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        ::::مقدمةمقدمةمقدمةمقدمة

أثر كبير في تقديم نمط  يشهده العالم في مختلف المجالات خلف  الذيإن التطور العالمي والإداري 

ر المؤسسات في بيئة الأعمال لتحسين المستوى المعيشي لمختلف فئات الأفراد وذلك من أجل الزيادة في يس

  .العنصر البشريهو لا و توفر عنصر مهم أ معدلات النمو ولتحقيق هذه الأهداف يجب

السياسات وبرامج  حيث يعتبر هذا الأخير المحرك الأساسي لعناصر الإنتاج والقوة المحركة لجميع

أنشطة المؤسسات بصفة عامة، وهو المتغير المحوري لها خاصة الخدمية منها والصحية بصفة أخص وهذا و 

غة التي يتصف بها هذا العنصر البشري، وللأهمية البال. راجع لدورها الفعال الذي ينحصر في تقديم الخدمات

ا يعرف بإدارة الموارد على جهة متخصصة أن تقوم بتنظيم و تسيير العنصر البشري أي ظهور مكان لابد 

بالعالم العربي إذ أن إدارة الموارد البشرية تعتبر  19بالعالم الغربي والقرن  18في القرن   التي عرفت البشرية، 

ي تقييم وقياس أداء العاملين لأجل تحديد وتحليل وتقدير مستوى الإنجاز الفعلي للأفراد وظيفة أساسية وفعالة ف

تحفيز و  إبراز الكفاءاتو  والتي تعتبر الوسيلة التي تساعد المدراء على تسهيل عملهم من توجيه وتطوير الأداء

  .إلخ...القدرات 

أعلى مستوى من الأداء وأفضل نوعية عتبر نجاح هذه الإدارة واستمراريتها من أجل الوصول إلى يإذ 

من الخدمات من الأهداف الأساسية التي تسعى أي مؤسسة لتحقيقها وذلك حينما يتعلق الأمر بمؤسسة خدماتية 

  .وبصفة خاصة صحية

  :يم أسباب اختيار هذا الموضوع إلى سببين هماسيمكن تق: أسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوع

  :سبب ذاتي

 يدانية في المؤسسة الاستشفائية كان رغبتنا في هذا المجال بحد ذاتهإن الدافع لقيامنا بدراسة م - 

 .وهذا بصفة عامة

 .أما خاصة نود التطلع بإدارة المستشفى وكيفية العمل في تقييم الأداء و التحفيز - 

  : سبب موضوعي

 .استكشاف نوع من نظام تقييم المطبق في المؤسسة الاستشفائية - 

 .الأداء وكيفية تحفيز المستخدمين في المؤسسة الاستشفائية فهم العلاقة الموجودة بين تقييم - 

الكبيرة والمؤثرة على مختلف المؤسسات وخاصة  هميةالأاختيار هذا الموضوع راجع إلى  - 

 .المؤسسات الصحية بحيث تقاس كفاءة أداء المؤسسة بكفاءة أداء مواردها البشرية

  

  

  
 



 

 

  :في النقاط التاليةيمكن تحديد أهمية هذه الدراسة : أهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسة

 .إبراز العلاقة الموجودة بين نظام تقييم الأداء والتحفيز في المؤسسة الصحية - 

 .واردهاشؤونها و تسيير في إدارة  عليه المؤسسةمعرفة أهم مصلحة أو إدارة أو مكتب تعتمد  - 

و  أطباءو حها المؤسسة لموظفيها من عمال ناكتشاف أهم المحفزات المادية و المعنوية التي تم - 

 .شبه طبيين

 .على أي أساس تعتمد المؤسسة في تقييم أداء موظفيها - 

        : : : : أهمية الدراسةأهمية الدراسةأهمية الدراسةأهمية الدراسة

مختلف الحوافز التحفيز حيث أن  ىتبرز أهمية هذه الدراسة في إبراز مدى تأثير تقييم الأداء عل

. حسين أداء المهامجعلهم يشعرون بالانتماء و المكانة داخل المؤسسة وهذا ما يدفعهم إلى تالموجهة للموظفين ت

كما أن الموارد البشرية تعتبر . مما يعود على المؤسسة بالمردودية وبذلك يرتقي مستوى المؤسسة الصحية

فهي تكشف و تبين العلاقة الوطيدة التي توجد بين تقييم الأداء . المحرك الأساسي والهام في الإدارة العامة

  . والتحفيز

        : : : : منهج البحثمنهج البحثمنهج البحثمنهج البحث

ا كل من المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد نميفيها على مزيج من المناهج، بتقد هذه الدراسة اعتمدنا

على جمع المعلومات والبيانات عن الظاهرة الدروسة وتحليلها وتفسيرها قصد الوصول إلى النتائج المحددة، كما 

  .استخدم المنهج التحليلي كتحليل بيانات المؤسسة

        : : : : صعوبات البحثصعوبات البحثصعوبات البحثصعوبات البحث

ا لهذه الدراسة سواء ما تعلق منها بالجانب النظري والتطبيقي نوبات أثناء انجاز لقد واجهتنا عدة صع

  :ويمكن حصرها فيما يلي

مما يجعل دراسته معقدة وتحتاج إلى . ارتباط موضوع الدراسة بالعلوم النفسية والاجتماعية - 

 .الدقة

 .قلة المراجع خاصة الكتب المتعلقة بموضوع المؤسسة الاستشفائية - 

 .عراقيل في الدراسة الميدانية كعدم تقديم أي تسهيلات من أجل القيام بالبحث العلميوجود  - 

        ::::تحديد المصطلحاتتحديد المصطلحاتتحديد المصطلحاتتحديد المصطلحات

العملية التي تسمح بدفع الأفراد وتحريكهم من خلال دوافع معينة نحو سلوك معين أو : التحفيز •

 .بذل مجهودات معينة قصد تحقيق الهدف

 .أي أنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معاوالانجاز عد التفاعل بين السلوك : الأداء •



 

 

  :وبناءا على طرحه يمكن بلورة الإشكالية التالية

  ما هو مدى أثر نظام تقييم الأداء على تحفيز العاملين في المؤسسة الاستشفائية؟ 

  

  

  :من الإشكالية تتمحور الأسئلة الجزئية التالية

 تقييم الأداء؟ كيف يمكن تطوير أساليب التحفيز من خلال نظام .1

 ما مدى فعالية نظام تقييم الأداء في تحفيز المستخدمين؟ .2

 هل أنظمة تقييم الأداء المعتمدة في المؤسسة الاستشفائية مغلاوي السبعة تعكس النظام الحديث؟ .3

 ؟ناجح هل نظام تقييم الأداء في المؤسسة الاستشفائية مغلاوي السبعة .4

        : : : : الفرضيـاتالفرضيـاتالفرضيـاتالفرضيـات

                       :ابقة يمكن وضع الفرضيات التاليةانطلاقا من الإشكالية الس

مؤسسة عمومية بصفة عامة أو بصفة خاصة صحية فإن تقييم الأداء مرتبط بالتمييز بين في أي  .1

 .ينعكس ذلك على زيادة تحضير المستخدمينو الكفاءات 

الجزائرية بصفة عامة النمط التنظيمي والتسييري ذو الطابع البيروقراطي في المؤسسة الاستشفائية  .2

 .ومؤسسة مغلاوي السبعة بميلة بصفة خاصة هو الذي يعكس نظام تقييم الأداء الطبق

نظام تقييم الأداء المعتمد في المؤسسة الاستشفائية مغلاوي السبعة لا يعكس أي مميزات النظام  .3

 .  الحديث لتقييم الأداء

تبع سلطة محكمة ويمكن أن يكون فاشل إذ ربما يكون نظام تقييم الأداء ناجح إذا كان المدير ي .4

 .كان التسيير ذو الطابع البيروقراطي

  :عرض الخطةعرض الخطةعرض الخطةعرض الخطة

والتحفيزات الممنوحة للمستخدمين الطبيين وشبه الطبيين من أجل فهم العلاقة بين نظام تقييم الأداء 

   . للمؤسسات الاستشفائية، عالجنا هذا الموضوع من خلال ثلاث فصول

  :لأول تقييم الأداء وذلك من خلال مبحثين حيث سنتطرق فيسنتناول في الفصل ا

داء المبحث الأول إلى ماهية تقييم الأداء وفي المبحث الثاني إلى مسؤولية وإجراءات عملية تقييم الأ

  .الأخطاء الناجمة عن التقييم ومختلف عوامل نجاحهفإننا نوضح مختلف المراحل و 

إلى مفهوم  ثين، حيث نتطرق في المبحث الأولالتحفيز من خلال مبحأما الفصل الثاني فإننا نتناول 

، أما المبحث المرجوةالتحفيز ومختلف الأنواع التي يشملها وكذلك إبراز الأهمية البالغة التي يحتلها والأهداف 

  .بينهما والعلاقة الموجودة الثاني درسنا فيه أثر نظام تقييم الأداء على التحفيز وهذا بتقييم نظم الحوافز



 

 

المبحث الأول  .مفهوم العام للمؤسسة الاستشفائية من خلال مبحثينالأما الفصل الثالث فسنتناول فيه 

يتم فيه تقديم المؤسسة الصحية وهذا بإعطاء لمحة تاريخية عن المؤسسة الصحية بالجزائر وكذا طرق التحفيز 

المؤسسة الاستشفائية مغلاوي السبعة بميلة من خلال بها، أما المبحث الثاني سنتناول فيه الدراسة الميدانية في 

ها وفي الأخير إبراز مدى تأثير بتقديم المؤسسة ومختلف المصالح في الهيكل العام وكذا أنواع الحوافز المطبقة 

  .نظام تقييم الأداء على التحفيز
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::::تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد         

 منظمةال وديةمردتأثيرا في  الأكثرو الموارد البشرية إدارة وظيفة في أهم عتبر تقييم الأداء ي

  .بصفة خاصة صحيةسواء كانت اقتصادية أو خدمية و 

بالتالي الحكم و على الإدارة قرارات كثيرة متعلقة بالأفراد العاملين في المنظمة   يترتبحيث 

لعلاقات تطوير ادرجاتهم أو رواتبهم و  ترتيبترقية أو لل  قهماحقتاسفي العمل و  على أهلية العاملين للبقاء

  :سنتناول في هذا الفصل ما يليو ين من جهة ورؤسائهم من جهة أخرى بين المستخدم

 خصائصه؛تقييم الأداء و مفهوم  - 

 الأهداف؛الأهمية و  - 

 طرق التقييم؛خطوات و  - 

 مسؤولية تقييم الأداء؛مراحل و  - 

 .عوامل النجاحالأخطاء و  - 
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        ::::مفهوم تقييم الأداء و خصائصهمفهوم تقييم الأداء و خصائصهمفهوم تقييم الأداء و خصائصهمفهوم تقييم الأداء و خصائصه::::المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

        ::::مفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداء: : : : أولاأولاأولاأولا

  .الأداء أولاقبل معرفة تقييم الأداء يجب معرفة مفهوم   

IIII.... مفهوم الأداءمفهوم الأداءمفهوم الأداءمفهوم الأداء::::    

مفاهيم متشابهة له مع عدة مصطلحات و  داخلامتو الأبعاد متعدد الجوانب و  مصطلحا الأداءيعد 

  .ختلاف الباحثين في تحديدها ولهذاكالمردودية والإنتاجية 

  1:يمكن إعطاءه بعض التعاريف التاليةو 

 دبتفاعل جهأن ذلك السلوك يتحدد و  سلوك الموظفبأنه تفاعل  ):Andree( أندروزعرفه  .1

 .قدرات الموظف في المنظمةو 

و يعرفه كذلك بأنه قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المنتجات 

  .لمواصفات محدودة بأقل تكلفة ممكنة

بأنه الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي عمل من الأعمال  ):hayens( عرفه هاينز .2

 .في المنظمة

  .تغلها بالمنظمةيشقدرة الموظف على تحقيق الأهداف الوظيفية التي : يعرفه أيضا بأنهكما 

 بين السلوك وبين الانجاز طلالخبأنه لا يجوز ): Thomas Gilbert( جيل برتعرفه توماس  .3

هو ما يقوم به الأفراد من الأعمال في المنظمة التي يعملون بها أما أن السلوك الأداء، ذلك و 

 .فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العملالإنجاز 

  .السلوك والنتائج التي تحققتالانجاز أي أنه مجموع الأداء فهو التفاعل بين السلوك و أما 

على أنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله :كما يمكن تعريفه أيضا .4

اد جزئية يمكن أن يقاس أداء الفرد عليها وهي كمية الجهد المبذول، و يمكننا أن نميز ثلاثة أبع

  .2نمط الأداءو  نوعية الجهد

 .3"إلى تحقيقها المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام" :يقصد به أيضاو  .5

أو مجموعة أفراد بعد  دنتيجة كمية محصلة من طرف فر " كما يعرف الأداء في القاموس بأنه .6

 .4إلخ...الأمثل، الجيد، الكفء:  حكم عليه بـيتم ال.  بذل جهد معين

                                                           
 2011-2010، مذكرة ليسانس، جامعة ميلة، "التحفيز المادي في تحسين الموارد البشرية" الرحمن و آخرونريمة بن عبد -1

  ...ص 
  .50، ص1983 -،بيروت،  دار النهضة العربية للطباعة والنشرإدارة القوى العاملة:أحمد صقر عاشوري - 2
، 2006-2005، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر، "المؤسسةأهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء " نعيمة فضيل، - 3

  .21ص
  .126، أطروحة ماجستير، جامعة الجزائر، ص"أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين" الصالح جيلح، - 4
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  : من خلال التعاريف السابقة نستنتج ما يلي  

  .ذلك ببذل جهد معين داخل المنظمةو  دية مختلف الأعمال الموجهة لهعلى تأ الأداء هو قدرة العامل

IIIIIIII....     مفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداءمفهوم تقييم الأداء::::    

بيانات محددة عن أداء المستخدم الحصول على الحقائق و  ىإل تسعىإن مضمون عملية تقييم الأداء 

إعطاءه قيمة معينة مع ما و  تقدير مستوى الأداء المنفذو  فهمو لمهامه بحيث أنها تساعد على تحليل 

ءته الفنية ، أي تقدير مستوى كفاالمستخدم من خلال قيامه بعمله كذلك فهم سلوكو  هتنفيذهو مطلوب 

  .عمله هايتضمنالمهام التي والعملية لتنفيذ الواجب و 

  :كن إعطاء عدة تعاريف منهاميو 

تحديد كفاءة عاملين أثناء فترة زمنية محددة ودورية و سلوك الهو عملية قياس الأداء و  .1

الملاحظة  حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم و يتم ذلك من خلال 1الموظفين في أداء عملهم

يترتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق لمدير المباشر في أغلب الأحيان و المستمرة من قبل ا

بتطوير الموظف من خلال حضور برامج تدريبية أو قرارات تتعلق بترقية الموظف أو نقله  

 .الخدماتفي أحيان أخرى الاستغناء عن و 

ينتجون يعملون و بقدر ما  لمكافئهمعادل بشكل منصف و 2هو عملية تقدير جهود العاملين .2

 .مستوى كفاءتهم في العمل لتحديدئهم أدامقارنة على أساسها  تتم معدلاتإستنادا إلى عناصر 

الضعف في و هدفها قياس نقاط القوة 3كما ذهب البعض إلى عدها عملية إدارية دورية .3

تحقيق هدف معين  الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكات التي يمارسها في موقف معين و في

  .خططت له المنظمة

اها خلال فترة التي أد الأعمالقياس كفاءة الفرد على أساس : قصد بتقييم الأداء أيضان .4

 .4ه في جماعة العملعسلوكه مع من يعملون ممعينة و تصرفاته و 

  : من خلال التعاريف السابقة نستنتج ما يلي  

ل في حسب كفاءاتهم في أداء الأعما أن تقييم الأداء هو عملية تقدير جهود العاملين - 

 .يتم هذا من خلال الملاحظة المستمرة من قبل الإدارةفترة زمنية محددة ودورية و 

        ::::خصائص تقييم الأداءخصائص تقييم الأداءخصائص تقييم الأداءخصائص تقييم الأداء: : : : ثانياثانياثانياثانيا

  :5التاليةبين الخصائص ميز ن نيمكن أ  

                                                           
  .147، ص2008ا�ردن،  - ، عمان1، دار أسامة للنشر و التوزيع، طإدارة الموارد البشرية: فيصل حسونة - 1
مذكرة ليسانس، جامعة ميلة،  أثر ضغوط العمل على أداء المورد البشرية في المؤسسة الصغيرة، "بلدي كنزة و آخرون، - 2

  .23، ص2011- 2010
  .108ريمة بن عبد الرحمن و آخرون ، مرجع سبق ذكره، ص - 3
  .56ص، 2011، 1، دار المسيرة للنشر و التوزيع، طالرقابة ا$دارية: زاھر محمد ديري - 4
  .150فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص - 5
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تعبر عن أن  بحيثتلك العوامل الداخلية في المقياس  به قصدوي):  validity(الصدق .1

وهناك حالتين يكون فيها نقصان  أو زيادة تطلبها أداء العمل بدونيالتي  الخصائصتلك 

 :صادقالمقياس غير 

خطأ أن الداء وهذا النوع من في الأ أساسيةالمقياس على عوامل  احتواءفي حالة عدم  - 

  .يعرف قصور المقياس 

الفرد وهذا النوع من الخطأ  إدارةعن  خارجة مؤشراتفي حالة احتواء المقياس على  - 

  .يعرف بتلوث المقياس

المقياس  ماستخدا حالةيعني بها الوصول إلى نفس النتائج في  :RELIADLITYالثبات  .2

  .لنفس الحالة ولمرات متكررة

وبمعنى أخر هو أن يكون أداء الفرد ثابت وذالك من خلال نتائج الأعمال في نفس المقياس 

  .درجات أو مستويات الأداء فتختلف نتائج الأعمال في نفس المقياس اختلافعند أما 

 معنىويقصد بذلك تعريف المقاييس وشرح :   (DISERIMINTIO)يزالقدرة على التمي .3

بشكل واضح يمنع تداخل معانيها ويمكن التمييز بينها  ماذا تهدف بحيث يتم فهمهامنها و  كل

  .فهمهاو 

بالمقياس و ذلك إظهار الاختلافات  حساسيتههو درجة يمكن القول أن التمييز  بمعنى آخرو 

  .في مستويات الأداء مهما كانت بسيطة فيميز بين أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد

ا إمكانية استخدامهويقصد بها وضوح المقاييس و : EASINESSسهولة استخدام المقاييس .4

 .1من قبل الرؤساء في العمل
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        ::::أهمية و أهداف تقييم الأداءأهمية و أهداف تقييم الأداءأهمية و أهداف تقييم الأداءأهمية و أهداف تقييم الأداء: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

        ::::أهمية تقييم الأداءأهمية تقييم الأداءأهمية تقييم الأداءأهمية تقييم الأداء: : : : أولاأولاأولاأولا

ه ي إطار الإدارة بصورة عامة إذ أنيكون فعال خاصة فو إن تقييم الأداء له أهمية واسعة   

كما يعمل على  يعمل على خلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة

  :1تبرز أهميته من خلال ما يليو  وواجباتهمالأفراد العاملين بانجاز مسؤوليتهم  التزامتحقيق مدى 

لبشرية إذ يكون التقييم يعتبر التقييم أساس نجاح تخطيط المواد ا: تخطيط الموارد البشرية .1

 ىحاجتها الفعلية للقو متاحة و ذلك لتحديد مدى الحاجة المستقبلية للموارد الدوريا أو سنويا و 

ذلك باستقطاب الموارد البشرية تحديد السياسات التنظيمية و أساسا بتقدير و يرتبط ذا هالبشرية و 

، لذا يمكن القول أن استثمار قدراتها بكل فعاليةتعبئتها وتدريبها وتطويرها و واختيارها و  ءالكف

التطويرية يرتبط بشكل جوهري بعملية و التدريبية السياسات التشغيلية و  ووضعالتخطيط 

 .التقييم

 ة العليا داخل المنظمة في معرفة إن عملية التقييم تساعد الإدار  :تطويرهتحسين الأداء و  .2

 وذلك .معرفة مستوى التقييم الدوري لهم كذاالضعف لدى العاملين و و تحديد نقاط القوة و 

 .تطويره بالشكل الأفضلجوانب القوة في مسارهم الوظيفي و لتحفيزهم على استثمار 

سبل التطوير  إتباعالمهارة الضعيفة فإن الإدارة تعمل جاهدة على أما أصحاب القدرات و 

ذلك من خلال التدريب مما ينعكس أثره إيجابيا على مستوى الأداء في تحقيق و . المناسبة 

    .الأهداف المرجوة

عمل على إيجاد الطريقة الصحيحة إن التقييم السليم ي :التدريبية الاحتياجاتتحديد  .3

أو إحتياطيا وإنما يعتمد على  عشوائياوهذا ليتم  البرامج التدريبية اختيارو  والمناسبة في تحديد

 .ا تحسين أداء العاملين في المنظمةالحاجات الحقيقية التي يتطلبه

ي تقدم لهؤلاء العاملين إن الحوافز والمكافأة الت :والمكافأةوضع نظام عادل للحوافز  .4

ا ما يعرف لدى العاملين عدالة التوزيع وهذ .من قبلهمد المبذول تعتمد أساس على الجه

كحرمانهم من العلاوات الدورية أو من  من تطبيق بعض الجزاءاتللحوافز والمكافآت 

قد تلجأ الإدارة في بعض الأحيان لإيقاع بعض و نصيبهم في الأرباح التي يتم توزيعها 

وضع السياسات  من هنا يتضح أن عملية تقييم الأداء تساهم في و  التأديبيةالعقوبات 

 .المكافآت أو الحرمان منها وفقا لطبيعة المنظمةيمية العادلة في إعطاء الحوافز و التنظ

                                                           
، ص، ص، 2007، 1ا�ردن، دار المسيرة للنشر و التوزيع، ط -، عمانإدارة الموارد البشرية: خضير كاظم محمود - 1

15،153.  
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معرفة حقيقة العليا على  يساعد الإدارةإن تقييم الأداء  :الترقيةإنجاز عمليات النقل و  .5

الموضعي يساهم القابليات إذ أن التقييم لعاملين لديهم من حيث المهارات والقدرات و الأفراد ا

 .بمعرفة الفائض أو النقص للموارد البشرية

العاملين ذوي الكفاءات العلمية أو مراكز و ن للإدارة نقل أو ترقية الموظفين ويمك      

مة هذا ما يعجل الإدارة العليا على دراية تاو . دراتهم أو قابليتهم في الأداءقو نسجم توظيفية 

