
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

                    

 

 

 

 

 تسيير الموارد البشرية : الشعبة                 

 

 

 

 

 

 

 

هقدهت لنيل شهادة هاجستيس في علوم التسييس  هكولت هركسة

 

: تحت إشساف الأستاذ                                                                                 

عبد الوهاب شوام .د.أ                                                                                 

 

            

أهام لجنت الوناقشت 

جاهعت هنتوزي أستاذ هحاضس زئيسا شسيط عثواى . د

قسنطينت 

جاهعت هنتوزي أستاذ التعلين العالي هقسزا شوام عبد الوهاب . د. أ

قسنطينت 

جاهعت هنتوزي أستاذة هحاضسة عضوا حبشي فتيحت . د

قسنطينت 

جاهعت هنتوزي أستاذ هحاضس عضوا هساشقت صالح . د

قسنطينت 

 

 

2011-2012 

 :إعداد الطالب
بوبرطخ عبد الكريم 

  

  

 

                                  

 

 

 

 

 

 

 

               



 

 

            

 

 

 



 

 

 

 

 

 :قال تعالى

 

قالوا سبحانك لا علم لنا إلا ما " 

" علمتنا إنك أنت العليم الحكيم

 صدق الله العظيم

 من سورة البقرة 31الآيت 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ʺ شكر و تقديرʺ

 

   اندكتٕز أقدو أسًى تشكساتً إنى الأستاذ

عثد انْٕاب شًاو، انري تفضم تالإشساف عهى 

أٔجّ جصٌم انشكس إنى  كًاْرِ انًركسج،

أساترتً أعضاء نجُح انًُاقشح نًا ترنِٕ يٍ 

كًا لا  ،جٓد فً  ٔ تًحٍص ْرا انعًم انًتٕاضع

أَسى أٌ أتقدو تانشكس إنى كم يٍ ساعدًَ عهى 

حُشً إتًاو ْرا انثحث ٔ خاصح إنى انسٍدٌٍ 

نرٌٍ ساعداًَ فً إعداد لأحسٍ ٔ ٍَح يحًد ا

ازاخ انفلاحٍح، زانثحث انًٍداًَ تًؤسسح انج

 ايتُاًَكًا لا ٌفٕتًُ أٌ أقدو شكسي ٔ 

  شقٍقتً   اندي ٔ إخٕتً ٔ خاصحكٕنعائهتً 

ساْى فً اَجاش ْرا انعًم  شٔجٓا ٔ كم ئٍ

 .تعٍد يٍ يٍ قسٌة أٔانًتٕاضع 
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 ب‌

 

 مقدمةال
 

الدولي  الاقتصاديفي ظل النظام الجانب الاقتصادي في تحولات وتطورات كبيرة خاصة  شيد العالم و                

المنافسة بينيا، أدت ىذه العوامل  بالمؤسسة بمختمف  اشتدادالجديد و ما أدى إلى تطوير نمط تسيير المؤسسات و 

كثر فاعمية، و لعل من نظم التسيير الأ عتماداتحديث ىيكميا الإنتاجي و تخصصاتيا إلى تطوير قدرتيا التنافسية من 

. بالموارد البشرية ىتمامالاالقدرة التنافسية لممؤسسة ىو  أىم مداخل

والقوى المحركة لتنفيذ جميع السياسات  الأخرى الإنتاجيعتبر المورد البشري العنصر الأساسي لتحريك كافة عناصر 

أو سمبا في تحقيق أىداف  إيجاباونظرا لأىميتيا وقدرتيا عمى المساىمة . المؤسسة بصفة عامة ستراتيجياتإ و وبرامج

الثامن عشر  العامل سمعة تباع  وتشترى، خاصة في القرنين عتباراالموارد البشرية من مجرد  إدارةنتقل دور إ المؤسسة،

تطوير مياميا لتشمل  إلىوالعمال، ىذا ما أدى  دارةالإعممية تعمل عمى تنظيم العلاقات بين  إدارة إلى و التاسع عشر،

 الإدارةاختيار وتعيين وتدريب وتحفيز العنصر البشري وكذا الجودة الشاممة للأداء البشري و أيضا توحيد مصالح 

يم الموارد البشرية بوظيفة أساسية وىي تقي إدارةوقد تميزت  .تنمية وتطوير ىذه الطاقات إلى بالإضافةوالمستخدمين، 

فيي . في فترة زمنية سابقة للأفرادنجاز الفعمي جل تحديد وتحميل وتقدير مستوى الإأداء العاممين، حيث اعتمد عمييا لأ

توجيو وتطوير الأداء لمعاممين، وتمكينيم من وضع  فيتوفر المعمومات التي تساعد المديرين في تسييل مياميم 

الكفاءات وتحفيز القدرات وتنمية  إبرازساىم أيضا تقييم أداء العاممين من يالكفيمة بتحسين طرق الأداء، و الاستراتيجيات

. الميارات، والعمل عمى تحسين العلاقات بين المستخدمين ورؤسائيم

المؤسسة الجزائرية كغيرىا من مؤسسات العالم، ليست بمعزل عن كل ىذه التطورات خاصة وأنيا شيدت مجموعة من 

التحولات التي عرفتيا الجزائر خاصة  ، وأيضامية فرضتيا عمييا التحولات الاقتصادية العالميةالتغييرات الييكمية والتنظي

باعتماد نظم المؤسسة إحداث تغيير في طريقة تسيير مؤسساتيا إلى ، مما أدى بعد تبنييا لمنيج اقتصاد السوق

ون ىذا بتحسين وزيادة قدرة أداء ، ويكالذي يتضمن تنظيم وتنمية الموارد البشرية عمى وجو الخصوصالرأسمالية 

 .العاممين وىذا ما ينتج عن تطبيق نظام تقييم أداء العاممين

 



 ج‌

 

 أسباب اختيار الموضوع -

إتباع نظم تسيير جديدة  وخاصة في المؤسسة الجزائرية  هاقتصاد السوق واعتمادىا عمى مبادئ إلىتحول الجزائر  إن

ن إمرتبط بكفاءة مواردىا البشرية ف بقا، وكون أن كفاءة أداء المؤسسةعن النظام المعمول بو سا ختلافلاامختمفة كل 

من أجل النيوض بأداء عماليا، ويعتبر  فعالة تطبيق أنظمةب البة اليوم أكثر من أي وقت مضىالمؤسسة الجزائرية مط

وقع وعميو  .لعالميةنظام تقييم أداء العاممين ذو فعالية كبيرة في تطوير وتحسين أداء المؤسسات في ظل المنافسة ا

 .الجزائرية بصفة خاصة قتصاد الوطني بصفة عامة و المؤسسةعمى ىذا الموضوع نظرا لأىميتو للا ختيارالا

التساؤل الأساسي   -

 :التاليةالإشكالية  يتم طرحو بناءا عمى ما تقدم 

الجزائرية وما مدى فعاليتو ؟  ام تقييم أداء العاممين في المؤسسةنظ دور ما ىو

ساؤلات الفرعية الت  -

؟  في المؤسسة الجزائرية ىي مكونات نظام تقييم أداء العاممين ما -1

ىل يتسم نظام التقييم المطبق في المؤسسة بالموضوعية والدقة وىل يحقق أىداف المؤسسة والعمال عمى حد سواء؟ -2

؟ ؤسسة الجزائريةدارية في المالإالقرارات اتخاذ علاقة نتائج تقييم أداء العاممين  ب مدىا م -3

                 ىل يشكو نظام التقييم الحالي من مشاكل وصعوبات تحول دون فعاليتو ؟ -4

 الفرضيات -

مؤسسة الجرارات  اخترناضرورة القيام بدراسة ميدانية و لقد الساؤلاتيا الفرعية تقتضي تو للإجابة عمى إشكالية الدراسة 

: لحل المشكمة وتتمثل في احتمالاأولية تمثل تتطمب منا وضع فرضيات  حية، و قدالفلا

ذلك من أجل رفع قدراتيا  المؤسسة لو احتياجأداء العاممين ىو ناتج عن تقييم إن تطبيق نظام : الفرضية الأولى -

 .في ظل المنافسة التي تواجييا

 .الإدارية اقراراتوالعاممين بالمؤسسة الجزائرية و  ءوجود علاقة بين نتائج نظام تقييم أدا: الفرضية الثانية -



 د‌

 

 .ئياأداء العاممين في المنظمة من تحقيق فعالية أكبر لأداتقييم يساىم تطبيق نظام : الفرضية الثالثة -

 المنهجية -

ية ،  بغالنظام و دراسة فعالية ظام تقييم أداء العاممين في المؤسسةإن اليدف من ىذه الدراسة ىو تحميل مكونات ن

عمى المنيج الوصفي و التحميمي  عتمدنااالتعرف عمى نقاط القوة و الضعف في ىذا النظام و من أجل الوصول إلى ىذا 

. ، الذي يقوم عمى الجمع بين الدراسة المكتبية و الدراسة الميدانية

 أهداف البحث -

ام نظىذا الوتحميل  المؤسسة الجزائرية التعرف عمى نظام تقييم أداء العاممين المطبق في نيدف من خلال بحثنا ىذا إلى

 في المؤسسة الجزائرية العاممينتحديد أفضل الطرق لتقييم أداء قوة و الضعف فيو و فيم مكوناتو ووالتعرف عمى نقاط ال

ذا أىمية تطبيق ه توضيحأو العاممين و  تعظيم مكاسبو  سواء بالنسبة لممؤسسةمن تطبيقاتو من أجل  ستفادةالاو كيفية 

أن  حيانفي أغمب الأ ذلك أنيم يضنونتخوفيم منو وضع نظرة إيجابية نحوه و تبديد  و ،نظام خاصة بالنسبة لمعاممينال

 .أخطائيم و إنزال العقوبات بيم كشفل يعد موجو ىذا النظام 

خطة البحث   -

امة ، يتناول الفصلان فصول إلى جانب المقدمة الع تقسيم الدراسة إلى ثلاثة ستدعتا، إن عممية تنظيم البحث      

. الجانب التطبيقي فيستعرض ث الأول و الثاني الدراسة النظرية ، أما الفصل الثال

 ،الأداءالفعالية و ماىية  من حيث،  العاممين تقييم الأداء نظامففي الجانب النظري تم التطرق في الفصل الأول إلى 

 .معايير و طرق تقييم الأداء ، تقييم أداء العاممين نظام اماتستخدامفيوم و أىداف و  نظام معمومات الموارد البشرية،

النظام  اختيارم الأداء و تصميم نظام تقييفتطرقنا إلى ،  العاممين أداءإدارة تقييم دراسة أما الفصل الثاني فتناول بال

.  وط فعالية ىذا النظام ، و في الأخير شرالقرارات الإدارية تخاذابالإضافة إلى  صعوبات التقييم ، ثم عرضناالأمثل

و أدوات جمع أدوات الدراسة ، ىجية البحث و ما تشممو من منيج أما الفصل الثالث فقد تناول بالدراسة من     

    الجرارات الفلاحية مثل في مؤسسةيدان الدراسة ، و المتىذا الفصل إلى تقديم مفي تطرق ن، كما المعمومات الميدانية

وتنظيمية لممؤسسة  ة تاريخيةو ذلك بالتعرض إلى لمح



 ه‌

 

تيم في الأخير الخروج ي، لستمارةالا، و تحميل أسئمة المؤسسةام تقييم الأداء السائد في نظ ستعراضاالأخير يتم ي فو   

 .قتراحاتالاالبحث بمجموعة من التوصيات و  بنتائج البحث، و يختم

 الدراسات السابقة -

دور التكوين في رفع : فاصميا من تفاصيل ىذه الدراسة وىي تحت عنوانمن بين الدراسات دراسة تقترب ت اختيرتلقد 

و ىي عبارة عن بالرويبة   - CVI ))مركب السيارات الصناعية  –إنتاجية المؤسسات مع دراسة حالة لمؤسسة وطنية 

كمال  د الطالبالجزائر، وىي من إعداجامعة -الاقتصاديةقسم عموم -التخطيط والتنميةرسالة لنيل شيادة ماجستير في 

.  2003-2002 ، سنةطمطمي

و ىو ما يرافق عممية تقييم أداء لتكوين و التدريب لالموارد البشرية  احتياجاتالضوء عمى جانب ميم من  الدراسة سمطت

 العاممين و خاصة فيما يخص علاج الخمل في الأداء و تقويم نقاط الضعف  و ىذا من  أجل أن تكون المنظمة فعالة 

ع أن تحقق أىدافيا، فحاولت ىذه الدراسة معرفة الدور الذي يمعبو التكوين في زيادة إنتاجية المنظمة في مركب و تستطي

المعتمد في المؤسسات الجزائرية  أن التكوين: السيارات الصناعية بالرويبة، و من أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة 

فعال  نظام لتقييم أداء العاممين استخدامالعاممين، و سبب ذلك يعود لعدم  اءةالحقيقية لزيادة كف الاحتياجاتشى و الا يتم

   .الحقيقية من التكوين و التدريب لمعاممين الاحتياجاتيعكس 
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       م    و  ت    و                         :           
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 ت ه  
المكارد البشرية، ذلؾ أف أداء العامميف يعتبر حجر الزاكية بالنسبة  إدارة كظائؼيعد تقييـ أداء العامميف مف أىـ 

.   ليا الاستمرارلنجاح المنظمة ك فعاليتيا في بيئتيا ك تحقيؽ 
الأداء، ك يمجأ  بصفة دائمة بعض الأنكاع الرسمية ك غير الرسمية في تقييـ ديستخدـ أرباب العمؿ ك الأفراؼ

فيي تمجأ إلى ىذه  الإداريةيحاكلكف معرفة أداء الآخريف لمسؤكلياتيـ، ك كذا بالنسبة لمييئة  ا الأفراد إلى ذلؾ عندـ
. الأجكر ك الحكافز ك ترقية الفرد أك لأغراض أخرل أنظمةالكسيمة عند تعديؿ 

لاؿ الأمثؿ لمكاردىا ستغالمؤسسة مف الإ م تمكففنظاـ تقييـ الأداء كسيمة مف كسائؿ إدارة المكارد البشرية الت
أساسيات الميزة  أىـ، ك الذم يعتبر مف الإنتاجيةجؿ المحافظة عمى مركزىا التنافسي ك زيادة قدرتيا أالبشرية مف 

 .التنافسية في المؤسسة الحديثة
معمكمات المكارد  ك مف ىنا نقكـ في ىذا الفصؿ بتكضيح كؿ مف مفيكمي الأداء ك الفعالية، ثـ نعرض نظـ

تقييـ أداء العامميف، كفي الأخير نقدـ أىـ المعايير ك طرؽ تقييـ أداء  استخداماتقدـ مفيكـ ك أىداؼ ك ، ك فالبشرية
. العامميف
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  ف      و  لأ  ء   ه   :     حث  لأول
 .بتكضيح كؿ مف مفيكمي الفعالية ك الأداء في ىذا المبحثسنقكـ 
ماىية الفعالية  :ب الأكؿالمطؿ

ديد نجاح أك فشؿ أم منظمة كىذا نتيجة التطكر الكبير الذم حدث في حر الفعالية مفيكما ميما جدا في تتعتب  
ف كالباحث فقد سعى الاستمرارجؿ البقاء ك ػأمفيكـ المؤسسات ك أيضا المنافسة الشديدة التي تسكد المؤسسات مف 

مكضكع الفعالية ىك مكضكع  فؾكؿ ،تعتمدىا المنظمات في تحديد الفعالية اد نظريةجمف بيذا المكضكع إلى إككالميتـ
حكؿ تحديد مفيكمو ك ضبط مؤشراتو ك قياسو كربما يعكد ذلؾ إلى صعكبة  الاختلافاتمعقد ما نتج عنو الكثير مف 

   .تحديد الظكاىر التي تحيط بفعالية المنظمات
 ف       لت   ف :أولا
مف  ىداؼالأر في تحديد مفيكـ الفعالية حيث يرل البعض أف الفعالية تحدد بمدل تحقيؽ كبي ختلاؼاىناؾ  

. كراء قياسيا
القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ك ىي تعتمد عمى المعايير المستخدمة في "  أنيافيناؾ مف عرؼ الفعالية عمى 

 1(1)"المستخدـ في الدراسة النمكذجقياسيا ك عمى 

 (2)" الدرجة التي يستطيع فييا النظاـ المطبؽ في المؤسسة مف تحقيؽ أىدافو" نيا أعمى  تكما عرؼ 
المنظمات التي تنتج أكثر كبنكعية أجكد كتتكيؼ بفعالية أكثر مع المشكلات البيئية إذا قكرنت  تمؾ" بأنيا  عرفتك 

 2(3)" ليا بالمنظمات الأخرل المماثمة 

: الفعالية كالتالينستخمص تعريؼ  أفمف ىذه التعاريؼ يمكف 
      أنيا القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ ميما كانت الإمكانيات المستخدمة في ذلؾ ك القدرة عمى تحقيؽ التكيؼ ك النمك

: ك البقاء، فيي تمثؿ العلاقة بيف الأىداؼ المحققة ك الأىداؼ المستيدفة ك يمكف تمثيميا بالعلاقة التالية
الأىداؼ المحققة                                            

= الفعالية                         
الأىداؼ المستيدفة                                             

 
بإبراز المعنى الذم ك الفعالية ك عميو سنقكـ بإظيار الفرؽ بينيما  الكفاءة مفيكمي كثير مف الخمط بيف كؿ مفىناؾ اؿ
. ىا مف كؿ تأخذه

ككف بمدل تحقيؽ مكمف تـ كصؼ الفعالية  لفعالية عادة ما ينظر إلييا مف زاكية النتائج التي يصؿ إلييا المسيركف،فا
. نطلاقا مف المكارد المتاحة، فيي إذا تختص ببمكغ النتائج إالأىداؼ المسطرة 

                                                 
. 84، ص 2006ذظال نهثؽس ٔ انرشظًح، ظرًاع ٔ الإلرظادٚح، لغُطُٛح، يخثش ػهى الإانًؤعغاخ الإطانػ تٍ َٕاس، فؼانٛح انرُظٛى فٙ  (1) 

.  49ص  ،2006ظرًاع،ظٛغرٛش، ظايؼح تغكشج، لغى ػهٗ الإَعاج لشٚشٙ، انمٛى انرُظًٛٛح ٔ ػلالرٓا تفؼانٛح انرُظٛى، يزكشج يا (2)

  .104، ص 2000شش ٔ انرٕصٚغ، ػًاٌ يعذ لاعى انمشَٕٚٙ، َظشٚح انًُظًح ٔ انرُظٛى، داس ٔائم نهٍ (3)
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ىداؼ فيظؿ مفيكـ الكفاءة ملازـ تحقيؽ الأ لكصكؿ إلى النتائج أكؿاتبعت بينما الكفاءة فيي الكسيمة أك الطريقة التي 
 تلمفيكـ الفعالية، أم أف عدـ كفاءة المنظمة يؤثر سمبا عمى فعاليتيا، فكمما ارتفعت تكاليؼ تحقيؽ ىدؼ معيف قؿ

 .حتمالات قدرة المنظمة عمى البقاء إ
لى نسبة المخرجات فالكفاءة تشير بالمعنى الصريح  جب عمى التنظيـ يتك ذإ ،إلى المدخلاتإلى تحديد الأىداؼ كا 

قتصادم بينما تشير الفعالية إلى إرد محدكدة سيتلازـ إدارتيا بشكؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة بالمكارد المكجكدة، كىي مكا
القدرة عمى النجاح في تحقيؽ الأىداؼ  

 الفعالية بكالشكؿ التالي يكضح علاقة الكفاءة 
علاقة الكفاءة بالفعالية : (1)الشكؿ

كفؤ 
 

غير كفؤ 
 
 

غير فعاؿ                                         فعاؿ     
. 96، ص 2000  ق  و ي،               و   ت   م،     و ئل       و   توز ع، ع  ن ق سم  ج   :   ص  

 
       تق  م   ف      :ث    
معايير الفعالية ك العلاقات المتداخمة بينيما تدكر حكؿ محكر كاحد ك المتمثؿ فيما إذا كانت المنظمة قادرة ف إ 

أف عامؿ البقاء مرتبط بعامؿ الكقت حيث يمكف تقييـ معايير الفعالية  ك ،مستمرة في البيئة عمى أف تدعـ بقاءىا بصفة
انطلاقا مف ىذا العامؿ إلى معايير تحدد في المدل القصير، كأخرل في المدل المتكسط لتككف النتيجة عمى المدل 

 (1).البعيد تحقيؽ معيار البقاء

: ايير التاليةالمدل القصير تتضمف المعفي  -
س قدرة المنظمة عمى الإنتاج بالكمية ك النكعية التي تحتميا البيئة التنافسية  يعؾ : لإ ت ج(1    
تستخدـ فييا عدة مقاييس مثؿ تكمفة الكحدة المنتجة، العائد عمى  لمدخلات،إلى ا كىي نسبة المخرجات :  كف ءة(2    

 ...رأس الماؿ
ا أعضاء المنظمة ك خاصة العاممكف فييا كىي يشمؿ ىذا المعيار كؿ مف المنافع التي يحصؿ عميو ك:    ض  ( 3   

ىذا يؤدم إلى رفع الركح المعنكية كيزيد مف رضا العامميف عمى ك لحاجاتيـ  باعإشيحصمكف عميو مف ا ـتتمثؿ في

                                                 
، ص 1988٘ نلإداسج، ذشظًح خانذ ؼغٍ صسٔق، يشاظؼح عٕاد٘ ػطٛح، يؼٓذ الإداسج انؼايح، انغؼٕدٚح يُظٕسج كم، ظٌٕ ظاكغٌٕ ٔ آخشٌٔ، َظشٚح انرُظٛى (1)

59  .

 

عدـ كجكد إسراؼ في  تحقيؽ الأىداؼ مع
المكارد 

        عدـ تحقيؽ الأىداؼ مع عدـ كجكد إسراؼ
في المكارد 

عدـ تحقيؽ الأىداؼ مع كجكد إسراؼ في تحقيؽ الأىداؼ مع كجكد إسراؼ في المكارد 
المكارد  
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ة الساعات التطكعية كزياد تأخراؿك  يابالغمف تقميؿ  استمرارىايؤدم بيـ إلى تكفير كؿ الظركؼ مف أجؿ  ماالمنظمة 
 . في العمؿ

 .باع لحجاتيـ مف سمع ك خدمات ذات جكدة عاليةإشىا مف ئؿ في المنافع التي تعكد عمى عملاك أيضا الرضا يتمث
 (1):في  تتمثؿعالية المتكسط فمعايير الؼفي المدل ما أ

:   تك ف -1
. ىاك خارج ىاتجاكب مع التغيرات التي تنشأ في داخؿتأف  منظمةستطيع فيو اؿتحد الذم ك يشير إلى اؿ

: ست    لإ  -2
عف عتبار الثقة في نتائج تطبيقو، ك يككف نابع الإ بعيفمع الأخذ  اتحقيؽ أىدافو منظمة عمىك ىي قدرة اؿ

. فياحتياجات المؤسسة ك يخدـ أىداإ
 :    و  -3

أف يعكس ىذا النظاـ المطبؽ قدرة المؤسسة عمى البقاء في المدل البعيد ك تحسيف أدائيا ك مردكديتيا في 
. طالمدل المتكس

  :خرل خارجيةأمعايير داخمية ك  إلىكما يمكف تقسيـ معايير الحكـ عمى الفعالية 
: المعايير الداخمية /1

 :لمنظمة ك عمميتيا تتمثؿ في ترتبط بمدخلات ا
 .قدرة المنظمة عمى تحديد الأىداؼ ك تخطيط المسار الذم مف خلالو يتـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ -
 .صة الميارات ك الخبرات الفنية المتعمقة بإنجاز الأعماؿخا ك الميارات العممية لممديريف -
 المنظمة ك تكزيع السمطة عمى عدد التحكـ في سير الأحداث داخؿ المنظمة ذلؾ بالتحكـ في سمكؾ الأفراد داخؿ -

 .مف الإفراد بدلا مف تركيزىا في يد شخص كاحد
ىذا  ، لأفرض تصكراتيـ ككجيات نظرىـغب مشاركة العامميف في إتخاذ القرارات الخاصة بالعممية الإنتاجية  -

 .يؤدم إلى تدعيـ الفعالية
 .العامميف الناتجة عف التأخرات ك الغياباتقياس عدد الساعات الضائعة بيف  -
داء العاـ داخؿ الأ أداء لمعامميف ك منوظيفي لمعامميف داخؿ المنظمة يعد معيار ىاـ في تحديد مستكل الرضا الك -

 (2).تحقيؽ مستكيات الأداء المرتفعةفي لمعامؿ يؤدم إلى رضا الكظياؿؼ ،المنظمة
 المعايير الخارجية/ 2

 :ك ىي ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات ك بعلاقة المنظمة بالمحيط الخارجي كمنيا
ىا كعنصر دة الطمب عمى منتجاتيا يؤكد كجكدبالمخرجات مف السمع ك الخدمات، ك زياتزكد المنظمة بيئتيا   -

 .معفعاؿ في المجت
                                                 

.  104، ص 2000يعذ لاعى انمشَٕٚٙ، َظشٚح انًُظًح ٔ انرُظٛى، داس ٔائم نهُشش ٔ انرٕصٚغ، ػًاٌ  (1)

 

 .160، ص2002 ، انعضائش،انح دكرٕسج، ظايؼح يُرٕس٘ لغُطُٛحتٕخًخى ػثذ انفراغ، ذؽهٛم ٔ ذمٛٛى الأداء فٙ انًُشأج انظُاػٛح، سط (2)
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 إرتفاع مستكل الجكدة الخاصة بالمخرجات يعد معيارا ضركريا لفعالية المنظمة -
 يعتبر معيارا أساسيا في تحقيؽ كؿ مف النمك ك الإستمرارية لممنظمة ذامدل تحقيؽ المنظمة للأرباح، فو -
 .لخارجية التي تطرأ عميياامدل تجدد أىداؼ المنظمة ك مدل تجاكبيا مع المتغيرات  -

ا سبؽ يتضح لنا الترابط ك التداخؿ المكجكد بيف مختمؼ المعايير السابقة فتحقؽ بعض المعايير قد كمف خلاؿ ـ
. العامميف يؤدم إلى تحسيف الإنتاجية ك بذلؾ تحقيؽ النمكخرل، فمثلا رضا أيساىـ في تحقيؽ معايير 

    خل    س    ف     : ث  ث 
مداخؿ التقميدية ك  خؿمدخميف رئيسييف ىما مد إلى ساسية لمفاعمية التنظيميةيمكف تصنيؼ المداخؿ الأ

 .المعاصرة
      خل   تق     / 1

ركزت المداخؿ التقميدية لمفعالية داخؿ المنظمات عمى أجزاء مختمفة مف تنظيـ المنظمة، فالمنظمة تحصؿ عمى 
، ثـ تعاد (مخرجات )ت إلى سمع ك خدما (المدخلات)مكاردىا مف البيئة الخارجية ثـ تقكـ بتحكيؿ ىذه المكارد 

. ىذه المخرجات إلى البيئة الخارجية مف أجؿ تسكيقيا
ـ عدة مداخؿ نذكر منيا ضىذا نجد أف المداخؿ التقميدية ت ك مف

 مدخؿ مكارد النظاـ    - أ
 ستطاعتإييتـ ىذا المدخؿ بجانب المدخلات في تقييـ فعالية المنظمة فيك يفترض أف المنظمة تككف فعالة إذا 

يعتمد ىذا المدخؿ في قياس فعالية المنظمة عمى مجمكعة مف . عمى ما تحتاج إليو مف مكاردأف تحصؿ 
المعايير تعكس مدل قدرة المنظمة عمى تكفير ما تحتاج إليو مف المكارد ك مف أىميا القدرة التفاكضية لممنظمة 

مف ، كئة التي تعمؿ فيياليؿ خصائص البيفي الحصكؿ عمى مكاردىا الأساسية، ك قدرة المنظمة عمى فيـ كتح
عيكب ىذا المدخؿ أنو يركز فقط عمى قدرة المنظمة في الحصكؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد ك يتجاىؿ كيفية 

 .إستخداـ ك تكظيؼ ىذه المكارد
 مدخؿ العمميات الداخمية - ب

ىاما، حيث ييتـ بمدل جيا مراتتيتميز ىذا المدخؿ بإىتمامو بالمكارد البشرية داخؿ المنظمة بإعتبارىا مكردا إس
كفقا ليذا المدخؿ إذا إتصفت عممياتيا  كفاءة العمميات التحكيمية داخؿ المنظمة، حيث تعتبر المنظمة فعالة

. سير الحسف ك إرتفاع درجة رضا العامميف في عمميـاؿالداخمية ب
 ارتفاعك العامميف ك مدل فعالة بيف الإدارة  اتصاؿمف معايير تحديد الفعالية كفقا ليذا المدخؿ، كجكد كسائؿ 

     (1).ؿ الجماعي بيف أعضاء المنظمةالعـ نتشارإدافعيتيـ ك كلائيـ لممنظمة، مدل 

. بالعمميات الداخمية ىتماـالإمف أكجو قصكر ىذا المدخؿ تجاىؿ علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية ك إفراط 
 

                                                 
. 171ص  ،2002 ػهٙ ػثذ انٓاد٘ يغهى، ذؽهٛم ٔ ذظًٛى انًُظًاخ، انذاس انعايؼٛح، الاعكُذسٚح، (1) 
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 مدخؿ تحقيؽ الأىداؼ -ج
م تقييـ فعالية المنظمة حيث يركز عمى التعرؼ عمى الأىداؼ التنظيمية ييتـ ىذا المدخؿ بزاكية المخرجات ؼ

ىذا المدخؿ عمى الأىداؼ  يركزالمعمنة، ثـ يقيس مدل قدرة المنظمة عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ ك غالبا ما 
ف حصة المنظمة ـ الاستثمار كالقابمة لمقياس ك مف أكثر الأىداؼ شيكعا الربحية، النمك، معدؿ العائد عمى 

. السكؽ
 ستخداـإىذا يؤدم إلى  ، كمف مشكلات ىذا المدخؿ كجكد بعض الأىداؼ التي يصعب قياسيا بشكؿ كمي

  (1).معايير شخصية ك ليست مكضكعية في قياس مدل تحقيؽ أىداؼ المنظمة
     خل      ص ة /2

كؿ منيا خصائصيا ك دة أنظمة فرعية ؿحيث يعتبر ىذا المدخؿ أف المنظمة كياف مركب ك معقد يتككف مف ع
ف إلى تقديـ مداخؿ أكثر شمكلية لتحديد فعالية كطراؼ التعامؿ معيا، فاتجو الباحثأىداؼ كتعدد عممياتيا ك أ

: المنظمات كمف أىـ ىذه المداخؿ مايمي 
: مدخؿ أطراؼ التعامؿ -أكلا

المنظمة كمف  يف مععتبار رغبات أصحاب المصمحة مف المتعامؿالإ بعيفحيث يركز ىذا المدخؿ عمى الأخذ 
ىدفيـ الحصكؿ عمى ]ف ككالمستيمؾ [المكارد المباعة ليا سداد قيمة بلتزاـ المنظمة إىدفيـ  ]أىميـ، المكردكف 

ىدفيـ الحصكؿ عمى أعمى الأجكر ك أفضؿ ]، العماؿ [أعمى جكدة مف السمع ك الخدمات ك بأقؿ الأسعار
. [لى مرتبات ك أكبر قدر مف السمطة ك النفكذىدفيـ الحصكؿ عمى أع]، المديركف [ظركؼ عمؿ ممكنة

ما يحتـ عمى المنظمة ىك تعارض أىداؼ أصحاب المصمحة مع المنظمة ـ المدخؿ في ىذا ارتثفالمشكمة التي 
. فعالية اؿتسعى إلى تحقيؽ أىدافو ك مف ثـ قياس  الذم الطرؼ أف تحدد مف 

الذم يتـ عمى أساسو فعالية المنظمة ك الطرؼ  ختيارا الذم يساعد المنظمة عمى النمكذجىذا المدخؿ  فقد قدـ
 :(2)منيا 

 :النمكذج النسبي ( أ
فضؿ صاحب تمتساكية نسبيا للأطراؼ المختمفة لمتعامؿ معيا، فلا  اأكزاف متعط أفيرل أنو عمى المنظمة 

 .مصمحة معينة عمى آخر، كبيذا يككف أصحاب المصالح المختمفة ليـ نفس الأىمية النسبية 
 :لقكةا نمكذج ( ب

 كبير، قدرب حتياجاتوإق ك دد أقكل طرؼ في التعامؿ معيا ثـ تحاكؿ أف تشبع أىداؼأف تح يرل أف المنظمة يجب
 .المنظمة ستمراريةإك يحدد أقكل أطراؼ التعامؿ بمدل تأثيره المباشر عمى بقاء كنمك ك 

 
 

                                                 
. 204ص  طانػ تٍ َٕاس ، يشظغ عاتك ، (1)

 

 . 175ص -174ص  ػهٙ ػثذ انٓاد٘ يغهى ، يشظغ عاتك ، (2)
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: جتماعيةنمكذج العدالة الإ (ج
ثـ تحاكؿ أف تشبع أىدافو  أقؿ الأطراؼ رضا في التعامؿ معيا، كفقا ليذا المنيج عمى المنظمة أف تبحث عف

 .ككف قياس الفعالية عمى أساسو ك يككف اليدؼ ىك تقميؿ عدـ رضا ىذا الطرؼمقدر أكبر ك بكاحتياجاتو 
:  النمكذج التطكرم (د

مة كبذلؾ تركز يفترض أف أىمية أطراؼ التعامؿ المختمفة تتغير بمركر الزمف ك تتغير خلاؿ دكرة حياة المنظ
ففي مرحمة النشأة قد يككف  أىمية طرؼ عمى أطراؼ الأخرل خلاؿ مرحمة معينة ك منو يمزـ التركيز عمييا،

ثر اتجاىيـ ك يككف تقدير الفعالية بمدل ؾأ المستيمككف ىـ أىـ أطراؼ التعامؿ ك بالتالي لا بد مف إعطاء أىمية
م السكؽ، ليتحكؿ اىتماـ  في مرحمة لاحقة بالملاؾ ك رضاىـ إلى أف تستطيع المنظمة أف تثبت كجكدىا ؼ

مف  المساىميف كتككف درجة فعاليتيا بمدل تحقيؽ معدلات ربحية عالية ك ىكذا تختمؼ أىمية أطراؼ التعامؿ
. فترة زمنية لأخرل

كثر كبناء عمى ما سبؽ يجب عمى المنظمة أف تختار النمكذج المناسب لظركفيا في تحديد أطراؼ التعامؿ الأ 
  (1).حتياجاتولإباعيا شحقيقيا لأىداؼ ىذا الطرؼ ك مدل إأىمية، ثـ تقاس فعالية المنظمة عمى حسب مدل ت

: المتنافسة القيـ مدخؿ -ثانيا
فتراض عدـ كجكد معيار مثالي ك كحيد لقياس الفعالية بحيث أنو لا يكجد إينطمؽ أصحاب ىذا المدخؿ مف 

.  خر عمى أكلكية بعضيا عمى البعض الآيـ إلى تحقيقيا كلاالتنظ ىدؼالتي م عمى الأىداؼ إجماع
ىات المديريف في العديد مف المنظمات كأمكنيـ التميز بيف نكعيف مف التكجيات حيث أجريت دراسة عمى تكج

: ىما
 :التكجو الداخمي - أ
. ىـ في العمؿكيعني اىتماـ إدارة المنظمة برضا العامميف ك رفاىيتيـ ك العمؿ عمى زيادة كفاءتيـ كميارات 
 :التكجو الخارجي - ب
ية ك العمؿ عمى تنمية علاقات جمة في تعاملاتيا مع البيئة الخاركيعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـ مركز المنظ 

. قكية مع أطراؼ التعامؿ الخارجييف
  :كما قامكا بالتمييز بيف نكعيف مف اليياكؿ التنظيمية التي تعكس أنماط مختمفة للإدارة كىي

 .حكاـ الرقابة ك الإلتزاـ بإجراءات كنظـ العمؿإىتماـ الإدارة بإكيعكس : الجامد كؿاليي -
  .أخرل  إلىىتماـ الإدارة بعمميات التكيؼ ك التلاؤـ مف فترة إكيعكس : الييكؿ المرف -

: يقدـ مدخؿ القيـ المتنافسة بناءا عمى الإدارة كنكع الييكؿ، أربع نماذج مختمفة لقياس الفعالية كىي
 
 

                                                 
. 208ص  ظغ عاتك ،يش ،طانػ تٍ َٕاس  (1) 
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 :نمكذج العلاقات الإنسانية  -1
ستخداـ ىيكؿ مرف، كيككف فيو ىدؼ الإدارة ىك تنمية ك تطكير العامميف كرفع إلإدارة مع ؿيعكس التكجو الداخمي 

ستخداـ حكافز إبرامج تدريبية مع  رمطسبتىتماـ بزيادة كفاءة العامميف الإتككف كسيمتيـ في ذلؾ ك رضاىـ، 
 مادية 
 :لنظاـ المفتكح ا نمكذج  -2

مك ك الحصكؿ عمى ستخداـ ىيكؿ مرف، كتيدؼ المنظمة فيو إلى تحقيؽ الفإيعكس التكجو الخارجي للإدارة مع  
إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ تنمية جيدة مع أطراؼ البيئة الخارجية كتسعى المنظمة مف زمة لااؿ مكارداؿ

 .مكرديف ك زبائف مفالتعامؿ 
 : اليدؼ الرشيد نمكذج  -3

 كزيادة الإنتاجية  ستخداـ ىيكؿ جامد تيدؼ المنظمة كفقا ليذا النمكذج إلىإكجو الخارجي للإدارة مع يعكس الت 
. الأىداؼلتحقيؽ ىذه  ستراتيجيات زمنيةإبحية ك تقكـ المنظمة بكضع خطط ك الر

  :نمكذج العمميات الداخمية -4
ستقرار كذج تسعى المنظمة إلى تحقيؽ الإنـليذا اؿ استخداـ ىيكؿ جامد، كفؽإللإدارة مع التكجو الداخمي يعكس 

 (1).صاؿ ك المعمكماتتالداخمي ك تحقؽ المنظمة ىذا اليدؼ مف خلاؿ كضع نظـ جيدة للإ

 خت        خل      سبإ  ح   ت -       
  (2)ختيار المدخؿ المناسب بعدة عكامؿ منياإيرتبط     

المنظمة كغالبا ما تمارس نفكذا في كضع  المسؤكلة عف أعماؿ ك التي تعدتفضيلات الإدارة العميا  -
  .أىداؼ المنظمة

  .لمقياس الكمي كالمكضكعي مدل قابمة الأىداؼ التنظيمية  -
تصفت بالندرة في المكارد الأساسية اللازمة ليا تتجو إفكمما  ،ة التي تكاجو المنظمةمالظركؼ البيئ -

أما إذا كانت في بيئة متغيرة  .مميات الداخميةباستخداـ مدخؿ مكارد النظاـ أك الع لقياس فعاليتياالمنظمة 
    . المعايير الأساسية لقياس الفعالية ىيح المركنة ك القدرة عمى التكيؼ ك معقدة فتصب

 
 ماىية الأداء :المطمب الثاني

إف مضمكف عممية الأداء يشير إلى الحصكؿ عمى حقائؽ ك بيانات محددة عف أداء المستخدـ لميامو بحيث 
ىك مطمكب تنفيذه ك كذلؾ فيـ  قيمة معينة مع ما إعطائوك  المنفذعد عمى تحميؿ ك فيـ ك تقدير مستكل الأداء أنيا تسا

الكاجبات ك المياـ التي  لتنفيذأم تقدير مستكل كفاءتو الفنية ك العممية  مياموكؾ المستخدـ مف خلاؿ قيامو بسؿ

                                                 
 179ص  ػهٙ ػثذ انٓاد٘ يغهى ، يشظغ عاتك ، (1)

    

. 215ص  طانػ تٍ َٕاس ، يشظغ عاتك ، (2)
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 ،المؤسسة أك تتدىكر منظمات ك ىك العنصر الذم تترقى بواؿ فالأداء يعتبر البنية الأساسية في تركيب .يتضمنيا عممو
ىتماـ ك التمحيص ك التحميؿ في الدراسات الإدارية ك خاصة المكاضيع اء نصيب كبير مف الإكاف لمفيكـ الأد ليذا

 .المتعمقة بالمكارد البشرية
مفيكـ الأداء :أولا

ىتماـ الباحثيف ك قد قدمت عدة تعاريؼ إسطا كبيرا مف فقد أخذ ؽ نظرا لما للأداء مف أىمية في المنظمة         
الأداء أم ''، فنجد عدة تعاريؼ منيا المنظمةللأداء حيث يعتبر الأداء مؤشرا أساسيا لمحكـ عمى فعالية المستخدـ في 

  1 (1) .''نشاط يؤدم إلى نتيجة ك خاصة السمكؾ الذم يغير المحيط بأم شكؿ مف الأشكاؿ

 .يؼ علاقة الأداء بالسمكؾ أك النشاط الذم تككف لو نتيجة عمى تغير المحيطيتبيف مف ىذا التعر
المياـ المككنة لكظيفة الفرد ك ىك يعكس الكيفية التي تحقؽ  إتماـالأداء ىك درجة تحقيؽ ك ''  آخريكجد تعريؼ  اكـ

 (2).''أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة

مبذكلة، أما السمكؾ فالجيد يشير إلى الطاقة اؿ، ـ الأداء بيف الجيد ك السمكؾناء تحديد مفيكثتقع ملابسات أك غالبا ما 
جتماعات أك تصميـ نمكذج، أما الأداء فيقاس إم المنظمة التي يعممكف بيا كعقد الأفراد مف أعماؿ ؼ قىك ما يقكـ ب

لكؾ ىك النشاط الذم يقكـ بو الس''، الذم يعرؼ عمى أنو حققيا الفرد ك ىك ناتج عف السمكؾعمى أساس النتائج التي 
 2(3)''ت عف ذلؾ السمكؾخضالأفراد، أما نتائج السمكؾ فيي النتائج التي تـ

