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 الإهــــــداء

 سه اا الم ثن الم يه و الصصر علل المروو اامينك و  ـل اعثلوا فسيمر اا عثلكه و  "
 ودق اا العحيه"         الثهمسين

 عد أأ عثلسا علل أأ يساو هذا العثل  ععاا كل  ـارر ؤ ييحل لسا اؤ أأ  
أجدد  صيلة هذا العثل الل أألل ما أملع في هذذ الدأيا و أروو ما رأا  

عيسايا في هذذ الحيار الل الحييية أمي الغالية أتثسل اا أأ يمز سا دواا الصحة  
و العافيةك التي تعيل و رجما علل تم يتساك الل الغالي الحسوأ الذد رجم  
علل توفيم كل الما ة و ااماأ الل مسيي  وتسا الل  دوتسا في الحيار أ ي  

الغالي أدعو اا أأ يحفحل لساك الل كل  خوتي من أكيمهه الل أوغمهه و الل  
. مدللة العاالة أخم العسحود عحيلة  أر وا من اا أأ يحفظ اثلسا و يدوا محيتسا

.  اد و آيةالل الكتاكيل محثد ارصاك ك أوفـلك وصح الدينك رسدس و

والل  دتي الغالية أأاو اا في عثمها  

الل كل أود ـاء مسيمتسا الدرارية و خاوة  لل العزيزر علل  ـليي تواتي  
. زوليية  

 .الل كل من ااركسا أفما سا و عيسا معل أ ثل ايامسا العامعية  حلوها و ممها
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كلثة اليكم و عمفـاأ  

 سه اا الم ثن الم يه  

ودق اا العحيه  " يا أيجا الساس أذكموا أعثة اا عليكه"

أحثد و أيكم اا العلي العحيه الذد وفحسا و ألجثسا الصيم و  
. تحثل عساء هذا الثيوار  لل أجايتل

أتو ل  اليكم و اؤمتساأ  لل اارتاذر الغالية الثحتممة ميممم  
عيلة التي أرعدتسا  إامافجا علل مذكمر تيم سا و التي له تييل  

. عليسا  إرااداتجا و تو يجاتجا الحيثة و كاأل أعثة الثو جة

 لل ااراتذر الثحتممين  كلية العلوا الإ تصادية و التعارية و  
. علوا التسييم  عامعة  ـاودد مم اح ور ـلة

كثا أتحدا  اليكم اليالل  لل أا ه الإدارد  ثهرسة توزيي  
. الكجم اء و الغاز  ضمد ور ـلة

 و  لل كل من راعدأا في اأعاز هذا العثل الثتواضي
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المقدمة 

  أ
 

المقدمة  

ترتكز بصيع القطاعات على ابؼنظمات و التي تشتًك في قواسم وظيفية مشتًكة كما أن كلب منها تسعى إلذ ىدفها ابػاص و 

 بوظ العنصر البشري بقدر من الأبنية فقد كان يعتبر كآلة لد,يستحيل  برقيق ىذه الأىداف إذا لد تتوفر ابؼوارد البشرية ابؼناسبة 

إنتاج و تأزمت أوضاعو بعد الثورة الصناعية وظهور الآلات و ابؼصانع بدلا لوسائل الإنتاج اليدوية البدائية و حلت بؿل الإنسان 

بظهور حركة الإدارة العلمية بدأ رسم مكان واضح للعمال بالرغم من أنها و,أسوء إستغلبل حيث ضاعت حقوقو و تم إستغلبلو 

ساوت بينهم و بتُ الآلات لكن إلذ جانب ذلك دعت إلذ الإختيار السليم و تدريب العمال و تقدنً الأجور و ابغوافز إلذ 

 . جانب دراسات ابغركة و الزمن 

كمعايتَ أدائية للعمال تم نادت بضرورة وجود وحدة تنظيمية مستقلة للعناية بشؤون العمال و تدعمت فكرة العناية بالعنصر 

البشري بعد ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية التي دعمت فكرة العناية بالعنصر البشري بعد ظهور مدرسة العلبقات الإنسانية التي 

. دعت إلذ التعامل الإنساني مع العاملتُ و سرعان ما انبثقت عنها حركة العلوم السلوكية التي تهتم بالنواحي السلوكية للعامل 

و بذلك أصبح بقاح أو فشل ابؼنظمات خاصة الإقتصادية منها يرتكز على مدى بركمها و إىتمامها و تأطتَىا الصحيح لأىم 

مورد بسلكو وىو العنصر البشري و الذي يعتبر الثروة النادرة التي تتسابق ابؼنظمات لتوفتَىا كما و نوعا بالشكل الذي يزيد من 

فعاليتها و لكن لا يكفي للبقاء و الإستمرار جلب عاملتُ أكفاء فقط بل بهب الإىتمام بهم و برستُ مستواىم و ذلك عن 

طريق تقييم أدائهم و تعتبر سياسة دراسة الأداء و تقييمو من أىم السياسات ابؼستعملة من قبل ابؼنظمات العابؼية لكونها تدرس 

أداء العاملتُ دراسة شاملة و كاملة كما عملت على إنتهاج سياسة أخرى تركز على مكافأة العاملتُ على الأداء ابؼتميز الذي 

. يفوق الأداء العادي و ىو ما يعرف بنظام ابغوافز 

  الإشكالية

إلذ أي مدى بيكن للتحفيز أن يؤثر في أداء الأشخاص داخل ابؼنظمة؟  

الأسئلة  

 ىل التحفيز ابؼادي أو ابؼعنوي لو تأثتَ على الأداء أو كلببنا معا ؟. 

  ماىي إجراءات التحفيز في ابؼؤسسة ؟ 



المقدمة 

  ب
 

  ما مدى تأثتَ النظام التحفيز ابؼطبق على برستُ أداء الأفراد في ابؼؤسسة ؟ 

 ىل التقييم ابعيد يعتبر حافز لتحستُ  الأداء ؟ 

 :الإشكالية نطرح الفرضيات التالية هذ على هللإجابة

أن برفيز العامل ىو نتيجة إقتناع ابؼؤسسات بضرورة تكييف عناصرىا البشرية مع التقنيات ابغديثة و التطور التكنولوجي  

التحفيز ابؼعنوي , نظام التحفيز ابؼطبق داخل ابؼؤسسة يتمثل في التحفيز ابؼادي 

 .لتحستُ الأداءأن التقييم ابعيد يعتبر حافز 

يعتبر من ابؼواضيع ابؼهمة ابؼطروحة في ساحة النقاش الإقتصادي و أكتسب ىذه الأبنية بسب زيادة ابؼنافسة : أهمية الموضوع 

 .بتُ ابؼؤسسات 

تذكتَ و برستُ ابؼستَ بأن التحفيز يعتبر من , التعريف بنظام التحفيز و الذي يعتبر عنصر أساسي في بؾال تسيتَ ابؼوارد البشرية 

الركائز الأساسية لزيادة و برستُ أداء الأفراد لتهيئة الأرضية بؼؤسسة سونلغاز بؼباشرة نظام التحفيز متكامل ابعوانب  لتحقيق الرضا 

. الوظيفي بالنسبة للعمال بعت فيهم روح العمل و الرضا عن الأداء بالنسبة للمنظمة 

 .أبنية نظام ابغوافز إلذ جانب تقييم الأداء في ابؼؤسسة 

بهدف دراسة الإشكالية تم إستخدام ابؼنهج الوصفي  لبناء إطار نظري بينما في القسم التطبيقي تم إعتماد :  ابؼنهج ابؼستخدم 

 .(سونلغاز )منهج دراسة حالة بهدف الوقوف على واقع نظام التحفيز بابؼؤسسة 

:  للبحت أهداف نذكر أهمها فيما يلي  

 بيان تأثتَ نظام التحفيز على برستُ أداء الأفراد 

 و أىداف عمابؽا  (سونلغاز ) التعريف على مدى بقاح نظام التحفيز في التوفيق بتُ أىداف ابؼؤسسة بؿاولة. 

  ُاكتشاف دور ابغوافز في التأثتَ على أداء العاملت . 

 معرفة أبنية تقييم الأداء. 



المقدمة 

  ج
 

  :إختيار الموضوع للأسباب التالية  

:  أسباب ذاتية و ىي

  (تسيتَ و إقتصاد مؤسسة )طبيعة التخصص و ىو  

  اعتقادا منا بضرورة الإىتمام بالعنصر البشري و برستُ أدائو كونو العامل الأساسي في إستمرارية و بقاء ابؼؤسسة 

:  أسباب موضوعية و ىي

  إىتمام ابؼؤسسات و إعتًافها بتأثتَ العنصر البشري على أداء ابؼؤسسة 

  الإىتمام ابغديث للمؤسسات ابعزائرية إعتًافها بتسيتَ ابؼوارد البشرية 

  معرفة أسباب غياب الولاء و ضعف الإنتاج في ابؼؤسسات 

:  حدود الإشكالية

 2013\05\09 إلذ غاية 2013\04\10بست الدراسة من : ابغدود الزمنية.  

  قمنا بالدراسة في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز ورقلة حضري : ابغدود ابؼكانية. 

:  خطةال

:  إلذالعمل بهدف دراسة الإشكالية ابؼطروحة فإنو تم تقييم 

الفصل الأول يوضح مفاىيم عامة حول نظام التحفيز  ,قسم نظري و أخر تطبيقي حيث إحتواء القسم النظري على ثلبث فصول 

  .أما الفصل الثاني يوضح مفاىيم ىامة حول أداء و أليو التحفيز في زيادة برسينو

.أما بالنسبة للقسم التطبيقي فقد تضمن فصل واحد من خلبلو قمنا بإبراز واقع نظام التحفيز بابؼؤسسة بؿل الدراسة 
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:  تمهيد الفصل الأول

تسعى ابؼنظمة إلذ جذب ابؼوارد البشرية بالكم و الكيف ابؼناسبتُ و الإحتفاظ بالعاملتُ الأكفاء و السعي الدائم بغثهم على بذا 

ابعهد و برستُ الأداء في وظائفهم و ىذا عن طريق مكافأتهم بحسب ابؼستوى الزائد على ابؼستوى ابؼتوقع من الأداء و ختَ دليل 

على فعالية ىذا النظام ىو قيام الرسول صلى الله عليو وسلم بإستخدام ابعزاء لصحابة رضي الله عنهم و أن ىم قاموا بإتقان 

<  من أحيا أرضا ميتا فهي لو >  الأداء و برسينو يقول النبي صلى الله عليو وسلم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



مفاهيم حول التحفيز                 :   الفصل الأول

16 
 

I.  مفاهيم حول التحفيز :الفصل الأول

ماهيت تسيير الموارد البشريت :المبحث الأول  

تعريف تسيير الموارد البشرية : المطلب الأول

على تنظيم ,  لقد اىتم بدراسة السياسات ابؼتعلقة باختيار و تعيتُ و تدريب العاملتُ و معاملتهم في بصيع ابؼستويات العمل

القوى العاملة داخل ابؼؤسسة و زيادة ثقتها في عدالة الإدارة و خلق روح تعاونية بينها و الوصول بابؼؤسسة إلذ أعلى مستويات 

. الإنتاجية

أنها العملية التي يتم بدوجبها ابغصول على أفراد اللبزمتُ للمؤسسة من حيث : يعرف الدكتور مهدي حسن تسيتَ ابؼوارد البشرية 

العدد و النوعية التي بزدم أغراضها و ترغيبهم في البقاء بخدمتها و جعلهم يبدلون أكبر قدر بفكن من طاقتهم و جهودىم 

  1. لإبقاحها و برقيق أىدافها

على أنو  يهدف إلذ الإجابة على التساؤل ابػاص بكيفية توجيو و تنسيق ابعهد ,أن تسيتَ ابؼوارد البشرية:و يعرفها مصطفي كامل

البشري بكو برقيق أىداف منظمات العمل  

.  ابؼعاصرة

MPERRETI J. : التي بسكن من , يعرف تسيتَ ابؼوارد البشرية على انو بؾموعة من الإجراءات  و  القرارات و السياسات

على ابؼوارد البشرية بالكفاءات و التأىيل و ابؼعارف و القدرات ابؼطلوبة و برفيز ىا و تطوير ,ابغصول في الوقت ابؼرغوب 

. من اجل استمرار حياة ابؼؤسسة و تطويرىا ,  إمكانياتها لتتمكن من القيام بالنشاط أو الوظائف و برمل ابؼسؤوليات

: التطور التاريخي لتسيير الموارد البشرية:المطلب الثاني

و إبما ىي نتيجة لعدد من التطورات التي يرجع عهدىا إلذ بداية الثورة , تسيتَ ابؼوارد البشرية بشكلها ابغديث ليست وليدة الساعة

. ترعى شؤون ابؼوارد البشرية, تلك التطورات التي سابنت في إظهار ابغاجة إلذ وجود تسيتَ ابؼوارد البشرية ابؼتخصصة, الصناعية 

                                                           
 36 , 35ص   [ 2010,نوري منٌر ]
1
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 1.من منتصف القرن التاسع عشر إلذ حد الآن , أىم ابؼراحل التاربىية التي مرت بها تسيتَ ابؼوارد البشرية

بسيزت بطرق الإنتاج اليدوية حيث كانت معظم السلع تصنيع في مصانع :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية:ابؼرحلة الأولذ .1

: صغتَة أو بيت صاحب العمل ىدا و لو تعمقنا أكثر في ىده ابؼرحلة فسنجد الأنظمة التالية 

  فلب حقوق قانونية , و فيو اعتبر العامل من بفتلكات صاحب العمل يبيعو و يشتًيو شأنو شأن كل السلع:نظام العبودية

أو إنسانية كما انو لد يكن برت ظل ىذا النظام وجود لنظام العمالة و كانت السلطة ابؼطلقة بيد ابؼالك و كان العبد 

 .أحد الأمتعة التي بيلكها 

 الذي يعد أجر الكافي , في ضلبلة برزت فئة بسلك ابػبرة و ابؼهارة و بدأت تعمل مقابل أجر: نظام الصناعة اليدوية

 .يسمح للعامل و عائلتو بكافية 

 وبو شكلت كل طائفة صناعة بؽا و قانون يوضح شروط دخول للمهنة و أجورىم و مستويات إنتاجهم : نظام الطوائف 

  فهناك الصبي و ابؼعلم وينتخب ابؼعلمون ,بيثل نظام الطوائف إحتكار للصناعة أو ابغرفة و قد رتب لتدرج في ابؼهنة

 .شيخا للطائفة فيوقع العقوبات على من بىلف لوائح و تعليمات لطائفة

 وظهور الاختًاعات و الاكتشافاتمرحلة الثورة الصناعية ما إن بدأت الثورة الصناعية كنتيجة لسلسلة من :مرحلة ثانية  .2

حتى واجو أرباب العمل مهمة تهيئة أفراد برتاجهم , المحركات و الآلات في النصف الثاني من القرن الثامن عشر

عليهم التهيؤ بؼتطلباتها وعاداتها ولكن بؽجة الإنتاج قد أبؽاىم عن ,بؼشاريعهم الضخمة وبؼواجهة تهيئة صناعة جديدة 

يضاف  إلذ ذلك إن قوة مساومة العمال كانت ضعيفة في سوق العمل فافتقر العاملون إلذ , الاىتمام بالعنصر لبشري 

 .في ما أصبح للآلة الدور الرئيسي في الإنتاج, الأمان 

,  مستخدمة سلبح الإضراب, وفي خضم ذلك برزت النقابات في  منتصف القرن التاسع عشر لدفاع عن مصالح العمال

. إلذ مفاوضتهم بصاعيا و أخدت النقابات تطور تنظيماتها,طر أرباب العمل ضبفا إ

من العاملتُ ,لقد تطلب تضخم الإنتاج إن تتوجو الإدارة لتوفتَ احتياجاتها :مرحلة ابغرب العابؼية الأولذ :ابؼرحلة الثالثة  .3

رغم ظروف ابغرب وما سببتو من نقص في عرض القوى العاملة لذا فكرت ,للوفاء بدتطلبات ذلك بالتوسع في الإنتاج 

 .الإدارة وبجدية في إنشاء إدارة متخصصة تتولذ أنشطة تستَ ابؼوارد  البشرية 

                                                           
1
 26ص  [ 2000 \1999, صلاح عبد الباقً  ] .  
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ولكنها ركزت , لقد أفرزت ىذه ابغرب نفس إفرازات ابغرب العابؼية الأولذ:مرحلة ابغرب العابؼية الثانية :ابؼرحلة الرابعة  .4

 .العناية بالإنسان والذي ىو بؿور الإنتاج وبتالر أوجبت العناية بتسيتَ ابؼوارد البشرية

بها حيت شملت تدريب , في ىذه ابؼرحلة اتسع نطاق الأعمال,ما بعد ابغرب العابؼية الثانية حتى الآن :ابؼرحلة ابػامسة  .5

وضبط , وليس فقط حفظ ملفات ابؼوارد البشرية ,ووضع برامج لتحفيزىم وترشيد العلبقات الإنسانية ,وتنمية العاملتُ 

تركز على العلبقات ,ومازالت الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية , حضورىم وانصرافهم والأعمال الروتينية

حيت ,وكان نتيجة ذلك تزايد إستخدام مصطلح العلوم الإنسانية ,الإنسانية والاستفادة من نتائج البحوث لعلم النفس 

وبهب ,أنو أكثر شمولا لأنو يضع في  إعتباره بصيع ابعوانب ابػاصة ببيىئة وظروف العمل  والعامل وأثرىا على سلوكو 

التأكد من أن العلوم السلوكية ماىي إلا بؾرد أداة معاونة للئدارة في الكشف من دوافع السلوك الإنساني للعاملتُ واثر 

العوامل على ىذا السلوك  وتصف نوعا من ابؼعرفة ابعديدة التي يستفاد منها بؾالات إدارة البشرية مثل سياسة التحفيز 

 .والتنظيمات  غتَ الربظية

 أهمية تسير الموارد البشرية: المطلب الثالث

تكتسي إدارة ابؼوارد البشرية أبنية بالغة وذلك من خلبل الوظائف التي تقوم بها و التي تساعد على برقيق الأىداف إستًابذية 

 1: بفضل الاستفادة من الكفاءات ابؼتوفرة في ابؼنطقة وبسكن أبنيتها في 

 :ابؼورد البشري كعنصر مؤثر في الأداء .1

  وبدا أنو ,بؽا دور متميز إذا ما قورنت بغتَىا من ابؼوارد الطبيعية أو ابؼادية ,يرى الباحثون و ابػبراء أن ابؼوارد البشرية

و بدونو لا بيكن الدفع بعجلة ,ليس بؽذا ابؼورد قيمة مالية ظاىرة إلا أنو يعتبر ابؼورد الوحيد ابغقيقي لأي منظمة 

 .الإنتاجية و برقيق أىداف ابؼنظمة 

 :تعقد ابؼهام الإدارية  .2

لعدة أسباب تأتي في مقدمتها بروز ابؼنافسة  الأجنبية و التطور , أتسمت ابؼهام الإدارية منذ الثمانينات بالتعقيد 

يضاف إليها  الثورة ابؼعلوماتية و تزايد معدلات الإبتكار و التطور و بؽذا برتاج ابؼنظمات إلذ مسابنة ,التكنولوجي ابؽائل

                                                           
 

1
 26,27ص  [ 2004, محمد إسماعٌل بلال  ] .  
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و مشاركة ابؼوارد البشرية في ابزاذا القرارات الإستًاتيجية و مواجهة ىذا الكم ابؽائل من التًاكمات و ابؼعلومات و 

