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ملخص
عن الاهتمام بتطویر السبل بخاصةلا ینفك الباحث في العلوم الاجتماعیة بصفة عامة والمختص في تسییر الموارد البشریة 

الناجعة من أجل تحسین الأداء العام لكافة الفاعلین في المنظمة، سواء بهدف تحقیق الرضا الوظیفي للأفراد أو للوصول 
دراسة نظام ین بالباحثاختص عدید من هذا المنطلق .والمنافسةتحقیق الربحأهمهاللأهداف المسطرة من قبل المسیرین 

وقد أصبح أضحىإذا لهذا الموضوع من بالغ الأهمیة في الحراك الاجتماعي المهني،لم،بأداء الكفاءاتوعلاقتهالتحفیز
.المهنیةیشكل عاملا من عوامل النزاعات العمالیة

.نظام، التحفیز، الأداء، الكفاءات: الكلمات المفاتیح

Motivation system and its relation with the competences performance

Abstract
The researcher in social science in general and the specialist in human resources management
specifically are working on developing the most efficient tools for improving the overall efficiency
of all the stakeholders of the organization. This is for reaching the satisfaction of individuals or
attaining the goals planned by managers especially those related to profit and competitiveness.
From this starting point a lot of researchers have specialized in studying the motivation system
and its relation with the performance of competencies. This topic has a big importance on the
socioprofessional movement and has become one of the factors of professional conflicts.

Key words: System, motivation, performance, competencies.

Système de motivation et sa relation avec la performance des compétences

Résumé
Le chercheur en sociologie d'une manière générale et celui spécialisé en gestion des ressources
humaines plus particulièrement ne cesse de porter un intérêt au développement de moyens
efficaces pour l'amélioration de la prestation générale de tous les intervenants de l'organisation,
soit dans le but de réaliser la satisfaction professionnelle des individus ou bien d'atteindre les
objectifs établis par les gestionnaires, spécialement l'acquisition du gain et de la compétitivité.
Partant de là, de nombreux chercheurs se sont spécialisés dans l'étude du système de motivation
et de sa relation avec la performance des compétences en raison de l'importance qu'a ce dernier
dans le mouvement socioprofessionnel sachant qu'il est devenu un des facteurs des conflits
professionnels.

Mots-clés : Système, motivation, performance, compétences.
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ةــــمقدم
ق من أجل تحقیف المنظمات من حیث طرق التسییر وأنماط التنظیم و بعد التطور المتسارع الذي شهدته مختل

مورد البشري خلق الثروة في ظل المنافسة المتزایدة، أصبح اهتمام المنظمة بالالغایة من وجودها وهي الربح و 
حتى ة الأعلى في العملیة الإنتاجیة و أكثر إلحاحا باعتباره مصدر القیمعلى وجه الخصوصكفاءاتبالعموما و 

.في المجتمع
ولهذا، غدت وظیفة إدارة الموارد البشریة من الوظائف الرئیسیة للمؤسسة إذ توضع في الهیكل التنظیمي في 

استقطبت كما ... تموینالو المحاسبة، و المالیةو التسویق، و نفس قیمة الوظائف الأخرى، كوظیفة إدارة الإنتاج، 
أجل واستراتیجیات منالتسییر، فوضعوا لها أسسا ومهامو المنظرین في مجال الإدارةاهتمام عدید الباحثین و 

العلاقات مع تشریعات العمل و و من هذه المهام، ما تعلق بالتوظیف، . تفعیل دورها أكثر في المؤسساتتطویرها و 
اجعة تعنى وضع سیاسة تحفیز نو إعداد مخططات التسییر التقدیري للموارد البشریة، و هیئات الضمان الاجتماعي، 

.لكفاءاتااستقطاب و تهدف إلى تنمیة ، نظام الترقیةالتعویضات و بالأجور و 
:لنظام التحفیزالمقاربات النظریة 

تأثیره في أداء حول كیفیاته و مستمرا شكل جدالا التحفیز في المنظمة حیزا هاما، و لقد أخذ موضوع نظام 
:من خلال كل منلم الإدارة، فالمدخل الكلاسیكي و الحدیثة لعلبشریة في الدراسات الكلاسیكیة و الموارد ا

معدل مدرسة الإدارة العلمیة التي تعتبر حسب رائدها فریدریك تایلور الفرد جزءا من المدخلات البسیطة لرفع -
ادیة یتماشى مع معدلات الإنتاج المتوقعة سلفا من طرف أرباب الإنتاجیة، إذ یقترح نظاما صارما للحوافز الم

.العمل
سلوك الإنساني من أما المهندس الفرنسي هنري فایول فذهب للتركیز على العملیة الإداریة للسیطرة على ال-

الرقابة ق و الأمر والتنسیثل للعملیات الإداریة كالتخطیط والتنظیم و التصمیم الأمىالأوامر، بمعنخلال القواعد و 
.المساواة في الحوافزو 
أن یتم حسب الجدارة في التعلم في حین یرى ماكس فیبر، منظر التنظیم البیروقراطي أن مبدأ الترقیة یجب-
.التدربو 

یجابي في الرفع من الإو كما أدلت المدرسة السلوكیة بدلوها في هذا السجال، حیث كان لها الأثر الكبیر
الروح قیاس مؤشرات الرضا الوظیفي و مثمن علاقته بسلوك العامل و نظام التحفیز و مستوى الاهتمام بدراسة

.المعنویة المؤدیین إلى تحسین الأداء والرفع من الإنتاجیة
إذ تبین نظریة هرم الحاجات لماسلو، تدرج الحاجات الإنسانیة عبر خمس مجموعات أدناها الحاجات -

لى حاجات الترقیة، وصولا إو الاعترافكحاجات التقدیر الاجتماعیة و جات الأمن فالحاجاتالفزیولوجیة ثم حا
).النموالتطور و (تأكید الذات 

عزوفهم عن الأفراد و أما ماك غریغور فیرى أن الإدارة التقلیدیة بتصوراتها الخاطئة حیال العامل تزید من نفور-
أداء مهامهم على أكمل وجه، حیث یشیر إلى ضرورة إشراك العمال في اتخاذ القرارات التي تخصهم فیما یتعلق 

.الاحترام المتبادلینوإجراءات الترقیة بصفة خاصة وخلق جو من الثقة و نظام الحوافز بصفة عامةب
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الروح مباشرة بین و ، أن هناك علاقة أساسیةفي حین أكدت مدرسة العلاقات الإنسانیة، من خلال التون مایو-
تفهم نادت بضرورة و . مرتفعة كانت الإنتاجیة مرتفعة والعكس صحیحفكلما كانت المعنویات. الإنتاجیةالمعنویة و 

رغباتهم لخلق تعاون مشترك بینهم و بین الإدارة لتحقیق معالجة أو الإحاطة بطبائع وتصرفات العاملین ومیولهم و 
.كةأهداف مشتر 

ظروفه أجراها حول دور العمل و دراسةفي كما استرعى هذا المفهوم اهتمام الباحثین من أمثال هیرزبیرج الذي -
مهندس حول شعورهم بعد الأعمال التي یؤدونها، م باستطلاع لحوالي مائتي محاسب و في حیاة العامل، بعد أن قا

.بینها الترقیةالتي من عوامل تدفع العامل للعمل و ةخلص إلى وجود خمس
علاقتها بالرضا الوظیفي أن هناك علاقة طردیة بین هذین المتغیرین فیرى في دراسة له حول الترقیة و أما فروم-