ىك ما يصدر عف المستخدـ أثناء قيامو بعممو مف درجة تحقيؽ ك ؼلأداء يمكف أف نقدـ تعريؼ ؿ ما سبؽ،مف خلاؿ 
قدر مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا إما كمية الإنتاج إتماـ المياـ ك المسؤكليات المككنة لمكظيفة التي يشغميا ك ىك م

.  ك نكعيتو أك السرعة ك الدقة في العمؿ
 محددات الأداء  :ث    
لأمثؿ كىذا لا يتحقؽ إلا بالأداء الأفضؿ ك ا ،اىك زيادة إنتاجيا ك تطكيره منظمةإف اليدؼ الأساسي لأم  

إدراؾ الدكر ك  ثر الصافي لجيكد الأفراد التي تبدأ بالقدرات كأف الأداء الكظيفي ىك الأفيناؾ مف يرل  .لممستخدميف
 .المياـ

 :فالأداء ىك نتاج العلاقة المتداخمة بيف كؿ مف
:    جه  -1

ك ىك كمية الطاقة ك الجيد الذم يبدلو المستخدـ لأداء عممو، ك تككف ىذه الطاقة ناتجة عمى دكافع تؤثر في 
ية ىي القكة التي تحرؾ ك تثير المستخدـ كي يؤدم العمؿ، أم قكة الحماس ك فالدافع، المستخدـ ليبدؿ جيد محددا

 .الرغبة لمقياـ بمياـ العمؿ، ك ىذه القكة تنعكس في درجة الجيد الذم يبذلو ك مثابرتو ك استمراره في الأداء
 

 
                                                 

. 244، ص 1982،يظطفٗ ػشٕ٘، أعظ ػهى انُفظ انظُاػٙ انرُظًٛٙ، انًؤعغح انٕطُٛح نهكراب، انعضائش (1) 

. 215، ص 1999،نعايؼٙ انؽذٚس، الإعكُذسٚح، يظشسأٚح يؽًذ ؼغٍ، إداسج انًٕاسد انثششٚح، انًكرة ا (2) 

. 130، ص 2007،ػهٙ غشتٙ، ذًُٛح انًٕاسد انثششٚح، داس انفعش نهُشش ٔ انرٕصٚغ، انعضائش (3) 
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  :  ق   ت -2
بيئة ك الزمف دكرا في اؿ ىافي فالقدرات المكتسبة التي تمعب، ك ىي نكعاف قدرات مكتسبة ك مقدرات فطرية

أما القدرات  تطكيرىا ك تككف عف طريؽ التعمـ ك التدريبب رات الفطريةكىي أيضا تؤثر عمى القد صقمياتككينيا ك 
الفطرية فيي قدرات عقمية تتجمى في ذكاء الفرد ك نباىتو ك قدرات غير عقمية تتمثؿ في قدرات جسمانية كبنية الجسـ ك 

 .لحركية ك حدة البصر ك السمعالمياقة ك القدرات ا

  : لإ   ك -3
ؽ الحكاس معممية ذىنية تقكـ بالانتقاء ك التنظيـ ك تعديؿ أك تغيير ك تفسير المعمكمات التي تأتي عف طر ىك

 (1)نطباعات ك المعاييرك ذلؾ حسب الإ
:   و  ف  -4
المكظؼ مف إضافات في ىذه  كؿ ما يتعمؽ مف كاجبات ك مسؤكليات التي تحتكييا الكظيفة، كما ينتظر مف 

في الكظيفة مف أدكات ك معدات ك طرؽ ك  العممية كالجسمية، بالإضافة إلى ما تتكفر قالكظيفة تبعا لقدرات ك إمكانيات
  . أساليب تستخدميا في عممياتيا الإنتاجية

 :         ت           خ    -5
العممية الإنتاجية في المنظمة مف آلات ك طرؽ ك ىي كؿ ما يتكفر في المنظمة مف تنظيمات تسيؿ ك تنظـ  

   (2).تصاؿ الداخميالتنظيـ الإدارم مف طرؽ القيادة ك نظـ التحفيز ك الردع ك أيضا نظـ الإ
 :   ح ط   خ  جي -6

خرل، ك لركاتب التي تدفع في المؤسسات الأالمحيط الخارجي لممنظمة لو تأثير عمى أداء العامؿ في منظمتو مثؿ ا
 .عمى المنافسة ك مكاجية التحديات، كؿ ىذه العناصر تؤثر عمى أداء العامؿ ة المؤسسة ك سمعتيا ك قدرتيامكاف أيضا

 
      م    و  ت    و            :  ث  ي     حث

    ،إدارة المكارد البشريةكظائؼ  مفيكـ نظاـ معمكمات المكارد البشرية كأىميتو كأىدافو ك إلى المبحثنتطرؽ في ىذا 
 :كالتاليىذه المفاىيـ  فصؿتك 

 مفيكـ نظاـ معمكمات المكارد البشرية :كؿالمطمب الأ

تحديد ىذا المفيكـ  تعراض بعض المفاىيـ التي تناكلتلتحديد مفيكـ نظاـ معمكمات المكارد البشرية لابد مف اس      
طة الإنساف أك الآلات أك كمييما بأنو مجمكعة مف الإجراءات التي يتـ تنفيذىا بكاس" فقد عرؼ. ك الإلماـ بجكانبو

يصاليا إلى الجيات التي تستخدميا في التخطيط كاتخاذ القرارات كالرقابة   بيدؼ تحكيؿ البيانات إلى معمكمات كا 

                                                 
 .66ص ،1979، داس انُٓضح انؼشتٛح، تٛشٔخ أؼًذ طمش ػاشٕس، إداسج انمٕٖ انؼايهح، (1)

(2) Dimitri Weiss, Ressources humaines, Deuxièmes Edition, Edition d’organisation, Paris, 2003, p78. 
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 .(1)"الأداء في الزماف كالمكاف الملائميف كبالكمية كالنكعية المطمكبيف ك تقييـ كالتنسيؽ
دامة كاسترجاع المعمكمات المطمكبة في المنظمة حكؿ المكارد البشرية بأنو الإجراء النظامي لجمع كخزف  "كعرؼ   (2)".كا 

بأنو الكظيفة الأساسية لمنظاـ الفرعي لممكارد البشرية كذلؾ لتمبية احتياجات إدارة "(3)إليور مكعمى نفس المنكاؿ أش
 ييـكتنظيـ المكارد البشرية كتؽ يطالمكارد البشرية مف المعمكمات التي يحتاجيا حكؿ جميع العامميف، كلأغراض تخط

 ."أدائيا عمى مستكل المنظمة
نظاـ معمكمات المكارد البشرية في الييكؿ التنظيمي كحدة تنظيمية تضـ أفرادان يقكمكف بتشغيؿ "ف أأكد  عمى  ك    

 (4) ".بيانات المكارد البشرية باستخداـ تقنيات الحاسكب كغير الحاسكب
ذك قاعدة بيانات تحتفظ بالمعمكمات الميمة حكؿ العامميف في مكقع مركزم كسيؿ الكصكؿ، بأنو نظاـ " إليور مكأش    

 .  (5) "فضلان عف المعمكمات الشخصية الميمة المتصمة بيـ
نظاـ لتكفير المعمكمات عف المكارد ىك ك ،في المنظمة بأنو نظاـ يتعمؽ بالعامميف المكجكديف كالمحتمميف " كعرؼ

عادة استخ داميا مف قبؿ المديريف ، كيعد ىك الأساس في تكفير ىذه المعمكمات لبناء قاعدة بيانات تتعمؽ البشرية كا 
جراءات التؽبالأفراد كا .  (6) "ليا ييـلكظائؼ كالبرامج كا 
تخدـ بيدؼ المساعدة في التخطيط طريقة نظامية لتخزيف البيانات كالمعمكمات عف كؿ فرد مس"بأنو  كعرفو       

مجمكعة مف المككنات التي ىك ك، يخدـ أىداؼ المنظمة ات، كتقديـ تقارير كاممة عف كؿ نشاط يقكـ بوتخاذ القرارإك
تعمؿ بصكرة منتظمة كمتفاعمة، تشمؿ جمع كخزف كتحميؿ كمعالجة كاسترجاع البيانات كالمعمكمات المتعمقة بالمكارد 

دارتيا كتييئتيا أماـ المستفيديف مف المديريف كمتخ م مجاؿ تخاذ القرارات ؼإالقرار، لمساعدتيـ في ذم البشرية كا 
يككف ذلؾ  ك ،فاعميةبكفاءة ك أدائيا ييـتعكيضيا كتدربييا كتطكيرىا كتؽستقطابيا كتعيينيا كإتخطيط المكارد البشرية، ك

محكسب يستند عمى سمسمة مف قكاعد البيانات كالتطبيقات لخزف كتصنيؼ كتحميؿ كاسترجاع كنشر المعمكمات  بطريقة
 (7) ."حكؿ المكارد البشرية في المنظمة

نظاـ محكسب يستند عمى شبكة مف قكاعد البيانات يستخدـ " ىكنظاـ معمكمات المكارد البشرية  ير عمى أفأش    
 كعرؼ. (8)"البشرية لممنظمةلمحصكؿ عمى المعمكمات كخزنيا كتصنيفيا كتحميميا كاسترجاعيا كنشػرىا  حكؿ المكارد 

، ك ىك كؿ فعاؿ كبالدقة كالكقت المناسبلي الذم يعمؿ عمى تكفير المعمكمات للإدارة كالمستفيديف بشالنظاـ الآ"بأنو 
 تسجيؿ، خزف، ،، كالمككنات المادية، كالبرمجيات الضركرية لجمعالحاسكبمركب مف شبكة قكاعد بيانات، كتطبيقات 

                                                 
 . 254ص 1995 ،،ػًاٌ، الأسد1ٌيٕعٗ غاَى فعاٌ، الإذعاْاخ انؽذٚصح فٙ إداسج انًٕاسد انثششٚح،ط (1)

(2) Akinyokun & Uzoka, A prototype of information technology based human resources system, UK,1997, p28. 
 .68ص1998،  ، انٛاصٔس٘ نهُشش ٔ انرٕصٚغ، ػًاٌ، الأسد1ٌعؼذ َاٚة، َظى انؼهٕياخ الإداسٚح، طٚاعٍٛ (3)  

(4) Mc Leod raymond, management information systems, macmillan publishing co, USA,1998, p447. 
(5) Roberts bill, calculating return on investment for HRIS,HR magazine vol 44, no13 december,1998, p3.  
(6) Stair & Reynolds, principles of information system, 4th ed, an international Thomson publishing co, usa, 1999, p418.  
(7) Kanthawongs, p, does HRIS, matter for HRM today, journal of systems management,vol41, no1,2003, p1. 
(8) Poutanen, hikka, human resource management and human resource information systems in organization, Mis Quarterly, 
vol27, n1, 2004, p6. 
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  (1). "كمعالجة بيانات المكارد البشرية كتقديـ كتسميـ إدارة
تحميؿ  ،تصنيؼ ،خزف، كمما تقدـ يمكف التأكد أف نظاـ معمكمات المكارد البشرية ىك طريقة نظامية لجمع      

كعرض البيانات التي يجرم الحصكؿ عمييا مف كؿ فرد مستخدـ لمساعدة متخذم القرار عمى التخطيط كاتخاذ 
يـ أداء العامميف مرتباطان كثيقان بنظاـ تؽإيرتبط  عتوالقرارات في مجاؿ المكارد البشرية داخؿ المنظمة كأف ىذا النظاـ بطبي

دامتو لأغراض تحقيؽ أىداؼ المنظمة كتحسيف فاعميتيا ك  .كفاءتيا لأنو يسيؿ مف تطكير دكره كبنائو كا 

أىمية نظاـ معمكمات المكارد البشرية   :انيثالمطمب اؿ
، الأمر الذم يظير الكعي الفترات الأخيرة حظي مكضكع نظاـ معمكمات المكارد البشرية باىتماـ كاسع في      

امميف المتنكعة يـ لأنشطة العملتؽختبار كالقياس كالأغراض التحميؿ كالإ قستخداماتإ كبأىميتو كاتساع مجالات تأثيره 
    يةالميزة التنافستمؾ الأدكار التي تحققيا كتمعبيا نظـ المكارد البشرية في تحقيؽ عمى الميتمكف  ركز، كقد كالمختمفة

 :ك أىميا كالتفكؽ التنظيمي عمى المستكل المحمي كالعالمي ةنجاح المنظـ ك
ف حاجة المنظمات إلى نظـ معمكمات متطكرة لإدارة المكارد البشرية تنبع مف الأىمية البالغة التي تكتسبيا تمؾ إ -1

كالتنسيؽ بيف العكامؿ البيئية  النظـ في تمكيف الإدارة مف تحقيؽ التنسيؽ بيف عكامؿ الإنتاج المتاحة ليا مف جية،
 .الداخمية كالخارجية مف جية أخرل 

مان في إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ كظائؼ أنظمة معمكمات اقمات المكارد البشرية تمعب دكران ف نظـ معمكإ -2
 .العامميف التي تعمؿ عمى تحسيف إدارتيـ، فيما يتعمؽ بالأغراض الإدارية كالتحميمية 

التغيرات  كمات المكارد البشرية أدت إلى العديد مف التغيرات في إدارة المكارد البشرية، كلـ تقتصرف أنظمة معؿإ -3
نما في ميارات المديريف كالمختصيف  . عمى العمميات الركتينية اليكمية ، كا 

 ك  أىمية أنظمة معمكمات المكارد البشرية مف خلاؿ إسياميا في تحقيؽ التكامؿ كالتنسيؽ بيف مختمؼ أقساـ -4
كحدات إدارة المكارد البشرية كالإدارات الأخرل كمساعدتيا عمى تحقيؽ التفاىـ بيف الإدارة كالأفراد العامميف ، كبيف 

يـ أدائيـ كمعرفة مدل التطكر مالإدارة مف رقابة العامميف ، كتؽالأفراد العامميف مع بعضيـ بعضان ، فضلان عف تمكيف 
الإدارة عمى الكفاء بالتزاماتيا القانكنية المتعمقة بتقديـ البيانات كالمعمكمات عف  في إدارة المكارد البشرية، كمساعدة
، فضلان عف دكر تمؾ الأنظمة في اكتشاؼ التغيرات كالتطكرات  التي تحدث في يةالعامميف لمجيات الحككمية كالنقاب

  .رة مف الإعداد لمكاجية تمؾ التغيرات بقكةإدارة المكارد البشرية في المنظمة، كمدل إسياـ تمؾ الأنظمة في تمكيف الإدا

لخبرة التنافسية مف خلاؿ اختيار كتطكير العامميف كتأثيرىا في ؿالعمؿ عمى تقديـ الإجراءات الرسمية المعززة  -5
 .سمككياتيـ لانجاز الأعماؿ المناطة بيـ 

 .يـ الصحيح ليامف خلاؿ التؽفراد العامميف فييا ـتساعد عمى تحقيؽ الأداء الأمثؿ لممنظمة بتحسيف أداء الأ -6
 

                                                 

(1) Ngai & wat, human resourse information a revies and ampirical analysis, personnel review, vol 45, no3 2006, p297. 
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 البشرية المكارد معمكمات نظاـ أىداؼ :ثالثالمطمب اؿ
: يتبنى نظاـ معمكمات المكارد البشرية تحقيؽ الأىداؼ الآتية        

جمع المعمكمات عف كؿ الكظائؼ في المنظمة كمتطمبات كؿ كظيفة مف الخبرات كالمؤىلات كخزف القكانيف  - أ
.  ات الصمة بتنظيـ شؤكف العامميف في المنظمة لمرجكع إلييا عند الحاجةكالأنظمة كالتعميمات ذ

خاصة تقديـ تمؾ البيانات كالمعمكمات أماـ الإدارة لمساعدتيا في إعداد الخطط كالسياسات كالبرامج اؿ  - ب
 .كالأجكر كالحكافػػز ـ كالتدريػػب كالتطكيػػرممختيار كالتعيػيػف كالتؽبالإ

لمعمكمات الضركرية إلى أقساـ البحكث كالدراسات في المنظمة بيدؼ إعداد البحكث تقديـ تمؾ البيانات كا  - ج
. كالدراسات التي  تتناكؿ أنشطة إدارة المكارد البشرية 

يـ أداء العامميف في المنظمة كاتخاذ القرارات مستخداميا في تؽأماـ المديريف لإ تقديـ تمؾ البيانات كالمعمكمات  - د
    (1) .ستغناء عنيـ في حالات الضركرة القصكلياتيـ كحتى الإقلاتيـ كترؽالمتعمقة بتف

لعمؿ كاختيار الأفراد مف خلاؿ المعمكمات المسجمة في استمارة ؿإدامة جميع المعمكمات الخاصة بالمتقدـ  -ىػ 
                        .طمب العمؿ، كصكلان إلى تطكير سجؿ ليـ كمف دكف ازدكاجية في إدخاؿ البيانات

عادة تصنيفيا مف جديد،  السرعة الأكبر في استرجاع البيانات كمعالجتيا كالسيكلة -ك     في تصنيؼ البيانات كا 
بكجكد  كبرأكبر كتحسيف ثقافة العمؿ بشفافية أتخاذ قرار ذك فاعمية إ إلىيقكد  كتحميؿ أفضؿ لممعمكمات، بما

.    النظاـ ، ككضع إجراءات متناسقة بكجكد النظاـ
اظ عمى قاعدة بيانات دقيقة ككاممة كحديثة يمكف استعماليا في إعداد التقارير المطمكبة كحفظ السجلات الحؼ -ز  

 (2). كمكننة المياـ الركتينية
 

  البشرية المكارد إدارة تنظيـ:  المطمب الرابع
ت في تنظيـ ىذه تحقيؽ الفاعمية لإدارة المكارد البشرية، لابد مف ضكابط كأسس تعتمد عمييا المنظما قصد     

يـ التنظيـ المركزم كالتنظ إلىالإدارة، كتحديد علاقتيا بالإدارات الأخرل داخؿ المنظمة، لذلؾ جرل تقسيـ ىذا التنظيـ 
 . في الشكؿ التالياللامركزم، ككما مكضح 

 
  

                                                 

.   1995ص249 مرجع سبؽ ذكره،، غانـ مكسى (1)
 

 (2) Gara,steven j, how an HRIS can impact HR, a complete parpding shift for the 21st century, society for human resource 
management,white paper2002-p18. 
    



  تقييم أداء العاملين: الفصل الأول                                                                                              

 

14 

 

 :            و    لإ   ة     كزي   ت   م - أ

 العميا بالإدارةخيرة الأ ىذه كترتبط. المنظمة في العامميف كفبشؤ تيتـ مستقمة إدارة كجكد الحالة ىذه في ينبغي 
ضح في ككما ىك ـ البشرية المكارد إدارة كظائؼ مف كظيفة بكؿ متخصصة فرعية إدارات منيا كيتفرع مباشرة،
 .(2) الشكؿ

 
            و    لإ   ة     كزي   ت   م ( 2 )  كل

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

   
 
 
 
 

. 40-39ص 1999      ئل    ش ،         ٌ    ح   عب س   ع ً ح   ع  ً،إ   ة           بش ٌ ،:   ص  
 
 
 

 

 الإداسج انؼهٛا

سد انثششٚحيذٚش انًٕا انمإََٛح يذٚش انشؤٌٔ يذٚش انشؤٌٔ انًانٛح  الإَراضيذٚش    

 

خرٛاس ٔانرؼٍٛٛشؼثح الإ  

 شؼثح انرذسٚة ٔانرطٕٚش

 شؼثح ذخطٛظ انًٕاسد انثششٚح

 شؼثح انغلايح انًُٓٛح

 شؼثح إداسج الاداء

 شؼثح انرؽهٛم ٔذظًٛى انٕظائف
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 :  ت   م   لا  كزي لإ   ة    و            - ب

أم بمكجب ىذا  .إدارة المكارد البشرية إلى جميع الإدارات في المنظمة طةنشأبمكجب ىذا التنظيـ مياـ ك تناط 
العامميف في إداراتيـ كفؽ طبيعة نشاط  يـ أداءكتقي كتعييف كتدريب كتحفيز باختيارنكع مف التنظيـ يقكـ المديركف اؿ

                                 . (3)الشكؿ ، أنظر الإدارة

 
            و    لإ   ة   كزيلا ل   ت   م ( 3 )  كل

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

. 39ص، 1999ٌ    ح   عب س   ع ً ح   ع  ً،إ   ة           بش ٌ ،       ئل    ش ،       ه:   ص  

   
حدىما في شؤكف أيمتمكاف صلاحيات استشارية  ،أف معاكني المدير العاـ الإدارم كالفني أعلاهيتضح  مف الشكؿ   

  ،لأقساـ جميع الصلاحيات الخاصة بإدارتيـكيمتمؾ مدراء ا. ك الإدارة كالخدمات كالآخر في الشؤكف الفنية الأفراد
 .المكارد البشرية كفؽ طبيعة العامميف كنشاطات كميمات إدارتيـ أنظمةككذلؾ الصلاحيات المتعمقة بإعداد كتصميـ 

 
 
 
 
 
 
 

 يذٚش انًانٛح َٛحيذٚش  انمإَ يذٚش انرغٕٚك يذٚش الإَراض

 

يؼأٌ انًذٚش انؼاو 

 الإداس٘

يؼأٌ انًذٚش انؼاو 

 انفُٙ

 الإداسج انؼهٛا
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 كظائؼ إدارة المكارد البشرية:  الخامسالمطمب 
البشرية سكاء مف حيث ارسيا إدارة المكارد ىمت التحديات البيئية المختمفة في تطكير الكظائؼ التي تـأس     

كقد كضعت المدرسة العممية التي جاء ، تطبيقات التقميدية السابقةمف حيث التطبيقات المضافة عمى اؿ أك ،المحتكل
 :لمدرسةؿية تمبادئ الآاؿظائؼ كفؽ أكؿ نكاة ليذه الك ،بيا تايمكر

. العمؿلإنجاز الصحيح لمعامميف  ختيارالإ -1

 .تطكير بيدؼ رفع كفاءة العامميفالتدريب كاؿ -2

 .التحفيز مف خلاؿ ربط الأجر بالإنتاجية كالتركيز عمى الحكافز النقدية -3

. كالذم ينتج مف خلاؿ دراسة كتحميؿ الكظائؼ كتحديد المياـ ،التخصص كتقسيـ الأعماؿ -4
 ، كالتيالمكارد البشرية لإلتكف مايك كزملائو  لتضيؼ كظائؼ أخرل إلى إدارة الإنسانيةجاءت مدرسة العلاقات ثـ 

 :م ما يؿػفيتتمثؿ 

. المينيةتحادات كالنقابات كالإ جتماعية بيف العامميف كالإدارة كالعامميفالعامميف المتمثمة بالتفاعلات الإعلاقات  .1

عمى ؿ ظركؼ العمؿ التي تنطكم العامميف جسميان كنفسيان في ظ الأفراد ؿمة المينية كالأمف الصناعي لؾالسلا .2
. رةالمخاط

تقسيـ كظائؼ إدراة المكارد البشرية إلى مجمكعتيف مف الكظائؼ ىما الكظائؼ الإدارية  تـعمى ما تقدـ  بناءاك
كالسبب مف كراء ذلؾ ىك اتفاؽ الكثير مف الميتميف في مجاؿ المكارد البشرية عمى ىذا  ،كالكظائؼ التنفيذية

 (1) :التاليالتقسيـ 
 الكظائؼ الإدارية -أ 

كالرقابة  ،(Leading)كالقيادة  ،(Organizing)كالتنظيـ  ،(Planning)لتخطيط كىي كظائؼ ا
(Controlling)، نيا في ذلؾ شأف الإدارات الأخرل في المنظمة في ممارستيا ليذه الكظائؼ الإداريةأش .

  انٕظائف انرُفٛزٚح -ب 

ف ىذه أإذ  .لأداراتيا فيذيةفلكظائؼ التبشأف تحديد ا المعنييف كالميتميف بالمكارد البشريةاتفاؽ مشترؾ بيف     
في  بالأساسمكجكدة  ف الكظائؼ الإدارية لإدارة المكارد البشريةأ ك يتضح .الكظائؼ تتميز بتكامميا كتداخميا

عمى  ،إدارة المكارد البشرية مف أف نحدد كظائؼؾم ك. ناء ممارستيا لمعمؿ في المنظماتكذلؾ أث كظائفيا التنفيذية
: لتاليالنحك ا

I.  حتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية كمان كنكعان مف خلاؿ التنبؤ مثؿ بتحديد الإتكت: تخطيط المكارد البشرية
 .عرضيا الداخمي كالخارجي ككمفتيا كالطمب عمى العامميف كحجـ ،بالحاجة

                                                 
 .43ص-42، ص2003، يطاتغ انٕلاء انؽذٚصح، انماْشج، يظش،1انًٕاسد انثششٚح، ط ػايش أياَٙ يؽًذ ، إداسج (1) 
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II. لقيمة لكؿ عمؿ كىي الكظيفة التي تكضح أسمكب العمؿ ككيفية خمؽ ا: الكظائؼ تدفقات العمؿ كتحميؿ  إدارة
 بدءان بالمدخلات المتمثمة بالمكاد المستخدمة كالآلات كالمعدات كالميارات،، كمككناتو  إجراءاتوبع مف خلاؿ تت

كمف  .كمف ثـ ما يمكف عممو لتحكيؿ ىذه المدخلات إلى مخرجات سكاء كانت ىذه المخرجات سمعة أك خدمة
ـ تصميميا كمف ثـ تحديد المياـ كالأداء كالمسؤكليات التي تحميؿ تدفقات الأعماؿ يت جرمالملاحظ أنو حالما م
 .تتضمنيا كؿ كظيفة

III. جراءاتكىي الكظيفة التي تتضمف الحصكؿ عمى المكارد البشرية : المكارد البشرية  ختيارإ  ختيارالإ كا 
 .لضماف تحديد الشخص المناسب في المكاف الملائـ كالكقت المحدد ختباركالإ

IV. كىذه الكظيفة معنية بقياس أداء العامميف في المنظمة كفؽ معايير ترتبط بالأداء كمان : يمو مإدارة الأداء كتؽ
 .حقيؽ الميزة التنافسية المستدامة، كتعد مف أبرز كأىـ كظائؼ المكارد البشرية لأىمية دكرىا في تكنكعان 

V. يجابي نحك إعيـ بشكؿ ندفاإىات كحاجات العامميف لغرض زيادة تجاإكىذه الكظيفة تحدد :  الدافعية لمعمؿ
 .العمؿ كالمنظمة 

VI.  كىي الكظيفة المعنية بإكساب العامميف الميارات كالمعرفة الخاصة بكظائفيـ، : تدريب العامميف كتطكيرىـ
 .في الأداء الحالي لمعامميف كتحسينو في المستقبؿ الأغراضكذلؾ لممساىمة في تصحيح 

VII.   ة كالنظامية التي تساعد العامميف في تطكيرىـ كتقدميـ كىي الجيكد الرسمي: التخطيط كالتطكير الميني
 .مكرد الأساسي كالحيكم في المنظمةاؿ باعتبارىـ

VIII. لتحديد  الأخرلكتتحدد ميمة ىذه الكظيفة بتحديد قيمة كؿ كظيفة قياسان بالكظائؼ : كالركاتب  الأجكر أنظمة
 .ظيفةكؿ ك تستحقوالذم ر خارجية كالكصكؿ إلى الأجالعكائد الداخمية كاؿ

IX.  د الحافز العادؿ للأداء المتميز الذم يتجاكز المعدلات متيتـ ىذه الكظيفة بتحد: كالعكائدالحكافز  أنظمة
 .رتباط بعضكيتو في المنظمةلزيادة الإ  أسرىـالمقابؿ غير المباشر لمعامميف ك فضلان عفالقياسية للأداء 

X.  كالاجتماعية لمعامميف في المنظمة مف  نسانيةالإكىي السياسات المصممة لتمبية الحاجات : علاقات العمؿ
 .خلاؿ تحسيف تفاعلاتيـ في العمؿ مع الزملاء كالمدراء كالبيئة الداخمية كالخارجية ليا

XI. العامميف في المنظمة الأفرادىذه الكظيفة عمى تحديد حقكؽ كالتزامات  سعىت: نضباط العامميف إ. 

XII.  كالأمراضالكظيفة عمى صيانة العامميف مف المخاطر  تركز ىذه:  السلامة المينية كالأمف الصناعي ،
صابات  .العمؿ التي يتعرضكف ليا في المنظمة كا 

XIII.  امميف كذلؾ لمعاكنة معمكمات الع نظـكىذه الكظيفة معنية بتصميـ كتطكير : نظاـ معمكمات المكارد البشرية
. المنظمةكتطكيرىـ كتحفيزىـ  في  ختيارىـإبتخاذ القرارات الخاصة إالإدارة عمى 
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تق  م أ  ء        ن     م  و إستخ    ت  فهوم و أه  ف:  ث    حث   ث 
فيك يرتكز عمى معرفة ك تحميؿ الفرقات  يعتبر تقييـ أداء العامميف مف أىـ الأنشطة التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية،
     سياسات ك البرامج التي تتبعيا المؤسسةبيف ما ىك مخطط ك ما ىك محقؽ ك ىك كسيمة أساسية لمحكـ عمى دقة اؿ

           ك سنقكـ فيما يمي تحديد مفيكـ تقييـ أداء العامميف ك تحديد أىدافو ك ىك يعتبر مف أىـ أىداؼ ىذا النظاـ،
  .ك إستخداماتو
  تقييـ أداء العامميف نظاـ مفيكـ  :المطمب الأكؿ

 :ـ بتحديد المصطمحات التاليةسنقك قبؿ التطرؽ لمفيكـ تقييـ أداء العامميف 
 الأداء:أولا
المجيكد الذم يبذلو كؿ فرد في المؤسسة، ك في نفس الكقت يعبر عمى المستكل الذم يحققو ''الأداء إلى  يشير 

 (1)''ىذا الفرد سكاء مف ناحية كمية ك جكدة العمؿ المطمكب أك الكقت المحدد لمقياـ بو

جكدة العمؿ المقدـ  ك مف حيث كمية لية تقدير لما ينجزه الفرد خلاؿ فترة زمنيةعبارة عف عـ'' كما يعرؼ الأداء بأنو 
  (2)''مف طرفو

     مؤسسة ك يتمثؿ في أعماؿ فيمجمكعة مف الأفراد  فيؤديو فرد عبارة عف سمكؾ عممي م''كما لو تعريؼ أخر بأنو
 (3)''لتحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة تصرفات ك حركات مقصكدةك 

 ييـالتؽ: ث  ي
كضع حكـ عمى الفرؽ المكجكد بيف ما يجب أف  ما يجب أف يككف كك عممية المقارنة بيف ما ىك كائف  ىك'' 

 (4)''ىك كائف في أم ميداف كاف يككف ك ما

رض ما، ك يتضمف التقييـ استخداـ المعايير لتقييـ مدل دقة ك فاعمية إصدار حكـ لغ ''كما عرؼ التقييـ عمى أنو
  (5)''الأشياء

تقدير قيمة الشيء أك كميتو بالنسبة إلى معايير محددة كاليدؼ مف التقييـ ىك الحكـ المكضكعي عمى ''  يضاأ ؼيعرك 
المباشرة عنو، ك ناجحا أك فاشلا كذلؾ بتحميؿ المعمكمات  ،أنو مطابؽ لممعايير أك مخؿ بياب العمؿ الخاضع لمتقييـ

   (6)''أف تؤثر عمى العمؿتفسيرىا في ضكء العكامؿ ك الظركؼ التي مف شأنيا 
 
 

                                                 
. 209ص ،2003، داس انعايؼح، الإعكُذسٚح، يظش(سٔاٚح يغرمثهٛح)سأٚح يؽًذ ؼغٍ، إداسج انًٕاسد انثششٚح (1)

. 123،ص2004، انعضائش، ؼًذأ٘ ٔعٛهح،إداسج انًٕاسد انثششٚح، يذٚشٚح انُشش نعايؼح لانًح (2)

. 49،ص2001الإداسٚح،تٍُٛٛ ٔ أعايح يؽًذ ظشاداخ،انرذسٚة الإداس٘ انًٕظّ تالأداء، انًُظًح انؼشتٛح نهرًُٛح ػمهح يؽًذ انى (3)

(4) Petit et auter , gestion statistique et opérationnel des ressources humaines, éditeur Gaeten Morin 1993 p 705 - 706 . 

ٔٚش الإداسج انًذسعٛح فٙ إيرلان يذٚش٘ انًذاسط انصُٕٚح نهكفاءاخ يذٖ إعٓاو تشَايط ذظ ،ػلاء َعذ (5)

  www.upu.edu.samajalathumanitiesroi.frالإداسٚح،

. 191، ص 1991الأػًال، داس انٓلال، ػًاٌ، الأسدٌ،  يُشاخفاٚضج انضغثٙ، انشلاتح الإداسٚح فٙ  (6)
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تقييـ أداء العامميف  نظاـ مفيكـ:ث  ث 
: ىناؾ عدة تعاريؼ لتقييـ أداء العامميف نذكر منيا     

أنو نظاـ رسمي لقياس كتقييـ تأثير خصائص الفرد الأدائية كالسمككية كمحاكلة التعرؼ عمى احتمالية '' :   ت   ف  لأول
   (1) .''لمستقبؿ لإفادة الفرد كالمؤسسة كالمجتمع تكرار نفس الأداء كالسمكؾ في ا

قدر ما ىي العممية التي يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكؿ منصؼ كعادؿ، لتجرل مكافأتيـ ب''  :  ت   ف   ث  ي
كيات ستناد إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة مستكيات أدائيـ بيا لتحديد مستيعممكف كينتجكف، كذلؾ بالإ

   (2) .''لييـ إ ةفي الأعماؿ المككؿكفاءتيـ 
تقييـ الأداء ىك دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ أك ملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ '' :   ت   ف   ث  ث

رد في التقدـ لمؼحيـ كمستكل كفاءتيـ بأعماليـ الحالية كأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمك كاكذلؾ لمحكـ عمى مدل نج
  (3) .''لمسؤكليات أكبر أك ترقيتو لكظيفة أخرل  المستقبؿ كتحممو

قياس إنتاجية الفرد خلاؿ فترة زمنية معينة، ك بياف مدل مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ الكحدة الإدارية '' :   ت   ف      ع
 (4).''التي يعمؿ بيا

لاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القكؿ مف خ
نظاـ رسمي في المنظمة، تحاكؿ مف خلالو تحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات ك تقييـ أداء العامميف ق

شخصية أك بدنية أك ميارات فنية أك فكرية أك سمككية، ك ذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القكة ك الضعؼ ك العمؿ عمى تعزيز 
م المستقبؿ، فعممية التقييـ ليست غاية الآف ك ؼ الأكلى ك مكاجية الثانية، ك ىذا مف أجؿ ضماف تحقيؽ فعالية المنظمة

منيا إعادة النظر بسياسات الأجكر ك الترقية ك التدريب، ك  في حد ذاتيا ك إنما ىي كسيمة لمكصكؿ إلى عدة غايات
أىـ غاية لعممية تقييـ أداء العامميف ىي التركيز عمى التغذية العكسية ك ىي تعتبر مف أىـ أىداؼ إدارة المكارد البشرية 

. عممية التقييـ مف
 

 أىداؼ عممية تقييـ أداء العامميف: المطمب الثاني
تيا في سياسات إدارة المكارد البشرية كمف بيف ىذه مىناؾ عدة أىداؼ لعممية تقييـ الأداء كىذا نظرا لأىـ

   (5): الأىداؼ ما يمي
 

                                                 

، فٙ انًؤعغح الالرظادٚح انؼًٕيٛح، سعانح دكرٕسِ، ظايؼح تاظٙ يخراس، ػُاتح، لغى انؼهٕو الالرظادٚح َظاو يمرشغ نرمٛٛى أداء الأفشاد ػثذ انُاطش يٕعٗ، (1)

 .14،ص 2005-2004انعضائش، 

)2( schuler R.S., managing human resources, west publishing company, without giving out the publishing country, 5th ed 1995, p306.
 

. 257،ص2002، يظش ٚح،لاغ انذٍٚ ػثذ انثالٙ،انعٕاَة انؼهًٛح ٔ انرطثٛمٛح فٙ إداسج انًٕاسد انثششٚح فٙ انًُظًاخ،انذاس انعايؼٛح نهرٕصٚغ ٔ انُشش،الإعكُذسص ((3

 .87ص ،2001، انماْشج داس لثاء نهطثاػح ٔ انُشش ٔ انرٕصٚغ، كٛف ذمٛٛى أداء انششكاخ ٔ انؼايهٍٛ، صْٛش شاتد، (4)

. 240،ص1998، الأسدٌ داس يؽذلأ٘ نهُشش،ػًاٌ، ،(يذخم كًٙ)إداسج الأفشاد ْذ٘ ؼغٍ صٔٚهف،و (5)
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ع ى  ستوى    ؤسس  :أولا
  قييـ بيف الرئيس ك المرؤكسيف ك يككف عمى أساس ك ىذا لتسييؿ التك يساعد عمى كضع نظاـ فعاؿ لمرقابة

حتفاظ ببيانات منظمة عمى أداء العامميف مف نقاط القكة ك الضعؼ مر يستمزـ منو الإك الأ ،معايير مكضكعية
 .ك ىذا بدكره يحسف العممية الرقابية في المنظمة

  ك التطكر ستثمار قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـإرفع مستكل أداء المستخدميف ك. 
 ستخداـ أسمكبا مكضكعيا لتقييـ الأداء ك بذلؾ يككف جزاء العامؿ بما يستحقو إضماف عدالة المعاممة ك ذلؾ ب

 .عمى أساس جيد ك كفاءة العامؿ في عممو ترقية أك علاكة أك مكافأة مف
 حتماؿ إالذم يبعد  ة ك التعامؿ الأخلاقيإيجاد مناخ ملائـ ك تحسيف المحيط الاجتماعي لمعمؿ مف زيادة الثؽ

 .تجاه المؤسسةإتعدد شكاكم المستخدميف 
  تحديد تكاليؼ العمؿ ك إمكانية ترشيد سياسات الإنتاج ك سياسات التكظيؼ عف طريؽ الربط بيف العائد      

 .ك التكمفة
 دقيقة يرممكضكعية ك معا اعد المؤسسة عمى كضع معدلات أداءيس. 
 دهيساعد عمى احتراـ نظاـ العمؿ ك قكاع. 
  ك الإستراتجية  تتماشىتساعد عمى كضع أسس في تحديد إستراتجية الحصكؿ عمى مكارد بشرية ذات كفاءة

 .العامة لممنظمة
  يساعد الإدارة في التعرؼ عمى المستخدميف ذكم المكاىب ك الكفاءات العالية، ك تكجيو ىذه الكفاءات إلى

 .الكظائؼ التي تتكافؽ ك إمكانتياتيـ ك قدراتيـ
  مف أىـ المؤشرات التي تعتمدىا المنظمة لمعرفة مستكل الدافعية ك درجة رضا المستخدميف، ك ىذا يعد

 .لتطكييا ك زيادة إندماج الأفراد في المنظمة برفع ركحيـ المعنكية
ع ى  ستوى        ن :ث    
  قدراتيـ الإشرافية ك التكجييية تقييـ الأداء يجعؿ الإدارة العميا في المنظمة قادرة عمى مراقبة جيكد الرؤساء ك

مف خلاؿ نتائج تقييـ الأداء المرفكعة مف قبميـ لتحميميا ك مراجعتيا  فمف خلاليا تقكـ الإدارة العميا بتقديـ 
      تكجييات ك دكرات تككينية لمرؤساء مف أجؿ التكجيو الأمثؿ ليـ ك ىذا بتككيف علاقة جيدة بيف الرؤساء

 1(1).لى تقييـ الأداء الأمثؿ ك المكضكعيك المرؤكسيف ك تككينيـ ع
 تككيف علاقات جيدة مع المستخدميف ك التقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشاكميـ ك صعكباتيـ. 
  تنمية قدرات المدير أك المشرؼ في مجالات الإشراؼ ك التكجيو ك اتخاذ القرارات السميمة فيما يتعمؽ

 .بالمستخدميف
 م ك مكضكعيؿـكؿ عكيفية أداء العامميف بش التعرؼ عمى. 

