستحدث يعطي الفرصة لممرؤكسيف خاصة المديركف لتقييـ أنفسيـ ، أدائو

 .يحفزىـ عمى تخطيط مسارىـ الكظيفي)التقييـ الذاتي ( مما 
 3.مرة كاحدة سنكيا في نياية الفترةأما بالنسبة لمتكقيت ففي الغالب يتـ بصفة دكرية 

إف  معرفة المجالات التي تستخدـ فييا نتائج نتائج تقييـ الأداء:  استخداـلات مجا-ب
 :فيي تستخدـ في المجالات التالية، يؤكد عمى أىمية كجدكػ ىاتو العممية، التقييـ

كتقييـ الأداء ، تعتمد الإدارة عمى الترقية لشغل الكظائف العميا داخل المنظمة: الترقية-1
لمترقية لشغل الكظائف الأعمى لأف تقييـ أداء الفرد كمدػ كفاءتو في  يكشف مدػ أحقية كل فرد

مكانياتو لشغل  العمل لعدة سنكات يعتبر مقياسا مكضكعيا لمكشف عف مؤىلاتو كقدراتو كا 
 منصب أعمى مف عممو الحالي .

 تعتبر نتائج تقييـ الأداء معيارا ىاما عمى سلامة اختيار الفرد كتعيينو: التعييف كالنقل-2
كما تمثل كسيمة فعالة لمعرفة الذيف ىـ بحاجة الى ، في العمل الذؼ يتلاءـ مع كفاءتو كقدراتو

 4.قاؿ لكظيفة أخرة تتلاءـ كقدراتيـالانت

                              
 .161ليمى الألفى، مرجع سابق،  ص - 1
 .325ص.، ,المرجع نفسو-2
, 01العدد   ، مجمة أبعاد اقتصادية"تقييـ الأداء في المؤسسة كدكره في تحفيز العماؿ ",  ، لمجد بكزيدؼ  ، عبد الله بمكناس- 3

 .161ص.، 2011
دكر تقييـ أداء العامميف في تحديد الاحتياجات التدريبية دراسة حالة مؤسسة صناعة الككابل  الكيربائية ، عمر بف عيشي  - 4

-2005 ، قسـ العمكـ التجارية، باتنة: كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية جامعة، رسالة ماجيستر، بسكرة
 .9-8ص.ص.  ، 2006
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حتى تستطيع إدارة المكارد البشرية تحديد الاحتياجات تحديد الاحتياجات التدريبية :-3
لحصر الأشخاص الذيف حصمكا ، الأداء التدريبية كاف مف الضركرؼ الرجكع الى نتائج تقييمات

 عمى تقييمات ضعيفة كمجالات ذلؾ .
بالمائة مف العامميف الذيف حصمكا 50في حالة ما أسفرت نتائج تقييـ الأداء عمى أف  -

ففي حالة ، ىذه النتيجة تستدعي ضركرة تحديد الأسباب، عمى تقييمات سمبية بالنسبة لممكاظبة
فيذا يساعد عمى اقتراح دكرة تدريبية ، ة سببيا سمكؾ المشرفيفتبيف أف انخفاض الركح المعنكي

 لممشرفيف لمساعدتيـ عمى تغيير سمككيـ حتى تتغير النتائج .
مف المائة مف العامميف في قسـ   40في حالة ما أسفرت النتائج أف معدؿ إنتاج  -

لى ىذا الضعف في ىذا النتائج تنبو الى كجكد سبب يؤدؼ إ، الإنتاج مف دكف المقاييس المقبكلة
  مما يستدعي ضركرة تنظيـ دكرات تدريبية لمساعدتيـ لرفع انتاجيتيـ .، ميارة الأداء

فكجكد  ، تساعد نتائج التقييـ في عممية تخطيط المكارد البشريةتخطيط المكارد البشرية :-4
لعمل مستكػ عالي مف الكفاءة مؤشر عمى قمة الزمف المستغرؽ في التنفيذ ك تغطية  أعباء ا

كما تسيـ نتائج تقييـ الأداء في تبياف ، كأنو لا حاجة لزيادة المكارد البشرية مستقبلا، مستقبلا
الذيف كجب الاستغناء عنيـ كالاستعاضة بمكارد بشرية جديدة أكثر ، مف ىـ ضعفاء الكفاءة
بشرية مما يساىـ في تقدير حاجة المنظمة المستقبمية مف المكارد ال، كفاءة مف خارج المنظمة
 كىذا ما يمثل جكىر عممية تخطيط المكارد البشرية .، مف حيث حجميا كنكعيتيا

تسفر عممية تقييـ الأداء عف نتائج مف : تحديد المكافآت التشجيعية كمنح العلاكات-5  
 يستحق العلاكات كالمكافأت  تشجيعية لنشاطو كأدائو الحسف كنكع مف الحكافز .

، مب تعرض أؼ فرد لعقكبة ما إلى تثبيت ذلؾ في ممفويتطالانضباط ك كالمعاقبة :-6
كمراعاتيا في تقييمو السنكؼ فإذا ثبت تقصير فرد ما في حماية الأجيزة التي يستخدميا كتعرض 

بالإضافة الى حفع التفاصيل في ، فيذا يثبت في تقييمو لتمؾ السنة، الى عقكبة ما سبب ذلؾ
 السنة ؿعقكبات التي حصل عمييا الفرد خلائمة بالممفو الاعتيادؼ .تتضمف تقارير التقييـ قا

الكظيفية أك الفصل ة ميد الترقية أك التنزيل في الدرجكتج1المنظمة قرارا حاسما,  ،فقبل أف تتخذ

                              
 .10عمر بف عيشي,المرجع نفسو , ص. - 1
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لابد مف ضركرة الرجكع إلى ممف الفرد لتحديد اذا كاف السمكؾ  الخاطئ ، كغيرىا مف العقكبات
 1كالعقكبات المستحقة .. زمةلتحديد الإجراءات اللا، اعتيادؼ متكرر

 : معايير كمؤشرات  تقييـ الأداء-ت
لتقييـ أداء الفرد بصفة مكضكعية يقتضي ذلؾ كجكد معايير  معايير تقييـ الأداء: -1

 معينة  كىي كما يمي :
، كتجمع بيف الصفات الشخصية التي يفترض أف تككف في العامل: المعايير الذاتية -

  : ات الكاجب اتباعيا لتحقيق الفاعمية  في الأداء كتشمل عمى مايميإضافة الى مجمكع السمكك
 ميارة لكفاءة العامل في أدائو ميامو.   
 تكفر المعمكمات المينية الكافية لدػ العامل كاستعداده لزيادتيا كتطكيرىا . 
 إدراؾ العامل لتكجييات كنظـ كأساليب العمل كالالتزاـ بيا . 
 كاعيد الدخكؿ كالخركج .كالالتزاـ بم الانضباط 
 الإىتماـ بسلامة المعدات كأدكات العمل . 
 المبادأة كالايجابية في الاداء, كركح الابتكار كالابداع . 
 العلاقات طيبة بينو كبيف الرؤساء كالمرؤكسيف كاحتراـ الأكامر كالتعميمات . 
  2ت كاتخاذ القراراتالميارات الاتصالية كالقيادية لدػ الرؤساء كقدرتيـ عمى حل المشكلا 
تعبر عف المقكمات الأساسية التي تستمزميا المعايير المكضكعية :)معدلات الأداء (:  -

، عف حجـ المخرجات فيي عادة تعبر، جكدة العمل، السرعة، كمية الانتاج: طبيعة العمل مثل
ايير السمككية كتجدر الإشارة الى ضركرة استخداـ المع، جكدة المخرجات كالزمف المحدد للإنجاز

 . 3كالمكضكعية معا في تقييـ الأداء لتككف النتائج أكثر دقة
 
 

                              
 . 10ص. ، مرجع سابق ، عمر بف عيشي - 1
إدارة المكارد البشرية مفاىيـ كتكجيات غنى دحاـ تناؼ الزبيدؼ, ناظـ جكاد عبد سمماف الزيدؼ، حسيف كليد حسيف عباس،  - 2

 239,ص.1معاصرة، الأردف :دار الحامد لمنشر كالتكزيع، ط.
 239غنى دحاـ تناؼ الزبيدؼ كأخركف , مرجع سابق , ص. - 3
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ىي مجمكعة مف المقاييس الكمية : مؤشرات تقييـ الأداء الكظيفي )قياس الاداء(   - 2
كالنكعية تستخدـ لتتبع الأداء بمركر الكقت للاستدلاؿ عمى مدػ تحقيقو لمستكػ الأداء المتفق 

 الي :عميو مسبقا  كىي كالت
:يعبر ىذا المؤشر عف درجة تحقيق الأىداؼ التي  مؤشرات الفاعمية في الإنجاز -

 تسعى إلييا المنظمة أؼ تحقيق الفاعمية التنظيمية بمختمف صكرىا .
تعني كفاءة استخداـ المكارد الداخمة )المدخلات ( في انتاج السمع : مؤشرات الكفاءة -

 الأمثل لممكارد المتاحة . كالخدمات )المخرجات(,مف خلاؿ الاستخداـ
الكقت يمثل احد المكارد اليامة كالثمينة كالتي تشكل بعدا  تنافسيا  :  مؤشرات الكقت-

فأغمب العمميات تتـ ، يمثل الكقت بيانا تكقعيا يحدد متى يتـ تنفيذ مسؤكليات العمل، لممنظمات
 ة الأداء.كفق جداكؿ محددة يتـ الاتفاؽ عمى أجاؿ محددة لمتنفيذ لضماف كفاء

انتاج أكبر قدر ممكف كأفضل نكعية ممكنة مف المخرجات بإستخداـ : مؤشر الإنتاجية-
 1مقدار محدد أك نكعية معينة مف المدخلات .

يشير الى درجة تطابق المنتج أك الخدمة الكظيفية  مع خصائص : مؤشرات  الجكدة-
مكبة في ضكء التصميمات كلابد أف يككف ىناؾ اتفاؽ عمى مستكػ الجكدة المط،، التصميـ

التي في الدراسة التي صاحبت التصميـ أك التعميمات ، السابقة  للإنتاج كالأىداؼ كالتكقعات
امافي حالة المنظمات التي تنتج ، المنظمة  للإنتاج مع مراعاة الظركؼ التنافسية في السكؽ 

مستكيات الجكدة  خدمات يختمف مفيكـ الجكدة غير انو مف الضركرؼ كجكد دليل كثائقي يحدد
 2المطمكبة حتى يمكف الرجكع الييا كالاحتكاـ ليا .

 
 
 
 
 

                              
ب  المجمة العربية للأدا"مؤشرات قياس الأداء الكظيفي كالمؤسسي بيف النظرية ك التطبيق نماذج العممية ",   ، عماد كساب - 1

 . 206-205, ص.ص.2021, يناير 16د العد ، ةكالدراسات الإنساني
 .242ص.، مرجع سابقكأخركف ,  غني دحاـ تناؼ الزبادؼ - 2
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 تتميز عممية تقييـ الأداء الكظيفي بالخصائص التالية : خصائص تقييـ الأداء:-ث
مع ، الكمية منيا كالسمككية، تقييـ جميع جكانب الأداء الكظيفي: الشمكلية كالدقة-1    

 .لكل معيار أداءالدقيق كالمستقل ، ضركرة التكصيف
يعتمد التقييـ عمى معايير كاضحة بالنسبة لممشرؼ عمى : الكضكح كالمكضكعية-2    

بعيدة عف ، كما يجب أف تككف المعايير مكضكعية بحتة، كأيضا بالنسبة لمعامل المقيـ، العممية
 التأثيرات الذاتية كالشخصية .

، ـ بكاسطة أكثر مف طرؼ كاحديجب أف يتـ التقيي: تعدد أطراؼ كمصادر التقييـ-3    
مع ضركرة ، لضماف عدـ الكقكع في أخطاء الذاتية كالتعميـ كالمساكاة كأيضا أخطاء الاسقاط

تدريب المقيميف حكؿ طرؽ التقييـ الحديثة كأىمية التكاصل الايجابي مع العامل أثناء تقييف أدائو 
. 

كما يمكف ، سنكية عمى الأقلنصف سنكية أك ، تتـ عممية التقييـ بصفة دكرية: الدكرية-4
 أف تككف حسب الحاجة كىذا لضماف المتابعة الدكرية للانجاز .

عند التأكد مف الاستخداـ الأمثل ، : تتحقق العدالة بالنسبة لمعامل كالمسؤكؿالعدالة-5
تحديد الاحتياجات ، لنتائج تقييـ الأداء في منح المكافأت المالية كمنح المردكدية كالترقية 

 1يف كالتدريب  .التكك 
، التقييـ ومف خلاؿ إطلاع العامل عمى نتائج يككف : مناقشة النتائج مع العامميف-6

قناعو بعدالة كبياف الأسباب لضماف كسب رضاه الكظيفي .  2كا 
 يمكف تحديد خطكات تقييـ أداء العامميف  كالأتي :خطكات تقييـ الأداء :-ج

كىكما يعني تحميل ككصف  ,ء العامميف فيوالتعرؼ عم  طبيعة العمل المراد قياس أدا-1
 3كتصنيف كتقييـ الكظائف .

؛ كلابد اف تككف كاضحة لمطرفيف سكاء العامميف, أك تحديد معايير كأسس التقييـ-2
كيقصد  بمعايير تقييـ الأداء  المستكيات التي يعتبر عندىا الاداء مرضيا, كتككف ,  المشرفيف

 لفعمي( .أساسا لممقارنة بالنسبة للأداء ا
                              

 . 317ص.، ,نزىة عامر جلاؿ, مختارية بكطيبة, مرجع سابق- 1
, 01العدد  ، مجمة الباحث" كاقع تقييـ الأداء مف كجية نظر مديرؼ المكارد البشرية ", ، رشيد مناصرية ، خالد رحيـ - 2

 .421, ص.2018
 .18ص. ، مرجع سابق  ، عمار بف عيشي-  - 3
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:مف خلاؿ نقل المعمكمات مف الرئيس الى نقل تكقعات الأداء للأفراد العامميف-3
 . مرؤكسيو؛  لتعريف العامميف بيا ىك مطمكب منيـ كالذؼ عمى أساسو يتـ تقييميـ

كىناؾ أربع ، : تتـ ىذه الخطكة بجمع المعمكمات حكؿ الأداء الفعميقياس الأداء-4
، التقارير الإحصائية, التقارير الشفكية، )ملاحظة الأفراد العامميفمصادر لممعمكمات كالتالي :

إف الاستعانة بجميع المصادر السابقة في جمع المعمكمات يؤدؼ الى زيادة ، التقارير المكتكبة (
 المكضكعية في قياس الأداء .

اء تيدؼ الى الكشف عف الإنحرافات في الأد: مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المعياري -5
 كالذؼ يعتبر خطكة لمسعي الى تصحيحو مستقبلا .، الفعمي مقارنة بنظيره المعيارؼ 

: تسيـ ىذه الخطكة في مناقشة نتائج التقييـ مع الأفراد العامميف )التغذية العكسية (-6
التخفيف مف حدة التأثير السمبي عمى العماؿ مف خلاؿ تكضيح المشرؼ بعض الجكانب الميمة 

 العماؿ التي أدت الى تمؾ النتائج .التي لايدركيا 
؛ تتـ مف خلاؿ التحميل المعمق كالبحث  في  أسباب  الاجراءات التصحيحية-7

الانحرافات  مف أجل الكصكؿ الى إجراءات تصحيحية  كالتي تعكد بفكائد كثيرة عمى المنظمة 
 1. عمى المستكػ الطكيل

  معكقات تقييـ الأداء كسبل معالجتيا: المطمب الثالث
, كتحكؿ دكف بمكغ التقييـ ىنالؾ مجمكعة مف الصعكبات  التي تكاجو عممية تقييـ الأداء 

مف الحمكؿ  مب التطرؽ إلييا , كاقتراح مجمكعةأىدافو المكضكع لأجميا لذا سعينا في ىذا المط
 لذلؾ .

 معكقات تقييـ الأداء: -كلاأ 
الأمر الذؼ قد يؤدؼ ، كيـ عدـ كضكح المعايير كالمقاييس التي يتـ عمى أساسيا التق . أ

بالمديريف الى الخطأ في الحكـ نتيجة غياب برنامج كاضح كفعاؿ كمفيكـ لممدراء مف جية 
 كلمعامميف مف جية أخرػ .

 اتباع أسمكب السرية في بعض المؤسسات كعدـ اخطار المكظفيف بنتائج تقكيميـ . . ب
 . 2داءعدـ  دقة المعايير كعدـ قدرتيا عمى التعبير الحقيقي عف الأ . ت

                              
 .20-19عمار بف عيشي،  مرجع سابق،  ص.ص. - 1
 .243لزبادؼ كاخركف،   مرجع سابق ،  ص.غني دحاـ تناؼ ا - 2
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مشكل التساىل ك الخكؼ مف ايذاء مشاعر العامميف يجعل مف المدراء يمنحكف جميع  . ث
مما يؤدؼ الى غياب المصداقية كالشفافية, كالذؼ يخرج  عممية التقييـ ، العماؿ  تقديرات مرتفعة

 في الكشف عف مكاطف القكة كالضعف كمكافئة المتميزيف منيـ .، عف أىدافو الحقيقية
نتيجة لعدـ تكفر المعمكمات الصحيحة عف ، ييز لدػ بعض المدراءمشكمة التح . ج
أك نتيجة الاعتماد عمى الانطباعات الشخصية  دكف الرجكع لمعايير سميمة  ،فالعاممي

 كمكضكعية .
المحسكبية  كالاعتماد عمى الاعتبارت الشخصية نتيجة بعض سياسات فاسدة اك  . ح

 1مصالح كغياب الرقابة كالمحاسبة لممدراء .
 مشكمة التشدد في تقييـ الأداء كمنح تقديرات منخفضة لجميع العامميف كبالتالي ىذا ما . خ

 لى الاحباط نتيجة عدـ تقدير المدراء لمجيكداتيـ .إيؤدؼ بالعامميف المتميزيف 
 .ىك مطمكب منيـ عدـ معرفة المرؤكسيف لما . د
 .الشعكر بالظمـ كعدـ العدالة . ذ
 2.عدـ الاىتماـ بنتائج التقكيـ . ر

 الحمكؿ المقترحة لمعالجة مشكلات تقييـ الأداء :- ثانيا
يشير المعنيكف في السمكؾ التنظيمي الى أف معظـ الطرؽ أك النظـ المتبعة في عممية 

لذا كاف مف الكاجب عمينا البحث لمكصكؿ الى حمكؿ تعيننا ، تقييـ الأداء عرضة لأخطاء معينة
ة النتائج  المتكصل الييا  عمى  استراتجيات عمى الحد منيا لتفادؼ أثارىا السمبية  عمى فعالي

 المكارد البشرية .
كالتي تككف منسجمة ، ضركرة تحديد  الادارة للأىداؼ المبتغاة مف عممية التقييـ . أ

مع تحديد نكاحي معينة مف الأداء  التي تشمميا عممية ، مرتبطة بالأىداؼ الرئيسة لممنظمة 
 3. سب  لمتقييـ لضماف المكضكعية كالفعالية لمنتائجكالذؼ بدكره يحدد  الطريقة الان، القياس

                              
 .245- 244غني دحاـ تناؼ الزبادؼ كاخركف،   مرجع سابق ،  ص.ص. - 1
 .246ص.  المرجع  نفسو ، - 2
 .279سمطاف،  مرجع سابق،   ص .  حسف راكية، محمد سعيد - 3
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ضركرة اشراؾ العامميف في تحديد أىدافيـ الفرعية  ك تدريبيـ مسبقا عمى الطرؽ   . ب
كتنمية التعاكف بيف العامميف في حالة اذا ،الفنية لمعمل الكصكؿ الى تمؾ المستكيات المرجكة 

 بمستكيات  لـ يتدربكا مسبقا عمييا.كاف العمل يتطمب جيد جماعي, فمف الخطأ مطالبتيـ 
، استخداـ أكثر مف طريقة في التقييـ, كذلؾ باختلاؼ الكظائف كالمستكيات التنظيمية . ت

 مع اعتماد طرؽ كاضحة كدقيقة .
فتكضح ليـ أف علاقتيـ ، يجب أف تعمق الادارة مفيكـ الاشراؼ لدػ المشرفيف . ث

كانما ىي ، تمف أنكاعى العقاب عمييـبمرؤكسييـ ليست تصيدا لأخطاء الأخريف كتكقيعا لمخ
كيككف المشرؼ بمثابة المكجو كالمنبو لمعماؿ في حيف كقكع ، علاقة تعاكف كاتصاؿ كتكجيو

كفتح المجاؿ لمناقشتيا معيـ, كايجاد حمكؿ ليا, ىذا ما يساعد عمى تقكية العلاقات ، الأخطاء
 1بينيـ كبالتالي التحسيف مف مستكيات ادائيـ .

ذا إفمثلا ، ر مف مقيـ )تقييـ متعدد( لمكصكؿ  الى تقدير كاقعي عف المقيـاستخداـ أكث . ج
 .شخصاف أحدىما متشدد كأخر متساىل قاـ بالعممية ما

يجاد قدر أعمى مف الالتزاـ كالتعيد كتقميل السمكؾ مشاركة المرؤكسيف في العممية لإ . ح
 2الدفاعي مف جانبو عند مناقشة النتائج .

اماـ جيات ادارية عميا متخصصة للإعادة النظر في  منح العامميف حق التظمـ . خ
 .دائيـأكمكضكعية كعدالة عند قياس ىذا التظمـ يجعل الرؤساء أكثر جدية ، النتائج
اف نجاح كفعالية برامج التقييـ متكقف عمى مدػ ادراؾ القائميف عمى أىمية  العممية   . د

لما لتمؾ النتائج  مف ؾ، ضركرة لذلكضركرة كجكد مراجعة دكرية لمعممية  كتعديميا كمما دعت ال
 3.سيير المكارد البشرية في المنظمةأىمية في بناء خطط كاستراتيجيات فعالة في ت

                              
 . 280-279ص .ص.   ، مرجع سابق ، محمد سعيد سمطاف، حسف راكية - 1
 .217,ص.2009، دار الكتاب الحديث: الككيت ، الأسس النفسية كالاجتماعية لمسمكؾ في مجاؿ العمل ، عمي عسكر - 2
 .38سابق، ص. مكسى محمد ابك حطب، مرجع - 3
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 مدلكؿ عممية التحفيز: المبحث الثاني
فيك أىـ استثمار اف أحسنت ، يعتبر المكرد البشرؼ الرأس الماؿ  الحقيقي لممؤسسة 

فيك العنصر الجكىرؼ في العممية ، يق مكاسب عظيمةالمنظمة ادارتو كتنميتو بإمكانيا تحق
الانتاجية بمختمف مخرجاتو لذا تسعى العديد مف المنظمات المعاصرة الى الاحتفاظ بالمكارد 

كفي  سبيل تعزيز قدرتيا ، البشرية داخميا مع تحفيزىا لبذؿ أقصى جيد كأداء ممكف  مف جية
ممنظمة مف جية أخرػ, كذلؾ  مف خلاؿ مجمكعة عمى البقاء كالاستمرارية في العمل  كالكلاء ل

لضماف تحقيق الأىداؼ المشتركة لمفرد ، كسائل كأدكات مادية كمعنكية لإشباع حاجات أفرادىا
 استنادا الى ما سبق عمدنا الى تقسيـ ىذا المبحث الى ثلاث مطالب:، كالمنظمة
ىمية التي يكتسييا بالنسبة كالأ، جاء المطمب الأكؿ بذكر اىـ المفاىيـ المتعمقة بالتحفيز 

أما المطمب الثاني تـ ذكر طبيعة كمككنات منظكمة التحفيز بداية مف أنكاع ، لمفرد كالمنظمة
اما المطمب الثالث ، كمراحمو الى غاية مختمف المعايير كالمؤشرات التي تعبر عنو، التحفيز

 نظكمة التحفيز .جاء لتبياف مختمف الأطر النظرية التقميدية كالمعاصرة المفسرة لم
 المطمب الأكؿ :مفاىيـ متعمقة بالتحفيز 

عممية التحفيز عممية بناءة تقكـ بيا المنظمة مف أجل التأثير في سمكؾ أفرادىا كتكجييو 
نحك غايات التنظيـ , كىذا ماسيتـ التطرؽ اليو مف خلاؿ التعريف بالعممية كذكر أىـ 

 المصطمحات المتعمقة بيا .

:يقصد بالسمكؾ الانساني تمؾ النشاطات المتعددة التي   الانساني مفيكـ السمكؾ-أكلا
يقكـ بيا أثناء حياتو ليشبع حاجاتو كيحقق أىدافو التي يتطمع الييا كفق متطمبات البيئة كالحياة 

كيتميز السمكؾ الانساني بأنو سببي كىادؼ كمدفكع يأتي نتيجة أسباب تغذيو ، التي يعيش فييا
ت كحاجات كالتكقعات كينشأ ىذا السمكؾ مف تفاعل بيف خصائص دكافع تتمثل في رغبا

شخصية الفرد مع المكقف الذؼ يتضمف مثيرا أك أكثر يستقبمو كيفسر كمف ثـ يستجيب لو 
اك مستتر مف خلاؿ عاطفة أك اتجاه بغية ، بسمكؾ معيف قد يككف ظاىر مف خلاؿ قكؿ أك فعل

 1الكصكؿ الى اىداؼ معينة .

