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:  تمييــــد

     تحظى إدارة المكارد البشرية باىتماـ كبير في المنظمات الحديثة، إذ أنيا أصبحت تعمؿ 
عمى الاستخداـ الأمثؿ لميارات كقدرات الأفراد العامميف بيا أحسف استخداـ، كاستثمار الكفاءات 

المتكفرة لدييا لرفع إنتاجيتيا باستمرار كتدعيـ قدرتيا التنافسية، كذلؾ ما يقكدىا إلى تحقيؽ 
. أىدافيا

     كيمكف القكؿ بأف عممية تقييـ الأداء تعتبر العمكد الفقرم لإدارة المكارد البشرية، فيي ترتبط 
ارتباطا كثيقا بمختمؼ كظائفيا، كالقياـ بيا بفعالية يساعد عمى تسيير باقي الكظائؼ بشكؿ جيد، 
إذ أنو مف خلاؿ الإحاطة بقدرات كميارات العامميف يمكف تكزيعيـ بشكؿ سميـ مع الأخذ بعيف 
الاعتبار إمكانيات كؿ فرد بالإضافة إلى ميكلاتو كرغباتو، كمف ثـ فإنو يمكف معرفة ما ينقص 

مف يد عاممة كمكاصفاتيا كمؤىلاتيا، كىذا ما يجب العمؿ عمى تكفيره مف خلاؿ عمميات 
. الاستقطاب كالاختيار ثـ التعييف

      ثـ إنو بفضؿ تقييـ أداء العامميف بشكؿ مكضكعي كدقيؽ يصبح بالإمكاف تحسيف أدائيـ 
مف خلاؿ عممية التحفيز إف إيجابيا كاف أـ سمبيا، كمعرفة مكامف القكة كالتميز لدل الأفراد 

تمكف مف استثمارىا أفضؿ استثمار لتحقيؽ أقصى كأنجع أداء ممكف، كمعرفة مكاطف الضعؼ 
كالقصكر لدل العامميف يساعد عمى رفع كفاءتيـ كتحسيف أدائيـ مف خلاؿ عمميات التدريب 

كالتككيف لتحسيف مستكاىـ كتحديث معارفيـ كمعمكماتيـ كجعميا تتلاءـ مع المتغيرات الجديدة، 
ذلؾ أننا نعيش في عصر يتسـ بالتطكر كالتجدد السريع مما يحتـ عمى كؿ منظمة تعمؿ عمى 

. الاستمرار كتطمح إلى تحقيؽ أفضؿ النتائج مكاكبة ىذا التطكر

     إف المنافسة بيف المؤسسات الصناعية اليكـ كبيرة، كأصبح العمؿ لمحفاظ عمى قدرتيا 
التنافسية كتعزيز مكانتيا في السكؽ أمرا يتطمب جيدا كبيرا كعملا مضاعفا منيا، كما يتطمب 
استغلاؿ ميارات كقدرات العامميف بيا بأفضؿ الطرؽ، كاستثمارىا بشكؿ جيد كتطكيرىا كتنميتيا 

. ككذا تحفيز العامميف لتقديـ أقصى ما يستطيعكف مف مجيكد كأفضؿ ما يممككف مف ميارة

 أ
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     كلعمو يمكف القكؿ بأف تقييـ الأداء بطريقة مكضكعية كفؽ معايير محددة كأساليب حديثة 
يساعد عمى استثمار كتطكير أداء العامميف بما يتلاءـ مع المتغيرات الجديدة، كىذا ما يقكد 

. المنظمة إلى تحقيؽ أحسف النتائج الممكنة ك تعزيز قدرتيا التنافسية

: إشكالية البحث

     إف عممية تقييـ أداء العامميف قد تعكقيا بعض المعكقات التي تحد مف كفاءتيا، لعؿ أبرزىا 
عدـ كجكد كفاءات تقكـ بيا بالشكؿ المطمكب أك غياب التنسيؽ بيف أقساـ ككحدات المنظمة 

مما يؤدم إلى شح المعمكمات كالبيانات اللازمة ليا، غير أنو في كثير مف الأحياف يلاحظ أنيا 
تتأثر سمبا بعدـ المكضكعية في كضع معايير التقييـ، كما أنو  قد يتـ كضع معايير جيدة 

. كمكضكعية لكف عدـ الالتزاـ بتطبيقيا يحكؿ دكف تحقيؽ اليدؼ الأساس مف كرائيا

:      كمف ىذا المنطمؽ فإف الإشكالية التي ينطمؽ منيا ىذا البحث ىي

  إلى أي مدى يؤدي الالتزام بتطبيق معايير تقييم أداء العاممين بطريقة موضوعية إلى
 زيادة فعالية وكفاءة إدارة الموارد البشرية؟

: التساؤلات الفرعية

     انطلاقا مف الإشكالية المطركحة يطرح الباحث جممة مف الأسئمة تساعد عمى سبر أغكار 
: ىذا المكضكع كالإجابة عف الإشكالية الآنفة الذكر

 ماذا نعني بتقييـ الأداء؟ -1
 ما أىـ أساليب تقييـ الأداء؟ -2
 كيؼ يتـ بناء معايير جيدة يتـ عمى ضكئيا تقييـ أداء العامميف؟ -3
 كيؼ تؤثر عممية تقييـ الأداء في باقي كظائؼ إدارة المكارد البشرية؟ -4

 

 ب
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: فرضيات البحث

     بيدؼ الإحاطة بجكانب المكضكع كالإجابة عمى الإشكالية كالتساؤلات السابقة، صاغ 
: الباحث الفرضيات الآتية

 .بناء معايير سميمة كمكضكعية لتقييـ الأداء مؤشر عمى سير ىذه العممية بطريقة جيدة -1
يؤدم الالتزاـ بتطبيؽ معايير صحيحة كمكضكعية في عممية تقييـ الأداء إلى تحسيف  -2

 .أداء ىذه العممية كالحصكؿ عمى نتائج صادقة
 .تؤثر عممية تقييـ الأداء في مختمؼ كظائؼ إدارة المكارد البشرية -3
 .سير عممية تقييـ الأداء بطريقة جيدة يؤدم إلى ارتفاع مردكد العامؿ كتحسيف أدائو -4

: الدراسات السابقة

     لقد تـ تناكؿ مكضكع تقييـ الأداء مف قبؿ الباحثيف كالدارسيف، كقد اعتمد الباحث عمى 
: مجمكعة مف الدراسات لعؿ أىميا

لمباحث نكر الديف شنكفي، كىي عبارة عف أطركحة دكتكراه، بعنكاف :      الدراسة الأولى
حالة المؤسسة الجزائرية –تفعيؿ نظاـ تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية الاقتصادية "

-". لمكيرباء كالغاز

     كقد تناكؿ فييا الباحث دكر تقييـ الأداء في تنمية أداء العامميف حيث أنيا تكفر لمعامؿ 
الشعكر بالانتماء الكظيفي، ككذا فإنيا تزكد المنظمة بالمعمكمات المكضكعية كالدقيقة التي 

. تساعدىا عمى تحسيف أداء عماليا

تقييـ أداء : "لمباحث نكار ىاني إسماعيؿ، كىي رسالة ماجيستير بعنكاف:      الدراسة الثانية
نمكذج شركات الغزؿ كالنسيج –المكارد البشرية كمدل مساىمتو في رفع أداء المنشآت العامة 

-". في الساحؿ السكرم

 ج
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     كقد خمصت الدراسة إلى أنو لابد مف تحسيف كتطكير عممية تقييـ أداء العامميف لتبنى عمى 
أسس عممية، حتى تؤدم اليدؼ الأساسي منيا كتحقيؽ مبدأ العدالة بيف العامميف، كما أكد 
. الباحث عمى ضركرة استعماؿ المعمكمات المتكفرة مف عممية التقييـ في إدارة المكارد البشرية

أىمية تقييـ أداء : "لمباحثة نعيمة فضيؿ كىي رسالة ماجيستير بعنكاف:      الدراسة الثالثة
-". دراسة حالة المؤسسة الكطنية لمكيرباء كالغاز سكنالغاز–العامميف في تدعيـ أداء المؤسسة 

     كقد خمصت الباحثة إلى أنو مما يعيؽ عممية تقييـ الأداء عدـ كجكد أساس مادم ليذه 
العممية كالسجلات، كما أف المقاييس المتبعة لا تتكفر فييا المكاصفات اللازمة، بالإضافة إلى 
ذلؾ فقد لاحظت قصكر القكاعد كالقكانيف المنظمة لأسمكب تقييـ الأداء كذلؾ ما يحكؿ دكف 

. الكصكؿ إلى تقدير حقيقي لأداء العامميف

– لمباحث كامؿ محمد عمراف، كىي مقاؿ نشر بمجمة جامعة دمشؽ :الدراسة الرابعة     
تقكيـ أداء العامميف في شركة الصناعات "، كجاءت بعنكاف 2007 العدد الأكؿ 23المجمد 

-". سيركنيكس–الالكتركنية 

     كخمصت ىذه الدراسة إلى أف مستكل أداء العامميف في شركة الصناعات الالكتركنية يزداد 
بتكفر بعض العكامؿ كالمستكل التعميمي لمعامميف، زيادة الأجر كالإجازات، التكريـ المادم 

. كالمعنكم، الدكرات التككينية

     كسيحاكؿ الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة إبراز أىمية إتباع معايير مكضكعية كسميمة 
لتقييـ أداء العامميف، كتبياف ضركرة الالتزاـ بيذه المعايير حتى تؤدم العممية الغرض المطمكب 

. كتحقؽ الأىداؼ المنشكدة مف كرائيا

: أىمية الدراسة

     تنبع أىمية ىذه الدراسة مف أىمية المكضكع المطركؽ فييا، ألا كىك عممية تقييـ أداء 
العامميف، ىذه العممية الميمة، التي تعد مف بيف أىـ كظائؼ إدارة  المكارد البشرية، التي يُيْدَؼ 

 د
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مف خلاليا إلى قياس أداء العامميف كتحسينو، لذلؾ فالمنظمات تجتيد لمقياـ بيا بأسمكب فعاؿ 
ككفؽ معايير جيدة، بعيدا عف الذاتية كالتقدير غير العممي الذم يقكـ بو بعض المديركف، 
فالمعمكمات كالبيانات التي تكفرىا ىذه العممية تؤثر تعتبر مف مدخلات بقية عمميات إدارة 

. المكارد البشرية كالاستقطاب كالتحفيز كالتدريب كغيرىا، كبالتالي فيي تؤثر في نكعية مخرجاتيا

     إف عممية تقييـ الأداء ترتبط بمستكل أداء العامؿ خلاؿ مساره الميني، قصد دفعو إلى 
الاستغلاؿ الأمثؿ لقدراتو كمياراتو، ككنيا عامؿ ميـ في رفع إنتاجية المنظمة، إلا أف ىذه 

العممية لا تمقى العناية المطمكبة كلا تؤدل بالشكؿ الصحيح في غالب الأحياف، مما يجعميا لا 
تحقؽ اليدؼ المنشكد منيا، إذ أنيا لا تتـ كفؽ أساليب عممية حديثة كلا بمعايير مكضكعية 

معدة بشكؿ سميـ، كما أنو كثيرا ما نلاحظ أف المعايير كالأساليب المحددة تككف جيدة إلا أنو لا 
. يتـ الالتزاـ بيا كالتقيد بمضمكنيا مما يفقد العممية نجاعتيا كيجعميا تحيد عف تحقيؽ أىدافيا

: أىداف الدراسة

     إف ىذه الدراسة تيدؼ إلى تبياف مدل أىمية تطبيؽ عممية تقييـ الأداء كفؽ منيجية عممية 
كالالتزاـ بمعايير مكضكعية كمضبكطة كأساليب حديثة، كما لذلؾ مف بالغ الأثر في تحسيف 

. أداء العامميف كبالتالي رفع إنتاجية المنظمة كزيادة كفاءتيا في تحقيؽ أىدافيا

     ثـ إنيا ترمي إلى الكشؼ عف أىمية عممية تقييـ الأداء كعلاقتيا بمختمؼ كظائؼ إدارة 
 ، كمدل الالتزاـ بتطبيؽ معايير ENICABالمكارد البشرية في مؤسسة صناعة الككابؿ ببسكرة 

تقييـ المحددة، كما لذلؾ مف أثر بالغ في إنجاح عممية التقييـ، كنجاح ىذه العممية يعتبر اؿ
أساسا يمكف أف يساعد كثيرا في إنجاح باقي الكظائؼ كىك ما سيقكد لا محالة إلى نجاح 

. المؤسسة ككؿ

 

 

 هـ
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: أسباب اختيار الموضوع

      تكمف أىمية تقييـ أداء العامميف في تدعيـ أداء أم منظمة كذلؾ ما جعؿ مف الضركرة 
الاىتماـ بيذا المكضكع في كقتنا الرّاىف، الذم يعرؼ سرعة في التغيّرات كتجديدا متسارعا في 

 بأفّ قياس أداء المكرد البشرم بشكؿ جيد يعتبر مفتاحا لتحسيف العمـالمعمكمات، بالإضافة إلى 
أداء المنظمة، ليذا كجب إيلاؤه اىتمامان يتناسب كأىميتو، كالعمؿ عمى مكاكبة التغيرات السريعة 
كالمستمرة التي يتميز بيا عصرنا كالتي تؤثر عمى المنظمة، إذ أفّ تحسيف أداء العامميف يؤدم 

. إلى تحسيف أدائيا

الرغبة في الاستفادة مف معالجة دراسات الباحثيف الذيف سبقكا في ىذا المجاؿ إضافة إلى      
الرغبة في ، ككذا الذم يتعمؽ بتحسيف أداء العنصر البشرم ككنو المكرد الأىـ في المنظمة

تشجيع البحث لإثراء المكتبة العممية بيذا النكع مف الدراسات النظرية كالميدانية، مما يمكف مف 
إتاحة مقاربات نظرية يمكف لباقي الباحثيف اختبار مدل صحّتيا كنجاعتيا، أك الاعتماد عمييا 

. في دراسات قادمة

: المنيج المعتمد

     تـ في ىذه الدراسة إتباع المنيج الكصفي التحميمي ككذا منيج دراسة الحالة، ففي الجزء 
النظرم مف الدراسة تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي لأىـ ما جاء في الكتب كالمراجع 
كالدراسات المتعمقة بيذا المكضكع، كذلؾ بيدؼ تكضيح الأسس كالمفاىيـ العامة كالنظرية 

. لممكضكع محؿ الدراسة

     أما منيج دراسة الحالة فتـ استعمالو في الدراسة الميدانية كذلؾ لمتعمؽ أكثر في المكضكع 
كاختبار مدل صحة فركض البحث، مف خلاؿ جمع أكبر قدر مف المعمكمات كالبيانات الممكنة 

، ثـ ENICAB حكؿ الكحدة المعنية بالدراسة كالمتمثمة في مؤسسة صناعة الككابؿ ببسكرة 
.  دراستيا قصد التكصؿ إلى نتائج عممية يمكف تعميميا فيما بعد

 و
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: أساليب جمع المعمومات

:      استعمؿ الباحث في بحثو ىذا عدة أساليب لجمع المعمكمات أىميا

مف خلاؿ زيارات ميدانية لممؤسسة المدركسة بيدؼ التعرؼ عمى : الملاحظة المباشرة -1
 .كاقعيا، كالأساليب المطبقة فييا لتقييـ الأداء

 .الخاصة بالمؤسسة محؿ الدراسة: السجلات كالكثائؽ -2
مع رئيس مصمحة تسيير المستخدميف كبعض العامميف في المؤسسة بيدؼ : المقابمة -3

 .الحصكؿ عمى المعمكمات المباشرة التي تساعد عمى إنجاز البحث
تصميـ استبياف يتضمف مجمكعة مف الأسئمة التي تتعمؽ بمختمؼ جكانب : الاستبياف -4

 .البحث، كتساعد عمى الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة

: المقاربات النظرية

، ذلؾ أف المنظمة عبارة عف نسؽ (النظمي)     في ىذه الدراسة تـ الاستعانة بالاقتراب النسقي 
مفتكح عمى البيئة التي يتكاجد ضمنيا يؤثر فييا كيتأثر بيا، كيمتمؾ القدرة عمى التكيؼ مع 