 
                                                 

 
 .369طلاغ انذٍٚ ػثذ انثالٙ،يشظغ عاتك،ص  (1)
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 ع ى  ستوى    ستخ   ن:ث  ث 
: مف أبرز الأىداؼ التي يسعى المقيمكف تحقيقيا عمى مستكل المستخدميف ىي 

 لكنيا ذالتي يب الجيكد ييـ  أفرفع حالة الشعكر بالمسؤكلية لدل المستخدميف مف خلاؿ تكليد القناعة الكاممة لد
الأمر الذم يجعميـ يجتيدكف في العمؿ ليفكزكا  ،لية التقييـفي سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة تقع تحت عـ

 .بالمكافآت ك يتجنبكا العقكبات
 لتطكر سمكؾ المستخدميف ك تجديد بيئتيـ الكظيفية ةالمناسب قتراح الطرؽإ. 
 العكسية لمعامميف حيث يعرؼ كؿ عامؿ مف خلاليا حقيقة أدائو بإيجابياتو التغذية تكفر نتائج التقييـ للأداء    

 .ك سمبياتو فيتكقع أف يتكلد لديو دافع رغبة لتطكير أدائو ك تحسينو
 تستخدـ في جدب المكارد البشرية الجيدة إلى المؤسسة ك ترقية المستخدميف ذكم الميارات ك القدرات العالية. 
 يـ تؤدم إلى لمكضكعية ك العادلة لعممية التقيادارة، فالنتائج الإىـ في دعـ العلاقات بيف المستخدميف ك اتس

 .زيادة الثقة لممستخدميف إتجاه الإدارة
 

 استخدامات نتائج تقييـ الأداء   :المطمب الثالث
رغـ مف دليؿ ك برىاف عمى مدل فاعمية ك أىمية التقييـ ك ب القياـ بعممية التقييـ ك استخداـ نتائجيا يعتبرإف  

. عمى قناعة بضركرة كجكده أف المديريف ك الرؤساء ك المرؤكسيف لا يميمكف لو إلا أنيـ
 (1):كمف أىـ مجالات استخداـ نتائج تقييـ الأداء ما يمي

  الترقية:أولا
داخؿ المنظمة عمى نتائج تقييـ الأداء حيث  (الكظائؼ )دارة في تعييف المستخدميف المؤىميف لشغؿ المناصب تعتمد الإ

العامؿ لعدة سنكات يعتبر مقياسا مكضكعيا لمكشؼ  أنو يكشؼ ليا مدل أحقية كؿ فرد في الترقية ذلؾ أف مدل كفاءة
 .عف مؤىلاتو ك قدراتو ك إمكانياتو لشغؿ منصب أعمى

 تحديد المكافآت التشجيعية ك منح العلاكات:ث     
ضمف تقييـ أداء العامميف ككفقا لمنتائج المحصؿ عمييا يتـ صياغة ك تحديد مف يستحؽ علاكات ك مكافآت  

. ىذا كجزء مف الحكافز تشجيعية لممستخدميف ك
 حتياجات التدريبيةتحديد الإ:ث  ث 
تعتبر مف الكسائؿ المفيدة لإعداد برامج تدريبية سميمة حيث أف العكدة إلى نتائج تقييـ الأداء يحصر  

 (2).الأشخاص الذيف يحتاجكف إلى تدريب لزيادة كفاءتيـ ك قدراتيـ
 

 
                                                 

. 374، ص2005ػًش ٔطفٙ ػمٛهٙ، إداسج انًٕاسد انثششٚح انًؼاطشج، داس ٔائم نهُشش، ػًاٌ الأسدٌ، (1) 

 .250ص ،2003،سأٚح يؽًذ ؼغٍ،يشظغ عاتك (2)
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التعييف ك النقؿ :     
معيار ىاما لمحكـ عمى تعييف الفرد في العمؿ الذم يتلاءـ البشرية عمى نتائج تقييـ الأداء ؾتعتمد إدارة المكارد  

. مع كفاءتو ك قدراتو كىي أيضا كسيمة لمعرفة الأفراد الذم يجب نقميـ إلى كظيفة أخرل تتلاءـ مع قدراتيـ
 تخطيط المكارد البشرية:خ  س 

تقييـ الأداء في عممية التخطيط ك بالتالي تساعدىا في ميمتيا تستفيد إدارة المكارد البشرية مف نتائج نظاـ  
 1:الأساسية عمى النحك التالي

 د في حالة كجكد نتائج تقييـ الأداء في مستكل عالي مف كفاءة المكارد البشرية، ىذا يؤدم لمتخطيط الكظيفي يزم
 .دة الإنتاجستغلاليا لزياإستفادة مف ىذه الكفاءة ك مف عبء العمؿ المستقبمي ذلؾ للإ

  الكفاءات الضعيفة بمكارد  اتبالاستغناء عف المكارد البشرية ذك في حالة سمبية نتائج التقييـ تقكـ المؤسسة
ك ىذا يمثؿ .مف المكارد البشرية مف حيث حجميا ك نكعيتياا يسيـ في تقدير حاجة المنظمة بشرية جديدة مـ

. جكىر عممية تخطيط المكارد البشرية
 اط ك المعاقبةالانضب: س  س 

تستعمؿ في حالة ما  إذا  ،خلاؿ السنة بات التي حصؿ عمييا العامؿتتضمف تقارير التقييـ قائمة مف العقك 
ف تككف الشككل قد تككف ىناؾ حاجة لمعكدة إلى التقييمات السابقة لو لمتأكد مف احتماؿ أ رفعت عمى العامؿ شككل ما

 (1).بتو بتجميد ترقيتو أك تنزيؿ درجة الكظيفة أك فصمو أك غيرىاقد يؤدم ذلؾ إلى معاؽ صحيحة ، ك إذا تبثت

 
        و ط ق تق  م  لأ  ء:    ع    حث  ل

 اك التركيز عمى معيار معيف دكف سكاه داء العامميف إلى عدة معايير يتـ عمى أساسو تقييـ الأداء،أتقييـ نظاـ تند يس
 :ما يمي أىـ المعايير ك طرؽ التقييـك سنعرض فيينقمنا مف طريقة إلى أخرل لمتقييـ، 

 معايير تقييـ الأداء   :المطمب الأكؿ
ك نكعية الخدمة  الإنتاجـ عمى أساسيا الفرد، مثؿ كمية ثر عمى أداء العامؿ مباشرة ك يقيكىي المعايير التي تؤ 

المعايير التي يمكف ملاحظتيا مثؿ  المقدمة لمعملاء، المعرفة الجيدة لمعمميات، الكفاءة، ك يركز تقييـ الأداء الفعاؿ عمى
سمكؾ العامميف أثناء العمؿ ك النتائج التي يحققكنيا، كقد تككف لممعايير الشخصية الأثر الأكبر في أداء العامؿ خاصة 

 2(2)فيما يتعمؽ بالتفاعؿ ك التعامؿ مع الآخريف، ك تعتبر ىذه المعايير صعبة التقييـ ك التقدير

 
 
 

                                                 
 

 .376ػًش ٔطفٙ ػمٛهٙ، يشظغ عاتك، ص  (1)

 .97صْٛش شاتد، يشظغ عاتك، ص  (2)
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 السمكؾ ك الشخصية ك النتائج لعلاقة بيفا الشكؿ التالي يبيف

 
انعلاقت بيه انسهىك و انشخصيت و اننتائج : 4شكمال

 

   2انشخظٛح                                      1ج٘انشخض   

 

 

انماتهٛح                                      انًٓاساخ،انمذساخ    

 

 

انُرائط                                                                                      

 

َعاصاخ الإ                             انغهٕن                                               

 

انرظشفاخ                                            

 

 

 

 3انشخظٛح      

 

ْرًاياخ الإ     

ذعاْاخ لإا     

انذٔافغ      

انمٛى      

 
ماريى هاينز،ترجمت محمذ مرسي و آخريه،إدارة الأداء و إدارة انبحىث،انممهكت انعربيت : انمصذر

. 180،ص1988انسعىديت

 

 

             خص   : أولا
اقة التي مالؿ غالبا ما تركز ىذه المعايير عمى قدرة المكظؼ عمى البذؿ ك العطاء ك تحقيؽ الذات، ك البراعة ك 

عمى الرغـ مف أف الشخصية  فة، ك مدل النضج الإنفعالي ك إستكاء الشخصية، كمختؿ مكاقؼ ظؼ فيكيتحمى بيا الـ
  :ية تقييـ عكامؿ الشخصية للأسباب التاليةمكافإتعتبر عنصرا أساسيا لمنجاح في أداء العمؿ إلا أنو مف الصعكبة 
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 حسب فيـ القائـ بدم إلى تقييـ غير مكضكعي ك غير صادؽ غمكض العبارات التي تصؼ الشخصية مما يؤ
 .بعممية التقييـ

  أداء العامميف تقييـؿؽ عاـ عمى معايير الشخصية تفاإليس ىناؾ. 
  ثار سمبية أعممي لو، كبذلؾ يككف التقييـ ذا ك ليس الجانب اؿ صي لمعامؿتقييـ الشخصية يمس الجانب الشخ

 (1)أدائويؤثر سمبا عمى ك مف تـ  (ك السمكؾ الدفاعي عداء ك حساسية )عمى نفسية العامؿ 
           ت ئج: ث    
لة النتائج في العادة ىي المحصمة النيائية للأداء كما أنيا في الغالب اليدؼ الأكؿ لمتقييـ كىي تعتبر سو 

لية أك الدخؿ ، حيث تككف في معظـ الأحياف أرقاميا مختصرة مثؿ كحدات الإنتاج أك المبيعات الإجماالقياس
. في كظائؼ خاصة كتمؾ التي تقدـ خدمات لتقييـ النتائج (لمعملاء )ستخداـ الحكـ الشخصي بإالإجمالي، كقد تككف 

 (2):ك يتـ تقييـ نتائج الأداء مف خلاؿ العكامؿ الأربعة الآتية
. نجازه بالمقارنة مع ما كاف متكقعاإحجـ ما تـ :   ك    -
. قيؽ النتائج ك مقارنتيا مع التكمفة المحتممةمعرفة تكمفة تح:   تك ف  -
. نكعية العمؿ الذم أنجز بالمقارنة مع المتكقع :  جو ة -
نجاز يتـ البحث عف حدد، ك إذا كاف ىناؾ تأخير في الإىؿ أنجز العامؿ العمؿ المطمكب منو في الكقت الـ:   وقت -

 .الأسباب التي أدت إلى ىذا التأخير
          س وك:ث  ث 
التي تتعمؽ  مف الضركرم إعطاء الجانب السمككي في معايير التقييـ كزنا لا يقؿ أىمية عف المعايير الأخرل 

، ذلؾ تقييميا بالرغـ مف أنو لا يمكف قياس معايير السمكؾ بمكضكعية مثؿ النتائج إلا أنيا سيمة ك يمكف الأداء، قييـبت
داء الكظيفي ك لكنيا تؤثر في عمؿ المنظمة مف خلاؿ التأثير تصرفات تصدر مف العامؿ قد لا تؤثر في الأ أف ىناؾ

سنعرض أمثمة لعدد ك فيما يمي  ،(الكذب، النفاؽ، الرشكة، السرقة في التعاملات)عمى صكرتيا ك مف ىذه التصرفات 
 :تقييميا مف المعايير السمككية التي يتـ

 .جراءجراءات حياليا ك تحمؿ مسؤكلية الإخاذ إك تتمثؿ في الحكـ عمى الأمكر التي يتـ ات: تخ ذ   ق    تإ -
. ك تتمثؿ في مقدرة العامؿ عمى ترتيب الأمكر حسب أكلكياتيا :تح     لأو و  ت -
. ؟ىؿ ىذا العامؿ ييتـ بإنجاز العمؿ اليكمي؟ ك ىؿ ينظـ عممو حسب العمؿ المطمكب بالمكارد المتاحة:   ت   م -
عمؿ لو؟ ىؿ يقكـ العامؿ بكضع خطة  :  تخط ط -
عف أفكاره بكضكح ك فعالية مع الآخريف ك مدل صدؽ ك مكضكعية  يعبر تصاؿإالعامؿ ميارات  للذىؿ  :تص ل لإ -

 .ىذه المعمكمات
 

                                                 
. 98تد، يشظغ عاتك، ص صْٛش شا (1) 

. 180، ص1998ياسٕٚ ْاُٚض، ذشظًح يؽًذ يٕعٗ ٔ آخشٌٔ، إدسج الأداء ٔ إداسج انثؽٕز، انًًهكح انؼشتٛح انغؼٕدٚح،  (2)
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:  ك ىناؾ مف يقسـ معايير الأداء إلى ثلاثة أنكاع ك ىي
 :           ك    - أ

أف تنتج خلاؿ مدة زمنية محددة أم بمكجب ىذا النكع يجرم تحديد كمية معينة مف كحدات الإنتاج التي يجب 
سيارة خلاؿ مدة  (50)، فمثلا إنتاج الأداءأنيا تدؿ عمى العلاقة بيف كمية العمؿ المنتج ك الزمف المرتبط بيذا 

 .(المعدؿ الزمني للإنتاج)شير ك يسمى ىذا المعيار 
 :            وع    - ب
. دة ك الإتقافإنتاج الفرد إلى مستكل معيف مف الجك ف يصؿأعني كجكب تك 
 :            وع   و   ك    - ج

مف منتج معيف عمى أف لا  (50)ىك أف يجرم إنتاج  ىك مزيج مف المعايير الكمية ك النكعية، ك كمثاؿ عميو
 .كحدات (5)تتجاكز الكحدات التالفة عف 

    لأ  ء   ف     خص ئص        :     
القائميف عمى تنفيذىا تخطيطا سميما مبنيا عمى معايير عممية نظرا لصعكبة عممية تقييـ الأداء فيي تحتـ عمى  

الأداء المراد قياسو، ك ذلؾ يجب أف يتميز  ايير أف تككف دقيقة في التعبير عمىلمتقييـ ك يشترط في ىذه المع
 (1):بالخصائص التالية

 :  ث  ت -1
بات ينصرؼ إلى المعايير ك ليس عشكائي أم أف الث خطأ م تخمك فيو المعايير مف التبايف نتيجةذىك المدل اؿ
ستقرار ك التكافؽ في النتائج التي يتـ الحصكؿ عمييا عند قياس الأداء أم يضـ المعايير جانب الإإلى الأداء، 

 .في أكقات مختمفة أك أشخاص مختمفيف
 :  ت  ز -2

ة كاضحة عف لمتخذم القرار درجحيث يميز الجيكد ك الأداء المختمؼ بيف العامميف ك بشكؿ كاضح ك يكفر  
 .الأداء الفعمي في المؤسسة لكؿ عامؿ

 :  ص ق -3
ضكعي بعيدة إف ىذه المعايير تقيس العكامؿ الداخمية لمعمؿ بدكف زيادة أك نقصاف أم أنيا تككف ذات طابع مك 

. ق، ك ىي تعكس درجة قدرة المعايير عمى قياس الشيء الذم يجب قياسعف أم اعتبارات شخصية
 :   ق  -4

قيؽ يدؿ حتما عمى ثبات ك صدؽ النتائج فقد تككف ىناؾ مجمكعة مف معايير الأداء تككف ثابتة إف المعيار الد
. المقيـتساىؿ  ك صادقة ك لكنيا غير دقيقة بسبب

 
 

                                                 
. 245،ص1999٘، إداسج انًٕاسد انثششٚح، داس ٔائم نهُشش، الأسدٌ، عٓٛهح يؽًذ ػثاط ٔ ػهٙ ؼغٍٛ ػم (1)
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 : يسهو    ستخ  م      ي -5
ك يككف ذلؾ ببساطة ك عدـ تعقيد المعايير ىذا مف قبؿ الرؤساء  ااستخدامور ك إمكانية مأم كضكح المعام 

. عممية التقييـ يسيؿ
 :  ق ول -6

 لابد أف تككف المعايير المستخدمة في تقييـ الأداء مقبكلة مف قبؿ الأفراد العامميف ك حتى يككف مقبكلا لابد أف 
 .إلى العدالة ك يعكس الأداء الفعمي للأفراد العامميف يشير

 
 الأداءطرؽ تقييـ  :الثانيالمطمب 

ليف ك تككف كؿ طريقة مستخدمة تخدـ الغاية مف التقييـ، فيناؾ طرؽ ىناؾ الكثير مف طرؽ تقييـ أداء العاـ  
تكفر مجمكعة مف البيانات تيـ العامميف التعرؼ عمييا لمكقكؼ عمى تقدميـ في الأداء، ك ىناؾ طرؽ تكفر لمتخذم 

ؿ طريقة تقييـ لكف لؾ .عمؿ جديدة تتناسب ك نتائج التقييـ إستراتيجيةالقرار البيانات التي تمكنيـ مف كضع خطط ك 
لذلؾ تقكـ بعض المنظمات باستخداـ أكثر مف طريقة لتحصؿ عمى أعمى درجة مف المزايا في  ،مزايا ك عيكب تتخمميا

 .التقييـ ك تقميؿ مف العيكب كسنقسـ ىذه الطرؽ إلى تقميدية ك حديثة
 

   تق        ط ق:أولا
: ك ىناؾ عدة طرؽ تقميدية نذكر منيا 
 (1)  يط  ق    ت  ج    ي(1
ء ىذه الطريقة نمكذجا يتضمف خصائص ك صفات معينة يريد الحكـ عمييا في أدا في يستعمؿ المشرؼ  

فيقكـ المشرؼ بكضع  جة تبدأ مف الكاحد ك تنتيي بخمسة،ك أماـ كؿ صفة مف الصفات يضع كزف أك در مرؤكسو،
 :ك الشكؿ التالي يكضح ذلؾ.التي تتعمؽ بيالعامميف بخصكص الصفة ادرجة التي يراىا تتناسب ك تقدير علامة أماـ اؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .247ص ،يٓذ٘ ؼغٍ صٔٚهف، يشظغ عاتك (1)
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   وذج   ت  ج       ي (1)  ج ول 
 
 

الصفة 

درجات التقييـ 

ضعيؼ 
(1) 

مقبكؿ 
(2) 

جيد 
(3) 

جيد جدا 
(4) 

ممتاز 
(5) 

ك التكجيو  للإشراؼالحاجة 
 

 √    

كمية الأداء 
 

   √  

الانتظاـ في دكاـ 
 

  √   

التعميمات  إتباع
 

 √    

الإبداع القدرة عمى 
 

√     

 .247،ص1998،دار انمحذلاوي نهنشر،عمان الأردن(مذخم كمي)الأفراد إدارةمهذي حسه انزويهف،: انمصذر
1
 

 
: هذه   ط  ق  ز    
 تعتمد عمى الدقة في تحديد الصفات ك الخصائص المرتبطة بالأداء الفعاؿ. 
 قتصاديةكىي تتلاءـ مع جميع القطاعات الإ تستخدـ في حالة كجكد أعداد كبيرة أك صغيرة .

: ع وب هذه   ط  ق 
  مف مكضكعية الطريقةالتقييـ لمعامميف يككف كفقا لأحكاـ المشرفيف فييا بكمية ك نكعية العمؿ مما يقمؿ .
 مف الصعب عمى العامؿ تحديد كيفية تغيير سمككو لمحصكؿ عمى تقييـ عاؿ. 
 الصفات التي تقيـ تككف عامة في الغالب فمف الصعب كضع خطط عمؿ دقيقة. 
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 ط  ق    ت ت ب    س ط(2
التقييـ بترتيب  ةبعممي أقدـ الطرؽ المستخدمة في تقييـ أداء العامميف حيث يقكـ الشخص القائـ ك ىي أبسط ك 

يـ تنازليا حسب كفاءتيـ مف الأحسف إلى الأسكء ك يككف ذلؾ بمقارنة العامميف ببعضيـ ك يككف مالأفراد محؿ التؽ
. التقييـ عمى أساس الأداء الكمي لمشخص

:  ز    هذه   ط  ق 
 سيمة التطبيؽبسيطة كغير معقدة ك. 
 بطريقة كاضحة بيف العامميف الأكفاء ك غير الأكفاء التفريؽ .

: ع و ه 
 ـتفكيره يترتب عمييا نتيجة التقييأف شخصية القائـ بالتقييـ ك طريقة  ةتتصؼ ىذه الطريقة بلا مكضكعي. 
 لا يمكف تطبيقيا إذا إحتكت المنظمة عمى عدد كبير مف المستخدميف. 
 لأداء ك لا نكاحي في ا لا تعطي صكرة دقيقة عف أداء المستخدميف فيي لا تظير نكاحي الضعؼ ك القصكر

. القكة
 (1)ط  ق   ق     أزو ج  ن    ستخ   ن(3
ـ مقارنة كؿ مستخدـ في قسـ أك مجمكعة معينة مع بقية المستخدميف في نفس تمف خلاؿ ىذه الطريقة م 

حسف ، ك يقيـ المرؤكسيف بحسب عدد المرات التي امتاز فييا أك كاف أرنة الفرد مع كؿ كاحد منيـافيقكـ بمؽ المجمكعة
في تحديد عدد  الآتيةالجكدة ك التعاكف مع الرئيس ك الزملاء ك تستعمؿ المعادلة  ،الإنتاجمف زملائو مف حيث كمية 

 .المجمكعات الثنائية
 عدد أفراد المجمكعة  n حيث

                                                      n(n-1)                                                    
                                    2                                      

 ت ئج    ق       ن أزو ج  ن    ستخ   ن  (2)  ج ول
  ت ت ب ع        ت   تي   ت ز ف ه      ؤوس عن ز لائه     ؤوس ن 

 الثانية 3    ى
 الرابع 1    ف

الأكؿ  4 صطفى 
 ثالثاؿ 2 أح  
 الخامس /  ح  

 ح    ٌ   ص  ى، إ   ة           بش ٌ ،               ح  ي      ش ٌ ،    ذك   ك   :   ص  
. 349،ص2000   ش 

                                                 
  .349،ص2000، دٌٔ ركش يكاٌ انُشش أؼًذ عٛذ يظطفٗ، إداسج انًٕاسد انثششٚح، يُظٕس انمشٌ انؽاد٘ ٔ انؼششٍٚ، (1) 
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: ق ي  ط  هذه  ز   
 الطريقة بأنيا إذا قاـ أكثر مف شخص بعممية المقارنة ففي الغالب سكؼ يصمكف إلى نفس  تتميز ىذه

 .تبعت أم طريقة أخرل مف طرؽ التقييـالنتائج تقريبا عما لك ا
 سيكلة عممية التقييـ عمى المقيـ ذلؾ أنو يقارف بيف إثنيف فقط ك يختار الأفضؿ مف بينيما. 
: ع وب   ط  ق 

 اؿـيصعب استخداميا في المنظمة التي تحتكم عدد كبير مف الع. 
 لا تحدد جكانب القكة ك الضعؼ لمعامميف. 
 نظرا لأنو يعتمد عمى تشخيص المقيـ بيف العامميف مكضكعيةاؿ يتصؼ التقييـ بعدـ. 

 (1) لإج   يط  ق    توز ع (14
ك يعتمد عمى منحنى التكزيع الطبيعي، حيث يتركز غالبية التكزيع الطبيعي  مبادئقة عمى مىذه الطر تعتمد 

مكعة لضعيفة حكؿ الطرؼ لممتازة حكؿ أحد أطراؼ تقابميا المجاالعامميف حكؿ الكسط الحسابي بينما تأتي المجمكعة 
شكؿ تحدده المؤسسة، كىك عمى تكزيع مرؤكسيو عمى درجات قياس الكفاءة ب يككف كؿ رئيس مجبرا نسبياؼ ،الآخر

درجة كسطية مف المقاييس ك تبدأ النسبة في الانخفاض كمما بعدنا عف ىذه الدرجة  تأخذأف الغالبية  لتكزيع ير
المحددة لممستكيات المختمفة طبقا لممستكل العاـ لأداء كؿ مستخدـ ك ليس الكسطية، ك الشكؿ التالي يكضح النسب 

 .  عمى أساس مجمكعة مف العكامؿ المختمفة لمتقييـ
 إج   ي  ح ى   توز ع   ط   ي    ستخ   ن في   توز ع  (5)   كل

 
 
 
 
 
 

  %10      %20     %40      %20   %10                              
 
ضعيؼ      مرضي    جيد      جيد جدا  ممتاز                         
 

ز ٌ  ث ب ،كٌ    ٌٌ         ش ك           ٌ ،    قب      ب ع       ش        زٌع، :    ص  
. 10،ص2001      ة

 

                                                 
 

 .417طلاغ انذٍٚ ػثذ انثالٙ، يشظغ عاتك، ص (1)
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:  ز    هذه   ط  ق 
  عممية تقييـ الأداءك بساطة سيكلة. 
 لا يبذؿ جيدا في التقييـ. 
 ك تتفادل التساىؿ ك الميؿ إلى تعميـ التقييـ لمعامميف لتقييـسرعة ا. 
 تعمؿ ىذه الطريقة لأغراض محددة كالترقية. 
 تستخدـ عند تقييـ عدد كبير مف المستخدميف. 

: ع و ه 
 التكزيع الإجبارم لمعامميف مما يظير حميا رأم الشخصي لممقيـ في نتائج التقييـ نقص المكضكعية بسبب. 
 ىذا التكزيع يوؿؿ لمعايير التقييـ ك الأساس الذم تـ علا يكجد تفصي. 

 
 (1)ط  ق    ت  ج (5
مثؿ كؿ تصنيؼ درجة محددة للأداء قد تككف قة تصنيفات للأفراد العامميف ك ميتـ كضع حسب ىذه الطرم 

 .كؿ عامؿ درجة تتكافؽ ك أدائوؿ ؼ، أداء مرضي، أداء متميز ك يككفأداء ضعي: كالآتي
:  ز      ط  ق 

 سيكلة ك بساطة عممية التقييـ. 
 يستفاد مف ىذه الطريقة أكثر إذا كاف اليدؼ مف التقييـ التركيز عمى مجمكعة محددة مف المستخدميف. 

ع و ه  
   بأثر مستديـليذه الطريقة تأثيرات  سمبية عمى مشاعر الأفراد العامميف.  
  نفي العدالة في التقييـلا تكضح الفرقات الفردية في الأداء ضمف ىذا التصنيؼ مما م. 

 
 (2)ط  ق    قو ئم (6
مف  مختمفة تصؼ أنكاع السمكؾ ك الصفات التي تكضعقكائـ  (المقيـ )ىذه الطريقة يستخدـ الرئيس  بمكجب 

يختار المشرؼ عمى التقييـ تمؾ الجمؿ التي يعتقد أنيا تصؼ أداء العامؿ الذم يقكـ بتقييمو، المكارد البشرية،  إدارةقبؿ 
أماـ  (×)إلا أف يضع علامة  المقيـم تتضمف جانبيف للإجابة إما بنعـ أك لا أماـ كؿ جممة كصفية، ك ما عمى ك ق

ك  الصفة التي تنطبؽ عمى المستخدـ، ىذه القكائـ تحتكم عمى جمؿ متنكعة تصؼ مستكيات مختمفة لأداء العامميف،
مف  إجابةقسـ شؤكف المستخدميف بتحديد كزف كؿ  ك يتكلى المكارد البشرية إدارةقكائـ المراجعة ترسؿ إلى  إتماـعند 

لضماف عدـ تحيز المقيـ في تقديراتو ك يككف التقميؿ مف ر معمكـ لممقيـ ك في ذلؾ بمكجب دليؿ خاص غي الإجابات
 .التحيز أيضا بكضع عددا مف الأسئمة المكررة ك لكف بأسمكب مختمؼ ك مف تـ تزيد درجة الدقة ك التقدير

                                                 
 417يش ٔطفٙ ػمٛهٙ، يعغ عاتك، ص ع (1)

. 254ص  يشظغ عاتك، عٓٛهح يؽًذ ػثاط ٔ ػهٙ ؼغٍ ػهٙ، (2)



  تقييم أداء العاملين: الفصل الأول                                                                                              

 

31 

 

: ذه   ط  ق  ز    ه
  تقمؿ مف التحيزات حيث أف المقيـ ك المسؤكؿ يحدد صفات مختمفة في أداء العامميف ك تكرار الأسئمة بأسمكب

 .مختمؼ يقمؿ مف التحيز
  تمتاز بسيكلة الإستخداـ

: ع وب هذه   ط  ق 
  ج الكظيفي لديياقكائـ بعدد الأقساـ المكجكدة في المنظمة ك بعدد التدر إعدادتكمفتيا العالية حيث تتطمب. 
 صعكبة التمييز بيف العبارات ك الصفات مف خلاؿ التقييـ. 

  وذج   قو ئم  (03)  ج ول
لا نعـ الأسئمة 
ىؿ لديو اىتماـ كبير بعممو 
ىؿ يكاظب عمى الحضكر 

ىؿ لديو معمكمات كافية عف العمؿ 
ىؿ يتبع التعميمات بدقة 
ىؿ يتيرب مف المسؤكلية 

ىؿ يقدـ أفكار طيبة 
ىتـ بمشكلات ك متاعب معاكنيو ىؿ م

ىؿ يتأكد مف أف معدات العمؿ بحالة جيدة 
دائما 

  

. 255، ص1999  ٌ    ح   عب س   ع ً ح   ع  ً،إ   ة           بش ٌ ،       ئل    ش ،      :   ص  
 

:  لإج   يخت    ط  ق   لإ (7
 عبارتيف؛ عباراتكف كؿ مجمكعة عمى أربع ، ك تتؾالعباراتيتـ كفؽ ىذه الطريقة كضع مجمكعات عديدة مف  

، تتكلى إدارة المكارد البشرية منيا تمثلاف الصفات المرغكبة ك الأخرييف تمثلاف الصفات غير المرغكبة في أداء الفرد
كـ يؽ بكضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة التي تعتبر أكثر أىمية في كؿ ثنائية ك ىذه الشفرة لا يعرفيا المقيـ،

ممتيف فقط؛ كاحدة تقيس الصفة المرغكبة في أداء المرؤكس ك الأخرل ختيار جإبفي كؿ مجمكعة  (المقيـ) شرؼالـ
تقيس الصفة غير المرغكبة، ك اليدؼ مف كجكد أربع جمؿ في كؿ مجمكعة ىك أف يبدك ظاىريا أف كؿ جممة ليا 

تـ لا يستطيع أف يقيـ المرؤكس  مف ؼ كىدؼ ك لكف في الحقيقة أف لكؿ جممة كزف ك قيمة حقيقية يجيميا المشر
كاحدة  التي تصؼ فعلا سمكؾ الشخص في الكظيفة ك أما الحقيقة فيناؾ تقييما حسنا أك سيئا ك لذا فإنو يختار الجممة

      (1) .صفتيف تككف كصفة مرغكبة في التقييـ أك مدمكمة فيواؿمف 

                                                 
. 425ػًش ٔطفٙ ػمٛهٙ، يشظغ عاتك، ص  (1)
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  تككف بصفة محايدة، ك مقيمة بالبيانات التي أكردىا المقيـك يـ في يد إدارة المكارد البشرية، ك بذلؾ يككف التقي
 

 لاخت     لإج   ي    وذج (04)ج ول
اختر عبارة كاحدة مف المجمكعتيف؟ 
 02مجمكعة 01مجمكعة

اختيار الصفة اختيار الصفة 
 لا يكجد أكلكيات لأىداؼ العمؿ  حمكلا جديدة لممشكلات التي يكاجييا يبتكر 

ضغكط ك أزمات العمؿ يجيد التعامؿ مع 
 

 لا يتعاكف مع زملائو ك رؤسائو  

،ص 2001ز ٌ  ث ب ،كٌ    ٌٌ         ش ك           ٌ ،    قب      ب ع       ش        زٌع،       ة:   ص  
122 .

1
 

: ق ي ز    هذه   ط 
 تككف ذات مصداقية كبيرة نظرا لكبر الجانب المكضكعي فييا. 
  كؿ جيد لتحديد نقاط الضعؼ ك القكةشأداء عامميو ك سمككيـ بتجبر المقيـ عمى تحميؿ. 

: ع وب هذه   ط  ق 
 يو العامؿ السمكؾ المرغكب ؼ لا تحدد جكانب النقص بشكؿ دقيؽ في أداء العامميف حيث لا يعرؼ مقيـ ك الفرد

  .ك المطمكب منو في أدائو لعممو
 

 (1)ق    وق ئع   ح ج يط (8
فيتـ تسجيؿ كقت  قياـ المقيـ بتسجيؿ الأحداث الجكىرية التي قاـ بيا المستخدـ، حيث تركز ىذه الطريقة عمى 

في ذاتو بؿ يتـ التركيز  ثلا يتـ التركيز عمى الحد ك لكف في ىذه الطريقة ك متى ك أيف ك لماذا حدث ىذا التصرؼ
لمشرؼ بتسجيؿ الكقائع التي فمف خلاؿ ىذه الطريقة يقكـ ا التصرؼ ك السمكؾ الذم أظيره العامؿ إتجاه الحدثعمى 

تطرأ خلاؿ العمؿ سكاء كانت جيدة أك فاشمة ك ذلؾ في ممؼ المستخدـ ك بعد الانتياء مف التقييـ تقكـ الإدارة بتحديد 
ستخراج معدؿ يعبر عف إحتساب قيمتيا ك إد الحكادث التي حدثت في أدائو ك ، ك ذلؾ عمى أساس عدكفاءة الفرد
 .كفاءة الفرد

ارة إلى أف الأحداث الجكىرية عبارة عف حقائؽ ثابتة ك ليست مجرد آراء غير مستندة عمى حقيقة مؤكدة، ك تجدر الإش
 .ك ىي تعتبر أعمالا فعمية يقكـ بيا الفرد العامؿ سكاء كانت ذات مردكدية إيجابية أك سمبية
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تطمب منيـ ملاحظة دقيقة لأداء ت  ىاأف ذلؾ ك تحتاج ىذه الطريقة إلى قدرة ك كفاءة عالية مف قبؿ الرؤساء المباشريف
. مرؤكسيـ ك كقكؼ عمى أحداث ك المكاقؼ ك تحميميا ك مقارنتيا مع الكقائع المحددة

  : ز    هذه   ط  ق 
 مف خلاؿ الأحداث ك الحكادث كاكتشاؼ الإمكانيات ك قدراتيـ عدـ التحيز كالتركيز عمى كفاءة كقدرة العامميف. 
  لأداء المستخدميفتعطي المشرؼ مقاييس مكضكعية. 

 :ع و ه 
 ك طريقة تصنيفيـ الأحداثف طرؼ المرؤكسيف  كتقدير الرؤساء لممكاقؼ ك تتطمب جيد كبير ك مستمر ـ      

 .ك كصفيـ ليا
 ؤكسيو بإستمرار يضايؽ المستخدميف، كيشعرىـ بأنيـ مراقبكف ك أف المشرؼ يتصيد رف مراقبة المشرؼ لـإ

  .أخطاءىـ ك يقيد حركتيـ
 

   ح  ث    ط ق : ث  ي
 (1)ط  ق    ت  ج       ي   س وكي -1  
لمتغمب عمى العيكب التي ميزت طريقة التدرج البياني ك طريقة المكاقؼ الحرجة حيث  ىذه الطريقة استحدثت 

أنو يتـ تحديد ك تصميـ أعمدة لكؿ صفة أك سمكؾ مستمد مف كاقع العمؿ الفعمي ك ليست صفات عامة محددة مسبقا 
متلاكو لمصفات ك سمككو المتكقع في كاقع العمؿ إـ الفرد عمى مدل ك الحاؿ في طريقة التدرج البياني ك يقيكما ق

المستكيات المختمفة كما يتـ ربط ك تفسير ، بحيث تككف ىذه الصفات أك السمككات مرتبطة بمتطمبات العمؿ الأساسي
ضعيؼ، كىذا يساعد عمى ربط تقسيمو بصكرة مباشرة مع الأداء متميز أك جيد أك  لسمكؾ ك درجة تعبر عميو كأف نقكؿ

 .سمكؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .258-256عٓٛهح يؽًذ ػثاط،يشظغ عاتك، ص (1)
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  وذج  ط  ق    ت  ج       ي   س وكي  (05)  ج ول 1

عمى سمككيات التي تتطابؽ مع عمؿ المستخدـ  (×)ضع علامة
الحالة  درجة القياس 
 10-ممتاز 

-9 
اتو الفنية ك ينجز كؿ المياـ بطريقة يقكـ باستخداـ كؿ ميار

. ممتازة
 8-جيد جدا 

-7 
يقكـ في معظـ الأكقات باستخداـ جزء كبير مف الميارات الفنية 

. ىاـ بطريقة جيدةك ينجز معظـ الـ
 6-جيد 

-5 
 عمى أف يستخدـ بعض الميارات الفنية ك ينجز معظـ قادر
. المياـ

 4-متكسط 
-3 

ميارات الفنية ك ينجز معظـ يكاجو صعكبة في استخداـ اؿ
. الميارات متأخرا

 2-ضعيؼ 
-1 

يكاجو صعكبات كثيرة في استخداـ الميارات ك ينجز المياـ 
. متأخرا بسبب ىذه الصعكبات

، ص 1999  ٌ    ح   عب س   ع ً ح   ع ً، ، إ   ة           بش ٌ ،       ئل    ش ،  لا   :    ص  
258 .

 

:  ز    هذه   ط  ق 
 المترتبة في عممية التقييـ بسبب تحديدىا لأبعاد التقييـ لؿ مف الأخطاءتؽ. 
 ربط أداء العمؿ الفعمي بالأداء المطمكب. 
 الصدؽ في ىذا المقياستصافو بكبر المكضكعية كإ. 
  تساىـ ىذه الطريقة في تحديد نقاط الضعؼ في أداء العامميف بدقة ك بذلؾ يككف ىدؼ التقييـ أكثر فعالية

. ما يتمثؿ بالتحفيز ك التدريب ك غيرىاخاصة في
: ع وب هذه   ط  ق 

  ستغرقوتارتفاع التكمفة ك الجيكد المطمكبة في تنفيذ ىذه الطريقة إضافة إلى الكقت الذم. 
  لا يمكف استخداميا إلا بالنسبة للأعماؿ التي يمكف ملاحظتيا كالتي تتضمف القكات الجسمية ك ليس

 .يةالإبداعالمحتكيات الذىنية ك 
 
 

                                                 
 

 



  تقييم أداء العاملين: الفصل الأول                                                                                              

 

35 

 

 (1)ق     لاح  ت   س وك  يط  -2
التركيز عمى السابقة حيث يتـ كفؽ ىذه الطريقة التدرج البياني السمككي ىذه الطريقة نتيجة تطكير طريقة  

ك  لعامميفسمكؾ الأفراد ا بمراقبة ك متابعةالمتكقعة للأداء كما في الطريقة السابقة إلا أف المقيـ يقكـ  السمكؾ الملاحظ ك
تقييـ الأداء إعتمادا عمى النتائج المحققة فعلا، فتحديد الأبعاد السمككية المتكقعة للأداء الفعاؿ ك ملاحظة سمكؾ يككف 

لييا الفرد في ، ك تجميع الدرجات التي يحصؿ عبدلا مف كزف كاحد ،لكؿ بعد عمى خمسة أكزاف الأفراد يتـ بالإعتماد
 .تقييـ أبعاد العمؿ

    س وك    وذج    لاح   : 6   كل 
 

العنصر مكضكع التقييـ 
يشرح تفاصيؿ التغير ك أبعاده لممرؤكسيف  -

. لا يحدث أبدا  (1  )(2  )(3  )(4  )(5)يحدث دائما 
يبيف لماذا يعتبر التغير ضركريا  -

لا يحدث أبدا   (1  )(2  )(3  )(4  )(5)يحدث دائما 
يشرح كيؼ يؤثر التغير عمى مكقؼ العامميف  -

لا يحدث أبدا   (1  )(2  )(3  )(4  )(4  )(5) يحدث دائما
درجة        :    الإجمالي -
ممتاز        جيد      متكسط         دكف المتكسط     
  ( 3-  6 )(        7-  9 )    (10-  12 )   (13-  15) 

، ص 1999 لا      ٌ    ح   عب س   ع ً ح   ع ً، ، إ   ة           بش ٌ ،       ئل    ش ،:    ص  
265. 

 (2)ط  ق     كز   تق  م -3
كفقا ليذه الطريقة يتـ قياس ميارات كصفات سمككية معينة لمعامؿ، مثؿ التخطيط، التنظيـ ك العلاقات  

في ضكء تحديد الأىداؼ مف تحميؿ العمؿ، تحديد الأبعاد  لصفاتالإنسانية، ك ذلؾ بكضع معايير قياسية ليذه ا
بصكرة خاصة للأفراد المرشحيف ك  ريفمأداء المد لتطكيرتستخدـ  بالرغـ مف صعكبة تحديدىا فيي الضركرية لمتقييـ

.  للإدارة العميا
: ق ي ز    هذه   ط 

 تركز عمى التقييـ المكضكعي لأداء الأفراد في المياـ الإدارية. 
 ادتكفر معمكمات محددة ك مؤكدة يمكف أف تساعد في كضع خطط لمتنمية الإدارية للأفر. 
 تكفر معمكمات عف جكانب القكة ك الضعؼ في أداء الأفراد. 

                                                 
 .280طلاغ انذٍٚ ػثذ انثالٙ، يشظغ عاتك، ص (1)

. 133أ٘ ٔعٛهح، يشظغ عاتك، صؼًذ (2)
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 تتميز بالقبكؿ العاـ لدل العامميف مف مديريف ك عامميف  .
: ع وب هذه   ط  ق 

 اتمعايير دقيقة لمميارات ك السمكؾ كمفتيا العالية ك صعكبة كضع. 
  اتو ك مياراتو بدلا مف نتائج عمموسمكؾشخصية العامؿ نظرا لتركيزىا عمى تككف نتائج التقييـ أكثر تأثيرا عمى. 
 صعكبة استخداميا في جميع المستكيات الإدارية المختمفة.  

خطو ت ط  ق     كز   تق  م في تق  م أ  ء        ن  (7)ل   ك
 

ذؽذٚذ ْذف انثشَايط                  ذطٕس انغٛاعاخ نهؽظٕل         

ػهٗ انرغزٚح انؼكغٛح                                                       

 

انؽظٕل ػهٗ دػى     

الإداسج           

ذظًٛى الأدٔاخ                                                   

ذُفٛز انثشَايط             ٔ  انرغٓٛلاخ انلاصيح                                                     

ذؽهٛم انؼًم       

   

 

ذؽذٚذ الأتؼاد                           ذؽذٚذ إظشاءاخ انؼًم      

انضشٔسٚح نهرمٛٛى    

 

ذظًٛى تشَايط انرذسٚة             ذذسٚة انًمٛى                                                

انًمٛى                                                            

 

 

 

 

ذٕفٛش انرغزٚح انؼكغٛح                                  

 

 

 

ذمٛٛى انًشاسن ٔفما نًؼاٚٛش انُعاغ                            

 
. 267، ص1999سههيت محمذ عباس و عهي حسيه عهي، إدارة انمىارد انبشريت، دار وائم نهنشر، الأردن: انمصذر
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 (1)      كتوبط  ق    تق  -4

تفصيمي عمى المكظؼ يصؼ فيو نقاط القكة ك نقاط الضعؼ  في ىذه الطريقة يقكـ فييا المشرؼ بكتابة تقرير
تطكيرىا مستقبلا ك إمكانية التقدـ الكظيفي أك  كيمكفالميارات التي يممكيا ىذا المكظؼ  إلى إضافة التي يتصؼ بيا،
. ترقية ىذا المكظؼ

   هذه   ط  ق  ع ى ب و  ع
 لا تتصؼ بالمكضكعية بؿ الرأم الشخصي لممشرؼ. 

 لا تكجد مكاصفات ك معايير خاصة بيذا التقرير ك مككناتو. 

 تحتاج إلى جيد ككقت كبيريف لإتماـ ىذه التقارير ك خاصة إذا كاف عدد العامميف كبير .