                              
كمية العمكـ : جامعة الجزائر ، أطركحة دكتكراه، تحفيز المكرد البشرؼ كأثره عمى الإبداع في المؤسسة ،مسعكدة بمخضر- 1

 .44ص. ، 2015-2014، قسـ عمكـ التسيير، الاقتصادية كعمكـ التسيير
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ىي جممة القكػ كالمؤثرات الداخمية التي تحرؾ سمككو كتكجيو, : افعيةمفيكـ الد-ثانيا 
اؼ ىي تمؾ الحاجات كالرغبات كالقكػ الداخمية لدػ الفرد التي تدفعو 1نحك تحقيق أىداؼ معينة 

فبتالي ىي حاجات غير مشبعة  2نحك ىدؼ محدد سكاء كاف ذلؾ بكعي تاـ أك لا شعكريا .
تدفعو الى انتياج سمكؾ معيف لتحقيق التكازف كمف ، كازف كالتكترتخمق لدػ الفرد حالة مف اللات

 أىـ أمثمة عف الدكافع نجد :
كىي حاجات ضركرية أساسية للإنساف يعمل ما في : حاجات فيزيكلكجية )دكافع ( (1

 كسعو لإشباعيا كالماء كالطعاـ كالسكف .
ركح كتظير ىذه ىي تمثل حاجات العقل كال: حاجات اجتماعية كنفسية ثانكية )دكافع( (2

الانتماء كالتقدير كتحقيق الذات : الحاجات كتتطكر كفق النضكج العقمي للإنساف  مف امثمتيا
كعمكما تتميز الحاجات 3، كحب السيطرة، كالاعتراؼ كالمنافسة كالمشاركة في اتخاذ القرار

و الثانكية بغمكضيا كتعقدىا كاختلاؼ طريقة التعامل معيا مف فرد لأخر عمى حسب كعي
كنضجو النفسي كالعقمي  فمنيـ مف ينتيج سمكؾ سكؼ محترـ لمكصكؿ الييا كمنيـ مف ينتيج 

 عكس ذلؾ .
 incentives مفيكـ الحكافز: -ثالثا 

تييأ لممضي فيو ، جاءت مف أصل كممة "حفز" بمعنى دفعو مف خمفو: الحكافز لغة-أ
 4كاستعد.
تبعا لاختلاؼ كجيات نظرىـ كذلؾ ، :تعددت تعريفات الباحثيف لمحكافز اصطلاحا-ب

كالتي ، كالذىنية في الإنساف، فيي مجمكعة العكامل التي تعمل عمى إثارة القكػ الحركية، الييا
كىي جميع الأساليب المستخدمة لحث العامميف عمى العمل ، تؤثر عمى سمككو كتصرفاتو

ات المادية كالمعنكية كىي الكسائل المادية كالمعنكية المتاحة لإشباع الحاجات كالرغب، المثمر
 5للأفراد .

                              
 .156ص.، 2008 ، 1ط.، ل المبنانيدار المني: بيركت ، إدارة المكارد البشرية إتجاىات كممارسات، كامل برر- 1
 .43ص.، مرجع سابق ، نزىة عامر ، مختارية بكطيبة- 2
 .229-228ص.ص.، مرجع سابق ، سناف المكساكؼ - 3
 .9ص.، 2018، 1ط.، دار المثقف لمنشر كالتكزيع: تحفيز العامميف كبناء الرضا الكظيفي مفاىيـ كنظريات ، لكحل منيف - 4
، دار الكتب العممية: بيركت ، كسائل التكاصل الاجتماعي كأحكاميا في الفقو الاسلامي ، ؿد.عمر عبد العزيز ىلا - 5

 .217,ص. 2019
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مبات المنظمة يعرفيا ديب بيتش عمى أنيا "تمؾ الرغبة الانسانية في الاستجابة الى متط 
عبارة عف عكامل أك : أىدافيا ", كما يمكننا اف نعرؼ الحكافز عمى أنيااؼ تحقيق رسالتيا ك 

ك تكجيو السمكؾ الانساني لكي كسائل أك أساليب تختارىا الادارات بعناية فائقة مف أجل خمق أ
 1يساىـ مساىمة فعالة في رفع الكفاءة الانتاجية كيحقق لمعامميف حاجاتيـ كدكافعيـ المختمفة 

كبالتالي فالحكافز تمثل مختمف العكامل التي تسيـ في اثارة القكػ الكامنة لدػ الفرد مف 
لحكافز مادية كالمكافئات كزيادة قد تككف ا ، خلاؿ اشباع حاجاتو الانسانية المتزايدة باستمرار

ة أك الحصكؿ عمى لقب أك اك تككف معنكية كزيادة السمط، كالمنافع المادية الأخرػ ، الراتب
 .مكتب فخـ

كما يمكف تعريف التحفيز عمى أنيا عممية تنظيمية  قيادية تستيدؼ استثمار المؤثر 
ثمار المؤثر الخارجي السمبي أك است، الخارجي الايجابي بالدفع نحك سمكؾ أفضل كأداء أعمى

 عكامل ىي :3كبالتالي فالسمكؾ الانساني تحدده . بالدفع نحك تغيير السمكؾ المرغكب
 سبب منشأ السمكؾ "تمثل الدكافع الذاتية  " (1
 ىدؼ يسعى الفرد لبمكغو كىك يسمؾ سمككا معينا . (2
 2افز "قكة تدفع ذلؾ السمكؾ كتكجيو بعد أف تثيره "المؤثرات الخارجية أك الحك  (3

 (incentivesعف الحكافز)تختمف motive. drive)  كتجدر الاشارة الى اف الدكافع )
كأما  ، فالأكلى ىي محركات داخمية لمسمكؾ الانساني كتنبع مف ذات الفرد لاشباع حاجة معينة

 3.لحاحياإل عمى اثارة الحاجة كشدة الثانية فيي محركات خارجية لمفرد تعم
 كأىدافيا : أىمية الحكافز-رابعا 

ديف ييتـ استخداـ الحكافز  لتؤدؼ كظيفة ميمة في تنظيـ سمكؾ العامميف ككنيـ المستف
 شرط أف تستخدـ استخداما عقلانيا كتحدد أىمية الحكافز فيما يمي :، الأكائل منيا

                              
 .230ص.، مرجع سابق ، سناف المكساكؼ - 1
الكصكؿ الى الكفاءات البشرية عف طريق تكامل استراتيجي التحفيز كالتككيف "دراسة حالة منظمة طيبة ، ، كحيدة شرياؼ- 2

قسـ ، أطركحة دكتكراه, جامعة  بكمرداس :كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية ك عمكـ التسيير، نتاج عصير رامي"فكد كمباني لا
 .130-129, ص. ص.2015-2014، عمكـ التسيير

 .120ص. ،  2004, 3ط.، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، عماف : ، السمكؾ التنظيمي مفاىيـ كأسس ، كامل محمد المغربي- 3
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زيادة ، :  رفع الانتاجية كالمساعدة عمى تحقيق أىداؼ المنظمةعم  مستكى المنظمة-أ
يق الاستقرار بناء الثقافة التنظيمية مف خلاؿ تحق، ء الكفاءات كالحفاظ عمييـالمنافسة كبنا

 .كتطكير سمكؾ العمل
 : عم  مستكى الأفراد-ب
  احتياجات تحقيق الرضا الكظيفي كالشعكر بالانتماء كالكلاء لممؤسسة  نتيجة اشباع

 .العامميف بشتى أنكاعيا
كانخفاض العمل ككثرة ، كراف السمبيكالد، تلافي الكثير مف مشاكل العمل كالغياب-1

 .الصراعات
اعادة تنظيـ احتياجات الأفراد العامميف كتنسيق أكلكياتيـ لتعزيز التناسق بينيما, بما -2

 كقدرتيا عمى تمبية مطالب العامميف كأىدافيـ.، ينسجـ مع أىداؼ المنظمة كسياساتيا كتطمعاتيا
ة تسعى المؤسسة الى ترسيخيا لدػ المساىمة في تنمية عادات كقيـ سمككية جديد-3

 1العامميف مف خلاؿ تحفيزىـ كتشجيعيـ عمى الأداء الأفضل.
 :  الأطر النظرية المفسرة لمتحفيز  :المطمب الثاني 

إف مفيكـ التحفيز كالدافعية مر بعدة تطكرات فكرية صاحبت تطكر المنظمة ككظيفة  
س القديمة مثل مدرسة الإدارة العممية كمدرسة بداية مف المدار ، المكارد البشرية عبر التاريخ,

كصكلا الى النظريات المعاصرة, فبينما ركزت ، العلاقات الإنسانية كالمدرسة البيركقراطية
نجد أف نظريات أخرػ قد اىتمت ، نظريات الدكافع  عمى تبياف كسائل ككيفية حصكؿ  الدكافع

كمف أىـ ىذه النظريات ، الأفراد لمعملكالكصكؿ الى تحفيز ، بتفسير كيف يتـ تكجيو السمكؾ 
 نجد كالتالي :

نجاز الثلاثية نظرية الا، نظرياتيا نظرية الحاجات لماسمك : مف أىـالمحتكى  اتنظري -كلاأ
نسانية لالتكف مايك كىي ت الإنظرية العلاقا ،نظرية العامميف لفردريؾ ىرزيرغ ،لديفيد ماكميميند

 2كالتالي :

                              
 .131-130ص.ص.، مرجع سابق، ة شرياؼكحيد- 1
 .273ص. ، مرجع سابق ، فريد ككرتل، منير نكرؼ  - 2
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كضح ماسمك أف ىنالؾ خمس مجمكعات مف   :انية لماسمكنظرية الحاجات الانس--أ
 ،كىك في البحث المستمر عف أشباعيا ،اد، كالتي تتحكـ في سمككو الحاليالحاجات لدػ الأفر 

 1تظير حاجات جديدة . ،فبمجرد اشباع حاجة معينة ،كىي متعدية كمتغيرة حسب الظركؼ

 حددة في سمـ ماسمك : أساليب استجابة المنظمة لمحاجات الم01الجدكؿ رقـ 
 الكسائل التحفيزية الحاجة

برامج –برامج التغذية كالإطعاـ -,أنظمة الدفع كالأجكر الفيزيكلكجية )الأساسية (
 كخدمات الإسكاف

الحماية ضد الأخطار)التأميف –الركاتب التقاعدية  الأماف
 خطط العلاكات كالمزايا العينية -الصحي(

 الرحلات العائمية، لرياضية الانشطة ا–العطل  الاجتماعية

 ، نكعية المكتب كتأثيثو، المسؤكليات احتراـ كتقدير الذات 

 التككيف كالتدريب، المكاقع القيادية  تحقيق الذات

عماف :مكتبة المجتمع العربي ، إدارة المكارد البشرية، فريد ككرتل ،منير النكري  :المصدر
 .175-174,ص.ص.2010، لمنشر كالتكزيع

                              
 .273ص. نير النكرؼ , فريد ككرتل, مرجع سابق ,م - 1
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حاجات أساسية لدػ 3: ركز ماكيلاند عمى رية الإنجاز الثلاثية لديفيد ماكيلاندنظ-ب
 الافراد العامميف ىي :

الحاجة الى الإنجاز, فالحاجة للإنجاز تعني تمكنو في العمل كبالتالي بحثو المستمر -
امج كيمكف تنمية ىذه الرغبة عف طريق تقميد مياـ كالبر ، عف المياـ الصعبة كالتي يتحدػ بيا

 التدريبة   .
 الحاجة الى الانتماء كتعني بحثو عف بناء علاقات كتفاعلات اجتماعية داخل التنظيـ .-
كـ بالأخريف كتحمل المسؤكليات فيك فرد حى السمطة كسعية الى القيادة كالتالحاجة ال-
 قيادؼ .

الأساليب كاتباع ، يتيح الفرصة لممنظمة تمييز حاجات الأفراد، إف تشخيص ىذه الحاجات
 مما يؤدؼ برفع مستكػ الأداء العالي للأفراد .، المناسبة لإشباعيا

: مف خلاؿ دراسة التي قاـ بيا صاحب النظرية نظرية العامميف لفريدريؾ ىرزيرغ-ت
تـ تحديد العكامل الصحية  ،بيئة العمل كزملاؤه, حكؿ الحكافز التي تدفع السمكؾ الإنساني في

كلكجية التي يمكف اشباعيا مف خلاؿ الحكافز المادية كتكفير ظركؼ التي تقابل الحاجات الفسي
اضافة الى ، البيئة المناسبة ك الأجكر كسياسة  المنظمة كالمكافأة التقاعدية كضمانات العمل

كميا عكامل دافعة تكافرىا ىذه  حقيق الذات، منحو التقدير كزيادة المسؤكليات كالاستقلالية كت
 مة أثرا ايجابيا في دفع الفرد الى الأداء الصحيح كتحقيق الأىداؼ. الاحتياجات يحقق لممنظ

:تقكـ ىذه النظرية عمى أىمية الركح الجماعية   نظرية العلاقات الانسانية لالتكف مايك-ث
حيث كصمت الدراسة التي قاـ ، في تحريؾ الدافعية لمعمل كزيادة الكفاءة الانتاجية لدػ الأفراد

أف ، ه في مصانع ىكترف بمدينة شيكاغك بالكلايات المتحدة الأمريكيةبيا التكف مايك كزملاؤ 
كما انتيت دراسة رمسيس ديكارت الى ، العلاقات الانسانية ىي المحرؾ الأساسي لحكافز العمل

أىمية خمق البيئة الصالحة كالعادلة كالإيجابية مف طرؼ الإدارة مف خلاؿ تكفير التفاىـ 
مف شأنو تحريؾ سمكؾ الفرد لممشاركة في تحقيق أىداؼ ، ةكالتعاكف كالمشاركة الإيجابي

  1المنظمة
 
 

                              
 .279-278ص.ص.، مرجع سابق  ،منير نكرؼ، فريد ككرتل - 1
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 نظريات العممية المعاصرة:-ثانيا  
 "كضع "أكلدمف" ك"ىاكمف :ة خصائص العمل "ىاكمف "لأكلدمف"نظري-أ

كالتي  تحدد مستكػ احتماؿ التحفيز 5مجمكعة خصائص العمل كضع  1980ك1976بيف
 نجز كىي  :عمى أساس الكظيفة أك العمل الم

، الحرية في تنفيذ المياـ، أىمية الميمة، تنكع الكفاءات, التعريف بالميمة (1
 التغذية الرجعية 

حيث أف التحفيز يككف ذا مردكد عندما يككف مرتبط بكظيفة ذات دافعية عالية  (2
 عندما  تككف ثلاث حاجات التطكر مشبعة كىي :

 عمى لفرد أف يشعر أنو مسؤكؿ عف نتائج عممو . (3
كماىية ، الفرد أف يشعر بأىمية عممو مف خلاؿ معرفة كفاءاتو المتنكعة عمى (4

 الميمة كالعمل الذؼ يقكـ بو ككذلؾ أىمية الميمة التي يقكـ بيا .
 عمى الفرد اكتساب معمكمات حكؿ نتائج العمل الذؼ قاـ بو )التغذية الرجعية ( (5
العمل كزادت كمما ارتفعت ىذه الحاجات كمما زاد إحتماؿ إرتباط التحفيز ب (6
كتطبيق ىذه النظرية يمكف لو التأثير عمى أربع متغيرات ميمة كعمى سمكؾ ، أىميتو

الأفراد مف خلاؿ الدافعية كالرضا الكظيفي كجكدة العمل المنجز كأخيرا تؤثر عمى غياب 
 1كدكراف العمل .

ا مف مما سبق يمكف القكؿ أف ىذه النظرية تسعى لحث الفرد عمى حب كظيفتو كالتعمق بي
 خلاؿ معرفة المياـ كالمسؤكليات المتعمقة بيا كدرجة كصكلو النتائج .

. تعد نظرية العدالة لأدمز مف بيف 1965سنة : نظرية العدالة التنظيمية لأدمز-ب
نظريات التحفيز التي تناكلت العمميات الفردية اضافة الى تركيزىا عمى بعد اجتماعي جديد 

يقارف الفرد مايحدث لو بما يحدث للأخريف اك بالمعايير  كىك "المقارنة الاجتماعية "حيث
يتضمف ىذا المدخل نظريتيف في العدالة التنظيمية الاكلى تسمى نظرية العدالة ، العامة

التكزيعية  كالثانية تسمى العدالة الاجرائية,تتعمق الأكلى بشعكر الفرد بالرضا عمى مدػ 
أما الثانية فتتعمق بمدػ ، 2ايا الاضافية كالمكانةعدالة النكاتج المتحصل عمييا كالأجر كالمز 

                              
 .165-164ص.ص.، مرجع سابق، كحيدة شرياؼ - 1
 .66-63مسعكدة بمخضر، مرجع سابق، ص.ص. - 2
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عدالة الإجراءات التي اتبعت في إتخاذ القرارات المتعمقة بتمؾ النكاتج كالقرارات التنظيمية 
 يقارنيا مع المخلات كىك مايعطيو الفرد لممنظمة مف كقت كجيد مبذكؿ كمؤىلاتو كخبراتو.

 نتاجيتو كدافعيتو لمعمل .كعمكما حينما يشعر الفرد بالعدالة تزداد ا
اما في حالة شعكره باللاعدالة تتكلد لديو رغبة في تصحيح الكضع كيككف مف خلاؿ 

أك ، أك زيادة نسبة التغيب كعدـ الانتظاـ، اك اضعاؼ مف جكدة الاداء، تخفيض مف انتاجيتو
 الاستقالة مف المنظمة .

أف السمكؾ البشرؼ  : رأت ىذه النظرية1968نظرية  تقكية التحفيز لسكينر -ت
مرتكز عمى قانكف السببية كالقائل أف السمكؾ الذؼ يميو نتائج ايجابية أك سارة يرجح احتماؿ 

لذا كاف مف المفركض ، اما السمكؾ الذؼ يتأتى منو نتائج سمبية يرجح عدـ تكراره، تكراره
حدد  أليات عمى المشرفيف تقكية كتشجيع السمكؾ الايجابي, كالحد مف السمكؾ السمبي كقد 

 أىميا  :
كاعتراؼ المدير ، التقكية الإيجابية كذلؾ مف خلاؿ تعزيز السمكؾ الإيجابي كمكافأتو•

 1بإنجازات المرؤكس لتشجيو عمى الإستمرار فييا .
 العقاب كذلؾ بأضعاؼ السمكؾ غير المرغكب فيو أك الحد منو.•

تتجو الى ، 1982نة : جاء بيا "ميشاؿ أبتر" سنظرية الانقلاب  لميشاؿ ابتر-ث
سياؽ نظامي يتجو الفرد فييا بتعدؼ العلاقات الشخصية الى الاىتماـ بالعلاقات الجماعية 

فما عمى المنظمة في ىذه الحالة ، كالإىتماـ بمصير المؤسسة كالحرص عمى تحقيق أىدافيا
ية لمعمل التي الا معرفة الحالة النفسية لمفرد كحاجاتو كتقكـ بقمب ىذه الحالة الى حالة الدافع

 تفيد الفرد في تحقيق أىدافو كأىداؼ المنظمة .
«  déci et Ryan» حسب نظرية " :déci et Ryanنظرية الرقابة الذاتية "-ج

فإف الفرد يككف محفزا كذا دافعية كبيرة  عندما يحس  1991-1985التي جاء بيا في سنة 
فإحساسو أنو حر ىك  2،ة سمككوأنو كفؤك قادر عمى الكصكؿ الى النتائج كقادر عمى مراقب

بدكف ة داخمية كتنظيـ داخمي لسمككياتو، فالدافعية الداخمية تكلد رقاب، الحافز الأساسي لو

                              
 .66ص.، مرجع سابق، مسعكدة بمخضر - 1
2

 .166كحيدة شرياؼ , مرجع سابق ,ص. - 
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فالتحفيز الخارجي )جزاءات كعقكبات( يؤدؼ بالفرد الى قمة الدافعية ، تدخل الحكافز الخارجية
 كبالتالي ضعف الرقابة كالتنظيـ داخمي .، لمعمل

المشاركة في ، مف خلاؿ العمل الجماعي، ة خمق كتطكير  الدافعية لدػ العاملكيمكف لممنظم
 1كغيرىا مف الحكافز.، تكسيع المياـ كتعديد الاختصاصات، العمل كاقتساميا
 طبيعة كمككنات منظكمة التحفيز : المطمب الثالث

, معاييرىا  سيستيدؼ ىذا المطمب التعمق في عممية التحفيز مف خلاؿ ذكر أنكاعيا , مراحميا
كمؤشراتيا ,  أىدافيا كأخيرا مخرجاتيا مف رضا ككلاء تنظيمي للأفراد لضماف الحفاظ عمييـ 

 كراس ماؿ فكرؼ .
 تصنف الحكافز كفقل لعدة معايير أىميا :أنكاع التحفيز: -أكلا 
 تنقسـ الى :: حسب طبيعتيا-أ
لغ مالية تدفع مباشرة قد تككف مبا، تسعى لإشباع حاجات الفرد المادية : حكافز مادية .1

أك العلاكات أك مبالغ تدفع بصفة غير مباشرة ، اك المكافئات كالمشاركة في الأرباح، كالأجر
 الخدمات الصحية كالمكصلات .، كالتأمينات

بيدؼ رفع معنكياتيـ كتحسيف جك العمل ، تتعمق بالنكاحي النفسية لمعامميف: حكافز معنكية .2
 تمبية احتياجاتو.، عاملسائل أىميا الاعتراؼ بأىمية التعتمد أساسا عمى ك ، المحيط بيـ

تكريـ المبدعيف ، رص لمترقيةتكفير ف، الاجتماعية, اعتماد المكضكعية كالشفافية في التقييـ
 .منيـ
 حسب اثرىا كفعاليتيا :-ب

تحمل مبدأ الثكاب كالمكافاة لمعامميف المتفكقيف مف أجل  تحفيزىـ لزيادة : الحكافز الإيجابية .1
 ، كتقديـ الافكار المبدعة البناءة، نتاجيـإ
عدـ احتراـ ، ىي حكافز تستخدـ لمنع السمكؾ السمبي كالتساىل كالإىماؿ: الحكافز السمبية .2

إنياء علاقة ، تخفيض الأجر، كتتمثل في التيديد كالعقاب كمف أساليبيا التكبيخ، التكجييات
 2تأخير الترقية .، العمل

                              
 .166ص.، مرجع سابق ، كحيدة شريف - 1
فراح خالدؼ، صكرية زاكؼ،  تسيير المكارد البشرية في ظل نظاـ معمكمات المكارد البشرية، الأردف :مؤسسة الراؽ لمنشر  - 2

 .114، ص.2022, 1كالتكزيع، ط.
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 : حسب عدد المستفيديف منيا-ت
فرغـ أنيا تزيد مف تنافس الايجابي بيف ، تمنح لفرد معيف نتيجة أداءه متميز حكافز فردية:.1

 الذؼ ىك جكىر العممية الادارية .، الأفراد الا انيا تؤثر سمبا عمى ركح الفريق
ىاتو ، نتيجة اشتراكيـ في عمل معيف، يحصل عمييا مجمكعة مف الأفراد: .حكافز جماعية2  

يادة التكاصل اسياـ كبير في تعزيز ركح التعاكف كتقميل الصراعات كتنمية القدرات كز  الاخيرة ليا
 .بيف أعضاء المنظـ

 مراحل نظاـ التحفيز :-ثانيا 
:تسعى المنظمة الى تحقيق أىداؼ عامة, يتـ أخذىا بعيف  مرحمة تحديد ىدؼ المنظمة-أ

مى شكل ىدؼ لمتحفيز, فقد يككف الاعتبار عند كضع استراتيجية التحفيز, مف خلاؿ ترجمتيا ع
بشكل ، اليدؼ رفع مبيعات أك تعظيـ الأرباح ....,يتـ تقسيـ اليدؼ العاـ الى أىداؼ جزئية

 مقسمة عمى كل   المستكيات كالكحدات داخميا .، تسمسمي عمى حسب ىيكل التنظيـ
اء قياس الأداء الفعمي يستكجب تحديد كتكصيف الأد: مرحمة دراسة مككنات الأداء-ب

 :يمي  يستدعي ما تكصيف الكظائف، المطمكب لأخذ فكرة كاضحة كسميمة عف نشاطات العمل
 كظائف ذات تصميـ سميمة محددة كاضحة المعالـ . .1
 كجكد كجكد عدد سميـ مف العماؿ يتكافق مع المياـ المككمة الييـ . .2
ضاءة كح، كجكد ظركؼ عمل ملائمة  تسيل عممية الانجاز مف تجييزات كأدكات .3 رارة كا 

 1كتيكية .
جكد سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل  مف خلاؿ التعبير عف معدلات  الانجاز الفعمي في  .4

 شكل نماذج كسجلات .
يقصد بيا المبمغ الاجمالي المتاح للإنفاؽ عمى نظاـ : مرحمة تحديد ميزانية التحفيز-ت

 الحكافز كيجب أف يغطي المبمغ البنكد التالية :
مف ىدايا كعلاكات كرحلات ، 2ئز تمثل القسـ الأكبر مف الميزانيةقيمة الحكافز كالجكا .1

 كمصارؼ التككيف .
                              

، التحفيز كأداء الممرضيف )دراسة ميدانية بالمؤسسة العمكمية الاستشفائية عالية صالح بمدينة تبسة ( ، الطاىر الكافي - 1
-49ص.ص.، 2013-2012 ، قسـ عمـ الاجتماع، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية: جامعة قسنطينة، رسالة ماجيستر

50. 
2

 .80مسعكدة بمخضر، مرجع سابق، ص  . - 
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التكاليف الإدارية كالتي تغطي بنكد تصميـ نظاـ التحفيز كتعديمو كتدريب القائميف  .2
 مف مشرفيف كمديريف .، عميو

مف ممصقات ، تغطي كل ما يتعمق بالنشر كالاعلاـ كالتعريف، تكاليف التركيج .3
 حفلات .، مرسلات، ككتيبات
أكليما ميزانية الثابتة ، يمكف التمييز بيف نكعيف مف الميزانية عند تحديد ميزانية الحكافز .4

كأخرػ ميزانية ، كىي ميزانية محددة مسبقا مبمغيا ثابت معركؼ كفق لمخبرة السابقة لممنظمة
 متغيرة حسب الظركؼ .، مرنة غير معركفة

ـ ترجمة نظاـ الحكافز في شكل خطكات كاجراءات :يت مرحمة كضع  إجراءات النظاـ-ث
كىي تعني بتسجيل الأداء كحسابو كتحديد أنكاع الحكافز كتكقيت تقديميا كأىـ ىذه ، متسمسمة

 الإجراءات :
تحديد دكر الرؤساء لملاحظة سمكؾ مرؤكسييـ كتسجيل معدلات أدائيـ كتحديد مف  .1

 يستحق الحكافز.
 يا أك معنكيا .تحديد طبيعة الحافز سكاء كاف ماد .2
 1تحديد تكقيت الحافز سكاء شيريا أك مناسبتيا . .3
 

 معايير منح الحكافز في المنظمة :-ثالثا
يعتبر الأداء المتميز معيارا أساسيا  بما يعني ذلؾ معدؿ مف الأداء   :معيار الأداء . أ

الذؼ يزيد عف المعدؿ النمطي, سكاء كاف في الكمية أك الجكدة أك في تكفير الكقت 
 . تكاليف بما يخمق فارقا لممنظمة عف الأداء العاد ؼكال

تختار المنظمة أصحاب الانتاج الأعمى كفق معايير الإنتاجية معيار كمية العمل : . ب
 ، المحددة بشكل مكضكعي فتكرـ الأشخاص ذكؼ الإنتاج العالي

 : تقدـ الحكافز للأفراد الذؼ يحققكف جكدة عالية في الأداء لضمافمعيار جكدة العمل . ت
 2تشجيعيـ لأنيا تخمق ميزة تنافسية لممنظمة.