فكلما كان طموحه أو . توقعات الفردو ومن جهة أخرى، فإنه یربط مفهوم فرص الترقیة بمفهوم الطموح. من جهة
.العكس صحیحعمل، كلما قل رضاه عنه و ترقیة في التوقعاته للترقیة أكبر مما هو متاح فعلا لل

إلى ذلك، جاءت المقاربة النسقیة التي من أبرز مؤسسیها البیولوجي النمساوي فون برتلانفي الذي اعتبر 
أنها تتكون من أنساق فرعیة عدیدة من بینها نسق مع النسق الأكبر وهو المجتمع و المؤسسة نسقا كلیا یتفاعل

. نسق التوظیفو نسق التكوین، و التحفیز، 
یجب الاستثمار فیه ااستراتیجیامن الاتجاهات المعاصرة لإدارة الكفاءات تلك التي اعتبرت العامل موردو 

الاستثمار في تطبیق مبادئ نظریة تجلىقد و . وتحفیزه قدر المستطاعتدریبهبوتعظیم المنفعة من قدراته وكفاءاته 
یؤیدهما في ذلك بیتر دراكر الذي یقول في و .1962بیكرو ، 1961الرأسمال البشري إثر دراسات كل من شولتز 

post-capitalist)كتابه society) إنتاجیة المعرفة ستصبح أكثر فأكثر العامل «یليما1993المنشور سنة
.)1(»للصناعة، أو للمنظمةو المحدد للتنافسیة، سواء بالنسبة للدولة،

عبرالبشري بالمؤسسةالعنصربمكانةیتعلقفیماالنظروجهاتبتعددارتبطوتعددهاالحوافزفتنوععلیهو 
الهدفیبقىتعددتإنو فحوى الحوافز،أبرزتالتيالتعاریفتعددنجدذلكفيو به،الاهتماممراحلمختلف
.والفردالمؤسسةللطرفینمصلحة المتبادلة التحققیضمنبماالعامل،تحفیزهوو ألاا واحدالمنشود
:التحفیزمفهوم 

ي في كثیر من یرتبط مفهوم التحفیز ارتباطا یكاد یكون حتمیا مع مفهوم الأداء، وذلك راجع لتعلقهما السبب
المیادین، من هنا كانت أهمیة إعطاء نظرة مفصلة حول مفهوم التحفیز من خلال آراء بعض العلوم والأدیان و 

.الباحثین
ة المنظمة توفرها إدار ،..).مكافأة، علاوات(فرص أو وسائل « ز بأنهتحفیالعمر وصفي عقیليعرف حیث 

عن طریق الجهد السعي للحصول علیها، أجلتخلق لدیهم الدافع من لتثیر بها رغباتهم و أمام الأفراد العاملین، 
.)2(»یشعرون بها والتي تحتاج إلى إشباعو التي یحسونوالعمل المنتج والسلوك السلیم وذلك لإشباع حاجاتهم

التعریف أن الأجر أو ویفترض هذا بمثابة المقابل للأداء المتمیز،«هو زیرى أن التحفیفحمد ماهرأأما 
،طبیعة الوظیفةو ،بالمتطلبات الأساسیة للحیاةبالتبعیة قادر على الوفاءو ،المرتب قادر على الوفاء بقیمة الوظیفة

وأن ،تمیزهم في الأداءلىكما یفترض هذا التعریف أن الحوافز تركز على مكافأة العاملین ع. قیمة المنصبو 
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أو ربما وفقا لمعاییر أخرى تشیر إلى استحقاق العاملین إلى ،يالأداء الذي یستحق الحافز هو أداء غیر عاد
.)3(»تعویض أیضا یزید عن الأجر

مجموعة العوامل التي تدفع العاملین أیا كان موقعهم نحو «اعتبار التحفیز إلى علي السلميفي حین ذهب 
.)4(»نوعاكما و اهملرفع مستو و بذل أكبر للإقبال على تنفیذ مهامهم بجدیة وكفاءة 

لتحریك لعاملین هیئها الإدارة لمجموعة العوامل التي ت« يز هحوافإلى أن النبیل أرسلانإلى ذلك خلص 
لهمیحققالذيبالشكلوذلكأفضلو بما یزید من كفاءة أدائهم لأعمالهم على نحو أكبر، الإنسانیةقدراتهم 
.)5(»همرغباتو و أهدافهمحاجاتهم

الإجراءات نه جملة التدابیر و أالتعاریف یمكن استخلاص تعریف شامل لمفهوم التحفیز، على من هذه الآراء و 
التي تشكل بدورها نظاما فعالا لإثارة الرغبة لدى العامل من أجل أو سلبیة و ة أو معنویة، إیجابیة سواء كانت مادی

.بالتالي تحقیق أهداف المنظمةو تحسین كفاءة أدائه تحسین سلوكه و توجیهه نحو إشباع حاجاته و 
:تقییم الأداء

فهناك من تركن نشاطها، لاعتماد نمطین مختلفین في زمن التقییم، على اختلاف أهدافها و المنظمات تلجأ 
ذلك للوقوف على أداء العامل تحت التجربة أو لغرض اتخاذ القرار لوب التقییم الدوري حسب الحاجة و لأس

.غیر ذلك وهو المعمول به عادةوظیفته أو نقله إلى وظیفة أخرى و المناسب ببقاء الموظف في 
و یزید، إذ تعتمده بعض المنظمات في أافي التقییم فیمتاز بطول أمده لكونه سنویالآخرأما النمط الزمني 

.مؤشراتها للوقوف على أداء الموظفو مجتمعات كالیابان باعتباره محطة مناسبة في فترتها
ما تعد عملیة تقییم أداء العاملین من أهم السیاسات المنتهجة في إدارة الموارد البشریة، لما لها من أهمیة ك

المورد البشري في المؤسسة وعلاقتها الوطیدة بمختلف سیاسات تخص قصوى في مرحلة اتخاذ القرارات التي
:يتالآوظائف إدارة الموارد البشریة، كما هو موضح في الجدول و 

التقییم أحد أهم ممارسات تسییر الموارد البشریة: 01جدول رقم 
سیاسة تسییر

الموارد البشریة
جورالأالتدریب

والحوافز
التوظیفالكفاءاتتسییر الموظفینحركیة

التقییم
الاتصال

حوار الشریك الاجتماعي
Source: Maurice Thévenet et autres, Fonction RH Politiques, métiers et outils des ressources humaines,
Pearson Education France, Paris, 2008, p 114.

