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     مقدمــة الدراسة    
 

 أ 

 مقدمـــة       

 باهتمامتزال تحظى  يعد موضوع الحوافز من الموضوعات التي حظيت وما      

 يراتعلماء السلوك الإداري ولعل السبب في ذلك هو أن الحوافز تعتبر أهم المتغ

 المنشآتبوظيفي وبعلاقتها الإيجابية في تحسين الأداء ال بانعكاساتهاالمستقلة للدافعية 

  الرياضية .

الوظيفي  همأدائبدراسة تحفيز العاملين تفرضه الرغبة في تحسين   الاهتمامولعل       

فيها  عملونالإنتاجية بما يكفل تحقيق أهداف المنشأة الرياضية التي ي ورفع كفاءاتهم

 ي تتطلبل التتحسين الأداء الوظيفي للعاملين أصبح من أهم العوامبكفاءة وفعالية ولعل 

  .والكفايةالمادية والمعنوية المتميز بالكفاءة  وضع نظام من الحوافز

اجات الإدارات الناجحة بالح واعتراف كبير باهتمامتحضى الحوافز حاليا        

للأفراد والجماعات كل حسب كفاءته و قدراته  احترامهاالإنسانية وضرورة 

 الرغبة يولدوومهاراته،فتحفيز العاملين يثير دوافعهم ويحرك طاقتهم وقدراتهم الكامنة 

 عاملةبهم وحسن الم  الاهتمامئهم عن طريق والحماس في العمل ودفعهم لزيادة أدا

ته اجالى إشباع حوالأخذ بمشاعرهم وطموحاتهم ورغباتهم .وهذا بدوره يحفز الفرد ع

 مدائهأورغباته وملء نفوس العاملين بالرضا والطمأنينة ومن ثم ضمان تفانيهم في 

 والتوتر قلق وعلى عاتقهم وإبعاد مظاهر الوالتعامل بكفاءة وفعالية مع المهام الملقاة 

 غيرها .

منشآت في مجال الإدارة والمسؤولين في الوقد تباينت وجهات نظر الباحثين       

 ادع الأفري دفلرياضية نحو الحوافز ودرجة أهميتها وتأثيرها المباشر والغير المباشر فا

 اهيةموتحفيزهم للعمل نحو تحقيق الأهداف المنظمة كما تباينت وجهات النظر حول 

فز و الحوا هي الأسس التي يتم بموجبها وضع نظام وما الحوافز الملائمة لجميع العمال

و أدية غلب على معوقات تنفيذ نظام الحوافز سواء كانت ماالتخطيط لها وكيفية الت

  معنوية.

يص وفي موضوعنا هذا سنتطرق إلى الحوافز بصفة عامة ثم نعمل على تخص        

ز لحوافوبحثنا "فعلم ا اختصاصناهذا الموضوع في المنشآت الرياضية الذي هو مجال 

 ولانية نسابصفة عامة ليس وليد اليوم وإنما هو وليد عدة أجيال من تراكم المعرفة الإ

 و فشليتقدم ويتطور وأصبح أحد المعايير الأساسية  التي تعتمد في نجاح أ يزال 

 ما فيفي مجال المنشآت الرياضية وإدارتها ومحكما حاسمشاريع الدولة والحكومات 

ي فلحوافز هذه الدراسة "واقع نظام ا احتوتوقد ، بين الأمم" ورياديتهالدولة قدرة ا

تعلق لأول يللعاملين "إلى بابين االوظيفي  الأداءالمنشآت الرياضية وعلاقته بتحسين 

                                                                بالدراسة النظرية والثاني بالدراسة الميدانية .

يلي عرض مختصر للمنهجية المتبعة من طرف الباحث في معالجته للأشكال  وفيما     

المطروحة وذلك بتقديم أهم النقاط المتبعة بدءا بإشكالية الدراسة والتساؤلات المطروحة 



     مقدمــة الدراسة    
 

 ب 

،يليها آو رفضهاإلى حين إثبات قبولها  حولها ثم عرض للفروض المقترحة كحل مؤقت

كالحوافز  الموضوع وأهدافه وشرحه لبعض مصطلحات الدراسة  اختيارأسباب 

   والمنشآت الرياضية والأداء الوظيفي.

ث ى ثلاأما في الباب الأول الخاص بالدراسة النظرية قام الباحث بتقسيمه إل -

ة فصول الفصل الأول خص به الحوافز أما الفصل الثاني فخصص للمنشآت الرياضي

 داء الوظيفي الثالث خصص إلى الأوالفصل 

ديد ل بتحالباب الثاني الخاص بالدراسة الميدانية ، قام الباحث في فصله الأو -

ع ي جمفالمنهج المتبع في هذه الدراسة وكذلك نوع العينة وأداة البحث المستعملة 

لها ستعماالتي  الإحصائيةوفي الأخير الأساليب  المعلومات والمتمثلة في الإستيبيان

لنتائج شة االثاني فكان لعرض  البيانات وتحليلها وبعد ذلك مناق الباحث ، أما الفصل

ا نة ميها ومقارنتها بالفرضيات لإثبات قبولها أو رفضها ، كذلك مقارالمتوصل إل

سين توصلت إليه الدراسة بدراسات أخرى عالجت موضوع نظام الحوافز وعلاقته بتح

، ثم  واقتراحاتهيضع الباحث استنتاجاته  يضع الباحث  الأخيرالداء الوظيفي وفي 

ا ي هذخلاصة عامة يختتم بها بحثه ويتمنى أن تكون دراسته تمهيدا لبحوث أخرى وف

    المجال لكل طالب أو باحث .



 المدخــل العــام    

 5 

 الدراسة :  إشكالية -1

توفير  إلى يعتبر العنصر البشري من أهم عناصر التسيير و لذلك تسعى المنشأة الرياضية     

للوصول  لها قوة عمل كافية و مؤهلة بالشكل الذي يمكنها من أداء الواجبات و المهام الموكلة

 صول إلىللو إلى تحقيق أهدافها بالشكل الذي يمكنها من أداء الواجبات و المهام الموكلة لها

ممكنة  فاءةتحقيق أهدافها بكل نجاح لكن المقدرة و حدها غير كافية لكي يعمل الفرد بأقصى ك

 : هما  سيينإذا لم يكن هناك دافع يدفعه للعمل ، حيث أن كفاءة الفرد تتوقف على عنصرين أسا

 ن بية مالمقدرة على العمل تتحدد بما يملكه الفرد من مهارات و معارف و قدرات مكت

ي العمل غبة فالشخصي فإن الر الاستعدادعليم و التكوين و الخبرة العلمية إضافة إلى خلال الت

حقق يلذي ا الاتجاهتمثلها الحوافز بمختلف أنواعها و التي تدفع سلوك الفرد و العاملين في 

 .أهداف المنشأة و تحسين كفاءة الأداء فيها 

 شري اتجاه العمل تجسد في و بذلك احتل موضوع الحوافز مكانا بارزا في الفكر الب

بروز العديد من النظريات التي ساهمت في قسط كبير من تطوير مفهوم الفرد العامل و كيفية 

التعامل معه في المنظمة و من بين هذه النظريات نجد النظرية الكلاسيكية لتايلور و التي تعد 

 . 1من أقدم النظريات التي تناولت الحوافز

  ي فلبشري العلاقات الإنسانية و التي أكدت على أهمية العامل او ظهرت بعد ذلك حركة

خليط  ل هوبإدارة و نجاح المنظمة و ذلك لاعتبارها أن الإنسان ليس مخلوقا اقتصاديا و حسب 

لى عمن المشاعر و الطموحات و الرغبات ومن أجل بلوغ مستوى الفعالية في الأداء يجب 

مل ورفع الع ادية و المعنوية لزيادة رغبة العاملين فيالمنظمة أن تستعمل مختلف الحوافز الم

  مستوى أدائهم .

العاملين في العصر الحديث باعتماد على النظريات و تواصل الاهتمام بدراسة سلوك الأفراد     

و المفاهيم الحديثة تختلف عن النظريات الكلاسكية التي سبقت الإشارة إليها و التي كانت تركز 

تاجية حيث أصبح محور اهتمام النظريات و الاتجاهات الحديثة منصبا على قدر أساسا على الإن

التوقع متساوي بين كلا العنصرين : الإنتاجية و العامل ومن بين هده النظريات نجد نظرية 

أن الميل إلى العمل لدى الأفراد و يتولى إدا اعتقدوا أن سلوكهم  2لفيكتور فروم و التي ترى

لمنافع المرجوة ووفق لهده النظرية فالأفراد يعيشون على الأمل ، حيث يمكن ا تحقيقمن  يمكنهم

من الحصول على منافع في حال تحقيق الأهداف  يمكنهمأن سلوكهم  اعتقدناا ذحثهم على العمل إ

التوقع لفيكثور فروم والتي ترى أن الميل إلى العمل لدى الأفراد يتولد إذا المحددة و تقوم نظرية 

ن سلوكهم يمكنهم من تحقيق المنافع المرجوة ووفق لهذه النظرية فالأفراد يعيشون على اعتقدوا أ

الأمل ، حيث يمكن حثهم على العمل إذا اعتقدنا أن سلوكهم يمكنهم من الحصول على منافع في 

 ( التي طورها وليام أوتشي على أهمية الجانب Zحال تحقيق الهداف المحددة وتقوم نظرية )
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الإنساني للعامل حيث لاحظ أن إنتاجية العامل لا تحل بمذل والاستثمار في البحوث والتطوير، 

فهي الأمور وحدها لا تكفي بل من تعلم كيفية إدارة الأفراد بطريقة تجعلهم يشعرون روح 

 الجماعة وبالتالي الفعالية.

 رغباتورئيسي بطاقات الوبناءا على ما سبق تتجلى أهمية الحوافز باعتبارها المحرك     

لين ، لعاماالأفراد في العمل وذلك فإن غيابها أو عدم فعالية نظامها ينعكس سلبا على أداء 

لبا على ثر سويظهر ذلك في انخفاض مستوى الأداء وقلة الإنتاج والغيابات، .... الخ ، مما يؤ

 فعالية المنظمة ككل.

 حيويا فيواما سات الرياضية التي تلعب دورا هوباعتبار أن المنشأة الرياضية من أهم المؤس    

إن فتمع تحقيق التنمية والتوازن الاجتماعي ذلك بما تقدمه من أنشطة رياضية لأفراد المج

 د لا تتحد اليةنجاحها ورفع كفاءة أفرادها ، يتوقف على فعالية العنصر البشري فيها ، وهي الفع

ن مة العمل ه بيئهم العلمية والفنية ، بل بما توفرومستوياتفقط بمستوى إعداد الأفراد وتدريبهم 

ا يترك م بمحوافز وعلاقات إنسانية ورعاية للعاملين بما يتوافق ورغايتهم وما يشبع حاجياته

 أثار ايجابية ويهيئ لديهم شعور بالرضا نحو العمل وبالتالي تحسين الأداء.

ة منذ ائريلمشاءات الرياضية الجزولكنه وبرغم من التغيرات والتطورات التي شهدتها  ا     

عدة  الياحتعرف  من حيث عدد العاملين أو من الهياكل الرياضية ، إلا أنها  الاستقلال سواء

 .جلهاتناقضات حالت دون تحقيق الأهداف والغياب الرياضية والاجتماعية التي وجدت من أ

  المنشاءاتوهذه الوضعية الصعبة التي تمر بها المنظومة الرياضية الجزائرية من خلال    

الرياضية ، مرتبط بمشاكل عديدة من بينها مشكلة التحريك وتحفيز العاملين نحو أداء جيد حيث 

غير مستخدمة من أهم الموارد البشرية ، لكن هذه الفئة  يعتبر عمال المنشاءات الرياضية 

ية وبدون تحفيز ، وذلك يسبب صعف نظام الحوافز بصفة عامة في المنشاءات الرياضية ، بفاعل

الذي يؤكده  مما أثر سلبا على أدائهم الوظيفي وعدم رضاهم عن أوضاعهم المهنية الشيء 

  . 1بها مختلف الفئات وممارسي المنشأءات الرياضية الاحتجاجات والاضطرابات التي تقوم 

ام بناء نظ يفيةبالنظر إلى الإصلاحات التي تشهدها المنشاءات الرياضية والتي تمر حتما بكو    

داء ت الأللحوافز يمكن من تحسين أداء العاملين ، ومن أجل الوقوف على مدى ارتباط مستويا

  :الي بالمنشاءات الرياضية ونظام الحوافز التي تتبناه يمكن طرح التساؤل الرئيسي الت

 ة؟ رياضيلنظام الحوافز دور في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في المنشاءات الهل      

 ويتفرغ من السؤال الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية؟    

ء هل المنشاءات الرياضية لديها نظام حوافز تحمل به من اجل تحسين الأدا -1

 ؟ الوظيفي للعاملين

ت الوظيفي للعاملين في المنشآهل للحوافز المادية دور في تحسيس الأداء  -2

 ؟  الرياضية

الوظيفي للعاملين في المنشآت  هل للحوافز المعنوية دور في تحسيس الأداء  -3

 ؟ الرياضية
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 حث الفروض إجابات محتملة أو مبدائية لتساؤلات البتمثل :  الدراسة  فرضيات-2

 لية :الرئيسية التاوانطلاقا من التساؤل الرئيسي لإشكالية البحث يمكن صياغة الفرصة 

 لنظام الحوافز دور في تحسين الأداء الوظيفي بالمنشآت الرياضية . -

 فرضيات فرعية : 

 المنشآت الرياضية لديها نظام حوافز تعمل به من أجل تحسيس أداء العاملين  -1

 ضيةالحوافز المادية دور في تحسيس الأداء الوظيفي للعاملين في المنشآت الريا -2

 .1دور في تحسيس الأداء الوظيفي للعاملين في المنشآت الرياضية  الحوافز المعنوية -3

 أسباب اختيار الموضوع -3  

 أسباب ذاتية : -أ

ه برغبتي فغي الإطلاع أكثر على هذا الموضوع والتعرف على المفاهيم المتعلقة 

 مجال معرفي من الناحية النظرية والتطبيقية .وتوسيع 

 في جوانب الحياة العملية. الرغبة في الاستعادة من الدراسة -

 التعرف على الموضوع لأهمية في الوقت المعاصر  -

ز لحوافاعامل الانضباط لمتطلبات الدراسة الأكاديمية في مجال تخصصنا إذ أن موضوع  -

 والأداء الوظيفي من اهم المواضيع المجددة في هذا التخصص.

 أسباب موضوعية : -ب

 وافز في تحسين الأداء الوظيفي الذي تلعبه الح محاولة إبراز الدور -

 الرياضية .الارتباط الوثيق بين الحوافز ومجال تخصصنا تسير المنشآت  -

 كوظيفة من وظائف الإدارة أهمية الحوافز  -

 كون موضوع الحوافز من أهم المواضيع في علوم تسيير المنشآت الرياضية  -

 معرفية.واهتماماتهم واستعداداتهم الالباحثين تقارب موضوع البحث مع اهتمامها  -       

 أهداف البحث : -4

 أي بحث علمي للكشف عن الحقائق والتعرف على المعلومات وبيان العلاقات بهدف 

 اقع نظامسة والجديدة بين الأشياء إضافة إلى تطوير وتحليل المعلومات المقدمة وقد جاءت درا

 ضيف لبنةنا تالحوافز بالمنشآت الرياضية وعلاقته في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين ودراست

ها وقد ول لسعى الباحثون في ميدان علوم إدارة وتسير رياضي إلى تقديم طمن اللبنات التي ي

 تجسدت أهداف دراستنا في النقاط التالية :

بيان ودراسة واقع نظام الحوافز في تحسين الأداء الوظيفي وإظهار أهمية ومصادره  -

 خطوات نجاحه في المنشآت الرياضية.

 ضية التعرف على دور الحوافز المادية في تحسين الأداء الوظيفي بالمنشآت الريا -

  ياضيةالتعرف على دور الحوافز المعنوية  في تحسين الأداء الوظيفي بالمنشآت الر -
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 :  أهمية البحث-5

ت ن بالمنشآنظرا الأهمية موضوع نظام الحوافز ودوره في تحسين الأداء الوظيفي للعاملي     

وظيفي م الاضية من خلال ما يصبو إليه في تشجيع وتحفيز العمال على زيادة تحسين أدائهالري

ي فافز الحو بق نظامطتحقيقها والوصول إليها وي للمسايرة والانسجام مع الأهداف المراد 

ع ى وضالمنشأة من خلال أداء الفرد أو الجماعة الذي يحدده النظام الإداري المسؤول عل

 . المنشأة جزاءبأداء العمال إذ أن هذا الأخير هو المحور الذي تدور حوله كل أ الحوافز وربطها

يري المنشات الحالية هو توفر معلومات هامة لمدكما يتوقع أن ما تتوصل إليه الدراسة        

ام لنظ الرياضية حول تحسين الأداء الوظيفي للعاملين فيها مما يساعدهم على تطبيق الحد

 حشد طاقاتهم وقدراتهم نحو تحقيق الأهداف المرجوة. الحوافز من أجل

 تحديد المفاهيم والمصطلحات:  -6

  الحوافز :  /1

لك تنقول حفز حفزا حقه وحركة ومنه يتضح أن التحفيز يدل على المعنى اللغوي :  -

 العوامل الخارجية التي تدفع الفرد إلى الحركة والقيام بعمل ما.

 املينالتي تهيئها الإدارة للع مجموعة العوامل : للحوافز هي  المعنى الاصطلاحي -

لتحريك قدراتهم الإنسانية بما يزيد من كفاءة أدائهم لأعمالهم على النحو الأحسن وأفضل وذلك  

 1وأهدافهم . تهمابالشكل الذي يحقق لهم حاج

ن لإنسايركز هذا التعريف على العوامل التي تستخدمها الإدارة لدفع وتحريك قدرة ا -

 كفاءة أدائه. لزيادة

العاملين إلى بذل  مجموعة العوامل والأساليب التي تحفز  كما تعرف كذلك على أنها : -

الجهد الأكبر والعمل بصورة أفضل فهي تحرك قدرات العاملين نحو مزيد من كفاءة الأداء 

  2تجاه أعمالهم لتحقيق أهداف المنظمة

 ين أوـجهد معين يقوم به فرد مععبارة عن نتاج : كما يرى بدوي ومصطفى أن الأداء  -

 .3جماعة ما لانجاز عمل معين 

ات والتصـرف إذن هذا التعريف يركز على أن الأداء مجموعة من الأنشطة والسلوكات   

بغية  داريةفي إطار منظم تشرف عليه هيئة إ المختلفة التي يقوم بها عامل ، ومجموعة عمال 

 راد تحقيقها.انجاز عمل معين للوصول إلى الأهداف الم

و  منح : هي مجموعة الإجراءات التي تستخدمها الإدارة من التعريف الإجرائي للحوافز   

اتخاذ  ة فيمكافآت التي تضاف إلى الراتب الأساسية للعامل بالإضافة إلى الترقية و المشارك

دفع العمال ة لفبراير لهذه السياس 18القرارت و ذلك نتيجة لتميز أداء العامل حيث ادارة مركب 

 لمزيد من العطاء لتحسين أدائهم .

                                                
 إسماعيل عبد الفتاح الكافي : معجم مصطلحات عصر العولمة . - 1
 .185، ص  2010والنشر البيان ، ، شركة أبناء شريف الأنصاري للطباعة  الموسوعة العربية الموسعةعلي مولا :  - 2
 .19، ص  1992، دار غريب القاهرة )مصر(،  علم اجتماع التنظيمطلحت إبراهيم لطفي ،  - 3
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صول إلى المفروض أن تدار للو اجتماعية: تعرف على أنها وحدة فنية  المنشأة الرياضية   

ما منه أفضل صورة ، و ذلك إذا اتبعت جوانب رئيسية متداخلة في بعضها حيث يؤثر كل جانب

 في الأخر و يتأثر به و هي : 

ية لإدارمعروفة وواضحة الموارد البشرية و المادية و العمليات االأهداف التي تكون     

 كالتخطيط و التنظيم و الرقابة .

 تعريف الإجرائي :    

ي فاعه بما اقة أنوهي الهياكل و الميادين التي يتم فيها ممارسة النشاط البدني و الرياضي بأف    

 سس وذلك من معدات و تجهيزات ضرورية حيث يجب أن تكون المنشأة الرياضية قائمة على أ

بدني ط المعايير دولية و أن تماشى مع التطورات الحديثة و تعتبر الأساس في ممارسة النشا

 .ضي الريا

 

 الأداء الوظيفي :    

 له .: من معاجم اللغة الأداء مصدر للفعل أدى و يقال أدى الشيئ وص المعنى اللغوي  

يعرفه عاشور على أنه قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي المعنى الاصطلاحي :    

اس أداء الفرد عليها و هي يتكون منها عمله و يمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن يق

 1 كمية الجهد المبذول و نوعية و نمط الأداء

 ولفرد نلاحظ من خلال هذا التعريف أن الأداء يرتبط بطبيعة العمل الذي يقوم به ا 

 حصيلة التفاعل بين الجهد المبذول و نوعيته و كذا نمط الأداء .

 التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي :  -

ضلي لجهد عبذول من طرف الفرد سواء كان هذا االمهارة أو الجهد المهو ذلك النشاط أو 

ة ها بكفاءغل بأو فكري من أجل إتمام مهام الوظيفة الموكلة له لتحقيق أهداف المنشأة التي يشت

 وفاعلية.

 : الدراسات السابقة-7

ين ر العاملظندور الحوافز في تحسين الأداء بالمنشآت الرياضية من وجهة  الدراسة الأولى:    

لبوداود  لدراسة حالة المركب الرياضي الألمبي محمد بوضياف ، الجزائر العاصمة ،  ،بها  

امعية لسنة الجا،  ، الجزائر العاصمة  مدالي إبراهي، جامعة الماستر لنيل شهادة محمد الأمين ، 

2012_2013 . 

ث أهمية ل الثالتناولت الدراسة في الفصل الثاني حوافز العمل ،طبيعتها و برامجها ثم الفص     

 الأداء الوظيفي و مؤشراته  وطرق تقييم الأداء و كذلك معوقاته . 

لمنشأة ائهم في ومستوى أدا لعمال:ما العلاقة بين الحوافز المقدمة  التساؤل العام للدراسة     

 هما :تساؤلين  عنها تفرع؟ و  الرياضية 

     ؟.العاملين ما علاقة الحوافز المادية   "الأجور و المكافآت" بمستوى أداء -1    
                                                

  26-25، ص ص  2007، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ) مصر ( ،  إدارة القوى العاملةعاشور أحمد صقر ،  - 1
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  ؟لين العامء ما علاقة الحوافز المعنوية "الترقية و المشاركة في القرار" بمستوى أدا-2     

 فرضيات الدراسة :   

شأة المنمها علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة الحوافز التي تستخد هناكفرضية رئيسية:    

 العاملين ومستوى أداء 

  فرضيات فرعية :    

 . لعامليناتؤدي الحوافز المادية "الأجر والمكافآت" إلى زيادة مستوى الأداء لدى  -1     

لين العامضا رتساهم الحوافز المعنوية "الترقية والمشاركة في القرار"في رفع مستوى  -2      

 . استقرارهمو 

 المنهج المستخدم في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي .   

 : الإستبيان و المقابلة النصف مقننة. أدوات جمع البيانات في الدراسة هما   

 :نتائج الدراسة       

المنشأة ي ف العاملينفز المادية "الأجر والمكافآت" إلى زيادة مستوى أداء تؤدي الحوا      

 الرياضية .

بالرضا و  تساهم الحوافز المعنوية"الترقية و المشاركة في القرار" في زيادة الشعور      

 المنشأة الرياضية.في  العاملين عند  الاستقرار

في  العام قطاعالأثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات الدراسة الثانية:      

ل ، لأعماعمان الكبرى ،لغازي حسن عودة الحلايبة ،تخصص إدارة ا أمانةالأردن ، دراسة في 

جامعية ة المذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير ، جامعة الشرق الأوسط بعمان "الأردن" ،السن

2013  . 

 الدراسة في الفصل الثاني الإطار النظري و الدراسات السابقة.تناولت       

لعام في لقطاع اا: ما أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في  التساؤل العام للدراسة   

 الأردن ؟.

 :التساؤلات الفرعية     

 الحوافز المادية لدى موظفي أمانة عمان الكبرى ؟. استخدامما أثر  -1

 عمان الكبرى؟.  أمانةما مستوى تحسين الأداء لدى موظفي -2     

 فرضيات الدراسة:     

 :  فرضية رئيسية      

داء لدى للحوافز في تحسين الأ 0.05≤لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة     

 موظفي أمانة عمان الكبرى.

 الفرضيات الفرعية :   

في تجسين  للحوافز المادية ≥0.05إحصائية عند مستوى دلالة لا يوجد أثر ذو دلالة  -1     

 الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى .

ة في تحسين للحوافز الإجتماعي ≥0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -2    

 الأداء لدى موظفي أمانة عمان الكبرى.
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 لوصفي المنهج المستخدم في الدراسة هو المنهج ا     

 .: الإستبيان والملاحظة أدوات جمع البيانات هي   

 نتائج الدراسة :     

داء حسين الأتوجود علاقة خطية وترابطية قوية بين أبعاد الحوافز المادية والمعنوية  مع     

 لدى موظفي الأمانة 

في وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى الجنس لصالح الذكور وإلى المسمى الوظي     

دم وجود لى علصالح رئيس القسم  وإلى سنوات الخبرة الذوي لذوي الخبرة القليلة ، بالإضافة إ

    فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي . 
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 تمهيــد           

بذلك  يبذل الفرد جل طاقته في القيام بعمل كضرورة من ضروريات الحياة ويقدم       

يمات هم سأخبراته لتحقيق أهدافه ولأجل الحصول على نتيجة و تشجيع ، كما لابد من توافر 

 الأعمال العامة و الخاصة و يقصد بذلك الحوافز التي تشكل فنا .

ظة ه و المحافو يحكم أن الإنسان ) العامل ( هو المورد الرئيسي الذي يجب الاعتناء ب      

( و  العامل مة وعلى كيانه و تطويره لذلك كان لابد من تحفيزه لتحقيق المنفعة العامة ) للمنظ

ئل أو لا و ساإافز فاءة و المهارة المحفزة ماديا و معنويا ، و ما الحونجاح الأعمال مرتبط بالك

ز حاف بحيث يكونمجموعة من الظروف التي تتوافر في بيئة العمل و تشبع رغبات الأفراد 

تفاوت ر للمحققا لهده الرغبات أو بعضها مما أدى إلى ظهور تفسير وشرح هده العملية للنظ

ن بيضا استخدام نظم الحوافز ، وشروع حالة من عدم الر المترتبة علىواختلاف النتائج 

قوت وضوع و، ونظرا لأهمية هدا الممن ناحية أخرى  العاملين من الناحية و أفراد الإدارة

 تأثيره فإن دلك يدعون لمناقشته بنظرة تحليلية لنحقق تلك الأهداف . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماهية الحوافز :  أولا       

 تعريف الحوافز  -1      

ضوع كاتب للمو التي نظر منها كل اتعددت التعاريف المقدمة للحوافز وهذا بتعدد الزواي      

 يلي :  ، فسنتطرق إلى جملة منها فيما
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   تعود كلمة حوافز في أصلها إلى كلمة " حفز " في اللغة والتي تعني دفعه من خلفه

 .  1ودفع إليهو استعد ، بمعنى حثه وجد وأسرع للمضي فيه 

  وافز :بالح هذا فيما معناه اللغوي أما اصطلاحا فهده مجموعة من التعاريف المتعلقة 

   ... نوفرها أمام الفرد إلخ (الحافز هو فرصة أو وسيلة ) مكافأة ، علاوة

 . 2لنثير رغبته ، ونخلق لديه الدافع للحصول عليها ، وإشباع حاجة يحس بها

 رد والتي ـمتاحة التي توفرها البيئة المحيطة بالفالحوافز هي الإمكانيات ال

 . 3يمكنه الحصول عليها واستخدامها لتحريك الدوافع نحو سلوك معين

   ةـالرغبالحوافز عبارة عن جملة العوامل الخارجية التي تشبه الحاجة أو 

لعمل معين ، وتتوقف فعالية الحوافز على توافقها مع هدف الفرد و  لأدائهالمتولدة لدى الفرد 

 . 4حاجياته ورغبته

  الحوافز عبارة عن عوامل خارجية ، وتشير إلى الحوافز التي تتوقعها الفرد

 . 5الدافع لتحريكه استشارةبعمل معين أي  أنها تمثل العوائد ، والتي يتم من خلالها  من قيامه 

   الحافز هو كل شيء يخفف من الحاجة و يقلل من الدافع / الباعث الحافز

 . 6، و يقلل أو يبطل المفهوم الدافعيعيد التوازن الفسيولوجي أو النفسي 

  الحوافز هي مجموعة العوامل و الأساليب التي تستخدمها مؤسسة ما بتأثير في سلوك

يد لاهتمامهم لعملهم وأدائهم كما و نوعا ، مما الأفراد العاملين لديها ، مما يجعلهم يبدون المز

يؤدي إلى زيادة الإنتاج وبالتالي إلى خفض تكاليف العمل ، و رفع الروح المعنوية عند أفراد 

 .  7العاملين لإشباع حاجاتهم

 هم من الناحية الاصطلاحية نجد أن مفهوم الحوافز يختلف من باحث لأخر غير أن

لذي اامل ي المجتمع أو البيئة المحيطة بالفرد ، إذ هو العيتفقون في كونه شيء خارجي ف

 تستغله الإدارة في جل الفرد .

o ومؤثرات الخارجية : هي عبارة عن مجموعة عوامل ويمكن تعريف الحوافز 

م اءاتهالتي تعدها الإدارة بهدف التأثير على سلوك العاملين لديها من أجل رفع كف

   الإنتاجية . 

 أنواع الحوافز   -2

                                                
  212، ص  2005، دار الوفاء للدنيا ، الطباعة والنشر ، الإسكندرية ،  إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي ،  - 1

 . 390، ص  2011، دار زهران النشر و التوزيع ، الأردن ،  الإدارة المعاصرةعمر وصفي عقيلي ،  - 2

 . 100، ص  2009، دار أسامة للنشر والتوزيع ، الأردن ،  السلوك التنظيمي و النظريات الحديثةسامر جلدة ،  - 3

 . 117، ص  2011التوزيع ، الجزائر ،  ، دار هومة للنشر و إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش ،  - 4
 . 117، ص  2008، الأردن ،  1، دار أسامة للنشر والتوزيع ، ط إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة ،  - 5
، دار الحامد للنشر والتوزيع عمان ،  السلوك التنظيمي  سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمالحسين حرير ،  - 6

 . 117، ص  2007،  3الأردن ، ط
، مؤسسة الوران للنشر  1ط إدارة الموارد البشرية ) مدخل إستراتيجي كامل ( ،يوسف حجيم  الطائي و آخرون ،  - 7

 . 404، ص  2006والتوزيع ، الأردن ، 
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ث تعددت يوجد تصنيفات متعددة و متنوعة للحوافز ، ومتداخلة مع بعضها البعض حي       

ل على لحصولتقسيمات الباحثين في مجال الحوافز ، الأساليب التي يمكن للإدارة استخدامها 

 أقصى كفاءة ممكنة ممن الأداء الإنساني لعاملين ومن أهم هذه التقسيمات : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  1أنواع الحوافز يوضح:  01الشكل رقم     

 

     

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

                     

 در : المص                                                                     

 

 

                                                
، مذكرة  ميدانية بالمؤسسة الإستشفائية العالية صالح ، تبسةدراسة ،  التحفيز وأداء الممرضينالطاهر الوافي ،  - 1

 2013- 2012تخصص تنظيم وعمل ، جامعة قسنطينة ، دفعة  –مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع 

 أنواع الحوافز 

 إيجابية سلبية

 مادية معنوية

 الخصم من المرتب  -
 الحرمان من المكافأة  -
 تأخير الترقية  -
 الإنذار و التأديب  -
  نقل إلى مكان آخر -
 التحويل للتحقيق  -

 التكوين و التدريب  -

 الترقية  -

 الظروف الفيزيقية للعمل  -

 الاجتماعيالأمن و الاستقرار  -

 تقدير جهود العاملين  -

اشتراك العاملين في اتخاذ  -

  القرارات .

 الأجر  -

 أت فالمكا -

 في الأرباح  المشاركة -

 ملكية العاملين  -

 علاج مجاني  -

 تقديم مساعدات مالية  -



  وافز ــحال                 الفصل الأول                                         

 18 

 

                     

 

 

 

 

  خصائص الحوافز  -3    

لكي يتحقق الهدف من وضع نظام للحوافز فإنه لابد من مراعاة مجموعة من الشروط         

 : 1يجب توافرها لتحقيق ذلك من أهمها 

  ة لمعطامدى تناسب الحافز مع الدافع الموجود لدى الفرد ، فإذا كانت الحوافز ا

 فاعلية يادةللعاملين ننفق مع رغباتهم وحاجاتهم من حيث الكم و الكيف كلما أدى ذلك إلى ز

مر ب الأنظام الحوافز ، إذ أن أي نقص في الحافز سيؤدي إلى عدم تحقيق الإشباع المطلو

 رار حالة عدم التوازن عند الفرد .الذي يؤدب إلى استم

 ن ذلك عأن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها وتفاعله معها و

 طريق تعميق مفهوم ربط الحافز بالأداء الجيد .

  ية ، لحضاراأن تواكب هذه الحوافز المتغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و النفسية و

 قد تؤثر على سلوك العاملين .والتي يمر بها البلد و التي 

 رد كل ف أن يتسم نظام الحوافز بالوضوح بالنسبة لجميع العاملين ، بحيث يكون لدى

 فكرة واضحة عن نظام الحوافز الموجود في المنظمة التي يعمل بها .

  أو  الموظف بذلهايأن ترتبط هذه الحوافز ارتباطا وثيقا بالجهود الذهنية أو البدنية التي

 في تحقيق الحد الأدنى للأداء و الإنتاجية .العامل 

 ل العم مرونة نظام الحوافز و عالته حتى يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي في مجال

 ، لاسيما وأن دوافع ملين في تغير مستمر .

 يث أنهاحرد ، أن يركز نظام الحوافز الفعال على إشباع الدوافع الأكثر إلحاحا لدى الف 

 و تصرفاته عن غيرها من الدوافع .المسيطرة على سلوكه 

 عن  وذلك العمل على إيجاد رغبة جديدة ، أو زيادة في مستوى رغبة قائمة عند الفرد

 طريق توفير الحوافز المادية و المعنوية وحسن اختيار أيهما في كل مناسبة .

ساطات و أن يتسم الحافز بالنزهة و عدم تدخل الاعتبارات الشخصية أو العلاقات أو الو      

 . 2المحسوبيات في منحها وألا يمنح إلا على الأداء الجيد حتى يؤدي الهدف المنشود

 

 أهداف الحوافز -4

                                                
،  1999، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر ،  إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ) المدخل و الأهداف صلاح الشنواني ،  - 1

 . 121ص 
 . 121صلاح الشنواني ، مرجع سابق ، ص  - 2
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هناك مجموعة من الأهداف التي يمكن تحقيقها من خلال الحوافز ، و هذه الأهداف      

 : 1تتلخص فيما يلي 

دفا هيحقق  المساهمة في إشباع حاجات الأفراد العاملين ، ورفع روحهم المعنوية بما-1    

اجية لإنتإنسانيا ) شخصيا ( مهما في حد ذاته و عرضا رئيسيا له انعكاساته على زيادة ا

 . زملاءهموسهم لهؤلاء الأفراد ، وتعزيز انتماءهم و علاقاتهم مع المنظمة وإداراتها ومع أنف

 يزه أوالمساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك و تعز-2   

 املين .الع وتوجيهه أو تعديله أو تغييره ، أو إلغاءه حسب المصلحة المشتركة بين المنظمة 

 ميولهمالمساهمة في تعزيز العمال لأهداف المنظمة أو سياستها وتنمية قدراتهم و-3   

عون يخض وتماءهم ( ، لأن العاملين كثيرا ما يسيئون فهم الإدارة ، التكيفية معها ) ان

 ولعداوة و ا ممارستها إلى تفسيرات كثيرا ما تكون خاطئة مما يولد مناخا ملبدا بسوء الفهم

دمرة ون مالسلبية بين الطرفين ، وبصورة تنعكس سلبا على المنظمة و العمال معا ، قد تك

 أحيانا . 

ستخدام ل إلى ابالعمل الذي يقومون به للوصو الاهتمامن لإظهار المزيد من دفع العاملي -4   

و  ماتهافي الحجم و يحسن من خد المنظمةأفضل لطاقتهم و قدراتهم مما يزيد من إنتاجية 

ة ضا زيادوأي عطائها في النوع ، الأمر الذي يعكس أثاره الإيجابية على زيادة دخل العاملين

 الوقت . إيرادات المنظمة في نفس

إن الحوافز هي التي ترسم للأفراد اتجاهاتهم و غاياتهم و توجيههم في تحديد طبيعة  -5   

العمل الذي يختارونه ، و تحديد مدى قوة الاستجابة للجهد المبذول للوصول إلى هدف معين 

، كما تحدد مدى الاستمرارية في إتباع أسلوب وسلوكا معين وكل ذلك يقصد تحقيق أفضل 

 .2مع البيئة الداخلية  تكيف

بالشكل الذي  هإن أهداف المنظمة يرتبط بقدرة المنظمة على استخدام الحافز و توظيف -6   

 : 3يؤدي بها تحقيق الأهداف التالية 

 المحافظة على مستوى معين من التكاليف و خفضها . -1

ا ظة عليهمحافزيادة اهتمام العاملين بالآلات و المعدات و التجهيزات مما يؤدي إلى ال -2

 وزيادة عمرها 

 زيادة كم المبيعات أو تقديم أفضل الخدمات . -3

  : نظريات الحوافز ثانيا 

رت الزمن إذ م لفترات طويلة من امتدتإن نظريات الحوافز للعمل لم تكن العهد بل أنها       

  : بمراحل تاريخية متعاقبة وهي

  : نظرية الإدارة العلمية -2-1
                                                

، رسالة مقدمة لاستكمال  فعالية الحوافز المادية و المعنوية في تحسين أداء العاملينعبد العزيز بن سعد الفحطاني ،  - 1

 . 15، ص  2003ة ، درجة الماجستير في العلوم الإدارية الأمنية ، الرياض السعودي
 . 15عبد العزيز بن سعد القحطاني ، المرجع السابق ، ص  - 2
، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، العبدلي  1، ط تنمية و إدارة موارد بشريةطاهر محمود الكلادة ،  - 3

 . 118-117، ص ص  2008، 
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تعد هذه النظرية من أقدم المحاولات التي تناولت نظرية الحوافز ودوافع العمل حيث        

أن الدوافع  افتراضأن فريدريك تايلور قام بإرساء القواعد الفكرية لهذه النظرية وتقوم على 

، حيث يعتبر الأجر ) المال ( العائد المهم الذي  الاقتصاديالأساسية للعمل تكمن في العامل 

فهو يسلك من  اقتصادييسعى الإنسان لتحقيقه من خلال العمل ونظرا لكون الإنسان كائن 

تسعى خلال سلوكا عقلانيا بالأداء ونظرا لكون زيادة الإنتاجية يعتبر الهدف الأساسي الذي 

لبلوغه المنظمة فإنه يتحقق من خلال زيادة الأجر النقدي الذي يتم دفعه للعامل إضافة 

لتحفيزه ماديا وبشكل مستمر من أجل أن يحقق إنجازا بالأداء وفي ضوء ذلك الإطار الفكري 

في حساب الأجر الذي ينبغي أن يدفع  بناء نظريته  F.Taylorفقد قام فريدريك تايلور 

 1.تحفيزه في تحسين الأداء وزيادة كفائته وفعاليته للعامل بغية

  :   The Hievarch of Needsنظرية سلم الحاجات  -2-2

  Abraham Maslowتعتبر نظرية سلم الحاجات التي وضعت من قبل إبراهم ماسلو      

جاته ع حامن أكثر نظريات الحفز شيوعا وقدرة على تفسير السلوك الإنساني في سعيه لإشبا

  : المختلفة ، وتقوم نظريته علي مبدأين أساسين

تها إن حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم هرمي بحسب أولوي-أ /2

 للفرد .

 02)الشكل )  

إن الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد ، أما الحاجات  -ب/2        

  2المشبعة فلا تؤثر على سلوكه وبالتالي ينتهي دورها في عملية الحفز .

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 سلم الحاجات لماسلو : 02الشكل رقم 

 . 211، ص   تنمية الموارد البشرية:  وآخرونعلي غربي  : المصدر

                                                
 – 66، ص ص )  2002، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ) الأردن ( ،  : السلوك التنظيميخضير كاظم حمود  -1

67 . ) 

، دار الفكر العربي ، القاهرة ) مصر ( ،  تنمية الموارد البشرية وإستراتيجيات تخطيطهاإبراهيم عباس الحلابي :  - 2

 ( . 119- 118، ص ص )  2013

 حاجات تحقيق الذات 

 حاجات التقدير والإحترام

 الحاجات الإجتماعية

 حاجات الأمن والسلامة

 الحاجات الجسمية ) الفيزيولوجية ( 
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  : ونلاحظ في هذا الهرم مايلي

 الفرد ينتقل للمستوى الأعلى بعد حدوث الإشباع لديه . -

 الأفراد . باختلافدرجة الوصول لإشباع الحاجة تختلف  -

 لا يتساوى الأفراد في خضوعهم للترتيب في الحاجات . -

 كحافز اخدامهاستوالتقدير وتحقيق لا نهائية ، وبالتالي يمكن للمنظمة  الاحترامحاجة  -

 مستمر .

 1إشباع الحاجات من المنظور الأخلاقي و الإسلامي . -

  : نظرية ماكلند في الحاجات ودورها في التحفيز -2-3

ن الحاجات ( ثلاثة أنواع أساسية م ( Mcelland and winterلقد حدد ماكلند و ونتر       

  : التي تؤدي دورا رئيسيا بالتأثير على الحوافز الذاتية للأفراد وهي

  :   Need for powerأ/ الحاجة للقوة 

 الآخرينجاه تإن الأفراد الذين يتميزون بحاجتهم للقوة فإنهم غالبا ما يتصرفون -         

ار برغبة كبيرة للحصول على مراكز القيادة ويتسمون بقوة الشخصية والباقة والإصر

صور بكما أنهم يودون غالبا بالظهور في المناسبات العامة  الآراءوالقدرة على فرض 

 متميزة عن سواهم من الأفراد.

  :   Need for Affiliations للانتماءب/ الحاجة 

حييهم امحة حينما يفإنهم غالبا ما يشعرون بسعادة ج للانتماءإن الأفراد الذين يحتاجون         

 الآخرينعن  والابتعاد الاجتماعيويسعون بشكل حثيث للتخلص من الرفض  الآخرون

ل معهم لتفاعوا نالأخرييرغبون بمساعدة وي الاجتماعيةويتسم سلوكهم غالبا بإقامة العلاقات 

 . الآخرينوبصور مختلفة والسعي دوما لحل المشاكل التي يعاني منها 

  :   Need for Achievementالحاجة للإنجاز  /جـ

فادي النجاح وت إن الأفراد الذين يحتاجون لتحقيق الإنجاز فإنهم غالبا ما يسعون لبلوغ      

حقيقها ن لتحالات الفشل وغالبا ما يقوم هؤلاء الأفراد بتحديد الأهداف الخاصة بهم ويسعو

 ستوىلم الآخرينوهم يتميزون بقدرة عالية في تحمل المسؤولية ويرغبون بمعرفة تقييم 

از قيق إنجبتح عند قيامهم الآخرينالإنجاز المتحققة لهم إذ أنهم يشعرون برغبة كبيرة لإطراء 

 معين.

  : الهدف اتجاهنظرية -2-4  

تشير هذه النظرية على أن الأفراد يبذلون جهودا كبيرة في إنجاز الأهداف العظيمة بدلا        

الإنجاز المتحقق يستند إلى نتائج كبيرة وطموحة  من الأهداف سهلة التحقيق ، لاسيما إذا كان

يرغب الأفراد في تحقيقها ولذا فإن التحديات التي يواجهها الأفراد في تحقيق الطموحات 

العظيمة تعد بسيطة إذا كانت الأهداف المراد إنجازها محددة وواضحة وتعبر عن طموحات 

حدد الأفراد أهدافا بالغة الأهمية تنسجم عالية يسعى الأفراد لإنجازها أو بلوغها ، أي حينما ي

                                                
 . 90، ص  2008، دار أسامة للنشر والتوزيع ، عمان ) الأردن ( ،  السلوك التنظيمي الإداريعامر عوض :   -  1
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مع تطلعاتهم وطموحاتهم ومهما كانت التحديات التي يواجهونها بصورة ذاتية من أجل إنجاز 

 1تلك الأهداف وتحقيقها .

  :   Hersberg's two factov theoryنظرية العاملين لهرزبرغ -2-5

عوامل  المؤسسة إلى مجموعتين وهييقسم هزربرغ العوامل المؤثرة على العامل في       

 وقائية وعوامل دافعة .

ن ية العامل مالعمل ومحتواه وبيئته ، وتعمل على وقابطبيعة فالعوامل الوقائية ترتبط      

قات وعلا عدم الرضا عن العمل ، وتشمل هذه العوامل السياسات الإدارية والنظام الداخلي

عمل ي الف الاستقرار بمع الرؤساء والزملاء والمرؤوسين والشعور بالأمان وأسبا الاتصال

 والعدالة في المعاملات والأجرة ... إلخ .