الأكضاع المختمفة، كليذا النسؽ مجمكعة مف الكظائؼ كالعمميات تحفظ لو استقراره كاستمراره 
كتقكده إلى تحقيؽ أىدافو، كمف بيف ىذه الكظائؼ كظيفة تقييـ أداء العامميف التي ىي محؿ 

. دراستنا

     كقد تـ تقسيـ الدراسة إلى ثلاثة فصكؿ، خصص الفصؿ الأكؿ منيا لتكضيح الإطار 
النظرم لمبحث كتحديد أىـ المفاىيـ المرتبطة بالمكضكع، مف خلاؿ التطرؽ إلى مفيكـ عممية 
تقييـ الأداء كأىميتيا ككذا أىدافيا، ثـ التعرؼ عمى أىـ طرؽ كأساليب التقييـ التقميدية منيا 

. كالحديثة

     أما في الفصؿ الثاني فتـ التطرؽ إلى علاقة ىذه العممية بكفاءة كظائؼ إدارة المكارد 
البشرية، مف خلاؿ التعرؼ عمى خطكاتيا كعناصرىا، ثـ أىـ المشاكؿ التي تعترض القياـ بيا، 

 ز
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كأخيرا التعرؼ عمى استخدامات النتائج المحصؿ عمييا مف التقييـ في مختمؼ كظائؼ إدارة 
. المكارد البشرية

     كالفصؿ الثالث كاف عبارة عف دراسة ميدانية قاـ مف خلاليا الباحث بدراسة حالة مؤسسة 
 في محاكلة لمقارنة ما تكصؿ إليو مف نتائج مع كاقع عممية ENICABصناعة الككابؿ بسكرة 

تقييـ الأداء بالمؤسسة، فبدأ بتعريؼ ليذه المؤسسة كشرح لييكميا التنظيمي، ثـ انتقؿ إلى تبييف 
منيج الدراسة كأدكات جمع المعمكمات التي استخدميا في دراستو، ليمر بعد ذلؾ إلى تحميؿ 

محاكر الدراسة انطلاقا مف المعمكمات كالبيانات المحصؿ عمييا مف استمارة الاستبياف، ليختـ 
. دراستو باختبار فرضيات الدراسة كالإجابة عمى أسئمتيا
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 :الفصل الأول

 .الإطار النظري والتحديد المفاهيمي لعملية تقييم الأداء
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     يشكؿ العنصر البشرم أىـ مكرد في المنظمات سكاء كانت خاصة أـ عامة، كبيرة أـ 

صغيرة، إنتاجية أـ خدمية، حيث تتكقؼ كفاءة كفعالية أداء المنظمة عمى كفاءة كفعالية ىذا 

المكرد، كلذلؾ فإف المنظمات المعاصرة تحرص حرصا كبيرا عمى الاستثمار في العنصر 

البشرم كتحاكؿ أف تستفيد منو استفادة قصكل، كلعؿ ذلؾ ما جعؿ إدارة المكارد البشرية تحظى 

بأىمية بالغة في ىذه المنظمات، بؿ لا نبالغ إف قمنا أنيا أصبحت العمكد الفقرم لأم منظمة 

كنجاح ىذه الأخيرة يتكقؼ عمى نجاح إدارة المكارد البشرية، كذلؾ لاقتناع المنظمات بأف أىـ 

استثمار في الكقت الحالي ىك الاستثمار في الرأسماؿ البشرم، عف طريؽ الحصكؿ عمى أجكد 

كأكفأ المكارد البشرية كالحفاظ عمييا كتطكرييا كتنمية مياراتيا للاستفادة مف كفاءتيـ كفعاليتيـ 

مما يجعؿ أداء المنظمة ككؿ أكثر جكدة ككفاءة كيتميز بالفعالية الكبيرة لتتمكف مف المحافظة 

عمى مكانتيا في السكؽ أك تحسيف كضعيا إلى الأفضؿ في ظؿ المنافسة الكبيرة كالمستمرة مف 

 .المنظمات الأخرل

     إف عممية إدارة المكارد البشرية ىي مجمكعة مف الكظائؼ التي تتعمؽ بالأفراد العامميف في 

المنظمة اليدؼ مف كرائيا تكفير المكارد البشرية اللازمة لممنظمة لتحقيؽ أىدافيا كيراعى في 

ذلؾ تمتعيا بالميارات كالقدرات اللازمة لأداء العمؿ بأكثر كفاءة، فتقكـ المنظمة بتحديد 

احتياجاتيا مف العمالة في الفترة المقبمة ثـ تقكـ باختيار أفضؿ الأفراد المعركضيف عمييا مف 

سكؽ طالبي العمؿ لتعيينيـ لدييا، ثـ إنيا تعمؿ بشكؿ مستمر عمى تحسيف أداء ىؤلاء الأفراد 

مف خلاؿ عمميات التدريب كالتككيف المتكاصؿ أك مف خلاؿ الحكافز كالمكافآت التشجيعية التي 

 .تمنحيا ليـ نظير الأداء المتميز الذم يقدمكنو
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     إف ما يمكف ملاحظتو ىك أف عممية تقييـ الأداء ىي كاحدة مف أىـ عمميات إدارة المكارد 

البشرية، ذلؾ أف الاستثمار في المكرد البشرم عبر الاستفادة المثمى منو كتطكير قدراتو كتنمية 

مياراتو يمر عبر التقييـ المستمر لأدائو، حتى يتـ التعرؼ عمى أكجو القكة لديو كمف ثمة 

تنميتيا كتطكيرىا، كأكجو الضعؼ عنده كمف ثمة علاجيا كتلافييا، كحتى تحقؽ ىذه العممية 

الأىداؼ المحددة ليا لابد أف تتحرل الدقة كالمكضكعية كالعدالة باعتبارىا المرتكزات الأساسية 

 .لنجاح أم عممية

     كبالنظر إلى أىمية ىذه الأخيرة فستحاكؿ ىذه الدراسة أف تتناكؿ في فصميا الأكؿ مفيكـ 

عممية تقييـ الأداء كأىميتيا ككذا أىدافيا، إضافة إلى الحديث عف الطرؽ التي يتـ بكاسطتيا 

تقييـ أداء العامميف، إضافة إلى أىـ الأساليب المستخدمة في ىذه العممية سكاء منيا التقميدية أك 

 .الحديثة، التي تعتبر أىـ ما تكصؿ إليو الفكر الإدارم بيدؼ القياـ بتقييـ سميـ كجيد للأداء

: مفيوم تقييم الأداء- 1

     تعتبر عممية تقييـ الأداء مف العمميات الإدارية الميمة التي يتكقؼ عمييا نجاح أم 

 تجعؿ الرؤساء يلاحظكف أداء مرؤكسييـ بشكؿ مستمر كمتكاصؿ كمنتظـ، منظمة، ذلؾ أنيا

مما يمكنيـ مف تقييميـ بشكؿ جيدا، كما تجعؿ العامميف يقدمكف أفضؿ مستكل مف الأداء ماداـ 

 .ىناؾ مف يقكـ بتقدير عمميـ كمراقبة أدائيـ

     إف عممية التقييـ نمارسيا بشكؿ مستمر في حياتنا اليكمية حتى دكف أف نشعر، فنحف 

نطمؽ الأحكاـ عمى الأشخاص الذيف نتعامؿ معيـ، فقد يبدك الشخص أمامنا متحدثا لبقا أك 
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ذكيا فيككف الحكـ عميو بأنو اجتماعي، كقد يبدك شخص آخر لا يكثر مف الحديث منطك عمى 

نفسو فنحكـ عميو بأنو انطكائي، كبذلؾ نككف قد قيمنا الشخصيف دكف أف ندرم بأننا نقكـ بعممية 

 1.تقييـ الأداء

     كقبؿ الخكض في تكضيح مفيكـ تقييـ الأداء لابد مف الإشارة إلى تعدد التسميات التي 

 Evaluationتقييـ المكظؼ"أطمقيا باحثكا الإدارة عمى ىذه العممية، حيث نجد مف أطمؽ عمييا 

Employee " قياس الكفاءة"، كالبعض الآخر سماىا  Metri Rating" تقييـ "، كآخركف سمكىا

 Evaluationتقييـ الأداء "، كىناؾ مف سماىا " Efficiency Evaluationالكفاية 

Perfermance"2.، كىي التسمية التي سيتـ اعتمادىا في ىذا البحث 

     كقد اختمفت التعريفات التي حاكؿ مف خلاليا الباحثكف تعريؼ ىذه العممية، فالباحث 

عممية تقييـ الأداء ىي العممية التي يتـ بكاسطتيا تحديد المساىمات )): مثلا عرفيا بقكلو" فيشر"

 3(.(التي يعطييا الفرد لمؤسستو خلاؿ فترة زمنية محددة

                                                           

ص . 2008المكتبة العصرية، : ، مصر، المنصكرةالإدارة المتميزة لمموارد البشرية تميز بلا حدود عبد العزيز عمي حسف،  1
198. 

 نموذج شركات الغزل –تقييم أداء الموارد البشرية ومدى مساىمتو في رفع أداء المنشآت العامة  نكار ىاني إسماعيؿ،  2
، 2004/2005جامعة تشريف، كمية الاقتصاد، قسـ إدارة الأعماؿ، : ، رسالة ماجيستير ، سكريا-والنسيج في الساحل السوري

 .58ص 
حالة المؤسسة الجزائرية لمكيرباء –تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية  نكر الديف شنكفي،  3

، ص 2004/2005، أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، -والغاز
14. 
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أنو ركز عمى عنصرم الإنجاز ككذا الكقت في عممية تقييـ " فيشر"     كيلاحظ مف تعريؼ 

الأداء، أم أنو قصر ىذه العممية عمى ملاحظة حجـ الإنجاز كمدل المساىمة التي قدميا 

 .العامؿ لممنظمة خلاؿ فترة زمنية محددة

قياس كتحميؿ نقاط القكة كالضعؼ في الجيكد التي )):      كما عرفت ىذه العممية عمى أنيا

يبذليا الفرد كالسمككيات التي يمارسيا في مكقؼ معيف مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد خططت لو 

 1(.(المنظمة مسبقا

     كقد أبرز ىذا التعريؼ اليدؼ مف كراء تقييـ الأداء، كىك معرفة نقاط القكة كنقاط الضعؼ 

في أداء أفراد المنظمة، كفي سمككاتو التي يقكـ بيا بغرض تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، لمعمؿ 

 .فيما بعد عمى تلافي السمبيات كالتخمص مف نقاط الضعؼ، كتثميف كتطكير نقاط القكة

عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد )):      كما أف ىناؾ مف يقكؿ بأف عممية تقييـ الأداء ىي

المكظؼ بشكؿ منصؼ كعادؿ، لتجرم مكافأتو بقدر ما يعمؿ كينتج، بالاستناد إلى معدلات 

معايير معينة يتـ مقارنة أدائو الفعمي بيا مف أجؿ الحكـ عمى مستكل كفاءتو في العمؿ الذم 

 2(.(يؤديو

                                                           

دار الحامد : ، عماف1 ط،-الأردن نموذجا–التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع العام  مكفؽ محمد الضمكر،  1
 .78، ص 2010لمنشر كالتكزيع، 

 .81ف، ص .ت.دار النيضة العربية، د: ، القاىرةتفعيل رضا المواطن في الخدمات العامة آية ماىر،  2
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     كقد سمط ىذا التعريؼ الضكء عمى ضركرة القياـ بيذه العممية بشكؿ منصؼ كعادؿ، كفقا 

لمعايير مكضكعية يتـ كضعيا مسبقا، يتـ مف خلاليا مقارنة الأداء الفعمي لممكظؼ بما ىك 

 .مطمكب كمرجك، كذلؾ ما يجعميا عممية ناجحة كمفيدة كتحقؽ الأىداؼ المنشكدة مف كرائيا

ىي تقييـ شخص مف العامميف في المؤسسة عمى أساس )):      كىناؾ تعريؼ آخر يقكؿ

 1(.(الأعماؿ التي أتميا خلاؿ فترة زمنية معينة، كتقييـ تصرفاتو مع مف يعممكف معو

     كفي ىذا التعريؼ يتـ التركيز عمى الإنجازات كالأعماؿ التي قاـ بيا المكظؼ مع مراعاة 

معيار الزمف الذم احتاجو لتحقيؽ إنجازه، كما يراعى في عممية التقييـ السمكؾ الشخصي لمفرد 

كتصرفاتو اتجاه مف حكلو في محيط العمؿ، كحتى مف يتعامؿ معيـ مف زبائف كعملاء 

 .لممنظمة

عممية منيجية كمنتظمة لتحسيف الأداء )):      كما عرفت عممية تقييـ الأداء عمى أنيا

عممية التقييـ )): بأنيا" كامؿ برير" كيعرفيا الدكتكر 2،((التنظيمي مف خلاؿ تطكير أداء الفرد

كالتقدير المنتظمة كالمستمرة لمفرد، بالنسبة لإنجازه في العمؿ كتكقعات تنميتو كتطكيره في 

 3(.(المستقبؿ

كيلاحظ أف ىذيف التعريفيف أضفيا عمى عممية التقييـ بعدا استراتيجيا ميما في المنظمة، حيث 

كصفاىا بأنيا عممية منتظمة كمستمرة، تتكاصؿ بتكاصؿ بقاء المنظمة، كلـ يجعلا منيا مجرد 
                                                           

 .322، ص 2001مكتبة المجتمع العربي، : ، عماف1، طإدارة الموارد البشرية منير نكرم، فريد ككرتؿ،  1
2  Michael Armstrong, A handbook of human resource management practice, London: 

2006, P 495. 

 .323، ص  مرجع سابق منير نكرم، فريد ككرتؿ، 3



16 
 

كظيفة تتـ بشكؿ عشكائي، ثـ إنو تـ قرنيا بعممية تدريب كتنمية أداء العامؿ مف خلاؿ ما تقدمو 

 .كما تكفره مف معمكمات كمعطيات حكؿ أدائو الفعمي كالميارات التي تحتاج إلى الصقؿ كالتنمية

قياس إنتاجية الفرد خلاؿ فترة زمنية معينة  )):      يعرؼ آخركف عممية تقييـ الأداء بأنيا

كبياف مدل مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ الكحدة الإدارية التي يعمؿ بيا، فيك محاكلة لتحميؿ أداء 

الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أك بدنية أك ميارات فنية أك فكرية أك سمككية، كذلؾ 

بيدؼ تحديد نقاط القكة كالضعؼ، كالعمؿ عمى تعزيز الأكلى كمكاجية الثانية كذلؾ كضمانة 

 1(.(أساسية لتحقيؽ فاعمية أكبر آنيا كمستقبميا

     كيلاحظ مف ىذا التعريؼ أنو ربط عممية التقييـ بإنتاجية الفرد كمدل مساىمتو في إنتاجية 

الكحدة الإدارية التي يعمؿ كبالتالي مساىمتو في الإنتاج الكمي لممنظمة، فكمما زادت إنتاجيتو 

في كحدتو اعتبر ذلؾ مؤشرا إيجابيا عمى أدائو كالعكس، كما أنو تـ تبييف أف تحميؿ أداء الفرد 

إنما يتـ مف خلاؿ مجمكعة الصفات التي يتصؼ بيا الفرد مف نفسية كبدنية، كميارات فنية، 

فكرية أك سمككية، كاليدؼ مف كراء ذلؾ كمو ىك تحديد نقاط قكة كنقاط ضعؼ الأفراد كالعمؿ 

 .عمى تطكير أدائيـ

عممية إدارية دكرية ىدفيا قياس نقاط القكة كالضعؼ  )):      كما يعرؼ آخر ىذه العممية بأنيا

في الجيكد التي يبذليا الفرد كالسمككيات التي يمارسيا في مكاقؼ معينة كفي تحقيؽ ىدؼ معيف 

 (.(خططت لو المنظمة مسبقا

                                                           

 .335 ص 2006، 1مؤسسة حكرس لمنشر كالتكزيع، ط: ، الإسكندريةىندرة الموارد البشرية محمد الصيرفي،  1
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محصمة )) تقييـ الأداء عمى أنو  (Marie tresanini)ترل أيضا الباحثة مارم تريزانيني 

النتائج التي تـ التكصؿ إلييا كمقارنتيا مع الأىداؼ التي تـ تسطيرىا مسبقا أك الأىداؼ 

 1((.المكضكعة

       أم أنيا عممية مخطط ليا سمفا كتدار بطريقة منظمة كفؽ جدكؿ زمني منتظـ كدكرم، 

الغرض منيا إنما ىك الكقكؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ في أداء الفرد بغرض تحسينو، كما أنو 

يتـ فييا مقارنة الأداء الفعمي كالنتائج التي حققيا الفرد مع ما كاف مطمكبا منو لمعرفة نسبة 

 .نجاحو في عممو كمستكل أدائو

نظاـ رسمي : "      كمف زاكية الرسمية فقد نظر البعض إلى عممية تقييـ الأداء عمى أنيا

لقياس كتقييـ خصائص الفرد الأدائية كالسمككية، كمحاكلة التعرؼ عمى احتمالية تكرار نفس 

 2".الأداء كالسمكؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد كالمنظمة كالمجتمع

     كبذلؾ فقد اشترطكا في ىذه العممية طابع الرسمية كأف تقكـ بيا جية رسمية في المنظمة 

لا فمف تككف ذات باؿ، كما أنيـ يركف أف اليدؼ الأساس منيا ىك رصد أداء الفرد كسمككو  كا 

كمعرفة احتمالات تكرارىما مستقبلا ككيفية تحسينيما، كما أنيـ أضافكا بعدا جديدا كميما 

لأىداؼ ىذه العممية ألا كىك إفادة المجتمع الذم ربما يتجمى في زبائف المنظمة بجانب إفادة 

 .الفرد كالمنظمة بطبيعة الحاؿ، إذ أنو لـ تتـ الإشارة إلى ىذا البعد سابقا

                                                           

دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمكيرباء –أىمية تقييم أداء العاممين في تدعيم أداء المؤسسة  نعيمة فضيؿ،  1
، ص 2006 رسالة ماجيستير، جامعة الجزائر، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، ،(سونالغاز)والغاز
336. 