  .اء على العاملين ذوي الكفاءات المتدنية في الأداءالاستغنبإمكانية الترقية أو التنقل و 

ضعف في جميع الإن التقييم يكشف مكامن القوة و  :العملمشاكل معرفة معوقات و  .6

فراد من بالتالي يمكن للمنظمة من تحسين أو تطوير قدرات هؤلاء الأالعناصر الإنتاجية و 

الإجراءات وغيرها لمختلف البرامج والسياسات و  المطلوبةالتغيرات خلال إجراءات التحسين و 

كفاءة و  تحقيق إنجاز العاملين بفعالية  فعالا في عنصرامن المتطلبات التي يمكن أن يكون 

 .عالية

لتي تعود ما توجد أهمية أخرى في تقييم أداء العاملين من خلال التعرف على مدى الفائدة اك

  :1ل خاص في النقاط التاليةعلى العاملين بشكعلى المنظمة بشكل عام و 

 لهم؛كامشزويد المنظمات بمؤشرات عن أداء وأوضاع العاملين و ت - 

 على أنه مقياس أو معيار للأعمال؛ ينظر إليه - 

 هاتفاديالعمل على العاملين من معرفة نقاط ضعفهم وقوتهم في أعمالهم و  تمكين - 

 الضعف؛التخلص من جوانب القصور و و 

 التعاون مع موظفيها في إتباعلاستخدام الموضوعية والعدالة و ته المنظمة أسلوب تبع - 

 محددة؛معايير واقعية وقياسية و 

أساليب العمل والقوانين و  الإجراءاتكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة و أسلوب ال - 

 ؛مدى صلاحيتهاوالمعايير المتبعة و 

 ؛المرؤوسالرئيس و  ن رفع الروح المعنوية للعاملين وتوطيد الصلات والعلاقات بيند مفيي - 

 ؛مستغلةالغير في الكشف عن الكفاءات الكامنة و يساهم  - 

 ؛المنظمات بشكل عاميساهم في تعديل معايير الأداء وزيادة أداء العاملين و  - 

رسم خطة القوى العاملة للمنشأة وما تتطلبه من تنمية وتدريب وتوفير يساهم في  - 

 .حوافزالو الكفاءات 

 

    

                                                           
  .171، 170، دار زھران للنشر و التوزيع، ص، ص ، ا�ردن - ، عمانإدارة الموارد البشريةحنا نصر -، - 1
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        ::::أهداف تقييم الأداءأهداف تقييم الأداءأهداف تقييم الأداءأهداف تقييم الأداء        ::::نيانيانيانياثاثاثاثا

  :1ذلك في مجالينالأداء يشمل على كفاءة إنتاجية واستمرار الأفراد للتقدم و إن تقييم 

I. لتحقيق المزايا التالية سعىتفي هذا المجال  :مجال إداري: 

 ؛يتم استخدام تقييم الأداء في ترقية الموظفين- 

  ؛ملائمة لهم كثرنقل الموظفين الأ  - 

 ؛العلاوةداء لتحديد الكفاءات التشجيعية و الأ يتم استخدام تقييم - 

 ؛الفصلو العقوبات التأديبية يتم استخدام تقييم الأداء في تحديد  - 

 ؛يتم استخدام تقييم الأداء في الكشف عن احتياجات تدريبية كوسيلة لتطوير الأداء - 

II.  تساهم يسعى تقييم الأداء إلى تحقيق بعض الأهداف التي: الفردمجال تطوير المنظمة و 

المنظمة ككل من خلال الكشف عن نقاط الضعف عند في آن واحد بتطوير أداء الفرد و 

المنظمة من خلال  إنتاجيةبالتالي و  إنتاجيةمن أجل رفع  معلى تدريبه والعمل الموظفين

 :من هذه الأهداف نذكر ما يليو  جهود العاملين 

يستطيع الشخص معرفة جوانب الأداء من خلال قياس  :تطوير الأداء الذاتي وسيلة  . أ

 .تطوير نفسهومعرفة جوانب القصور والعمل على تفاديها و  القوة التعزيزية

الرؤساء ملاحظة أداء مرؤوسيهم  من التقييمتقتضي طبيعة  :تنمية الكفاءة لدى الرؤساء  . ب

الراشدة ييم والقيادة قتالمن ثم القيام بتحليل ذلك يكون قادرين على و العمل سلوكهم أثناء و 

 .الفعالةو 

بالتالي شف عن نقاط الضعف عند الموظفين و الك :الكشف عن الاحتياجات التدريبية. ج

  .يستنتج البرنامج التدريبي المناسب للموظف

  :أيضامن بين هذه الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها و 

 سام المختلفة لزيادة إنتاجها؛تشجيع المنافسة بين الأق - 

مما يساعد تحسين الاتصال بهم تفهم العاملين تحت إشرافهم و على مساعدة المشرفين  - 

فع الكفاءة الإنتاجية من ناحية زيادة التعاون بينهم لر تقوية العلاقات بين الطرفين و على 

 ية أخرى للاستفادة من فرص التقدم؛تنمية قدرات الأفراد من ناحو 

المستقبلية للاختبار  السياسات تلقي الضوء علىو  تزويد الإدارة بالمعلومات المفصلة - 

 والتدريب والنقل والترقية وغيرها؛

                                                           
مذكرة ليسانس، جامعة ميلة،  "أثر التحفيز على أداء الموارد البشرية في مؤسسة اقتصادية" ،نصر الين بوفرينة و آخرون - 1

  .28،29، ص،ص، 2011- 2010السنة الجامعية 
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طريق معرفة الأفراد الذين يجب أن يتدرجوا في  تسهيل تخطيط القوى العاملة عن - 

  .مناصب أعلى في المستقبل

        ::::طرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءخطوات و خطوات و خطوات و خطوات و : : : : المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

  :خطوات تقييم الأداءخطوات تقييم الأداءخطوات تقييم الأداءخطوات تقييم الأداء: : : : أولاأولاأولاأولا

  :1عدة خطوات منها لهالعاملين في مؤسسة الموارد البشرية  قياس أداء  

وهو ما يعني  بشريةال هداء مواردأالتعرف على طبيعة العمل المراد قياس  :الخطوة الأولى - 

 .تقييم الوظائفو تصنيف تحليل ووصف و 

لابد أن تكون هذه و . لام المقيمين بهاإعتحديد أسس ومعايير التقييم و  :الخطوة الثانية - 

 :لا تخرج هذه الأسس عنضحة بالنسبة للطرفين من عاملين ومشرفين و المعايير وا

التي قد تؤثر على مستويات أدائهم من و  :الصفات الشخصية التي يتحلى بها العاملون .1

 .الحماس للعملو تلك الصفات مستوى الدافعية و القدرة على المبادرة  

الطلبات أو الخدمات التي لعدد : العاملالتصرفات  الفعلية التي يقوم بها وك و سلال .2

ما إلى و عدد المقابلات التي يقوم بها و أو عدد المكالمات التلفونية التي يستقبلها، أيدققها،

 .ذلك من وحدات العمل

رضا  كنسبة الربح أو التكلفة أو مستوى صل إليها أو يحققها العامليالنتائج التي  .3

من لتي يعمل بها الموظف أو العامل و الوظيفة اذلك حسب القطاع أو و : المتعاملين معه

حول إلا أن هناك أكثر من رأي . البديهي أن التقويم يكون دائما من الرئيس إلى المرؤوس

 .تقييم المرؤوسيقيم من؟ فهناك تقييم الزملاء و  من

        سواء الملاحظة المباشرة أو التقارير الإحصائية الشفوية : قياس الأداء بالطرق المناسبة .4

 .أو الكتابية

 .تقرير عن أداءهالمرؤوس بتقديم  إطلاع:الخطوة الثالثة  - 

أي خروج عن المعايير   جراءات المناسبة لتصحيح المسار فياتخاذ الإ :الخطوة الرابعة  - 

 .المحددة

  

  

  

                                                           
، 2011- 2010مذكرة ليسانس، جامعة ميلة، ،"د البشريةدور التدريب في تحسين أداء الموار"بن عثمان خولة و آخرون، - 1

  .  74ص
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 أحسن الأدوات لتقدير كفاءة العامل إتباعبطرق تقييم الأداء هو  المقصود ::::طرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداءطرق تقييم الأداء ::::ثانياثانياثانياثانيا

ريقتين توجد عدة طرق إلا أنه يمكن بلورتها في طالأساسي المتبع لتقييم الأداء و  التي تبين المنهجو 

  )تقليدية، حديثة(رئيسيتين 

I. و نميز أربع طرق :الطرق التقليدية: 

الأداء التقييم على أساس  فيها يكون:  1تتم هذه الطريقة كالآتيو  :طريقة الترتيب البسيط  . أ

مقارنة  إنماالعاملين ولا يكون بشكل عشوائي ولا حسب الصفة أو خاصية معينة و العام للأفراد 

تصاعديا حسب ويعد التقييم هنا تنازليا و . الجهد المبذول والسلوك المتبع والنتائج المحصلة

 .مستويات كفاءتهم أي من الأحسن إلى الأسوء أو العكس

من خلال عدة  "الترتيب البديل" يمكن أن ينجز هذا الأسلوب بطريقة أخرى تدعى طريقة و 

د من الأفراد الخاضعين للتقييم أنجح فر طوات حيث يبدأ بتنفيذها المقيم وذلك باختيار أحسن و خ

فيما يخص الأداء والانجاز الكلي  في أعلى قائمة ترتيب الأفضلية( ه في الترتيب الأول ضعيو 

وة يبدأ بالخطوات اللاحقة حيث ه في أسفل القائمة بعد هذه الخطضعأسوء وأضعف فرد يو ). له

فراد المجموعة أسوء فردين من الأفراد الذين تبقوا بعد المقارنة مع باقي أيقوم باختيار أفضل و 

أسوء حتى ينتهي تقييم ليات من أجل اختيار فردين أفضل و يكرر المقيم هذه العمالخاضعة للتقييم و 

  .جميع الأفراد الذين جرى تقييمهم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، مذكرة ماجستير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، السنة الجامعية "الترقية كحافز لتحسين أداء العاملين" ليلى غضبان، - 1

  . 63، ص2010- 2009
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  :مقاييس الترتيب)                1(رقم  الشكل

  

  .للخاصية التي تقوم بقياسها، أذكر جميع الموظفين الذين تريد تصنيفهم بالنسبة

ثم ضع ) 20(و الأقل رتبة على السطر ) 1(وضع إسم الموظف ذو الرتبة الأعلى على السطر 

  .و هكذا)...19(الرتبة على السطر الثانية في من و الأقل ) 2(الرتبة الأعلى الثانية على السطر 

      الموظفين الأعلى رتبة

1 -    11-  

2 -    12-  

3 -    13-  

4 -    14-  

5 -    15-  

6 -    16-  

7 -    17-  

8 -    18-  

9 -    19-  

10-    20-  

  الموظفين الأدنى رتبة    
  .73ص، مرجع سبق ذكره" أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء المؤسسة" نعيمة فضيل: المصدر

  

أنها عرضة  السهولة في التطبيق، كما لها عيوب تتمثل فيتتميز هذه الطريقة بالبساطة و        

ية من حيث تحديد درجة الأفضلية وتستعمل مع هي طريقة غير موضوعو . للتأثيرات الشخصية

  .كلما زاد أفراد المجموعة زادت صعوبة القيام بالترتيبو . المجموعات الصغيرة فقط

لمقارنات الثنائية بين كل تقوم على أساس ترتيب العاملين اعتمادا على ا:1المقارنة الثنائية طريقة - ب

ون فيها هذا العامل باقي العاملين للوصول إلى أفضل عامل ثم حساب عدد المرات التي يكعامل و 

  :يحسب عدد المجموعات الثنائية باستخدام المعادلة التاليةو . هو الأفضل

  2)/1- ن(ن= لممكنةالمجموعات اعدد  

  .عدد الأفراد المطلوب ترتيبهم= حيث ن

                                                           
  .64ليلى غضبان، مرجع سبق ذكره، ص - 1



تقييم ا�داء                    الفصل ا�ول                                                        

 

11 

 

تتميز هذه الطريقة بالموضوعية مقارنة بالطريقة السابقة لأنها تقارن شخصا مع جميع أفراد المجموعة 

  .لكل صفة على حدا

  :من عيوبها ما يليو 

 مها كبيرا جدا؛يصعوبة التطبيق عندما يكون حجم المجموعة المراد تقي .1

 إظهار أن فرد معين أفضل من الأخر؛كفاءة العامل بوضوح، حيث تكتفي بلا تظهر  .2

 .ليس التفصيلي لأداء الفردتركز على التقييم الإجمالي و  .3

ختلفة هذه الطريقة على أساس توزيع الأفراد على درجات م تقوم :طريقة التوزيع الإجباري -ج

  .يعي للأفراد بناءا على أدائهمهذه الطريقة تعرف بالتوزيع الطببالمقياس وفق نسب محدودة و 

  :1فمثلا يمكن توزيع الموظفين على النحو التالي

 ؛مرتفعةأداء  ذوي معدلات% 15 - 

 للأداء فوق المتوسط؛ ذوي معدلات% 20 - 

 معدلات أدائهم متوسطة؛% 30 - 

 سط؛معدلات أدائهم أقل من المتو % 20 - 

  .ذوي معدلات أداء منخفضة% 15 - 

تمكن الفرد  الخصائص التيطريقة على تحديد عدد من الصفات و التعتمد هذه  :2التدرج البياني -د

وفقا لدرجة امتلاك هذه و . مقياس التدرج البياني المحدد ينم التقييم حسبو . من رفع مستوى الأداء

الخصائص لى الدقة في التحديد واختيار الصفات و ترجع فعالية هذه الطريقة إالخصائص و و الصفات 

  .المرتبطة بالأداء

II. الحديثة الطرق: 

تهتم  لطرق التقليدية تركز بشكل كبير وواسع على الجوانب الكمية ومختلف المؤشرات و ا

تعتمد على الجوانب النوعية التي ذه العيوب، ظهرت الطرق الحديثة و لتفادي كل هبالأداء الفردي و 

  :نذكر منها ما يليوتهتم بالأداء الجماعي و .ومختلف الصفات الشخصية

من العدالة في تقييم الأداء و و  هذه الطريقة إلى تحقيق الموضوعية تهدف:الإجباريطريقة الاختيار   . أ

، تضم إلى مجموعات وتقسم لوظيفته التي تصف أداء الموظفو خلالها يتم جمع عدد من العبارات 

الثانية تبين النواحي الجيدة في الموظف و كل ثنائية تحوي على عبارتين الأولى ية و كل مجموعة ثنائ

  .موضوعي لإحدى الإجابتين اختيارعلى المقيم إلا و النواحي السيئة فيه كذلك تبين 

                                                           
  . 328، ص2003، دار المريخ للنشر، السعودية، إدارة الموارد البشرية: لرجاري ديس - 1
  .65،68ليلى غضبان، مرجع سبق ذكره، ص ص - 2
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كونها  يؤخذ عليهاو . وحصري على دراسة أداء الفرد بشكل دقيق على إجبار المقيم  بقدرتها تتميزو 

  .خبرة في تصميم الثنائياتصعبة الفهم بسبب تعقدها وحاجتها إلى مهارة و 

ال مهما كانت إيجابية أو سلبية رئيس المباشر بتدوين كل الأعميقوم ال :طريقة الأحداث الحرجة  . ب

  .يتم استخدامها لمعرفة مستوى الأداءلفرد لمهماته ضمن فترة التقييم و هي التي يلاحظها في أداء او 

كما أن . كما أن مفهومها قد لا يكون متجانسا بين كل المقيمين. من عيوبها أنها تستهلك وقتا كبيرا و 

  .الطريقة قد يكون مختلفاتطبيق هذه 

  : مانموذج سجل الأحداث الحرجة لمساعد مختبر  

  )1(الجدول 

  .66، صمرجع سبق ذكره، ليلى غضبان:المصدر

  

هرت من أجل تغطية مختلف العيوب والانتقادات هذه الطريقة ظ :طريقة الإدارة بالأهداف. ج

تعرف و . التغلب على تقليل نتائج التقييماتهي من بين الطرق التي تحاول السابقة الذكر و 

ي بداية المشروع أو فترة عملية اجتماع الرئيس مع مرؤوسيه ف" على أنها بالأهدافالإدارة 

  .التي ينبغي إنجازها بحيث تنبثق الأهداف من معدلات الأداءالاتفاق على النتائج العمل و 

  :يقوم هذا الأسلوب على العناصر التاليةو 

 ؛كمية يمكن قياسها تحديد أهداف .1

 في تحديد الأهداف الممكن تحقيقها؛المرؤوسين كل من الرئيس و  شتراكا .2

 وضع خطة عمل لبلوغ الأهداف؛ .3

 .تحديد معايير قياس الأداء المناسبة .4

  :تتمتع هذه الطريقة بالمميزات التاليةو 

للأداء مبنيا على خصائص وظيفة وطبيعيتها  محددتوفر لكل مرؤوس مقياسا خاصا و  .1

 وأهدافها؛

 نفسه عن طريق النتائج المحققة؛ تعطي لكل مرؤوس الفرصة لكي يقيم .2

  لسلبيالسلوك ا  التاريخ  الإيجابيالسلوك   التاريخ

يعلم المسؤولين بأن أحد السلالم غير   01/10

  صالحة

يترك إحدى النوافذ في المختبر، المواد   114/10

  الكيماوية مفتوحة

المختلفة ينظف الأماكن من النفايات   02/12

  لتقليل التلوث داخل موقع العمل

  يدخن في المخازن المواد الكيماوية  12/11
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توضيح مسؤوليات وواجبات كل من الرئيس والمرؤوسين وتنظيم العمل والتنسيق بين  .3

 الجهود؛

لتحسين نتائجه في تركيز الرئيس من نقد للمرؤوسين إلى الاهتمام بكيفية مساعدته تحويل  .4

 .المستقبل

 .تنمية القدرة التعليمية للفرديتم تقوية و  .5

  :كما لها عيوب

الرئيس وضع أهداف  حاولي المرؤوسين حيثفاق في وضع الأهداف بين الرئيس و عدم الات .1

 لى وضع أهداف كمية سهلة القياس والتحقيق؛نوعية بينما يلجأ المرؤوس دوما إ

 إهمال كيفية تحقيق هذه النتائج؛التأكد على النتائج مما يؤدي إلى  .2

 صعوبة مقارنة مستوى أداء الأفراد؛ .3

شر لنجاحه في وظائف لكنها تعجز على إعطاء مؤ داء في الوظيفة الحالية للفرد و تقيس الأ .4

 أخرى مستقبلا؛

 .إبداء الرأيتتطلب قدرا كبيرا من التفكير وحرية التصرف و  .5

. كثرجاءت هذه الطريقة من أجل التقدم أ:)l’évaluation( :°360التقييم وفق طريقة . د

مراكز نظمات وتعتمد على تعدد المصادر و طبقت في أكبر المحيث ظهرت عند الأمريكيين، 

إذ يقيم الفرد من طرف زملائه، الزبائن الخارجيين، الزبائن الداخليين، مساعديه  .التقييم

ر في المعايي اختلافنتج عن هذا التعدد يبالإضافة إلى تقييمه لذاته، و . نالمباشرين، المسؤولي

نقطة من ايجابيات هذه الطريقة بالإضافة إلى أنها تعتبر هذه الالتي يتم على أساسها التقييم و 

 الاعتبارو تهدف إلى إشراك مجمل العاملين في عمليات تقييم الأداء، مما يشعرهم بالأهمية  

تحديد المهارات اللازمة إذ تعد ة في التقييم معيار للتوظيف والتكوين و ريقهذه الط تشكلإذ 

أساس تطوير المهارات البشرية، أما ما يؤخذ عليها هو اعتراض البعض عليها خاصة 

  .أن يتم تقييمهم بواسطة مرؤوسيهم. اعتراض الرؤساء

  .العمل اجيةإنتكما يعاب عليها كذلك استحواذها على وقت كبير من العاملين على حساب 

  .الأطراف المساهمة في هذه الطريقةمختلف 
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  )2(الشكل رقم :  مراكز التقييم

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  69ذكره، ص ليلى غضبان، مرجع سبق :المصدر

  

  .التقليدية و الطرق الحديثةو الجدول التالي يوضح مختلف الفروقات بين التقييم وفق الطرق 

  :الفروقات بين تقييم الأداء التقليدية و الحديثة

  ):2(الجدول

  

  .69، صسبق ذكره "الترقية كحافز لتحسين أداء العاملين" ليلى غضبان :المصدر

  

  

  

  

  
 

  

  

  تقييم متوافق مع مقاربة الجودة الشاملة  تـقييـم تـقليـــدي

 تركيز على الفرد - 

 مراقبة الميزانيةتركيز على الكم المالي و  - 

يكون التقييم صادرا من المساهمين و  - 

  المسؤول الإداري 

 تركيز على الجماعة - 

 تركيز على النوع و على تنمية الموارد البشرية - 

العملاء، (يكون التقييم صادرا من المحيط  - 

  ...)المسيرين

 )رئيسيــال(ؤول ـالمس

 ـقـيـــــــممـال

 رؤوسيـــنمـال

 ــــزم.ءال

 زبائن خارجيين

 زبائن داخليين
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        ....مسؤولية و إجراءات على عملية تقييم الأداءمسؤولية و إجراءات على عملية تقييم الأداءمسؤولية و إجراءات على عملية تقييم الأداءمسؤولية و إجراءات على عملية تقييم الأداء: : : : المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني

        ::::1111مسؤولية إجراء تقييم الأداءمسؤولية إجراء تقييم الأداءمسؤولية إجراء تقييم الأداءمسؤولية إجراء تقييم الأداء: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

 فيما يلي عرض أهم الأطرافو . الجهة المختصة لذلك ديدتحيقصد بمسؤولية تقييم الأداء     

  .التي يمكن أن تمارس عملية التقييم

هو أكثر الأشخاص معرفة بعملهم و هو القادر على تقييم أداء مرؤوسيه  :المشرف المباشر  . أ

سلوكياتهم، كذلك لكونه حيث تقييم قدراتهم وانجازاتهم و  والمسؤوليات ومنمن حيث الواجبات 

الضعف فله إمكانية تحديد جوانب القوة و معظم الوقت مع مرؤوسيه ة وتواجده على صلة مستمر 

 .فيهم

يقوم بمراجعة تقييم الأداء أو قيامه بعملية التقييم أحيانا، بحجة أن  :رئيس المشرف المباشر  . ب

كيفية تحقيقها في إطار لا يتعارض مع و  الرئيس الأعلى يعرف الأهداف المطلوبة من العاملين