. التطورات في بـتلف ابؼيادين التنظيمية 

و بزتلف من فتًة ,تنوع خصائص الأفراد و قدراتهم و ابذاىاتهم و دوافعهم تنوعا كبتَا : العنصر البشري كمتغتَ  مركب  .3

إلذ أخرى و كما بزتلف بالنسبة للفرد من فتًة إلذ أخرى و من موقف لآخر ومن بيئة لأخرى و ىذا يؤثر بدوره على 

 .تعدد الفروق الفردية ابؼؤيدة في سلوك الأفراد

 :تغتَ ملبمح الوظيفة و متطلبات الأداء  .4

تتسم الوظيفة في ابؼنظمة ابؼعاصرة بالتعقيد الفتٍ وتطلبها بؼهارات بفيزة أيضا فبعد أن كان الفرد بيارس عملو من خلبل 

قسم أو إدارة معينة مع آخرين بوملون نفس التخصص بيارسون نفس الأنشطة و الأعمال فان  ابؼوظف اليوم بهد نفسو  

عضو في فريق عمل أو بؾموعة من وحدات أخرى داخل ابؼنظمة  

: ابغاجة إلذ نظام معلومات ابؼوارد البشرية .5

 نتيجة للتطور التكنولوجي ظهرت ابغاجة إلذ استخدام خبراء متخصصتُ وذلك 

إضافة إلذ العمل على برقيق العدالة و ابؼوضوعية في , في العديد من ابؼهام كالأختبار بتُ ابؼرشحتُ لشغل الوظائف ابؼختلفة 

. الخ.......ابغوافز التدريب , العديد من المجالات كالأجور 

: لعنصر البشري كقيمة نهائية .6

ومن بؾالات التكرنً وإختيار ,  وجب على الإنسان تكرنً أخيو الإنسانولذلككرم الله للئنسان وخلق بصيع الأشياء من أجلو 

الأسلوب ابؼلبئم وإدارتو و توجيهو ومن تم العمل على إشباع بصيع احتياجاتو التي يسعى للحصول عليها بصفة عامة والتي بيكن 

ىو البعد ,للمنظمة توفتَ حاجاتو خاصة على أن يكون احد الدعائم أو الفروض الأساسية للنظام ابؼستخدم في عملية الإشباع 

القومي والإنساني في ابؼقام الأول وليكن ذلك حسب طبيعة الفرد و ظروفو الإجتماعية و الإقتصادية و أيضا في ضوء طبيعة 

 .المجتمع وإمكانياتو وطاقات ابؼنظمة 

ابؼطلب الرابع وظائف تسيتَ ابؼوارد البشرية  
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يتعلق ىذا النشاط في برديد الإحتياجات ابؼطلوبة من القوى العاملة في ابؼنظمة بالكم و النوع : بزطيط ابؼوارد البشرية  .1

 .وفقا لطبيعة النشاطات ابؼراد إبقازىا في ابؼنظمة

 .و يرتبط ىذا النشاط بتحليل الوظائف و تصنيفها و برديد الواجبات و ابؼسؤوليات :برليل و تصنيف الوظائف  .2

من خلبل إجراء عمليات ,و يرتبط ىذا النشاط بتحديد سبل الإختيار و التعيتُ للموظفتُ :نظام الاختيار و التعيتُ  .3

 .التعيتُ و الإختيار و ابؼقابلبت و الشروط اللبزمة لذلك 

إضافة ,و يتم من خلبل ذلك تصميم أنظمة الأجور ابؼتعلقة بكل مستوى وظيفي معتُ : تصميم نظام الأجور وابغوافز .4

 .لتحديد ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية على ابؼستوى الفردي أو ابعماعي للعاملتُ في ابؼنظمة ووفقا للؤداء

و يتم من خلبل ذلك السعي باستمرار بكو برستُ و تطوير ابؼهارات لدى الأفراد العاملتُ في :إعداد خطة التدريب .5

 .ابؼنظمة من خلبل وضع البرامج التدريبية و التطويرية ابؼلبئمة بؽم

ويتم وفق ذلك وضع ضوابط إدارية و تنظيمية لتقونً الأداء ابؼنجز للعاملتُ وفق قواعد و :تصميم نظام تقونً الأداء  .6

 .وابؼساواة  في التقونً العام للؤداء الفردي أو ابعماعي للعاملتُ لديها  التوابث تنظم من خلببؽا أسلوب العدالة

 .تقوم ىده ابؼهمة بوضع الضوابط لتًقيات و النقل للعاملتُ في ابؼنظمة :وضع نظام التًقيات و النقل  .7

وتهتم ىذه الوظيفة بالقيام بوضع ضوابط و نظم السلبمة ابؼهنية و الصناعية و الرعاية الصحية و :صيانة ورعاية العاملتُ .8

 .الاجتماعية للعاملتُ في ابؼنظمة

  الإجتماعيةتهتم بوضع ضوابط تقدنً ابػدمات : تقدنً ابػدمات للعاملتُ  .9

و الثقافية و التًفيهية و كافة التسهيلبت التي تساىم في برستُ أجواء العلبقات السائدة بالعمل من الثقة و ابؼودة و 

.   الإخاء و غتَىا من الضوابط ذات أبنية في خلق الولاء و الإنتماء للمنظمة 
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. طبيعة التحفيز :المبحث الثاني 

.  مفهوم التحفيز :المطلب الأول 

:  تعريف التحفيز 

إلا أن بصيعها لا بزرج من أطار , إختلفت أراء الباحثتُ و ابؼهتمتُ بدارسة التحفيز في وضع تعريف موحد بؼفهوم التحفيز

:  ابؼفاىيمي العام لو حيث تدور كلها حول تعاريف نذكر منها 

التحفيز أىم النشاطات و الأساليب التي يستخدمها ابؼدير لإستمالة الأفراد و كسب ولائهم و حثهم على برقيق أىداف >

 1<مؤسساتية عدة 

 2< التحفيز ىو الأسلوب ابؼستخدم بغث العاملتُ على العمل ابؼستمر >

 3<التحفيز ىو عبارة عن عامل يعمل على التأثتَ على سلوك الفرد من خلبل إشباع حاجاتو >

من خلبل ىذه التعاريف نستنتج أن التحفيز ىو بؾموعة النشاطات التي تقوم بها الإدارة وكل ابؼاديات و ابؼعنويات التي بسنحها 

لإشباع حاجاتو و خلق دافعية لديو تنشطو و برركو و توجو سلوكو من أجل تأدية عملو بشكل أحسن و أجود و ذلك ,للعامل 

 .من أجل برقيق أىداف ابؼنظمة 

أساس منح الحوافز  :المطلب الثاني

على الإطلبق بؼنح ابغوافز ىو التمييز في الأداء ولا بينع   (أو معيار )إن أىم أساس 

. 4الأقدمية  وفيما يلي عرض بؽذه الأسس,الأمر من  إستخدام معايتَ أخرى مثل المجهود 

                                                           
 375ص  [حسن أٌراهٌم بلوط  ] 
1
  

 289ص   [ 1994, صالح عورة سعٌد  ] 
2
  

102ص   [ 1997, كامل بربر  ] 
3
   
396ص   [ 2001, علً السلمً  ] 
4
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و ىو يعتٍ ما يزيد عن , يعتبر التمييز في الأداء ابؼعيار الأساسي والأوحد لدى البعض وفي بعض ابغالات : الأداء  .1

سواء كان ذلك في الكمية  أو ابعودة أو وفرة في وقت العمل أو وفرة في التكاليف أو وفرة في ,ابؼعدل النمطي للؤداء 

 .و يعتبر الأداء فوق العادي أو الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ على الإطلبق بغساب ابغوافز , مورد آخر

وذلك لأنو غتَ ملموس وواضح كما في أداء وظائف ابػدمات و الأعمال , يصعب أحيانا قياس ناتج العمل : المجهود .2

مثل الفوز بعرض في إحدى ابؼناقصات أو ابؼسابقات و بالتالر فإن , ابغكومية أو لأن الناتج شيء إحتمالر ابغدوث 

 .العبرة أحيانا بالمحاولة و ليست النتيجة 

وىي تشتَ إلذ حد ما إلذ الولاء و الإنتماء و الذي ,ويقصد بها طول الفتًة التي قضاىا الفرد في العمل : االأقدمية   .3

و تظهر أبنية علبوات االأقدمية  في , بهب مكافأتو بشكل ما وىي تأتي في شكل علبوات في غالب بؼكافأة االأقدمية 

 ابغكومة بشكل أكبر من العمل ابػاص 

بعض ابؼنظمات تعوض وتكافئ الفرد على ما بوصل عليو من شهادات أعلى أو رخص أو براءات أو إجازات :ابؼهارة  .4

 1.أو دورات تدريبية 

 . طرق التحفيز:المطلب الثالث 

و الستَ قدما و الدفع إلذ تشجيع و برفيز الأفراد للئستمرار ,إن التشجيع و التحفيز من الأمور الضرورية و ابؽامة لإبقاز الأعمال 

ليضمن لنفسو الناجح و حسن القيادة من , و العطاء وقد إختًنا لك بؾموعة من السلوكيات التي ينبغي على القائد الإتصاف بها 

 2:أىم ىده السلوكيات ما يلي 

  لا بد أن نركز على التواصل مع الأفراد و الإحساس بدشاعرىم وتوجيهاتهم و معاونتهم على : الاستماع ابعيد للؤفراد

فعندما نشعرىم بأننا , و لذلك من ابؼهم التًكيز على الإنصات ابعيد للؤفراد ,  الشعور بأنهم مقبولون من الآخرين

 .نعطيهم من وقتنا وتفكتَنا تزيد ثقتهم وحبهم لنا لنصل لعقوبؽم و قلوبهم ما يساعد على الأخذ بيدىم لبثر الأمان 
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  فالكثتَ من القادة يعتقد أن التًكيز على الأخطاء يؤدي إلذ : التًكيز على الأعمال التي يؤديها الأفراد بشكل جيد

فقد أتبتت الأبحاث أن التًكيز على الإبهابيات و الأعمال ابعيدة يزيد , إلا أن ذلك من الأعراف ابػاطئة, برستُ الأداء 

 . من الإنتاجية  و الفعالية لدى الأفراد أكثر من التًكيز على السلبيات 

  فعندما يشعر العنصر بثقة القائد بو يصبح , أن الثقة تبتٌ على أساس الثقة : تشجيع ابعميع على الثقة في القائد

 .و يزيد تلك الثقة و يعمقها مشاركة الأفراد في ابزاذ بعض القرارات التي بيكن بؽم ابؼشاركة بها , العنصر على ثقة بقائده

  بهب علينا كقادة مواجهة أخطاء الأفراد بطريقة لا تركز على اللوم : مواجهة الأخطاء بأسلوب لا يرتكز على اللوم ,

 .فربدا يكون الفرد بحاجة تدريب أو توجيو أو أكثر أو تغيتَ أسلوب التوجيو بدا يساعد على بزطي تلك الأخطاء بسلبم

  إن التًكيز على التعاون ابؼتبادل بتُ الأفراد في الفرقة الواحدة يساعد على بناء فريق عمل ناجح اكتً : التعاون ابؼتبادل

من إعتماد ابؼنافسة بينهم فابؼشاركة و التعاون و تكامل الأدوار و الثقة يشعر ابعماعة بالمحبة و الإنتماء و الإستقرار 

 1.الذي يضمن بقاح ابعماعة 

 بهب على القادة أن يبحثوا على مصادر القوة و ابؼواىب و : تنمية ابعوانب غتَ الظاىرة من إمكانيات و مواىب الأفراد

و يعملوا على تشجيع و دفع الأفراد بابذاه , الكفاءات ابؼوجودة و ابؼتوقعة و الإمكانيات التي بيكن أن تبرز من الأفراد 

تنمية ىده القدرات و ابعوانب الكامنة لديهم و التي قد لا تكون ظاىرة حتى للفرد نفسو و أختَاً إن التشجيع و إثارة 

 . بضاس و طاقات الأفراد يساعد على التواصل بتُ القادة و أفراد و حدثهم  بشكل دائم 
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.  أنواع الحوافز :المطلب الرابع 

  تتعدد أشكال ىذه ابغوافز و بزتلف صورىا من مؤسسة إلذ أخرى و تتمثل ىذه ابغوافز في ابؼكآفات : ابغوافز ابؼادية

و يعتبر ابغافز النقدي ابؼادي من أىم طرق ابغوافز في أيامنا ىذه و ذلك لأن النقود تشجع كل حاجات , ابؼادية

الإنسان تقريباً و ىي حقيقة واقعة و قابلة للتداول بعكس الوسائل الأخرى التي تعتبر بؾردة   

 فإن النقود تنسق مع مفهوم الناس في الظروف الراىنة على العمل كنشاط يقدمو العمال وغتَىم لقاء وسائل لذلكو بالإضافة 

كالنقود وىده الوسائل تهيئ و بالتالر أن يشبعوا حاجاتهم الفطرية خارج نطاق عملهم ويرجع إعتبار ابؼال من ابغوافز الرئيسية 

كما أنو ضروري لصحة و التعليم بالإضافة إلذ توفتَ ,إلذ أنو عن طريق ابؼال تشبع ضروريات ابغياة من مأكل و مسكن , للعمل 

كماليات ابغياة و ابؼركز الاجتماعي يعتمد على ابؼال إلذ حد كبتَ ويتمثل ابؼال في لأجر الذي يتقاضاه الفرد بفا يقوم بو من عمل 

 1:وككل طريقة من ىذه الطرق أثره في حفزه ودفعو على العمل ومن ىده الطرق ,  الإنسان بطرق شتى لأجر علىويوزع ىذا 

يوجد بؽده الطريقة عيب يتمثل في أنها لا تعطي الفرصة للعمال ابؼهرة لبدل جهد أعلى لشعورىم : الأجر باليومية .1

إلا أنو على الرغم من ذلك فإن , وإدراكهم بأنهم يتساوون حيث النتيجة والأجر مع غتَىم من العمال غتَ الأكفاء 

طريقة الأجر باليومية أو بالساعة أو بالأسبوع أو بشهر تعطي الفرصة للعالد ليصل بإنتاجو إلذ مستوى رفيع بصرف 

 النظر عن  الوقت وليس ىناك ما يؤدي إلذ الإسراع في إبقاز عملو حتى يزداد أجره 

يرتبط أجر العامل في ىذه الطريقة بكمية الإنتاج الذي يقوم بو لأنها تعطي فرصة لظهور الفروق الفردية :الأجر بالقطعة  .2

وبطبيعة ابغال يرتبط الإنتاج بابؼعرفة و الصحة و ابغيوية و ىذه الطريقة تلقي بعبئ الإنتاج على العمال أنفسهم فإذا زاد 

 .فهو في مصلحتهم و إذا قل إبلفض أجرىم 

أي كلما كانت خبرة العامل كثتَة كلما كان أجره عاليا وبيكن أن يكون ابؼعيار :الأجر على حسب ابػبرة في العمل  .3

 :لذلك مدة السنوات التي قضاىا في العمل 

 .أي يزداد أجره كلما زادات حاجاتو و مع زيادة عدد أفراد أسرتو:الأجر حسب إحتياجات الفرد  .4
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  يوجد إبذاه عام كبتَ يشتَ إلذ أن البواعث ابؼالية النقدية أو نظام الأجور لا يعتبر إلا عاملب واحداَ : ابغوافز ابؼعنوية

ضمن بؾموعة كبتَة من العوامل التي تشتَ لكفاءة العامل الواحد و تأثتَ ضئيل لأن العمال لا يهتمون بالزيادة الأجر 

في عضوية ابعماعة و التوحد معها , بل يفضلون عليو نواحي أخرى تتمثل في الإطمئنان  على ابؼستقبل,بالدرجة الأولذ 

و بناء على ما برىنت عليو التجارب و الدراسات أخد ابؼسؤولون في مواقع العمل و الإنتاج ابؼختلفة على عاتقهم 

البحث عن حوافز أخرى تشتَ قدرات العامل و تربطو بعملو و ىي ابغوافز ابؼعنوية و التي تتمثل في ابؼدح والتشجيع 

 1:و سنتناول بعض ابغوافز كما يلي , ووضع أبظاء المجدين في لوحات الشرف أو إعطائهم ابؼكفاءات

  حيث يقدم ابؼدح و الثناء على الأفراد عند قيامهم بالأداء الأعمال الصحيحة السليمة و توجيو  : التأنيبابؼدح و

 .اللوم و التأنيب الأشخاص عندما يقومون بأداء واجبات أو أعمال خاطئة سليمة 

  و لقد وجدوا , يفضل العمال الصناعيون أن تقدم الإدارة بؽم ابؼوسيقى لتصاحب قيامهم بعملهم : تقدنً ابؼوسيقى

 .أن ابؼوسيقى تزيد الكفاءة و الإنتاج في العمل خاصة عندما يكون العمال متكاسلب في أدائو 

  ويقصد بو أن الفرد عند قيامو بعملو وسط بؾموعة من زملبء يقومون بنفس العمل حيث : التسهيل الإجتماعي

 . يكون لذلك أثر قوي و باعث على زيادة الأداء و الإنتاج 

  ويوجد التنافس عندما يعمل الأفراد على إنفراد أو في بؾموعات: التنافس. 