إلى هذه الجوانب وبشعوره بقبول أحسن أو  بارتياحهويزيد رضا العامل في المؤسسة      

علاقات الحسنة التي متوازن مقارنة إلى ما في مؤسسات أخرى ، كما تساهم في ذلك أيضا ال

 2يمكن ان يستفيد منها مع الغير في محيط العمل .

والمسؤولية والتقدير ،  الاحتراموأما العوامل الدافعة أو المحفزة فتتمثل في حب الإنجاز       

 واستمرارهاووجود فرص التقدم في الحياة العملية ... إلخ ، وهي عوامل مرتبطة بالوظيفة 

النوعين من العوامل تسهل  وباشتراكبمستقبل العامل ودوره في المؤسسة  الاهتمامومدى 

عملية تحفيز الفرد وتحقيق رضا أعلى وهو ما يؤثر إيجابا على عمله ، ويرى هرزبرغ أن 

المؤسسة توفير هذه العوامل من المسوؤلية وفرص الترقية والإنجاز وغيرها ،  استطاعتإذا 

 3أفضل ، وبالتالي أكثر مردودية . فإن العامل سيؤدي نشاطاته بشكل

  :  Vroom Theoryنظرية فروم  -2-6  

دخلا إذ تعتبر م عالدوافمن النظريات الحديثة في   Vroomوتعتبر نظرية فروم        

ن ن يبذلواملوعقلانيا لدراسة الحوافز وأثرها على الدافعية في الأداء ، إذ أن الأفراد الع

ي ها ، فهببون ج ) العوائد ( التي يرغــــالجهود لإنجاز تلك الأعمال التي تؤدي إلى النتائ

لية ن القابابيقة ممدخلا عقلاني للتحفيز وبموجب هذه النظرية فإن الأداء محصلة أساسية للعلا

 بالإنجاز والحوافز ) العوائد ( المتحققة لذلك الإنجاز أي :

     Performance = Motivation × Abilityالقابلية × الأداء = التحفيز         

 

 

                                                
ان ) ـ، إثراء للنشر والتوزيع ، عم) مفاهيم معاصرة (  يالتنظيمالسلوك :  وآخرونخضير كاظم حمود الفريحات   - 1

 . 108، ص  2009الأردن ( ، 

، دار المحمدية العامة ،  دراسة نظرية وتطبيقية (إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ) ناصر دادي عدوان :  -2 

 . 80، ص  2004الجزائر ، 

  170، ص  1999، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ،  إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس وحسن علي : -  3
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 يبين العلاقة بوضوح : والشكل        

 

   

 

 

 

 

 

 

 نظرية التوقع لفروم : 03شكل رقم 

 إذ تشير هذه النظرية للعلاقات التالية :    

 هناك علاقة بين الجهود المبذولة والإنجاز المراد تحقيقه . –أ    

 هناك علاقة بين الإنجاز المراد تحقيقه والعوائد المتحققة من خلالها . -ب   

 جازها .راد إنهناك علاقة بين المكافأة المراد إعطائها للفرد وبين تحقيق الأهداف الم -ج  

لذلك فإن نظرية التوقع تؤكد على هذه العلاقات وطبيعة ترابطها لتحقيق أهداف المنظمة      

.1 

 و المعنوية ة ـالمادي الحوافز:  ثالثا

 الحوافز المادية :  -1

 أهمية الحوافز المادية:-1-1          

بر مادية تعتلنظام الحوافز المادية أهمية كبيرة في أي مؤسسة لكون أن الحوافز ال    

 ، وتبرزعاملعاملا مهما لدى العمال لكن تأتي  الحوافز كملحقات للأجر الأساسي بالنسبة لل

  : المادية بالنسبة للمؤسسة والعمال فيأهمية الحوافز 

 

 

 تحسين إنتاجية العمال، وبالتالي زيادة المبيعات. -

 تعظيم أرباح المؤسسة وتحسين صورتها الخارجية. -

                                                
، دار الصفاء للنشر والتوزيع ، الأردن ،  الرضا الوظيفي  ) أطر نظرية وتطبيقات عملية (سالم تيسير الشرايدة :   - 1

 . 43، ص  2008

 التوقع ) ب ( التوقع ) أ ( التوقع ) ج (

تحقيق 

 الهدف

Gool 

 

  

 ل

تحقيق 

 الهدف 

 مكن

 و

 الإنجاز

Performa

nce 

 جهد الفرد

Effent 

 المكافأة

Reward 
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 المتميز للعمال. الأداءمكافأة  -

 تغطية مختلف تكاليف العيش بالإضافة للأجر. -

 الحوافز المادية تشجع الإبداع والابتكار. -

 لمتوسط إلى التقدم والارتقاء.ا الأداءتحفيز  -

ة لأوليتخفيض كمية المواد ا -تخفيض الفائق في العمل مثل تخفيض تكاليف الإنتاج -

 تحسين خبرة الموارد البشرية. -المستعملة

 .1إشباع مختلف احتياجات العاملين المادية خاصة المتميزين منهم

ية الحوافز المادجذب الموارد البشرية "عمال وإطارات" مستقبلا لقوة نظام  -

 وفاعليته.

 رفع روح الولاء والانتماء للمؤسسة. -

 ل.تنمية روح التعاون بين العاملين وتنمية روح الفريق للتضامن بين العما -

تحسين صورة مشروع أمام المجتمع وكسب الاحترام والمكانة الاقتصادية 

 .2والاجتماعية

  أنواع الحوافز المادية  -1-2        

في  للحوافز أنواع متعددة حسب نظامها الأساسي، وذلك حسب كل مؤسسة اقتصادية

 الحوافز المادية. أنواعكل قطاع، وفي هذا الصدد سنحاول التطرق أبرز وأهم 

: يمثل الأجر أهم حافز للعمل في جميع المجتمعات وجميع الأجور -1-2-1

ن ريقتيلأخرى، وهنا نذكر أهم طالمؤسسات، ولكن هناك اختلاف في نظام الدفع من مؤسسة 

 لحساب الأجر، وهما على أساس الزمن، أو ما يعرف بـ"الأجر الزمني"، وعلى أساس

ره في يزيد أجاج لالإنتاج، ومن هنا يمكن تحفيز العامل بزيادة مدة الزمن أو بزيادة كمية الإنت

 النهاية.

 ونذكر منها: : هناك الكثير من ملحقات الأجر الماليةملحقات الأجر 2- 1-2

جره أف إلى : ويقُصد بها منح العامل مبلغا معينا من المال يضاالعلاوات الدورية -أ

 الأساسي مثل علاوة الأقدمية.

: هي عنصر من عناصر الأجر ويقُصد بها زيادة ب. العلاوات والمكافآت التشجيعية

الخاص بالعمل، وتعطى على أساس إنجاز معين، ومن أهم أنواعها: المكافأة على  الأجر

 .3زيادة الإنتاج

                                                

 .136-135، ص ص 1998، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، المبادئ والمهارات-الإدارةأحمد ماهر: -1

 .168، ص 1999، دار النهضة العربية للنشر، بيروت، لبنان، مذكرات في إدارة الأفرادأحمد عادل راشد: - 2

 .99-97، ص ص 2003، الاسكندرية، مصر، 5، مركز التنمية البشرية للنشر، طإدارة الموارد البشريةاحمد ماهر،  - 3
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، تصريف بضائع مخزنة...الخ، الأوليةأو السرعة في الإنتاج، والاقتصاد في المواد 

 .1«تضمن الفاعلية»والإنتاج مباشرة  بالأداءومن مزيا هذه المكافأة أنها مباشرة فهي مرتبطة 

نة خر الس: هي استقطاع جزء من أرباح الشركة السنوية في آالمشاركة في الأرباح. جـ

يفي أو الوظ القاعدي أو الدرجة في السلم الأجرالمالية ومنحها للعمال، ويتم التوزيع حسب 

 المتميز، وهذا ما يحفز كثيرا العمال لبذل مزيد من الجهد. الأداء

عض بالمؤسسة، وذلك لكبار المتخصصين  : تمنح هه المكافآت من قبِل د.المكافأة

ومن  لإنتاج،أو ا ، وذلك بناءً على أدائهم العام، ويقُاس هذا الأداء بالأرباحالإداريةالفئات 

 أنواعها:

 الاقتصادية وعلاقته  الأجر: نظرا لطبيعة مكافأة المردود الفردي أو الجماعي

( من 170، 165، 146بالمحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة تضمنت القوانين في المواد )

بالإنتاج بشرط تحقيق مستوى المردود المقرر،  الأجرقانون علاقات العمل طرق ربط 

 .2بالنسبة  للأجر الأساسي لكل عامل %30ويحدد أقصى حد

  وتعُطى للعمال من قبِل صاحب العمل أوو تالمكافآت والمنح الخاصة بالمناسبا :

المؤسسة، وهذا النوع ليس دائم، بما أنه لا يحدث إلا في بعض المناسبات والأعياد الدينية 

 .3والوطنية

   إلى  ي تهدف: تتمثل في كل المزايا والخدمات الاجتماعية التالعينية الأجرملحقات

هذه  القانون الجزائري للعمل، ومن بينتحقيق رضا العاملين بالمؤسسة والتي أوضحها 

 الخدمات الاجتماعية نذكر:

ت لخدماهلاكية _ اخدمة النقل_ خدمة التعاونية الاست –التغذية عن طريق المطعم  -

 النشاطات الرياضية والثقافية والترفيهية. –الطبية والصحية

مستوى الأداء الفردي كل هذه الأنواع من الحوافز المادية تساهم في تحفيز العمال ورفع 

 .4والجماعي

 متطلبات البنية الأساسية لنظام الحوافز المادية:-1-3       

كل تي تشتمثل البنية الأساسية لنظام الحوافز من مجموعة من النظم الفرعية، وال

 الركائز الأساسية لنظام الحوافز المادية وهي: 

 : الهيكل التنظيمي وهيكل العمال -1-3-1   

                                                

 .99المرجع نفسه، ص   -1

، الجزائر، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، جالتنظيم القانوني لعلاقات العمل في التشريع الجزائريأحمية سليمان:  - 2

 .68، ص 1996

 ..101-100هر، نفس المرجع السابق، ص أحمد ما-3

 .126، ص 2004، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر، الإداريالسلوك التنظيمي والتطوير جمال الدين لعويسات: -4
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ى وظائف ومستوال يحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية والأدوار المختلفة لشاغلي       

يكل في اله وازنالتفاعل بين العاملين، ويفيد تحليل هيكل القوى العاملة في مدى الخلل أو الت

 مادية.ز الالتنظيمي والتعرف على الخصائص النوعية للعاملين وتأثير ذلك على نظام الحواف

يده على الأساسي الذي يتم تحد الأجر: نقصد به نظام نظام الأجور والمرتبات-1-3-2    

ذلك أساس تقييم الوظائف، ويعكس هيكل الأجور في المنظمة الفروق داخل المنظمة، وك

 التفاعل بين العرض والطلب في سوق العمل.

الفرد وسلوكه  يةإنتاج: يهدف تقييم الأداء إلى التعرف على الأداءنظام تقييم  -1-3-3    

الوظيفي، وذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف أو المعياري، وتسُتخدم نتائج تقييم 

 .   1في عدة مجالات منها الترقية والنقل وكذلك التحفيز المادي الأداء

 يهدف توصيف الوظائف إلى توفير البيانات الأساسية عنوصف الوظائف: -1-3-4    

جبات خلال بيان مكتوب يعُرف باسم بطاقة الوصف الوظيفي، والتي تحدد واالوظائف من 

في  شاغل الوظيفة، والظروف التي يمارس فيها وظيفته والمؤهلات والخبرات المطلوبة

 شاغل الوظيفة ومعايير أداء الوظيفة وظروف العمل.

يتعلق بالأساليب الإنتاجية المطبقة في الصناعة، والتي تفيد في  النظام الفني:-1-3-5    

الزمن والحركة؛  دراسةالتعرف على طرق وإجراءات العمل، وتدفق العمليات من خلال 

 .   2حيث أن ذلك له علاقة باختيار نظام الحوافز المادية المناسب للتكنولوجية المستخدمة

 مراحل تصميم نظام الحوافز المادية:  -1-4

اما من بس نظليس من السهل تصميم نظام سليم للحوافز المادية، كما أنه لا يمكن أن نقت

 يراعي؛ فالنظام الجيد يجب أن يكون على مقاس المؤسسة ويفي بمتطلباته، وأخرىمؤسسة 

جب ك يبشرية، ولذلخصائصها وميزانيتها، وكذلك يعطي أهمية للعمال ويراعي تركيبتهم ال

 أن تتبع المؤسسة مجموعة من الخطوات لوضع نظام الحوافز المادية.

 :  تحديد هدف النظام -1-4-1    

خفيض قد تختلف أهداف المؤسسة، فإما تعظيم أو زيادة الأرباح، رفع المبيعات، ت

ى قسيمه إلتمن  التكاليف، زيادة الإنتاج، تحسين الجودة أو غيرها، ولتحقيق الهدف العام لابد

 تضمنيأهداف جزئية بحسب وحدات التنظيم، ولذلك فإن النظام الشامل للحوافز يمكن أن 

 مجموعة من الأنظمة الفرعية.

 : دراسة الأداء-1-4-2    

                                                
، ص 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي:  - 1

85.  
  .86جمال الدين محمد المرسي: نفس المرجع السابق، ص  - 2
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يقة المطلوب، كما تسعى إلى تحديد طر الأداءتسعى هذه الخطوة إلى تحديد ووصف 

 يستدعي: الفعلي الأداءقياس الأداء الفعلي؛ حيث أن 

  1  وجود وظائف ذات تصميم سليم -

 وجود طرق عمل سليمة. -

 وود ظروف عمل سليمة. -

 وجود سيطرة كاملة للمستخدمين على العمل. -

 

 

 تحديد ميزانية الحوافز المادية:-1-4-3  

ب ظام ويجا النيقُصد بذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي ينفق على هذ

 لمكافآتئز، اقيمة الحوافز والجوا»أن يغطي المبلغ الموجود في الميزانية البنود التالية: 

 .«الفردية والجماعية، حوافز الأقدمية والخبرة، مكافأة الأرباح والمبيعات

 ت النظام:وضع إجراءا-1-4-4   

 لأداءهنا تتم ترجمة النظام في شكل خطوات وإجراءات متسلسلة، وهي تعني تسجيل ا

ز حوافوحساباته ونماذجه واجتماعاته وأدوار المشاركين ونوعية وكيفية منح وتقديم ال

 المادية، وهنا نوضحها:

نواع أ: يتم تحديد دور كل رئيس في ملاحظة سلوك مؤسسته، وتسجيل الأدوارتحديد  -أ

 ير بهذاتقارالمتميز الذي يستحق الحافز واستخدام نماذج محددة لهذا الغرض ورفع ال لأداءا

 الشأن.

هناك لائحة تحدد أنواع الحوافز الماية لكل نوع من الأداء، كما يجب  نوع الحوافز: -ب

 .2 الحوافز مرونة في تفصيل أن تكون هناك 

ثلاثة  ية" "كلالشهري، "ثلاث الأجر: فقد تكون شهرية تمنح مع توقيت تقديم الحوافز - جـ    

از لإنجاأو  الأداءأشهر"، نصف سنوية أو تكون سنوية، وهناك مؤسسات تمنحها مباشرة بعد 

 لعمال.ها االمتميز، أو تقدم في أعياد ومناسبات معينة مثل الأعياد والمواسم ليستفيد من

الفعلي ونماطج واقتراحات كيفية  الأداءالنموذج: وتشمل سجلات قياس وتسجيل 

صرف وتقديم الحوافز المعينة سابقا وذلك في اجتماعات خاصة بهذا الموضوع بين 

 . 3م الحوافزبنظا المعنى الأطراف

 

                                                
 147-146، ص ص 2004، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة:  - 1
 .148حمداوي وسيلة: نفس المرجع السابق، ص  - 2
 . 149نفس المرجع ، ص  - 3
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 :1 يوضح خطوات تصميم نظام الحوافز المادية الجيدة : 04شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  : الحوافز المعنوية - 2

لتي افز اتعتبر الحوافز المعنوية أحد الركائز ذات الأهمية القصوى في منظومة الحو

 لعملتضعها المؤسسة والتي بدونها لا يمكن أن تكتمل صورة الحوافز التي تشجع على ا

ن مكن أيبفطرته وبطبعه ولا  اجتماعيوتزيد من الأداء داخل المؤسسة وذلك لأن الإنسان 

 له . الآخرينتقدير و احتراميعيش بعيدا عن 

ص كما أن للموظف العديد من المطالب الغير مادية وهده المطالب تختلف من شخ

انة المكو والانتماءلأخر ولكن يمكن حصر هذه المطالب أو الحاجات في الحاجة إلى الأمن 

اء كان سو مالاحتراوالعلاقات الطيبة برؤوسائه،  وزملائه أيضا في حاجتهم إلى  الاجتماعية

قدرة قة والمله وذلك حتى يتكون لديه الإحساس بالث الآخرين احتراملنفسه أو  الاحترامهذا 

جز والكفاءة وعلى النقيض فإن نقص هذه الحاجات قد يولد فيه الإحساس بالضعف والع

 والإحباط .

 

 

ملين ، وتعتبر الحوافز المعنوية والتي تتجاوز النواحي المادية مهمة أيضا فيتحفز العا

 1:ومن الأمثلة على الحوافز المعنوية

                                                
 . 152نفس المرجع ، ص  - 1

 تحديد هدف النظام

 النظام وضع إجراءات

 دراسة الأداء

 تحديد الميزانية

 النظام تنفيذ خطوات 
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 إشراك العاملين في تحديد الأهداف: -أ

من خلال زيادة دورهم وتفاعلهم مع المنظمات التي يعملون فيها ، يجب على 

المسؤولين إدراك أهمية شعور العاملين والنظر إلى الطرق التي تمكنهم من إشباع رغبات 

العاملين التي تساهم إذا تحققت في زيادة الدافعية لدى العاملين ، وينظر إلى أسلوب الإدارة 

 2. الاتجاهحافزا أساسيا في هذا  بالأهداف على أنه يشكل

  : بجهود العاملين الاعتراف -ب

بجهودهم ويعتبر ذلك حافزا مهما لبذل  الاعترافحيث يعطي كثير من العاملين أهمية 

جهود إضافية في العمل ، ومن الأمثلة على التطبيقات الممكنة لهذا الأسلوب التحفيزي ، 

ل تسمية الموظف المثالي أو تقديم رموز معنوية إعطاء جوائز معنوية مختلفة للعاملين مث

عطاء كتب شكر أو إ أومدفوعة الأجر  استجمامأو إعطاء إجازات  احتفالاتأخرى كعمل 

سمة أو أية أشكال أخرى ، تختلف من منظمة إلى منظمة أخرى ومن دولة إلى دولة أخرى ، 

لتطوير العمل ومكافأة أصحاب  اقتراحاتكما أن أسلوب تشجيع الموظفين على تقديم 

القرارات وكافة  اتخاذالتي يتم تطبيقها وإشراك ممثلين عن العمال مع الإدارة في  الاقتراحات

زيادة ولاء العاملين لبذل الجهود من قبلهم عطفا على كون  اتجاههذه الأساليب   تصب في 

 3العليا . الإدارةمشاركتهم حافز معنوي دون أدنى جهد من 

ن وضح مافز المعنوية صور عديدة ذكرنا جزء منها في المقدمة السابقة وسوف نوللحو

  : خلال النقاط التالية صورا لهذه الحوافز ولكن في الإطار المؤسسي

 

 

  : 4مكافأة مدة الخدمة -2-1

ر تطوي هي مكافأة تمنح للموظفين ذوي الخدمات الطويلة والذين يرجع لهم الفضل في

هادة ش ةافأالمكوتشكل هذه  للآخرينالذين يمثلون القدرة والنشاط والجدية  أوعمل المؤسسة 

 خدمةلخدمة عشر سنوات وشهادة وميدالية لخدمة عشرون سنة ، وشهادة وميدالية أكبر ل

 ثلاثين سنة وهي تمنح في حفل رسمي .

 : رسائل التقدير والإطراء - 2-2

                                                                                                                                                   
 

والتوزيع ، عمان ) الأردن (  للنشر، مكتب المجتمع العربي  إدارة الموارد البشريةمنير نوري ، فريد كورتل :   -1

 . 271، ص  2011

للنشر والتوزيع ،  الابتكار، دار  : إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العموميةمنير بن أحمد بن دريدي - 2

 (. 137 -136ص )  ، ص 2013عمان ) الأردن ( ، 

( ، دار زهران للنشر  الاقتصاديات -تكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثة ) الإستراتيجيات عمر وصفي عقيلي : -3

 . 310، ص  2013والتوزيع ، الأردن ، 

  312مرجع سابق ، ص عمر وصفي عقيلي  - 4
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تقدير رة بالتقدير كتابي للإشراف بعمل معين أو خدمة جدي بأنهاوتعرف رسالة التقدير  

 لرسمية.ات ا، وكذلك رسالة الإطراء تقدير كتابي عن عمل يتجاوز المتطلبات العادية للواجب

  : المدح والتأنيب -2-3

توجيه وليمة وهي تقديم المدح والثناء للأفراد عند قيامهم بأداء الأعمال الصحيحة الس

 ة .أعمال خاطئة غير سليم أواللوم والتأنيب للأشخاص عندما يقومون بأداء واجبات 

 : الاجتماعيالتيسير  -2-4

و جوافر يوجد التنافس عندما يعمل الأفراد على إنفراد أو في مجموعات ويجب أن يت 

 للمنافسة داخل المؤسسة ولكن بصورة شرعية تسمى بالمنافسة الإيجابية .

 : دوافع العمل النفسية -2-5

 على صحته وعمله ومستقبله وأولاده بعيدا عن بالاطمئنانوهو شعور الموظف  

 ضد حوادث العمل ، وأمراض الاجتماعيةمختلفة من التأمينات  بظروفالخوف ومحاط 

أداء  على المهنة والشيخوخة والبطالة والوفاة وهذا له دور كبير حيث ينعكس ذلك إيجابيا

 كان العامل لأن الشعور بالأمان شرط ضروري من شروط الصحة النفسية السليمة ، وإذا

ارت ، وقد أش الاجتماعيأساس الإصلاح أمن الفرد أساس توازنه النفسي فأمن الجماعة 

وهي  تاجهالبحوث إلى علاقة الحوافز المادية والمعنوية بصحة العامل النفسية وزيادة إن

 علاقة لها صور إيجابية .

 : الاجتماعيةدوافع العمل  -2-6

أى وبمن يةالاجتماعوان تكون له مكانته  الآخرين واحترامأن يكون الفرد موضع تقدير  

ه لها جهودووأن وجوده  اجتماعيةعن نبذ المجتمع أي يتوفر لدى الفرد الشعور بأن له أهمية 

لرغبة ايد من يعزز الشعور بالأمن ويز الاجتماعيذلك لأن التقدير  الآخرينقيمة وتأثير على 

 في العمل الجماعي .

 : العمل والحاجة إلى التقدير -2-7

 مثل هذه الآخريننها تتضمن تكوين علاقات مع يطلق عليها حاجات الإنجاز لأ 

 . الاجتماعيةالعلاقات تشمل الحب ، الرضا ، القبول ، الصحة ، الصحبة ، المكانة 

  : العمل والحاجة إلى تحقيق الذات -2-8

مل ، ل العداخ لاستغلالهاوالمقصود بها أن الإنسان يوجه كل إمكاناته وطاقاته ويسعى 

اجة الح وذلك للوصول لطموحاته وأهدافه المنشودة ، أي يضعها موضع الإنجاز وتعتبر هذه

قيمة  ذات هي التي تدفع الفرد للتعبير عن ذاته وإثبات شخصيته ، وأن تقوم بأعمال نافعة

 من خلال القيام بعمله الموكل إليه . للآخرين

  : دوافع الإنجاز -2-9

ه من يقدم عمل بأن لديه الرغبة ليؤكد ذاته في عمله من خلال ماوتتمثل بشعور ال

مل يقوم به من ع وبشعوره بأن ما أحساسةللعمل أي  واختراعات،  وابتكاراتتحسينات 

 المنشودة لوطنه والتي تسعى المؤسسة لتحقيقها . الأهدافمع  يتوافق

 : الاستقراردوافع  -2-10
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بالعمل وان هناك عدالة في المعاملة  بالاستقرارأي حاجة العمال الصناعيين إلى شعورهم  

من ناحية المستقبل  الاستقرارالعلاوة وكذلك  استحقاقتوجد تفرقة من حيث الترقية ، أو  ولا

  1وما يحدث لهم في حالة حدوث إصابة أو في حالة الإصابة بأي مرض .

 أشكال الحوافز المعنوية :  -3        

 ة للشخصماعيتتجه الحوافز المعنوية لإشباع الحاجات الفكرية و النفسية و الاجت          

 العامل و من أهم مجالاتها ما يلي : 

   : فرص التقدم و الترقية 

 إمكانية التقدم في الوظيفة و العمل . -

 النقل إلى مراكز و ظيفية دلت مكانة أعلى . -

  : توسيع دائرة الإشراف في العمل 

 منح الشخص المتميز المزيد من سلطات اتخاذ القرارات . -

ي فمنح الشخص ذو الأداء الغير العادي المزيد من الصلاحيات و المسؤوليات  -

 العمل لتقليل الإشراف عليه .

 . جابيتعزيز دوره عبر تزويده بسلطات أوسع تسهل له ممارسة النفوذ الإي -          

  2الاعتراف بالجهود المبذولة و نتائجها : 

يم اعتراف الإدارة بما بذله الشخص من جهود أدت إلى نتائج مميزة ) تقد -

 أوسمة ، مكافآت ، شهادات ... إلخ ( .

ل لعامالتحدث عن الإنجازات المحققة أمام الآخرين لتعزيز أهميتها ) مدح ا -

 ( .المتميز و الثناء عليه أمام زملائه ... إلخ 

  : تقدير الإدارة لأداء المتميز 

 حوافزاحترام الإدارة و السلطة الأعلى للأعمال المنجزة و تقديرها بال -

 المقدمة .

 منح الشخص أهمية أكبر و توليد الإحساس لديه بالتميز في العمل . -

  : تعزيز الرضا عن العمل 

مله و يجب تعزيز شعور العامل بالأمن ، فمتى كان العامل مطمئنا على صحته و ع -    

ية ضد تماعمستقبله و أسرته من بعده ، و متى كان محاطا بشبكة مختلفة من التأمينات الاج

عوره شزيز حوادث العمل و الأمراض المهنية و الشيخوخة و البطالة ، كلما أدى ذلك إلى تع

 عنه شبح الخوف من المستقبل .بالأمن و أبعد 

 دمج الشخص العامل في مجموعة العمل المناسبة و المنسجمة . -   

 السعي إلى توفير متطلبات السرور و تحقيق سعادة الشخص العامل .-  
                                                

، دار الراية للنشر ، عمان )  تمكين وصقل قدرات الأفراد (نظام الحوافز الإدارية ) ودورها في براء رجب تركي :  - 1

 .25 – 24، ص ص  ،  2015الأردن ( ، 

  28-27مرجع نفسه ، ص  ، براء رجب تركي - 2
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 : خلاصة   

الحوافز و التي هي مجموعة وساائل وإمكانياات المتاحاة  تناول تم الفصل هذا خلال من       

 إلاى التطارق معالمنشأة ، التي توفرها البيئة المحيطة بالفرد لتحريك دوافعه و لتحقيق أهداف

و أهداف الحوافز كما ألقينا الضوء على أهم نظرية التحفيز وعلى الحوافز التعرف و الأهمية 

 هاابإجراءات القياام يوصاى والتاي الأداء تقييم عملية و أن نظام الحوافز هي،المادية والمعنوية 

مان خالال وضاع نظاام  الفارد علاى الأثار مان لهاا لماا المجاال هذا في الخبرةى ذو للمختصين

 حوافز جيد .

 فاي البشاري العنصار قيماة إباراز أهمياةإلاى  الإشاارة تجدرما تناولناه  خلال ومن عموما     

 عااالم ضاامن التنافسااية المياازة تحقيااقى إلاا تسااعى منظمااة لأي والإنتاجيااة التنظيميااة العمليااة

 المنظمة على يفرض والذي أفرادهانظام حوافزها الذي يحسن من أداء  خلال من المؤسسات

الاستغناء  يمكن لا الذي والهام الأساسي لمحرك بصفتها البشري العنصر أو بالمورد الاهتمام

 فااي الناجحااة المنظمااات عااالم فااي بالمنظمااة الرقااي ساابيل فااي الأحااوال ماان حااال أي فاايه عناا

 .اليوم اعالمن في أعمالها
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 :تمهيد  

 يمكننزا فزا ،الزويفف   لزد ا   النظزر  بالإطزا  التزود  هو الفصل هذا من الغرض إن       

 سزفتم ذلز  أجزل مزن,  لد ا  النظر  بالإطا  الإحاطة  دن الويفف  الأ ا  تقففم عن  لبحثا

 تعريفز  علز  ذلز  فز  مركزوالزويفف   الأ ا  ماهفزة إلز  أدلا بزالترر   الفصزل هزذا معالجزة

 الأ ا  تقفزفم طزر  ذل  دبعدالويفف   الأ ا  تقففم عملفة إل  الترر  تم أنواع ،دثانفا ذل دك

 .الويفف 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوظيفي الأداء ماهيةأولا :        

 :مفهوم الأداء -1        

دتسزففر المزوا    لتنظفمز ا الجانز  فز  خاصزة المتدادلزة المفزاهفم أهزم بزفن من الأ ا  يعد     

 .هذا المفهوم توضفحل داصراحفة لغوية  يفاتع عدة إعرا  نحادل دلهذا سوفالبشرية،

 :اللغوي المعنى-1-1
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 :الأ ا  سزماد أدصزل  الشز   أ ى ديقزال أ ى الفعزل مصزد  الأ ا  أن يتضزح اللغة معاجم من

1ب  الش   قام دأ ى ، الأمانة أ ى
. 

 : الاصطلاحي المعنى-1-2

 : منها نذكر الأ ا  لمفهوم التعا يف تعد ت

  2ب   للقفاماد مجموعة  شخص إل  أسند ما عمل أد داج  أد أمر تنففذ هو الأ ا." 

    المكونززة المهززام دإتمززام تحقفزز    جززة "أنزز  علزز  الززويفف  الأ ا  تعريززف ديمكززن 

 .للويففة

    لزبس يحزد  مزا دغالبزا الويففزة مترلبزات الفر  ب  يحق  الت  الكفففة يعكس دهو 

 أسزا  علز  ففقزا  الأ ا  أمزا المبذدلزة الراقة إل  يشفر دالجهد،فالجهد الأ ا بفن أدتدا خل 

 "3.النتائج

  الكفففزة هزو عمزل منهزا يتكون الت  المختلفة دالمهام بالأنشرة الفر  قفام هو الأ ا 

  بها يؤ  ت  ال

 الإنتزا  دسزائل باسزتخداما هزل المرافقزة دالعملفات الإنتاجفة العملفات أثنا  هامهممن مدل العام

 "4 .دالكفففة الكمفة التحويلفة دالإجرا ات

  دالمهززام الززدد  دإ  اك بالقززد ات تبززدأ التزز  الفززر  لجهززو  الصززاف  الأثززر هززو الأ ا 

 إل  يشفر بالتال  دالذ 

 "5  .الفر لويففة المكونة المهام دإتمام تحقف    جة 

 مكونزة عناصزر ثزا  لتداخل نتفجة إلا هو ما لأ ا  ا أن نقول أن يمكننا التعريف هذا من     

 . بالمهام الدد ،دالقفام دإ  اك القد ات: ده  الفر  لجهد

 
 

 تعريف توماس :  -1-3 

 السززلوك مجمززو  انزز  دالانجززا  السززلوك بززفن التفاعززل هززو الأ ا  ": تومففاس تعريففف 

 "6مللقفا قابلةج النتائ هذه ن تكو حفث دالنتائج

 أد المهززا ة أد النشززاط ذلزز  هززو الأ ا  أن نقززول أن يمكززن التعززا يف مجموعززةل خززا مززن     

 الويففززة مهززام إتمززامل أجزز مززن فكريززا أد عضززلفا كززان سززوا  الفززر  طززرف مززن المبززذدل الجهززد

                                                             
 .26, ص:  14،  ا  صا   ,بفردت , المجلد  لسان العربابن منظو  :  1
 1984, مؤسسة شباب الجامعة , الاسكند ية ,  معجم مصطلحات القوى العاملةاحمد  ك  بدد  , محمد كامل مصرف  :  2

 . 166, ص 
 . 209, ص2003, الدا  الجامعفة د  الموارد البشرية رؤيا مستقبلية إدارة ادية حسن :  3
,ص  2001, نوفمبر  1, العد   الإنسانيةالأداء بين الكفاءة و الفاعلية مفهوم و تقييم , مجلة العلوم   موهو ة : عبد الملف4

86 . 
 .219,ص  2003, الدا  الجامعفة الجديدة ,  السلوك التنظيميمحمد سعفد انو  سلران :  5
 .25, ص 2003, القاهرة ,  الإ ا ية, المنظمة العربفة للتنمفة  في المنظمات الأداءتكنولوجيا عبد البا   ابراهفم   ة :  6
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 المسررة لأهدافا خالها من يحق  دفعالفة بكفا ة تغففرا السلوك هذا يحد  حفث ل  الموكلة

  .المنظمة قبل من

 : الأداء الوظيفي محددات: ثانيا 

 د الزدد  بالقزد ات،دإ  اك تبدأ دالت  الفر  لجهو  الأثر الصاف  " هو الويفف  الأ ا  إن   

 العاقزة نتزا   نز أ علز  إلفز  النظزر يمكزن معزفن موقزف إنتزا  هزو الأ ا  أن هزذا ديعن  المهام

  ".للفر الهام الدد  دإ  اك دالقد ات الجهد بفن المتداخلة

 : ف  تتوضح الأ ا  محد ات أن نجد دلهذا      

 . الفر  طرف من المبذدل الجهد    -

 . الويففة لأ ا  الفر  بها يتمتع الت  القد ات   -

 . ديففت  لمترلبات إ  اك ى مد -     

 :الجهد -1     

 دذل  ديففت  أد مهمت  لأ ا  الفر  يبذلها  الت دالعقلفة الجسمانفة الراقة إل  الجهد يشفر      

 . عمل  جالم ف  عرائ  معدلات أعل  إل  للوصول

 :القدرات -2   

 .مهام  أد ديففت  لأ ا  يستخدمها الت للفر   الشخصفة الخصائص إل  القد ات تشفر     

 :الدور إدراك -3

 خال  من لعمل ا ف  جهو ه  توجف  الضرد   من أن  الفر  يعتقد الذ  لاتجاها بها ديعن     

 . أ ا ه ف  بأهمفت  دالشعو 

 

 

 من مكون كل ف  الإتقان من أ ن  حد دجو ن م الأ ا  لابد من  مرض مستوى دلتحقف       

 متفوقززة مقززد ات لديزز  قائمززة ديكززون جهززو ا يبززذلون عنززدما الأفززرا  أن  بمعنزز الأ ا  مكونززات

ن مز الآخرين،فبزالرغم نظزر دجهزة مزن مقبولا يكون لن أ ائهم فان أ دا هم يفهمون لا دلكنهم

 دبززنفس الصزحفح الرريز  فز  موجهزا يكزون لزن العمززل هزذان فزا العمزل فز  الكبفزر الجهزد بزذل

 مسزتوى يقزفم مزا فعا ة القد ات، تنقص  دلكن  عمل  ديفهم كبفر بجهد يعمل الفر  فان الرريقة

 دالفهزم الا مة القد ات لدي  يكون قد الفر  أن دهو أخفر احتمال دهناك منخفض كأ ا  أ ائ 

 أيضزززا الفزززر  هزززذا مثزززل أ ا  ففكزززون العمزززل فززز  كبفزززرا جهزززدا يبزززذل دلا كسزززول لكنززز  الزززا م

فز  مكزون مزن مكوناتز  دضزعفف فز   مرتفعزا يكون قد الفر  أ ا  أن الحال منخفضا،دبربفعة

 .1 أخرمكون 

                                                             
 .210ص ، مرجع ساب   ،  الموارد البشرية رؤيا مستقبلية إدارة ادية حسن :  1
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 الفزر  جهزد بزفن مزويج  هز  الزويفف  الأ ا  محزد ات إن القفول يمكننفا هفاا كفل خلال من     

 لمزا يقزوم إ  اكز  دمدى دخبرات مها ات،معلومات من ب   دما يتمتع أعمال  لانجا  المبذدل

 .إلفها ينتم  الت  المنظمة ف  ب 

 : الأداء أنواعثالثا :   

 أنزوا  عزرض إلز  الانتقزال يمكننزا  محد ات  إل دالترر  الأ ا  مفهوم عل  التعرف بعد      

 .التنظفمفة الظواهر من كغفره  تقسفم هو تصنفف يمكن الذ  الأخفر هذا الأ ا 

  :لذل  التقسفم  معفا اختفا  بغرض  الأ ا  أنوا  تقففم ديمكن     

 حسز  أنزوا  الأ ا  إلز  تقسزفم ثمزة يمكزن التقسزفم،دمن معفا  حس  يكون الأ ا  نو  فان    

 .معفا  الشمولفة إل  المصد ،إضافة معفا 

 الزذات  الأ ا  نزوعفن إلز  الأ ا  تقسزفم يمكزن المعفا  لهذا دفقا: المصدر معيار حسب -1

 .لخا ج ا دالأ ا  الداخل  الأ ا  أد

 :الداخلي الأداء /أ     

 المزوا   مزن المؤسسة تملك  ما ينتج ان  أ  الوحدة، أ ا  الأ ا  من النو  هذا عل  ديرل     

 :يل ا مم أساسا ينتج فهو

 قزا   اسزتراتفج  مو  ا اعتبا ه يمكن الذ  المؤسسة أفرا  أ ا دهو  :الأداء البشري 

 .مها اتهم تسففر خال من التنافسفة الأفضلفة دتحقف  القفمة صنع عل 

 فعال بشكل استثما ها استعمال  عل المؤسسة قد ة ف  ديتمثل: التقني الأداء. 

 لمتاحة ا المالفة الوسائل داستخدام تهفئة فعالفة ف  ديكمن :الأداء المالي. 

 :الخارجي الأداء /ب 

 ف  تتسب  لا فالمؤسسة الخا ج  المحفط ف  تحد  الت  المتغفرات عنج النات الأ ا  هو     

 الجفدة النتائج ف  يظهر عامة بصفة النو  يولده،فهذا  الذ هو الخا ج  المحفط دلكن  إحداث

 الأ ا  علز  تزنعكس التغفزرات هزذه البفع،دكزل   اأسزعا  كا تفز المؤسسزة علفهزا تتحصل الت 

 تائجها،دهزذان حلفزلت  المؤسسزة عل  يفرض الأ ا  من النو  بالسل ،دهذا أد بالإيجاب سوا 

 .أثرها دتحديد قفاسها يمكن أين كمفة بمتغفرات الأمر تعل  إذا مهم

 :الشمولية معيار حسب -2

 .لجوئ ا دالأ ا  الكل  الأ ا  هما نوعفن إل  الأ ا  تقسفم يمكن المعفا  هذا دحس      

 :الكلي الأداء /أ

 الأنظمة أد دالويائف العناصر جمفع ففهات ساهم  الت الإنجا ات ف  يتجسد الذ  دهو      

 بزاق  مسزاهمة  دن مزن عنصزر أ  إلز  إنجا هزا نسز  يمكزن لتحقفقهزا،دلا للمؤسسزة الفرعفة

 .1العناصر

                                                             
بسكرة , محمد خفضر ،  سالة ماجستفر , معهد الاقتصا  , جامعة  الأداء المالي للمؤسسة , قياس و تقييم ,عا ل عش  : 1

 .06-05ص, ص  2002
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 الشززاملة هززدافها أ المؤسسززة بلززو ة دكفففزز مززدى عززن الحززديث يمكززن الأ ا  مززن النززو  هززذا فزز 

 .دالنمو دالشمولفة،الربح كالاستمرا ية

 .الفرعفة أنظمتها أ ا  تفاعل نتفجة هو الحقفقة ف  للمؤسسة الأ ا  أن كما    

 :الأداء الجزئي /ب   

 أنزوا  عزدة إلز  بزدد ه للمؤسسة،دينقسزم الفرعفزة الأنظمة مستوى عل  يتحق  الذ  دهو     

 المعفزا  حسز  ينقسم إن يمكن المؤسسة،حفث عناصر لتقففم المعتمد المعفا  باختاف تختلف

 الإنتزا ، ديففزة التمزوين،أ ا  ديففزة الأفزرا ،أ ا  ديففزة مالفزة،أ ا  ديففة أ ا  إل  الويفف 

  .التسوية ديففة أ ا 

 : الأداء أبعاد: ارابع  

 أن ديمكننزا عملز  منها يتكون  لتا المختلفة دالمهام بالأنشرة القفام للعمل الفر  بأ ا   تعن    

 : ه  الأبعا  لد ا ،دهذه أبعا  ثاثة نمفو

 .المبذدل الجهد -      

 .الجهد كمفة-       

 .الأ ا  نمط -       

 :المباول الجهد كمية-1   

 دتعتبزر  منفزة لفتزرة خزا الفزر  يبزذلها التز  العقلفزة أد لجسزمانفةا الراقزة  مقزدا  عن تعبر    

 للراقزة الكمز  البعد عن معبرة معفنة فترة خال ف  دكمفت  الأ ا  سرعة تقفس الت  المقايفس

 . المبذدلة

 : الجهد المباول-2   

 مزا بقزد  كمفتز  أد الأ ا  بسزرعة كثفزرا يهزتم لا لدعمال،قزد الأنزوا  بعض مستوى فتعن      

 مززن الكثفززر للجهززد النززوع  المعفززا  تحززت دينززد   ل المبززذدل الجهززد دجززو ة بنوعفتزز  يهززتم

 مزن الأ ا  خلزو   جزة تقسزم  دالتز  المواصزفات الإنتزا  مرابقزةة   جز تقزفس التز  المقايفس

 .الأ ا  ف  دالابتكا  الإبدا    جة تقفس دالت  الأخرا 

 : الأداء نمط-3

 تزؤ ى  التز الرريقزة العمزل،أ  فز  الجهزد بها نبذل  الت الرريقة أد الأسلوب ب  يقصد        

 أ ا  فز  الفزر  يما سز  الزذ  الترتفز  قفزا  يمكزن الأ ا  نمزط  أسزا  فعل  العمل أنشرةها ب

 بالد جزة جسمانفا العمل كان إذا نشرةالأ أد  الحركات هذهج موي أد معفنةة أنشر أد حركات

 أد معفنزة لمشزكلة ةقرا أد حل إل  بها الوصول يتم الت  الرريقة قفا  أيضا يمكن الأدل ،كما

 .1  اسة أد بحث إجرا  ف  يتبع الذ  الأسلوب

 :الوظيفي الأداء تقييمماهية  خامسا :

                                                             
 . 220, مرجع ساب  , ص  السلوك التنظيميسلران :  أنو محمد سعفد  1
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  بز دالمهتمزفن البزاحثفن بزال دمزا ال الزويفف  الأ ا  شزغل قزد الفصزل مقدمزة ف  قلنا كما      

 المزوا   تسزففر مجزال فز  بهزا يتمفو الت  الإستراتفجفة لدهمفة نظرا هم دغفر  المد ا  دكذا

 .البشرية

 يعزدم دديائفه لمهامهم أ ائهم بفن الفرد  فان طبفعفا أمرا الأفرا  بفن الفرد  كانت دلما     

 اسزتلم الذ  بفنهم،فالفر  الفر ية للفرد  تبعا الأفرا  بفن الأ ا  يتفادت أن الربفع  كذل ،فمن

 بومفلز  مقا نزة  لأعمال إنجا ه من الأدل  المراحل ف  ضعففا أ اؤه  يأت قد مرة لأدل ديففة

 .عمل  لأ ا  الا مة المها ات د الخبرة اكتس  د طويلة لفترة عمل الذ 

 دسزلوكهم للعمل العاملفن أ ا  طريقة عل  التعرف من لابد كان الفرد  هذه لوجو  نظرا     

 تقفزفم هزذا كزل خزال مزن يسزمح أعمالهم،ممزا نتزائج دمعرفزة لعملهزم تزأ يتهم أثنزا  دتصزرفاتهم

 .أ ائهم

 

 

 

 : الأفراد -البشرية الموارد تقييم تعريف-1

 العزاملفن أ ا  دتحلفزل   اسزة " المنظمزة ف  الأفرا  أد البشرية الموا   أ ا  بتقففم يقصد     

 دمسزتوى نجزاحهم مزدى علز  للحكزم العمل،دذلز  أثنا  دتصرفاتهم سلوكهم دماحظة لعملهم

 فزز  للفززر  دالتقززدم النمززو إمكانفززات علزز  الحكززم الحالفة،دأيضززا بأعمززالهم القفززام فزز  قززد اتهم

 .1أخرى لويففة أكبر،دترق  لمسؤدلفات دتحمل  المستقبل

 نتزا  خزال مزن الفزر  أ ا  تقفزفم لتوضزفح ينصزع  انز نجد التعريف هذا ماحظة خال من    