 ط  ق   لإ   ة   لأه  ف -5

الأداء في الماضي ك يشترؾ الرئيس ك المرؤكسيف في عمى الأداء في المستقبؿ إلى جانب  ىذه الطريقةتركز  
المنظمة  بمقارنة الأىداؼ المكضكعة ك المسطرة مف قبؿ الأداء تقييـ تحديد الأىداؼ الكاجب الكصكؿ إلييا، ك يتـ

   :ك تتـ ىذه الطريقة عبر المراحؿ التالية. لمفرد مف أجؿ إنجازه مع ما أنجز فعلا
 .طمكب تحقيقيا ك التي يتـ قياس الأداء عمى أساسياتحديد الأىداؼ ك النتائج الـ .1

 .يتـ تحديد الأىداؼ بمشاركة كؿ مف الرئيس ك مرؤكسيو .2

 .كضع خطة عمؿ لبمكغ الأىداؼ .3

. التي يتـ عمييا قياس نتائج الأداء تحديد المعايير .4
بالأىداؼ  الإدارةأساليب تقييـ الأداء عف طريؽ   (6)  ج ول  1

نسبة الانجاز ز الانجاالمستيدؼ الأىداؼ 
. لمعملاء البيعية عدد الزيارات

. عدد العملاء الجدد
. تنمية المبيعات السمعية

عدد الشكاكم 

200 
70 
200 
30 
 

210 
70 
150 
20 

105 %
100 %
75 %
66 %

، 2003،       ج    ،  لإ ك   ٌ ،  ص (   ٌ      ب ٌ )ح  ، إ   ة           بش ٌ   ح      ٌ :   ص  
. 225ص

                                                 
 

. 221 220- يشظغ عاتك،ص، 2003ؼغٍ،يؽًذ  سأٚح  (1)
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لمرؤكس ك كذا تحسيف مناخ ك ظركؼ العمؿ ا ىك تعزيز العلاقات بيف الرئيس ك ىدؼ الأساسي ليذه الطريقةف اؿإ
. المناسب

:  ز    هذه   ط  ق 
 عتمادىا عمى الأداء الفعمي ك المحدد في شكؿ كميطريقة مكضكعية لإ. 
 إطلاع الأفراد عمى ما ىك مطمكب منيـ مسبقا ك ما ىي إمكانياتيـ. 
 التخطيط ك التنسيؽ في الأىداؼ تسيؿ عممية .

 :ع وب هذه   ط  ق 
 رتباط كؿ فرد بتحقيؽ الأىداؼ المسطرة لونظرا لإ صعكبة المقارنة بيف أداء الأفراد. 
  تتطمب ميارات إدارية كبيرة ك عالية ك خاصة في تحديد الأىداؼ بشكؿ كاضح كخاصة عند تداخؿ النشاطات

. بيف العامميف
 
 (1)تق  م    ج وع -6

كما تساعد المجمكعة  (أربعة أك أكثر)في ىذه الطريقة يتـ تقييـ المرؤكسيف بكاسطة مجمكعة مف المشرفيف  
الرئيس المباشر في مناقشة معدلات أداء العامميف ك الأداء الفعمي لمرؤكسيو ك أسباب مستكيات ىذا الأداء ك طرؽ 

. تحسيف الأداء المتاح داخؿ إدارتو
:  ز    هذه   ط  ق 

 يساعد عمى التخمص مف عيكب التحيز الشخصي كالأخطاء  في الحكـ عمى الأداء خداـ أكثر مف عضكستإ
 .الفردية الأخرل

  ق الطريقة مفيدة في حالة الشؾ في التحيز الشخصيىذتككف.   
:  ه   ط  ق ذع وب ه
  أنيا تأخذ الكثير مف الكقت. 
  الطرؽ الكمية ىا ليست مفلا يمكف عمؿ المقارنات بيف الأفراد المقيميف نظرا لأف.  

 
 (2)   ة   جو ة         في تق  م  لأ  ءإط  ق   -7

العامؿ، ككنيا أسمكب لتسيير المكارد البشرية ك ىذا لأف المؤسسة  أداءطرؽ المعاصرة في تقييـ مف اؿتعتبر  
ك تعاكنيـ لتمكينيا مف  ئيـم لضماف التزاـ العماؿ ك إنتمالبعد الإنسافلا تستطيع أف تتجاىؿ أىمية ك دكر ا أصبحت
.  النجاح

                                                 
. 84، ص1997أؼًذ يؽًذ غُٛى، انصٕسج الإداسٚح انًضادج، يُٓط انمشٌ انؽاد٘ ٔ انؼششٍٚ، انًكرثح انًؼاطشج،  (1)

. 440، ص2003ٚح نهطثغ، انماْشج، يظش،، الإداسج الإعرشاظٛح نهًٕاسد انثششٚح انذاس انعايغظًال انذٍٚ يؽًذ انًشعٙ (2)
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ىي تكفر نكعيف مف ؼ كؾ ك خصائص العامؿ، نتائج العمؿ،تركز ىذه الطريقة عمى التركيب في تقييـ  الأداء بيف السؿ
: المعمكمات

 .معمكمات كصفية مف المدريف ك الزملاء ك العملاء -
. الأساليب الإحصائية لمرقابة عمى الجكدة عمميات الكظيفية ذاتيا ك باستخداـند إلى اؿمعمكمات مكضكعية تست -

1 
:  ز    هذه   ط  ق 

 تقيس الأداء في صكرة جكدة. 
  المنتجة ةعمى التحسيف المستمر في جكدتعتمد. 
   لأدائيـالممكف  حكؿ التحسيف مرتدةتزكد العامميف بمعمكمات.  

 
: ع وب هذه   ط  ق 

  بالكظيفة  التي يصعب ربطيا (، التعاكفادرة، الإبداعالمب )تعتمد عمى التقييـ مف خلاؿ الخصائص الذاتية
 . مباشرة

 بيف مصالح كافة الفئات ك الأطراؼ المختمفة لصعكبة إيجاد تكازف سميـ صعكبة تطبيؽ ىذه الطريقة نظرا .
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خ ت   
ا لأىدافيا، ك حتى يككف تقييـ أداء العامميف ذك أثر كبير في تعديؿ مسار المنظمة ك معرفة مدل تحقيقونظاـ يعتبر 

رار ك التكيؼ عكد عمى المنظمة بإيجابية مف تحقيؽ الإستؽتقييـ أداء العامميف ذك أىمية يجب أف يتحمى بالفعالية التي ت
. ك النمك

عمى  تنظيمية مستمرة يتـ الحكـ مف خلاليا عمى قدرات ك كفاءة العامميف، ك الكقكؼ فتقيـ أداء العامميف ىك عممية
كة في أدائو لتعزيزىا ك نقاط الضعؼ لمعالجتيا، فالتقييـ يعتمد عمى عدة معايير كؿ كاحد منيا يركز عمى نقاط الؽ

. ـ أداء العامميفك أيضا ىناؾ عدة طرؽ تستخدـ لتقييجانب معييف يتأثر بو أداء العامؿ أك يككف نتاج لأدائو، 
رة المكارد البشرية بنظاـ معمكمات يككف مرجعا ليا لأخذ ف تتمتع إداــ ذك فعالية أكبر لا بد لتقييا ك حتى يككف نظاـ

  . راتيا الأساسية ك خاصة عند تقييـ أداء العامميفقرالإتخاذ زمة لات اؿاالمعطي
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 تصميم نظام تقييم الأداء و اختيار النظام الأمثل :المبحث الأول           
 

 صعوبات تقييم أداء العاملين :المبحث الثاني               
 

اتخاذ القرارات الإدارية  :الثالثالمبحث            

 
 فعالية نظام تقييم الأداء  :رابعالالمبحث            
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تمهيد 
        يعد العنصر البشري  أىم مورد من موارد المنظمة، ذلك أن تحقيق أىداف المنظمة و عمى رأسيا زيادة الإنتاج

لأفراد العاممين بيا، ولبموغ ىذه الغاية ا ط بشكل كبير بزيادة و تحسين أداءو تحسين أدائيا و رفع جودة منتجاتيا مرتب
م أداء العاممين يكون ذو فعالية، ييدف إلى تنمية قدرات و ميارات و مواىب يتوجب عمى المنظمات وضع نظام لتقيي

العاممين و تدعيم ىذه العممية بتوفير مجموعة من العوامل أىميا الحوافز  بيا، و خمق جو ملبئم للئبداع لدى العاممين
يادة قدرات العاممين بوضع برامج و ز المناسبة، و السياسات الإدارية الجيدة من ترقية العاممين لحسن أدائيم، و دعم

. ليم ةتدريبي
القرارات الملبئمة  باتخاذمن كل ما تقدم نلبحظ أن إدارة الموارد البشرية تسعى لتحقيق إدارة جيدة لتقييم أداء العاممين، 

. التي تتماشى و نتائج تقييم أداء العاممين
أداء  ديم عرض لكيفية تصميم نظام لتقيماء العاممين بتقمن ىذا نخصص ىذا الفصل من الدراسة لإدارة تقييم أد انطلبقا

قرارات الإدارية الناتجة عن عممية تقييم أداء العاممين، الجو عممية تقييم الأداء، و أىم االعاممين، و الصعوبات التي تو
. وفي الأخير نحدد فعالية نظام تقييم أداء العاممين
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ام تقييم الأداء و اختيار النظام الأمثل تصميم نظ: الأولالمبحث 

جري عميو التقييم، من المؤكد أن ىذا ة تفاعل بين المقيم و بين الذي يمن الواضح أن عممية التقييم ىي عممي     
رغم من إختلبف وظائفيم و مستوياتيم الج واحد لتقييم أداء العاممين بنموذ فاستخدامج عنو نتائج عرضية، التفاعل سينت

نظيمية سوف لن تعطي صورة صحيحة عن كل تخصص وظيفي في المنظمة، كما أن إبتعاد معايير التقييم عن الت
نواتج العمل و أىدافو والتركيز عمى معايير ليس ليا علبقة واضحة بأداء العاممين سيؤثر بالتأكيد عمى التقييم، كما أن 

مستخدمييم، وىو نوع من التكافل الإجتماعي سيؤثر سمبا  التساىل من قبل المديرين في منح التقديرات العالية لأداء
. لتقييم سيضر بنتائج التقييملعمى التقييم، إضافة عمى ذلك عدم وجود أنظمة جيدة 

نظمة و بما أداء العاممين يتجاوب مع متطمبات و إحتياجات الم ملتقييليذا يتوجب عمينا تحديد كيفية تصميم نظام 
جب أن يتحمى النظام بالواقعية، أيضا يجب أن تمتمس فيو الموضوعية حتى تعكس نتائجو ، فيمع إسترتجيتيا يتماشى

. الأداء الحقيقي لمعاممين
. يمي كيفية تصميم نظام لتقييم الأداء او سنعرض فيم

 
 العاممين أداءتقييم تصميم نظام :المطمب الأول

ب أن يعتمد مجموعة من المبادئ،و يجب أن يكون لتصميم نظام تقييم أداء العاممين يعكس حقيقة الأداء الفعمي يج
في أداء العاممين وىي  ةأكثر واقعية يمس جميع الجوانب المؤثر

 المبادىء التي يعتمد عميها التصميم: أولا
 (1)وىي مبادئإن عممية تصميم نظم تقييم الأداء في المنظمات تتطمب خمسة  

 بالنظام العمل عمى مشاركة الأطراف المعنية :المبدأ الأول
المديرين والعاممين بالمؤسسة و ىذا يساعد عمى تصميم  ل من أخصائي الموارد البشرية وو ذلك بمشاركة ك 

 1.نظام تقييم يساعد عمى تحسين أداء العاممين
 النظر إلى تقييم الأداء عمى أنه جزء من نظام مركب: المبدأ الثاني

 .وارد البشرية و ىو أيضا جزء من المكونات الثقافية لممنظمةذلك أن تقييم الأداء جزء مكمل لأجزاء إدارة الم
 لتطبيقاالتعمم أثناء مرحمة :المبدأ الثالث

 .دي الوقوع في الأخطاء و عدم تكرارىا أثناء مرحمة التقييم و ذلك بتحديد الآثار السمبية أثناء التطبيقاىذا لتف
 المرونة: المبدأ الرابع

طمب المرونة التي تسمح بإثراء أداء العاممين و يجب تحديد بوضوح ما ىو قابل ىناك العديد من البنود التي تت
 .أو غير قابل لمتفاوض

                                                 
 
. 126،ص2008،طىٕذرَتأداء اٌّىظفُٓ،ِٕشأة اٌّؼبرف، الإحجبهبث اٌذذَزت ٌمُبص و حمُُُ أدّذ أبى اٌظؼىد ِذّذ،الإ (1)
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 التحمي بالصبر :المبدأ الخامس
إن نظم تقييم الأداء تحتاج إلى وقت لكي يمكن تعمميا و لكي يتعمم الأفراد الميارات الجديدة و الطرق الجديدة 

. قتلمسموك، فإن ذلك يحتاج إلى الو
 واقعية عممية التصميم: ثانيا

 (1):لكي يكون التصميم أكثر واقعية يجب أن يتم تصميمو تبعا لمخطوات التالية
 :ختيار الصحيح لأطراف النظامالإ -1

و التي تضع القرارات و إستراتيجية )الإدارة العميا : فأطراف التعامل التي لابد أن تشمميم عممية التصميم ىم
و أخيرا مستخدموا  (ختصاصياإالتي تعتبر تقييم العاممين من )ائي الموارد البشرية أيضا أخص و (المنظمة
 1.الذي يفيد مشاركتيم في تصميم النظام (المديرين والعاممين)النظام

 :تحديد شكل العممية التصميمية -2
شراك الأطراف المع       نية بالتقييم عندما تحدد أطراف النظام بدقة فلببد من تقرير كيفية سير جيود التصميم وا 

و يمكن أن تستخدم المنظمة احد البدائل الثلبثة لتصميم نظام تقييم الأداء  
 ستعانة باستشاري خارجيالإ -
 .إدارة الموارد البشرية  -
 .فريق عمل -

ستشارات الخارجية و بمشاركة أعضاء الإدارة العميا من أجل تمويل الإجراءات تبدأ العممية التصميمية ببعض الإ وقد
 .لتصميميةا

: تقييم الموقف التنظيمي الحالي -3
تستيدف ىذه الخطوة من العمميات التنظيمية لمكشف عن الممارسات القائمة في نظام تقييم الأداء، ما الجيد 
منيا و ما الذي يثير المشكلبت و لأن نظام تقييم الأداء لا يعمل في فراغ بل ىو جزء من نظام أكثر تعقيدا، فلب بد 

نظام تقييم الأداء و لمتطمبات القانونية الالأشياء عن أنظمة الموارد البشرية الأخرى و ثقافة المنظمة و من فيم بعض 
و ىي معمومات عن تقييم المنظمة التي تسعى لإعادة  ،ىذه المعمومات مطموبة لتركيز التحرك في الخطوات التالية

قوى الدافعة لمتغير و كذلك تقييم النظام الحالي و تقييم تصميم نظام تقييم أدائيا و تؤدي ىذه المعمومات إلى فيم ال
. البيئة التنظيمية

  :تحديد أهداف و أغراض نظام تقييم الأداء -4
: لنظام تقييم الأداء أغراض متعددة و ىي بصفة عامة تتضمن ما يمي 

                                                 
 

 . 173-156،ص1999،،اٌمبهزةػبذ اٌذىُُ أدّذ اٌخشاٍِ،اٌجشء الأوي ٌخمُُُ الأداء، ِىخبت ابٓ طُٕب (1)
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 .ستحقاقات المالية و المكافآتلغرض الإ -
 .لمسار الوظيفيللتحقيق التخطيط  -
 .لقوى البشريةلغرض التخطيط ل -
 .لغرض تحسين الأداء -
 .لتوثيق قرارات شؤون الأفراد مثل النقل و الترقية والفصل -
 .لتغذية العكسية كأساس لتنمية و تطوير الأفراداىم عن طريق ءليعرف العاممون أدا -
 .يجابي في أداء المنظمةلغرض التأثير الإ -
 .حتياجات التدريبيةد نظام التدريب أيضا في تحديد الإيساع -
 :تصميم نظام تقييم الأداء -5

ىذه العناصر و علبقتيا  (7)يجب أن تتوفر المعرفة بمزايا و عيوب البدائل المتاحة، و يوضح الجدول 
: بالحاجات المنظمة

 
عناصر التصميم التي تأخذ أغراض معينة  (7)الجدول 

 
 (طرق التقييم)عنصر التصميمالغرض 

وضع الأهداف تحسين الأداء 
 

الترقية 
تعكس التوقع للؤداء في المستقبل و )لترقيةلة القابمية شرات أو أدلمؤ

لكن بالضرورة أن تكون مقاييس الماضي صالحة للؤداء في 
 (المستقبل

تحدد الضعف في الميارات )القياسات التي ترتكز عمى السموكتنمية الميارات 
 (المرتبطة بالأداء

 
تخصيص المبالغ المحددة في الميزانية 

ىتمام لكي إكون ىناك يطمبات القانونية، يجب أن تمبية لممت)الترتيب
تتأكد المنظمة أنو لا يوجد ىناك تحيز و أن المقيمين عمى دراية 

 (تامة بأداء المقيمين
 

،ص 1999،مكتبة ابن سينا القاهرة(تقييم الأداء)عبد الحكيم أحمد الخزامي،تكنولوجيا الأداء، الجزء الأول : المصدر
166 .

 
سبق الإشارة أن نظام تقييم الأداء يجب أن يرتبط بنظم القوى البشرية و أنو يجب أن يكون جزءا مكملب لممناخ  و كما

. التنظيمي لممنظمة
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ما إذا كان نظام تقييم الأداء المقترح يناسب البنية التنظيمية و مع مناخيا التنظيمي أم لا  (8)الجدوليوضح  
 

 طريقة التقييم المناسب البنية التنظيمية و (8)الجدول 
طريقة التقييم المناسبة القيمة تعبر عن الإستراتيجية 

 
 

اندماج العاممين 

 .التقييم بواسطة الزملبء -
 نظام المشاركة -
 التقييم الذاتي -
 وضع الأىداف بالتبادل -
 تحديد العمل و معايير الأداء بالتبادل -
قتراحات من العاممين    المبادرات و الإ -

 
كمية الرقابة الهي

 
 

 مراجعة المستوى الأعمى تنظيميا لممستوى الأدنى -
 يشارك العاممون في بنود أداء معين -
 تحديد الإدارة العميا معايير العمل و الأداء -
التقييم بواسطة الرؤساء     -

 طريقة وضع الأىداف -التوجه لممخرجات 
الإدارة بالأىداف و النتائج  -

كز عمى السموك  طرق تقييم الأداء التي تر -التوجه لمعممية 
،ص 1999،مكتبة ابن سينا القاهرة(تقييم الأداء)عبد الحكيم أحمد الخزامي،تكنولوجيا الأداء، الجزء الأول : المصدر

166 .

 
: التجربة مع التطبيق -6

بعد أن يتم تصميم النظام يصبح جاىزا لمتطبيق فلب بد من اختبار النظام أولا في دائرة ضيقة قبل تعميمو          
. ى جميع أجزاء المنظمةعل

ستطلبعية تعتبر خطوة عمى طريق تنمية ىما أن  الإختبارات الإحدأتطبيق، الو ىناك ىدفين فيما يتعمق بالتجربة قبل 
فلب بد  .و اليدف الآخر أن تعامل الاختبارات الاستطلبعية عمى أنيا تجارب قبل تطبيق نظم التقييم .تصميم النظام

التعديلبت اللبزمة قبل تعميم و  لمتأكد من كيفية سير الأمور مع التجربة التطبيقية ثم إجراءستطلبعي ختبار الإمن الإ
. ستخدام النظام بصفة نيائيةإ
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 :تقييم و مراقبة النظام -7
عن النتائج بمجرد تطبيق النظام كما تم تصميمو و أنو لا بد من التأكد  عكسية يتطمب تصميم النظام تغذية      

 عكسيةد حقق أىدافو، و لذا فالمعمومات التي تم الحصول عمييا خلبل ىذه المراحل ىي التغذية البأن النظام ق
. ستمرارية فعالية النظام و لابد من اختبار كل من  فائدة و أداء النظام كل سنة أو عمى الأكثر كل سنتينإلتأكيد 

. صة بالموارد البشريةبسيطة خا نظام بيانات يكونو من السيل توفير بيانات رقابية حينما 
 .خطوات تصميم نظم تقيم الأداء (8)الشكل و يوضح 

 خطوات تصميم نظم تقيم الأداء (8)الشكل 
 

ػذد 

الأطزاف 

ةٌ اٌزئُض

لزار 

خطىاث 

ػٍُّت 

اٌخصُُّ 

حمُُُ 

اٌّىلف 

اٌخٕظٍُّ 

اٌذبٌٍ 

وضغ 

أهذاف و 

أغزاض 

إٌظبَ 

حصُُّ 

ٔظبَ حمُُُ 

الأداء 

اٌخجزبت ِغ 

اٌخطبُك 

حمُُُ 

ٌٕظبَ ا

حمُُُ اٌخطبُك 

اٌخطبُك 

ٌٍخغُُز  افؼتإدارة ػٍُب               اٌمىة اٌذ

اٌبُئت اٌخٕظُُّت         اٌّىارد    إدارة

حمُُُ اٌذبٌٍ اياٌبشزَت                  ٔظبَ 

ِظخخذِىا إٌظبَ        اٌّخطٍببث اٌمبٔىُٔت 

 

 
،ص 1999،يكتبت ابٍ سُُب انقبهرة(تقُُى الأداء)كُىنىجُب الأداء، انجسء الأول عبذ انحكُى أحًذ انخسايٍ،ث: انًصذر

167 .

 

 ختيار النظام الأمثل لتقييم الأداءإ: المطمب الثاني
 ،ختيار أساليب و طرق تقييم أداء العاممين و الذي يكون أكثر موضوعية و الوصول إلى  نتائج أكثر دقة و فاعميةلإ

 ما ىو النظام الأفضل الواجب تطبيقو؟:ؤل التالييتطمب الإجابة عن التسا
عند الإجابة عن ىذا التساؤل يجب ألا يغيب عن الذىن تأثير بيئة المنظمات و أىدافيا سواء الداخمية و الخارجية في 

فلب يمكن القول أن تطبيق أحد أساليب التقييم بنجاح في إحدى المؤسسات يعني  أساليب العمل و إجراءاتو و نظمو،
.                                                           مكان تحقيق نفس النتيجة إذا ما تم تطبيقو في مؤسسات أخرىإ
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أن المنظمات تخضع لمقتضيات و معطيات و فروض بيئية مختمفة و من تم لا يمكن اقتباس أساليب  فيجب أن نسمم
ة الرئيسية التي نجحت في ظميا يتوفرت الفروض و المعطيات البيئ إدارية ناجحة من منظمة ما لمنظمة أخرى إلا إذا

ىذه الأساليب، ومن ىنا لا يمكن القول أن ىناك نظاما واجب التطبيق، فالعبرة إذا ىي باختيار النظام الأكثر فاعمية 
اسب باليدف الرئيسي ختيار النظام المنإالمنظمة و علبوة عمى ذلك يرتبط  نشاطلوظيفة و ال، لبيئيةاالمناسب لمظروف 

  (1).ذي الأولوية الخاصة الذي تركز عميو المنظمة
و إن كان من الصعوبة القول بوجود نظام أمثل واجب التطبيق عمى كافة المنظمات فإن ىناك بدون شك بعض النظم 

. التي تتميز عن غيرىا بالدقة و الموضوعية
ين المعايير و عناصر التقييم و بين الوظيفة التي يشغميا الموظف رتباط بإتقييم المثمى لابد أن يكون ىناك و لعممية ال

. الخاضع لمتقييم
ستخدام درجات و مراتب التقييم أنو ينظر فقط إلى مرتبة أنو في النماذج التي تجمع بين الإوقد أثبت الواقع العممي 

ى الدرجة الحاصل عمييا التي تعبر لا يمتفت إل و .الخ.....التقييم الحاصل عمييا الموظف سواء جيد جدا أو ممتاز
لجمع بين تحديد الدرجات ا طريقة (9)عنيا ىذه المرتبة أي أدائو الفعمي الذي يمكنو من ىذه النتيجة و يوضح الجدول 

عمييا الموظف و التي يحصل و تحديد العبارات الوصفية لكل عنصر من عناصر التقييم حيث يمكن تجميع الدرجات 
 1.تبة المقابمة ليابالتالي تحديد المر

الجمع بين درجات مراتب التقييم و عبارات وصفية لعناصر التقييم : (9)الجدول
  

عناصر  الدرجات                           
التقييم 

 
صفر 

 
5 

 
10 
 

 
15 
 

 
20 

سريع جدا   سريع متوسط بطيء بطيء جدا سرعة الأداء 
دقيق جدا دقيق متوسط دقيق لحد ما غير دقيق دقة الأداء 

ط مواعيد انضبا
نصراف  الحضور و الإ
 

 
دائما غير 
منضبط 

 
غالبا غير 
منضبط 

 
أحينا غير 
منضبط 

 
منضبط 

 
منضبط جدا 

ممم تماما فوق متوسط متوسط إلى حد ما محدود جدا الإلمام بالعمل 
فيم محدود و فيم و تنفيذ التوجييات 

تنفيذ محدود 
يفيم تماما و لا 
ينفذ تماما 

ينفذ يفيم و 
بدرجة متوسطة 

يفيم و ينفد 
بدرجة معقولة 

يفيم تماما و ينفذ 
كما يجب 

 70الحد الأقصى لمدرجات المئوية تكون الدرجة الكمية لمتقييم الحاصل لا تتجاوز
،دوَكر يكبٌ يُظىر انقرٌ انحبدٌ وعشرٍَإدارة انًىارد انبشرَت،أحًذ سُذ يصطفً،: انًصذر

               . 346،ص2000انُشر،
                                                 

 
. 346ص ِزجغ طببك، أدّذ طُذ ِصطفً، (1)
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: العوامل التالية ىداء في المؤسسة يجب أن تراعختيار الأمثل نظام تقييم الأو للئ
 حيث أن ليذا العنصر تأثير عمى نظام التقييم المتبع فييا إذ يعتبر تاريخ المؤسسة  :تاريخ و ثقافة المؤسسة

 .جزءا من ثقافتيا و الأداء مرتبط بثقافة المنظمة
 تقييم المطبق في النظام ر موضوعية لأنيما يمسان مباشرة ذين العاممين أكثبر هو يعت: حجم و قطاع المؤسسة

المؤسسة، و كمما كانت المؤسسة كبيرة و تعمل في قطاع أكثر تنافسية دعا ذلك لإتخاذ أنظمة تقييم أكثر 
في  ملبءمة و ذلك من حيث الموضوعية و الدقة  من أجل تعميم فكرة الأداء عمى المستوى الفردي و ىذا

 .سياق تخطيط المسار الوظيفي للؤفراد العاممين بيا
 و ذلك راجع أن المؤسسات الحديثة أصبحت تواكب التوجيات الإستراتيجية المعاصرة : التوجيات الإستراتيجية

تجاىات مات إلى تشغيل تمك الموارد في الإو في جميع المجالات، و فيما يخص الموارد البشرية تتجو المنظ
. ىداف المنظمةالتي تحقق أ

تحكم ختيار نظام تقييم الأداء الذي يمكن المنظمة من الإستراتيجيات ىي فعالية لعل  أنجع أداة لتحقيق الإ و
. ستثمارىا و توجيو قدراتيا  بما يحقق أىداف المنظمة و الفرد معاإفي أداء مواردىا البشرية و 

 نطلبقا من النظام الكمي لمتسيير إظمة المتبع في المن يحدد نظام التقييم: نظام تسيير الموارد البشرية القائم
موارد البشرية و الموارد البشرية ذلك أن التناسق ضروري بين تقييم الأداء و التطبيقات الأخرى في تسيير ال

 .ختيار نظام التقييمإىو عامل ميم في 
 من أثر ميم عمى طبيعة نظام التقييم يعتبر عاملب ميما في تطبيق عممية التقييم لما لو : أسموب التأطير المتبع

المطبق من طرف المؤسسة و يعبر عنو بأسموب الإدارة السائدة في المؤسسة، و يضم ىذا الأسموب مجموعة 
الإجراءات الإدارية التي تيدف بالأساس إلى توضيح سياسة المؤسسة في الإعداد ليذا النظام و كيفية تطبيقو 

.  ىذا النظام و تقبمو كطرف في العممية د لتفيمامع إعداد و تأطير الأفر
. إذا فأسموب الإدارة السائد يساىم في تحديد شكل و محتوى نظام التقييم المتبع في المؤسسة

 تتمثل ىذه العلبقات في العلبقات التي تقيميا المؤسسة مع ممثمي العاممين بيا  :جتماعيةطبيعة العلبقات الإ
   لى تطوير نظام التقييم المتبع في المؤسسة و منو فعمى درجة التوافق حيث يمكن ليذه  العلبقات أن تعمل ع

ق كما تزيد أو تقل نسجام الموجود في المؤسسة يزداد أو يقل التطور الحاصل في نظام التقييم المطبالإو 
 .تصال بين أعضاء المنظمةأىمية جيود الإ

 
 العاممين أداءتقييم  صعوبات: الثانيالمبحث 
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ر الطمأنينة لمموظف العام و تحقيق الرقابة عمى الرئيس الإداري و حتى لا تبقى عممية التقييم رغبة في توفي
. من اختصاص الرئيس المباشر لوحده تعرض تقارير التقييم عمى إداري أعمى لمتعميق عمييا و إبداء الرأي

ن ناحية أخرى تقرر بعض و لمزيد من الضمانات لمموظف العام من ناحية و لكفالة وحدة النظر و التطبيق م
حيث لا  (أو لجنة شؤون العاممين )التشريعات التوظيف ضرورة عرض نتائج التقييم عمى لجنة شؤون الموظفين 

. يصبح التقرير نيائيا إلا بعد عرضو عمييا
 1 (1) :و من ما سبق يلبحظ أن ىناك أربعة أطراف تقوم بعممية التقييم و ىي

. لقانون الذي يحكم عممية تقييم الأداءالتشريع أو ا: الطرف الأول -
الأداء و ىي غالبا ما تكون إدارة  ييمام و استخلبص و تحميل نتائج تقالإدارة المسؤولة عن إتم: الطرف الثاني -

. الموارد البشرية
. الرئيس المباشر و ىو القائم بعممية تقييم الأداء: الطرف الثالث -
 .م الأداء، و ىو الشخص الذي سيكتب عميو ىذا التقريرىو محور عممية تقيي: الطرف الرابع -
 

أشخاص عممية التقييم :المطمب الأول
؟ يجب تحديد الأفراد الذين يخضعون لعممية التقييم، و من يقوم بعممية التقييم

 الموظفون الخاضعون لنظام التقييم: أولا
ستثناء شاغمي الوظائف إم الأداء أو لعموميين لنظام تقييجميع الموظفين ا حول مدى خضوع الآراءتعددت  

ستثناءات إلى نظام تقييم الأداء، بينما  رأى إأييد خضوع جميع الموظفين دون أي د اتجو البعض إلى تقالعميا، ف
أن كبار الموظفين الذين يشغمون البعض الآخر إعفاء شاغمي الوظائف العميا من نظام تقييم الأداء عمى أساس 

لنظام تقييم الأداء و سنتناول موضوع الموظفين  بإخضاعيم الإدارةفي قيام  إحراجيجدون  رافالإشظائف التوجيو و و
 3 (2):الخاضعين لنظام التقييم من خلبل جانبين ىما

مدخل إداري  (أ
مدخل سموكي  (ب
 :الإداريالمدخل  ( أ
بعض العميا فذىبت بما فييم شاغمي الوظائف تقييم الأداء ليع الموظفين جم إخضاعحول  الآراءقد اختمفت  

. الآراء إلى تأييد ذلك بينما رأى آخرون عدم إخضاع جميع الموظفين لنظام تقييم الأداء
 الرأي الأول:  

                                                 
. 149أدّذ أبى اٌظؼىد، الاحجبهبث اٌذذَزت ٌمُبص و حمُُُ أداء اٌّىظفُٓ، ِزجغ طببك، ص (1) 

. 69-67، ص2003ِذّذ ػٍٍ شهُب، اٌظٍىن الإٔظبٍٔ فٍ اٌخٕظُُ، ِىخبت جبِؼت اٌمبهزة، اٌمبهزة، (2)
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 ذين يشغمون وظائف التوجيو و الإشراف عمى أساس أنيم يمثمونخاصة ال كبار الموظفينإعفاء  نو لا يقبلإ 
م لتقييم يمثل تقييم مدى فيم و تطبيق و إدارة ىذه الخطط فإخضاعو .الإستراتيجية لممؤسسات الخطط تنفيذ  أساس

تصال بينيم المسؤولين و مرؤوسييم و حجم الإيقيم مدى العلبقة بين  أيضاو  لموصول إلى النتائج التي كانت مسطرة
لك مع رؤسائيم و من ناحية أخرى ليس ملبئما القول بأنو لا رقيب عمى كبار الموظفين ذو مدى تجاوب المرؤوسين 

خضوع جميع الموظفين لمرقابة التي تقررىا القوانين والموائح  وىذا لتقرير مبدأ المساواة بين الموظفين أن الأصل ىو 
  .داء و جيد و اىتمام في وظائفيملأاالأقل مرتبة إلى مزيد من 

 الثاني الرأي: 
تقييم الأداء  ذلك لأنيم  ظامنالإداري لألا يخضع كبار الموظفين الشاغمين لمدرجات العميا في قمة الجياز 

لنظام تقييم الأداء لعشرات  وصموا لوظائفيم القيادية بعد سنين طويمة من الخدمة بالجياز الإداري خضعوا خلبليا
زيادة عمى ذلك فان إخضاعيم لنظام تقييم الأداء سيطرح مشكمة من سيقوم  .ين و أثبتوا كفاءتيم في أداء أعماليم السن

في معاييرىا عمى العميا فتقارير التقييم تعتمد  ةيضا أنو عند تقييم موظفين الإداروسيضاف أ، ىمبوضع التقارير عن
 ،عتماد عميو، القدرة عمى التقدير السميم، التعامل مع الآخرينف مثل القيادة، المبادرة، مدى الإلموظل السمات الشخصية

اليب التطبيقية الحديثة لقياس وتقييم الأداء بما يوفر الأساس للؤس الطموح، لذا لابد من تطوير أساليب تقييم الأداء وفقا
    .  السميم لمحكم عمى أداء الإدارة العميا وبما يتفق ومسؤولياتيم الفردية

: المدخل السموكي (ب
تحقيق أىداف التنظيم إلا أن الموارد بالرغم من أىمية دور الموارد المادية و تكامميا مع الموارد البشرية في 

بشرية تحتل دائما المرتبة الأولى، إذن فالجانب السموكي لمفرد الخاضع لعممية تقييم الأداء ذات أىمية يجب أن تؤخذ ال
 .نظام لتقييم الأداء إعدادالاعتبار عند تصميم و  بعين

ن فالمدخل السموكي يركز في إختيار الموظفين الخاضعين لتقييم عمى أساس الإختلبفات السموكية بين الموظفي
   .الذين يشغمون نفس الوظيفة

  :فيناك تشابو بين الأفراد في النواحي التالية
العوامل البيئية و العوامل الموروثة مثل الذكاء، جتماعي و النفسي بمجموعة الأفراد يتأثرون في نموىم الإ إن -
  .الميول وتجاه الخمقي العام الإ ،المزاج ،ستعداداتالإ
 .ستقرارالإو  رغبة الأفراد في الأمان -
  .لخمولا و لسكلل نولمييعتيم الأفراد بطبي -
  .الأعمال الموكمة إلييم فقطبالأفراد  يقوم -

: ختلبف بين الأفراد في الناحية السموكية منيامن ناحية أخرى نجد الإ
   .ستعداداتيم و قدراتيم المختمفة التي يتطمبيا النجاح في الأعمال المتنوعةإ -
  .للؤفراد المشتغمين في أعمال متشابية و تحت ظروف عمل واحدة الإنتاجكمية  -
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  .ختلبف في مستويات الجودة و الوقت في الإنتاجإ -
ختلبف الأفراد من حيث الغياب إلنظام و كثيرا ما ينعكس ذلك عمى نضباطيم في العمل و محافظتيم عمى اإدرجة  -

  .عن العمل و عدم المواظبة عميو
  .ستفادة من برامج التدريبقدرة الأفراد عمى التعمم و ىذا ينعكس عمى قدرتيم عمى الإالفروق الخاصة ب -

لو و يمكن أن تتجمى الفوارق الفردية من خلبل ستة ستجابة الإفردية تؤثر عمى العمل و عمى مدى ختلبفات إو ىناك 
 1 (1):ظواىر و ىي

  :يختمف الأفراد في إنتاجهم .1
  .ا برزت الفوارق الفردية و أثرت عمى إنتاج العمل و اختلبف أدائيمعقد العمل ، كمملما تأنو ك أي

 :يختمف الأفراد من حيث إمكانيتهم ومواهبهم .2
  .فقد يختمف الأفراد من حيث الطموح ، الرتبة، الثقة بالنفس، المظير اللبئق القدرة عمى التعامل مع سياسات العمل

: ذي يحبونه أو يفضمونهيختمفون من حيث الأهمية التي ينسبوها لمعمل ال .3
الآخر يفضل الأعمال التي تتطمب قميل من  البعضو الممتع والأفراد الذين يحبون العمل يبحثون عن العمل المثير 

  .المتطمبات الفكرية والمسؤولية
    :يختمف الأفراد من حيت نوع القيادة التي يفضمونها أو يحتاجونها .4

  .يفضمون أن يكونوا مراقبين من قبل المديرينوآخرون  في العمل، يحتاج لمحريةالبعض 
: الأفراد يختمفون من حيث معاممتهم واحتكاكهم بالآخرين .5

ن يكتسبوا النشاط باختلبطيم وشطين وفعالين وآخران بعض الأفراد يمكنيم العمل طوال الوقت وحدىم ويستمروا
. شتراك في الحديث مع غيرىمبالآخرين و الإ

: لمعملمن حيث الارتباط الولاء  .6
بعض الموظفين مرتبطين بالمنظمة التي يعممون بيا و يقومون بدورىم كأنيم جزء من مالكي المنظمة و يكونون 

و في الجانب الآخر ىناك بعض الموظفين يشعرون بارتباط ضعيف  ،ميتمين جدا بتحسين الإنتاج و الخدمة
 . بالمنظمة

 مسؤولية التقييم : ثانيا
 عممية الليا تقييم أداء العاممين من ىم الذين يقومون بعممية التقييم و متى و كيف تتم من أىم الأمور التي يتناو

 :ىناك عدة عناصر تناط بيا مسؤولية تقييم أداء و من أىميا ما يمي
: الرؤساء (1

تقييم و يكون  تعاممو المباشر معيملعمى تقييم العاممين نظرا  الأكثر تأىيلبعمى اعتبار أن الرئيس ىو الأعرف و 
. الرئيس أكثر فعالية إذا كان يحتفظ بسجلبت عن الأعمال التي يقوم بيا العامل

                                                 
 (1)  Andrew j.Dubrin ,Applying Psychology Individual and organizational Effectiveness, New jersey, Fourth Edition, 

USA2002, P48-49. 
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 شخصية لمرئيس و ىذا يؤدي إلى الشك فيعتماد عمى تقديرات بسبب الإ نتقاداتإو لكن ىذا الأسموب تتخممو  
 .ى نتائج التقييم، و أيضا العلبقات الشخصية و المجاملبت ، فكل ىذه تؤثر علمصداقية التقييم و موضوعية

 
 
: المرؤوسين (2

ىم بحتكاك المباشر حيث يستخدم المرؤوسون في تقييم أداء الرؤساء عمى نفس منيج تقييم الرؤساء لممرؤوسين نظرا للئ
المشكلبت الإدارية  و أيضا ىم يكشفون (القيادة و الرقابة ،التخطيط، التنظيم )خاصة فيما يخص العمميات الإداريةو 

  (1) .ىمالتي تواجو
: الزملاء (3

حيث يتم تقييم كل عامل من طرف مجموعة من عمال ينتمون إلى وحدتو الإنتاجية أو الإدارية، و ىذا يتم عن طريق 
ما يسمى بالتقييم السري، و قد يتم ىذا التقييم أحيانا بطمب من عمال كل عمى حدا بتسمية عدد من العمال كأسوأ 

. موظفين
فيد لوفر معمومات لدى العاممين عن أداء بعضيم البعض و يكون تقييم الأداء بشكل دقيق و ىذا النوع من التقييم م

  3(2).بفعالية أكثر خاصة للئستعمال للؤغراض تطويرية أكثر منيا لأغراض الإدارية
: تقييم الفرد لذاته (4

  ن الفرد يسجل آراءه الشخصية لك أيوفر فرصة لتحسين الأداء ذىناك أنظمة يقوم الموظفون بتقييم أنفسيم حيث أنو 
حتمال تحسين أداءه بتوفير شروط معينة و مدى قدرتو لتحسين الوضع بالنسبة لبنود الضعيفة أو المتوسطة و ىذه إو 

 (3).أسئمة يتم تسجيميا عمى نفسو
 :التقييم من قبل الزبائن (5

لذين يعتبر حسن تعامميم مع الزبائن حيث تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبائن لبعض العاممين لدييا، خاصة ا
 .العنصر الأىم في أدائيم و ىذا يشمل الباعة و المسوقين

: تقييم المجنة (6
حيث يتم التقييم بإعتماد لجنة مكونة من مجموعة من الأشخاص الذين يكونون عمى إتصال بالعمل و ليم إلمام 

قييم ذلك لإعتماد وجيات نظر متعددة لمحكم عمى بتفاصيمو، حيث أن المجنة ستضمن موضوعية و جدية عممية الت
 مستوى أداء العاممين

                                                 
. 268طهٍُت ِذّذ ػببص و ػٍٍ دظُٓ ػٍٍ، ِزجغ طببك، ص  (1)

. 116ػبذ اٌذىُُ أدّذ اٌخشاٍِ، ِزجغ طببك، ص (2)

. 292، ص2004دار اٌجبِؼت، ِصز أدّذ ِبهز، إدارة اٌّىارد اٌبشزَت، (3)

. 60سهُز رببج، ِزجغ طببك، ص  (4)
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 توقيت تقييم الأداء  :ثالثا
 ىي قيام المنظمة ا أنسب طريقةة لمحكم عمى أداء المستخدمين، ليذيجب أن تكون الفترة المرغوب تقييميا كافي

      الحكم عمى أداء العاممين أكثر موضوعية  و ىذا حتى يكون التقييم مرنا ويكون بتكرار تقييم الأداء خلبل السنة،
 (4) .و مصداقية ذلك أن المستخدم يقيم عدة مرات خلبل السنة