 .أهداف الإدارة العليا

 يبعضهمدائمة  هذا التقييم يكون مفيدا كون أن المجموعات على علاقة :تقييم الزملاء  . ج

 .الانتظام في تأدية مهامهموأن العمل يفرض عليهم التشارك والتعاون و  البعض

هنا يكون التقييم بالحكم على سلوكيات الرؤساء في تعاملهم و  :المرؤوسين يقيمون الرؤساء  . د

 .مع مرؤوسيهم

تطويره هو تقييم العامل لنفسه، خاصة إذا كان الغرض من التقييم هو  :التقييم الذاتي  . ه

 .تدريبيةتقسيم برامج و 

هذا النوع يخص المؤسسات الخدماتية، حيث تطلب هذه المؤسسات من  :تقييم الزبائن  . و

 . زبائنها تقييم أداء العاملين على أساس الخدمة المقدمة

ذلك لأجل و  .خارج المؤسسةو يتم الإستعانة بهم من داخل  :خبراء إدارة الموارد البشرية  . ي

أن يكون هؤلاء الخبراء على معرفة طبيعة الوظيفة لكن يشترط على التقييم، مساعدة القائمين 

 .المطلوب تقييم انجازاتهم بها

  

  

  

  

  

                                                           
كلية العلوم ا4قتصادية ، جامعة سعد  -، مذكرة ماجستير"ع.قة نظام تقييم ا�داء بالتحفيز في مؤسسة استشفائية"،فاطمة قبة 1

  .23،24، ص2006دحلب، البليدة، ديسمبر 
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        ....1111مراحل و أخطاء تقييم الأداء الناجمةمراحل و أخطاء تقييم الأداء الناجمةمراحل و أخطاء تقييم الأداء الناجمةمراحل و أخطاء تقييم الأداء الناجمة: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

I.  إذ هناك مجموعة من المراحل التي يجب إتباعها في عملية تقييم الأداء: الأداءمراحل تقييم 

 :يمكن تحديدها فيما يلي

لعاملين على وضع توقعات الأداء او هنا يتم التعاون بين المؤسسة : وضع توقعات الأداء  . أ

 .النتائج التي ينبغي تحقيقهابينهم حول وصف المهام المطلوبة و بالتالي الاتفاق فيما و 

تأتي هذه الطريقة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها : مراقبة التقدم في الأداء  . ب

خلال ذلك يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية، حيث يتم توفير المعلومات عن العامل من 

 .ل أفضله بشككيفية انجاز العمل و إمكانية تنفيذ

تحديد مستويات أداء جميع العاملين في المؤسسة و في هذه المرحلة يتم تقييم : الأداءيم تقي  . ج

 .الكفاءاتالأداء التي تسهل عملية اتخاذ القرارات المختلفة بتوزيع 

التي تنفع العاملين في معرفة عبارة عن مجموعة من المعلومات و  هي: التغذية العكسية  . د

 .كيفية الأداء

 .النقل، التعيين، الفصل: متنوعة منهاالقرارات الإدارية كثيرة و : القرارات الإدارية اتخاذ  . ه

آخر مرحلة من مراحل تقييم الأداء يتم وضعها من خلال  هيو : وضع خطط تطوير الأداء  . و

المعارف والقيم التي يحملها العاملين والتي تنعكس بشكل إيجابي و التعرف على جميع المهارات 

  .على تقييم الأداء

II. 2الأخطاء الناجمة عن تقييم الأداء: 

   الوظيفي ووصف مختلف سلوكات العمال تقييم الأداء هو قياس لكفاءة الأداء
عملية التقييم  الأداء، فهناك أخطاء تصعب خلال فترة محددة بهدف تحسين انجازاتهمو  

 : نستخلصها فيما يليو 

 (le méncy and strictness): التشددالتساهل و   . أ

قد نجد بعض المشرفين أشداء بينما نجد آخرين متهاونين أو متساهلين، فقد يلجأ 

لا تعرض على المرؤوسين، أوقد يلجأ الشدة إذا كانت التقارير سرية و  المشرف إلى

ين في بعض مشرف آخر إلى التساهل إذا كانت التقارير ستناقش مع المرؤوس

نادرا ما يعطي التقديرات و م إلى إعطاء تقديرات منخفضة للكفاءة الأحيان يميل المقي

                                                           
  .26فاطمة قبة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .304-299، ص،ص2003، الدار الجامعية الجديدة للنشر، ا6سكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،  2
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أو أنه جامد أو صلب بطبيعته النهائية نتيجة لميل طبيعي لديه نحو التشدد بمعنى 

  .حتى في أمور حياته العادية

النصف الأدنى الشكل الآتي يوضح موقف المقيم المشدد فنجده يستخدم عادة و 

  . درجات فقط" 3"من هذا الشكل يتضح أن متوسط التقديرات من مدى التقديرات و 

   :رسم المقيم المشدد) 03: (الشكل رقم

  التشدد                                                 

  

  

  

  

  

  

  

    صفر    
1         2         3        4         5         6         7        8        9         10

         التقدير               
  

  .299، صإدارة الموارد البشرية ،محمد سعيد أنور سلطان :المصدر

  

ويتضح من  ة النصف الأعلى من مدى التقديراتأما المقيم المتساهل فنجد يستخدم عاد

  "7"هو  الشكل التالي أن متوسط التقديرات

  التساهل                                                           المتساهلهذا الرسم يبين المقيم 

  

  

  

  

  

  

      صفر    
1       2       3       4       5       6       7       8       9      10

          التقدير            
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بالنسبة " 7"في حالة المقيم المتشدد يساوي تقدير " 3"من خلال هذين الشكلين يتضح أن تقدير 

  .للمقيم المتساهل

بيق تنوعا في التطهذا النوع من الخطأ هو الأكثر  (the central tendency):النزعة المركزية  . ب

ينتج هذا الخطأ في التقييم إما لجهل المشرفين بالفروق الفردية بين و  العملي في مجال تقييم الأداء 

مرؤوسيهم، أو عدم استطاعتهم اكتشاف هذه الفروق أو تقديرها، أو لأنهم لا يريدون أن يحدثوا انقساما 

  .الضعفاءالمجدين و  ي مجموعاتهم لتميز بينف

يحدث هذا عندما يبني المشرف تقييمه العام لمرؤوسيه على (halo error): الصفاتخطأ تقييم   . ج

. أساس عامل واحد من عوامل التقييم أو صفة خاصة واحدة من صفات، أو خصائص هذا المرؤوس

  .ائصجيدا أو ضعيفا في خاصية معينة، يعتبره جيدا أو ضعيفا في بقية الخصفإذا وجده 

. لا يهتمون بالأداء الحالييمات السابقة للعاملين و قد يركز المشرفون على التقي :التأثر بآخر التقييم. د

فيتجه بعض المشرفين لتقييم مرؤوسيهم طبقا لآخر تقرير عنهم، فإذا كان تقرير العامل في الفترة 

ما كان عولو كان مستوى أدائه قد انخفض السابقة ممتازا يعد ممتازا أيضا في الفترة الحالية، حتى 

ه المشرف ضعيفا في الفترة الحالية، حتى لو كان تقرير موظف آخر في الفترة السابقة ضعيف فيعتبر 

  .العامل قد حسن من أدائه بعد التقرير السابق

ليس يز المشرفين على إجراءات العمل و هنا يكمن الخطأ في تركو  :الخلط بين الهدف و الوسيلة. ه

  .الهدف المراد بلوغه عن طريق هذه الإجراءات

إذا كانت الإدارة تنوي استعمال التقييم لترقية " بيتش"يقول  :التأثربنية الإدارة في استعمال التقييم. و

الاستفادة  الموظفين حتى يمكنهم تقديرات حسنة لهؤلاء لإعطاءفقد ينجح المشرفون ، بعض الموظفين

لإدارة تريد أن تستعمل التقييم لتصميم برامج تدريبية لتنمية قدرات إذا كانت او . من فرص الترقي

العاملين فقد يعطي المشرفون تقديرات ضعيفة نسبيا للموظفين حتى يظهروا للإدارة حاجة هؤلاء 

  . للتدريب

أن تأثر على نظم تقييم  بالإضافة إلى وجود أخطاء أخرى لأسباب شخصية تعود للمشرف من شأنها

في المشرفين و في الإدارة نذكر قة لدى العمال في نظام التقييم و نوع من فقدان الث قتخلالأداء و 

  :1منها

  

  

                                                           
، أطروحة لنيل دكتوراه دولة، كلية "تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية ا3قتصادية"نور الدين شوفي،  1

  .37، ص2005، 2004العلوم، جامعة الجزائر، 
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يحدث هذا التحيز حينما يمنح المشرفون بعض العمال الخاضعين للتقييم تقديرات  :أخطاء التحيز  . أ

لإعتبارات ذلك هم الفعلي و سلوكاتهم في العمل و سواء كانت مرتفعة أو منخفضة عن مستوى أدائ

  .شخصية

تتأثر التقديرات التي يعطيها المشرفين للعمال عن تقييمهم وفقا للسياسة التي  :إرضاء الإدارة  . ب

 .تتبعها الإدارة العليا بالنسبة للانتفاع بهذه التقديرات

 يلاحظ على بعض المشرفين اهتمامهم :إهمال نتائج العملو  أخطاء التركيز على إجراءات العمل .ج

ليس الهدف المطلوب تحقيقه عن طريق هذه الإجراءات من خلال م على إجراءات العمل و في التقيي

العمال الخاضعين للتقييم أي التركيز على الوسيلة دون الهدف، قد يؤدي هذا إلى نتائج غير 

  .موضوعية يصعب الاعتماد عليها في اتخاذ قرارات تتعلق بشؤون العمال

  :1تقييم الأداءنجاح نظام  عوامل: المطلب الثالث

  .فيما يلي نبين أهم عناصر نجاح نظام تقييم الأداء

 .تستوجب إجراء تعديل المعايير بشكل دوري وفق متطلبات ظروف العمل :معايير الأداء  . أ

 أن تتصف المعايير بالمرونة؛ - 

 اء ليتسنى لهم تنفيذها بشكل فاعل؛يتم شرح المعايير للمشرفين العاملين على حد سو  - 

 .ل الإجتماعية والنفسية للعاملينالعوامامل البيئة، و يجب مراعاة ع - 

 : ينسو المرؤ مشاركة الرئيس و   . ب

العاملين بالمعايير  التزامينتج عنه  والأداءتقييم لمشاركين من العاملين في تصميم و كلما زاد عدد ا - 

 .قبولهم لهاو 

 خطط من قبل الرئيس والمرؤوس لتحسين الأداء؛وضع  - 

 ؛المشاكل في العمل ووضع الحلول لها المشاركة في مراجعة وتحليل - 

  .تجنب الإتجاه التقليدي بالتلويح بالعقار - 

  :2معرفة جيدة بالوصف الوظيفي. ج

  .تقييم الوظائف على الوصف الوظيفي ومواصفات الوظائفنظام  ىنبينبغي أن ي- 

اد ر الملوظائف لنظام تقييم الأداء باعتبار محتويات العمل والعناصر الأساسية  يجب أن يأخذ- 

  .تقيمها

  

  

                                                           
  .203حنا نصر -، مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .204،205المرجع نفسه، ص، ص،  - 2
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  :المقيمون .د

  ؛يجب قيام أكثر من مقيم بتقييم أداء العاملين- 

  ؛يجب إجراء حلقات تدريبية لتعريفهم بأهداف وأساليب التقييم–

المشرفين بشأن تصميم وتعديل نظام التقييم والمشاكل والصعوبات  واقتراحات استشارةينبغي أخذ - 

  .والحلول المقترحة لتذليلها

  :المرؤوسين .ه

  لتعريفهم مزاياه وأهدافه؛ يستوجب شرح نظام تقييم الأداء للعاملين- 

در الإمكان في اقتراح المعايير وأساليب القياس لكسب تعاونهم وإلزامهم بتطبيق يستوجب إشراكهم بق - 

  النظام؛

  .المبررات لذلكرات المتخذة بشأنهم و راير للقفسينبغي تزويد المرؤوسين بت - 

  :أساليب القياس. و

  خدام أكثر من أسلوب لقياس الأداء؛ينبغي التنويع في الأساليب لإمكانية است - 

  في أساليب القياس؛) relaibility(الثبات ، و )validty( قدصينبغي توفر عنصري ال -  

  ي الحيادية والموضوعية؛خذلك لتو و  ينبغي تشكيل مجموعة لإجراء التقييم - 

  .بعد انتهاء المشرف من الكتابة الأداء من جهات عليايفضل مراجعة تقارير  - 
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        ::::ةةةةــــــــخلاصخلاصخلاصخلاص

تقدير جهود العاملين في هذا الفصل تم استعراض مفهوم تقييم الأداء على أنه عملية ل

عناصر معدلات تتم على استنادا إلى . ينتجونئتهم بقدر ما يعملون و عادل لمكافبشكل منصف و 

كذلك الأهمية الواسعة لتقييم  كما أبرزنا. لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل. هاأساسها مقارنة أدائهم ب

إداري قادر على متابعة الأنشطة فعال خاصة في الإدارة بصورة عامة إذ يخلق جو  الأداء كونه

التقييم في عملية تقييم تحدثنا أيضا على أهمية طرق و  .فراد للتقدميم هو استمرار الأالهدف من التقيو 

طريقة  دوتع. والمستويات الإدارية لكل وظيفةالتي تتطلب طرق تتناسب مع نوعية الوظائف الأداء و 

كذلك إلى تطرقنا و  الإشرافيةفي قياس أداء الوظائف القيادية و الإدارة بالأهداف من أهم الطرق الحديثة 

حل التي تمر بها مرامختلف العلى تحديد الجهات المختصة لذلك و التي تعمل مسؤولية تقييم الأداء و 

ئدة لأسباب شخصية خاصة هناك أخطاء عاو  وظيفةأخطاء  نجد إذ .الأخطاءأيضا و عملية التقييم 

  . تؤثر على نظم تقييم الأداء  التي من شأنها أنبالمشرف و 

وسنتطرق كذلك إلى عامل أخر له اثر . ل النجاح لنظام تقييم الأداءتكلمنا على عواموأخيرا           

  .  كبير على نفسية الفرد وهو التحفيز
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يز الأفراد ذوي الأداء تمى تشجيع المنافسة بين العاملين و إن المؤسسات الناجحة تهدف إل

 استمرار التميزالمتميز و  لأداءفي اإبراز هوية المنظمة  داء المتوسط إلى تقدم فز ذوي الأحالمتميز و 

توجيه سلوكهم في الأفراد في التنظيم وإدارة دوافعهم و لى اتجاهات ع بالتأثيرتطوير الأداء وذلك و 

ذه الأهداف إلا من خلال وظيفة تسمى ها الأخير لا يكفي لتحقيق ذالاتجاه المطلوب حيث أن ه

  :ذا الفصل ما يليهوظيفة التحفيز إذ سنتناول في 

 ؛مفهوم التحفيز و أنواعه -

 ؛أهمية و أهداف التحفيز -

 تقييم نظم الحوافز؛ -

 .تقييم الأداءعلاقة  -
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        ::::ماهية وظيفة التحفيزماهية وظيفة التحفيزماهية وظيفة التحفيزماهية وظيفة التحفيز: : : : المبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأولالمبحث الأول

        ::::مفهوم التحفيزمفهوم التحفيزمفهوم التحفيزمفهوم التحفيز: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

        : : : : مفهوم التحفيزمفهوم التحفيزمفهوم التحفيزمفهوم التحفيز

 الحاجاتولا بالتعرف على مفهوم الدوافع و قبل التطرق إلى مفهوم عملية التحفيز نقوم أ

I - - - -  الدوافعالدوافعالدوافعالدوافعمفهوم الحاجات و مفهوم الحاجات و مفهوم الحاجات و مفهوم الحاجات و : : : : 

 :يمكن إعطاء التعاريف التالية: الدوافع .1

الدوافع مؤثرات داخلية ومحركات خارجية للفرد وإما أن تكون فطرية أو مكتسبة ولا بد أن يكون لكل   . أ

 .1التعامل معهو  معرفتهولا يمكن رؤية الدافع وحيث هو عامل داخلي فلا بد من  .سلوك دوافع

لى سلوك معين لإشباع الحاجة إعدم الاتزان، يدفع الفرد ة داخلية يوجد نوعان من التوتر و جاالدافع لحو 

  .   عادة الاتزان للفردلإأو تخفيف حدة الدافع 

  .سلوك إيجابي –ةـسلوك        تحقيق الحاج )عدم إتزان(توتر       ةـحاج

  .سلوك سلبي –عوائقحواجز و         سلوك )إتزانعدم (رتتو ة       ـحاج

ذل أقصى جهود ممكنة لتحقيق الأهداف، أي أنها بالدوافع تعني الرغبة لدى الأفراد في   . ب

ير أداء العمل، حيث يعتمد الأداء على درجة قوة الدافع ثالذي ي التنظيميالمحركات الداخلية للسلوك 

 .2الشكل التالي يوضح ذلكو أو الرغبة 

  :نموذج عملية ظهور الدوافع)  3(م الشكل رق

  

  

  

  

  .28مرجع سبق ذكره،ص،.،تسيير الموارد البشريةنوري منير،  :المصدر

                                                           
 .88- 87، ص ص2008، 1ا�ردن، ط -و التوزيع، عمان، دار أسامة للنشر .السلوك التنظيميعامر عوض،  -1
 .283، ص2010، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، طتسيير الموارد البشريةنوري منير،  -2

 بحث عن مشبعات اتـرغب رتـوتـ حاجة غير مشبعة

 تقليل التوتر إرضاء الحاجة تحقيق الهدف
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ذل أقصى جهود ممكنة لتحقيق بالدوافع تعني الرغبة لدى الأفراد في : ذا الشكل يتضح أنهمن و 

أداء العمل حيث يعتمد على درجة قوة الدافع  يرثيذي لللسلوك ا الأهداف أي أنها المحركات الداخلية

  .1و الرغبة

 : الحاجات .2

الاعتراف والانتماء، بسميت ة و الاجتماعي الوجودحاجة  سميتلوجية والأمنية و زو هي الحاجة الفيو  -

كلها حاجات في الأهمية و يسعى الفرد إلى و . وتحقيق الذات وتوجد حاجة النمو  سميت احترام 

 .2إشباعها

سبب التوتر ثم السلوك لإزالته، ذي يلالحرمان اف الحاجات أيضا على أنها النقص و يمكن تعري -

ذلك كثيرا للكنها العنصر المحرك الذي يبدأ العملية و . من عناصر وأجزاء عملية الدافعية هي واحدةو 

 .3كأنها مرادفة للدافعيةما نتكلم عن الحاجات و 

II---- مفهوم التحفيزمفهوم التحفيزمفهوم التحفيزمفهوم التحفيز:::: 

  :ذكر منهانف يتعار ناك عدة ه  

جية بما رفع كفاءتهم الإنتاه الرغبة في تحسين أدائهم و ضالعاملين تفر تحفيز أن الاهتمام بدراسة  .1

اء كدالة لقدرة الفرد يمكن أن نعبر عن الأدو . و اقتصاد ،فاعليةو  كفاءةب يكفل تحقيق أهداف المشروع

 :المعادلة التاليةيمكن أن تصاغ هذه العلاقة في  ومعلوماته وتحفيزه و 

  .4)المعلومات+ القدرة (التحفيز = الأداء 

وافع والرغبات التحفير هو ممارسة إدارية للمدير بهدف التأثير على العاملين من خلال تحريك الد .2

جعلهم مستعدين لتقديم أفضل ما عندهم من أداء لتحقيق أهداف والحاجات لغرض إشباعها و 

 .5المنظمة

بنوعية ذل جهود أكبر و بالمؤثرات التي يمكن أن تدفع العاملين نحو و  هي مجموعة من العوامل .3

 .6العملو ذا تتحقق مصلحة كل من المشروع هبكبر من أجل تنفذ مهامهم بكفاءة و أ

  

 

                                                           
 .28زاھد محمد ديري، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .29المرجع نفسه، ص -2
،رسالة ماجستير، جامعة ا�زھر،  "وظيفيتقييم أثر الحوافز على مستوى ا�داء ال" نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ،  -3

 .16، ص2010بغرة، 
 .311،القاھرة، ديوان دار النشر و التوزيع، صا$دارة الحديثة نظريات و مفاھيمبشير ع*ق،  -4
 .459 – 207ا�ردن، دار وائل للنشر، ص ص -، عمان،  ا$دارة و ا�عمالصالح مھدي، محسن العامري -5
 .216، ص1، ط2009، دار صفاء، عمان، ا*قتصاد ا$داريسن، طارق الحاج و فيلح ح -6
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توجه  سلوكه على نحو و  الخارجية التي تشبع حاجات العاملتعرف بأنها الوسائل أو العوامل   .4

 .1معين

  .عملية التحفيز) 4: (شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 

Source:G-1 BERGERON ET AUTRES;LES ASPECT HUMAINE DE LOGANISATION, 
EDGAETAN MORIN, CANADA, 1979, P104. 

ث يمكننا النظر إلى عملية ذا النموذج في غاية البساطة حيه من الشكل أعلاه نجد أن

قبل أن تصل إلى عملية الإشباع  متعددة تمر بعدة خطواتعلى أساس أنها عملية مرحلية و  التحفيز

وعدم  رذي يتمثل في التوتدرجة إلحاحها الداخلي الث تبدأ بظهور الحاجات والرغبات و الرضا حيو 

الحاجات ثم ثالثا مرحلة الهدف  الاختيار لإشباع هذهتأتي ثانيا مرحلة البحث و و .التوازن عند الفرد

مرحلة الجزاء أو الثواب هذه الحاجات، ثم خامسا الربط بين  التقويمم رابعا مرحلة المراجعة و سلوك ثالو 

الجزء الذي حصل بين السلوك و الفرد ربط أخيرا تأتي مرحلة يعتمد على نوعية تقديم الأداء و  هذاو 

 إذارضا، أما كون توازنا و تبعت فالنتيجة فإذا كانت دورة الدوافع هذه قد أشلإشباع الحاجة الأصلية، 

  .2لفبعة فإن دورة الدوافع تعيد نفسها مع احتمال اختيار سلوك مختشبقيت الحاجة غير م

  

                                                           

رسالة ماجستير " التحفيز و دوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بشرطة منطقة الجوف"عارف بن ماطل الجريد،  -1
 .9، نايف العربية للعلوم ا�منية، ص2008

، 1998، رسالة ماجستير، جامعة قسنطينة، "قي للحليب و مشتقاتهالتحفيز بوحدة نوميديا التابع لديوان الشر" ،ديب نورة -2
 .12ص

 إزالة التوتر أو تخفيضه حاجات غير مشبعة

حالة داخلية من التوتر 

 و عدم التوازن

سلوك موجه نحو 

 تحقيق هدف معين

 حاجات مشبعة

 حافز أو هدف
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        ::::ززززييييففففأنواع التحأنواع التحأنواع التحأنواع التح::::المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

ميز نمحدد و  يهدف إلى إبراز هدفإلى أساس معين و يسند كل نوع توجد عدة أنواع للحوافز و         

  : ثلاث أنواع

I -   معنويةو  هي تقسم إلى حوافز مادية ):):):):الطبيعةالطبيعةالطبيعةالطبيعة((((من حيث المادة  من حيث المادة  من حيث المادة  من حيث المادة. 