 .337، ص مرجع سابق محمد الصيرفي،  2
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نظاـ رسمي )):      كفي الأخير يمكف صياغة تعريؼ شامؿ لعممية تقييـ الأداء، بككنيا

مصمـ مف أجؿ قياس كتقييـ أداء كسمكؾ الأفراد أثناء العمؿ، كذلؾ عف طريؽ الملاحظة 

المستمرة كالمنظمة ليذا الأداء كالسمكؾ كنتائجيما، خلاؿ فترات زمنية محددة كمعركفة، ليتـ 

بناء عمى ذلؾ تقدير جيكد كؿ فرد ككفاءتو بشكؿ مكضكعي كدكف تحيز، كعمى ضكء نتائج 

 1 (.(التقييـ يتـ مكافأة الفرد كتحفيزه، ككذا تدريبو كتنمية مياراتو كقدراتو

     فلابد أف تتسـ ىذه العممية بطابع الرسمية، كتقكـ بيا المنظمة بشكؿ منتظـ كدكرم 

لملاحظة كمتابعة سمكؾ كأداء العامميف خلاؿ فترات زمنية معينة كمحددة سمفا، كاليدؼ مف 

ذلؾ ىك تقدير أداء كؿ فرد كالكقكؼ عمى نقاط قكتو كمكاطف ضعفو، لتثميف كتطكير الأكلى 

كالقضاء كتلافي الثانية مف خلاؿ أساليب عديدة مثؿ التدريب كتطكير ميارات الأفراد، أك 

 .التحفيز كالتكجيو المناسب لأدائيـ

     كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف استخلاص مجمكعة النقاط التي تحدد مفيكـ تقييـ الأداء، كالتي 

 :أىميا

  إف تقييـ الأداء عممية منتظمة كدكرية كيجب أف تككف ملائمة لنشاط كطبيعة عمؿ كؿ 

منظمة، لأف عممية تقييـ أداء أم مكظؼ تتطمب ملاحظة مستمرة كمتكاصمة لأدائو حتى 

 .يتـ الحكـ عمى كفاءتو بشكؿ سميـ

                                                           

 .60 نكار ىاني إسماعيؿ، مرجع سابؽ، ص  1
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  لابد مف كجكد معدلات أداء معيارية يتـ كضعيا بشكؿ مسبؽ كبالاعتماد عمى أسس

 .عممية كمكضكعية، حتى يتـ مقارنة الأداء الفعمي لممكظؼ بيذه المعايير

  ىذه العممية ىي عممية تحميمية لأداء المكظؼ فيتـ فييا تحديد الصفات النكعية التي

 .يتميز بيا كؿ مكظؼ عف الآخريف، يتـ بفضميا الحكـ عمى أدائو كالتقدير الذم يستحقو

  تساعد ىذه العممية عمى تحديد مكاطف الضعؼ كالقصكر في أداء المكظؼ، كبالتالي

دراسة الأسباب المؤدية إلى ىذا الضعؼ كتحديد البرامج التدريبية اللازمة لتحسيف أداء 

 .المكظؼ في المستقبؿ

     إف الكصكؿ إلى نتائج دقيقة كصحيحة كمكضكعية مف عممية التقييـ سيككف لو أثر كبير 

عمى المنظمة كاستمراريتيا في المستقبؿ، ذلؾ أنو بناء عمى ما تكفره مف نتائج سيتـ اتخاذ 

 .إلخ... قرارات كثيرة كىامة مثؿ اختيار العامميف، النقؿ، الفصؿ، الترقية ك المكافآت 

 :أىمية وأىداف عممية تقييم الأداء- 2

 :أىمية عممية تقييم الأداء- 2-1

     تعتبر عممية تقييـ الأداء مف العمميات الإدارية الميمة لكؿ منظمة، كلا يمكف لأم إدارة 

كانت الاستغناء عنيا نظرا لأىمية المعمكمات التي تكفرىا عف حكؿ كفاءة أداء الأفراد كقدراتيـ 

 كيتـ الاستفادة مف ىذه 1كمدل إنجازىـ لكاجباتيـ المحددة ليـ في كظائفيـ التي يشغمكنيا،

المعمكمات أيضا مف خلاؿ مجمكعة مف الكظائؼ الإدارية الأخرل، حيث يتـ تثميف نقاط القكة 
                                                           

، 2005المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، :  السعكديةإدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية، عامر خضير الكبيسي،  1
 .188ص 
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كتدعيميا كمعالجة نقاط الضعؼ كالقصكر لمحصكؿ عمى أداء أكثر كفاءة، كيمكف تمخيص 

 :أىميتيا في

  رفع الركح المعنكية للأفراد، فكجكد تقييـ مكضكعي كسميـ للأداء يعطي كؿ مكظؼ حقو

كيعمؿ عمى معالجة نقاط الضعؼ لديو، يؤدم إلى رفع الركح المعنكية لديو خاصة 

 1عندما يشعر ىذا المكظؼ أف جيده لا يذىب سدل كأنو مكضع تقدير مف قبؿ رئيسو،

فالمكظؼ إنساف كطبيعتو البشرية تجعمو يستشعر تقدير الآخريف كخاصة المسؤكليف 

عنو، فطالما يحس بأنيـ ييتمكف لأمره كيلاحظكف أداءه باستمرار فإف ذلؾ يرفع مف 

ركحو المعنكية كيككف لو حافزا لتقديـ أفضؿ ما لديو، كما أنو يجتيد كيخمص أكثر في 

أدائو كفي القياـ بأعمالو، كلا يتكاسؿ كلا يقكـ بالتحايؿ عمى المشرفيف عميو، بؿ يعمؿ 

خلاص كيبذؿ قصارل جيده بشكؿ طكعي طالما كجد تقديرا مف المشرفيف  بتفاف كا 

 2 .لمجيكده كأدائو

  الاسترشاد بنتائجيا عند الترقية أك النقؿ، عندما يشعر الفرد أف الحصكؿ عمى حكافز

معنكية أك ترقية في المنصب يعتمد عمى تقييـ عادؿ يقكـ عمى الكفاءة، سيؤدم ذلؾ 

إلى زيادة الثقة بالرئيس كيدفع الفرد لمعمؿ بجدية أكبر كيبذؿ جيدا مضاعفا بغية 

الحصكؿ عمى حكافز معنكية كتشجيعية، كما أنو يضع نصب عينيو أف الترقية في 

                                                           

 .155، ص 2010دار الراية، : ، الأردف1، طتنمية وبناء نظم الموارد البشرية ىاشـ حمدم رضا،  1
 وحدة ALGANدراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم -تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية إلياس سالـ،  2

EARAرسالة ماجيستير، جامعة محمد بكضياؼ المسيمة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية،  بالمسيمة ،
 .53قسـ العمكـ التجارية، ص 
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المنصب لا تككف إلا بتقديـ عمؿ جيد كمستكل ثابت مف الأداء يشجع المديريف كيككف 

ليـ دافعا لترقيتو، إضافة إلى أنو بعد تحديد درجة أداء العامؿ تجرم عممية الملائمة مع 

متطمبات الكظيفة كبناء عميو يتخذ قرارا ببقائو في كظيفتو كما قد يككف بنقمو إلى كظيفة 

 1.أخرل في نفس المستكل أك مستكل أدنى، يككف مناسبا لقدرات كمكاصفات الفرد

  تطكير كتحسيف أداء العامميف، فالتقييـ الجيد كالمكضكعي يساعد الرؤساء كالقادة عمى

اكتشاؼ جكانب الضعؼ كالقصكر في أداء العامميف كالعمؿ عمى تقكيتيا كتجاكزىا، فمف 

خلاؿ معرفة نقاط القكة في أداء الفرد يقكـ الرئيس باستثمارىا كتكظيفيا التكظيؼ الأمثؿ 

ككذا محاكلة تطكيرىا حتى تتلاءـ مع متطمبات العمؿ، كما أنو يعمؿ عمى الكقكؼ عمى 

نقاط الضعؼ كمكاطف القصكر في أداء المكظؼ ليقكـ بالقضاء عمييا كمعالجتيا 

بكاسطة عمميات التدريب كالتككيف التي تككف مبرمجة كمخططا ليا سمفا ليذا اليدؼ، 

فالتقييـ الجيد للأفراد يسمح بمعرفة طبيعة التدريب المطمكبة لمرفع مف كفاءة المستيدفيف 

منو كتطكير مياراتيـ كتنمية قدراتيـ لتحسيف أدائيـ، كما تسمح ىذه العممية بتقييـ 

البرامج التدريبية القائمة مف أجؿ الكقكؼ عمى مدل فعاليتيا كتحديد الثغرات المكجكدة 

عادة تطكيرىا بما يتكافؽ كاحتياجات المنظمة، خاصة في ظؿ الثكرة المعرفية  بيا كا 

كالتدفؽ السريع لممعمكمات، ما يتطمب تكييؼ معارؼ الأفراد مع متطمبات الكاقع 

                                                           

، رسالة ماجيستير، الجامعة معوقات تقييم أداء العاممين في الجامعات الفمسطينية وسبل علاجيا خالد ماضي أبك ماضي،  1
 .14، ص 2007الإسلامية غزة، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، 
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كاستغلاؿ  التقنيات المتاحة أحسف استغلاؿ سكاء في التدريب أك في عمؿ الأفراد 

 1.كالمنظمة ككؿ

  النيكض بمستكل أداء الكظائؼ الأخرل، مف خلاؿ ما تقدمو عممية تقييـ الأداء مف

معمكمات ىامة لمختمؼ الكظائؼ الإدارية الأخرل، يتـ مف خلاليا كبناء عمييا تكجيو 

عمميا لمحصكؿ عمى أداء أكثر كفاءة كفعالية، إلى جانب تحديد نكعية التكجيو اللازـ 

لدفع سمكؾ العامميف في الاتجاه الصحيح كتلافي الأخطاء كتجاكز المعكقات التي قد 

تعترم الأداء أك تعترض طريؽ الإنجاز بغرض تحقيؽ الغايات المنشكدة كالأىداؼ 

 2.المرسكمة لممنظمة

  يمكف مف خلاؿ نتائج ىذه العممية معرفة حجـ العجز مف العمالة كبالتالي التخطيط

السميـ لممكارد البشرية، كتحديد عدد كنكعية المكظفيف كالعامميف الذيف ستعمؿ المنظمة 

عمى استيدافيـ مف خلاؿ عمميات الاستقطاب، الاختيار كالتعييف، فيذه العمميات لا 

يمكف بحاؿ مف الأحكاؿ أف تتـ بطريقة عشكائية بؿ لابد مف أف تتـ كفؽ أسس عممية 

كطريقة منظمة تعتمد عمى معمكمات دقيقة كمحدثة كذلؾ لعدـ الكقكع في الخطأ أثناء 

اختيار العامميف كاختيار أفراد يفتقركف لمكفاءة كالتخصص مثلا، فيقكـ مسؤكلكا المكارد 

البشرية بتقييـ المكارد المتكفرة كمعرفة ما يتكفر مف أفراد كمعرفة إمكانياتيـ كقدراتيـ 

كتخصصاتيـ حتى يتسنى ليـ تحديد ما تحتاجو المنظمة مف عمالة كالتخصصات 

                                                           

 .289، ص 2005الدار الجامعية، : ، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية ، أحمد ماىر،  1
2  John Bratton,  of Human resource management (theory and practice), Edition 2, P 213 
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كالشركط الكاجب تكفرىا فييا ليتـ استقطابيا كاختيارىا فيما بعد كتعيينيا في الكظائؼ 

 1.المطمكبة

  تساعد عممية تقييـ الأداء عمى تحديد المكافآت كالحكافز المادية كالمعنكية، مف خلاؿ ما

تكفره مف معمكمات حكؿ أداء العامميف، فيتـ تحفيز المجديف الذيف يقدمكف أداء متميزا 

بحكافز كمكافآت تجعميـ يشعركف بأف ىناؾ مف يقدر مجيكدىـ مما يشجعيـ عمى تقديـ 

أفضؿ ما لدييـ، كذلؾ سيككف حتما حافزا لبقية العامميف لمحذك حذك زملائيـ الذيف نالكا 

المكافآت، كلعؿ ىذا ما يقكد إلى زيادة مستكل رضا العامميف كسعادتيـ بالانتماء إلى 

منظمة تقدر جيكدىـ كتقدـ ليـ عكائد تتلاءـ كالجيد الذم يبذلكنو، فكما ىك معمكـ فإف 

الفرد بانتسابو لممنظمة إنما ييدؼ بالدرجة الأكلى إلى تحقيؽ عائد مادم مرضي يتيح لو 

تحقيؽ طمكحاتو كيشعره بالفخر بانتمائو ليذه المنظمة التي تقدر جيده كتمنحو حكافز 

 2.مادية مرضية

  فاعمية الرقابة كالإشراؼ كتحسيف مستكل المشرفيف، فيذه العممية تضمف استمرارية

الرقابة كالإشراؼ كفؽ نظاـ محدد كمكاعيد معينة عبر تقديـ تقارير إدارية حكؿ أداء 

ككفاءة الأفراد، إضافة إلى ذلؾ فإنيا تنمي لدل المشرفيف القدرة عمى التحميؿ قبؿ 

إصدار الأحكاـ عمى أداء الأفراد، مف خلاؿ المراقبة المستمرة لمستكل أداء الأفراد، 

فيلاحظ المشرؼ نقص أك زيادة مستكل أداء الفرد كيحاكؿ البحث عف مسببات ذلؾ، 
                                                           

 رسالة ماجيستير، جامعة الحاج لخضر باتنة، كمية ،- دراسة ميدانية–الترقية كحافز لتحسين أداء العاممين  ليمى غضباف، 1
 .57، ص 2010العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 

2 Rymond A. Parker, of human resource handbook, Hardware research Fondation, 2008, P 

71 
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فيعمؿ عمى إزالة مسببات تراجع مستكل الأداء كاستثمار كتحسيف الظركؼ التي تسمح 