 طريقة تعبئة نماذج التقييم  :رابعا
 1(1)بالنظر إلى السموك الإنساني كنظام فنجد أن السموك الإنساني يرتكز عمى العمميات التالية 

 :المدخلات -1
رجية التي يستقبميا الإنسان و يترتب عمى ىذه المثيرات أن يستقبل الإنسان مجموعة وىي تمثل المثيرات الخا 
 .معموماتال
   :التشغيل المركزي لممعمومات -2

   .القراراتتخاذ إرة و عممية الإدراك و التفكير و ستقباليا في الذاكإوىي تخزين المعمومات التي تم 
 : المخرجات -3
. الفرد قرارات محددة يتخذسابق تخزينيا في الذاكرة أن ينتج عن عممية تشغيل المعمومات ال 
 :استرجاع المعمومات -4

رجوع المعمومات خاصة باستجابة الفرد إلى عممية يعتبر استرجاع المعمومات من أىم جوانب السموك حيث يتم 
. ف بالتغذية المرتدة أو التغذية العكسيةالمدخلبت و ىو ما يعر

تقييم الأداء سيكون بمثابة فرد متخذ لمقرار و ىي تأتي في مرحمة التشغيل المركزي نجد أن القائم بعممية  ومن ىنا
 .لممعمومات و بالتالي ينتج عنيا اتخاذ القرارات نتيجة لممعمومات التي وصمت إلى القائم بعممية التقييم

 
عممية تقييم الأداء و علبجيا   صعوبات :الثانيالمطمب 

 لتقييم منيا صعوبات تواجو القائميين بالتقييم و أخرى صعوبات متعمقة بنظام التقييمىناك عدة صعوبات تواجة عممية ا
 .في حد ذاتو

 الصعوبات التي تواجه القائمين عمى التقييم: أولا
 :التحيز الشخصي -1

    مل داء الفعمي لمعاقد يتأثر العامل أحيانا بالتحيز الشخصي لمرئيس، مما يؤدي إلى تقييم لا يعكس مستوى الأ      
و نستطيع أن نقمل من ىذا التحيز بأن نشرك الآخرين في عممية التقييم، خاصة الذين لدييم معرفة بمستوى أداء 

                                                 
 

. 164-163أدّذ أبى اٌظؼىد، ِزجغ طببك، ص (1)

 

. 205سهُز رببج،ِزجغ طببك،ص  (2)  
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العاممين، فمثلب يمكن لممقيم أن يدع رئيسو يراجع و يدقق تقيمو النيائي أو يدعو خبير مختص لمراجعة تقييم أداء 
 (2).العاممين

 

 

 

 : الهالة -2
فمن الخطأ أن يقوم القائم  ،كل شخص بيالة و سمعة معينة قبل الالتحاق بعممو أو بعد الالتحاق بويتمتع             

بالتقييم بتكوين إنطباع إيجابي عن مرؤوسيو عمى أساس أحد ملبمح شخصية أو بعض نواحي أدائو فقط دون إدراك 
نقاط قوة شخص و ضعفو، فيذا سيخمق  باقي عنصر الشخصية أو مجالات الأداء، فبيذه الطريقة يخطأ بالتمييز بين

. شل في التقييم خاصة عندما يعد كل بعد من أبعاد الأداء ىاما و مستقلبف
إلى التقميل من قيمة الجوانب الأخرى من الأداء بسبب بعد واحد من أبعاد الأداء التي تتصف  المقيمو قد يميل 

. داء بالضعفسمات الأعمييا وصف باقي  يترتببالضعف و السمبية و التي 
فيؤدي ىذا لة يتصف التقييم بعدم الموضوعية، فلب يستطيع التمييز بين نقاط القوة و الضعف لمعامل افي ىذه الح

لة التقميل في تقييم اي حتحسين، وقد يجعل الأفراد محبطين فلإعتقاد العاممين بأن سمات أدائيم ليست بحاجة إلى ال
  .الأداء

: التقدير الوسط -3
يم إلى إعطاء مستوى متوسط لجميع مرؤوسيو، فينتج عن ىذه الظاىرة إفتقار التقييم لمدقة و الموضوعية، إذ يميل المق

و قد ينتج عن عدم توفر المعمومات الكافية لممقيم فيما يخص عممية التقييم، فيغطي ىذا القصور بالحكم الوسط لجميع 
ف و أضعف موظف، و بذلك يتم تعطيل دور و غرض المرؤوسين فيقمل الفرق بين في مستوى الأداء بين أحسن موظ

 1 (1).عممية تقييم الأداء
، يحدث ىذا عندما يقوم المقيم بإستعمال الجزء التردد في إتخاذ القرارات متطرفة في كلب الإتجاىين أو قد يكون نتاج

سط، قد يكون من أسباب عاممين حتى ضعيفي الأداء منيم عمى تقدير متوالالوسط من معايير التقييم، إذ سيحصل كل 
سط تجنبا لتفسير أسباب التقديرات العالية أو المنخفضة، و قد يكون لتفادي التقدير وإعتماد المقيمين عمى ىذا التقدير ال

 .التقميل من شأن أداء العاممينأو الزائد 
 :الانطباع المسبق -4

فقد يكون ذلك بجعل سمات معينة قد تكون يميل بعض المديرين إلى تقييم مستخدمييم بإنطباعاتو الشخصية المسبقة 
حتى حسب جنس  أولقسم معين، أو لفئة عمرية معينة،  ، يكنياتكون مشتركةقد تكون خلبف ذلك  أوجيدة سمات 

                                                 
 

 .205سهُز رببج، ِزجغ طببك، ص  (1)
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نطباع الأول إنطباع الذي يتركو العامل لديو فيتأثر تقييم الرئيس لأداء مرؤوسيو بالإ يجب أن  فلب وعمى ىذا .العامل
لي عمى المساىمة الفعمية لمعمال في اداء الفعمي خلبل الفترة كميا، لذا يجب أن يقتصر التقييم الحلأعادة لا يمثل ا
. الفترة الحالية

 :ر بآخر تقييمالتأث -5
يتأثر بعض  الرؤساء بتقييم أدء العاممين في المدة السابقة و يميمون للئستمرار في نفس التقييم فإذا كان تقييم        

حتى و لو إنخفض مستوى أدائو في الفترة لحالية، و  رة السابقة ممتاز فسيبقى ممتاز في الفترة الحاليةالمرؤوس في الفت
نفسو الحال بالنسبة لممرؤوسين الذين كان آخر مستوى لتقييم أدائيم ضعيفا فسيبقى ضعيفا في الفترة الحالية و 

. المستقبمية لمتقييم
  .ة دافعية المرؤوسين و عدم تشجيعيم لتحسين أدائيم في المستقبلىذا النوع من التقييم سيؤدي إلى عدم إثار

 :المبالغة في التقييم -6
إذ يميل بعض المقيمين إلى المبالغة في عممية التقييم و ذلك بميل تقيميم إلى التطرف إلى أحد الإتجاىين، 

المقيم لمرؤوسيو و  فقد يكون تقييم جميع المرؤوسين مرتفعا أو يكون منخفضا، فيذا يرجع إلى وجية نظر
 .تطرفة إما بالتقديرات العالية أو المنخفضةمبنظرة تكون 

 :تقييم عوامل غير قابمة لمقياس -7
ىتمام بالعمل و الإخلبص لإعمى تقييم عوامل غير قابمة أساسا لمقياس و التقدير مثل ايعمل بعض الرؤساء          
. بتعاد عن العوامل التي تستنتج فقطسماعو و الإم بما يستطيع رؤيتو و لتزاتجنب ىذا يجب الإفيو و ل

الصعوبات المتعمقة بنظام التقييم :ثانيا
:   ىناك عدة أخطاء في عممية تقييم الأداء و من أىميا مايمي

:  عدم و وضوح الأهداف -1
مالم تكن الأىداف واضحة و محددة نسبيا فسوف يكون من السيل أن تنطوي ىذه الأىداف عمى اختلبفات 

 1 (1).فالموظف يسعى لتحقيق اليدف كما يراه فقط ثم يجد أن لممدير ىدفا مختمفا تماما ،جادة
 :لمواجهة هذا الخطأ 

شمل ىذا اليدف عمى معيار واضح لتحديد خصائص وسمات ييجب أن يحدد اليدف بوضوح و لابد أن 
. النتائج المطموبة

  :عدم وجود معايير واضحة  -2
فة توقعات المدير بخصوص النتائج الناجحة و في بعض الأحيان ينبغي يسيل من معر وجود معايير واضحة
. الدقة أن تكون المقاييس في غاية

: لمواجهة هذا الخطأ 

                                                 
. 84، ص 1999فبدَهب، حزجّت ِىخبت جزَز، اٌزَبض، اٌظؼىدَتِبرٌ اٌبزث و وىٌٍ وبر، ِٓ أوبز الأخطبء اٌخٍ َمغ فُهب اٌّذَزَٓ و وُفُت ث (1) 
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 .يتم تحديد العناصر الضرورية لأي نتيجة ناجحة -
 .الجمع بين المعايير التي تركز عمى العناصر الضرورية -
. مواصمة العمل عمى تحسين المعايير -
 :منخفض المستوىالداء التهاون مع الأ  -3

ض بصرىا عمى الأداء المتواضع تسعى المنظمات دوما إلى أداء مرتفع المستوى باستمرار، فإنو لا يمكن أن تغ 
ينقل إلى باقي أفراد المجموعة رسالة أن ىناك تراخي في العمل و ىناك أسموب  التياون مع الأداء المنخفض سموكف

إلى أداء منخفض في أسموب عمل الموظفين ينتيي إلى الوصول إلى منتج بو ستنتاج يؤدي عمل متواضع، فيذا الإ
 .عدد من الأخطاء

: ذا الخطألمواجهة ه    
 .تحديد المشكمة بوضوح -
 .ز الموظف عمى المشكمةيمنح الموظف فرصة الإجابة و الإصرار عمى ترك -
. يتم وضع خطة لتحسين الأداء و تحديد ما يجب تحسينو -
: فين بالخطأ و التعمم منهعدم السماح لمموظ  -4

فعمى المنظمة أن  ن الخطأ يتعمم الصوابمن الخطأ دائما أن ننكر عمى الموظف الوقوع في الخطأ ذلك أن م
 1(1):شكل عارض عمى الأقلبتسمح لموظفييا بالوقوع في الخطأ و لو 

 ف الموظف بنفسو ما حينما يقع الموظف في الأخطاء سيمكنو أن يرى بنفسو عاقبة أفعالو و بالتالي سيعر
 .يتخذىايمكن أن يحدث كنتيجة لكل خطوة 

  يسمح الوقوع في الخطأ لمموظف بالتعرف عمى حدود العممية أو الأسموب الذي يطبقو ففي أي عممية توجد
بعض الخطوات التي ينبغي تنفيذىا بكل دقة طبقا لمخطة بينما توجد بعض الخطوات التي يمكن تعديميا دون 

 .بالعممية أن تمحق الضرر
: لمواجهة هذا الخطأ

تى يبقى بعيدا و ىناك بعض الأخطاء التي يجب ميس المباشر أن يعرف متى يتدخل و عمى الإدارة أو الرئ -
 .أن يتحاشاىا و ىناك بعض الأوقات التي تحتاج فييا إلى تقميل الضرر

الأخطاء دون إعاقة  ح تجنبتشجيع الموظفين لمتعبير عن أرائيم و أفكارىم و ىي من بين الطرق التي تتي -
لتي أنجزىا كل بتكار و كذلك تشجيع المصارحة و تبادل الأفكار بين الموظفين و الحمول االتجديد و الإ

 .عترضتوإموظف في أي مشكمة 
مراجعة العمل لتحديد الأخطاء المتكررة و بعد تحديد ىذه الأخطاء يتم مناقشتيا مع الأفراد الذين يقومون  -

. يكون بعض الموظفين قد اكتشفوا طرقا للؤداء السميمبالعمل فربما 

                                                 
 (1)  Randi Toler Sach, Productive Performance Appraisals , my Amacom American Management Association1999, p52. 
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 :استخدام المكافآت الفردية  -5
عندما يكون ىناك موظف واحد فقط ىو الذي يمكن أن يكرم أو يفوز بجائزة معينة فيمكن القول بأن معظم  

 .ىمالأفراد سيخسرون مع اعتبار أن ىذا قد يغضب الآخرين كثيرا و قد يؤدي إلى انخفاض مستوى أدائ
: لمواجهة هذا الخطأ

 .يجب تكريم الأداء الجيد حين يظير فلب ينتظر حتى ينتيي إحدى دوائر المكافآت  -
 .تشجيع الموظفين عمى تكريم أداء بعضيم البعض  -
 . تشجيع المنظمات عمى وضع بعض البرامج لتكريم كل من يحقق معيارا محددا أو يفوقو  -

 ةتخاذ القرارات الإداريإ: لثالمبحث الثا
:  تخاذ عدة قرارات إدارية نذكر منياية تقييم أداء مستخدمييا و ذلك لإتقوم المنظمات بإجراء عمل 

القرارات المتعمقة بالمسار الوظيفي : المطمب الأول
 مفهوم المسار الوظيفي: أولا
   في الأعمالخاصية فردية حيث يقوم الفرد بتراكم خبراتو المتمثمة " يعرف البعض المسار الوظيفي عمى أنو  

 1(1)"و المناصب و المراكز التي شغميا 

 حيثمن العممية  المسار الوظيفي ىو كافة الوظائف التي تقمدىا العامل خلبل مسيرتومن ىذا التعريف يتمخص  و
. الترقيةما يتوافق و شروط  وقدراتو المينية  تطورتنمية و

التدرج أو التحرك في إطار " ي من تم يكون التعريف و يعرفو البعض الآخر الذين يجعمونو المينة كتخصص وظيف
 (2)" .ة محددة دون الارتباط بمكان معينمين

التدرج الوظيفي أو الميني داخل " و يرى آخرون أنو خاصية ىيكمية لتخصص وظيفي معين و عميو يكون التعريف 
. "منظمة معينة من خلبل أطر محددة متعارف عمييا

ىو ذلك التطور التدريجي الوظيفي المخطط و المرن أفقيا و :قدم تعريفا شاملبكن أن نو من كل ىذه التعاريف يم 
 .يا و الذي يصل بالفرد إلى أىدافورأس
 أهمية المسار الوظيفي: ثانيا

ن لا بد ستقرار كاة من المستقبل و عدم الإالخشيإلى  بالإنسانو التي تؤدي  سارعةتالملتغيرات الحياتية لنظرا  
 :لمنظمة أو عمى مستوى المجتمع ككلبأمر المسار الوظيفي سواء عمى مستوى ا من العناية

 :عمى مستوى المنظمة/ 1
    تعتمد قدرة المنظمة عمى إدارة مواردىا البشرية بفعالية عمى مدى فيميا و توقعيا بحاجات الأفراد الوظيفية

دارة مسارات مستقبميم الوظيفي و حتى لا يتركوا و غير الوظيفية و أيضا حتى تستطيع أن تساعد ىؤلاء الأفراد عمى إ
. المنظمة

                                                 
. 356ص ،2007ِذّذ دبفع دجبسٌ، إدارة اٌّىارد اٌبشزَت، دار اٌىفبء ٌذُٔب اٌطببػت، الإطىٕذرَت، ِصز (1) 

 (2)  Petit et autres, p815. 
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فعاليتيا عمى الإدارة الحسنة  ىبنتالمنظمة، عبر مجموعة من النقاط تو تتجمى أىمية المسار الوظيفي عمى مستوى 
 .التي تساعد الفرد عمى تشيد مساره الوظيفي في ذات المنظمة

: الاختيار - أ
ستقطاب و من تم تختار أفضل العناصر، الذين فراد و تجري فعالية الإاجو من الأحيث تحدد المنظمة ما تحت

حتى يتحقق الولاء ليا، ثم تتفيم احتياجاتيم المستقبمية وتوضح  تتوافق رغباتيم و أىدافيم مع رغبة و أىداف المنظمة
 .ليم المسارات المتاحة في المنظمة مع المميزات التي توجد فييا ولا توجد في مثيلبتيا

 
: داءالأ - ب

تعتمد المنظمة باستمرار أنظمة تصميم العمل تكون منسقة ، حتى تختار المنظمة لكل فرد مكانو المناسب تماما
      1(1)مع متطمبات الأىداف من ناحية ومع قدرات وميارات أفضل العناصر المختارة 

: التنمية -ج
 ىمورغبات ىمحتياجاتإالمسارية مع تفيم  نية ود المنظمة قدرات وميارات الأفراد وتساعدىم بتقديم النصائح الفيتز

نياء الخدمةعمى بالترقية الأيد خاصة في الصعود إلى جكل شب فرصة لمحركة من أسفل إلى أعمى  ، ووالتقاعد والنقل وا 
. خاصة إذا كان ىناك تقنيين لذلك

: الأسرة -د
   حسبانيا متطمبات الزوجة والأطفال  تدرس المنظمة المتطمبات الوظيفية لمفرد الحالية والمستقبمية وتضع في

. بمفرده ثم تفضيلبت الأسرة ككل ةسرأ من تفضيلبت كل عنصر و
: عمى مستوى المجتمع /2

في وظائفيم وعندما يتضح لكل منيم مسارات المستقبل، بما تحممو من بشائر وظيفية  عندما يستقر الأفراد
ب ىذا العمل وأيضا بما بمعنى أنو يح مع رغباتو اتفاقوإبب اع لمفرد بسبب قيمة العمل وبسأرقى أي تحقيق الإشب

  .وكافة المشبعات المادية ةيتحقق من إشباع في الأجور والترقي
تالي ىذا يحقق للؤفراد الثقة والسكينة والأمان وىذا يؤدي إلى زوال التوتر والقمق والخوف من الحاضر والمستقبل وبال

بتكار الإ ؤدي إلى تنمية روحوسوف ي ةحقق المستويات الأدائية المطموبي مناخ نفسي أفضل للؤداء، فيذا سوف
 .والإبداع

 هدف مسار المستقبل الوظيفي: ثالثا
. نسجام المرن بين الفرد والوظيفيةافق والإيستيدف تخطيط وتحديد مسار المستقبل الوظيفي، التو

 :لأشكال التاليةنسجام بين الفرد والمنظمة عبر اويتم الكشف عن مدى التوافق والإ
 

                                                 
. 361صِذّذ دبفع دجبسٌ، ِزجغ طببك،  (1) 
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 :إمكانات الفرد أعمى/ 1
إمكانات الفرد أعمى   (9)شكل ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (112ص  )مصدر محمد حافظ حجازي، مرجع سابق
 

يمثلبن المستوى الأدنى  الخطان الأفقياننحدار الشديد في المنحنى تطور الفرد فإذا كان الإيتضح من الشكل مدى 
ظيفة وعميو لا بات الوظيفة، فمن الواضح أن إمكانات وقدرات الفرد تنمو بمعدل أكبر من متطمبات الووالأعمى لمتطل

.  وظيفتو في ىذا المسار نسجام بين الفرد ويتحقق التوافق والإ
: إمكانات الفرد أقل/ 2
 

إمكانات الفرد أقل   (10)شكل ال
 
 

ث
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 اٌذذ الأػًٍ ٌٍىظُفت
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  115ص مصدر محمد حافظ حجازي، مرجع سابق
 

يبين ىذا الشكل أن الموظف لا يتطور ليصل إلى المستوى المطموب في الوظيفة حيث أن ليذا الموظف نوعا من 
نسجام ة و من تم لا يتحقق التوافق و الإالمشكلبت تظير بسبب عدم قدرتو لموصول إلى المستويات الأدائية المطموب

 . بين الفرد ووظيفتو في ىذا المسار
: التوافق/ 3

التوافق   (11)شكل ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 116، صمصدر محمد حافظ حجازي، مرجع سابق
رات و الميارات المطموبة يظير من ىذا الشكل أن الفرد يشغل وظيفة في أول الأمر يكون ذو مستوى أدنى من القد
ون أن يتعداه، و في ىذا لأداء الوظيفة، ثم يتطور مع مرور الوقت ليصل إلى الحد الأعمى لمدور المطموب منو د

. نسجام بين الموظف و وظيفتوإلكاممة من ىذا الموظف، حيث يحدث ستفادة اتم الإتالموقف 
: استمرار التوافق/ 4
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لجوء إلى تقييم الأداء حيث نسجام المرن بين الفرد و الوظيفة الستمرار التوافق و الإإيتطمب الكشف عن مدى 
مستمرة التي يمكن من خلبليا تحديد كفاءة و فعالية الفرد الأدائية وفقا لممعايير المحددة العممية ال عمىر تقييم الأداء عبي

. سمفا
نسجام ت ففي ىذا دلالة عن التوافق و الإو إذا كانت نتائج التقييم جيدة و أن مستوى الأداء لمفرد لا يشوبو أية انحرافا

من البحث عن أسبابيا و كيفية علبجيا، و ىل الأسباب  نحرافات فلببدكتشاف الإإو لكن عند  .بين الفرد و وظيفتو
 نحراف يعود لمفرد و لافإذا كان الإ، و علبجيا يياتلبفتعود لمفرد، أم تعود لظروف تنظيمية أو غيرىا، و ىل يمكن 

نجح فإن ىذا دليل عمى عدم توافق الفرد مع الوظيفة و عميو فالبحث عن مسار آخر ليذا الفرد أجدى و أ يمكن علبجو
 .لو و لممنظمة

 
 
 

دور نظام تقييم أداء العاممين في علاج عدم التوافق : رابعا
نحرافات ين و يقوم بإزالة ىذه الإنحرافات الطريقة  الأدائية عند العاملإظام تقييم أداء العاممين لإظيار يستخدم ن

 1: (1)ات التاليةعن طريق الأىداف من وراء ىذا التقييم و التي يمكن أن تكون إحدى ىذه العلبج

: النقل/ 1
يعبر عنو بأنو تغير الموقع الأدائي لمموظف، بحيث يتعرف عمى مواقع وظيفية جديدة و عمى عاممين جدد 

. نسجام في أدائوإمكانياتو حتى يعود التوافق و الإبحيث ينسق الموقع الوظيفي الجديد مع قدراتو و 
: التنزيل/ 2

ن الترقية ذلك لعدم وظيفي أقل، ذلك أن موقعو الوظيفي الحالي لن يمكنو مىو تغير الموقع الوظيفي إلى موقع 
 .ستكمال المسار المستقبمي الوظيفيإداء، أي أنو لن يسمح بنسجام في الأالتوافق و الإ

ذلك في د فيو متاح و ترقياتو أسرع و أن حيث يتم تشجيع العامل عمى قبول الموقع الوظيفي الأقل لأن مسار الصعو
. و بيذا يعود التوافق و الانسجام بين الفرد و وظيفتو، العامل مصمحة

 :الترقية/ 3
يشمل مصطمح الترقية كل ما يطرأ عمى الموظف من تغير في مركزه القانوني، يكون من شأنو تقديره و تمييزه 

       المنظمة عمى التوافق عمى أقرانو، فعبر الترقية السميمة المبنية عمى الجدارة و الكفاءة و الفعالية الأدائية تحصل
 ت المنظمةحوضأنسجام بين الفرد و وظيفتو و بالتالي السير عبر مسارات وظيفية سميمة و خاصة إذا و الإ

. خرائط الترقية منذ بداية العمل لممستخدمين
 :إنهاء الخدمة/ 4

                                                 
 (1)  Petit et autres, P827. 
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لمذين يقفون كحجرة عثرة حيث تقوم وحدة الموارد البشرية بتشجيع كبار العاممين عمى التقاعد المبكر خاصة 
ف أمام بعض الواعدين في ىذه الوظائف و ذلك بضمان كل المزايا الوظيفية عمى ىيئة التقاعد تكون أكبر أو بصر

. ستشاريين لممنظمةإمنيم كستفادة مكافآت نياية خدمة مجزية مع الإ
 

القرارات المتعمقة بالتحفيزات : المطمب الثاني
 مفهوم الحوافز: أولا
: عدة تعريفات لمفيوم الحوافز و نذكر منياىناك  

 1 (2)" تعتبر بمثابة المقابل للؤداء المتميز " عرفيا البعض عمى أنيا 
      فالتحفيزات ىي مقابل و مكافأ لممستخدمين الذين يتصف أداؤىم بالتميز عن باقي المستخدمين من حيث نوعيتو 

. و جودتو 
مجموعة العوامل التي تعمل عمى إثارة القوة الحركية و الذىنية في الإنسان و التي تؤثر " كما عرفيا آخرون عمى أنيا 

 (1)" عمى سموكو و تصرفاتو

حيث يتبين من ىذا التعريف أن الحوافز ىي القوى أو العوامل المحركة الموجودة في البيئة المحيطة لممستخدم و التي 
. تحثو عمى تحسين مستوى أدائو في المؤسسة

عبارة عن مجموعة من المتغيرات الخارجية من بيئة العمل أو المجتمع و التي " عرفيا البعض الآخر عمى أنيا  كما
  (2)"تستخدم من قبل المنظمة في محاولة لمتأثير عمى الرغبات و الإحتياجات

تيم الإنسانية بما يزيد من مجموعة العوامل و المزايا التي تييئيا الإدارة لمعاممين لتحريك قدرا " تعرف الحوافز بأنيا
كفاءة أدائيم لأعماليم عمى نحو أكب و أفضل و ذلك بالشكل الذي يحقق ليم حاجتيم و أىدافيم و رغباتو، و بما 

 32(3)"يحقق ىداف المنظمة أيضا
لأدائو ىي العوامل و المؤثرات الخارجية التي تشجع الفرد عمى زيادة أدائو، و ىي تقدم نتيجة  "و تعرف أيضا بأنيا 

  (4) "إلى زيادة أدائو و إنتاجيتو مرة أخرىالمتفوق و المتميز، و تؤدي إلى زيادة رضائو و ولائو لممؤسسة و بالتالي 

: يمكن أن نستخمص تعريفا شاملب من ىذه التعاريف

                                                 
 

. 236أدّذ ِبهز، ِزجغ طببك، ص (2) 

  

. 159، ص2006،ِصطفً وبًِ أبى اٌؼش ػطُت، ِمذِت فٍ اٌظٍىن اٌخٕظٍُّ، اٌّىخب اٌجبِؼٍ اٌذذَذ، الاطىٕذرَت (1)

. 22، ص1998، ، دار إٌهضت اٌؼزبُت، اٌمبهزة(اٌمطبع اٌؼبَ)، اٌذىافش فٍ لىأُٓ اٌؼبٍُِٓ ببٌذىىِتٔبًُ رطلاْ (2)

. 380أدّذ طُذ ِصطفً، ِزجغ طببك، ص (3)

  .96، ص2006ِذّذ ٔبَف، الإدارة اٌّذرطُت اٌّؼبصزة، دار جشَز ٌٕشز و اٌخىسَغ، ػّبْ، الأردْ،  أبى وشه، (4)
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بيدف التأثير تعدىا الإدارة  قد تكون مادية أو معنوية، عن مجموعة العوامل و المؤثرات الخارجيةأن الحوافز عبارة 
. عمى سموك العاممين لدييا من أجل رفع كفاءتيم و إنتاجيتيم

 أنواع الحوافز: ثانيا
ىناك عدة أنواع من الحوافز تختمف عن بعضيا البعض في الغرض من تطبيقيا، تختار كل منظمة مجموعة  

 ناك عدة طرق لتصنيف الحوافزمعينة من الحوافز تستجيب و متطمباتيا في رفع و زيادة تميز أداء مستخدمييا، و ه
: نذكر منيا

I. الحافز ذاته نزع حسب :
حيث تقسم الحوافز إلى حوافز مادية و حوافز غير مادية، فالحوافز المادية ىي التي تتركز عمى إشباع الحاجات 

 .و الشراب و المسكن و الممبس الفسيولوجية للئنسان كالطعام
 .جتماعية الذاتيةحاجات الإأما الحوافز غير المادية فيي التي تشبع ال

: الحوافز المادية -1
، فتشجع العاممين عمى بذل قصار جيدىم في الأساسيةالإنسانية عمى إشباع الحاجات  تقومىي تمك الحوافز التي 

: ، و ىي تضم مجموعة كبيرة من الحوافزّ أىمياالعمل
 : الحافز المالي ( أ

عميو المستخدم نقدا أو عينا مقابل ىو العائد الذي يحصل يعد من أىم الحوافز المادية و 
حافزا لرفع مستوى الكفاءة لتأثيره الكبير عمى  أو البدنية، و يعتبر الأجر واتو الفكرية إسيامو بمجيود

 1(1).سموك المستخدم داخل المؤسسة و وسيمة ىامة لإشباع الحاجات الأساسية لو

 : العلاوات ( ب
ىناك عدة أنواع من العلبوات من أىميا عاممين داء أفضل فو ىي من الحوافز المادية الجيدة التي تحفز ال

دم في عممو، و ىي تدفع بعد علبوة الكفاءة و ىي عبارة عن الزيادة في الأجر بناءا عمى إنتاجية المستخ
 .ي الغالب ما تكون سنةفترة ف
و ىناك علبوة الأقدمية فيي تعويض كامل عن عضوية المستخدم في المؤسسة و تعبيرا عن  

 (2) .ستثنائية أو الإضافية فتمنح لممستخدم بسبب أدائو المتميزأما العلبوة الإ ،لياخلبصو إ
 .كل العلبوات ذات تأثير تراكمي أي عندما يحصل عمييا المستخدم تصبح حقا مكتسب لو

 :المكافآت ( ج

                                                 
. 235رجغ طببك، صأدّذ ِبهز، َ (1)

. 115ػبذ إٌبصز ِىطً، ِزجغ طببك، ص (2)
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تشجيعية تعتبر المكافآت الو ىي التي يتقاضاىا بعض العاممين لقاء أعمال غير عادية يقومون بيا،  
عنصر فعالا في نوع من التغيير في الأجر بحسب العمل و مقداره، وىي تصرف لقاء انجاز معين، و 

ي المواد قتصاد فآت الإمكافآت زيادة الإنتاج، مكافآت سرعة الإنتاج، مكاف:ىناك عدة أنواع لممكافآت منيا
 .ختراعالأولية، مكافآت عمى الإ

 
 :الحوافز غير المادية -2

حترام إتعتمد عمى وسائل معنوية أساسيا  فز التي لا تعتمد عمى المال في أثاره و تحفيز المستخدمين بلىي الحوا
 :يمي العنصر البشري و من أىميا ما

 :إتاحة فرص الترقية ( أ
، و حيث ليا دور كبير في تحفيز العاممين و تعد حافزا معنويا يترتب عميو أداء ذو مستويات أكبر

متيازات، و ىي تعتبر حافزا لمعمل فييا مصحوبة بزيادة في الأجر و كذا الإىي تكون تحمل مسؤوليات أكثر و
 1إذا ارتبطت بأداء المستخدم في وظيفتو 

من الحوافز المرغوبة و المفضمة من قبل المستخدمين لأنيا ترتبط بين كفاءة الأداء  و المؤكد أن الترقية تعتبر
    تاحة فرص لمتطور و التقدم و الترقية و تحقيق عوائد ذاتية نفسية و مقدار الجيد المبذول من قبميم و بين إ

 .و اجتماعية ميمة
 :الاستقرار في العمل ( ب

لو فإن  إن المستخدم عندما يشعر بأن المؤسسة و المجتمع قد عملب عمى تييئة فرصة العمل المناسبة
جميل عن طريق زيادة الإنتاج و تحسين يجابيا كبيرا و يدفعو إلى العمل عمى رد الإذلك سيترك في نفسو أثرا 

يولد لديو  ، ىذاستغناء عن خدماتوو توفير ضمانات لممستخدم بعدم الإأدائو من خلبل بذل جيود مكثفة، 
 (1).شعورا بالأمان و الاستقرار و يحسن من روحو المعنوية، مما يساىم في رفع كفاءتو الإنتاجية

 :التقدير و الثناء للأداء الكفء  ( ج
أحد المحفزات غير المادية الآخرين عممية تقدير الأداء لممستخدم و الثناء عميو خاصة أمام تعتبر 

الميمة التي تعتمدىا الإدارة لتحفيز المستخدمين، ذلك أن الإنسان يرغب في أن يوجو لو المديح و التقدير 
. ق الذاتعنده حاجة تحقي ح و يشبعرتيان عمل، فيذا سيولد لديو شعور بالإعمى ما يؤديو م

 :تفويض الصلاحيات و المسؤوليات  ( د
ىتمام بينيا و بين مستخدمييا، ذلك بالإ تنجح الإدارة في تحفيز مستخدمييا و إنشاء الثقة المتبادلة

بوجيات النظر التي يطرحيا المستخدمين و أن تحاول قدر الإمكان تفويضيم الصلبحيات التي تعتقد بأنيم 
                                                 

 

. 240أدّذ ِبهز، ِزجغ طببك، ص (1)

. 395أدّذ طُذ ِصطفً، ِزجغ طببك، ص (2)
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يجابي إنطباع إممية التفويض ىذه و ما تتركو من ن في صالح المؤسسة، فعيحتاجونيا لأداء أعماليم و تكو
ليذه  المخولينفي نفس المستخدمين تشكل حافزا ميما من شأنو أن ينعكس عمى مستويات أداء المستخدمين 

.  الصلبحيات
 :معرفة نتائج تقييم الأداء ( ه

      فزا ميما لزيادة الإنتاج و تحسينو، إن معرفة المستخدمين لنتائج تقييم أدائيم تمثل بالنسبة ليم حا
ىو مطموب منيم،  انجازا موافق لمإنجاحيم في تقديم يجابية أي أنيا تمثل إو خاصة إذا كانت ىذه النتائج 

ستقرار في الوظيفة و ىو يعتبر في حد ذاتو حافزا جيدا لزياد الإنتاج فيذا يشعرىم بالطمأنينة و الأمان و الإ
. كما و نوعا

 :الخدمات الاجتماعية حوافز ( و
ىي إشباع الحاجات الذاتية لممستخدمين من طرف الإدارة و خاصة فيما يخص الجانب الشخصي  

:  (2)لممستخدمين من مساعدات و حل المشكلبت و من أىميا ما يمي 
1 

 :الخدمة الطبية .1
 ، ما يكون إسعافيم فوري ففور إصابتيما بحادث عمل ،من توفير كافة مستمزمات الإسعافات الأولية لممستخدمين

. و كذلك توفر المنظمات جياز طبي خاص بالمنظمة يقدم العلبج لممستخدمين و إن كانت ليس ليا علبقة بالعمل
: النقل .2

و  و ىي توفير وسائل النقل لممستخدمين ينقميم إلى مكان العمل، و تكون وسائل لائقة توفر الراحة لممستخدمين 
 .حفاظ عمى مواعيد العملتقمل من تكاليف نقميم و ال

 :خدمة التغذية .3
تقدم بعض المنظمات وجبات غذائية لممستخدمين، و ىذا بيدف الحفاظ عمى صحتيم و تحمل جزء من نفقاتيم، 

 . تقميل من خروجيم و إضاعة الوقتالمما يؤدي إلى زيادة نشاطيم و كفاءة أدائيم و 
 :ستهلاكيةالتعاونية الإ .4

ي تقميل أعبائيم حتياجاتيم، و ىي تساعد المستخدمين فإكية بأسعار معقولة لتمبية تيلبسو ىي توفير السمع الإ
. نتقاء بعض السمع الكمالية الأخرىإو زيادة الرفاىية لدييم ب فاقيةالإن

: الخدمات الترفيهية و الرياضية .5
برفع مستواىم و ىي توفير أجواء و أماكن لممستخدمين لقضاء أوقات فراغيم في الترفيو عن النفس و أيضا 

الصحي بالرياضة و تنظيم المنافسات الرياضية بين المنظمات الأخرى و ىذا يؤدي إلى زيادة الأداء لدى 
 .المستخدمين
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: النشاطات الثقافية .6
تعتبر زيادة ثقافة المستخدمين من مجموع الخدمات التي تقدميا المنظمات، و ىي تيدف إلى تزويد مستخدمييا 

جتماعية قتصادية و الإن أحداث و تغيرات في العلبقات الإتي تمكنيم من فيم ما يحيط بيم مبالمعارف الأساسية ال
.  و السياسية

II. حسب الهدف من الحافز :
. 1(1)يجابية أو سمبيةإالحافز عمى المستخدمين من آثار  و ىو يعتمد عمى مدى تأثير 

: الحوافز الايجابية-أ
افأة لمعاممين و التي تمبي حاجتيم و دوافعيم لزيادة الإنتاج و تحسين تتمثل في تمك الحوافز التي تحمل مبدأ المك

البناءة، و تيدف الحوافز الإجابية إلى تحسين الأداء و العمل من خلبل  الأفكارنوعيتو و تقديم المقترحات و 
.  تشجيع السموك الذي يؤدي إلى ذلك

 :الحوافز السمبية-ب
بي من الحدوث أو التكرار و تقويمو و الحد منو، و من أمثمة السموك ىي الحوافز المستخدمة لمنع السموك السل

السمبي التكاسل و التساىل و الإىمال و عدم الشعور بالمسؤولية و عدم الإنصياع لمتوجييات و الأوامر و 
دخل لتغيير التعميمات، مما يدفع الإدارة إلى القيام بتطبيق الحوافز السمبية، و الحوافز السمبية تستخدم العقاب كم

 .وصول بو إلى اليدف المنشود و المرغوبو ال الأداءنحو تحسين  الأفرادسموك 
: علاقة تقييم الأداء بالتحفيز -ثالثا

ستخدام معايير أخرى إبالإضافة إلى طلبق لمنح الحوافز ىو التميز في الأداء من أىم المعايير عمى الإ
 :ض ليذه المعاييرو فييما يمي عر الميارات، كالمجيود، الأقدمية،

 :الأداء - أ
و ربما الوحيد لدى بعض المنظمات في منح التحفيزات و ىو يقدر عمى ما يزيد أو  يعتبر الأداء المعيار الأساسي

يقترب من المعدل النمطي للؤداء سواء كان ذلك في الكمية أو الجودة أو يوفر في وقت العمل أو في التكاليف، أو 
. في المواد الأولية

 :دالمجهو  - ب
تكون في بعض الأحيان العبرة في تقديم التحفيزات عمى المحاولات و ليس النتائج، فقد يمكن مكافأة المجيود أو 

الأسموب أو الوسيمة التي استخدميا المستخدم لكي يصل إلى النتيجة، و لكن ىذا المعيار أقل أىمية و موضوعية 
. من معيار الأداء و ىذا لصعوبة قياسو و تقديره

 :قدميةالأ -ج

                                                 
. 312، ص2000صبٌخ ػىد طؼُذ، إدارة الأفزاد، اٌجبِؼت اٌّفخىدت، طزابٍض (1) 
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و ىي الفترة التي قضاىا المستخدم في العمل، و ىي تعبر عن خدمة و ولاء المستخدم لممنظمة و الذي يجب 
 . مكافأتو بشكل ما

 :المهارات-د
و ىي كل ما يحصل عميو المستخدم من شيادات أعمى أو براءات اختراع، فيو يكون لصالح المستخدم لمحصول 

 تقديرلكن ىذا المعيار يعتبر محدودا جدا و لا يساىم إلا بقدر ضئيل في  و. عمى تحفيزات من طرف المنظمة
. الحوافز

 القرارات المتعمقة بالتدريب: المطمب الثالث
ظم عدة نشاطات تفضي في مجمميا إلى تغيير سموكات الفرد الأدائية، و من تم سموكات الأداء في تن 

. دمينالمنظمة، و تتمثل ىذه النشاطات في التدريب لممستخ
 تعريف التدريب: أولا

: تعاريف التدريب و سنحاول استعراض البعض منيا لقد تعددت
عممية تربوية ذات بعد قصير و إجراء تنظيمي يستفاد منو بشكل منظم من " فيناك من ينظر إلى التدريب عمى أنو 

 1(1)" خلبلو يزود الأفراد بالمعرفة الفنية و الميارات المتعمقة بمجال معين

 (2) "لأداء و تنفيذ عمل معيند العاممين بالمعرفة أو الميارة العممية التي من خلبليا يزو" عمى أنو  عرف كما
 2(1)" العممية التي من خلبليا يحصل تكيف الأفراد بحيث يمكنيم التعمم بشكل فعال" كما يعرف التدريب عمى انو 

وك المتدرب في ضوء الاحتياجات و المشكلبت الفعمية عممية تغيير في نمط تفكير و سل" كما يعرف أيضا عمى أنو 
 (2)"التي تواجو العامل

العممية التي تركز عمى إكتساب المتدرب معرفة و ميارة و خبرة في مجال طبيعة عممو الفني و "و يعرف عمى أنو 
اراتيم و إثراء الميني، مثل تدريب العاممين في المصانع عمى إستخدام الآلات الحديثة، و ذلك بيدف تنمية مو

 (3) "معموماتيم و تنمية الإتجاىات الإيجابية اللبزمة للئرتقاء بمستوى أدائيم
: في ضوء التعاريف السابقة يمكن أن نستخمص النقاط التالية

 .تصال لأفراد التنظيمتطوير نماذج التفكير و أنماط الإ أنو نشاط لنقل المعرفة من أجل تنمية و  -
 .الأداء المرجو توىسمالأفراد لسد الثغرة بين الأداء الفعمي و  أنو محاولة لتغيير سموك -
 .كتساب الفاعمية في أعمال الأفراد الحالية و المستقبميةإأنو  -

                                                 
 (1)  Andrew F. Sikula, Personnel Management Ashore course of professionals trading and development, New York, jauntily 

and son2007, P3. 

 (2) Edwin B .Flippo, Principal of Personnel management, 4
th

, new York ,Mc Grow-hill company 2002, P125. 