                              
 . 81 ص .، مرجع سابق، مسعكدة بمخضر - 1
2

 .173كحيدة شرياؼ , مرجع سابق ,ص . - 



 عرفي لأسانيب تقييى الأداء وعًهية انتحفيز )يقاربة يعرفية (انفصم الأول: الإطار انُظري وانً

 
40 

تسعى المنظمة الى تحقيق مجمكعة مف الأىداؼ كفق معيار درجة تحقيق الأىداؼ:  . ث
كبالتالي سيتـ تكريـ المكظفيف المشاركيف في إنجازىا كفق ، المؤشرات الرقمية كالكصفية
 1الرزنامة المحددة مسبقا  

م . ج
الايجابية في المكرد البشرؼ ىك ركح المبادرة  مف الصفات: عيار الابداع كالابتكارم

باقتراحات بناءة كأفكار جديدة تسيل العمل أك تطكره أ طرؽ مثالية لحل المشاكل, كميا 
سمككيات تشجع عمييا المنظمة مف خلاؿ تقديـ تحفيزات ليؤلاء الأفراد الاستفادة مف 

مياراتيـ أك مف خلاؿ  أنظمة الترقية أك التدريب أك تكميفيـ بمسؤكليات تتناسب مع
 . تفكيضيـ بمياـ في مستكيات قيادية

تعمل المنظمة عمى ضماف اتباع الأفراد سمككات مثالية معيارا الاتجاىات السمككية:  . ح
كميارات ، كاحتراـ الرؤساء كالمرؤكسيف، كالتفاني في العمل، كالالتزاـ بأكقات العمل

ت مادية بمكافآ لالتزاـ بياتو السمككياتالتكاصل كالإقناع فبتالي يتـ تشجيعيـ في حالة ا
 أك معنكية .

لى حد ما إ يقصد بيا الفترة التي قضاىا العامل في منصبو كىي ترمز :معيار الأقدمية . خ
خلاص لمؤسستو كىي مف الأىداؼ التي تطمح ألييا كل منظمة لى ذلؾ الكلاء كالإإ

متنانيا فيي تعبر عف ا مف خبرات كبالتالي بالحفاظ عمى رأس الماؿ البشرؼ لما يحممو
 2مف خلاؿ مكافئتو .

 يمي : تتمثل أىـ مككنات السياسة التحفيزية فيما: مؤشرات التحفيز-ثالثا
 حكافز مادية -أ
مف أىـ  يعتبر الأجر  مف أجل العمل  لمعامميف بشكل نقدؼ أك عيني عما يدفكىي : الأجر-1

مل نظير الجيد الجسمي أك العقمي الذؼ فيك ذلؾ الثمف الذؼ يحصل عميو العا، الحكافز المادية
 3يبذلو.

                              
 .174 كحيدة شرياؼ، مرجع سابق، ص . -1
 .81-79مسعكدة بمخضر، مرجع سابق، ص.ص. - 2
ث في مجمة الباح محمد بكطي،  الأزىر ضيف، "حكافز العمل كدكرىا في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الجزائرية", - 3

 .194-193, ص.ص.2020,  04،  العدد العمكـ الإنسانية كالاجتماعية 
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تيدؼ بالدرجة الأكلى الى اشباع حاجيات الأفراد الأساسية كالمزايا الخدمات الإجتماعية :-2
 كالخدمات مف صكرىا خدمات الإسكاف كالإطعاـ كالنقل كالخدمات الصحية .

مكانيات العمل المادية :-3 اضافة الى تكفر  ملاءمة الظركؼ مف حرارة كبركدةظركؼ كا 
 كسائل العمل المادية تزيد مف تحفيز العامل .

 : ب.حكافز معنكية
يب دكرا حيكيا في تنمية ميارات التدر كل مف التككيف ك  يمعب : التككيف كالتدريب .1
 . سمككيات  العامميف  مف أجل تحقيق الكفاءة كالفعالية في الأداءك 

جتماعية التي يناليا المكظف جراء انة الانة الكظيفية كبالتالي المكىي المكا: الترقية .2
 ترفعيو الى مناصب أعمى يصاحبيا مجمكعة مف المزايا كالمنافع المادية كالمعنكية.

تعني مشاركة الأفراد في كضع الأىداؼ التنظيـ اك خاذ القرار :تا المشاركة في .3
 1.أىميتو كنضمف كلاءه لممؤسسةيحس بمشاكرتو في شؤكف العمل حتى 

 رجات التحفيز مخ-رابعا 
يعبر الرضى الكظيفي عف مدػ قبكؿ كقناعة العامميف بالعكامل : الرض  الكظيفي . أ

كمدػ اشباع حاجاتيـ مف خلاؿ العمل الذؼ يشغمكنو.كمف أىـ ، الكظيفية المحيطة ببيئة العمل
الرضا عف بيئة ، رضاه عف علاقات العمل، محدداتو )الرضا الكظيفي عف الكظيفة بحد ذاتيا

 2الرضا عف الدخل (.، الرضا عف أساليب العمل  كالقيادة ،العمل
نتيجة ذلؾ الشعكر ، :ىك احتراـ السمطة الفكقية كالالتزاـ بالأكامر الكلاء التنظيمي . ب

نو تطابق الفرد مع منظمتو أ، كقد عرفو بكرتر بالإيجابي الذؼ يممكو المكظف تجاه منظمتو
 :يمي  كتتمثل أىـ محدداتو فيما، كارتباطو بيا

 الاعتقاد القكؼ بقبكؿ أىداؼ كقيـ المنظمة.- .1
 . 3الاستعداد لبذؿ أقصى جيد ممكف نيابة عف المنظمة .2

                              
 .194-193ص.ص.,مرجع سابق , محمد بكطي،  الأزىر ضيف - 1
 .58لكحل منيف،  مرجع سابق، ص. - 2
زة، إيياب أحمد عكيضة،  أثر الرضا الكظيفي عمى الكلاء التنظيمي لدػ العامميف في المنظمات الأىمية محافظات غ -- 3

 .31,ص.2008رسالة ماجيستر، الجامعة الإسلامية غزة :كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، 
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 1الرغبة القكية في المحافظة عمى استمرار عضكيتو في المنظمة . .3
إف المنياج السميـ كالفعاؿ لنظاـ الحكافز لابد منو شركط فعالية نظاـ التحفيز: -خامسا  

 اسية كالتي مف شأنيا ضماف ىذه العممية كىي كالتالي :أف يستند عمى بعض الأس
 .ءالعامميف في المؤسسة دكف استثناضركرة الإعلاف عف رزنامة الحكافز لجميع  -أ

 ختيار أنكاع الحكافز التي تتفق مع احتياجات العامميف كأىميتيا .إ - ب
يا المجتمع كالتي أف تكاكب الحكافز المتغيرات الاقتصادية كالاجتماعية التي يمر ب -ت 
 عمى حاجات العامميف كتكقعاتيـ كرغباتيـ . تؤثر

أف تككف سياسة التحفيز كعمميات تنفيذىا قائمة عمى أساس كاضح كمحدد بحيث  - ث
 لمعامميف مف التفاعل ك الاقتناع مع ىذه الأخيرة .-جيسمح 
ة لمقياس إمكانية قياس الأداء كالسمكؾ المرغكب فيو بكجكد معايير محددة قابم -ح

 كالتحقيق .
 2ربط الحكافز بصكرة كاضحة كمفيكمة لتشجيع العامميف عمى رفع مستكػ أدائيـ .

                              
 .31,ص.مرجع سابق ، إيياب أحمد عكيضة - 1
 .العدد ، مجمة المحكمة لمدراسات الفمسفيةالأنماط كالاتجاىات ",، فريد حمامي, "المكارد البشرية كنظاـ الحكافز في المنظمة - 2
 .956 , ص.2022, 3
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 (كالتحفيز)البحث في مؤشرات القياس: العلاقة الكظيفية بيف تقييـ الأداء المبحث الثالث 
 تتكلى إدارة المكارد البشرية القياـ بمجمكعة مف العمميات التنظيمية ىي أساس العممية
، الإدارية مف اجل تحقيق الفاعمية التنظيمية كالاستثمار الامثل لمطاقات البشرية المكجكدة فييا

ترتبط ىذه العمميات ارتباطا كثيقا بمخرجات عمميات تقييـ الأداء فمنيا تتحدد جممة الأفراد الذيف 
الذيف  ككذلؾ الأفراد، يحتاجكف الى تصحيح كتقكيـ أدائيـ مف خلاؿ التككيف أك التدريب

كترقية كمنح ، يستحقكف المجازاة عمى جكدة أدائيـ مف خلاؿ منح كتعكيضات مالية إضافية
كعمى ىذا الأساس تـ ، المناصب الإشرافية لمف تميزك بميارات كقدرات إبداعية تجاكزت غيرىـ

ت ـ ىذا المبحث الى ثلاث مطالب لمعالجة تمؾ العلاقة التي تربط بيف تقييـ الأداء كمؤشرايتقس
 الترقية .، الأجكر، القياس مف تككيف كتدريب

 تقييـ ضعف الأداء بتصحيحو بالتككيف كالتدريب  : المطمب الأكؿ
حيث تقكـ ، يعد التككيف كالتدريب  مف الاىتمامات الرئيسية لإدارة المكارد البشرية     

عمميتاف يمر  ىذه الأخيرة بكضع دكرات ملائمة لسد جكانب النقص المتعمقة بالعامميف  فيما
بيما العامل عبير مساره الميني مف أجل تنمية أدائو كبالتالي تعد الكظيفة الأساسية لمتككيف  

أك قد تيدؼ الى تحسيف ، كالتدريب ىي  إعداد كتأىيل العامل لتكلي كظيفة الحالية بكفاءة 
 .مؤىلاتو لتحضيره  لتكلي كظائف عميا

 مفيكـ التككيف كالتدريب :-أكلا
يعرؼ  التككيف عمى انو  عمل مخطط يتككف مف مجمكعة برامج : التككيف مفيكـ-أ

كسابو معارؼ كسمككيات كميارات جديدة متكقع أف يحتاجيا  مصممة مف أجل تعميـ المكظف كا 
كالتأقمـ كالتعايش مع أية مستجدات أك تغيرات ، في أداء مياـ ككظائف جديدة في المستقبل

 1المؤسسة .تحدث في البيئة كتأثر عمى نشاط 
:ىك تزكيد الأفراد بالمعمكمات كالحقائق الأساسية عف الأعماؿ المسندة  مفيكـ التدريب-ب

كمنحيـ الفرص لإختبار معمكماتيـ ككضعيا مكضع التطبيق كذلؾ ، إلييـ كأساليب تنفيذىا
 , كمنظمة2فالتدريب عبارة عف برامج مخططة، كتساب الميارات كالخبرات التطبيقية اللازمة لا

                              
، 1العدد’    مجمة العمكـ الاقتصادية" ، "دكر التككيف كالتدريب في تنمية الكفاءات ، عيماد سعيد داتك ، محمد عيسات - 1

 . 163ص.  ،  2022
2

 .13, ص.2022, 1رافدة الحريرؼ، سناء حداد، حسف الكادؼ، التدريب الميني، عماف :دار كفاءة المعرفة، ط. - 
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كالتمكف مف مياراتيا حيث يحصمكف عمى خبرات معرفية ، تمكف العامميف مف النمك في مينتيـ
 مف شأنيا زيادة طاقتيـ الإنتاجية كتحسيف أدائيـ الكظيفي كبالتالي، كمسمكية

 1تقميل كمفة العمل كتقميل اليدر في الإمكانات المتاحة . 
كيف مف مؤسسة الى طط التكيختمف مخ: تصميـ البرامج التككينية في المؤسسة-ت

فيتـ  تصميـ البرامج التككينية بعد معرفة كتحديد ، حتياجات كل مؤسسةاأخرػ كذلؾ حسب 
كييدؼ ىذا التصميـ الى تنظيـ نشاطات التككيف ، الحاجات الفعمية لممكارد البشرية مف  التككيف

الذؼ يكفر الرضا كالذؼ يساعد عمى التخطيط السميـ ، الأىداؼ التي تضعو المؤسسة رحسب2
 الكظيفي بيف العامميف.

ىك مجمكعة الأنشطة التي يقكـ بيا الفرد داخل عممو : مفيكـ الأداء الكظيفي-ثانيا 
ضمف إطار تنظيمي يحتكؼ مستكيات محددة في ىيكل تنظيمي كمحككـ بنسق مف القييـ 

 و كأىداؼ المنظمة .كالمعايير التي يتـ كفقيا تكجيو السمكؾ كتحديد طرؽ إنجازه لتحقيق أىداف
 :الكظيفي الأداء مستكى  رفع في كالتدريب التككيف ىميةأ-ثالثا 

تيدؼ إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ العممية إلى إكساب العامميف ميارات جديدة في 
كتعزيز كدعـ  جكانب القكة ، ضكء نتائج تقييـ أداءىا كمعالجة جكانب الضعف في ىذا الأداء

ىك مطمكب منو أك تحضير لتكلي أعباء جديدة  ىذا المكرد كتمكينو مما مف أجل تحسيف أداء
 في المستقبل .

 . رفع الركح المعنكية لمعامميف . أ
زيادة الرضا الكظيفي لممكظفيف في جميع المستكيات فبالتككيف يتـ كضع الرجل  . ب

 المناسب في المكاف المناسب .
 تطكير الدافعية )التحفيز( لتحسيف الأداء الكظيفي . . ت
 3.العلاقات الإنسانية في المنظمة تصاؿ كتنميةتطكير ميارات الا . ث
تحديث معمكمات المكظفيف كتنمية قدرات الشخصية .كجعميـ يكاكبكف التحكلات في  . ج

 .يحتاجو العالـ المتغير المعاصر تصرفاتيـ كأساليبيـ كفق ما
                              

 .              13, ص.خركف ,مرجع سابق كأ رافدة الحريرؼ  - 1
 . 163ص.  ، مرجع سابق، عيماد سعيد داتك ، محمد عيسات  - 2
3

المجمة الأكاديمية لمبحكث القانكنية نكرة داسي، محمد الصالح فنينيش، "تككيف المكارد البشرية في التشريع الكظيفي الجزائرؼ ", - 
 129-1297,ص.ص.2022العدد الأكؿ، , كالسياسية "
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تحقيق الرضا عدة المكظف العاـ عمى الترقية في الرتب كالكظائف العميا كبالتالي ر مسا . ح
 الكظيفي .
  1إعتبار التككيف أثناء الخدمة نكعا مف التعمـ المستمر لممكظف العاـ . . خ

 الأجكركتقييـ جكدة الأداء بمكافئتو بمزايا مادية : المطمب الثاني
نتماءىـ لأفراد كتعكيضات مباشرة عف اإف المنافع كالمزايا التي يحصل عمييا ا     

ىذه المزايا كالمنافع تستيدؼ تحريؾ ركح الإنتماء ، ر محددة فيياكقياميـ بأدكالمنظمة معينة 
كما يمكنيا أف تميزىا عف غيرىا مف المنظمات كتصبح ، كتزيد مستكػ كلاء العامميف، لدييـ

جتماعية أك صحية اك ظركؼ عمل أفضل ، في حالة كانت تمنح منافع امكاف أفضل لمعمل
عكس بالإيجاب عمى صعيد الاداء كالانتاجية المقدـ مما يؤىميا اف تكسب ميزة تنافسية كما ين

ف أفرادىا كنجد مف بيف أشكاؿ التعكيضات التي تسمح لممؤسسة بزيادة أجر العماؿ كتشجيعيـ م
المنح الخاصة  ، البرامج الإضافية، ت التشجيعية، المكافآعمى الأداء الجيد العلاكات الدكرية
2منافع الرعاية الصحية ...كغيرىا   

كقد ، ىك المبمغ الذؼ يدفع لمعامل مقابل قيامو بخدمة ما جر الأ: مفيكـ الأجكر-أكلا 
كىك التعكيض النقدؼ المباشر الذؼ يحصل    أكعضمي، يككف  العمل في صكرة جيد ذىني

 عميو الفرد نتيجة مساىمة يقدميا لممنظمة كيدفع لو عمى أساس الكمية أك زمف الإنتاج  .
 يمكف لممنظمة إستخداـ المعايير التالية لتحديد الأجكر :: معايير تحديد الأجكر-أ

، مستكػ صعكبة الكظيفة، الأقدمية، الجيد المبذكؿ, المؤىل العممي كالخبرة، نكعية الأداء
 3.ار السكؽ ليمبي إحتياجاتوضركرة تكافق الأجر مع المستكػ المعيشي لممجتمع  كمستكػ أسع

 أنكاع الأجكر :-ب
يحصل عميو العامل مف مبالغ نقدية كالتي تشمل  ما :سميأك الاالأجر النقدي  .1

كجزء ، كيتككف مف جزئيف جزء ثابت يدفع بشكل دكرؼ  العلاكات كالبدلات التي تحددىا المنشأة
 متحرؾ يدفع كفق ظركؼ العمل .

                              
 .1298 ص.جع سابق ر م، نكرة داسي- 1
 .222ص. ، مرجع سابق ، فريد ككرتل ، منير نكرؼ  - 2
 . 164,ص .2021, 3العدد، ",  دفاتر السياسة كالقانكف " نظاـ الأجكر كعلاقتو بالمكارد البشرية  ، سالـ شرماط - 3
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، ىك مقابل غير عادؼ يظير في شكل خدمات تقدميا المنظمة لمفرد: الاجر العيني .2
ككجبات الطعاـ أثناء العمل .رغـ ، المكصلات، السكف، لطبية كالعلاجكمف أمثمتيا الرعاية ا

 إلا أف تكمفتيا تدخل في ميزانية الأجكر.، أنيا لاتدخل في شكل عادؼ
 .الاقتطاعاتقبل اف تخصـ ، يستحقو الفرد مف أجر ىك ماجمالي :الاجر الإ .3
 .الاقتطاعاتيستممو الفرد بعد خصـ ىك الأجر الذؼ الأجر الصافي : .4
نبغي لمسياسة العامة التي تنظـ المرتبات كالأجكر لكافة المنظمات كالمؤسسات كالييئات ي

أف تراعى المؤىلات كالمكصفات ، ك مراعاة شركط العدالة في التكزيع كفق البنكد كالمكائح القانكنية
ة كأف تتناسب كحجـ المكارد الاقتصادية لمدكل، يقدمكنو مف أداء كعطاء الشخصية لمعامميف كما

. كضركرة الإلتزاـ  بمبدأ الدفع الكمي كيات العيش كالتحكلات الاقتصاديةكتناسب مست، كدخميا
كاملا كلممكظف الحق بالمطالبة ، كالمنتظـ للأجر المحدد مقابل الخدمة في مكاعيده  المحددة

 1.بتعكيض عف أؼ تأخر في دفعو لما يمحقو مف ضرر
يق المعايير بتطب الالتزاـالدقة كالاتقاف عبر  تعني :عمل )الأداء(ـ جكدة المفيك -ثانيا 

ميارات ، العمل الجماعي، الميارات الإنتاجية،  الاتصاؿالقياسية في الأداء كتشمل  ميارات 
 ميارات حل المشكلات الكظيفية  كغيرىا .، قيادية

 ة الأجكر في تشجيع جكدة الأداء الكظيفي :يأىم-ثالثا
كىي مصدر معيشتيـ ، لدخل معظـ الأفراد العامميفتعتبر الأجكر المصدر الرئيسي -أ

كما ، يحققو مف مكاسب مالية طبقا لما الاجتماعيةكما أنيا تؤثر عمى مكانة الفرد ، الاقتصادية
كتساعدىـ عمى التخفيف مف حدة التكتر ، أنيا تشجعيـ كتحفزىـ لمزيد مف الأداء كالإنتاجية
 2فيي تدفع الأفراد لمترقي الكظيفي، كيضيـكالضغط النفسي النابع مف العمل مف خلاؿ تع

مف المزايا المتاحة في  للاستفادةكالعممي عف طريق زيادة كفاءتو كمؤىلاتو لتحسيف انتاجيتو 
فدرجة رضا الفرد ، تساعد عمى تكطيد العلاقة بيف المكظف كالمنشأة كما أنيا، كالمكافأةالأجكر 

لذا فمف الميـ عمى إدارة ، حصل عميو مف أجري كرغبتو في العمل تتكقف الى حد كبير عمى ما
 فمعظـ الخلافات العمالية أساسيا ىذا المتغير.، المكارد البشرية كضع خطة عادلة كسميمة

                              
ماجيستر، جامعة الجزائر: كمية الحقكؽ، قسـ القانكف  عبد الله بمعيد،  إصلاح نظاـ الأجكر في الكظيف العمكمي،  رسالة - 1

 .42-40، ص.ص.2019-2018العاـ،  
 .160سالـ شرماط،   مرجع سابق، ص . - 2
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فيي تيدؼ ، تعتبر الأجكر مف أنجح الأساليب لتحقيق الرضا الكظيفي للأفراد العامميف-ب
كبالتالي تطكير قدراتيـ كازدياد بما يساىـ في كسب رضاىـ ، الى إشباع حاجاتيـ الاقتصادية

 كبالتالي تطكير كتحقيق الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة .، دافعيتيـ لمعمل
فالركاتب المجزية ، كما اف ليا دكرا ىاما في تشجيع  جكدة كأصالة اداء  مكاردىا البشرية

سف كالتي تتمثل في ح، تحرؾ جيكدىـ  نحك أىداؼ معينة  تسعى المنظمة  الى تحقيقيا
الفرد  نتيجة مادية مممكسة مرتبطة  أػفكمما ر ، إمكانات كطاقات الأفراد الإنتاجية  استغلاؿ
أما إذا كاف ، قدـ المزيد منيا كبالتالي حينما يكافأ عمى جكدة أداءه  يقدـ المزيد منو، بسمككو

كبر أف الأ فالاحتماؿ، أك لا يتناسب مع الجيد المبذكؿ، الجزاء سمبيا أك متأخرا كغير عادؿ
   1يصاب الفرد بالإحباط كأف يمتنع عف تكرار ىذا السمكؾ الذؼ أدػ إلى ىذه النتيجة. 

 : بتشجيعيا بالترقية كالابتكارالمطمب الثالث :تقييـ ميارات الإبداع 
يمثل نشاط الترقية أحد سياسات اليامة التي تعتمدىا إدارة المكارد البشرية في       
مكاردالبشرية ف خلاليا الى تحقيق فاعمية التنظيـ بالاستخداـ الأمثل لمكالتي تسعى م، المنظمات

ستثمار طاقاتيـ فيي  ، كذلؾ مف خلاؿ عدة عمميات تنظيمية لعل مف أىميا  الترقية ، كا 
العممية  تعد مف العكامل المحفزة لممكرد البشرؼ في المؤسسة ككنيا تجمع بيف المزايا المادية 

أك زيادة ، تنعكس في شكل زيادة في السمطة أك زيادة في الأىمية الكظيفية كالمزايا المعنكية التي
كمف جية أخرػ تمد المؤسسة مق قكة عمل منتجة كراضية مف جية. في الراتب, كبالتالي كخ

 . بكفاءات مدربة كمؤىمة  تعكد بالنفع كالفاعمية عمى مستكػ أداء التنظيـ
 مفيكـ الترقية :-أكلا

أؼ ، ادة تحديد كاجبات الفرد ضمف كظيفة أعمى مف كظيفتو الحاليةتعبر الترقية عف إع
كصعكبات أكثر مف ميامو  مف كاجبات كمسؤكليات كسمطات أكبرتعيينو في رتبة أعمى ض

مصطمح الترفيع كمرادؼ لمصطمح  كتجدر الإشارة الى أف بعض المنظمات تستعمل الحالية.
أك  أف يبقى ، ككف بإسناد كظيفة جديدة بمياـ جديدةفإما ي، كقد يأخذ ىذا الترفيع شكميف، الترقية

 2.ع زيادة في الراتب كالأثر الماليالمكظف في نفس مستكاه التنظيمي م
                              

 .161-160سالـ شرماط،   مرجع سابق، ص .ص. - 1
اسة ميدانية بكحدة الترقية الكظيفية كالرضا الكظيفي في المؤسسة الإنتاجية الجزائرية )در ، عميميش أحمد،  عميميش أحمد- 2

-2014، قسـ العمكـ الاجتماعية، جامعة الجزائر :كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، جيجل (,رسالة ماجيستر–إنتاج الكيرباء 
 .28,ص.2015
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في سمـ التنظيـ الإدارؼ ، كما يمكف تعريفيا  عمى أنيا :"عممية تدرج أكفأ كأصمح لمعامميف
ف يصاحب ذلؾ مردكد عمى أ، لتكلي كظائف ذات مستكػ أعمى مف حيث  المسؤكلية كالسمطة

 1مالي يتكازف مع حجـ المسؤكليات الجديدة .
:تعتبر أسس الترقية مف المكضكعات الأكثر حساسية في سياسة  أسس الترقية-ثانيا 

فإف بطل ، كالاستحقاؽالعدالة : لشرطيف أساسييف ىما استفاءىا، لككنيا تدؿ عمى درجة الترقية
ية العامل كتحل العراقيل كالفكضى في المنظمة, بطل أثرىا الإجابي عمى نفسىذا الشرطيف 

المعيارييف الاختيار عمى أساس  الباحثكف كالممارسكف اف الأصمح لاعتماد الترقية ىك حيث يرػ 
 .الكفاءة ، التالييف الا كىما مدة الخدمة

سكػ  بلا يتطمفيك ، :يعتبر أقدـ كأسيل معيار يعتمد عميو في الترقية مدة الخدمة - أ
فيك ، يتميز ىذا المعيار بالكضكح كسيكلة فيمو مف قبل العامميف، ت الخدمةسنكا احتساب

كيفضمو العاممكف لأف قرار الترقية لا يخضع لتقديرات ، بمثابة طريقة ألية يرقى فييا الفرد بالدكر
يقمل مف تشجيع  2عميو اف الاحتكاـ بشكل مطمق للأقدمية بما يعاشخصية يشكبيا التحيز .