. إلخ...بات الإنسان الأساسية مثل الأكل، المسكنهي الحوافز التي تلبي رغو  :الحوافز المادية .1

ة ويعتبر ركن هام في أي نظام وكذلك نجد المكافأة الأجر من الحوافز المادية الأساسييعتبر و 

العمل والمزايا الإضافية مثل السكن والنقل المجاني والتغذية  استقرارضمان والمشاركة في الإنتاج و 

  :و يمكن تقسيم الحوافز المادية إلى    . 1إلخ...الضمان الصحيو 

الكثير ديد تحتلعب الأجور دورا هاما في ما يعطي رضا وظيفيا أكبر و اجات ميعد من الحو  :الأجر  . أ

باعتبارها مقابلا لسلوك و . للإشباع الفرد لحاجاته الأساسية من نواتج الأداء التنظيمي، باعتبارها وسيلة 

هذا بدوره ينعكس على فاعلية أداء المنظمة تؤثر في رغبة الفرد في الأداء و  في المنظمة فهي الفرد

 .2ككل

أنه الثمن الذي يحصل عليه العامل نظير الجهد الجسمي أو العقلي الذي يبذله :" الأجر على يعرفو 

  .3"في العمل

الطرق أثرها في حفزه من هذه  ةلكل طريقعلى العامل أو الموظف بطرق شتى و يتم توزيع الأجر و 

  :من هذه الطرق ما يليعلى العمل و 

د يتمثل في أنها لا تعطي الفرصة للعمال المهرة بذل جه يوجه لهذه الطريقة عيب: الأجر باليوم -

و الأجر مع غيرهم من العمال غير الأكفاء تساوون من حيث النتيجةي مإدراكهم بأنهأعلى لشعورهم و 

إلا أنه على الرغم من ذلك فإن طريقة الأجر باليوم أو الساعة أو الأسبوع أو الشهر تعطي الفرصة 

ما يؤدي إلى الإسراع  بصرف النظر عن الوقت و ليس هناك عيمستوى رفليصل بإنتاجه إلى للعامل 

 .أجره في إنجاز عمله حتى يزداد

رصة فنها تعطي لأبكمية الإنتاج الذي يقوم به يرتبط العامل في هذه الطريقة  :الأجر بالقطعة •

لطريقة تلقي الحيوية وهذه اوالصحة و  ربطبيعة الحال يرتبط الإنتاج بالعملظهور الفروق الفردية و 

 .  إذا قل انخفض أجرهمفي مصلحتهم و  هوفل أنفسهم فإذا االإنتاج على العم بعبء

  

                                                           
 .10 – 9ليلى غضبان ، مرجع سبق ذكره، ص ص -1
 .43ديب نورة، مرجع سبق ذكره، ص -2
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يمكن أن و رة، كلما كان أجره عاليا بيأي كلما كانت خبرة العامل ك: الأجر حسب الخبرة في العمل -

  .يكون المعيار لذلك مدة السنوات التي قضاها في العمل

 .1سرةالأمع زيادة عدد أفراد ما زادت حاجاته و أي يزداد أجره كل :دالأجر حسب احتياجات الفر  -

 :تتمثل فيو : الملحقات المالية النقدية  . ب

للعمال والموظفين الممتازين  نحهي تمتعتبر من أهم الحوافز المالية و  هيو : المكافآت التشجيعية -

  .إنتاجهم عن المستوى المحدديزيد الذي و 

 .علاوات منهايجب التفريق بين عدة  :العلاوات -

ءا على إنتاجية الفرد في عمله هي عبارة عن زيادة في الأجر أو المرتب بناو  :علاوات الكفاءة -

  .   يثبت الفرد أن إنتاجيته عالية ث، حياتمنح فترة عام تقريبو 

تعبير عن إخلاصه لمدة كامل عن عضوية الفرد في المنظمة و  هي تعويض :علاوات الأقدمية -

 .عام

كل ميز يستلزم التعويض الاستثنائي و مجهود متمنح بسبب وجود أداء و  :الاستثنائيةالعلاوات  -

 .ا لهحقا مكتسبيحصل عليها الفرد تصبح  ز بأن تأثيرها تراكمي، أي أنه حينالعلاوات تتمي

وينتج مثل هذا النظام مع الوظائف البيعية  حيث يحصل المحصول على نسب مئوية  :العمولة -

 .المبيعات التي يحققهاحصل على نسبة مئوية من الصفقات و صلها البائع أو الممن الديون التي يح

هي عبارة عن استقطاع و  دة غالبية العاملين في المنظمة يستفيد منها عاو  :المشاركة في الأرباح -

رتب أو الدرجة أو مثم توزيعها على العاملين و يتم التوزيع حسب ال الشركة،من أرباح %  10    نسبة

  .أكثر من أساس واحدى الإداري، أو كفاءة الأداء أو المستو 

إلى تحقيق رضا الخدمات الاجتماعية التي تهدف تتمثل في كل من المزايا و  :الملحقات العينية .ج

لقد عرف القانون الأساسي العام للعامل الجزائري الخدمات الاجتماعية العمالية و . العاملين بالمؤسسة

في  تكون العائلات التيمعيشة العاملين و التي ترمي إلى المساهمة في تحسين جمع الأعمال " بأنها

والسكن و .على شكل خدمات في مجالات الصحة معنويا عن طريق تكمله أجر العاملكفالتهم ماديا و 

  .الترويحالثقافة و 
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حسنا خداما العمل بشرط استخدامها استأهمية كبرى في مجالات الصناعة و  تكتسي هذه الخدماتو 

تفادته منها مجانا أو بأسعار اسفير الخدمات الاجتماعية للعامل و في الوقت المناسب حيث أن تو و 

بذلك يتحسن مستواه و . وفرهايرمزية توفر له نفقات كثيرة قد ينفقها في مجالات أخرى من حياته أو 

عية أيضا ات الاجتماتؤدي الخدمالانتماء للمؤسسة مكان عمله، و مما يمنحه شعورا بالاعتزاز و  المادي

عينها د يقع اختياره للعمل في المؤسسة ببقائهم في خدمة المؤسسة، إذ قإلى جلب العمال للعمل و 

  .لتوفير الخدمات الاجتماعية فيها

مستويات مختلفة تتوفر على عدة عوامل منها تماعية العمالية مظاهر متعددة و تتخذ الخدمات الاجو 

  :من مظاهرهاو ثقافتهم العاملين و صناعة وعدد حجم المؤسسة نوع ال

 ؛خدمة التغذية عن طريق المطعم -

 ؛خدمة النقل -

 ؛خدمة التعاونية الاستهلاكية -

 الخدمات الطبية؛ -

 ة؛الترفيهيالخدمات الرياضية و  -

 .النشاطات الثقافية -

مقدرة الهي لا أنها تشترك في خاصية أساسية و بالرغم من اختلاف الخدمات السابقة الذكر إو 

هي بذلك تهدف على تحفيز الأفراد بها الأفراد و يشعر على إشباع بعض الحاجات الأساسية التي 

  .1ائهم لعملهمرفع كفاءتهم الإنتاجية، مما ينعكس إيجابيا على أدجهد أكبر و بذل نحو  توجيه سلوكهمو 

وفرص  فرص التقدمهي و  أكثرها شيوعاو هي أشياء غير مادية تقدمها المنظمة : الحوافز المعنوية .2

غير ذلك من  إلخ...الانتماء إلى جماعات جذابة فرص التعلم والإبداع وفرص التكريم والتقييم و 

 .محفزات غير مادية و لكنها مهمة لكثير من الناس

د وقت حديللموظفين الأكثر إنتاج أو أن تسمح للموظف المبدع أن" لوحة الشرف"فقد تستخدم المنظمة 

يتضمن نظام الحوافز  أن يجب. إلخ...ب مفضلتتدخل الإدارة أو أن تعطيه مك طريقة العمل بدونو 

  .2يصدر عن العاملين أن قائمة بالحوافز المادية أو المعنوية التي تستخدمها لكل سلوك تريد

  

  

II- تقسم إلى حوافز ايجابية و سلبيةو : من حيث التأثيرمن حيث التأثيرمن حيث التأثيرمن حيث التأثير. 

                                                           
 .48-47ريمة بن عبد الرحمن و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص -1
 .352، ص3، ط2005، دار وائل للنشر و التوزيع، إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنو طي،  -2



 التحفيز                                                    الفصل الثاني             

 

29 

 

بالسلوك المرغوب فيه، تهدف هذه قيامه هو ذلك الدعم الذي يمنح للفرد نتيجة و  :الحوافز الايجابية .1

يمكن لهذه الحوافز أن تكون افز إلى رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين الأداء من خلال التشجيع و الحو 

 .معنوية مادية أو 

لوك معين، يمكن أن تكون كذلك مادية أو معنوية، تدفع العاملين إلى تجنب س :الحوافز السلبية .2

تشمل التنبيه الشفهي أو الخطي، حسم إحباطية و ائية و عدتربوية أكثر منها هذه الحوافز هادفة و  تعتبر

 .1إلخ...الراتب أو التعويضات جزئيا أو كليا، إنزال الرتبة وفق المكافأة النقدية

.III جماعيةتقسيم إلى حوافز فردية و  :حيث المتحصل عليها  

إن نقطة الضعف في الحوافز  .الحوافز يوجه لكل فرد على حدىهذا النوع من  :الحوافز الفردية

يخضع ط عمل بعضهم بعمل بعضهم الآخر، و أن الأفراد لا يعملون بشكل مستقل بل يرتب هي الفردية

كما أن هذا النوع . بعضهم لإشراف آخرين، الأمر الذي يصعب فيه عزل عمل العامل عن عمل زميله

  .2يتعارض مع حوافز فردية أخرى أكثر أهمية مثل الرغبة في الراحةمن الحوافز قد 

توجه لكل الجماعة أو الوحدة التي تقوم بالنشاط، و يمكن أن تكون مادية أو : الحوافز الجماعية

معنوية، يهدف إلى تشجيع التعاون بين أفراد الجماعة كما يشجع هذا النظام من فرض ضغوط من 

قل المهارات العالية إلى زملائهم كذلك يشجع على نجاهات السلبية و ذوي الات قبل الجماعة على الأفراد

. هي عدم إمكانية تحديد المسؤولية في تحسين الإنتاجيةلجماعية تعاني من مشكلة رئيسية و الحوافز او 

الانجاز إذا كان  مسؤوليةعامة بأن الأفراد يدعون إذ أن السلوك الطاغي على العمل الجماعي بصورة 

لذا يتطلب الأمر أن تتثقف و . دي في الانجاز إذا كان متدنيادا ويتنصلون عن مسؤولية التر جي

هذا بطبيعته شتركة إزاء مختلف جوانب الأداء و المسؤولية المالفريق الواحد و  حجماعات العمل برو 

  ود جماعات أو فرق العمل بشكل خاصيرتبط بالقيم الثقافية التي ينبغي أن تس

                                                           
 .10ليلى غضبان، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .11نفس المرجع، ص -2
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  : و يمكن إجمال مختلف أنواع الحوافز في الشكل الأتي

  أنواع الحوافز ): 1(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .486صمرجع سابق سنان الموسوي، : المصدر

 الحوافـــــــــــــــــز

  سلبيــــة

 ةعنويـــــم

  اللوم أو التأنيب

 توجيه اBنذار

  نشر أسماء المھملين

  في قوائم

  إيجابيــة

  تقييم مجھود العاملين

  الثناء و المدح

  الثناء و المدح

  ا�جر

  مكافأة تشجيعية

  الع*وة

  المواص*ت

  إشراك النوادي

  لمعاشاتانظام

 ماديــــــــــة

  يجابيــةإ  سلبيــــة

  خصم ا�جر

  حرمان من المكافأةال

  حرمان من

  الع*وة

  حرمان

حرمان من 
  ا�رباح

  خصم ا�جر
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        أهمية و أهداف الحوافزأهمية و أهداف الحوافزأهمية و أهداف الحوافزأهمية و أهداف الحوافز: : : : المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

  : أهمية الحوافز: أولا

لتجارب أو الدراسات ظهر الاهتمام بموضوع الحوافز منذ اهتمام رجال علم النفس الصناعي بإجراء ا

على ذلك، فالخطط الجيدة  يكن هناك حافز مما ل فاعليةلا يحث على العمل بكفاءة و الفرد  أن  التي أسفرت 

 جعل تبكفاءة خير وجه و التنظيم للأعمال ليس معناه أن نفترض أن الأفراد يقومون تلقائيا بالأعمال على و 

  .تعالج فقط من خلال مدخل التحفيزبرغبة و حماس هي مشكلة كبيرة الأفراد يعملون 

المتعددة التي يبذلها الأفراد والجماعات  يمكن القول أن أداء المنظمات يعتمد على الجهودو   

بشكل أكثر ات و من أعمال يعد في غاية الأهمية لكل المنظم تحفيزه للأداء ما يناطهلذلك فإن حث الفرد و 

  :1يةتحديدا فإن العامل يجب أن يحفز للأسباب التال

 ؛لكي ينظم إلى المنظمات -

 .لكي يؤدي مهامه على أحسن وجه -

  :و فيما يلي عدد منها لمنظمةامن الفوائد التي يحققها الفرد و  من خلال الكثيرفيز تبرز أهمية التحو 

و منها الحاجة المادية للنقود والحاجة المعنوية، رغبات العاملين بمختلف أنواعها إشباع حاجات و  -

 ؛إثبات الذاتو التقدير الاحترام و 

  ؛المساواة داخل المؤسسة أو المنظمةتجعل العاملين يشعرون بالعدالة و  -

 ؛استخدامها أفضل استخدامحفيز قدرات العاملين وطاقاتهم و ت -

 ؛الكفاءات المتميزة للعمل بالمنظمةالمهارات و جذب  -

 ؛كيفازيادة إنتاج العاملين كما و  -

 ؛باع حاجاتهملإشنتيجة زيادة مستوى رضا العاملين  -

 ؛تنمية روح التعاون بين العاملين داخل المنظمة -

 .2تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع -

  

  

                                                           
  .66عبد الرحمن ريمة و آخرون، مرجع سبق ذكره، صبن  -1
،في وزارة التربية و التعليم بسلطنة عمان، "أثر الحوافز المادية و المعنوية في تحسين أداء العاملين" عبد H حمد محمد الحباسي، -2

 .29- 28، ص ص2011- 2010رسالة ماجستير ا�كاديمية العربية بريطانيا التعليم العالي، 
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  :أهداف التحفيز :ثانيا

  :وضع نظام الحوافز تأخذ المنظمة بعين الاعتبار هدفين رئيسيين هما أثناء

أن يعود بالفائدة على  حيث أن وضع نظام للحوافز في المنظمة ما يجب :الهدف الاقتصادي  . أ

التي  الإنتاجتسعى من خلال هذا النظام إلى استخدام الأفضل لعناصر حيث أنها العاملين المنظمة و 

لتي تعود بالفائدة على اسين نوعيتها و أو الخدمات مع تح الإنتاجو تحسين  الإنتاجيةإلى زيادة  هدفت

 .العاملين فيهاالمنظمة و 

التحكم في العملية و يعتبر من أهم عناصر الإنتاج و   ةمباشر يخص العامل و  :الهدف المعنوي  . ب

مساهمة في إشباع بعض من لابد لهذا النظام من الضع نظام للحوافز و و هو المستهدف من الإنتاجية و 

 .احتياجاته التي يتطلب فهمها للتعامل معهارغباته ومشاعره و 

  :نحو التاليللحوافز عدة أهداف تسعى إلى تحقيقها يمكن تقسيمها على الو 

 :أهداف الحوافز على المستوى الفردي .1

السيئ سريعا ما ينال صاحبه إشباع حاجاته للتقدير، طالما أن العمل و الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد  -

 .الجزاء من التأديب والتوبيخ والفصل أحيانا من العمل

على  محثهو  همبتشجيع الإخلاص في العملالأداء و  إتقانالجهود و  يبذلونيجب الاعتراف بحق من  -

 .النمومن الإبداع والحرص على دوام التفهم و  مالاستمرار بما يمكنه

رد فعل الغير اتجاههم، اد إلى الوقوف على نتائج عملهم و يسعى معظم الأفر : أداة للتغذية المرتدة -

 .لاعإتباعا لغرائزهم في حب الاستطهم و المعلومات عن أدائرفة البيانات و استجابة لرغباتهم لمع

يمثل الدعم المالي أهمية كبيرة لمعظم الأفراد فالتعويض المالي يحتل مكانة في جو : الدعم المالي -

 .العمل حتى يتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم المادية

 تحقيقذات أثر كبير في انجاز الأعمال و تعد المسؤولية من العوامل البارزة : تحمل المسؤولية، -

يبحثون عن المكانة الاجتماعية  الأفرادجوهري من عناصر تكوين الشخصية و  عنصر فالالتزامالأهداف 

 .لا تبدوا واضحة دون تحمل المسؤوليةبالفخر والدور الفعال والإحساس 

 :أهداف الحوافز على مستوى الجماعات .2

 .يحب الأفراد إثبات ذاتهم:تشجيع المنافسة بين أفراد الجماعةإثارة حماس الجماعات و  -

  .التحديفر لدى الأفراد الفرص المناسبة و فس إذ ما تو يحدث التناو 

اعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم تؤدي الحوافز الجماعية إلى تكاتف الجم :التعاونتنمية روح المشاركة و  -

 .نظرهم شعورهم بالأهمية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهاتوتفاعلهم لتنفيذها و 
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من نقل العالية المهارات  اتافز الجماعية ذو الحتهدف : الجماعاتمية المهارات فيما بين الأفراد و تن -

 .التدريب أثناء العملزملائهم مما يزيد فرص التنمية و  المهارات إلى

 :أهداف الحوافز على مستوى المنظمة .3

تسهم الحوافز في الإنتاجية لتأثير الضغوط المحيطة : الخارجيةلداخلية و التكيف مع متطلبات البيئة ا -

لوسائل ايتطلب من المنظمة ابتكار الطرق و الحكومية مما المنظمة في النواحي الاقتصادية والتكنولوجية و ب

مادية الحفاظ على مكانتها هذا يستدعي بدوره الاستغلال الأمثل للموارد الالحديثة لتحسين إنتاجها و 

 .المتاحةالبشرية و 

ة ، منها تخطيط الموارد البشريو : البشرية المختلفةأنشطة الموارد كامل والترابط بين نشاط التحفيز و تال -

التدريب والتنمية وتقييم الأداء والأجور والخدمات التعيين و تحليل الوظائف والاستقطاب والاختبار و 

 .تؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى المنظمةوالترقيات، و 

وافز في تحقيق جو من الرقي عن العمل لدى الأفراد مما تهدف الح: تهيئة المناخ التنظيمي المناسب -

 .1تحقيق أهداف المنظمةو  الإنتاجيةالسعي لزيادة فعهم للحرص على المصلحة العامة و يد

  :في الأخير يمكن بلورة هذه الأهداف في النقاط التالية

 ؛رفع روحهم المعنويةساهمة في إشباع حاجات العاملين و الم -

 قها؛توفلمنظمة بما يضمن ازدهار المنظمة و الإبداعية لتنمية الطاقات  -

 العاملين فيها بأهداف المجتمع؛ة و ربط أهداف المنظم -

 غباتهم ضمن العمل الذي يقومون به؛ر ديد توجهاتهم و حالحوافز تساعد الأفراد في ت -

 ؛تعد الحوافز مقوما أساسيا في المنظمات المبدعة -

 .2تنسيق أولويتهاالأفراد و العاملين و المساهمة في إعادة تنظيم احتياجات  -
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  ::::اثر نظام تقييم الأداء على التحفيزاثر نظام تقييم الأداء على التحفيزاثر نظام تقييم الأداء على التحفيزاثر نظام تقييم الأداء على التحفيز::::المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني

  ::::تقييم نظم الحوافزتقييم نظم الحوافزتقييم نظم الحوافزتقييم نظم الحوافز: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

إن تطبيق نظم الحوافز في المؤسسات تحقق الكثير من الايجابيات على سبيل المثال إثارة دوافع المستخدمين على 

جهد الذي تحقيق العدالة وهذا بتحديد كل ما يستحقه كل مستخدم من مكافآت مقابل الوكذا . تحسين وزيادة الإنتاج

سنتطرق أولا إلى توضيح المجالات التي تستخدم فيها نتائج التقييم ثم التعرف على المعايير يبذله في أداء أعماله و 

  :1التي يتم الاعتماد على أساسها في تقييم نظم الحوافز ثانيا

  :نذكر ما يليو  :مجالات استخدام نتائج التقييم :أولا

خلال تدعيم  نفي تطوير المستخدمين م الإدارة المعلومات التي توفرها نتائج التقييم تساعد: طور المستخدمينت  . أ

 .نقاط القوة وتصميم البرامج التدريبية للسيطرة على نقاط القوة

وهذا بالإثراء الوظيفي حيث أن المعلومات تعكس درجة عدالة الإدارة وتدعم ثقة  :رفع دوافع المستخدمين  . ب

 .هذا يتيح الفرصة لهم في إشباع دوافعهم نحو العمل. المستخدمين بإدارتهم

الفعلي إن نتائج التقييم تبرز درجة كفاءة المستخدم من خلال قيامه  :تحديد صلاحية المستخدم الجديد  . ت

 .ه في نهاية مدة الاختبار تقرير ما إذا كان سيثبت في وظيفته أو يتخذ معه أي إجراء آخرلمما يتسنى . بوظيفته

تساهم نتائج تقييم الأداء على تصميم أنظمة عادلة للحوافز التشجيعية، : بناء نظام عادل للحوافز التشجيعية  . ث

 .حيث يتم منح علاوة للمستخدم على أجره العادي

رأيه حول درجة كفاءته  المستخدم وإعطاءرئيس تقريرا دوريا يخص ال رسالبإهذا  :النهوض بمستوى الوظيفة  . ج