 

. 159، ص2007رَتِذّذ اٌصُزفٍ، إدارة اٌّىارد اٌبشزَت، دار اٌفىز اٌجبِؼٍ، الاطىٕذ (1) 

 .163راوَت دظٓ، ِزجغ طببك، ص (2) 

 .2010، اٌظٕت اٌزبِٕت، 46راٍِ رجب، أرز اٌخذرَب فٍ أداء اٌؼبٍُِٓ ببٌّؤطظبث اٌؼبِت، ِجٍت اٌؼٍىَ الإٔظبُٔت، اٌؼذد  (3) 

.  95، ص2007ػٍٍ غزبٍ، حُّٕت اٌّىارد اٌبشزَت، دار اٌفجز، (4) 
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: من خلبل ىذه النقاط يمكن طرح التعريف التالي
ة لموصول إلى التدريب ىو نشاط لنقل المعرفة إلى المستخدمين من أجل تنمية و تطوير قدراتيم الفكرية و الأدائي" 

"  كتساب الفاعمية في أعمال الأفراد الحالية و المستقبميةداء المرجو، و ىذا لإالأمستوى 
 أهمية التدريب: ثانيا

     لمتدريب أىمية كبيرة في المنظمات و خاصة في تطوير أداء العاممين و مدى تأثيره في إنتاجية المؤسسة  
ى الرفيع في جودة منتجاتيا و الخدمات التي تقدميا، و ىو أيضا يضمن و تطويرىا و ذلك لأجل الوصول إلى المستو

الاىتمام بالتدريب و أصبحت حاجة ممحة  تزايدلممؤسسة وفرات كبيرة في تكاليف الإنتاج و الوقت الضائع و ليذا 
فراد عند الالتحاق لقيام بو، ذلك أن التدريب في مجال المنظمة الحديثة صار ضرورة أساسية لبناء كفاءة الأل منظمةلل

بالعمل و معالجة مشاكميم أثناء الأداء و تطويرا لقدراتيم إلى مراكز وظيفية تفيد الفرد من ناحية و المؤسسة من ناحية 
 1(4): و يمكن تمخيص فوائد أخرى لمتدريب و تتمثل فيما يمي.أخرى

 :الزيادة في الإنتاج (1
ذلك أن تدريب العاممين عمى كيفية القيام بواجباتيم يؤدي  و ىي تعني الزيادة في كميتو و تحسين في نوعيتو، و

 .إلى زيادة درجة التركيز في العمل و الإتقان و بذلك زيادة الإنتاجية
 
 
 :ستقرارستمرارية التنظيم و الإإيؤدي التدريب إلى  (2

سسة من فقدانيا معناه قدرة التنظيم عمى الحفاظ عمى فعاليتو، رغم بعض الحالات الطارئة التي تخضع ليا المؤ
لأحد المديرين و لاشك أن ىذا يتحقق بزيادة كفاءة العاممين في أدائيم بكثرة تدريبيم، و بذلك تقل المراقبة و التوجيو 

  .أدائيم يمكنيم من تسيير إنتاجيم بذاتيم كتسابيم ثقة فيإم مما يؤدي إلى هل
 :في النفقات التقميل (3

إذا تؤدي البرامج التدريبية إلى مردودية أكثر من تكمفتيا و ىو يؤدي  في النفقات، التقميلفالتدريب يؤدي إلى 
 (1).تشغيل الأمثل للآلاتالستعمال المواد الأولية و كيفية إالإنتاج، ذلك بتدريبيم عمى حسن  (تكمفة )إلى تقميل خسائر 

 :القمة في حوادث العمل (4
      ادالآلة و الحركة، و كذا استعمال المو حيث يؤدي التدريب إلى معرفة العاممين بأحسن الطرق في تشغيل

  .ل الحوادث الصناعية إلى أقل حدودىاو ىي جميعيا تؤدي إلى تقمي
 :القمة في دوران العمل (5

                                                 
 

    

 .58، ص2006َُُ أداء اٌؼبٍُِٓ فٍ حذذَذ إدخُبجبث اٌخذرَب، ِذوزة ِبجظخُز، جبِؼت اٌّظٍُت، لظُ اٌؼٍىَ اٌخجبرَت، ػّبر بٓ ػُشٍ، دور حك (1)
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يؤدي إلى إيجاد نوع من  ما حيث أن التدريب يؤدي إلى زيادة قدرات العاممين في مزاولة أعماليم، ىذا
  .تملمنظم زيادة ولائيمزيادة رغبتيم في العمل و  ستقرار و الثبات في حياة العاممين والإ

 :رفع معنويات العاممين (6
في جدية المنظمة في تطوير قدرات عاممييا و الحفاظ  شعورىم ومعنويات العاممين عمى لمتدريب أثر كبير 

. دييم في إنتاجيمعمييم و تقديم العون ليم مما يؤدي إلى زيادة مجيود العاممين في تحسين أدائيم و تقديم أفضل ما ل
أن التدريب  مؤداىاو الجدير بالملبحظة أن كل المؤسسات التي استفادت فعميا من وظيفة التدريب تراعي دائما حقيقة 
: ىو عممية مستمرة و أن كل عامل بالمؤسسة ميما كانت وظيفتو ىو في حاجة دائمة لمحصول عمى

. معمومات جديدة* 
. ميارات جديدة* 
 .اتجاىاتو تطوير عاداتو و* 

 حتياجات التدريبإتحديد : ثالثا
 تعد الاحتياجات التدريبية ىي نقطة البداية، في أية عممية تدريبية منظمة، و ىي تعبر عن نواحي القصور أو  
 
 
 
 
 
 

 1: (1)الضعف في الأداء الحالية و المتوقعة، و يمكن التعبير عنيا بالمعادلة التالية 
 

الأداء الحالي  –المستهدف الأداء = الفجوة الأدائية 
 
 

و من المنطقي أن تحدد أسباب ىذه الفجوة الأدائية لحصرىا و تحديد مكوناتيا، و يمكن تحديدىا من خلبل المؤشرين 
:   التاليين

: مؤشرات الأداء التنظيمي  –أ 
حصرىا في  تعتبر نقطة البدء في تقدير احتياجات التدريب دراسة مؤشرات الأداء التنظيمي و التي يمكن 

 : (2)مجموعتين من المؤشرات
                                                 

. 315ِذّذ دبفع دجبسٌ، ِزجغ طببك، ص (1) 

. 101ػٍٍ غزبٍ، ِزجغ طببك، ص (2) 
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ات و الآلات، تكمفة ستغلبل الأدوإنتاجية، الربحية، تكمفة المواد، و من ذلك معدلات الإ نجازمؤشرات كفاءة الإ -1
. التوزيع

حتياجات التدريب إحتياجات الموارد البشرية، إموعة ، و تدخل ضمن ىذه المجستثمار الموارد البشريةإمؤشرات  -2
نبثق منيا و المبنية عمى دراسة قوة العمل في المؤسسة من حيث تكوينيا و حركتيا من و إلى المؤسسة من و إلى الم

. الأعمال المختمفة
: مؤشرات أداء العاممين -ب

تحميل أداء العاممين و دراسة مكوناتو يعتبر خطوة نحو التحقق من أن تحسين الأداء التنظيمي يكون من خلبل 
: و يقتضي ذلك دراسة المؤشرات التالية القوى العاممة

أداء الأفراد حيث أنيا تبرز جوانب القوة و الضعف في أداء الأفراد و أيضا التغيرات التي طرأت مقاييس فعالية  -1
. عمى مستوى الأداء، في جوانبو المختمفة

ليات التي يحتوييا الأداء و أية مكونات و متطمبات الأداء حيث تتم دراسة مكونات الأداء بيدف التعرف عمى العم -2
. تغيرات تكون قد طرأت عمى مكوناتو بفعل تغير طرق و أساليب العمل أو بإدخال آلات و أجيزة جديدة

تجاه إلى الخطوة الأدق و ىي خطوات تحديد الأفراد الذين ىم بحاجة إلى تنمية و بعد اعتماد ىذين المؤشرين يتم الإ
 (3) .التنميةقدراتيم بالتدريب و مجال تمك 

أهداف التدريب :رابعا
، ليذا وجب أن توضع أىداف و أغراض محددة من الحاجاتحاجة يجب أن يواجو  لكي ينجح التدريب 
اك لتدريب و تكون بصفة عامة غايتيا التنمية في كل شيء و إلى جانب تحديد أىداف التدريب يجب أن تكون ىنل

  .التدريب ستفادة منلإرغبة حقيقية من جانب الإدارة ل
 1(1): لكل برنامج تدريبي يسعى لبموغ الأىداف العامة التالية

تنمية ميارات العاممين و قدراتيم حيث أن تنمية و تحديث الميارات و القدرات يؤدي بالمستخدمين لأداء عمميم  -1
. أكبر بكفاءة و فعالية

: ذلك من خلبليعمل عمى تقوية العلبقات الإنسانية بين العاممين و يطورىا و  -2
. إمدادىم بكل المعمومات التي تتعمق بأىداف المؤسسة و سياساتيا و مراحل تنفيذ الأعمال ( أ

. تصال سواء كان من أعمى إلى أسفل أو من أسفل إلى أعمىتسييل وسائل الإ  ( ب
عارف تكون تنمية المعارف تكون لدى المتدربين و تحديثيا من أجل خدمة أىداف المنظمة، و ىذه التنمية في الم -3

. وفقا لممستجدات التي تحدث عمى مستوى المنظمة من معرفة لمنظم و التعميمات و أساليب و إجراءات العمل الجديد
يجابية لممستخدمين نحو العمل و المنظمة، حيث يؤدي التدريب في تنمية مجموعة تجاىات الإتنمية السموك و الإ -4

 2)).يجابيا نحو العملإا معينة حيث يتخذ المتدرب موقفا المتدربين اتجاه قضايالعوامل الذىنية التي تتفاعل لتكوين آراء 
                                                 
(3) http : //www.upu.edu.samajalathumainitiesuol14f6 htm  

. 18ضُٓ و أطبِت ِذّذ جزاداث، ِزجغ طببك، صػمٍت ِذّذ اٌّبٍ (1) 
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زيادة الإنتاج، تخفيض التكمفة، زيادة كفاءة : رفع الكفاءة الإنتاجية و ذلك من خلبل مجموعة من الوسائل أىميا -5
. واردستغلبل الأمثل لمموارد المتاحة من آلات و مزيادة الدخل بالإالعمل لزيادة الدخل، 

قطاع  التوازن النوعي و الكمي في ىيكل العمالة، فإذا حدث فائض في العمالة في تخصص أو إعادةفي  الإسيام -6
. معين يمكن من خلبل التدريب التحويمي تأىيميم لتخصص آخر يسد العجز فيو

: و يمخص البعض الأىداف السابقة في ثلبثة مجموعات ىي
ادة معدلات النمو و تحسين الإنتاجية و تخفيض الفاقد و الضائع، زيادة تتمثل في زي: قتصاديةالأهداف الإ -

 .المبيعات، تنمية الحصة السوقية و تأكيد المركز التنافسي
ستغلبل الأمثل و سرعة استيعاب و فيم لال الطاقة الإنتاجية المتاحة الإتتمثل في استغ: الأهداف التقنية -

 .التقنيات الجديدة و حل مشكلبت إدماجيا
تجاىات و دوافع العاممين في تنمية قدراتيم لأداء أحسن و تنمية روح إتتمثل في توجيو : الأهداف السموكية -

. الفريق بينيم و تعميق الإحساس بمفيوم خدمة العملبء
 علاقة تقييم أداء العاممين بالتدريب:خامسا

من خلبلو عمى مدى نجاح  ارة أن تحكميعتبر تقييم الأداء بمثابة مراجعة أو متابعة لممستخدمين فتستطيع الإد 
ختبار لموظائف لدييا لأن التقييم يفصح ليا عما إذا كان الشخص المناسب مكمف بالوظيفة التي تتوافق مع سياسة الإ

ختبارات التي تجرييا ضا أن تقرر مدى سلبمة الإميولو و قدراتو و مؤىلبتو و تنسجم مع مستوى طموحو، و يمكنيا أي
قدراتيم و تعطي معمومات كافية عن تقدميم في وظائفيم و نجاحيم فييا، و أيضا من  عمى ل تظيرلمعاممين، و ه

ىذه البرامج كافية لتنمية  خلبل تقييم الأداء تستطيع أن تقيم برامج التدريب التي تعطييا لموظفييا، و ما إذا كانت
ؤوسييم و توجيييم و خصوصا إذا تضمنت ميارات ىؤلاء الموظفين، كما ستدل عمى قدرة المشرفين عمى قيادة مر

عممية التقييم تقييما متبادلا بين المشرفين و مرؤوسييم، فإن ذلك يمقي الضوء عمى فاعمية الأسموب الذي يتبعو 
.  المشرف مع عمالو، و ما إذا كانت ىناك نواحي قوة أو قصور

 :دارة الموارد البشرية من خلبل الشكل التاليو يمكن تمخيص علبقة وظيفة تقييم أداء العاممين بالوظائف الأخرى لإ
علاقة تقييم الأداء بالوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشرية  (12) الشكل

 
وظبئف إدارة انًىارد انبشرَت 

 

 

إنً زَبدة  اوظبئف تهذف أسبشوظبئف يشتركت                                       إنً زَبدة               اتهذف أسبش وظبئف                 

انًقذرة عهً انعًم                                                                                         انرغبت فٍ انعًم                         

 

تحذَذ هُكم الأجىر                                                                              نتـــــــــــطُط انقىي انعبوــتخ                     

ـبلاث اختُبر الأفراد انًُبسبــــــــٍُ                                                                           الاتـــــــصــــــ                     

ف و انقــــــــُبدة                                                                           انحــــــــىافـــــــــس الإشـــــــــرا                     

                                                                                                                                                                            
(2) Christian batal, la gestion des RH dans le secteur public, Edition d'organisation, 2

éme
 ED, paris, 2000, p95  
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انــــتــــــــــــــــذرَـــــــــــــب                       

تهُئت ظروف انعًم انًُبسب                       

 

تقُــــــــــُى الأداء                                                                                  

انبحىث و انذراست                                                                               

 

 

 

 

َــت ِــزحــفــؼــت وــفــبءة إٔــخــبجــ                                                 
 

. 46، ص2001إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية، دار غريب، القاهرة علي السلمي،: المصدر

 

علبقة بكل الوظائف التي تيدف إلى زيادة القدرة عمى العمل و الوظائف التي  ذا يبين ىذا الشكل أن نظام تقييم الأداء
.  تيدف إلى زيادة الرغبة فييا

 :علبقة نظام تقييم الأداء بالأنظمة الأخرى في النموذج التاليو يمكن توضيح 
رتباط نظام تقييم الأداء مع نظم الموارد البشرية الأخرى نموذج مبسط لإ (13) الشكل

 
دفغ اٌّزحببث                                                                                              

حخطُظ اٌخزلُت                                                                                              

اٌخذرَب و اٌخُّٕت            طخزاحُجٍ         حصُُّ اٌىظُفت         ػٍُّت حمُُُ الأداءاٌبٕبء الإ

خخببر ػٍُّت الإ                                                                                          
يكتبت ابٍ  2،ج (إدارة و انتكُىنىجُب الأداء)تكُىنىجُب الأداء يٍ انتقُُى إنً انتحسٍُ عبذ انحكُى أحًذ انخسايٍ،: انًصذر

. 84، ص1999سُُب،انقبهرة
 

 

ذج حيث يمكن أن تصبح مخرجات تقييم الزاوية في النمو ريلبحظ من خلبل ىذا الشكل أن نظام تقييم الأداء ىو حج
الأداء مدخلبت ىامة لأنظمة الموارد البشرية الأخرى، فمن الصعب أن يوجو التدريب إلى مقابمة حاجة الأفراد دون 

. تقييم أداء الأفراد
. رتباط نظام تقييم الأداء مع نظم الموارد البشريةسنتناول الآن نموذج متطور لإ

رتباط نظام تقييم الأداء مع نظم الموارد البشرية  لإنموذج متطور  (14) الشكل 
 

ستحقاقات الكاملة الإ                   أسس المرتب                    السوق    
 
 

تقييم الوظيفة                                                   إجراءات المرتب 



  تقييم أداء العاملينإدارة : الفصل الثاني                                                                                       

 
 

73 

 

 
 

تقييم الأداء               تصميم الوظيفة               ستراتيجي البناء الإ
ختبار  عمليات الإ                                  
برامج التدريب                  خطة شغل الوظيفة                                           

   
يكتبت ابٍ  2،ج (إدارة و انتكُىنىجُب الأداء)نتحسٍُعبذ انحكُى أحًذ انخسايٍ، تكُىنىجُب الأداء يٍ انتقُُى إنً ا: انًصذر

. 86، ص1999سُُب،انقبهرة

:   من الشكل يمكن أن نستنتج
 أن وظيفة تقييم الأداء يجب أن تكون مرتبطة بدورىا بوظيفة التدريب حتى تتوقع أن يدفع التدريب بالأداء إلى -

. تائج جيدة بعد مرحمة تطبيقو و تقييمونتياء الفترة الزمنية المخصصة لو و أن تعطي نإ تحسين بعد
بالإضافة إلى ذلك فإن تقييم الأداء ىو بحد ذاتو وسيمة لمتنبؤ بمعرفة الأداء كون التقييم يكشف عن حجم التدريب 

. اللبزم لموصول بالفرد إلى الأداء المحدد و المطموب
كمعيار ىام لتقييم فاعمية التدريب، فالتدريب الذي  كما يرتبط تقييم الأداء أيضا بالتدريب من خلبل النظر لتقييم الأداء

يجابي أفضل للؤفراد الذين إشروطو و معاييره يؤدي إلى تقييم يساىم في تفعيل و زيادة أداء الأفراد الذين يخضعون ل
. مقارنة بالتقييم الذي حصل عميو نفس الأفراد قبل مرحمة التدريب احموأمضوا مر

 أداةحتياجات التدريبية في المنظمة حيث أن نتائجو تكون بشكل مباشر في الكشف عن الإ تساىمو نتائج تقييم الأداء 
 علبجيا عن طريق إمكانياتأساسية و مساعدة لمتدريب لأنو يقدم بصورة واضحة نقاط الضعف في أداء كل فرد و 

صور في الأداء، و أيضا حتياجات التدريب بوضع برامج مناسبة لمعالجة الضعف و القإ الجية المسؤولة عن تحديد
ستفادة المستخدمين منيا و صياغة مناىج تدريبية إالبرامج التدريبية و معرفة مدى  يساعد نظام تقييم الأداء عمى تقييم

 .تدريبية الأولى في تحسين الأداءجديدة في حالة عدم نجاح المناىج ال
 

: ختمف يتمثل في ما يميكما أن نتائج تقييم الأداء تتعمق بعمميات التدريب من منظور م
و         ذلك بمعرفة حجم فجوة الأداء  الأداء وختيار التدريب لتحقيق التطوير و التحسين إيكون  ( أ

مصادرىا و العوامل المؤثرة فييا و اعتمادىا كمداخيل نظام التدريب لتستخدم لموصول إلى مستوى 
 .الأداء المرغوب

اء الفعمي لمموارد البشرية لموصول إلى الأداء المستيدف كما يعتبر التدريب آلية لتطوير و تحسين الأد  ( ب
. حدد مسبقا

 فعالية نظام تقييم الأداء: الرابعالمبحث 
يجب أن تكون ىناك تغذية عكسية  اأيضكون نظام تقييم أداء العاممين فعالا يجب أن يتصف بعدة شروط، و ي يكل

 لنتائجو
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العاممين  شروط فعالية نظام تقييم أداء: المطمب الأول
المشاكل و الصعوبات التي تواجو نظام تقييم الأداء من خلبل الييكل التالي الذي يعتبر من  يمكن تجنب 

: مقومات نظام تقييم الأداء
 .تحديد أىداف واضحة لممنظمة و لكل وحدة تنظيمية -1
 .تييئة نظام فعال لممعمومات عن أىداف و معايير و مجالات التقييم و نتائجو  -2
 .الاىتمام بو الإدارة بفائدة التخطيط و المساىمة في تنفيذه و حث العاممين عمى  قتناعإ  -3
 2(1) (مرؤوسين و رؤساء )قل المعمومات بين جميع أطراف المنظمة عداد نظام فعال للبتصالات يسيل تإ -4
ل ختيار الطريقة و الأسموب الأمثإ، يتم عمى ضوءىا تحديد أىداف واضحة و محددة لعممية التقييم  -5

 (2) .لمعممية
المتابعة المستمرة لنظام تقييم أداء العاممين تأتي بسبب التغيرات البيئية المستمرة و التي تفرض عمى  -6

 .المنظمة متابعة ىذه التغيرات و أخذىا بعين الإعتبار في إدارة عمميا
التعقيد الموجود مدى فيم الأفراد لمنظام و إن عدم الفيم ينشأ من عدم التعريف و الشرح وقد يرجع إلى  -7

 .بالنظام
و الإلتزام بيا و العمل بتوصياتيا و نتائجيا من  الدعم الرسمي و التأييد المستمر للئدارة لعممية التقييم -8

 .قومات الأساسية في فعالية النظاممال
 .السعي لجعل العاممين يشعرون بالثقة و الطمأنينة لعممية تقييم الأداء -9

بير في عممية التقييم و النتائج المترتبة عميو و يولد الثقة في عممية التقييم يكون ذو تأثير ك المقيمعدالة  -10
 .مما يجعميا ذات فاعمية كبير في تحقيق أىدافيا

 (1 ).وصف سميم لموظائف يحدد ما يتوقع من الموظف عممو، و ما يعد تفوقا و ضعفا لواجبات الوظيفة  -11
ف، كما يجب وضع سياسة موحدة لمتقييم، بحيث وجود معايير أداء واضحة و منطقية لجميع الوظائ  -12

        يستخدم المشرفين نفس المعايير في تقييم أداء موظفييم و يكون الموظفين عمى عمم بيذه المعايير
 (2) .و أىميتيا و أوزانيا النسبية و ذلك تحقيقا لمبدأ العدالة و المساواة في التقييم

لتقييم و يمكن إدخال أسموب المختبرات كمدخل تدريبي مناسب تدريب كافة الرؤساء عمى كيفية إجراء ا  -13
    حيث يمكن تعريض الرؤساء لأنماط سموك معينة لممرؤوسين و جعميم يتفاعمون معيا كرؤساء مقيمين 

و يتم تسجيل الجمسة عمى شريط فيديو ليتم عرضو و تحميمو فيما بعد و بذلك يتعرف كل رئيس عمى نقاط 
                                                 

. 354أدّذ طُذ ِصطفً، ِزجغ طببك، ص (  1) 

طٍظٍت إدارة اٌّىارد اٌبشزَت، إدارة اٌبذىد و اٌذراطبث، أٔظز اٌّىلغ، ِذّذ بٓ طٍُّبْ اٌضغببْ، حمُُُ الأداء، اٌذٍمت اٌّهُٕت فٍ  (2) 

http://www.shura.gov.saar.abicsitemajalah60der asa.htm  

 

  

 

 .242،ص2001اٌخىسَغ، ػّبْ، الأردْ، ٔبدر أدّذ أبى شُخت، إدارة اٌّىارد اٌبشزَت، دار صفبء ٌٍٕشز و  (1)  

(2) Robert L.Mathis and jackson  jonsi, human resource management, west publishing company, new York,7
th,

 1994, p314 

http://www.shura.gov.saar.abicsitemajalah60der/
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يمو ، كما يتيح لو أساسا موضوعيا لمتقييم الفعال لمنوعيات المختمفة من الضعف في أسموب تقي
 1.(3)المرؤوسين

كما يتضمن التدريب دراسة حالات تتناول طريقة أو طرق التقييم ثم تناقش مدى صلبحيتيا و تقدم أمثمة 
ثل طرق التقييم افتراضية لممرؤوسين و يقوم كل رئيس بتقييميا ثم تناقش تقييماتيم و ينتيون بتحديد أم

تقييم الأداء، فيجب أن تتضمن ىذه التقارير كافة البيانات و المعمومات و العناصر  كفاءة نماذج  -14
الضرورية لقياس و تحديد مستوى أداء العامل، بما يتلبءم مع نوعية و طبيعة العمل أو المجموعة الوظيفية التي 

 .ينتمي إلييا العامل
 .ر التقييم و في تحديد أىداف ىذا التقييممشاركة المرؤوسين في اتخاذ قرا -15
توفير معمومات مرتدة و مستمرة عن الأداء، حيث أنو إذا لم يتمكن العاممون من معرفة مستويات أدائيم  -16

بصفة مستمرة و عما إذا كانت تتوافق مع المعايير و التوقعات، فإن فرصتيم تكون محدودة لتعديل سموكيم 
أن تركز المعمومات المرتدة عمى حل المشكلبت التي تواجو العاممين و ليست خلبل فترة التقييم، كما يجب 

 (4).استجوابات عن سموكات بما يوقع العاممين في نقطة دفاع و ليست نقطة تعمم و تعديل للؤداء
السنة و تكون ذات فعالية أكثر إذا كانت تكرر كل ثلبث أو أربعة  ب أن تكون عمى مداردورية التقييم و يج -17

فيتسنى لممرؤوسين معرفة ما قد يكون من قصور في أدائيم ليبادروا في تداركو و تعديل في أدائيم و ىذا ر،أشو
في آخر السنة بضعف أدائيا و عدم بموغ أىدافيا المسطرة و حتى لو  أكون في صالح المؤسسة حتى لا تفاجي

من ؤوسين و يناقش مرؤوسيو فيما يرى لم يكن التقييم الرسمي دوريا فيجب أن يبادر الرئيس بتقييم دوري لمر
  .قصور في أدائيم

 2.(1)ن معرفة نقاط قوتيم و ضعفيمو ليس سريا بحيث يستطيع المستخدموا جعل تقرير تقييم الأداء عمني -18
مكافآت الممارسة الصحيحة لمتقييم، حيث يجب أن يدرك الرؤساء الذين قاموا بالتقييم أىمية ىذه العممية  -19

 .ىتمام بيذا الجانب و تطويرهالوظيفي مما يساعد في إبراز الإم بالنسبة لمساره
 .تكامل نظام تقييم الأداء مع الأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشرية -20

 
التغذية العكسية  :المطمب الثاني

                                                 
. 125ػٍٍ غزَب، ِزجغ طببك، ص (3) 

. 288صلاح اٌذَٓ ػبذ اٌببلٍ، ِزجغ طببك، ص   (4) 

 

  

 

. 91بك، صسهُز رببج، ِزجغ طب (1)

. 428ػّز وصفٍ ػمٍٍُ، ِزجغ طببك، ص (2)
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يعتبر من الضروري توصيل المعمومات التي تم الحصول عمييا من عممية تقييم الأداء في المنظمة  
و لكن يجب أن يكون ىذا وفق أسموب مدروس و فعال من أجل توصيل ىذه المعمومات لممستخدمين لممستخدمين، 

. لأجل الحصول عمى الأداء المطموب و الوصول في الأخير إلى الأىداف المنشودة من خلبل المنظمة
 تعريف مقابمة تقييم الأداء: أولا
و الثاني الذي خضع  (الرئيس )قائم بالتقييم ة تحدث بين شخصين محددين أحدىما الثادحىي نموذج من الم 

       ، و ذلك بيدف المناقشة و تبادل الرأي حول نقاط الضعف في أدائو، ووضع الحمول (المرؤوس )لعممية التقييم 
 .1(2)ستفادة منيا بشكل أكثر و تحسين الأداء مستقبلبو الوسائل لعلبجيا و تدعيم نقاط القوة لديو للئ

 لمقابمةأنواع ا: ثانيا
 :ىناك ثلبثة أنواع لممقابل وىي

: قتناعمقابمة الإخبار و الإ -1
وفق ىذه المقابمة يقوم الرئيس بإطلبع مرؤوسيو بنتائج التقييم و ذلك بتقديم الأدلة عمى ىذه النتائج حتى يقتنع 

 . المرؤوسين و يتم وضع خطط لتحسين أدائيم في المستقبل
: الإنصاتمقابمة الإخبار و  -2 

    فق ىذه المقابمة يقوم الرئيس باطلبع مرؤوسيو بنتائج تقييميم، ثم يقوم بالإنصات إلييم و معرفة رد فعميم و
و أسباب تدىور أدائيم من منظورىم، حيث أن إنصات الرئيس يشجع المرؤوسين عمى كشف مشاكميم و مقترحاتيم 

 .لتطوير أدائيم 
: مقابمة حل المشكلات -3
تعترض الأداء فيكون يقوم الرئيس بدور الموجو و المرشد لكيفية التغمب عمى العقبات التي وفق ىذه المقابمة  

و ليس الفرد مما يكون لو طابع أكثر تحفيز لممستخدمين من أجل تحسين أدائيم و التغمب عمى نقاط  التقييم لمموقف
. الضعف لدييم

 أهداف مقابمة التقييم: ثالثا
 : (1)يميمقابمة التقييم تيدف إلى ما  

 .أداء كل عامل و تمكن كل مستخدم من معرفة نتيجة تقييمو تعرضتس .1
 .ستفادة من الأولى و علبج الثانيةواحي القوة و الضعف في الأداء للئاكتشاف ن .2
 .قتناع المرؤوسين بالنتيجة و ذلك من خلبل تقديم الأدلة الخاصة بنتيجة التقييمإ .3
 .ب منو و ذلك بشرح الأىداف و إستراتيجية المنظمةتسمح لمرئيس بتوضيح مستوى الأداء المطمو .4

                                                 
 

 

. 137سهُز رببج، ِزجغ طببك، ص (1)

. 392صلاح اٌذَٓ ػبذ اٌببلٍ، ِزجغ طببك، ص (2)
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 .تحديد خطة لمعالجة نقاط الضعف في أداء العاممين و تنمية قدراتيم و مياراتيم .5
توافر الثقة بين الرئيس و المرؤوسين لأن النتائج ستكون مناقشة و تيدف إلى إيجاد الحمول بمناقشة العامل في  .6

. طرق تحسين الأداء المستقبمي
 1((2)خطوات المقابمة: رابعا

: قبل المقابمة -1
 .تصال المستمر بالمرؤوس و توجييو و تزويده بمعمومات مرتدةالإ -
 .التدريب عمى تقييم الأداء و تطوير ميارة ملبحظة السموك -
 .الإعداد الجيد و جمع المعمومات اللبزمة لممقابمة -
 .إختيار المكان و الوقت المناسبين لممقابمة -
 .ان ووقت المقابمة و تشجيعو عمى الإعداد لياإعلبم المرؤوس بمك -
: أثناء المقابمة -2
 .التمييد لمقاء في بداية المقابمة و تشجيع مشاركة المرؤوس -
 .الحكم عمى الأداء و ليس عمى شخصية المرؤوس -
التكثير من المدح، و  يجابية قبل السمبية لأداء المرؤوسين و إشراكيم في طرح ىذه الجوانبذكر الجوانب الإ -

 .يمي ذلك عرض جوانب الضعف التي تحتاج لتطوير و يستخدم أكبر قدر من الأدلة
 .سبل التحسينقتراح إكة المرؤوس في التشخيص و توفير مشار -
 .يتم التركيز عمى تصحيح الأخطاء بتبادل وجية النظر فيما يجب أن يحدث مستقبلب -
 .تفاق مع المرؤوسىداف مستقبمية لتحسين الأداء بالإوضع أ -
: د المقابمةبع  -3
 .تصال المستمر بالمرؤوس و مساعدتو و معاونتو في التغمب عمى العقبات و تزويده بمعمومات عن الأداءالإ -
 .نحو الأىداف دوريا متقييم التقد -
. ربط المكافآت و الحوافز بمستوى الأداء -
 تفعيل دور المرؤوس في مقابمة التقييم: خامسا

: يمكن تمخيصيا فيما يمي 
مقابمة بفكرة سمبية و أنو متيم، يجب تبرأت ذمتو، بل يجب أن يدخميا بفكرة معرفة أخطائو و طريقة ألا يدخل ال -

 .تصحيح أدائو
مستوى و محاولة معرفة أسس الأداء الأداءه سيء و ليس في  أل عن كل الأدلة التي تدل عمى أنأن يس -

 .المثالي

                                                 
  



  تقييم أداء العاملينإدارة : الفصل الثاني                                                                                       

 
 

78 

 

 .يجب أن يقر بأخطائو و أسباب حدوثيا -
حسن و كيفية الوصول الأفيما يخص أساليب معالجتيا و يفصح عن وجية نظره في الأداء قتراحاتو إأن يقدم  -

. إليو
 مشاكل مقابمة الأداء: سادسا
ىناك صعوبة عمى بعض الرؤساء أن يغيروا من سموكات العاممين خاصة كبار السن أو الذين يتركون الخدمة  -

 .بعد سنوات قميمة
داء العاممين قد يحدث أثرا سمبيا عمى أدائيم المستقبمي و يؤثر عمى د لأالنقأثبتت تجارب بعض الشركات أن  -

 (1) .العلبقة بين الرئيس و المرؤوسين
 .قد ينظر إلى تقييم الرئيس من قبل مرؤوسيو عمى أنو إضعاف لمركزىم الوظيفي و تيديد لأمنيم و استقرارىم -
لمقابمة اكمفة من حيث الوقت الذي تستغرقو ي متعتمد مقابلبت تقييم أداء العاممين عمى المقابمة الشخصية و ه -

 .و تحميل بياناتيا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

خاتمة الفصل 
 

تتم إدارة جيدة ليذه النتائج من طرف  زيادة كفاءة العاممين لابد من أن حتى تكون لنتائج تقييم أداء العاممين أثر عمى
. إلخ....عاممة، التدريب، منح الحوافزإدارة الموارد البشرية، من تحميل ليذه النتائج، تخطيط القوى ال

من ذلك الإىتمام لحسن إدارة نتائج تقييم أداء العاممين لابد في أول الأمر من تصميم نظام لتقييم أداء العاممين يعكس 
يتمتع بمجموعة من المعايير التي تكون شاممة و تعكس حقا  أنالأداء الحقيقي لمعاممين، ولكي يكون النظام جيدا لابد 

                                                 
 .326، ص2004، اٌمبهزة، ِصز، 1حىفُك ػبذ اٌزدّٓ، ِببدئ حمُُُ الأداء، ِزوش اٌخبزاث اٌّهُٕت ٌلإدارة، طٍظٍت اٌخُّٕت الإدارَت اٌذاحُت، ط (1)
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تقييم أداء العاممين بعينيا، بل يجب أن تختار كل معينة لقيقة أداء العاممين، و أيضا لا يجب أن تعتمد طريقة ح
. و تحقيق أىدافيا تتماشىالتي  منظمة الطريقة

لكن رغم الإختيار الأمثل لنظام تقييم الأداء فإنو لا يخمو من الصعوبات فقد تكون ىذه الصعوبات تتعمق بنظام تقييم 
. تحيز القائمين بالتقييم أو غيرىا من الصعوباتبداء في حد ذاتو، أو تتعمق  بتطبيق ىذا النظام الأ

لمنظمة و يكون ذلك بإتخاذ القررات المناسبة التي تخدم نتائج او من أىم أىداف تقييم أداء العاممين ىو زيادة فعالية 
. ل بالتدرج في المسار الوظيفي المتاح في المنظمةالتقييم من منح تحفيزات و وضع برامج تدريبية و تمتع العام

عمى  بالمنفعة و لكي تكون ىذه القرارات ذات جدوى لابد و أن يتمتع نظام تقييم أداء العاممين بالفعالية التي تعود
يم و حتى تغذية عكسية لمعاممين بعد الإنتياء من عممية التقي ا تمتذالمنظمة في الأخير، و لا تكون ىذه الفعالية إلا إ

   .يحافظ عمييا و نقاط الضعف فيسعى لمعالجتيايعرف كل عامل نقاط قوتو ف
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تمييد 
 

كؿ في ىذا الفصؿ معرفة كاقع اتقييـ أداء العامميف ك إدارة ىذا التقييـ سنح نظاـ في الجزء النظرم إلى بعدما تعرضنا
ىي مؤسسة الجررات الفلاحية  التيتقييـ أداء العامميف ك إدارة ىذا التقييـ في إحدل المؤسسات الصناعية الجزائرية، ك 

ETRAG" " .
ؿ بتقديـ مؤسسة الجرارات الفلاحية، ثـ عرض ك تحميؿ نظاـ تقييـ أداء العامميف المطبؽ في حيث قمنا في ىذا الفص

. ىذه المؤسسة، كفي الأخير قمنا بعرض ك تحميؿ نتائج الإستبياف
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 تقديم المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول
اسة كىي مؤسسة الجرارات الفلاحية بتقديـ لمحة تاريخية نقكـ في ىذا المبحث بتعرؼ المؤسسة التي تمت فييا الدر

. لة الذم تحتكيو، بالإضافة إلى عرض ىيكميا التنظيمياك ىيكؿ العـعنيا ك عرض أىـ المنتجات التي تقكـ بإنتاجيا، 
 

تعريؼ المؤسسة   :المطمب الأكؿ
 

تعريف المؤسسة :أولا
 
بقسنطينة متخصصة في   ETRAG" (Entreprise Tracteurs Agricoles)"الجرارات الفلاحية  مؤسسة 

ثنائية ك رباعية  حصاف بخارم، 140إلى  45إنتاج الجرارات الزراعية ذات العجلات المطاطية ك التي تقدر قكتيا بيف 
. بعض قطاعات الغيار التي تدخؿ في إنتاج ىذه الجرارات الزراعية المؤسسةنتج الدفع، ك أيضا ت

بػ  جتماعي إيقدر رأسماؿ ىي مؤسسة عمكمية اقتصادية ذات أسيـ  ،ك مف الناحية القانكنية 
بيا دكليا  الجرارات الفلاحية برخصة معترؼ مؤسسةعمؿ ك ت،  2009سبتمبر 27ت في ئأنشدج،  5.000.000.000

".  DEUTZ'' دكتز 
كمـ  183ية عنابة بػ كمـ جنكب شرؽ قسنطينة ك تبعد عف كلا 12الجرارات الفلاحية بكاد حميميـ عمى بعد  مؤسسةقع ت

مساحة تقدر بػ  المؤسسة شغؿتبالمكاد الأكلية لعممية التصنيع، ك  ىذه المؤسسةحيث أف مركب الحجار ىك الذم يزكد 
. جتماعيةإىكتار مباني إدارية ك  8.6ىكتار مباني صناعية ك  20.4منيا  مغطاة،  ىكتار 29ىكتار، منيا  66

:  ىيكؿ حسب تخصص تكنكلكجي مترابط خصائص ىذا المركب أنو يممؾمف أىـ 
 BT7مركز منفعة سباكة  -
  BT6 مركز منفعة الحدادة -
  BT5 مركز منفعة التصنيع -
  BT4مركز منفعة التركيب -

 
 BT7مركز منفعة السباكة-1
 

يتـ إنتاج الخاـ لمحدادة عف طريؽ التظميؿ بالطرؽ الساخف ك ىناؾ أربع مجمكعات لمسباكة تتراكح قكة حجميا  
. كغ 40غ إلى 200طف تنتج قطع مسبكة مف  20طف ك  2بيف 

 .طف مف الألمنيكـ 100طف مف حديد الزىر ك  2500يقدر إنتاج مركز السباكة بمركب الجرارات الفلاحية بحكالي 
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 BT6مركز منفعة الحدادة-2 
 
: تقكـ بإنتاج ك تجميع الصفائح لمختمؼ الانجازات ك بمختمؼ الطرؽ منيا 
 ،  (Emboutissage)، التشكيؿ بالطرؽ  (Estampage)التظميؿ، (Pliage) الطي 

  (Assemblage par soudure)التجميع عف طريؽ التمحيـ
 
 BT5مركز منفعة التصنيع-3
 
بتداء مف القطع الخاـ إلى إعمؿ عمى إنتاج قطع الغيار ك ذلؾ حيث ت ،آلة تصنيع 450كحدة التصنيع  تمتمؾ 

. كيب ك ىذا مركرا بعدة مراحؿ لمتصنيعغاية الحصكؿ عمى قطع جاىزة لمتر
: كرشات صغيرة أىميما ثلاثةتنقسـ كرشة التصنيع إلى 

. كرشة الخراطة -
 .المعالجات الحرارية -
. كرشة تصنيع المسننات -

 .كما يتكفر المركز عمى عدة إمكانيات تمكنو مف تصنيع مختمؼ قطع الغيار الأخرل
 
 BT4التركيبمركز منفعة -4

 
نيائي بجمع كامؿ القطع المنتجة في مراكز المنفعة مف محرؾ ك عمبة تغيير السرعات ك الييكؿ يقكـ بالتركيب اؿ

. الخارجي لمجرار، ك أيضا القطع المشترات المكممة للإنتاج
 

التطور التاريخي لممؤسسة :ثانيا
 
يكية صكناككـ، عة الميكافتفرعة عف المؤسسة الجزائرية لمصناكحدة إنتاجية ـ مات الفلاحية قارمؤسسة الجر 

بيدؼ تطكير  الصناعة الميكانيكية في الجزائر ك كانت مؤسسة  1969أكت  9أنشأت بمرسكـ  ىذه الأخيرة التي 
نطلاؽ لبنائو في جكيمية المحركات ك الجرارات الفلاحية أكؿ مشركع أنجز مف طرؼ صكناككـ حيث أعطيت إشارة الإ

صاحبة المشركع  "KND"قامو المشركع ك إالتي تكلت " DAG"بشراكة مع شركتيف ألمانيتيف ىما ، ك ذلؾ 1969
. 1974الرخصة مف أجؿ الإنتاج الذم كاف بدايتو بتاريخ  تالأصمية التي منح
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المؤسسة عبارة عف كحدة تدعى المؤسسة  تأصبح 1/12/1981في شيدتيا المؤسسة  التيك بعد إعادة الييكمة 
 « ENPMA » الفلاحيالكطنية لإنتاج العتاد 

   تـ إعادة ىيكمة المؤسسة لتصبح مؤسسة ذات أسيـ تتمتع بالاستقلالية تدعى مؤسسة المحركات  1997في سنة  ك
 « CMT »الفلاحية   ك الجرارات

لتنتج عنو شركتيف إحداىما مؤسسة المحركات ك الثانية ىي  « CMT »تـ إعادة ىيكمة  2009سبتمبر  27ك في 
صناعة الجرارات الزراعية ذات العجلات المطاطية، تتمتع باستقلالية إدارية  مؤسسة الجرارات الفلاحية متخصص في

 .في التخطيط ك التسيير
 

 المؤسسةمنتجات :ثالثا
: يقكـ المركب بإنتاج مجمكعة مف الجرارات الفلاحية منيا

. حصاف بخارم 62ذات  6006سيرتا  -
. حصاف بخارم 68ذات  6806سيرتا  -
. حصاف بخارم 70ذات  6807سيرتا  -
. حصاف بخارم 100ذات   CX  100سيرتا  -

تقدر الطاقة الإنتاجية .كما يقكـ المركب بتزكيد المصانع الكطنية لمعتاد الصناعي الميكانيكي بقطع غيار ك المضخات
. جرار سنكيا 6000لمركب الجرارات الفلاحية بػ