بزيادتو، كما أف ىذه العممية تنمي الاتصاؿ بيف المشرفيف كالعامميف مف خلاؿ المناقشة 

حكؿ ظركؼ العمؿ كالأداء المتكقع كالفعمي لمعامؿ، إضافة إلى التغذية الراجعة التي 

تسمح لممشرؼ بمراجعة نقاط ضعفو ىك كتحسيف أدائو، كما تسمح لو بتحسيف أداء إدارة 

المكارد البشرية ككؿ، كيمكف القكؿ بأف نجاح المشرؼ في ىذه العممية تعكس قدرتو عمى 

 1.الإشراؼ كالتكجيو السميـ

 :أىداف تقييم الأداء- 2-2

     ترمي المنظمة مف خلاؿ عممية تقييـ الأداء إلى تحقيؽ مجمكعة مف الغايات كالأىداؼ، 

قد تككف ظاىرة لمعياف في بعض الأحياف كما قد تخفى عنيـ، كقد تناكليا الباحثكف بالدراسة 

 :كالبحث كقسمكىا إلى قسميف

حيث أف المدراء في عمميـ يحتاجكف في كثير مف الأحياف إلى : أىداؼ إدارية- 2-2-1     

اتخاذ قرارات تتعمؽ بشتى جكانب الإدارة، مثؿ الزيادة في مستكل الأجكر لمعامميف أك منح 

مكافآت كحكافز إدارية لمعماؿ المجتيديف كالمتميزيف بغرض تحفيزىـ أكثر كجعميـ يقبمكف عمى 

العمؿ برغبة أكثر، إضافة إلى قرارات تتعمؽ باختيار أفضؿ المرشحيف لشغؿ الكظائؼ 

                                                           

، - دراسة تطبيقية عمى الضباط العاممين بالأمن العام–تقنيات الاتصال ودورىا في تحسين الأداء  محمد بف عمي المانع،  1
 .79، ص 2006جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العمكـ الإدارية، : رسالة ماجيستير، السعكدية
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 أك ترقية أفراد أك نقميـ لمناصب أك أقساـ معينة رغبة مف المديريف في الاستغلاؿ 1الشاغرة،

 .الأمثؿ لمكفاءات كالميارات المتكفرة في المكارد البشرية المكجكدة عمى مستكل المنظمة

     ىذه القرارات لا شؾ أنيا لابد أف تككف مبنية عمى أسس مكضكعية كمعمكمات دقيقة حتى 

لا تككف متحيزة أك خاطئة مما يجعميا تأتي بنتائج عكسية، فيمجأ المدير إلى المعمكمات التي 

تكفرىا عممية تقييـ الأداء التي تجرم بطريقة عممية كبدقة كمكضكعية لمحصكؿ عمى المعطيات 

كالبيانات اللازمة لأم قرار يككف المدير بصدد اتخاذه كمعرفة الأفراد الذيف يستحقكف الحكافز 

 2.كالترقية، أك الذيف يتطمب الأمر نقميـ إلى قسـ آخر

     إف اتخاذ قرار إدارم سميـ يجب أف ينبني عمى معمكمات دقيقة كصحيحة، كىذا ما يتطمب 

سير عممية تقييـ الأداء بطريقة سميمة كمكضكعية كمنظمة بعيدا عف أم شكؿ مف أشكاؿ 

  3.التحيز كالذاتية كالعشكائية الذم قد يؤثر سمبا عمى سلامة القرار

     كيمكف القكؿ بأف عممية تقييـ الأداء تؤثر حتما عمى بقية الكظائؼ الإدارية سكاء بالسمب 

إذا سارت بشكؿ سمبي، أك بالإيجاب إذا ما سارت عمى أكمؿ كجو، فيي تمثؿ أرضية حقيقية 

كمصدرا ميما لممعمكمات كالبيانات الأساسية التي يتطمبيا اتخاذ قرار إدارم مناسب، كالمعطيات 

 .الضركرية لتسيير باقي الكظائؼ بشكؿ سميـ كجيد

                                                           

دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، : ، عمافتطور إدارة الموارد البشرية نجـ عبد الله العزاكم، عباس حسيف جكاد،  1
 .81، ص 2010

 دراسة ميدانية في المنظمات –، القيادة الإدارية وأثرىا في إدارة الموارد البشرية إستراتيجيا  صلاح ىادم الحسيني 2
، رسالة ماجيستير، الأكاديمية العربية في الدنمارؾ، كمية الإدارة كالإقتصاد، قسـ -العراق/ الحكومية في محافظة الناصرية 

 .115، ص 2009الإدارة، 
 .27، ص 2003ف، .د.د: ، القاىرةإدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية عادؿ محمد زايد،  3
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كىي الأىداؼ المتعمقة بتطكير الأداء مف خلاؿ تحديد مكاطف : أىداؼ تطكيرية- 2-2-2     

القصكر في أدائيـ كنقاط الضعؼ لدييـ، كبناء عمى ذلؾ يتـ صياغة البرامج التدريبية اللازمة 

أك تطكير البرامج المكجكدة لتتلاءـ مع المتطمبات الجديدة لممنظمة كتناسب احتياجات الأفراد، 

 1 .بيدؼ تحسيف أدائيـ كالقضاء عمى نقاط الضعؼ لدييـ

     بالإضافة إلى أنو خلاؿ معرفة مدل كفاءة العامميف يتسنى لمرؤساء تقديـ التكجيو كالإرشاد 

اللازـ للأفراد مما يساعدىـ عمى إنجاز مياميـ بالطريقة الصحيحة كالمطمكبة كيجنبيـ الحياد 

 .عف أىداؼ المنظمة

     بالإضافة إلى ىذيف اليدفيف الرئيسيف يمكف الحديث عف مجمكعة مف الأىداؼ الفرعية 

 :الأخرل كالتي أىميا

تنمية المنافسة بيف الأفراد كحثيـ عمى تطكير أدائيـ كالاستفادة مف فرص التقدـ المتاحة  -

أماميـ، لإحساسيـ بأنيـ متساككف في الحظكظ كأنيـ يخضعكف لتقييـ مكضكعي 

 .كمحايد بعيدا عف المحسكبية كالمحاباة ككؿ أشكاؿ الفساد الإدارم

تشجيع المنافسة بيف الأقساـ المختمفة لزيادة إنتاجيتيا، كالحصكؿ بالتالي عمى المكافآت  -

كالحكافز المادية كالمعنكية خاصة الجماعية منيا، لفائدة عماؿ الأقساـ الأكثر إنتاجية 

 .ككفاءة كفعالية في الأداء

                                                           

 .244، ص 2010دار كائؿ، : ، عمافإدارة الموارد البشرية محفكظ أحمد جكدة،  1
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إلغاء التحيز كالمحسكبية عند اتخاذ القرارات، مما يقكد إلى خمؽ جك مف الثقة بيف  -

يجعؿ كلائيـ لممنظمة يزيد كالدافعية لدييـ ترتفع كالرغبة في  الرؤساء كالمرؤكسيف، ما

 1 .العمؿ كالتفاني فيو تتنامى مما يقكد إلى ارتفاع معدلات الإنتاجية

تزكيد الإدارة بالمعمكمات الضركرية لكضع السياسات المستقبمية المتعمقة بتخطيط المكارد  -

البشرية كعممية التدريب كتطكير برامجو كمخططاتو، إضافة إلى الترقية كالنقؿ كغيرىا 

 2.مف الكظائؼ الإدارية

 :طرق تقييم الأداء- 3

 .لعممية تقييـ الأداء طريقتاف رئيستاف، ىما الطريقة الكصفية كالطريقة الكمية

 :الطريقة الوصفية- 3-1

     تعتمد ىذه الطريقة عمى دراسة كجكد بعض الصفات لدل العامميف تؤثر عمى أداء عمميـ، 
حيث يتـ تحديد مجمكعة مف الصفات ثـ تعطى كؿ صفة درجة معينة حسب مقدار تكافرىا في 

الشخص، كبعدىا يتـ حساب مستكل أدائو بجمع كؿ الدرجات التي حصؿ عمييا عند تقييـ 
الإخلاص في العمؿ، الميارات ك المعارؼ، القيادة، المبادرة، : صفاتو، كمثاؿ ىذه الصفات

 كيمكف حساب درجة تكافر كؿ صفة مف الصفات 3التعاكف مع الزملاء، المكاظبة عمى العمؿ،
عف طريؽ كضع مجمكعة أسئمة تتعمؽ بكؿ منيا لتتـ الإجابة عمييا، فمثلا بالنسبة لمدل معرفة 

 :الفرد بالعمؿ يمكف كضع التساؤلات الآتية

 ىؿ يحاكؿ تطكير نفسو في أداء العمؿ؟ -

                                                           

 .153دار المسيرة، ص : ، عمافإدارة الموارد البشرية خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة،  1
 .125، ص 2004مديرية النشر لجامعة قالمة، : ، الجزائرإدارة الموارد البشرية كسيمة حمداكم،  2
 .136، ص 2011، عماف، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، 1، طإدارة الموارد البشرية زاىد محمد ديرم،  3



28 
 

 ىؿ تكجد لديو القدرة عمى التطكر إذا كاظب عمى التدريب؟ -
 ىؿ يحتاج إلى إرشادات كتكجيات باستمرار؟ -
 ىؿ يستطيع إنجاز ميامو بشكؿ جيد كدكف تكجيو؟ -
 ىؿ يتمتع بمستكل عاؿ مف الميارة كيقكـ بمساعدة زملائو كتكجيييـ؟ -

إضافة إلى أم أسئمة يمكف أف تساعد عمى تحديد مقدار تكاجد الصفة في الفرد المقيـ، حيث 
أقؿ مف المتكسط، متكسط، جيد، : يتـ في النياية تحديد مستكاه بإعطائو أحد التقييمات التالية

 1.جيد جدا، ممتاز

     كتتميز الطريقة الكصفية بأنيا مبسطة كيسيؿ تطبيقيا في المنظمة إلا أف نتائجيا تككف 
 .في كثير مف الأحياف غير دقيقة، إضافة إلى تأثرىا بالتقديرات الشخصية

 :الطريقة الكمية- 3-2

     في ىذه الطريقة يكضع عدد مف النقاط لكؿ عنصر مف عناصر التقييـ، بحيث يتـ تحديد 
قيمة ىذا العنصر، ثـ يتـ تقدير درجة كفاءة الفرد بالنسبة لكؿ عنصر مف ىذه العناصر، كمف 
ثمة يتـ جمع ىذه النقاط التي أعطيت لجميع العناصر لمعرفة درجة كفاءة الفرد الكمية، كتتضح 

 :ىذه الطريقة مف خلاؿ الجدكؿ الآتي

 

 

 

 

 

                                                           

 .73، ص مرجع سابق نكار ىاني إسماعيؿ،  1
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 (01)جدول رقم 

  يوضح تنقيط عناصر التقييم

 الدرجات عدد النقاط عناصر التقدير

 إعدادم 25 مؤىلات التعميـ
 10-5مف 

 ثانكم
11-15 

 جامعي
16-20 

 أعمى
21-25 

 لا تكجد خبرة 20 الخبرة في العمؿ
 5أقؿ مف 

  سنة5 إلى 1مف 
5-10 

  سنة10 إلى 5مف 
11-15 

  سنكات10أكثر مف 
11-15 

 منخفض 15 مستكل الذكاء
 3أقؿ مف 

 بطيء يحاكؿ التقدـ
4-7 

 جيد
8-10 

 جيد جدا
11-15 

 تحت المعدؿ 15 كمية العمؿ
 3أقؿ مف 

 في المعدؿ
4-8 

 أحيانا فكؽ المعدؿ
9-12 

 دائما فكؽ المعدؿ
13-15 

 سيئة 15 نكعية العمؿ
 2أقؿ مف 

 متكسطة
3-5 

 جيدة
6-10 

 ممتازة
11-15 

 10 العلاقات العامة
 لا يساعد أحدا

1-2 
 عادة يساعد الآخريف

3-5 

يعرض خدماتو 
 دائما

6-7 

اىتماـ دائـ كيحث 
 الآخريف عمى العمؿ

8-10 
 :     كمثاؿ ذلؾ أف الفرد الذم يتـ تقييمو حصؿ عمى الدرجات التالية

 (02)جدول رقم 

 يوضح مثال لعلامات تنقيط لعامل

 عدد النقاط عناصر التقدير
 12 مؤىلات التعميـ
 16 الخبرة في العمؿ
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 8 مستكل الذكاء

 13 كمية العمؿ

 4 نكعية العمؿ

 7 العلاقات العامة

 60 المجمكع

كبعد ذلؾ يتـ مقارنة النتائج مع جدكؿ خاص يحدد النقاط المطمكبة لكؿ تقدير عمى النحك 
 :الآتي

 (03)جدول رقم 

 يوضح النقاط المطموبة لكل تقدير

 التقدير عدد النقاط
 ممتاز 80أكثر مف 

 جيد 80 إلى 60مف 

 متكسط 59 إلى 40مف 

 ضعيؼ 40أقؿ مف 

 1. نقطة60 لأنو تحصؿ عمى ناتج جيدكفي المثاؿ السابؽ يعطى الشخص المقيـ درجة 

     كتعتبر ىذه الطريقة أكثر دقة مف الطريقة السابقة إلا أف تطبيقيا أصعب بكثير بسبب 
صعكبة تحديد قيمة كؿ عنصر مف العناصر بالإضافة إلى تحديد الدرجات التي يستحقيا الفرد 

 2.في كؿ عنصر

 
                                                           

 .201، ص مرجع سابق عبد العزيز عمي حسف،  1
، 2008مطابع الدار اليندسية، : ، القاىرة2 ط،-رؤية إستراتيجية معاصرة-إدارة الموارد البشرية  أحمد سيد مصطفى،  2
 .403ص
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 :أساليب تقييم الأداء- 4

ىناؾ عدة أساليب لتقييـ الأداء، كقد استخدـ الباحثكف مجمكعة مف المعايير في تحديد كتمييز 

 :ىذه الأساليب، إلا أف معظـ الباحثيف قاـ بتقسيميا إلى أساليب تقميدية كأخرل حديثة، كما يمي

 :الأساليب التقميدية- 4-1

 :أسموب التدرج البياني- 4-1-1

     يقكـ ىذا الأسمكب عمى أساس تقدير أداء المكظؼ أك صفاتو عمى خط متصؿ أك مقياس 

ضعيؼ، متكسط، جيد، )يبدأ مف بتقدير منخفض كينتيي بتقدير مرتفع، كأف تككف التقديرات 

، كذلؾ حسب درجة تكفر كلا مف ىذه الخصائص فيو، كالتي يعبر عنيا (جيدا جدا، ممتاز

بأرقاـ أك نقاط ثـ يتـ جمع تمؾ التقديرات كيصبح المجمكع معبرا عف مستكل أداء الفرد، فمثلا 

قد تككف الصفات مكضع الدراسة كما يمي في الجدكؿ التالي كالتي يعبر عف تقدير كؿ منيا 

 (.05= ، ممتاز04= ، جيدا جدا03= ، جيد02= ، متكسط01= ضعيؼ) 5 إلى 1برقـ مف 

 (04)شكل رقم 

 يوضح تقديرات الموظفين

 المكظؼ ج المكظؼ ب المكظؼ أ الصفات

 05 03 02 التعاكف مع الزملاء

 03 02 03 العلاقة مع المرؤكسيف
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 01 05 04 العلاقة مع الرؤساء

 01 04 04 الدقة في المكاعيد

 02 03 02 السرعة في إنجاز العمؿ

 03 01 02 القدرة عمى التفاىـ

 15 18 17 المجمكع

     كعمى ىذا الأساس فقد يحصؿ الأفراد أ، ب، ج عمى التقديرات المبينة في الجدكؿ رقـ 

 .كالتي تمثؿ الكفاية النسبية لكؿ منيـ (04)

     كيتميز ىذا الأسمكب بالسيكلة كالبساطة، إلا أنو مما يؤخذ عميو ىك احتماؿ أف يتحيز 

القائـ بالتقييـ في تقديره، فيعطي تقديرا مرتفعا لأحد الأشخاص في جميع الصفات أك 

 .الخصائص نتيجة لتفكقو في خاصية كاحدة

     كما أف شخصية القائـ عمى عممية التقييـ كطريقة تفكيره كاتجاىاتو قد يترتب عنيا إعطاء 

تقديرات أعمى مف الكاقع لكؿ مف يقكـ بقياس أدائو إذا كاف متساىلا، أك أف يعطي تقديرات أقؿ 