 .بالإضافة إلى المنافسة بين المستخدمين. في كل وجه من أوجه العمل للنهوض بمستوى الوظيفة تهومناقش

عملية التقييم تتطلب وجود رئيس ويجب أن يكون على اتصال دائم  :المرؤوسينتقييم العلاقة بين الرؤساء و   . ح

الأمر الذي يؤدي إلى تحسين مستوى . ومباشر مع المرؤوسين حتى يتمكن من تسجيل الأداء والتصرفات

 .المستخدم وتحقيق درجة عالية من الأداء في نهاية الدورة
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  :1توجد ثلاث معايير أساسية سنوجزها فيما يلي :المعايير: ثانيا

وهذا بافتراض . هذا المعيار يستخدم لتقييم أثر أنظمة الحوافز على المستويات الأداء لدى المستخدمين :الأداء  . أ

مين ويشجعهم على على دافعية المستخد فإنه بقدر ما يكون نظام الحوافز المعتمد مؤثرا. ثبات العوامل الأخرى

 .يتحسنهذا يجعل مستوى الأداء لعمل الاندفاع ل

. المطبقى فعالية نظام الحوافز المعتمد و يستخدم جانب التكلفة في تحديد مد :تكلفة العمل بالنسبة للوحدة  . ب

ا تمكن نظام الحوافز من تخفيض نصيب الوحدة الواحدة من التكلفة أو كحد أدنى استقرارها فإننا نقول أن مفكل

 .النظام فعال وكفء

فإذا طبق نظام . المستخدمين على أساس نظام الحوافز المطبق عليهم تكون درجة رضا :المستخدمين رضا  . ت

ومنظم ومصاغ بأسلوب علمي إلا أنه غير مرغوب من طرف المستخدمين فلا فائدة من هذا النظام  حوافز دقيق

وهذا بمقابل .ز قبل أن يتم تطبيقهتوفر جانب القبول والقناعة بنظام الحوافبد من الإدارة أن تضمن و لذا لا. أكيد

على     إذا يعمل هذا المسار على بقاء الممتازين .فائدة حصل عليها من تلك التي تفرضها عليه واجبات وظيفته

هذا للحصول على مكافآت هذا و . هد أكبر للوصول إلى مستوى أحسنمستواهم ودفع الأقل مستوى إلى بذل ج

 .دمينيؤدي إلى نشوء منافسة بين المستخ

عملية التقييم تستند إليها أغلب المؤسسات في اتخاذ مختلف القرارات كالنقل والترقية  :تحديد المسار المهني  . ث

أي إذا كانت نتائج التقييم فبعد تحديد درجة كفاءة المستخدم تجري عملية الملائمة بينها وبين متطلبات الوظيفة 

م ترقية توإذا كان العكس ي. فس المستوى أو مستوى أدنىغير مرضية يتم نقل المستخدمين لوظيفة أخرى في ن

 .المستخدم إلى وظيفة أعلى

يجب أن تتم عملية التقييم باستمرار شهريا بالنسبة للمستخدمين  :التعيينو  الاختيارعلى مدى سلامة  الحكم  . ج

تحت الاختبار أو نتائج عملية التقييم تفيد في تحسين الاختبار والتعيين بما يحقق مبدأ وضع الشخص المناسب 

 .في المكان المناسب

الأداء لكل  ديد مستوىعملية تقييم الأداء تعمل على تح :تحسين مستوى المشرفينفعالية الرقابة والإشراف و   . ح

خاصة إذا لسليم ا والحكم. التوجيه من جهة أخرىتعكس قدرة الرئيس على الإشراف و  كذلكمستخدم هذا من جهة و 

تنمية مهاراته في شؤون ت نتيجة الرئيس للمراجعة على مستوى أعلى مختص سيدفعه ذلك إلى العمل على عخض

 . عدالة نتائج التقييمدقة ووضوح و  هذا سينعكس علىالقيادة و 
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  .علاقة تقييم الأداء بالتحفيزعلاقة تقييم الأداء بالتحفيزعلاقة تقييم الأداء بالتحفيزعلاقة تقييم الأداء بالتحفيز: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني

أثره على أداء العامل شغل الكثير من الباحثين منذ بداية العمل المنظم في إن موضوع تحفيز الأفراد و 

تحديدا الحياة الاقتصادية حيث بذلت العديد من الجهود في هذا المجال وذلك بتبلور شكل الأفكار بصورة أكثر 

  .الأداءلنظريات التي ربطت بين التحفيز و ووضوحا في صور نظريات الحوافز والتي سنتطرق إلى توضيح أهم ا

  :النظرية الكلاسيكية :أولا

إن مضمون هذه النظريات يقوم على وضع نظام الأجور التفاضلية كما أنه يقوم على تحليل الوظيفة وإعطاء 

الذي يبحث " الرجل الاقتصادي"الارتقاء لمستوى أداء العاملين وفي إطار مفهوم المكفآت المادية لأنها تساهم في 

رض الحصول على غعن أعلى عوائد اقتصادية من خلال الانجاز فإن هذه المداخل ترى أن الفرد يعمل بجد ل

  .1كميةالحية النوعية و أجور مرتبطة بأداء الفرد من النا عائد عالي لذلك اهتمت هذه النظرية بوضع أنظمة

  :هيتقييم النظرية إلى عدة نظريات و  حيث يمكن

 تايلورفريديريك : النظرية العلمية لــ  -

 رغريغو لاس ماك جدو : لــ X  و    Yنظرية  -

I - - - - النظرية العلميةالنظرية العلميةالنظرية العلميةالنظرية العلمية:::: 

تايلور الذي كان من أوائل الذين تحدثوا عن التحفيز حيث اعتبر  فردريكتعود هذه النظرية إلى العالم 

للوصول إلى الرواتب والحوافز المالية فقط و  خلالمن لا يمكن تحفيزهم إلا و كسالى في هذه النظرية أن الموظفين 

 ذه الأجزاءنظام للرواتب والحوافز اقترح تايلور أن يتم تقسيم العمل والوظيفة إلى أجزاء صغيرة ومن ثم دراسة ه

دراسة   سمىدمج هذه الأجزاء ثانية بشكل فعال وهذه العملية كانت ت وأخيراتنفيذها لإيجاد أفضل طريقة للقيام بها و 

  .الحركة والوقت

  : 2من مبادئها الكبرى ما يليو 

 ؛الأسلوب العلمي في أداء كل عناصر العمل  إحلال -

 ؛تدريبهم وفق أسس علميةاختيار العاملين و  -

 ؛العاملين لتحقيق أهداف وفق الأسلوب العلميالإدارة و تعاون  -

 .العمالبين الإدارة و  لتساويالمسؤوليات توزيع قسيم العمل و ت -

  :1عليه فإنه من أهم الانتقادات الأساسية التي توجه إلى هذه النظريةو 
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 ؛الآلاتمساواة تايلور بين البشر و  -

 ؛بالمالافتراض تايلور أن الموظفين لا يمكن تحفيزهم إلا  -

 ؛طريقة لأداء العملأفضل  افتراض وجود -

 ؛لم تدع مجالا لمشاركة العاملين في اتخاذ القراراتالقوانين الرسمية و على السلطة و ركزت  -

 ؛العاملينالجهاز الإداري و رسمي بين التجاهلت أهمية التنظيم غير  -

 .ادية للفرد ونظرته إليها نظرة ملم تهتم بالحالات الاستثنائية والاجتماعي -

II----   نظرية  نظرية  نظرية  نظريةX      و  و  و  وY    دوجلاس ماك غريغوردوجلاس ماك غريغوردوجلاس ماك غريغوردوجلاس ماك غريغورلللل:::: 

  :2لاحظ ماك غريغور من خلال اتصاله بعدد كبير من المديرين أن هناك فئتين منهم

لا و تنظر هذه الفئة من المديرين إلى الفرد العادي أنه بطبيعته كسول  :Xالفئة الأولى من المديرين تطبق  -

، أضف إلى ذلك أنه ديفضل أن يقاد بدل أن يقو لا طموح له ويكره المسؤولية، أي أنه و لا يعمل إلا قليلا يود و 

ه فقط، كذلك فهو شخص غير قابل للتغيير ذاتلق داخليا، أي لا يهمه أهداف المنظمة وكل ما يهمه هو نغإنسان م

  . بطبيعته

د وتحفيزهم والرقابة على الأفراقات اتوجيه طلهذه الافتراضات تتطلب التدخل النشط من جانب الإدارة و 

تكن  وتغيير سلوكهم بما يتوافق وحاجات المنظمة، وإلا فإن الأفراد سوف يسودهم حالة من التراخي، إن لم أعمالهم

أو الشدة القوة  سوى أن تلبس ثوبأمامها  حتى تستطيع الإدارة القيام بعملها فليسو  .المعارضة لأهداف المنظمة

أدوات الإدارة في هذا السبيل الإشراف وي ذلك على عنف أو تهديد مستمر و اد بما ينطفي مواجهة سلوك الأفر 

 . Xفي فلسفة الضغط أو ما يسمى بنظرية والرقابة المباشرة وهذه 

إن الفرد وفقا لهذه النظرية هو بطبيعته إنسان فعال قادر على  :Yالفئة الثانية من المديرين تطبق نظرية -

الظروف مسؤولية والاستعداد لتنمية أهداف المنظمة متحمس للقيادة وعلى الإدارة خلق العمل وراغب في تحمل ال

ولتحمل أنشطتهم لتحقيق أهدافه، لذلك فهم محررون من الرقابة المباشرة ولهم الحرية لتوجيه الملائمة لزيادة قدراته و 

ركتهم في شامللأفراد و  هاتفويض سلطات على الإدارةو  وتحقيق الذات مسؤولياتهم ولإشباع حاجاتهم لإنجاز والاحترام

  .اتخاذ القرارات الإدارية

فهي تعتمد على  Xهي تعبير عن مفهوم الإدارة بالأهداف أما نظرية  Yلنا أن  نظرية  مما سبق يتبين

القول التوجيه الذاتي وعليه نخلص إلى الأخذ بالرقابة و  Yفضل نظريةت، في حين 3الرقابة الداخلية لسلوك الأفراد

لأن المدير في هذه النظرية يعمل و يعتقد أن  Yفي نظرية " سدوجلا" ما اعتمد عليه أن عامل الثقة هو أول 
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تفترض أن الأفراد لا يحبون العمل  Xأما نظرية . العامل يرغب دائما في تقديم عمل جيد لذلك ينفي الثقة في أدائه

اعتمدت على  Xإن النظرية  .أجل تحقيق الأداء المطلوب وإنما يجب أن يجبروا عليه وفق نظام رقابي شديد من

اعتمدت على الحوافز الايجابية لتعزيز سلوك ايجابي  Yنظرية السلبية من أجل منح سلوك سلبي و  الحوافز

 :يمكن تلخيص هذه النظرية بالمخطط التالي إجمالاو 

  

  

  Yو  Xيوضح مضمون نظرية (..): الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  

  

  

  

  .135ريمة بن عبد الرحمان ،مرجع سبق ذكره،ص، :المصدر

  

  Xنظرية  

دقيق لخطوات العمل و تحدي 
 رقابة مشددة

التھرب من المسؤولية      
 و عدم ال*مباIة 

حرية العمل و رقابة 
 ذاتية

المبادرة و الرغبة        
 في تحمل المسؤولية

 يؤكد  ينتج

  السلبية في العمل

  في العمل اIيجابية 

  Yنظرية  

 تؤدي  تؤدي



 التحفيز                                                    الفصل الثاني             

 

39 

 

  :1و من الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية

كما  (Y)أو لــ  (X)حيث ليس بالضرورة أن ينتمي جميع الأفراد إما لــ  (Y-X)تجاهل وجود منظمة و سطر ما بين 

تجاهلت هذه النظرية أسلوب القيادة الفعالة لأن القائد الفعال يستطيع تغيير أسلوبه القيادي بما يتوافق مع المشكلة 

  .التي يواجهها

 : نظرية العلاقات الإنسانية : ثانيا

ت عى إلى علاقاعلى النقيض من الكلاسيكية، فقد افترضت نظرية الإنسانية أن الإنسان مخلوق اجتماعي، يس

ليس التنافس وبناء عليه انعكس ذلك على كيفية جماعية هي التعاون  أن أفضل سمة إنسانيةأفضل مع الآخرين و 

  .2ير السلوك الإنساني والتنبؤ به والتحكم في نظرية العلاقات الإنسانيةفست

  :ما يليكمكن تقسيم هذه النظرية إلى عدة نظريات حيث ي

 ؛تون مايولنظرية إ .1

 ؛لماسلو أبراهامنظرية الحاجات  .2

 ؛هيرزبرغ لفريدريكنظرية العاملين  .3

  .نظرية الحاجة للإنجاز لما كليند أو نظرية مكيلند في الحاجات .4

 : نظرية إلتون مايو .1

ية تحسين العلاقات في بيئة وركز أساسا على أهم .هذه النظريةليعتبر إلتون مايو من الرواد الأوائل 

وميولهم ورغباتهم  من  يث سلوكهم وتصرفاتهموكذلك فهم الأفراد أيا كان مستواهم لبعضهم البعض من ح العمل

بطلان " اوثورنه"تجارب  توالمشاركة الجماعية حيث أثبت كأجل خلق جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشتر 

في الإنسان يؤدي إلى زيادة الأداء وجي الذي يفترض أن العامل الفيزيولالنموذج الاقتصادي الميكانيكي و  وضعف

  .3حيث تبين أن العوامل النفسية لها الأثر الأكبر في التأثير على سلوك العاملين في التنظيم

فاستنتج الباحثون أن سبب زيادة الإنتاجية ليست التغيرات في بيئة العمل وإنما هي طريقة إدارة العاملين، 

  .الموظفين زادت إنتاجيتهمفكلما زادت الروح الاجتماعية بين 

كذلك و ة لرفع الإنتاجية ياما في الدافعية والروح المعنوية المؤدهتؤكد النظرية أن الحوافز المعنوية تلعب دورا و 

  .الحوافز الجماعية والفردية تزيد من أداء العامل

  

  

                                                           
  .36عارف ماطل الجريد، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .91عبد الرزاق حبيب، مرجع سبق ذكره، ص -2
 .14ليلى غضبان، مرجع سابق، ص -3
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 :1نظرية الحاجة لماسلو .2

للحاجات من أولى النظريات التي فسرت سلوك (AbragamMaslou)نعتبر نظرية ابراهام ماسلو

فإن حاجات المستوى الأدنى الإنسان وكيفية إشباع حاجاته وفي إطار سلم الحاجات التي رتبها 

(lowerorderweeds) أن     والحاجات الاجتماعية، في حين لوجية والسلامة والزمان زو تتمثل بالحاجات الفي

  .تشمل على حاجات التقدير والاحترام وتحقيق الذات (Higherorderweeds)حاجات المستوى الأعلى  

اجتماعية بطبيعتها في حين أن حاجات المستوى الأعلى هي حاجات لمستوى الأدنى هي مادية و إن حاجات ا

  (Deficitprinciple)الأول، مبدأ العوز : ويمكن تفسير هذه النظرية وفق مبدأين يةنفسللنمو والتطور والجوانب ال

والتقدم الذي ينص على أن الحاجات غير مشبعة، هي التي تحفز سلوك الفرد، أما المبدأ الثاني فهو مبدأ الارتقاء 

(Progression principle) لة أو ناشطة إلا إذا فاعنو والذي يقوم على أساس أن الحاجة في مستوى معين لا تك

  .أشبعت حاجات المستوى الأدنى منها

  :النظريةالشكل التالي يوضح و 

  .مضمون نظرية ماسلو للحاجات): 9(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
، 2009، دار مهمومة للطباعة و النشر و التوزيع، الطبعة الثالثة، السنة السلوك التنظيمي و التطور الإداريجمال الدين لعويسات،: لمصدرا

  .15ص

                                                           
 .462-461صالح مھدي و أخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص -1

  الحاجة إلى ا�من 

Security needs 

  الحاجة إلى الحب و اIنتماء

Social needs 

  الحاجة إلى اIحترام و التقدير

Esteem needs 

  .الحاجة إلى تحقيق الذات

Self actualisation nées 

  ولوجيةزالحاجة الفي

Suvival needs 
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 :نظرية العاملين .3

حيث توصلا إلى أن لكل إنسان  هزملاءو  : غهيرزب فريدريكالفضل في تأسيس هذه النظرية يرجع إلى 

أنهما يؤثران على سلوك الفرد بطرق متباينة وكذلك وجدوا أن و . الإنسانيةمجموعتين مختلفتين من الاحتياجات 

من العوامل أن     ا من هاتين المجموعتين نيتضح ل. الفرد ينتج عن عدم توفر بيئة صالحة ومناسبة للعمل استياء

يد من رضا الفرد لكن انعدامها لا يؤثر سلبا على رضا الفرد، وسميت هذه بالعوامل المجموعة الأولى وجودها يز 

زيد من رضا الفرد وإذا تلا    أما المجموعة الثانية من العوامل التي يمنع وجودها حالة عدم الرضا ولكنها . الدافعة

 نرتبطة بطبيعة العمل نفسه وإ م )الأولى(وجدت هذه العوامل سميت بالعوامل الوقائية أي أن مجموعة الدافعة 

فطبيعة العلاقة بين المجموعتين تمثل جوهر هذه النظرية . مرتبطة ببيئة العمل) الثانية(مجموعة العوامل الوقائية 

  .و لذلك سمية بنظرية العاملين

  :1نتقادات التي وجهت لهذه النظريةومن الا

           أنها أدت إلى تفرقة مصطنعة بين مجموعتين من العوامل المؤثرة على الأداء الإنساني للأفراد  -

 ؛وحوافزهم

أو  أن الرضا الوظيفي يمكن أن يكون عكس عدم الرضا لأن إشباع الحاجات الفردية سواء العوامل الدافعة  -

 .دي إلى عدم الرضاإشباعها يؤ  عدم  العوامل الوقائية يؤدي إلى الرضا إلا أن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

 .33ذكره، ص عارف بن ماطل الجريد، مرجع سبق -1



 التحفيز                                                    الفصل الثاني             

 

42 

 

  

  محتوى نظرية هيرزبرغ): 10(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .464صالح مهدي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

  

  

  

تتأثر بالعوامل الداخلية أو 

  المحفزة

 .اIنجاز -

 اIعتراف و اBشادة باIنجاز -

 المسؤولية -

 محتوى العمل -

 فرصة التقدم و التطور  -

  النمو الشخصي -

  تتأثر بالعوامل الصحية

 ظروف العمل -

 العملالع*قات مع زم*ء  -

 البيانات و قواعد العمل -

 نوعية المشرفين -

 الراتب و ا�جور ا�ساسية -

تحسين العوامل 
المحفزة يزيد من 

 الرضا الوظيفي

تحسين العوامل 
الصحية يقلل من 
عدم الرضا 

 الوظيفي

 الرضا الوظيفي

 مبادئ نظرية ھيرزبرغ

 الرضا الوظيفيعدم 
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  :زيند الحاجة للإنجالنظرية ماك .4

طريقته بناء على مقياس لتحديد الحاجات الإنسانية أطلق عليه باحث ماكليند ال صاغ

(taljthrmaticapprecton)  بعد أن مجموعة من الصور والرسوم غير واضحة المعالم على مجاميع كبيرة من

الأفراد وكان يعتقد أن هؤلاء الأفراد سيقطعون حاجاتهم المهمة والأساس وهم يقدمون بتفسير هذه الصور وقد 

السلطة  هي الحاجة للإنجاز، حاجةفي قوتها وأهميتها لدى الأفراد و  حاجات أساسيةثلاث استنتج أن هناك 

  .1والحاجة للإنتماء

ستمر عن المهام كفاءته فيه إضافة إلى بحثه المن من العمل الذي يؤديه و هي حاجة الفرد للتمك :فالحاجة للانجاز

  .وقد أشارت بعض الدراسات إلى أن هذه الحاجة يمكن تنميتها من خلال البرامج التدريبية المتحدية والصعبة

إلى رغبة الفرد في إقامة علاقات وتفاعلات اجتماعية حيث أن الفرد يبحث عن الوظائف  :تشير الحاجة للانتماء

  .هذه العلاقاتلالمتضمنة 

فنشير إلى رغبة الفرد في السيطرة والتحكم بالآخرين وتحمل المسؤوليات والمهام أي الفرد  :أما الحاجة إلى السلطة

  .2يمتلك القدرة على قيادة الآخرين والسيطرة عليهم

 :نظرية الاتجاهات الحديثة: ثالثا

  :3تنقسم هذه النظرية إلى ما يلي

 ):الإنصاف(نظرية العدالة و المساواة .1

مل اومحور هذه النظرية إدراك الفرد وما إذا كان يع 1965قام بتأسيس هذه النظرية رجل يدعى آدمز في عام 

هم بإلانصاف والعكس صحيح فإن عدم تعادلة أم قياسا بالآخرين إذ يمكن تحفيزه بشكل أفضل إن تم معامل ةمعامل

لآخرين الذين قاموا بنفس العمل الإنصاف على ذلك إذ أحس موظف ما أنه لم يكافأ بشكل جيد مقارنة بالموظفين ا

  .حصلوا على مكفآت أفضل، فهذا الموظف نقل حافزيته للعمل والانجازو 

  .إنصاف في التوزيع وفي الانجاز: م الإنصاف إلى نوعينسيوتعمل هذه النظرية إلى تق

  .يتعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء :في التوزيع فالإنصاف

فعند تطبيق هذه النظرية يفترض فيتعلق بسياسات وإجراءات الشركة كالترقية والعقوبات :أما الانصاف في الإجراءات

وجود ثلاثة أنواع من الموظفين فالنوع الأول هم الموظفين الذين يظنون أنهم يعاملون بإنصاف وبالتالي فهم 

هؤلاء سيقوم محترفون للعمل أما الصنف الثاني هم الذين يظنون أنهم يحصلون على أقل مما يستحقون وبالتالي 

                                                           
 .464صالح مھدي، طاھر محسن، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .293نوري منير، مرجع سبق ذكره، ص -2
 .118، مرجع سبق ذكره، صإدارة اختيار الموظفينزيد منير سليمان،  -3
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ن أنهم يحصلون على أكثر مما يستحقون وبالتالي يشعرون و الثالث هم الذين يظنوالصنف  .بتقليل الجهد المبذول

فإن هذه النظرية تعمل على  بالذنب وعمومابالذنب ويزيدون من جهدهم نتيجة هذا الشعور لكن ليس الكل يشعر 