 نجزا  علز  يشزتمل لتقفزفم ا أخزرى،دأن جهزة مزن تصزرفات  هزو سزلوك دعلز  جهزة، من عمل 

 ترقفتز  دفزرص نجاحاتز  مزدى أخزرى ناحفزة ناحفة،دمن من الحالفة ديففت   ف  دتفوق  الفر 

 .المستقبل ف 

 علفز  دالحكزم مزا لفزر  الزويفف  الأ ا  كفا ة قفا  "هو الفر  أ ا  تقففم أن نقول أن يمكن كما

 ." 2مدقتلل داستعدا ه قد ت   دعل

  أ ا كفززا ة مزدى تحديزدلز   خزا مززن يزتم نظزام "بأنزز  الأ ا  تقفزفم مفاهر أحمفد يعزرف كمزا     

 "3لأعمالهم العاملفن

 لأعمزال ا أ باب يستخدمها الت  العملفة أد الرريقة " الأ ا  تقففم ف  حنفي الغفار عبد ديرى

 دصفم التقفف هذا عل   ديترت يؤ ى أن ل  ينبغ  لما دفقا العمل أنجو الأفرا  من أ  لمعرفة

                                                             
.175, ص 2005, الدا  الجامعفة , مصر ,  الموارد البشرية من الناحية العلمية و العمليةصا  الدين عبد الباق  :  1

  
 .294, ص 2003,  ا  الجامعة الجديدة للنشر , الإسكند ية ,  إدارة الموارد البشريةمحمد سعفد أنو  سلران :  2
 . 284: ص 2005,  الإسكند يةالدا  الجامعفة ,  الموارد البشرية , إدارةاحمد ماهر : 3
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 ضعفف،ضزعففل ,مقبوجزدا، ممتا ،جفزد) معزفن استحقا  أد جدا ة أد كاففةيات بمستو الفر 

 .1ا ...( جد

 لمختلزف دتحلفزل المنظمة ف  الفر  يقدم  لما   اسة هو الأ ا  تقففم أن لقولا يمكننا دبهذا    

 المنظمزة  اخل الويفف  دالترو  التقدم ف  إمكانفت  مدى عل  للحكم دذل  دنتائجها  سلوكفات

 .ففها يعمل الت 

 :الوظيفي الأداء تقييم عملية-2    

 فز  نما سزها مسزتمرة عملفزة أنهزا قديمزة،كما الأشزخاص تقفزفم عملفزة أن ففز  شز لا ممزا      

 الذكا ،دشزخص ناقص دآخر ذك  أن  ما شخص  عل عديدة،فنحكم مواقف ف  الفومفة حفاتنا

 .التقففم عملفات من دغفرها  انروائ  دأخرا اجتماع 

 الوقززت مززرد  مززع دأصززبحت الأعمززال دمؤسسززات المنظمززات فزز  التقفززفم عملفززة تبلززو ت    

 مقززايفس ففهززا تسزتعمل أ ائهززا،د علز  مززد بون أفزرا  بهززا ديقزوم قواعززد لهزا متخصصززة ديففزة

 .دموضوع  علم  أسا  عل  توضح  سمفة

 دحفزاتهم مناصبهم ف  الترو  د  ق  إل   دما يرمحون الفررية بربفعتهم الأفرا  كان دلما

 الجزف  فز  مزرة لأدل الأ ا  تقفزفم عملفزة يهزرت دقزد " أعمزالهم تقفزفم بزدمن لا كزان الفومفزة

 المنظمززات دخاصززة – لمنظمززات بهززا تأخززذ الأدلزز ،دلم العالمفززة الحززرب خززال الأمريكزز 

 منظمزة كويففزة يتبلزو م لز أنز  كمزا الثاثفنفزات دأدائزل العشزرينات أداخزر فز  إلا -الصزناعفة

 الد اسززة علزز  مبنفززة علمفززة بصززو ة يسززتعمل دأصززبح .قريزز  عهززد منززذ إلا دمتخصصززة

 ."2دالتحلفل

 تقزديرك عملفزة " بأنهزا دتعزرف البشزرية الموا   إ ا ة من جو ا الأ ا  تقففم عملفة تعتبر     

 ."3هأ ا  دنوعفة مستوى لتقدير معفنة  منفة فترة خال العاملفن من لفر 

 إسزتراتفجفةب دتزرتبط البشرية الموا   لتسففر دضرد ية دمستمرة منظمة ديففة أنها كما    

 بتحسزفن المزد ا  دالتزوام اسزتعدا "-الأ ا  تقفزفم عملفزة -تعزد أنها كما.المنظمة دأسلوب العمل

 ."4ل العم دمجموعات فر  مستوى عل  أد الأفرا  مستوى عل  الأ ا ،سوا 

 مزن مجموعزة أد شزخص هزاب يقزوم مسزتمرة إ ا يزة عملفزة الأ ا  تقفزفم عملفزة أن نجد دبهذا   

 أ ا  فزز  العززاملفن كفززا ة مززدى إلزز  للوصززول دذل (العملفززة بهززذه للقفززام مززؤهلفن) الأشززخاص

 .الومن من فترة خال ديائفهم أد أعمالهم

 :الأداء تقييم أغراض-3  

 : الأغراض من أنوا  ثاثة لتحقف  الأ ا  إ ا ة داستخدام تبن  د ا  من المنظمات تسع     

 :1  يل ففما الشر  من بش   دتنموية،دسنتنادلها دإ ا ية إستراتفجفة     
                                                             

, ص  2006,  الإسكند ية,  ا  الجامعة الجديدة للنشر ,  الموارد البشرية إدارةالسلوك التنظيمي و عبد الغفا  حنف  :  1

361/362 
  . 294, ص  : إدارة الموارد البشريةسلران  أنو محمد سعفد  2
 . 123, ص 2004, مديرية النشر لجامعة قالمة ,  الموارد البشرية إدارةحمداد  دسفلة :  3
 . 362, ص  2002,  ا  النهضة العربفة . بفردت ,  الموارد البشرية من منظور استراتيجي إدارة: بلوط  إبراهفمحسن  4
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 :إستراتيجية أغراض-3-1  

 لعاملفن أنشرة بفن الربط تحقف  ف  الأ ا  إ ا ة لاستخدام الرئفس  الغرض يتمثل    

 النتائج تحديد إل  الإستراتفجفات الفعال التنففذ ديستند.التنظفمفة الغايات أد دالأهداف

 أنظمة تروير للتنففذ،ثم المرلوبة أد الضرد ية لسماتا دنوعفات السلوك المرغوبة،دأنماط

 دتروير لقد اتهم العاملفن استخدام من تدعم سوف دالت  المعلومات داسترجا  القفا 

  .المحد ة للنتائج للوصول السلوكفة أنماطهم

 تتغفر عندما  بالمردنة،لأن يتسم أن  يج النظام فان الإستراتفج  الغرض هذا دلتحقف     

 بالضرد ة تتغفر المرلوبة دالقد ات السلوك دأنماط النتائج فإن دالاستراتفجفات الأهداف

 .الإستراتفج  الغرض هذا تحق  لا الأ ا  إ ا ة أنظمة غالبفة فان الحظ دلسو 

 الأ ا  أنظمة تستخدم الد اسة موضع المنظمات من فقط% 13أنن حديثة،تبف   اسة فف      

 .المنظمة بأهداف العاملفن لتعريف

 : إدارية أغراض-3-2

 القرا ات من العديد اتخاذ الأ ا ،ف  تقففم الأ ا ،خاصة إ ا ة معلومات عل  المنظمات تعتمد

 العمل،الاسزتغنا ات من المؤقت دالأجو ،الترقفات،التسريح المرتبات إ ا ة :أبر ها الإ ا ية

 .الفر   الأ ا  العاملفن،تقدير عن

 المصزد  يعتبزردن المديرين،دالزذين مزن العديزد القرا ات،فزان هزذه أهمفزة مزن الزرغم دعلز 

 بمترلبزاتهم للقفزام" من  شرلابد" باعتبا ها الأ ا  تقففم عملفة المعلومات،يردن لهذه الرئفس 

 علز  التقفزفم هزذا نتزائج الآخرين،دعزرض تقفزفم عنزد الراحزة بعزدم يشزعردن حفزث فففزةالوي

 يفقزد ممزا متسزادية تقديرات إعرا  أد التقففم ف  المغالاة إل  يمفلون قد ثم،فإنهم دمن.العاملفن

 .أهمفت  دبالتال  موضوعفت  التقففم نظام

 :تنموية أغراض-3-3    

 أ ائهزم أسالف  دتروير العاملفن تنمفة ف  الأ ا  إ ا ة أغراض من الأخفر الجان  يتمثل     

 تنمفزة  إلز تسزع  الأ ا  إ ا ة ،فزان المتوقزع النحزو عل  عمل  المويف يؤ ى لا عندما .للعمل

 فز  الضزعف نزواح  تعكزس دالتز  الأ ا  تقفزفم أنظمزة مزن المرتزدة المعلومات خال من أ ائ 

 .الأ ا 

 مجالات تحديد عل   د ها يقتصر أن يج  لا الأ ا  إ ا ة أنظمة المثالفة،فإن الناحفة دمن    

 الحفزو أد المقزد ة فز  قصزو  إل  ترجع  ده الضعف أسباب كذل  الأ ا ،دلكن ف  الضعف

 .الخ... العمل عاقات أد

                                                                                                                                                                                              
, ص  2006,  الإبراهفمفة، الدا  الجامعفة ،  للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارةجمال الدين محمد المرس  :  1

407/408  . 
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 بنواح  للعاملفن مواجهتهم عند الراحة بعدم دالمشرفون المديردن يشعر أن الغري  دمن     

 لتحقفزز  ذلزز  أهمفززة مززن الززرغم الأ ا ،علزز  تقفززفم أنظمززة أفر تهززا دالتزز  الأ ا  فزز  الضززعف

 .الفومفة العمل عاقات عل  الحفاي أد العمل جماعة لأ ا  الفعالفة

 أد التوافز  تحقفز  فز  تتمثزل الأ ا  لإ ا ة الفعزال النظام أغراض أن ذكر مما نستخلص      

 معلومزات المنظمزة،دتوففر أد للمؤسسزة الإسزتراتفجفة دالأهزداف العزاملفن مهزام بزفن الا تباط

 التغذيزة)مرتدة بمعلومزات العزاملفن توديزد العاملفن،دأيضزا بشزان قرا ات لاتخاذ د قفقة مففدة

 .1أغراضهم تحقف  ف  تففد( الراجعة

 نحزد  أن الأ ا ،يمكننزا تقفزفم عملفة بها تتمفو الت  الأهمفة من دانراقا هذا كل خال دمن    

 :2ه  د العملفة هذه أهداف أد أغراض بعض

 .للترقفة الصالحفن الأفرا  كذا د للعمل الصالحفن الأفرا  اختفا  -      

 .الخ...الأجو  الترقفة، يا ة علفها يتم الت  الأسس توحفد طري  عن المحسوبفة تفا   -      

 .أكبر مجهو  بذل عل  دتشجفعهم الأفرا  بفن المناقشة تنمفة -      

 .للتنظفم المشكلة المختلفة دالأقسام الأفرا  إنتاجفة قفا  إمكانفة-      

 إلز  يصزلوا أن يمكزن الزذين الأفزرا  معرفزة طريز  عزن العاملزة القزوى تخرزفط تسزهفل -      

 .أعل  مناص 

 . كفا تهم لتحسفن التد ي  إل  يحتاجون الذين الأفرا  معرفة-       

 .دالإنتاجفة للكفا ة العال  المستوى عل  المحافظة -       

 .بهم الاتصال دتحسفن إشرافهم تحت العاملفن تفهم عل  المباشرين المشرففن مساعدة -       

 لاختفززا  المسززتقبلفة السفاسززات علزز  الضززو  تلقزز  مفصززلة بمعلومززات الإ ا ة توديززد -       

 .دغفرها دالترقفة دالنقل دالتد ي 

 .ل  الأفرا  دمما سة العمل عن تنتج الت  المشاكل تشخفص -       

 .الدقف  الالتوام د المتمفو دالإنتا  الفعلفة المها ات ذد  الأفرا  مكافأة-       

 .لذل  الا مة البرامج دإعدا  التد ي  إل  الحاجة تشخفص -       

 :الأداء تقييم عمليةب القائمون-4     

 : ه  لد ا  التقففم بعملفة عا ة تقوم الت  دالجماعات الأفرا    

 .للفر  المباشر الرئفس أد المشرف •

 .الوما  طري  عن التقففم •

 .المرؤدسفن طري  عنم التقفف •

 .أنفسهم الأفرا  طري  عن أ  الذات  التقففم •

 .العما  طري  عن التقففم •

                                                             
 . 408ص  ،مرجع ساب   ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرس  :  1
 410ص ،مرجع ساب   ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرس  :  - 2
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 :المباشر الرئيس أو المشرف طريق عن التقييم-4-1    

 دالأكثر التقلفد  المدخل المباشر المشرف خال من الفر  أ ا  عل  دالحكم التقدير يعتبر     

ن يمكز دلا المزديرين مسزؤدلفات مزن جزو   هز العملفزة هزذه فزإن الأمزر حقفقزة دفز ، استخداما

 علزز  التعززرف يمكنزز  مركززوه خززال دمززن المشززرف أن أخرى،نجززد ناحفززةن منهززا،دم التهززرب

 .1عن  أفضل دتقدير حكم العمل،إعرا  أثنا  الفر  العمل،دمراقبة مترلبات

 دالانتشا  ستخدامالا حفت من الأسالف  من غفره من أكثر الأسلوب هذا أن الد اسات  لت   

 اعتبزا  علز  أكزددا المشزا كفن مزن % 95 أن الغزرض لهزذا عقزد مؤتمر خال من اتضح فقد

 نفززس فزز   الززذات لتقفززفم ا بززأن الآخززردن أشززا  بالتقففم،بفنمززا القززائمفن كأحززد المباشززر المشززرف

 الأفزرا  خزال مزن لتقفزفم يمزثا بفنمزا % 6 تقفزفم لكمزدخ اللجزان دتمثزل 13%ديمثزل الوقزت

 . %26يعا ل بمان الفنفف

 :الزملاء طريق عن التقييم-4-2     

 هززذا أهمفززة الأ ا ،دتززو ا  عززن للمعلومززات القفمززة المصززا   أحززد المويززف  مززا   يمثززل      

 سزلوك ماحظزة المشزرففن علز  ففهزا يصزع  التز  الحزالات مثزل خاصة مواقف ف  المصد 

 التزز  الحززالات المشززترك،أد العمززل علزز  الاعتما يززة ففزز  تززو ا  التزز  المواقززف أد مرؤدسززفهم

 مترلبات عن داسعة دخبرات معلومات لديهم تتوافر فالوما  دالتشريعات أ القوانفن تترلبها

 الأنشززرة فزز  الززبعض بعضززهم أ ا  لماحظززة متجززد ة فززرص لهززم تتززوافر الويففززة،كما أ ا 

 .الفومفة

 دصراعات الصداقة عن الناتجة التحفو فرص توافر المصد  لهذا المحتملة العفوب دمن     

 بهزذا دالد اسزات الأبحزا  نتزائج فز  الزوعم هزذا يؤيد ما يوجد لا أن  إلا الوقت ذات ف  العمل

 .3الخصوص

 م( :أنفسه الأفراد طريق عن أي(الااتي التقييم 4-3

 حفزث أنفسزهم لتقفزفم المزديرين خاصزة للمرؤدسزفن الفرصزة إعرا  هو المستحد  الاتجاه     

 الفززر  يعرفزز  الززذ  التقززدير دهززذا.للفززر  الززويفف  المسززا  تخرززفط علزز  الأسززلوبا هززذ يحفززو

  .4الفر  لأ ا  الرسم  التقففم من جو ا يشكل أدلا لنفس ،لفس

 لا  أن إلا الأ ا  عن للمعلومات دحفد كمصد  الذات  التقففم استخدام عدم من الرغم عل       

  علز الحكزم يسزترفعون الأفرا  فإن لخصوص، دجها دعل  .الهامة المصا   أحد يمثل يوال

                                                             
 . 366, ص  الموارد البشرية إدارة: السلوك التنظيمي و عبد الغفا  حنف   1
  .  367, ص  المرجع نفس  عبد الغفا  حنف  : 2
 .444/455, مرجع ساب  , ص  البشريةالإدارة الإستراتيجية للموارد جمال الدين محمد المرس  :  3
 . 836, ص  المرجع نفسه: عبد الغفا  حنف   4
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 هززو دمحززد ات الأ ا  عززن المعرفززة نززواح  كافززة يمتلكززون أنهززم لخاصززة،كما همززا سززلوكفات

 .التقففمات ف  للمبالغة المفل المصد  هذا عل  يؤخذ أن  نتائج ،إلا

 :المرؤوسين طريق عن التقييم-4-4   

 أ ا  تتقفزفم حزال فز  الأ ا  عزن للمعلومزات هزام مصزد ا باعتبزا هم المرؤدسفن إل  ينظر    

 للعمزلم دتزوجفه هزمت قفزا  فز  الزرئفس كفزا ة عزن للتعبفزر الفرصزة لهم تتوافر  حفت المديرين

 .الخ.... لصراعات ا دحل التعادن دتشجفع الفري   د  دتنمفة

 مصزا   بزبعض المرؤدسزفن إمزدا  -أخزرى ناحفزة مزن -المزدخل هزذا عل  يؤخذ قد أن  إلا     

 كما الراحة بعدم الشعو  أد الحر  بعض للرؤسا  يسب  قد مما رؤسائهمب عاقاتهم ف  القوة

 .الإنتاجفة حساب عل  العاملفن  ضا  تدعفم إل  الرؤسا  مفل إل  يؤ   قد ذل  أن

 لاتخاذ التقففم معلومات استخدام حالة  ف  فقط تحد  قد السابقة المواقف فإن الحقفقة دف     

 بوجز  أهمفتز  الوما ،تبزر ات تقففمز مزدخل المدخل،مثل هذا أن الإ ا ية،إلا القرا ات بعض

  .العمل أ ا  فرص دتحسفن التنموية لدغراض التقففم معلومات استخدام عند خاص

 بتزوففر يقومزون الزذين المرؤدسزفن عزد  توايزد عنزد الأ اة هزذه صزاحفة فرص تو ا  كما     

  .المرؤدسفن هؤلا  يقل عندما الحال  ؤسائهم،بعكس أ ا  عن المعلومات

  :العملاء طريق عن التقييم  -4-5  

 دجزز  علزز  الخززدمات مجززالات فزز  العززاملفن أ ا  تقفززفم عنززد المصززد  هززذا أهمفززة تبززر      

 دالاسزتهاك للتخوين القابلفة عدم ليشتم توالت للخدمات الخاصة الربفعة فبسب .الخصوص

 دالمرؤدسززفن دالززوما  المشززرففن إن  فللخزز..الخدمززة إنتززا فزز   العمفززل دمشززا كة المباشززر

 .المويف سلوك لماحظة عا ةإ الفرصة لهم لاتتا 

 المويزف سلوك ماحظة من يتمكن الذ  الوحفد الشخص يعتبر العمفل ذل ،فإن من دبدلا    

 .1الأ ا  بشان للمعلومات مصد  أفضل يعتبر ثم أ ا ه،دمن عل  دالحكم

 نظززر دجهززات إلزز  تسززتند الأ ا  لتقفززفم أنظمززة الخدمفززة المؤسسززات مززن العديززد تبنززت لقززد     

 تمتلز  التز  "مزا يوت" مؤسسزة ذلز  أمثلزة دمزنهزم  الويزائف لديز  العاملفن أ ا  ف  العما 

تقوم بتصمفم استقصا  لكزل نويزل فز  كزل غرفزة للتعزرف علز    ما يوت،دالت  فنا   سلسلة

 العمزا  مزن عشزوائفة بعفنزة بالاتصزالWhirpool بشزركة "العمزا  خدمة"مدى  ضائ  عن

 عنزد الخدمزة طزاقم سزلوكل تقفمزانهم علز  للتعزرف منزا لهم فز  لهزم فنفة خدمة قديم تمت الذين

 .منا لهم ف  لها تقديمهم

 الاتصال استخدام إل  الأمر يحتا  تكلفت ،حفت ا تفا  ف  المصد  هذا ف  العف  ديكمن     

 متخصصزفن،دهو بزاحثفن طريز  عزن مباشزرة مقابات إجرا  أد البريد استخدام أد  التلففون

 .2ملموسة دتكلفة دقتا يستلوم ما

                                                             
 372, ص  المرجع نفسه: عبد الغفا  حنف   - 1
  446/ 445, مرجع ساب  , ص  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرس  :  2
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 : الأداء تقييم محاور: سادسا

 :1ه  المحاد  أساسها،دهذه عل  التقففم إجرا  يتم الت  المحاد  مجموعة دهو   

 إنجزا  علز  قزد تهم مزدى إلز  العاملفن،بالاسزتنا  تقففم يتم حفث: الأداء معدلات محور -أ     

 علز  مسزتقبل  حكزم تزوففر عل  قا   غفر أن  :المحو  هذا عل  ديؤخذ .لهم المحد ة الأعمال

 مماداحززدة، أ ا  لمعززدلات المؤسسززة  اخززل الأعمزال جمفززع يخضززع أنزز  العاملفن،كمززا صزاحفة

 العوامزل بعزض يتجاهزل دالجمو ،دان  دالكسل دالامبالاة الملل من جوا العاملفن عل   يضف

 .المويففن مع تعامل  للعمل،دطريقة المباشر الرئفس سلرة و ن الأ ا ،مثل تقففم عند

 فزز  المحززد ة الصززفات بعززض بد اسززة الاهتمززام حفززث :الشخصففية الصفففات محففور -ب      

 الفزززر  بشخصززفة مباشزززرة متصززلة الصززفات هزززذه تكززون لتقففمهم،دقززد نسزززع  الززذين العززاملفن

 صزززلة ذات تكزززون الصزززد ،دقد أد دالانتمزززا  ة المبزززا  أد الالتزززوام أد دخصائصززز ،كالتعادن

 قد تز  المؤسسزة،أد مصزلحة علز  حرصز  الأ ا ،أد فز   قتز  الإنتزا ،أد عل  بالعمل،كقد ت 

 كامزل حصزر تقزديم صعوبة :المحو  هذا عل  يؤخذ دمما.دأسالفب  العمل دسائل تحسفن  عل

 الصززفات هززذه بززفن النسززبفة الأهمفززة داخززتاف المززويففن فزز  توافرهززا يفتززرض التزز  للصززفات

 الصفات،دخاصزة معظزم قفزا  صزعوبة إلز  بالعمل،إضزافة عاقتها حفث البعض،من بعضها

 .ذاتفة التقففم عملفة تصبح ثم ،دمنالقفمة الصفات

 المؤسسة تسع  بالأهداف،حفث الإ ا ة أسلوب عل  التركفو يتم حفث :الهادفية محور -جـ   

 تززتم أن  ئفسزز ،عل  دمززع معز  مشززا كة علزز  مويف،بنززا  بكزل لخاصززةا الأهززداف تحديززد إلز 

 الإنجزا  عملفزات قفزا  صزعوبة الأهداف،دكزذل  هزذه هزل تحقفز  مزدى أسزا  عل  المسا لة

 .محد ة كمفة معايفر إل  الأهداف هذه تحويل صعوبة إل  ذل  يرجع بها،د بما الخاصة

 الفعالفة مستوى عل  التركفو الدقفقة،لفتم التفاصفل يتعدى حفث :العامة الفعالية محور -د     

 .المؤسسة إ ا ة تنشدها الت  العلفا لغاية تمثا الفعالفة العاملفن،باعتبا  لدى العامة

 إل  الأ ا  تقففم بعملفة المتعلقة العناصر كافة جمع نحو يسع  المحو  ذاه أن ذل  دمعن     

 المويزف فعالفزة مدى عل  المحو  هذا كوير عامة،حفث إجمالفة نظرة ضمن كبفر،دلكن حد

 دالمقترحزات الآ ا  تقزديم فز  المويزف فعالفزة ،دمزدى بويففتز  الخاصزة الأهزداف تحقف  ف 

 .المؤسسة بتروير المتعلقة

 يبدد  الت الفرعفة المسائل بعض عل  الحكم ف  صاحفت م عد :المحور هاا على ويؤخا    

 فز  الرئفسز  الزنقص تافز  المحزو   فزان هزذا مزن ضزرد يا،دبالرغم التفصزفل  الحكزم ففها

 ت تقززديرا تقززديم  علزز حرصزز  العامة،دعززدم التقززديرات علزز  بتركفززوه السززابقة،دذل  المحززاد 

 .2نهائفة د تفصفلفة

 : الأداء تقييم طرق -سابعا

                                                             
،  ا  المسفرة للنشر د التو يع د  التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةالسلوك فا د  عبده فلف  ، محمد عبد المجفد : 1

 .269/270، ص 2005، 1الرباعة ، عمان ، الا  ن ، ط
 .270، مرجع ساب  , ص  المؤسسات التعليمية إدارةالسلوك التنظيمي في فا د  عبده فلف  ، محمد عبد المجفد : 2
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 علز  كبفزرة بد جزة يعتمزد الماضز  فز  الأ ا  تقفزفم ف  المتبع الأسلوب أد الرريقة كانت     

 فززز  تتزززوفر التززز  الصزززفات بعزززض فززز  الشخصززز  المباشزززر،د أي  الزززرئفس دماحظزززات آ ا 

   علز قد ت  دخصائص ،مثل الشخص صفات عل  ينص  أد ركون يكا التقففم أن العامل،أ 

 الصزززززفات مزززززن العمل،دغفرهزززززا  مزززززا  مزززززع دالانتظام،التعزززززادن الموايبزززززة العمزززززل،  ا  أ

 .الإنتاجفة عل  ينص  يكن دالخصائص،دلم

 علز  دلفس العاملفن  ا  أ نتائج عل  يركو التقففم أصبح التقففم،حفث أسالف  ترو ت دلقد   

 تقفزفم فز  دالحديثزة التقلفديزة الرزر  لزبعض بالتفصزفل نتعزرض يلز  دففمزا .بحدذاتهم العاملفن

  .الأ ا 

 :الأداء لتقييم التقليدية الطرق-1   

 :الخصائص أو الصفات بحثب التقييم طريقة /أ

 دالوما  الرؤسا  مع التعادن الصفات،مثل من مجموعة تحديد عل  الرريقة هذه دتركو     

 أ ا  فزززززززززز  دالدقززززززززززة العمل،دالسززززززززززرعة مواعفززززززززززد فزززززززززز  الانتظززززززززززا  دالمرؤدسززززززززززفن،د

 مززززن لمشززززكات،دغفرها حززززا علزززز  المسززززؤدلفة،دالقد ة العمل،دالمبا أة،دالالتوام،دتحمززززل

 .الصفات

 تقديرا الفر  بإعرا  المباشر الرئفس الصفات،ديقوم هذه من صفة لكل د ن إعرا  ديتم     

 التقديرات،ديصزبح تلز  جمزع ثمزت الفزر ، فز  الصزفات تلز  مزن صفة كل توفر معفنا،بحس 

 .الفر  أ ا  مستوى يمثل ان  بالتقففم القائم يعتقد الذ  للمستوى ممثا

 للناحفززة افتقا هززا علفهززا يعززاب أنزز  دالسززهولة،إلا بالبسززاطة تتمفززو الرريقززة ذههزز أن د غززم   

  .الشخص  التقدير إل  الموضوعفة،داستنا ها

 :الإجباري التوزيع طريقة /ب

 إعرا   إل دالمفل التقففم عملفة ف  الشخص  التحفو من التخلص إل  الرريقة هذه ترم      

 المباشردن الرؤسا  المنشآت بعض تلوم لذل  .المرؤدسفن لمعظم أدمنخفضة عالفة تقديرات

 normal العا   التكرا   التو يع مع يتماش  بما الأفرا  عل  تقديراتهم تو يع

distribution , المجموعزة ا أفزر بزفن القزد ات فز  التفزادت يكزون بزان التو يزع هذا ديقض 

 :التالفة بالنس  العا ية

 10 % جدا كبفرة بد جة قد ات لديهم تتوافر الأفرا  مجموعة من. 

 20 % كبفرة بد جة قد ات لديهم تتوافر الأفرا  مجموعة من. 

 40 % متوسرة بد جة قد ات لديهم تتوافر الأفرا  مجموعة من. 

 20 % قلفلة بد جة قد ات لديهم تتوافر الأفرا  مجموعة من. 

 10 % جدا قلفلة بد جة قد ات لديهم تتوافر الأفرا  مجموعة من. 

 الساب  للتو يع دفقا المرؤدسفن عل  تقديرات بتو يع المباشردن الرؤسا  ديلوم. 

 بد جة % 20 مقبول، بد جة % 40 جفد، بد جة % 20 امتفا ، بد جة % 10 اختفا  أ 
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 .جدا ضعفف % 10 ضعفف،

 .1 هذه الرريقة لا تصلح ف  حالة دجو  عد  قلفل من المرؤدسفن أن الواضح دلكن    

 :العام الترتيب طريقة /جـ   

 دفقزا تنا لفزا ترتفبزا المرؤدسزفن مجموعزة بترتفز  الزرئفس قفزام فز  الرريقزة هذه دتمثل       

 أد الخصززائص مجموعززة علزز  بنززا  دلززفس, over-all performanceللعمززل العززام لززد ا 

 مرؤد  لكل الكل  العمل فاعلفة ماحظة هو هنا الأسا  أن يعن  دهذا...الشخصفة الصفات

 .ممتا  - جفد - متوسط - ضعفف :المرؤد ،مثل الأ ا  داحد تقديرا يعر  حفث

 الشخصز ،كما التقريزر علز  داعتما هزا الموضوعفة عدم أيضا الرريقة هذه عل  ديعاب     

 .ككل  بتقففم تقوم الفر ،دلكنها أ ا  ف  محد ة عوامل أد بخصائص تهتم لا الرريقة هذه أن

 مختلفزة مجموعات ف  العاملفن بمقا نة تسمح لا أنها -أيضا - الرريقة هذه عل  يؤخذ كما    

 المجموعات،مسززاد  احززد فر فزز  أفضززل كززان إذا إنمززا لبزز  داضززح أسززا  يتززوافر لا حفززث

  .من  اضعف أد أحسن أخرى،أد مجموعة فر ف  الأفضل

 :2العاملين بين المقارنة طريقة/ د

 الزرئفس يقزوم العاملفن،حفث من أ دا  بمقا نة أحفانا دتعرف السابقة، الرريقة تشب  ده    

 .الباقفن الأفرا  فر من كل المجموعة،مع فر ف  كل بمقا نة

 أعضززا  عززد   ا  كلمززا فعالفتهززا تقززل الصززغفرة،حفث المجموعززات الرريقززة هززذه دتناسزز     

 .أخرى ناحفة من المقا نة دلصعوبة ناحفة من تستغرق  الذ  الوقت المجموعة،لرول

 تزوافر دالتد ي ،لعزدم دالنقزل لترقفزة أغراضزا ،مثزلأخرى أغزراض تخدم لا الرريقة دهذه   

 الاختفزا  سفاسزات فاعلفزة اختفزا  علز  اسزتخدامها مزن الغزرض يقتصزر دقزد .المقا نزة أسزس

  .دالتعففن

 يقزع عامزة أخرزا  علفز  يترتز  دهزذا المقفم فف  مرل  الحكم :السابقة الطرق على ويلاحظ   

 أ  فزز  للخرززأ معززرض إنسززان المقززفم الأفزرا ،لأن لأ ا  الشخصزز  التقفززفم عنززد المقفمززون ففهزا

 .لآخر عم أ  أد مقفمك عمل  ف  ت  ذا عول يمكن دلا دقت

  :يل  ما المجال هذا ف  المعردفة الأخرا  دمن    

 إلز  المقزفم يمفزل فقزد :الأفزرا  تقفزفم فز  د افعز  تفكفزره دطريقزة المقفم شخصفة تأثفر -أ       

 عل  للحصول لدفرا  فرصة  منح – ذل  -ف   افع  ن يكو التقففم،دقد ف  التساهل أد التشد 

 مواجهزززة مزززن الخشزززفة لدفزززرا ،أد نفسززز  عزززن جفزززد انربزززا  إعرزززا  الترقفزززة،أد أد العزززادة

 .ضعفف تقدير إعرا  حالة المرؤدسفن،ف 

 جمفعزا فز  للفزر  مرتفزع تقزدير لإعرزا  المقزفم مفزل بمعنز  :داحزدة صزفة فز  التعمفم -ب      

 .العمل جوان  من داحد جان  داحدة،أد صفة ف  لامتفا ه العمل،نتفجة دجوان  لخصائص

                                                             
,  ا  الجامعة الجديدة للنشر , الا  ايرة ,  الموارد البشرية إدارة: الاتجاهات الحديثة في صا  الدين عبد الباق   1

 .387, ص 2002,  الإسكند ية
  390-389: المرجع نفس  ، ص صا  الدين عبد الباق  - 2
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 حت السزنة، مزدا  علز  المزرؤد  أ ا  الزرئفس ياحزظ أن المفترض فمن،الحداثة تأثفر -ج   

 بزالفترة -لمزرؤد  ا لأ ا  ماحظتز  فز  – المقفم يتأثر قد لأ ائ ،دلكن  السلفم التقففم من تمكن

 الأحززدا  دينسزز  ,القريبززة الوقززائع-بوضززو –عززا ة يتززذكر التقففم،فززالفر  إجززرا  قبززل الأخفززرة

 .1البعفدة

 بعزض -مزع أد -ضزد يتحفزودن الرؤسزا  بعزض أن بمعنز  :للمقزفم الشخصز  التحفزو -د     

 الززززرئفس بززززفن العاقززززات الايجاب ،بسززززب  أد السززززلفم التحفززززو هززززذا يكززززون المرؤدسززززفن،دقد

 أهزززداف تحقفزز  عززن التقفززفم عززو ي ممززا السززن، أد العقفززدة أد النززو  بسززب  دالمرؤدسززفن،أد

 . المؤسسة

 الززرئفس بززفن الخصززائص فزز  التشزاب  يززؤ ى حفززث :دالمززرؤد  الزرئفس  بززفن التشززاب  -هفـ  

 .يستح  مما أعل  تقديرا المرؤد  إعرا  إل  الرئفس مفل دالمرؤد ،إل 

 :يل  ففما التقلفدية الرر  سلبفات إيجا  ديمكن

   .موضوعفة أسس إل  يستند الشخص ،دلا للتقدير يخضع التقففم إن  •  

 قفاسزها الممكزن الأهزداف علز  التركفو من لدفرا ،بدلا الشخصفة السمات عل  يركو دأن  • 

 .لد ا 

 برريقززة عملزز  أ ا  علزز  المرؤد ،دمسززاعدت  إفززا ة فزز  التقلفديززة الرززر  فاعلفززة ضززعف • 

 .أفضل

 ضززج ن عززدم فز  الاسززتمرا  علزز  Immatureالناضزج غفززر العامززل تشزجع الرززر  هزذه إن •

  .استغالها أدا استخدامه دعدمMature الناضج العامل قد ات من دالحد

 سلوك أفضل تشكل المحد ة،الت  الصفات من مجموعة دجو  تفترض التقلفدية الرريقة إن• 

 حفززث مززن بفنهززا ففمززا تختلززف الإ ا يززة الويززائف أن سززلفم،حفث غفززر افتززراض إ ا  ،دهززو

 .منها لكل المرلوبة دالنفسفة الشخصفة الصفات

 :الأداء تقييم في الحديثة الطرق ثامنا :  

  جزال توصزل سزلفا،فقد المزذكو ة التقلفديزة التقفزفم طر  إل  دجهت الت  لانتقا ات نظرا    

 دمزن منهزا تقلزل أد العفزوب هزذه تتفزا ى التز  الحديثزة الرر  من مجموعة إل  الإ ا   الفكر

 :نذكر الرر  هذه

 Forced choice :الإجباري الاختيار طريقة /أ   

 هززذه تو يززع يززتم العمل،حفززث أ ا  يتصززف  التزز العبززا ات مززن عززد  علزز  تقززوم طريقززة دهزز   

 تزوفر سلبفة أد إيجابفة نواح  عن تعبر ثنائفة عبا ات تكون ما مجموعات،عا ة ف  العبا ات

 كزززل مززن التقفززفم بعملفززة القززائم بالعمل،ديختزززا  المباشززرة العاقززة ذات الموضززوعفة المعززايفر

 أخزرى جهزة تقزومم بتقففم ،ث يقوم الذ  الفر  أ ا  عل  تنرب  أنها يرى الت  العبا ة مجموعة

 .التقففم بعملفة العبا ات بتقففم خاصة سرية شفرة لها محايدة

                                                             
 .273/ 272، مرجع ساب  , ص  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفا د  عبده فلف  ، محمد عبد المجفد : 1
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 :أهمها بصعوبات تتسم التقففم،لكنها بعملفة القائم جان  من التحفو بقلة الرريقة هذه تمتا 

 .الشفرة سرية  عل المحافظة صعوبة - 

 هززذا مززن العبززا ات دأنا علمزز لززد ا  كمعززايفر المسززتخدمة العبززا ات تصززمفم صززعوبة-

 تحتا  النو 

 .1كبفرة خبرات إل 

 علز  التغلز  علز دسزفن المرؤ معادنزة فز  الرريقزة هزذه صاحفة عدم ذل  إل  ديضاف     

 .الرئفس قد اتهم،بمعرفة أ ائهم،دترو  ف  القصو  نواح 

 الحرجة الأحداث طريقة /ب

 أ ا  فز  متكر ة الغفر الهامة الأحدا  تل  الحرجة،ده  الأحدا   صد خال من دتكون   

 تتضزح دتحلفلهزا ضزبرها خزال سزلبفا،دمن الآخزر دبعضزها ايجابفا بعضها كون قد  فر  كل

 .للفر  الكل  الأ ا  عن العامة الصو ة

 العمزل فشزل أد نجزا  فز  تسزب  التز  الوقزائع مزن عزد  تجمفع هو الرريقة هذه ف  الأسا    

 الوقزائع مزن أ  كانزت إذا مزا المرؤدسزفن،ديقر  أ ا  ياحزظ أن المباشزر الزرئفس من ديرل 

 .2لعملهم أ ائهم أثنا  منهم تحد 

 العمل أثنا  الأفرا  سلوك   اسة خال من الجوهرية الحوا   هذه مثل اكتشاف ديتم هذا    

 لكزل أد ان تعرز  ثزم أهمفتهزا أد تكرا هزا حسز  المجمعزة الأحزدا  هزذه مثل ترت  ذل  بعد

 المسزجلة الوقزائع هزذه تتزرجم قزد الأحفزان بعزض دف  .التقدير العملفة أسا  تكون منها،بحفث

 العمل،المسزؤدلفة علز  التعلفمفة،الاعتما ية،القد ة لمقد ة مثا معفنة سمات أد خصائص إل 

  .الخ...دالمبا أة

 الوقزائع علز  العامل،دالاعتمزا  أ ا  تقفزفم  عل تركفوها: الطريقة هاه مميزات أهم ولعل     

 .لدفرا  الشخصفة السمات  عل تركو كانت الت  التقلفدية الرر  بخاف الموضوعفة،دذل 

 القريبة بالأحدا  غالبا تتأثر الرئفس،دالت  ذاكرة عل  الاعتما  الرريقة هذه تتفا ى كما   

 تتضمن أخرى ناحفة من أنها حددثها،كما فو  الوثائ  بتسجفل البرنامج هذا يقض  حفث

 الأسالف  استخدام عل  الرئفس يساعد الفر ،مما دتصرفات سلوك ف  الإيجابفة الجوان 

 .الضعف نقاط لتفا   الفر  القوة،دتوجف  نواح  بتدعفم المرتبرة

 : المشتركة التقييم طريقة -جـ   

 الجماعزة أعضزا  مزن كزل العمزل،بتقففم جماعزة أفزرا  فر من كل قفام أسا  عل وم تق الت    

 يزتم الفزر  تقفزفم فزان ذلز  دعلز .الإ ا   للمركزو اعتبزا  أ  السزر ،دبددن الاقترا  برريقة

 :3التالفة بالخصائص الرريقة هذه دتتمفو .دمرؤدسف  د ؤسائ   مائ  بمعرفة

 .التقففم عملفة ف  دالوما  دالمرؤدسفن الرؤسا  اشتراك •

                                                             
 .388, مرجع ساب  , ص  الاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشريةصا  الدين عبد الباق  :  1
 .425/426, مرجع ساب  , ص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرس  :  2
 .275، مرجع ساب  , ص التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةالسلوك فا د  عبده فلف  ، محمد عبد المجفد : 3
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 .التقففم موضو  الصفات دتحديد اختفا  ف  التقففم بعملفة القائمفن اشتراك •

 .منها التقففم،دالإفا ة عملفةج نتائ عل  مشترك كل تعرف •

 .التقففم نتائج ففها تستعمل الت  الأغراض عل  التقففم ف  المشتركفن  قابة •

 : بالأهداف الإدارة أسلوب باستخدام الأداء تقييم طريقة /د

 الإ ا ة أسزلوب سزابقة،أما فتزرات فز  العزاملفن أ ا  بتقفزفم السزابقة الرزر  جمفزع تهتم حفث   

 مزن ذلز  ديزتم. الماضز  فز  الأ ا  جانز  المسزتقبل،إل  بزأ ا  الاهتمزام إلز  تجز فف بالأهزداف

 سززفقوم  دالواجبززات،الت الأهززداف تحديززد فزز  دالمززرؤد  الززرئفس مززن كززل مشززا كة خززال

  منفززة فتززرة خززال أنجززوه مززا ضززو  لنفسزز ،عل  بززالتقففم المززرؤد  بتحقفقها،دقفززام المززرؤد 

 برنامج عل الرئفس مع لاتفا  مواجهتها،تمهفدا القصو ،دكفففة نواح  عل  دالتعرف معفنة

 .مقبلة أخرى لفترة محد ة ،دداجباتأخرى أهداف يتضمن جديد

 :يل  ما الأ ا  تقففم مجال ف  خاصة بالأهداف،دبصفة للإ ا ة الأساسفة المقومات أهم دمن

 مسؤدلفة دمجالات الأساسفة المهام دضع ف  دالمرؤد  المشرف بفن الجماعفة المشا كة •

 .الفر  عمل

 فهزو الزرئفس  د   ئفسز ،أما مزع بالتعزادن الأجزل قصزفرة الأ ا  أهزداف  بنفسز الفزر  يضع •

 داحتفاجات بأهداف الأهداف هذه ا تباط اان ضم اجل من دذل  الأهداف دضع عملفة توجف 

 .المختلفة التنظفم

 .الأ ا  دتقففم القفا  معايفر عل  دالمرؤد  المشرف المعنفة الأطراف موافقة •

 الأهداف تحقف  مدى لتقففم دالآخر الحفن بفن دالمرؤد  الرئفس بفن مشترك لقا  عقد يتم •

 بززالفترات خاصززة أهززداف تعززديل أد دضززع يززتم الاجتماعززات هززذه أثنززا  حديززدها،دف ت السززاب 

 .القا مة

 يومفزا يحادل مرؤدسف ،فهو مساعدة ف  كبفرا  د ا المشرف يلع  بالأهداف الإ ا ة ففظل •

 التز  المشزاكل تجن ل ج يود صح  نه إن.الموضوعة الأهداف تحقف  ف  مرؤدسف  مساعدة

  د ه مزن أكثزر الأهزداف تحقف  عل  المرؤد  مساعدة ف   د ه يو ا  ثم التنففذ،دمن تعو 

 .المحق  الأ ا  عل  الحكم ف 

 .الشخصفة دالممفوات السمات عل  لا المحققة الإنجا ات عل  التقففم عملفة ترتكو •

 مزن الأهزداف ففوضزع الجماعفزة المشزا كة علز  يعتمد دالذ  بالأهداف الإ ا ة مدخل ديعتبر

 فبالنسزبة دالإ ا يزة الإشزراففة الفنفة،المهنفزة،الويائفف الويزائ فز  للعزاملفن المائم المداخل

 عمل ،معالجزززة أهزززداف ففوضزززع المسزززاهمة الفزززر  علززز  الممكزززن مزززن يصزززبح الويزززائف لهزززذه

إطزا   05ديبفن الشزكل  قزم ....1المشاكل لحل جديدة طر  إل  الجديدة،التوصل المشردعات

 بالأهداف الإ ا ةعملفة تقففم الأ ا  ف  يل 

 بالأهداف الإدارةتقييم الأداء من منظور   05شكل 

                                                             
  .433/434, مرجع ساب  , ص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرس  :  1
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 :بفنها من عديدة موايا بالأهداف الإ ا ة لرريقة أن القول ديمكن   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هززذه لتحقفزز  جهززده قصززا ى لبززذل الفززر  يززدفع الأهززداف ففوضززع المشززا كة بمبززدأ الأخززذ إن •

 الإنجا ات نسبة ا تفا  الغرض هذا ف  المتخصصة الد اسات إحدى أدضحت دقد.الأهداف

 هزذه لهزم تزتحم لز الزذين هزؤلا  عزن أهزدافهم تحديزد فز  شزا كوا الزذين لدفزرا  بالنسزبة المحق 

 .الفرصة

 للحاضزر بالنسزبة يزتم التركفو أن الشخصفة،كما السمات عل  دلفس الأ ا  عل  التركفو يتم •