تلجأ المنظمة إلى برمجة عملیة تقییم الأداء بصفة منتظمة من أجل مواكبة التغیرات الطارئة على المستوى 
:       المجتمعي، ورغم العوائق التي تعترضها إلا أنها تسعى لتحقیق بعض الغایات مثل

.تطویر الفردتسهیل تنمیة و -
.تحدید إمكانیات الفرد المتوقع استغلاله-
.ة في تخطیط القوى العاملةالمساعد-
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.)6(المساعدة في تحدید مكافآت الفرد-
بعدة مراحل شهدت خلالها تغیرا كغیرها من وظائف إدارة الموارد البشریة، مرت وظیفة تقییم أداء العاملینو 

: يأتیالطرق، نوجز أهمها فیما في الأسالیب و ینتطورا ملحوظو 
الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء : أولا
یب أسماء الموظفین حسب أسهلها، إذ تعتمد على قیام مدیر الإدارة بترتتعد من أبسط الطرق و :طریقة الترتیب-1

ثم یعمد إلى مقارنة أداء . نجاز، ابتداء من الأعلى إلى الأدنى في القائمةحسب فعالیة الأداء والإتسلسلهم و 
لذلك، من و . ر التقییم الموضوعیة المعتمدةوفق معاییلیس لدرجات التقییمیة وفق ما یراه، و الموظفین ووضع ا

.المناسب تكلیف لجنة لغرض وضع إشارات التقییم المناسبة لمواجهة الضعف في هذا الأسلوب

نموذج طریقة الترتیب: 02جدول رقم 
الدرجة التقییمیة حسب أسماء الموظفین

الترتیب
الرقم 

ممتازالتسلسلي جید جدا جید متوسط ضعیف
1

...
ن
/   /التاریخ    -..................المسؤول عن التقییم - .....................الإدارة -

.282، ص 2004، 3، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط )إدارة الأفراد(شاویش مصطفى نجیب، إدارة الموارد البشریة :المصدر

:المقارنة المزدوجةطریقة -2
في هذه الطریقة تتم مقارنة فرد بفرد آخر من نفس المصلحة داخل المنظمة، أي یكون ذلك وفق ثنائیات من 

بتجمیع هذه المقارنات یمكن التعرف على ترتیب العاملین تنازلیا و . د في كل مرة الأحسن منهماالمقارنات یتحد
.حسب أدائهم العام

:مثال
:ن المقارنة تكون كالتاليإكریم، طارق، علي، نسیم، ف: فراد في مصلحة ما همأ04إذا كان هناك 

نسیم/نسیم       علي/طارقعلي   /طارقنسیم/علي      كریم/طارق      كریم/ كریم
علیه یمكن التوصل اعند إجراء المقارنات یقوم المكلف بالتقییم بتحدید أفضل فرد في كل مقارنة ثنائیة، وبناء

:إلى الجدول الذي یبین نتیجة المقارنات الثنائیة
جدول نتیجة المقارنات الثنائیة: 03جدول رقم 

الترتیب عدد المرات التي كان فیها أحسن الفرد
02 02 كریم
01 03 طارق
03 01 علي
04 00 نسیم

.131، ص 2013، 1لكرخي مجید، إدارة الموارد البشریة مدخل نظري وتطبیقي، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط ا:المصدر
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بالتالي هو یعتبر ذا كان فیها الأحسن و یظهر من الجدول أن طارق قد حصل على أكبر عدد من المرات التي 
.الرابعنسیم لى وكریم الثاني وعلي الثالث و الرتبة الأو 

في الأقسام التي تحتوي على عدد كبیر من العاملین حیث سیكون استخدامهایعاب على هذه الطریقة صعوبة و 
.عدد المقارنات كبیرا جدا

:طریقة التوزیع الإجباري-3
ثم تتوزع على من حیث تتمركز القیم عند المتوسط و تعتمد طریقة التوزیع الإجباري على فكرة التوزیع الطبیعي،

:یةتالآلوضع هذا التوزیع تتبع الخطوات و . الأطراف تنازلیا
.تدوین أسماء الموظفین المشمولین بالتقییم في بطاقة منفردة-
:كالآتيتوزع البطاقات على خمس مجموعات -
ضعیف(تعطى درجة و : وعة الأولىالمجم.(
أقل من المتوسط(تعطى درجة و : المجموعة الثانیة.(
متوسط(تعطى درجة و : المجموعة الثالثة.(
أعلى من المتوسط(تعطى درجة و : المجموعة الرابعة.(
جید جدا(تعطى درجة و : المجموعة الخامسة.(

:یةتالآن التوزیع الطبیعي یأخذ النسب إفموظفا ) 40(بالتقییم فإذا كان عدد المشمولین
التوزیع الإجباري: 01شكل رقم 

%10المجموعة الأولى -
%20المجموعة الثانیة -
%40المجموعة الثالثة -
%20المجموعة الرابعة -
%10المجموعة الخامسة -

.299-298، ص1999إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، القاهرة، ماهر أحمد، : المصدر

:طریقة قوائم الاختبار-4
التي تحتوي على أنماط السلوك المختلفة التي یتخذها التي ینجزها المشرف و لى القوائم تعتمد هذه الطریقة ع

یترك قائمة الاختبار لتقییم و ) لا(أو ) بنعم(مسائل السلوكیة العامل، یقوم المشرف بوضع الإشارات المناسبة أمام ال
وضع عمد الإدارة لتحلیل و لعامل، ثم تبعدها تقوم إدارة الموارد البشریة بإعداد تقییم كل سلوك خاص با، الأداء

تحدید الأوزان الخاصة بكل نمط من السلوك، بعد ذلك یتم مناقشتها مع المدیر للوصول إلى الدرجات المناسبة و 
بالرغم من الموضوعیة التي تمیزها إلا أن طریقة قوائم الاختبار تعد أكثر و .اتفاق على درجة العامل المستحقة

:يتالآلتوضیح هذه الطریقة نأخذ المثال و كلفة من غیرها 
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جدول قوائم الاختبار لتقییم الأداء: 04جدول رقم 
:أمام العبارة المناسبة) X(ضع علامة 
/   /: التاریخ..............:.مسؤول التقییم.............: ..الإدارة.........:.....اسم العامل

لانعمالوزنالفقرةالرقم 
على أوقات الدوامیحافظ 1
یعمل بروح الفریق 2
یضع خطة لعمله الأسبوعي3
یطبق التعلیمات التي تصدر له4
یحافظ على ترتیب مكتبه5
یحافظ على دقة المواعید6
یتواصل مع الآخرین7
قدرته على الإبداع و المبادرة8

مجموع الأوزان
.133-132مجید، مرجع سبق ذكره، صالكرخي:المصدر

الطرق الحدیثة لتقییم الأداء : ثانیا
كذا التغیر و ظهرت هذه الأسالیب في تقییم أداء العاملین نتیجة تطور الفكر الفلسفي اتجاه العملیة الإداریة،

أهداف المنظمة، مع الذي طرأ على نظرة الإدارة نحو العاملین، حیث اتجه التركیز نحو إشراك العامل في تحقیق 
:الاهتمام أكثر بالتوجه السلوكي للعامل وفیما یلي أبرز هذه الأسالیب

:طریقة الإدارة بالأهداف-1
یقوم هذا الأسلوب على إشراك العامل في تحدید أهدافه مع الآخرین، مع وضع آلیات تنفیذ كل هدف، أما 

فات إن وجدت، مع دعم المبادرات التي تهدف إلى استحداث المشرف فدوره یكمن في المتابعة وتوجیه الانحرا
.أهداف جدیدة تعود بالنفع على الجمیع داخل المنظمة

:يأتیمن شروط نجاح هذا الأسلوب ما 
، التأویلوضوح الأهداف وابتعادها عن الغموض و و واقعیة - 2،قابلیة الأهداف للقیاس-1
.جدول زمني للتنفیذوجود -4،أن یتسم الهدف بصفة التحدي-3