 ضروري لدفع الأفراد ابؼكافآت أن نظام 1961في كتابو الناس و النقود و الدوافع عام " يقول باتون  : ابؼكافآت 

في بحث لو عن الأبنية النسبية للمرتبات في داخل الشركة عام " أوتيس"ذوي ابػصائص الضرورية لنجاح أما 

 بزدم كوسيلة لإرضاء بعض ابغاجات الإنسانية الأساسية و ىدا يدفع الناس للعمل ابؼكافآت فتَى أن 1959

 ابؼكافآتوجد أن ,  في شركة فلوريدا للكهرباء 1940 تعتٍ دراسة أجريت عامابؼكافآتبطرق شتى و تتعدد صور 

 :التي جاءت بعد تفريغ لإستبيان الذي أجري على عمال أحد الأقسام كما يلي 

 . إتاحة الفرصة الإنتقال من قسم لأخر .1

 .ابغق في ابغصول على التًقية  .2

 .إتاحة الفرصة للتًقية  .3
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 . توحيد الأجور للؤعمال الواحدة .4

 . الأجر تبعاَ لتكاليف ابؼعيشة في كل مدينة .5

 .عدالة الأجور  .6

 .أوقات الفراغ  .7

 .تقدير بصيع ابػدمات  .8

 .ضمان الإستمرار في حالة حسن أدائو  .9

 .حالة الأمن بالقياس للشركات الأخرى 

  في بذاربو أثر ابؼنافسة و أثر ابؼكافأة في أداء التلبميذ لعدد من ابؼسائل ابغسابية فوجد "لوبا "قارن : التنافس و ابؼكافأة

عنو قبل وجود باعث كما أن ابؼنافسة و حدتها رفعت مستوى الأداء بنسبة % 42بنهاية بذاربو أن زيادة الأداء بدقدار 

 . من ابؼكافأة أقوىو على ىذا كانت ابؼنافسة باعثا % 66

  ففي أوقات ابغرب يشتد بضاس العاملتُ بالشركات و مؤسسات الإنتاج بهدف ابؼعركة مع : حافز التعبئة وقت ابغرب

و تشجيع ,العدو و يضاف إلذ ابغوافز ابؼعنوية السابقة الأوبظة التي يفوز بها أصحاب الكفاءات الإنتاجية العالية 

. العاملتُ على تقدنً مقتًحاتهم بتحستُ طرق العمل و تقدنً إبتكارات و إختًاعات 

مراحل و تقييم العملية التحفيزية  : المبحث الثالث 

: مراحل تصميم نظم الحوافز : المطلب الأول

أن يأخذ في , سواء مستشار خارجي أو مدير ابؼوارد البشرية أو بعنة من ابؼديرين ) بهب على من يقوم بوضع نظام ابغوافز 

. إستكمال الأسس السليمة الوضع و تصميم نظام ابغوافز ,حسبانو شروط النظام ابعيد للحوافز و ذلك كنوع 

تسعى ابؼؤسسات إلذ أىداف عامة و إستًاتيجيات بؿددة و على من يقوم بوضع نظام ابغوافز أن : برديد ىدف النظام  (1

و بواول بعد ذلك تربصتو في شكل ىدف لنظام ابغوافز و قد يكون ىدف نظام ابغوافز تعظيم ,يدرس ىذا جيدا 

أو قد يكون بزفيض التكاليف أو التشجيع على الأفكار ابعديدة أو تشجيع , الأرباح أو رفع ابؼبيعات و الإرادات 

 .الكميات ابؼنتجة أو برستُ ابعودة أو غتَىا من الأىداف 
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فإنو بهب تقسيمو إلذ أىداف جزئية بحسب و حدات , (سواء للمنظمة أو لنظام ابغوافز)و لتحقيق ىذا ابؽدف العام 

. التنظيم الأنشطة و القطاعات و الإدارات و ابؼصانع و ابؼراكز و الفروع و الأقسام 

و كما ترى فإن ىذا الإختلبف الكائن بتُ ىذه الوحدات يبرر أن يكون ىناك أىداف خاصة بها و قد تكون بـتلفة في 

. طبيعتها و الأىم في كل ىذا أنها بهب أن تنعكس و تتًجم إلذ أجزاء واضحة في نظام ابغوافز 

فهدا نظام جزئي لرجال البيع و ,ولذلك فإن نظام ابغوافز الشامل الكامل بيكن أن يتضمن عدة أنظمة فرعية بداخلو 

فعلى النظام أن يغطي كل ابؼستويات و كل الوحدات بقدر ,ذلك لرجال الإدارة العليا و أخر بؼكافأة الأعمال ابؼكتبية 

الإمكان و تقسيم ابؽدف العام إلذ أىداف جزئية يعتٍ ضرورة التسلسل من الأعلى إلذ الأسفل ولذلك داخل كل وحدة 

تنظيمية إنتقالا من الإدارات لعامة إلذ لإدارات وإلذ الأقسام وصولآ حتى ابؼسابنة الفردية لكل شخص في برقيق ىذه 

. الأىداف و بوقق ىذا أيضا مبدأ ابؼشاركة في وضع النظام 

 .وتسعى ىذه ابػطوة إلذ برديد و توظيف الأداء ابؼطلوب كما تسعى إلذ برديد طريقة قياس الأداء الفعلي : دراسة الأداء  (2

:  أن برديد توظيف الأداء ابؼطلوب يستدعي ما يلي 

فلب ابؼهام أكثر ولا ىي أقل بفا بهب و أن الوظيفة بؿددة , وجود وظائف ذات تصميم سليم بها عبئ كامل للعمل 

. واضحة و مفهومة ابؼعالد و ذات بدايات و نهايات معلومة و ذات عمليات و نواتج واضحة 

وجود عدد سليم للعاملتُ فلب الإعداد أكثر و لا ىي أقل بفا بهب و إذا كان ىناك عدد معتُ من العاملتُ داخل الوظيفة 

فعمل أعمابؽم على سبيل التشابو أو التتابع أو التكامل ؟  إن الإجابة  على السؤال قد تؤدي إلذ الإنتقال من النظام 

الفردي إلذ ابعماعي في ابغوافز فمثلب إذا كان العاملون يؤدون وظائف متتابعة و متكاملة و بها نوع من الإعتمادية فيجب 

, أن يكون النظام بصاعيا و ذلك مقارنة بالأعمال ابؼتشابهة و ابؼنفصلة كالإنتاج و التي قد تقتًح نظاماٌ فردياٌ للحوافز 

وجود طرق عمل سليمة و يعتٍ ىدا وجود لوائح و خطوات كاملة للعمل و أساليب للؤداء و الإتصال وخطوات 

. للحصول على مدخلبت العمل و خطوات للمراحل و العمليات و أيضا نواتج العمل 

وجود ظروف عمل ملبئمة و يعتٍ ىذا أن مكان العمل يسهل الأداء و ذلك من حيث التجهيزات و الأدوات و الإضاءة 

ليس لو ,و ابغرارة و التهوية و ابؼواصلبت و غتَىا وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل فلب بيكن بؿاسبة الفرد على عمل 
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أي سيطرة عليو و أن ىناك ظروف تتدخل لتحديد شكل نواتج العمل و يفضل التعبتَ عن الأداء في شكل معدلات أداء 

: أو مؤشرات إبقاز و ىي قد تأخذ الشكل التالر 

  مثل عدد الوحدات ابؼنتجة أو عدد الفواتتَ التي تم مراجعتها و ابؼبالغ التي تم برصيلها و عدد :كمية العمل

مثل الساعة و اليوم و الأسبوع و الشهر و , الرحلبت و غتَىا و كلها بيكن نسبتها إلذ فتًة زمنية معينة

 ,السنة

  مثل عدد الوحدات ابؼعينة و عدد الوحدات سليمة و حجم الديون و حجم ابؼردودية وحجم : جودة العمل

 .الديون 

  جيد ,جيد جداّ ,مثل بفتاز )و يقصد بالتدريج أن يتسم القياس بنوع تقديري و حكمي : التدريج و التًتيب

فهذا ىو ) أما التًتيب فهو يعتٍ وضع أداء الأفراد بؿل التقييم على مقياس يفاضل بينهم  (ضعيف ,مقبول ,

  .(فالأختَ .......فالثالث ,تم الثاني ,الأول 

ينتقل الأمر في ىذه ابؼرحلة إلذ خطوة أخرى ىي برديد كيف يتم القياس الفعلي للؤداء و يتحدد ذلك بوضع بماذج وسجلبت يتم 

تم يتحدد فيها أماكن التسجيل اليومي أو الأسبوعي أو الشهري أو السنوي , فيها برديد معدلات الأداء الزمنية  بالشكل ابؼطلوب

أي القدرة على التعبتَ عن الأداء )و ذلك للؤداء كما بودث فعلب إن القياس السليم للؤداء الفعلي بيكن أن يضمن الصدق 

 1(. أي عدم القياس برت أي ظروف )و يضمن التبات  (الفعلي 
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.  تحديد حجم ميزانية الحوافز:المطلب الثاني 

ويقصد بها ذلك ابؼبلغ الإبصالر ابؼتاح بؼدير نظام ابغوافز لكي ينفق على ىذا النظام و بهب أن يغطي ابؼبلغ بؼوجود في ميزانية 

: ابغوافز البنود التالية 

  و العلبوات ابؼكافآتمثل ,و ىو بيثل الغالبية العظمى بؼيزانية ابغوافز و ىي تتضمن بنودا جزئية : قيمة ابغوافز و ابعوائز 

 و الرحلبت و ابؽدايا و غتَىا 

تكاليف التًويج لاىي تغطي بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية وابؼلبحق الدعائية وابؼرسلبت وخطابات الشكر  (1

وابغفلبت ولكن كيف يتم برديد حجم ميزانية ابغوافز؟ بيكن التفريق ىنا بتُ نوعتُ من ميزانيات ابغوافز وذلك بالنظر 

 .إلذ حجم ابغوافز ذاتها 

I.  العام القادم  مليون جنيو  خلبل3ميزانية تابثة وفيها يتحدد مبلغ تابت ومعروف مسبق بأن تقول أن ميزانية ابغوافز ىي

 .وىي تتحدد وفقا للخبرة السابقة للمنظمة وحجم ميزانية الأجور و مدى كفاية الأجور و أبنية  ابغوافز لزيادة الإنتاج 

حيث أن ىذا الرقم أختَ لا يتغتَ كثتَا فأن رقم ابغوافز  بيكن برديد ىده ابؼيزانية التابثة باعتبارىا نسبة من ميزانية الأجور

فإذا كانت ميزانية الأجور في النسبة القادمة ىي أربعة مليون جنيو و كانت النسبة الثابتة ابؼتفق عليها ىي ,بيكن برديده 

( Xبابؼئة 150 )مليون4أي )مليون جنيو 6فأن ميزانية ابغوافز تساوي  150%

II. ويعتٍ أن تكون ابؼيزانية متغتَة و غتَ بؿددة سلفا وذلك حسب أرقام الأرباح أو ابؼبيعات أو الإنتاج و على : ميزانية مرنة

من ابؼبيعات و تتميز  % 8من الأرباح أو % 5ىذا فإن ميزانية ابغوافز بسثل نسبة مئوية من شيء يتغتَ كأن  تكون مثلب 

 .ىذه الطريقة بأنها لا تفرض أي قيود مسبقة على الإدارة 

و ىي تعتٍ بتسجيل الأداء و .  وىذا يتم تربصتو في شكل خطوات و إجراءات متسلسلة:  وضع إجراءات النظام  (2

 1:و أنواع ابغوافز و ابعوائز و فيما يلي شرح لأىم الإجراءات .حسابات و بماذجو و إجتماعاتو و أدوار ابؼشاركتُ فيو 

  برديد الأدوار و ىنا برديد دور كل رئيس في ملبحظة سلوك مرؤوسيو و تسجيل أنواع الأداء ابؼتميز الذي

مثل مدير نظام ابغوافز )و رفع تقارير إلذ جهات بؿددة , يستحق ابغافز و إستخدام بماذج بؿددة بؽدا الغرض 

  .و ذلك من حيث الإعتماد على ابؼوافقة أو التعديل أو ابؼناقشة (أو مدير ابؼوارد البشرية أو الرؤساء ابؼباشرين 
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1
  



مفاهيم حول التحفيز                 :   الفصل الأول

30 
 

  قد بوتاج الأمر إلذ عقد إجتماعات خاصة بابعنة ابغوافز أو قسم ابغوافز و غتَىا من ابؼديرين : الإجتماعات

 . و بوتاج الأمر إلذ برديد من المجتمعتُ و دورية الانعقاد

  ىل ىي شهرية أم ربع سنوية أم نصف سنوية أم أنها تعطي بعد الأداء ابؼتميز مباشرة ؟  : توقيت تقدنً ابغوافز

 وىل تقدم مناسبات معينة مثل الأعياد و دخول ابؼدارس

  ىناك لائحة بردد أنواع ابغوافز لكل أنواع الأداء كما بهب أن يكون ىناك مرونة في تفصيل : نوع ابغوافز

 .ابغافز على إحتياج من يتلقاىا  و القاعدة العامة تشتَ إلذ ضرورة تنوع ابغوافز 

  تشمل سجلبت قياس الأداء الفعلي و بماذج إقتًاح صرف و تقدنً حوافز معينة :النماذج. 

شروط نظام جيد للحوافز  :المطلب الثالث 

أي أن يكون النظام بـتصرا وواضحا و مفهوما وذلك في بنوده وصياغتو وحساباتو وأن يكون معلنا : البساطة والعلبنية  (1

 . ومعروفا عند بصيع العاملتُ حتى تزيد ثقة العاملتُ فيو

السعي الإنتاج أكثر أو العمل )وليقصد بو أن تكون أنواع السلوك التي يتم برفيزىا بؿددة فلب يكفي القول مثلب: التحديد  (2

  .  (على تقليل التكاليف

 .أي إمكانية توصيل الأفراد العاملتُ إلذ السلوك التصرفات التي سيتم برفيزىا: إمكانية برقيقو  (3

و نقصد ىنا تربصة الأداء أو السلوك الذي سيتم برفيزه في شكل مادي لذلك بهب أن تكون التصرفات :إمكانية القياس  (4

 .والسلوك و أيضاّ العوائد قابلة للقياس بسهولة 

و  (أو مؤشرات الإبقاز و الأىداف)و يقصد بذلك أن يتم وضع معايتَ للؤداء و السلوك : برديد معايتَ ابغد الأدنى للؤداء  (5

التي بسكن الفرد من ابغصول على ابغافز و يتم ذلك من خلبل دراسات بذعل ىذه ابؼعايتَ بؿددة بيكن برقيقها و قابلة 

 .للقياس 

أي أن ابعهد الذي يبذلو العامل يقابلو للحصول على حافز ولا بد أن يشعر العامل بذلك و أن تكون ىده :ربط ابغافز بالأداء  (6

 .العلبقة واضحة و مفهومة 
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لا بهب أن بوصل العاملون على نفس القدر من ابغوافز و إلا فقدت قيمتها التحفيزية و الإختلبف لابد أن يعتمد : التفاوت  (7

 .على مقدار لأداء أنتجو الفرد 

بهب أن تتناسب حوافز الفرد إلذ أداءه مع حوافز الآخرين إلذ أدائهم و عدم برقيق ىذه العدالة يؤدي إلذ شعور الفرد :العدالة  (8

 . بالإستياء

 . أي قدرة الفرد على القيام بدهام الوظيفة و ذلك حتى بيكن بؿاسبتهم على ما يقدمونو من أداء: السيطرة على العمل  (9

زيادة الكمية ,بهب أن يشمل النظام ابعيد للؤداء بصيع أنواع الإجادة في الأداء من حيت جودة العمل :التغطية الكاملة للؤداء  (10

 .بزفيض تكاليف العمل و غتَىا من أنواع الأداء ,بزفيض ابغوادث ,

 .وىذا الزيادة لإقناعهم بو و برمسو لو و المحافظة عليو : مشاركة العمال في وضع نظام ابغوافز (11

 .التنوع بهب أن تتنوع ابغوافز وىذا لتكون مرضية لكافة الإحتياجات فمنها ابؼادية وابؼعنوية  (12

ويتم التحقيق وصوبؽا للهدف بدقارنة ابؼنظمة ,أي إلذ ماذا تسعى ابؼنظمة من خلبل وضعها لنظام ابغوافز :وجود ىدف للنظام  (13

 .قبل وبعد النظام وإلا أصبحت ابغوافز نفقات جارية وليست نفقات إستثمارية

 .أي أن يشمل كل العاملتُ بابؼنظمة :الشمولية (14

لا بهب تغيتَ النظام من فتًة لأخرى حتى يفهمو العاملون لكن إذا إستدعى الأمر ذلك كتغيتَ نظام العمل : الاستقرار وابؼرونة (15

 .مثلب ووجب تغيتَه

أي استخدام شعارات قوية وبرامج دعائية ومنشورات تروبهية واتصالات قوية مع العمال وإقامة حفلبت :مساندة الإدارة العليا (16

 .توزيع ابعوائز و ابغوافز وذلك لإعطاء الدفعة القوية النظام 

و ذلك للحصول على أبماط و أنواع و مستويات الأداء كما بردث في الواقع و دون بريز و بدقة : وضع نظام لتقييم الأداء  (17

 .عالية حتى بيكن حساب ابغوافز بدقة و موضوعية 

لا بد من تدريب تعليم و تدريب مديري الإدارات و رؤساء الأقسام و ابؼشرفتُ على إجراءات النظام و كيفية : تدريب ابؼشرفتُ  (18

 1.تطبيقو 
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 نتائج نظام جيد للحوافز : المطلب الرابع 

 .و جودة إنتاج و مبيعات و أرباح , زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج (1

 .بزفيض التكاليف و بزفيض كميات ابػامات  (2

 .إشباع إحتياجات العاملتُ بشتى أنواعها و على الأخص ما يسمى التقدير و الإحتًام و الشعور بابؼكانة  (3

 .إشعار العاملتُ بروح العدالة داخل ابؼنظمة  (4

 .جدب العاملتُ إلذ ابؼنظمة و دفع روح الولاء و الإنتماء  (5

 .تنمية روح التعاون بتُ العاملتُ و تنمية روح الفريق و التضامن  (6

 1.برستُ صورة ابؼشروع أمام المجتمع  (7
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:  خلاصة الفصل 

يعتبر التحفيز ابؼؤثر ابػارجي ذو القوة الدفعية و المحركة للفرد و ابؼوجهة لسلوك قصد تلبية ابغاجات و الرغبات و الوصول إلذ 

. مستويات الأداء العالية و ابؼتميزة لتحقيق أىداف ابؼنظمة 

وبسكن الأبنية الأساسية لتحفيز في أبنية العنصر البشري كأحد العناصر ابؽامة التي بيكن إستخدامها بكفاءة لتحقيق أىداف 

ابؼنظمة و الأفراد و المجتمع ككل كما أن التحفيز ىو الوسيلة الرئيسية  للئدارة لتأثتَ في العاملتُ إذا بسكنت من برديد ابغاجات و 

ما يشبعها فهناك أشكال عديدة للحوافز التي بيكن للمنظمة إستخدامها حسب الفرد و ما تتواخاه من ىذه العملية  

وحتى تكون العملية التحفيزية بؾدية بهب على الإدارة بابؼنظمة برديد مفهوم الأداء ابعيد لديها بتحديد ما ىو مطلوب من كل 

وظيفة و كذا برديد معايتَ فعالية الأداء و الطرق التقيمية  و ىذا ما سنتناولو بالتفصيل في خلبصة الفصل ابؼوالر  
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تمهيد الفصل الثاني  

فبقاء ابؼؤسسات و , من أىم عوامل بقاح ابؼؤسسات ابؼعاصرة ىو إىتمامها بالعنصر  البشري و بددى برقيق رغباتو و أمالو 

و لكن لا يكفي للبقاء و الإستمرار جلب عاملتُ , إستمرارىا في ظل ابؼنافسة العابؼية الكبتَة و الشديدة مرىون بهذا العنصر 

أكفاء فقط بل بهب الإىتمام بهم و برستُ مستواىم وذلك عن طريق تقييم أدائهم و برسينو بإستمرار و تعتبر سياسة دراسة 

الأداء و تقييمو من أىم السياسات ابؼستعملة من قبل ابؼنظمات العابؼية لكونها تدرس أداء العاملتُ دراسة شاملة و كاملة بالإضافة 

. إلذ تقدبيها معلومات تفيد حتما ابؼؤسسات في إبزاذ إجراءات و حلول لبعض ابؼشاكل 

و بؼعرفة ىذه ابؼعلومات و الإجراءات سوف نتطرق في ىذا الفصل إلذ مفهوم الأداء و تقييم الأداء و دور دينامكية التحفيز على 

.  الأداء 
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علاقة التحفيز بتحسن الأداء  : الثانيالفصل 

تحليل مفهوم الأداء في المنظمة  : المبحث الأول

تعريف الأداء  : المطلب الأول

 :ابؼفهوم اللغوي . أ

  قام بو :الشيء  (أدى)أدّى تأدية 

  1القضاء - 2إيصال الشيء  -1الأداء 

تعددت تعار يف الأداء و قد إختلفت من عالد الأخر و ىذا الإختلبف تابع من نظرتهم إلذ : ابؼفهوم الإصطلبحي  . ب

نقصد بابعانب السلوكي صفات الفرد الشخصية كخصائصو العقلية و العلمية و الفنية و ,جانبو ابؼادي والسلوكي 