 الافتقارمما يعرضيا مع الكقت الى ، افس في العمل لتحسيف أدائيـ كتطكيرهالعامميف عمى تن
 . كاستمرارىالرأسماؿ الكفاءات الضركرية لتحقيق بقاءىا 

عمى ىذا المعيار في الكثير مف  الاعتمادفي العصر الحديث تـ : الكفاءة  - ب
فيي أجراء ، ء الدكريةفي ذلؾ عمى تقارير تقييـ الأدا فمستعينيقرار الترقية  لاتخاذالمنظمات 

 .3عمى المكاصمة في رفع درجة كفاءتو كتحسيف مستكاه  الكفأ تشجيعي لتحفيز الفرد المبدع ك
ىك عممية خمق أفكار ، الكامف لمتفكؽ اك التميز الاستعدادىك : السمكؾ الابداعي- ثالثا 

التي مف شأنيا ، ليبكافة الطرؽ كالأسا كاستحداثجديدة بعيدة عف السياؽ التقميدؼ, في التفكير 
كىك ذلؾ السمكؾ المتميز الذؼ يمارسو ، تحكيل ىذه الأفكار الى كاقع مطبق كذؼ قيمة نافعة

                              
ة التكظيف كالترقية في الإدارات العمكمية الجزائرية )دراسة حالة مؤسسة عمكمية ذات طابع إدارؼ (رسال، بكجاىـ إيماف - 1

, 2015-2014، قسـ العمكـ الاقتصادية، جامعة قسنطينة :كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، ماجيستر
 .50ص.

مجمة دراسات في الإقتصاد رقاـ ليندة،  "مساىمة سياسة الترقية في تحقيق الرضا الكظيفي لدػ مكظفي كلاية سطيف ", - 2
دارة الأعماؿ  .94-93,ص.ص.2002, 02،  العددكا 

 .94جع سابق ,ص. مر  رقاـ ليندة،  - 3
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الفرد أك المجمكعة في مكاف العمل كليس مف الضركرؼ أف ينتج خدمة أك منتجات جديدة 
 . فردفضلا عف أنو في نياية ىذا السمكؾ يمكف أف يككف السمكؾ مبتكرا لأكؿ مرة مف قبل ال

 :يتميز الأفراد المبدعكف بما يمي :أبعاد السمكؾ الإبداعي 
 الاستطلاعية البعيدة كحب الرِؤ ، صفات ذىنية كذاتية :الذكاء الثقة بالنفس الطمكح (1

 .في مجاؿ اىتماموكنزعة التفكؽ بالإضافة الى تكفر قاعدة عممية كمعرفية 
 . كصناعة القرارقدرة عمى حل المشكلات ال  (2
 ى التغيير .القدرة عم (3
 1.جسيدىا حمكؿ الإبداعية الكامنة كتملاحظة الأفكار كال (4
 .المركنة  (5

 كر الترقية في تنمية السمكؾ الإبداعي لممكرد البشري د-رابعا 
حيث يتـ المفاضمة بيف ، مكارد البشرية مسؤكلية إدارة كتنفيذ عمميات الترقيةتتكلى إدارة ال

كفقا لنتائج تقكيـ الأداء كمعيار رئيسي  لممفاضمة ، قيةالمكظفيف الذيف تتكفر لدييـ شركط التر 
إف المنظمات الناجحة تشجع . إضافة الى معيار المبادرات كالإنجازات التي قدميا الفرد

ك بالتالي فيي تؤثر الإبداع 2كالتجربة كتكافئ النجاح كالفشل عمى حد سكاء  كالاختبارالمخاطرة 
 مف خلاؿ:

 عامميف مف الثقة كالنفس كالمثابرة كالمخاطرة .تنمية الخصائص الشخصية لم  . أ
كالترقية الى ، القرارات اتخاذكالمشاركة في ، تفكيض السمطةك كضع نظـ لمحكافز . ب
كميا سياسات تشجع السمكؾ ، كماينجر عنيا مف مزايا مادية كأخرػ معنكية إشرافيةمناصب 

قدراتو  استثماركتمكنو مف  كتحقق الرضا الكظيفي لمفرد المبدع ، الإبداعي كتعزز مف كجكده
 3. عمى أكمل كجو كتعززه مف بقاءه كبالتالي تحقيق ميزة تنافسية لممنظمة

 
 
 

                              
 .16رافدة الحريرؼ،  سناء الحداد،  حسف الكادؼ،  مرجع سابق، ص. - 1
 16رافدة الحريرؼ،  سناء الحداد،  حسف الكادؼ،  مرجع سابق، ص. - 2
لإبداع كالإبتكار في المؤسسة مصطفى عكمرية،  بف عبك الجيلالي، "دكر العكامل الشخصية كالتنظيمية في تفعيل ا - 3

 .89-88.ص.,ص2016, 7،  العدد.مجمة البديل الإقتصادؼالجزائرية ", 
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 :الفصل خاتمة
 المكاضيع مف تعتبر الأداء تقييـ عممية إف استخمصنا لقد البحث ىذا ختاـ في        

 تقييـ طرؽ  أف المؤسسي ءالأدا منظكمة في أكلكية ليا كالتي كالحيكية كالحساسة الميمة داريةالإ
, تراجعت الذاتي التقييـ عمى اعتمدت التي التقميدية فالطرؽ ، كمتنكعة كثيرة عاـ بشكل الأداء
 كجكد يفرض لمتقييـ المناسبة الطريقة فاختيار، ككفاءة فعالية أكثر حديثة طرؽ  مكانيا لتحل
 أما، العامل لأداء يكمكضكع دقيق تقييـ لىإ لمكصكؿ كالشمكلية كالمكضكعية الدقة معيار
 في عتبارهبا المباشر الرئيس مسؤكلية مف أنيا عميو فالمتعارؼ الأداء تقييـ لمسؤكلية بالنسبة

 عمى يختمف فيك لمتكقيت بالنسبة أما، عمييـ الشرعية السمطة مؾتكيم مكظفيو مع دائـ تصاؿا
 تحديد مابيف يتراكح لمتقييـ المشترؾ اليدؼ يبقى لكف  كنشاطو، التنظيـ طبيعة حسب

 يثبتكف  الذيف المكظفيف ترقية أك،  أداءىـ ضعف يثبتكف  الذيف لممكظفيف التدريبية الاحتياجات
 لتشجيع كعلاكات منح مف التشجيعية المكافئات تحديد أك, أعمى مناصب لىإ بداعيةالإ مياراتيـ

 كميا تنصب ػ أخر  أىداؼ إلى إضافة، أداءىـ جكدة زيادة أك لممكاصمة أداءىـ حسف أثبتك مف
 . لمتنظيـ كالتطكير الفعالية تحقيق سبيل في

 مف ليا   لابد ، البشرؼ  لممكرد كالتحفيز الدفع كتحقق التقييـ عممية فعالية تتحقق حتى 
 عبر كمجازاتو المجد المكظف بيف التمييز أجل مف ،كالمكضكعية العدالة عنصرؼ  تكافر

 ، منو الرفع كأ الايجابي السمكؾ في المكاصمة عمى لتشجيعو كالمعنكية المادية الطرؽ  مختمف
 كالسعي ضعفو جكانب عف كشف خلاؿ مف أداء الأقل المكظف بالنسبة الحاؿ ككذلؾ

 نتيجة العمل نحك الدافعية تتحقق كبالتالي، كالكظيفي الشخصي تطكيره أجل مف لمعالجتيا
 . لمنظمتو كالكلاء الكظيفي بالرضا  الفرد شعكر

 



 

 

 

 
 

 ني:الفصل الثا
"دراسة ميدانية بكمية العمكـ 
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 تيارت–خمدكف  ابفبجامعة  كالاجتماعية: دراسة ميدانية بكمية العمكـ الإنسانية  الفصل الثاني
 

ل انعكاسا ف يككف ىذا الفصأارتئينا ، بعدما استفدنا مف الجانب النظرؼ في الفصل السابق
ساليب تقييـ الأداء عمى تحفيز القكػ أر لى الحقائق الميدانية لمدػ تأثيإاقع مف اجل الكصكؿ لمك 

 .نسانية كالاجتماعيةة العمكـ الإالعاممة بكمي
كعمى ىذا الأساس جاء المبحث الأكؿ كتقديـ عاـ لممؤسسة محل الدراسة تناكلنا فيو  لمحة 

ثـ انتقمنا في  ،نسانية كالاجتماعيةلعمكـ الإا لى كميةإريخية عف جامعة ابف خمدكف كصكلا تا
  لى المعالجة التشريعية لأساليب تقيـ الأداء كالتحفيز في ظل القانكف الجزائرؼ إالثاني  المبحث

ليتـ ليككف المبحث الثالث كدراسة ميدانية عمى مستكػ الكمية مف خلاؿ اعتماد أداة الاستبياف 
 .لاحقا عرض النتائج كتحميميا

 كؿ :تقديـ المؤسسة محل الدراسةلأ المبحث ا
، بف خمدكف مف خلاؿ التطكر التاريخي ليااا المبحث لمتعريف بمديرية جامعة جاء  ىذ 

نسانية حل الدراسة  كىي  كمية العمكـ الإلى المؤسسة مإمع ذكر مختمف فركعيا حتى نصل 
كما سنركز عمى ، لدراسةلى الييكل التنظيمي كالقانكني  لممؤسسة محل اإبالإضافة ، كالاجتماعية

التشريعية لأساليب تقييـ  لى المعالجةإبالإضافة ، مكانيات البشرية التي تحتكيياالمؤىلات كالإ
في ضكء قانكف الكظيفة العامة باعتبار الجامعة مؤسسة عمكمية ذات طابع عممي كثقافي  داءالأ

 كبالتالي يخضع مستخدمكىا لأحكاـ ىذا القانكف الأساسي .، كميني
 لمحة تاريخية عف جامعة ابف خمدكف  :المطمب الأكؿ

 التعريف بجامعة إبف خمدكف –أكلا 
ف كفيما يمي التطكر لقد حممت جامعة تيارت اسـ رائد عمـ الاجتماع العلامة ابف خمدك  

 .التاريخي ليا
/ 1980ؿ السنة الدراسية شيد قطاع التعميـ العالي بكلاية تيارت أكؿ انطلاقة لو خلا 
كثر مف أت كالذؼ احتضف في أكلى تسجيلاتو نشاء المركز الجامعي  بتيار إلؾ بكذ1 1981

                              
1 -- http//www.univ-tiaret .dz/ar/universite .html #progress-bras2-1n(31/03/2023) 
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كاستبدالو بمعيديف ، تـ حل المركز الجامعي 1985-1984كمع المكسـ الجامعي ، طالبا1200
 كطنييف لمتعميـ العالي.

 203-84بمكجب المرسكـ التنفيذؼ رقـ : المعيد الكطني لمتعميـ العالي في الزراعة-1
 ؤرخ في :الم

 .ة بتيارتالمتضمف انشاء المعيد الكطني لمتعميـ العالي في اليندسة المدني 18/08/1984
-84المعيد الكطني لمتعميـ العالي في اليندسة المدنية :بمكجب المرسكـ التنفيذؼ رقـ -2
نشاء المعيد الكطني لمتعميـ العالي في اليندسة إالمتضمف  1984/08/18المؤرخ في : 231
 ية بتيارت .المدن

-92نشاء المركز الجامعي بتيارت بمكجب المرسكـ التنفيذؼ إأعيد  1992كفي سنة 
تع بالاستقلالية البيداغكجية كتـ ضـ المعيديف كالتي كانت تتم 07/07/1992المؤرخ في 298
 دارة مركزية كاحدة .إارية كالمالية ككضعيا تحت كصاية دكالإ

بصدكرالمرسكـ 2001ع التعميـ العالي بمدينة تيارت سنة بعد القفزة النكعية التي عرفيا قطا
المتضمف  تحكيل المركز الجامعي الى جامعة  18/09/2001المؤرخ في  271-10 التنفيذ
كمية العمكـ ، كمية العمكـ كعمكـ اليندسة، كمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية(ثلاث كميات  تحتكؼ 

 الزراعية كالبيطرة (.

الذؼ انبثق  25/01/2010المؤرخ في  37-10المرسكـ التنفيذؼ صدر  2010في سنة 
 كميات جديدة كمعيد .6عنو خمق 

المؤرخ في  102-13تـ اعادة ىيكمة الجامعة طبقا لممرسكـ التنفيذؼ 2013كفي سنة 
 1.نشاء جامعة تيارتإالمتضمف  14/03/2013

                              
1 - http//www.univ-tiaret .dz/ar/universite .html #progress-bras2-1n(31/03/2023 
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 (كميات كمعيديف .8كالذؼ انبثق عنو )
 ةكمية العمكـ التطبيقي 01
 كمية عمكـ المادة 02
 علاـ الألي ية الرياضيات كالإكم 03
 كمية عمكـ الطبيعة كالحياة  04
 كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية  05
 كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير  06
 كمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية 07
 كمية الأداب كالمغات 08
 رةمعيد عمكـ البيط 09
اما  بالنسبة لمعيد التكنكلكجيا بقصر الشلالة فقد تحكؿ الى ممحقة تشتمل عمى  10

كذا تـ انشاء ممحقة بالسكقر ىي أيضا تشتمل عمى عديد مف ، عدة تخصصات
 التخصصات 

 قائمة كميات كممحقات جامعة ابف خمدكف  : 02الجدكؿ رقـ
 مككنات جامعة ابف خمدكف  – ثانيا

 :لا كىيأنيابات مديرية  (4حت تضـ )الجامعة تيارت أصبكعميو فاف مديرية 
نيابة مديرية الجامعة المكمفة بالتككيف العالي في الطكريف الأكؿ كالثاني كالتككيف  (1

 المتكاصل كالشيادات ككذا التككيف العالي في التدرج .
عي كالبحث نيابة مديرية الجامعة المكمفة بالتككيف العالي في الطكر الثالث كالتأىيل الجام (2

 العممي كالتككيف العالي فيما بعد التدرج .
نيابة مديرية الجامعة المكمفة بالعلاقات الخارجية كالتعاكف كالتنشيط كالاتصاؿ  (3

 كالتظاىرات العممية         
 1.فة بالتنمية كالاستشراؼ كالتكجيونيابة مديرية الجامعة المكم (4

                              
1-https://www.univ-tiaret.dz/ar/Universite.html#progress-bars2-1n(31/03/2023 ).- 
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 انية كالاجتماعية كالييكل التنظيمي ليا المطمب الثاني :التعريف بكمية العمكـ الانس
 

عي كارماف شماؿ شرؽ تقع بالقطب الجام–تيارت –كمية العمكـ الاجتماعية كالانسانية - أكلا
  25/01/2010المؤرخ في  3/710نشاؤىا بمكجب المرسكـ  التنفيذؼ رقـ إتـ ، مدينة تيارت
يتمدرس بيا أزيد مف ، مربعكمـ 42تقدر مساحتيا حكلي ، مقعد بيداغكجي3000تتكفر عمى 

، ساـأقيتكزع الطمبة عمى خمس ، عامل كمتعاقد 143ك، أستاذ)ة(164طالب يؤطرىـ أزيد7000
 تندرج تحت شعبتيف :، عامل )ة(,مكزعيف عمى خمس أقساـ 130يكجد بيا حكالي 

 تضـ قسميف ىما  :شعبة العمكـ الاجتماعية
 . قسـ عمـ الاجتماع . أ

 ا كالفمسفة .فكنيقسـ عمـ النفس كالأرط . ب
 أقساـ ىـ 3تضـ  :نسانيةشعبة العمكـ الإ  

 قسـ العمكـ الانسانية . أ
 قسـ الاعلاـ كالاتصاؿ كعمـ المكتبات  . ب
 قسـ التاريخ  . ت

  :تحكؼ الكمية عمى عدة مصالح منيا
كؿ عمى كل أسلاؾ الكمية سكاء عماؿ : يعتبر العميد المسؤكؿ  الأعمادة الكمية (1
العلاقات العامة في مصمحة العمادة بالعممية الدكرية, مف  حيث تتجمى ،كحتى طمبة، كأساتذة

خلاؿ التكاصل الدائـ مع الأساتذة كالطمبة كالتدخل السريع في حالة حدكث اؼ مشكل مف شأنو 
ي في الاضرار بالسير الحسف لمكمية مف خلاؿ بناء علاقات مع الطمبة في اطار العمل الاكاديم

ى دكره المحكرؼ الياـ في العلاقات العامة عمى المستكػ لإافة ضبالإ ،طار قكانيف الجامعةإ
، رة كل صغيرة ككبيرة داخمياكمساي، 1الداخمي كالخارجي لمكمية بمختمف مصالحيا كشؤؤكنيا 

لى الاىتماـ بربط علاقات مع ادارة الجامعة, ككذالؾ الاشخاص أك المؤسسات السكاء إافة ضبالإ

                              
أكت  سنة  24المكافق ؿ 1425رجب  عاـ  8الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية , قرار كزاؼ مشترؾ مؤرخ في  - 1

ة كمصالحيا المشتركة , الجريدة الرسمية سنة , يحدد التنظيـ الإدارؼ لممديرية الجامعة كالكمية كالمعيد كممحقة الجامع2004
 .24,ص.62, العدد 2004
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ات العمكمية باعتباره المسؤكؿ ك مف ناحية الصفقأ ،لتدريببحث العممي اك التككيف كامف ناحية ال
 كؿ  عنيا )الأمر بالصرؼ (.الأ

 :نيابة العمادة المكمفة بما بعد التدرج كالبحث العممي كالعلاقات الخارجية-2
بعد التدرج كالبحث العممي كالعلاقات الخارجية مسؤكؿ عنيا  يعتبر نائب العميد المكمف بما

 ا يمي :كتتمثل ميامو فيم
 متابعة سير امتحانات الالتحاؽ بما بعد التدرج  -
 .بعد التدرج أخذ كاقتراح الاجراءات الضركرية لضماف سير التككيف لما -
 .سير أنشطة البحث العممي -
 قتصادية .راكة مع القطاعات الاجتماعية كالاالمبادرة بأعماؿ الش -
 ابيف الجامعات الكطنية كالدكلية .المبادرة بأعماؿ مف اجل تنشيط كدعـ التعاكف م -
 .مستكػ الأساتذة كتجديد معمكماتيـتنفيذ برامج تحسيف  -
 متابعة سير المجمس العممي لمكمية كالمحافظة عمى ارشيفو . -

 لو فيما يمي : ةتتمثل المصالح التابع
 مصمحة متابعة التككيف فيما بعد التدرج -
 مصمحة متابعة أنشطة البحث  -
 عاكف كالعلاقات الخارجيةة التحمصم-
:يعتبر نائب العميد  نيابة العمادة المكمفة بالدراسات كالمسائل المرتبطة بالطمبة-3

 المكمف بالدراسات كالمسائل المرتبطة بشؤكف الطمبة مسؤكلا عنيا كتتمثل ميامو فيما يمي :
 .ير كمتابعة تسجيلات طمبة التدرجيضماف تس -
 راح عمى العميد  اجراءات لتحسينو .متابعة سير أنشطة التعميـ كاقت -
 مسؾ القائمة الاسمية كالاحصائية لمطمبة. -
 1جمع الاعلاـ البيداغكجي لفائدة الطمبة كمعالجتو كنشره . -

                              
أكت  سنة  24المكافق ؿ 1425رجب  عاـ  8الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية , قرار كزاؼ مشترؾ مؤرخ في - 1

شتركة , الجريدة الرسمية سنة , يحدد التنظيـ الإدارؼ لممديرية الجامعة كالكمية كالمعيد كممحقة الجامعة كمصالحيا الم2004
 .26- 25,ص.ص.62, العدد 2004
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 يمي : تتمثل المصالح التابعة لو ما
 مصمحة الاحصاء كالاعلاـ كالتكجيو. -
 مصمحة التدريس. -
 مصمحة التعميـ كالتقكيـ  -
:يعتبر اللأميف العاـ مسؤكلا عنيا  حيث يساىـ مكتب الأمانة  مكتب الامانة العامة -4

، فضلا عمى ضماف احتراـ ميثاؽ كقكانيف الكمية، العامة في استمرارية التنية عمى مستكػ الكمية
كما يسير عمى حماية حقكقيا عبر المتابعة الدقيقة كتحديث سياستيا في ظل احتراـ القكانيف 

 المعمكؿ بيا .
 يمي : ة العامة بماتتكفل الأمان

ضماف تسيير المسار الميني لمستخدمي الكمية مع احتراـ صلاحيات الكمية في ىذا -
 المجاؿ 
 تحضير مشركع الميزانية كمتابعة تنفيذىا . -
 السير عمى السير الحسف لممصالح المشتركة لمكمية . -
 كضع برامج الأنشطة الثقافية كالرياضية لمجامعة كترقيتيا .-
المتابعة كتنسيق مخططات الأمف الداخمي لمكمية بالتنسيق مع مكتب الأمف ضماف -

 الداخمي .
 ضماف تسيير كحفع الأرشيف كالتكثيق لمكمية .-

 1بمافييا مف ىياكل كمصالح .، اضافة الى خمس أقساـ التي سبق ذكرىا

                              
أكت  سنة  24المكافق ؿ 1425رجب  عاـ  8الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية , قرار كزاؼ مشترؾ مؤرخ في - 1

ريدة الرسمية سنة الجـ الإدارؼ لممديرية الجامعة كالكمية كالمعيد كممحقة الجامعة كمصالحيا المشتركة , , يحدد التنظي2004
 .27,ص.62, العدد 2004
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 1خمدكف نسانية بجامعة ابف كني لكمية العمكـ الاجتماعية كالإ الييكل التنظيمي كالقان
 

                              
أكت  سنة  24المكافق ؿ ,1425رجب  عاـ  8الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية , قرار كزاؼ مشترؾ مؤرخ في    -1

سمية سنة ريدة الر ـ الإدارؼ لممديرية الجامعة كالكمية كالمعيد كممحقة الجامعة كمصالحيا المشتركة , الج, يحدد التنظي2004
 ,.62, العدد 2004
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 المعالجة التشريعية لأساليب تقييـ الأداء  في ظل قانكف الكظيفة العامة :المطمب الثالث
إف الدكلة تمارس نشاطيا المرفقي بكاسطة مكظفييا بإعتبارىـ الأداة البشرية التي تسييرىا 

ؼ دفع فنجاح الإدارة يعكد الى كفاءة المكظف العمكمي, الأمر الذ، كتؤدػ بيا الخدمة العامة
كلضماف حقكقو كحرياتو ، ني مف جيةبالسمطة الى سف نظـ قانكنية كتشريعية لتنظيـ مساره المي

 مف جية أخرػ .
كنتيجة لما يترتب عف نظاـ تقييـ الأداء مف أثار ميمة في تثميف المكظف كتحقيق 

ساسي لمكظيفة اره في  القانكف الأالفعالية في مساره الميني  مما دفع بالمشرع الجزائرؼ الى اقر 
 العمكمية .

انطلاقا مما سبق سنقكـ مف خلاؿ ىذا المطمب بمعالجة كاقع نظاـ تقييـ المكظف مف خلاؿ 
مما يمكننا مف تبياف ، العمكمية  تحميل النصكص القانكنية كالتنظيمية المتعمقة بالكظيفة

 معاييرىا كصلاحياتيا .، الإجراءات القانكنية لعممية التقييـ
 : المكظف العمكمي مف المنظكر التشريعي الجزائري  تعريف-أكلا 

يف عمكمييف" الأشخاص نصت عمى انو يعتبر مكظف 66/133ـ نجد المادة الأكلى مف الأمر رق
في درجة مف  التدرجات الكظيفية  في الإدارات المركزية  االذيف رسمك ، المعينييف في كظيفة دائمة

كفي الجماعات المحمية ، تابعة ليذه الإدارات المركزيةكفي المصالح الخارجية ال، التابعة لمدكلة
حسب كيفيات تحدد بمرسكـ ", كحسبيا يشترط لاكتساب ، ككذلؾ في المؤسسات كالييئات العامة

 يمي : صفة مكظف  عمكمي ما
 التعييف في منصب شاغر لدػ المؤسسات أك الإدارات العمكمية . -
، كتساب صفة المكظفصفة مؤقتة لا يحق لو اشخص المعيف بالتعييف في كظيفة دائمة فال-

 . 06/133مف الأمر رقـ  03يؤكده نص المادة  كىذا ما
 1الخدمة في مرفق عمكمي . -

                              
مجمة الحقكؽ كالعمكـ  ، المكظف العاـ كعلاقتو مع الإدارة  في قانكف الكظيفة العمكمية الجزائرؼ  ، نكر الديف سكداني   1-

 .988ص. ، 2022 ، 01العدد ، الإنسانية
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اؼ تثبيت المكظف في كظيفتو بعد مركره بفترة التجربة التي تسمى بالتمريف : الترسيـ-
لمادة فإف المكظف فحسب ىذه ا 06/133مر مف الأ02بقا لما نصت عميو المادة ط، التككيني

 الذؼ لـ يكمل بعد فترة التمريف التككيني يطمق عميو صفة المكظف المتمرف .
 1. الإنتماء الى رتبة كدرجة معينة في السمـ الإدارؼ  -

يخص تعريف المكظف  فانو لـ يأت بالجديد ىك الأخر في ما 06/03أما الامر الجديد رقـ
حيث يعتبر  4كقد جاء تعريفو لو في المادة ، سبقتوالعمكمي كسار حذك النصكص القانكنية التي 

الترسيـ ىك ، مكظف كل مف عيف في كظيفة عمكمية دائمة كرسـ في رتبتو في السمـ الإدارؼ 
 الإجراء الذؼ يتـ مف خلالو تثبيت المكظف في رتبتو .