یجابیة التي قد یحققها سواء على الإیمتلك هذا الأسلوب في تقییم الأداء قابلیة كبیرة للنجاح بسبب النتائج 
المرؤوسین من شأنه و فتحدید الأهداف بطریقة مسبقة عن طریق الاتفاق بین المدیر. المستوى الفردي أو التنظیمي

.ي زیادة التزامهم بتحقیقهاتقویة إحساس هؤلاء بالأهداف وبالتال
:تقییم المتوازنةنظام قائمة ال-2

هو وسیلة فعالة «تقییم الأداء المتوازن هو مفهوم یعمل على ترجمة الإستراتجیة إلى خطوات عملیة تنفیذیة، 
.)7(»لتنظیم وقیادة المؤسسة وتقسیمها إلى مستویات مختلفة
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Kaplan)(نظام قائمة التقییم المتوازنة أو بطاقة النتائج المتوازنة من طرف ابتكر and Notron في مقال نشر
ضله نماذج لتقییم قد أثار المقال اهتماما واسعا، تطورت بفو . )Harvard business review(بمجلة 1992سنة 

نظام التقییم المتوازن على تطلعات المؤسسة،یرتكز . متوازنة تعكس حقیقة الأداء الفعلي للمؤسسةالأداء شاملة و 
یتم إعداد نظام لتقییم الأداء و یعتمد في آلیاته التنفیذیة على التحقق من تنفیذ الجوانب الرئیسیة لأداء المؤسسة،و 

:يالآتجدول المتوازن وفق ال
مراحل إعداد نظام تقییم الأداء المتوازن):06(جدول رقم 

الهدف المرحلة
نتطلع إلیه ونتمنى تحقیقه؟ما الذي 

أي الإستراتجیات تحقق آمالنا وتطلعاتنا؟
ما الذي ینبغي التركیز علیه في التقییم؟

ما هي طرق القیاس المناسبة؟
هل یتم تقییم طرق القیاس؟

أي الأعمال تتم لتحقیق الأهداف؟
كیف نتابع تنفیذ الأعمال؟

تحدید الرؤیة-1
تحدید الإستراتجیة-2
وامل النجاحتحدید ع-3
تحدید طرق القیاس-4
التقییم             -5
وضع خطط التنفیذ-6
المتابعة-7

Source: Molho Denis, Dominique Fernandez-Poisson, La Performance globale de l’entreprise, les édition
d’organisations, paris, 2003, p 121.

:درجة°360تقییم نظام التغذیة العكسیة في ال-3
أثبتت معظم الأسالیب السابقة في تقییم الأداء عدم تمكنها من مواكبة التطورات المجتمعیة التي تشهدها 
مختلف المنظمات، سواء بتحیز المشرفین أو بصعوبة بیئة العمل المحیطة بعملیة التقییم نفسها، لأجل ذلك لجأت 

درجة الذي یعتمد على تنویع مصادر 360عكسیة المؤسسات الحدیثة بغیة تفادي هذه الأخطاء إلى نظام التغذیة ال
المرؤوسین، و زملاء العمل، و ومنها الرئیس المباشر، . المعلومات التي یمكن الاعتماد علیها في تقییم أداء العامل

.)8(العملاء والزبائنو العامل نفسه، و 
مل إزاء الصعوبات التي سلوك العاتطلبات الوظیفة و لماما بمإفالرئیس المباشر یعتبر الأكثر :الرئیس المباشر

بالتالي، یستطیع تقییم الموظف وفقا للتغذیة العكسیة التي تحدث أثناء العمل مما قد یحفز العامل على و . تواجهه
.نه قد یصطدم بمشكلة التحیز كما سبق ذكره آنفا أو بعده عن مكان تواجد مرؤوسیهأمزید العطاء، غیر 

م خر في التقییم هو زملاء العمل، فنظرا لقربهآؤساء تستخدم هذه الطریقة مصدرا لتفادي تحیز الر :لزملاء العم
وك الوظیفي للعامل على طبیعته، معرفتهم تفاصیل الوظیفة یمكن ملاحظة السلوارتباطهم المباشر بالعامل، و 

روح الجماعة، التضامن و تي یدخل فیها عامل بالتالي تكون التغذیة العكسیة أكثر دقة خاصة في حالات التقییم الو 
لكن مع ذلك یمكن حدوث خلل في عملیة التقییم سواء بزیادة التقدیر في حالة الصداقة بین العمال أو بانخفاض

.الخلاف بین زملاء العملنتیجة التقییم في حالة الشقاق و 
أي المرؤوسین بر بحكم منصبه هذا قد یؤخذالعامل رئیسا لفوج من العمال، و قد یصادف أن یكون:المرؤوسین

كغیره من الأسالیب لا و سلوكه القیادي أثناء احتكاكه بهم، فالتقییم هنا مصدره المرؤوسین حول طریقة تسییره و 
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العكس في و یجابیاإیخلو هذا النمط من التقییم من معاییر الذاتیة فإذا كانت معاملة المرؤوسین مرنة كان رأیهم 
.حالة المعاملة المتشددة

للحصول على معلومات تخص الأداء تلجأ بعض المنظمات أحیانا إلى الاعتماد على العامل نفسه :هالعامل نفس
لأن العامل بطبعه یصبو للترقیة طبیعي أن تكون التغذیة العكسیة هنا غیر مجدیة وهو ما یعرف بالتقییم الذاتي، و 

.مهني لیحصل على درجة تقییم مرتفعةسلوكه الل المعلومات عن أدائه و رفع أجره ما یمثل حافزا لتقدیمه أفضو 
الزبائن المعلومات التي یقدمها العملاء و هما طرفان مهمان في عملیة تقییم أداء العامل، ذلك أن :العملاء والزبائن

أسلوب المعاملة من شانها أن تعتمد كمعیار أساسي في التنقیط أثناء عملیة ل أجال التسلیم وجودة المنتوج و حو 
یجابیة، غیر أن ما یعاب على هذه الطریقة كلفتها إ فالتغذیة العكسیة في هذه الحالة تكون فعالة و .تقییم الأداء

.المرتفعة خاصة في حالات سبر آراء الزبائن
أسس التقییم الفعال : ثالثا

ا لصغر حجم هذه في السابق كانت عملیة تقییم الأداء محصورة في شخص المدراء العامین للمؤسسات نظر 
م لغیاب الشریك الاجتماعي من جهة أخرى، ثم توسعت هذه الصلاحیة تدریجیا مع تطور مفهو ة من جهة و الأخیر 

وضوح خاصة بعد ظهور أسالیب مختلفة في التسییر كالإدارة بالأهداف والإدارة المناجمنت لتصبح أكثر شمولیة و 
.)9(بالمشاركة

وزیادة الرضا أجل خدمة الهدف العام للمؤسسة،ساهم هذا التحول في وضع أسس لعملیة تقییم الأداء من 
:فیما یلي أهم أسس التقییم الفعالالمهني للعمال، و 

تقییم العاملین وذلك باستخدام مفاهیم ومعاییر موحدة وموضوعیة لقیاس و :التقییموحدة وموضوعیة القیاس و -
.في العمل الواحد أو المجموعة الوظیفیة المتجانسة

للأخطاء أو اتهاما فالتقییم لیس تصیدا أو ترصدا :اللاعقوبة المرتبط بعملیة تقییم الأداءتأصیل مفهوم -
ع لتحدید ما قد یتواجد من قصور إنما هو تعرف على مستوى أدائه الفعلي مقارنا بالأداء المتوقلشخص الفرد، و 