 .الماض  عل  تركو الت  التقلفدية الرر  دالمستقبل،بعكس

  :التال  الوج  عل  بعضها نبر  عفوب عدة الرريقة لهذه أن إلا الموايا هذه من دبالرغم

 دتوجفز  قفزا ة فز  اسزتحالة تكن لم إن صعوبة هناك الإ ا ية،فإن المشرف قد ة كانت مهما •

 .العمل ف  دالتعادن المشا كة الرابع دف ف  مرؤدس

 مزع مقابلتز  عند حسن بمظهر يظهر حت  التحقف  السهلة الأهداف دضع المرؤد  محادلة •

 .المحققة الإنجا ات تقففم بخصوص المشرف

 دالتكززالفف لأ بززا  للقفززا ،مثا القابلززة الكمفززة لدهززداف كبفززرا د نززا المززرؤد  يعرزز  قززد •

 التزد ي  المتعلقة الأهداف مثل الأخرى النوعفة بالأهداف الاهتمام   جة دالكفا ة،دانخفاض

 .الخ...المعنوية الرد  د فع دالاجتماعفة الصحفة دالخدمات

 أخزرى لويزائف للترقفزة المحتملزة الإمكانفزات لتقزدير المائزم الاهتمزام المشزرف توجف  عدم •

 .لد ا  الموضوعة العناصر عل  أدلفة بصفة التركفو بسب  دمختلفة،دذل  جديدة

 .أخرى ديائف ف  الفر  النجا  مؤشر تعر  أن تسترفع الحالفة،لا الويففة عناصر •
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 التقفزفم نتزائج دموضزوعفة  قزة أكثزر نتزائج تظهر الرريقة هذه أن إلا العفوب هذه من دبالرغم

 .1التقلفدية

 : الأداء لتقييم المغلق النموذج هـ/

 مغلقزا نظامزا باعتبا هزا للمؤسسزة  إلز  ينظر الكاسفك ،الذ  بالفكر النموذ  هذا ديرتبط     

 يتأثر لا

 : متعد ة،أهمها اعتبا ات عل  المحفرة،ديعتمد بالبفئة

 دالمنر  الترشفد مبدأ Rationality 

 الاقتصا   الرجل مبدأ Economic Man 

 الرفاهفة  جل مبدأ Welfare Man 

 : يل  ما النموذ ، هذا دف  الأ ا  لتقففم تستخدم الت  الرر  دمن    

 لد ا  الاقتصا   التقففمEconmic Evaluation 

 لد ا  دالتشريع  القانون  التقففم Judicial Evaluation 

 المتعا ضة القفم تقففم ValueCoinflict Evaluation 

فإننا البفئفزة، دالمزؤثرات للمتغفزرات هزذا النمزوذ  إهمال بالإضافة إل  النموذ  هذا عفوب من

 .2الحسبان ف  أيضا السلوكفة المؤثرات يأخذ لا نراه

 :الأداء لتقييم المفتوح النظام /و

 دعززد دالبفئززة المؤسسززة بززفن المتبززا ل التززأثفر عاقززة علزز  السززاب  النمززوذ  سززتند عكززسي الززذ 

 المرتبرة السلوكفة الجوان  الممكنة،دأثر دالبدائل الأهداف جمفع تحديد عل  المؤسسة مقد ة

 .التقففم عملفة دالمفول،عل  دالإ  اك بالاتجاهات

 :الااتي التقييم طريقة /ي

 مززا المعفزا  نمزوذ  فز  بزز  الخزاص الأ ا  علز  بزالتعلف  تقففمزز  المزرا  الفزر  يقزوم دففهزا      

 إلفز  يحتزا  الزذ  ...ديففة،التزد ي ،التكوين دصف كتعديل الاقتراحات بعض يقدم قد يجعل 

 .التنظفم إ ا ة قبل من دالمسرر المتوقع الأ ا  مستوى إل  توصل حت  مستقبا

 شزامل نظزام ضزمن يكزون حفنمزا خاصة للمؤسسات المحبذ الاتجاه الأسلوب هذا أصبح لقد    

 مزن عالفزة   جزة توفر من لابد الرريقة هذه لاعتما  أخرى،دللإشا ة طر  اعتما  أ  للتقففم

 .جفد  تنظفم اخمن يل ف  دالعاملفن الإ ا ة بفن الثقة

                                                             
  434, مرجع ساب  , ص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرس  :  1
 276/277، مرجع ساب  , ص السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفا د  عبده فلف  ، محمد عبد المجفد : 2



الأداء                                                                              الثاني       الفصل 

 الوظيفي
 

 57 

الإعتبارات التي توخا في الحسبان عنفد إختيفار الطريقفة المناسفبة لتقفويم :  06الشكل رقم 

 الأداء

 :1الأداء تقييم مقابلة : تاسعا  

 دذلز  مرؤدسزفهم مزع أ ا  تقفزفم مقزابات بزإجرا  الرؤسزا  يقزوم أن المنشزآت من كثفر ترل 

 لهززا التخرزفط  انزج فزز  المقزابات هزذه الأهمفززة ففهم،دنظزر دالقزوة الضززعف نزواح  لمناقشزة

 ديتززفح السززفئة الجوانزز  ثززم للمويززف الجفززدة لجوانزز  يعرضززا الززرئفس ففبززدأ بكفززا ة، دإ ا تهززا

 للمززرؤد  اللززوم لززفس المقابلززة مززن الهززدف أن الرؤسززا  يفهززم أن لمناقشززت ،ديج  للمززرؤد 

 علزز  المقابلززة فزز  الززرئفس يركززو أن ديجزز   قد اتزز دتنمفززة الأخرززا  تصززحفح دإنمززا دتوبفخزز 

  .المرؤد  لشخصفة النقد دلفس دالأ ا  النتائج

 : الأداء تقييم مقابلة أهمية /أ    

 :للرئفس يمكن خالها من هامة أ اة تمثل

 .الأ ا  دمابسات يردف عن أكثر يعرف أن -      

 .المرؤد  قد ات دحدد  دترلعات  دافع أكثر يتفهم أن -      

 .دتنمفت  الأ ا  لتروير المرؤد  دحما   غبة ديحرك يستثفر أن  -       

                                                             
 390, مرجع ساب  , ص الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصا  الدين عبد الباق  :  - 1
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 .المقابات هذه ف  المرؤد  مع الرئفس ب  يتفاعل الذ  الأسلوب عل  هذا ديتوقف

 :1التالفة النقاط ف  نلخصها أن ديمكن:الأداء وتطوير تقييم مقابلة في الرئيس دور/ ب

 المقابلة قبل: 

 .مرتدة بمعلومات دتوديده دتوجفه  بالمرؤد  المستمر الاتصال   -

 .السلوك ماحظة مها ة دتروير الأ ا  تقففم عل  التد ب -

 .للمقابلة الا مة المعلومات دجمع الجفد الإعدا  -

 .لها الإعدا  عل  دتشجفع  المقابلة بمكان المرؤد  إعام -

 المقابلة أثناء: 

 .المرؤد  مشا كة دتشجفع المقابلة بداية ف  للقا  التمهفد -

 .المرؤد  شخصفة عل  دلفس الأ ا  عل  الحكم -

 هززذه طززر  فزز  المززرؤد  المرؤد ،دإشززراك أ ا  فزز  دالسززلبفة الإيجابفززة الجوانزز  ذكززر -

 .الجوان 

 .دمقترحات  دلرأي  المرؤد  فعل لر د  النشط الإصغا  -

 .التحسفن سبلل دالاقترا  التشخفص ف  المرؤد  مشا كة توففر -

 .المرؤد  مع بالاتفا  الأ ا  لتحسفن مستقبلفة أهداف دضع -

 المقابلة بعد: 

 دتوديززده العقبززات عززل التغلزز  فزز  دمعادنتزز  دمسززاعدت  بززالمرؤد  المسززتمر الاتصززال -

 .الأ ا  عن بمعلومات

 . د يا الأهداف نحو التقدم تقففم -

 الأ ا دالحوافو بمستوى  المكافآت. بط -

 :الأداء تقييم مقابلات لاستخدام المصاحبة المشكلات /جـ  

 دالزرئفس المويزف مزن لكزل بالنسزبة الأ ا  تقفزفم لمقابات المتعد ة الموايا من الرغم عل     

 التز  المتعزد ة للمشزكات المقزابات،نظرا هذه مثل يقادمون المديرين غالبفة أن إلا دالمنظمة

 مززن العديززد دجززو  الأ ا  لمقززابات العملزز  التربفزز  أدضززح فقززد .اسززتخدامها علزز   تترتزز قززد

 المتوقعززة الموايززا تحقفزز  مززن بالتززال  دتحززد بعززدها أد المقابلززة إجززرا  عنززد تنشززأ التزز  العقبززات

  :العقبات هذه ابر  منها،دمن

 ينظزر المزرؤد  فزان الماحظات بعض المدير يوج  فعندما .للمرؤدسفن الدفاع  الموقف   

 احتززرام مثزل العلفززا للحاجزات  إ  اكزز علز  سززلبفا يزؤثر مززا لأ ائز ،دهو ا انتقززا  باعتبا هزا إلفهزا

 :"بقول "ماجريجو " ذل  عل  ديعل  .بالنفس دالثقة دالأهمفة الآخرين دتقدير الذات

                                                             
  391/392, مرجع ساب  , ص البشرية الاتجاهات الحديثة في إدارة المواردصا  الدين عبد الباق  :  1
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 بمزن ديبد دأشزب  .مركو القوة الرئفس فففها يحتلالفر ، لشخصفة انتهاك التقففم مقابلة إن"    

لأهمفزة  العزاملفن تا إ  اك عل  تأثفر سلب  ذل  شخصفت ،دف  عل  ديحكم لمرؤد  حاكماي

 ."الأ ا  تحسفن د ائها،دفرص من يتحق  قد الذ  ،دالنفعالمقابلة

 دخاصزة المزرؤد  فز  الشخصزفة السزمات انتقزا  فز  المشزرف تما   ف  اتجاه يوجد قد     

 الابتسزامة لعزدم بالعمزل الأكفزا  المرؤدسزفن احد الرئفس ينتقد قد فمثا .منها تضايق  الت  تل 

 علز  بزالمرة مزؤثرة غفزر السزمات هزذه كانزت دلمزا . العمزل فز  انرزوائ  بمظهزر الظهزو  أد

 علز  النهايزة فز  تزنعكس دالتز  للعمزل الكراهفزة مزن نوعزا يثفزر قد انتقا ها فان الأ ا  مستوى

 .الأ ا  مستوى انخفاض

 أعمزالهم فز  حققوها الت  النتائج معرفة ف   غبتهم عن يعبردن ما غالبا العاملفن أن  غم    

 مزا دهزذا دالرضزا دالتشزجفع بالأمزان الشزعو  هو الحقفق  مرلبهم أن إلا  ؤسائهم، يراها كما

 .التقففم مقابات إلف  تفتقر

 يزد ك  لكنز .لز  نقزده  علز مهاجمت  يسترفع  ئفس ،دقد تقدير عل  المرؤد  يعترض قد     

 فز  لحز  لهزا تعرز  دالتز  لرئفسز  المخولزة السزلرة بسزب  ففصزالح  يكزون لزن ذلز  أن جفزدا

 لكززا مجديززة غفززر تصززبح الحالززة هززذه فزز  المقابلززة فززان حززال أيززة دعلزز  .علفزز  الجززوا  توقفززع

  دن يقبلهزا ياهريزا سزوف  ئفسز ،فإن توجفهزات اقبزل إذ ان  نجد للمرؤد  الررففن،فبالنسبة

ديعتقد السزلب ، هذا السزلوك تقدير يس   فان  بالنسبة للرئفس ملمو ،أما فعل    لها يكون أن

 .1العاملفن أ ا  مستوىعل   سلب  تأثفر يوجد كا الحالتفن تماما،دف  مع  متف  مرؤدس  أن

 الأ ا  تقفزفم مقابزل تصزبح  حتز  المشزاكل لهزذه الحلزول المزداخل مزن كثفزر أعزدت دقزد ذاه    

 الحلزول هزذه ،دتتوقفالعلمفة لها دالحلول مرؤدسف  مشاكل عل  الرئفس لتعرف هامة دسفلة

 .تحقفقها المرلوب دالأهداف دطبفعة الشخص،دطبفعة الويففةموقف، كل يردف عل 

 

 

 

 

 : العاملين أداء تقييم مشكلات:  اشراع    

 أد الأخرا  من لعد  يتعرض ما عا ة الفر ،لذل  طري  عن يتم العاملفن أ ا  تقففم أن طالما  

كمزا  .الأخزرى عزن التقفزفم طزر  بعزض شزائعا فز  الأخرزا  يكزون هذه الضعف،دبعض أدج 

 :2التال  الوج  الأخرا  عل  مناقشتنا لهذه من يتضح

 لإحزدى الفرصزة بإتاحزة القائمفن معظم اتجاه هو التأثفر هذا مضمون إن : تأثير الهالة -أ     

 التقزدير علز  الأخرى،دبالتال  الخصائص باق  عل  كبفرة بد جة تؤثر أن التقدير خصائص

                                                             
 453/454مرجع ساب  , ص الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ,صا  الدين عبد الباق  :  1
 455, مرجع ساب  , ص الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصا  الدين عبد الباق  :  2
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 الزذ  التقزدير  نفزس الفزر  إعرزا  إلز  يمفلزون الزذين لمشرففنمن  الكثفر فهناك .للكفا ة الكل 

 الشزخص كفزا ة علز  الحكزم يزتم العوامل،دهنزا لكزل متسزادية   جزات العوامل،أ  لكل يعر 

 .للكفا ة الكل  التقدير تشكل دالت  داحدة خاصفة أد لصفة دفقا

 تقزديراتهم فز  التشزد  أد السزخا  إلز  المشزرففن بعزض يتجز  :التشفدد أو للتسفاهل الميفل -ب

 شززائعاأ خرزز يعتبزر ذلزز  إن.لمرؤدسززفهم منخفضزة أد عالفززة تقززديرات يعرزون أنهززم ذلزز  معنز 

 فز  سزببا يكزون أن دأهمفتز ،ديمكن قفمت  من يقلل الذ  التقففم،الأمر برنامج ف  كبفرة بد جة

 عقزد خزال مزن جوئفا ذل  عل التغل   ديمكن.بالتقدير القائم للفر  الشخصفة النواعات نشو 

    .التد ي   عل لقائمفن  تد ي  حلقات أد اجتماعات أد لقا ات

 .مرؤدسفهم من بالفعل متوقع هو ما حول عام اتفا  إل  يتوصلوا أن يمكن دبالتال     

 نهايزة عنزد مرؤدسزفهم كفزا ة يقفموا أن القائمفن بعض يعا ض:التقدير في الوسط الاتجاه-جـ

 كفززا ة تقفززفم علفزز  تملزز  الإ ا ة سفاسززة أن جفززدا يززد ك المشززرف كززان المززد  ،فإذا المقفززا 

 يكزون مزا دغالبزا التقزدير فز  الوسزط ناحفزة  إلز غالبزا يمفزل منتظمة،فإنز  فترات عل  العاملفن

 الأفزرا  بسزلوك المعرفزة نقص إل   اجعا الكفا ة تقد   ف الوسط نحو الاتجاه هذا ف  السب 

 لوضزع الوقزت تزوافر عدم العاملفن،أد بعض لأ ا  مد ك غفر أن  كفا اتهم،أد تقدير يتم الذين

 هززذه مثززل دفزز . سززلفم تقززدير بوضززع  اهتمامزز عززدم سززلفمة،أد موضززوعفة أسززس علزز  التقززدير

 ذلزز  تززأثفر مززدى متجززاها الأفززرا  هززؤلا  لكفززا ة متوسززط تقززدير بإعرززا  يقززوم الحالات،فإنزز 

 .المستقبل ف  خاصة للمشرد  الويفف  الهفكل عل  التصرف

 مززن شززخص كززل تجززاه  المشززرف شززعو  إن:(التحيففز( المتداخلففة الشخصففية العلاقففات-د    

 تقديراتزززز  علزززز  كبفززززر تززززأثفر لزززز   الكززززره أد بززززالولا  الشززززعو  ذلزززز  كززززان سززززوا  مرؤدسززززف 

 غفزر لزد ا  الموضزوعفة المقزايفس ففهزا تكون الت  المواقف ف  بوضو  ذل  لأ ائهم،ديظهر

 .إعدا ها الصع أد من  متاحة

  ئفسزفة أسزباب عشزرة دجزو  إلز  الحديثزة الد اسزات إحزدى نتائج سب ،تشفر ما إل  إضافة  

  :ه  الأ ا  تقففمات لفشل

 .التقففم موضع للشخص الفعل  الأ ا  عن للمقفم المتوافرة المعلومات نقص •

 .الأ ا  تقففم معايفر دضو  عدم •

 .بالتقففم القائمفن قبل من الجدية دعدم الاهتمام ضعف •

 .العاملفن مع الأ ا  لمراجعة مالاستعدا  عد •

 .بالتقففم القائم بواسرة الإيجاب  أد السلب  التحفو •

 .للتقففم الصحفحة للمما سة الا مة دالخبرات المها ات نقص •

 .أ ائهم حول مستمرة مرتدة لمعلومات العاملفن تلق  عدم •

 .نتائجها أد التقففم عملفة لتدعفم الا مة الموا   كفاية عدم •

 .العاملفن مع الأ ا  حول دالحوا  المناقشات محدد ية •
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 .التقففم عملفة  ف  قفقة تغفر تعبفرا أد غامضة لغة استخدام •

 عرضزة الأ ا  تقزويم عملفزة أن – سزنوات منزذ – الأ ا م تقزوي مجزال فز  الخبزرا  أ  ك      

برريقززززة  ماحظززززة الأ ا  عززززن يعجززززوا لمشززززرف الخرززززأ حفنمززززا يحززززد  أن ديمكززززن.للخرززززأ

 الخرزاف  يقزع أن ديمكزن. لاحز ت دقز الأ ا  فز  اسزترجا  عزن تعجو ذاكرتز  أدحفتما،سلفمة

 بصزو ة للمقومها تقويم لمرا  الأ ا  جوان  أدشح عرض عندما يتم -أيضا – مرحلة متأخرة

 لأحزد بالنسزبة "الأ ا  الجفزد " يعنز  أن يمكزن ذلز  ضزو  دفز  .داضزحة غفزر أد غفزر سزلفمة

 بالنسزبة لأخر،دالانضزباط بالنسزبة المنتجزة الكمفزة ففما يعن للمنتج، الد جة النوعفة المشرففن

 .لثالث

 يززتم الأ ا  التزز  بفانززات مقا نززة تززتم حفنمززام التقززوي عملفززة فزز  الخرززأ يتسززلل أن يمكززن كمززا    

 تأثفرهزا الخا جفزة لاعتبزا ات تكون أن الممكنن م للمقوم،دأخفرا معايفر أ  استرجاعها مع

 .1لد ا  النهائفة التقديرات عل 

 :الأداء مستوى تحسين إجراءات: عشر حادي       

 خززال مززن الأ ا  تحسززفن هززو الأ ا  دإ ا ة الأ ا  تقفززفم لعملفززة الأهززداف أهززم مززن داحززدا إن  

 :2التالفة الخروات

 أ ا  فز  الانحزراف أسزباب تحديزد مزن لابزد :الأداء لمشفاكل الرئيسفية الأسباب تحديد-1      

 دالعززاملفن الإ ا ة مززن لكززل أهمفززة ذد الأسززباب تحديززد أن المعفززا  ،إذ الأ ا  عززن العززاملفن

 تمزت قزد العملفزة كانزت إذا دففمزا الأ ا  تقزويم كفففزة عزن الكشزف فز  ذلز  مزن تستففد فالإ ا ة

 السب  ه  لهم المتاحة الموا   ند ة أن أد للعاملفن عائد الأ ا  انخفاض أن دهل بموضوعفة

 الأسزباب تحديزد خزال مزن تقلفلهزا يمكزن دالعزاملفن الإ ا ة بزفن الصراعات دأن الرئفس ،كما

 بفئزة فز  الموقففزة دالعوامزل دالقابلفات الددافع الأسباب هذه الأ ا ،دمن انخفاض إل  المؤ ية

ع الززدداف العاملون،أمززا بهززا يتمتززع التزز  دالقززد ات المهززا ات تعكززس دالفاعلفززة المنظمززة،دالعمل

 المتغفزززرات إلززز  دالحوافو،إضزززافة الأجزززو  مثزززل الخا جفزززة المتغفزززرات مزززن بالعديزززد فتتزززأثر

 علز  المزؤثرة لالتنظفمفزة العزوام مزن الكثفزر تتضزمن التز  الموقففة دالعوامل(الحاجات)الذاتفة

 ديزززززززززززردف الأ ا سلباأدإيجاباكنوعفةالموا المستخدمة،دنوعفةالإشزززززززززززراف،دنوعفةالتد ي 

 .الخ...العمل

 هزذه   اسزة مزن لابزد لزذل  الأ ا  ضزعف إلز  يزؤ   قزد العوامزل هزذه مزن داحزد غفزاب إن    

 .الأ ا  ف  الانخفاض أسباب تحديد عند بدقة العوامل

 مشزكات مزن للتقلفزل الا مزة العمزل خرزة تمثل:الحلول إلى للوصول عمل خطة تطوير-3   

 دالاستشزززززا يفن جهززززة مززززن دالعززززاملفن الإ ا ة بزززززفن التعززززادن لهززززا الحلززززول ددضززززع الأ ا 

 المفتوحزززة دالآ ا  المباشزززرة الأ ا ،فاللقزززا ات دتحسزززفن ترزززوير مجزززال فززز  الاختصاصزززففن

                                                             
 .386سفولاق  د ددلا  : مرجع ساب  , ص 1
, ص 2003, 1 ا  دائل للنشر د التو يع , عمان , ط – مدخل استراتيجي –إدارة الموارد البشرية سهلفة محمد عبا  :  2
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  ا الأ حززول دالمعلومززات الحقززائ  ففكشززف السززرية دعززدم المشززاكل مناقشززة فزز  دالمشززا كة

 مشكات دإ الة أ ائهم دتحسفن للعاملفن المقنعة الحلول دضع ف  تساهم العاملفن إل  مباشرة

 .الأ ا 

 تحسزفن فز  أهمفزة ذات دالعزاملفن المشزرففن بزفن الاتصزالات إن :المباشفرة الاتصفالات-4   

 .الأ ا 

 .1المناسبة الاتصال دأنماط دأسلوب  الاتصال محتوى تحديد من دلابد  

  :مايل  ف  نوجوها مداخل عدة هناك الأفرا  أ ا  دلتحسفن   

 تحسزفن إلز  بحاجزة  ائمزا المويف أهمفة،لأن العوامل أكثر من دهو :الموظف تحسين -أ    

 :طري  عن دذل  الأ ا 

 ذلز  فز  بمزا المويزف يعزن إيجزاب داتخاذ اتجزاه عمل  يج  دما القوة مواطن عل  التركفو •

 .نها  ميعان الت  الأ ا  مشاكل

 الرغبزة بزفن السزببفة العاقزة باعتبزا ،فوجو   يؤ يز دبفنمزا الفزر   يرغز بفنمزا علز  التركفو •

 يرغبزون التز  الأعمال بأ ا  لدفرا  السما  خال من الممتا  الأ ا   يا ة إل  تؤ   دالأ ا 

 .ممتا  بشكل دنها ديؤ ففها

 دمنسزجم مزرتبط الأ ا  تحسزفن جزوهر يكزون أن يجز  الشخصزفة،حفت الأهداف بفن الربط •

 .2المرغوب التحسفن إيها  خال من منها دالاستفا ة المويف دأهداف اهتمامات مع

 حفزث الأ ا  لتحسزفن كبفزرة فرصزا يويزف الويففة مهام ف  التغففر إن: الوظيفة تحسين -ب

 دنفزو ه الفزر  أ ا  انخفزاض المويزف فز  مهزا ات تفزو  كانزت إذا الويففزة محتويات تساهم

 .منها

 بالمسزززتوى دأ ا ه عملززز  فززز  لاسزززتمرا  للفزززر   فعزززا يعرززز  الويففزززة تحسزززفن فزززإن دبالتزززال 

 الزويفف  التزددير علز  حملهم خال من الأفرا  ى لد الدافعفة مستوى  يا ة دبذل  المرغوب

 .3للمويف منفعة يعر  دهذا الملل دإ الة لتخففض الومنمن  لفترة
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 : خلاصة   

 دالمهزام الأنشزرة مزن مجموعزة يعد دالذ  الويفف  الأ ا  تنادل تم الفصل هذا خال من     

 خاصزة دأخزرى بز  الخاصزة الأهزداف تحقفز  أجزل مزن المنظمزة  اخزل مزا فزر  بهزا يقزوم الت 

 دمترلبزززات الفزززر  جهزززد مزززن جوانب ،محد ات ،عناصزززره مختلزززف إلززز  الترزززر  مزززع.بالمنظمزززة

 القفززام يوصزز  دالتزز  الأ ا  تقفززفم عملفززةإلزز   التفصززفل مززن بشزز   الضززو  ألقفنززا الويففززة،كما

 العامززل الفززر  علزز  الأثززر مززن لهززا لمززا المجززال هززذا فزز  الخبززرة ىذد للمختصززفن بإجرا اتهززا

 لأ ا  كفزا ة القفزا  منز  لابزد ضرد ة الأ ا  تقففم عملفة أ ائ ،لتكون مستوى عل  دانعكاسها

 .من  العالفة المستويات إل  للوصول دتحففوه أ ائ  تحسفن دمحادلة الفر   عل دالحكم

 البشزر  العنصزر قفمزة إبزرا  أهمفزة إلز  الإشا ة تجد  متنادل  كلمات خال دمن عموما     

 عزالم ضزمن التنافسزفة المفزوة تحقفز   إلز تسزع  منظمزة لأ  دالإنتاجفزة التنظفمفزة العملفزة ف 

 أد بزالمو   الاهتمزام المنظمزة علز  يفزرض دالزذ  العزال  أفرا هزا أ ا  خزال من المؤسسات

 حزال أ  فز   عنز الاسزتغنا  يمكزن لا الزذ  دالهزام الأساس  لمحرك بصفتها البشر  العنصر

 عالمنززا فز  أعمالهزا فز  الناجحزة المنظمزات عزالم فز  بالمنظمزة الرقز  سزبفل فز  الأحزوال مزن

 .الفوم
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 تمهيد:

ات الأدووالأجهزة وجهة، تعد المنشآت من الملاعب والساحات والمرافق الرياضية من      

ل تمث والوسائل الرياضية من جهة أخرى من المستلزمات الرئيسية للسير الحسن إذ أنها

 الرياضي.العمود الفقري للنشاط 

 القيمة يادةوهامة، كزإن اتساع دائرة استعمال الوسائل الرياضية يرجع لأسباب جوهرية      

 الة.الفعالأخيرة تعتبر من الطرق  فهذه الرياضية،التربوية المتصلة خاصة بالألعاب 

 ن جوانبار مالرياضية تعتبر كذلك عاملا مهما في الإكث تكما أن هذه الوسائل والمنشآ     

يد وهي تز والسرور،النشاط عناصر التشويق  إلىفهي تضيف  والرياضي،النشاط البدني 

 المراهقين.من إبراز مواهب وإبداعات 

ائرة دالمنشآت والوسائل الرياضية وأسباب اتساع  إلى وقد تطرقنا في هذا الفصل     

هذه  ستغلالجانب كيفية توظيف وا إلى الرياضية،استعمالها وكذا دورها في تنمية الممارسة 

 المتوفرة.المساحات والمعدات الرياضية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماهية المنشآت الرياضية  :أولا        
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 : تاريخيةنبذة  -1        

ها ة منيمكننا تتبع تاريخ تصميم المرافق التي شيدت للرياضة بصفة خاصة المكشوف     

ا لا شك فيه سنة من تاريخ اليونان العريق و وم 2400والمغطاة إذا رجعنا إلي الوراء لمدة 

 التاريخ.بأن المصريين قاموا بتشييد المرافق الرياضية قبل هذا 

 اليونانية:أ/ الهندسة المعمارية         

 على:تشتمل الهندسة المعمارية      

 (:السوق)مكان  العامة:الساحة  -          

في  يستخدم كشوفإلي أسفل قلعة أثينا كانت تقام الساحة العامة ولقد كان هذا المكان الم     

لصالة ,وا الرياضي المعابد، الإستادأعمال التجارة ويتيح الفرصة لإقامة مباني عامة مثل 

 الرياضية .

 الرياضي:الإستاد -           

ها بكان عبارة عن مضمار السباقات الجري حيث يتم إقامته في المدن التي تجري     

يد يه يشوكان أحد طرفالرياضية، الألعاب وأخيرا أصبح يستخدم لإقامته مختلف المسابقات 

عادة ي الن طوله يبلغ ففي العادة على شكل مستقيم أما الطرف الآخر فكان شبه دائري وكا

 قدم. 600

كان يتم تخطيط الاستاد الرياضي في بعض الأحيان بمظلة طويلة من القماش على جانب     

التل حتى يمكن إعداد الكراسي وتهيئتها على منحدر التل كما هو الحال في أولمبياد وطيبة 

وفي أحيان أخرى يتم تشييده على مكان مسطح كما هو الحال في أثينا ، وايبدافروس ودلفي

بعد الميلاد  160قبل الميلاد ويتم إعادة تشييده عام  331ويرجع بناء الاستاد في أثينا إلي عام 

ألف متفرج وأعيد بناءه كي تقام عليه  50بعرفة هيدروس اتيكاس ويعتقد بأن مدرجاته تسع لـ 

 1896.1ية عام دورة الألعاب الأولمب

 

 

 

 

 السباق:مضمار  -        

يشبه مضمار السباق الاستاد الرياضي إلا انه كان يشيد لسباق الخيل كما يبدو أن سباق     

العجلات ذات الأربع خيول قد بدأ في لوائل الدورة الأولمبية الثالثة والعشرون حيث كانت 

 . 2تقام سباقات متشابهة في جميع الألعاب الوطنية اليونانية
 

 الرياضية:صالة الألعاب  -       

                                                
"  الإمكانات والمنشآت في المجال الرياضي - العلمية للإدارة الرياضيةالموسوعة د . إبراهيم محمود عبد المقصود :"  - 1

 10,09, ص :  2004, الإسكندرية ,  1, دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر, ط
 . 11-10ص   ، المرجع نفسه ، صد . إبراهيم محمود عبد المقصود 2
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تشبه مثيلاتها في أولمبياد أيفسوس وبرجامون وهم عبارة عن نماذج أولية من الحمامات     

ملاعب للرياضيين وخزانات تستخدم للاستحمام  ىالعمومية الرومانية وكانت تشتمل عل

 1وقاعات للمحاضرين ومدرجات للمتفرجين.

 مانية على:لمعمارية الروتشتمل أشكال الهندسة االرومانية:ب/ الهندسة المعمارية        

ئيسي ة عن مكان روفقا لشكل الساحة العامة عند اليونانيين فإنها عبار العامة:الساحة  -      

ها أسيسوتم ت الاحتفالات،غير معطي يستخدم كمكان للاجتماعات أو كسوق أو مكان لإقامة 

ت كانوفي روما  باعتبارها أقدم وأهم هذه الأشكال في الوادي حيث يشكل التلال السبعة

ني لمباتستخدم في العصور الأولى كمضمار للخيل ولإقامة المسابقات ولقد تجمعت كافة ا

 والسيرك.الرئيسية حولها بما في ذلك المعابد والحمامات العمومية والمدرجات 

اطورية روما العمومية لإمبر البلاطةوتسمى أيضا بالحمامات  الحمامات العمومية : -       

ونانية الي , من المحتمل أن يكون قد تم اشتقاق أشكال هذه الحمامات من الصالات الرياضية

ت كان أو من التصوير بالزيت , لم تصميم الحمامات العمومية من أجل الرفاهية فقط بل

ى م كملتقتخدنت تسمراكز تناقل الأخبار والتسامر مثلها في ذلك مثل النوادي الحديثة كما كا

لى عومية كانت تقام الحمامات العم دوالرياضات, ولقللأحبة بجانب أنها مكان للمحاضرات 

رصيف عال تحيط به الجدران ومن تحتها غرف الصيانة والأفران وتتكون الحمامات 

 أجزاء رئيسية: 03العمومية في العادة من 

النظافة  حمام بما في ذلك مناطق غرفجميع المناطق المتصلة بال الرئيسي:* الهيكل      

 صغير.واللبس كما تتضمن هذه المنطقة للعب الكرة ومكتبة ومسرح 

ل الهيكبوهي عبارة عن سياج يشبه المنتزه والذي يحيط  واسعة:* مساحة مفتوحة         

 أقيمت بها عدة أنشطة رياضية مختلفة مثل المزروعة،الرئيسي وتوجد به الأشجار 

 السباقات , القفز الملاكمة وتوجد شقق على شكل طرق خارجي يستخدمه المصارعة ,

 الأفراد الذين يقومون بإدارة المنشأة .

رومانية  إلا أنها موجودة في كل مستوطنة نهي غير معروفة لليونانيي المدرجات:*       

جمع نه مأهامة ويمكننا اعتبار المدرج البيضاوي الشكل بما فيها من صفوف المدرجات على 

درج مكون من مسرحين وهما عبارة عن منطقتين متجاورتين مكونتين قاعة استماع حول م

 الشكل.بيضاوي 

المميز بين المباني القديمة وقد واجه الرومان هو من النوع الفريد مدرج روما القديم : -       

المدرج بأكمله فوق الأرض بدلا من تجويفهم  دمشكلات في عملية الإنشاء لأنهم قاموا بتشيي

للأرض وهنا ظهر حل جديد وذلك باختراع الاسمنت المسلح واستعماله ويعتبر البناء بصفة 

سيرك الروماني في تصميمه ويتسع خاصة سمة مميزة لجميع الاستدادات الحديثة , يشبه ال

السيرك الروماني لإقامة سباق الخيل والعربات التي تجرها الخيول وكما ترى فإن الاستاد 

وصالات الألعاب الرياضية وغيرها من المناطق الأخرى المصممة للرياضة بصفة خاصة 

                                                
  12-11ص  ، المرجع نفسه ، ص د . إبراهيم محمود عبد المقصود  - 1
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انيون سنة قام اليون 2400أصبحت جزء من التاريخ الهندسة المعمارية لما يزيد عن 

من ناحية التشييد إن التغيرات الفعلية الوحيدة التي  دوالرومان بتغيير طفيف على الإستا

طرأت على الاستاد تمت في السنوات الأخيرة مع ظهور القباب الضخمة ويعد ذلك أول 

 1استاد مغطى ملحق به منشآت صممت لتكوين ذات تهوية جيدة.

 ياضية:الرأسس تخطيط المنشآت :ثانيا           

دريب الت هناك عدة مبادئ أساسية يجب مراعاتها عند التخطيط لإقامة النوادي ومراكز    

حتى  الهاوالقرى الرياضية من أجل الاستغلال الأمثل وضمان فاعلية وسهولة وسلامة استعم

ان لحسباتحقق الهدف الذي أنشئت من أجله ونبين أهم هذه المبادئ التي ينبغي وضعها في 

 يلي:لتنفيذ فيما والدراسة قبل ا

 الوصول:اختيار الموقع وإمكانية -1      

لف يخت تتوقف دراسة هذا العنصر على نوع المنشأة الرياضية المطلوب إقامتها حيث     

ئين لناشااختيار الموقع ومساحته بالنسبة لإنشاء بعض الملاعب الصغيرة عن مراكز تدريب 

 ستادالف اختيار الموقع بالنسبة لإنشاء مجمع رياضي بإحدى المحافظات وكذلك يخت إلى

ة بين فاضلكبير عن التخطيط لإقامة إحدى الساحات الشعبية ومن خلال هذه النظرة يمكن الم

 لتالية:اط امجموعة مواقع اختيار أنسبها لنوع الملاعب والمنشآت المطلوبة مع مراعاة النق

 كيلومتر 04ن عسكنية بمسافة لا تقل يفضل اختيار الموقع الذي يبعد عن المناطق ال -        

عب لملاا إلىحتى يسهل إنشاء شبكة من المواصلات السريعة تتجه من جميع أطراف المدينة 

 .مأو يمكن قطع المسافة سيرا على الأقدا

قام أو يراعي نمو الكثافة السكانية مستقبلا ومعرفة المشروعات التي سوف ت -        

فق المرا أي كردون المدينة ودراسة المشاكل الخاصة بمشروعات إضافتهاالتوسعات المتوقع 

 العامة للمشروع.

با ما أمكن دراسة الوسائل المواصلات المختلفة للموقع الذي يستحسن أن يكون قري -       

 من المدينة أو القرية مع كثرة وسهولة المواصلات المختلفة إليه.

سة أقصى حد و المدن الرياضية الجديدة يجب درابالنسبة لاختيار موقع الاستاد أ -        

هدين لمشاالضغط المرور في أيام المباريات الرسمية حتى يمكن توفير الوسائل الانتقالات 

 من و إلي الملاعب في أقل وقت ممكن .

واء سالموقع ممهدة جيدا ومضاءة  إلىضرورة أن تكون جميع الطرق المؤدية  -        

ب ملاعبالنسبة لطرق الوصول أو الدخول والخروج من الاستاد وجميع الطرق المحيطة بال

رجال ين ووالمدن الرياضية حرصا على سلامة وراحة اللاعبين والجماهير والحكام والإداري

 . والإعلام وغيرهمالصحافة 

                                                
",   الإمكانات والمنشآت في المجال الرياضي -:" الموسوعة العلمية للغدارة الرياضية د . إبراهيم محمود عبد المقصود  1
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 إلىللجماهير والمشاهدين وخاصة الأماكن الموصلة  العناية التامة بالخدمات العامة -        

المطاعم سريعة  المياه،الإسعافات،دورات  مثل:ملحقات المباني والملاعب 

والتلكس والبريد... بحيث تكون قريبة من المباني سواء بالنسبة للاعبين  الخدمة،التليفونات،

 1أو المشاهدين.

 والوحدات:التجانس الوظيفي للملاعب -2    

 ماكن اللعبيجب أن تكون وحدات خلع الملابس ودورات المياه والحمامات قريبة من أ -      

 .التدريبحتى لا يضطر اللاعب لسير لمسافات طويلة عقب الانتهاء من المباراة أو 

ات يجب أن تكون جميع الملاعب المفتوحة ذات المسطحات الخضراء أو الأرضي -      

 إدارتها.الصلبة بجوار بعضها حتى يسهل صيانتها والتحكم في 

ألعاب  ،الجمبازمثل:هناك عدة أجهزة رياضية تستعمل في نوع واحد من الرياضات  -       

عب اللا بعضها حتى لا يتعذر علىالقوى لذلك ينبغي تجميع أماكنها بحيث تكون قريبة من 

 مواصلة ممارسة تدريباته على الوجه الكامل .

ال جاز الأعميجب أن تكون مباني الغدارة متقاربة وسهلة الاتصال ببعضها لسرعة الإن -     

قية ت وبالمطلوبة وحسن سير عملها بكفاءة بحيث تكون بجوارها صالة الاجتماعات والحفلا

 المعاونة.الخدمات 

 فيها:عزل العوامل الغير مرغوب -3   

رياضة  نظام خاص مثل: وإتباعالهدوء  إلىيجب عزل أماكن النشاط التي تحتاج  -       

 بناء الأجسام   السلاح،

 ائجعن نت رصالات مسابقات الشطرنج ...الخ عن الملاعب والأماكن الأخرى حتى لا تؤث

 اللاعبين.

عن  عن الأطفال وكذلك عزل أماكن الذكور رضرورة عزل ملاعب وأنشطة الكبا -       

ضية الإناث وخاصة بالنسبة لحجرات خلع الملابس ودورات المياه وبعض الألعاب الريا

 لذلك.الأخرى التي تستدعي 

ت لوضع الأدوا تكفييراعى تخصيص أماكن محددة لرجال الصحافة والإعلام  -        

داء مكنهم أي تىحالخ. التلفزيون والسينما والأجهزة الإذاعية... مثل:كاميرات،لفنية والأجهزة ا

 وسهولة.عملهم بكفاءة 

فال والكبار إبعاد جميع الأجهزة الميكانيكية والكهربائية عن متناول أيدي الأط -        

 الأخطار.بتخصيص أماكن مغلقة لها لضمان عدم العبث بها أو التعرض لبعض 

 للملاعب:عوامل السلامة والأمان -4     

ملاعب يجب أن تكون هناك مساحات كافية من جميع الجهات المحيطة بأرضيات ال -       

 للإصابات.حتى لا يتعرض اللاعبين أثناء اندفاعهم خارجها 

                                                
", دار  الإمكانات والمنشآت في المجال الرياضي -الموسوعة العلمية للإدارة الرياضية د .حسن أحمد الشافعي :"  - 1

 . 19,18, ص :  2004, الإسكندرية ,  1الوفاء لدنيا الطباعة والنشر , ط
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بة يحتمل يراعي في جميع نهايات الملاعب عدم وجود أية حواف مدببة أو أعمدة صل -      

ة أن مغطاكما يجب أن تكون الأبواب المؤدية إلي دخول الملاعب المفتوحة وال أضرار منها

 للخارج.تفتح 

ينبغي أن تكون جميع أدوات الصيانة للملاعب والأدوات الرياضية بعيدة عن أرض  -  

 1الملعب وخاصة صنابير وخراطيم المياه وأدوات النظافة ...الخ.

 

 

 : العامةالصحة -5   

ع مالرياضية  على المنشأة يتناسب عدد دورات المياه بالنسبة لعدد المترددينيجب أن  -     

 المغطى.العناية المنتظمة بمصادر مياه الشرب وسهولة الصرف الصحي 

 ارقمثل:الملاعب ونظافتها وعدم وجود فويجب العناية المنتظمة بتسوية أرضيات  -      

 للأضرار.عرض اللاعبين زجاجات المياه الغازية أو بعض الحفر حتى لا ت

و أمغطاة ضرورة الاهتمام بالتهوية والإضاءة الكافية سواء للملاعب المفتوحة أو ال -  

 الحمامات.دورات المياه وقانونية مقاييس 

 الإشراف:نواحي -6 

داخل  يجب أن تكون حجرات وأماكن الإشراف سهلة الاتصال بجميع ميادين النشاط       

لزجاج امن  المنشأة وبزاوية رؤية جيدة ولذلك يفضل دائما أن تكون منافذ الإشراف واجهتها

 واحينوأن تطل على الملاعب مباشرة لضمان سهولة تتبع عمليات الإشراف المستمرة على 

 المختلفة.الأنشطة 

 الامثل:الاستغلال -7   

 ةتفادمكن الاسييعتبر هذا العنصر هو القاعدة الذهبية في تصميم المنشآت الرياضية حتى       

 رياضيأكثر من ميدان للنشاط ال ىلتقسيم مساحته إل الموقع،من مساحة وظروف  نما أمك

 للملاعب.مع استعمال أجود الأصناف والخامات والبحث على أفضل أنواع الأرضيات 

 الجمالية:الناحية -8   

ية لناحيجب توزيع الملاعب والمباني على مساحة الأراضي بشكل متناسق مع مراعاة ا    

زيع ع توالجمالية في التصميم والاهتمام بألوان طلاء المنشآت بطريقة مقبولة وجذابة م

 والمضلات بشكل يبعث على الراحة والجمال. والنفوراتالزهور 

 الاقتصادية:الناحية -9   

يجب ألا يكون الاقتصاد في تكاليف الإنشاء والتجهيز للموقع عاملا على فقد المنشأة     

الرياضية لقيمتها الحيوية لذلك ينبغي وضع خطة التنمية حسب الميزانية المخصصة 

كان المشروع ضخما والميزانية لا تسمح باستكماله فيمكن وضع خطة زمنية  . فإذا2للمشروع
                                                

ع ـالمرج",  الإمكانات والمنشآت في المجال الرياضي -:" الموسوعة العلمية للإدارة الرياضيةد .حسن أحمد الشافعي  - 1

 .21-20 ص , ص  نفسه 
 .21 ، ص  المرجـع نفسه ،د .حسن أحمد الشافعي  -- 2



 المنشآت الرياضية                                                        الثالثالفصل 

 

 75 

دى الطويل لاستكماله ويمكن في هذا الصدد تقسيم المشروع إلي عدة مراحل بحيث على الم

 وهكذا.تبدأ المرحلة الثانية عقب التأكد من سلامة المرحلة الأولى 

 

 : مستقبلاتوقع التوسع  -10   

بعد أن وضعنا العناصر الأساسية التي يجب مراعاتها عند تخطيط وإنشاء الملاعب       

والمدن الرياضية يجب علينا مراعاة عمليات التطوير المستمرة في تكنولوجيا التجهيزات 

 1القوانين الرياضية للعبات المختلفة. لالرياضية وتعدي

د ث يستفاسايرة للتطورات المعاصرة بحييجب أن تكون المنشأة ممسايرة التطورات: -11    

لتي اضية منها عند تصميم المنشأة وإقامتها بأحدث المنجزات العالمية من المنشأة الريا

 العلم.وصل إليه  يتتصف بالقدر الكبير من التطور الذ

 الصيانة: -12    

مكن يرفقاتها وممن أهم العوامل الاقتصادية للمنشأة فالتخطيط السليم للصيانة وللمنشأة     

كون تاستغلالها لسنوات أطول وهي على نفس الشكل التي أنشأت عليه هذه الصيانة وقد 

 .يوميا،أسبوعية،شهرية،سنوية()

 الرياضية:مكونات المنشأة :ثانيا         

 الأولمبي: الإستاد -1    

اب فيه الألع وهو من المنشآت الرئيسية الهامة الموجودة في الدورات الأولمبية وتقام      

لموانع اباق سالأولمبية الآتية : كرة القدم ألعاب القوى الخفيفة , السباق على المسطحة , 

المسابقات  مي ,الصناعية المنتظمة , سباق الموانع الصناعية المختلطة , المشي , القفز , الر

بأرض  محيطبة والاستاد ينقسم إلي قسمين أولا أرض الملعب ثانيا المنشأ الرياضي الالمرك

 الملعب.  