 عكاف المتعاقدكف يعد مكظفا عمكميا الأ فانو لا 06/03كحسب ما جاء في الامر الرئاسي  
كالمؤسسات العمكمية ذات الطابع ، لؾ مستخدمي المؤسسات العمكمية الاقتصاديةككذ، كالمؤقتكف 

ؼ السمطة السممية  التجارؼ كالصناعي  ككذلؾ مغتصبك الكظائف )لا يككف معيف مف طر 
ككذلؾ القضاة  كالعسكريكف ، الى غاية تثبيتيـ، لؾ الأعكاف المتربصكف المختصة (,ككذ

ارة كالمدنيكف لمدفاع الكطني كنكاب البرلماف, كبالتالي فيـ غير خاضعكف كالمستخدمكف للاد
 2لمقانكف الأساسي لمكظيفة العامة  في أحكامو.

                                                 : المصادر القانكني لنظاـ تقييـ المكظف العمكمي الجزائري -ثانيا 
مكظف العمكمي مف خلاؿ النصكص القانكنية كالتنظيمية نظـ المشرع الجزائرؼ عممية تقييـ ال

 التالية التي تمثل النظاـ القانكني لعممية التقييـ :
  02المكافق ؿ 1386صفر عاـ 12المؤرخ في  66/133الأمر رقـ 

 المتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية .1966يكنيك

 يتعمق 1966يكنيك 02المكافق ؿ 1986صفر  12المؤرخ في  66/149مرسكـ رقـ
 بإعطاء النقط ك طرؽ الترقية .

                              
جكاف 2ق المكافق ؿ 1386صفر 12ي المؤرخ ف 66/133الأمر الرئاسي رقـ  شعبية، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية ال  - 1

 .550,ص1966جكاف 8,الصادر بتاريخ46العدد ، الجريدة الرسمية، ,المتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية1966
يكليك 16ىالمكافق ؿ1427جمادػ الثانية عاـ 20,المؤرخ في 06/03الأمر رقـ  ،الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية - 2

 .4, ص2006,، 46لعامة، الجريدة الرسمية، العددتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة اـ,ي2006سنة
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  المتعمق بتطبيق النظاـ الجديد لتنقيط  1968جكيمية 3الصادرة بتاريخ 5التعميمة رقـ
 كترقية المكظفيف

  مارس  23المكافق ؿ  1405المؤرخ في أكؿ رجب عاـ  59-85مرسكـ رقـ
 ساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات كالإدارات العمكمية .المتضمف القانكف الأ1985
  2006يكليك 15المكافق ؿ 1927جمادػ الثانية عاـ 19مؤرخ في  06/03امر رقـ 

 المتضمف القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية .
 : كنصكصو التطبيقية 133-66نظاـ التقييـ في ظل الأمر-أ

كىشاشة الدكلة كمشاكميا الكثيرة ، عمار غداة الاستقلاؿنظرا لمفراغ القانكني الذؼ تركو الاست
التي  اكرثتيا الحقبة الاستعمارية  كاف لزاما عمى الدكلة الاستمرار في الاعتماد عمى التشريع 

ديسمبر يتعمق بتمديد العمل بالقكانيف  31المؤرخ في  62/157فتـ إصدار القانكف رقـ ’الفرنسي 
كذلؾ الى غاية صياغة قكانيف جديدة, ككاف ذلؾ ب ، يادة الكطنيةالفرنسية إلا ما تعارض مع الس

جكاف  2في 66/133صدكر أكؿ تشريع لمكظيفة العامة في الجزائر المستقمة بمكجب الأمر رقـ 
كقد استعمل ، 1مادة تمثل  المبادغ كالأسس العامة لمكظيفة العمكمية  79,حيث تضمف 1966

للإشارة الى التقييـ كنظمو في فصميف  الأكؿ التنقيط المشرع في ىذا النص مصطمح التنقيط  
مف الباب الرابع تحت عنكاف التنقيط كالترقية,  كيتككف نظاـ التنقيط مف ، كالثاني الترقية

 :عنصريف
 .20لى إ 0قمة التي تمنح لممكظف تمتد مف يتمثل في النقطة المر : التنقيط  

 .  ريقة أداء الخدمة, كيرفق بالنقطةبيف القيمة المينية لممكظف كط: التقدير العاـ
أف منح التنقيط مف حق السمطة السممية التي ليا  39في مادتو 66/133كقد حدد الأمر

صلاحية التعييف كباقتراح مف الرئيس السممي لممكظف "إف التنقيط مف حق السمطة التي ليا حق 
نقاطا مرقمة يرفق ، حةالتعييف كالتي تخصص لكل عاـ لممكظف بناء عمى اقتراح رئيس المصم

حيث تكضع لكل مكظف ’2 ينية لممعني كطريقة أداء خدمتو"بيا التقدير العاـ الذؼ يبيف القيـ الم

                              
، 1العدد، ,ليزا لمبحكث كالدراساتإ. مجمة " "مراحل تطكر النظاـ القانكني لمكظيفة العمكمية في الجزائر، عبدك عمي الطاىر- 1’

2002 ، 
 .550صمرجع سابق .، 66/133الأمر رقـ ، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  -2
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كيفيد التنقيط في ، سمكبو في العملأقدير مؤىلاتو كمعارفو المينية  ك بطاقة سنكية لمنقط تتضمف ت
مكانية ممارسة إة المكظف في كما يدؿ عمى مقدر ، ترتيب المكظف كحساب مدة ترقيتو في الدرجة

المصمحة ك يحق لممكظف   كيتـ تبميغ المكظف مف قبل رئيس، كظيفة مطابقة لمسمؾ الأعمى
كما تستطيع المجنة المتساكية الأعضاء طمب إعادة النظر في ، ك طمب تكضيحأملاحظات 

 . النقطة المرقمة
 :85/59نظاـ التقييـ في ظل المرسكـ رقـ -ب

أصبح تظير جميا نقائص في  ، التطكرات الاقتصادية كالاجتماعية نظر لمجمكعة مف  
 78/12ألزـ عمى السمطة مسايرتيا ككاف ذلؾ بصدكر القانكف رقـ ىذه ما، 133-66الأمر 

المتضمف القانكف الأساسي العاـ لمعامل كمحاكلة لتكحيد كتنظيـ قطاع الشغل بيف قطاع الكظيف 
-85مرسكـ رقـ صدر ال 1985مارس  23بتاريخ . العمكمي كقطاع الاقتصادؼ العمكمي

شمل القكاعد ، ساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات كالإدارت العمكمية,تضمف القانكف الأ59
 ، القانكنية التي تطبق عمى العماؿ الذيف يمارسكف أنشطتيـ في المؤسسات كالإدارات العمكمية

في معدؿ النقطة   66/133الامر عمىغير انو اختمف ، أبقى ىذا المرسكـ العمل بنظاـ التنقيط
مكانية تسجيل ملاحظة يراىا المكظف ضركرية إكالذؼ اقتصر عمى ، 10-0التي تراكحت مابيف 

بداء ملاحظاتو كما كاف في 1. مع كجكب التكقيع عمى مذكرة التنقيط دكف التعقيب عمى النقطة كا 
 .66/133الأمر 

 طبيقية :كنصكصو الت 06/03نظاـ التقييـ في ظل الأمر -ت
المتضمف القانكف الأساسي  06/03تـ صدكر الأمر رقـ  2006جكيمية  15بتاريخ   

مف الفصل الرابع  103-97اما نظاـ التقييـ فقد  تحدد في  المكاد مف ، العاـ لمكظيفة العمكمية
   . مف الباب الرابع جاءت تحت عنكاف تقييـ المكظف

 :يمي تضمنت ما 03-06مف الأمر 99 نصت عميو المادة معايير  التقييـ حسب ما 

                              
مارس 23ق  المكافق ؿ1405رجب 1المؤرخ في  59-85المرسكـ الرئاسي رقـ  ، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية-  1

,الصادرة بتاريخ 13دالعد، الجريدة الرسمية، ,يتضمف القانكف الػأساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات كالإدارات العمكمية1985
 .5.ص، 1985مارس 24
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كىك : احتراـ الكاجبات العامة كالكاجبات المنصكص عمييا في القكانيف الأساسية (1
كقد حددت الكاجبات ، ماكرد في الباب الثاني تحت عنكاف الضمانات كحقكؽ المكظف ككجباتو

 :مادة كذكر أىـ الكاجبات 15دت في في الفصل الثاني كالتي كر 
 الدكلة كقكانينيا .احتراـ سمطة -
 1التزاـ السر الميني .-
 الأمانة كعدـ التحيز في أداء المياـ .-
 .باطكالانضالإلتزاـ بالتكقيت -
 السمكؾ المحترـ كالمسؤكؿ .-
المباقة في علاقتو مع المسؤكليف السممييف كزملاء العمل كالمرؤكسيف كمستعممي المرفق -
 العاـ.

كمدػ كفاءتو في أداء ، الخصائص المينية لممكظفيتعمق ب كىك ما: الكفاءة المينية (2
قدرات ، مف خلاؿ قدرات التحميل كالتمخيص كحل المشكلات 2، المياـ المككمة اليو بنجاح
 التحكـ في ميداف النشاط كالمناىج كالتقنيات .، الاستباؽ كالتكيف كالابتكار

ىداؼ ميما كانت :تعرؼ الفعالية بككنيا القدرة عمى بمكغ الأ الفعالية كالمردكدية (3
، لى كيفية بمكغ النتائج بالكسائل المتاحةإاما المردكدية فترمي ، الامكانيات المستخدمة في ذلؾ

 كطرؽ تنظيـ العمل باستعماؿ نفس الكسائل قد يكلد بنتائج متباينة .
ليو مع احتراـ القكانيف إدػ اتقاف المكظف المياـ المككمة ىي م: كيفية أداء الخدمة (4
مع الأخذ بعيف الاعتبار سمككات العمل كعلاقة المكظف مع زملاءه ، ت المعمكؿ بياكالتشريعا

 في العمل .
ساسية الخاصة عمى معايير أخرػ نظرا لخصكصيات ف تنص القكانيف الأأمكانية إ -

 كالأمف كالمكصلات .   بعض الأسلاؾ
 

                              
 .6ص., مرجع سابق، 06/03ة،  الأمر رقـ الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبي - 1
 .10ص., مرجع سابق، 06/03، ، الأمر رقـ الجميكرية الديمقراطية الشعبية - 2
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 إدارة عممية تقييـ الأداء-  ثالثا
  : كيفية سير عممية التقييـ -أ
كف تقييـ المكظفيف سنكيا بشكل متكاصل كدكرؼ مف طرؼ المسؤكليف السممييف كيتـ عف يك

مف المرسكـ التنفيذؼ رقـ  07كىي الطريقة التي حددتيا المادة ، طريق اجراء مقابمة تقييـ ميني
, كفي مايمي دكر كل مف المسؤكليف السممييف أك 2019ماؼ  27المؤرخ في  19-165

 1كمسيرؼ المكارد البشرية في نظاـ تقييـ المكظفيف .، لأعمىالمسؤكليف السممييف ا
التقييـ الفعمي المستمر : دكر المسؤكليف السممييف أك المسؤكليف السممييف الأعم -1

إعلاـ المرؤكسيف بنتائج ، كتابة بطاقة التقييـ بشكل مكضكعي سميـ، كالدكرؼ لأداء المكظفيف
 تقييـ أداءىـ .

تحديد كتصميـ مناىج تقييـ أداء المكظفيف بالاضافة الى : بشريةدكر مسيري المكارد ال-2
مع ، تدريب المسؤكليف السممييف أك المسؤكليف السممييف الأعمى عمى كيفيات تقييـ المكظفيف

تكزيع مختمف الكثائق المتعمقة بالتقييـ في مكاعيدىا, ثـ مراجعة دقة التقييـ كالاحتفاظ بالنتائج 
 لاستخداميا لاحقا .

تجرػ عممية التقييـ مف طرؼ المسؤكليف السممي المباشر مقابمة تقييـ المكظفيف : -ب
أياـ عمى الأقل مف 7لممكظف المعني أك المسؤكؿ الأعمى يتـ إعلامو بتاريخ المقابمة قبل 

المؤرخ  165-19مف المرسكـ التنفيذؼ رقـ  08كقد حددت المادة ، التاريخ المحدد لإجراءىا
 كعة مف النقاط تتمحكر حكليا المقابمة  كىي:مجم2019ماؼ  27في 
 كأفاؽ تحسيف نتائجو المينية .، الأىداؼ المحددة لو لمسنة المقبمة -
 قدراتو عمى شغل كظاءؼ التأطير . -
 تطمعاتو المينية كأفاؽ تطك مساره الميني .-
 إحتياجاتو في مجاؿ التككيف كتحسيف المستكػ . -

ينتج عف مقابمة التقييـ الميني التي يجتازىا المكظف المعني : نتائج مقابمة تقييـ المكظفيف-ت
 27المؤرخ في  165-19مف المرسكـ التنفيذؼ رقـ  10ك 07مجمكعة مف النتائج حددتيا المكاد 

 كالتي يمكف ايجازىا فيمايمي : 2019ماؼ 
                              

 165-19ـ دليل حكؿ تقييـ المكظف العاـ معد عمى ضكء أحكاـ المرسكـ التنفيذؼ رق ، عبد الحكيـ بف مصباح سكاكر   - 1
 25-22,ص.2020 ، 2019مايك 27المؤرخ في 
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ة يراعي خصكصية السمؾ كطبيعة نشاط المصمح، منح نقطة مرقمة تحدد حسب سمـ التنقيط -
 التي ينتمي الييا المكظف .

 تقدير ذك طابع عاـ . -
كيتضمف عمى كجو ، يكقع  عميو المسؤكؿ الذؼ أجرػ مقابمة التقييـ الميني، عرض حاؿ -

حكؿ القيمة المينية لممكظف ككذا الاقتراحات  كالتكصيات المتعمقة ، الخصكص تقديرا عاـ
 1بتطكير مساره الميني .

عمى إقرار منح حق التظمـ لممكظف كبالتالي ضركرة تبميغ المكظف لقد أكد المشرع الجزائرؼ 
يكما عمى الأقل قبل اجتماع المجنة المتساكية  15المعني بنتائج النقطة المرقمة في أجل 

التي يمكنيا كبناءا عمى طمب المعني إقتراح مراجعتيا عمى ، الأعضاء المختصة تجاه رتبتو
 ما تحفع استمارة التقييـ في ممف المكظف.ك. السمطة التي ليا صلاحية التعييف

يعتبر سمـ التنقيط المعمكؿ بو حاليا في الادارة الجزائرية مستمد مف التعميمة : سمـ التنقيط-ث
لـ ياتي بالجديد في ىذا 03-06باعتبار الأمر 1968جكيمية 03الصادر بتاريخ 05رقـ 

 . المجاؿ

( تككف 20(ك)0نقطة مرقمة تتركاح بيف)  فاف التنقيط يككف باعطاء 05كحسب التعميمة رقـ 
 . مرفقة بتقدير عاـ

 : يترتب عف النقطة الممنكحة لممكظف ملاحظة تتناسب كالنقطة كذلؾ كمايمي
  ممتاز  18اكثر مف -
  جيد جدا 16اكثر مف -
 .جيد 13اكثر مف -
 .متكسط 10اكثر اك يساكؼ -
 رديئ. 10اقل مف -
 لأداء:أىداؼ  عممية تقييـ ا-رابعا 

جممة مف الأثار 06/03مف الامر  98نصت المادة : الأثار الايجابية عم  المكظف-أ
 النافعة تمس مزاياه المادية كتدرجو الكظيفي كمزاياه المعنكية كىي كالتالي :

                              
 .23ص.، مرجع سابق ، عبد الحكيـ بف مصباح سكاكر - 1
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 .الترقية في الدرجات  (1
 ختيار لمرتب الأعمى .الترقية عمى سبيل الا (2
 تحسيف الأداء.صرؼ المنح كالتعكيضات الخاصة بالمردكدية ل (3
 ت .آمنح الأكسمة الشرفية كالمكاف (4
 التعييف  في المناصب  العميا . (5
 الاستفادة  مف دكرات التككيف كتحسيف المستكػ . (6

كما تأخذ بعيف الإعتبار نتائج عممية التقييـ لمفصل بيف المكظفيف المتساكيف في الترتيب 
 1. أثناء الإمتحانات المينية أك الترقية عمى أساس الشيادة

 : الترقية-1   
(ىي مف أحد صكر تثميف الخبرة  avancement de grade:)  الترقية في الدرجات-

المينية التي يستفيد منيا المكظف, كىي تتمثل في الانتقاؿ مف درجة الى درجة أعمى منيا مباشرة 
كتعرؼ أيضا ، سنة 42ك30درجة حسب مدة تتراكح ما بيف  12في حدكد ، بصفة مستمرة

 29ترقية الأفقية, كىذا حسب ما جاء في الشبكة الاستدلالية للأجكر في الجزائر المؤرخة في بال
, كالترقية في الدرجة يتبعيا زيادة في راتب المكظف كل حسب ترتيبو في الشبكة 2007سبتمبر 

 الاستدلالية,كتككف عمى النحك التالي :
 . المستكػ الأدنى :كيحدد ب)سنتاف كنصف ( خدمة فعمية
 . المستكػ المتكسط :كيحدد ب)ثلاث سنكات ( خدمة فعمية

 . المستكػ الأعمى :كيحدد ب)ثلاث سنكات كنصف ( خدمة فعمية
لجدكؿ المنصكص عميو في ككل درجة محددة بنقطة معينة حسب ا، المشار إليا سابقا

 ستدلالية للأجكر.الشبكة الا
كع مف الترقية يتبع ترقية ( ىذا النavancement de grade) الترقية في  الرتبة -

حيث يحصل المكظف عمى ، يمكف المكظف مف أعباء جديدة كمسؤكليات كمياـ، كتدرج كظيفي
ككل صنف محدد بنقطة معينة حسب ، الزيادة في الرتبة كالذؼ ينجر عميو الزيادة في الراتب

                              
 .11-10ص.ص., مرجع سابق.06/03الأمر رقـ  ، الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  - 1
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، رقية العمكديةكتعرؼ ىذه الترقية بالت، الجدكؿ المنصكص عميو في الشبكة الإستدلالية للأجكر
(. رتبة كتعتبر ىذه الرتب داخل 17-1كتتبايف حسب الشبكة الاستدلالية للأجكر كتتدرج مف )

  . 1الصنف
كىي ، تعتبر الترقية عمى سبيل الإختيار أحد أنماط الترقية الداخمية: الإختيارية  الترقية -

ف رتبتو الأصمية الى الرتبة كذلؾ مف خلاؿ الإنتقاؿ م، تتمثل في تقدـ المكظف في مساره الميني
مف بيف المكظفيف الذيف يثبتكف شرطي الرتبة ، الأعمى في نفس السمؾ أك في سمؾ أعمى

 كالاقدمية المحددة بمكجب القانكف الأساسي الخاص الذؼ يحكـ رتبتو إنتماءه.

ة ديسمبر مف السنة التي تسبق تمؾ التي تتـ فييا الترقي 31تظبط قائمة التأىيل عند تاريخ
 2في الرتبة بعد أخذ راؼ المجنة الإدارية المتساكية الأعضاء.

نص المشرع الجزائرؼ صرؼ المنح  كالتعكيضات الخاصة بالمردكدية لتحسيف الأداء : -2
المتعمق بالقانكف الأساسي  15/07/2006المؤرخ في  06/03مف الأمر رقـ  32في المادة 

مف  04بعد أداء العمل في راتب "كنصت المادة  " لممكظف الحق، العاـ لمكظيفة العمكمية بأف
المرسكـ الرئاسي المتتـ كالمعدؿ عمى" أف المكظف بعدا أداءه لمخدمة الحق في راتب كيشمل 

مف نفس المرسكـ عمى" أف 06كنصت المادة ، عمى الراتب الرئيسي كالعلاكات كالتعكيضات "
ما التعكيضات فتكافئ التبعات الخاصة الراتب الرئيسي يكافئ الالتزامات القانكنية لممكظف أ

اما العلاكات فتكافئ ، المرتبطة لممارسة بعض النشاطات ككذا ميارة العمل كالظركؼ الخاصة بو
المردكدية كالأداء ". يقسـ الراتب حسب القانكف الى راتب أساسي كيتحدد طبقا لممستكػ العممي 

السالف  06/03مف الأمر 08ادة الذؼ تنظمو المجمكعات الأربع المنصكص عمييا في الم
ثـ يصنفكف ، حيث يصنف المكظفكف الى أربع مجمكعات حسب تأىيميـ العممي كالميني، الذكر

حسب الأقدمية كيقابل كل 12في أحد الأصناؼ السبعة عشرة كتمنح ليـ درجة مف الدرجات 
 . 3درجة رقـ إستدلالي

                              
، 24العدد   ، مجمة العمكـ الإجتماعية، ""دكر التككيف التكميمي في ترقية العامل بالمؤسسة الجزائرية، محمد مكلكدؼ   - 1

 .     135,ص .2017
 .27ص .، مرجع سابق ، الحكيـ بف مصباح سكاكر   - 2
 .76, ص.2017,سبتمبر 9العدد ، مجمة أفاؽ لمعمكـ، " حق المكظف في الراتب كمبدأ العمل المؤدػ " ، حفيساجمكؿ  - 3
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العاـ لمكظيفة العامة يشتمل  مف القانكف الأساسي 119:طبقا لممادة  مككنات الأجر-
 . المنح العائمية، العلاكات كالتعكيضات، يمي :الراتب الأساسي الراتب عمى ما

يحسب الراتب مف خلاؿ الرقـ الاستدلالي الأدنى لصنف ترتيب الرتبة : الراتب الرئيسي -
حاصل الذؼ يضاؼ اليو الرقـ الاستدلالي المطابق لمدرجة المشغكلة كعميو ينتج المرتب عف 

  ضرب الرقـ الاستدلالي الأدنى كالرقـ الاستدلالي لمدرجة في قيمة النقطة الاستدلالية.
لى أجره القاعدؼ مف أجل إضافة ضافي يتقاضاه العامل بالإإل مبمغ ىي ك: لعلاكاتا -

فيي شكل مف أشكاؿ التحفيز مثل علاكة ، حثو عمى الزيادة في إنتاجيتو كأداءه الكظيفي
 . علاكة التكاجد، ية أك الجماعية .علاكة المسؤكلية)منصب عالي (المردكدية الفرد

:كالتعكيض عف ضرر يمحقو مف الكظيفة أك مصاريف تحمميا  التعكيضات ك المنح -
 جتماعية .امنحة خدمات . أما المنح كالمنح العائمية كمنحة التمدرس، لممينة ممارستو
اقدمية محددة تضاؼ الى مرتبو :يستفيد المكظف مف تعكيض مالي عف  الخبرة المينية -

 1درجة. 12القاعدؼ كفق 
مف المر المرسكـ التنفيذؼ رقـ  02:حددت المادة   منح الأكسمة التشريفية كالمكافأت-3

الذؼ يحدد طبيعة كخصائص ككيفيات منح الأكسمة 2017نكفمبر  02المؤررخ في 17-323
المجنة الخاصة المكمفة بمنحيا كىي ككذا تشكيل كسير صلاحيات ، الشرفية كالمكافأت لممكظفيف

 شيادة كزارية .، ميدالية الإستحقاؽ، ميدالية الشجاعة: أنكاع3
المؤرخ في  06/03مف الأمر رقـ  10عرفت المادة : التعييف في المناصب العميا- 4

المناصب العميا بأنيا "مناصب نكعية لمتأطير ذات طابع ، المشار إليو أعلاه2006جكيمية 15
ك كظيفي تسمح بضماف التكفل بتأطير النشاطات الإدارية كالتقنية في المؤسسات ىيكمي أ

 كالإدارات العمكمية .
حيث أنو يمكف أف يؤخذ بعيف الإعتبار نتائج تقييـ المكظف لمتعييف في المناصب العميا 

 2بشقييا الييكمية كالكظيفية .
 : الاستفادة  مف دكرات التككيف كتحسيف المستكى   -5

                              
مديرية التربية لكلاية  د الأجكر في المؤسسات العمكمية الإدارية ) دراسة حالةتحدي" ،محمد سعيداني ، جكاد محمد بمقايد -   1-

 .24ص.، 2018 ، 02العدد  ،  مجمة البشائر الإقتصاديةتممساف (، 
 .28ص. ، مرجع سابق ، عبد الحكيـ بف مصباح سكاكر  - 2
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النص  59-85لقانكف الأساس النمكذجي لعماؿ المؤسسات كالإدارات العمكمية يعد ا
الرئيسي الذؼ ينظـ سير مكظفي الإدارة العمكمية سكاءا عمى المستكػ المركزؼ أك المحمي الى 
يكمنا ىذا .كالذؼ تحدث في الباب الرابع منو عف التككيف كتحسيف المستكػ كتجديد المعمكمات 

التي ، كالتي نصت عمى أنو يتعيف عمى المؤسسات كالإدارات العمكمية، نوم52مف خلاؿ المادة 
، كذالؾ بالتناسق مع متطمبات التنمية، تريد تحسيف مستكػ كتجديد معمكمات العماؿ تحسينا دائما

فالتككيف يعتبر حق ، إضافة الى  ضماف الترقية لمعماؿ حسب استعدادىـ كجيكدىـ المبذكلة
سكاء بغرض التكظيف ، مف طرؼ الإدارة مقابل ما يقدمو مف جيكد لممكظف لابد مف تمبيتو

 1أك الترقية الداخمية .، الأكلي اؼ التثبيت
عمى انو "لممكظف الحق في التككيف كتحسيف  03-06مف الأمر  38لقد نصت المادة 

 " المستكػ كالترقية في الرتبة  خلاؿ حياتو المينية
انو "يتعيف عمى الإدارة تنظيـ دكرات تككيف  مف نفس الأمر عمى 104كما نصت المادة 

كتأىيمو ، كترقيتو المينية، قصد ضماف تحسف تأىيل المكظف، كتحسيف المستكػ بصفة دائمة
 "  2لمياـ جديدة

مف نفس الأمر عمى انو "يتعيف عمى الإدارة تنظيـ دكرات تككيف  104كما نصت المادة 
كتأىيمو ، كترقيتو المينية، تأىيل المكظفقصد ضماف تحسف ، كتحسيف المستكػ بصفة دائمة

  " لمياـ جديدة
: لقد حث ىذا المرسكـ عمى إعداد نماذج مخططات 92-96أنكاع التككيف حسب المرسكـ 

 : لمتككيف كعمى تحديد مختمف عمميات التككيف كىي ثلاث عمميات
الأكلى التككيف المتخصص: كىك نكع مف التككيف يتـ إما عند شغل منصب عمكمي لممرة 

أك للالتحاؽ بسمؾ أك رتبة أعمى بالنسبة لممكظفيف المكجكديف في كضعية خدمة أك في حالة 
 التحضير لممسابقات كالامتحانات المينية.