فع والأداء ولتحقيق للحوافز والأجور لتحقيق ركائز عالية من الدواتوجيه الإدارة عند وضع مختلف الأنظمة العادلة 

ما هي مساهمات و تدخلات الأفراد ما هو  ة من التساؤلات منها العدالة لابد للمدير من الإجابة على مجموع

  .1و ما هي الفوائد المستلمة من قبله وتفصيلاته لهذه الفوائد؟الفرد وخبرته؟  مستوى تعليم

  :و يمكن توضيح مضمون نظرية العدالة في الشكل التالي

  .مضمون نظرية العدالة) 11: (رقمشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .466، صو آخرونصالح مهدي، : المصدر

ما يحصل عليه منها فالفرد عندما زن بين ما يقدمه الفرد للمنظمة و هذه النظرية تدعو إلى العدل و التوا

وعلى المنظمة دائما تقديم مكافآت  .في أداء  عمله رمستيشعر بالعدالة والرضا لا يلجأ إلى تغيير سلوكه وي

لدى العمال  ضاهذه النظرية تدعو إلى تقديم الحوافز المادية التي تضمن تحقيق الر مقابل أداء الفرد إذن شخصية 

 .2وشعورهم بالعدالة مما يشجعهم على تحسين أداءهم في المستقبل لأتهم على يقين من تحصلهم على المقابل

  

  :نظرية فروم  التوقع   نظرية. 2

                                                           
 .296نوري منير، مرجع سبق ذكره، ص -1
  .145ريمة بن عبد الرحمن و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص -2

 المكافآت الشخصية مقابل أداء الفرد مكافآت اKخرين مقابل أدائھم

الشعور بعدم العدالة يشعر 

الفرد بعدم الراحة و يعمل 

 على إزالة الشعور بالعدالة

شعر يالشعور بالعدالة 

الفرد بالرضا و I يلجأ 

 إلى تغيير سلوكه
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الذي وضع مبادئها ويعتمد تطبيقها على تحقيق الشروط فروم ية نظرية فروم نظرا إلى العالم سميت هذه النظر 

  : 1التالية

 ؛بالمحفزات الماليةاهتماما أن يتوفر لدى الفرد  -

 ؛صاحبه مردود عالييالمردود أي الأداء العالي داء و اعتقاد الفرد بأن هناك ارتباط قوي بين الأ -

 .تقود إلى أداء ناجحكبير بأن الجهود التي يبذلها تقاد الفرد أن هناك احتمال قوي و اع -

في        وقع كأساس تكذلك تركز على عامل الو  الماليةلاحظ أن  هذه النظرية الأكثر على الحوافز و 

والخارجية كمحرك السلوك الإنساني، لذا فإن عنصر الحاجات ودوافع الإنسان بالإضافة إلى العوامل الداخلية 

أو   الترقب والتوقع الذي تقوم عليه هذه النظرية يعتبر عاملا قويا في دفع الإنسان إلى اتخاذ سلوك معين 

  .الامتناع عنه

إمكانية ا و ، حيث وصفت افتراضات فروم لعدة محاولات لفحصه2واجهت هذه النظرية عدة انتقاداتلقد و 

في صعوبة   ظرية لا زالت تواجه بعض المشكلات نوقد أوضحت تلك الدراسات أن ال. من ثبوت صحتهاالتأكد 

المتغيرات التي تشمل عليها النظرية يجعل دراستها قياس التوقع والمنفعة العائدة من السلوك، كما تعدد وتعقد 

  .البعض تداخلها مع بعضهاوالتحكم فيها ومعرفة مدى العلاقة بين هذه المتغيرات و 

  :و يمكن توضيح مضمون نظرية التوقيع في شكل التالي

  مضمون نظرية التوقع): 12(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .468صالح مهدي، طاهر محسن، ص: المصدر

                                                           
1-  H 98محمد الحبلي، مرجع سبق ذكره، صعبد.  
 .34عارف بن ماطل الجريد، مرجع سبق ذكره، ص -2

توقع أن تؤدي الجھد  قيمة المنافع
  المبذول 

ا�جور، (العوائد 
 )المكافآت

احتمال أن يمنع عن ا�داء 
 و العوائد المرغوبة

 الجھد المبذول  ا�داء
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المعنوية لأنها ترتكز أساسا على الافتراض لأن المادية و هذه النظرية تدعوا المنظمات إلى تقديم الحوافز 

جديدة لأن مهام ، كما أنه يطمح إلى أداء وظائف و المكافأةلوظيفة يتوقع الحصول على الأجر و الفرد عند التحاقه با

  . 1العديد من الدراسات وضحت استجابة الأفراد للمحفزات عند قيامهم بالأعمال سواء لأول مرة أو لعدة مرات

  :نظرية التعزيز. 3

أثرها على العواقب الناجمة عن هذه البيئة و إن نظرية التعزيز ترتكز على البيئة الخارجية و النتائج أو 

قبه على أن السلوك الذي تع الذي ينص ؛هذه النظرية هو ما يسمى بقانون الأثرالفرد، لعل أهم افتراض تقوم عليه 

  .التعزيز يعني حالة تتسبب في تكرار حصول السلوك مرة أخرى أو عدم حصول ذلكو . النتائج السارة سوف يتكرر

يق تقديم مكافأة إن زيادة أو تقوية احتمال تكرار السلوك الايجابي المرغوب به يكون عند طر : التعزيز الايجابي  . أ

 .2مناسبة سارة للعمل مثال ذلك الإشادة بالعامل أو المواطن الذي يصل إلى مكان العملفي الوقت المحدد دائما

يقصد به معاقبة سلوك الفرد أو عدم إعطاء مكافأة أو تجاهل السلوك في الحالات التي يقدم : التعزيز السلبي . ب

 .3الفرد السلوك المطلوب فيها

التي يترتب عليها نتائج أو عواقب كيات السلبية غير المرغوب فيها و تعني العمل على تجنب السلو و : العقوبة . ت

 .غير سارة

ذلك بتقديم ق عدم دعمها وتشجيعها و تعني بها التخلص من السلوكيات غير المرغوب فيها عن طري: الإزالة . ث

عاملين عن طريق اللقاء بزملائه أحد الالعواقب لها مثل ذلك عندا يحاول أحد المدراء إيقاف سلوك معين من 

 .4نصحهم بعدم تشجيعهم على هذا السلوكو 

  :ح نظرية التعزيز في الشكل التالييمكن توضي

  

  

  

  

  
 

  كنموذج نظرية تعزيز السلو ): 13(الشكل

  

                                                           
 .147ريمة بن عبد الرحمن و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .469مھدي صالح، طاھر محسن، مرجع سبق ذكره، ص -2
  .83فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص -3
 .469مھدي صالح، طاھر محسن، مرجع سبق ذكره، ص -4
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  .158زاهر محمد ديري، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

الإدارة الجيدة التي تحتوي و . Zلقد قام وليام بتطوير منظور آخر للتحفيز تفترض نظرية : لوليام أوشي Zنظرية 

  .1تتعامل معهم و لو كانوا أسرة واحدةتختص العاملين في كل المستويات و 

كذا تؤدي و . خلال الاهتمام برفاهية العاملتدعوا هذه النظرية إلى إشباع حاجات المستوى الأدنى لهرم ماسلو من و 

يعتقد المديرون ملين لتحميل المسؤولية الفردية و إلى إشباع حاجات المستوى المتوسط من خلال توجيه الدعوة للعا

الإنتماء يراعون ضمائرهم أثناء أداء مهام  و  أن العاملين الذين يتحلون بالشعور بالذات  Zإلى نظريةالذين ينتمون 

  . كما أنهم يحاولون تحقيق أهداف منظمة بحماس أكبر. وظائفهم

  

  

        ::::ة  ة  ة  ة  ــــخلاصخلاصخلاصخلاص

في هذا الفصل تم استعراض مفهوم التحفيز على انه ممارسة إدارية للمدير  بهدف التأثير على العاملين 

عندهم من أداء  من خلال تحريك الدوافع والرغبات والحاجات لغرض إشباعها وجعلهم مستعدين لتقديم أفضل ما

                                                           
  .35-34عارف بن ماطل جريد، مرجع سبق ذكره، ص ص -1

حقق كمية اBنتاج 
المطلوبة مع نسب معينة 

 صفر= 

حقق كمية اBنتاج المطلوبة 
 إلى نسبة معينة عالية 

على أعلى ) أداء(إنتاج 
 مستوى من الجودة

 امتدح أداء المرؤوس •

 اقتراح زيادة في ا�جر •

توقف عن لوم المرؤوس 
في سلوكيات أخرى غير 

 مرغوبة

 تجنب امتداح المرؤوس •

 I تقترح زيادة في ا�جر •

 وبخ المرؤوس على أدائه  •

 اقترح حرمانه من الع*وة •

 إيجابيتعزيز 

 تعزيز سلبي

 تعزيز تجاھلي

 تعزيز عقابي
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والأهمية  .الايجابية أو السلبية.المعنوية  كما أبرزنا مختلف أنواع الحوافز سواء المادية أو.لتحقيق أهداف المنظمة 

تلف أنواعها ومنها الحاجة المادية للنقود والحاجة المعنوية حاجات ورغبات العاملين بمخ التي  تنتج عنه من إشباع

والأهداف المرجوة سواء  بتفجير قدرات العاملين وطاقاتهم واستخدامها أفضل استخدام.للاحترام والتقدير واثبات الذات

  .هدف اقتصادي أو هدف معنوي

  وكذلك قمنا.م الحوافز ثر نظام تقييم الأداء على التحفيز من خلال تقييم نظأكما تحدثنا عن  

. ات والتي تعد رابطا وثيقا بينهمافي الأخير بتوضيح العلاقة الموجودة بين تقييم الأداء والتحفيز من خلال النظري 

  .الموالي وسنحاول إبراز العلاقة الموجودة بينهما في مؤسسة استشفائية في الفصل
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::::تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد     

العولمة وآلياتها السوق و  قتصاداقتصادية عميقة وسريعة فا يشهد العالم تحولات

 تعديل تنظيمها سياستها. تنافسية قدرة على المؤسسات الجزائرية أن تكون أكثر يفرضون

  .تسهيل الإبداعأجل التغيير و من من أجل البقاء و  التسييرية

إن النظام الصحي الجزائري بطبعه إداري واجه صعوبات لإعادة النشاط في محيط 

 ةمحكوم بقوانين السوق نتيجة غياب أدوات قانونية تمكنه من التكيف مع قواعد جديدة للعب

ى تمويل لة علهذا إلى جانب عدم قدرة الدو . وتسهيل مدخلاته فيما يخص المشتريات والتمويل

  .إلى تسجيل عجز الحماية الاجتماعيةنفقات الصحة والمتزايدة و 

ي مجال تقديم حيويا في تقويم الرعاية الصحية للسكان فيلعب المستشفى دورا هاما و 

المتغيرات تتفق و  إبداعيةتوفر إدارة عملية الوقائية الأمر الذي يستدعي الخدمات العلاجية و 

قتصادية، الثقافية، الاجتماعية تتلاءم مع المستجدات الاو  .كما ونوعاالسكانية المتوقعة 

  .ستطيع مواجهة التحديات المنتظرة والصحية وت

لهذا يتطلب من المؤسسة الاعتماد على العنصر البشري الذي يمتلك الكفاءة والقدرة 

م في القيام بإعدادهم وتكوينهذلك إلا باختيار أحسن الموظفين و لتقديم أحسن الخدمات ولا يأت 

  .مؤسسات مختصة في هذا المجال

 :سنتناول في هذا الفصل ما يليو 

 اريخية عن مؤسسة صحية في الجزائر؛لمحة ت -

 ؛طرق التحفيز في المؤسسات الصحية الجزائرية -

 ؛إبراز هيكلهو ) ميلة(المستشفى مغلاوي السبعة تقديم  -

 .عليهاأنواع الحوافز المطبقة في المؤسسة ومدى تأثير نظام تقييم الأداء  -
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        ريخية عن مؤسسات صحية في الجزائرريخية عن مؤسسات صحية في الجزائرريخية عن مؤسسات صحية في الجزائرريخية عن مؤسسات صحية في الجزائرلمحة تالمحة تالمحة تالمحة تا: : : : المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

I.  للسكان بعد الاستقلال متدهورة بسبب كانت الوضعية الصحية  :1973-1962الفترة

عدد المستخدمين محدودا جال، حيث كانت المرافق الصحية و السياسة الاستعمارية في هذا الم

 .الكبيرةالمدن مرتكزا في المناطق و جدا و 

  :يمكن تقسيم النظام الصحي المعتمد آنذاك إلى

 .المستشفيات التابعة للدولة -

 .مصحات خاصة يملكها الأفراد -

قد ألحقت بالمستشفيات ت الصحية تدار من قبل البلديات و المستوصفاكانت المراكز و 

  .1968- 1967بين عامي 

الخاصة بها مثل كانت لقطاعات النشاط و بعض المؤسسات مراكزها الصحية وقد 

ؤسسات تتمتع بشخصيتها كانت المستشفيات مكما  .قطاع الفلاحة، سوناطراك، السكك الحديدية

  المعنوية والاستقلال المالي

الأخرى إدارية تداولية، لى لجنتين واحدة طبية استشارية و كان نظام التشغيل مبنيا ع         

السكان لوا صناديق الضمان الاجتماعي و مثيشترك م. مع التحديد الدقيق لصلاحيات كل منها

إنما تقديم الخدمات الصحية للمواطن لم يكن هدف هذه المؤسسات الربح و و ، الإداريةفي اللجنة 

نيات إنطلاقا من معطيات محدودة ومبررة والتي تمكن من وضع الميزا يتم حيث. بأقل تكلفة

 .لف الدائنينالذي يمثل أساس التسديد بالنسبة لمختوضع السعر اليومي و 

المنشأة (التي كانت تستعمل لعدة اختصاصات يون الاستثمارات في الميزانيات و تقدر د

التي مكنت المستشفيات من التمويل الذاتي لكل التجهيزات، رأس المال الدائر و  القاعدية،

بها  مكنت الاستقلالية الحقيقة التي كانت تتمتع...) مشاريعها، إنشاء المصالح، شراء التجهيزات

كان الأطباء الخواص متعاقدين بجانب الأطباء الدائمين و هذه المؤسسات استخدام أطباء 

قد أدت قلة المنشآت و . بانتظام من أجل التكفل بالمرض والطلبة يعملون في المستشفيات

  .   التنظيمو  المستخدمين سهولة التسييرو 

    

II.  لمعظم السكان، ثم الإعلان عن نظرا للوضعية الصحية المتدهورة : 1988-1974الفترة

جميع المواطنين من أجل تجسيد شعار حق الصحة ل 1974سياسة الطب المجاني في جانفي 

 .  وضعيتهم الاجتماعيةمهما كان دخلهم و 
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هذا بفضل ورا فيما يخص المنشآت القاعدية وعدد المستخدمين و نسجل خلال هذه الفترة تط

عام  سرير 41450الدولة، حيث ارتفع عدد الأسرة من الاستثمارات المرتفعة التي تحملها 

إلى  1974عام  558ارتفع عدد المراكز الصحية من و . 1987عام  62500إلى  1973

  .1986عام  1147

 124728إلى  1973عامل عام  57872تطور عدد المستخدمين في قطاع الصحة من 

  .نسمة 1124، طبيا لكل 1987عام 

سنة عام  51 إلى ضع الصحي للبلاد، حيث ارتفع أمل الحياةانعكس ذلك ايجابيا على الو 

  .انخفاض حدة الأمراض المعدية، انخفاض معدل وفيات الرضع و 1987عام  1965
 

صناديق الضمان الاجتماعي تتحمل للجانب التشغيلي، أصبحت الدولة و أما بالنسبة 

  .لككل نفقات الصحة، حيث ساعد ارتفاع سعر النفط في هذه الفترة على ذ

ير على في التسيير، حيث اقتصر دور المس عرفت هذه المرحلة بالمركزية المفرطة

. الآخرحيث لا يمكن تحويل بعض الاعتمادات المالية من عنوان .  غيرتنفيذ الميزانيات لا

بادرة للمدير للتكيف رغم الحاجة الملحة إلا بالرجوع إلى السلطة الوصية، حيث لم تترك أي م

بعض المؤسسات العمومية ة التعامل مع المؤسسات الخاصة و صعوب. المستجداتمع الظروف و 

  .التي ترفض استخدام الإذن بالطلب

لم يعد باستطاعة المؤسسات الصحية لاستخدام أطباء متعاقدين لا تستطيع الإدارة 

ط الأجور، العلاوات، شرو : مما أدى بهم ألا يدافعوا إلا عن حقوقهم. مكافأة العمال المجدين

تجهيزات ى تبديد الأموال العامة، معدات و أدت هذه السياسة إل. إلخ و نسوا واجباتهم...العمل

طبية بها أعطاب بسيطة مهملة لم تصلح، حيث يتم إقتناء تجهيزات أخرى جديدة بفعل كما قلة 

 .كل هذا يجعل المسيرين غير مسؤولين. سابق ارتفاع سعر النفط، فساد الأدوية بمبالغ  خيالية

وما فاقم المشكل أكثر هو غياب مسيرين متخصصين في التسيير الصحي انعكس ذلك بعدم 

واكتظاظ الهياكل ين، وهجرة هياكل العلاج القاعدية القدرة على حل مشاكل الصحة للمواطن

كما . التي من المفروض أن تقدم العلاج المتخصصالمراكز الإستشفائية الجامعية و الثقيلة مثل 

  .  نوعية العلاج لم تتوقف عن التدهورتشغيل عرفت تضخما كبيرا و ال أن تكاليف
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III.  البلاد 1986فط منذ سنة أدخل انخفاض سعر الن: إلى وقتنا الحاضر 1988الفترة من ،

اقتصادية حادة، فظهر عيب الأسلوب التنموي المتبع، أزمة تراكم إنتاجي، اعتماد في أزمة 

الذي إلخ، الشيء ...حروقات، البطالة، التضخم، المديونيةالاقتصاد الوطني على قطاع الم

طني، مما انعكس على شروط الخارجية لعمل الاقتصاد الو غير بعمق الشروط الداخلية و 

 .تسيير النظام الصحي الوطني وزاد من صعوباته الذاتيةإعادة إنتاج و تمويل 

الوطني  حولت  الاقتصادالأوضاع التي عرفها ، و 1988ن الإصلاحات المتبعة منذ إ

بين الإجراءات التي كان و . لتشغيل النظام الصحي الجزائريالخارجية الشروط الداخلية و 

لها أثرا كبيرا، نذكر تخفيض قيمة الدينار التي ضاعفت أسعار المدخلات بعدة مرات، 

نية بالتالي المؤسسات الصيدلاحتكار الدولة للتجارة الخارجية و تحرير الأسعار، انتهاء ا

لاستيراد الأدوية، إلى جانب مشكل انخفاض العائدات من العملة الصعبة التي هل 

  .تستعمل لاستيراد سلع نهائية أو إنتاجية أو وسيطة

كما أن النظام الصحي بطبعه إداري واجه صعوبات لإعادة النشاط في محيط محكوم 

هل تسقواعد جديدة للعب و من التكيف مع بقوانين السوق نتيجة غياب أدوات قانونية تمكنه 

ى تمويل التموين، هذا إلى جانب عدم قدرة الدولة علمداخلات فيما يخص المشتريات و 

فطرح مشكل ارتفاع نفقات  إلى تسجيل عجز الحماية الاجتماعية،نفقات الصحة المتزايدة و 

مشكلة تسيير المؤسسات الصحية التي تكون النظام الصحة ونموها غير المتحكم فيه و 

  .صحي الجزائري، التي سنتناولها بالتفصيل في الفترة المواليةال

 تمر المؤسسات الصحية الجزائرية  :مظاهر أزمة تسيير المؤسسات الصحية الجزائرية

من خلالها قطاع الصحة بوضعية صعبة، فأصبحت اليوم محط لانتقادات عديدة سواء 

يين بما فيهم مسؤولين سامين من قبل المرضى المستعملين، أو من قبل المستخدمين الصح

هذه الانتقادات مؤسسة حول الإهمال الكبير في المؤسسات الصحية . في وزارة الصحة

بشرية مؤهلة و لكن  الاستعمال السيئ لمواردتكون قطاع غير منظم، عدم تحريك و التي 

هذه المؤسسات، أو عطل  من ميزانية%  80إلى  70أفاق تمثل من بدون تحفيز و 

إلى جانب التبعية  .حين تبقى معدات حديثة غير مستغلةالتجهيزات الطبية في و المعدات 

  .الذي لم يسمح بالتكفل بالمرضى على أحسن وجه خارجإلى ال

  

  

  طرق التحفيز في المؤسسات الصحية الجزائريةطرق التحفيز في المؤسسات الصحية الجزائريةطرق التحفيز في المؤسسات الصحية الجزائريةطرق التحفيز في المؤسسات الصحية الجزائرية: : : : المطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثانيالمطلب الثاني
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نحو  السير قدماإن التشجيع والتحفيز من الأمور الضرورية والهامة لإنجاز الأعمال و 

تشجيع وتحفيز الأفراد  تحقيق الأهداف، لهذا لابد من توفر بعض المواصفات للقادة تدفعهم إلى

صحية في الجزائر هذه مجموعة من السلوكيات التي تتبعها المؤسسات الللاستمرار والعطاء، و 

  : من أهم هذه السلوكيات ما يليلتحفيز عمالها و 

على التواصل مع الأفراد والإحساس بمشاعرهم لمؤسسة تركز ا :الاستماع الجيد للأفراد -

لذلك من المهم الشعور بأنهم مقبولون من الآخرين و معاونتهم على و توجيهاتهم و 

تفكيرنا نشعرهم بأننا نعطيهم من وقتنا و  التركيز على الإنصات الجيد للأفراد، فعندما

ذ بيدهم لبر قلوبهم ما يساعد على الأختهم وحبهم لنا، نصل إلى عقولهم و تزيد ثق

 .الأمان

 .التركيز على الأعمال التي يؤديها الأفراد بشكل جيد -

إن الثقة تبني على أساس الثقة، فعندما يشعر  :تشجيع الجميع على الثقة في القائد -

يعمقها مشاركة ويزيد تلك الثقة و  به يصبح العنصر على ثقة بقائده  العنصر بثقة القائد

 .التي يمكن لهم المشاركة بها الأفراد في اتخاذ بعض القرارات

تعتمد المؤسسة في أساليبها في مواجهة  :مواجهة الأخطاء بأسلوب لا يرتكز على اللوم -

الأخطاء بطريقة لا تركز على اللوم، فربما يكون الفرد بحاجة إلى تدريب أو توجيه أو 

 .أكثر أو تغيير أسلوب التوجيه، بما يساعده على تخطي تلك الأخطاء بسلام

إن التركيز على التعاون بين الأفراد في الفرقة الواحدة يساعد على  :تعاون المتبادلال -