ائش وهي تتكون من الملعب الرئيسي الذي تتركب أرضيته من الحش الملعب:أرض  -     

اب لألعالطبيعية أو الصناعية وبه المعدات الخاصة التي تساعد على قيام المسابقات وا

عية كرة القدم وهو يحاط بمضمار للسباق تتركب أرضيته من لدائن صنا مثل:الرياضية 

 الطبيعية.خاصة تعطي نفس الوظيفة للمادة 

جمهور يتكون من عدة عناصر وخدمات مختلفة تقوم بخدمة ال وهوالرياضي: المنشأ  -    

ات واللاعبين والمشرفون والحكام وكبار الزوار والصحفيين وتوزيع العناصر والخدم

 إلي:لاقتها بأرض الملعب تقسم وع

مدرجات مداخل ومخارج ال التذاكر،قطع  سيارات،انتظار  الجمهور:* عناصر وخدمات      

.... 
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يب صالة التدر الملابس، دوراتالمياه،حجرات تبديل  اللاعبين:* عناصر وخدمات     

 اللعب.قاعات صغيرة لإلغاء الدروس وشرح خطة  اللعب،والتسخين قبل 

لة عن دورات المياه وتكون منفص الملابس،حجرات لتبديل  الحكام:* عناصر وخدمات     

 بهم.لعدم الاحتكاك  نحجرات الرياضيي

 عبارة عن استراحات خاصة متصلة الشرف:* عناصر وخدمات كبار الزوار وضيوف     

ء بمكان خاص بالمدرج يقع في منتصف المدرج ويكون مفصولا عن مدرجات الجمهور سوا

 .رض الملعبلأفي الدخول أو في الخروج 

دائما تكون لهم حجرات خاصة بهم مغلقة تعلو المدرجات  الصحفيين:* عناصر وخدمات    

 1وذلك لعدم تأثرهم بضوضاء الجمهور.

 المدرجات:-2    

رياضية ب الوهي من العناصر الهامة في الاستاد فمنها يمكن للمشاهدين أن يروا الألعا    

فة التي تمارس في أرض الملعب وطريقة توزيع المقاعد يمكن توزيعها بعدة طرق مختل

 الجمهور.ويوضح طريقة توزيع المقاعد ومقاييسها المختلفة بالنسبة لحركة 

حيث دة بالشكل المنحني بحيث يجعل الرؤية للمشاهد جي وتأخذ طريقة تشكيل المدرجات    

 د عنيمكن للمشاهد الذي يجلس في أقصى المدرج من رؤية الكرة بوضوح على بعد لا يزي

 م. 100

 2قسمين:وهي تتكون من الرياضيين:حجرات تبديل ملابس -3    

بها  عب،لابألعاب القوى الخفيفة ويتكون من كبائن خاصة لكل  صوهو خا الأول:القسم     

 لبعض.بعضهم  ندش ودورة مياه خاص لعدم احتكاك اللاعبين الأولمبيي

سمين أيضا ق إلىوهو خاص بالألعاب الجماعية مثل كرة القدم وهي تنقسم  الثاني:القسم      

ود مع وج يل الملابس الجماعيةويتكون كل قسم من أماكن لتبدالفرقتين. كل قسم لفريق من 

 الأدشاش ودورات المياه الجماعية 

 الحكام:حجرات تبديل ملابس -4   

لى شخصا من الحكام وتحتوي ع 12وهي عبارة عن حجرة كبيرة تكفي لتبديل ملابس     

 .م دش ودورة مياه خاصة وتكون منفصلة تماما عن حجرات اللاعبين لعدم الاحتكاك به

 يين:الصحفحجرات  -5

ليها توضع وتكون دائما منفصلة عن الجمهور لعدم الشوشرة على الأجهزة والمحافظة ع     

ج المدرإما في أعلى المدرجات وتعلق بسقف المدرجات العليا إما بين المدرج العلمي و

حيث بملعب السفلي أما آلات التصوير التليفزيوني فإنها توزع في أماكن معينة في أرض ال

 للمتفرج.أحسن الزاوية بالرؤية المريحة الطبيعية  تعطي لشاشة التليفزيون

 الشرف:صالونات كبار الزوار وضيوف  -6  

                                                
 . 31,30,29:ص –" , ص نفسهمرجع ال، د. إبراهيم محمود عبد المقصود  - 1
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ون ما تكتكون دائما ذات مداخل منفصلة وكذلك بالنسبة لمدرجات الجمهور وهي دائ      

بها  متصلة مباشرة بأرض الملعب وتتكون من صالونات فخمة بها جميع الخدمات الخاصة

تقع  المنصة التي إلىبوفيه ومنها يخرج كبار الزوار وضيوف الشرف من دورات مياه و

 السليمة.دائما في منتصف المدرجات وفي المكان المناسب للرؤية البصرية 

 الرياضية:مزايا دراسة إمكانيات المنشآت : ثالثا  

ضية شآت الرياوالأهداف الممكن تحقيقها من دراسة إمكانات المن ن التعرف على المزاياإ     

 يلي:يمكن فيما 

: حيث أن الدراسة تمكننا من تطوير إلي أفضل الطرق والوسائل لعمل المنشأة الوصول-1

أداء المنشأة بما يسمح برفع مستوى كفاءتها الفنية والإدارية بما يسهم في تقديم أفضل في 

 1قها.تحقشكل أنشطة وأهداف 

سة ورة درايتبعه بالضر الإمكاناتإن دراسة  للمنشأة:أفضل للتقييم التنظيمي  اختيار-2

لها خلا إذ يمكن من بالمنشأة،المثالية للصفات والمميزات والأهداف الخاصة  ةللتو ليفي

تقديم  أة فيالبدائل الممكنة للتصميم التنظيمي والذي يحقق مرونة تساعد المنش إلىالوصول 

 الكفاءة.أنشطتها بدرجة عالية من 

عد منشأة تساالمتاحة في ال الإمكاناتدراسة  إنالإنسانية: الأفضل للحاجات  الإشباع-3    

اع شبتحقق الإفي التعرف على كيفية تحقيق هذا الإشباع بأفضل الطرق والصور بالتالي ي

 بأقل جهد ممكن وأقل تكلفة.

موارد من خلال دراسة الإمكانيات وال الرياضية:مختلف ألوان الممارسات  تطوير-4    

ه ء بهذأفضل أنواع الأنشطة سواء التي يقبل عليها الفرد أو الارتقا إلىيمكن التوصل 

 ىإل فةبالإضالبطولة رياضة المستويات العليا لتحقيق ا إلىالأنشطة والوصول بلاعبيها 

 التعرف على نواحي الضعف وتدعيمها ونواحي القوة وتعميمها. 

المنشأة  المختلفة في الإمكاناتفيه أن دراسة  كلا شمما  الممارسين:أعداد  زيادة-5   

 ع فيالرياضية يضع أيدي المسؤولين على نواحي النقص مما يدفعهم لاستكمالها والتوس

كة في مشارإقامتها وتوفيرها مما يتيح الفرصة لأكبر عدد ممكن من الأفراد للاستمتاع بال

 الرياضية.مختلف الأنشطة 

 ن حاجاتممجتمع معين أقل عادة إن الحجم المتاح ل المتاحة:أفضل للموارد  استخدام-6   

وارد مثل لمالاستخدام الأ إلىيمكن التوصل  الإمكاناتأفراد هذا المجتمع ومن خلال دراسة 

 المواطنين.المجتمع بما يحقق إشباع 

إن المحصلة النهائية لجميع المزايا السابقة والتي تحقق من للأهداف:أفضل  تحقيق-7  

أفضل الطرق في فعالية مساعدة المنشآت على  إلىهي الوصول  والإمكاناتدراسة الموارد 
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تحقيق وإنجاز الأهداف التي أنشئت من أجلها ألا وهي إشباع الأفضل للحاجات الإنسانية 

 1للمواطنين بأقل جهد.

  الرياضية:النظام القانوني والإداري لعمل المنشأة 

ا تهتم كثير إن الدولة الجزائرية وعلى رأسها وزارة الشباب والرياضة لوحظت في أنها      

على أن تساعد شريحة كبيرة من المجتمع الجزائري على ممارسة مختلف النشاطات 

ية ق السكنمناطالرياضية ولا يتسنى ذلك إلا بتوفير المنشآت الرياضية باختلافها عبر كافة ال

 ركزية.اللاموإلي أكبر حد من 

البدنية  المتعلق بتوجيه المنظومة الوطنية للتربية 09-95من الأمر رقم  89المادة     

تنص  ، حيثالمسعىتعتبر الدعم القانوني الأساسي لهذا التوجيه وهذا  وتنظيمها،والرياضية 

منشآت ى العلى أن يجب أن تحتوي المناطق السكنية ومؤسسات التربية والتعليم والتموين عل

 .المنشآت طبقا للمواصفات التقنية والمقاييس الأمنية اللعب،ياضية ومساحات الر

اخل دقين لكي يتسنى لأفراد المجتمع من ممارسة نشاط رياضي وبدني ولا سيما المراه     

 توقفالمؤسسات التربوية نستخلص من خلال ما جاء في هذه المادة أن حدود الممارسة ي

وجد تي ير مختلف المناطق السكنية والمؤسسات التربوية البحدود انتشار هذه المنشآت عب

 ية.حقيقفيها الفرد وبهذا يمكن أن يتحقق مفهوم الممارسة الرياضية وتنميتها بصفة 

ترط يمكن لكل مجموعة اقتصادية وإدارية إنجاز منشآت رياضية بنفس الشروط وتش     

س المقاييونية زة طبقا للمواصفات التقالدولة الجزائرية بأن تكون هذه المنشآت الرياضية منج

ختلف ي لمالأمنية وذلك من أجل الحفاظ على سلامة الرياضيين ومن أجل إعطاء معيار قانون

 الممارس.أشكال النشاط الرياضي 

كذلك مجهودات الدولة تتجه إلي التكيف من المنشآت الرياضية حيث أعطت الضوء لكل 

في المؤسسات التعليمية  المقاييس،أة رياضية بنفس مجموعة اقتصادية وإدارية بإنجاز منش

 2والتربوية.

 الرياضية:تصنيف المنشآت والأجهزة والوسائل  : رابعا     

 :والأجهزةالمنشآت  -1     

 :المنشآت  1-1

ابح از والمسلها القاعات المغلقة للألعاب والجمب المغلقة: ومثالأ/ المنشآت والملاعب    

 الخ.وقاعات التدريب بالأثقال...

لقدم امثال لها الملاعب غير المسقوفة كملعب كرة : ب/ المنشآت والملاعب المفتوحة  

 والتنس وحدائق الأطفال

 ومثال لها الأفنية المدرسية المظلمةالمظلمة:عب المغطاة ج/ الملا    

                                                
 .28,27, ص :  1998منشأة المعارف , الإسكندرية ,  في التربية البدنية ", :" الإمكاناتعفاف عبد المنعم درويش  - 1
يتعلق بتوجيه المنظومة الوطنية للتربية البدنية  1995الموافق لـ 1415رمضان عام  05مؤرخ في  90-95أمر رقم  - 2

 89يزات والعتاد الرياضي المادة والرياضية ,تنظيمها وتطويرها , وزارة الشباب والرياضة , الباب الرابع للمنشآت والتجه

 .91ص: 
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 والأدوات:هزة الأج /2     

ت مثل جهاز الوثب العالي والأدوا المتوازنين،مثال لها جهاز  قانونية:أ/ أجهزة    

 المضارب والكرات.

كرات بدنية كالوالأدوات ال التعليمي،مثال لها جهاز المتوازنين  مساعدة:ب/ أجهزة أدوات    

 البلاستيكية.

 لها:ومثال  والخدمات:المرافق  /3    

 الحمامات والدوش  -  

 غرف تبديل الملابس   -  

 غرف هيئة الدرس  -  

 1مخزن الأجهزة والأدوات. -  

 :الجزائرتسيير المنشآت الرياضية في  نمط :خامسا     

  عامةنظرة : 

الحضائر  المنشآت الولائية الممولة ضمن ميزانية الدولة والمتمثلة خصوصا فيتمثل      

وهي مؤسسات عمومية إدارية تنحصر خصوصا في تنظيم تسيير المتعددة الرياضات 

ات لهيئا إلىبالإضافةوالجامعية،والمدرسية  ةالممارسة الرياضية التنافسية والجماهيري

م ل نظانأخذ مثالا حو الوطن،العسكرية وقد تأخذ جميعها شكلا واحدا عبر كافة ولايات 

 بذلك.تسيير هذه المنشآت ونستخلص منه الجوانب المتعلقة 

 اضات(: )الحضائر المتعددة الريالرياضية للمنشآتالنظام الداخلي والإداري -1      

القسم  نإ الأقسام.مديرية مكتب المركب المتعدد الرياضات مقسمة إلى عدد من الوحدات     

، المركب دارةكلف بأعمال له نفس الطبيعة من الأهمية للعمل العام لإهو بناء هنا القيادة م

 القسم من طرف رئيس القسم. اهذ ويسير

تسير  ضية،الرياالمنشآتأما الوحدة فهي بنية مكلفة بأعمال تقام في إطار كل وحدة من     

 وإدارة مكتب المركب المتعدد الرياضات تحتوي على الوحدة،الوحدة من طرف رئيس 

 هما:سمين ق

 الإدارة والمالية مكلف بتسيير الموارد البشرية والمالية للمكتب. قسم-أ

وتهيئة هياكل المركب المتعدد  حالتقني مكلف بضمان أعمال الصيانة والتصلي القسم-ب

 2الرياضات.

 التنظيم المالي للحضائر المتعددة الرياضات:–2   

من أجل تسيير الحضائر  ةنحاول تحديد المصادر الرئيسية المكونة للأحوال اللازم    

 .1أن المحاسبة مهيكلة على الشكل الإداري إلى كما نشير الرياضات،المتعددة 

                                                
", دار الفكر  :"  التربية الرياضية المدرسيةعدنان درويش جلون ,أمين أنور الخولي , محمود عبد الفتاح عنان  - 1

 .  109, ص:  1994, القاهرة ,  3العربي , ط
المتضمن إنشاء وتنظيم مكتب   77.117الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ,وزارة الشباب والرياضة , الأمر  - 2

  7-6المادة : 1977أوت  06الحضائر المتعددة الرياضات 
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 يأتي:إن أموال وميزانية مكتب المركبات المتعددة الرياضات تتكون مما 

  المداخيل:عن طريق 

 عادية:لخي مدا-أ     

ذه هتنظم في  وثقافية،نصيب من المداخل يكتسب عن طريق إقامة تظاهرات رياضية      

 من المداخل الإجمالية.25%الرياضية والتي تمثل سوى  قالمراف

 ناقصة عن طريق الخدمات والإشهار. لمدا خي -    

ة وعن الأموال المخصصة للتجهيز والعمل تقدم من طرف الدولة والجماعات المحلي -    

 طريق المؤسسات والتنظيمات العمومية أو الشعبية الوطنية.

 عادية:غير  لخيمدا-ب    

يل ناتجة عن النفقات والمصاريف منها مصاريف ونفقات العمل والتجهيز والتشغ     

رة من لمسطبالإضافة إلى النفقات الضرورية العمل والتجهيز من أجل البلوغ إلى الأهداف ا

 طرف إدارة المركب.

لجماعات نلاحظ أن التمويل المالي لهذه المؤسسات يعتمد على مساعدات الدولة وا -     

 جهيزالمحلية من خلال تخصيص ميزانية بالإضافة إلى تقديم المساعدات التي تخصص للت

 والصيانة.

 الرياضية:ت آالمنش استعمال-3  

عمال الاستالرياضية الخاصة بالاستفادة و المنشآتلقد تم تحديد مخططات وبرامج عمل      

بين نمن طرف مختلف الأصناف الممارسة للنشاطات الرياضية وفي هذه النقطة نحاول أن 

 الرياضية. المنشآتكيفية استعمال 

ة يتم تحديد مخطط سنوي للاستعمال لكل منشاة بالتفصيل وهذا في بداية كل سن    

لى بة عكل الفرق والنوادي المستعملة وهي المرت :ويتم هذا في توافق وتفاهم معةرياضي

 النحو التالي:

 جل المنافسات:أمن-أ    

 الدولية.التظاهرات الرياضية -1  

ظيمها كون تنيفي الحالة التي  الجامعية، العسكريةالوطنية المدنية المدرسية  البطولات-2  

 يهدف إلى سياسة رياضية.

 الجماعية.الوطني في الرياضات  ىللرياضة بين فرق المستو مهرجان-3  

 الجماعية.الرياضية بين فرق المستوى الوطني في الرياضات  اللقاءات-4  

 ة.والفرديالجهوية بين الفرق الجهوية والشرفية للرياضات الجماعية  اللقاءات-5  

 المحلية التي تجمع بين الفرق داخل الولاية. اللقاءات-6  

 المدرسي.جل تنظيم المنافسات في المجال من الأسبوع يكرس من أ يوم-7  

                                                                                                                                                   
دارالفكر العربي ،  ،  التربية الرياضية المدرسيةعدنان درويش جلون ,أمين أنور الخولي , محمود عبد الفتاح عنان :"   -1

 .  111ص:  ،  1994، القاهرة ،  3ط
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يوم في كل أسبوع ينظم أو يحجز لتنظيم المنافسات في المجال الجامعي  نصف-8  

 والعسكري.

 جل التدريبات:أالرياضية من  المنشآت استعمال-ب    

ل في ك الرياضية ذات المستوى الوطني لها الحق في التدريب لمدة ساعتين الجمعيات-1

 يوم.

الجهوي أو الشرقي لها الحق في حصتين مدة كل  ىالرياضية ذات المستو الجمعيات-2    

 .1حصة ساعة ونصف وهذا في كل أسبوع

المدارس الرياضية التي تحتوي الشباب الموهوبين في الولاية لهم الحق في التدريب -3   

 2لحصتين في الأسبوع كل حصة حوالي ساعة ونصف.

مح لها على المنشآت الرياضية يس تحتويجامعية أو وحدة عسكرية لا  تربوية،مؤسسة-4   

 .زوالالباحتضان حصص التعليم والتربية الرياضية ويجب أن تكون في بداية اليوم وبعد 

 الرياضية المحلية. الجمعيات-5   

 :جل تكوين الإطاراتأت الرياضية من آنشمال استعمال-ج   

لقيام االة ححصص التربية العملية لها الأولوية بالمقارنة مع العمليات المبرمجة في      

ة رياضيال المنشآت لهي كل الترتيبات الخاصة باستعما هالإطارات، هذبالتربصات لتكوين 

 نظيمتالعمومية خصوصا الحضائر المتعددة الرياضات , بدءا باستعمال المنشآت من أجل 

ة ياضيرالخاصة بكل الأندية المتواجدة على مستوى الولاية سواءا كانت فرق  تالمنافسا

مال عادية أو حتى جامعية أو عسكرية وأيضا المدرسية وقد خصص جانب من الوقت لاستع

 هذه المنشآت الرياضية من أجل الممارسة حسب الأولوية.

 العمومية:ت الرياضية آنمط تسيير المنش : سادسا    

رياضة ة الاعت الدولة منذ الاستقلال أهمية المنشآت الرياضية في تطوير ممارسلقد ر     

ية لدى فئات واسعة من المجتمع, ونظرا لكون هذه المؤسسات لها دور كبير في التنم

, فقد  خرىالاجتماعية بعيدا عن الدور التجاري الذي تلقيه باقي المؤسسات الاقتصادية الأ

فضلا عن ضرورة إنشاء مختلف المؤسسات التربوية حرصت أهداف وأسس, لتسييرها 

لمناطق اعلى:احتواء  95.09الباب الرابع من الأمر رقم 89والتعليمية , فقد في المادة  

ك وذل السكنية ومؤسسات التربية والتعليم والتكوين على منشآت رياضية ومساحات اللعب

 طبقا للمواصفات التقنية والمقاييس الأمنية.

 ة , كماياضيلال هذه يتثبت لنا تأييد الدولة على ضرورة نشر جميع المنشآت الرومن خ      

 .09-95الباب الرابع من الأمر رقم  93أكدت على ذلك في المادة رقم 

                                                
 . 112، المرجع نفسه ، ص  ,أمين أنور الخولي , محمود عبد الفتاح عنانعدنان درويش جلون  - 1
المتضمن إنشاء وتنظيم مكتب   77.117الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ,وزارة الشباب والرياضة , الأمر  - 2

  7-6المادة : 1977أوت  06الحضائر المتعددة الرياضات 
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لمنشآت ل اعن طريق التنظيم التنازل عن استغلا ةوهي " أنه يمكن ووفقا لكيفيات محدد     

لتنظيم كل االعمومية المنجزة بالمساهمة المالية للدولة أو الجماعات المحلية لفائدة هيا

 والتنشيط للمنظومة الوطنية للتربية والرياضة" 

 مختلفلتسيير نجد نوعا من المرونة في قضية الالمادة. وعندما نتمكن فيما جاء في هذه      

ذه هانت كوان  فيه،المنشآت وهذا راجع بالدرجة الأولى إلى النظام الاقتصادي الذي دخلت 

ا مع لمتهالأخيرة تأخذ طابع المؤسسة العمومية فالدولة لم تذهب إلى خصوصيتها وإنما أق

 النصوص الأساسية للمؤسسات.

 : ت الرياضية الحاليةآوضعية المنش / 1

سات لمؤسآت الرياضية فهو لا يختلف عن نظيره في باقي امن خلال نمط التسيير للمنش    

 نة، فإالدولوإن كان يشمل تمويله أساسا على إيرادات ومساعدات  العمومية،الاقتصادية 

ذه هصعوبات عديدة ومن بين الأسباب التي أدت إلى  والصيانة، يعرفمجال التجهيزات 

 يلي:الأوضاع ندرجها فيما 

 آت.والمرتبطة باختيار نوعية المنش الباهظةللاستقلال  أدت التكاليف المالية -  

 رضعف التسيير وسببه غياب تربصات التحضير وعدم تسطير مخطط في مجال التسيي -  

 وتهاون المسيرين.

 المداخيل.أدى نقص التردد على المنشآت الرياضية تقليص  -  

 المنشآت الرياضية. تنسبة الضرائب أدى إلى نقص في إيرادا -  

تعمال بسبب نقص مساعدة الدولة وارتفاع نسبة تكاليف اس التسيريةتدهور العملية  -  

 الأجهزة )الطاقة الكهربائية والمياه(.

ى ولى إلسوء الصيانة الذي مس جميع هذه المنشآت الرياضية والذي يرجع بالدرجة الأ -  

 سوء الاهتمام والمراقبة.

ر ب تدهوميدان التطبيق نتج عن هذه الأسبا نوع بعد المسؤول الأول عن هذه المنشآت -  

 سييرها.تفي  كبير لحالة المنشآت الرياضية وكذا للتجهيزات مما أدى إلى فشل النظام المتبع

حمل تحيث كان لعجز الدولة عن  يوكانت النتائج وخيمة بالنسبة لها وللاقتصاد الوطن

 لأثر الواضح.الأعباء المالية لتسيير جميع هذه المنشآت الرياضية ا

ب هذا جان للتمويل. إلىالوطني والعجز عن إيجاد موارد جديدة  دكذلك ضعف الاقتصا -  

 منها.إنجاز منشآت رياضية جديدة وإلغاء البعض 

المنشآت الرياضية بالدرجة  هفكانت كنتيجة حتمية الذهاب إلى حد القول بفشل تسيير هذ

 1خيل.الأولى وعلى الاقتصاد الوطني حيث تقل المدا

 محاولة إعطاء البديل: /2

                                                
, يتعلق بتوجيه المنظومة   1995فبراير  25الموافق لـ   1415رمضان عام  25المؤرخ في  09-95الأمر رقم  - 1

 . 32وتطويرها , وزارة الشباب والرياضة , الباب الرابع ,   ص : 
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لى سوء لى إبالدرجة الأو عإن وضعية المنشآت الرياضية التي آلت إليها من تدهور يرج     

 .تنظيره موادالتسيير والمسايرة لها وبالتالي فشل نمط التسيير كان فاشلا في طرف تطبيقه و

ع ت والدفمنشآأو إيجاد البديل لإعادة إصلاح هذه ال تولهذا نحاول إعطاء بعض الاقتراحا    

 بعض دوامة الأزمة التي تحيط بها فيجب عل المعنيين والسلطات اتخاذ نبها للخروج م

 منها:الإجراءات 

 . والمداخيلالتخفيض من نسبة الضرائب حتى ترتفع نسبة الارادات  -     

 رياضية.الوالتجهيزات  تلهذه المنشآالالتزام بعمليات إعادة الترميم والصيانة  -     

 الرياضية.ترقية عرض مختلف الممارسات  -     

دة متعد منشآتن طريق برنامج استثماري إلى  المنشآتإعادة النظر في موارد  -     

 الموارد.

 .توالإيراداتدخل الدولة والسلطات العمومية في تقديم المساعدات  -     

 ء الدفعجية لإعطاقتصادية والعمل على الرفع من المردودية والإنتاالتجفيف الفعالية الا -     

 للمنشآت الرياضية.

 توفير العتاد والتجهيزات الرياضية في السوق الوطنية. -     

ياضي. الر كذلك العمل من أجل التصدي لهذا العجز الذي يعتبر عامل توقف تنمية التطبيق  

 بالقيام بـ: وذلك

جمارك من خصوصا ال الاقتصاد،ية بين وزارة الشبيبة والرياضة ووزارة إعادة اتفاق -     

 أجل تشجيع استيراد المعدات والتجهيزات الرياضية.

 والضريبة. ةتشجيع إنشاء شركات مختلفة مع تساوي نظام الجمرك -     

ي إنتاج الاستثمار ف الشباب،حث المؤسسات العمومية الصناعية والتجارية لقطاع  -     

 الرياضي.لعتاد ا

 .1الترخيص باستيراد العتاد الرياضي وتخفيض رسوم الضريبة -     

 ت الرياضية العمومية:آالتنظيم الجديد لبعض المنش /3

من  ذلك لقد أصبحت المنشآت الرياضية تمارس نظاما جديدا في تسيير شؤونها ,ويتضح     

 .1990لسنة  90.48خلال ما جاء على سبيل المثال في المرسوم التنفيذي 

دة الثانية المتضمن إحداث المركب الأولمبي حيث جاء في الما 71.71للأمر  المعدل والمتمم

من هذا المرسوم إن مكتب المركب الاولمبي الذي يدعي في صلب النص المكتب وهو 

 .ماليالمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري يتمتع بالشخصية المعنوية وبالاستقلال 

ي سس التوالأ في هذه المادة أنها ذهبت إلى حد كبير لتطبيق المبادئ ءج من خلال ما جانستنت

 . خصوصا المبدأ المتمثل في الاستقلالية ، يقوم عليها تنظيم المؤسسات العمومية

                                                
ظومة , يتعلق بتوجيه المن  1995فبراير  25الموافق لـ   1415رمضان عام  25المؤرخ في  09-95الأمر رقم  - 1

 34وتطويرها , وزارة الشباب والرياضة , الباب الرابع ,   ص : 
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نوية لمعاع بالشخصية تحيث جاء في الأساس القانوني للمؤسسة العمومية المستقلة تتم     

ب كتساها قواعد القانون التجاري وبالتالي تخولها القدرة على اوالتي تصبح تسري علي

 مستقلة اليةبالالتزامات وهذا ما يدعم استقلالية المؤسسة من وجود ذمة م الحقوق. والتحمل

 مما ينتج عنخ أرباح وتراكم في الأموال.

مويل الذاتي كما أنه يترتب عنه سياسة الت الملكية،إن الشخصية المعنوية هي عامل إسناد      

 1الدولة.وفائض الأرباح دون تدخل من  بالمؤسسة،وذلك بالاعتماد على الموارد الخاصة 

بكيفية  التعاقدو زامالاشتراط، الالتكذلك تمتعها بالأهلية القانونية أي أن المؤسسة لها حق      

قيدة نها مكماليتها ليست مطلقة بحيث أ نالغرض. لكبواسطة أجهزتها المؤهلة لهذا  ةمستقل

 بالحدود التي يعنيها عقد إنشائها أو المقررة من طرف القانون .

هذه لاعي أما فيما يخص الشطر الأول من المادة والمتمثل في الطابع التجاري والصن     

ة دارالمنشآت فمبدأ المتاجرة يتعلق بوظيفة ونشاط المؤسسة من حيث خضوعها لمبدأ الإ

لتجاري انون التجارية المعمول بها في المشروعات التجارية الخاصة الخاضعة إلى أحكام القا

 أموالها.من حيث التنظيمات أو أعمالها أو 

هي  اضيةمن ناحية التنظيم فهي منظمة على شكل الشركة ويمكن اعتبار المنشآت الري     

من  ماا، أبأموالهن هذه المنشآت من هذا الشكل مساهمة عامة لمساهمة الدولة في تسيير شؤو

 للسرعة وخياتالناحية الوظيفية فإنها تقوم بأعمال تجارية طبقا لما تبرمه من عقود تجارية 

ى عدم اء علواحترام القوة الملزمة للعقود وتشديد الجز الشكليات،والائتمان والإقلاع من 

 التنفيذ.

ل م لأموالحاكالتجاري فالنظام القانوني أما من الناحية المالية للمؤسسة ذات الطابع ا     

. العامة موالوممتلكات المؤسسة يرتد إلى أحكام النظام التجاري لإخراجها من نطاق فكرة الأ

 ا أوتبقى خاضعة لأحكام القانون الخاص من حيث التصرفات عليها في تكوينه يوبالتال

ل شكاعا بكامله حسب الأتسييرها ,فان راس المال التأسيسي يجب أن يكون مكتوبا ومدفو

 الذي نصت عليه قواعد التسيير المالي .

على نظام  منعدمةأما من ناحية التسيير فان أموال المؤسسة تدار وفق الشكل التجاري      

والمحاسب التجاري. وبالنسبة لأموال التشغيل فأنها على اختلاف أنواعها قابلة  يالتسيير المال

وحجزها حسب القواعد المعمول بها في التجارة , فهي محلا للتنازل منها والتصرف فيها 

لمختلف التصرفات التجارية من بيع , وتنازل وإيجار ...الخ وهذا خلافا للوضع السابق , أين 

كانت أموال المؤسسات العمومية الاشتراكية هي أملاك الدولة ولا يمكن التصرف فيها, أما 

لا التصرف فيه  نلا يمكن المدني والتجاري بحيث الأموال الأساسية فهي خارجة عن التعاو

                                                
المعدل   02, المادة 1990يناير سنة  30المؤرخ  48.90الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية: المرسوم التنفيذي  - 1

 . 1990فيفري  01,  5د , المتضمن أحداث المركب الأولمبي, العد1971نوفمبر  2المؤرخ في  71.71والمتسم للأمر رقم 
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الأموال العمومية , حفاظا  ىأو اكتسابها وذلك على غرار الحماية المنية المبسوطة عل

 1باستمرارية المؤسسة العمومية في أداء مهامها.

 الرياضية:نقد التنظيم الجديد للمنشآت  :  سابعا   

ا إلى لهفترة استقلا نبعدما مرت الجزائر بعدة مراحل في تسيير المؤسسات ابتداء م      

 آتهاغاية فترة الثمانينات حيث التجأت الدولة إلى انتهاج منهج جديد في تسيير منش

لالية والذي ينص في جميع قواعده على مبدأ الاستق1988ومؤسساتها والذي تدعم بقانون 

ص ئيسي في الإصلاح الاقتصادي الجديد , فهو منبثق من النصوباعتبارها الركن الر

دى تحديده والذي ينص ل 1986الأساسية للبلاد وعلى رأسها الميثاق الوطني لسنة  قوالمواثي

ر على ضرورة منح المزيد من الاستقلالية لهذه المؤسسات العمومية قصد تحسين أكث

دية قتصامستوى مساهمتها في التنمية الالفعاليتها سواء على مستوى نموها الخاص أو على 

 ير.لتسيوالاجتماعية الشاملة وذلك عن طريق احترام المعايير والتحكم أفضل في قواعد ا

ؤتمر الم وكذلك مختلف النصوص الأساسية التي كانت تلح على مبدأ الاستقلالية خاصة     

ى التنظيم إلولائحة التسيير م الخاص بالقضايا الاقتصادية والمتعلق ب1980الاستثنائي لسنة 

 مقراطيةودي الدولة وإثراء نظم التخطيط ولا مركزية تإصلاح وسائل إعادة التنظيم للممتلكا

هاز الاقتصاد في اتجاه تطوير المؤسسات واستقلالية التسيير على جميع مستويات الج

 والاجتماعي.الاقتصادي 

مختلف  لافتةلهذا فقد انتهج المشرع الجزائري هذا المبدأ في التسيير للمؤسسات كما      

جاء هذا  تنظيمه. وقدأنماط التسيير في الجزائر من فشل كان كامن في طريق تطبيقه ومواد 

النظام الجديد لينعش ويعيد ويعطي نفس انطلاقة جديدة لهذه المؤسسات والمنشآت والدفع بها 

والذي كان مالها  أزمتها،كور والازدهار والتحسين من مستوياتها والخروج بها من إلى الت

 2السابق.محالة من جراء ضعف وسوء التسيير  والإفلاس لاالفشل 

 ت الرياضية:آضرورة الفعالية والكفاءة في التسيير للمنش -1  

مهمة نجاز الة إه الأخيريقوم المسير بأعماله في إطار من الفعالية والكفاءة حيث تعني هذ     

ضية لريااالمناسبة أو القيام بالعمل المطلوب ويمكن قياس ذلك بمدى تقديم هذه المنشآت 

ف ال تخفيالمث الكفاءة فتعني إنجاز المهام بطريقة سليمة.فعلى سبيل الرياضية، أمابخدماتها 

 كفاءة.النوعية وهذا يدل على زيادة ال ىالمحافظة عل المنجزة معتكلفة الوحدة 

إن الفعالية تشير إلى القيام بالعمل المناسب بينما تشير الكفاءة إلى القيام بالعمل بالطريقة     

 الكفء،من هذا يمكن القول بأن المسير الفعال الغير كفء أفضل من المسير  المناسبة،

ى عدم أكثر مما يرجع إل الفعالية،الواقع أن فشل معظم التنظيمات يرجع إلى عدم  يويلاحظ ف

                                                
 2المؤرخ في  71.71المعدل والمتسم للأمر رقم   02, المادة 1990يناير سنة  30المؤرخ  48.90المرسوم التنفيذي  - 1

 . 1990فيفري  01,  5, المتضمن أحداث المركب الأولمبي بالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية , العدد 1971نوفمبر 
بعلي:"تنظيم القطاع العام في الجزائر )استقلالية المؤسسات(", ديوان المطبوعات الجامعية , الجزائر د. محمد الصغير  - 2

 .10, ص:  1992,
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لعمل المنشآت ينعكسان سلبا على  رالتسيي يالكفاءة. نستنج أن عدم الفعالية وعدم الكفاءة ف

 1التكاليف.وارتفاع  تحيث تصبح هناك رداءة الخدما المنتجة،الخدمات 

 ة لتسيرحاليفبي الأوضاع ال رمن خلال هذا نلح على ضرورة النحلي بالكفاءة في التسيي     

ية المنشآت الرياضية وذلك حفاظا على تقديم الخدمات بتكاليف معقولة نتيجة للوضع

 بلادنا.تميز بها  يالاجتماعية السيئة الت

 ومنهة، ياضيالمنشآتالرنعني بذلك أن الأندية الرياضية وحتى الرياضيين لا يمكنهم استعمال 

 ريالتسي ىوعل ود بالفائدة المشتركة على كلا الطرفين من جهةيع رالكفاءة والفعالية والتسيي

حيث يكون استثمار وزيادة من حيث  أخرى،الرياضية من جهة  المنشآتالحسن لهذه 

 الرياضية بالدرجة الأولى. المنشآتأين يكون المستفيد هو  الزبائن،

 المنشآتالرياضية:في ظل النظام الجديد لتسيير  ةأفاق الممارسة الرياضي -2  

ئة في النصوص والمواثيق القانونية التي تحث على توفير وتهي ءعلى حسب ما جا    

بر دة أكوضرورة نشرها عبر كافة المناطق السكنية وهذا من أجل مساع الرياضية،المنشآت 

امت قعدد ممكن من الشباب الجزائري على ممارسة مختلف النشاطات الرياضية ولذا فقد 

 مشجع.بعمل رائد الدولة 

لت آعراقيل كل ولكن ونظرا لطريقة التسيير المطبقة غالبا لهذه المنشآت فقد واجهتها مشا     

ديد جبالتفكير في شيء  تومن ثم فقد قامت السلطا المسطرة،دون الوصول إلى الأهداف 

نشآت الم يعطي الدعم والنفس القوي للنهوض بها من جديد وانتهاج نظام آخر في تسيير هذه

ي إطار فلعمل ابما فيه من أسس تشجع على  للتسيير،والقائم على مبدأ الاستقلالية  الرياضية،

ها علي مستقل بعيد كل البعد عن الضغوطات والمراهقة من طرف الدولة في الحدود المتفق

إن طموحات وحتى تكون مثالا لكل التنظيمات والمنشآت السابقة الفاشلة. ناجح،من أجل سير 

لى مد عالرياضية محدودة في إطار عمل هذه المنشآت الرياضية التي تعت ةق الممارسوآفا

 نظام أو المبدأ التجاري مثل كافة المؤسسات الأخرى.

ية تصادلكن في إطار تنظيم عمل الأندية التي تستفيد من تمويل من طرف مؤسسات اق     

ظام ا النومتبادلة وإن زاح هذعمومية ، وحتى الخاصة منها ، وهذا من أجل أهداف مشتركة 

 ياضةعلى مبدأه هذا فسوف يخلف مشاكل تؤثر سلبا على الرياضة الجزائرية وخصوصا الر

بير وحتى الفئات الصغرى وعليه فمن واجب السلطات المعنية ، اتخاذ تدا ةالجماهيري

ي تال في مثل هذه الأزمات والتخفيف من حدة المشاكل عوإجراءات استعجالية حتى لا تق

جل امن  تعاني منها الرياضة الجزائرية خاصة والأندية الرياضية عامة .كذلك يجب العمل

ذه ر لهأن يكون ارتفاع في مستوى الممارسة الرياضية في ظل هذا النظام الجديد للتسيي

 المنشآت وإزاحة الذهنيات القديمة التي طرحت عدة مشاكل فيما يخص تسييرها .

لة والقائم على تسيير الندية الرياضية وتمويلها أو على تسيير وهنا نبين عمل الدو     

من اجل إعطاء حماس ودفع للنهوض بالممارسة  الرياضيين،الرياضية بمختلف  المنشآت

                                                
 .  17.16, ص :  1992, ديوان المطبوعات الجامعية , الجزائر , :" التسيير والتنظيم والمنشآت"أحمد رفيق الطيب  -1
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في ظل العمل  الأعلى ولمالاالرياضية ودفع المستوى البدني وبالتالي الارتقاء للمستويات 

 1ة.والمؤسسات العمومي المنشآتالمتواصل لهذه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:      

ن  يمكلاالمنشآت والوسائل الرياضية أصبحت ضرورية جدا إذ بدونها  إلىإن الحاجة      

 اضي،الري وإن قلة المنشآت الرياضية والوسائل يعد عائقا في وجه النشاط تحقيق أي أهداف

 عداتوإنه من الضروري استنباط طرائق ووسائل جديدة تفسح المجال لاستخدام أدوات وم

فر هذه م توبسيطة ومصغرة مبتكرة أو مكتسبة لكي تملأ الفراغ الكبير الناتج عن نقص أو عد

 التجهيزات.  

 ترا توفمإذ  إن توفر هذه المنشآت والوسائل الرياضية معناه زيادة الإقبال والمشاركة     

 الرياضية.فإنها ستظهر الوجه الحقيقي للرياضة من خلال تحقيق أهداف المنشآت 

                                                
 .18أحمد رفيق الطيب :" التسيير والتنظيم والمنشآت ", مرجع سابق , ص :  - 1
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 تمهيد : 

ين قته بتحستهدف الدراسة إلى معرفة واقع نظام الحوافز في المنشآت الرياضية وعلا        

ة الدراس رة أو، وإتباعا للطرق العلمية و المنهجية في إنجاز المذكالأداء الوظيفي لعاملين 

 ن هذافإ الذي لابد على الباحث التقيد بالخطوات اللازمة في كل مرحلة من المراحل ، 

ي فلمتبع احيث يتم فيه تحليل المنهج في الجانب التطبيقي ،  الأولىالفصل يعتبر الخطوة 

ة كومتريو الخصائص السيبسحب عينة من مجتمع بحثه ، الدراسة ، وبأي طريقة قام الباحث 

 وكيفية لدراسة، بالإضافة إلى أداته اوقياساته  اختباراتهللعينة التي سيجري عليها الباحث 

ية حصائبالوسائل والأساليب الإ انتهاءبناءها و تقنينها والتحقق من صدقها وثباتها ، 

 ائجها .المستخدمة في تحليل البيانات و التحقق من نت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعريف بالمؤسسة  -1  

 77/117 أنشأت مكاتب المركبات المتعددة الرياضات بموجب المرسوم التنفيذي رقم       

و الذي  و المتعلق بإحداث مكاتب المركبات المتعددة الرياضات 06/08/1977المؤرخ في : 

 . 22/12/2005و المؤرخ في :  05/492عدل في ما بعد بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
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 01قم رأحدث ديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية بسكرة بموجب القرار الوزاري    

ي مل الفعلتطبيقا للمرسوم التنفيذي السالف الذكر . ودخل حيز الع 30/12/1998المؤرخ في 

 . 2002خلال سنة 

داري ديوان المركب المتعدد الرياضات لولاية بسكرة مؤسسة عمومية ذات الطابع إ    

 رف على تسيير المنشآت الرياضية الملحقة لها بموجب قرارات وزارية .تش

 مسابح وتتمثل هذه المنشآت الرياضية في ملاعب و قاعات رياضية ، بالإضافة إلى ال    

 جناح الإيواء و الاسترجاع الخاص بالرياضيين .

 22/07/2001المؤرخ في  1263يسير الديوان مجلس إدارة أنشأ بموجب القرار رقم     

 1676م الصادر عن السيد والي ولاية بسكرة و الذي كان آخر تجديد له بموجب القرار رق

 . 31/05/2016المؤرخ في 

ن متتشكل إدارة الديوان من مدير بساعده رؤساء أقسام ورؤساء و حدات و طاقم     

   الموظفين و العمال ، 

 وهو خاضع للهيكل التالي :   

 

 

 

 

 

 

 التنظيمي لديوان المركب المتعدد الرياضات :07الشكل رقم  – 2

 

 

 

 

 

 

 

  مدير الديوان
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 الاستطلاعية: الدراسة-3    

دى لبحث، ومإن الهدف من الدراسة الاستطلاعية هو التأكد من ملائمة مكان الدراسة ل      

 المستعملة لجمع المعلومات حول موضوع الدراسة. الأداةصلاحية 

ذين ال الأفرادوللوقوف على الظروف التي سيتم فيها إجراء البحث والتعرف على      

نا، ون معالمسؤولين عنهم التعا واستعداد سيطبق عليهم أداة القياس وعلى مدى استعدادهم

، م2017مارس  24يوم  بسكرة في لولاية–فبراير 18-المركب المتعدد الرياضاتقصدنا 

قمت  عيةحيث قمنا بالاطلاع على جميع المصالح التابعة لها، ومن خلال دراستنا الاستطلا

 بالتعرف على الموظفين التابعين لها.