                              
الجماعات المحمية )دراسة حالة بمديات كلاية الجزائر التككيف الإدارؼ كتأثيره عمى فعالية الأداء الكظيفي في  ، كريـ قركؽ   - 1
 .85ص.، قسـ العمكـ السياسية كالعلاقات الدكلية ، كمية العمكـ السياسية كالإعلاـ: جامعة الجزائر، رسالة ماجيستر ، (

دائرة  ، "194-20كالمرسكـ التنفيذؼ  03-06"تككيف كتحسيف مستكػ المكظفيف العمكمييف بيف الأمر  ، جماؿ قركؼ - 2
 .144,ص.2022, 01العدد ، البحكث كالدراسات القانكنية كالسياسية
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كالتي تيدؼ الى تحسيف المعارؼ كالكفاءات الأساسية لممكظفيف : دكرات تحسيف المستكػ 
ثرائيا كتعميقيا كضبطيا  . كا 

نظرا اما ، :كالتي مف شأنيا أف تسمح بالتكيف مع كظيفة جديدةعمميات تجديد المعمكمات 
ما لمتغيرات اليامة في تنظيـ المصمحة كعمميا كمياميا  . لمتطكر كالكسائل التقنية كا 

 : مدة التككيف حسب ىذا المرسكـ ىي كالأتي: 92-96مدة التككيف حسب المرسكـ 
تخصص لمتككيف ، ك تقل عنياسنكات أ3كالتي تفكؽ سنة كتساكؼ : دكرات طكيمة المدػ

 . المتخصص
تخصص ، دكرات متكسطة المدػ: تفكؽ ستة أشير كتساكؼ سنة كاحدة أك تقل عنيا

 . لعمميات تحسيف المستكػ 
تخصص لعمميات تجديد ، تقل عف ستة أشير أك تساكييا: دكرات قصيرة المدػ

 .1المعمكمات
ائرؼ عمى أؼ أثار سمبية لـ ينص المشرع الجز : الأثار السمبية عم  المكظف - ب 

مرتبطة بعممية التقييـ سكاء عمى مزاياه المادية أك عمى تدرجو الكظيفي أك عمى علاقتو الكظيفية 
عمى خلاؼ بعض تشريعات المقارنة, كالدليل عدـ اقتراف التسريح بعدـ الكفاية المينية ضمف 

اب عميو خلافا لمتشريعات كىذا الأمر يع، 216حالات انتياء المياـ التي نصت عمييا المادة 
 المقارنة  

عمى انو تحدد  كيفيات تطبيق أحكاـ ىذا الفصل 06/03مف الأـ رقـ  103نصت المادة 
 )نظاـ التقييـ (  عف طريق التنظيـ .

عمى  تبميغ المكظف بنقطة التقييـ الممنكحة لو دكف  06/03مف الأمر 102نصت المادة 
 2لتي يحكميا مبدأ السرية .التقدير العاـ أك الملاحظة العامة ا

داء في  كفي الاخير كجب عمينا الاشارة  الى المكانة الكبيرة التي يكتسييا نظاـ تقييـ الأ
دفع بالمشرع الجزائرؼ إلى إقراره في القانكف الأساسي لمكظيفة  ىذا ما، تنظيـ الكظيفة العمكمية

تب عميو أثار غاية في الأىمية, بأف ر ، العمكمية كجعمو محكر المسار الميني لممكظف العمكمي
كما أحاطو بضمانات قانكنية مف أف تضمف لو الفعالية كتكجيو نحك تحقيق الأىداؼ المبتغاة منو 

                              
 .91ص .، مرجع سابق ،كريـ قركؽ  - 1
 .10، ص.,مرجع سابق06/03، الأمر رقـ الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية. 2
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يعكد بالايجاب عمى سمككو الانتاجي كالإتصالي  مف  كبالتالي  تحفيز ككسب المكرد البشرؼ ما
 .جية أخرػ تحقيق أىداؼ المنظمة جية كمف

 جراءات منيجية كتقنية لمدراسة ا: المبحث الثاني
لقد عمدنا في ىذا المبحث الى تفريغ المعمكمات النظرية الى معمكمات كمية لاثبات صدؽ 

ك لقد جاء اختيارنا عمى كمية العمكـ ، كللاجابة عمى الاشكالية المطركحة، الفرضيات المقترحة
لمدػ تأثير أساليب تقييـ الأداء الانسانية كالاجتماعية  مف اجل الكصكؿ الى الحقائق الميدانية 

الاجراءات المنيجية في بناء  ةىميلأكنظرا  ، عمى تحفيز القكػ العاممة بجامعة ابف خمدكف تيارت
كعميو تـ اعتماد عمى كل مف الاستبياف شمل ىذا المبحث  ، العمل الميداني  كجمع البيانات 

أما المطمب الثاني جاء ، دراسةالمطمب الأكؿ جاء بعنكاف مجالات كأدكات ال، ثلاث مطالب
 .ج الدراسة كاختبار صحة الفرضياتأما المطمب الثالث مناقشة نتائ، لمعرض الإحصائي لمبيانات

 مجالات كأدكات الدراسة: ب الأكؿالمطم 
كالتالي : كالاجتماعيةلقد قمنا بدراسة ميدانية عمى مستكػ كمية العمكـ الإنسانية     

د قمنا بمعالجة مكضكع أساليب تقييـ الأداء كدكرىا في تحفيز لق: الدراسة تمجالا-أكلا 
دراسة ال امتدتحيث زماني كمكاني كبشرؼ محدد . في إطار ضبطياالقكػ العاممة مف خلاؿ 

عمى  الاستبيافجكاف تـ خلاليا تكزيع  15جكاف الى غاية 1مف  انطلاقايكـ  15تطبيقية لمدة ال
كلتحقق مف  ،خمدكف  ابفلجامعة  كالاجتماعيةالإنسانية أفراد العينة مف مكظفي كمية العمكـ 

في تحقيق التحفيز داخل  تقييـ الأداءبياف لقياس فعالية أساليب الاست استخداـفرضيات البحث تـ 
العاـ لأداة الدراسة كالتحميل الإحصائي  الاتساؽ اختبارفي   spssمعتمديف عمى ، الجامعة

 فرضيات البحث. كاختبارت عمى بعضيا البعض لمحاكرىا كدراسة مدػ تأثير المتغيرا
 كىي : شكالية التاليةتـ اعتماد الا قما سببناءا عمى  : تحديد مشكمة الدراسة -ثانيا
بكمية العمكـ الانسانية كالاجتماعية كأثرىا عم  تحفيز أساليب تقييـ الأداء فعالية مدى  ما
 ؟العامميف 
 تحديد أىداؼ الدراسة : -ثالثا

امل الأكثر أىمية التي ليا تأثير عمى في أساليب تقييـ الأداء لمكصكؿ الى تحديد العك  . أ
 بناء نظاـ لتحفيز المكظفيف .

 كالاختلافات.التعرؼ عمى أراء المستجكبيف لمتكصل غمى تحديد أىـ المشاكل     . ب
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بمكرة مكضكع البحث كصياغتو بطريقة محكمة بغية دراستيا بصكرة معمقة في     . ت
 المستقبل.
 : عينة البحث اختيار -رابعا

 130البالغ عددىـكحدة مف بيف العماؿ 30عينة عشكائية تتككف مف باختيارلقد قمنا 
، بف خمدكف مف مختمف المستكيات الكظيفيةاجامعة  كالاجتماعيةبكمية العمكـ الإنسانية ، عامل

بتعميـ النتائج بغرض التعرؼ عمى أكجو التشابو كالإختلاؼ حكؿ عممية تقييـ الأداء لنقكـ بعدىا 
 عمى باقي المستكيات .

كحصكلنا عمى الإجابات قمنا بعممية الفرز كالمراجعة لنجد  الاستقصاءبعد إسترجاع قكائـ 
 الاستماراتقائمة صالحة لمتحميل تـ الإجابة عمييا كاممة كبالتالي أصبح عدد  20اف ىناؾ 

 130دد العماؿ البالغ عددىـ استمارة مف مجمل ع20الصالحة لمدراسة مف عينة مجتمع البحث 
 عامل .

 المعمكمات:طرؽ جمع  -خامسا 
كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات مف أفراد العينة مف أجل  استبياف استمارةلقد تـ تصميـ 

تحقيق أىداؼ الدراسة كالكشف عف مدػ أثر أساليب تقييـ الأداء في بناء نظاـ الحكافز كتـ 
 كالتالي  : محاكر  4تقسييـ الإستبياف الى 

 معمكمات حكؿ المكظف .: المحكر الاكؿ . أ
 المحكر الثاني :معمكمات حكؿ نظاـ تقييـ الأداء. . ب
 المحكر الثالث :معمكمات حكؿ سياسة الحكافز.  . ت
المحكر الرابع: معمكمات حكؿ العلاقة الكظيفية التي تربط أساليب تقيـ الأداء مع نظاـ  . ث
 التحفيز.

، ثـ استرجاعيا بعد ممئيا مف طرؼ عينة الدراسة، لكميةعمى مكظفي ا الاستبيافتـ تكزيع 
 : كالاتيأما فيما يخص نكع أسئمة التي تـ تكظيفيا 

 لا.–سؤاؿ مغمق ذك إجابة كاحدة نعـ  -1
 سؤاؿ مفتكح ذك إجابات متعددة .-2
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 :عرض كتحميل بيانات الدراسة : المطمب الثاني
المكجو لممكظفيف بكمية  الاستبيافئج نتامف خلاؿ ىذا المطمب سكؼ نقكـ بعرض كتحميل 

 احميل البيانات المتحصل عمييا حيثكذلؾ مف خلاؿ تفريغ كت، كالاجتماعيةالعمكـ الإنسانية 
 في عممية التحميل عمى الأدكات التالية : عتمدناا 

 عرض الجداكؿ الإحصائية للأجكبة .
 تمثيل النسب المئكية لنتائج الإستبياف بدكائر نسبية . 

قا مف تفريغ كتحميل المعمكمات الشخصية لأفراد العينة مف خلاؿ المعمكمات انطلا
 المتحصل عمييا مف الدراسة الميدانية يمكف القكؿ اف أفراد العينة يتميزكف بالصفات التالية :

 لممبحكثيف :تحميل البيانات الشخصية : المحكر الأكؿ-أكلا 

 :نسيف تكزيع أفراد العينة حسب الجيب :03جدكؿ رقـ 
 

     

 

                     

         إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف مف: المصدر  -

 

 

 

 

 

 الجدكؿ خلاؿ مف نلاحع- 

 النسبة المئكية  التكرار البياف  المتغير
 

 الجنس
 %50 10 انثى
 %50 10 ذكر

 %100 20 المجمكع
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 عمى لنا يؤكد كىذا. نكع كل مف% 50 ب قدرةكالم متساكية كالاناث الذككر نسبة:   03 رقـ
العمكمية  الإدارية الكظائف تكلي في الرجاؿ مع  المرأة تقاسمو أصبحت التي  الفعاؿ الدكر  

 : يبيف تكزيع أفراد  العينة حسب الفئة العمرية04جدكؿ رقـ 

 المئكيةالنسبة  التكرار البياف المتغير

 لفئةا
 العمرية

 %5 1 سنة30الى  20مف 
 %65 13 سنة40الى 30
 %30 6 سنة فما فكؽ  40

 %100 20 المجمكع
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

سنة ىي الأكبر نسبة كالمقدرة 40-30بأف الفئة السنية مابيف  :04نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
%, كتبقى نسبة 30سنة تمثل 40فكؽ  أما الفئة ما، فكؽ  %  ىـ مف فئة ثلاثكف سنة فما65ب

كىذا دليل عمى صعكبة التكظيف كندرة المناصب ، ئة أقل مف ثلاثكف سنة% ىك لف5الأقل كىك 
كأغمب المسابقات التي تفتح تككف لفئة أصحاب الشيادات كالذيف يممككف أقدمية ، في الجامعة

 .لشاب بعد التخرج ليظفر بمنصب شغلكخبرة كبالتالي فمف الطبيعي أف ينتظر طكيلا ا
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 ينة الدراسة كفق الحالة العائمية يبيف  تكزيع أفراد ع :05جدكؿ رقـ
 المئكية  النسبة التكرار البياف المتغير
الحالة 
 العائمية

 %35 7 عزبأ 
 %60 12 متزكج
 %5 1 مطمق
 %100 20 لمجمكعا

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

% ىـ 35ك، ىـ مف المتزكجكف %مف أفراد العينة 60ف أ :05رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ-
 . 5لتبقى حالة كاحدة كمطمق بنسبة ، مف العزاب
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 يبيف تكزيع أفراد العينة كفق المؤىل العممي  :06جدكؿ رقـ
 النسبة التكرار البياف المتغير 

ؤىل الم
 العممي

 %30 6 ثانكؼ 
 %70 14 جامعي

 %100 20 المجمكع
 ئج الاستبيافمف إعداد الطالبة بناءا عم  نتا: المصدر

 

 
 

ىـ مف  %70أف النسبة الأكبر مف العينة كالمقدرة ب :06رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ -
مف ، % يمتمككف مستكػ ثانكؼ 30فيما تبقى نسبة ، حاب شيادات جامعية اؼ إطاراتأص  

خلاؿ المعطيات نستنتج أف طبيعة المؤسسة تدعـ التككيف العممي العالي فيي تسيل ليـ 
 المجاؿ لتحسيف المستكػ العممي .كتفتح ليـ 
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 كفق الخبرة المينية  يبيف تكزيع أفراد العينة :07جدكؿ رقـ
 النسبة التكرار البياف المتغير

 
 الخبرة
 المينية

 %15 3 سنكات 5قل مف أ
 %50 10 سنكات 10لى إسنكات  5مف 

 %30 6 سنة 15-10مف 
 %5 1 سنة 15كثر مف أ

 %100 20 المجمكع
 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: درالمص

 
 
 

 
 

% اف مف ليـ أقدمية فكؽ 50: أف أكبر نسبة كالمقدرة ب 07رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ  -
%, مقابل أف نسبة أكثر 30سنة  بنسبة  15-10تمييا فئة ، خمس سنكات الى عشر سنكات

%, اف النسبة الأكبر 5ت ب%كذلؾ لفئة مف ىـ أقل مف خمس سنكا5سنة تمثل  15مف 
كربما دؿ ، تجاكزت أقدميتيا خمس سنكات كبالتالي دلالة عمى ندرة المناصب المفتكحة سنكيا

 عمى كلاءىـ لمجامعة لتكفر ظركؼ ساعدتيـ عمى الإستقرار .
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 يبيف تكزيع أفراد  عينة الدراسة كفق الرتبة الكظيفية : 08جدكؿ رقـ
 النسبة التكرار البياف المتغير
 
 الرتبة

 لكظيفيةا

 %5 1 عكف تحكـ
 %30 6 منفذ

 %40 8 طارإ
 %25 5 طار مسيرإ

 %100 20 المجمكع
 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

% ىـ مف الإطارات ليـ شيادات جامعية 40أف نسبة  :08رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ -
ف ألنجد ، % كىـ مف الأعكاف المنفذيف 30نسبتو  ماتمييا ، كىي النسبة الأكبر مف العينة

، 5نسبتو % ا بالنسبة لفئة أعكاف التحكـ فقد مثمت ماأم ،% ىـ إطارات مسيريف25مانسبتو
عالية مف  تحكؼ نسبة  نطلاقا مف المعطيات السابقة نستنج أف المؤسسة المعنية بالدراسةا
 .مكظفيف الذؼ يتمتعكف بتككيف عاليال

 

 



 انفصم انثاَي:                                 

 -تيارت–دراسة ييداَية بكهية انعهوو الإَااَية والاجتًاعية بجايعة ابٍ خهدوٌ  

 
78 

 يا :تحميل المعطيات المتعمقة بأساليب تقييـ الأداء ثان
 ليات تقييـ الأداء الكظيفي آلى إتـ التطرؽ مف خلاليا 

 : يبيف تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير كجكد نظاـ تقييـ أداء بالمؤسسة 09جدكؿ رقـ 
 النسبة التكرار البياف المتغير 

كجكد نظاـ تقييـ 
 أداء بالمؤسسة

 %40 8 لا

 نعـ

 

12 60% 

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 

تكضح البيانات الكمية كالنسب المئكية الكاردة في  :09نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ   -
% أجابك بنعـ, اؼ أنيـ يركف أف 60الجدكؿ أف ىنالؾ نسبة عالية مف المبحكثيف مايقدر ب

 لفي المقابكىك نظاـ التنقيط  مف أجل حساب المردكدية اـ تقييـ متبع في الجامعة ىنالؾ نظ
كىذا دلالة عمى اف جزء كانو ليس ىناؾ أؼ نظاـ لمتقييـ  أجابك بالنفي 40أف مانسبتو % نرػ 

كجكد نظاـ تقييـ لممكظف  معتبر مف المبحكثيف يجيمكف قانكف الكظيفة  كالتي تفرض
 .العمكمي
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ىتماـ كمتابعة المؤسسة لنظاـ تقييـ اف تكزيع أفراد العينة حسب متغير يبي :10جدكؿ رقـ
 الأداء

 النسبة التكرار البياف المتغير

ىتماـ كمتابعة ا
المؤسسة لنظاـ تقييـ 

 الأداء

 %50 10 لا

 نعـ

 

10 50% 

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

في نسبة بيف المكافقة كالرفض عف ف ىنالؾ تساكؼ أيتضح لنا  :10رقـ  ؿ الجدكؿمف خلا -
 . جابة بنعـ أك لاالإ % بيف50بنسبة ىتماـ كمتابعة المؤسسة لنظاـ تقييـ الأداء ا 
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 : يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير التكقيت المحدد لتقييـ الأداء 11جدكؿ رقـ
 ةالنسب التكرار البياف المتغير

التكقيت المحدد 
 لتقييـ الأداء

 %30 6 حسب الحاجة
 % 35 7 نصف سنكؼ 

 %35 7 سنكؼ 
 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 
% 35فنجد نسبة ، راء بيف أفراد العينةف في الآأف ىنالؾ تباي :11رقـمف خلاؿ الجدكؿ نستنتج 

، % ترػ أنو نصف سنكؼ 35نسبتو  في حيف ما، دد لمتقييـ ىك سنكؼ ترػ أف التكقيت المح
لممكظف العمكمي  % يركف أنو حسب الحاجة .كمنو نستنتج أنو ىنالؾ ضعف في المعرفة30ك

 لمقكانيف الحياة الإدارية
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 ليات لية  مف الآآحسب متغير اعتبار تقييـ الأداء كيبيف تكزيع أفراد العينة  :12رقـجدكؿ 
 النسبة المئكية التكرار البياف المتغير

 
 
 
لية مف آتقييـ الأداء ك

 لياتالآ

كجو القصكر أتحديد 
 داءكالضعف في الأ

4 20% 

الكشف عف الاحتياجات 
 التدريبية

2 10% 

 %5 1 القكػ البشرية خطيط ت

 %35 7 فرادتحسيف مستكػ الأ

 %30 6 حساب المنح كالعلاكات

 %100 20 لمجمكعا

 ف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبيافم: المصدر
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% ترػ أف 35ما يقدر بنسبة مف المبحكثيف عمى أ نستنتج أف  :12رقـ  مف خلاؿ الجدكؿ
% ترػ أنو مف أجل منح 30اليدؼ مف تقييـ الأداء ىك تحسيف مستكػ الأفراد في حيف أف نسبة 

أما اقل ، يد أكجو الضعف كالقصكر في الأداء% ترػ أنو لتحد20أما ما نسبتو ، المنح كالعلاكات
 .% ترػ أنو لتخطيط القكػ البشرية5نسبة كىي 

 يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير  معايير أنجح أساليب تقييـ الأداء :13رقـجدكؿ 
 النسبة التكرار البياف المتغير

 

أساليب معايير أنجح 
 تقييـ الأداء

 %15 3 الحكـ الشخصي

 %85 17 مكضكعية في التقييـالدقة كال

 %100 20 المجمكع
 فتبيامف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاس: المصدر

 

 

 

 

 

 
 

أنجح أساليب ف أ% يركف 85أغمب المبحكثيف بنسبة  نرػ أف :13رقـ  مف خلاؿ الجدكؿ  -
في ، تقييـ الأداء ىي الأساليب المعاصرة  التي تعتمد عمى الدقة كالمكضكعية في التقييـ

التي تعتمد عمى   ىي يركف أف أنجح الأساليب التقميدية %15لمقابل نجد نسبة قميمة تقدر با
كمنو نستنتج أىمية اعتماد معايير مكضكعية كمحددة لضماف ، نجحىي الأالحكـ الشخصي 

لضماف ، المتسيبكمعاقبة المكظف ، العدالة بيف الأفراد كمكافأة كتشجيع المكظف المجد
 ييـ.فعالية التق
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 يبيف تكزيع أفراد العينة كفق تكلي مسؤكلية التقييـ  :14جدكؿ رقـ 
 النسبة التكرار البياف المتغير

 تكلي

 مسؤكلية

 التقييـ

 %85 17 رالمسؤكؿ المباش

 %10 2 التقييـ الذاتي

 %5 1 لجنة مف الخبراء

 %100 20 عالمجمك 

 

 

 

 تبيافمف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاس: المصدر

% 85نلاحع أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف كالمقدر نسبتيـ  :14رقـ  مف خلاؿ الجدكؿ -
صرحك بأنيـ يفظمكف أف يتـ تقييميـ مف قبل الرئيس المباشر كذالؾ نظرا لسمطتو القانكنية 

مكف فض%ي10جيكدات الأفراد, في حيف اف عمييـ مف جية ككذلؾ لعممو بمعايير  العمل كم
%يرػ أنو لابد اف تككف لجنة مختصة تحدد معايير 5كأخيرا مانسبتو ، قييـ ذاتيأف يككف الت

 كظكابط دقيقة حتى تككف نتائج مكضكعية .
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 يبيف تكزيع أفراد العينة كفق المعايير التي تبن  عمييا عممية التقييـ  :15جدكؿ رقـ 
 النسبة التكرار البياف المتغير

 
المعايير التي تبن  عمييا 

 تقييـعممية ال
 

 %15 3 معايير ذاتية سمككية

 %25 5 معايير مكضكعية

 %60 12 كلاىما
 %100 20 المجمكع

 نتائج الإستبياف مف إعداد الطالبة بناءا : المصدر

 

 

 

 

 

 

 

% مف المبحكثيف أف 60أكبر نسبة كالمقدرة بأف  :15رقـ  الجدكؿ نتائج نلاحع مف خلاؿ -
ذاتية سمككي قييـ الأداء ىي معايير تجمع مابيف معايير المعايير التي تبنى عمييا عممية ت

في حيف تبقى النسبة ، % يركف أنيا معايير مكضكعية25في حيف اف ، مكضكعية كأخرػ 
كبالتالي نستنتج أف المعايير المعتمدة يجب أف ، الأقل تراىا عمى انيا معايير ذاتية سمككية

 ككف تقييـ متكامل .تجمع بيف كل مف معايير سمككية كمكضكعية حتى ي
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: يبيف تكزيع أفراد العينة كفق متغير الممارسات السمبية التي تحد مف فعالية 16جدكؿ رقـ 
 عممية التقييـ 

 النسبة التكرار البياف المتغير

 
 

الممارسات السمبية التي 
مف فعالية عممية   تحد

 التقييـ

المحسكبية كاعتماد  إعتبارات 
 شخصية

11 55% 

 %5 1 معايير المعتمدةعدـ دقة ال

 %10 2 التشدد في التقييـ
التساىل في التقييـ كعدـ 

 الاىتماـ بنتائجو
6 30% 

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 
% ترػ 55,أف النسبة الأكبر مف أفراد العينة كالمقدرة ب 16نلاحع مف خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ-

 اعتبارات كاعتمادالمحسكبية أكثر الممارسات السمبية التي تحكؿ دكف فعالية التقييـ ىي أف 
% ترػ أنو التساىل في التقييـ مف قبل 30ما الفئة الثانية كالمقدرة بأ ،شخصية في  التقييـ
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% عمى أنو تشدد 10  ما نسبتولترػ الفئة المكالية  ، بنتائج التقييـ المشرفيف كعدـ الاىتماـ
 % بأنو عدـ دقة المعايير المعتمدة .5 ما نسبتوأما الفئة الأخيرة ، مشرفيف في التقييـال

كمحاربة ، عتماد الشفافيةا تراحيا مف طرؼ المبحكثيف: ضركرة قاكمف بيف الحمكؿ التي تـ  -
 .ر مكضكعية تتناسب مع طبيعة العملأكثعتماد معايير ا المحسكبية ك 

لعينة حسب متغير إتاحة الفرصة لمعامميف لمناقشة نتائج : يبيف تكزيع أفراد ا17جدكؿ رقـ
 التقييـ   