مف الكاقع لكؿ مف يقكـ بتقييميـ إذا كاف متشددا، إضافة إلى أف ىناؾ اعتبارات عديدة قد تحد 

 1.مف مكضكعية عممية التقييـ، كمثاؿ ذلؾ مركز الشخص مكضع التقييـ

: أسموب الترتيب- 4-1-2

     كىذا الأسمكب يتمخص ببساطة في أف يطمب كؿ مف المشرؼ القياـ بترتيب الأفراد 
التابعيف لو ترتيبا يبدأ مف الأحسف أداء إلى الأسكأ، كالأساس في الترتيب ىنا ليس خصائص 

                                                           

 . 250، ص 2003دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، : ، عماف3، طإدارة الموارد البشرية سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي،  1
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معينة أك صفات محددة، كلكف ىك الأداء العاـ لمعمؿ، كيتميز ىذا الأسمكب بالبساطة كسيكلة 
الاستخداـ، أما عيكبو فيي طريقة معرفة كيؼ يككف ىؤلاء أفضؿ مف الآخريف، كما ىي درجة 
الأفضمية، كما أف ىذا الأسمكب عرضة لمتأثيرات الشخصية في علاقة المقيـ بالفرد العامؿ، 

 .كيمكف معالجة ىذا بالاعتماد عمى أكثر مف مقيـ لتقميؿ التحيز

     كقد يككف ىذا الأسمكب مناسبا لمكاجية تأثير اليالة كالمشكلات النفسية في التقييـ كالتأثير 
بالحدث الأخير، كيفضؿ أف يتـ التقييـ عف طريؽ اثنيف أك أكثر مف المقيميف ثـ الحصكؿ عمى 

 1.المتكسط، كذلؾ لتقميؿ كتحجيـ حالات التحيز

 :أسموب التوزيع الإجباري- 4-1-3

يعتمد ىذا الأسمكب عمى مبدأ التكزيع الطبيعي الذم يقكـ عمى أساس أف كؿ ظاىرة تقكـ 
بالتمركز حكؿ قيمتيا المتكسطة بينما يقؿ تمركزىا عند طرفييا، كبالتالي يفترض أف العدد 
الأكبر مف الأفراد يككف قريبا مف المتكسط الحسابي، أم متكسطي الكفاءة، كعدد قميؿ منيـ 

 :يصنفكف ضمف الكفاءة المرتفعة أك المنخفضة، كيمكف تكضيح ذلؾ بالجدكؿ الآتي

 (05)جدول رقم 

 يوضح التوزيع الطبيعي لمعاممين عمى أساس الكفاءة

النسبة المئكية للأفراد 
 الخاضعيف لمتقييـ

 التقدير الذم يمنح ليـ مستكل الكفاءة

 ممتاز كفاءة ممتازة % 10
 جيد جدا كفاءة عالية % 20
 جيد كفاءة متكسطة % 40
 مقبكؿ كفاءة مقبكلة % 20
 ضعيؼ كفاءة منخفضة % 10

                                                           

 .27، ص2007دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، : ، عماف3 ط،(إدارة الأفراد)إدارة الموارد البشرية  سعاد نائؼ برنكطي،  1
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 :كيمكف تكضيح النسب بالأعمدة البيانية عمى الشكؿ التالي

 أعمدة بيانية (01)شكل رقم 

 توضح تمثيل التوزيع الطبيعي لمعاممين عمى أساس الكفاءة

 
 :كما يمكف تكضيح ىذه النسب برسـ المنحنى التالي

 ، منحنى بياني(02)شكل رقم 

 يوضح تمثيل التوزيع الطبيعي لمعاممين عمى أساس الكفاءة

 

 

 

 

 

     كيتميز ىذا الأسمكب بسيكلتو كتمتعو بقدر مف المكضكعية ككنو يجبر المشرؼ عمى 
دراسة أداء مرؤكسيو مف أجؿ تكزيعيـ عمى الفئات السابقة، لكف يؤخذ عميو أنو لا يسمح للإدارة 
بالتعرؼ الدقيؽ عمى مستكيات أداء الأفراد، كلا يبيف جكانب الضعؼ كالقصكر التي تحتاج إلى 

 .معالجة كتطكير
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     كما أف ىذا الأسمكب لا يمكف استخدامو إذا كاف عدد الأفراد الخاضعيف لمتقييـ صغيرا، 
نظرا لصعكبة تكزيعيـ إلى خمس درجات كما ىك مكضح في السابؽ، لذلؾ فيك يحتاج إلى 

 1.أعداد كبيرة مف الأفراد حتى يتمكف المقيـ مف تقسيميـ بالشكؿ المطمكب

 :أسموب التقييم بحرية التعبير- 4-1-4

     إف استخداـ ىذا الأسمكب لتقييـ أداء العامميف لا يتطمب استخداـ جداكؿ أك قكائـ محددة أك 
أم كسائؿ أخرل، إنو ببساطة يتطمب أف يقكـ المشرؼ بكتابة انطباعاتو عف الفرد عمى شكؿ 

طبيعة تقييـ الكظيفة، أسباب : ملاحظات حسب رغبة المؤسسة كتقدير الفرد، تحت عناكيف مثؿ
 .إلخ... ىذا السمكؾ، صفات العامؿ أك المكظؼ، تنمية الحاجات المستقبمية

     كلكي يتـ إجراء تقييـ سميـ حسب ىذا الأسمكب فإف عمى المشرؼ الذم يقكـ بو أف 
يخصص الكقت الكافي لذلؾ، كأف يفكر في الإجراءات التي سيتبعيا، كىذا في حد ذاتو يعتبر 

ميزة كعيبا في نفس الكقت ليذا الأسمكب، فمف جية يجعؿ مف الضركرة أف يقكـ المشرؼ 
بالملاحظة كالتحميؿ، كمف جية أخرل فإف ذلؾ يتطمب مف المشرؼ كقتا أكثر مف متكسط 

 .الكقت الذم يمكف أف يقضيو في عممية التقييـ عند إتباع أسمكب آخر

     كما أف ىناؾ ملاحظة أخرل، كىي أف نتائج التقييـ بيذا الأسمكب تعتمد بشكؿ كبير عمى 
ميارة كجيد القائـ بيذه العممية أكثر مف اعتمادىا عمى التقييـ الفعمي لمعامميف، ذلؾ أف بعض 
المشرفيف ضعفاء مف حيث الكتابة كالتعبير، كىذا لا يعني أف مرؤكسييـ ضعفاء مف حيث 
الأداء، كفي ىذه الحالة قد يقكـ مدير المكارد البشرية بمراجعة السجلات كالممفات الخاصة 

 2.بيؤلاء العامميف كيتكصؿ إلى انطباع بضعؼ أدائيـ
                                                           

 .201، ص2001ف، .د.د: ، القاىرةإدارة الموارد البشرية محمد محمد عريشة،  1

دراسة ميدانية عمى وزارات –أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية  محمكد عبد الرحماف إبراىيـ الشنطي،  2
، ص 2006 رسالة ماجيستير، الجامعة الإسلامية غزة، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، ،-السمطة الفمسطينية في قطاع غزة

59. 
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 : أسموب المقارنة المزدوجة- 4-1-5

     يقكـ المقيـ كفؽ ىذا الأسمكب بتقسيـ الأفراد العامميف في إدارتو إلى أزكاج، كمقارنة أداء 
كؿ فرد منيـ ببقية الأفراد، كمف ثمة يتـ ترتيبيـ حسب عدد المرات التي اختيركا فييا أنيـ 

أفضؿ، فإذا كاف لدينا ست أفراد سيتـ تقييـ أدائيـ، لنرمز ليـ بالرمكز أ، ب، ج، د، ىػ، ك، فإف 
 : المقيـ سيقكـ بمقارنة أداء كؿ فرد مع بقية أفراد المجمكعة كالآتي

 .(ك)ك  (ىػ)ك  (د)ك (ج)ك  (ب)أ مع 

 .(ك)ك  (ىػ)ك  (د)ك (ج)ب مع 

 .(ك)ك  (ىػ)ك  (د)ج مع 

 .(ك)ك  (ىػ)د مع 

 .(ك)ىػ مع 

 :كنحصؿ عمى عدد المقارنات المطمكبة باستخداـ المعادلة

 عدد الأفراد الخاضعيف لمتقييـ:      حيث ف2(/1-ف)ف= ع

 6= كفي مثالنا ف

 . مقارنة15 = 2( / 1-6 )6= ع: إذف

كبعد الانتياء مف جميع المقارنات يقكـ المقيـ بترتيب الأفراد حسب النتائج التي تكصؿ إلييا، 
 :كلنفرض أنيا كانت عمى الشكؿ التالي
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 (06)جدول رقم 

 يوضح ترتيب الأفراد حسب النتائج المحصل عمييا

 ترتيبو في المجمكعة عدد المرات التي اختير فييا الأفضؿ الفرد
 3 3 أ
 4 2 ب
 1 5 ج
 2 4 د
 5 1 ىػ
 6 0 ك

     يتميز ىذا الأسمكب بأنو أكثر مكضكعية مف الأساليب السابقة، كلكف يصبح الاعتماد عميو 
في غاية الصعكبة إذا كاف عدد الأفراد المطمكب تقييميـ كبيرا فإذا فرضنا أف عدد ىؤلاء الأفراد 

 مقارنة، كىك عدد 1225 = 2(/1-50)50 فردا سيصبح عدد المقارنات التي يجب أف تتـ 50
كبير كلا شؾ أنو سيجعؿ عممية التقييـ مجيدة كتحتاج إلى كقت طكيؿ لإتماميا، بالإضافة إلى 
ذلؾ فإف ىذا الأسمكب لا يظير جكانب القكة كالضعؼ في أداء المكظؼ، كىدا يجعؿ الاستفادة 

 1.مف نتائج التقييـ محدكدة

 :أسموب قوائم المراجعة- 4-1-6

     يعتمد ىذا الأسمكب بشكؿ رئيس عمى دراسة كؿ نكع مف الكظائؼ، كذلؾ لتحديد قائمة مف 
الأسئمة تتضمف مجمكعة مف العبارات الكصفية التي تصؼ الأداء الجيد لمعمؿ، كليس ىناؾ 

 .عدد محدد مف الأسئمة، بؿ إف عددىا يتحدد كفؽ نكع الكظيفة كماىيتيا كطبيعتيا

     كمف الضركرم تحديد قيـ عددية متفاكتة لمصفات أك للأسئمة حسب أىمية كؿ منيا 
لمكظيفة، كتككف ىذه القيـ سرية لا يطمع عمييا سكل الإدارة، ثـ يطمب مف المقيـ الإجابة عمى 
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عمى حسب ما يراه منطبقا عمى المكظؼ المراد تقييـ أدائو، كبعد " لا "أك " نعـ"ىذه الأسئمة بػ 
الانتياء مف الإجابة تجمع الدرجات التي حصؿ عمييا المكظؼ كتحكؿ إلى قيمة كصفية لتعبر 

 .عف أدائو

 :     كيككف ذلؾ مثؿ ما ىك مكضح في الجدكؿ الآتي

 (07) جدول رقم 

 نموذج للأسئمة التي تستخدم في أسموب قوائم المراجعة

 لا نعـ الأسئمة الرقـ
  + ىؿ يحترـ مكاعيد العمؿ؟ 01
 +  ىؿ يتـ عممو بإتقاف؟ 02
  + ىؿ ىك مخمص في أداء كاجبات كمسؤكليات كظيفتو؟ 03

  كيتميز ىذا الأسمكب بأنو سيؿ الاستخداـ كلا يستغرؽ كقتا طكيلا، كما أنو يعطي فكرة عف 
أداء المكظؼ، كيفضؿ استخداميا في قطاع كظائؼ الخدمة، كما يمكف استخداميا ميما كاف 

 1.عدد المكظفيف

 :الأساليب الحديثة- 4-2

 :أسموب الوقائع الحرجة- 4-2-1

     يعتمد ىذا الأسمكب عمى تحديد أكبر عدد مف الكقائع كالأحداث اليامة التي يمكف أف تؤثر 
عمى كفاءة الفرد كمستكل أدائو لعممو، كيتـ إعطاء كؿ منيا درجة خاصة كذلؾ بشكؿ تحتفظ بو 
الإدارة، كعادة يتـ كضع ىذه الأحداث كالكقائع مف قبؿ المشرفيف أك مف قبؿ الأفراد أنفسيـ في 
ضكء الأحداث التي كقعت في الفترات السابقة، كيطمب مف المقيـ ملاحظة كقكع ىذه الأحداث 
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نما يركز عمى السمكؾ  أثناء تأدية الفرد لعممو، كلا يركز ىذا المقيـ عمى الحدث في حد ذاتو كا 
الذم سيتبعو الفرد في مكاجية ىذا الحدث، كمدل قدرتو عمى التأقمـ معو كالتغمب عميو، مثاؿ 

ذلؾ أنو إذا قامت الإدارة بطمب بعض الأعماؿ الإضافية مف الفرد فيؿ يقكـ بإنجازىا فكرا 
كيعتبر بأف ذلؾ ضمف كاجبو أـ أنو يتذمر مف ذلؾ كيحتج ببعض الأمكر التي تعيؽ تنفيذ ىذه 
الأعماؿ، كيقكـ المقيـ بتقسيـ الأحداث أك الكقائع إلى قسميف أساسييف، الكقائع التي استطاع 
الفرد أف يستكعبيا كيسمؾ سمككا إيجابيا اتجاىيا، كبالتالي انعكست عمى أدائو ككفاءتو بشكؿ 

إيجابي، كالكقائع التي أدت إلى التثبيط مف ىمة الفرد كلـ يستطع التعامؿ معيا بالشكؿ 
 1.المطمكب، كبالتالي انعكست عمى أدائو بشكؿ سمبي

     كيتميز ىذا الأسمكب بأنو يقمؿ مف إمكانية تحيز المقيـ كما يجبره عمى ملاحظة أداء 
مرؤكسيو بشكؿ مستمر ليتعرؼ عمى كيفية تعامميـ مع الأحداث الميمة كسمككيـ اتجاىيا، 
كبالتالي ىذا يجعؿ عممية التقييـ مكضكعية لأنيا تركز عمى الحقائؽ كالأحداث التي حدثت 
براز  بشكؿ فعمي، بالإضافة إلى ذلؾ فإف ىذا الأسمكب يساعد عمى كشؼ نكاحي القصكر كا 
نقاط القكة كالضعؼ لدل مرؤكسيو مف أجؿ التعاكف عمى معالجة مكاطف الضعؼ كتقكية 

 .مكاطف القكة

     إلا أنو يؤخذ عمى ىذا الأسمكب أنو يتطمب جيدا ككقتا كبيرا مف طرؼ المقيـ لمحكـ عمى 
سمكؾ الأفراد كردكد أفعاليـ اتجاه الأحداث اليامة، كما أف ىذه المراقبة المستمرة قد تشعر 

المرؤكسيف بالتذمر نتيجة إحساسيـ أف أفعاليـ كتحركاتيـ تتعرض لمتقييد كأف أخطاءىـ يتـ 
 .حسابيا باستمرار
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 :أسموب الاختيار الإجباري- 4-2-2

     يقكـ ىذا الأسمكب عمى أساس اختيار المقيـ لعبارتيف مف مجمكع أربع عبارات تصؼ 
صفة معينة بالفرد بحيث تصؼ أحد العبارات المختارة الفرد بأفضؿ ما يككف كالعبارة الأخرل 

 :أبعد ما يككف كما يكضح المثاؿ التالي

 يحب المسؤكلية. 2يتصؼ بالجرأة       . 1: المجمكعة الأكلى

 .لا يحب المسؤكلية. 2يتصؼ بالسمبية       . 1: المجمكعة الثانية

     يتميز ىذا الأسمكب بأف الأكزاف المعطاة لكؿ عبارة مختارة غير معركفة لدل المقيـ 
كيحتفظ بيا بشكؿ سرم في المؤسسة، كىذا يؤدم إلى تقميؿ درجة التحيز في عممية التقييـ، فقد 