 :أو بعبارة أخرى كل تصرفاتو أثناء عملو كدقة الإبقاز و سوف نتطرق بؽا ,خبراتو و مهارتو و إمكانياتو الذىنية 

  2<<قيام العمال بأنشطة و ابؼهام ابؼختلفة التي يتكون منها عملو >>يعرف أبضد صقر عاشور الأداء بأنو 

  يقصد بدفهوم الأداء ابؼخرجات أو الأىداف التي يسعى النظام إلذ برقيقها و >> أما توفيق بؿمد عبد المحسن يرى انو

لذا فهو مفهوم يعكس كلب من الأىداف و الوسائل اللبزمة لتحقيقها أي أنو مفهوم يربط بتُ أوجو النشاط وبتُ 

 3<< الأىداف التي تسعى ىذه الأنشطة إلذ برقيقها داخل ابؼنظمة 

  بأنو كفاءة الفرد أو العامل لعملو و مسلكو فيو و مدى صلبحيتو في القيام بعملو و برملو >>يعرفو أبضد منصور

 4<<بؼسؤولياتو 

  5<<أىداف ابؼؤسسة أو باختصار إبقاز ىدف الأداء ىو >>: كذلك عرفو حسن إبراىيم بلوط 

                                                           
1
 48ص  [1989,جبران مسعود ]  

10ص  [1983,أحمد صقر ]
2
  

 3ص  [ 2004, 2003, توفٌق محمد عبد المحسن ] 
3
  

120ص  [1973,منصور أحمد منصور ] 
4
 

 360ص  [ 2002,حسن إبراهٌم بلوط  ] 
5
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  يعبر مفهوم الأداء على ابؼستوى الذي بوققو الفرد العامل عند قيامو بعملو من حيث كمية >>و تعرفو وسيلة بضداوي

وجودة العمل ابؼقدم من طرفو و الأداء ىو المجهود الذي يبذلو كل من يعمل في ابؼنظمة من منظمتُ و مديرين و 

 <<مهندستُ 

  الأداء ىو أي نشاط أو سلوك يؤدي إلذ نتيجة و خاصة السلوك الذي يغتَ المحيط بأي شكل من >> يعرفو شابلبن

 الأشكال 

  سلوك بودث نتيجة حيث أن الفرد يقوم >>قد إعتبر الأداء سلوك يهدف إلذ برقيق نتيجة فعرفو بأنو : يعرفها ابػزامي

 << بهذا السلوك إستجابة بؼهمة معينة سواء قام  بها بذاتو أو فرضها عليها الآخرون 

  مدى مسابنة العامل في إبقاز الأعمال التي توكل إليهم و نوعية السلوك و التصرفات >>و عرفو بؿمد عاطف عبيد بأنو

 <<التي يبدلونها أتناء أداء عملهم 

بظات )ه التعاريف يتبن لنا أن الأداء بيثل بؾموعة من التصرفات يقوم بها العامل الذي يتميز بخصائص معينة ذو من خلبل ه

 . السلوك الذي يقوم بو إلذ نتيجة ذابردد سلوكو و يؤدي ه (شخصية و خصائص ذاتية بردد

 عناصر الأداء : المطلب الثاني

 1:للؤداء وجهتُ أو جانبتُ و يتمثلبن فيما يلي 

ويتمثل في سلوك أو تصرفات العامل داخل ابؼنظمة أي أن يكون سلوك يتماشى و ما يتطلبو ابؼركز من : ابعانب السلوكي  (1

 .مهارات ودقة في إبقاز العمل 

 .و يتمثل في مردود العامل أو إنتاجو الذي يقاس من الناحية الكمية و كذا من الناحية الكيفية : ابعانب ابؼادي  (2

: خصائص معايير قياس الأداء : المطلب الثالث 

عنايتهم بؽا فعليها تتوقف فعالية و ىناك بؾموعة من الإعتبارات و الضوابط التي بهب أن يوليها القائمون بتصميم مقاييس الأداء 

 1:و دقة ابؼعلومات التي تعطيها ابؼقاييس ابؼستخدمة ىذه الفعالية نوجز ىذه الإعتبارات فيما يلي 

                                                           
1
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بهب على القائمتُ بتصميم ابؼقاييس أن يتحققوا من أن ابعوانب التي بوتويها ابؼقياس ذات أبنية و إرتباط بالفاعلية و :  الصدق

 لا أكثر ولا أقل الكفاءة ابؼطلوبتُ في أداء الفرد لعملو فالعوامل الداخلية في ابؼقياس بهب أن تعبر عن تلك التي يتطلبها أداء العمل 

  و يقصد بو أن يكون بؼقياس بوتوي على قسط ىام من الإخلبص أي يعطينا نفس النتائج في بؾال زمتٍ بؿدد : التبات

 .وظروف بؿددة 

  ا كانت ضئيلة مفرقة بتُ ابؼستويات ابؼختلفة الأداء موتابؼقصود ىنا قدرتو على ال: التمييز 

  ابؼقصود ىنا ىو سهولة إستخدام ابؼقياس ووضوحو و القصر النسبي للوقت وقلة ابعهد الذي تستغرقو : يسر الإستخدام

 ,عملية القياس 

. مكونات الأداء : المطلب الرابع 

: بيكن التمييز بتُ ثلبث مكونات بيكن أن يقاس الأداء من خلببؽا و ىي 

يعبر عن مقدار الطاقة العقلية و النفسية و ابعسمانية التي يبذبؽا الفرد في العمل خلبل فتًة زمنية بؿددة و : كمية ابعهد  (1

 .ىو ما يعرف بالبعد الكمي لطاقة ابؼبذولة 

و نقصد بها مستوى الدقة و ابعودة أي مدى مطابقة الإبقاز للمقاييس و ابؼواصفات ابؼطلوبة ففي كثتَ من : نوعية ابعهد  (2

 . الأحيان لا تولر أبنية لسرعة الأداء أو الكمية بقدر ما يهمنا نوعية و جودة المجهود ابؼبذول 

و يقصد بو الطريقة أو الأسلوب التي تؤدي بها أنشطة العمل فعلى أساس بمط الإبقاز بيكن مثلب قياس : بمط الإبقاز  (3

 كما بيكن أيضا قياس جسمياالتًتيب الذي بيارسو الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة في حالة ما إذا كان العمل 

الطريقة التي يتم الوصول بها إلذ قرار أو حل قضية أو الأسلوب الذي يتبعو في إجراء بحت أو دراسة إذا كان العمل ذو 

 2طابع ذىتٍ 

 

 

                                                                                                                                                                                     
1

  359 ,360 , 360ص  [مرجع سبق ذكره ,حسن إبراهٌم بلوط ]
2
 219ص  :[ 2003, محمد سعٌد  ]  
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تقييم داء العاملين   : المبحث الثاني 

   مفهوم تقييم الأداء العاملين: المطلب الأول 

تعددت مفاىيم تقييم الأداء و تنوعت بإختلبف نظرة الباحثتُ لعملية تقييم الأداء بفا صعب من وجود تعريف شامل و موحد و 

  :فبما يلي نتعرض لبعض ىذه التعاريف

 : تعاريف بعد كفاءة أداء العاملتُ  (1

  نظام يتم من خلبلو برديد مدى كفاءة أداء العاملتُ لأعمابؽم >>يعرفو أبضد ماىر بأنو >> 

  ىو دراسة و برليل أداء العاملتُ لعملهم و ملبحظتو سلوكهم وتصرفاتهم أثناء >>و يعرفو صلبح الدين عبد الباقي

العمل ذلك للحكم على مدى بقاحهم و مستوى كفاءتهم في القيام بأعمابؽم ابغالية و أيضا للحكم على إمكانيات 

 1<<النمو و التقدم للفرد في ابؼستقبل و برملو بؼسؤوليات أكبر و ترقيتو لوظيفة أخرى 

 : تعاريف بعد ابؼعايتَ  (2

 

  أن عملية التقييم تتطلب وجود معيار أو أساس ينسب إليو الأفراد و يقارن بو كأساس للحكم >> :يرى علي السلمي

 2<< عليو تلك ىي معدلات الأداء أو معايتَ الأداء ابعيد 

  تقييم أداء الفرد ىو التعرف على مستوى أدائو مقارنة بغتَه من الأفراد أو مقارنة >>و ىذا ما يراه كذلك بوفلجلة غيات

 3<< بدعايتَ موضوعية 

 : تعاريف بعد الفاعلية  (3

  لتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق بو من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية بؿاولة>>حيث يعرفو بؿمد الصتَفي بأنو 

أو فكرية أو سلوكية و ذلك بهدف برديد نقاط القوة و الضعف و العمل على تعزيز الأول بؼواجهة الثانية ذلك كضمانة 

 1<<لآن و في ابؼستقبل اأساسية لتحقيق فاعلية ابؼنظمة 

                                                           
1
  367ص  [ 2004, صلاح الدٌن عبد الباقً  ] 
2

  369ص  [2001, علً السلمً  ] 

 43ص  [ 2004بوفلجة غٌات ] 
3
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طرق تقييم الأداء  : المطلب الثاني 

 2:ىناك عدة طرق نذكر منها ما يلي 

 تتمثل ىذه الطريقة في قياس أداء العامل في ضوء وقائع جوىرية أو : ذات الأبنية القصوى  ( الأداءات (طريقة الوقائع

أعمال ىامة قام خلبل الفتًة التي يقيم أداءه خلببؽا و قد تكون ىده الوقائع أو تلك الأعمال بفتازة و قد تكون رديئة 

 تتطلب ىذه الطريقة أن يقوم الرئيس ابؼباشر بتسجيل ىذه الوقائع أو تلك ,أو ضارة بالعمل أو بأىداف ابؼنظمة 

بذلك قد يقوم الرئيس بتدوين الوقائع ابعوىرية أو الأعمال ابؽامة ابؼمتازة ,الأعمال في سجل خاص بابؼوظف أو العامل 

 و بالإضافة إلذ ضرورة تسجيل الوقائع أو الأعمال حال حدوتها و ىذا خشية حدوتهاوفقا لتواريخ  منها و الرديئة

 .نسيانها 

  و تتمثل في قيام بفثل أو بفثلتُ عن إدارة الأفراد بدقابلة كل رئيس في مكتبو و توجيو بعض الأسئلة : طريقة البحت ابؼيداني

 بخصوص كل فرد يعمل برت إشراف الرئيس و بعد عودة بفثل إدارة الأفراد إلذ مكتبو ,و ابغصول على إجابات عنها

يقوم بصياغة ىذه الإجابات التي حصل عليها بشكل وصفي مكتوب حيث يتم إرسال نسخة منها في شكلها الأول 

يتم صياغة شكلها النهائي و بعدىا يتم ترتيب الأفراد الذين يتم قياس أدائهم على ,لتًاجع من قبل الرئيس و بعد ذلك

 .مرض ,غتَ مرض ,مقبول ,جيد ,بفتاز : حد التقديرات أأساس 

  ه الطريقة قياس أداء العامل من قبل بعنة تتكون من عدد من الأعضاء يكون ذيتم بدوجب ه:طريقة التقدير ابعماعي

ة و بهب عند إختيار أكما قد يكون من أعضاء اللجنة بفثل عن إدارة  الأفراد في ابؼنش,أحدىم الرئيس ابؼباشر للعامل 

 .أعضاء اللجنة أن يكونوا من الذين يعرفون العامل و طبيعة عملو 

  ىذه الطريقة براول أن تقيم كيف يتم الأداء و أىم ملبمح ىذه الطريقة أنها : الابذاه السلوكي في قياس الأداء 

 . تبرز أبنية الأىداف التطويرية .1

 .تركز على الوظائف الفردية  .2

 .بردد السلوك الذي يقيم بشكل بؿدد و بيكن ملبحظتو و قياسو  .3

 1.تفرق بتُ السلوك و الأداء والنتائج .4
                                                                                                                                                                                     

1
  419ص  [ 2003, محمد الصٌرفً ]  

381ص  [مرجع سبق ذكره , حسن إبراهٌم بلوط  ] 
2
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.  أهداف برامج تقييم الأداء : المطلب الثالث 

 . العقوبات عقايرفع الأجور و إ,التحولات ,و تتعلق بقضايا ابؼستخدمتُ مثل التًقيات : ابعانب الإداري  .1

ويتم ذلك بإستعمال ابؼعلومات التي برصل عليها بواسطة برامج التقونً لإكتشاف نقاط الضعف في : برستُ الأداء  .2

 .الأداء الشيء الذي يساعد ابؼستخدم في برديد أىدافو لتحستُ الأداء 

تستعمل ابؼعلومات التي بوصل عليها بواسطة برامج التقونً عادة لتقدير صدق برامج إختيار ابؼستخدمتُ و : البحث  .3

 عملية تقونً الأداء التي بكصل عليها بواسطة برامج Muchinky1983إجراءات التكوين و التدريب و يعرف 

 التقونً في التغذية العكسية إذا تساىم عملية التغذية العكسية في كشف جوانب القوة الضعف عند ابؼستخدمتُ 

العوامل المؤثرة في تقييم الأداء : المطلب الرابع 

 بوضع بموذج يوضح بؾموعة العوامل ابؼؤثرة في عملية تقونً الأداء و حسب ىذين الباحثتُ farr . land 1980قام كل من 

فإن ىناك بشانية عوامل تؤثر في وصف الأداء ىو ىدف التقونً و عليو تتوقف عملية إبزاذ القرارات بالنسبة للمستخدمتُ كتًقية و 

: رفع الأجور و ابؼنح و العقوبات ابؼختلفة تتمثل ىذه العوامل في 

بؼقوم و التي تؤثر في عملية التقونً التي يقوم بها وذلك كالأفكار لويقصد بها بعض ابػصائص الذاتية : خصائص ابؼقوم  .1

فئات معينة من العمر أو التحيز ضد الشباب مثلب وغتَ ذلك من الإبذاىات و ابػصائص السلوكية التي حول ابؼسبقة 

 تؤثر سلبا في عملية التقونً

ض ابػصائص ابعسمية والسلوكية عقد يتأثر ابؼصحح أثناء عملية تقونً أداء ابؼستخدمتُ مثلب بب:خصائص ابؼصحح .2

 العمر وغتَ ذلك من الصفات ابؼرتبطة بعملية التقونً , ابعنس,بؽؤلاء وذلك كالتأثر بابؼظهر ابػارجي وابؽندام

بعض ابؼناصب ومركز العمل وخاصة مراكز ابؼسؤولية قد تؤثر بخصائص في عملية التقونً إذا أن ابؼقوم :خصائص ابؼركز. .3

  .قد يتأثر بقوة ابؼركز فيعطي الذي يشغلو نقاط أعلى بفا يستحق 

قد تؤثر أداء التقونً ابؼستخدمة في عملية التقونً في حد ذاتها إذا :أداء التقونً  .4

 أوجد مثلو بأن التقونً بابؼقاييس التًتيبية يؤدي إلذ التساىل في عملية التقونً 
                                                                                                                                                                                     

99 , 89ص  [مرجع سبق ذكره ,مصطفى نجٌب شاوٌش  ] 
1
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تطوير ابؼقاييس أو تتعلق بددى مشاركة ابؼقوم أو ابؼصحح في عملية وضع أداة التقونً أو القياس فقد لوحظ مثلب إن من  .5

حيث ,إبهابيات ابؼقياس السلوكية في عملية التقونً مشاركة الذين يطرحون ىذا من ابؼقاييس في عملية التقونً ذاتها 

 .يكونون أكثر دراية بالصفات أو ابػصائص ابؼراد تقوبيها 

تتعلق ىذه النقطة ببعض العوامل ابؼرتبطة بستَورة التقونً و ذلك كحدوث عملية التقونً مرة واحدة في : بستَورة التقونً  .6

 بالإيقاع الزمتٍ لعملية التقونً " السنة أو إستغراق عملية التقونً لمجموع النشاط السنوي فهذه النقطة ترتبط أساسا

تؤثر بعض ابػصائص التنظيمية في عملية التقونً و من أىم ابػصائص حجم ابؼنظمة نوع النشاط : ابػصائص التنظيمية  .7

 منظمة خاصة أو عمومية وجود أو عدم وجود النقابة و نوع القيادة و غتَ ذلك  (الخ...إنتاج أو خدمات )ابؼمارس 

يرتبط ىذا العامل بطريقة برليل البيانات فهل يعتمد في برليل البيانات على بصع النقاط التي بوصل : برليل البيانات  .8

 عليها ابؼستخدم في بؾموع الصفات التي خضعت لتقونً أو أن كل صفة تقوم على حدى ؟ 

وىل عند إستعمال عدة مقومتُ أو مصححتُ بذمع علبماتهم و يستخرج ابؼعدل أو يتًك تقونً على حدى و مهما يكن فأن 

 1.الإنتباه إلذ ىذه العوامل و الإحتًاز من جوانبها السلبية يؤدي إلذ رفع مصداقية عملية التقونً ابػاص 

دور ديناميكية التحفيز على الأداء  : المبحث الثالث 

   الحافز في العمل:الأولالمطلب 

ية ابغاصل عليها و مرور الزمن يتدرج في ىذا العمل م بؼؤىلبتو العلو هبىتار الفرد مهنتو أو بىتار بؽا وفقا بقدراتو وميولو واىتمامات

الذي إلتحق بو من خلبل ما يكسبو من خبرة فيو أو من خلبل البرامج التدريبية أو التعليمية التي يتزود بها سواء كان ذلك ضمن 

ابؼؤسسة أو خارجها و بوتاج الإنسان في تقدمو ضمن عملو و في مواصلة ابغاجة فيو وزيادة مستواه وكمية إنتاجو كما تدفعو بؽذا 

التقدم و النجاح و زيادة إنتاج تلك التي يطبق عليها حوافز العمل و ىي الإجراءات التي تتخذىا إدارة العمل بشكل مادي و 

 بهدف حفز العامل و دفعو لزيادة إنتاجو كما و نوعا لإشباع حاجاتو و من الناحية كلببناالذي يتمثل في النقود أو في التقدير أو 

 بسثل التيار الأول في بداية الثورة التاربىية كان ىناك تياران سائدان بالنسبة لزيادة ابغوافز في الشركات و ابؼؤسسات الصناعية

و بناء  (كسلبن بطبعو ) بأوروبا حيث رأى أصحاب ىذه ابؼصانع و ابؼديرين ابؼهنيون على وضع سياساتها بأن العامل الصناعية 
                                                           

 249 ,250ص  [1992,مصطفى عشوي ] 
1
   



                                                                  علاقة التحفيز بتحسين الأداء:  الفصل الثاني

43 
 

على ذلك فإن ما يبذلو من طاقة و جهد يرتبط إرتباطا سلبيا مع مستوى الأجر إنو في نهاية الأمر كلما إرتفع الأجر قل ابغافز 

على العمل و بالعكس وقد بنوا رأيهم ىذا على أساس إن العلبقة بتُ الأجر و ابعهد ابؼبذول تكون موجبة أي كلما زاد الأجر زاد 

ابعهد حتى يصل العامل بالإنتاج على حد معتُ يرى العامل أنو بعد ىذا ابغد لا تكون ىناك منفعة في الدخل   تعادل ما يبذلو  

 ابغد تصبح العلبقة بتُ الأجر و ابعهد الذي ذاا ابغد و ابؼقصود بذلك أنو بعد هذمن جهد في الساعات أضافية أخرى بعد ه