 النسبة التكرار المتغير

إتاحة الفرصة لمعامميف 
 لمناقشة نتائج التقييـ

 %15 3 لا

 %85 17 نعـ

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

% 85نسبتو  : أف نسبة الأكبر مف المبحكثيف ما17قـ نلاحع مف خلاؿ نتائج الجدكؿ ر  -
أجابت بنعـ حكؿ ضركرة إتاحة الفرصة لمعامميف لمناقشة نتائج التقييـ في حالة عدـ الرضا  

 % أجابت بلا .15في حيف أف 
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لى مصمحة إنة عمى أنو كتابة الطعف كتقديمو كعف الخطكات المتبعة حسب رأؼ العي -
 تائج مع المسؤكؿ المباشر .أك مناقشة الن، المستخدميف

 إستراتجية تحفيز المكارد البشريةتحميل المعطيات المتعمقة ب: المحكر الثالث-ثالثا 
: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير النظاـ الأنسب لمتحفيز لتشجيع الأفراد 18جدكؿ رقـ

 عم  زيادة الأداء
 المئكية النسبة التكرار البياف المتغير 

 
نسب لمتحفيز لتشجيع النظاـ الأ 

 الأفراد عم  زيادة الأداء

 %45 9 التحفيز المادؼ
 %10 2 التحفيز المعنكؼ 

 %45 9 كلاىما
 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 
 
 

% 45أف الفئة الأكلى  مف المبحكثيف بنسبة تقدر ب: 18نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  -
داء ىك الذؼ يجمع بيف التحفيز المادؼ نسب لتشجيع الأفراد عمى زيادة الأف أف النظاـ الأيرك 
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% ترػ أنو التحفيز المادؼ لتبقى 45نسبتو  في حيف أف الفئة الثانية ما، كالتحفيز المعنكؼ 
 % بأنو التحفيز المعنكؼ .10نسبتو  الفئة الأخيرة ما

عمى اجتماع التحفيز المادؼ  أكدكاكلى كفيما يخص التعميل الذؼ صرحت بو الفئة الأ -
 اعتمادفي حيف الفئة الثانية ترػ ضركرة  ،ا يحقق حاجاتيـ نفسية كمادية معاكالمعنكؼ بم

 كتمبية الحاجات المادية نظرا لغلاء المعيشة  الاقتصادؼالتحفيز المادؼ لأنو يكفر ليـ الأماف 

 كالاجتماعية  مبية الحاجات النفسية: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير ت19جدكؿ رقـ 
 للأفراد يزيد مف رضاىـ الكظيفي 

 المئكية النسبة التكرار البياف المتغير

تمبية الحاجات النفسية 
للأفراد يزيد مف  كالاجتماعية

 رضاىـ الكظيفي

 %5 1 لا
 %95 19 نعـ

 %100 20 المجمكع
 فمف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبيا: المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
نستنتج مف خلاؿ معطيات الجدكؿ اف أكبر نسبة كالمقدرة : 19نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ -

%  أجابت بنعـ فيي ترػ أنو يتحقق الرضا الكظيفي ليـ مف خلاؿ تمبية الحاجات 95ب
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. % أجابت بلا5, في حيف اف عينة كاحدة مانسبتو ) التحفيز المعنكؼ(النفسية كالإجتماعية 
 .للأفراد يزيد مف رضاىـ الكظيفي ستنتج أنو التحفيز المادؼ كالمعنكؼ كمنو ن

: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير إشباع الحاجات المادية للأفراد مف منح 20جدكؿ رقـ
 كتعكيضات يعزز مف بقاءىـ في العمل 

 النسبة المئكية التكرار البياف المتغير

ح إشباع الحاجات المادية للأفراد مف من
 كتعكيضات يعزز مف بقاءىـ في العمل

 %100 20 نعـ

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
 

 

 

 

 

 

 

 

أجابت بنعـ كبالتالي إجماع كامل مف : أف كل العينة 20نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ -
، ي العملالمبحكثيف عمى أف إشباع الحاجات المادية مف منح كتعكيضات يعزز مف بقاءىـ ف

كبالتالي نستنتج أف التحفيز المادؼ لو دكر ميـ في تحقيق الكلاء التنظيمي مف الأفراد 
 لممؤسساتيـ .
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: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير التيديد كالعقاب كحافز سمبي لتشجيع  21جدكؿ رقـ
 الأفراد لمعرفة  أخطائيـ 

 النسبة التكرار البياف المتغير
كحافز سمبي التيديد كالعقاب 

 لتشجيع الأفراد لمعرفة  أخطائيـ
 %65 13 لا
 %35 7 نعـ

 %100 20 المجمكع
 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
%لا تعتبر التيديد 65ف أكبر نسبة مف العينة كالمقدر بإ: 21نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ -

% مف العينة أجابت بنعـ كتعتبره 35في حيف اف ، كالعقاب كحافز سمبي لتصحيح الأداء
أف رأؼ العينة كاف سميبا حكؿ اعتماد التيديد , كبالتالي نستنتج حافز سمبي لتصحيح الأداء

 كالعقاب.
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 : يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الشكر كالثناء يعزز مف كلائيـ التنظيمي 22جدكؿ رقـ
 النسبة التكرار البياف المتغير

الشكر كالثناء يعزز مف كلائيـ 
 التنظيمي

 %10 2 لا

 %90 18 نعـ

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 
 

% تعتبر الشكر 90أف أكبر نسبة مف العينة كالمقدر ب:22رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ -
% 10في حيف نجد أف نسبة قميمة جدا مقدرة ب ،كالثناء يعزز مف كلاء الأفراد لمكاف عمميـ

التي يمارسيا المسؤكؿ مع المكظفيف مف   ىمية الحكافز المعنكيةأ منو نستنتج ، تنفي ذلؾ
 ككسب رضاىـ  لزيادة الأداء  في تشجيع الأفراد معاممة طيبة كتقدير مجيكداتيـ المبذكلة 

 .ركح الإنتماء لمنظمتيـكزيادة 
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زيع أفراد العينة حسب متغير أىـ صكر التحفيز المكجكدة عم  : يبيف تك 23جدكؿ رقـ 
 مستكى المنظمة 

 النسبة التكرار البياف المتغير

أىـ صكر التحفيز 
المكجكدة عم  مستكى 

 المنظمة

 %50 10 الترقية

 %30 6 المنح كالتعكيضات

 %20 4 التقدير كالثناء

 %100 20 المجمكع

 ا عم  نتائج الاستبيافمف إعداد الطالبة بناء: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 صرحك باف  % 50أف أكبر نسبة مف المبحكثيف المقدرب : 23نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ -
في حيف الفئة المكالية المقدرب ، ىي مف اىـ صكر التحفيز  المكجكدة في المنظمةالترقية 

فضمت %20بتو الفئة الأخيرة مانس لتبقى، المنح المالية مف منح كتعكيضات   إختارت30%
كبالتالي  نستنتج أف الترقية أخذت أكبر نسبة نتيجة  أنيا  تجمع الكثير إعتماد التقدير كالثناء.

حتراـ داخل  مف المزايا كالزيادة في الأجر كالزيادة في المسؤكلية كما ينتج عنيا مف مكانة كا 
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ية في تحقيق الرضا كبالتالي كمنو  نستنتج أىمية إعتماد الجامعة  لمحكافز المعنك .منظمتو 
 الكظيفي لمكظفييا .

 : يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الشركط التي تحقق فاعمية التحفيز 24جدكؿ رقـ
 النسبة التكرار البياف المتغير

 
 

الشركط التي 
تحقق فاعمية 

 التحفيز

اعتماد المنظمة لحكافز كاضحة 
 كمعمكمة   لدػ الأفراد

4 20% 

ممتغيرات الاقتصادية مكاكبة  الحكافز ل
 كالاجتماعية لممجتمع

5 25% 

مراعاة احتياجات الأفراد في بناء 
 الحكافز

11 55% 

 %100 20 المجمكع
 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
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% رأت أف الشركط 55أف النسبة الأكبر مف العينة كالمقدرة ب: 24نلاحع مف الجدكؿ رقـ  -
أما ، خلاليا التحفيز تتـ مف خلاؿ مراعاة إحتياجات الأفراد عند بناء الحكافز التي يتـ مف

% ترػ أنو يتـ مف خلاؿ مكاكبة الحكافز لممتغيرات الإقتصادية 25الفئة الثانية المقدرة ب
اد حكافز % ترػ انو يككف مف خلاؿ إعتم20أما الفئة الاخيرة بنسبة ، كالاجتماعية لممجتمع
فراد, كمنو نستنتج أىمية التحفيز المادؼ لممكظف في تحقيق لو الأماف كاضحة كمعمكمة للأ

 الإقتصادؼ كبالتالي يحقق لو رضا كظيفي فيشجعو عمى زيادة الأداء.

المحكر الرابع :تحميل المعطيات المتعمقة بأثر تقييـ الأداء عم  تحفيز العامميف -رابعا 
 بالجامعة 

ة حسب متغير معالجة أكجو القصكر كالخمل في الأداء : يبيف تكزيع أفراد العين25جدكؿ رقـ 
 مف خلاؿ التككيف كالتدريب 

 النسبة التكرار البياف المتغير

معالجة أكجو القصكر كالخمل في 
 الأداء مف خلاؿ التككيف كالتدريب

 %40 8 لا

 %60 12 نعـ

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
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نلاحع مف خلاؿ نتائج الجدكؿ أف لأكبر نسبة مف العينة : 25نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  -
%أجابت بأنو يتـ معالجة أكجو القصكر كالخمل في الأداء مف خلاؿ التككيف 60بما يقدر ب

كبالتالي نستنتج أىمية الدكرات التككينية التي تنظميا ، نفت ذلؾ%40كالتدريب في حيف أف 
 معة لممكظفيف في تحسيف مياراتيـ كتحديث أساليبيـ في العمل .الجا

: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير تنمية مكاطف الضعف في الأداء مف 26جدكؿ رقـ
 خلاؿ البرامج التدريبية

 النسبة التكرار البياف المتغير

تنمية مكاطف الضعف في 
 الأداء مف خلاؿ

 البرامج التدريبية

 %40 8 لا

 %60 12 ـنع

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
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% صرحت بانو يتـ 60اف النسبة الأكبر مف العينة مايقدر ب: 26نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ
% مف العينة 40في المقابل نجد ، تنمية كتحسيف أدائيـ مف خلاؿ اشراكييـ في دكرات تدريبية

 مج التدريبة تحسف الأداء.أف البرا ترػ لا

: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير الرفع مف التكاصل التنظيمي مف خلاؿ 27جدكؿ رقـ 
 اشتراؾ في الدكرات التدريبية 

 النسبة التكرار البياف المتغير

الرفع مف التكاصل التنظيمي مف 
 خلاؿ اشتراؾ في الدكرات التدريبية

 %35 7 لا

 %65 13 نعـ

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
 
 
 

% أجابت بنعـ 65يقدر ب اف أكبر نسبة مف العينة بما :27رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ -
في المقابل أف ، حيث رأت أنو يتـ تسيـ الدكرات التدريبية في رفع مف تكاصميـ التنظيمي

 لنفي .% مف العينة أجابت با35
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كقد تـ التعميل مف طرؼ الفئة الأكلى عمى إعتبار أف الدكرات التدريبية تعزز مف الركح  -
 .ات جديدة كتنمية التكاصل الداخميإكتساب ميار ، ثقافة العمل الجماعي، التشاركية
: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير المكافأة عم  جكدة الأداء مف خلاؿ 28جدكؿ رقـ

 ةالمنح الإضافي
 

 
 

 

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
 
 
 

% مف 60بما يقدر ب الأكبر مف العينة : أف النسبة28رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ -
أنو يتـ مكافأتيـ عمى جكدة الأداء مف خلاؿ المنح الإضافية في ، بحكثيف  أجابت بنعـالم

 %مف أفراد العينة أجابت بالنفي .40حيف 

 النسبة التكرار البياف المتغير

المكافأة عم  جكدة الأداء 
 مف خلاؿ المنح الإضافية

 %60 12 لا
 %40 8 نعـ

 %100 20 المجمكع
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: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير المجازاة عم  نكعية الأداء بتعكيضات 29جدكؿ رقـ
 مالية 

 النسبة التكرار البياف المتغير

الأداء المجازاة عم  نكعية 
 بتعكيضات مالية

 %60 12 لا    

 %40 8 نعـ    

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر
 
 
 
 
 

% صرحك بأنو  60بأف أكبر نسبة مف العينة مايقدر ب: 29نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ -
كمنو ، اجابك بنعـ%40قابل نجد في الم، لايتـ مجازاتيـ عمى نكعية الأداء بتعكيضات مالية

نستنتج انو نتيجة طبيعة الكظيفة, فالجامعة تخضع في شقيا الادارؼ لقانكف الكظيفة العامة  
كىذا مايعاب عميو حيث لـ يخص المشرع ، الأجكر فيو محددة عمى حسب الرتب كالتصنيف

 لجكدة الأداء نصيبا مف المنح .
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حسب متغير تشجيع العمل الجيد مف خلاؿ الزيادة في  : يبيف تكزيع أفراد العينة30جدكؿ رقـ
 الأجر

 النسبة التكرار البياف المتغير

تشجيع العمل الجيد مف خلاؿ 
 زيادة في الأجر

 %50 10 لا

 %50 10 نعـ

 %100 20 المجمكع

 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

أف النسب متساكية بيف الفئة التي أحابت بنعـ كالفئة : 30نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  -
الجيد مف  كبالتالي ىنالؾ تبايف في الأراء حكؿ تشجيع الجامعة لمعمل، الثانية التي أجابت بلا
 .خلاؿ الزيادة في الأجر
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بتكرة بالترقية : يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير المجازاة عم  السمككات الم31جدكؿ رقـ
 صب قياديةال  منا

 النسبة التكرار البياف المتغير

المجازاة عم  السمككات المبتكرة 
 بالترقية ال  مناصب قيادية

 %45 9 لا

 %55 11 نعـ

 %100 20 المجمكع

  مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

% أجابت بنعـ 55عينة بنلاحع أف النسبة الأكبر مف ال: 31رقـ نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ  -
في حيف أف ، حكؿ إمكانية مجازاتيـ عمى سمككاتيـ المبتكرة بالترقية الى مناصب قيادية

عمى ، مناصب قيادية إلى% منيـ نفت أنيـ يتـ مجازاتيـ عمى سمككاتيـ المبتكرة بالترقية 45
ف الأغمب ذلؾ راجع الى تبايف الأصناؼ ككذلؾ الأقدمية فينالؾ أصناؼ  في الكظي

كىـ أصحاب الشيادات (رئيس فرع ، كرئيس مصمحة )العمكمي قابمة لمناصب نكعية
 قابمة لممناصب النكعية . رالجامعية  في حيف اف ىنالؾ أصناؼ غي
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: يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير المركنة في التعامل كالقدرة عم  حل 32جدكؿ رقـ
 المشكلات كدكرىا في التكميف بمسؤكليات أعم  

 النسبة التكرار البياف لمتغيرا

المركنة في التعامل كالقدرة 
عم  حل المشكلات كدكرىا في 

 التكميف بمسؤكليات أعم 

 %25 5 لا

 %75 15 نعـ

 %100 20 المجمكع
 مف إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبياف: المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

% مف المبحكثيف 75لمقدرة بأف النسبة الأكبر ا:32رقـ  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ  -
بنعـ حكؿ تكميفيـ بمسؤكليات أعمى نتيجة مركنتيـ في التعامل كقدرتيـ عمى حل  اأجابك 

كبالتالي نستنتج أف القدرات الإبداعية في ، جابت بلاأ% 25في المقابل نجد أف ، المشكلات
شرافيةالجامعة ليا دكر في تكميف أصحا  .بيا كمنحيـ مناصب نكعية كا 
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يبيف تكزيع أفراد العينة حسب متغير تشجيع الإدارة لمقدرات الإبداعية مف خلاؿ : 33رقـجدكؿ 
 الترقية لممناصب الإشرافية 

 النسبة التكرار البياف المتغير

 لمقدرات تشجيع الإدارة
الإبداعية مف خلاؿ الترقية 

 لممناصب الإشرافية

 %55 11 لا

 %45 9 نعـ

 %100 20 المجمكع

 إعداد الطالبة بناءا عم  نتائج الاستبيافمف : المصدر

 
%أجابت بلا حكؿ 55أف أكبر نسبة مف العينة المقدر ب :33حع مف خلاؿ الجدكؿ رقـنلا -

% 45في المقابل نجد ، مناصب أعمى إلىتشجيع الجامعة لقدراتيـ الإبداعية مف خلاؿ ترقيتيـ 
كبالتالي   للإبداعمفيكـ كل فرد  إلى ربما راجع الآراءكىذا تبايف في ، حكؿ ذلؾبالإيجاب  أجابت

المكظفيف المبدعيف كمحاكلة دعميـ كتشجيعيـ كمنحيـ  اكتشاؼيحتـ عمى المسؤكؿ المباشر 
 .المناصب حسب قدراتيـ 
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 :النتائج شةمناق: المطمب الثالث

 :التالية النتائج إلى الميدانية الدراسة تكصمت لقد 

 القانكنية الثقافة في ضعف لدييـ الإنسانية مكـالع كمية في العماؿ افبينت الدراسة  -
 .المينية حياتيـ تنظـ التي

 كالمكضكعية الدقة معايير اعتماد العينة كانت إيجابية حكؿ  أراء إفبينت الدراسة  -
  الأداء لزيادة ليـ دافع يككف  كبالتالي حقكقيـ للأفراد يضمف معنكؼ  حافز بمثابة فيك. كالعدالة

 .التقييـ فعالية لضماف المتسيب المكظف كمعاقبة المجد لمكظفا مكافأة خلاؿ مف
 كمعايير سمككية ذاتية معايير اعتماد بيف التقييـ في الجمع ضركرةبينت الدراسة  -

 كبالتالي رضا المكظفيف . الشمكلية شرط ليحقق مكضكعية
 ضمافل الشخصية الإعتبارت كاعتماد المحسكبية عف الابتعادىمية بينت الدراسة  أ  -

 . التقييـ مكضكعية
 الحاجات فتحقيق، المعنكؼ  كالتحفيز المادؼ التحفيز بيف الجمع ضركرةبينت الدراسة  -
 .أداءه زيادة كبالتالي  ككلاءه الكظيفي رضاه كسب لىإ يؤدؼ لممكظف كالمادية النفسية
 سمبي كحافز كالعقاب التيديدأف آراء العينة كانت سمبية حكؿ اعتماد بينت الدراسة  -
 .الأفراد لدػ الأداء عيكب كتقكيـ لتصحيح
 التي الطيبة فالمعاممة، المعنكؼ  التحفيز أىميةأراء العينة كانت إيجابية حكؿ  إف  -
 .لممنظمة ككلائيـ انتماءىـ مف تعزز لممرؤكسيف الرؤساء يكلييا

 الاقتصادية لمحاجات الحكافز مكاكبة ضركرةأراء العينة كانت ايجابية حكؿ  إف-
 ينعكس كبالتالي المعنكية ركحو مف يرفع لمفرد الاقتصادؼ الأماف فتحقيق للأفراد كالاجتماعية

 . .أداءه زيادة كبالتالي رضاه عمى
 في الجامعة بيا تقكـ التي التدريبية الدكرات أىميةأراء العينة كانت إيجابية حكؿ  إف-

  أداءىـ كتحسيف الأفراد بيف التنظيمي التكاصل ركح رفع
 التشجيعية  المالية كالمنح  تلممكافآ الجامعة عتمادا راء العينة كانت سمبية حكؿ أ-
 كفق الأجكر تحديد عمى القائـ، العامة الكظيفة لنظاـ لخضكعيا ناجـ كىذا الأداء جكدة تخص
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 المادية كالمزايا الأجر يتحدد حيث، لمدرجة الاستدلالي الرقـ إلى إضافة لمرتبة الاستدلالي الرقـ
 حصكؿ في الجكدة شرط تطبق التي الاقتصادية المؤسسات عكس عميو بما يعا كىذا ياكفق

 .مالية كتعكيضات منح عمى المكظف
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 : خلاصة الفصل
يتبيف لنا مف خلاؿ نتائج الاستبياف أف ىنالؾ علاقة ارتباطية بيف أساليب  كفي الأخير 

ـ مبدأ الدقة كالمكضكعية كالابتعاد جابي  في حالة إذا احتراتقييـ لأداء كالتحفيز ذات منحى إي
المشرفيف بإعلاـ المكظفيف بنتائج تقييـ أداءىـ حتى  اىتماـ إلىإضافة ، عف السمككات  السمبية

ضركرة الجمع بيف التحفيز  إلى إضافة، يتسنى ليـ الطعف في النتائج في حالة عدـ الرضا
ضماف تحقيق رضاه ككلاءه في  ، فالمادؼ كالمعنكؼ كلاىما ليـ الأثر الكبير في نفسية المكظ

لمتنظيـ.



 

 
42 

 
 خاتمةال
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 :خاتمة ال

  فيك ، في المؤسسةلنا بشكل جمي الأىمية التي يكتسييا  نظاـ  تقييـ الأداء  اتضحختاما لقد    
 حيث يكفر قاعدة معمكمات حكؿ مستكيات أداء الأفراد كتقكيـ درجة، أداة رقابية بالدرجة الأكلى

مما يسمح بضبط كا عداد الخطط  ، نظمة كقدرتيـ عمى تنفيذ المياـ المنكطة بيـفي الم اندماجيـ
كالبرامج الكفيمة بتحديث باقي الأنظمة الفرعية المتصمة بيا كالتكظيف ك التخطيط  كالأجكر 

مما ينعكس بالإيجاب عمى تنمية القدرات كتحفيز كالحكافز كالتي تعتبر مخرجات ليذا النظاـ 
الحكافز  لينالكامعمل بكفاءة كحيكية في سبيل تحقيق مستكيات أعمى في التقييـ كدفعيـ لالأفراد 

كحتى تتحقق فاعمية ىذه العممية كالكصكؿ الى الأىداؼ المرجكة منيا ، المقررة لذلؾ كالمكافآت
كبالتالي يتـ الاستثمار الأمثل ، كاضح الأىداؼ  نظامي كدقيق  عادؿ  يجب التعامل معيا بشكل

 . الإدارؼ  في سبيل بمكغ أىداؼ التنظيـ، ؼ اؿ البشر في رأس الم

 :إختبار الفرضيات 

عف إعتبار الاستعانة بكل مف بناءا عمى الفرضية التي تـ إستثارتيا مسبقا في المقدمة   - 1
كتأسيسا عمى ماخمصت  الترقية كالأجكر كالتدريب مؤشرات دالة عم  كجكد تحفيز في المنظمة

التحفيز  إعتماد الجامعة عمىحيث اف دانية تبيف اف الفرضية صحيحة إليو نتائج الدراسة المي
المادؼ مف أجكر كتعكيضات كتككيف كتدريب  كجمعو بالتحفيز المعنكؼ مف ترقية كميا مؤشرات 

 عمى كجكد تحفيز في المنظمة . إيجابية

يؤدي  التقييـ في المكضكعية اعتماد مة بإف بناءا عمى الفرضية التي تـ إستثارتيا في المقد -2
كتأسيسا عمى ماخمصت إليو نتائج الدراسة الميدانية تبيف أف  إلييا المتكصل النتائج فعاليةال  

 تتسـ حيث اف شعكر العامميف بمكضكعية  نظاـ التقييـ كا عتماده عمى سياسات صحيحة الفرضية 
 علاقة ذف ىنالؾ.كا   يتحقق رضا العامميفالنتائج فمما يحقق فاعمية كالكضكح  بالثبات كالدقة

 .إلييا المتكصل النتائج كفعالية التقييـ في المكضكعية اعتماد إيجابية بيف طردية إحصائية

 العامة الكظيفةقكانيف  صياغةأف  عف المقدمة في استثارتيا تـ التي الفرضية عمى بناءا-3
كتأسيسا عمى  قعالكا أرض عم  كتفعيميا اعتمادىاال   يؤدي ،المتعمقة بتقييـ الأداء كالتحفيز 

إليو الدراسة الميدانية تبيف أف الفرضية خاطئة كأف ليس كل القكانيف المكجكدة مفعمة  ما خمصت
 كالتزامياكدرجة  تككيف القيادة الإدارية في المجاؿ كدرجة إنظباطيا حيث ترتبط بعدة متغيرات 
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كمطبقة كأخرػ تبقى مجرد  بالقكانيف  كرغبتيا في اعتماد الشفافية كبالتالي ىنالؾ قكانيف مفعمة
 ، حبر عمى كرؽ 

 : مف أىـ نتائج الدراسة

 إعتماد أساليب التقييـ المكضكعية يزيد مف فعالية نتائج التقييـ. بينت الدراسة أف  -
يزيد مف كلاء المكظف ىذا ما نتائج التقييـ  بينت الدراسة ضركرة بناء نظاـ الحكافز كفق  -

 مل .لمنظمتو كيعزز مف بقاءه في الع
الرضا زيادة  مف أجل  الجمع بيف التحفيز المادؼ كالمعنكؼ بينت الدراسة أىمية   -

 الكظيفي لممكظفيف .
 ةالاقتصاديبناء  نظاـ الحكافز بشكل  تكافق  مع الحاجات بينت الدراسة أىمية   -

 يزيد مف رضا المكظفيف . كالاجتماعية
ىنالؾ مؤشرات تـ إعتمادىا في تحفيز تبيف لنا مف خلاؿ نتائج الدراسة الميدانية أف -

المكظفيف بجامعة ابف خمدكف كالتككيف كالتدريب في تحسيف الأداء، أك الترقية بمنح مناصب 
ىيكمية أك نكعية لممكظفيف المبدعيف، في حيف لـ يتحقق مؤشر منح الحكافز المادية مف زيادة في 

عة إبف خمدكف لنظاـ الكظيفة الأجكر لأصحاب جكدة الأداء كذلؾ نتيجة خضكع مكظفي جام
كالتي تقكـ سياسة الاجكر فيو عمى النقطة الإستدلالية لمرتبة زائد الرقـ الإستدلالي  06/03العامة 

لمدرجة يتساكػ فييا المكظفكف في الأجكر  يحاسب فييا المكظف عمى الحضكر كليس عمى 
ىذه الخاصية بإعتبار الجكدة  الجكدة كنكعية الأداء كىذا عكس المؤسسات الإقتصادية التي تفعل

كالنكعية معيار لقياس معدلات الأجكر كالذؼ نأمل أف يتـ تطبيقو في القطاع العمكمي حتى 
 تتحسف الخدمات في ىذا القطاع .