ة على مشكل لدارسة الاستطلاعية التي قمت بها تم التعرف أكثركما تم من خلال هذه ا      

ينة الع الدراسة التي نحن بصدد مناقشتها والوقوف على واقع هذه الدراسة، وتحديد وضبط

 لغرضاالمدروسة من حيث نوع الصعوبات التي تواجه الموظفين أثناء عملهم، ولقد تمثل 

 من الدراسة الاستطلاعية فيما يلي:

 الرياضية. نشأةعلى أفراد العينة والأداء الوظيفي في الم التعرف -

دد كب المتعالمر الفكرة الحقيقية على الدور الذي يلعبه التحفيز على الأداء الوظيفي في أخذ -

 لولاية بسكرة -فبراير 18-الرياضات

 المتبع في الدراسة: المنهج-4  
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أن  عتباربا وذلك، المنهج الوصفي الذي يعتبر المنهج المناسب لدراستنا استخدامتم      

حل  عستطينلا المنهج الصحيح يعتمد أولا وأخيرا على طبيعة المشكلة نفسها ولأننا  اختيار

رار صنع الق انعكاسجميع المشكلات بنفس الطريقة، فالهدف من هذه الدراسة هو معرفة 

 الرياضية. نشأةفي الم يتحسين الأداء الوظيفعلى مستوى 

وعليه فإن المنهج الوصفي هو الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها 

( بأن المنهج الوصفي هو "جمع أوصاف )عبد المحسن جودةبدقة، حيث يقول في هذا الصدد 

ات أو الممارس الأوضاعالبيانات لتبرير  استخداممفصلة عن الظواهر الموجودة بقصد 

والعمليات الاجتماعية، أو الاقتصادية  الأوضاعالراهنة، أو لوضع خطط أكثر ذكاء لتحسن 

 ."1أو التربوية

 

 

 وعينة الدراسة: مجتمع-5    

محامد( بأنه: "جميع مفردات  إيمان: مجتمع الدراسة كما يعرفه )مجتمع الدراسة 5-1  

الذين يكونون  الأشياءالظاهرة التي يدرسها، وبذلك فإن مجتمع الدراسة هو جميع الأفراد أو 

المركب المتعدد موظفي  118موضوع مشكلة الدراسة"، وقد كان مجتمع دراستنا هو 

 .2لولاية بسكرة-و الوحدات التابعة له فبراير 18-الرياضات

في البحوث العلمية والهدف  الأساسية الأدوات: أما العينة فهي من الدراسةعينة  5-2   

للبحث، حسب ما قاله  الأصليمن للحصول على معلومات وبيانات على المجتمع  الأساسي

( أن "عينة البحث هي معلومات عن عدد الوحدات التي تسحب من حمد عثمان )إبراهيم

 3كون ممثلة تمثيلا صادقا.لموضوع الدراسة، بحيث ت الأصليالمجتمع 

فين، مما سهل علينا توزيع الاستبانة على جميع الموظ ،عينة قصدية  اخترناحيث     

-ر فبراي18-المركب المتعدد الرياضات( موظف من موظفي 20وتكونت عينة دراستنا من )

 .لولاية بسكرة

 متغيرات الدراسة: ضبط-6   

 ع.والآخر تاب أحدهما مستقل أثنينفرضيات تبين لنا جليا أن هناك متغيرين  إلىاستنادا      

 : تعريف المتغير المستقل 6-1   

ويسمى في بعض الأحيان بالمتغير التجريبي وهو الذي يحدد المتغيرات ذات الأهمية، أي     

ن حيث أنه يتم ما يقوم الباحث بتثبيته للتأكد من تأثير حدث معين، وتعتبر ذات أهمية خاصة م

                                                             

 155ص 2002 مصر، المنصورة، ،جامعةالبشرية لمواردإدارة  جودة، لمحسن عبدا1
 الاجتماعية العلوم الاجتماع،كلية علم قسم الماجستير شهادة لنيلة ،مذكر والأداء التنظيمية الرقابة: إيمان محامد 2

 .131ص2009 ،سكيكدة،1955أوت 20 جامعة،  والإنسانية
،بجامعة النيلين ،رسالة  العاملين الغير أكاديميين،لدى  نظم الحوافز وأثرها على الرضا الوظيفي إبراهيم حمد عثمان ،3

 45ص2003ماجستير ،جامعة النيلين ،السودان 
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التحكم فيها ومعالجتها ومقارنتها، والمتغير المستقل عبارة عن المتغير الذي يفرض الباحث 

 أنه السبب أو أحد الأسباب لنتيجة معينة ودراسته تؤدي إلى معرفة تأثيره على متغير آخر.

ظام نهو:ة وفي دراستنا هذه فإنه تم تحديد المتغير المستقل أي السبب من موضوع الدراس  

 ز.وافحال

 

 

 

 تعريف المتغير التابع: 6-2  

في  ير التابعوالمتغ هو المتغيرات الناتجة من العمليات التي تعكس الأداء أو السلوك،      

 الوظيفي. الأداءالدراسة هو: 

 العلمية للأداة )الخصائص السيكوميترية(: الشروط-7   

ة المتمثلراسة وأداة الد باختياربعد الدراسة الاستطلاعية التي قمنا من خلالها  الصدق: 7-1  

ت لثبافي الاستبانة التي قمنا بتطبيق الخصائص السيكوميترية والمتمثلة في الصدق وا

 والموضوعية.

القدرة  المستخدمة في الدراسة مهما اختلف أسلوب القياس، فهي تعني الأداةإن صدق     

حسن على قياس ما أعدت لقياسه فقط، ولقد رأى الباحث أن صدق الاتساق الداخلي هو أ

 حظةطريقة لاستخراج درجة صدق الاستبانة حيث يتم هذا النوع من الصدق على أساس ملا

 اسة.بارات أداة الدراسة مع أهداف الدرالقياس ومحتوياته، للوقوف على مدى تناسب ع

م المستخد المتمثلة في الاستبيان الدراسة أداةتم التأكد من صدق صدق المحكمين : 7-2   

جنة على ل الأوليةبطريقة إيجاد صدق المحتوى للفقرات وذلك من خلال عرضها بصورتها 

حمد ميس في جامعة ( محكمين، من أعضاء هيئة التدر03المحكمين وعددهم ) الأساتذةمن 

قرات ، حيث طلب منهم إبداء الرأي حول مدى السلامة اللغوية لصياغة الفخيضر بسكرة 

لى عومدى قدرتها ,ووضوح معناها، ومدى ملائمة الفقرات للمجالات التي أدرجت ضمنها

دة إعا من حيث الأساتذةتحقيق أهداف الدراسة، وقد تم الأخذ بعين الاعتبار باقتراحات 

 كما هو موضح في الملحق . ،بعض الفقرات أو حذفها أو تعديلها صياغة 

 ثبات أداة الدراسة: 7-3   

( أن ثبات أداة الدراسة تعني "التأكد 2001،140حيث يرى )مروان عبد المجيد إبراهيم ،     

ذاتهم في أوقات  الأشخاصمن أن الإجابات ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على 

طريقة الاختبار  باستخدامللوقوف على مدى ثبات لأداة الدراسة قام الباحث ، 1مختلفة"

الأول على عينة الدراسة  الاختبارعلى عينة الدراسة، حيث تم تطبيق مرة أخرى  وإعادته

عامل وبعد مرور فترة أسبوعين تم إعادة الاختبار وتوزيع أداة الدراسة على 20والمقدرة ب

                                                             

  140ص 2001،ديوان المطبوعات الجامعية ، سنة  مناج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث :مروان عبد المجيد إبراهيم1
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الباحث معامل الارتباط  واستعملين هم بدورهم مجتمع البحث وعينة الدراسة ذنفس العمال ال

بيرسن للتأكد من ثبات أداة الدراسة ،من خلال قياس درجة الارتباط بين القياسين القبلي 

 بأس بها.  ممايدل على ثبات الأداة بنسبة لا0.78والبعدي وكانت نتيجة الارتباط بين القياسين 

 يانات والمعلومات: جمع الب أدوات-8  

احث بغية لكل دراسة أو بحث علمي مجموعة من الأدوات والوسائل التي يستخدمها الب      

، روضهافالنتائج المرجوة من الدراسة، أو بغية التحقق منها ومن صحة ونفي  إلىالوصول 

د في بحثي هذا على جمع المعلومات النظرية والميدانية حتى نتمكن من رص فاعتمدت

 الية:الت الحقائق والدلائل العلمية التي تسعى دراستي لإثباتها من خلال إتباع الخطوات

ونت في لتحقيق الدراسة، قام الباحث ببناء استبيان وقد تك الأساسيفي ضوء الهدف     

 .أسئلة مغلقة ومفتوحة استخدامقد تم ( سؤال و33صورته النهائية من)

-اتالمركب المتعدد الرياضوبعد صياغة الاستبيان في صورته النهائية ،قصدنا      

 وذلك بغرض توزيعها على موظفيها ،وقد تم التوزيع يوم لولاية بسكرة-فبراير 18

رور م( استمارة ،وبعد 20صباحا، وتم توزيع ) 10:15على الساعة  2017أفريل  10الأحد

المركب ،قصدنا 10:00على الساعة  2017أفريل 13الاربعاءثلاث أيام وبالضبط يوم 

وهو ما  الاستبانة استمارةوذلك بغرض إرجاع  لولاية بسكرة-فبراير 18-المتعدد الرياضات

اشرة العمل تم مب الاستبانة( استمارة ، وبعدما قمنا باسترجاع 20تم فعلا، حيث تم إرجاع )

 لحزمبتفريغها وتحويل المعلومات الكيفية إلى كمية لإجراء عليها تطبيقات برنامج ا

 .النسب المئويةالإحصائية 

 :إجراءات التطبيق الميداني المعالجة الإحصائية-9     

ول لجدايان( في ابعد مرحلة التطبيق ثم تفريغ البيانات بواسطة الأداة المستعملة )الاستب     

بغرض تحليلها ومعالجتها إحصائيا عن طريق مجموعة من العمليات، وذلك لإيجاد 

 التحليلات الإحصائية التالية:

وصف لالتكرارات والنسب المئوية لوصف مختلف إجابات مفردات العينة، وأيضا  -      

ى ة لدالبيانات وإعطاء فكرة عن حجم الفروق الموجودة بين مختلف الإجابات عن الأسئل

 بسكرة -فبراير 18-الرياضاتموظفين المركب المتعدد 

الشكل  علىثية( واعتمدنا على استخراج النسبة المئوية باستخدام الطريقة )القاعدة الثلا    

 التالي:

 x 100%ت        س               س%100ع                  

 ت                س   

 x  100%التكرارات                                  

 النسبة المئوية=   

 ع
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 العينة  عدد أفراد                                    

 حيث :      

 وية.يمثل النسبة المئ س:يمثل عدد التكرارات. ت:تمثل عدد أفراد العينة. ع :     

 صعوبات البحث:-10     

في النقاط  صعوبات البحث كان لها أثر سلبي نوعا ما ويمكن تلخيصا إنيمكن القول         

 التالية:

نا ما حتم عليمالوقت المحدد لهذه الدراسة ضيق مقارنة بنوعية العمل المنتظر إنجازه -      

 مسابقة الزمن، وهذا بطبيعة الحال يؤثر على نفسية الباحث وطاقته.

ر في ي في ملئ الإستبانة مما ترتب عنه التأختأخر بعض عمال المركب الرياض-       

 معالجة النتائج المتحصل عليها ومنه التأخر في إنجاز هذه الدراسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:       

ية ففي يدانالمالمنهجية و الفصل منجية البحث ومختلف الإجراءات لقد تضمن هذا        

لعينة ار االبداية وضحنا المنهج المستخدم في البحث وعرفنا بمجتمع الدراسة وكيفية اختي

وهو  لبياناتمع اجونوع المعاينة المتعلقة بكيفية اختيار العينة ، وكذلك الأداة المستخدمة في 

 لىع ما يتعلق بجوانب الصدق والثبات والموضوعية ،ووضحنا عبارات كل محور وترقيمها

عملة لمستاالاستبانة التي وزعت على أفراد العنة ،مع توضيح الطرق والعمليات الإحصائية 

 إلى في تحليل البيانات التي تتناسب وطبيعة موضوع الدراسة تعتبر خطوات هذا الفصل

 المراحل المهمة الخاصة بالجانب التطبيقي .
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 تمهيــد        

لركن لك اتتطلب منهجية البحث العلمي عرض و تحليل النتائج و مناقشتها حيث يتمثل ذ    

 الأساسي في عملية الاختبار فروض البحث و البرهنة عليها .

قشة و منا لذلك فإن الاكتفاء بعرض النتائج و البيانات دون تفسيرها و الاعتماد على    

ون كمن  التفسير السطحي يفقد البحث قيمته و يقلل من فدره و يجعل من عملا عاديا أكثر

رض ذلك مر غعملا عمليا يتميز بالقدرة الإبتكارية النافذة ، و على هذا الأساس اقتضى الأ

ذلك  تميزيائج التي كشفت عنها الدراسة و فق لخطة مناسبة لطبعة البحث و قد بتجميع النت

يال الخ بتجميع النتائج بجداول واضحة ثم تحليلها تحليلا موضوعيا يعتمد على المنطق و

 العلمي ، كما أنه تمثل هذه النتائج بالدوائر النسبية و الأعمدة البيانية .

لجداول ل اعرض و تحليل النتائج المتوصل إليها من خلاو في هذا الفصل سيقوم الباحث ب    

ن رة مو التي تتضمن تكرارت الإجابات المعبر عنها بنسبها المئوية ، و تحليل كل عبا

و كل ة نحعبارات الإستبيانية على حدا ، حتى يستطيع الباحث من تحديد مؤقت أفراد العين

قشة بعد ذلك يمكن لباحث من مناعبارة من العبارات الخاصة بكل محور من المحاور ، 

صلت ا تومالنتائج بناء على التحليلات السابقة لإثبات صحة فروضه من عدمها ، و مقارنة 

 ومنه نستطيع إليه الدراسة الحالية بالدراسات السابقة المعرفة أوجه التشابه و الاختلاف ،

فز حوادور لنظام الالتوصل إلى استنتاجات تسمح لنا بوضع الاقتراحات أو حلول مؤقتة ل

 بالمنشآت الرياضية و علاقته بتحسين الأداء الوظيفي للعاملين .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :عرض وتحليل نتائج الدراسة  -1       

        السؤال الأول:حسب متغير الجنس؟

 الهدف من السؤال: معرفة توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الجنس     

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس -01-الجدول رقم 

 %النسبـــة التكرارات الإجابة

  60 12 ذكر

   40    08 أنثى
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 100 20 المجموع

 التعليق على الجدول:       

بلغت نسبة  حيث الإناثمن نسبة  أكبرنسبة الذكور  أنمن خلال نتائج الجدول  نلاحظ        

 من نسبة الإناث. %40في مقابل  % 60الذكور

 

 

 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس:08الشكل رقم 

لمنشاة ذه امن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن الذكور الذين يعملون في ه لاستنتاج:ا       

 الرياضية أكثر من الإناث.

 من بدلا وهذا راجع لطبيعة العمل في المركب الذي يستوجب وجود العنصر الذكري         

 العنصر الأنثوي للموارد البشرية في المنشآت الرياضية 

 

 

 

 : ما هو سن العاملين بالمنشأة؟  02السؤال رقم     

 الهدف من السؤال: معرفة سن العاملين بالمنشأة.   

 توزيع أفراد العينة حسب السن.يوضح -02-الجدول رقم 

 %النسبـــة التكــرار الإجابة

 70% 14 سنة 40أقل من 

 %20 04 سنة 40-50

 %10 02 سنة 50أكثر من 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      
هم اوحة أعمارمن خلال الجدول الممثل للفئة العمرية نلاحظ أن نسبة عدد العمال المتر      

ها الفئة من النسبة الإجمالية ثم تلي %70سنة أكثر من باقي النسب حيث تمثل  40أقل من 

ن م %10سنة حيث تمثل نسبة  50، ثم الفئة أكثر من  %20سنة حيث تمثل نسبة  40-50

 كثر . أباب النسبة الإجمالية ، و هو ما يدل على أن المنشاة الرياضية تركز على عنصر الش

60%

40%

الجنس

الذكور  الإناث
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن. :09الشكل رقم

 

ة ذه المنشأهمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن الفئة العمرية الغالبة على  الاستنتاج:     

 ، وذلك لطبيعة العمل بالمركب الذي يستوجب وجود عنصرالرياضية كانت من الشباب

 الشباب به.

 

 

 

 

 : ما هو المستوى التعليمي؟03السؤال رقم   

 من السؤال: معرفة المستوى التعليمي. الهدف  

 :يبين معرفة المستوى التعليمي .03الجدول رقم    

 % النسبــــة التكــــرار الإجابة

 %00 00 ابتدائي

 %15 03 متوسط 

 %65 13 ثانوي

 20% 04 جامعي

 %100 20 المجموع

 عليق على الجدول:ت        
حين  في %65مستوى تعليمهم كان ثانوي بنسبة يتضح من خلال الجدول أن جل العمال     

نت من أما النسبة الأقل فكا%20أن العمال الذي كان مستوى تعليمهم جامعي قدر بنسبة 

 ي.، بينما منعدمة بالابتدائ%15نصيب المستوى التعليمي المتوسط المتمثلة بنسبة 

, 70, سنة40أأقل من 
70%

,  50-40من
20 ,20%

,  10, سنة50اكثر من 
10%

50أكثر من 
8%

سنة40أأقل من 

50-40من

سنة50اكثر من 
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 المنشأة الرياضيةيوضح الشكل المستوى التعليمي للعمال في هذه :10الشكل رقم 

 م ثانوي.من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن جل العمال كان مستوى تعليمهالاستنتاج :     

 

 
 

 : كيف هي الحالة المدنية للعاملين؟04السؤال رقم     

 الهدف من السؤال: معرفة الحالة المدنية للعاملين.     

 : يوضح الحالة المدنية للعاملين.03الجدول رقم      

 %النسبــــــة التكـــــرار الإجابة

 %30 06 أعزب

 %70 14 متزوج 

 %00 00 مطلق

 %00 00 أرمل

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      
هم من %30من العمال متزوجين، في حين نسبة  %70يوجد تباين في الجدول نسبة       

 عزاب ، ولا وجود للأرامل والمطلقين .

 
 يوضح الحالة المدنية للعاملين: 11الشكل رقم 

0%

15%

65%

20%
إبتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي

30%

70%

0%

0%

أعزب

متزوج

مطلق 

أرمل
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اجع : من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن جل العمال متزوجون وفذا رالاستنتاج       

 والفئة العمرية .للإستقرارية في العمال 

 

 

 

 

 : ما هو عدد سنوات العمل بالمنشأة الرياضية؟05السؤال رقم     

 بالمنشأة الرياضية.الهدف من السؤال: معرفة عدد سنوات العمل     

 : يبين عدد سنوات العمل بالمنشأة الرياضية.05الجدول رقم      

 %النسبــــة التكـــرار الإجابة

 %60 12 سنوات10أقل من 

 %25 05  20إلى  10من 

 %10 02 30إلى 20من 

 %05 01 سنة 30أكثر من 

 %100 20 المجوع 

 عليق على الجدول:ت        

بلغت  سنوات حيث 10أقل من من خلال الجدول نلاحظ أن اغلب العمال لديهم خبرة        

 20إلى10يمثلون العمال الذين تتراوح أقدميتهم من  %25, في حين نجد نسبة  %60نسبته

والعمال  %10سنة فقد كانت نسبتهم 30إلى 20سنة . أما العمال الذين تبلغ أقدميتهم ما بين 

 .%05الذي تبلغ أقدميتهم و هم الأقلية في هذه المنشأة الرياضية بلغت نسبتهم 

 
 يبين عدد سنوات العمل بالمنشأة الرياضية:12الشكل رقم 

ي ة طويلة ف: من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن جل العمال لم تكن لديهم خبرالاستنتاج     

 الرياضية.مزاولة وظيفتهم في هذه المنشاة 

 :ن المنشآت الرياضية لديها نظام حوافز تعمل ب معرض وتحليل المحور الأول

 أجل تحسين الأداء الوظيفي للعامل.

60%
25%

10%
5%

عدد سنوات العمل 

سنوات10أقل من 

20إلى 10من

30الى20من

30اكثر من 
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 بالعمل في المنشأة؟ التحاقك: كيف تم 06السؤال رقم        

 في المنشأة. التحاقالهدف من السؤال: معرفة كيف تم        

 بالعمل في المنشأة الرياضية. اقكالتح: كيف تم 05الجدول رقم        

 %النسبـــــة التكــــرار الإجابة

 %50 10 عن طرق المسابقة

 00% 00 عن طرق الترقية

 50% 10 عن طرق الشهادة

 00% 00 بطريقة أخرى

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

حاقهم عن من الأفراد العاملين تم إلت %50من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة        

ريق طالأخرى من الأفراد العاملين تم إلتحاقهم بالعمل عن %50طريق المسابقة ونسبة 

 الشهادة. بينما النسبة منعدمة بالنسبة للترقية وطرق أخرى.

 
 .الرياضية المنشأة في بالعملية إلتحاق كيفالشكل  يوضح :13الشكل رقم 

ا ضية يكون إممن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن التوظيف في المنشأة الريا الاستنتاج:       

 عن طريق المسابقة والشهادات.

 

 

 

 
 

 ضية؟: هل ترى أنك في حاجة إلى حوافز أثناء عملك بالمنشأة الريا07السؤال رقم    

 الهدف من السؤال: معرفة حاجة العمال إلى الحوافز بالمنشأة الرياضية.   

 : يبين الحاجة إلى الحوافز أثناء العمل بالمنشأة الرياضية.07الجدول رقم     

 % النسبـــة التكـــــرار الإجابة

 %90 18 نعم

 %10 02 لا 

 %100 20 المجموع 

50%50%

0%

0%

عن طريق المسابفة 

عن طريق الشادة

عن طريق الترقية 

بطريقة أخرى
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 عليق على الجدول:ت      

ة يؤكدون من أفراد العاملين بالمنشأة الرياضي %90من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

 لى الحوافز.ليسوا بحاجة إ%10أنهم بحاجة كبيرة إلى الحوافز أثناء العمل في حين أن نسبة 

 
 .الحوافز أثناء العمل بالمنشأة الرياضية إلى حاجة العماليبين :14الشكل رقم

من خلال ما ذكر سابقا نستنتج أن العاملين بالمنشأة الرياضية هم بحاجة ملحة  الاستنتاج :    

إشباع بأن :للحوافز اثر على  أحمد ماهرإلى تحفيزات سواء مادية ومعنوية وهذا ما أكدة 

 .1مختلف احتياجات خاصة المتميزين منهم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعمل بها؟: هل توجد حوافز بالمنشأة الرياضية التي 08السؤال رقم    

 الهدف من السؤال: معرفة هل هناك نظام حوافز بالمنشأة التي تعمل بها.    

 : يبين وجود نظام حوافز بالمنشأة الرياضية.08الجدول رقم      

 %النسبــــــة التكـــــرار الإجابة

 %80 16 نعم

 %20 04 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

ة يؤكدون من أفراد العاملين بالمنشأة الرياضي %80من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

على  ليسوا %20على وجود حوافز بالمنشأة الرياضية التي يعملون بها في حين أن نسبة 

 دراية بوجود حوافز .
 

                                                

 .136-135،  ص 1998، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، المبادئ والمهارات-الإدارةحمد ماهر: أ - 1 
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10%
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 وجود نظام حوافز بالمنشأة الرياضية: 15الشكل رقم

من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن المنشاة تعمد على نظام الحوافز وهذا من  الاستنتاج :    

أجل رفع أد الوظيفي لدى العاملين وهذا ما أكده عبد العزيز بن سعد القحطاني :بأن الحوافز 

 1تساهم في تعزيز العمال لأهداف المنظمة  وتنمية قدراتهم وميولهم .

 

 

 

 

 ؟ة الرياضيةإدارتكم الحوافز المادية أو المعنوية بالمنشأ: أيهما تطبق 09السؤال رقم    

 الهدف من السؤال: معرفة أي من الحوافز تطبق إذا كانت موجودة.    

 : يبين وجود أي من نظام حوافز مطبق بالمنشأة الرياضية.09الجدول رقم    

 %النسبـــة ـــرارالتكـ الإجابة

 %50 10 المادية 

 %30 06 المعنوية 

 %20 04 لا توجد 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت       

نشأة يجيبون أن هناك حوافز مادية في الم %50من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة       

يرون أن هناك حوافز  %30ذلك في حين  %20خاصتهم في حين نفى بما يعادل نسبة 

 معنوية فقط داخل المنشأة خاصتهم .

                                                
،رسالة مقدمة لاستكمال  فاعلية الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين ، العزيز بن سعد القحطانيعبد   -1

 15ص،  2003،الرياض السعودية  ،رجة الماجستيردفي العوم الإدارية الأمنية 

80%

20%

نعم 

لا
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 يبين نوعية نظام الحوافز المطبق بالمنشأة الرياضية: 16الشكل رقم 

من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن لنظام الحوافز المادية  دور كبير في  الاستنتاج :     

تحسن أداء الوظيفي للعاملين بالمنشأة الرياضة وهذا ما أكده كل من عبد العزيز بن سعد 

 1القحطاني :بأن الحوافز تساهم في تعزيز العمال لأهداف المنظمة  وتنمية قدراتهم وميولهم .

 

 

 

 

 هل توجد نزاعات داخل المنشأة الرياضية؟: 10السؤال رقم     

  الهدف من السؤال: معرفة إن كان هناك نزاعات تعيق عمل المنشأة الرياضية.    

 : يبين وجود نزاعات داخل المنشأة الرياضية.10الجدول رقم      

 %النسبــــــة التكـــــرار الإجابة

 15% 03 نعم

 %85 17 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت        

دون أنه لا من الأفراد العاملين في المنشأة يؤك %85من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

ات يرون انه توجد نزاع %15وجود لنزاعات داخل المنشأة الرياضية في حين أن نسبة 

 داخل المنشأة الرياضية بسبب عدم وجود عدالة في منح الحوافز.

 

                                                

 15المرجع نفسه، ص القحطاني،عبد العزيز بن سعد  - 1 

50%

30%

20%

مادية  معنوية  لاتوجد

15%

85%

نعم  لا
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 يبين إجابات العاملين حول وجود النزاعات: 17الشكل رقم 

ة مسبة كبيربمن خلال ما ذكر سابقا نستنتج أن نظام الحوافز المطبق نزيه  الاستنتاج:     

 بينما يرى بعض العمال عكس ذلك ويبررون بعدم وجود عدالة في منح الحوافز.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 بالمنشأة الرياضية؟ : هل عملك يخضع للتقييم من طرف المسؤول11السؤال رقم    

الهدف من السؤال: معرفة خضوع العمال للتقييم من طرف مسؤول في المنشأة     

 الرياضية. 

 : يبين خضوع العمال للتقييم من طرف مسؤول في المنشأة الرياضية.11الجدول رقم     

 %النسبــــــة التكــــرار الإجابة

 %100 20 نعم

 %00 00 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

ؤكدون أن الأفراد العاملين في المنشأة ي %من100من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة        

ل ن قبمهناك عملية تقييم مستمرة للأداء الوظيفي داخل المنشأة الرياضية الخاصة بهم 

 المسؤول.

 
نشأة المسؤول بالم إجابات العاملين حول خضوعهم للتقييم من طرف يبين :18رقم الشكل

 الرياضية

من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن هناك تقييم مستمر من طرف المسؤول وذلك  الاستنتاج:   

لتحسين أدائهم داخل المنشأة الرياضية، ويكون إما بمعيار درجة النقاط أو الكفاءة والخبرة، 

100%

0%

نعم لا
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وكذلك التحكم والمراقبة. وهذا ما أكده محمد سعيد أنور سلطان قائلا: على أنه عملية مستمرة 

 .1ا اليومية نمارسها في حياتن

 

 

 

 

 نها؟م: هل تشعر بالانتماء إلى المنشأة الرياضية وتحس أنك جزء 12السؤال رقم      

 ساسهم أنمالهدف من السؤال: معرفة شعور العاملين بالانتماء للمنشاة الرياضية وإح     

 جزء منها. 

 بها.: يبين الشعور بالانتماء للمنشأة وإحساس العاملين 12الجدول رقم       

 %النسبــــــة التكــــــرار الإجابة

 %90 18 نعم

 %10 02 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت     

ياضية من الأفراد العاملين في المنشأة الر 90%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

 لها.لا يشعرون بالانتماء %10يشعرون بالانتماء في حين أن نسبة قليلة منهم أي 

 
 إجابات العاملين حول شعورهم بالانتماء للمنشأة الرياضية يبين :19الشكل رقم 

من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن أغلبية العاملين يشرون بالانتماء للمنشأة الاستنتاج:   

الرياضية وهذا راجع لتوفر مناخ العمال الملائم. وهذا ما أكدته سهيلة محمد عباس بأن: 

 الرغبة بين السببية العلاقة باعتبار،فوجوده يؤدي وبينما الفردب يرغ بينما على التركيز

 فيها يرغبون التي الأعمال بأداءالأداء الممتاز خلال السماح للأفراد  إلى تؤدي والأداء

 2.ممتاز بشكل ونهادويؤ

 

                                                
 294ص  ،البشريةإدارة الموارد  سلطان: أنورمحمد سعيد    - 1
 

                                                                   158  ص سابق،مرجع  ،البشريةإدارة الموارد  عباس:سهلية محمد 
2               
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أة : هل تفضل ترك عملك بسهولة إذا تلقيت وظيفة مشابهة في منش13السؤال رقم     

 أخرى؟

ابه الهدف من السؤال: معرفة تفضيل تخلي العامل عن وظيفته مقابل عرض وظيفة مش   

 في منشاة أخرى. 

: معرفة تفضيل تخلي العامل عن وظيفته مقابل عرض وظيفة مشابه 13الجدول رقم      

 في منشاة أخرى.

 %النسبـــة التكــــرار الإجابة

 %15 03 نعم

 %85 17 لا 

 %100 20 لمجموع ا

 عليق على الجدول:ت        

ياضية لا من الأفراد العاملين في المنشأة الر 85%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

عمال يفضلون ترك ال %15يفضلون ترك العمل بالمنشأة في حين أن نسبة قليلة منهم أي 

 مقابل.

 
اة في منش عن وظيفته مقابل عرض وظيفة مشابهة تفضيل تخلي العاملتبين:20الشكل رقم

 أخرى

لقي تمقابل  من خلال ذكر سابقا نستنتج أنجل العاملين لا يفضلون ترك العمل الاستنتاج:   

ل لعمااعرض وظيفة مشابهة في منشاة رياضية أخرى. وهذا ما يفسر وجود علاقة جيدة بين 

 .والمرؤوسين وكذا الاستقرار الوظيفي  

 

 

 

 

 

 

15%

85%

نعم 

لا
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 ية.ة الرياضالأداء الوظيفي للعاملين بالمنشأالحوافز المادية وتحليل المحور الثاني:    

 : هل الأجر الذي تتقاضاه يلبي احتياجاتك؟14السؤال رقم    

لبي يلرياضية االهدف من السؤال: معرفة ما إذ كان الأجر الذي يتقاضاه العامل بالمنشأة     

 احتياجاته المختلفة. 

ية شأة الرياض: يبين معرفة ما إذ كان الأجر الذي يتقاضاه العامل بالمن14الجدول رقم      

 يلبي احتياجاته المختلفة.

 %النسبــــــــة التكــــــرار الإجابة

 20% 04 نعم

 %80 16 لا 

 %100 20 لمجموع ا

 عليق على الجدول:ت        

لون أن من الأفراد العاملين في المنشاة يقو 80%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

ون عكس يقول%20الأجر الذي يتلقونه غير كافي لتلبية جميع احتياجاتهم في حين أن نسبة 

 ذلك.

 
 ميةتهم اليوالذي يتقاضاه لتلبية احتياجا الأجرتبين إجابات العاملين حول  :21الشكل رقم 

من خلال ما ذكر سلفا نستنتج أن أغلب العمال لا يكفيهم أجرهم لتلبية الاستنتاج:

حاجياتهم اليومية فهناك من أرجع ذلك إلى ضعف الأجر نفسه وآخرون سببه ارتفاع مستوى 

مختلف  إشباعالمعيشة. وهذا ما أكده أحمد ماهر قائلا: أن الحوافز المادية تهدف إلى 

 .1لمتميزين منهمخاصة االمختلفة احتياجات العاملين 

 

 : هل الأجر الذي تتقاضاه يتناسب مع الجد المبذول؟15السؤال رقم    

 لمبذول. الهدف من السؤال: معرفة ما إذا كان الأجر الذي تتقاضاه يتناسب والجهد ا    

 بذول.: يبين ما إذا كان الأجر الذي تتقاضاه يتناسب والجهد الم15الجدول رقم      

 %النسبــــة التكـــرار الإجابة

                                                

 .136-135،  ص 1998، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، المبادئ والمهارات-الإدارةأحمد ماهر:  - 1 
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 20% 04 نعم

 %80 16 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت       

قولون إن من الأفراد العاملين في المنشاة ي 80%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة        

 ذلك. يقولون عكس %20الأجر الذي يتلقونه لا يتناسب والجهد المبذول في حين أن نسبة 

 
 المبذول المتحصل عليه وتناسبه مع الجهد الأجريبين إجابات العاملين حول :22الشكل رقم

أن  ياضية يرونأغلب العاملين بالمنشأة الر من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن الاستنتاج:     

 .علاهالأجر المتحصلين عليه لا يتناسب مع جهدهم المبذول، كما هو موضح في الصفحة أ

 

 

 

 

 

 

 : هل زاد أجرك منذ إلتحاقك بالمنشأة؟16السؤال رقم    

 ياضية. الهدف من السؤال: معرفة ما إذا كان زاد الأجر منذ الالتحاق بالمنشأة الر   

 : يبين ما إذا كان زاد الأجر منذ الالتحاق بالمنشأة الرياضية.16الجدول رقم    

 %النسبـــــة التكـــــرار الإجابة

 90% 18 نعم

 10% 02 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت        

ن إمننن الأفننراد العنناملين بالمنشننأة يقولننون  %90مننن خننلال الجنندول نلاحننظ أن نسننبة       

منهم  %10تحصلوا على زيادة في أجورهم منذ التحاقهم بالمنشأة الرياضية في حين أن نسبة 

 لم يتحصلوا على زيادة في الأجر.
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 ضيةنشأة الريامنذ الالتحاق بالم الأجرما إذا كان زاد إجابات العاملين يبين :23الشكل رقم 

من خلال ما ذكر سلفا نستنتج أن جل عمال المنشاة الرياضية تحصلوا  الاستنتاج: 

على زيادة في الأجر، وهذا راجع لاهتمام المنشأ بالعاملين دلالة على وجود انسجام داخل 

أهم حافز للعمل في جميع المجتمعات  الأجر: يمثل الأجورء جيد.إلى أدا يؤديالمنشأة مما 

وجميع المؤسسات، ولكن هناك اختلاف في نظام الدفع من مؤسسة لأخرى، وهنا نذكر أهم 

الزمني"، وعلى  الأجر، وهما على أساس الزمن، أو ما يعرف بـ"الأجرطريقتين لحساب 

أساس الإنتاج، ومن هنا يمكن تحفيز العامل بزيادة مدة الزمن أو بزيادة كمية الإنتاج ليزيد 

 1أجره في النهاية.

 

ة بالمنشأ : هل تساهم الزيادة في الأجر برفع مستوى الأداء الوظيفي للعمل17السؤال رقم 

 الرياضية؟

الوظيفي  ة في الأجر برفع مستوى الأداءالهدف من السؤال: معرفة كيف تساهم الزياد     

 للعاملين بالمنشأة الرياضية. 

يفي : يبمين مسماهمة الزيمادة فمي الأجمر ممن رفمع مسمتوى الأداء الموظ17الجدول رقمم        

 للعاملين بالمنشأة الرياضية.

 %النسبــة التكــــرار الإجابة

 90% 18 نعم

 10% 02 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

ن الأجنر إمن الأفراد العاملين بالمنشأة يقولنون  %90من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة       

 %10ة يساهم من رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالمنشأة الرياضنية  فني حنين أن نسنب

 منهم يقولون عكس ذلك.

                                                
 .99-97، ص 2003، مصر، الإسكندرية، 5، مركز التنمية البشرية للنشر، طإدارة الموارد البشريةاحمد ماهر، 1
 

90%

10%

نعم

لا
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من  الأجري يبين إجابات العاملين حول كيف تساهم الزيادة ف: 24رقمالشكل                

 برفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالمنشأة الرياضية.

من برفع مستوى الأداء  الأجرالزيادة في من خلال ما ذكر سلفا نستنتج أن  الاستنتاج:

 الأجروهذا ما أكده أحمد ماهر قائلا: بأن الزيادة في الوظيفي للعاملين بالمنشأة الرياضية.

، تصريف بضائع مخزنة...الخ، الأوليةالسرعة في الإنتاج، والاقتصاد في المواد إلى تؤدي 

تضمن »مباشرة  والإنتاجالوظيفي  بالآداءهذه المكافأة أنها مباشرة فهي مرتبطة  مزاياومن 

 .1«الفاعلية

 

 لك وتحصلت على مكافأة داخل المنشأة الرياضية؟: هل سبق 18السؤال رقم     

 ية الهدف من السؤال: معرفة إن سبق الحصول على مكافأة داخل المنشأة الرياض     

 : يبين الحصول على مكافأة داخل المنشأة الرياضية  18الجدول رقم        

 %ةــــالنسب التكــــرار الإجابة

 80% 16 نعم

 20% 04 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

أنهنم  منن الأفنراد العناملين فني المنشنأة يؤكندون 80%من خلال الجدول نلاحنظ أن نسنبة      

ي لنم يتحصنلوا علنى أ%20تحصلوا على مكافئة داخل المنشأة الرياضنية  فني حنين أن نسنبة 

 مكافأة.

 
 رياضية : يبين إجابات العاملين حول الحصول على مكافأة داخل المنشأة ال25الشكل رقم 

                                                

 .99المرجع نفسه، ص  -1   

90%

10%

نعم

لا

80%

20%
نعم

لا
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من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن أغلبية العاملين حصلوا على مكافآت أو  الاستنتاج:

علاوات داخل المنشأة الرياضية خاصتهم وهذا يؤثر على تحسين الأداء الوظيفي للعاملين 

ويقُصد بها  الأجر: هي عنصر من عناصر والمكافآت التشجيعية العلاوات أحمد ماهر قائلا:

الخاص بالعمل، وتعطى على أساس إنجاز معين، ومن أهم أنواعها: المكافأة  الأجرزيادة 

 .1على زيادة الإنتاج

، تصريف بضائع مخزنة...الخ، الأوليةأو السرعة في الإنتاج، والاقتصاد في المواد 

تضمن »مباشرة  والإنتاجالوظيفي  بالأداءهذه المكافأة أنها مباشرة فهي مرتبطة  مزاياومن 

 .2«الفاعلية

لمنشأة : هل تساهم المكافآت التي تتحصل عليها في رفع مجهوداتك با19السؤال رقم     

 الرياضية؟

ين الهدف من السؤال: معرفة إن كانت المكافآت تساهم في رفع مجهودات العامل     

 شأة الرياضية.  بالمن

المنشأة ب: يبين إن كانت المكافآت تساهم في رفع مجهودات العاملين 19الجدول رقم      

 الرياضية.

 %النسبــــة التكـــرار الإجابة

 80% 16 نعم

 20% 04 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

ن أن منن الأفنراد العناملين فني المنشنأة يؤكندو  80%من خنلال الجندول نلاحنظ أن نسنبة      

سنبة نالمكافآت المتحصل عليها تساهم فني رفنع المجهنودات بالمنشناة الرياضنية  فني حنين أن 

 يقولون عكس ذلك. 20%

 

هم في رفع إن كانت المكافآت تسايبين إجابات العاملين حول : 26الشكل رقم          

 118118.الرياضيةبالمنشأة  مجهودات العاملين 

                                                

 .99-97، ص ص 2003، مصر، الإسكندرية، 5، مركز التنمية البشرية للنشر، طإدارة الموارد البشريةاحمد ماهر،   -1  

 .99نفسه، ص لمرجع ا  -2  

80%

20%

نعم

لا
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ات تساهم في رفع مجهودمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن المكافآت  الاستنتاج:

 وهذا ما أكده أحمد ماهر في فصل الحوافز. العاملين بالمنشأة الرياضية

 

 

 

 

 

 ؟: هل توافق على أن المكافآت تأثر على عدم تغيبك عن العمل20السؤال رقم      

 .  الهدف من السؤال: معرفة إن كانت المكافآت تمنع تغيب العاملين عن العمل     

 : يبين إن كانت المكافآت تمنع تغيب العاملين عن العمل20الجدول رقم      

 %ةـــــالنسب التكــــــرار الإجابة

 70% 14 نعم

 %30 06 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت    

كافنآت منن الأفنراد العناملين يوافقنون علنى أن الم%70الجدول نلاحظ أن نسبةمن خلال       

 يرون عكس ذلك.%30تأثر على عدم للتغيب عن العمل بينما ما نسبته 

 
 عملين عن اليبين إجابات العاملين حول إن كانت المكافآت تمنع تغيب العامل: 27الشكل رقم 

 

وهذا  المكافآت تمنع تغيب العاملين عن العملمن خلال ما ذكر سلفا نستنتج أن  الاستنتاج:    

يتم تحديد دور كل رئيس في ملاحظة وهذا ما أكدته حمداوي وسيلة لتحفيزهم على العمل.

ء المتميز الذي يستحق الحافز واستخدام نماذج محددة اسلوك مؤسسته، وتسجيل أنواع الأد

 .1بهذا الشأنلهذا الغرض ورفع التقارير 

                                                
 .148حمداوي وسيلة: نفس المرجع السابق، ص  - 1

 

70%

30%

نعم

لا
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 : هل تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية للعمال؟21السؤال رقم   

 الهدف من السؤال: معرفة إن كانت تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية للعمال.     

 : يبين إن كانت تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية للعمال.21الجدول رقم    

 %النسبــــــة التكـــرار الإجابة

 %90 18 نعم

 %10 02 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت        

نشأة تقدم من الأفراد العاملين يوافقون على أن الم%90من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

 يرون عكس ذلك. %10بينما ما نسبته للعمال  اجتماعية خدمات

 

 
جتماعية اإن كانت تقدم المؤسسة خدمات  يبين إجابات العاملين حول معرفة: 28الشكل رقم 

 لهم.

 .للعمال اجتماعية خدمات المؤسسة تقدممن خلال ما ذكر سابقا نستنتج أن  الاستنتاج:

ن عغذية الت- ومن بين هذه الخدمات الاجتماعية نذكر:وهذا ما أكده جمال الدين لعويسات 

 –لصحية الخدمات الطبية واخدمة النقل_ خدمة التعاونية الاستهلاكية _  –طريق المطعم 

 النشاطات الرياضية والثقافية والترفيهية.

كل هذه الأنواع من الحوافز المادية تساهم في تحفيز العمال ورفع مستوى الأداء 

 .1الفردي والجماعي

 : هل الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف المنشأة كافية؟22السؤال رقم      

                                                                                                                                                   
 

 .126، ص 2004، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر، الإداريالسلوك التنظيمي والتطوير مال الدين لعويسات: ج - 1 

90%

10%

نعم

لا
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منشأة الهدف من السؤال: معرفة إن كانت الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف ال     

 كافية.  

 : يبين إن كانت الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف المنشأة كافية.22الجدول رقم       

 %النسبــــــــة التكــــــرار الإجابة

 %20 04 نعم

 %80 16 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت       

أن  مننن الأفننراد العنناملين فنني المنشننأة يقولننون %80مننن خننلال الجنندول نلاحننظ أن نسننبة      

 ذلك كافية.%20الخدمات الاجتماعية المقدمة إليهم غير كافية في حين أن نسبة 

 
 تماعية المقدمةإن كانت الخدمات الاجيبين إجابات العاملين حول :29الشكل رقم               

 .كافية الرياضيةمن طرف المنشأة 

منشأة ف الالخدمات الاجتماعية المقدمة من طرمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن الاستنتاج:

بات، وذلك راجع لعدم ديمومتها بما ألا يحدث إلا في بعض المناس.كافيةغير الرياضية

 ويخص بعض العاملين فقط.

 

 

 

 

 

 

 أة؟: هل تساهم الخدمات الاجتماعية المقدمة في ارتياحك بالمنش23السؤال رقم     

منشأة الهدف من السؤال: معرفة إن كانت الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف ال     

 تساهم في ارتياح العاملين.

تساهم : يبين إن كانت الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف المنشأة 23الجدول رقم       

 في ارتياح العاملين.  

20%

80%

نعم

لا
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 %النسبـــــة التكــــرار الإجابة

 %20 04 نعم

 %80 16 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

ن إن مننن الأفننراد العنناملين فنني المنشننأة يقولننو %80مننن خننلال الجنندول نلاحننظ أن نسننبة       

ين ضنية فني حنالخدمات الاجتماعية المقدمة إليهم لا تساهم في ارتيناح العناملين بالمنشنأة الريا

 يقولون عكس ذلك.%20أن نسبة 

 
لمقدمة من إن كانت الخدمات الاجتماعية ايبين إجابات العاملين حول :30الشكل رقم       

 هم.ارتياح في تساهم الرياضيةطرف المنشأة 

ن طرف مالخدمات الاجتماعية المقدمة من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن  الاستنتاج:    

 دة منهاالاستفا ، وهدا راجع إلى عدم استمراريةالعاملين ارتياح في تساهم لاالرياضيةالمنشأة 

 إلا في بعض المناسبات، ويخص بعض العاملين فقط.وحدوثها.

 

 ضية بالمنشآت الريا الحوافز المعنوية والأداء الوظيفيتحليل المحور الثالث:     

 القرار؟ اتخاذ: المشاركة في 24السؤال رقم      

ياغة الهدف من السؤال: معرفة هل يتم إشراك العاملين بالمنشأة الرياضية في ص     

 قرارات متعلقة بالعمل.  