 
ىيكل العمالة : رابعا

 :عمى النحك التالي مكزعيفعاملا  876ة يكظؼ مركب الجرارات الفلاحية بكاد حميميـ بقسنطيف 
 

توزيع العاممين في مركب الجرارات الفلاحية :  (10)جدول رقمال
 

عدد العمال مركز المنفعة 
مركز التصنيع 
مركز السباكة 
مركز الحدادة 
مركز التركيب 

408 
229 
145 
94 

 876المجموع 
. 2011ية، مديرية الموارد البشرية بمؤسسة الجرارات الفلاح: المصدر
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. تجدر الإشارة ىنا أف كؿ مركز منفعة يتمتع باستقلالية في التسيير حيث أف لو مدير مركز يشرؼ عميو
 

سبب اختيار ىذه المؤسسة  :خامسا
مكاكبتيا لمتطكر  مدة تجربتيا ك طكؿتعتبر مف أقدـ الشركات المتكاجدة في كلاية قسنطينة ك ذلؾ يترجـ في  -

. جزائرم ك التفاعؿ مع مختمؼ الأنظمة الجديدة التي تبنتيا المؤسسات الجزائريةقتصاد اؿفي الإ تحدث تياؿ

 .كبر حجـ المركب مف حيث عدد العماؿ أك رقـ الأعماؿ المحقؽ -

 .نيا مف المؤسسات التي يعتبر تقييـ أداء العامميف بيا لو دكر كبير في تحقيؽ إستراتيجيتياإ -

.  ككف نتاج مبيعاتيا ك دكف تدخؿ الدكلةاخيميا تستقلالية ك أف مدلإاالمؤسسات العمكمية التي تتمتع بنيا مف إ -

الجرارات الفلاحية  مؤسسةأىمية  :سادسا
أف المركب فريد مف  جانب السياسات الفلاحية حيث مفقتصاد الكطني خاصة لممؤسسة أىمية كبيرة في الإ 

تراب الكطني بالجرارات الفلاحية ك أيضا يقكـ نكعو في مختمؼ منتجاتو عمى المستكل الكطني فيك الذم يمكؿ كافة اؿ
بإنتاج منتجات كسيطة تدخؿ في الدكرة الإنتاجية لمعديد مف المركبات الصناعية الميكانيكية، فيعتبر المركب ذك أىمية 

 876إستراتيجية في التنمية الكطنية خاصة في المجاؿ الزراعي ك أيضا ىك يكظؼ يد عاممة لابأس بيا تقدر بحكالي 
.  الجرارات الفلاحية إنتاجقتصادية في إستقلالية بإ  تتمتعمتصاص نسبة مف البطالة، ك ىي إما يؤدم إلى ـ ،املاع
 

  لمؤسسة الجرارات الفلاحية الييكل التنظيمي :المطمب الثاني
أكثر، ستقلالية لممؤسسة ك تقكية القدرة التنافسية قتصاد العالمية ك مف أجؿ منح الإستجابة لمتغيرات الإإ 

: ك ىذا مف أجؿ 2009سبتمبر 9خضعت مؤسسة الجرارات الفلاحية لإعادة تنظيـ في 
. لا مركزية فعمية لأنشطة المؤسسة -
ستراتيجيات ك عميو يحتكم الييكؿ التنظيمي خاصة فيما يخص تصميـ ك تنفيذ الإ تفعيؿ دكر المديرية العامة ك -

مصالح، تعتبر المديرية العامة لممركب المسؤكلة عمى لمؤسسة الجرارات الفلاحية عمى عدة مديريات ك عدة 
:  جميع ىذه الييئات، ك ىي مقسمة كالتالي

  المديرية العامة -1
ىي تحت إشراؼ ك رئاسة المدير العاـ الذم يعتبر المسؤكؿ المباشر عمى جميع الييئات ك المديريات، ك كذا  

ك يقع تحت تصرفو المباشر كؿ  .كاتاضاء الاتفاقيات ك الشريقكـ بتطبيؽ الاستراتجيات المسطرة لممؤسسة ك أيضا إـ
: مف
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 تحت المسؤكلية المباشرة لممدير، تعد ىمزة كصؿ بيف المدير ك باقي مصالح المؤسسة مصمحة الأمانة ك ىي -
. ك الكقاية ص في الأمفتتخك 

. تنمية الصناعيةتصاؿ، مشرؼ اؿؼ النكعية، مشرؼ البيئة، مشرؼ الإالسكرتارية ك التي تضـ كؿ مف مشر -
: تضـ المديرية العامة عدة مديريات فرعية ك ىي

 
 مديرية الشراء ك التمكيؿ -أ

. زمة للإنتاج ك كذلؾ تسيير المخزكفلاالمكاد الأكلية ك قطع الغيار اؿ تيتـ بعممية شراء
 

 مديرية الجكدة ك النكعية -ب
لأكلية المشترات إلى غاية خركج المنتكج تيتـ بمراقبة جميع مراحؿ عممية التصنيع ابتداءا مف المكاد ا

. تاـ التصنيع بيدؼ تحقيؽ الجكدة العالية
 

 مديرية المكارد البشرية -ج
تيتـ بكؿ شؤكف المتعمقة بالمستخدميف مف تسييرىـ ك إعداد أجكر ك تككينيـ في الميداف العممي، كما 

. مينية ك عممية تضـ مركز التككيف الميني الذم يعمؿ عمى تنظيـ ممتقيات ك تربصات
:  ىذه المديرية مفتتككف ك 
 مدير مصمحة المكارد البشرية .
 إطارات المديرية ك تتككف مف أربع إطارات ىـ :

. التككيف الذم يحتاجو العماؿ قكـ بتنظيـ ك إعداد مك : إطار مسؤكؿ عف التككيف -
عماؿ ك متابعة المسار الكظيفي قكـ بعممية الإحصاء بالنسبة لؿمك : إطار مسؤكؿ عف تنمية المكارد البشرية -

 .بالإضافة لمتنبؤ
 .قكـ بإعداد الركاتب لمعماؿمك : دارة ك الركاتبإطار مسؤكؿ عف الإ  -
جتماعية ك تنظيـ جتماعية لمعماؿ كالتعكيضات الإتكفؿ بالقضايا الإم :جتماعيةإطار مسؤكؿ عف الحالة الإ -

. نزىاتفالرحلات ك اؿ
 

 مديرية الإعلاـ الآلي -د
برمجة  ك تـ دراسة مختمؼ المشاريع كذا ترقيةت الحاسكببإعداد برامج الإنتاج فبكاسطة جياز تيتـ 

. التسيير ك التخزيف
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 مديرية مراقبة التسيير -ىػ
. تيتـ بإعداد الميزانية التقديرية لممركب ك ضماف تنفيذىا بالإضافة إلى مراجعة حسابات المركب

 
 مديرية المالية -كػ

الكضع المحاسبي ك المالي لعمميات المالية ك المحاسبية لإعطاء صكرة كاضحة عف ميمتيا تسجيؿ ا  
تشمؿ ىذه المديرية مصمحة  .سات المالية ك التحميمية اللازمة، كما تقكـ بتحديد المعمكمات ك إجراء الدرالممؤسسة

 .المحاسبة، مصمحة الخزينة ك مصمحة الميزانيات ك التكاليؼ
 

 الإنتاجمديرية  -ز
: تتبعيا أربع مراكز منفعة ك ىيك   

. مركز السباكة -
. مركز الحدادة -
. مركز التصنيع -
. مركز التركيب -

 
 مديرية التخطيط -ح

لية لكؿ مركز منفعة طبقا لعركض الشراء ـستراتيجيات ك الخطط العك ىي المسؤكلة عف كضع الإ  
. المقررة مسبقا

 
 مديرية الصيانة -ط

اع الصيانة التي تحتاجيا ك ىي تيتـ بجميع أنك المتكاجدة بالمؤسسة الأجيزةتقكـ بصيانة العتاد ك   
. المسؤكلة عمى إستمرار العممية الإنتاجية لأنيا، فيي تعتبر القمب النابض لممؤسسة المؤسسة

 
 مديرية الخدمات العامة -ؾ

. ات أخرلك ىي مسؤكلة عف تكفير مختمؼ الخدمات عماؿ ك منيا خدمة النقؿ ك الغذاء ك خدـ  
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قسنطينت  -واد حًيًيى –انهيكم انتنظيًي نًؤسست انجراراث انفلاحيت : (13)انشكم

 
      انًذيريت انعايت                                                                        

 

 

 
انسكرتاريت                                                                                                 يصهحت الأيانت                                                  

 

 

  
يذيريت         يذيريت          يذيريت        يذيريت         يذيريت           يذيريت           يذيريت               يذيريت               يذيريت           يذيريت          

انتخطيط        انصيانت      انخذياث انعايت  انًانيت                    الإعلاوانتسيير و              انبشريت   انًىارد  انجىدة و       انشراء و                الإنتاج   

يم                                    انًراقبت            الآني                                                        اننىعيت          انتًى                    

 

 

 

 
يركز ينفعت انسباكت           يركز ينفعت انحذادة           يركز ينفعت انتصنيع        يركز ينفعت انتركيب            

 

 
 .2009يذيريت انًىارد انبشريت، ديسًبر  :انًصذر
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واد  -يذيريت انًىارد انبشريت نًؤسست انجراراث انفلاحيتانهيكم انتنظيًي ل: (14) انشكم 

قسنطينت  -حيًيًيى

 

 

 
يذيريت انًىارد انبشريت                                            

 

 
يذير                                                      

 

 

 

 
إطار يسؤول عن            إطار يسؤول عن              إطار يسؤول عن               إطار يسؤول عن     

 جتًاعيتانحانت الإ    انتكىين                      تنًيت انًىارد انبشريت          الإدارة و انرواتب         
 

 

  

 

 

إطار         تقني     متابعة       ل تقني  الإحصاء   تقني       إطار في   إطار   

سامي                    المسار الوظيفي              و التنبؤ            سامي           

 

 

 
. 2009يذيريت انًىارد انبشريت، ديسًبر : انًصذر
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الفلاحية   الجراراتم تقييم الأداء المطبق في مؤسسة عرض و تحميل نظا: المبحث الثاني
                              

التنقيط حيث أف تقدير المعايير لكؿ بنظاـ التقييـ المطبؽ في مؤسسة الجرارات الفلاحية ىك نظاـ التقييـ  
. 12/05/2004الصادر بتاريخ  90-04مستخدـ تترجـ في النياية إلى نقاط حسب المنشكر رقـ 

 
  في المؤسسةمجاؿ تطبيؽ ك أىداؼ نظاـ التقييـ المطبؽ  :المطمب الأكؿ

 
مجال تطبيق نظام التقييم :أولا
قسنطينة جميع العماؿ  -كارد حميميـ-يمس نظاـ تقييـ أداء العامميف المطبؽ في مؤسسة الجرارات الفلاحية 

. مينية مف إطارات ك مستخدميفاؿ-فئات الإجتماعيةكما يمس أيضا جميع اؿبالمؤسسة سكاء أكانكا دائميف أك مؤقتيف، 
 

  أىدافو:ثانيا
 الأمر بالنسبة ت ك التحفيزات ك كذاجرارات الفلاحية إلى تكزيع المكافآييدؼ نظاـ التقييـ المطبؽ في مؤسسة اؿ 

ات كفؽ ميزانية محددة لترقية العامؿ إلى فئة أعمى ك التي يترتب عمييا زيادة في الأجرة ك تحدد ىذه الزيادات ك التحفيز
مف طرؼ المؤسسة ك كذا يمكف التقييـ مف كضع أسس عقلانية ك عادلة لمجمكعة القرارات التي يتخذىا الرؤساء ك 

. عمى نتائج التقييـ منيا التدريب ك الترقية أساساالمتعمقة بشؤكف العامميف تقكـ 
 

 طبؽمعايير التقييـ الرئيسة في نظاـ التقييـ الـ: المطمب الثاني
 
: مينية كفؽ أربع معايير رئيسة ك ىي الإجتماعية تقييـ جميع الفئات 

. حجـ العمؿ -
 .نكعية العمؿ -
 .الخبرة المينية -
 .شخصية ك علاقات العمؿاؿ -
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يكضح معايير التقييـ الرئيسة  (11)ك الجدكؿ 
 

معايير التقييم   (11) الجدول 
 

 
التقدير        

المعايير     
 

 
جيد جدا 

 
جيد  

 
متوسط 

 
ضعيف 

 
حجم العمل 

عمؿ خاص ك قدرة 
كبيرة عمى العمؿ 

 
عمؿ جيد 

قدرة عمؿ متكسطة ك 
محدكدة 

عمؿ ضعيؼ ك 
الكصكؿ إلى اليدؼ 

بصعكبة 
 

نوعية العمل 
 

نكعية جيدة مف 
العمؿ 

 
عمؿ متقف 

 
عمؿ متكسط 

نكعية عمؿ ضعيفة 
مع كثير مف الأخطاء 

 
لخبرة المينية ا

 
خبير في مينتو يضع 

جربتو كؿ ت

خبرة كبيرة تتجاكب 
مع كؿ متطمبات 

الكظيفة 

 
طمب المراقبة 
المتكاصمة 

 
تحت المعدؿ 

و علاقات  الإلتزام
العمل 

شخصيتو مؤدبة ك متعاكف ك مخمص 
مستقيمة 

منفرد ك غير مؤدب يمزـ كجية نظره 

 
 مديرية الموارد البشرية: المصدر

ك تضاؼ  20يث تقدر كؿ منيما عمى ارات الكتابية حنذبات ك الإف ىما الغيامراميضاؼ إلى ىذه المعايير الأربعة مع
. إلى المجمكع الكمي

 
 
 

 
 
 



  الدراسة الميدانية: الفصل الثالث                                                                                              

 
 

 

 90 

 طريقة كضع النقطة التقييمية   :المطمب الثالث
 (1الممحؽ )ستمارة الملاحظات إ متناكؿ الرؤساء المباشريف لممستخدميف في تقكـ مديرية المكارد البشرية بكضع 

. ظفيف الذيف تحت مسؤكليتوك تككف خاصة بكؿ مكظؼ مف المك
ا بعد إلى نقاط حسب ـفي الخانة المكافقة لتأىيؿ العامؿ، ىذه العلامات تترجـ في (×)التقييـ يككف بكضع علامة 

. (2الممحؽ  )التنقيط 
   ك  (3الممحؽ  )بالإضافة إلى الغيابات  (1)ىذا التنقيط يحتكم أيضا عمى تقييـ العقكبات المخمة بالسيرة مف الدرجة

 .(4الممحؽ  )
سنة كفقا لنتائج  ساسيا تصرؼ الحكافز ك المكافآت كؿعمى أ الذمسنكم اؿ التقييـتقكـ مديرية المكارد البشرية بإعطاء 

. التقييـ
 

: معالجة ورقة الملاحظات
لمنفعة التي ، المينة، مركز استمارات الملاحظات ك ذلؾ بكتابة المقب، الاسـإرية تسيير المكارد البشرية بملأ تقكـ مدم
. ، كضعيتو في العمؿ ك ملاحظات أخرلينشط بو

 
ستمارة الملاحظات ىذه بكاسطة جدكؿ إرساؿ إلى الإدارة المعنية للإطلاع عمييا، ثـ بعد ذلؾ ترجع إترسؿ  -

. مختكمة ك ممضاة مف طرؼ مدير مركز المنفعة إلى مدير المكارد البشرية لتملأ خانات الغيابات ك العقكبات
. (3الممحؽ  )العدد المسمكح بو كفؽ التنقيط المعمكؿ بو  نزعيابات بعد تكتب الغ

 .تقكـ مديرية المكارد البشرية بتحكيؿ كؿ خانة إلى نقطة كفؽ تنقيط التقييـ -
ـ، مركز المنفعة الذم ينتمي سحيث يكتب بو المقب، الإ (5الممحؽ  )تكضع النقاط المحصؿ عمييا في جدكؿ  -

 .حظة أسباب الحرماف مف المكافآت ك التحفيزات، يكضع في خانة الملاإليو
يا اللازمة لمحصكؿ إلى الإدارة العامة التي تتخذ القرار بعد الدراسة ك تحديد عدد النقاط الدف ىذا الجدكؿ يرس  -

 .ك عدد العماؿ الذيف يحصمكف عمى درجتيف بصكرة خاصة مف نتائج التنقيطكاحدة  عمى درجة 
 .ستحقاؽإعدد العماؿ الذيف يمكنيـ الحصكؿ عمى تحفيزات ك مكافآت ب مف خلاؿ ىذا الجدكؿ يتعيف  -
ك تقكـ بتكزيع  (5الممحؽ  )في الجدكؿ القرار، تقكـ مديرية المكارد البشرية بكتابة النتائج المتفؽ عمييا  خذبعد أ -

 :نسخ مف ىذه الكثيقة عمى كؿ مف 4
 نسخة إلى إدارة العماؿ بكؿ مركز منفعة .
  المكظفيفنسخة إلى مصمحة. 
 نسخة إلى إدارة المكارد البشرية. 
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 صؿ عمييا في ىذا الشأف ك محاكلة نسخة إلى مصمحة الإحصاء لكي يملأ جدكؿ الإحصاء ك الخلاصة المح
 (6الممحؽ  )ستخراج النسب بالنسبة لكؿ مركز منػػػػػفعة ك كذلؾ بالنسبة لممػػػػػػؤسػػػػػػسة إ

 
: الطعن

جتياد ك السيرة ت الخاصة بالملاحظات في خانتي الإاجاجحتمؿ، ك لكؿ الإطعف حؽ لكؿ عااؿ إف الحؽ في 
. النتائج إعلافيكـ بعد  15يجب أف ترسؿ إلى مديرية المكارد البشرية في مدة 

: تـ بكاسطة لجنة عمؿ تتككف مفإف دراسة الطعكف ت -
. ممثمي عف مديرية المكارد البشرية*     
. ممثؿ عف مركز منفعة العامؿ*     
. العامؿ الذم قاـ بالطعف*     

 
 الجدكؿ التالي يبيف تحكيؿ كؿ تقدير إلى نقاط
تحكيؿ كؿ تقدير إلى نقاط   (12)الجدول

التقدير 
 

المعايير 

 
جيد جدا 

 
جيد  

 
متوسط 

 
ضعيف 

 
المجموع 

  5 10 15 20حجم العمل  
  5 10 15 20نوعية العمل 
  5 10 15 20الخبرة المينية 

لاقات الشخصية و ع
العمل 

20 15 10 5  

 مديرية الموارد البشرية: المصدر
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 ستمارةعرض و تحميل نتائج الإ:المبحث الثالث
 

 منيج الدراسة الميدانية   :المطمب الأكؿ
 
ختيرت منو عينة الدراسة، أالذم  يتضمف الإطار المنيجي لمجاؿ الدراسة بالإضافة إلى تحديد المجاؿ البشرم 
. عتماد المنيج الكصفي ك المنيج التحميميإالدراسة ك لقد تـ  ختيار منيجإ

ستعمالا ك يتكافقاف مع دراستنا حيث أف المنيج الكصفي ىك طريقة لكصؼ الظاىرة إك ىما منيجيف يعداف الأكثر 
مف  يوعتماد عؿالإالذم تـ  المنيج التحميمييؽ جمع معمكمات مقننة عف المشكمة ك المدركسة ك تصكيرىا كميا عف طر

. قتصادية محؿ الدراسةالأداء ك فعاليتو في المؤسسة الإ أجؿ تحميؿ ك تفسير العلاقة المكجكدة بيف نظاـ تقييـ
 

 أدكات الدراسة الميدانية:المطمب الثاني
 

ستمارة الإ:أولا
ث بح ةككسيؿ ةستمارإستعماؿ إقمنا بالمستخدمة في جمع البيانات، حيث الأدكات  ستمارة مف أكثرتعد الإ 

تضمنت  لقدك الرؤساء المباشريف حكؿ فعالية نظاـ تقييـ الأداء ك (المرؤكسيف  ) لمكشؼ عف رأم المستخدميف
:  كانت عمى النحك التالي سؤالا (26)الاستمارتيف مجمكعة مف الأسئمة تقدر بػ 

. المحكر الأكؿ مف الأسئمة كاف متعمؽ بالمعمكمات الشخصية -
 .متعمؽ بمكانة ك أىداؼ نظاـ تقييـ الأداء في المؤسسةمف الأسئمة كاف  الثانيالمحكر  -
ك تسطير  القرارات الإدارية تخاذإمية ك فعالية  ىذا الأخير في مف الأسئمة كاف متعمؽ بأه الثالثالمحكر  -

ىتماـ بتطبيقو ك ىؿ لو مرجعية ذات أصؿ ثابت في المؤسسة أـ ىك مجرد ستراتيجيات المؤسسة ك مدل الإإ
. قومرسكـ يجب تطبي

 
 المقابمة : ثانيا

تعتبر المقابمة مف الأدكات الرئيسية لجمع المعمكمات كالبيانات كقد قمنا بإجراء مجمكعة مف المقابلات مع 
، كأيضا مقابمة مع عدد مف العماؿ الخاضعيف لعممية التقييـ ككذا مراكز المنفعة لف عؿمقائـالمسؤكليف كالمديريف اؿ

ىذه المقابمة  تضمنتلمعرفة كجية نظرىـ نحك نظاـ تقييـ الأداء المعمكؿ بو في المؤسسة،  القائميف بعممية التقييـ كىذا
 .ستمارةلإأسئمة دعمت أسئمة ا
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 الملاحظة  :ثالثا
تي يصعب الحصكؿ عمييا مف خلاؿ تعتبر الملاحظة مف الطرؽ اليامة التي تستخدـ لجمع البيانات اؿ

ملاحظة بغرض تشخيص كضع المؤسسة محؿ الدراسة فيما يخص التنظيـ ستخدمت اؿأكلقد . ستبياف أك المقابمةالإ
.  ستمارة البحثإكتطبيؽ الأنظمة المقررة فييا كىذا لتكضيح العناصر التي لـ يتطرؽ ليا بالتفصيؿ في 

  الوثائق والسجلات :رابعا
لمؤسسة، حيث تمت ستعانة بمجمكعة مف الكثائؽ كالسجلات التي تتعمؽ بنظاـ التقييـ المطبؽ في االإ تتـ

قيد مف بيانات تساعد عمى إثراء المكضكع  كؿ ما يمكف أف تحتكيو ىذه الأخيرةستخراج إدراسة ىذه الكثائؽ كتحميميا ك
. ةساالدر

ختيارىا إتحديد العينة وكيفية : المطمب الثالث 
مؤسسة كبالتحديد  مؤسسة اؿالأداء لمعامميف في تقييـ نظاـ بما يتكافؽ كمكضكع ىذه الدراسة الذم يتعمؽ بفعالية 

عامؿ مكزعيف عمى مراكز المنفعة  لممؤسسة  876حميميـ قسنطينة كالتي يقدر عدد عماليا بػ الجرارات الفلاحية بكاد 
:  (13) عمى الشكؿ الذم يكضحو الجدكؿ

تكزيع العماؿ عمى مراكز المنفعة  (13)الجدول
 

                       
مركز المنفعة       

ـة الفـئ
الإجتماعية  
 مينية 

مركز منفعة 
السباكة 

مركز منفعة 
الحدادة 

مركز منفعة 
التصنيع 

مركز منفعة 
التركيب 

 
 

المجموع 

 
إطارات 

 
المساعدون 

 
عمال تنفيذيون 

 

 
10 
 
30 
 
189 

 
6 
 
18 
 
121 

 
15 
 
52 
 
341 

 
5 
 
5 
 
84 

 
36 
 

105 
 

735 

 876المجمـــــوع  
 

مينية في كؿ مركز المنفعة في المؤسسة   اؿ جتماعيةلإتكزيع العامميف حسب الفئات ا
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 عينة البحث : أولا
مف إجمالي مجتمع الدراسة، ذلؾ أف  % 20كىي تمثؿ  175لقد تـ اختيار عينة عشكائية طبقية تقدر بػػ 

عميو تـ أخذ نسبة  خكدة منو كبناءلمجتمع مف خلاؿ خصائص العينة المأالبحكث الكصفية تسمح بتقدير خصائص ا
 .مينةاؿ -جتماعيةالإمف المجتمع الكمي، كالجدكؿ يكضح كيؼ يتكزع العاممكف حسب الفئات  % 20

 
المينية -تكزيع العماؿ حسب الفئات الإجتماعية (14)الجدول

العينة المجتمع إجمالي مينية  -جتماعيةالفئة الإ 
 

الإطارات 
 
مساعدون ال
 

عمال تنفيذيون 
 

 
36 
 
105 
 
735 

 
7 
 
21 
 
147 

 175 876جموع الم
:  مراكز المنفعة الأربعة المككنة لمؤسسة الجرارات الفلاحية لتككف عمى الشكؿ التاليكتكزع ىذه العينة عمى 

تكزيع العينة عمى مراكز المنفعة  (15)الجدول
مركز المنفعة           

  الفـئـة
 مينيةال -ماعيةتجلإا

ركيب مركز التمركز التصنيع مركز الحدادة مركز السباكة 
 

المجموع 

 
الإطارات 

 
مساعدون ال
 

عمال تنفيذيون 
 

 
2 
 
6 
 
37 

 
1 
 
4 
 
25 

 
3 
 
10 
 
68 

 
1 
 
1 
 
17 

 
7 
 
21 
 

147 

 175 19 81 30 45المجموع 
. الرؤساءسـ إ  طمؽ عمييـ في الدراسةم المساعدكف الإطارات ك : ملاحظة 
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خصائص عينة البحث  :ثانــــيا 
: من حيث الجنس  (1

 (ذككر، إنات)لي يبيف تكزيع عناصر العينة مف حيث الجنس الجدكؿ التا
 

 (ذككر، إنات)تكزيع عناصر العينة مف حيث الجنس   (16)الجدول
           
الجـــــنس 

 
 الفـئــــــة

 إناث ذكور 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء 

 
المستخدمين 

 

 
22 
 
147 

 
78,6 
 
100 

 
6 
 
 -

 
21,4 
 
 -

 
28 
 

147 

 
جموع الم
 

 
169 

 
96,6 

 
6 

 
3,4 

 
175 

 
تعدل نسبة تمف العينة كلا  % 96,6نسبة  يمثمكفأف أغمبية أفراد العينة مف الذككر حيث ،  16 يظير مف الجدكؿ

كيرجع ضعؼ العنصر النسكم في العينة إلى طبيعة المؤسسة التي تعتمد  .فقط ثناإ 6أم ما يعدؿ  % 3,4الإناث 
ل الجيد العضمي الفردم الذم يتكفر في فئة الذككر كىذا راجع لمطبيعة الفسيكلكجية لو ؿعفي معظـ مراحؿ إنتاجيا 

العناصر العاممة كؿ كأف  امعدكـيكاد يككف بيا   كالذم يظير خاصة في فئة المستخدميف، كليذا نجد العنصر النسكم
 .مف الذككر
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: من حيث السن (2
لسف تكزيع عناصر العينة مف حيث ا  (17)الجدول

الســـــن         
 

 الفـئــــــة

 سنة  35أكثر من سنة  35  –25ما بين سنة  25أقل من 
المجموع 

 %عدد  %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
2 
 
23 

 
7,2 
 

15,6 

 
14 
 
55 

 
50 
 

37,4 

 
12 
 
69 

 
42,8 
 
47 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
25 

 
14,3 

 
69 

 
39,4 

 
81 

 
46,3 

 
175 

 
كيعكد .  % 46,3 سنة  فأكثر تمثؿ النسبة الكبرل كىي 35مف  أف الفئة التي تمتد أعمارىا  17 حظ مف الجدكؿنلا

ىـ في العمؿ ستدعاء العماؿ المتقاعديف كىذا نظرا لخبرتإة التي تتبعيا المؤسسة في إعادة كبر ىذه الفئة إلى السياس
نتاجية القديمة كالتي لازالت المؤسسة تعتمد عمييا في الإنتاج ستخداـ المعدات خاصة الآلات الإإكأيضا لفعاليتيـ في 

مباشرة في اؿ ىـذلؾ بتدخؿك ليذه الآلات  بستدعائيا قمؿ مف فترات العطإلخبرة ىذه الفئة مف العمالة فإف كنظرا 
. مسيرة الإنتاجؿ إعادتياإصلاحيا ك
أما الفئة الشبانية الجديدة التي تقؿ .  % 39,4 النسبة التي تمثؿكسنة  35  –25بيف  التي تتركاح أعمارىا تمييا الفئة 

مف  العينة، كيعكد ىذا الضعؼ إلى أف المؤسسة  % 14,3نسبة  سكللا تمثؿ كسنة فيي قميمة  25أعمارىا عف 
. تطمب العمالة التي تككف ذات خبرة مسبقة في ميداف الإنتاج كىذا ما يقمؿ مف كجكد ىذه الفئة داخؿ المؤسسة
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: من حيث الأقدمية بالمؤسسة  (3
 

تكزيع عناصر العينة مف حيث الأقدمية في المؤسسة   (18)الجدول
            

الأقدمية     
 

 الفـئــــــة

 سنوات  10أكثر من سنوات  10  –3ما بين سنوات  3أقل من 
المجموع 

 %عدد  %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
10 
 
49 

 
35,7 
 

33,3 

 
10 
 
39 

 
35,7 
 

26,5 

 
8 
 
59 

 
28,6 
 

40,2 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
59 

 
33,7 

 
49 

 
28 

 
67 

 
38,3 

 
175 

 
 3فئة الأقؿ مف  تمثؿ حيث ،الأقدمية بالمؤسسةحسب  العينة فئات بيف جميع أف ىناؾ تقارب  18 يكضح الجدكؿ

سنكات التي يتراكح  10  –3ة لمفئة ما بيف ككذا بالنسب  ،عاملا 59 عادؿم مف العينة أم ما % 33,7نسبة  سنكات 
 67 ىاعدد العماؿ فيفيقدر سنكات  10ثر مف أما فئة الأؾ. % 28  دؿ نسبةايع أم ماعاملا  49عدد عناصرىا إلى 

. مف العينة % 38,3 عادؿ نسبةعاملا أم ما م
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: من حيث الوضعية القانونية (4
 

يث الكضعية القانكنية مف حتكزيع عناصر العينة   (19)الجدول
الوضعية         
القانونية 

 
 الفـئــــــة

 مؤقــــــت دائــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
18 
 
122 

 
64,3 
 
83 

 
10 
 
25 

 
35,7 
 
17 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
140 

 
80 

 
35 

 
20 

 
175 

 
 عادؿعاملا أم ما م 140ماؿ بػػ ىا القانكنية دائمة حيث يقدر عدد العأف أغمبية الفئة كضعيت 19 نلاحظ مف الجدكؿ

. مف العينة % 20 عادؿعاملا أم ما م 35المؤقتيف مف العينة بينما لا يتجاكز عدد العماؿ  % 80
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 ستمارةنتائج الإك عرض تحميؿ : المطمب الرابع 
 

بمكانة وأىداف نظام تقييم الأداء في المؤسسة  ستمارة الخاصة عرض وتحميل نتائج أسئمة الإ :أولا 
 

سسة كأىميتو بالإضافة تتمحكر مجمكعة أسئمة ىذا المطمب حكؿ مكانة نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤ
. التي عمى أساسيا تقكـ عممية  التقييـ المعايير ىذا النظاـ ك اللأىداؼ التي يقكـ عميو

 (1)ستمارة رقم سؤال الإ عمىالعينة  إجابة ( 20) الجدول 
 

ىؿ يكجد بمؤسستؾ نظاـ تقييـ أداء العامميف ؟  :السؤاؿ
              

الاختيــــــار  
 

 الفئـــــة

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
28 
 
147 

 
100 
 
100 

 
 -
 
 -

 
0 
 
0 

 
28 
 

147 

 
لعينة مف إطارات كمستخدميف تقر بكجكد نظاـ لتقييـ أداء العامميف كىك الذم تـ أف كؿ أفراد ا 20يلاحظ مف الجدكؿ 

 كؿ) كرة دكرية مينية، كالذم يطبؽ بصاؿ جتماعيةالإ الإشارة إليو مسبقا كالذم يطبؽ في المؤسسة لتقييـ جميع الفئات 
.  مـمأدائو حسب المعايير التي يتـ عمى أساسيا التؽ عفط اكتعطى لكؿ عامؿ نؽ (سنة
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 (2)ستمارة رقم سؤال الإ عمىالعينة  إجابة ( 21) الجدول 
 

ما رأيؾ في نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ في مؤسستؾ ؟ :  السؤاؿ
        

الدرجـة     
 

الفئة 

 جيد حسن متوسط ضعيف 
المجموع 

 %عدد  %عدد  %عدد  %عدد  

 
رؤســــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
16 
 
40 
 

 
57,1 
 

27,2 

 
6 
 
59 

 
21,4 
 

40,1 

 
5 
 
35 

 
17,9 
 

23,8 

 
1 
 
13 

 
3,6 
 
8,9 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 
56 

 
32 

 
65 

 
37,1 

 
40 

 
22,9 

 
14 
 

 
8 

 
175 

 
منيـ غير راضية عمى نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ  % 57,1أف نسبة الرؤساء فيما يخص أنو  21 يتضح مف الجدكؿ

نسبة  اأـمف الرؤساء نظاـ تقييـ الأداء بأنو متكسط،  % 21,4 ل نسبةربالضعيؼ، فيما ت في المؤسسة كقد كصؼ
. بالجيد بكصؼ ىذا التقييـمف الرؤساء  % 3,6 كلقد انفردت نسبة ضعيفةبأنو حسف،  فترل  ىـمف % 17,9

بأف منيـ  % 40,1 ل النسبة الكبرلرتمنيـ بالضعيؼ ك % 27,2 نسبة قتالمستخدميف فقد كصؼ فئة أما فيما يخص
 8,9 فترل بأف ىذا النظاـ حسف، كترل نسبة ضعيفة منيـ % 23,8سبة أما ف. ـ الأداء في عمكمو متكسطنظاـ تقيي

. أنو جيدب منيـ  %
. ىذه النتائج نجد أف أغمب العينة عمى عمـ بنظاـ تقييـ الأداء كلكف فيما يخص دكره فقد اختمفت الآراءؿ نامف تحميؿ

ء يعتمد أف نظاـ تقييـ الأدا إلى ، فقد أعزت ذلؾأنو نظاـ ضعيؼ لرتم ففيما يخص النسبة الغالبة مف الرؤساء الت
عمى معايير لا تترجـ بشكؿ فعمي أداء العامميف كلا تميز بيف الكفاءات كقد يتعدل ذلؾ إلى أنو في بعض  أساسا

لية الإنتاج الأحياف يعكد القصكر إلى أسباب أخرل خارج العنصر البشرم خاصة فيما يخص الآلات المستعممة في عـ
. 1974 سنةفي المؤسسة كالتي ترجع في أغمبيا إلى أكؿ شركة باشرت الإنتاج 

يعطي ليـ دفعة  سنةالفئة الغالبة مف المستخدميف أف نظاـ تقييـ الأداء متكسط ذلؾ أف تقييـ أدائيـ كؿ  لرتبينما 
. ليـ ك الأداء الأمثؿ المقررقيـ تقدير أدائيـ ك معرفة معدؿ إنتاجيـ كمدل تكاؼ امف خلالوتمكنكف إنتاجية م
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 (3)ستمارة رقم سؤال الإ عمىالعينة  إجابة ( 22) الجدول 
ىؿ تعمـ أىداؼ نظاـ تقييـ أداء العامميف ؟ :  السؤاؿ

            
الاختيــــــار  
 

 الفئـــــة

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
14 
 
104 

 
50 
 

70,7 

 
14 
 
43 

 
50 
 

29,3 

 
28 
 

147 

 32,6 57 67,4 118المجموع 
 

175 
 

 
لا يعمـ  نوإؼ النصؼ الآخر يخص فيما ، أمااليدؼ مف التقييـ  مكفؿأف نصؼ الرؤساء يع 22 نلاحظ مف الجدكؿ

النسبة  تعمـ اليدؼ مف التقييـ بينما  ( % 70,7)لية منيـ انسبة عأما فيما يخص المستخدميف فإف  .اليدؼ منو
.   التقييـ ىذا لا تعمـ اليدؼ مف فإنيا ( % 29,3)منيـ  المتبقية
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 (4)ستمارة سؤال الإ عمىإجابة العينة  (23 )الجدول 
ما ىك اليدؼ الرئيسي مف تقييـ أداء العامميف ؟ :السؤاؿ

        
الاختيــار   
 

الفئـــــة 

 لمسار الوظيفي تعديل ااحتياجات التدريب الحوافز والمكافآت 
المجموع 

 %عدد  %عدد  %عدد  

 
رؤســــــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
8 
 
55 

 
57 
 

52,9 

 
3 
 
9 

 
21,5 
 
8,6 

 
3 
 
40 

 
21,5 
 

38,5 

 
14 
 

104 

 
المجموع 

 
63 

 
53,4 

 
12 

 
10,2 

 
43 
 

 
36,4 

 
118 

 
 نسبة مامنح الحكافز كالمكافآت، أقييـ ىك رل أف اليدؼ مف التتمف العينة  % 53,4أف نسبة   23 نلاحظ مف الجدكؿ

مف العينة أف  % 36,4نسبىة رل تىك تقدير احتياجات التدريب، بينما منو أف اليدؼ فترل مف العينة  % 10,2
. اليدؼ مف التقييـ ىك تعديؿ المسار الكظيفي لمعامميف

اليدؼ مف  أفتبيف  قدؿؼ الأداء، ـعف أىداؼ نظاـ تقييستفسارات كطرح بعض الإ مسؤكؿ المكارد البشريةتصالنا بإ بعدك
.  منح الحكافز كالمكافآت بالدرجة الأكلىغرض ىك ؿالحالات في جميع تقييـ الأداء نظاـ 

حتجاجات التدريب كتعديؿ المسار الكظيفي بشكؿ عرضي بعد عممية التقييـ كمعرفة النتائج، فبعد إفيما يأتي تقدير  
. رار بعض التدريبات لبعض العامميف حسب نتائجيـ كبما تراه ضركرمالمكارد البشرية بإؽ مصمحةتحميميا تقكـ 

كتكفر  لعامميف كذلؾ بعد تطبيؽ نظاـ تقييـ أداء العامميفؿأما فيما يخص تعديؿ المسار الكظيفي فيك يككف كؿ سنتيف 
المطبؽ في  لأداءا كمنو ينحصر اليدؼ الأساسي لنظاـ تقييـ .نتقاؿ في المسار الكظيفيجميع الشركط التي تقيد الإ

. (ةمادمكافز الح)الحكافز كالمكافآت منح في  المؤسسة 
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 (5)ستمارة رقم نة عمى سؤال الإيإجابة الع (24 )لجدول ا
ستفدت مف التحفيزات ؟ إىؿ :السؤاؿ

             
الاختيــــــار  
 

 الفئـــــة

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

مين المستخد
 

 
18 
 
79 

 
64,3 
 

53,7 

 
10 
 
68 
 
 

 
35,5 
 

46,3 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
97 

 
55,4 

 
78 

 
44,6 

 
175 

 (6)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 25)الجدول 
جابة بنعـ ىؿ كاف ذلؾ عمى أساس نتائج تقييـ الأداء ؟    الإفي حالة :السؤاؿ

            
الاختيـــــار   
 

 ـةالفئـــــ

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
16 
 
60 
 

 
88,8  
 
76 

 
2 
 
19 

 
35,5 
 

46,3 

 
18 
 
79 

 
المجموع 

 

 
76 

 
78,3 

 
21 

 
21,7 

 
97 
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 % 78,3نسبة بيف ىذه النسبة،  عينة قد استفادت مف التحفيزات كمفاؿمف % 55,4أف نسبة  24  نلاحظ مف الجدكؿ
أساس تقييـ  ذلؾ عمى أنو لـ يكف لرت % 21,7عمى أساس نتائج تقييـ الأداء بينما  ستفادتياإت كاف (25كؿ الجد )

. تحفيزاتاؿد مف معينة لـ تستؼاؿمف   % 44,6 أما نسبة. الأداء
 (7)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 26)الجدول 

ىؿ قمت بدكرات تدريبية ؟   :سؤاؿ
             

لاختيـــــار ا  
 

 الفئــــــة

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
 رؤســــاءال
 

المستخدمين 
 
 

 
5 
 
33 
 

 
17,8 
 

22,5 
 

 
23 
 
114 
 

 
82,2  
 

77,5 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
38 

 
21,7 

 
137 

 
78,3 

 
175 
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 (8)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 27)الجدول 
كاف ذلؾ عمى أساس نتائج تقييـ الأداء ؟     ىؿ:السؤاؿ

            
الاختيـــــار   
 

 الفئـــــة

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
 رؤســــاءال
 

المستخدمين 
 

 
1 
 
11 

 
20 
 
33 

 
4 
 
22 

 
80 
 
67 

 
5 
 
33 

 
المجموع 

 

 
12 

 
31,6 

 
26 

 
68,4 

 
38 

نجدىا قد  % 21,7 نسبة بينما ،عينة لـ تستفد مف دكرات تدريبيةاؿمف  % 78,3 نسبة أف 26 نلاحظ مف الجدكؿ
الجدكؿ )عمى أساس نتائج تقييـ الأداء ستفادتيـإ كفتلـ   % 68,4 كمف بيف ىؤلاء، نسبة .ستفادت مف دكرات تدريبيةإ

27). 
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 (9)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 28)الجدول 
مسارؾ الكظيفي ؟     ىؿ تـ تعديؿ :السؤاؿ

             
الاختيـــــار   
 

 الفئــــــة

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
 رؤســــاءال
 

المستخدمين 
 

 
8 
 
51 

 
28,5 
 

34,7 

 
20 
 
96 

 
71,5 
 

65,3 
 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
59 

 
33,7 

 
116 

 
66,3 

 
175 

 
 (10)رة رقم ستماإجابة العينة عمى سؤال الإ (29 )الجدول 

ىؿ كاف ذلؾ عمى أساس نتائج تقييـ الأداء ؟     :السؤاؿ
            

الاختيــــــار  
 

 الفئــــــة

 لا نعــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
 رؤســــاءال
 

المستخدمين 
 

 
3 
 
19 

 
37,5 
 

37,3 
 

 
5 
 
32 

 
62,5 
 

62,7 
 

 
8 
 
51 

 
المجموع 

 