مف المجمكعة الثانية كتحسب نقاطا إيجابية  (2)مف المجمكعة الأكلى ك  (1)يختار المقيَّـ 
مف المجمكعة الثانية  (1)مف المجمكعة الأكلى ك  (2)لممقيَّـ في كمتا الحالتيف، بينما قد يختار 

كلا يأخذ أم نقاط إيجابية في التقييـ، كذلؾ أف المقيـ لا يعرؼ العبارات الإيجابية التي تصؼ 
 1.الأداء الجيد كلا العبارات السمبية التي تصؼ الأداء السمبي

     مف إيجابيات ىذا الأسمكب قدرتو عمى تحقيؽ المكضكعية في التقييـ، فالمقيـ لا يعرؼ 
عند اختياره لمصفات مدل أىمية كؿ منيا، كىؿ اختياره في مصمحة المكظؼ أـ لا؟ كما يتميز 
جراء أحكاـ تحميمية لمعبارات لمعرفة مدل  بإجبار المقيِّـ عمى دراسة أداء المكظؼ بشكؿ دقيؽ كا 

 .مطابقتيا لسمكؾ كصفات المكظؼ

     كلكف يؤخذ عمى أسمكب الاختيار الإجبارم صعكبة فيمو بسبب تعقيده، إضافة إلى 
 .الحاجة إلى ميارة كخبرة كبيرة في تصميـ الثنائيات، كعدـ ضماف سرية الأكزاف
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 :أسموب المقياس السموكي المتدرج- 4-2-3

يبنى أسمكب المقياس السمككي المتدرج عمى نيج أسمكب الأحداث الحرجة، حيث صمـ لتحديد 
أبعاد الأداء كتعريفو اعتمادا عمى مكاكبة سمكؾ المرؤكس، كمحاكلة تدريجية في شكؿ يسيـ في 
تقييـ أداء العامميف، كلتنمية ىذا الأسمكب يجب أكلا أف يككف لدل المقيـ عدد كبير مف الأحداث 
الحرجة التي تبيف الأنشطة الفعالة كغير الفعالة في أداء كؿ كظيفة عمى كجو الخصكص، ثـ 

مف خلاؿ الخبرة تكضع ىذه الأحداث بشكؿ كاضح عمى مستكل متدرج يعكس السمكؾ 
كالتصرؼ المقبكؿ كالسمكؾ المرفكض، كتأتي ميمة المدير التنفيذية في ملاحظة أداء المرؤكس 

كسمككو لكؿ بعد مف الأبعاد، كتحديد أيف يقع سمكؾ المرؤكس عمى السمـ التدريجي المحدد 
مسبقا، كتمتاز طريقة المقياس السمككي المتدرج بأنيا تمكف مف زيادة عامؿ الثبات لدل المقيـ، 

 .كذلؾ اعتمادا عمى التحديد الكاضح كالخاص بأبعاد كسمكؾ الأداء التي يتـ قياسيا

     إلا أنو مف عيكب ىذا الأسمكب أنو قد يشكب نتائجو التحيز عند استرجاع المعمكمات عف 
 1.المرؤكس

 :أسموب التقييم عمى أساس النتائج- 4-2-4

     كيقكـ ىذا الأسمكب عمى أساس اتخاذ ما أحرزه الفرد مف نتائج كأساس لتقييـ أدائو، كقد 
ارتكز ىذا الأسمكب عمى بعض الضمانات التي تكفر ليا المكضكعية في التقدير، كتنمي نكعا 

مف ركح التعاكف بيف الرئيس كمرؤكسيو بالشكؿ الذم يحقؽ رغبات الأفراد كتعاكف الرؤساء 
كأىداؼ المؤسسة، كقد دلت التجارب العممية عمى نجاح ىذه الطريقة في بعض المؤسسات في 

 .الدكؿ المتقدمة، كأحرزت نتائج مثمرة

     كمف أىـ خصائص ىذا الأسمكب اتفاؽ الرئيس مع المرؤكس بشأف العناصر التي يتـ 
استخداميا أساسا في تقييـ أداء ىذا المرؤكس إضافة إلى المعايير التي سيتـ اعتمادىا في ىذه 
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العممية، كما أف عميو أف يتعاكف مع المرؤكس عمى تحديد الأىداؼ المطمكبة منو كالمدة اللازمة 
 .لذلؾ

     يعمؿ الرئيس عمى تقديـ الإرشادات كالنصائح لمعامميف خلاؿ أداء العمؿ كالتأكد مف سير 
العمؿ حسب الخطة المكضكعة، كما أنو لابد أف يجتمع مع المرؤكسيف في فترات دكرية لدراسة 

المشاكؿ كالعقبات التي تعترض تحقيؽ الأىداؼ لمحاكلة تذليميا كالقضاء عمييا، أم أف 
 1.مسؤكلية تحقيؽ الأىداؼ ترتكز عمى المشاركة بيف كؿ مف الرئيس كالمرؤكسيف

     كتقكؿ الدراسات العممية أف استخداـ ىذا الأسمكب مف شأنو أف يخمؽ جكا مناسبا مف 
التعاكف في الأداء، كالمشاركة في المسؤكلية كتحريؾ الدكافع الإنسانية إلى مجالات إيجابية 

مثمرة، كمف ناحية أخرل يشيع ىذا الأسمكب ركح الطمأنينة كالأماف في نفكس العامميف كيجعميـ 
 .أكثر استجابة لعممية التقييـ

 :أسموب التقييم الذاتي- 4-2-5

     يقكـ ىذا الأسمكب عمى الطمب مف المرؤكس بأف يقكـ بدراسة أدائو خلاؿ فترة التقييـ، 
كذلؾ باعتباره الأقدر عمى معرفة أدائو كما يقكـ بو مف مياـ، حيث يقكـ بمكجب ىذا الأسمكب 
بتسجيؿ النشاطات كالأعماؿ التي قاـ بيا، ثـ يرفع تقريرا بذلؾ إلى رئيسو الذم تقتصر ميمتو 

بداء ملاحظاتو كآرائو حكلو  .عمى دراسة ىذا التقرير كا 

     كيتميز ىذا الأسمكب بتنمية حس المسؤكلية كالاعتماد عمى الذات مف قبؿ الأفراد، كزيادة 
معرفة الفرد لعممو كتعميؽ خبرتو فيما يخص ىذا العمؿ، كما أف قياـ الفرد بملاحظة أدائو 

لكي يحقؽ انطباعا جيدا لدل ىذا -كحساب إنتاجو كتسجيمو بيدؼ رفعو في تقرير إلى رئيسو 
 2.سكؼ يؤدم إلى رفع مستكل أداء ىذا الفرد كسيخمؽ فرصة لمتطكير الذاتي المستمر- الأخير
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     غير أنو مما يؤخذ عمى ىذا الأسمكب ىك أف الإنساف بطبيعتو محب لذاتو، كبالتالي 
سيتأثر تقييمو بميمو إلى تضخيـ منجزاتو كأعمالو بغية الظيكر بمظير المنتج أماـ رؤسائو، 
لذلؾ سيعمد إلى رفع قيمة التقدير الذم يعطيو لنفسو، خاصة في حاؿ إمكانية تأثير نتائج 

 . التقييـ عمى مستقبمو الكظيفي

 :أسموب الإدارة بالأىداف- 4-2-6

     عند استخداـ ىذا الأسمكب في تقييـ أداء العامميف لابد أف يشترؾ العاممكف مع رئيسيـ في 
نجازىا، أك حتى قد يطمب منيـ كضع ىذه الأىداؼ  تحديد الأىداؼ التي سيقكمكف بتحقيقيا كا 
كالتي تعبر عف معايير الإنجاز كالتي تساعد عمى تقييـ الأداء، كقد أصبح ىذا الأسمكب شائع 

الاستخداـ خلاؿ السنكات الأخيرة في كثير مف المنشآت، أما في السابؽ فقد كاف مف غير 
المقبكؿ أف يقكـ العاممكف في المستكيات التنظيمية الدنيا بتحديد ككضع أىدافيـ في العمؿ، لكف 

عند تطبيؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ فيصبح القياـ بو إجباريا عمى العامميف، كما أنو يمكف 
 : النظر إلى الإدارة بالأىداؼ باعتبارىا مدخلا أك عممية تتككف مف 

 .تحديد مجالات الأداء كالمعايير بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -
 .تحديد الأىداؼ بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -
 .كضع خطط العمؿ كتنفيذىا مف قبؿ المرؤكسيف -
 .كضع عناصر المراقبة بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -
 1.استعراض مدل التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ بالاشتراؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -

          كىنا تتمثؿ الخطكة الأخيرة في عممية تقييـ الأداء، كىي عممية تعاكنية بيف الرئيس 
كالمرؤكس، كيككف محكرىا معرفة كمتابعة مدل تحقيؽ المرؤكس للأىداؼ التي سبؽ أف اشترؾ 
مع الرئيس في تحديدىا، كفي ضكء ىذه المتابعة يتـ اتخاذ قرارات بشأف الخطكات التي ستتبع 
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في حالة ما إذا كاف الأداء غير مرض أك ىامشيا أك مرض أك ممتاز، كتكضع لذلؾ خطة 
 .تفصيمية يككف ىدفيا تطكيريا كتنمكيا

     إلا أف ىناؾ بعض المشكلات التي تعترض إتباع ىذا الأسمكب لعؿ أىميا أنو يعبر عف 
قياس أداء الفرد في عممو الحالي كيقؼ عاجزا عف قياس مدل إمكانية نجاح الفرد في أعماؿ 

أخرل يمكف لو أف يقكـ بمزاكلتيا مستقبلا، بالإضافة إلى عدـ صلاحيتو لجميع الأعماؿ، 
بداء الرأم  .كبالتالي فإنو يتطمب قدرا كبيرا مف التفكير كحرية التصرؼ كا 

 :خلاصة الفصل الأول

     في ىذا الفصؿ تـ استعراض مفيكـ عممية تقييـ الأداء كالتي تتمخص في ككنيا عممية 

رسمية تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية مف أجؿ قياس أداء كسمكؾ الأفراد خلاؿ فترات زمنية 

معينة ليتـ بناءا عمى ذلؾ العمؿ عمى تحسيف كفاءة كفعالية أداء العامؿ محؿ التقييـ، كما تـ 

التطرؽ إلى أىمية ىذه العممية كالدكر الكبير الذم تمعبو في نجاح أداء أم منظمة، مف خلاؿ 

دكرىا في تطكير أداء العامؿ كتنمية مياراتو، إضافة إلى رفع الركح المعنكية للأفراد طالما أنيـ 

يحسكف أنيـ يخضعكف لتقييـ عادؿ كمكضكعي، كمف جية أخرل فإف ىذه العممية تمعب دكرا 

ىاما في تحديد الحكافز كالمكافآت التشجيعية، ككذا تحديد حجـ العجز أك الفائض المكجكد في 

 .العمالة لتقكـ المنظمة بالتعامؿ معو

    كما تطرقت الدراسة في ىذا الفصؿ إلى أىداؼ عممية التقييـ، كالتي تمثمت في أىداؼ 

إدارية كأخرل تطكيرية، تتمثؿ الأكلى في الأىداؼ المتعمقة بالعمؿ الإدارم كمختمؼ القرارات 
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التي يتخذىا المدير في شتى جكانب إدارة المكارد البشرية بالمنظمة، كتتمثؿ الثانية في الأىداؼ 

 .المتعمقة بتطكير أداء الفرد مف خلاؿ تنمية مياراتو كقدراتو كبالتالي تطكير أداء المنظمة ككؿ

     إضافة إلى ذلؾ فقد تناكلت أىـ الطرؽ المعتمدة في تقييـ أداء الأفراد كأجممتيا في 

طريقتيف، ىما الطريقة الكصفية التي تعتمد عمى دراسة الصفات كالمميزات التي يتمتع بيا 

الأفراد كتؤثر عمى أدائيـ كأعماليـ، ككذا الطريقة الكمية كالتي تعتمد عمى تحديد مجمكعة مف 

المعايير، يقيـ عمى أساسيا الأفراد بمنح نقاط تتناسب مع أدائيـ ككفاءة كؿ فرد منيـ، ليحصؿ 

 .كؿ فرد عمى معدؿ أدائو بطريقة كمية

     كفي الأخير استعرضت الدراسة أىـ الأساليب المتبعة في تقييـ أداء الأفراد، كىي تنقسـ 

إلى أساليب تقميدية كتتمخص في أسمكب التدرج البياني، أسمكب الترتيب، أسمكب التكزيع 

الإجبارم، أسمكب التقييـ بحرية التعبير، أسمكب المقارنة الإجبارية ك أسمكب قكائـ المراجعة، 

ككذلؾ أساليب حديثة كالمتمثمة في أسمكب الكقائع الحرجة، أسمكب الاختيار الإجبارم، أسمكب 

المقياس السمككي المتدرج، أسمكب التقييـ عمى أساس النتائج، أسمكب التقييـ الذاتي ك أسمكب 

 .الإدارة بالأىداؼ، ىذه الأساليب التي تـ تناكليا بالشرح خلاؿ الدراسة
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 :الفصل الثاني

 علاقة تقييم الأداء بكفاءة وظائف إدارة الموارد البشرية
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     إف عممية تقييـ الأداء تحتؿ مكانة أساسية بيف عمميات إدارة المكارد البشرية، نظرا لأىمية 
نتائجيا كالتي يتـ الاعتماد عمييا باقي العمميات بشكؿ كبير، كنجاح عممية التقييـ يعتبر عاملا 
ميما كمؤشرا إيجابيا لباقي العمميات كسيرىا بشكؿ سميـ مما يعكد بالإيجاب عمى كفاءة كفعالية 

 .أداء المنظمة ككؿ

     إف نجاح عممية التقييـ يتطمب المكضكعية كالعدالة في القياـ بيا كالارتكاز عمى العممية 
كالتخطيط في تسييرىا، كسيتناكؿ الباحث في ىذا الفصؿ الخطكات العممية اللازمة لمقياـ بيا 
بشكؿ سميـ، ثـ يتطرؽ إلى العناصر الكاجب تكفرىا كالتي يؤدم غيابيا أك غياب بعضيا إلى 

الانتقاص مف كفاءتيا، ثـ يعرج عمى أىـ المشاكؿ التي تعترض طريؽ المشرفيف عمى القياـ بيا 
كتحكؿ بينيـ كبيف تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة مف كرائيا، حيث أنو مف صميـ دكر المشرؼ أف 

 .يجد الحمكؿ اللازمة ليذه الإشكاليات كيحسف التعامؿ معيا

     إف أىمية عممية تقييـ الأداء تنبع مف علاقتيا المتشابكة مع معظـ عمميات إدارة المكارد 
البشرية الأخرل، كدكرىا الكبير الذم يتكقؼ عميو نجاح ىذه العمميات، فمخرجاتيا عادة ما 
تككف مدخلات لمعمميات المختمفة التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية كأرضية لمقرارات التي 
يتخذىا المدير لمتعامؿ مع المكاقؼ المختمفة،  لذلؾ حاكلت ىذه الدراسة في ىذا الفصؿ أف 

 .تبرز ىذه العلاقة كتبيف دكر ىذه العممية في نجاح ىذه العمميات

 :خطوات تقييم الأداء- 1

     نظرا لككف عممية تقييـ الأداء عمى درجة بالغة مف الأىمية، كما أنيا عممية متداخمة 
العناصر فيما بينيا كبيف مجمكعة مف العمميات الأخرل كجب الإعداد ليا جيدا كالقياـ بيا 
بشكؿ سميـ لمحصكؿ عمى نتائج سميمة، كلمقياـ بعممية تقييـ ناجحة كفعالة لا بد مف إتباع 

 :مجمكعة مف الخطكات التي أجمميا الباحثكف فيما يمي
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 (03)شكل رقم 

 يوضح خطوات تقييم الأداء

 

 

 

 

 :بناء المعايير- 1 –1

     قبؿ تقييـ الأداء لابد ابتداء مف بناء المعايير التي ستعتمد في قياس أداء العامؿ لكؿ 
كظيفة مف الكظائؼ في المنظمة، كذلؾ لا يتـ إلا اعتمادا عمى عممية التحميؿ الكظيفي، إذ 
تختمؼ المعايير باختلاؼ مكاصفات الكظائؼ، إذ أف ىناؾ كظائؼ تتطمب التركيز عمى 
المعايير الكمية مثؿ الكظائؼ في المصانع أك المعامؿ بالنسبة لعماؿ الماكنات كالآلات 