شراك العاملين بالمنشأة الرياضية في صياغة : يبين إن كان يتم إ24الجدول رقم     

 قرارات متعلقة بالعمل  

 % النسبـــــة التكـــــرار الإجابة

 %50 10 نعم

 %50 10 لا 

 %100 20 لمجموع ا

 عليق على الجدول:ت       

20%

80%

نعم

لا
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مننن  %50مننن خننلال الجنندول نلاحننظ إجابننات العنناملين مقسننمة بالتسنناوي حيننث أن نسننبة      

 صننياغة يفن الرياضنية بالمنشنأة العناملين إشنراك ينتمالأفنراد العناملين فني المنشنأة يقولنون إن 

 يقولون عكس ذلك.%50في حين أن نسبة بالعمل  متعلقة قرارات

 
 لمنشأةبا العاملين إشراك يتمكان  إنيبين إجابات العاملين حول :31الشكل رقم        

 .بالعمل متعلقة قرارات صياغة في الرياضية

 فيلعاملين االعاملين يقومون باشتراك من خلال ما سبق ذكره نستنتج أن  الاستنتاج:       

عة والجما ، وهذا من أجل الرفع من الروح المعنوية والتعاونبالعمل متعلقة قرارات صياغة

 والانتماء.

 

 

 

 هي أهمية المشاركة في رأيك؟ : ما25السؤال رقم      

لقة السؤال: معرفة أهمية مشاركة العاملين في صياغة القرارات المتعالهدف من     

 بالمنشأة الرياضية.

: يبين أهمية مشاركة العاملين في صياغة القرارات المتعلقة بالمنشأة 25الجدول رقم       

 الرياضية.

 % النسبـــة التكــــــرار الإجابة

 15% 03 الشعور بالتقدير 

 %60 12 المعنويةارتفاع الروح 

 25% 05 الشعور بالرضا والاستقرار

 %100 20 المجموع 

 :عليق على الجدولت      

من الأفراد العاملين في المنشأة يقولون انهم يتم  %60من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة       

من أجل الرفع من الروح المعنوية لديهم في حين  بالعمل متعلقة قرارات صياغةإشراكهم في 

50%50%
نعم

لا
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يقولنون منن %15يرون اننه منن أجنل الشنعور بالرضنا والاسنتقرار أمنا نسنبة  %25أن نسبة 

 أجل الشعور بالتقدير.

 
ين في صياغة مشاركة العامل يبين إجابات العاملين حول أهمية: 32الشكل رقم               

 القرارات المتعلقة بالمنشأة الرياضية

اتخاذ  من خلال ما ذكر سلفا نستنتج أن هناك جل مشاركة العاملين فيالاستنتاج:      

 نتماء.ة والاوالتعاون والجماعالقرارات المتعلقة بالعمل من أجل الرفع من الروح المعنوية 

 

 

 

 أة؟المشاركة في إتخاذ القرار في تحقيق أهداف المنش: هل تدفعك 26السؤال رقم    

 ياضية.  الهدف من السؤال: معرفة أهمية اتخاذ القرار في تحقيق أهداف المنشأة الر    

 : يبين أهمية اتخاذ القرار في تحقيق أهداف المنشأة الرياضية.26الجدول رقم      

 % النسبــــة التكـرار الإجابة

 %60 12 نعم 

 %40 08 لا   

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت     

 ينتمإن  من الأفراد العناملين فني المنشنأة يقولنون %60من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

ي حنين يهدف إلى تحقيق أهداف المنشأة فنبالعمل  متعلقة قرارات صياغة في العاملين إشراك

 يقولون عكس ذلك.%40أن نسبة 

15%

60%

25%
الشعور بالتقدير

الارتفاع روح المعنوية

الشعور بالرضا والاستقرار
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 المنشأة أهمية اتخاذ القرار في تحقيق أهدافيبين إجابات العاملين حول  :33الشكل رقم 

 الرياضية

هداف أقيق تحمن خلال ما ذكر سابقا نستنتج أن لاتخاذ القرار أهمية كبيرة في  الاستنتاج:

 وبالتالي الوصول إلى الأهداف المسطرة . المنشأة الرياضية

 

 

 

 

 

 

 لعمل؟في اتخاذ القرار في زيادة مواظبة في ا : هل تساهم المشاركة27السؤال رقم    

مل عن الع الهدف من السؤال: معرفة أهمية المشاركة اتخاذ القرار إلى زيادة المواظبة   

 في المنشأة الرياضية.  

: يبين أهمية المشاركة اتخاذ القرار إلى زيادة المواظبة عن العمل في 27الجدول رقم      

 المنشأة الرياضية.  .

 %النسبــــة التكــــرار الإجابة

 %75 15 نعم

 %25 05 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

ن امننن الأفننراد العنناملين فنني المنشننأة يقولننون  %75مننن خننلال الجنندول نلاحننظ أن نسننبة     

قولنون ي%25المشاركة في إتخاذ القرار تسام في زيادة المواظبة عن العمل في حين أن نسبة 

 عكس ذلك.

60%

40%
نعم

لا
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 زيادةإلى  قرارال اتخاذفي  المشاركة أهميةيبين إجابات العاملين على  :34الشكل رقم         

 .الرياضية المنشأة في العمل عن المواظبة

القرار تساهم في زيادة  اتخاذسبق ذكره نستنتج أن المشاركة في  من خلال ما الاستنتاج:     

. ومن ثم تحسين الأداء الوظيفي للعاملين بها وهذا الرياضية المنشأة في العمل عن المواظبة

 الأفراد من مجموعة وبين وآخر إنسان بين سلوكية عملية ما أكده ناصر محمد العديلي قائلا:

 ."1مرغوبة أهداف تحقيق في أساليب عدة تستخدم وأفكار معلومات تتضمن وآخرين

 

 

يادة زالقرارات المتعلقة بعملك إلى  اتخاذ: هل يؤدي إشرافك في 28السؤال رقم      

 الشعور بالرضا في العمل؟

لى زيادة إالقرارات المتعلقة بعمل  اتخاذالهدف من السؤال: معرفة أهمية إشراف في      

 الشعور بالرضا في العمل.

يادة زالمتعلقة بعمل إلى  القرارات اتخاذ: يبين أهمية إشراف في 28الجدول رقم     

 الشعور بالرضا في العمل.

 % النسبــــة التكــــرار الإجابة

 %80 16 نعم

 %20 04 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت       

ن ان مننن الأفننراد العنناملين فنني المنشننأة يقولننو %80مننن خننلال الجنندول نلاحننظ أن نسننبة       

ة المشنناركة فنني إتخنناذ القننرار تسننام فنني زيننادة الشننعور بالرضننا عننن العمننل فنني حننين أن نسننب

 يقولون عكس ذلك.25%

                                                

- 455ص 1993  .للبحوث،الرياض العامة ،الادارةمقارن كلي التنظيمي،منظور السلوك إدارة :العديلي محمد ناصر- 1 

456 

نعم
75%

لا
25%

نعم

لا
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 قراراتال اتخاذ في شرافالإ أهميةيبين إجابات العاملين على  :35الشكل رقم          

 .العمل فيضا بالر الشعور زيادةإلى  بعمل المتعلقة

ات المتعلقة من خلال ما ذكر سلفا نستنتج أن الاشراف في إتخاذ القرار الاستنتاج:        

هتمام ب الابالعمل يزيد من الشعور بالرضا في العمل داخل المنشأة الرياضية، وبالتالي يج

شأة المنببإشراك العاملين في إتخاذ القرارات لأن ذلك يحفزهم ويعمل على تحسين أدائهم 

 الرياضية.

 

 : هل تحصلت على ترقية أثناء عملك بالمنشأة الرياضية؟29السؤال رقم     

 الهدف من السؤال: معرفة أهمية الحصول على ترقية أثناء عملك بالمنشأة.    

 : يبين أهمية الحصول على ترقية أثناء عملك بالمنشأة.29الجدول رقم       

 %النسبـــــة التكــــرار الإجابة

 %55 11 نعم

 %45 09 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت      

نهننم امننن الأفننراد العنناملين فنني المنشننأة يقولننون  %55منن خننلال الجنندول نلاحننظ أن نسننبة     

 يقولون عكس ذلك.%45حصلوا على ترقية منذ التحاقهم بالمنشأة في حين أن نسبة 

 
 عمل ثناءأ ترقية على الحصول أهميةيبين إجابات العاملين في المنشأة على  :36الشكل رقم 

 بالمنشأة

نعم
80%

لا
20%

نعم

لا

نعم
55%

لا
45% نعم

لا
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اء ي تحسين أدمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن للترقية أهمية كبيرة على ف الاستنتاج:      

 الوظيفي للعاملين داخل المنشأة الرياضية.

 

 

 

 

 

 

 : حسب رأيك على أي أساس تمنح الترقية في المنشأة؟30السؤال رقم     

 معرفة على أي أساس تمنح الترقية في المنشأة.الهدف من السؤال:      

 : يبين أسس منح الترقية في المنشأة.30الجدول رقم        

 %النسبــــــــة التكــــــرار الإجابة

 35% 07 أقدمية   

 35% 07 كفاءة  

 30% 06 تقييم المشرف 

 %100 20 المجموع  

 عليق على الجدول:ت       

 إنهنم منن الأفنراد العناملين فني المنشنأة يقولنون %35نلاحنظ أن نسنبة  من خنلال الجندول     

ى يقولنون إنهنم علن%30حصلوا على ترقية على أسناس الأقدمينة والكفناءة فني حنين أن نسنبة 

 أساسا تقييم المشرف.

 
 .المنشأة في الترقية تمنح أساس أييبين الإجابات على  :37الشكل رقم 

     

أقدمية 
35%

كفاءة 
35%

تقييم المشرف
30%

أقدمية 

كفاءة 

تقييم المشرف
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لترقينة من خلال ما ذكر سابقا نستنتج أن المؤسسة تضع معنايير صنارمة فني ا الاستنتاج:    

ية. نح الترقكالأقدمية والتقييم والكفاءة. وهي نسب متقاربة لذا تعطي أهمية كبيرة على أسس م

 وذلك من اجل تشجيع المنافسة في تحسين الأداء.

 

 

 

 المنشأة الرياضية؟ : هل الترقية تؤدي إلى الجدية بالعمل في31السؤال رقم    

 ضية.ة الرياالهدف من السؤال: معرفة هل أن الترقية تؤدي إلى الجدية بالعمل في المنشأ   

 : يبين أهمية الترقية بالنسبة إلى الجدية بالعمل في المنشأة الرياضية.31الجدول رقم     

 % النسبـــــة التكــــــرار الإجابة

 %100 20 نعم

 00% 00 لا 

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت     

ن علنى من الأفراد العاملين في المنشنأة يؤكندو %100من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

 .الرياضية المنشأة في بالعمل الجديةإلى  تؤدي الترقية أن

 
 في العملب الجديةإلى  بالنسبة الترقية أهميةيبين إجابات العاملين حول  :38الشكل رقم 

 الرياضية المنشأة

 

ين أداء من خلال منا ذكنر سنلفا نسنتنتج أننه يمكنن اسنتخدام الترقينة كحنافز لتحسن الاستنتاج:  

 الوظيفي للعاملين داخل المنشأة الرياضية.

 

 

 

 

 

 

نعم
100%

لا
0%

نعم

لا
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نشأة : هل تساهم امتيازات الترقية على استقرارك في عملك بالم32السؤال رقم       

 الرياضية؟

مل عمن السؤال: معرفة مدى مساهمة امتيازات الترقية على استقرار في الهدف       

 بالمنشأة الرياضية.

: يبين مساهمة امتيازات الترقية على استقرار في عمل بالمنشأة 32الجدول رقم        

 الرياضية.

 % النسبـــــة التكـــرار الإجابة

 95% 19 نعم 

 05% 01 لا   

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت         

ن علنى من الأفراد العناملين فني المنشنأة يؤكندو%95من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة        

ة  فنني حننين نسننب الرياضننية المنشننأة فنني بالعمننلإلننى الاسننتقرار  تننؤديامتيننازات الترقيننة  أن

 من العمال يقولون عكس ذلك.%05

 
 على رقيةالت امتيازات مساهمةيبين إجابات العاملين حول  :39الشكل رقم                

 .الرياضية بالمنشأة عملال في ستقرارالا

 رار الوظيفيمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن الترقية تؤدي  إلى الاستق الاستنتاج:       

 للعاملين بالمنشأة الرياضية. وبالتالي تحسين أداء الوظيفي للمنشأة ككل.

 

 

 

 

 

 

منشأة : هل عدالة معايير الترقية تجعلك تسعى إلى تحقيق أهداف ال33السؤال رقم     

 الرياضية؟

نعم
95%

لا
5%

نعم

لا
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ية في ضل الهدف من السؤال: معرفة سعي العاملين إلى تحقيق أهداف المنشأة الرياض      

 وجود معايير الترقية

أهداف المنشأة : يبين عدالة معايير الترقية وسعي العاملين إلى تحقيق 33الجدول رقم       

 الرياضية.

 % النسبــــــة التكــــــرار الإجابة

 90% 18 نعم  

 %10 02 لا   

 %100 20 المجموع 

 عليق على الجدول:ت       

ن عدالنة أمن الأفراد العاملين في المنشأة يقولون %90من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة      

منن 10%فني حنين نسنبة   الرياضية المنشأةمعايير الترقية تجعلهم يسعون إلى تحقيق أهداف 

 العمال يقولون عكس ذلك .

 
إلى  تسعى تجعلك الترقية معايير عدالةيبين إجابات العاملين حول  :40الشكل رقم         

 .الرياضية المنشأة أهداف تحقيق

 علىلعاملين اتحفز  الترقية معايير عدالةمن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن  الاستنتاج:      

 والسعي من تحسين أدائها الوظيفي. الرياضية المنشأة أهداف تحقيق

 

 

 

  الميدانية الدراسة نتائجتفسير  -2

لأداء ممن أجمل تحسمين االمنشآت الرياضية لديها نظام حموافز تعممل بمه :الأولى الفرضية    

 .الوظيفي للعمل

 تعمنل حنوافز نظنام لنديها الرياضنية المنشآت أن لنا تبين الاستمارة لنتائج تحليلنا خلال من    

 المسنتجوبة العيننة أفنراد منن 80% أكنده مناهنذا و للعمنل النوظيفي الأداء تحسنين أجنل منن به

 الأفنراد يمكنن ممنابوجود الحوافز بالمنشنأة الرياضنية الخاص  (08)رقم الجدول حسب وذلك

حنوافز  بنأن اتضنح عليهنا المتحصل النتائج ومن أنه كما نظام الحوافز جوانب بكل الإلمام من

نعم
90%

لا
10%

نعم

لا
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المنشننأة تطبننق  أن علننى%80أجنناب حيننث ماديننة أو معنويننة مطبقننة داخننل المنشننأة الرياضننية

 أن علنى يندل إنما شيء دل على إن وهذا )09 (الجدول رقم حسبالحوافز المادية والمعنوية 

 والعمنل والثقنة المتبادلنة الانسنجام منن جنو خلنق فني يرغب لدراسة محلا المنشأة فيالحوافز 

 العينننة أفننراد مننن85% نجنند إذلعنندم وجننود نزاعننات  وتننآلف تعنناون مننن يننوفر لمننا الجمنناعي

وجود تقييم مسنتمر منن طنرف المسنؤول  على أكدت قد )10(رقم وحسب الجدول المستجوبة

عملية التقييم منن طنرف المسنؤول إمنا عنن  وجود على اقروا المبحوثين من % 100أن حيث

 منا وهنو )11 (رقنم الجندول حسب وذلكطرق النقاط أو الكفاءة والخبرة أو التحكم والمراقبة 

 أن الأفنراد أيضنا نلاحظنه منا الأداء تحسنينتحفينز العناملين وهنذا بندوره ينؤدي إلنى  من يزيد

 والإحسناسننم يشنعرون بالانتمناء إلنى المنشنأة الرياضنية خاصنتهم أ علنى اقروا قد المبحوثين

وهذا راجع لتنوفر منناخ عمنل ما)12 (الجدول رقم حسب %90وذلكبنسبةعلى أنهم جزء منها

 .الملائم

 اءالأد مسننتوىنظننام حننوافز لننه تننأثير مباشننر علننى  تننوفرإن  القننول يمكننن سننبق وممننا إذن    

 شنيرت والتني منهنا المنطلنق صنحة الفرضنية لنا ليتأكد باستمرار تحسينه على وتعمل الوظيفي

 .عمللل الوظيفي الأداء تحسين أجل من به تعمل حوافز نظام لديها الرياضية المنشآت إلى

 آت الرياضية الحوافز المادية وعلاقتها بتحسين الأداء الوظيفي بالمنش:الثانية الفرضية      

 المسنتجوبة ننةالعي أفنراد من 80 %نسبته ما أن لنا تبين الاستمارة لنتائج تحليلنا خلال من     

 سنبح اليومينة لمتطلباتهم كفايتها وعدم أجورهم لانخفاض مريحة،نظرا غير ظروفا يعيشون

 مننن %80نسننبة عبننرت العمل،حيننث فنني المبننذول الجهنند مننع حتننى ولا (14)رقننم الجنندول

 ينئزجن معنا يجعلنه النذي الشيء ،( 15 ) رقم الجدول معطيات تبينه كما ذلك على المبحوثين

 سنتمرالم التزايند أمنام تندريجيا معيشنتهم مسنتوى انخفناض وبالتاليأسرهم، حاجيات تلبية عن

 .المعيشة نفقات ارتفاع السوق لأسعار

 عباءالأ يراعي والمكافآت للأجور مرن نظام وجود عدم عن ناتجة الوضعية هذه إن      

 المركزية إلى راجع عامة،وهذا بصفة والعمل للعاملين  اليومية الحياة الوظيفية ومتطلبات

صفة بوزارة الشبيبة والرياضة  عامة بصفة القطاع العمومي في لنظام الأجور الشديدة

 خاصة .

لمنشأة ا في العاملين لتطلعات يستجيبعلى عكس الأجور  فعال المكافآت نظام ان كما     

 ،عن(18) رقم الجدول بيانات خلال المبحوثين،من من % 80نسبةعبرت  ،حيثالرياضية

ة الرياضية عمال المنشأ مكافأة في المطبقة الأسس أن إلى ذلك ويرجعون النظام هذافعالية 

 أدائهم. مستوى حيث منالعمال  بين يفرق ولا في العمل الكفاءة مبدأ فيها يراعى

 داخل معنوياتهم رفع في تساهم وبالتالي نلعامليالمادية ل الحاجات تشبع المكافآت إن     

 رقم لالجد  ذلك يبن ما  المبحوثين  من % 70وهذاماتقربهنسبةانضباط العاملين  ةالمؤسس

 مجهوداتهم مضاعفة في مباشر بشكل ساهمت المكافآت كانت كلما  انه إلىإضافة  .(20)

 أكد حيث(19) رقم الجدول بيانات تبينه ما العمل،وهو في الأداء مستوى رفع وبالتالي

 في أكبر  جهودل بذ نحولعاملين ا دافعية زيادة في تساهم المكافآت إن المبحوثين من%80
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 الخدمات على رضاهم عن المبحوثين من90%،حيث(21)  رقم الجدول في ومما.العمل

 بذل على والعمل بمؤسستهم ارتباطهم في ساهمت مؤسستهم،والتي تقدمها التي الاجتماعية

 .أهدافها لتحقيق أكبر جهود

 (ماديةال الحوافز علاقة حول الأول الفرعي التساؤل على الإجابة يمكن سبق مما       

 :التالي الشكل علىالعاملين في المنشأة الرياضية  بأداء) الاجتماعية المكافآت الخدمات،الأجر

الأداء  نسيوعلاقتها بتح ةالحوافز المادي إلى تشير التي و منها قالفرضية المنطلصحة     

 .ةالمنشآت الرياضي يالوظيف

المنشآت الحوافز المعنوية وعلاقتها بتحسين الأداء الوظيفي ب:الثالثة الفرضية       

 الرياضية.

 ،لاستمارةا في المبحوثين أجوبة على الاطلاع بعد الميدانية الدراسة خلال من يتضح       

 ةـالمعنوي الحوافز ان

 المؤسسة خلدا الاستقرار تحقيق في هاما دورا ،تلعب) القرار،الترقية اتخاذ في المشاركة )

 افزالحو هذه علىعامل ال تحصلا ،فكلملعامليناتحسين الأداء ب الشعور مستوى وزيادة

 نع الرضا لديه ويخلق العمل، في أكبر مجهودات بذل على ذلك شجعه كلما ،المعنوية

 إجمالي من%60نسبة ماتؤكده وهذا العمل في أدائه وتحسن إنتاجيته لزيادة يدفعه مما الوظيفة

 العمل،فكلماب المتعلقة لقرارات اتخاذ فيلعاملين ا مشاركة حول (26) رقم الجدول في العينة

 ترى االعمل،كم في انضباطه زاد ما ،بقدرعاملال يقنع الذي المستوى في المشاركة كانت

 ارتالقر اتخاذ في المشاركة أن (28) رقم الجدول في ورد كما المبحوثين من80% نسبة

 .لديهم والاستقرار الرضا مستوى رفع

 

 الصدد هذا وفي عملهم في العاملين واستقرارالانضباط والجدية  يولد الترقية نظام أن كما     

ساهم في ينظام الترقية كما أن ،(31) رقم الجدول في الواردة المبحوثين من100%نسبة تقر

المبحوثين  من %95الاستقرار بالعمل وبالتالي تحسين الأداء الوظيفي وهذا ما أقر به نسبة 

نشأة ويتجلى ، كما أن معايير الترقية تسعى إلى تحقيق أهداف الم32الواردة في الجدول رقم 

 .33من المبحوثين الواردة في الجدول رقم  %90ذلك بنسبة 

 مستوىعلى  نظام حوافز المعنوية له تأثير مباشر توفرإن  القول يمكن سبق اومم إذن      

 والتي نهام المنطلق صحة الفرضية لنا ليتأكد باستمرار تحسينه على وتعمل الوظيفي الأداء

 .ةالرياضي بالمنشآت الوظيفي الأداء بتحسين وعلاقتها المعنوية الحوافز إلى تشير

 مقارنة نتائج الدراسة بالدراسات السابقة  -3     

عند مقارنة نتائج هذه الدراسة بالدراسات السابقة نجدها تشابه مع معظم الدراسات التي    

تطرقن لموضوع التحفيز في تحسين الأداء الوطني لعاملين بالمؤسسات العامة بصفة عامة و 

الرياضية بصفة خاصة ، أما في ما  التحفيز في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين بالمنشآت

يخص الدراستين اللتين اعتمد عليهما الباحث كدراستين متشابهتين للدراسة الحالية فقد 
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في دراسته إلى أن النظام الحوافز دور في تحسين الأداء  "بوداود محمد الأمين"توصل 

 الوظيفي بالمنشآت الرياضية .

ظيفي ء الو" توصل دراسته إلى أن دور في تحسين الأدا بوداود محمد الأمينفي دراسة "    

بي ور إيجادبالإضافة إلى أن جميع محاور المقياس كانت لها ،  للعمال بالمنشأة الرياضية 

 العاملين .نحو التحفيز و الأداء 

في  أثر في دراسة غازي حسن عودة الحلابية توصل في دراسته إلى أن الحوافز ليس لها   

ليه إفي مؤسسان القطاع العام في الأردن و هذا ما يختلف مع ما توصلت  أحسن الأداء

 دراستنا الحالية .

 يانات والب رغم أن الدراستين السابقتين استخدام فيها  الباحث الاستبيان كأداة لجميع   

 الدراسة الحالية اعتمد فيها الباحث على الإستبانة إلا أن أوجه التشابه .

متوصل تائج الالن لى متقاربة النتائج المتوصل إليها بينما الدراسة الثانيةفي الدراسة الأو   

راسة الد إليها مختلفة عن دراسة الباحث لذلك كانت النتائج الخاصة بالمحاور مختلفة عن

ل به معموالحالية بالإضافة أن الحوافز تختلف من مؤسسة لأخرى باختلاف نظام الحوافز ال

 لعاملينات الا نوع الحوافز المقدمة ، الظروف الاجتماعية ، علاقأعدة أسباب نذكر منها مث

 بالمنشأة الرياضية ... و غيرها .

 

 

 :  تالاستنتاجا -4  

ة و ستبانبعد تحليل وإثراء متغيرات البحث نظريا ، و بعد جمع البيانات عن طريق الإ   

نتها إليها و مقارتفريغها و عرضها و معالجتها إحصائيا و مناقشة النتائج المتوصل 

–ر بالعالية فبراي 18بالدراسات السابقة ، وفي حدود عينة الدراسة المتمثلة في عمال مركب 

 يلي :  توصلنا إلى استنتاج ما –بسكرة 

  لأداءاكشف الدراسة الحالية أن للحوافز بالمنشآت الرياضية دور من أجل تحسين 

 الوظيفي للعمال 

 لأداءاحتل محور وجود نظام حوافز بالمنشآت الرياضية تعمل به من أجل تحسين ا 

 الوظيفي لعاملين في 

 ترتيب المحاور أهمية كبيرة .

 اضية الري محور لنظام الحوافز المادية دور هام في تحسين أداء العاملين بالمنشأت

 الدراسة .     الأهمية الثانية في محور 

 ت لمنشآعنوية المرتبة الثالثة في واقع نظام الحوافز بااحتل محور الحوافز الم

وظيفي ء الالرياضية و علاقته بتحسين الأداء الوظيفي و مالها من تأثير على تحسين الأدا

 للعاملين بالمنشآت الرياضية .

 ظام جود ناستنتج الباحث كذلك من الدراسة أن للقيادة الجيدة و التقييم دور في و

 لي الوصول إلى تحسين الأداء و تحقيق أهداف المنشأة .حوافز ناجح و بالتا
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 ؤثر عمل تحسب ما توصلت إليه دراسة الباحث أن هناك عوامل في البيئة الداخلية لل

 لداخليةات اعلى الحوافز كالتقييم الضعيف و توقيت منح الحوافز ، الغيابات و كذلك الصراع

 من أجل الحوافز .

  ي نوية فالنظر في نظام الحوافز المادية منها و المعكشفت الدراسة على أنه يجب

و  لملائمةية االأجر و المكافآت إلى إشراك العاملين في اتخاذ القرارات و الخدمات الاجتماع

ى ل إلذلك للوصول إلى توفير كل الظروف الملائمة و العمل على تحفيز العاملين للوصو

 تحقيق أهداف المنشأة .

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 :اقتراحات  – 5   

في  ساهمبناءا على ما تقدم من نتائج بمكن أن نورد بعض الاقتراحات التي يمكن أن ت   

 تحسين أداء العاملين بالمنشأة الرياضية من خلال سياسة التحفيز .

نته شأة مكاالمنلعل أهم الاقتراحات التي نراها أكثر تأثيرا تمثل في ضرورة إعطاء العامل ب  

ي لرفع ساستمام به من جميع الجوانب و النظر على أنه العامل الأول و الأالحقيقية و الاه

 مستوى الأداء و تحسين الخدمة و ذلك عن طريق : 

 

 النظر إلى شكاوي و احتياجات العمال و الأخذ بمقترحاتهم و أفكارهم . -1

 تحسين الظروف الحادثة للعمل . -2

 ة .معنويليهم لرفع روحهم الإشراك العاملين في اتخاذ القرارات و لو بالإنصات إ -3

 توفير الخدمات الاجتماعية الملائمة من سكن ، نقل ... الخ . -4

سعي قبل وضع نظام حوافز على الإدارة دراسة الحاجات الحقيقية للعمال ثم ال -5

 لتحقيقها .

 .يفضل ربط الحوافز المادية مباشرة بالمجهودات الفردية و ليس الجماعية  -6

ظام العلمية و أساتذة و طلبة الجامعة في بحوث تطوير نإشراك مراكز البحوث  -7

 الحوافز .

 وية.و معنالشفافية و الموضوعية في تحديد معايير منح الحوافز سواء كانت مادية أ -8

الوقوف دوريا عند آثار تطبيق الحوافز بالمنشأة الرياضية و ذلك من أجل تعديلها و  -9

 ة عالية . و كفاءتطويرها حتى تحقق نظام للحوافز أكثر فاعلية 
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ا اتجاه في المرحلة التي أصبحت فيها مؤسساتنا الرياضية تفقد شيء من مصداقيته      

الرياضيييين دتييدسي مسييتدم الاييدماي الرياضييية المقدميية ت دمييط حتمييية ت ييي  ق ييا  

الرياضيية مييط مسييتجداي الدضييط الييرارن دعفييط قدعتيي   لييح المنافسيية ت أصييب     ييا  

ن بهيا ت ني  لتحسيين اا اء اليدييفي لللياملي صلاحاي  لح منشآتنا الرياضية أمر لابيد م

منشآي دمن  لا   عاستنا للللاقة بين الحدافز في ماتل  أسدا ها المقدمة من طرف ال

لنتياج  دييد مين االرياضية د تقييم اا اء الدييفي للاملين فيها قا تنا رذه الدعاسة  ليح الل

لمل تدضط سظام الحدافز  من  لا  تحليل ماتل  البياساي المحصل  ليها ت دكان أرما

دذلك من  ب  المنشأة د ي دن جيد ت دكذلك اللمل  لح تدفير  دع جيد للحدافز الما ية ت

مييية  ييلا  سظييام مييرن ل جييدع د الم افييآي يرا ييي اا بيياء الدييفييية د المت لبيياي اليد

بلي  لللما  رذا من جهة دمن جهة أ رم فإن سظيام تقيييم اا اء يجين أن ي يدن سظيام ي

شياعكة المبا عة دالمثابرة في اا اء ت  ضافة  ليح دجيد  سظيام حيدافز ملنيدم بالم عدح

ير ة فيي تسييالفللية لاتااذ القراعاي د أ ذ مقترحاتهم بلين الا تبياع د المسيارمة الفلليي

مسيتدم  د  اعة المنشأة  مما يؤ م  لح ثقة اللميا  فيي أسفسيهم ت اامير اليذم ييؤثر  ليح

ييي  ارم  يين اللمييل ت دبالتييالي تحسييين أ اجهييم الييدييفي لتحقأ اجهييم د اسييتقراعرم دعضيي

 أرداف المنشأة .

ئية رريا البيمن ساحية الحدافز تلمل  لح تدفير الدساجل د الإم اساي المتاحية التيي تدف   

 ح لرداف د ت من أرمية رذه اا المنشأةالمحي ة بالفر  لتحريك  دافل  د تحقي  أرداف 

ن ذدم لين من  لا  تقيييم الجييد التيي ييدحي بهيا الماتصييالدييفي لللام اا اءتحسين 

دة د الابرة في رذا المجا  لما لها من أثر  لح الفر  من  يلا  دضيط سظيام حيدافز جيي

ة تسيلح كذا  براز قيمة اللنصر البشرم في اللمليية التنظيميية دالإستاجيية فيي أم منظمي

 لح  الم النجاحاي .  بالمنشأة لح تحقي  الميزة التنافسية في سبيل الرقي 

 ميا  ا يل من ساحية اا اء الدييفي فهد يلد مجمد ة من ااسش ة التي يقدم بها فر     

قيييم منشأة مين أجيل تحقيي  ااريداف د الإحاطية بجمييط مت لبياي د جداسين اا اء د الت

ليذم لا االجيد د الارتمام بالمدع  أد اللنصر البشيرم با تبياعه اللنصير المحيره الهيام 

ة الرياضيي  ن الاستغناء  ن  في  الم المنظماي الناجحة ت د تدفير الدساجل اللملية ديم

اف د اللمييل  لييح زيييا ة الإقبييا  د المشيياعكة الحقيقييية للرياضيية ميين  ييلا  تحقييي  أرييد

 المنشأة الرياضية .
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سة نظرية إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ) دراناصر دادي عدوان :  -47      

  . 2004، دار المحمدية العامة ، الجزائر ،  وتطبيقية (
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 لتيجي كامإدارة الموارد البشرية ) مدخل إسترايوسف حجيم  الطائي و آخرون ،  -48      

 . 2006، مؤسسة الوران للنشر والتوزيع ، الأردن ،  1ط ( ،

شر ، دار وائل للن إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس وحسن علي : -49      

 . 1999والتوزيع ، عمان ، 

 .2002     مصر، المنصورة، ،جامعةالبشرية لمواردإدارة  جودة، لمحسن عبدا-50       

 -ت تراتيجياتكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثة ) الإسعمر وصفي عقيلي : -51      

   .2013( ، دار زهران للنشر والتوزيع ، الأردن ،  الاقتصاديات

 . 2003دة , , الدار الجامعية الجدي السلوك التنظيميمحمد سعيد انور سلطان : - 52       
لمؤسسات إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في ا :منير بن أحمد بن دريدي - 53          

 . 2013للنشر والتوزيع ، عمان ) الأردن ( ،  الابتكار، دار  العمومية

لعربي ا، مكتب المجتمع  إدارة الموارد البشريةمنير نوري ، فريد كورتل :  - 54   

 . 2011والتوزيع ، عمان ) الأردن (  للنشر

 العامة ة،الادارمقارن كلي التنظيمي،منظور السلوك إدارة :العديلي محمد ناصر-55       

 .  1993 للبحوث،الرياض

توزيع ، ، دار هومة للنشر و ال إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش ،  -56       

 . 2011الجزائر ، 

  الرسائل الجامعية: 

 علم قسم يرالماجست شهادة لنيلة ،مذكر والأداء التنظيمية الرقابة: إيمان محامد -57     

 .2009 ،سكيكدة،1955أوت 20 جامعة،  والإنسانية الاجتماعية العلوم الاجتماع،كلية

ر , معهد رسالة ماجستي الأداء المالي للمؤسسة , قياس و تقييم ,عادل عشي : - 58      

 . 2002بسكرة , محمد خيضر ، الاقتصاد , جامعة 
  قوانين دستورية. 

ير فبرا 25الموافق لـ   1415رمضان عام  25المؤرخ في  09-95رقم  الأمر -59     

ع ,   لراب, يتعلق بتوجيه المنظومة وتطويرها , وزارة الشباب والرياضة , الباب ا  1995

 . 32ص : 

ير فبرا 25الموافق لـ   1415رمضان عام  25المؤرخ في  09-95الأمر رقم  -60     

ع ,   لرابوتطويرها , وزارة الشباب والرياضة , الباب ا , يتعلق بتوجيه المنظومة  1995

 . 32ص : 

يناير  30ؤرخ الم 48.90الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية: المرسوم التنفيذي  -61     

, 1971نوفمبر  2المؤرخ في  71.71المعدل والمتسم للأمر رقم   02, المادة 1990سنة 

 . 1990فيفري  01,  5لعدد المتضمن أحداث المركب الأولمبي, ا
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دل والمتسم المع  02, المادة 1990يناير سنة  30المؤرخ  48.90المرسوم التنفيذي  -62    

, المتضمن أحداث المركب الأولمبي 1971نوفمبر  2المؤرخ في  71.71للأمر رقم 

 . 1990فيفري  01,  5بالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية , العدد 
 

  77.117مر الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ,وزارة الشباب والرياضة , الأ -63    

  7-6المادة : 1977أوت  06المتضمن إنشاء وتنظيم مكتب الحضائر المتعددة الرياضات 

جيه يتعلق بتو 1995الموافق لـ 1415رمضان عام  05مؤرخ في  90-95أمر رقم  -64    

,  الرياضةوباب لبدنية والرياضية ,تنظيمها وتطويرها , وزارة الشالمنظومة الوطنية للتربية ا

 . 89الباب الرابع للمنشآت والتجهيزات والعتاد الرياضي المادة 

  : مواقع الإلكترونية 
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 ملخص الدراسة 

واقع نظام الحوافز في المنشآت الرياضية وعلاقته بتحسين الأداء الوظيفي  عنوان الدراسة :

 .للعاملين

 أهداف الدراسة :       

أهمية ومصادره وبيان  دراسة واقع نظام الحوافز في تحسين الأداء الوظيفي وإظهار -

 خطوات نجاحه في المنشآت الرياضية.

 .التعرف على دور الحوافز المادية في تحسين الأداء الوظيفي بالمنشآت الرياضية  -

 .التعرف على دور الحوافز المعنوية  في تحسين الأداء الوظيفي بالمنشآت الرياضية -

داء الوظيفي للعاملين في هل لنظام الحوافز دور في تحسين الأ  إشكالية الدراسة :

 ؟  الرياضية المشاءات

 لنظام الحوافز دور في تحسين الأداء الوظيفي بالمنشآت الرياضية .الفرضية العامة :         

  الجزئية : فرضيات 

 .المنشآت الرياضية لديها نظام حوافز تعمل به من أجل تحسيس أداء العاملين  -1

 .الأداء الوظيفي للعاملين في المنشآت الرياضيةالحوافز المادية دور في تحسيس  -2

 .الحوافز المعنوية دور في تحسيس الأداء الوظيفي للعاملين في المنشآت الرياضية -3      

 إجرأت الدراسة الميدانية : 

 عينة القصدية لكونها تخدم بحثنا .العينة المعتمدة بهذه الدراسة على ال  

 8/04/2017إلى غاية  17/03/2017: فكرة ممتدة ما بين  في مجال الزماني و المكاني 

 و تتمحور دراستنا في المركب المتعدد الرياضات بسكرة .

ذلك لملاءمته بطبيعة البحث المراد عملها : يعتمد على المنهج الوصفي و  منهج الدراسة

 أو القيام بها .

الإستبيان التي تعتبر من أنجع الطرق للحصول على  تقنيةإتباع  :الأدوات المستعملة   

 المعلومات حول موضوع أو مشكلة ما .

أثبتت الدراسة أن الحوافز لها دور كبير في تحسين أداء  :النتائج المتوصل إليها    

و ذلك من خلال نظام و برامج مضوعة التي تساهم في شكل العاملين بالمنشآت الرياضية 

 ارد البشرية من نواحي الأداء الجيد التي ذكرت في الدراسة .كبير في تنمية المو

–أهمية الحوافز المادية و المعنوية  –وضع نظام جيد للحوافز  :و اقتراحات استنتاجات   

العكمل على تحسين  –تقييم جيد للعمال إعداد برامج مختلفة وتتماشى و أهداف المنشآت 

 الأداء الوظيفي .