 ابعهدا ابغد يصحب زيادة في تفضيل العامل لوقت الفراغ على ذيبذلو العامل علبقة سلبية و معتٌ ذلك أن إرتفاع  الأجر بعد ه

 1.ابؼبذول 

أما التيار الثاني الذي جاء بعد التيار السابق فقد نظر العمل على أساس أنو بـلوق اقتصادي و حدود العلبقة بتُ الأجر و ابعهد 

ابؼبذول في شكل علبقة موجبة مستقيمة أي كلها زاد الأجر زاد ابعهد ابؼبذول وكان على رأس ابؼؤيدين لذلك ادم بظيت وفي ذلك 

يقول الأجر تشجيع للحافز على العمال الذي يقوم بنسبة التشجيع التي يتلقاىا ومن الواضح أن كلب وجهتي النظر قد ركزت على 

ن علم النفس يتبع أسسا أساليب مبتدأ بإسلوب برليل العمل أي ابؼعرفة الدقيقة التفصيلية إابغوافز ابؼادية وأبنلت ابغوافز ابؼعنوية و

  .بخطوات العمل وظروفو والواجبات التي يقوم بها العامل حتى يتم أداؤه لعملو 

المطلب الثاني أهداف تحليل العمل بالنسبة لأداء الأفراد 

 تشبع ضرورات ابغياة من مأكل برديد القدرات العقلية التفكتَ  من ابغوافز الرئيسية للعمل إلا أنو عن طريق ابؼاليرجع اعتبار ابؼال

 . الألوان والقدرات ابغركية وابؼهارات,الأحجام , أتذكر فهم القدرات الإدراكية من بسييز لأطوال 

إعداد برامج تدريب العمال فمن خلبل معرفة خطوات العمل والآلات وبيكن إعداد ابؼواد البرامج النظرية العلمية التي من شأنها 

 رفع مستوى مهارة العامل 

نو من خلبل برليل العمل  الذي يبدأ يأتي من خلبلو ملبحظة خطوات العمل أتقونً الوظائف أي برديد الأجر ابؼناسب إذا 

 ومعايشة الباحث الظروف وبـاطر العمل 

الاىتمام بدراسة مشاكل العمال إعدادات الغياب التمارض بؼعرفة العوامل النفسية من ذكاء وبظات شخصية بسهيدا لعلبجها مع 

كما يتًكز على ابؼشرف و ابؼدير بتحديد ابػصائص النفسية من ذكاء شخصية و التي بهب أن يتوافر فيها النجاح  إدارة العمل

 .داخل البناء الإجتماعي بعماعة العمل 
                                                           

  25 , 23ص  [مرجع سبق ذكره , هٌتم العانً ] 
1
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.  دوافع العمل : المطلب الثالث 

ي إلذ ىذا دابؼبررات التي تشرح أسباب إتباع ابؼوظف لسلوك معتُ و تعتبر بواعثو الداخلي التي تؤ"تعرف بأنها : تعريف الدوافع 

 1" السلوك لإشباع رغباتو و حاجاتو و إلا عليو إبطادىا 

 داخلي بورك سلوك وإحساس شعور يكما تعرف بأنها بؾموعة العوامل الداخلية النشطة و القوة ابؼوجهة لتصرفات الإنسان أو ا

 2الفرد يهدف تقليل التوتر الناتج عن نقص في إشباع حاجة أو حاجات معينة 

 شيء ينبع من نفس الفرد و يثتَ فيو الرغبة في العمل أي ىو دفعة من الداخل أو  Motiveالدافع  >> ويرى على السلمى

قوة داخلية تعمل في نفس الإنسان و تدفعو لبحت عن شيء بؿدد و بالتالر توجو تصرفاتو و سلوكو في إبذاه ذلك الشيء أو 

 3<< ابؽدف 

  متى كان العامل مطمئنا على صحتو و عملو و مستقبلو و أولاده و بعيدا عن ابػوف يكون بحالة أمن : الدوافع النفسية

كلي و بؿاط بضروب بـتلفة من التأمينات الإجتماعية ضد حوادث العمل و أمراض ابؼهنية و الشيخوخة و البطالة و 

 فالعدل أساس الأمن فيعكس ذلك إبهابيا الشعور بالأمن شرط ضروري من شروط الصحة النفسية السليمة و إذا ,ةالوفا

كان أمن الفرد أساس توازنو النفسي فأمن ابعماعة أساس كل إصلبح إجتماعي و قد أشارت البحوث إلذ علبقة 

 ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية بصحة العامل النفسية و زيادة إنتاجو 

  أن يكون الفرد موضع تقدير و إحتًام و إعتبار من الآخرين و أن تكون لو مكانتو الإجتماعية : دوافع العمل الإجتماعية

أي شعور الفرد بأنو لو قيمة إجتماعية و أن وجوده و جهوده لازمان للآخرين كما أن الثناء و حب الفرد للبروز ذلك 

 4إن التقدير الإجتماعي يعزز الشعور بالأمن وىو من شروط الصحة 

  لأنها تتضمن تكوين علبقات مع الآخرين مثل ىده الابكيازالعمل و ابغاجة إلذ التقدير يطلق عليها أيضا حاجات 

 .ابؼكانة الإجتماعية ,الصحة ,القبول ,العلبقات تشمل ابغب و الرضا

                                                           
 .85ص  [ 1ط,حبٌب الصحاف ] 
1
  

255ص  [ 2005, خالد عبد الرحٌم الهٌتً  ] 
2
  

299ص  [مرجع سبق ذكره , علً السلمى ] 
3
  

 147ص  [مرجع سبق ذكره , أحمد ماهر  ] 
4
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  يدفع الفرد إلذ برقيق إمكاناتو و طاقاتو أي يضعها موضع إبقاز و الإكمال و برقيق : العمل و ابغاجة إلذ برقيق الذات

مستوى الطموح الذي وصفو الشخص خلبل مفهوم الذات الذي كونو لنفسو و المجهودات التي تشبع ىذه ابغاجة توجو 

بكو السمو و التحصيل و ىي ابغاجة التي تدفع الفرد على التعبتَ على ذاتو و إثبات شخصيتو و برقيقها و أن يقوم 

 بأعمال نافعة ذات قيمة للآخرين من خلبل القيام بعملو ابؼوكل إليو 

 1:يرى ىتَزبرغ أن الدوافع التي برفز على العمل تنقسم إلذ قسمتُ " ىتَزبرغ "دوافع الإستقرار و الإبقاز في ضوء نظرية 

أي حاجة العمال الصناعيتُ إلذ شعورىم بالإستقرار بالعمل و إلذ أن ىناك عدالة في ابؼعاملة و لا : دوافع الإستقرار  .1

توجد تفرقة من حيث التًقية أو إستحقاق العلبوة و كذلك الإستقرار من ناحية ابؼستقبل و ما بودث بؽم في حالة 

 الوقوع في حادثة أو حالة الإصابة بأي مرض 

تتمثل بشعور العامل بأنو يؤكد ذاتو في عملو من خلبل ما يقدمو من برسينات و إبتكارات أو إختًاعات :دوافع الإبقاز  .2

 .فيو أي إحساسو و شعوره بأن ما يقوم بو من عمل يتوافق مع الأىداف الوطنية 

التحفيز الإيجابي و أثره في الإرتقاء بالمؤسسة  : المطلب الرابع 

و تعتمد ىذه ابؼؤسسات على ولاء منسوبيها , تنجح بعض ابؼؤسسات أو ابؼنظمات في كسب ولاء و إخلبص العاملتُ بها 

بإعتباره دعامة رئيسية لإستًاتيجيتها و التي بسكنها في ظل توافر الإمكانات و التكنولوجيا ابؼتاحة مثلب للئلتزام بدعدلات عالية من 

جودة و تقدنً خدمة تنافسية في سوق العمل تضمن بؽا الإحتفاظ بعملبء ىا و إستقطاب أكبر عدد من العملبء ابعدد و لذلك 

فإن العمالة المحفزة ذات معدل الإبقاز ابؼرتفع تعتبر من نقاط القوة و النجاح في وظيفة التحفيز يتحقق إذا توافرت في العاملتُ نقاط 

:  القوة الآتية 

 . وجود روح معنوية مرتفعة تكلف إرضاء بابؼؤسسة (1

 .وجود مشاركة و إىتمام من العاملتُ بتقدنً مقتًحات وأفكار جديدة بغل ابؼشكلبت التي تواجو ابؼنظمة أو ابؼؤسسة  (2

 .وجود عدد معقول من الأفكار ابعيدة الصابغة للتطبيق و وجود رغبة الإبتكار و الإبداع  (3

 .وجود معدل مرتفع للئلتزام بوقت العمل و ابغرص عليو و إبلفاض معدل الغياب  (4
                                                           

 18ص  [دار الهومة الجزائر , جمال الدٌن لعوٌسات ] 
1
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 .وجود تكتلبت و بصاعات غتَ ربظية معروفة لدى الإدارة و تعمل لصالح ابؼنظمة  (5

 1وجود إقتناع من العاملتُ بحكمة و قدرة القائد و خبرتو  (6
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:  خلاصة الفصل الثاني 

من خلبل ما تطرقنا لو في ىذا الفصل نستنتج أن ابؼورد البشري ىو المحرك الأساسي للمؤسسة و حتى يتستٌ لنا معرفة 

قدرات و مهارات الأفراد العاملتُ لابد من تقييم أدائو لأنو من خلبل عملية تقييم الأداء نستطيع أن بردد بدقة مستوى 

العامل من كل جوانب و منو فإن التحفيز و الأداء يشكلبن لنا تشكيلة لأن تقييم الأداء بودد لنا الضبط ماىو نوع 

التحفيز الذي بوتاجو الفرد العامل بدقة  
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 الفصل الثالث  
-           ضمد  - درارة  الة مديمية التوزيي ور ـلــة  

<روألغاز  >   
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دراسة حالة  : الفصل الثالث

 تقديم عام للشركة: المبحث الأول 

التعريف بشركة سونلغاز : المطلب الأول 

وىي مؤسسة وطنية مهمتها إنتاج الكهرباء , ىي ابؼتعامل التاربىي في ميدان الإمداد الطاقة الكهربائية و الغازية بابعزائر

ونقلها وتوزيعها وكذلك نقل الغاز و توزيعو بحيث أن مهمة استخراج الغاز أوكلت بؼؤسسة سونطراك وتعد سونلغاز الشركة الوحيدة 

وقانونها الأساسي ابعديد , و المحتكرة بؽذا المجال مرت بعدت مراحل و اليوم ىي ذات قيمة عالية وتعد الثانية بعد سونطراك 

ىذه القطاعات بؽا أبنية بالنسبة للمؤسسة ولاسيما تسويق الكهرباء و الغاز , يسمح بؽا بإمكانية الدخول في قطاعات جديدة

. خارج الوطن

سنحاول في ىذا ابؼبحث التطرق إلذ التعريف الشامل بابؼؤسسة وتطورىا التاربىي بالإضافة إلذ ابؽيكل التنظيمي و 

. بابػصوص قسم ابؼوارد البشرية الذي ىو بؿطة الدراسة

قامت سونلغاز بإعادة ىيكلة مصابغها لكي تتكيف , منذ صدور القانون حول الكهرباء وتوزيع الغاز عن طريق قنوات

لقد لعبت سونلغاز على ,  عامل60000 شركة فرعية وتشغل 40مع السياق ابعديد إذا أضحت اليوم بؾمعا صناعيا يتألف من 

ومسابنتها في بذميد السياسة الطاقوية الوطنية ترقى إلذ مستوى . الدوام دورا ناجحا في التنمية الإقتصادية و الاجتماعية للبلبد

برامج الابقاز ابؽامة في بؾال الإنارة الريفية و التوزيع العمومي للغاز التي بظحت برفع نسبة التغطية من حيث إيصال الكهرباء إلذ 

 . %43 ونسبة توغل الغاز إلذ ما يفوق %97أكثر من 

قد جندت على الدوام بسويلبت ىامة من اجل تطوير و تعزيز , إن سونلغاز العازمة على فعل ابؼزيج وبشكل أفضل

فقد وضع برنامج استثماري استثنائي موضع التنفيذ بغية رفع , 2010-2005وبالنسبة إلذ الفتًة . ابؼنشات الكهربائية و الغازية 

وتكثيف شبكتها الناقلة للكهرباء و الغاز وجعلها اقوي و العمل على برستُ و برديث , قدراتها الإنتاجية ابػاصة بالكهرباء

. خدماتها ابؼوجهة إلذ زبائنها كذلك
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وان تكون في الأمد , وطموح سونلغاز ىو أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى على مواجهة ابؼنافسة التي تلوح ملببؿها في الأفق

. ابؼنظور من بتُ أفضل ابؼتعاملتُ ابػمسة التابعتُ للقطاع في حوض البحر الأبيض ابؼتوسط

التطور التاريخي لسونلغاز : المطلب الثاني 

والتي اسند بؽا احتكار إنتاج  (EGA) تم إنشاء ابؼؤسسة العمومية كهرباء و غاز ابعزائر و ابؼعروفة ب1947في سنة 

. الكهرباء وتوزيعها وتوزيع الغاز

 بدوجب ابؼرسوم SONELGAZ إلذ سونلغاز الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز EGA برولت 1969 وفي سنة 

. EGAوقد تم إنشائها على أنقاض الشركة , 1969 أوت 1 الصادر في ابعريدة الربظية 1969 جويلية 29 يوم 59/69رقم 

:  تزودت ابؼؤسسة بشركات فرعية للؤشغال ابؼتخصصة وىي 1983في 

KAHRIF :  الأعمال ابؼولدة للكهرباء

KAHRAKIB :   تركيب ابؽياكل ابؼخالفة و ابؼنشات الكهربائية

KANAGAZ :  إعداد قنوات نقل وتوزيع الغاز

INERGA :  أعمال ابؽندسة ابؼدنية

ETTERKIB :  تركيب صناعي

AMC : صنع العدادات و أدوات التقدير و ابؼراقبة .

 اصدر نظام أساسي جديد لسونلغاز  فبعدما كانت ذات طبيعة قانونية أصبحت مؤسسة عمومية 1991 وفي سنة 

 . 1991 ديسمبر 14 ليوم 94/475ذات طابع صناعي بذاري وفقا للمرسوم 

 يؤكد على طبيعة سونلغاز كمؤسسة 1995 ديسمبر 17 ليوم 95/280 قرار رقم EPIG سونلغاز 1995 في سنة 

: عمومية ذات طابع صناعي و بذاري وتنص على 
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 (2ابؼادة)سونلغاز وضعت برت وصاية الوزير ابؼكلف بالطاقة  -1

 (4ابؼادة)سونلغاز بسنح الشخصية ابؼعنوية وتتمتع بالاستقلبل ابؼالر  -2

( 5ابؼادة)سونلغاز بزضع للقانون العام في علبقاتها مع الدول  -3

: مهمات سونلغاز وىي  (6ابؼادة)ونفس القرار تعرف 

التوزيع للطاقة الكهربائية , النقل, تامتُ الإنتاج* 

تامتُ التوزيع العمومي للغاز * 

 جوان 01 في 02/195وفق ابؼرسوم الرئاسي  (SONALGAZ SPA) أصبحت شركة مسابنة 2002 في 

وىذا التغتَ منح للمؤسسة إمكانية توسيع نشاطها ليشمل قطاعات أخرى تابعة ,  ذلك أنها ذات رأبظال بفلوك للدولة2002

. وباعتبارىا شركة مسابنة فانو يتعتُ عليها امتلبك حافظة أسهم وقيم منقولة وامتلبك أسهم شركات أخرى, بؼيدان الطاقة

بحيث أن إنتاج الكهرباء في مدينة ,الكهرباء و الغاز (توزيع,نقل,إنتاج) مديريات أساسية 3كانت ابؼؤسسة ولا تزال تستند إلذ 

. حاسي مسعود

أدى تغيتَ طبيعة ابؼؤسسة إلذ زيادة مسؤوليتها بشكل اكبر كما أنها تسعى للمحافظة على بظعتها حيث أصبحت مهمة سونلغاز 

وللسيطرة على ىذا الأمر تم إنشاء ما يسمى بنظام ابؼناطق لتقريب ابػدمة من ابؼواطن , تشر الكهرباء على كامل التًاب الوطتٍ

 .ومن بينها منطقة ورقلة للتوزيع وتشمل ولايات ابعنوب الشرقي,  مناطق عبر الوطن9عدد ابؼناطق تم حصرىا في , ولتسهيل ابؼهمة
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يوضح ىيكلة التوزيع باستعمال نظام ابؼناطق    (01)الشكل 

  

 

 

   1منطقة

 

   2منطقة

 

  3منطقة

 

 4منطقة

 

 5منطقة

 

 6منطقة

 

 7منطقة

 

 8منطقة

 

 9منطقة

 

 

 

 

من إعداد ابؼتًبصتتُ :      ابؼصدر 

وحسب التقسيم الإداري للولايات فان كل مركز توزيع بيثل ولأية وكل مركز لو وكالات تابعة لو , وتتكون كل منطقة من عدة مركز

. حتى تتمكن ابؼؤسسة من التقرب إلذ ابؼواطن, وكالات تابعة لو

كل شيء تابع للمنطقة وكل قرار  ) وجد أن نظام ابؼناطق ابؼستحدث يشل حركة ابؼركز 2005-2004وفي دراسة أجريت بتُ 

بفا يدل على وجود , وكذلك إن النشاط الكهربائي والغازي والعلبقات التجارية بؿصورة في يد واحدة, (يرسل إلذ ابؼديرية العامة 

قامت شركة سونلغاز بإعادة ىيكلة نفسها في شكل , وان ىذا النظام ليواكب التطورات ابغديثة بفا دعا إلذ تغيتَه, البتَوقراطية

: شركات فرعية وىذه الفروع مكلفة بالأنشطة الرئيسية التالية

  SPEسونلغاز إنتاج الكهرباء  -

  SDمستَ شبكة التوزيع  -

 وكالة وكالة

 وكالة وكالة

 توزٌع

 مركز مركز مركز مركز
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  GRTEمستَ شبكة نقل الكهرباء  -

تم تنصيب رئيس مدير عام لكل فرع توزيع في أربع شركات فرعية وفق ,  ولإعطائها استقلبلية أكثر2005وفي سنة 

: الشكل ابؼوالر

 يوضح ابؽيكلة ابعديدة لمجمع سونلغاز: (02)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

بؼتًبصتتُ  من إعداد: ابؼصدر 

: من خلبل الشكل نلبحظ أن بؾمع سونلغاز عمد إلذ بذميع نشاطاتو عبر الوطن في شكل جهات وىي 

 SDA (SONELGAZ DISTRIBUTION ALGER )منطقة الشمال *

 SDC (SONELGAZ DISTRIBUTION CENTRE )منطقة الوسط *

 SDE (SONELGAZ DISTRIBUTION EST )منطقة الوسط *

 SDO (SONELGAZ DISTRIBUTION OUEST )منطقة الوسط *

PDG SDA 

 

PDG SDC 

 

PDG SDE 

 

PDG SDO 

 PDG مجمع

   سونلغــــــاز 

 وزٌــــــــر الطــــاقــــة
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. (حضري )إما فيما بىص مديرية التوزيع الكهرباء و الغاز وسط فان ابؼديرية بؿل الدراسة ىي مديرية التوزيع الكهرباء والغاز ورقلة 

: وتتمثل مهام مديرية التوزيع فتتمثل في 

 (برستُ بظعة    ابؼؤسسة لدي الغتَ, تطوير للمبيعات)ابؼشاركة في إعداد سياسة ابؼديرية العامة للتوزيع * 