 
22 

 
37,3 

 
37 

 
62,7 

 
59 
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مف العينة قد عدؿ  % 33,7عينة لـ يتـ تعديؿ مسارىا الكظيفي بينما اؿمف  % 66,3أف نسبة  28 ظ مف الجدكؿنلاح
لـ يكف ذلؾ  (% 33,7)النسبة الأخيرة ىذه  مف % 62,7 أف نسبة (29الجدكؿ )كما نلاحظ مف  .مسارىا الكظيفي

. ناتج عف نتائج تقييـ الأداءمنيا أنو  % 37,3 فيما تعتبر نسبةعمى أساس نتائج تقييـ الأداء 
قو ىك تكزيع نستنتج أف نظاـ تقييـ الأداء كاف اليدؼ الرئيسي مف تطبي (10)إلى  (5)مف تحميؿ نتائج الأسئمة مف 

مف العينة أكدت أنيا  % 53,4حيث أف ،  23 ت عمى المستخدميف كىذا ما تؤكده نتائج الجدكؿآالتحفيزات كالمكاؼ
منيا أف ىذه التحفيزات قد كزعت عمى أساس نتائج تقييـ الأداء المطبؽ كىك ما  % 76رجع تستفادت مف التحفيزات كإ

تصرؼ في  (تحفيزات مادية) ىـ ليتمكنكا مف الحصكؿ عمى ىذه التحفيزاتئإلى تحفيز المستخدميف لتحسيف أدايؤدم 
. ـحصؿ عمييا المستخدـ مف عممية التقييركاتب المستخدميف كتكزع كفؽ النقاط التي م

 
دارة و:ثانيــــا ستخدام نتائجو في إعرض وتحميل نتائج أسئمة الاستثمار الخاصة بخصائص نظام تقييم أداء العاممين وا 

 المؤسسة
 (11)ستمارة رقم سؤال الإ عمىإجابة العينة  ( 30)الجدول 

مف يقكـ بعممية تقييـ أداء العامميف ؟ :  السؤاؿ
        

الاختيار    
 

الفئة 

 تقييم الفرد لذاتو الزملاء لجنة تقييم لمباشرين الرؤساء ا
المجموع 

 %عدد  %عدد  %عدد  %عدد  

 
رؤســــــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
28 
 
123 
 

 
100 
 

83,7 

 
 -
 
8 

 
 -
 
5,4 

 
 -
 
5 

 
 -
 
3,4 

 
 -
 
11 

 
 -
 
7,5 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 
151 

 
86,3 

 
8 

 
4,6 

 
5 

 
2,8 

 
11 
 

 
6,3 

 
175 

 
أف أغمبية العينة عمى عمـ بأف الرئيس المباشر ىك الذم يقكـ بعممية تقييـ أداء عامميو كتقدر  30 نلاحظ مف الجدكؿ

علاـ الرئيس المباشر مستخدميو ببداية عممية التقييـ ؿكىذا راجع ؿ  % 86,3النسبة بػ  تطبيؽ الدكرم لنظاـ التقييـ كا 
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ء المطبؽ في المؤسسة يخكؿ لمرئيس المباشر القياـ بعممية كالمعايير التي يتـ عمييا التقييـ، حيث أف نظاـ تقييـ الأدا
. أدائيـالتقييـ لأداء مستخدميو ككضع جميع ملاحظاتو عمى 

 
 (12)ستمارة رقم سؤال الإ عمىإجابة العينة  ( 31)الجدول 

 
عمى أم أساس تقييـ أداء العامميف ؟ :  السؤاؿ

        
الاختيار    
 

الفئة 

صفاتيم ييم تقسموكيم  أدائيمنتائج 
 الشخصية

 
المجموع 

 
 %عدد  %عدد  %عدد 

 
رؤســـــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
17 
 
98 
 

 
60,7 
 

66,7 

 
5 
 
25 

 
17,9 
 
17 

 
6 
 
24 

 
21,4 
 

16,3 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 
115 

 
65,7 

 
30 

 
17,1 

 
30 
 

 
17,2 

 
175 

 
   % 17,1، بينما نسبة أدائيـا ىك نتائج مف العينة ترل أف أساس تقييمو  % 65,7أف نسبة  31 نلاحظ مف الجدكؿ

. تقييـ يقكـ عمى أساس الصفات الشخصيةاؿأف    % 17,2نسبة  لرتترل أف أساس التقييـ ىك سمكؾ العامؿ فيما 
كمف تحميؿ ىذه النتائج نستنتج أف نظاـ تقييـ أداء العامميف المطبؽ في المؤسسة يعتمد في تقييمو عمى المعايير الثلاثة 

كلكف عند تطبيؽ التقييـ فالملاحظ أف الرؤساء المباشركف  (نتائج أدائيـ، سمككيـ، صفاتيـ الشخصية)الذكر سالفة 
صفات الشخصية اؿمعيارم السمكؾ ككثر تحيز لنتائج أدائيـ أكثر مف يعتمدكف في تقييـ أداء عاممييـ بصفة أ

. أدائيـقد ركزكا عمى نتائج كىذا ما يدعـ نتائج الجدكؿ حيث أف أغمب المستخدميف  مستخدميف،لؿ
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 (13)ستمارة رقم سؤال الإ عمىإجابة العينة  ( 32)الجدول 
؟  (أشير، شير 3أشير،  6سنة، )ىؿ يتـ تقييـ الأداء كؿ  :السؤاؿ
       

الاختيار 
 

الفئة 

 شيــــــر أشيـــــــر  3أشيــــــر  6سنــــــــة 
المجموع 

 %عدد  %عدد  %عدد  %عدد  

 
رؤســـــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
28 
 
147 
 

 
100 
 
100 

 
 -
 
 -

 
 -
 
 -

 
 -
 
 -

 
 -
 
 -

 
- 
 
- 

 
- 
 
- 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 
175 

 
100 

 
 -

 
 -

 
 -

 
 -

 
- 
 

 
- 

 
175 

 
بصفة دكرية، كىذا التقييـ  سنةعامؿ تقر أف التقييـ يتـ كؿ  175أف كؿ العينة كالمقدرة بػػ  32نلاحظ مف الجدكؿ 

اـ حيث كاف يطبؽ نظ ،2004لسنة ىذا عمى غرار السنكات السابقة  ،إلى يكمنا 2004العمؿ بو منذ  قد بدأ السنكم
. تآقدرتيا عمى منح الحكافز كالمكاؼسنتيف حسب ميزانية المؤسسة ك تقييـ أداء العامميف كؿ

يؿ طرة ليا كمف أجؿ تعدستراتيجية المسالإحتياجات المؤسسة لتطبيؽ نظاـ التقييـ لمعرفة قدرتيا عمى بمكغ كنظرا لإ
.  سنةإلى كؿ  تيفكؿ سف مفداء الأمؤسسة مف تطبيؽ نظاـ تقييـ نتقمت اؿإمسار إنتاجيا بصفة مبكرة فقد 
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 (14)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ (33 )الجدول 
يتميز نظاـ تقييـ الأداء في مؤسستؾ بالمكضكعية ؟      ىؿ :السؤاؿ

            
ـار ـــالاختي   
 

 الفــــــئة

 لا نعم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
12 
 
62 

 
42,9 
 

42,2 

 
16 
 
85 

 
57,1 
 

57,8 

 
28 
 

147 

 175 57,7 101 42,3 74المجموع 
 

 ، بينماةتقييـ المطبؽ في المؤسساؿمف العينة ترل عدـ مكضكعية نظاـ   % 57,7أف نسبة  33 نلاحظ مف الجدكؿ
. تقييـ المطبؽ في المؤسسةاؿمف العينة مكضكعية نظاـ   % 42,3نسبة ترل 

 (15)ستمارة رقم سؤال الإ عمىإجابة العينة  ( 34)الجدول 
لماذا لا يتميز بالمكضكعية ؟ :  السؤاؿ

        
الاختيار    
 

الفئة 

التحيز الشخصي 
لممقيم 

التقديم الوسط 
لممستخدمين 

انطباع المسبق إا
لممقيم 

عدم وجود ىدف من 
تقييم ال

 
المجموع 

 
 %عدد  %عدد  %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
9 
 
59 
 

 
56,2 
 

69,4 

 
 -
 
 -

 
 -
 
 -

 
2 
 
8 

 
12,5 
 
9,4 

 
5 
 
18 

 
31,3 
 

21,2 

 
16 
 
85 

 
المجموع 

 
68 

 
67,4 

 
 -

 
 -

 
10 

 
9,9 

 
23 
 

 
22,7 

 
101 
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تقييـ المطبؽ في المؤسسة إلى التحيز الشخصي اؿرجع عدـ جدية نظاـ ت  % 67,4أف نسبة  34 نلاحظ مف الجدكؿ
تجاه مستخدميو، إؽ لممقيـ نطباع المسبمف العينة أسباب عدـ مكضكعية النظاـ للإ   % 9,9نسبة  لرتلممقيـ، بينما 

. التقييـ مكضكعية إلى عدـ كجكد ىدؼ لعمميةلااؿسبب مف العينة    % 22,7 نسبة رجعبينما ت
التحيز الشخصي لممقيـ ذلؾ أف المعايير إلى تقييـ اؿاـ ظمف العينة عدـ مكضكعية ف لغالبةيعكد سبب إرجاع النسبة اك 

تظير  مما يغمب في عممية التقييـ ك، عمى سمكؾ كشخصية المستخدـ أساسا معايير تركز منيافي التقييـ  ةالمعتمد
ىذه المعايير مما يقمؿ مف مكضكعية نظاـ التقييـ كمما يؤدم  ـ بتطبيؽقجميا لممستخدميف شخصية المقيـ ك تقديره ؿ

نطباع المسبؽ لممقيـ قييـ في بعض الأحياف منطمؽ مف الإإلى كسر الثقة في نظاـ التقييـ بحد ذاتو حيث يككف الت
. مف العينة  % 9,9 تجاه مستخدميو كىذا ما نمتمسو مف نسبةإ

      مف نسبةىذا ما نمتمسو  ،أنو لا ىدؼ مف كجكد نظاـ التقييـ ،تاجستفلإيرات تؤدم بالمستخدميف اكؿ ىذه المتغ
لى أداء العامؿ ككفاءتو كقدراتو عتماد المعايير أكثر دلالة عإطابع المكضكعي لمتقييـ كاؿمف العينة ذلؾ أف    % 22,7
. نطباع لدل المستخدميف بجدية كفعالية كمردكدية نظاـ تقييـ الأداءإتعطي 

العامؿ لمتغذية العكسية مف طرؼ رؤسائو المباشريف أكثر فاعمية كقابمية لمتعامؿ معيا كتحسيف الأداء  كتككف قابمية
. كبذلؾ بمكغ ىدؼ النظاـ

 
 (16)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 35)الجدول 

ىؿ يتـ إبلاغ المستخدميف بنتائج التقييـ ؟     :السؤاؿ
           

الاختيـار      
 

 ــــــةالفئ

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
17 
 
100 

 
60,7 
 
68 

 
11 
 
47 

 
39,3 
 
32 

 
28 
 

147 

المجموع 
 

117 66,9 58 33,1 175 

    % 33,1مف العينة يتـ إبلاغيا بنتائج التقييـ المطبؽ في المؤسسة بينما  % 66,9 نسبة أف 35 نلاحظ مف الجدكؿ
. مف العينة لا يتـ إبلاغيا بنتائج التقييـ
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 (17)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ (36 )الجدول 
لماذا لا يتـ إبلاغيـ بنتائج التقييـ ؟     :السؤاؿ

               
الاختيار       

 
 الفئــــــة

 تفادي المشاكل والطعون شخصية الرئيس 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
ـاء رؤســـال
 

المستخدمين 
 

 
2 
 
20 

 
18,2 
 

42,5 

 
9 
 
27 

 
81,8 
 

75,5 

 
11 
 
47 

 
المجموع 

 

 
22 

 
38 

 
36 

 
62 

 
58 

 
كثماف النتائج ترجع أسباب ، ك % 33,1بػػ   تقدرأف النسبة التي لا يتـ إبلاغيا بنتائج التقييـ  35 يتضح مف الجدكؿ

 (36الجدكؿ  )مف العينة   % 38 نسبة رجعتبينما  .دميفرؤساء المباشريف كالمستختفادم المشاكؿ كالطعكف بيف اؿؿ
ف التقييـ يككف قد غمب عميو ىذا لأ .سبب إخفاء النتائج إلى شخصية الرئيس المباشر الذم يمتنع عف إظيار النتائج

الرئيس الثقة بيف  كىذا ما يفقد التحيز الشخصي لمرئيس مما يؤدم إلى تقييـ لا يعكس مستكل الأداء الفعمي لمعامؿ، 
. فمستخدمياؿك
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 (18)ستمارة رقم سؤال الإ عمىإجابة العينة  ( 37)الجدول 
كيؼ يتـ إبلاغ المستخدميف بنتائج التقييـ ؟ :السؤاؿ

        
الاختيار    
 

الفئــــة 

من طرف إدارة 
الموارد البشرية 

مقابمة مباشرة 
بين الرئيس 
المباشر 

كشف الراتب 
 

المجموع 
 

 %عدد  %د عد %عدد 
 
رؤســــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
3 
 
18 
 

 
17,6 
 
18 

 
5 
 
42 

 
29,4 
 
42 

 
9 
 
40 

 
53 
 
40 

 
17 
 

100 

 
المجموع 

 
21 

 
18 

 
47 

 
40,2 

 
49 
 

 
41,8 

 
117 

 
 % 40,2مف العينة تعمـ بنتائج التقييـ عف طريؽ إدارة المكارد البشرية، بينما  % 18أف نسبة  37نلاحظ مف الجدكؿ 

مف العينة  % 41,8 لكف نسبة. ابمة مباشرة بيف الرئيس كالمرؤكسنة يتـ إخبارىا بنتائج التقييـ عف طريؽ مؽمف العي
. التقييـ عف طريؽ كشؼ الراتب ائجتطمع عمى نت
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 (19)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 38)الجدول 
الطعف ؟     في حالة عدـ الرضا بنتائج التقييـ ىؿ يتـ :  السؤاؿ

              
الاختيار       

 
 الفئــــــة

 لا نعــــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
8 
 
65 

 
53 
 
65 

 
9 
 
35 

 
47 
 
35 

 
17 
 

100 

 
المجموع 

 

 
73 

 
62,4 

 
44 

 
37,6 

 
117 

 
 37,6حالة عدـ الرضا بنتائج التقييـ، بينما  مف العينة تقكـ بالطعف في % 62,4أف نسبة   38نلاحظ مف الجدكؿ 

لنظر فيو لأف الرئيس مف الطعف كأنو لا يتـ ا في النتائج، ذلؾ لظنيا أف لا فائدة ترجىلا تقكـ بعممية الطعف  %
رؤكس كتقديـ ـكلا يمكف الرجكع فيو، كأنو قد يتـ الرد عمى الطعف بصفة شفكية بيف الرئيس كاؿ اتخذ قرارإالمباشر قد 

. التقييـ المقبؿ أثناء عتبارأخذ ذلؾ بعيف الإد بكلكعا
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 (20)ستمارة رقم ؤال الإإجابة العينة عمى س ( 39)الجدول 
ىؿ يتـ النظر في الطعكف ؟     :السؤاؿ

            
الاختيـار      

 
 الفـئــــــة

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
7 
 
25 

 
87,5 
 

38,5 

 
1 
 
40 

 
12,5 
 

61,5 

 
8 
 
65 

 
المجموع 

 

 
32 

 
44 

 
41 

 
56 

 
73 

 
مف   % 56أنو بالإضافة إلى الفئة التي أقرت أنو لا يتـ الطعف في نتائج التقييـ، ىناؾ نسبة   39نلاحظ مف الجدكؿ

. فيياالعينة أنو يتـ النظر  مف  % 44 نسبة لرتالعينة أكدت أنو لا يتـ النظر في الطعكف المقدمة، بينما 
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 (21)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 40)الجدول 
كيؼ يككف الرد عمى الطعكف ؟     :  السؤاؿ

            
الاختيار       

 
 الفئـــــــة

مقابمة مباشرة بين الرئيس 
والمرؤوس 

 إعادة تقييم الأداء 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
5 
 
20 

 
71,5 
 
80 

 
2 
 
5 

 
28,5 
 
20 

 
7 
 
25 

 
المجموع 

 

 
25 

 
78 

 
41 

 
22 

 
32 

أكدت  أف الرد عمى الطعكف يككف بمقابمة مباشرة بيف الرئيس كالمرؤكس،    % 78أف نسبة   40الجدكؿ  نلاحظ مف 
. أكدت أف الرد عمى الطعكف يككف بإعادة تقييـ الأداء % 22بينما 

نائي بيف الرئيس ثبتحميؿ ىذه النتائج نستنتج أنو في حالة الرد عمى الطعكف فإنيا في غالب الأحياف تككف بشكؿ 
الكعد يككف بصفة سطحية كككالمرؤكس الذم قاـ بعممية الطعف، كيككف النقاش بصفة شخصية في غالب الأحياف 

. ـ أداء المستخدـ كتعديؿ نتيجة أدائومعمى الطعف بإعادة تقييككف الرد  ك نادرا ما .بتحسيف النتيجة في التقييـ المقبؿ
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 (22)ستمارة رقم ة عمى سؤال الإإجابة العين ( 41)الجدول 
ما ىي أسباب عدـ الرد عمى الطعكف ؟     : السؤاؿ

        
الاختيار    
 

الفئة 

عدم جدية نتائج 
التقييم 

عدم جدية نظام عدم جدية المقيم 
داء المطبق تقييم الأ

 
المجموع 

 
 %عدد  %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 
مستخدمين ال
 

 
 -
 
10 
 

 
 -
 
25 

 
 -
 
10 

 
 -
 
25 

 
1 
 
20 

 
100 
 
50 

 
1 
 
40 

 
المجموع 

 
10 

 
24,4 

 
10 

 
24,4 

 
21 
 

 
51,2 

 
41 

   
 % 51,2بة مف العينة التي أكدت أنو لا يتـ النظر في الطعكف أرجعت نس % 56أف نسبة  39نلاحظ مف الجدكؿ

قو لا تعكس مذلؾ أف المعايير كطريقة تطبسبب ذلؾ إلى عدـ جدية نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ  (41الجدكؿ  )منيا 
مف ىذه العينة أف سبب  % 24,4تقدر بنسبة  رلتبينما . ختلاؼ الأداء بينيـإتعكس كلا الأداء الحقيقي لممستخدميف 

كأف  مستخدميفتائج التقييـ أم أف ىذه النتائج لا تعكس بالفعؿ أداء اؿعدـ الرد عمى الطعكف تعكد إلى عدـ جدية ف
مف العينة أف سبب  % 24,4أخرل ترجع نسبة بينما  بؿ في طريقة التقييـ،بحد ذاتو المشكمة لا تكمف في نظاـ التقييـ 

لا مفر  ،ة التقييـ أنوعتماد عمى الرئيس المباشر في عمميإلى عدـ جدية المقيـ، ذلؾ أف الإ عدـ الرد عمى الطعكف
 .  سينتج عنو أثر شخصي لممقيـ عمى نتائج التقييـ ىذا ما لمستو ىذه العينة مف عممية تقييـ أدائيـ
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 الخاصة بفعالية نظام تقييم أداء العاممين والتغذية العكسية الناتجة عنو ةمارستعرض وتحميل نتائج أسئمة الإ:ثالثـــــا
 

 (23)ستمارة رقم عينة عمى سؤال الإإجابة ال (42)الجدول 
ىؿ يبيف نظاـ تقييـ الأداء أسباب القصكر في الأداء ؟     : السؤاؿ

            
الاختيـار      

 
 الفـئــــــة

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
19 
 
115 

 
68 
 

78,2 

 
9 
 
32 

 
32 
 

21,8 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
134 

 
76,6 

 
41 

 
23,4 

 
175 

 
أسباب القصكر في الأداء   يكشؼ عف مف العينة تؤكد أف نظاـ تقييـ الأداء  % 76,6أف نسبة  42نلاحظ مف الجدكؿ

. المعايير المتعمقة بالأداءكىذا بالاعتماد عمى 
لإنتاج تعتبر ميتمكة منذ زمف كبذلؾ ف الآلات المستخدمة في عممية اأثناء القياـ بالمعاينة الميدانية، تبيف لنا أكلكف 

رجاع أسباب القصكر في الأداء إلى المستخدميف فقط يعتبر غير دقيؽ لأف ىناؾ عكامؿ أخرل تؤثر ؼ إف تقييـ الأداء كا 
. عمى عممية الإنتاج

.  أف نظاـ تقييـ الأداء لا يبيف أسباب القصكر في الأداءعتبرت إمف العينة  % 23,4 بينما نسبة
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 (24)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 43)جدول ال
ىؿ ترل أف نظاـ تقييـ الأداء لو دكر في تحسيف أداء العامميف ؟     : السؤاؿ

            
الاختيار       

 
 الفـئــــــة

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
22 
 
125 

 
78,5 
 
85 

 
6 
 
22 

 
21,5 
 
15 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
147 

 
84 

 
41 

 
23,4 

 
175 

 
في تحسيف أداء العامميف بينما رأت  الأداء دكرمف العينة تقر بأف لنظاـ تقييـ  % 84أف نسبة  43 نلاحظ مف الجدكؿ

. جد دكر لنظاـ تقييـ الأداء في تحسيف أداء العامميفكمف العينة أنو لا م % 16نسبة 
العكسية لممستخدميف  التغذيةنستنتج أف ىناؾ فعالية لنظاـ تقييـ الأداء في المؤسسة ذلؾ أف  ،لنتائجكمف تحميؿ ىذه ا

 تحديد كمية الإنتاج اللازمة ؾلممستخدميف  مثؿالأداء الأ تحديد ـ يؤدم إلى تحسيف الأداء عف طريؽبعد تقييـ أدائو
كذلؾ ك  مقارنة إنتاجو بالإنتاج المتكسط المقدر شيرياب ف يستطيع تقييـ نفسو كذلؾالمستخدـ أبيؤدم  شير، كىذامدة ؿ
 إلىدفعو  بالتاليك ،إلى تحسيف أدائو كالمردكدية  للإنتاج مما يؤدم المثمى العكسية بمعرفة الطرؽ التغذيةمف  ةستفادالإ

. عتمدبمكغ المتكسط الإنتاجي الـ
العكسية في تحسيف إنتاجية  التغذيةيف كدكر كىذا ما يدؿ عمى فعالية نظاـ تقييـ الأداء بإقرار مف المستخدـ

.    كأدائيـ المستخدميف
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 (25)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ (44 )الجدول 
طلاعؾ عمى الإستراتيجية التي تنكم المؤسسة بمكغيا ؟     إىؿ يتـ : السؤاؿ

            
الاختيـار      

 
 الفـئــــــة

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

المستخدمين 
 

 
14 
 
35 

 
50 
 
24 

 
14 
 
112 

 
50 
 
76 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
49 

 
28 

 
41 

 
72 

 
175 

 
ما فمبمف العينة لا يتـ إطلاعيا عمى الإستراتيجية التي تنكم المؤسسة بمكغيا،  % 72أف نسبة  44نلاحظ مف الجدكؿ 

. تيجية المؤسسةإسترامف العينة فمطمعة عمى  % 28
الإجمالية التي تنتجيا  الجراراتمف تحميؿ ىذه النتائج نستنتج أف الإستراتيجية العامة التي تنكم المؤسسة بمكغيا عدد 

نكات ليست متاحة عمى مستكل مراكز المنفعة كلكف في إطار إستراتيجية إنتاج كؿ س (05)بخمس خلاؿ الفترة المقدرة  
ككف متاحا بالنسبة للإطارات المسيرة لكؿ مركز منفعة كيقكـ بتكزيع إستراتيجية الإنتاج مركز منفعة عمى حدل فإنو م

كيككف "  LA GAME" عمى كؿ كحدة إنتاجية داخؿ كؿ فرع كتككف مقدرة بصفة شيرية تسمى لدل الكحدة الإنتاجية 
. داءلنتائج الأبالنسبة  ىـىذا التقدير الإنتاجي الشيرم معمكما لدل كافة المستخدميف كعمى أساسو يتـ تقييـ

 الإستراتيجية العامة  فيي تمثؿمف العينة التي لا تعمـ إستراتيجية المؤسسة  % 72 ة برمف الجدكؿ فالنسبة المقد ك
معدلو المتكسط لبمكغ  ك تقدير الإنتاجفتقسيـ أما بالنسبة لكؿ مركز منفعة  ،(الجراراتعدد )مف المنتكج النيائي 

.   الإطارات كالمستخدميفمة فيك معمكـ لكؿ مف العا لإستراتيجيتوا
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 (26)ستمارة رقم إجابة العينة عمى سؤال الإ ( 45)الجدول 
ىؿ يؤدم تقييـ الأداء مف بمكغ أىداؼ المؤسسة ؟     : السؤاؿ

            
الاختيـار      

 
 الفـئــــــة

 لا نعـــــــم 
المجموع 

 %عدد  %عدد 

 
رؤســــاء ال
 

ستخدمين الم
 

 
21 
 
104 

 
75 
 
71 

 
7 
 
43 

 
25 
 
29 

 
28 
 

147 

 
المجموع 

 

 
125 

 
71,5 

 
50 

 
28,5 

 
175 

 
، ؤدم إلى بمكغ أىداؼ المؤسسة نة تؤكد أف تقييـ أداء العامميف ممف العي % 71,5أف نسبة  45 نلاحظ مف الجدكؿ

. لمؤسسةبمكغ أىداؼ ا فييساىـ لا أف التقييـ فترل  مف العينة  % 28,5  مافمب
نجد أف ىناؾ فعالية لنظاـ تقييـ أداء العامميف لبمكغ أىداؼ المؤسسة كتحقيؽ  ،النتائج ىذه تحميؿ اعتمادا عمىؼ

المسطرة مف طرؼ المؤسسة، بمكغ  الأىداؼ لا تؤدم ؿالتقييـ  ل بأف عمميةرتأما فيما يخص الفئة التي  .إستراتيجيتيا
ح مف سـالمستمر في ىذه الآلات لا م تخدمة في عممية الإنتاج كأف العطبذلؾ إلى قدـ العتاد كالآلات المس أعزتؼ

. أىداؼ المؤسسة تحقيؽ
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 خلاصة الفصل
 

بيدؼ التعرؼ  ىذا كاف لقدمنا بيا في مؤسسة الجرارات الفلاحية، ك ؽإشتمؿ ىذا الفصؿ عمى الدراسة الميدانية التي 
. م المؤسسة ك تحديد القرارات الإدارية المترتبة عمى نتائجو ك مدل فعاليتياعمى نظاـ تقييـ أداء العامميف المعمكؿ بو ؼ

ييدؼ  ككقد أكدت النتائج أف المؤسسة تعتمد عمى طريقة معينة لتقييـ أداء العامميف ك تستخدـ لمنح الحافز كؿ سنة، 
المعارؼ ك الميارات ك ىذا نقص ؿ أسبابياإلى معرفة نقاط الضعؼ لمعامميف ك خاصة تمؾ التي تعكد  أيضا التقييـ

. مج التدريبية الكفيمة برفعياالكضع البر
    ك تعتبر ىذه الإستخدامات لنتائج تقييـ أداء العامميف ذات فعالية تعكد عمى أداء المؤسسة ككؿ في تحقيؽ أىدافيا، 

 .ك زيادة قدرتيا التنافسية في السكؽ مما يحقؽ ليا التكيؼ ك النمك ك الإستمرار
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الخاتمة 

لقد تبين من دراسة و تحميل واقع نظام تقييم أداء العاممين المطبق في مؤسسة الجرارات الفلاحية مجموعة من 
 .الدراسةالصعوبات التي تميزه و تحيط بتطبيقو، و قد تم الخروج بمجموعة من النتائج حول ىذه 

   نتائج الدراسة

: يمي يص نتائج الدراسة فيماخليمكن ت 

عن مرسوم قانوني و ليس نابع  نابع في بداية تطبيقو كان إن نظام تقييم أداء العاممين المطبق في المؤسسة .1

 فكانتالمؤسسة لتطوير و الحفاظ عمى مكانتيا في إطار السوق الحر و المنافسة العالمية،  حتياجاتاعن 

   ، و لكن بعد مرور الوقت تخضع ىذه المؤسسة لحماية الدولة في إطار إعادة الييكمة و الصناعات الناشئة

في التسيير ظيرت الحاجة لتطبيق ىذا النظام لما لو من دور في تفعيل و تحقيق  باستقلاليةو تمتع المؤسسة 

 .أىداف المؤسسة

التنقيط من طرف إدارة  بإشراك رؤساء مراكز المنفعة، ثم يتمم ذلك اإعداد التقييم يكون من طرف المدير الع  .2

 .الموارد البشرية

 .من أجل صرف الحوافز و المكافآت اليدف التقييم و في الغالب يكونب اليدف من التقييم يحدد  بعد القيام .3

جل أعكسية من  ةتغذيما ينتج عنو من و  إنتاجيتيمذلك لتحسين  ،أىميةنظام تقييم الأداء لو  أنيرى العاممون  .4

 .إستراتيجيتياجل تحقيق أعمى المؤسسة من  بالإيجابنتاجية العامل مما ينعكس لإستمرار و تحقيق النمو الإ

يزيد من ىذه الأىمية أن التقييم و عرض النتائج يكون بطريقة مباشرة بين الرؤساء المباشرين و المستخدمين  .5

 .لتفادييا في المستقبل أحيث يخبرىم بنواحي الضعف و الخط

نظام تقييم الأداء في المؤسسة عمى نتائج الأداء من كمية ونوعية الإنتاج بالإضافة إلى سموك يعتمد   .6

المستخدمين و صفاتيم الشخصية، من أدب و مثابرة و روح المسؤولية، و لكن يعتمد بصفة أكبر عمى نتائج 

 .رة ضمن إستراتيجيتيامسطال ىدافالأداء، ذلك أن المؤسسة تود بموغ الأ
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لاموضوعية ذلك أن التقييم يتم من طرف الرئيس اليتصف ب بأنويعاب عمى نظام تقييم الأداء في المؤسسة  .7

نطباع المسبق ن تحيز شخصي لممقيم و أيضا للإالمباشر و مما يغمب عمى التقييم الفردي لممستخدمين م

 .مستخدميو تجاهالممقيم 

اكل و لا يتم إبلاغ بنتائجيا و سبب ذلك لتفادي المش بعض الوحداتأيضا ما يعاب عمى نتائج التقييم أنو في  .8

تجاه الرئيس المباشر عمى خمفية النتائج مما قد ينتج عنو نوع إة لممستخدمين الطعون و خاصة النظرة السمبي

 .رضا و لا قبول بين المستخدمين و الرئيس المباشر عدممن 

ن الضعف سواء عمى مستوى مراكز المنفعة الأربعة مكمداء و الأداء يحدد أسباب القصور في تقييم الأ نظام .9

القصور في و ، و لكن و من خلال دراستنا الميدانية فإن أسباب الضعف كل مركز منفعة  أو عمى مستوى

 .ولى إلى الآلات المستعممة التي تعتبر ميتمكة تماماالأدرجة الالإنتاج تعود ب

إن نظام تقييم الأداء لو دور كبير في تحسين أداء العاممين ذلك لما يوفره من تغدية عكسية لأصحاب القرار  .10

 غ أىداف المؤسسة المسطرة وفق إستراتيجيتيا لوبفي المؤسسة و خاصة عمى مستوى مراكز المنفعة من أجل 

المسطر و أيضا من أجل ضمان معدل و ىذا ما يحقق تنمية لممؤسسة من خلال نمو إنتاجيا و بموغ ال

 .داء في المؤسسةستمرار المؤسسة، و ىذا ما يعكس فعالية نظام تقييم الأإ

 بناءا عمى النتائج السابقة يتم الحكم عمى مدى صحة فرضيات البحث

 الفرضية الأولى

بصفة خاصة مؤسسة من خلال النتائج الميدانية فقد كشفت أن نظام تقييم الأداء المطبق في المؤسسة الجزائرية و 

نظام  اعتمادىاانت بمقتضى مرسوم وضع لممؤسسة في إطار إعادة ىيكمتيا و الجرارات الفلاحية أن بداية تطبيقاتو ك

في التخطيط و التسيير تبين أن  الاستقلاليةالسوق، و لكن و بعد فترة من تطبيقو و تمتع المؤسسة بنوع من  اقتصاد

 .ىذا النظام ضرورة لابد منيا، فيو يمكن المؤسسة من معرفة نقاط قصورىا خاصة فيما تعمق بأداء العاممين بيا
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 الفرضية الثانية

تقييم أداء العاممين ىو من أجل صرف التحفيزات المادية، و  اسة أن اليدف أساسي من تطبيق نظامأثبتت نتائج الدر

 .عتبر تذيق لميام ىذا النظام خاصة فيما تعمق بالقرارات الإدارية الأخرى من تدريب و تدرج في المسار الوظيفيىذا ي

 الفرضية الثالثة

لنظام تقييم الأداء في تفعيل المؤسسة ذلك أن ىناك صعوبات و أخطاء  احتشاميكشفت نتائج الدراسة عن دور 

و أن عممية التغذية العكسية لا تتم بطريقة عممية ممنيجة بل ىي تتم بصفة سطحية بطريقة تعترض نتائج ىذا التقييم،

الجرارات الفلاحية يعود بالدرجة   إلى أن الأداء الضعيف في المؤسسة بالإضافةثنائية بين الرئيس و مستخدميو، 

اء لا تترجم فعلا نواحي القصور و لا تعتمد الأولى إلى الآلات الإنتاجية فيي تعتبر ميتمكة، ومن ىذا فنتائج تقييم الأد

 .في تفعيل أداء المؤسسة بصفة عامة و أداء العاممين بصفة خاصة

توصيات : ثانيا

فعالية في  أكثريكون  المؤسسة و احتياجاتيا من أجل أنيجب أن يكون نظام تقييم الأداء نابع عن قناعة  (1

 .تحقيق أىداف المؤسسة

تجنب النظرة ل انظام تقييم الأداء لمعاممين، و ذلك لتكون روح المسؤولية لدييم و أيض و أىداف توضيح مفيوم (2

و ىذا ما  (ضعف و عيوب أدائواليراه مجرد نظام يبحث عن نقاط  حيث )تجاه تقييم الأداءإلممستخدم السمبية 

 .الذي يقوم بتقييمو تجاه رئيسو المباشرإينتج عنو نظرة سمبية 
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وضع لجنة لمتقييم تكون مستقمة عن نظام الإنتاج التابع لممؤسسة، ىذا ما يؤدي إلى تجنب الآثار الثانوية من  (3

تقييم أكثر مصداقية  لنظرة المسبقة لمرئيس و مما يؤدي إلى نتائجتحيز شخصي لممقيم و كذا لتفادي أثر ا

 .لمستخدمينالفعمي ل داءالأ ووضوح و تعكس

ىداف العامة لممؤسسة التي تنوي الأبإبلاغ كل من الرؤساء و المستخدمين ب أكثر أثركون تفعالية النظام   (4

بموغيا حتى يكون التقييم لو دور في دفع العامل لزيادة و تحسين أدائو و ذلك وفق تغدية عكسية تكون بين 

 .الرئيس و المرؤوسين

مل المقيم و العوامل الخارجية الأخرى من معدات اأداء الع وأداء العاممين أثناء التقييم  نتائج بينيجب الربط  (5

 حتى يكون التقييم أكثر دلالة و أكثر تحديد للأسباب الحقيقية في ضعف الإنتاج  ،ظروف الإنتاجو الإنتاج، 

 .توو نوعي

  آفاق الدراسة: ثالثا

: المجالات التالية ع البحث و آفاق الدراسة فيينظرتنا في ميدان مواض تمن ىذه الدراسة توسع الانتياءبعد  

 .التدريب حتياجاتار تقييم أداء العاممين في تحديد دو .1

. زيادة الولاء لممؤسسة فيأثر تقييم أداء العاممين  .2
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 14..............................................انخنظُى انًشكضٌ لإداسة انًىاسد انبششَت: 2انشكم 

 15............................................نظُى انلايشكضٌ لإداسة انًىاسد انبششَتانج: 3انشكم 

 23......................................َبُن انعلالت بُن انغهىن و انشخصُت و اننخبئح :4انشكم 

 29.........................ينحنً انخىصَع انطبُعٍ نهًغخخذيُن فٍ انخىصَع إخببسٌ: 5انشكم 

 35...............................................................نًىدج انًلاحظت انغهىكُت: 6انشكم 

 36..............................خطىاث طشَمت يشاكض انخمُُى فٍ حمُُى أداء انًذَشَن:  7 انشكم

 46.........................................................خطىاث حصًُى نظى حمُى الأداء:  8انشكم 

 59.......................................................................إيكبنبث انفشد أعهً:  9انشكم 

 59..... .................................................................إيكبنبث انفشد ألم:  10انشكم 

 60....................................................................................وافكانج:  11انشكم 

 71..................علالت حمُُى الأداء ببنىظبئف الأخشي لإداسة انًىاسد انبششَت:  12انشكم 

نًىرج يبغط لاسحببط نظبو حمُُى الأداء يع نظى انًىاسد انبششَت :  13انشكم 

 71....................................................................................................يالأخش

انبششَت    نًىرج يخطىس لاسحببط نظبو حمُُى الأداء يع نظى انًىاسد    : 14 انشكم

.............................................................................................................72 

 -واد حًًُُى –انهُكم انخنظًٍُ نًؤعغت اندشاساث انفلاحُت : 14انشكم 

 86..................................................................................................لغنطُنت

 -واد حًًُُُى -اث انفلاحُتيذَشَت انًىاسد انبششَت نًؤعغت اندشاس: 15انشكم 

 87..................................................................................................لغنطُنت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الملخص 
 
إن تقييم أداء العاممين يعتبر من أهم النظم المطبقة في المؤسسة و هذا لوقوفه عمى قدرتها و إمكانياتها و تصحيح   

طريقة لمؤسسة الجزائرية من حيث أخطائها و نقائصها، و لذا قمنا في هذا البحث بعرض أهمية هذا النظام في ا

سة من حيث الموارد البشرية و مدى فعالية هذا النظام في تحقيق التقييم،و دور النتائج في تصحيح مسار المؤس

المتغيرة الداخمية و الخارجية و كذا مدى تحقيق النمو و تطوير الكفاءات و  الظروفلممؤسسة و تكيف مع  الاستمرارية

درة عمى تحقيق تغذية الأمثل لنتائج التقييم و ذلك بالق الاستغلالو كل هذا ينتج عن طريق . القدرات الفردية لمعاممين

و يكون هذا بإحاطة العاممين عمما بنتائج التقييم و إقناعهم بجوانب لضعف في أدائهم   عكسية تكون ذات مصداقية،

من خلال حوار معمق و موضوعي، كما ينبغي إبراز مكامن القوة في أدائهم و ذلك لزرع الثقة في أنفسهم من أن المقيم 

 اعتراضهملعاممين لتطوير أدائهم، و أيضا يجب أن تتاح الفرص لمعاممين لتعبير عن موضوعي و يهدف إلى مساعدة ا

عمى نتائج التقييم و تقديم وجهات نظرهم فيما يخص أسباب الأداء الضعيف، و يكون مقابل ذلك تقديم المقيم المبررات 

بين مختمف فئات  الاتصالخاصة في مجال إلا بإتباع الطرق العممية الحديثة و و هذا لا يتم  العممية الدقيقة المقنعة،

. و أيضا بالمتابعة الدورية لمعاممين بعد التقييم. و المستخدمين( المقيمين)التقييم، بين رؤساء 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



Résumé 

L'évaluation de la performance des employés est l'un des plus importants systèmes 

mis en place dans l'organisation et ce, pour debout sur leur capacité et leur potentiel et à 

corriger ses erreurs et imperfections, et nous montrons dans le travaille de recherche 

l'importance de ce système dans l'organisation Algérien en termes de méthode d'évaluation, 

et le rôle des résultats à la fondation du correct chemin en termes de ressources humaines et 

l'efficacité du système dans la réalisation de la durabilité de l'institution et avec un 

ajustement à l'évolution théorique interne et externe ainsi que la mesure dans laquelle la 

croissance et le développement des compétences et des capacités individuelles des 

travailleurs. Tout cela est produit par l'exploitation optimale des résultats de l'évaluation et 

la capacité à réaliser les réactions d'être crédible, par l′informations des travailleurs des 

résultats de l'évaluation et les convaincre d'aspects de la faiblesse de leur performance à 

travers un dialogue approfondi et objectif, et doit mettre en évidence les points forts de la 

performance et d'inculquer la confiance en soi que l'objectif résidents et vise à aider les 

employés à développer leurs performances, et doit également avoir la possibilité pour les 

salariés à exprimer leur opposition aux résultats de l'évaluation et de soumettre leurs vues 

concernant les causes de la mauvaise performance, et l'évaluateur doit donner les 

justifications scientifique, et cela vient sauf si on suit les méthodes scientifiques modernes, 

en particulier dans la zone de contact entre les différentes catégories d'évaluation, entre les 

chefs (évaluateurs) et les travailleurs. Et aussi de faire un suivi périodique des travailleurs 

après l'évaluation. 

 

 

 



Abstract  

The evaluation of the performance of employees is one of the most important 

Systems in place in the organism and this for standing on their ability and potential and 

correct its mistakes and imperfections, and we show in this research the importance of this 

system in the Algerian organism in terms of the assessment method, and the role of the 

results in the correct path foundation interims of human resources and the effectiveness of 

the system in achieving sustainability of the institution and with a notional adjustment to 

changing internal and external as well as the extent to which growth and development of 

competencies and capabilities of individual workers. All this is produced by the optimal 

exploitation of evaluation results and the ability to achieve the feedback to be credible, and 

this is based on the information, of the workers, of the evaluation results and convince them 

to aspects of the weakness in their performance through a dialogue in-depth and objective, 

and should highlight the strengths in the performance and to instil confidence in themselves 

that the resident objective and aims to help employees to develop their performance, and 

also must have opportunities for employees to express their opposition to the evaluation 

results and submit their views regarding the causes of poor performance, and the resident 

must gives scientific justifications, and this can not be obtained only if we follow the 

modern scientific methods, especially in the area of contact between the different categories 

of assessment, between the heads of residents and the workers, And also, it needs a periodic 

follow-up of workers after the assessment.    