الإنتاجية ، فتككف مخرجات ىؤلاء العماؿ قابمة لمقياس ممثمة في عدد معيف مف الكحدات في 
 (السمككيات)كقت محدد، في حيف أف ىناؾ كظائؼ تتطمب التركيز عمى المعايير النكعية 

كالكظائؼ الإدارية كالعممية كالبحثية التي يصعب تحديد مخرجاتيا بدقة، كنظرا إلى أف معظـ 
الكظائؼ في المنظمات المعاصرة معقدة كقد تتضمف أبعادا عديدة ، فإنو لابد مف استخداـ 

 : عمى أف تتكفر عمى بعض الشركط منيا1معايير متعددة لقياس الأداء،

 يقصد بصدؽ المقياس أف يككف مناسبا لقياس كتحديد مككنات الأداء الكظيفي : الصدق
التي تساىـ في فاعمية الأداء، ذلؾ أف معايير الأداء الصادقة ىي التي تخمك مف 

القصكر كالتشكيو كتأخذ بعيف الاعتبار مختمؼ جكانب الكظيفة كالمتغيرات البيئية التي 
فعندما يراد قياس أداء أستاذ في الجامعة فلابد أف يككف المعيار متكاملا كلا . تحيط بيا

                                                           

 .142، ص2011، 3دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ط:  عماف،-مدخل استراتيجي–إدارة الموارد البشرية  سييمة محمد عباس،  1

 تصحٌح  الأداء

 المناقشة مقارنة الأداء

 بناء المعاٌٌر

 قٌاس الأداء
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يركز عمى جانب كاحد كىك البحث العممي فقط، بؿ يجب أف يشمؿ كفاءة التفاعؿ 
الإنساني مع الطمبة كغيره مف الجكانب، إضافة إلى ذلؾ فإف المعيار الذم لا يضع في 

الحسباف المتغيرات البيئية يعتبر منقكصا كقاصرا، كمثاؿ ذلؾ أنو عند كضع معيار 
لقياس أداء مندكبي مبيعات في مناطؽ مختمفة يجب مراعاة الكثافة السكانية كالقكة 

 1.الشرائية كمختمؼ المتغيرات البيئية الأخرل التي تؤثر عمى حجـ المبيعات لكؿ مندكب
 يقصد بالثبات الاستقرار أك التكافؽ في النتائج التي يتـ الحصكؿ عمييا عند : الثبات

قياس الأداء في أكقات مختمفة، أك مف قبؿ أشخاص متباينيف طالما أف المعطيات 
المتكفرة متماثمة، كبمعنى آخر لابد أف تككف نتائج الفرد مف خلاؿ المقياس ثابتة ما داـ 

 2.أداؤه ثابتا
 المقصكد بالتمييز درجة حساسية المقياس لأم اختلافات في مستكل أداء الفرد : التمييز

مما يزيد قدرة المنظمة عمى التمييز بيف المستكيات المختمفة للأداء ميما كانت ضئيمة 
كالقدرة عمى تمييز جيكد الأفراد ما إذا كانت مرتفعة أـ منخفضة، كيمكف مف معرفة 
الفركقات في مستكل الأداء بيف مختمؼ العامميف، مما يتيح لمتخذ القرار فرصة في 

 3.إلخ....إصدار القرارات السميمة المتعمقة بالتحفيز أك التدريب أك التطكير
 المعيار المقبكؿ ىك المعيار الذم يتسـ بالعدالة كيعكس الأداء الفعمي للأفراد : القبول

كمف الممكف القكؿ أف تحديد المعيار يتـ كفؽ السمككيات . كيحظى برضاىـ كقبكليـ لو
، فالمعيار (كمي)، أك عمى أساس النتائج المنجزة مف قبميـ(نكعي)التي يمارسيا الأفراد

الذم يتـ كضعو عمى أساس السمككيات يحدد الممارسات السمككية المحددة للأداء سكاء 

                                                           

دراسة تطبيقية عمى الأجيزة الأمنية  بمطار الممك عبد -الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي  حاتـ عمي حسف رضا،  1
جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العمكـ الإدارية، : ، رسالة ماجيستير، السعكدية-العزيز الدولي بجدة

 .71، ص 2004
 .305ف، ص .ت.منشكرات جامعة دمشؽ، د: ، دمشؽ، إدارة الموارد البشرية سميماف خميؿ الفارس، كآخركف 2
 .245، ص مرجع سابق  سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي، إدارة المكارد البشرية، 3
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السمبية منيا أك الإيجابية، أما المعيار الذم يبنى عمى أساس النتائج فيك المعيار الذم 
 1.يقيس النتائج كالأىداؼ الكمية بشكؿ أساسي مثؿ عدد الكحدات المنتجة أك المبيعة

     إف كؿ مجمكعة مف المعايير المذككرة آنفا ليا مزاياىا كعيكبيا، ككذلؾ ليا ظركفيا التي 
تحتـ الأخذ بيا، كيلاحظ أف المعايير السمككية غالبا ما يصعب قياسيا كتحديدىا بدقة فيي قد 

يقابؿ ىذه السمبية ما يكتنؼ المعايير المعتمدة عمى . تخضع لتغييرات مختمفة مف قبؿ المقيـ
النتائج مف صعكبات في الاعتماد عمييا في قياس الأداء في الكظائؼ التي تعتمد عمى الإبداع 
كالابتكار، لذلؾ فإنو مف المفضؿ مناقشة المعايير التي يتـ كضعيا مع العامميف لتكضيح ما 

إذ يككف الاتصاؿ مباشرة بيف المديريف كالمرؤكسيف بصدد . يجب عمييـ عممو كما يتكقع منيـ
شرح كتكضيح كؿ الجكانب المتعمقة بالأداء كمعاييره لمكصكؿ إلى الصكرة النيائية لممعايير التي 

 .تستخدـ في القياس

 :قياس الأداء- 2- 1

     تتضمف ىذه الخطكة جمع المعمكمات حكؿ الأداء الفعمي للأفراد مف مختمؼ المصادر 
 :كلعؿ أىـ ىذه المصادر ىي

 تجمع أغمب الآراء عمى أف أنسب شخص تتكافر لديو المعمكمات : الرئيس المباشر
، باعتباره الشخص الذم يككف رالكافية عف أداء المكظؼ أك العامؿ ىك رئيسو لمباش

عمى دراية كاممة بكؿ ما يتعمؽ بمرؤكسيو، كما أنو الأقدر عمى معرفة كؿ تفاصيؿ 
الكظائؼ التي يشرؼ عمييا، كتحديد أفضؿ الأفراد القادريف عمى تحمؿ كاجباتيـ 

كمسؤكلياتيـ مف بيف المرؤكسيف، كتقييـ مستكل كفاءتيـ في العمؿ، كيرل البعض أنو 
مع ذلؾ يجب قياـ مستكل إدارم أعمى مف الرئيس المباشر بمراجعة النتائج التي تكصؿ 

                                                           

 .224، ص 2011، عماف، دار الفكر، 1، طاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية سامح عبد المطمب،  1



51 
 

إلييا مف خلاؿ تقييمو، كذلؾ ضمانا لمكضكعيتيا كالتأكد مف سلامتيا كصحتيا قبؿ 
 1.عرضيا عمى الإدارة العميا بشكؿ نيائي

 إف الذم يقكـ بالتقييـ ىنا ىك الفرد نفسو الذم يخضع لمتقييـ، خاصة إذا : التقييم الذاتي
كاف ىذا الفرد قد سبؽ كاشترؾ في تحديد الأىداؼ المطمكب تحقيقيا لممنظمة، فيككف 

أدرل الناس بحقيقة أدائو، كميمة الرئيس المباشر ىنا تككف إبداء ملاحظاتو حكؿ 
 .التقييـ

      كيتميز الاعتماد عمى ىذا المصدر بتنمية القدرة لدل الأفراد عمى الاعتماد عمى 
النفس كيساعدىـ في تطكير أدائيـ الذاتي كزيادة خبرتيـ في العمؿ كفيميـ لو كتنمية 

 .ممكة التقدير كالحكـ لدييـ
     لكف يؤخذ عميو أنو لا يكفر المكضكعية الكافية في القياس كالتقييـ ، كذلؾ أف دافع 
الأنانية الذم جبؿ عميو الإنساف يدفعو إلى المغالاة في تقدير إنجازاتو أماـ الإدارة كأماـ 
رئيسو المباشر، كبالتالي فاستخداـ الفرد الخاضع لمقياس في تقييـ نفسو يتطمب كعيا 

 2.كمكضكعية قد لا يتكافراف لدل معظـ العامميف
 كيقصد بيـ الزملاء، الذيف عادة ما تككف لدييـ معمكمات كافية عف : النظراء في العمل

نجاز الفرد نتيجة احتكاكيـ المستمر بو، كما أنيـ عمى دراية كاممة بالعمؿ  سمكؾ كأداء كا 
كطريقة إنجازه، كبالتالي فيـ يدرككف ما إذا كاف العامؿ يقدـ المجيكد كالأداء اللازـ أـ 
أنو مقصر كيتكانى عف تقديـ أقصى مجيكد ممكف، إلا أنو لا ينصح بالاعتماد بشكؿ 

كامؿ عمى النظراء خشية أف تككف ىناؾ صراعات داخمية بينيـ، تؤدم في نياية الأمر 
 3.إلى أف تككف نتائج القياس عف كفاءة الفرد غير مكضكعية

 كالمقصكد ىنا أف يقكـ المرؤكس بقياس كتقييـ أداء رئيسو، بحيث يدلي :المرؤوسون 
بآرائو كالمعمكمات المتكفرة لديو عف رئيسو، فيما يتعمؽ بسمككو كأدائو في العمؿ، كذلؾ 

                                                           

 .114، ص 2000ف، .د.د: ، القاىرةإدارة الموارد البشرية سمير محمد عبد الكىاب،  1
 .232، ص مرجع سابق سامح عبد المطمب عامر،  2
 .115، ص مرجع سابق  سمير محمد عبد الكىاب،  3
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نتيجة الاحتكاؾ اليكمي كالمستمر بينيما، يتـ التقييـ كالحكـ عمى مدل أك مستكل كفاءتو 
نجازه في العمؿ، كلكف الاعتماد الكمي عمى معمكمات كآراء المرؤكسيف حكؿ رؤسائيـ  كا 

قد يشكبو ما يجعمو إجراءا غير مناسب، بسبب إمكانية كجكد خلافات بيف الرئيس 
كمرؤكسيو مما يجعؿ أرائيـ كما يدلكف بو مف معمكمات غير مكضكعيا، إلا أنو عمى 

العمكـ يمكف الاستفادة منو في نطاؽ محدد مما يساعد الرئيس عمى الكقكؼ عمى حقيقة 
 1 .أدائو كرأم المرؤكسيف فيو مما يساعده عمى تلافي أخطائو كتطكير أدائو مستقبلا

  تعتبر التقارير مف أىـ مصادر : (الإحصائية، الشفوية، المكتوبة)التقارير المختمفة
جمع المعمكمات ، ذلؾ أنيا تقدـ معمكمات محددة ككاضحة عف سمكؾ الفرد كأدائو عمى 
فترات معينة، كعادة ما تككف ىذه التقارير دكرية كمنتظمة كما قد تككف بمناسبة التقييـ، 

كتتنكع . إلا أنيا في كؿ الحالات عادة ما تككف عممية كفعالة لتكفير المعمكمات المطمكبة
ىذه التقارير بيف الإحصائية التي عادة ما تككف ذات طابع كمي ييتـ بشكؿ كبير لقياس 
إنتاجية العامؿ كتصمح أكثر لعماؿ المصانع كما تكجد التقارير الشفكية كالمكتكبة كالتي 

 .يغمب عمييا الطابع الكصفي كتيتـ بسمكؾ العامؿ كالمكظؼ
  يمكف استخداـ العملاء كمصدر كثيؽ لممعمكمات خاصة في حالة : (الزبائن)العملاء

المكظفيف الذيف يتعاممكف معيـ بشكؿ مباشر، مكظفي المبيعات أك مكظفي الشبابيؾ في 
المنظمات الخدماتية، كيمكف لمعملاء أف يدلكا بدلكىـ كيعطكا أرائيـ في الخدمة المقدمة 

ليـ كالمسؤكليف عف تقديميا ليـ، مف خلاؿ كسائؿ عديدة كالمقابمة الشخصية أك 
 2.الاستبيانات التي تسمـ ليـ يدكيا أك عف طريؽ الانترنيت

     كيمكف ملاحظة أف الاستعانة بكؿ ىذه المصادر يجعؿ المعمكمات المحصؿ عمييا أكثر 
 .تنكعا ككفرة مما يضفي عمى التقييـ أكثر مكضكعية كيجعمو أكثر كفاءة كفعالية

                                                           

 .114، ص مرجع سابق سييمة محمد عباس،  1
منشكرات المنظمة العربية لمتنمية : ، القاىرةالعدالة التنظيمية الميمة القادمة لإدارة الموارد البشرية عادؿ محمد زايد،  2
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 :مقارنة الأداء الفعمي بالمعيار- 3- 1

     بعد جمع المعمكمات عف أداء العامؿ كالقياـ بعممية القياس لابد مف عرضيا عمى المعيار 
المعتمد، كمقارنة أداء العامؿ الفعمي مع المعيار المعيار، كىذه الخطكة ضركرية لمعرفة مدل 
فعالية ككفاءة الأداء كالكقكؼ عمى الانحرافات المكجكدة بيف المعايير المعتمدة كالأداء الفعمي 

كمف الأمكر الميمة ىي ضركرة عمؿ المقيـ بطريقة مكضكعية لمكصكؿ إلى . كالكشؼ عنيا
نتيجة حقيقية تعكس الأداء الفعمي لمعامؿ مع تكفر القناعة لمعامؿ بيذه النتيجة ، إذ أف نتائج 

 1.التقكيـ تؤثر بدرجة كبيرة عمى الركح المعنكية كالتكاصؿ المستقبمي في الأداء

 :في عممية المقارنة يككف المقيـ أماـ ثلاث احتمالات ألا كىي

أف يككف الأداء الفعمي أقؿ مف المستكل المحدد مف خلاؿ المعايير، : الاحتماؿ الأكؿ     - 
كفي ىذه الحالة فإننا بحاجة إلى إجراء تصحيحي معيف قد يتمخص في إنذار المكظؼ أك 

 .تدريبو أك تكجييو أك أم إجراء يناسب المكقؼ

أف يككف الأداء الفعمي مساكيا لممستكل المحدد مف خلاؿ المعايير، : الاحتماؿ الثاني     - 
 .كبذلؾ يككف المكظؼ قد قاـ بكاجباتو كما يجب، كليس ىناؾ أم إجراء تصحيحي

أف يككف الأداء الفعمي أكبر مف المستكل المحدد مف خلاؿ المعايير، : الاحتماؿ الثالث     - 
أك معنكيا أك اتخاذ  (صرؼ مكافأة)كفي ىذه الحالة يككف قرار الإدارة بتحفيز المكظؼ ماديا 

 2.إجراء مناسب

 :مناقشة نتائج التقييم مع العاممين- 4- 1

     بعد مرحمة المقارنة ننتقؿ إلى مرحمة مناقشة النتائج المحصؿ عمييا مف عممية التقييـ مع 
العامميف الذيف ىـ محؿ تقييـ، كلا يكفي أف يعرؼ العاممكف نتائج تقييـ أدائيـ فحسب، بؿ إنو 
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مف الضركرم أف تككف ىناؾ مناقشة لكافة الجكانب الإيجابية كالسمبية بينيـ كبيف المقيـ أك 
المشرؼ المباشر لتكضيح بعض الجكانب الميمة التي قد لا يدركيا العامؿ كبصكرة خاصة 

الجكانب السمبية في الأداء، إذ أف المناقشة قد تخفؼ مف شدة تأثير النتائج السمبية عمى مشاعر 
كاتجاىات العامميف، إضافة إلى أنيا تعرفو عمى السمبيات المكجكدة في أدائو لعمؿ عمى تجنبيا 