استخدام السياسة التجارية للمؤسسة و مراقبة تطبيقاتها * 

وتقدنً ابؼساعدة و النصح للعاملتُ , توفتَ أحسن الظروف في العمل* 

إعداد برامج الأشغال المحملة على عاتق ابؼؤسسة وتامتُ تقنية العمل * 

تامتُ تسيتَ و تنمية ابؼوارد البشرية * 

تامتُ امن ابؼستخدمتُ * 

ابغفاظ على بظعة ابؼؤسسة أو برسنها    * 

الهيكل التنظيمي للمؤسسة و هيكلة قسم الموارد البشرية : المطلب الثالث

الهيكل التنظيمي للمؤسسة : الفرع الأول 

:  مستويات تتمثل في 4  يتشكل ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة من 

. ذ القرارات ابؽامة على مستوى ابؼديريةاوبررص على الأداء ابعيد للمديرية، ويرجع إليها إتخ:  ابؼديرية العامة  :المستوى الأول/ 1

:  ويضم ابؼصالح الرئيسية التالية:المستوى الثاني/ 2

. ويتم على مستواىا تنظيم العلبقات بتُ ابؼديرية والفروع:  أمانة المديرية/2-1

حيث يقوم بدختلف الشؤون القانونية بؽياكل ابؼديرية، وبيثل ابؼؤسسة أمام ابعهات القضائية : المكلف بالشؤون القانونية / 2-2

. كما يقوم بتشكيل ومراقبة ملفات ابؼنازعات العالقة بابؼؤسسة, بتفويض من ابؼدير العام
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ويقوم ابؼكلف بالإتصالات بتنظيم ابؼعلومات ابؼوجهة إلذ العملبء وابؼشاركة مع مدرية التوزيع في  :المكلف بالإتصالات/ 2-3

. كما يعمل على توطيد العلبقات بتُ التلفزيون و الصحافة ابؼكتوبة و الإذاعة, تنشيط ابؼبيعات واقتًاح برامج للئشهار والإعلبم

وبرضتَ الاجتماعات بؼركز الوقاية و الأمن ابػاصة بابؼديرية و العمل على جلب ,  القيام ببربؾة الزيارات :المكلف بالأمن/ 2-4

. الوسائل الأمنية ابغديثة

متابعة دائمة لكل ىيئات الأمن الداخلي للمديرية وإعداد التقارير التفصيلية في حالة وجود  :المكلف بالأمن الداخلي /2-5

 .حودث خاصة بالأمن الداخلي بالتنسيق مع ابؼكلف بالأمن للفرع المحلي

:  في ابؼستوى الثالث من ابؽيكل بقد الأقسام التالية:المستوى الثالث/ 3

تسيتَ المحولات الكهربائية وتطوير وصيانة , وتسيتَ الأعمال, ويقوم باستغلبل الشبكات : قسم استغلال الكهرباء/3-1

. شبكات الطاقة الكهربائية

.  وتسيتَ الأشغال و تطوير و صيانة الشبكات, ويهتم باستغلبل شبكات الغاز : قسم استغلال الغاز/ 3-2

وبؽا فرع تسيتَ , وتضم فرع دراسة الأشغال الكهربائية وفرع دراسة الأشغال الغازية: قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال/ 3-3

. فرع الصفقات الذي يبرمج الأشغال, الاستثمارات

 ويضم مصلحة التقنيات التجارية و الأنشطة التجارية و تطوير ابؼبيعات و مصلحة التسويق  :قسم العلاقات التجارية/ 3-4

. ومصلحة خاصة بالعملبء

: ويضم الأقسام الرئيسية التالية: المستوى الرابع/ 4

ويقوم ويهتم بشؤون ابغاسبات الآلية من صيانة وبربؾة و معابعة النصوص ابػاصة : قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي/ 4-1

. بالعدادات ابؼتعلقة بالكهرباء أو الغاز

ويقوم بإعداد ابؼوازنات و التقارير ابؼالية و متابعة حسابات ابػزينة و مراقبة ابغسابات البنكية  :قسم المالية و المحاسبة / 4-2

. ابعارية
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.  سنستعرضها لاحقا :قسم الموارد البشرية/ 4-3

ويتم بالوسائل العامة من حيث تسيتَىا وجلبها إلذ ابؼديرية  والقيام بنظافة مقر ابؼديرية وإعداد  :شعبة الوسائل العامة / 4-

. الإحصائيات وتسيتَ حظتَة السيارات بابؼديرية و القيام بالتوثيق و الأرشفة

وبفا سبق فان ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة موضح في الشكل التالر 

يوضح ابؽيكل التنظيمي بؼديرية التوزيع  (03)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من وثائق المؤسسة : المصدر 

ذلك أن , من خلبل الشكل يتبتُ إن ىناك نوع من التسيتَ ابؼركزي لشؤون ابؼؤسسة

 

 أمانة

  المدٌرٌة

 

 المكلف بالأمن

 الداخلً

 

قسم استغلال 

 الكهرباء

 

قسم العلاقات 

 التجارٌة

 

قسم تسٌٌر أنظمة 

 الإعلام الآلً

 مدٌرٌة التوزٌع

 

المكلف 

بالشؤون 

 القانونٌة

 

المكلف 

 بالاتصالات

 

 المكلف بالأمن

 

 

 

 قسم استغلال الغاز

 

قسم الدراسات 

 وتنفٌذ الأشغال

 

قسم المالٌة 

 والمحاسبة

 

قسم الموارد 

 البشرٌة

 

شعبة الوسائل 

 العامة
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ونلبحظ أن النشاط الربظي , كل الأقسام و ابؼصالح تابعة بؼديرية التوزيع بشكل مباشر

 .للمؤسسة يقع في ابؼستوى الوسط من ابؽيكل بفا يدل على إن بـتلف الأقسام في ابؼستويتُ الآخرين بنا مكتملبن للنشاط الربظي

هيكلة قسم الموارد البشرية        : الفرع الثــاني

قسـم المـوارد البشريـة :  أولا

ذلك انو يهتم بتحضتَ وتوجيو ومراقبة , من بتُ الأقسام الإستًاتيجية- حضري- يعتبر قسم ابؼوارد البشرية في مديرية توزيع ورقلة

كما يعمل على ضمان ومراقبة النشاطات الإدارية وتستَ ابؼستخدمتُ . تكوين وترقية, بـتلف بـططات ابؼستخدمتُ من توظيف

ويضم ىذا القسم ثلبثة مصالح تعمل على التسيتَ ابعيد و السهر , خاصة من ناحية استقبال العاملتُ و غتَ العاملتُ بابؼؤسسة

. على تطبيق كل ما بىص اليد العاملة بابؼؤسسة

:  وىي ابؼصلحة التي تعمل على:مصلحة تسيير الموارد البشرية - 1

 السهر على أجور العاملتُ-

 ضمان ترتيب الوثائق الإدارية للعمال وبرديثها- 

 تامتُ العلبقات مع ابؼركز الطبي للعمل- 

 تامتُ العلبقات مع بـتلف التنظيمات ابػارجية-

 إعداد إحصائيات ابؼستخدمتُ قي ابؼديرية- 

 إعداد قانون خاص بتسيتَ ابؼوارد البشرية- 

 إعداد ابؼيزانية وعقود التسيتَ ابػاصة بابؼوارد البشرية- 

 .إعداد تقارير العمل- 

: وتهتم ىذه ابؼصلحة بابؼهام التالية: مصلحة التكوين - 2
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 ضمان ترتيب الإحصائيات لتكوين ابؼستخدمتُ- 

 برليل وتكميم احتياجات التكوين- 

 تزويد ابؼستَ بالتحليلبت و ابؼعلومات الضرورية- 

 مساعدة ابؼستَين لتحديد احتياجات التكوين- 

إعداد بـطط التدريب و التكوين - 

 إعداد بـطط التكوين ومتابعتو واقعيا- 

 تنظيم ومتابعة نتائج ابؼكونتُ في ميدان العمل - 

 التعلم أو تربص تطبيقي, متابعة نوعية لأعمال التكوين بالوسائل ابػاصة- 

 .تنمية غايات وأىداف التكوين إلذ مستوى تطلعات الشركة- 

: وتتمثل أىم وظائفها في: مصلحة تنمية الموارد البشرية- 3

 ضمان إعداد بـطط الأمن الداخلي بتحديد احتياجات التوظيف وتوصيف الوظائف للمناصب الشاغرة- 

 .ابؼشاركة في استخدام بـتلف بـططات ابؼوارد البشرية للشركة- 

 .ابؼساعدة على ملبئمة ابؼورد البشري مع ابؼخططات التنظيمية- 
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يوضح ىيكلة قسم ابؼوارد البشرية : (04)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

من وثائق المؤسسة : المصدر 

, من الشكل يتضح أن ىيكل ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة ىو مسطح و الذي بيكن من سهولة الإتصال بتُ الرئيس و ابؼرؤوس

. كذلك بتُ العمال و الرؤساء ابؼباشرين

التركيبة البشرية للمؤسسة : ثانيا 

:  فئات وىي مصنفة كالأتي3  تتشكل التًكيبة العمالية للشركة من 

 (مهندس, ليسانس)وىم ابغاملتُ للشهادات ابعامعية : الإطارات 

 وىم ابغاملتُ لشهادة التقتٍ سامي أو شهادة الدراسات التطبيقية: أعوان التنسيق

 .وىم العمال ابغاصلتُ على شهادة التقتٍ وذو ابؼستوى التعليمي ابؼتوسط: أعوان التنفيذ 

: وفي ىذا السياق نستعرض تطور العمال لأربعة سنوات في ابؼؤسسة

عون تسٌٌر رئٌسً 

 المستخدمٌن

 قسم الموارد البشرٌة

مصلحة تسٌٌر 

 الموارد البشرٌة 

 مصلحة التكوٌن تنمٌة الموارد البشرٌة

عون تسٌٌر رئٌسً 

 للمستخدمٌن 

 المكلف بالدراسات 



 "سونلغاز"                                          دراسة حالة مديرية التوزيع ورقلة حضري :  الفصل الثالث

60 
 

  2011-2008  -حضري –يوضح تطور العمال بدديرية توزيع ورقلة : (01))ابعدول

  -حضري –شركة توزيع ورقلة ابؼؤسسة 

 2012 2011 2010 2009سنة الإحصاء 

 310 302 311 309عدد العمال 

 

 

توزيع العمال 

 74 73 76 77الإطارات 

 165 156 172 170أعوان التنسيق  

 71 73 63 62أعوان التنفيذ 

 

توزيع نسبي للعمال 

 %24 %24 %24 25%الإطارات 

 %53 %51 %55 55%أعوان التنسيق 

 %23 %24 %21 20%أعوان التنفيذ 

 %100 100% 100% 100%التوزيع النسبي للعمال 

استنادا إلى التقارير السنوية للموارد البشرية لمتربصتين من إعداد ا: المصدر

بلغت بنسبة 2010بينما في , %1 نسبة بمو العمال 2009حيث بلغت في , من خلبل ابعدول بقد أن العمال في تطور مستمر

 ونلبحظ تدني النسبة  وىذا راجع إلذ تقاعد  %1-  بلغت 2011حيث نلبحظ أن ىناك تطور العمال  أما بالنسبة , 1%

كما إن النسبة الأكبر من .   نلبحظ أن ىناك تطور تدربهي للعمال وىذا طبقا لاحتياجات ابؼؤسسة2012العمال وفي سنة 

ثم تليها الإطارات التي تسهر على وضع الأىداف و , ناحية صنف العمال بقدىا في أعوان التنسيق نظرا لطبيعة ابؼؤسسة

 .الاستًاتيجيات
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.  إجراءات التحفيز في المؤسسة : المبحث الثاني 

تعمل مؤسسة سونلغاز على ابغفاظ بدواردىا ومواكبة والتكيف مع ابؼتغتَات البيئية ولتحقيق كل ىذا وذلك تسعى ىذه الأختَة 

.  لدفعهم و تشجيعهم  على القيام بأعمابؽم ............,لتوفتَ ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية كتكوينهم و ترقيتهم 

التدريب و التكوين  : المطلب الأول 

دوما للتحستُ ابؼتواصل لقدرات ىدا ابؼورد و مؤىلبتو ذلك  (سونلغاز )واعية بأن ثروتها الرئيسية ىي موردىا البشري فقد سعت 

أن دخوبؽا عهد ابؼنافسة الإقتصادية يقتضي توفتَ ما برتاج إليو ابؼؤسسة من كفاءات أكثر و أىم سواء في ابؼيدان التقتٍ أو في 

و إنشاء و ضمان , بؽذا تركز ابؼؤسسة  بصيع جهودىا في التكوين ابؼتواصل بؼسايرة التطور ابؼهتٍ , بؾالات التسيتَ وفنون الإدارة 

.  تطور الكفاءات الإدارية للئطارات كي يتستٌ التكفل بدشاريع إنهاء و تطوير ابؼنشاة الأساسية و الشبكات و ابعانب التجاري 

التكوين مكفول عند التوظيف و على طول ابغياة ابؼهنية بواسطة التدريب ابؼتخصص لتحستُ التأىيل في مؤسسات خارجية أو في 

و تقدم ,  مقعد بيداغوجي في كل واحد منها 400التي تستوعب " البليدة و عتُ مليلة" في, مراكزىا التكوينية التابعة للمؤسسة 

 مقعد و ىو 200التي تستوعب " بن عكنون "تكوينات تقنية ذات صلة بالكهرباء و الغاز و كذا مراكز مراكز التكوين في 

.  متخصص في تعليم النظم التسيتَية ابؼلبئمة للئجراءات ابؼعمول بها في ابؼؤسسة 

يشكل كل من التدريب و التكوين مكانتُ ىامتُ ضمن إنشغالات و إستًاتيجيات ابؼؤسسة و ذلك لكسب الفرد مهارات و 

 1قدرات من اجل مواكبة التطورات و تقدنً أفضل ابػدمات لزبائنها

يوضح تقسيم مراكز التكوين   : 05الشكل 

 

 

 

                                                           
[مقابلة مباشرة مع مسؤول التكوٌن  ] 
1
  

 مركز التكوٌن

 المدرسة التقنٌة بلبلٌدة مركز عٌن ملٌلة مركز بن عكنون



 "سونلغاز"                                          دراسة حالة مديرية التوزيع ورقلة حضري :  الفصل الثالث

62 
 

العلاوات و الترقيات و الميداليات  : المطلب الثاني 

 و بزتلف من  SDCتقدم بصفة بصاعية بالنظر إلذ ابؼر دودية المحققة من خلبل كل سنة للمديرية ابعهوية : العلبوات  (1

 . مع الإشارة إلذ أنو إذا تعرض العامل إلذ عقوبة تأديبية لأي درجة فإنو بورم من العلبوة , سنة إلذ أخرى 

يرشح ,  ثلبثيات السنة 4وىي من بتُ ابغوافز التي تقدمها ابؼؤسسة بزضع للمر دودية الفردية للعون خلبل : التًقية  (2

بالإضافة , العامل للتًقية في حال كون معدل الثلبث السنوات الأختَة يفوق ابغد الأدنى للمعدل الذي بردده ابؼديرية 

 إلذ ألا يكون العامل قد تعرض لعقوبة تأديبية خلبل الثلبث السنوات الأختَة 

 للمعدل المحدد من قبل ابؼديرية الأدنى بهب أن يتحصل على معدل يفوق ابغد 2011لتًشيح أبضد لتًقية لدفعة : مثال 

SDC  و .  ابؼباشر مسئولو يفوق معدل ابغد الأدنى بالإضافة إلذ ترشيح 2010+2009+2008 أي معدل سنة

:  تثمثل التًقية في 

 يرشح العامل , و ىي انتقال ابؼوظف من درجة إلذ درجة أعلى مباشرة و تتم بصفة مستمرة: التًقية في الدرجة

 .لتًقية بعد مرور ثلبث سنوات من تعيينو و تسمى بالتًقية العمودية

 و , وىي تقدم للموظف في مساره ابؼهتٍ و ذلك بانتقالو من رتبة إلذ الرتبة الأعلى مباشرة: التًقية في الرتبة

 .تسمى بالتًقية الأفقية

 . (ابؼدة الفعلية للعمل)وىي حق مكتسب للعامل حسب االأقدمية  في العمل : ابؼيداليات  (3

  سنة خدمة فعلية15بعد:بسنح ابؼيدالية البرونزية . 

 سنة خدمة فعلية20بعد:بسنح ابؼيدالية الفضية  . 

 سنة خدمة فعلية 25بعد:بسنح ابؼيدالية الذىبية  . 

  سنة خدمة فعلية 30بعد: بسنح ابؼيدالية القرمزية . 

  سنة خدمة فعلية 35بعد : بسنح لوحة شرف  . 

  سنة و ما فوق خدمة فعلية 35بعد : بسنح الشهادة الشرفية  . 

. لكل ميدالية قيمة بؿددة برسب نسبتها بالأجر الأدنى الوطتٍ القاعدي 
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.  يؤجل  منح ابؼيداليات للعامل في حالة تعرضو لعقوبة في نفس السنة الاستحقاق إلذ السنة التي تليو 

يتم تقدنً ابؼيداليات عن طريق استمارة بسلب من طرق رئيس مصلحة تسيتَ ابؼوارد البشرية وبسضى من طرف ابؼدير وبفثل العمال ثم 

تقدم شهادات للعمال ابؼستفيدين من ابؼيداليات في مناسبات معينة   

المطلب الثالث  الخدمات الاجتماعية 

وبفضل ىيكلة الشركة ابعديد ثم بزصيص صندوق خاص , تلعب  ابػدمات الاجتماعية دورا مهما في مؤسسة سونلغاز 

     بحيث يعتبر وبشكل نسبي مستقبل عن مديريات FOSC  1 بابػدمات الاجتماعية لعمال الصناعات الكهربائية والغازية

.  التوزيع  للكهرباء وللغاز وذلك بإنشاء أربع مراكز جهورية 

يعمل الصندوق ابعهوي للخدمات الاجتماعية والثقافية لعمال الصناعات الكهربائية والغازية بورقلة على تقدنً ابػدمات 

 .  SDCالاجتماعية لفروع شركة التوزيع الوسط

وتنحصر دراستنا على ابػدمات ابؼقدمة بؼدرية التوزيع ورقلة حضري  

 خاصة بدجمع سونلغاز وىو ما يدل على أنها مؤسسة غتَ ربحية مداخلها  من إقتطاعات أجور و ميزانيةيتم بسويل الصندوق من 

.  بـرجاتها في شكل خدمات 

  من الكتلة الأجرية 2مسابنة سونلغاز و فروعها بالنسبة  . 

  النشاطات ابؼرتبطة بددى مسابنة العمال . 

:  مهام و أنشطة الصندوق 

 : تتمثل مهام الصندوق ابعهوي للخدمات الإجتماعية و الثقافية فيما يلي  (1

  مباشرة و تطوير كل عمل يهدف إلذ ابؼسابنة في برستُ الراحة ابعسدية وابؼعنوية للعمال 

  (روضة الأطفال)تقدنً ابػدمات في بؾال الصحة ومؤسسات قبل الدراسة 

                                                           
] DFOND DES œuvres sociales culturelles : fosc   [

1
 



 "سونلغاز"                                          دراسة حالة مديرية التوزيع ورقلة حضري :  الفصل الثالث

64 
 

  الرياضة ابعماعية كرياضة كرة القدم. 