	خلاصة :
	من خلال هذا الفصل تم تناول الحوافز و التي هي مجموعة وسائل وإمكانيات المتاحة التي توفرها البيئة المحيطة بالفرد لتحريك دوافعه و لتحقيق أهداف المنشأة ،مع التطرق إلى التعرف و الأهمية و أهداف الحوافز كما ألقينا الضوء على أهم نظرية التحفيز وعلى الحوا...
	عموما ومن خلال ما تناولناه تجدر الإشارة إلى أهمية إبراز قيمة العنصر البشري في العملية التنظيمية والإنتاجية لأي منظمة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن عالم المؤسسات من خلال نظام حوافزها الذي يحسن من أداء أفرادها والذي يفرض على المنظمة الاهتمام ...
	تمهيد:
	إن الغرض من هذا الفصل هو التزود بالإطار النظري  للأداء الوظيفي ، فلا يمكننا البحث عن  تقييم الأداء الوظيفي دون الإحاطة بالإطار النظري للأداء , من أجل ذلك سيتم معالجة هذا الفصل  بالتطرق أولا إلى ماهية الأداء الوظيفي مركز في ذلك على تعريفه وكذلك ...
	أولا : ماهية الأداء الوظيفي
	1- مفهوم الأداء:
	يعد الأداء من بين أهم المفاهيم المتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وتسيير الموارد البشرية،ولهذا سوف نحاول إعطاء عدة تعاريف لغوية واصطلاحية لتوضيح هذا المفهوم.
	1-1-المعنى اللغوي:
	من معاجم اللغة يتضح أن الأداء مصدر الفعل أدى ويقال أدى الشيء أوصله واسم الأداء: أدى الأمانة ، وأدى الشيء قام به .
	1-2-المعنى الاصطلاحي :
	تعددت التعاريف لمفهوم الأداء نذكر منها :
	 الأداء هو تنفيذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص او مجموعة للقيام به  ".
	    ويمكن تعريف الأداء الوظيفي على أنه" درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة للوظيفة.
	    وهو يعكس الكيفية التي يحقق به الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أوتدا خل بين الأداء والجهد،فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج" .
	 الأداء هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمل هو الكيفية التي يؤدي بها
	العامل ومن مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج والإجراءات التحويلية الكمية والكيفية" .
	 الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام والذي بالتالي يشير إلى
	درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد . "
	من هذا التعريف يمكننا أن نقول أن ا لأداء ما هو إلا نتيجة لتداخل ثلاث عناصر مكونة لجهد الفرد وهي :القدرات وإدراك الدور،والقيام بالمهام .
	1-3- تعريف توماس :
	 تعريف توماس :" الأداء هو التفاعل بين السلوك والانجاز انه مجموع السلوك والنتائج حيث تكو ن هذه النتائج قابلة للقيام "
	من خلال مجموعة التعاريف يمكن أن نقول أن الأداء هو ذلك النشاط أو المهارة أو الجهد المبذول من طرف الفرد سواء كان عضليا أو فكريا من أجل إتمام مهام الوظيفة الموكلة له حيث يحدث هذا السلوك تغييرا بكفاءة وفعالية يحقق من خلالها الأهداف المسطرة من قبل الم...
	ثانيا  :محددات الأداء الوظيفي :
	إن الأداء الوظيفي هو " الأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات،وإدراك الدور و المهام ويعني هذا أن الأداء هو إنتاج موقف معين يمكن النظر إليه على أ نه نتاج العلاقة المتداخلة بين الجهد والقدرات وإدراك الدور الهام للفرد".
	ولهذا نجد أن محددات الأداء تتوضح في :
	-    الجهد المبذول من طرف الفرد .
	-   القدرات التي يتمتع بها الفرد لأداء الوظيفة .
	- مدى إدراكه لمتطلبات وظيفته .
	1- الجهد:
	يشير الجهد إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته أو وظيفته وذلك للوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال عمله .
	2- القدرات:
	تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفته أو مهامه.
	3- إدراك الدور:
	ويعنى بها الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه  جهوده في ا لعمل من خلاله والشعور بأهميته في أداءه .
	ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء بمعنى أن الأفراد عندما يبذلون جهودا قائمة ويكون لديه مقدرات متفوقة ولكنهم لا يفهمون أدوارهم فان أدائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين،فبالرغم من بذل الج...
	من خلال كل هذا يمكننا القول إن محددات الأداء الوظيفي هي  مزيج بين جهد الفرد المبذول لانجاز أعماله وما يتمتع  به من مهارات،معلومات وخبرات ومدى إدراكه لما يقوم به في المنظمة التي ينتمي إليها.
	ثالثا : أنواع الأداء :
	بعد التعرف على مفهوم الأداء والتطرق إلى محدداته يمكننا الانتقال إلى عرض أنواع الأداء هذا الأخير الذي يمكن تصنيف هو تقسيمه كغيره من الظواهر التنظيمية.
	ويمكن تقييم أنواع الأداء  بغرض اختيار معيار التقسيم لذلك:
	فان نوع الأداء يكون حسب معيار التقسيم،ومن ثمة يمكن تقسيم الأداء إلى أنواع حسب معيار المصدر،إضافة إلى معيار الشمولية.
	1- حسب معيار المصدر :وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين الأداء الذاتي أو الأداء الداخلي والأداء الخارجي.
	أ/ الأداء الداخلي:
	ويطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي انه ينتج ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أساسا مما يلي:
	 الأداء البشري: وهو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكن اعتباره موردا استراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم.
	 الأداء التقني :ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال.
	 الأداء المالي: ويكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل المالية ا لمتاحة.
	ب/ الأداء الخارجي:
	هو الأداء الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده،فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع أسعار  البيع،وكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء سو...
	2- حسب معيار الشمولية:
	وحسب هذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين هما الأداء الكلي والأداء الجزئي.
	أ/ الأداء الكلي:
	وهو الذي يتجسد في الإنجازات التى ساهمت فيها جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة لتحقيقها،ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر من دون مساهمة باقي العناصر .
	في هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفية بلوغ المؤسسة أ هدافها الشاملة كالاستمرارية والشمولية،الربح والنمو.
	كما أن الأداء للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية.
	ب/ الأداء الجزئي:
	وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة،وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة،حيث يمكن إن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية،أداء وظيفة الأفراد،أداء وظيفة التموين،أداء وظيفة الإنتاج، أد...
	رابعا :أبعاد الأداء :
	تعنى بأداء الفرد للعمل القيام بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ويمكننا أن نميز ثلاثة أبعاد للأداء،وهذه الأبعاد هي :
	- الجهد المبذول.
	-كمية الجهد.
	- نمط الأداء.
	1-كمية الجهد المبذول:
	تعبر عن مقدار  الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلها الفرد خلا لفترة زمنية وتعتبر المقاييس التي تقيس سرعة الأداء وكميته في خلال فترة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة .
	2-الجهد المبذول :
	فتعني مستوى بعض الأنواع للأعمال،قد لا يهتم كثيرا بسرعة الأداء أو كميته بقدر ما يهتم بنوعيته وجودة الجهد المبذول ل ويندرج تحت المعيار النوعي للجهد الكثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج المواصفات والتي تقسمه درجة خلو الأداء من الأخطاء وا...
	3-نمط الأداء :
	يقصد به الأسلوب أو الطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل،أي الطريقة التي تؤدى بها أنشطة العمل فعلى أساس  نمط الأداء يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج هذه الحركات  أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة ا...
	خامسا : ماهية تقييم الأداء الوظيفي:
	كما قلنا في مقدمة الفصل قد شغل الأداء الوظيفي ومازال بال الباحثين والمهتمين به وكذا المدراء  وغير هم نظرا للأهمية الإستراتيجية التي يتميز بها في مجال تسيير الموارد البشرية.
	ولما كانت الفروق بين الأفراد أمرا طبيعيا فان الفروق بين أدائهم لمهامهم ووظائفهم يعد كذلك،فمن الطبيعي أن يتفاوت الأداء بين الأفراد تبعا للفروق الفردية بينهم،فالفرد الذي استلم وظيفة لأول مرة قد يأتي أداؤه ضعيفا في المراحل الأولى من إنجازه لأعماله م...
	نظرا لوجود هذه الفروق كان لابد من التعرف على طريقة أداء العاملين للعمل وسلوكهم وتصرفاتهم أثناء تأديتهم لعملهم ومعرفة نتائج أعمالهم،مما يسمح من خلال كل هذا تقييم أدائهم.
	1-تعريف تقييم الموارد البشرية- الأفراد :
	يقصد بتقييم أداء الموارد البشرية أو الأفراد في المنظمة " دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل،وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى قدراتهم في القيام بأعمالهم الحالية،وأيضا الحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في ال...
	من خلال ملاحظة هذا التعريف نجد انه ينصع لتوضيح تقييم أداء الفرد من خلال نتاج عمله من جهة، وعلى سلوك هو تصرفاته من جهة أخرى،وأن ا لتقييم يشتمل على نجاح الفرد وتفوقه في  وظيفته الحالية من ناحية،ومن ناحية أخرى مدى نجاحاته وفرص ترقيته في المستقبل.
	كما يمكن أن نقول أن تقييم أداء الفرد هو" قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما والحكم عليه وعلى قدرته واستعداده للتقدم  ".
	كما يعرف أحمد ماهر تقييم الأداء بأنه" نظام يتم من خلا له تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم"
	ويرى عبد الغفار حنفي في تقييم الأداء " الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب ا لأعمال لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ينبغي له أن يؤدى ويترتب على هذا التقييم وصف الفرد بمستويات كافية أو جدارة أو استحقاق معين (ممتاز،جيد جدا،مقبول ,ضعيف،ضعيف ج...
	وبهذا يمكننا القول أن تقييم الأداء هو دراسة لما يقدمه الفرد في المنظمة وتحليل لمختلف سلوكياته ونتائجها وذلك للحكم على مدى إمكانيته في التقدم والتطور الوظيفي داخل المنظمة التي يعمل فيها.
	2-عملية تقييم الأداء الوظيفي:
	مما لاشك فيه أن عملية تقييم الأشخاص قديمة،كما أنها عملية مستمرة نمارسها في حياتنا اليومية في مواقف عديدة،فنحكم على شخص ما أنه ذكي وآخر ناقص الذكاء،وشخص اجتماعي وأخرا انطوائي  وغيرها من عمليات التقييم.
	تبلورت عملية التقييم في المنظمات ومؤسسات الأعمال وأصبحت مع مرور الوقت وظيفة متخصصة لها قواعد ويقوم بها أفراد مدربون على أدائها،و تستعمل فيها مقاييس رسمية توضح على أساس علمي وموضوعي.
	ولما كان الأفراد بطبيعتهم الفطرية يطمحون دوما إلى رقي و التطور في مناصبهم وحياتهم اليومية كان لا بدمن تقييم أعمالهم " وقد ظهرت عملية تقييم الأداء لأول مرة في الجيش الأمريكي خلال الحرب العالمية الأولى،ولم تأخذ بها لمنظمات – وخاصة المنظمات الصناعية- إلا...
	تعتبر عملية تقييم الأداء جزءا من إدارة الموارد البشرية وتعرف بأنها " عملية تقديرك لفرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه ."
	كما أنها وظيفة منظمة ومستمرة وضرورية لتسيير الموارد البشرية وترتبط بإستراتيجية العمل وأسلوب المنظمة.كما أنها تعد- عملية تقييم الأداء-"استعداد والتزام المدراء بتحسين الأداء،سواء على مستوى الأفراد أو على مستوى فرق ومجموعات العمل  ."
	وبهذا نجد أن عملية تقييم الأداء عملية إدارية مستمرة يقوم بها شخص أو مجموعة من الأشخاص (مؤهلين للقيام بهذه العملية)وذلك للوصول إلى مدى كفاءة العاملين في أداء أعمالهم أو وظائفهم خلال فترة من الزمن.
	3-أغراض تقييم الأداء:
	تسعى المنظمات من وراء تبني واستخدام إدارة الأداء لتحقيق ثلاثة أنواع من الأغراض :
	إستراتيجية وإدارية وتنموية،وسنتناولها بشيء من الشرح فيما يلي  :
	3-1-أغراض إستراتيجية:
	يتمثل الغرض الرئيسي لاستخدام إدارة الأداء في تحقيق الربط بين أنشطة لعاملين والأهداف أو الغايات التنظيمية.ويستند التنفيذ الفعال الإستراتيجيات إلى تحديد النتائج المرغوبة،وأنماط السلوك ونوعيات السمات الضرورية أو المطلوبة للتنفيذ،ثم تطوير أنظمة القياس...
	ولتحقيق هذا الغرض الإستراتيجي فان النظام يجب أن يتسم بالمرونة،لأنه عندما تتغير الأهداف والاستراتيجيات فإن النتائج وأنماط السلوك والقدرات المطلوبة تتغير بالضرورة ولسوء الحظ فان غالبية أنظمة إدارة الأداء لا تحقق هذا الغرض الإستراتيجي.
	ففي دراسة حديثة،تبين أن13% فقط من المنظمات موضع الدراسة تستخدم أنظمة الأداء لتعريف العاملين بأهداف المنظمة.
	3-2-أغراض إدارية :
	تعتمد المنظمات على معلومات إدارة الأداء،خاصة تقييم الأداء،في اتخاذ العديد من القرارات الإدارية أبرزها: إدارة المرتبات والأجور،الترقيات،التسريح المؤقت من العمل،الاستغناءات عن العاملين،تقدير الأداء الفردي.
	وعلى الرغم من أهمية هذه القرارات،فان العديد من المديرين،والذين يعتبرون المصدر الرئيسي لهذه المعلومات،يرون عملية تقييم الأداء باعتبارها "شرلابد منه "للقيام بمتطلباتهم الوظيفية حيث يشعرون بعدم الراحة عند تقييم الآخرين،وعرض نتائج هذا التقييم على العاملين...
	3-3-أغراض تنموية:
	يتمثل الجانب الأخير من أغراض إدارة الأداء في تنمية العاملين وتطوير أساليب أدائهم للعمل. عندما لا يؤدى الموظف عمله على النحو المتوقع ،فان إدارة الأداء تسعى إلى تنمية أدائه من خلال المعلومات المرتدة من أنظمة تقييم الأداء والتي تعكس نواحي الضعف في ا...
	ومن الناحية المثالية،فإن أنظمة إدارة الأداء لا يجب أن يقتصر دورها على تحديد مجالات الضعف في الأداء،ولكن كذلك أسباب الضعف وهى ترجع إلى قصور في المقدرة أو الحفز أو علاقات العمل ...الخ.
	ومن الغريب أن يشعر المديرون والمشرفون بعدم الراحة عند مواجهتهم للعاملين بنواحي الضعف في الأداء والتي أفرزتها أنظمة تقييم الأداء،على الرغم من أهمية ذلك لتحقيق الفعالية لأداء جماعة العمل أو الحفاظ على علاقات العمل اليومية.
	نستخلص مما ذكر أن أغراض النظام الفعال لإدارة الأداء تتمثل في تحقيق التوافق أو الارتباط بين مهام العاملين والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة أو المنظمة،وتوفير معلومات مفيدة ودقيقة لاتخاذ قرارات بشان العاملين،وأيضا تزويد العاملين بمعلومات مرتدة(التغذية...
	ومن خلال كل هذا وانطلاقا من الأهمية التي تتميز بها عملية تقييم الأداء،يمكننا أن نحدد بعض أغراض أو أهداف هذه العملية و هي :
	- اختيار الأفراد الصالحين للعمل و كذا الأفراد الصالحين للترقية.
	- تفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي يتم عليها الترقية،زيادة الأجور...الخ.
	- تنمية المناقشة بين الأفراد وتشجيعهم على بذل مجهود أكبر.
	-إمكانية قياس إنتاجية الأفراد والأقسام المختلفة المشكلة للتنظيم.
	- تسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن أن يصلوا إلى مناصب أعلى.
	-معرفة الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب لتحسين كفاءتهم .
	- المحافظة على المستوى العالي للكفاءة والإنتاجية.
	- مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت إشرافهم وتحسين الاتصال بهم.
	- تزويد الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلية للاختيار والتدريب والنقل والترقية وغيرها.
	- تشخيص المشاكل التي تنتج عن العمل وممارسة الأفراد له.
	-مكافأة الأفراد ذوي المهارات الفعلية والإنتاج المتميز و الالتزام الدقيق.
	- تشخيص الحاجة إلى التدريب وإعداد البرامج اللازمة لذلك.
	4-القائمون بعملية تقييم الأداء:
	الأفراد والجماعات التي تقوم عادة بعملية التقييم للأداء هي :
	• المشرف أو الرئيس المباشر للفرد.
	• التقييم عن طريق الزملاء.
	• التقييم عن طريق المرؤوسين.
	• التقييم الذاتي أي عن طريق الأفراد أنفسهم.
	• التقييم عن طريق العملاء.
	4-1-التقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر:
	يعتبر التقدير والحكم على أداء الفرد من خلال المشرف المباشر المدخل التقليدي والأكثر استخداما ،وفي حقيقة الأمر فإن هذه العملية هي جزء من مسؤوليات المديرين ولا يمكن التهرب منها،ومن ناحية أخرى،نجد أن المشرف ومن خلال مركزه يمكنه التعرف على متطلبات الع...
	دلت الدراسات أن هذا الأسلوب أكثر من غيره من الأساليب من حيت الاستخدام والانتشار فقد اتضح من خلال مؤتمر عقد لهذا الغرض أن 95 % من المشاركين أكدوا على اعتبار المشرف المباشر كأحد القائمين بالتقييم،بينما أشار الآخرون بأن ا لتقييم الذاتي في نفس الوقت وي...
	4-2-التقييم عن طريق الزملاء:
	يمثل  زملاء الموظف أحد المصادر القيمة للمعلومات عن الأداء،وتزداد أهمية هذا المصدر في مواقف خاصة مثل الحالات التي يصعب فيها على المشرفين ملاحظة سلوك مرؤوسيهم أو المواقف التي تزداد فيه الاعتمادية على العمل المشترك،أو الحالات التي تتطلبها القوانين ...
	ومن العيوب المحتملة لهذا المصدر توافر فرص التحيز الناتجة عن الصداقة وصراعات العمل في ذات الوقت إلا أنه لا يوجد ما يؤيد هذا الزعم في نتائج الأبحاث والدراسات بهذا الخصوص.
	4-3 التقييم الذاتي)أي عن طريق الأفراد أنفسهم) :
	الاتجاه المستحدث هو إعطاء الفرصة للمرؤوسين خاصة المديرين لتقييم أنفسهم حيث يحفز هذا الأسلوب على تخطيط المسار الوظيفي للفرد.وهذا التقدير الذي يعطيه الفرد لنفسه،ليس أولا يشكل جزءا من التقييم الرسمي لأداء الفرد .
	على الرغم من عدم استخدام التقييم الذاتي كمصدر وحيد للمعلومات عن الأداء إلا أنه لا يزال يمثل أحد المصادر الهامة. وعلى وجها لخصوص، فإن الأفراد يستطيعون الحكم على سلوكيات هما لخاصة،كما أنهم يمتلكون كافة نواحي المعرفة عن الأداء ومحددات هو نتائجه،إلا...
	4-4-التقييم عن طريق المرؤوسين:
	ينظر إلى المرؤوسين باعتبارهم مصدرا هام للمعلومات عن الأداء في حال تتقييم أداء المديرين حيت  تتوافر لهم الفرصة للتعبير عن كفاءة الرئيس في قياد تهم وتوجيهم للعمل وتنمية روح الفريق وتشجيع التعاون وحل ا لصراعات ....الخ.
	إلا أنه قد يؤخذ على هذا المدخل- من ناحية أخرى- إمداد المرؤوسين ببعض مصادر القوة في علاقاتهم برؤسائهم مما قد يسبب للرؤساء بعض الحرج أو الشعور بعدم الراحة كما أن ذلك قد يؤدي إلى ميل الرؤساء إلى تدعيم رضاء العاملين على حساب الإنتاجية.
	وفي الحقيقة فإن المواقف السابقة قد تحدث فقط في  حالة استخدام معلومات التقييم لاتخاذ بعض القرارات الإدارية،إلا أن هذا المدخل،مثل مدخل تقييمات الزملاء،تبرز أهميته بوجه خاص عند استخدام معلومات التقييم للأغراض التنموية وتحسين فرص أداء العمل.
	كما تزداد فرص صلاحية هذه الأداة عند تزايد عدد المرؤوسين الذين يقومون بتوفير المعلومات عن أداء رؤسائهم،بعكس الحال عندما يقل هؤلاء المرؤوسين.
	4-5-  التقييم عن طريق العملاء:
	تبرز أهمية هذا المصدر عند تقييم أداء العاملين في مجالات الخدمات على وجه الخصوص.فبسبب الطبيعة الخاصة للخدمات توالت يشتمل عدم القابلية للتخزين والاستهلاك المباشر ومشاركة العميل في إنتاج الخدمة..للخف  إن المشرفين والزملاء والمرؤوسين لاتتاح لهم الفرص...
	وبدلا من ذلك،فإن العميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف والحكم على أداءه،ومن ثم يعتبر أفضل مصدر للمعلومات بشان الأداء .
	لقد تبنت العديد من المؤسسات الخدمية أنظمة لتقييم الأداء تستند إلى وجهات نظر العملاء في أداء العاملين لديه الوظائف هم ومن أمثلة ذلك مؤسسة "ماريوت" التي تمتلك سلسلة فنادق ماريوت،والتي  تقوم بتصميم استقصاء لكل نزيل في كل غرفة للتعرف على مدى رضائه عن...
	ويكمن العيب في هذا المصدر في ارتفاع تكلفته،حيت يحتاج الأمر إلى استخدام الاتصال التليفوني أو استخدام البريد أو إجراء مقابلات مباشرة عن طريق باحثين متخصصين،وهو ما يستلزم وقتا وتكلفة ملموسة.
	سادسا :محاور تقييم الأداء :
	وهو مجموعة المحاور التي يتم إجراء التقييم على أساسها،وهذه المحاور هي:
	أ- محور معدلات الأداء :حيث يتم تقييم العاملين،بالاستناد إلى مدى قدرتهم على إنجاز الأعمال المحددة لهم. ويؤخذ على هذا المحور: أنه غير قادر على توفير حكم مستقبلي على صلاحية العاملين،كما أنه يخضع جميع الأعمال داخل المؤسسة لمعدلات أداء واحدة،مما يضفي ...
	ب- محور الصفات الشخصية: حيث الاهتمام بدراسة بعض الصفات المحددة في العاملين الذين نسعى لتقييمهم،وقد تكون هذه الصفات متصلة مباشرة بشخصية الفرد وخصائصه،كالتعاون أو الالتزام أو المبادرة والانتماء أو الصدق،وقد تكون ذات صلة بالعمل،كقدرته على الإنتاج،أ...
	جـ- محور الهادفية: حيث يتم التركيز على أسلوب الإدارة بالأهداف،حيث تسعى المؤسسة إلى تحديد الأهداف الخاصة بكل موظف،بناء على مشاركة معه ومع رئيسه،على أن تتم المساءلة على أساس مدى تحقيق هل هذه الأهداف،وكذلك صعوبة قياس عمليات الإنجاز الخاصة بها،وربما ير...
	د- محور الفعالية العامة: حيث يتعدى التفاصيل الدقيقة،ليتم التركيز على مستوى الفعالية العامة لدى العاملين،باعتبار الفعالية تمثلا لغاية العليا التي تنشدها إدارة المؤسسة.
	ومعنى ذلك أن هذا المحور يسعى نحو جمع كافة العناصر المتعلقة بعملية تقييم الأداء إلى حد كبير،ولكن ضمن نظرة إجمالية عامة،حيث يركز هذا المحور على مدى فعالية الموظف في تحقيق الأهداف الخاصة بوظيفته ،ومدى فعالية الموظف في تقديم الآراء والمقترحات المتعلقة...
	ويؤخذ على هذا المحور: عدم صلاحيته في الحكم على بعض المسائل الفرعية التي يبدو فيها الحكم التفصيلي ضروريا،وبالرغم من هذا فان المحوري تلافى النقص الرئيسي في المحاور السابقة،وذلك بتركيزه على التقديرات العامة،وعدم حرصه علي تقديم تقديرا ت تفصيلية و نهائ...
	سابعا- طرق تقييم الأداء :
	كانت الطريقة أو الأسلوب المتبع في تقييم الأداء في الماضي يعتمد بدرجة كبيرة على آراء وملاحظات الرئيس المباشر،ورأيه الشخصي في بعض الصفات التي تتوفر في العامل،أي أن التقييم كان يركز أو ينصب على صفات الشخص وخصائصه،مثل قدرته على  أ داء العمل، المواظبة...
	ولقد تطورت أساليب التقييم،حيث أصبح التقييم يركز على نتائج أ داء العاملين وليس على العاملين بحدذاتهم. وفيما يلي نتعرض بالتفصيل لبعض الطرق التقليدية والحديثة في تقييم الأداء.
	1-الطرق التقليدية لتقييم الأداء:
	أ/ طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص:
	وتركز هذه الطريقة على تحديد مجموعة من الصفات،مثل التعاون مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسين،و الانتظار في مواعيد العمل،والسرعة والدقة في أداء العمل،والمبادأة،والالتزام،وتحمل المسؤولية،والقدرة على حلا لمشكلات،وغيرها من الصفات.
	ويتم إعطاء وزن لكل صفة من هذه الصفات،ويقوم الرئيس المباشر بإعطاء الفرد تقديرا معينا،بحسب توفر كل صفة من تلك الصفات في الفرد، ثمت جمع تلك التقديرات،ويصبح ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بالتقييم انه يمثل مستوى أداء الفرد.
	ورغم أن هذه الطريقة تتميز بالبساطة والسهولة،إلا أنه يعاب عليها افتقادها للناحية الموضوعية،واستنادها إلى التقدير الشخصي.
	ب/ طريقة التوزيع الإجباري:
	ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل إلى إعطاء تقديرات عالية أومنخفضة لمعظم المرؤوسين. لذلك تلزم بعض المنشآت الرؤساء المباشرون توزيع تقديراتهم على الأفراد بما يتماشى مع التوزيع التكراري العادي normal distribution, ...
	 10 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا.
	 20 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة.
	 40 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة.
	 20 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة.
	 10 % من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا.
	 ويلزم الرؤساء المباشرون بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق.
	أي اختيار 10 % بدرجة امتياز، 20 % بدرجة جيد، 40 % بدرجة مقبول، 20 % بدرجة
	ضعيف، 10 % ضعيف جدا.
	ولكن الواضح أن هذه الطريقة لا تصلح في حالة وجود عدد قليل من المرؤوسين  .
	جـ/ طريقة الترتيب العام:
	وتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقا للأداء العام للعملover-all performance, وليس بناء على مجموعة الخصائص أو الصفات الشخصية...وهذا يعني أن الأساس هنا هو ملاحظة فاعلية العمل الكلي لكل مرؤوس حيث يعطى تقديرا...
	ويعاب على هذه الطريقة أيضا عدم الموضوعية واعتمادها على التقرير الشخصي،كما أن هذه الطريقة لا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد،ولكنها تقوم بتقييمه ككل.
	كما يؤخذ على هذه الطريقة - أيضا- أنها لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة حيث لا يتوافر أساس واضح لبي إنما إذا كان أفضل فردفي احد المجموعات،مساوي الأفضل فردفي مجموعة أخرى،أو أحسن أو اضعف منه.
	د/ طريقة المقارنة بين العاملين:
	وهي تشبه الطريقة السابقة، وتعرف أحيانا بمقارنة أزواج من العاملين،حيث يقوم الرئيس بمقارنة كل فردفي المجموعة،مع كل فردمن الأفراد الباقين.
	وتناسب هذه الطريقة المجموعات الصغيرة،حيث تقل فعاليتها كلما زاد عدد أعضاء المجموعة،لطول الوقت الذي تستغرقه من ناحية ولصعوبة المقارنة من ناحية أخرى.
	وهذه الطريقة لا تخدم أغراض أخرى،مثل أغراضا لترقية والنقل والتدريب،لعدم توافر أسس المقارنة. وقد يقتصر الغرض من استخدامها على اختيار فاعلية سياسات الاختيار والتعيين.
	ويلاحظ على الطرق السابقة: الحكم مطلق فيه المقيم وهذا يترتب عليه أخطاء عامة يقع فيها المقيمون عند التقييم الشخصي لأداء الأفراد،لأن المقيم إنسان معرض للخطأ في أي وقت ولا يمكن عزل ذا ته في عمله كمقيم أو أي عم لآخر.
	ومن الأخطاء المعروفة في هذا المجال ما يلي:
	أ- تأثير شخصية المقيم وطريقة تفكيره ودافعه في تقييم الأفراد: فقد يميل المقيم إلى التشدد أو التساهل في التقييم،وقد يكو ن دافعه في- ذلك – منح  فرصة للأفراد للحصول على العلاوة أو الترقية،أو إعطاء انطباع جيد عن نفسه للأفراد،أو الخشية من مواجهة المر...
	ب- التعميم في صفة واحدة: بمعنى ميل المقيم لإعطاء تقدير مرتفع للفرد في جميعا لخصائص وجوانب العمل،نتيجة لامتيازه في صفة واحدة،أو جانب واحد من جوانب العمل.
	ج- تأثير الحداثة،فمن المفترض أن يلاحظ الرئيس أداء المرؤوس على مدار السنة،حتى تمكن من التقييم السليم لأدائه،ولكنه قد يتأثر المقيم – في ملاحظته لأداء ا لمرؤوس- بالفترة الأخيرة قبل إجراء التقييم،فالفرد يتذكر عادة–بوضوح-الوقائع القريبة, وينسى الأحداث ا...
	د- التحيز الشخصي للمقيم: بمعنى أن بعض الرؤساء يتحيزون ضد- أو مع- بعض المرؤوسين،وقد يكون هذا التحيز السليم أو الايجابي،بسبب العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين،أو بسبب النوع أو العقيدة أو السن، مما يعوق التقييم عن تحقيق أهداف المؤسسة .
	هـ- التشابه بين  الرئيس والمرؤوس: حيث يؤدى التشابه في الخصائص بين الرئيس والمرؤوس،إلى ميل الرئيس إلى إعطاء المرؤوس تقديرا أعلى مما يستحق.
	ويمكن إيجاز سلبيات الطرق التقليدية فيما يلي:
	•  إن التقييم يخضع للتقدير الشخصي،ولا يستند إلى أسس موضوعية.
	• وأنه يركز على السمات الشخصية للأفراد،بدلا من التركيز على الأهداف الممكن قياسها للأداء.
	• ضعف فاعلية الطرق التقليدية في إفادة المرؤوس،ومساعدته على أداء عمله بطريقة أفضل.
	• إن هذه الطرق تشجع العامل غير الناضجImmature على الاستمرار في عدم نضجه والحد من قدرات العامل الناضج Matureوعدم استخدامها أو استغلالها.
	•إن الطريقة التقليدية تفترض وجود مجموعة من الصفات المحددة،التي تشكل أفضل سلوك إداري،وهو افتراض غير سليم،حيث أن الوظائف الإدارية تختلف فيما بينها من حيث الصفات الشخصية والنفسية المطلوبة لكل منها.
	ثامنا : الطرق الحديثة في تقييم الأداء:
	نظرا للانتقادات التي وجهت إلى طرق التقييم التقليدية المذكورة سلفا،فقد توصل رجال الفكر الإداري إلى مجموعة من الطرق الحديثة التي تتفادى هذه العيوب أو تقلل منها ومن هذه الطرق نذكر:
	أ/ طريقة الاختيار الإجباري: Forced choice
	وهي طريقة تقوم على عدد من العبارات التي يتصف أداء العمل،حيث يتم توزيع هذه العبارات في مجموعات،عادة ما تكون عبارات ثنائية تعبر عن نواحي إيجابية أو سلبية توفر المعايير الموضوعية ذات العلاقة المباشرة بالعمل،ويختار القائم بعملية التقييم من كل مجموعة الع...
	تمتاز هذه الطريقة بقلة التحيز من جانب القائم بعملية التقييم،لكنها تتسم بصعوبات أهمها:
	- صعوبة المحافظة على سرية الشفرة.
	-صعوبة تصميم العبارات المستخدمة كمعايير للأداء علما وأن العبارات من هذا النوع تحتاج
	إلى خبرات كبيرة .
	ويضاف إلى ذلك عدم صلاحية هذه الطريقة في معاونة المرؤوسين على التغلب على نواحي القصور في أدائهم،وتطور قدراتهم،بمعرفة الرئيس.
	ب/ طريقة الأحداث الحرجة
	وتكون من خلال رصد الأحداث الحرجة،وهي تلك الأحداث الهامة الغير متكررة في أداء كل فرد قدي كون بعضها ايجابيا وبعضها الآخر سلبيا،ومن خلال ضبطها وتحليلها تتضح الصورة العامة عن الأداء الكلي للفرد.
	الأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تسبب في نجاح أو فشل العمل ويطلب من الرئيس المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسين،ويقرر ما إذا كانت أي من الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم.
	هذا ويتم اكتشاف مثل هذه الحوادث الجوهرية من خلال دراسة سلوك الأفراد أثناء العمل بعد ذلك ترتب مثل هذه الأحداث المجمعة حسب تكرارها أو أهميتها ثم تعطى أوزان لكل منها،بحيث تكون أساس العملية التقدير. وفي بعض الأحيان قد تترجم هذه الوقائع المسجلة إلى خصا...
	ولعل أهم مميزات هذه الطريقة :تركيزها على تقييم أداء العامل،والاعتماد على الوقائع الموضوعية،وذلك بخلاف الطرق التقليدية التي كانت تركز على السمات الشخصية للأفراد.
	كما تتفادى هذه الطريقة الاعتماد على ذاكرة الرئيس،والتي تتأثر غالبا بالأحداث القريبة حيث يقضي هذا البرنامج بتسجيل الوثائق فور حدوثها،كما أنها من ناحية أخرى تتضمن الجوانب الإيجابية في سلوك وتصرفات الفرد،مما يساعد الرئيس على استخدام الأساليب المرتبطة ...
	جـ- طريقة التقييم المشتركة :
	التي تقوم على أساس قيام كل فردمن أفراد جماعة العمل،بتقييم كل من أعضاء الجماعة بطريقة الاقتراع السري،وبدون أي اعتبار للمركز الإداري.وعلى ذلك فان تقييم الفرد يتم بمعرفة زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه. وتتميز هذه الطريقة بالخصائص التالية :
	• اشتراك الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في عملية التقييم.
	• اشتراك القائمين بعملية التقييم في اختيار وتحديد الصفات موضوع التقييم.
	• تعرف كل مشترك على نتائج عملية التقييم،والإفادة منها.
	• رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل فيها نتائج التقييم.
	د/ طريقة تقييم الأداء باستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف :
	حيث تهتم جميع الطرق السابقة بتقييم أداء العاملين في فترات سابقة،أما أسلوب الإدارة بالأهداف فيتجه إلى الاهتمام بأداء المستقبل،إلى جانب الأداء في الماضي .ويتم ذلك من خلال مشاركة كل من الرئيس والمرؤوس في تحديد الأهداف والواجبات،التي سيقوم المرؤوس بتحق...
	ومن أهم المقومات الأساسية للإدارة بالأهداف،وبصفة خاصة في مجال تقييم الأداء ما يلي:
	• المشاركة الجماعية بين المشرف والمرؤوس في وضع المهام الأساسية ومجالات مسؤولية عمل الفرد.
	• يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه،أما دور الرئيس فهو توجيه عملية وضع الأهداف وذلك من اجل ضمان ا ارتباط هذه الأهداف بأهداف واحتياجات التنظيم المختلفة.
	• موافقة الأطراف المعنية المشرف والمرؤوس على معايير القياس وتقييم الأداء.
	• يتم عقد لقاء مشترك بين الرئيس والمرؤوس بين الحين والآخر لتقييم مدى تحقيق الأهداف السابق تحديدها،وفي أثناء هذه الاجتماعات يتم وضع أو تعديل أهداف خاصة بالفترات القادمة.
	• فيظل الإدارة بالأهداف يلعب المشرف دورا كبيرا في مساعدة مرؤوسيه،فهو يحاول يوميا مساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأهداف الموضوعة.إن هي نصح ويوجه لتجنب المشاكل التي تعوق التنفيذ،ومن ثم يزداد دوره في مساعدة المرؤوس على تحقيق الأهداف أكثر من دوره في الحكم على ا...
	• ترتكز عملية التقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية.
	ويعتبر مدخل الإدارة بالأهداف والذي يعتمد على المشاركة الجماعية فيوضع الأهداف من المداخل الملائم للعاملين في الوظائف الفنية،المهنية،الوظائف الإشرافية والإدارية فبالنسبة لهذه الوظائف يصبح من الممكن على الفرد المساهمة فيوضع أهداف عمله،معالجة المشروعات ال...
	شكل 05  تقييم الأداء من منظور الإدارة بالأهداف
	ويمكن القول أن لطريقة الإدارة بالأهداف مزايا عديدة من بينها:
	• إن الأخذ بمبدأ المشاركة فيوضع الأهداف يدفع الفرد لبذل قصارى جهده لتحقيق هذه الأهداف.وقد أوضحت إحدى الدراسات المتخصصة في هذا الغرض ارتفاع نسبة الإنجازات المحقق بالنسبة للأفراد الذين شاركوا في تحديد أهدافهم عن هؤلاء الذين لم تتح لهم هذه الفرصة.
	• يتم التركيز على الأداء وليس على السمات الشخصية،كما أن التركيز يتم بالنسبة للحاضر والمستقبل،بعكس الطرق التقليدية التي تركز على الماضي.
	وبالرغم من هذه المزايا إلا أن لهذه الطريقة عدة عيوب نبرز بعضها على الوجه التالي:
	• مهما كانت قدرة المشرف الإدارية،فإن هناك صعوبة إن لم تكن استحالة في قيادة وتوجيه مرؤوسيه وفق الطابع المشاركة والتعاون في العمل.
	• محاولة المرؤوس وضع الأهداف السهلة التحقيق حتى يظهر بمظهر حسن عند مقابلته مع المشرف بخصوص تقييم الإنجازات المحققة.
	• قد يعطى المرؤوس وزنا كبيرا للأهداف الكمية القابلة للقياس،مثلا لأرباح والتكاليف والكفاءة،وانخفاض درجة الاهتمام بالأهداف النوعية الأخرى مثل الأهداف المتعلقة التدريب والخدمات الصحية والاجتماعية ورفع الروح المعنوية...الخ.
	• عدم توجيه المشرف الاهتمام الملائم لتقدير الإمكانيات المحتملة للترقية لوظائف أخرى جديدة ومختلفة،وذلك بسبب التركيز بصفة أولية على العناصر الموضوعة للأداء.
	• عناصر الوظيفة الحالية،لا تستطيع أن تعطي مؤشر النجاح الفرد في وظائف أخرى.
	وبالرغم من هذه العيوب إلا أن هذه الطريقة تظهر نتائج أكثر دقة وموضوعية نتائج التقييم التقليدية.
	هـ/ النموذج المغلق لتقييم الأداء :
	ويرتبط هذا النموذج بالفكر الكلاسيكي،الذي ينظر إلى  للمؤسسة باعتبارها نظاما مغلقا لا يتأثر
	بالبيئة المحيطة،ويعتمد على اعتبارات متعددة،أهمها :
	 مبدأ الترشيد والمنطق Rationality
	 مبدأ الرجل الاقتصادي Economic Man
	 مبدأ رجل الرفاهية Welfare Man
	ومن الطرق التي تستخدم لتقييم الأداء وفق هذا النموذج، ما يلي :
	 التقييم الاقتصادي للأداءEconmic Evaluation
	 التقييم القانوني والتشريعي للأداء Judicial Evaluation
	 تقييم القيم المتعارضة ValueCoinflict Evaluation
	من عيوب هذا النموذج بالإضافة إلى إهمال هذا النموذج للمتغيرات والمؤثرات البيئية،فإننا نراه لا يأخذ المؤثرات السلوكية أيضا في الحسبان.
	و/ النظام المفتوح لتقييم الأداء:
	الذي يستند عكس النموذج السابق على علاقة التأثير المتبادل بين المؤسسة والبيئة وعد مقدرة المؤسسة على تحديد جميع الأهداف والبدائل الممكنة،وأثر الجوانب السلوكية المرتبطة بالاتجاهات والإدراك والميول،على عملية التقييم.
	ي/ طريقة التقييم الذاتي:
	وفيها يقوم الفرد المراد تقييمه بالتعليق على الأداء الخاص به في نموذج المعيار ما يجعله قد يقدم بعض الاقتراحات كتعديل وصف وظيفة،التدريب،التكوين... الذي يحتاج إليه مستقبلا حتى توصل إلى مستوى الأداء المتوقع والمسطر من قبل إدارة التنظيم.
	لقد أصبح هذا الأسلوب الاتجاه المحبذ للمؤسسات خاصة حينما يكون ضمن نظام شامل للتقييم أي اعتماد طرق أخرى،وللإشارة لاعتماد هذه الطريقة لابد من توفر درجة عالية من الثقة بين الإدارة والعاملين في ظل مناخ تنظيمي جيد.
	الشكل رقم 06 : الإعتبارات التي توخذ في الحسبان عند إختيار الطريقة المناسبة لتقويم الأداء
	تاسعا : مقابلة تقييم الأداء :
	تطلب كثير من المنشآت أن يقوم الرؤساء بإجراء مقابلات تقييم أداء مع مرؤوسيهم وذلك لمناقشة نواحي الضعف والقوة فيهم،ونظر الأهمية هذه المقابلات في جانب التخطيط لها وإدارتها بكفاءة، فيبدأ الرئيس يعرضا لجوانب الجيدة للموظف ثم الجوانب السيئة ويتيح للمرؤوس لمن...
	أ/ أهمية مقابلة تقييم الأداء :
	تمثل أداة هامة من خلالها يمكن للرئيس:
	- أن يعرف أكثر عن ظروف وملابسات الأداء.
	- أن يتفهم أكثر دوافع وتطلعات وحدود قدرات المرؤوس.
	-  أن يستثير ويحرك رغبة وحماس المرؤوس لتطوير الأداء وتنميته.
	ويتوقف هذا على الأسلوب الذي يتفاعل به الرئيس مع المرؤوس في هذه المقابلات.
	ب/ دور الرئيس في مقابلة تقييم وتطوير الأداء:ويمكن أن نلخصها في النقاط التالية:
	 قبل المقابلة:
	-   الاتصال المستمر بالمرؤوس وتوجيهه وتزويده بمعلومات مرتدة.
	- التدرب على تقييم الأداء وتطوير مهارة ملاحظة السلوك.
	- الإعداد الجيد وجمع المعلومات اللازمة للمقابلة.
	- إعلام المرؤوس بمكان المقابلة وتشجيعه على الإعداد لها.
	 أثناء المقابلة:
	- التمهيد للقاء في بداية المقابلة وتشجيع مشاركة المرؤوس.
	- الحكم على الأداء وليس على شخصية المرؤوس.
	- ذكر الجوانب الإيجابية والسلبية في أداء المرؤوس،وإشراك المرؤوس في طرح هذه الجوانب.
	- الإصغاء النشط لردود فعل المرؤوس ولرأيه ومقترحاته.
	- توفير مشاركة المرؤوس في التشخيص والاقتراح لسبل التحسين.
	- وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء بالاتفاق مع المرؤوس.
	 بعد المقابلة:
	- الاتصال المستمر بالمرؤوس ومساعدته ومعاونته في التغلب عل العقبات وتزويده بمعلومات عن الأداء.
	- تقييم التقدم نحو الأهداف دوريا.
	- ربط.المكافآت والحوافز بمستوى الأداء
	جـ/ المشكلات المصاحبة لاستخدام مقابلات تقييم الأداء:
	على الرغم من المزايا المتعددة لمقابلات تقييم الأداء بالنسبة لكل من الموظف والرئيس والمنظمة إلا أن غالبية المديرين يقاومون مثل هذه المقابلات،نظرا للمشكلات المتعددة التي قد تترتب على استخدامها. فقد أوضح التطبيق العملي لمقابلات الأداء وجود العديد من ...
	الموقف الدفاعي للمرؤوسين. فعندما يوجه المدير بعض الملاحظات فان المرؤوس ينظر إليها باعتبارها انتقاد ا لأدائه،وهو ما يؤثر سلبيا على إدراكه للحاجات العليا مثل احترام الذات وتقدير الآخرين والأهمية والثقة بالنفس. ويعلق على ذلك "ماجريجور"بقوله":
	"إن مقابلة التقييم انتهاك لشخصية الفرد،ففيها يحتل الرئيس مركز القوة. ويبد وأشبه بمن يحاكما لمرؤوس ويحكم على شخصيته،وفي ذلك تأثير سلبي على إدراكا ت العاملين لأهمية المقابلة،والنفع الذي قد يتحقق من ورائها،وفرص تحسين الأداء".
	قد يوجد اتجاه في تمادي المشرف في انتقاد السمات الشخصية في المرؤوس وخاصة تلك التي تضايقه منها. فمثلا قد ينتقد الرئيس احد المرؤوسين الأكفاء بالعمل لعدم الابتسامة أو الظهور بمظهر انطوائي في العمل . ولما كانت هذه السمات غير مؤثرة بالمرة على مستوى الأ...
	رغم أن العاملين غالبا ما يعبرون عن رغبتهم في معرفة النتائج التي حققوها في أعمالهم كما يراها رؤسائهم، إلا أن مطلبهم الحقيقي هو الشعور بالأمان والتشجيع والرضا وهذا ما تفتقر إليه مقابلات التقييم.
	قد يعترض المرؤوس على تقدير رئيسه،وقد يستطيع مهاجمته على نقده له. لكنه يدرك جيدا أن ذلك لن يكون فيصالحه بسبب السلطة المخولة لرئيسه والتي تعطي لها لحق في توقيع الجزاء عليه. وعلى أية حال فان المقابلة في هذه الحالة تصبح غير مجدية لكلا الطرفين،فبالنسب...
	هذا وقد أعدت كثير من المداخل الحلول لهذه المشاكل حتى  تصبح مقابل تقييم الأداء وسيلة هامة لتعرف الرئيس على مشاكل مرؤوسيه والحلول العلمية لها،وتتوقف هذه الحلول على ظروف كل موقف،وطبيعة الوظيفة،وطبيعة الشخص والأهداف المطلوب تحقيقها.
	عاشرا : مشكلات تقييم أداء العاملين :
	طالما أن تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد،لذلك عادة ما يتعرض لعدد من الأخطاء أو أوجه الضعف،وبعض هذه الأخطاء يكون شائعا في بعض طرق التقييم عن الأخرى. كما يتضح من مناقشتنا لهذه الأخطاء على الوجه التالي:
	أ- تأثير الهالة : إن مضمون هذا التأثير هو اتجاه معظم القائمين بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص التقدير أن تؤثر بدرجة كبيرة على باقي الخصائص الأخرى،وبالتالي على التقدير الكلي للكفاءة. فهناك الكثير من لمشرفين الذين يميلون إلى إعطاء الفرد نفس  التقدير الذي...
	ب- الميل للتساهل أو التشدد: يتجه بعض المشرفين إلى السخاء أو التشدد في تقديراتهم معنى ذلك أنهم يعطون تقديرات عالية أو منخفضة لمرؤوسيهم.إن ذلك يعتبر خطأ شائعا بدرجة كبيرة في برنامج التقييم،الأمر الذي يقلل من قيمته وأهميته،ويمكن أن يكون سببا في نشوء النز...
	وبالتالي يمكن أن يتوصلوا إلى اتفاق عام حول ما هو متوقع بالفعل من مرؤوسيهم.
	جـ-الاتجاه الوسط في التقدير:يعارض بعض القائمين أن يقيموا كفاءة مرؤوسيهم عند نهاية المقياس المدرج،فإذا كان المشرف يدرك جيدا أن سياسة الإدارة تملى عليه تقييم كفاءة العاملين على فترات منتظمة،فإنه يميل غالبا إلى ناحية الوسط في التقدير وغالبا ما يكون السبب...
	د-العلاقات الشخصية المتداخلة )التحيز):إن شعور المشرف  تجاه كل شخص من مرؤوسيه سواء كان ذلك الشعور بالولاء أو الكره  له تأثير كبير على تقديراته لأدائهم،ويظهر ذلك بوضوح في المواقف التي تكون فيها المقاييس الموضوعية للأداء غير متاحة أو من الصعب إعدادها.
	إضافة إلى ما سبق،تشير نتائج إحدى الدراسات الحديثة إلى وجود عشرة أسباب رئيسية لفشل تقييمات الأداء هي:
	• نقص المعلومات المتوافرة للمقيم عن الأداء الفعلي للشخص موضع التقييم.
	• عدم وضوح معايير تقييم الأداء.
	• ضعف الاهتمام وعدم الجدية من قبل القائمين بالتقييم.
	• عد مالاستعداد لمراجعة الأداء مع العاملين.
	• التحيز السلبي أو الإيجابي بواسطة القائم بالتقييم.
	• نقص المهارات والخبرات اللازمة للممارسة الصحيحة للتقييم.
	• عدم تلقي العاملين لمعلومات مرتدة مستمرة حول أدائهم.
	• عدم كفاية الموارد اللازمة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها.
	• محدودية المناقشات والحوار حول الأداء مع العاملين.
	• استخدام لغة غامضة أو تعبيرا تغير دقيقة في عملية التقييم.
	أدرك الخبراء في مجال تقويم الأداء – منذ سنوات – أن عملية تقويم الأداء عرضة للخطأ.ويمكن أن يحدث الخطأ حينما يعجزا لمشرف عن ملاحظة الأداء بطريقة سليمة،أوحيتما تعجز ذاكرته عن استرجاع الأداء في وقت لاحق .ويمكن أن يقع الخطافي مرحلة متأخرة – أيضا- عند...
	كما يمكن أن يتسلل الخطأ في عملية التقويم حينما تتم مقارنة بيانات الأداء التي يتم استرجاعها مع أي معايير للمقوم،وأخيرا من الممكن أن تكون للاعتبارات الخارجية تأثيرها على التقديرات النهائية للأداء.
	حادي عشر  :إجراءات تحسين مستوى الأداء:
	إن واحدا من أهم الأهداف لعملية تقييم الأداء وإدارة الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية:
	1-تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن الأداء المعياري،إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإدارة والعاملين فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء وفيما إذا كانت العملية قد تمت بم...
	إن غياب واحد من هذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة هذه العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء.
	3-تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول:تمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشكلات الأداء ووضع الحلول لها التعاون بين الإدارة والعاملين من جهة والاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير وتحسين الأداء،فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة في مناقشة المش...
	4-الاتصالات المباشرة: إن الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأداء.
	ولابد من تحديد محتوى الاتصال وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة .
	ولتحسين أداء الأفراد هناك عدة مداخل نوجزها في مايلي:
	أ- تحسين الموظف: وهو من أكثر العوامل أهمية،لأن الموظف دائما بحاجة إلى تحسين الأداء وذلك عن طريق:
	• التركيز على مواطن القوة وما يجب عمله واتخاذ اتجاه إيجاب يعن الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها.
	• التركيز على بينما يرغب الفرد وبينما يؤديه باعتبار،فوجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء تؤدي إلى زيادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون فيها ويؤدونها بشكل ممتاز.
	• الربط بين الأهداف الشخصية،حيت يجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مرتبط ومنسجم مع اهتمامات وأهداف الموظف والاستفادة منها من خلال إظهار التحسين المرغوب.
	ب- تحسين الوظيفة :إن التغيير في مهام الوظيفة يوظف فرصا كبيرة لتحسين الأداء حيث تساهم محتويات الوظيفة إذا كانت تفوق مهارات الموظف في انخفاض أداء الفرد ونفوره منها.
	وبالتالي فإن تحسين الوظيفة يعطي دفعا للفرد للاستمرار في عمله وأداءه بالمستوى المرغوب وبذلك زيادة مستوى الدافعية لد ى الأفراد من خلال حملهم على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض وإزالة الملل وهذا يعطي منفعة للموظف.
	خلاصة : (1)
	من خلال هذا الفصل تم تناول الأداء الوظيفي والذي يعد مجموعة من الأنشطة والمهام التي يقوم بها فرد ما داخل المنظمة من أجل تحقيق الأهداف الخاصة به وأخرى خاصة بالمنظمة.مع التطرق إلى مختلف جوانبه،محدداته،عناصره من جهد الفرد ومتطلبات الوظيفة،كما ألقينا ...
	عموما ومن خلال كلمات متناوله تجدر الإشارة إلى أهمية إبراز قيمة العنصر البشري في العملية التنظيمية والإنتاجية لأي منظمة تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية ضمن عالم المؤسسات من خلال أداء أفرادها العالي والذي يفرض على المنظمة الاهتمام بالمورد أو العنصر...