 .بناء فريق عمل

  

        ----ميلةميلةميلةميلة----دراسة حالة المستشفى الإخوة مغلاوي السبعةدراسة حالة المستشفى الإخوة مغلاوي السبعةدراسة حالة المستشفى الإخوة مغلاوي السبعةدراسة حالة المستشفى الإخوة مغلاوي السبعة: : : : المبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثانيالمبحث الثاني

  ميلة- تشفى الإخوة مغلاوي السبعةتقديم مس ::::المطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأولالمطلب الأول

I. لمحة تاريخية عن المستشفى : 

ذلك من اهدة من أجل تحسين المستوى الصحي و الجزائر تعمل جمنذ الاستقلال و 

ة للمرض بتطوير أجهزنها الصحية والمتمثلة في جهود وزارة خلال تلبية الحاجيات الصحي

لموزعة التي تضم مجموعة من مديريات الصحة ا الصحة والسكان وإصلاح المستشفيات 

عة من المؤسسات الاستشفائية التي بدورها تشمل على مجمو عبر كامل التراب الوطني و 

  .العمومية

ولقد مرت المؤسسة الاستشفائية العمومية الإخوة مغلاوي في ولاية ميلة بعدة مراحل حيث 

تحت إسم القطاع  1415جمادى الثانية  13الموافق لـ  17/11/1994: ظهرت في
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ذلك مغلاوي و مؤسسة الاستشفائية الإخوة الصحي الإخوة مغلاوي، ثم أصبحت تحمل اسم ال

المتعلقة بإنشاء و تنظيم  2007ماي  19المؤرخ في  140- 07وفقا للمرسوم التنفيذي رقم 

  :يمكن تعريفها على النحو التاليالمؤسسة العمومية الاستشفائية و  و تسيير

ذلك للدور الكبير ة مغلاوي من أهم مؤسسات الدولة و إذا تعتبر المؤسسة الاستشفائية الإخو 

الاستقلال تتمتع بالشخصية المعنوية و . مؤسسة عمومية لها طابع إداريالذي تقوم به 

كما . لتأهيل الطبيإعادة االمالي وتتكون من مصالح للتشخيص والعلاج والاستشفاء و 

ية ميلة و البلديات المجاورة لها وذلك بقيامها بعدة متطلبات السكان في بلدتغطي حاجيات و 

من بين هذه سن المستوى الصحي لدى السكان و تحمهام التي من شأنها أن نشاطات و 

 :  المهام ما يلي

ذلك من جيات الصحية للسكان في المنظمة و متسلسلة بالحاالتكفل بصفة متكاملة و  •

 :خلال

ضمان تنظيم وبرمجة وتوزيع العلاج الشفائي والتشخيص وإعادة التأهيل الطبي  -

 الاستشفاء؛و 

 .تطبيق البرامج الوطنية الصحية -

 .الآفات الاجتماعيةالصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار و ضمان حفظ  •

 .ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة •

 .تجديد معارف مستخدمي مصالح الصحة •

II. دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية للإخوة مغلاوي: 

رز فيه مختلف رآة العاكسة لها حيث تبالمإن الهيكل التنظيمي للمؤسسة يعتبر ك

 يبعضهاعلاقتها لف المديريات والمصالح و يمكن من خلاله معرفة مختالمراكز القيادية و 

الموجودة للوصول إلى الأهداف لإدارة متابعة أعمالها بانتظام و حتى يتسنى ل البعض،

مي الذي بواسطته تستطيع تسيير أعمالها عبر الهيكل التنظيو عملت المؤسسة إلى تنظيم 

امها، بعد إطلاعنا على مختلف التقسيمات الموجودة في المؤسسة متابعة جميع مهمراقبة و 

  .ى أن الهيكل يتكون مصالح تقنية ومصالح إدارية توصلنا إل
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  لمؤسسةيوضح الهيكل التنظيمي ل )14: (الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مكتب الإعلام الآلي

  ةــــــــــامـعـة الــــــــــريـديـمـال

  ا�مانة العامة  محول الھاتف

المديرية الفرعية 

  للموارد البشرية

  المديرية الفرعية للمالية و الوسائل

  الميزانية و المحاسبة

  العموميةالصفقات 

  الوسائل العامة و الهياكل

  الحظيرة

  المطبخ

  مصلحة الغسل

  تسيير الموارد البشرية 

  و المنازعات

  التكوين

  الأجور

  مكتب الإعلام الآلي  مكتب الإعلام الآلي  مكتب الإعلام الآلي

  مكتب الإعلام الآلي  مكتب الإعلام الآلي

  مكتب الإعلام الآلي

  الاستعجالات  الإنعاش  العمليات  الصيدلية  المخبر  الأشعة  طب الأطفال  الجراحة العامة  أمراض النساء  الولادة  حفظ الجثث

 مكتب القبول
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  /من الشكل السابق يتضح أن مصالح المؤسسة تتكون من قسمين

 .قسم إداري .1

 .قسم استشفائي .2

  :هييتكون من خمس مصالح و  :القسم الإداري: أولا

I.  الصفقات مكتب الميزانية والمحاسبة ومكتب  مكاتب يغير 6تضم : الوسائلمصلحة المالية و

 :من أهمها

 : يهتم بــ: المحاسبةمكتب الميزانية و  .1

 إعداد تقديرات الميزانية للمؤسسة؛تنسيق و  -

 إنجاز استثمارات المؤسسة؛إعداد بطاقات للمشاريع و  -

 متابعة إنجاز استثمارات المؤسسة؛ -

 .تسيير ميزانية المؤسسة -

 :هيهذا المكتب بمجموعة من المهام و  يقومو : مكتب الصفقات .2

 المتابعة الميدانية للبرامج الاستثمارية الخاصة بالمؤسسة العمومية الاستشفائية؛ -

 تب؛تجهيز تقني وتجهيز المكا -

 توسيع المصالح الموجودة؛ترميم وتهيئة و  -

 .التهيئةامج بالتنسيق مع مصالح التخطيط و إعداد تقييم هذه البر  -

II.  تهتم بــو : المنازعاتية و مصلحة الموارد البشر: 

 :يهتم : المنازعاتمكتب تسيير الموارد البشرية و  .1

 ؛)تعيين، ترسيم، عقوبات، تحويل(متابعة الحياة المهنية للموظفين  -

 حلها؛ال و التنسيق مع رؤساء مصالح معالجة شكاوى العم -

 إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية؛ -

 الوزارة؛الرد على البريد الوارد من  -

 ميزانية التسيير الخاصة بالمؤسسة؛إعداد الاقتراحات و  -

 .دراسة المنازعات الخاصة بالمؤسسة مع الإدارات الأخرى -

 :يقوم بــ: مكتب التكوين .2

 العمال؛الإشراف على تكوين الأطباء و  -

 ورية المتعلقة بالدورات التكوينية؛إعداد إحصائيات الد -

 .التكوينيةعقد الاجتماعات مع مختلف المؤسسات  -

 

  : مكتب الأجور .3
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 ؛)أطباء، شبه طبي، إداريون، متعاقدون(حساب الراتب الشهري للعمال  -

 حساب المردودية كل ثلاث أشهر؛ -

حساب الاشتراكات على الراتب الناتجة عن الترقية أو الزيادات في الراتب أو إعادة  -

 التصنيف؛

 الزيادات في الراتب؛ى المردودية الناتجة عن الراتب و حساب الاشتراكات عل -

 حساب المنح المدرسية الخاصة بالعمال المعنيين بذلك؛ -

 ملأ الوثائق الخاصة بالتعاقد؛ -

 استخراج وثيقة الكشف الراتب الشهري أو السنوي؛ -

ملأ جميع الوثائق الخاصة بالتعويضات الناتجة عن الغيابات المبررة بشهادات طبية  -

 ؛)CNASالتعويضات تصرف من طرف (

 ).  الإدارية، الطبية، شبه طبية(المناوبات علاوة  -

  

  :الأخرىمصلحة الموارد البشرية بالمكاتب علاقة ) 15: (الشكل رقم

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مصلحة الموارد البشرية: المصدر

  

  

  

  

  

 مديرية الصحة

لمديرية الفرعية للموارد البشريةا مراقب العمال  الوظيف العمومي 

 ا�جور التكوين تسيير الموارد البشرية و المنازعات
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 :يهتم بـ :مكتب تنظيم و متابعة النشاطات الصحية .4

 كتابة والتقارير حول مصالح الاستشفائية؛جمع المعلومات و  -

 .الخاصة بالمصلحة الإحصائياتكتابة  -

  :قسم الاستشفائي :ثانيا

I. تضم مكتبينو : الاستعجالات الطبية مصلحة: 

بفحص المرضى وإعطائهم حيث يكون هناك مجموعة من الأطباء يقومون : مكتب الطبيب .1

المصلحة التي يتابع  ض في حالة خطيرة يقوم بإدخاله إلىإن كان المريوصفة طبية و 

 .علاجه بها

ف سبب حالته يوضع لم يعر المريض في حالة حرجة أو خطيرة و  إذا كان: مكتب الملاحظة .2

الأشعة من طرف أشخاص مختصين ممرضين و تحت الملاحظة ويعمل له التحاليل  

 .التمريض ومساعدو

II. تقوم بــ: مصلحة الجراحة العامة: 

 تقديم العلاج الطبي له؛فحص المريض و  -

 ؛... )المعدة، الكيس المائي، الغدة الدرقية،(إجراء العمليات الجراحية العامة الداخلية  -

 إجراء جراحة العظام؛  -

 .الثانيةعلاج الحروق من الدرجة الأولى و  -

III. تقوم بــ: مصلحة طب الأطفال: 

أشعة طبيب مختصا في المصلحة لمعاينة وإجراء له تحاليل و استقبال المريض من طرف - 

  :توجيهه إلى أحد الأقسام التاليةزمة من أجل معرفة حالة المريض و لا

 قسم الرضع؛ -

 الأمراض المعدية؛  -

 قسم الأطفال ما فوق سنتين؛ -

 ساعات؛) 04(تقديم له الأدوية لكل  -

 .ساعة 24مراقبة الأطفال من طرف الطبيب كل  -

IV. يهتم بـ: مكتب الإعلام الآلي: 

تبعث نحو لح داخل المؤسسة في برنامج خاص و الأعمال لكل المصاجمع الحسابات و  -

 الوزارة؛ 

 .متابعة كل المصالح الاستثنائيةتنظيم و  -
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V.  تضم مكتبين :التجهيزات الطبيةمصلحة الصيانة و: 

 .لطبيالعتاد ا .1

 .التجهيزات الأخرىصيانة الوسائل و  .2

VI. تتكون من ثلاث مكاتب: مصلحة المصالح الصحية: 

 :يقوم بـ: مكتب القبول .1

 ملأ استمارة القبول للمريض؛ -

 إعداد شهادة الإقامة في المستشفى؛ -

 الوفيات؛  التصريح بالمواليد و  -

 تسجيل حركة المرضى المقيمين في المستشفى؛ -

 ملأ استمارة العلاج؛ -

 الإطعام؛المشاركة في الإيواء و  -

 ملفات المرضى؛سجيل الوثائق و ت -

 .التوجيهالاستقبال والاستعلامات و  -

 :يقوم بـ: مكتب المجلس الطبي .2

 تحديد برنامج المناوبات بالنسبة للأطباء؛ -

 دعوة الأطباء من أجل عمل اجتماعات لمعالجة مشاكل الطبيب؛ -

 تطويرها؛تنظيم عمل المصالح و  -

 .وبئةدراسة علم الأ -

VII. مصلحة الولادة: 

 الكشف على المريض من طرف القابلة في مكتب الفحص؛ -

إدخال المريض إلى قاعة الولادة إذا كانت الولادة عسيرة توجه إلى مصلحة أمراض النساء  -

 من أجل قيام بعملية قيصرية؛

كشف بعد الولادة  - تسجيل المولود في سجل خاص بالقابلة - تلقيحه- القيام بوزن المولود -

 .لأمل

VIII. مصلحة أمراض النساء: 

 فحص النساء أثناء فترة الحمل؛ -

 إجراء عمليات للجهاز التناسلي للمرأة؛ -

 .الأشعة للنساء الحوامل من أجل تتبع حالة الجنينإجراء التحاليل و  -
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IX. قاعة العمليات: 

 –جراحة عامة (تشتمل المؤسسة على قاعة للعمليات تجري فيها مختلف العمليات الجراحية 

ضافة عاملون بالإعلى هذه العمليات أطباء مختصون و يشرف و  )ولادة قيصرية -جراحة العظام

  ... الممرضينإلى مساعدة أطباء التخدير و 

X. قاعة الإنعاش : 

تضم المؤسسة قاعة الانعاش حيث خروج المريض من العملية يوضع  هناك من أجل 

وضع في القاعة لم يجروا مراقبة حالة من طرف أطباء مختصون، كما أنه يمكن أن ي

  .مركزةيات وإنما لخطورة وضعهم الصحي ويحتاجون لمتابعة دقيقة و العمل

XI. مصلحة الجراحة العامة: 

  .يغادرت خطيرة يوصف له العلاج اللازم و إذا كانت الحالة الصحية للمريض ليس

XII. مصلحة الأشعة: 

المختصين بالتناوب متطورة يسيرها مجموعة من الأطباء توجد بها معدات وأجهزة معدة و 

  .المصابينيق أفضل الخدمات الصحية للمرضى و من أجل تحق

XIII. الصيدلية: 

هي تتفرع عنها م الأدوية للمصالح الاستشفائية و توجد بالمستشفى صيدلية من أجل تقدي

مجموعة من الصيدليات الموزعة على كل المصالح الاستشفائية من أجل حاجات المرضى 

 .في كل مصلحة

XIV. تقوم بإجراء التحاليل التالية: رمصلحة المخب: 

 تحليل السكري؛ -

 تحليل الكلى؛ -

 تحليل الكليسترول؛ -

 تحليل التهاب السحايا؛ -

 تحليل فقر الدم؛ -

 تحليل أمراض القلب؛ -

 تحليل الكالسيوم؛ -

 تحليل أمراض الكبد؛ -

 تحليل الخاص بتوازن الجسم؛ -

 .اليبمين+ البروتيد+ تحليل خاص بنسبة الحديد بالدم  -
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  أنواع الحوافز الموجودة في المؤسسةأنواع الحوافز الموجودة في المؤسسةأنواع الحوافز الموجودة في المؤسسةأنواع الحوافز الموجودة في المؤسسة: : : : الثالثالثالثالثالثالثالثالمطلب  المطلب  المطلب  المطلب  

  :تقوم المؤسسة بتطبيق الحوافز التالية

  :الحوافز المادية: أولا

I. إذ يعرف على أنه الثمن الذي يحصل العامل نظير الجهد الجسمي أو العقلي الذي  :الأجر

 .يبذله العمال

II. المؤسسة لقاء عمل العامل فإنها بالإضافة إلى الأجر الذي تمنحه : الحوافز المادية الايجابية

  كذلك توجد منح أخرى تقدمها

 يبرز أنواع الحوافز المطبقة في المؤسسة : )3(:رقم والجدول 

  المبلغ أو كيفية منحه  الحافز الممنوح

  يمنح على شكل عادي لكل العمالة  -  )القاعدي(المرتب الرئيسي 

  المنصبأشهر و ذلك حسب ) 03(تحسب كل  -  منح المردودية

  .سنوات) 03(تحسب كل  -  منح الأقدمية 

 حسب عدد الأولاد  -  منح العائلية 

  حسب الزوج أو الزوجة بطالة -

 ابنج لكل .د 80.000منح العاديين  -  منح التمدرس

  ج لكل ابن.د 60.000منح الأطباء  -

 200.000- 150.000(تخص سلك شبه طبي و تكون بين -  علاوة العدوى

  )ج.د

- 150.000(لجميع المستخدمين إلا الشبه طبي بين تمنح  -  علاوة الانتفاع

و تكون تبادلية كل سنة بينهما و بين علاوة ) ج.د 250.000

  .العدوى

 تمنح للعمال الذين يقومون بنقل المرضى بين الولايات -  علاوة النقل

  حضور اجتماعات خارج الولاية   -

  .بعثات تربصية، تكوينية -  بعثات و نسخ و إجازات الدراسة 

  )ج.د 300.000–150.000(تمنح حسب الدرجات  -  نح الجزافيةالم

  

  .مكتب الأجور: المصدر
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III. كيفية حساب كشف الراتب: 

 :بالنسبة للعاملين العاديين .1

 .حاصل ضرب الرقم الاستدلالي للصنف في العدد الثابت: حساب المرتب القاعدي  . أ

  :و يدرج في العلاقة التالية

أي  354الرقم الاستدلالي هو ) 10(عامل في الصنف : ـــ مثلا X 45الرقم الاستدلالي للصنف 

 :354 X 45  =15525  

و هي حاصل مضروب الرقم الاستدلالي للدرجة في العدد الثابت : حساب الخبرة المهنية  . ب

 X 45للدرجةالرقم الاستدلالي : بالعلاقة التالية

 و هو مجموع المرتب القاعدي و الخبرة المهنية مضاف إليه : حساب المجموع الخام  . ت

 :ويدرج في العلاقة التالية. جموع علاوة الانتفاع و علاوة التعويض الجزافية

  علاوة الانتفاع+ الجزافية علاوة التعويض + الخبرة المهنية + مرتب القاعدي ال

الخام في النسبة  هو حاصل مضروب المجموع و :  حساب اقتطاع الضمان الاجتماعي  . ث

 % X 9المجموع الخام : و يدرج في العلاقة التالية 9%

و     مان الاجتماعيهو مطروح المجموع الخام من اقتطاع الضو : صافي الدخل الشهري  . ج

: و يدرج في العلاقة التالية. اقتطاع التعاون مضاف إليه المنح العائليةاقتطاع الضريبة و 

 العائلية المنح+اقتطاع العائلية –اقتطاع الضريبة –لاجتماعياقتطاع الضمان ا: المجموع الخام

و شبه طبيين كالعمال الإداريين يحسب راتب الأطباء :بالنسبة للأطباء و شبه الطبيين  . ح

غيرهم إلا في اختلاف واحد فقط بالنسبة للعلاوات فإنهم لديهم علاوة مخصصة لهم والأمن و 

بسنة عندما يتم الاستفادة من علاوة حيث تكون بالنسبة لهذه الفئة سنة فقط علاوة العدوى 

العدوى في السنة الحالية لا يتم الاستفادة من علاوة الانتفاع إلا في السنة المقبلة على عدم 

  .الاستفادة من علاوة العدوى

إن كل مؤسسة لا تخلو من المحفزات سواء كانت اقتصادية أو خدمية، : الحوافز المعنوية :ثانيا

  :التي تتجلى فيما يليالاستشفائية توجد حوافز معنوية و ففي المؤسسة 

I. فة المستشفيات بصمؤسسات العمومية بصفة عامة و إن الترقية في مختلف ال :الترقية

 :هماخاصة توجد نوعين في الترقية و 

لى مباشرة وتتم بصفة تمثل في الانتقال من درجة إلى درجة أعتو : الترقية في الدرجات .1

 .الكيفيات التي تحدد عن طريق التنظيممستمرة حسب الوتائر و 

المدد الأقدمية المطلوبة في إذ توفرت لديه في السنة المعتبرة : طريقة الترقية في الدرجة

  ) الدنيا، المتوسطة، القصوى(
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  :طريقة الترقية في الدرجات  )4(الجدول الآتي رقم  

  المدة القصوى  المدة المتوسطة  المدة الدنيا  الترقية في الدرجة

  أشهر 6سنوات  3  سنوات 3  أشهر 6و  2  من درجة إلى درجة أعلى منها مباشرة

  سنة 42  سنة 36  سنة 30  درجة 12المجموع 
  مصلحة الموارد البشرية :المصدر

II. ذلك من رتبة إلى رتبة أعلى تقدم الموظف في مساره المهني و ي تتمثل ف: الترقية في الرتبة

 .مباشرة في نفس السلك

  كيفية الترقية في الرتبة: )16(والشكل رقم

  

  

  

 :الاسم

 :اللقب

 :الوظيفة

 :المصلحة

 :القدرات المهنية

 :المجهودات المبذولة

 :طريقة أداء المهام

 :التصرف العام في المصلحة

 :رئيس المصلحة

 :النقطة المحصل عليها

  المدير

  

  

  

  

  

  مصلحة الموارد البشرية :المصدر
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III. لتوجيه بعد هذا اه لمديرية الصحة للمصادقة عليه و يتم هذا بفتح مسابقة يوجو  :التوظيف

عطى قرار فتح المسابقة إذا تمت الموافقة يوهذا من أجل المراجعة و . العمومي للتوظيفمباشرة 

 : ذلك بشروط إذا كان الصنفللمؤسسة و 

 . الفرنسيةلجريدة الناطقة باللغة العربية و فما فوق تنشر في ا 10 -

دير وكالة صادق عليه من طرف مدير المؤسسة وميأو أقل يتم إعداد إعلان و  10 -

 .التشغيل

  .أما إذا كان الامتحان داخلي يتم المصادقة عليه من طرف مدير المؤسسة فقط 

ويتم اختيار الملف الكامل يتم قبوله، أما  لتوظيف يتم جمع ملفات التوظيفبعد الإعلان عن او 

  .الملف الناقص يتم إرسال رسالة بعدم كمالية الملف لصاحب الملف

 .و يتم الشرح المفصل لفتح مسابقة التوظيف في المقرر -

IV. اعد هي مبالغ تدفع للأفراد في وقت معين في المستقبل كمعاشات التقو : المعاشات المؤجلة

 :حيث نميز بين نوعين

 .سنة كاملة للعامل 60عند وصل السن القانونية : تقاعد قانوني .1

 .أي قبل وصول السن القانونية للتقاعد: تقاعد نسبي .2

 .سنة 45السن المحدد هو سنة و  15إذا كانت مدة العمل : بالنسبة للمرأة -

 .سنة 50السن المحددة هي سنة و  20إذا كانت مدة العمل : بالنسبة للرجل -

V. تتمثل العطل التاليةو : العطل المدفوعة: 

 .يوم 30عطلة مدفوعة الأجر لمدة  :العطل السنوية -

 .ابن العاملأيام بالنسبة للعامل و  3 :الزواج -

 .أيام 3 :الختان -

  .)..روع، الحواشيالأصول، الف(أيام  3 :لوفاةا -

  ,وسنوجز مختلف أنواع التحفيز المطبقة في المؤسسة في عدة ملاحق      
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        ::::تأثير نظام تقييم الأداء على التحفيزتأثير نظام تقييم الأداء على التحفيزتأثير نظام تقييم الأداء على التحفيزتأثير نظام تقييم الأداء على التحفيز: : : : المطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالثالمطلب الثالث