.مساعدة الفرد على تداركهو 
م للمرؤوسین بشكل معاییر التقیییسمح ذلك بنقل أهداف و :المرؤوسیننظام فعال للاتصال بین الرؤساء و توفر -

.تبریرات المرؤوسین لرؤسائهمو راءآبالمقابل نقل ردود فعل و واضح وسلیم، و 
المعتمدة مثل الفرد و باستقصاء المعلومات عن أداء الفرد من مصادرها الأصلیة الرسمیة :التحیزتجنب الذاتیة و -

عند تقییم الرئیس یمكن الاعتماد على انطباعات الزبائن، و أوزملاء العمل، أور، رئیسه المباشأو نفسه، 
.مرؤوسیه

لجان و بتوسیع نطاق إبداء الرأي لجمیع الشركاء الاجتماعیین مثل النقابة، :المشاركة في عملیة التقییم-
إضفاء مصداقیة أكثر و المشرفالمشاركة، والمرؤوسین أنفسهم، من أجل تصویب أي خطأ أو انحراف قد یقع فیه 

.)10(على عملیة التقییم
المعاییر العامة المعتمدة في عملیة تقییم أداء العاملین : رابعا

.جودة الأداء، كمیة الأداء:معاییر نتائج الأداء-
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، الموظفینالتعاون مع و ، المواظبة على العملو ، كتابة التقاریرو ، إدارة الاجتماعات:معاییر السلوك الأدائي-
القدرة على و ، القدرة على التنظیمو ، المعرفة بالعملو ، اتخاذ القراراتالقدرة على حل المشكلات و و ، قیادة المرؤوسینو 

.القدرة على التخطیطو ، الاتصال
القدرة و ، الاتزان الانفعاليو ، القیادةو ، دافعیة العملو ، الانتباهو ، الإبداعروح المبادرة و :معاییر صفات الشخصیة-

.على التحمل
الأكثر تسم بصفة الكلیة والشمولیةالتي تمؤشرات قیاسه إلى معاییر الأداء و أدناه الجدول في یمكن الإشارة 
:وجهة نظر منظري الاقتصاد الكليمن المؤسسة الاقتصادیة استعمالا في 

الأداءمؤشرات قیاس عاییر و م): 07(جدول رقم 
مؤشر القیاس المعیار

نسبة نمو النشاطات- السوقنمو -
حصة السوق-

النمو

الأجل المتوسط لوضع منتوج جدید في السوق-
المنتج الجدید في رقم الأعمال% نسبة -
رقم الأعمال% نسبة -

التجدید

الثمن- التنافسیة- نسبة الوفاء-مؤشر رضا الزبون- زبون-قیمة
الضمان-مؤشر النوعیة- النوعیة
دوران العمل-
مصاریف التدریب على الأجرة% نسبة -

التسییر

نسبة العوارض- البیئة
.154، ص 2008غول فرحات، الوجیز في اقتصاد المؤسسة، دار الخلدونیة للنشر والتوزیع، : المصدر

.حتما إلى امتلاك صاحبها لقب الموظف الكفءیؤدي بجمیع هذه المعاییر الإلمامإن 
:الكفاءات وطرق تنمیتهامفهوم 

وضعیجعلمماالمجالات المطبقة،و التصورحیثمناختلفالأوجهمتعددمفهوماالكفاءاتمفهومیعتبر
فيو المؤسسةإستراتیجیةفيأساسیةمكانةالمفهومیحتل هذاكماالباحثون،فیهاختلفاأمر لهمحددتعریف
مفهومنتناولیليفیماو الملموسة،غیرللمواردامهمامؤشر باعتبارهامواردها البشریةتنمیةو تأهیلو تسییر

.طرق تنمیتهاالكفاءات و 
وبشكلالنشاطفيللقیاس والملاحظةقابلةهي، محددةمهامتنفیذعلىالقدرةهيالكفاءة:بایورلوكتعریف
.)11(العملأثناءإلاالكفاءةتظهرلاو العمل،فيالمواردووضعتجمیعو ، لتجنیداستعدادهيأوسع

تسمح حركیةحسیةنفسیةمهاراتكذاو وجدانیة،اجتماعیةسلوكیاتمجموعةهيالكفاءة:دینوالویستعریف
.)12(فعالبشكلنشاطأووظیفةأومادوربممارسة

المعارفمنتركیبةفهي،القیمةخلقعنهایتولدالتيالعلمیةالمهاراتعلىیدلإذنالكفاءةفمفهوم
والذيالمیداني،العملخلالمنملاحظتهاوتتم،محددإطارفيتمارسالتيالسلوكیاتو الخبرةو المهاراتو 
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كفاءةمفهومیمثلكما،وتطویرهاقبولهاو ،تقویمهاو ،تحدیدهاللمؤسسةیرجعنهإفثمومنالقبول،صفةلهایعطي
.المتاحةوالمعلوماتوالمادیةوالمالیةالبشریةالموارداستخدامفيالرشدمعیارالمنظمة

:أبعاد الكفاءة
دورالمستوى التنظیميیلعبوالتنظیمي، حیثالفرديبالمستوىمرتبطةنجدهاالكفاءةتحلیلفيالتعمقعند
وتكوینتشكلكیفیةفي تحلیلالدراساتتعددتفقدالفرديالمستوىعلىأماالفردیة،للكفاءاتوالمثمنالمنسق
.أبعادعدةالفردیةالكفاءةمفهوملیأخذالكفاءة
Savoir ou connaissanceالمعرفة :

نشاطاتهابتوجیهللمؤسسةیسمحمرجعيإطارفيوالمدمجةالمستوعبةو المنظمة، المعلوماتبمجموعتتعلق
ترتبطكما. متناقضةوحتىزئیةجمختلفةتفسیراتتقدیمجلأمنتعبئتهاویمكنخاصة،ظروففيوالعمل
فيبسهولةإدماجهاویمكنمقبولةمعلوماتإلىوتحویلهااستعمالهاوإمكانیةالخارجیةبالمعطیاتأیضاالمعرفة
.علیهاالحصولوأسلوبالهیكلأیضاولكنالنشاطمحتوىفقطلیستطویرجلأمنمسبقاالموجودةالنماذج
Savoir faireالمهارة :

لكنالمعرفةالمهارةهذهتلغيمسبقا، لامحددةوأهدافسیرورةوفقملموسبشكلوالعملالتنفیذعلىالقدرة
وفنیةضمنیةأكثرالمهارةیجعلماهذاالید،نجاح حركةكیفیةفيالمبرراتلتفسیراضروریاشرطلیست

.نقلهایصعب
Savoir êtreالاستعداد :

مابأحسنمهامهلتأدیةتحفزهفهي وإرادةبهویةو بتفوقكفاءتهممارسةو المهامتنفیذعلىالفردترتبط قدرة
.یستطیع

:أنواع الكفاءات
لثلاثةوفقاالتصنیففيیتمثلأبرزهاأنإلا،للكفاءةالتصنیفاتمنالعدیدوضعفيالباحثونیختلف
الجماعیة،الكفاءاتوافقیو الجماعيالمستوىو ،الفردیةالكفاءاتویوافقالفرديالمستوىوهيمستویات

المیزةتمثلوالتيالإستراتیجیةبالكفاءاتالبعضیسمیهماأوالتنظیمیةالكفاءاتویوافقالتنظیميالمستوىو 
.التنافسیة