 النشاطات الثقافية وتسلية. 

  النشاطات السياحية و ترقية السكن الإجتماعي . 

  ابقاز خدمات بغساب الغتَ على أساس تعاقدي و ذلك في حدود ابؼوضوع الإجتماعي و بدراعاة التنظيم

 . ابؼعمول بو 

 :  أما نشاطات الصندوق ابعهوي للخدمات الإجتماعية فتتمثل في  (2

 تقدنً مساعدات إجتماعية للمعاقتُ كالرحلبت التًفيهية و بعض ابؼساعدات ابؼالية . 

  لإضافة إلذ , تعمل على إحياء اليوم الوطتٍ للمعاقتُ بإقامة حفل على شرفهم سواء كانوا عمالا أو أبنائهم

 .جراحة ابػتانة لأبناء العمال وعادة ما يكون ذلك في شهر رمضان لأحياء ليلة القدر 

  سنة 14 سنوات و 08و ىي بـصصة للؤطفال بتُ : رحلبت ابؽواء الطلبق  . 

  و ىي بـصصة للعمال و ذويهم و ذلك إلذ بعض ابؼناطق التًفيهية و الأثرية : الرحلبت التًفيهية و ابؼيدانية . 

  عادة ما تكون تقاعدية مع بعض النوادي أو مراكز الرياضة مثل نوادي الإعلبم الآلر : ابعمعيات و النوادي. 

  تضم كل سنة إما جهورية أو حسب ابؼناطق أو ابؼركز حيث يتكفل الصندوق بدفع كافة : الدورات الرياضية

 . مصاريف الدورات 

  تنظيم رحلبت إلذ خارج التًاب الوطتٍ في إطار الصداقة بتُ ابؼنظمات الدولية و ابعمعيات . 

  (العمرة )تنظيم رحلبت إلذ البقاع ابؼقدسة . 

  كذلك الطلبة ابؼتفوقتُ بؽم نصيب من ذلك بتكربيهم في حقل يقام على شرفهم بداية ابؼوسم الدراسي , 
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.  تقييم الأداء في المؤسسة : المبحث الثالث 

.  طريقة تقييم الأداء في المؤسسة : المطلب الأول 

حاولت ابؼؤسسة أن يتميز نظام التقييم فيها بجملة من ابػصائص التي بسليها طبيعة نشاطها و الأىداف ابؼسطرة من عملية التقييم 

:  وقد حاولنا تلخيصها في النقاط التالية , ذاتها 

:   تصنيف العمال  .1

يتميز ىذا النظام كونو نظام موسع بقدرتو على تغطية عملية التقييم لكافة العمال في ابؼؤسسة دون بسييز أو إستتناء لذا بقده يقسم 

:  ثلبث أصناف و كل صنف يقسم إلذ فئات  (3)العمال إلذ 

  و بوتوي فئتتُ : صنف الإطارات : 

  فئة الإطارات ابؼسؤولة عن ابؽياكل و ىي الفئة التي تضم مديري الأقسام و ابؼصالح و غتَىم . 

  فئة الإطارات غتَ ابؼسؤولة سلميا و ىي الفئة التي تضم ابؼهندستُ و ابؼكلفتُ بالدراسات و غتَىم. 

  و يتضمن الصنف فئتتُ بنا : صنف أعوان التحكم : 

  ملحق بذاري , عون تسيتَ رئيسي , وىي الفئة التي تضم تقتٍ رئيسي تقتٍ : فئة أعوان التحكم ابؼؤطرين ,

 . رئيس مكتب و غتَىم 

  فئة أعوان التحكم غتَ مؤطرين . 

  و بوتوي على فئة واحدة من العمال ىم : صنف أعوان التنفيذ : 

  كهربائي توزيع و غازي توزيع ,العمال الذين ينتمون بؼهنة عامل مهتٍ بـتص. 

 :  برديد الأىداف  .2

تسلك ابؼؤسسة طريق إشتًاك العامل في برديد أىداف عملو وضبط برامج العمل لاعتمادىا كمرجعية موضعية في تقدير 

و , ابغكم على مستوى أداء العامل  حيث بذعل العامل في موقف يلزمو برمل نتائج أدائو أكثر بفا كان عليو في السابق 

.  إشعار ه بروح ابؼسؤولية أمام رؤسائو و ضمتَه ابؼهتٍ 
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 :  تصميم استمارة التقييم  .3

فتحدد جوانب القوة و ابعوانب , تعد استمارة التقييم بدثابة ملف صحي يكتشف عن صحة العامل في أداء وظيفتو

.  القابلة لتحسن في أدائو و بىصص لكل فئة من الفئات السابقة الذكر بموذج خاص لإستمارة التقييم 

:  أجزاء ىي  (7)و تتكون ىذه النماذج من سبعة 

تعريف بالعمال ابػاضع للتقييم   : 01ابعزء 

, حيث بودد في ىدا ابعزء أسم  ولقب العامل و تاريخ توظيفو و عمره و ابؼنصب الذي يشغلو و االأقدمية  منو و ترتيبو و ابؼديرية 

.  الوحدة التابعة بؽا مع الإشارة إلذ دليلو في ابػدمة ابؼالية 

و ابؼلبحظ أن ابعزء يتكرر , كما بتضمن ىذا ابعزء كذلك قسم بـصص للكتابة أسم و لقب ابؼشرف على عملية التقييم ووظيفتو 

عند كل استمارة تقييم لكافة فئات العمال ابػاضعتُ لتقييم  

يسجل عند كل ثلبثي نتائج نشاط العامل الفعلية مقابل الأىداف ابؼتفق عليها و التي , يتضمن ىدا ابعزء أربع أقسام  : 02ابعزء 

و يتولذ ابؼشرف عملية تقدير ابغد ابؼمكن قياسو من الأىداف ابؼنتظرة بدا تم برقيقو , سبق تسجيلها ضمن برنامج عمل الفرد 

 نقاط 5 نقطة و الباقي 15تعطى ىذه العلبمة درجة برقق الأىداف ابؼنتظرة ,  نقطة 20بينح لكل ثلبثي علبمة على , فعلب 

.  بسنح التقدير الفردي 

 للحصول على ابؼعدل السنوي لتقييم ابؼر 4وفي نهاية السنة يتم بصع العلبمات المحصل عليها عند كل ثلبثي و تقسيمها على العدد

:  دودية 

= ابؼعدل السنوي لتقييم ابؼر دودية 

تقييم السلوك   : 03ابعزء 

و يتناول ىدا ابعزء تقييم الدور الذي يؤديو العامل في إبقاز مهامو والذي تتًبصو معايتَ السلوك الوظيفي و الشخصي للعامل 

يتضمن ىذا جزء عبارات تشتَ إلذ معايتَ السلوكية ابػاضعة للتقييم و القياس و , ابؼلبحظ أثناء قيامو بدوره في أداء نشاطو 

:  وغالبا ما تتضمن على ابؼهارات الآتية , ابؼلبحظة 
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  مهارات التأطتَ أو ابؼهارات الفكرية . 

 مهارات إدارة العلبقات بتُ الأفراد . 

  ابؼهارات الشخصية . 

لقد حددت استمارة تقييم السلوك لكل نوع من ابؼهارات ابؼذكورة من عناصر القياس و التي تتلبئم و طبيعة العمل ابؼؤدى من قبل 

.   عناصر قياس المجموعات الثلبث 10بحيث لا يتعدى في بؾموعها , العامل ابػاضع لتقييم 

عند كل عنصر قياس يتًجم مستوى برقيق  (×)و يتم إستعمال ىذا ابعزء من قبل ابؼشرف ابؼلبحظ للسلوك بوضع علبمة 

و ابؼوضح  _ 02_  و ابؼعطاة تفستَاتها وفق ابعدول رقم  (4 ,3, 2, 1)ابؼهارات ابؼطلوبة عند الدرجة التي تقابل الدلائل 

.  أدناه

.  يوضح الدلائل التي يستًشد بها في تقدير درجة برقيق السلوك : _ 02_  ابعدول رقم 

البيان  الدلائل  

كفاءة غائبة   1

كفاءة يعمل على تطويرىا   2

كفاءة يعمل على إتقانها   3

كفاءة قد إستوفاىا   4

. عن وثائق ابؼؤسسة : ابؼصدر 

:  ابؼبتُ أدناه _ 03_  لعدد من النقاط بدا يتناسب مع ابعدول رقم  (4, 3, 2, 1)و يتم التعبتَ عن تلك الدلائل 
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.  يوضح تربصة الدلائل إلذ عدد من النقاط المحددة لدرجات : _ 03_ ابعدول رقم 

عدد النقاط  الدلائل  

1 0 

2 3 

3 6  

4 10 

ابؼصدر عن وثائق ابؼؤسسة  

.  يتم برديد العلبمة ابؼناسبة لكل حالة سلوك خاضعة للملبحظة بسيز مهارة العامل في أداء عملو 

إذا ما لاحظ ابؼشرف أن ىدا النوع من ابؼهارات في " التعاون بروح الفريق"مثلب حالة تقييم مهارة السلوك ابؼتعلقة بعنصر قياس 

.  باعتبارىا كفاءة غائبة  (0)فيمنح بؽذا العنصر علبمة صفر , سلوك العامل لا يتعدى ظهورىا أكثر من مرتتُ في السنة 

نكون بذلك قد برصلنا على ابؼعدل  (5)و تقسيم المجموع على العدد  (10)و بهمع العلبمات ابؼأخوذة من ابؼهارات العشر 

( .  20)السنوي لتقييم السلوك في العمل على 

يتضمن ىذا ابعزء برديد العلبمة النهائية التي حصل عليها العامل خلبل السنة متضمنة نتيجة تقييم : التقييم الشامل  : 04ابعزء 

ابؼردودية و تقييم السلوك  

  0.4× (معدل تقييم السلوك ) +0.6×(معدل تقييم ابؼردودية )= العلبمة النهائية 

و من جهة أخرى , فتعتبر ىذه العلبمة على مردودية العامل بالنسبة لبرنامج عملو ومدى برقيقو للؤىداف ابؼسطرة من جهة 

توضح مدى قدرة و مهارات العامل في بذل طاقاتو و بؾهودا تو لتغطية كافة متطلبات و مهام وظيفتو كي تؤدي بابؼستوى الذي 

.  ىي عليو 

ملخص التقييم   : 05ابعزء 
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يكتشف ىدا ابعزء نقاط القوة و النقاط القابلة للتحستُ في أداء العامل سواء تعلقت بدهارات تقييم ابؼردودية أو بدهارات تقييم 

.  حيث يسجل ابؼشرف ىذه ابعوانب التي سبق لو ملبحظتها أثناء أداء العامل بؼهامو , السلوك 

توجيهات تنموية   : 06ابعزء 

يعطي ىذا ابعزء المجال للمشرف من تقدنً إقتًاحاتو و أرائو فيما بىص الأعمال ابؼمكن أن يوجو إليها العامل ابؼعتٍ بالتقييم سواء 

تعلقت باقتًاح تدريبو أو إعادة تعيينو في وظيفة أخرى مناسبة لو يريد الإنتقال إليها يرى ابؼشرف أنها فعالية على مستوى أدائو بؽا  

إبداء الآراء ابؼصادق عليها   : 07ابعزء 

.  تعد عملية التقييم بدثابة تبادل مشتًك للآراء بتُ العامل ابػاضع للتقييم مع رؤسائو في السلم الإداري بدءا بالرئيس ابؼباشر 

وبهسد ىدا ابعزء ىذا ابؼبدأ من خلبل فتح بؾال بؼناقشة و إبداء الرأي في كل ما أبقزه ابؼشرف ابؼكلف بعملية التقييم من خلبل 

, مقابلة التقييم التي تسمح للعامل ابؼعتٍ  بالتقييم من التعليق على النتائج إلذ جانب الرؤساء في ابؼستويات العليا لسلم الإداري 

فمن خلبل ىذا ابعزء يتمكن للجميع من أبهاد ابغلول بابغوار والتشاور وتقليص حجم النزاعات التي بيكن أن تنشأ من نتائج 

كونها لا بزضع كلية إلذ أىواء و ميول ابؼشرف وحدة بل بيكن إعادة النظر , و إعطائها ابؼصداقية و الواقعية و الدقة , التقييم 

.  فيها إذا تبتُ أنها غتَ موضوعية ولا تعبر فعلب عن أداء العامل 

 إدارة ابؼوارد البشرية للئحتفاظ بها كبنك للمعلومات عن لدى, وأختَا يتم إيداع إستمارة التقييم بعد الإعلبن عن نتائج التقييم 

.  أداء العامل و تعود إليو ابؼؤسسة في رسم سياسة الشؤون العمال مستقبلب 

مع الإشارة أن العمل بإستمارة التقييم تتم وفق دليل لتقييم قامت ابؼؤسسة سونلغاز بإعداده قصد مساعدة ابؼشرفتُ على عملية 

بذنبا للبختلبف الذي بيكن أن ينشب بتُ الأطراف ابؼكلفة بتقييم في حالة سوء فهمها , التقييم لأدائها في أحسن ما بيكن 

 -:أنظر ابؼلحق رقم . لقواعد و إجراءات أداء عملية التقييم بالشكل المحدد بؽا 
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: تحليل نتائج الإستبيان : الثاني  المطلب

و إعتمادا على الإستبيان ابؼقدم فإنو , موزعة عبر كافة شرائح مديرية التوزيع ورقلة حضري  (عامل ) حالة 30تتكون العينة من 

عدد سنوات العمل في ابؼؤسسة , السن , الوظيفة , ابؼستوى التعليمي  , ضم ابؼعلومات التالية ابعنس 

: وقد احتوى الاستبيان  معلومات حول المحاور التالية 

  ابغوافز ابؼادية ابؼعنوية. 

 الدوافع. 

  الأجرالرضا على .

  التكوين

 الأداء  

  الأداءتقييم  

 بدعلوماتهم الشخصية بشكل تام  و ىناك بعض الأسئلة لد بهب عنها  يدل بعض الأفراد العينة لد أنبهدر بنا الإشارة إلذ 

توزيع أفراد العينة وفق درجة الوظيفة  

. يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة  : 04ابعدول 

المجموع الإمتناع  التنفيذأعوان أعوان التحكم  إطارات  الدرجة  

 30 2 4 15 9التكرارات 

 100 6,67 13,33 50 30النسبة ابؼئوية  

إستمارة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

نلبحظ من خلبل ابؼنحتٌ البياني و الدائرة وجود نسبة كبتَة من أعوان التحكم و يرجع دلك لطبعة عمل ابؼؤسسة كما نلبحظ 

 نلبحظ التنفيذ أعوانأيضا تقارب نسبي مع صنف الإطارات بفا يدل على أن ابؼديرية تسعى لتوظيف الكفاءات و فيما بىص 

 نسبة ضئيلة ودلك راجع  إلذ قلة العمال العمال التنفيديتُ في ابؼؤسسة 

  توزيع أفراد العينة حسب ابعنس 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب ابعنس  05:ابعدول 

أنتى   ذكرابعنس 

 6 24التكرار 

% 20% 80النسبة ابؼئوية  

استمارة الإستبيان  :ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

نلبحظ وجود نسبة كبتَة من الذكور و دلك لطبيعة عمل ابؼؤسسة و بابؼقابل نسبة قليلة من الإناث   

  توزيع أفراد العينة حسب السن 

.  يوضح توزيع أفرد العينة حسب السن 06جدول 

منتاع إ 60-50 50-40 40-30 30-20السن 

 2 4 12 11 03التكرارات 

 6,67 13,33 33,33 36,67 10النسبة 

استمارة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : صدر 

توزيع أفراد العينة على حسب ابؼستوى التعليمي  

يوضح توزيع أفراد العينة على حسب ابؼستوى التعليمي   :07ابعدول 

جامعي ثانوي  متوسط  ابؼستوى  

 20 6 4التكرار 

 66.67 20 13.33النسبة 

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 

 

 

 



 "سونلغاز"                                          دراسة حالة مديرية التوزيع ورقلة حضري :  الفصل الثالث

74 
 

 

من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

نلبحظ من خلبل ابعدول و ابؼنحتٌ أن نسبة ابعامعيتُ تغطي ابغجم الأكبر في ابؼؤسسة تم الثانوي بنسبة أقل تم تليها 

.  ضعيفة و ىدا دلالة على أن ابؼؤسسة تعطي الأولوية في التوظيف بػرجي ابعامعة بالنسبةابؼتوسط 

توزيع أفرد  العينة حسب الأقدمية  

يوضح توزيع أفرد  العينة حسب الأقدمية  : 08ابعدول 

 

 20أكثر من  20-15 15-10 10-5 5-2سنوات  

 9 7 3 5 6تكرار 

 30 23,33 10 16,67 20نسبة  

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 ابؼؤسسة أن و ىدا ما يدل على 20من خلبل ابعدول و ابؼنحتٌ بقد أن أغلبية أفراد العينة تتًاوح أقدميتهم أكثر من 

.  تسعى للحفاظ على عمابؽا و تطوير قدراتهم و مهاراتهم 

 نذكر من ناحية ثأثتَىا على الاداء الأداءو لقد تم طرح بعض الأسئلة على العمال فيما بىص ابغوافز و الدوافع و الأداء و تقييم 

: منها

ماىي ابغوافز ابؼطبقة فعليا في ابؼؤسسة ؟ و كانت الإجابات كتالر   : 1س

يوضح ابغوافز ابؼطبقة من طرف ابؼؤسسة   : 09ابعدول 

كلببنا ابغوافز ابؼعنوية  ابغوافز ابؼادية  الإجابات 

 14 7 9تكرار 

 47,67 23,33 30نسبة  

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

من خلبل ابؼنحتٌ و ابعدول نلبحظ أن ابؼؤسسة بررص على توفتَ ابغافز ابؼادي و ابؼعنوي معا لضمان الأداء ابعيد و 

 نلبحظ نسبة من العمال يقولون ان ابغوافز ابؼقدمة ىي حوافز مادية  و ابؼعنوية بنسبة ضئيلة كذلكالولاء من عمابؽا و 

  كالتالرإدا كانت ىده ابغوافز ابؼادية فهي على شكل؟ و كانت الإجابات  : 2س 

 يوضح ابغوافز ابؼادية ابؼطبقة  10ابعدول 

  الإجابات زيادة في الأجر  علبوة  مكافئة  لتوجد

 التكرارات  12 8 4 6

 النسبة 40 26,67 13,33 20

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 تكون مادية أو أن على شكل زيادة في الأجر و ىدا أن أغلب العمال يفضل ابؼؤسسةنلبحظ أن ابغوافز ابؼادية ابؼطبقة فعليا في 

  أشخاص أدلو أنو لا توجد حوافز مادية 6 قالت ابؼكافآت و ضئيلةعلبوات  و نسبة 

:  ىل ىذه ابغوافز تساعدك على رفع مستوى أدائك داخل ابؼؤسسة ؟ و كانت الإجابات كالأتي  : 3س

 يوضح رأي العمال في ابغوافز لتحستُ الأداء  11:ابعدول 

 الإجابات  دائما  أحيانا  نادرا

 التكرارات 11 17 2

 النسبة ابؼئوية  36,67 56,67 6,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 ابغوافز بؽا  أن و دائما  وىدا يعتٍ أحيانا كانت بتُ الأجوبة معظم أننلبحظ من خلبل ابعدول 