  : مجالات الدراسة الميدانية وأدوات جمع البيانات: أولا

I. تحديد مجال الدراسة: 

أجريت هذه الدراسة الميدانية في مؤسسة استشفائية الإخوة مغلاوي  :تحديد المجال المكاني .1

 .السبعة بولاية ميلة

يمثل المجال الزمني المدة التي استغرقتها هذه الدراسة أو البحث في  :تحديد المجال الزمني .2

أجريت لمدة شهر، حيث قمنا مغلاوي السبعة بولاية ميلة و  المؤسسة الاستشفائية الإخوة

 .ي مختلف المصالح خاصة مصلحة الموارد البشريةبدراستنا ف

  :تحديد المنهج المتبع أو المستخدم .3

اختيار المنهج راجع إلى طبيعة الموضوع لذلك وجب علينا لاكتشاف الحقائق و البحث 

  .استخدام المنهج الوصفي التحليلي في البحث

II. أدوات جمع البيانات : 

ا لمعرفة الظروف الشكلية الداخلية للمؤسسة إذ تعتبر أهم وسيلة يمكن اعتماده :الملاحظة .1

من صحة النتائج  كظروف العمل، سلوك العمال، طريقة التعامل بواسطتها يمكن التحقق

 .هي تعتبر مصدر هام لجمع البياناتالمتوصل إليها و 

كون على أكثرها استعمالا فهي تلة كذلك من أدوات جمع البيانات و تعتبر المقاب :المقابلة .2

الإجابات تكون مباشرة دون المسؤول عن مصلحة ما مباشرة و ة بين الباحث و شكل مواجه

 .أي وساطة

ينة لكل قمنا باستخدام النسب المئوية المعرفة بنسبة اختيار أفراد الع: الطرق الإحصائية .3

 :قد قمنا بحساب النسب على النحو التاليدرجة في بنود المقياس و 

  عدد الأفراد) / X 100تكرار الدرجة في كل بند = (النسبة المئوية
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III. الدراسة البشرية: 

 :توزيع المستخدمين حسب الأسلاك .1

  : الممارسين الطبيين العاملين في الصحة العمومية  . أ
 

 :في المؤسسة نيتوزيع الممارسين الطبي )5: (جدول رقم

  النسبة  العدد  الرتبة  الأسلاك

  الممارسين

الطبيين العاملين في 

  الصحة العمومية

 .طبيب عام في الصحة العمومية -

جراح أسنان عام في الصحة  -

 .العمومية

  . صيدلي عام في الصحة العمومية -

26  
05  
02  

78.78 %  

15.15 %  

6.06 %  

  % 100  33  المجمـــــــــــــــــوع

  

  .مصلحة الموارد البشرية: المصدر

  

بتوزيع المستخدمين العاملين في الصحة العمومية يتبين لنا أن  الخاصمن جدول أعلاه و :التعليق

أجل السهر على  هذا منيته الكبيرة و الطبيب العام في الصحة العمومية يمثل النسبة الأعلى لأهم

  .السهر على راحتهم ثم يليه جراح أسنان عام بنسبة أقل بكثير من النسب الأولىمعالجة المرضى و 

  ."بنسبة ضعيفة نوعا ماصيدلي عام  في الأخيرو 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 :ممارسين شبه طبيين في الصحة العمومية  . ب
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 .توزيع الشبه طبيين في المؤسسة ):6(قم الجدول ر   

 

  ةــالنسب  ددــالع  ةــــــــبـرتـال  لكــلسا

ين
طبي

ه 
شب

  

 ممرض مختص في الصحة العمومية -

 ممرض للصحة العمومية -

 مختص في التغذية في الصحة العمومية -

 مساعد اجتماعي في الصحة العمومية -

 مساعد وطني في الصحة العمومية -

 مختص في حفظ الصحة العمومية -

 مختص في حفظ الصحة العمومية -

 مشغل أجهزة الأشعة مؤهل -

 مشغل أجهزة التصوير الطبي المختص في الصحة العمومية -

 مشغل أجهزة التصوير الطبي للصحة العمومية -

 ةمخبري متخصص في الصحة العمومي -

 مخبري في الصحة العمومية -

 ممرض مؤهل -

  مساعد التمريض في الصحة العمومية  -

4  

66  

1  

1  

3  

1  

1  

2  

1  

7  

1  

12  

46  

14  

2,5%  

41,25% 

0,625%  

0,625%  

1,875%  

0,625%  

0,625%  

1,25%  

0,625%  

4,375%  

0,625%  

7,5%  

28,75%  

8,75%  

  %100  160  المجمـــــــــــــوع
  

  مصلحة الموارد البشرية: المصدر

  

من الجدول أعلاه نجد أن أعلى نسبة كانت لصالح ممرض الصحة العمومية و هذا راجع : التعليق

  للأهمية البالغة التي يشغلها في المؤسسة و عليه مؤهل بنسبة تقل 

  .فاوتة فيما بينها تقريبا متساويةتعن الأولى و نجد أن باقي النسب م
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 :الإنعاشو  ريالأعوان الطبيون في التخد  . ت

  توزيع الأعوان الطبيون في التخذير والإنعاش : )7( الجدول رقم 

  ةــالنسب  ددــالع  ةــــــــبـرتـال  لكــالس

  أعوان التخدير

  و الإنعاش

 عون طبي في التخدير و الإنعاش رئيسي -

  عون طبي في التخدير و الإنعاش -

02  

15  

11,16 % 

88,23 % 

  %  17  المجمـــــــــــــوع
  الموارد البشريةمصلحة  :المصدر

دا عن نسبة عون طبي في الإنعاش عالية جن نسبة العون الطبي في التخدير و نلاحظ إ 

  .الإنعاش الرئيسيالتخدير و 

 :الأسلاك المشتركة  . ث

 توزيع الأسلاك  )8: (الجدول رقم

  ةــالنسب  ددــالع  ةــــــــبـرتـال  لكــالس

كة
تر

مش
 ال

ك
لا
لأس

ا
  

 تقني سامي في الصيانة -

 متصرف -

 ملحق رئيسي للإدارة -

 ملحق الإدارة -

 عون إداري رئيسي -

 عون إدارة -

 محاسب إداري -

 عون مكتب -

 عون حفظ البيانات -

 وثائقي أمين محفوظ -

 كاتب مديرية -

 مهندس دولة في الإعلام الآلي -

 تقني سامي في الإعلام الآلي -

  عون تقني في الإعلام الآلي -

1  
2  
3  
3  
3  
5  
1  
1  
5  
1  
1  
2  
3  
2  

3,03 % 

0,06 %  
9,09 %  
9,09 %  
9,09 %  

15,15 %  
3,03 %  
3,03 %  

15,15 %  
3,03 %  
3,03 %  
6,06 %  
9,09 %  
6,06 %  

  % 100  17  المجمـــــــــــــوع

  مصلحة الموارد البشرية: المصدر

  

نلاحظ من خلال الجدول أن جميع النسب مقاربة فيما بينها حيث نجد أن النسبة أعلى  :التعليق

  .البيانات عون حفظعون إدارة و  تمثل كل من

 :الحجابالعمال المهنيون وسائقوا السيارات و   . خ
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  ةــالنسب  ددــالع  ةــــــــبـرتـال  لكــالس

 العمال المهنيون -  

 سائقوا السيارات -

  الحجاب -

48  

5  

9  

58,71 % 

9,92 % 

5,35 %  

  % 100  56  المجمـــــــــــــوع
  

  .مصلحة الموارد البشرية: المصدر

  

  .وا السيارات و كذلك الحجابين يحتلون أعلى نسبة مقارنة بسائقنجد أن العمال المهمش :التعلق

  :علاقة التقييم بالتحفيز :ثانيا

I. كما ذكر سابقا أن الترقية نوع من أنواع التحفيز المعنوي إذ تنقسم إلى قسمين: رقيةتال: 

هذا يرجع مباشرة و  نهاتتمثل في انتقال من درجة إلى درجة أعلى م: الترقية في الدرجات .1

إلى أقدمية العامل في المؤسسة ذاتها، أي لفترة التي قضاها العامل في عمله، إذ تعمل 

  إذ تعتبر درجة أعلى مباشرة إلىالمؤسسة على مكافأة هذا العامل بمنحه فرصة الترقية 

 تحسن مستوى الفرد هذا يؤدي إلىحافز معنوي على الأداء وإنجاز المهام المقدمة لهم و 

 .بالتالي المؤسسةو 

ال من رتبة إلى ذلك بالانتقي تقدم الموظف في مساره المهني و تتمثل ف: الترقية في الرتبة .2

 الهمأعمهذا الأخير يزيد من الحافزية للعمال الذين يؤدون رتبة أخرى أعلى وذلك بامتحان و 

الذين يؤدون أعمالهم  العمال أمافي الرتبة،  همترقيت ميتالذين يطمحون إلى الأكثر بجد و 

 .  بشكل غير جدي يطمحون إلى تحسين مستوى أدائهم

II. شبه طبيين بدون استثناء وافز المالية التي تمنح للعمال والأطباء و تعد الح :المكافآت

لتحفيزهم على تحسين الأداء في المؤسسة الاستشفائية، ذلك بتقديم لهم عدة أنواع من 

 .إلخ من المنح...ة العدوى والمنح المدرسيةالمنح منها علاوة الانتفاع، علاو 

 

III. في المؤسسة العمومية بصفة عامة والاستشفائية بصفة خاصة يتم التوظيف  :الوظيفة

هذا بتقديم عروض عمل من طرف مصلحة الموارد البشرية موجهة إلى مديرية الصحة و 

ه يتم إعطاء فرص للمصادقة عليها، إذ نجد أن التوظيف دور بسيط في تقييم الأداء فمن خلال

 .عمل مما يزيد من طاقته في العمل و بالتالي انجاز المهام بدقة



الإستشفائية المؤسسة                       الفصل الثالث                                       

70 

 

لقد رأينا مما سبق أن هناك حوافز مادية و أخرى معنوية، فحاولنا التركيز على الأكثر 

نا لكل من دور الترقية التوظيف أهمية ووضوحا بالنسبة للمؤسسة مغلاوي، فمن خلال دراست

علاقة وطيدة بين تقييم الأداء  أن هناك استنتجناالكفاءات في تحفيز بالمؤسسة الاستشفائية و 

  .التحفيزو 

  :ذلك من خلالة مباشرة على تقييم الأداء و فحيث أن التحفيز يؤثر بص

 .رفع العلاواتتقديم و  -

 .المردودية -

 .الزيادة في الأجور -

عند قيام العالم بإنجاز مهامه بدقة يؤثر على التحفيز، حيث أنه تقييم الأداء أن كما 

والحضور اليومي وعدم التأخر عن العمل فإن المؤسسة تقوم بدفع الأخر كاملا لهذا العامل أو 

أما إذا كان العامل يأتي متأخرا دائما . العمال بما فيهم الطبيين وشبه الطبيين والعمال العاديين

قد تصل هذه الغيابات أو يوجه له عقوبات و  ددذلك وفق عو يتم الخصم من أجره  وعدم العمل بجد

  . العقوبات إلى الطرد النهائي
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 ::::ةةةةــــــــخلاصخلاصخلاصخلاص

 إن الوضعية التي تمر بها المؤسسات الصحية العمومية الجزائرية من خلال قطاع

البشرية  مرتبطة بمشاكل التنظيم والتسيير وليس نقص في الإمكانيات والموارد الصحة،

على عدم القدرة على  الشيء الذي انعكس.والمادية،فهذه الموارد والقدرات مستخدمة استخداما سينا

 .حل مشاكل المواطنين الصحية 

: إن مثل هذه الوضعية لا يمكن إن تستمر،فمن التكيف مع المستجدات المعاصرة

          دنا يتحتمالأوضاع الاقتصادية والاجتماعية لبلا العولمة،المنافسة مع القطاع الخاص،

لأدوات التسيير  على مؤسستنا الصحية إن تعمل على تحويل عميق لطرق تسييرها،وتجديد تام

المرودية،الكفاءة والفعالية الشيء  وقنوات الاتصال مبنية على التسيير التقديري بالأهداف ،بمعايير

  .وبأحسن تكلفة الذي يمكنها من تقديم خدمات صحية أكثر تعقيدا

على      لال دراستنا الميدانية للمؤسسة الاستشفائية الإخوة مغلاي السبعة تعرفناومن خ

وهي    والمجتمع  حيث أنها تبدي اهتماما كبيرا بأغلى ما يملكه الشخص.الدور الذي تقوم به 

  .الصحة

تلبية  وتمكنا من كسب معارف كثيرة من بينها الدور الفعال الذي تلعبه المؤسسة في

وشبه  أطباءمن  والعلاقة التي تربطها بموظفيها .جات المرضى وكذلك العاملين بهامختلف احتيا

  .كيف تكون الطريقة الصحيحة والسليمة لبناء هذه  العلاقة.طبيين
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 ::::خاتمة عامةخاتمة عامةخاتمة عامةخاتمة عامة

       اتضح من خ)ل دراستنا لموضوع نظام تقيم ا�داء والتحفيز والتطرق 
إلى النقاط المتعلقة بھا أن تقيم ا�داء له مفھوم واسع وخصائص متعددة كما لھا أھمية 
وأھداف وخطوات وطرق متبعة، كما يعتبر ا�داء ظاھرة من الظواھر المعقدة ومتعددة 
         ا�عباء لذا إن إشكالية تقيم ا�داء تعتبر من أصعب ا8ختيارات ا7ستراتيجية 

سسة، كذلك تكلمنا على مختلف الجوانب المتعلقة بالتحفيز من مفھوم التي تعتمدھا المؤ
   وأنواع سواء كانت مادية أو معنوية سلبية أو ايجابية، وا�ھداف ومختلف النظريات 

  .التي مر بھا
إن الحديث عن ع)قة تقيم ا�داء بالتحفيز حسب الجانب النظري يعكس واقع 

   سات ا8ستشفائية بصفة خاصة، حيث وجدنا المؤسسات العمومية بصفة عامة والمؤس
أن مؤسسة ا7خوة مغ)وي السبعة بميلة كمثال عن المؤسسة ا8ستشفائية الجزائرية 

  .تطبق بعض أنواع الحوافز سواء المادية أو المعنوية
  :ومن ھنا نقوم با7جابة على مختلف الفرضيات المطروحة سلفا

ا�ول حيث أن الكفاءة تأثر تأثيرا كبيرا أثبتنا صحة الفرضية ا�ولى في الفصل  -
  .على نفسية المستخدم تجعله يبذل جھد أكبر في تأدية المھام

أثبتنا صحة الفرضية الثانية في الفصل الثاني حيث إتباع المدير لنظام التسيير  -
 .الجيد ذو الطابع البيروقراطي يعكس نظام تقيم ا�داء

ظمة تقيم ا�داء المطبقة في المؤسسة أنفينا صحة الفرضية الثالثة حيث أن أن -
ا8ستشفائية ا7خوة مغ)وي السبعة، 8 تعكس مميزات النظام الحديث لتقيم 

 .ا�داء

أنفينا الفرضية الرابعة �ن نظام التقيم المطبق في المؤسسة ا8ستشفائية ا7خوة  -
 .مغ)وي السبعة تتبع نظام التحيز بين المسؤولين والعمال

 : : : : ل إليهل إليهل إليهل إليهالنتائج المتوصالنتائج المتوصالنتائج المتوصالنتائج المتوص

توصلنا إلى نتيجة ھامة مفادھا أن المؤسسة الصحية تعتبر من أھم المرافق 
    الحيوية التي تعتمد عليھا الدولة لتحقيق سياستھا ا8جتماعية في مجال الخدمات 
الصحية، ذلك لتميز نشاطھا بالطابع ا7نساني ا�خ)قي ا8جتماعي، وتھدف رفاھية 

أجل إعادة تأھيله باعتباره عنصر فعال في التنمية والبناء  ا7نسان الصحية والنفسية من
الحضاري لذلك أصبح من الضروري البحث عن سبل ا7رتقاء إلى مستوى التحديات 
          التي تفرضھا الحاجة العامة التي تتزايد باستمرار من جھة وضرورة التكيف 

    نصر العولمة من جھة مع التحو8ت ا8قتصادية التكنولوجيا التي توصل إليھا ع
أخرى، ھذا 8 يتم إ8 من خ)ل إحداث  تغيير أساسي وجوھري في تسيير مواردھا 

  .البشرية والتي أصبحت تمثل رأس المال الفعلي �ي مؤسسة

 : : : : الإقتراحاتالإقتراحاتالإقتراحاتالإقتراحات
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ضرورة اھتمام إدارة المستشفى بإدخال أدوات التقييم الجيدة وتوظيف أساليب  -
  .ھياكلھا أكثر نجاعة وفعالية لتحريك

وجوب حرص ا7دارة على تطبيق مقاييس علمية في تقيم أداء المستخدمين  -
 .وجعلھم أكثر موضوعية

 .ا8ھتمام أكثر بنفسية العامل وميوله لمختلف المحفزات سواء المادية أو المالية -

   إتباع نظام تكون فيه العدالة بين العاملين 8 يكون ھناك تمييز بين أي عامل  -
 .  عن أخر

  
  
  

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



        ::::عامةعامةعامةعامة    خاتمةخاتمةخاتمةخاتمة

اتضح من خ�ل دراستنا لموضوع نظام تقيم ا�داء والتحفيز والتطرق إلى النقاط 
م ا�داء له مفھوم واسع وخصائص متعددة كما لھا أھمية وأھداف يالمتعلقة بھا أن تق

عقدة ومتعددة ا�عباء لذا وخطوات وطرق متبعة، كما يعتبر ا�داء ظاھرة من الظواھر الم
التي تعتمدھا المؤسسة،  ا7ستراتيجيةإن إشكالية تقيم ا�داء تعتبر من أصعب ا3ختيارات 

كذلك تكلمنا على مختلف الجوانب المتعلقة بالتحفيز من مفھوم وأنواع سواء كانت مادية أو 
  .بھامعنوية سلبية أو ايجابية، وا�ھداف ومختلف النظريات التي مر 

إن الحديث عن ع�قة تقيم ا�داء بالتحفيز حسب الجانب النظري يعكس واقع 
المؤسسات العمومية بصفة عامة والمؤسسات ا3ستشفائية بصفة خاصة، حيث وجدنا أن 

تطبق مؤسسة ا7خوة مغ�وي السبعة بميلة كمثال عن المؤسسة ا3ستشفائية الجزائرية 
  .عنويةبعض أنواع الحوافز سواء المادية أو الم

  :ومن ھنا نقوم با7جابة على مختلف الفرضيات المطروحة سلفا

أثبتنا صحة الفرضية ا�ولى في الفصل ا�ول حيث أن الكفاءة تأثر تأثيرا كبيرا  -
 .على نفسية المستخدم تجعله يبذل جھد أكبر في تأدية المھام

ام التسيير الجيد أثبتنا صحة الفرضية الثانية في الفصل الثاني حيث إتباع المدير لنظ -
 .ذو الطابع البيروقراطي يعكس نظام تقيم ا�داء

أنفينا صحة الفرضية الثالثة حيث أن أنظمة تقيم ا�داء المطبقة في المؤسسة  -
 .ا3ستشفائية ا7خوة مغ�وي السبعة، 3 تعكس مميزات النظام الحديث لتقيم ا�داء

المطبق في المؤسسة ا3ستشفائية ا7خوة  التقييم�ن نظام أنفينا الفرضية الرابعة  -
 .تتبع نظام التحيز بين المسؤولين والعمال السبعةمغ�وي 

        : : : : النتائج المتوصل إليهالنتائج المتوصل إليهالنتائج المتوصل إليهالنتائج المتوصل إليه

توصلنا إلى نتيجة ھامة مفادھا أن المؤسسة الصحية تعتبر من أھم المرافق الحيوية  -
الصحية،  التي تعتمد عليھا الدولة لتحقيق سياستھا ا3جتماعية في مجال الخدمات

ذلك لتميز نشاطھا بالطابع ا7نساني ا�خ�قي ا3جتماعي، وتھدف رفاھية ا7نسان 
باعتباره عنصر فعال في التنمية والبناء  الصحية والنفسية من أجل إعادة تأھيله

الحضاري لذلك أصبح من الضروري البحث عن سبل ا7رتقاء إلى مستوى 
تي تتزايد باستمرار من جھة وضرورة التحديات التي تفرضھا الحاجة العامة ال

التكيف مع التحو3ت ا3قتصادية التكنولوجيا التي توصل إليھا عنصر العولمة من 



تغيير أساسي وجوھري في تسيير  ، ھذا 3 يتم إ3 من خ�ل إحداث جھة أخرى
 .مواردھا البشرية والتي أصبحت تمثل رأس المال الفعلي �ي مؤسسة

        : : : : الإقتراحاتالإقتراحاتالإقتراحاتالإقتراحات

وتوظيف أساليب أكثر  اھتمام إدارة المستشفى بإدخال أدوات التقييم الجيدةضرورة  -
 .نجاعة وفعالية لتحريك ھياكلھا

وجوب حرص ا7دارة على تطبيق مقاييس علمية في تقيم أداء المستخدمين وجعلھم  -
 .أكثر موضوعية

 .الماليةمختلف المحفزات سواء المادية أو لا3ھتمام أكثر بنفسية العامل وميوله  -

إتباع نظام تكون فيه العدالة بين العاملين 3 يكون ھناك تمييز بين أي عامل عن  -
    .أخر
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  :ملخص المذكرة

  

على        بالدرجة الأولى  يتوقفلقد أصبح من البديهي اليوم أن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها 

إذ يدور موضوع هذه المذكرة حول علاقة نظام تقييم الأداء بالتحفيز في مؤسسة استشفائية إذ . مواردها البشرية

في تحسين     ودفعهم وتشجيعهم  وعانكما و  الإنتاجيتمثل الهدف الأساسي في تحفيز العاملين على زيادة 

  . الأداء عن طريق الحوافز المادية والحوافز المعنوية بأنواعها

. و قمنا بالتعرف وتشخيص مختلف الحوافز المطبقة في المؤسسة الاستشفائية الإخوة مغلاوي بميلة

جتماعية ونخلص من هذا فنجد أن هذه الحوافز لها تأثير مباشر على العمال والموظفين سواء النفسية أو الا

    .   الموضوع أو الدراسة أن نظام الحوافز يؤثر بشكل كبير على أداء العاملين

      

  

  

  

  

  

  

                  