:الكفاءات الفردیة
التنظیمیةوالقدراتالسلوكیاتو المهارات،و الفردیة،المعرفة:تتضمنحیثالملاحظة،الأداءأبعادجملةهي

أیضافهي تسمىمدعمة،تنافسیةبمیزةالمؤسسةوتزوید، عالٍ أداءعلىالحصولأجلمنببعضهاالمرتبطة
عدة أسالیبخلالمنالمهنيالوسطفيالقبولإضفاءالمقبولة ویتمالعملیةالمهاراتعلىوتدلالمهنیةبالكفاءة

.المهنیةكالتجاربوتقنیةفنیة
القدراتفيوتتمثلالفردیمتلكهاالتيوالظاهرةالباطنةالمواردمنتولیفةتمثلالفردیةالكفاءةنإالقولیمكن
القدرةعنتعبرفهيالعمل،أثناءتظهرأنیمكنالتيالاجتماعیةوالقیموالسلوكیاتوالاستطاعاتوالمعارف

النتائجوتحقیقمعینةمهنیةوضعیاتفيالتحكمأجلمنمعاالمكتسبةالعملیةوالمعارفالدرایاتعلى استخدام
.المنتظرة
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:الكفاءات الجماعیة
الفردیة، وتتضمنالكفاءاتبینالموجودةالتجمیعوأفضلیةالتعاونمنانطلاقاینشأمحصلأونتیجةهي
أخذمعرفةو التعاون،معرفةو الاتصال،معرفةو مشتركوتقدیمعرضاتحضیرمعرفة:ومنهاالمعارفمنجملة

تقییمهاومصدر،المؤسساتتنافسیةمجالفيضعفهاأوالمؤسسةقوةتحددالتيفهيجماعیا،الخبرةتعلمأو
.اختیاره للمورد الأكثر كفاءةبحكم المجتمع وذلك هو

:الكفاءات التنظیمیة أو الإستراتیجیة
تشملو ، النهائيللمنتوجالمضافةالقیمة فيتفسیریةبطریقةتساهمالتيوالتكنولوجیاتالمهاراتمنتولیفةهي

كالتخطیطفیهاالوظائفتعددوحسبالمؤسسة،فيالتسلسليالمستوىحسبكفاءاتعدةالإستراتیجیةالكفاءات
.الرقابةو الإدارة،و التنفیذ،و 

:مقاربات تسییر الكفاءات
:المقاربة التسییریة

المتراكمةوالجماعیةالفردیةالمعارف والخبراتمجملفيالتسییریةالمقاربةنظروجهةمنالكفاءاتتتمثل
تصبحالمنطقهذافمنمختلفة،مهنیةظروفظلوالخبرات فيالمعارفتلكاستغلالقدرةوعلىالزمن،عبر

.، والسلوكیات)التصرفوحسنالعلمیةكالمعرفة(والمهاراتالمعرفةشملیرأسمالمنمتكونةالكفاءات
وظیفیة وضعیةأيأمامعالیةوالاستغلالللتعبئةالكفاءاتجاهزیةتكونأنالتسییریةالمقاربةتفترض

أدائه أثناءللعاملالمهنیةللوضعیاتوملازمةمتطورةأداةتعدالمنظورهذاوفقالكفاءاتفإنوبالتالي،محتملة
التنظیمیة البیئةتوفیرأيالفعلعلىبالقدرةمقرونةتكنلمماناقصةأوةبغائالكفاءاتتبقىهذاورغم،لمهامه

إن.للمؤسسةالتحفیزیةالقدرةولیدةتكونالفعل، التيفيوالرغبة، بفاعلیةالعملمنالبشريالعنصرتمكنالتي
تقعوالإدارة التيللمعرفة والخبرةامتلاكهابسببالبشریةالمواردمنكلمسؤولیةتعدمتكاملةكمنظومةالكفاءات

.التحفیزیةوالمنظومةالمناسبةالتنظیمیةالبیئةتوفیرمسؤولیةعلیها
:یةملالعالمقاربة
،التنظیمیةوالسیرورةالجماعي،التدریببینالمستمرالتفاعلولیدةالكفاءاتتكونالعلمیةالمقاربةمنظورمن

تحققتالمكوناتتلكمر بینوالمستالدائمفبالتفاعلالإیجابي،التفاعلتعظیمعلىالمؤسسةوقدرة، التكنولوجیة
،ومتغیرةنسبیةبلمطلقةولیستجماعیة،بلفردیةلیستالمقاربةهذهحسبفالقدرةتمیزذاتكفاءاتلدینا
.المتاحةالتكنولوجیةفيوالتحكمالسیطرةعلىلمجموعةاقدرة:مثل

:الإستراتجیةالمقاربة
أوالمنافسینطرفمنبصعوبة تقلیدهاالمتسمةوالتنظیمیة، والعلمیةالمعرفیةالقدراتتلكفیهاتتحدد
المؤسسةتحققفلكي ة بهمشاأخرىأو بكفاءةحدیثةتنظیمیةبابتكار أفكارأوجدیدتكنولوجيبنمطتعویضها
ضمانوكذاعلیها، والحفاظوتنمیتهاوتوظیفهاالكفاءاتاستقطابعلىقادرةتكونالمسطرة، علیها أنأهدافها
الجماعیةالمهاراتبناءمتومنأفضلیة تجمیعهاأثرمنللاستفادةبهاوالعاملینالمسیرینبینوالتعاونالتبادل

بالمؤسسة،البشريالموردواستغلالببناءالقیامفيهناالمسیردورلیظهروالتمیز،التفوقأساستعتبرالتي
.علیهاللمحافظةوحمایتهاالكفاءاتعنوالدفاع
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:تنمیة الكفاءات
المؤسسة یتمثلداخلالفرقیحدثالذيالجزءأنعلىالتسییرمجالفيوالباحثینالمفكرینمنالكثیرأجمع

بینحلقة الوصلهيالأخیرةهذهأصبحتحیثالأفراد،كفاءاتعنعبارةهووالذيالمنظورغیرالجزءفي
تسیرأنهذامؤسسة أدركتكلعلىفواجبلذلكالبشري،العاملوبینالمؤسسةطرفمنالمتبعةالإستراتیجیة

.والتطورالتقدملتحقیقالكفاءاتتلكتنمیةنحوقدما
كفاءاتزیادةالتي تتبعها المنظمة من أجلالنشاطاتمنمجموعةعنعبارةهيالأفرادكفاءاتفتنمیة

لإنجازتنمیتهاو یمتلكها الأفرادالتيالمواردباستغلالذلكو المحیط،تغیراتمعتكیفهمحسنضمانو أفرادها
،وعموديأفقيتكاملبتطبیقمرتبطللكفاءاتالناجحةالتنمیةتحقیقنإالقولیمكن.وجهأكملعلىالمهام
تكیفبفیسمحالأفقيالتكاملأماالمؤسسة،مهمةمعالبشریةالكفاءاتبتكیفالتكامل العموديیسمححیث

أنشطةتصبحأيالتكیف،لهذامثلىوسیلةتكونهناوالكفاءاتبینها،فیماالبشریةتسییر المواردأنشطةمختلف
. حول الكفاءةةركز تمالبشریة مالمواردتسییر