 :إقتراحات
كبالتالي بإعتبار تقييـ الأداء عممية استراتجية ىدفيا الأكؿ تنمية كتطكير المكارد البشرية  -

 لتالية :فيجب مراعاة لشركط ا
 المتابعة المستمرة لعممية تقييـ الأداء . -
كتككيف المشرفيف القائميف ، ضركرة التحديد المسبق لمعايير كأىداؼ عممية تقييـ الأداء -

 عمى العممية لضماف عدالة كفعالية النتائج.
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مع تحرؼ ، كتتناسب مع طبيعة الكظائف للأفرادمعايير دقيقة ككاضحة كمفيكمة  اعتماد -
 كالشفافية التقييـ.العدالة 
، منح المنح كالتعكيضات، كالتدريب استعماؿ نتائج تقييـ الأداء في بناء نظاـ الحكافز, -
كتتحقق أىدافيا في تطكير ، كالمدراء بأىمية ىذه العممية، حتى يشعر كل مف المرؤكسيف، الترقية

 عميو مف تطكير في التنظيـ . بما يترتالمكرد البشرؼ 
حتى يتحقق الرضا الكظيفي كالكلاء التنظيمي للأفراد ، المادؼ كالمعنكؼ الجمع بيف التحفيز  -

 تجاه مؤسساتيـ .
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 الملاحق
 -تيارت–جامعة ابف خمدكف 

 كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية
 قسـ  العمكـ السياسية

 
 -تيارت–ماعية جامعة ابف خمدكف استبياف مكجو لمكظفي  كمية العمكـ الإنسانية كالاجت

 في إطار التحضير لنيل شيادة الماستر في العمكـ السياسية
 تخصص إدارة المكارد البشرية

 بعنكاف
 

 الإستبياف
 السلاـ عميكـ كرحمة الله تعال  كبركا تو.

، نضع بيف أيديكـ ىذا الإستبياف الذي يحتكي عم  مجمكعة مف التساؤلات لإنجاز بحث عممي
( في xكذلؾ بكضع علامة )، ثـ الإجابة عمييا بكل مكضكعية، يرج  قراءتيا بعناية كعميو

الخانة المناسبة عمما أف مساىمتكـ في الإجابة عف ىذه الأسئمة تساعد الباحث في الكصكؿ 
سيتـ ، نحيطكـ عمما أف كل المعمكمات التي ستدلكف بيا، إل  النتائج العممية المرجكة

 ية ك أكاديمية .استخداميا لأغراض عمم
 كفي الأخير تقبمك منا سيادتكـ فائق الشكر كالإحتراـ .                 

 الطالبة :
 بكحداجة أسماء  

                     : الإشراؼ                                                                         
 الأستاذ دلباز كماؿ                                                                    

 

 

أساليب تقييـ الأداء كدكرىا في تحفيز القكػ العاممة  دراسة ميدانية بكمية العمكـ الإنسانية 
2023-2022-تيارت –بف خمدكف كالاجتماعية لجامعة ا  
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 بيانات عامة : المحكر الأكؿ
 الجنس: 

 □أنثى      □ذكر   
 الفئة العمرية

                                 □ سنة فما فكؽ 40      □سنة   40سنة الى 30مف      □سنة     30سنة الى20مف   
 الحالة العائمية 
أرمل              □مطمق                            □متزكج                    □أعزب       

□      
 المؤىل العممي  

 □جامعي              □ثانكؼ                           □متكسط     
 الخبرة المينية  

 □سنة  15أكثر مف   □سنة  15إلى 10مف   □سنكات 10إلى 5مف     □سنكات 5أقل مف 
 ة الكظيفية الرتب

 □اطار مسير                   □إطار                  □منفذ                 □عكف تحكـ
 المحكر الثاني :أساليب تقييـ الأداء

 ىل تتكفر مؤسستؾ عم  نظاـ تقييـ أداء لافرادىا ؟-1
 □لا             □نعـ  

 في حالة الإجابة بنعـ فيما يتمثل ىذا النظاـ ؟
.............................................................................................

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

 لي مؤسستؾ إىتماما بتطبيق كمتابعة ىذا النظاـ ؟ىل تك -2
 لا     □نعـ   

 في رأيؾ ماىك التكقيت المحدد لمتقييـ مما يأتي ؟-3
 □سنكؼ                               □نصف سنكؼ □حسب الحاجة   

 في رأيؾ  ىل يمثل تقييـ الأداء أحد أليات المعتمدة في  ؟ -4
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عف الإحتياجات  الكشف              □ي أداء الأفراد   تحديد أكجو القصكر كالضعف ف
 □التدريبة      

حساب منح العلاكات كالمكافئات    □فراد   تحسيف مستكػ أداء الأ   □تخطيط القكػ البشرية  
□ 
 ىل ىي التي تعتمد عم  :، في رأيؾ ماىي انجح أساليب تقييـ الأداء-5

 □الدقة كالمكضكعية في التقييـ                          □الحكـ الشخصي لممقيـ  
 في رايؾ مف  يصمح  أف يتكل  مسؤكلية التقييـ ؟-6

لجنة مف             □التقييـ الذاتي         □الزملاء                □المسؤكؿ المباشر  
 □المختصيف 

 مع التعميل عف سبب الاختيار ؟
.............................................................................................

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

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

 
 في رأيؾ ماىي المعايير التي تبن  عمييا   عممية التقييـ ؟ -7
                       □مكضكعية   معايير                  □معايير ذاتية   سمككية   

      □كلاىما 
 ؟   عمل إجابتؾ 

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

.................. 
 في رأيؾ ماىي أكثر  الممارسات السمبية    التي تحد مف  فعالية عممية التقييـ ؟ -8

عدـ دقة المعايير □          قييـالت في التشدد       □المحسكبية كاعتماد اعتبارت شخصية 
 □ بنتائجو الاىتماـ كعدـ التقييـ في التساىل         □المعتمدة 

 ىل لديؾ حمكؿ تقترحيا لمعالجة ىذه المشاكل ؟
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.............................................................................................
.............................................................................................

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

.............................................................................................
....... 
في رايؾ ىل مف الميـ اتاحة فرصة لمعامميف لمناقشة  نتائج  التقييـ في حالة عدـ الرضا  -9
 ؟

 □لا           □نعـ   
 ماىي الخطكات  المتبعة في ذلؾ ؟

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

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

 استراتجية تحفيز المكارد البشرية: المحكر الثالث
 ب لتشجيع الأفراد عم  زيادة الأداء ؟في رايؾ  ماىك نظاـ التحفيز الأنس-1

 □ما كلاى                  □التحفيز المعنكؼ              □التحفيز المادؼ  
 لماذا ؟

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

 في رأيؾ  ىل تمبية الحاجات النفسية كالاجتماعية للأفراد يزيد مف رضاىـ الكظيفي؟ -2
 □لا       □نعـ  

 ي العمل ؟في رأيؾ  ىل اشباع حاجات مادية مف منح كتعكيضات يعزز مف بقاءىـ ف -3
 □لا         □نعـ   

 في رأيؾ ىل تعتبر التيديد كالعقاب  حافز  سمبي   لتشجيع الأفراد عم  معرفة أخطائيـ ؟ -4
 □لا        □نعـ     

 في رأيؾ ىل الشكر كالثناء يعزز مف كلاءىـ التنظيمي  ؟ -5
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      □لا              □نعـ  
 كجكدة عم  مستكى منظمتؾ  ىل يككف مف خلاؿ :في رأيؾ ماىي أىـ صكر التحفيز الم  -6

التقدير      □المنح كالتعكيضات      □المشاركة في الدكرات التدربية           □الترقية  
 □ كالثناء

 
 في رأيؾ كيف تتحقق فاعمية التحفيز مف بيف الشركط التالية : -7

                         □اعتماد  المنظمة  لحكافز كاضحة كمعمكمة لدؼ الأفراد     
         □مكاكبة الحكافز لممتغيرات الإقتصادية كالإجتماعية لممجتمع      

 □مراعاة احتياجات الأفراد في بناء الحكافز 
  
  أثر  تقييـ الأداء عم   تحفيز العامميف بالجامعة: المحكر الرابع  
 مف خلاؿ التككيف كالتدريب ؟  ىل ترى انو يتـ  معالجة أكجو القصكر كالخمل في أداءؾ -1

     □لا                         □نعـ 
 تنمية مكاطف الضعف في أداءؾ  مف خلاؿ  البرامج التدريبية ؟   ىل ترى انو  يتـ  -2
 □لا                      □نعـ
ىل ترى انو  يتـ مساعدتؾ عم  الرفع مف تكاصمؾ التنظيمي مف خلاؿ اشراكؾ  في   -3

 رات التدريبية ؟الدك 
    □لا                  □نعـ    

 كيف ذلؾ عمل ؟
.............................................................................................

  ..................................................................... 
 ف جكدة الأداء مف خمل منح مالية اضافية  ؟في رأيؾ  ىل يتـ مكافأتؾ ع -4

 □لا             □نعـ    
 في رأيؾ ىل يتـ مجازاتؾ عم  نكعية الأداء بتعكيضات مالية ؟ -5

 □لا   □نعـ 
 في رأيؾ ىل يتـ تشجيع عممؾ الجيد  مف خلاؿ زيادتؾ في الأجر؟ -6

  □لا                             □نعـ  
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 ـ مجازاتؾ عم  سمككاتؾ المبتكرة بترقيتؾ لمناصب قيادية ؟في رأيؾ ىل  يت -7
 □لا      □نعـ  

 كيف ذلؾ ؟
.............................................................................................

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

في رأيؾ ىل تؤدي مركنتؾ في التعامل كقدرتؾ عم  حل المشكلات ال  تكميفؾ بمسؤكليات  -8
 أعم  ؟

 □لا        □نعـ   
في رأيؾ ىل  تيتـ إدارتؾ  بتشجيع  قدراتؾ الإبداعية مف خلاؿ ترقيتؾ ال  مناصب  -9

 إشرافية  ؟ 
                                      □لا                          □نعـ 
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 المصادر:
 :القرآف الكريـ

 .32سكرة البقرة الأية
 المعاجـ

 .2001، ,بيركت :دار صادر12ج.، لساف العرب، ابف منظكر, محمد بف مكرـ (1
 المراجع بالمغة العربية

، 5ط. ، امعية لمنشر كالتكزيععماف :الدار الج ، ادارة المكارد البشرية، أحمد ماىر  (1
2010. 

بيركت :دار المنيل ، إدارة المكارد البشرية إتجاىات  كممارسات، برر كامل  (2
 .2008, 1المبناني,ط.

مؤشرات كمعايير قياس كتقييـ الأداء مدخل إستراتيجي لمتحسيف ، جاد الرب محمد سيد  (3
 .2009 ،جامعة تناس السكيسرية، سكيسرا، المستمر كالتميز التنافسي

الإسكندرية :دار التعميـ ، إدارة المكارد البشرية، سمطاف محمد سميـ، حسف راكية (4
 .2011، الجامعي

 .1998، مصر: شركة براء لمتكزيع، ادارة الأفراد كالعلاقات الانسانية، حسف عادؿ   (5
عماف :دار كفاءة ، التدريب الميني، حسف الكادؼ، سناء حداد، رافدة الحريرؼ  (6

 2022, 1ط.، المعرفة
دار التعميـ : الاسكندرية، ادارة المكارد البشرية، محمد سعيد سمطاف، راكية حسف  (7

  .2010، الجامعي لمطباعة كالنشر كالتكزيع
 .2018, 1ط.، دار حامد لمنشر كالتكزيع، الأردف، الزبيدؼ تناـ دحاـ غنى كأخركف  (8
عمى ضكء أحكاـ  دليل حكؿ تقييـ المكظف العاـ معد، عبد الحكيـ بف مصباح سكاكر (9

 .2020، 2019مايك 27المؤرخ في  165-19المرسكـ التنفيذؼ رقـ 
الككيت :دار ، الأسس النفسية كالإجتماعية لمسمكؾ في مجاؿ العمل، عسكر عمي (10

 .2009، الكتاب الحديث
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عمـ النفس الإدارؼ كتطبيقاتو في ، الديميمي أحمد محمد خمف، عمي ناصر كريـ  (11
 .2010, 4ط.، لمنشرعماف :دار كائل ، العمل

، كسائل التكاصل الاجتماعي كأحكاميا في الفقو الاسلامي، عمر عبد العزيز ىلاؿ (12
 .2019، دار الكتب العممية: بيركت

 .2010, 1ط.، عماف :دار أسامة لمنشر كالتكزيع، إدارة شؤكف الأفراد، عيسى سميـ  (13
الإسكندرية ، لكظيفيدكافع ك إحتياجات العمل  كأثرىا عمى الرضا ا، غازؼ كليد حميـ (14

 .2011, 1ط.، :الدار الجامعية
تسيير المكارد البشرية في ظل نظاـ معمكمات المكارد ، صكرية زاكؼ ، فراح خالدؼ (15

 ، 2022, 1ط.، الأردف :مؤسسة الراؽ لمنشر كالتكزيع، البشرية
دار المثقف : تحفيز العامميف كبناء الرضا الكظيفي مفاىيـ كنظريات، لكحل منيف (16

 . 2018، 1ط.، كالتكزيعلمنشر 
 التعميـ دار: الإسكندرية، لمعامميف الأداء تقكيـ في  الحديثة المعايير، الألفى  ليمى (17

 , 2023، الجامعي
، القاىرة :دارالنيضة العربية، حماية المكظف العاـ إداريا، محمد إبراىيـ الداسكقي (18

2010. 
الفرد كالجماعة في  السمكؾ التنظيمي مفاىيـ كأسس سمكؾ، المغربي محمد كامل  (19

 .2010, 4دار الفكر,ط.، عماف، التنظيـ
دار ، الأردف، إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عمييا، المكساكؼ سناف  (20

 .2011, 1مجدلاكؼ, ط.
مكتبة المجتمع العربي لمنشر ، عماف، ككرتل فريد, إدارة المكارد البشرية، نكرؼ منير (21

 . 2010, 1ط .، كالتكزيع
 ت ك الجرائد :المجلا

أحمد قرينعي , "إدارة المكارد البشرية ,)المفيكـ ,التطكر ,الإسترتجية ( ", مجمة منارات  (1
 .2019, 2لعمكـ الإجتماعية , العددلدراسات ا
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دراسة مقارنة لنظاـ تقارير أكامر المكظفيف ، " تقارير الكفاية، أنكر أحمد أرسلاف (2
 . 1982,  .52عدد ال، مجمة القانكف كالإقتصاد، العمكمييف"

، مجمة أفاؽ لمعمكـ، " حق المكظف في الراتب كمبدأ العمل المؤدػ "، جمكؿ فيساح (3
 .2017,سبتمبر 9العدد 

 03-06"تككيف كتحسيف مستكػ المكظفيف العمكمييف بيف الأمر ، جماؿ قركؼ (4
, 01العدد، دائرة البحكث كالدراسات القانكنية كالسياسية، "194-20كالمرسكـ التنفيذؼ 

2022. 
" تحديد الأجكر في المؤسسات العمكمية الإدارية ) دراسة ، محمد سعيداني، جكاد محمد بمقايد (5

 .2018، 02العدد ، مجمة البشائر الإقتصادية ، حالة مديرية التربية لكلاية تممساف ( "
" كاقع تقييـ الأداء مف كجية نظر مديرؼ المكارد البشرية ", ، رشيد مناصرية، خالد رحيـ (6

 ,2018, 01العدد ، مجمة الباحث
"مساىمة سياسة الترقية في تحقيق الرضا الكظيفي لدػ مكظفي كلاية سطيف ، رقاـ ليندة (7

دارة الأعماؿ، العدد ",مجمة دراسات في الإقتصاد  .2002, 02كا 
 سالـ شرماط، " نظاـ الأجكر كعلاقتو بالمكارد البشرية ",  دفاتر السياسة كالقانكف، العدد (8

3 ,2021. 
سميحة لعقابي، "نظاـ تقييـ أداء المكظف العمكمي  في التشريع الجزائرؼ بيف الفاعمية  (9

 .2016، 01كالقصكر ", مجمة  الباحث لمدراسات الأكاديمية، العدد 
"تأثير نظاـ تقييـ الأداء عمى إنتاجية المكظف ", المجمة العربية ، سناء سالـ محمد خريسات (10

 .2022,  41العدد ، لمنشر العممي
"تقييـ الأداء في المؤسسة كدكره في تحفيز العماؿ ", ، لمجد بكزيدؼ ، عبد الله بمكناس (11

 . 2011, 01العدد  ، مجمة أبعاد اقتصادية
مجمة . "مراحل تطكر النظاـ القانكني لمكظيفة العمكمية في الجزائر "، عبدك عمي الطاىر (12

 ، 2002، 1العدد، اليزا لمبحكث كالدراسات,
مؤشرات قياس الأداء الكظيفي كالمؤسسي بيف النظرية ك التطبيق نماذج "، عماد كساب (13

 .2021, 16، العدد العممية ",  المجمة العربية للأداب  كالدراسات الإنسانية
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الأنماط كالاتجاىات ",مجمة ، فريد حمامي, "المكارد البشرية كنظاـ الحكافز في المنظمة (14
 ,2022, 3العدد ، المحكمة لمدراسات الفمسفية

 .2010, 4لعددا، " طرؽ تقيـ أداء العامميف ", مجمة الحقيقة، لعمى بككميش (15
ة العمكـ مجم، "دكر التككيف كالتدريب في تنمية الكفاءات، عيماد سعيد داتك، محمد عيسات (16

   2022، 1العدد  ,الاقتصادية  
افعية ",مجمة "الأداء الكظيفي داخل الإدارة الجزائرية بيف التقييـ كالد، محمد لطفي ترمكؿ (17

 .2018, 15العدد ، الحكمة لمدراسات الإجتماعية
مجمة ، "دكر التككيف التكميمي في ترقية العامل بالمؤسسة الجزائرية"، محمد مكلكدؼ (18

 .     2017، 24العدد  ، العمكـ الإجتماعية
" تأثير نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي عمى ،  مختارية بكطيبة، نزىة عامر جلاؿ- (19

 . 2022,  02العدد ، مجمة معيد العمكـ الاقتصادية، ي العمل"التحفيز ف
المكظف العاـ كعلاقتو مع الإدارة  في قانكف الكظيفة العمكمية ، نكر الديف سكداني (20

 .2022، 01العدد ، مجمة الحقكؽ كالعمكـ الإنسانية، الجزائرؼ 
الكظيفي "تككيف المكارد البشرية في التشريع ، محمد الصالح فنينيش، نكرة داسي (21

 .2022، الجزائرؼ ",المجمة الأكاديمية لمبحكث القانكنية كالسياسية ", العدد الأكؿ
 : الكثائق الرسمية

المؤرخ في  66/133الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، الأمر الرئاسي رقـ   (1
 ,المتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية،1966جكاف 2ق المكافق ؿ 1386صفر 12

 .1966جكاف 8,الصادر بتاريخ46الجريدة الرسمية، العدد 
جمادػ 20,المؤرخ في 06/03الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الأمر رقـ  (2

ـ,يتضمف القانكف الأساسي لمكظيفة العامة، 2006يكليك سنة16ىالمكافق ؿ1427الثانية عاـ 
 .46الجريدة الرسمية، العدد

المؤرخ في  59-85ديمقراطية الشعبية، المرسكـ الرئاسي رقـ  الجميكرية الجزائرية ال (3
,يتضمف القانكف الػأساسي النمكذجي لعماؿ 1985مارس 23ق  المكافق ؿ1405رجب 1

 1985مارس 24,الصادرة بتاريخ 13المؤسسات كالإدارات العمكمية، الجريدة الرسمية، العدد
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إيياب أحمد عكيضة، أثر الرضا الكظيفي عمى الكلاء التنظيمي لدػ العامميف في  (2

محافظات غزة، رسالة ماجيستر، الجامعة الإسلامية غزة :كمية المنظمات الأىمية 
 2008التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، 

بكجاىـ إيماف، التكظيف كالترقية في الإدارات العمكمية الجزائرية )دراسة حالة مؤسسة  (3
عمكمية ذات طابع إدارؼ (رسالة ماجيستر، جامعة قسنطينة :كمية العمكـ الاقتصادية 

 2015-2014جارية كعمكـ التسيير، قسـ العمكـ الاقتصادية، كالعمكـ الت
الطاىر الكافي، التحفيز كأداء الممرضيف )دراسة ميدانية بالمؤسسة العمكمية  (4

الاستشفائية عالية صالح بمدينة تبسة (، رسالة ماجيستر، جامعة قسنطينة: كمية 
 2013-2012العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، 

عبد الله بمعيد، إصلاح نظاـ الأجكر في الكظيف العمكمي، رسالة ماجيستر، جامعة  (5
 .2019-2018الجزائر: كمية الحقكؽ، قسـ القانكف العاـ، 

عميميش أحمد، الترقية الكظيفية كالرضا الكظيفي في المؤسسة الإنتاجية الجزائرية  (6
ستر، جامعة الجزائر :كمية جيجل (,رسالة ماجي–)دراسة ميدانية بكحدة إنتاج الكيرباء 

 2015-2014العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ العمكـ الاجتماعية، 
عمر بف عيشي، دكر تقييـ أداء العامميف في تحديد الاحتياجات التدريبية دراسة حالة  (7

مؤسسة صناعة الككابل  الكيربائية بسكرة، رسالة ماجيستر، جامعة باتنة: كمية العمكـ 
 2006-2005كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، قسـ العمكـ التجارية، الاقتصادية 
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كريـ قركؽ ، التككيف الإدارؼ كتأثيره عمى فعالية الأداء الكظيفي في الجماعات  (8
المحمية )دراسة حالة بمديات كلاية الجزائر (، رسالة ماجيستر، جامعة الجزائر: كمية 

 . 2013-2012ة,ياسية كالعلاقات الدكليلعمكـ السالعمكـ السياسية كالإعلاـ، قسـ ا
مسعكدة بمخضر، تحفيز المكرد البشرؼ كأثره عمى الإبداع في المؤسسة، أطركحة  (9

دكتكراه، جامعة الجزائر: كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 
2014-2015 

كػ أداء العامميف  مكسى محمد ابك  حطاب، فاعمية نظاـ تقييـ الأداء كأثره عمى مست (10
حالة دراسية عمى جمعية أصدقاء المريض الخيرية، رسالة  ماجيستر، الجمعة 

  .2009الإسلامية بغزة :كمية التجارة، قسـ ادارة أعماؿ، 
كحيدة شرياؼ، كحيدة شرياؼ، الكصكؿ الى الكفاءات البشرية عف طريق تكامل  (11

ة فكد كمباني لانتاج عصير استراتيجي التحفيز كالتككيف "دراسة حالة منظمة طيب
رامي"، أطركحة دكتكراه, جامعة  بكمرداس :كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية ك عمكـ 

 .2015-2014التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 
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 الدراسة: صممخ
 داء في بناء نظاـ الحكافز لمحكرؼ الذؼ يشغمو نظاـ تقييـ الأتبياف الدكر الى ىدفت الدراسة إ  

ىك حجر الأساس تقييـ الأداء  فنظاـ ، بالجزائر  خمدكف  ابفبجامعة  كالاجتماعيةبكمية العمكـ الإنسانية 
 .سيا بناء نظاـ الحكافزأعمى ر  الإداريةيسترشد بيا في تخطيط كتكجيو مختمف العمميات كالأداة التي 

كتحقيق الفعالية في  العمكمي مكظفلالأداء مف أثار ميمة في تثميف ا كنتيجة لما يترتب عف نظاـ تقييـ
في   إقراره إلىمما دفع بالمشرع الجزائرؼ  ,المكظف العمكمي فنجاح الإدارة يعكد الى كفاءةمساره الميني 

نظامية لضماف تفعيل ىذه البنكد  عمى أرض  رقابية  كآلية, 06/03القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية 
 الكاقع .

 زائر.الج، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة ابف خمدكف ، التحفيز تقييـ الأداء، :مفتاحيةالكممات ال
 
 

Abstract of the study: 

    The study aimed to show the pivotal role played by the performance appraisal 

system in building the incentive system at the Faculty of Humanities and Social 

Sciences at Ibn Khaldoun University in Algeria. As a result of the important 

effects of the performance appraisal system in evaluating the public employee 

and achieving effectiveness in his professional path, the success of the 

administration is due to the competence of the public employee, which prompted 

the Algerian legislator to approve it in the Basic Law of the Public Service 

06/03, as a regular oversight mechanism to ensure the activation of these items 

on Ground . 

 Keywords: performance appraisal, motivation, Ibn Khaldoun University, 

Faculty of Humanities and Social Sciences, Algeria. 
 
 
Résumé de l’étude : 

   L’étude vise à démontrer le rôle central du système d’évaluation des 

performances dans la construction du système d’incitation de la Faculté des 

sciences humaines et sociales de l’Université d’Ibn Khaldoun, Algérie. Le 

système d’évaluation du rendement est la pierre angulaire et l’instrument qui 

oriente la planification et l’orientation des divers processus administratifs. En 

raison de l’impact important du système d’évaluation des performances sur 

l’évaluation et l’efficacité de la carrière du fonctionnaire, le succès de 

l’administration est dû à la compétence du fonctionnaire. Cela a conduit le 

législateur algérien à l’approuver dans la Loi fondamentale sur l’emploi public 

06/03, comme un mécanisme de surveillance systématique pour assurer 

l’opérationnalisation de ces éléments sur le terrain. 

Mots-clés : évaluation des performances, motivation, Université Ibn Khaldoun, 

Faculté des sciences humaines et sociales, Algérie. 