  جيد على الأداء و نادر كانت بنسبة تأثتَ

  جدا ضئيلة

 :؟ و كانت الإجابات كتالر أدائك ىل ترى أن ابغوافز ابؼقدمة من قبل ابؼؤسسة تعكس 4س 

 من ابغوافز  الأداء يوضح ما  مدى عكس 12ابعدول 

 الإجابات دائما  أحيانا  نادرا 

 التكرارات 8 16 6

 النسبة ابؼئوية  26,67 53,33 20

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 تتقاضاه مناسب للؤداء الذي تقوم بو ؟ و كانت الإجابات كتالر  الذي ىل ترى أن الراتب 5س 

يوضح رصا العاملتُ على الراتب    : 13ابعدول 

 الإجابات نعم  حد ما إلذ لا

 التكرارات 11 12 7

 النسبة ابؼئوية  36,67 40 23,33

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 

 أن يتقاضونو  نسبة قليلة ترى الذي أغلبية العاملتُ لديهم الرضا على الراتب أننلبحظ من خلبل الأعمدة و ابعدول نلبحظ 

.  تقوم بو أكبر من الراتب  ابؼقدم الذي الأداء
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

  ىل تعمل ابؼؤسسة على إستثارة دوافعك و لتًقية أدائك ؟ 6س 

 .يوضح مدى التواصل بتُ ابؼسؤول و العامل بؼعرفة دوافعو  : 14ابعدول 

 الإجابات  دائما  أحيانا  نادرا

 التكرارات 1 20 9

 النسبة ابؼئوية  30 66,67 3,33

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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 من أعداد ابؼتًبصتُ: ابؼصدر 

 نلبحظ أن ابؼؤسسة أحيانا تهتم باستثارة  دوافع العمال لتحستُ أدائهم 

 منهج أو طريقة عمل برسن من أدائك و زملبئك في ابؼصلحة ىل يهتم ؟  أوفي حالة إقتًاحك  على رئيسك طريقة  : 7س

 يوضح ما مدى تقبل ابؼسؤول لأراء العاملتُ  15ابعدول

 الإجابات  يهتم  لا سهتم

 التكرارات  21 9

 النسبة  70 30

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 رئيسهم في حالة إدا ما إقتًحو عليو طريقة عمل جيدة فهو يهتم و ىدا أن العمال يرون أنمن خلبل ابعدول و ابؼنحتٌ البياني 

 جيد للمؤسسة لأن ابؼسؤول في ىده ابغالة ليس متسلط أما نسبة ضئيلة ترى انو لا يهتم  أمر

ىل يهتم رئيسك لإنشغلبتك الشخصية ؟  : 8س 

 الشخصية لعمالو  للئنشغالات ابؼسؤول اىتمام يوضح 16ابعدول 

 الإجابات دائما أحيانا نادرا

 التكرارات 4 21 5

 النسبة ابؼئوية  13,33 70 16,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 70 نسبة بأحياننا ابؼسؤول  أحيانا يهتم لإنشغالات الشخصية للعمال فكانت الإجابات أننلبحظ من خلبل ابعدول و ابؼنحتٌ 

  % 13,33أما دائما فكانت نسبة ضئيلة % 16.67على عكس نادرا فكانت بنسبة % 

ىل ترى أن التقييم ابعيد حافز لتحسن أدائك ؟  : 9س 

 التقييم ابعيد على برستُ الأداء  تأثتَ يوضح مدى 17ابعدول 

نادرا  أحيانا  دائما   الإجابات

 0 7 23التكرارات 

 0 13,33 76,67النسبة ابؼئوية  

 

 من أسئلة الإستبيان: ابؼصدر



 "سونلغاز"                                          دراسة حالة مديرية التوزيع ورقلة حضري :  الفصل الثالث

84 
 

 

من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

  بينما نسبة ضئيلة الأداءدائما دلالة على أن التقييم ابعيد يعتبر حافز لتحستُ  % 76,67نلبحظ من خلبل ابعدول نسبة 

   و انعدم نادرا أحيانا % 23,33

 كيف ترى ظروف العمل في ابؼؤسسة ؟ 10س 

 يوضح مدى ملبئمة ظروف العمل للعامل  18ابعدول

 الإجابات تساعد تساعد إلذ حد ما  لاتساعد 

 التكرارات 7 18 5

 النسبة ابؼئوية  23,33 60 16,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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 من أعداد ابؼتًبصتُ: ابؼصدر 

نلبحظ أن اغلب العمال ترى أن ظروف العمل تساعد إلذ حد ما و نسبة ضئيلة ترى أنها لا تناسب و ىدا ما يبرر تراجع الأداء 

 في الآونة الأختَة في ابؼؤسسة 

كيف ترى فرص التًقية في ابؼؤسسة ؟ : 11س 

 يوضح فرص التًقية ابؼتاحة من طرف ابؼؤسسة  19ابعدول 

 الإجابات مناسبة  غتَ مناسبة 

 التكرارات  10 20

 النسبة ابؼئوية  33,33 66,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 بغتَ مناسبة الإجابات الفرص ابؼقدمة من طرف ابؼؤسسة غتَ مناسبة و كانت أن نسبة كبتَة من العمال ترى أننلبحظ 

  نسبة متوسطة ترى أنها مناسبة أم% 66,66

 من رئيسك ؟  الثناءفي حالة قيامك بعمل بفتاز ىل تنال الشكر و : 12س 

 يوضح تعامل بتُ ابؼسؤول و العامل عند القيام بعمل بفتاز  20ابعدول 

 الإجابات  دائما أحيانا نادر

 التكرارات  7 18 5

 النسبة ابؼئوية  23,33  60 16,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

انو ليس دائما يتلقون الشكر و إبما في بعض الأحيان أما نسبة متوسطة % 60نلبحظ أن معظم العمال يؤكدون بنسبة كبتَة 

 ذيترى انو نادرا ما تنال الشكر من ابؼسؤول على العمل ابعيد ال % 16,67 ترى انو دائما تنال الشكر أم نسبة 23,33

 قامت بو 

ىل برصلت على  التًقية ؟  : 13س 

 يوضح حصول العمال على التًقية  21ابعدول 

 الإجابات  مرة واحدة   من مرة أكثر لا 

 التكرارات  15 9 6

 النسبة ابؼئوية  50 30 20

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

برلو على التًقية اكثر من مرة و نسبة ضئيلة لد تتحصل  % 30نلبحظ أن نصف العمال برصلو على التًقية مرة واحدة أم  نسبة 

 على التًقية و من خلبل النسب نرى ان ابؼؤسسة بررص على ترقية عمابؽا للمحافظة عليهم و تشجيعهم 

ىل تستفيد من التكوين لتحستُ أدائو في بؾال عملك ؟  : 14س

 يوضح مدى الإستفادة من التكوين  22ابعدول 

 الإجابات  دائما أحيانا  نادرا 

 التكرارات  4 17 9

 النسبة ابؼئوية  13,33 56,67 30

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

أستفادت احيانا من التكوين و نسبة ضيلة ترى أنها دائما  % 56,67نلبحظ من خلبل ابؼنحتٌ البياني و ابعدول أن نسبة 

ترى أنو لد تستفد من التكوين و بهدا على ابؼؤسسة أن تغتَ في منهج التكوين ابؼتبع لتطوير  % 30تستفيد من التكوين و نسبة 

 كفاءات عمابؽا 

اين كان مكان التكوين ؟  :  15س

  يوضح أماكن التكوين23ابعدول 

 الإجابات  ابؼؤسسة  مدرسة تابعة  ابػارج

 التكرارات  7 23 0

 النسبة ابؼئوية  23,33 67,67 0

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

نلبحظ من ابعدول و ابؼنحتٌ انعدام التكوين في ابػارج و ىدا لامر ليس جيدا للمؤسسة و ان نسبة كبتَة  من العمال تم تكوينهم 

 في مدارس تابعة و نيبة ضئيلة تم تكوينهم في ابؼؤسسة لدا على ابؼؤسسة أن تسعى الىتكوين عمابؽا في ابػارج لزيادة كفاءتهم 

بعد التكوين برسن أدائك ؟ : 16س 

 يوضح تأتتَ التكوين على مستوى الأداء  24ابعدول 

 الإجابات  برسن ألذ حد ما لد يتحسن

 التكرارات  15 15 0

 النسبة ابؼئوية  50 50 0

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

%  50و برسن إلذ حد ما بنسبة % 50نلبحظ من خلبل ابعدول و المحتٌ  ان  العمال بعد التكوين برسن أداءىم  بنسبة 

ىل ترى ابؼؤسسة تضع برنامج و بـطط لتحستُ أداء عامليها ؟  17س 

 يوضح ما مدى وضع ابؼؤسسة للبرامج لتحستُ أداء عمابؽا 25ابعدول 

 الإجابات دائما أحيانا  نادرا

 التكرارات 1 26 3

 النسبة ابؼئوية 3,33 86,67 10

 

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

نلبحظ من خلبل ابعدول و الرسم البياني أن ابؼؤسسة أحيانا تضع برامج و بـططات لتحستُ اداء عامليها و كان ذلك بنسبة  

بينما نسبة ضئيلة ترى أن ابؼؤسسة نادر ما تضع برامج و بـططات لتحستُ الأداء و كدلك نسبة ضيئلة  جدا ترى  % 86,67

ان ابؼؤسسة دائما تضع برامج لتحستُ الأداء  

كيف ترى مسؤلك في عملية  تقييم   : 18س

 يوضح مدى عدل ابؼسؤول في التقييم  26ابعدول 

 الإجابات  عادل  عادل ألذ حد ما  غتَ عادل 

 التكرارات  6 19 5

 النسبة ابؼئوية  20 63,33 16,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 % 16,67ترى انو عادل و نسبة  % 20و نسبة  % 63,33يرى العمال ان ابؼسؤول عادل على حد ما و كان ذلك بنسبة 

 .ترى انو غتَ عادل

ىل يساىم تقييم أداءك  في ترقيتك؟  : 19س

 يوضح مسابنة تقييم في ترقية  27  ابعدول 

 الإجابات دائما احيانا نادرا

 التكرارات 5 12 4

 النسبة ابؼئوية  16,67 40 13,33

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 انو دائما يساىم في التًقية و 16,67يرى العمال أن تقييم العمال من طرف ابؼسؤول يساىم أحيان في ترقية و يرى من نسبة 

انو لا يساىم تقييم الاداء في التًقية   % 13,33نسبة 

ىل تتطلع على نتائج تقييمك ؟  : 20س 

 مادى تطلع العمال على نتائج  28ابعدول

 الإجابات دائما احيانا نادرا

 التكرارات  13 15 2

 النسبة ابؼئوية  43,33 50 6,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 

 ذلك راجع لكون % 50نلبحظ من خلبل الرسم البياني   و ابعدول ان العمال احيانا ما يتطلعون إلذ نتائج التقييم بنسبة 

 وىدا يدل على  % 6,67 و نادرا بنسبة 43,33دائما بنسبة ل في حالة الإطلبع على نتائج التقييم فقط والنقاش مع ابؼسؤ

 .رفض بعض العمال ابػوض في صراعات و خلبفات مع ابؼسؤول في حالة الإطلبع على النتائج 

ىل تتناقش مع مسؤلك  على نتائج التقييم بعد الأطلبع عليها ؟ : 21س

 يوضح مدى مناقشة نتائج التقييم مع ابؼسؤول  29ابعدول

 الإجابات  دائما أحيانا  نادرا

 التكرارات 13 15 8

 النسبة ابؼئوية  43,33 50 26,67

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 
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من خلبل الرسم البياني و ابعدول أن نصف العمال يتناقشون مع ابؼسؤول على نتائج التقييم و النصف الاخر  

ىل أنت راضي على تقييم مسؤلك لأدائك ؟ : 22س 

 يوضح رضى العمال على تقييم أدائهم  30ابعدول 

 الإجابات  راضي راضي ألذ حد ما غتَ راضي

 تكرارات  8 16 6

 النسبة ابؼئوية  26,67 53,33 20

من أسئلة الإستبيان : ابؼصدر 

 

 

من أعداد ابؼتًبصتُ : ابؼصدر 

 و برر ذلك بان التقييم دائما  واضون و الغتَ راضون نسبة ضئيلة 53,33العمال راضون إلذ حد ما بنسبةأغلبية أن بيكن القول 

 جيد أبما الإدارة ىي التي لا تراعي و احدىم لأسباب خاصة و الاخر لان ابؼسؤول متسلط ولا يسمح بنقاش  
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 النتائج النتائج المتوصل اليها : لث المطلب الثا

 ابؼتوصل اليها 

 : نلخصها فيما يلي ,بعد قيامنا بالدراسة ابؼيدانية تواصلنا الذ استخلبص  بعض  النتائج لواقع التحفيز ونظام التقييم بابؼؤسسة 

 قلة ابغوافز ابؼعنوية ابؼقدمة  من طرف ابؼؤسسة كتشجيع الثناء على العمل ابؼتميز. 

  تولر ابؼؤسسة أبنية كبتَة لأعوان التحكم لأنها تسعى إلذ توظيف الكفاءات. 

  ابؼؤسسة تسعى للحفاظ على عمابؽا و تطوير قدراتهم و مهاراتهم. 

  عدم تساوي فرص التًقية في ابؼؤسسة . 

  عدم رضا العاملتُ على الأجور و ابؼكافآت ابؼالية . 

  غياب عامل ابؼبادرة كون الرئيس يفرض أسلوب عملو. 

  ضعف ابؼكافآت 

 عدم رضا بعض العمال على الراتب. 

  نقص روح ابعماعة في العمل. 

 عدم إستثارة ابؼؤسسة لدوافع العمال في برستُ الأداء؟ 

  إنعدام التكوين في ابػارج. 

  عدم أىتمام ابؼسؤول بلؤمور الشخصية للعمال. 

  عدم رضا العمال على فرص التًقية ابؼوضوعة من طرف ابؼؤسسة. 

  وليس الأداء  (الوفاء الإخلبص, السلوك )تركيز بعض ابؼشرفتُ على قياس صفات الأفراد. 

  ابؼيل إلذ الوسطية في التقييم من قبل بعض الرؤساء بسبب عدم قدرتهم على أكتشاف الفروق الفردية بتُ العمال. 

  بريز بعد الرؤساء في عملية التقييم 

  عدم إطلبع العمال على نتائج التقييم. 

  ُعدم ظهور شخصية بعض الرؤساء في التقييم بسب بؾاملبت لبعض ابؼرؤوست. 
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  صعوبة الوصول إلذ نتائج تقييم موضوعية و عادلة برقق الأىداف ابؼطلوبة. 

  إمتناع العمال عن الطعن  في نتائج التقييم خوفا من حدوث مشاكل مع رؤسائهم في العمل . 

  عدم رضا غالبية العمال على نتائج التقييم . 

  التقصتَ في تدريب ابؼشرفتُ على عملية التقييم. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 "سونلغاز"                                          دراسة حالة مديرية التوزيع ورقلة حضري :  الفصل الثالث

99 
 

خلاصة الفصل 

بسكنت من وضع نظام تقييم يتقارب جدا مع مواصفات و مبادئ ، من خلبل الدراسة ابؼيدانية بيكن القول أن مؤسسة سونلغاز 

رغم وجود بعض التحفظات فيو و عند الإستفسار عنها كان جواب ابؼستَين في ابؼؤسسة بأنو فعلب نظام فتي ,نظام التقييم ابؼتزن 

في مراحلو الأولذ من التنفيذ و ىو بوتاج إلذ أرضية ثقافية ملبئمة في ابؼؤسسة و بذنيد فعلي لطاقات لكي يصبح أكثر فعالية و 

ىذا ما تقوم بو مؤسسة سونلغاز من خلبل بضلبت التوعية و الشرح بؼضمون النظام إلذ جانب دورات التدريب لفئات ابؼشرفة 

  كما تعتمد ابؼؤسسة ،على تنفيده من خلبل تنظيم ملتقيات و أيام دراسية و وطنية و دولية لتثمتُ و إثراء النظام وبرستُ أداءه

.   نتائج تقييم أداء العمال  علىعلى نظام حوافز فعال يرتكز على ابغوافز ابؼادية و أساس بناءه

  تعرضنا في ىدا الفصل إلذ إجراءات التحفيز في مؤسسة سونلغاز و تقييم الأداء في ابؼؤسسة 

 فالعمال في ابؼؤسسة يعملون في جو يسوده الإحتًام و ذو علبقة طيبة و يعملون بروح الفريق، و لكن علبقة 

. الرئيس بابؼرؤوستُ ليست جيدة بدا فيو الكفاية
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الخاتمة 

إلذ أي مدى بيكن للتحفيز أن يؤثر في و كختام بؽذه الدراسة نذكر الإشكالية التي انطلقنا منها و التي تطرح تساءلات 

 الذي يتجلى من خلبل أثر ابغوافز في برستُ أداء العاملتُ و ىذا التأثتَ يظهر من أداء الأشخاص داخل ابؼنظمة

خلبل وجود إدارة جيدة للموارد البشرية انطلبقا من التخطيط لو و اختياره و تعيينو و حتى ترقيتو في ظل وجود 

قيادة جيدة للعنصر البشري و الذي ترافقو وسائل الدفع و التًغيب في العمل  كالتدريب و التحفيز فجملة ىذه 

العوامل تؤدي للضرورة إلذ تفعيل كل وظائف ابؼؤسسة الذي يكون فيو العنصر البشري و الفاعل الذي لا بيكن 

الإستغناء عنو أو استبدالو بوسائل و آلات أخرى أوجدتها التكنولوجيا و من خلبل الإبقاز إستخلصنا بعض 

: النتائج و التوصيات نذكر منها

 وجود نظام داخلي جيد مبتٌ على النقاش بتُ الرئيس و ابؼرؤوستُ  -

 .خلق جو مناسب يسوده الرضى لإعطاء فرصة للعامل لإثبات وجوده و إشراكو في ابزاذ القرار -

 تفعيل روح ابعماعة  و ابغفاظ على عمابؽا و تطوير قدراتهم و مهاراتهمو على توفتَ ابغوافز ابؼعنوية ابؼؤسسة حرص  -

 . ابػبرات الإنسانية القادرة على قيادة ابؼنظمة للتغيتَ و التطور و  إلذ توظيف الكفاءات ابؼؤسسةسعي -

 .العمل على تشجيع العمال لتحقيق أىدافهم الشخصية و تنمية روح الولاء للمنظمة  -

 .وضع رؤية مستقبلية و أىداف واضحة للمؤسسة و إشراك بصيع العمال فيها  -

 .تعزيز عملية تضامن و مشاركة العاملتُ في برمل ابؼسؤوليات -

 .كون التقييم عادل بتُ بصيع العمال و بدوضوعية أن يابغرص على  -

 .إظهار شخصية ابؼسؤول في عملية التقييم  -

 .توفتَ ظروف و بيئة عمل جيدة حيث الوسائل و الإمكانيات  -

 . زيادة فرص التكوين في  ابػارج بؼواكبة التطور الإقتصادي و تنمية ابؼهارات -
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: آفاق الدراسة

موضوع دراستنا متشعب و بيس العمال أي العنصر البشري ركزنا من خلبل ىذه الدراسة عن دور ابغوافز في 

و نتًك , برستُ أداء العاملتُ في ابؼؤسسة و كما تناولنا ابغوافز و تقييم الأداء و كيفية تأثتَ الأداء ابعيد في العامل

. المجال لدراسات أخرى لتناول العوامل الأخرى الداخلة في برستُ الأداء
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