:مجالات تنمیة الكفاءات
نإفالراهنة،البیئةالتي تطرحهاالتحدیاتظلفيللمؤسسةالتنافسیةالمیزةمصادرأحدتمثلالكفاءاتأنبما
وتقویةتعمیقبحاجة إلىهوكماالدوریةالتقییماتخلالمنومتابعةتسییرإلىبحاجةالاستراتیجيالمورد
من المجالات الكبرى غیرهإلىوالتعلمالتكوینعلىاعتماداالتطویرعملیاتخلالمن،مهاراتهوصقلمعارفه
:ومنهاالكفاءاتلتسییر

الكفاءاتمواصفاتإعداد:
نجدالطرقهذهبینالعمل، ومنومجالالوظیفةحولالمعلوماتوجمعالكفاءاتلتحلیلكثیرةطرقتوجد

.لخإ...بطاقات الكفاءةو الكفاءات،استماراتو والجماعیة،الفردیةالمقابلاتو المیدان،فيالملاحظة
الكفاءاتتقییم:

معرفة جوانبمنالعملیةهذهعلىالقائمینیمكنلأنههاتسییر مراحلمنهامةمرحلةالكفاءاتتقییمیمثل
النشاط مقابلة: نجدالشأنهذافيتستعملالتيالأدواتمنو بالمؤسسة،المتاحةالكفاءاتفيوالقوةالضعف
.لخإ...الكفاءاتمرجعیةو المیدانیةالمرافقةو السنویة،

الكفاءاتتطویر:
معلها بالتكیفالسماحأجلمنالكفاءاتتطویریجبوعلیهالمستمرالتطورمنمعناهاالكفاءاتتأخذ
أصبحت البیئة تغیراتأنشكأيدونمنأنهذلكالخارجیة،أوالداخلیةالبیئةفيالحاصلةالتحولاتظروف

هذاوهي بذلك تستدعي تطویر وتنمیة الموارد البشریة وكفاءاتها، ومن الأسالیب المستخدمة في سریعة ومعقدة
.الكفاءاتعلىالمرتكزالتكوین:نجدالمیدان

الكفاءاتتحفیز:
تحقق الفعالیةحتىتباعهااالبشریةالمواردإدارةعلىیجبالتيوالسیاساتالإجراءاتمنمجموعةتوجد
نوعیة استیعابمنتمكنتماإذاالنتائجأفضلتحقیقتستطیعحیثالعاملین،لدىالرغبةتنمیةفيلجهودها

تشكل حیثلها،إشباعأفضللتحقیقالمناسبةالوسائلباستخداموقامتالعاملینلدىالمشبعةغیرالاحتیاجات
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هااتتبنالتيوالإستراتیجیاتالسیاساتضمنمهماامتغیر البشریةالمواردإدارةلدىوالمكافآتالتعویضات
المؤسساتتدفعهاالتيوالمتحركةالعالیةبالتكالیفیتعلقبعضهاواضحة،انعكاساتمنلهالماالمؤسسات،

لانضمامالرئیسيالدافعبامتیازتشكلفالتعویضاتالمؤسسات،وازدهارباستقراریتعلقالآخروبعضهاللأفراد،
.أدائهملتحسینالأهمالمحفزو المؤسساتإلىالأفراد

:الجزائریةنظمات تجلیات العلاقة بین نظام التحفیز وأداء الكفاءات في الم
كغیرها من الدول في هذا المجال القوانین واللوائح المنظمة لتسییر أنظمة التحفیز ومؤشرات الجزائر رصدت 

الإشارة إلى وجود بعض الهیئات خاصة الأمنیة والحكومیة ، غیر أنه لابد من كفاءاتواضحة یقاس علیها أداء ال
إلا أن هناك من المؤسسات من تغفل ناسیة أو متناسیة حتى . منها التي تلتزم بصرامة بتطبیق هذه القوانین

، ویتجلى ذلك في محتوى مقال صحفي مطول في یومیة الخبر ملامسة الجانب التشریعي المنظم لقواعد العمل
لملف الترقیات في المؤسسات الجزائریة، تم فیه عرض شامل لتمثلات المختصین إزاء الجزائریة خصص

الموضوع، ارتأى الباحث تلخیصها بما یخدم الغرض البحثي ویساعد على تشخیص الحالة بتفاصیلها وجوانبها 
:المتداخلة ومن قطاعات مختلفة كـ

:سلك الأمن الوطني-
مدیر الموارد البشریة بالمدیریة العامة للأمن الوطني أن تحدید معاییر الترقیة یتم " محمد بن عیراد"یرى السید 

من خلال لجنة تضم مسؤولین من الإدارة المركزیة وممثلین عن مختلف الرتب، یتم على أساسها ترتیب الموظفین 
یة تلیها الأقدمیة ثم التنقیط السنوي الذي یراعي درجة كل حسب درجة استحقاقه حیث تعد الشهادة أول معیار للترق

الحالة الصحیة، وأبرز المتحدث أنه تم أخذ إجراءات العمل بتقنیة الإعلام و مدة الخدمة في الجنوب، و الانضباط، 
. وعدم تدخل العامل البشريالآلي لضمان الشفافیة

:سلك القضاء-
فیقر بأن ئیس محكمة وكان رئیس نقابة القضاة وحالیا محامٍ الذي شغل منصب ر " محمد رأس العین"أما السید 

وكشف عن تلقیه شكاوى كثیرة أثناء ترؤسه خلو من المحاباة والجهویةولكنها لا ت، الترقیات قانونیا لها معاییرها
للنقابة خاصا بالذكر مثال الفرع النقابي لمجلس قضاء قسنطینة الذي حرم أعضاؤه من الترقیة بسبب مواقفه 

.الجریئة المدافعة عن استقلالیة القضاء
:سلك التعلیم-

معة لیست بمعزل عن النظام منسق مجلس أساتذة التعلیم العالي أن الجا"عبد المالك رحماني"أكد السید 
الاجتماعي والسیاسي في الجزائر، فمعاییر الترقیة لا تتم استنادا للكفاءات وإنما تتم عن طریق الجهویة والانتماء 

حیث یوجد من مدراء الجامعات من " تقویة الزمر"السیاسي، هذا الأخیر أثر بقوة على نظام الترقیات بسبب مبدأ 
.سنة18تجاوز الـ 
أن الترقیة في المناصب الإداریة على " كنابست"أمین وطني بنقابة " مسعود بودیبة"ن یعتقد السید في حی

إیدیولوجیة وأحیانا و قبلیة، و مستوى مدیریات التربیة تفتقد للمعاییر العلمیة المضبوطة وتحكمها نزوات جهوبة، 
.المصالح الذاتیة
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:قطاع الصحة-
مدیري المؤسسات الصحیة واعتبر أن الترقیات إلى مراكز مسؤولیة تبقى " الیاس مرابط"فیما اتهم الدكتور 

.رهینة خلفیات سیاسیة لا تخلو من المحسوبیة والجهویة ویغیب فیها مبدأ الكفاءة
من سیاسة " جیلالي حجاج"وفي هذا الإطار تأسف الناطق الرسمي باسم الجمعیة الوطنیة لمكافحة الرشوة 

عیار الأول للترقیة في مؤسسات الدولة، على غرار الوزارات إضافة للجهویة ومجموعة المداهنة التي أصبحت الم
وهو ما تكون له انعكاسات على مردود الموظفین، لافتا إلى أن الجمعیة ترسل تقریرا سنویا مفصلا حول المصالح

. أس بهاالأشخاص ضحایا الترقیات إلى الإدارات والمؤسسات العمومیة وتستقبل منها ردودا لا ب
الذي أوضح أن الترقیات التي لا "حسین عبدلاوي"السید الاجتماعلتختم صاحبة المقال برأي الباحث في علم 

ولفت إلى أن المحسوبیة والجهویة یقل تفشیها تراعي المعاییر الموضوعیة تؤثر على فعالیة المؤسسات ومردودها،
حیث تتم الترقیات في حدود المؤهلات مؤكدا . تنظیم الدوليداخل المؤسسات التي لها علاقة بالمحیط ومعاییر ال

وهو ما یتسبب في أن بعض المؤسسات أصبحت ضحیة لثقافة المجتمع الذي یحمل الكثیر من التناقضات،
.)13(ظهور صراعات وإحباط في أوساط الموظفین ویؤثر على مردودهم

قد یجد المطلع على هذه الآراء نوعا من الذاتیة في الطرح بحكم الانتماء الإیدیولوجي أو السیاسي لبعض 
في ف. المستجوبین، فما كان منا إلا البحث عن دراسات أكثر موضوعیة بالتزامها الجانب العلمي الأقرب للدقة

:یةتالآصل بعض الباحثین الجزائریین للنتائج دراساتهم حول واقع العلاقة بین نظام التحفیز وأداء الكفاءات، تو 
:دراسة نذیرة بوزید-

هي عبارة عن دراسة حالة بعض المسیرین للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایة ورقلة، هدفها البحث في 
:يأتیالبشریة، وقد توصلت لنتائج نورد أهمها فیما الكفاءاتتسییرفيالمسیرموضوع دور

.للمؤسسةالاستراتیجيالقراراتخاذفيالعمالبإشراكیهتملاالمسیر-
.الأفرادمعارف وخبراتشأنها أن تنميمنوالتياللازمة،والتكوینیةالتدریبیةبالدواراتالاهتمامعدم-
إلىالبشریة مما أدىالكفاءاتتسییروإهمالالجزائر،ومنهاالنامیةبالدولالموجودةالكفاءاتفيالثقةانعدام-

وتطویرطریق تنمیةعنبالتسییرللاهتمامالحاجةتظهرفإنهالخارج، لذاإلىالأدمغةوهجرةالمؤسساتفشل
.)14(بالمؤسسةالبشريالمورد

:دراسة الطاهر الوافي-
بمدینة تبسة في صالحعالیةستشفائیةالاالعمومیةأجریت هذه الدراسة في الجزائر على مستوى المؤسسة

التحفیز وأداء «إطار مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، بعنوان 
:یةتالآهذه الدراسة إلى النتائج في توصل الباحث » الممرضین

.الأجركفایةعدمعلى84.61%بنسبةالممرضینتأكید-
84%عنه نسبةعبرتكماالممرضینلتطلعاتاستجابتهاوعدمبالمؤسسة،المطبقالمكافآتنظامفعالیةعدم-

.المبحوثینمن
.المبحوثینمن82.05%نسبةأكدتهماوذلكالتدریببعملیةالاستشفائیةالمؤسسةعدم اهتمام-
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ومستوىأنواعها بمختلفالمؤسسةطرفمنالمقدمةالحوافزبیناوثیقاارتباطهناكلیستخلص الباحث أن
نظاموجودإلى عدمبالأساسیعودالممرضینأداءانخفاضوأنالاستشفائیة،المؤسسةممرضلدىالأداء
.)15(عامةبصفةالخدمات الصحیةنوعیةعلىسلباینعكسوالذيللأفراد،المختلفةالحاجاتیشبعفعالحوافز

:عبد القادر هامليدراسة -
والتي أجریت على مستوى مؤسستي » المؤسسةفيالأفرادكفاءاتتقییموظیفة«أفضت هذه الدراسة الموسومة 

: یليسونلغاز ونفطال بولایة تلمسان إلى نتائج هامة نوردها فیما
والمتابعةبالاهتمامحظىیلاتلمسان،سونلغازومؤسسةتلمساننفطالمؤسسةفيالسائدالتقییمنظامأن-

الشرعیةواضح یضفيوتنظیميإطار قانونيغیابإلىوهذا راجعالعینة،أفرادأغلبأكدهمامثلالكافیین،
مجردتعتبرهجعلهامماالمؤسسة،فيالإستراتیجیةوالوظائفالنظام، ویضعه ضمن الأولویاتهذاالكافیة على

أنظمةفيتوافرهماالواجبالكافیتین،والدقةبالموضوعیةاتسامهعدمإلىأدىماوهذاأكثر،لاشكليإجراء
.منهالمرجوةالأهدافإلىالوصولدونحالكماوالفعالة،السلیمةالتقییم

بمراجعةالمتعلقةوالقراراتالتقییمنتائجبیندلالةوذاتواضحةعلاقةتوجدلاأنهالدراسةنتائجأثبتت-
تحدیدو الترقیة،بالحوافز،الأمرتعلقسواء،الدراسةمحلالمؤسستینفيالمختلفةالعمالشؤونسیاسات

.بالعقوباتیتعلقبماحتىأوالتدریبیة،الاحتیاجات
عملیةعلىالقائمین: بـأساسامتعلقةأخطاءوهيوالأخطاء،المشاكلمنجملةعنالدراسةنتائجكشفت-

دونحالتالأخطاءهذهكل.المؤسستینفيالسائدالإداريالتنظیمو نفسه،التقییمنظاموأخطاءمشاكلالتقییم،
عملیةعلىالمباشرالرئیستحیزیسیطرحیثالعمال،كفاءاتلمستوىوموضوعيعادلتقدیرإلىالوصول

.فعالیتهدونحالماوهذاالعینتینأفرادطرفمنتأكیدهتمكماالتقییم
تلمسان،نفطالمؤسسةفيبهالعملالجاريالتقییمنظامعلىالحكمیمكننتیجة أنه إلىلیخلص الباحث 

ستندان یلاما، لأنهالمطلوبینوالفعالیةالكفاءةمستوىإلىیرقیانلانانظامعلى أنهما تلمسانسونلغازومؤسسة
لكفاءاتوموضوعيعادلتقییمإلىالوصولمنیتمكنالمبالتاليو والعدالةبالموضوعیةتتسمعلمیةأسسعلى

البشریةالمواردإدارةمستوىعلىتتخذالتيالقراراتتخدمانلاو بالدقة،تتسمانلانتائجهماأنكماالعامل،
.)16(العاملینشؤونبتسییروالمتعلقة

الموارد له علاقة مباشرة بأداء ، في أي منظمة كانتالمتبع ن نظام التحفیز إمما سبق طرحه یمكن القول 
البشریة عامة، والكفاءات على وجه الخصوص، إذ ترتفع مؤشرات الأداء حین یتسم التحفیز بالموضوعیة 
والمصداقیة، وینخفض العطاء في حضور الذاتیة والعشوائیة في التقییم والتحفیز، وهو ما تعتمده كبریات الشركات 

تي تتحقق بوجود كفاءات عالیة یتم الحفاظ علیها في العالم التي تتنافس من خلال معاییر الجودة الشاملة ال
.تنمیتها عن طریق أنماط التحفیز المتعددة سواء المادیة أو المعنویةب
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