 1.مستقبلا

     كلعمو في ىذا المجاؿ يمكف تمييز اتجاىيف، الأكؿ يؤيد مناقشة نتائج تقييـ الأداء مع 
. العامؿ أك المكظؼ، بينما يؤيد الاتجاه الثاني بقاء المعمكمات سرية كنتائج التقييـ غير معمنة

إلا أف معظـ المنظمات تعتمد سياسة مقابمة المكظؼ الذم تـ تقييـ أدائو كمناقشة النتائج التي 
تـ التكصؿ إلييا عف أدائو معو، حيث أف اليدؼ مف ذلؾ ىك إبلاغ المكظؼ بمكاطف ضعفو 

لأجؿ تفادييا في المستقبؿ كمحاكلة تطكير أدائو كقد ينظر البعض إلى مثؿ ىذه المقابلات بعدـ 
الارتياح خاصة إذا كاف فييا نكع مف المكاشفة كالتغذية الراجعة غير الايجابية ، كبالتالي فإنو 

ينبغي عمى مجرم المقابمة أف يككف كاضحا كمحددا فيما يتعمؽ بجكانب القصكر في أداء 
المكظؼ، كلا يخفي عميو أم ملاحظة إضافة إلى ذلؾ فإنو يجب عميو أف يشجعو كيعمؿ عمى 

شحذ ىمتو لتحسيف أدائو ، إضافة إلى إتاحة الفرصة لو لمتعبير عف رأيو في التقييـ بشكؿ 
 .صريح كمباشر دكف أم قيكد أك حكاجز

     كىناؾ بند في نماذج تقييـ الأداء في المنظمات التي تتبع سياسة مقابمة المكظؼ يحدد فيو 
مكقؼ ىذا الأخير مف مكضكعية عممية التقييـ كعدالتيا ، كبإمكانية أف يعبر عف رضاه أك عدـ 

 2.رضاه في ىذا المجاؿ مف خلاؿ كتابة رأيو في المساحة المخصصة لذلؾ
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 :اتخاذ الإجراءات التصحيحية- 5- 1

     ىي الخطكة الأخيرة في عممية التقييـ كىي تتعمؽ باتخاذ المسؤكؿ لإجراءات مف شأنيا 
 .تحسيف الأداء كذلؾ اعتمادا عمى نتائج عممية التقييـ

 :     كيمكف أف تككف ىذه الإجراءات عمى نكعيف

     الأكؿ سريع كمباشر، إذ يتـ اتخاذ الإجراء المناسب لتعديؿ الأداء ليتطابؽ مع المعيار 
دكف الخكض في الأسباب المؤدية إلى الانحراؼ عنو، كمف الإجراءات المناسبة ليذا النكع ىك 

 .عممية التكجيو الذم يقدمو الرئيس، أك إنذار العامؿ

       أما النكع الثاني مف الإجراءات التصحيحية فيي الإجراءات المعتمدة عمى البحث عف 
الأسباب كالعكامؿ المسببة للانحراؼ بيدؼ إحداث تحسينات متكاصمة كمستمرة في الأداء، عف 
طريؽ خطة عمؿ لمكصكؿ إلى حمكؿ تقمؿ مف مشكلات الأداء كتضع حمكلا ليا بالتعاكف بيف 
الإدارة كالعامميف كاستشارة الاختصاصييف كالخبراء، فالمقاءات المباشرة كمناقشة مشاكؿ الأداء 
مع العامميف تساىـ في كضع حمكؿ مقنعة ليـ تجعؿ أداءىـ يتحسف كتفانييـ في العمؿ يزيد، 
 1.كتعزز ثقتيـ برئيسيـ، نتيجة إحساسيـ بالعدالة كعدـ الانحياز لأفراد معينيف كتيميش آخريف

    كما قد يلاحظ الرئيس المباشر انخفاض مستكل أداء العامؿ الذم جرل تقييمو كنقص 
ميارتو كمعرفتو بالعمؿ، فيقترح إشراكو في دكرات تدريبية معينة لتطكير مياراتو كتحسيف 

 2.معارفو، أك يقترح نقمو إلى كظيفة أخرل أكثر تناسبا مع مياراتو كقدراتو
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 :عناصر عممية تقييم الأداء- 2

 : الجية المسؤولة عن القيام بيا2-1

       تعتبر إدارة المكارد البشرية ىي الجية المسؤكلة عف كضع كتصميـ برامج تقييـ الأداء، 
ف كاف يفضؿ إشراؾ أكبر عدد  كعادة ما يتـ إشراؾ الكحدات الإدارية الأخرل بالمنظمة معا، كا 
ممكف مف الكحدات في كضع أىداؼ ىذه البرامج كالنقاط الأساسية التي سيتناكليا التقييـ، كما 
دراؾ اليدؼ مف  ينبغي إخطار جميع العامميف بالمنظمة بطبيعة عممية التقييـ مف أجؿ فيميا كا 

 1.كرائيا

      كقد جرت العادة تقميديا أف يتـ تقييـ أداء الفرد بكاسطة رئيسو المباشر كلكف ظير فيما 
بعد نظاـ آخر تتجو إليو المنظمات بصكرة متزايدة خاصة في الكلايات المتحدة الأمريكية 

، كيقكـ عمى أف يتـ تقييـ أداء الفرد " درجة 360تقييـ " كبعض الدكؿ  الأكربية يطمؽ عميو 
بكاسطة دائرة متكاممة مف المتصميف بو في أداء كظيفتو، تستند إلييا إدارة المكارد البشرية في 

 : كتشمؿ ىذه الدائرة2استقاء المعمكمات المتعمقة بالفرد الذم يراد تقييـ أدائو،

  حيث يتـ منحو حقا في تقييـ نفسو تقييما ذاتيا، كذلؾ لا يككف إلا : (تقييـ ذاتي)المكظؼ
إذا تـ إشراكو في كضع الأىداؼ المرجك تحقيقيا فيككف عمى دراية بالمطمكب منو 

 .كمدركا لما حققو مف أىداؼ خلاؿ فترة التقييـ
  الذم يفترض فيو أف يككف أكثر معرفة بتفاصيؿ مياـ :(الرئيس المباشر)المشرؼ 

الكظيفة ، كمعرفة بأداء كسمكؾ المكظؼ محؿ التقييـ كلديو القدرة عمى مقارنة الأداء 
 3.الفعمي لو بالمعايير المكضكعة
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 حيث أنيـ يتعاممكف بشكؿ مباشر كمتكاصؿ مع المكظؼ كيمكف ليـ إبداء :الزملاء 
ملاحظات حكؿ سمككو كأدائو، إذ أنيـ عمى دراية كبيرة بالكظيفة ككاجباتيا كمدل إلتزاـ 

 .كاجتياد المكظؼ
 الذيف يعدكف مصدرا ىاما لممعمكمات المتعمقة بالرئيس الذم يعممكف تحت : المرؤكسكف

 .إشرافو كيككنكف عمى دراية كاطلاع عمى سمككو كتصرفاتو
 يتـ تشكيؿ لجاف لمتقييـ في حاؿ اتصاؿ العامؿ بأكثر مف رئيس مباشر، فتقكـ : المجاف

المجنة بكضع تقييـ مشترؾ لمفرد محؿ التقييـ، كىذا التقييـ ىك خلاصة التقارير التي 
 .يقدميا أعضاء المجنة

 الذيف يتعاممكف مع المنظمة فيـ قد يتـ الاستئناس بآرائيـ حكؿ المكظؼ الذم : العملاء
 1.يتعاممكف معو

 كما أف ىناؾ تكجيا جديدا في المنظمات التي أصبحت تستعيف بأطراؼ : الخبراء
خارجية مستقمة كالخبراء أك مراكز مختصة لمقياـ بعممية تقييـ أداء أحد أعضاء الإدارة 
العميا الذم قد يككف مرشحا لكظيفة أعمى، كالمجكء إلى الخبراء أك المراكز المتخصصة 
يتـ بالنظر لمخبرة كالتخصص الكبير الذم يتمتعكف بو لمحصكؿ عمى نتائج أكثر دقة 

 2.كأكثر مكضكعية ككذا الحصكؿ عمى تكصيات عف كيفية تحسيف الأداء

 (04)شكل رقم 

  درجة360الجهة التي تقوم بعملية التقييم وفق نموذج 
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 :المقـيَّــم- 2- 2

     في الغالب يخضع جميع العماؿ كالمكظفكف لعممية تقييـ الأداء، بما فييـ المكظفكف 
التنفيذيكف في المستكيات الإدارية كالتنفيذية المختمفة، كتستثني بعض التكجيات رجاؿ الإدارة 
ف كانت ىناؾ جيات أخرل تخضعيـ لمتقييـ مع اختلاؼ معايير  العميا مف عممية التقييـ كا 

 1.التقييـ المتبعة باختلاؼ المستكل الإدارم لمفرد المراد تقييـ أدائو

      إف التكجو الجديد لممنظمات يعتبر عممية تقييـ الأداء مف أىـ كظائؼ إدارة المكارد 
البشرية التي تعمؿ عمى تحسيف الأداء كتطكير قدرات الفرد، لذلؾ فيي لا تستثني أم فرد مف 
ىذه العممية حتى الرئيس أك أم فرد مف الإدارة العميا، فعممية التقييـ لا تيدؼ إلى التقميؿ مف 
شأنو بخضكعو ليا أك جعمو عرضة لإبداء رأم مرؤكسيو، بؿ ىي عممية تيدؼ إلى تطكير 
 .أدائو كتحسيف معارفو كمياراتو مما ينعكس بالإيجاب عمى كفاءة كفعالية أداء المنظمة ككؿ

 :المقياس- 3- 2

     قبؿ الشركع في عممية تقييـ الأداء لابد مف كضع المقياس اللازـ لذلؾ كالذم يحتكم عمى 
مضمكنو عمى المعايير التي تـ بناؤىا ككضعيا بعناية لقياس أداء العامؿ، كلابد ىنا مف التمييز 

 :بيف ثلاثة أنكاع مف المقاييس كاختيار أحدىا للاعتماد عميو كىي

 حيث يتـ التركيز كفقا ليذا المقياس عمى النتائج التي يحققيا :المقياس المبني عمى النتائج- 
العامؿ كليس عمى النشاطات كالتفاصيؿ، كاستخداـ قيمة المبيعات المحققة لتقييـ أداء مكظفي 

 .البيع

 كفيو يتـ قياس سمكؾ المكظؼ كأخذه بعيف الاعتبار عند تقييـ :المقياس المبني عمى السمكؾ- 
الأداء كانضباط المكظؼ كعمؿ الفريؽ، إلا أف ىناؾ مشكمة في تحديد السمككيات التي ينبغي 

 .إدخاليا في التقييـ كمدل أىميتيا النسبية
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 كيتـ بمكجب ىذا المقياس قياس قدرات المكظؼ كخصائصو :المقياس المبني عمى السمات- 
 1.الشخصية كالبشاشة كالاتجاىات الإيجابية كميارات الاتصاؿ

 :وقت التقييم- 4- 2

     تعتمد معظـ المنظمات تقييـ أداء العامميف مرة في السنة، أك في الفترات التي تتخذ فييا 
إلخ، إلا أف البعض يرل أف فترة سنة طكيمة نسبيا ....قرارات العلاكات كالمكافآت كالترقية كالنقؿ

لأف الرئيس المباشر قد لا يتذكر كؿ الأمكر المتعمقة بأداء العامؿ أك السمككات الصادرة عنو 
كمف ىنا يككف التقييـ غير مكضكعيا لذلؾ اقترحكا أف يككف التقييـ دكريا كعمى فترات زمنية 

 .متقاربة

     كلضماف نجاح العممية كسيرىا بطريقة مثمى لابد عمى مسؤكلي المكارد البشرية أف 
ذا كانت ىذه العممية محدكدة بفترة زمنية معينة أـ  يكضحكا التكقيت الذم يتـ فيو تقييـ الأداء كا 

 2.لا، كىؿ ىي دكرية منتظمة أـ تجرم بطريقة غير منتظمة

     تقكـ بعض المنظمات بتقييـ أداء المكظؼ بعد فترة عاـ مف تعيينو كيؤخذ تاريخ التعييف 
مرجعا لمتقييـ، كثمة منظمات تقكـ بتقييـ أداء المكظفيف في نياية كؿ سنة، إلا أف الاتجاه 

الحديث يقكؿ بأف تقييـ الأداء يتـ عند إنياء ميمة أك عمؿ معيف أك الانتياء مف مرحمة محددة، 
أما مدخؿ الإدارة بالأىداؼ فيقكؿ باتفاؽ الرئيس كالمرؤكس عمى تقييـ الأداء عند إنجاز ىدؼ 

 3.معيف
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 :التغذية الراجعة- 5- 2

كيتـ قياس الأداء الفعمي، لابد مف إرجاع  (المعيار)     بعدما يتـ تحديد الأداء المتكقع 
المعمكمات كالبيانات المحصؿ عمييا مف ىذه العممية حكؿ أداء العامميف إلى كؿ منيـ، كذلؾ 

 .ليعرفكا مكاطف الضعؼ كالقصكر في أدائيـ كيعممكا عمى إصلاحيا كتحسيف عمميـ

     إف عممية التغذية الراجعة ليست بالعممية البسيطة نظرا لتأثيرىا عمى مشاعر العامميف، 
لذلؾ لابد مف بعض الأساليب المناسبة لمتقميؿ مف أثارىا السمبية، كتحقيؽ الأىداؼ المتكخاة 

 :منيا، كمف أىـ ىذه الأساليب

إعطاء المعمكمات حكؿ الأداء يكميا، كليس مرة كاحدة في السنة، إذ أف مسؤكلية المدير      - 
ىي تصحيح جكانب النقص في الأداء حالما يشخصيا لتجنب فقداف كثير مف الأداء، كما كأف 

تكفير المعمكمات حكؿ الأداء في الكقت المناسب يجنب المرؤكسيف عنصر المفاجأة حكؿ 
 1.مستكل أدائيـ كمشاكؿ الأداء

الطمب مف العامميف كضع درجات لأدائيـ قبؿ عممية المقابمة أك الجمسة الخاصة       - 
بإعطائيـ المعمكمات الراجعة، إذ أف ذلؾ يشجع العامميف عمى تشخيص نقاط الضعؼ في 
أدائيـ بمكضكعية، كيكسبيـ خبرة في ىذه العممية مما يسيؿ عمى المدير الخطكات اللاحقة 

 2.المتضمنة الكشؼ عف الحقائؽ حكؿ الأداء

تشجيع العامميف لممشاركة في تشخيص المشكلات كالانحرافات الخاصة بأدائيـ، إذ أف      - 
 .ذلؾ يساىـ في زيادة رضا كقناعة العامميف عف ىذه العممية

تمييز الأداء الفاعؿ فمف خلاؿ التقييـ لابد مف التمييز بكضكح بيف مستكيات الأداء      - 
المتميز كالضعيؼ، إف تمييز الأداء الفاعؿ كالجيد يمثؿ تعزيزا إيجابيا لمسمكؾ، كىذا يساىـ في 

 .استمرارية السمكؾ الإيجابي بيف العامميف
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التركيز عمى حؿ المشاكؿ لغرض تحسيف الأداء، حيث يحاكؿ المدير حؿ المشاكؿ      - 
المتسببة في ضعؼ الأداء، كىذا يتطمب العمؿ مع العامميف كمناقشتيـ لتحديد الأسباب الحقيقية 

 1.(الإدارة كالعاممكف )التي تقؼ كراء ذلؾ، كمف ثـ كضع الحمكؿ المناسبة ليا بشكؿ مشترؾ 

تركيز التغذية الراجحة كالنقد عمى السمكؾ كالنتائج كليس الأفراد كالأشخاص ، فبدؿ أف      - 
يقكؿ الرئيس لمعامؿ لقد كنت سيئا في كذا يقكؿ لقد كاف أداؤؾ سيئا في كذا أك كاف تصرفا 
خاطئا في مكقؼ معيف، ذلؾ أف نقد الأشخاص يعكد بالسمب عمى نفسياتيـ كقد يدفعيـ إلى 

 2.الإحباط

تقميؿ الانتقادات حتى عندما يككف أداء العامؿ أقؿ مف المعدلات القياسية لابد أف يحاكؿ     - 
الرئيس تغيير المكقؼ كالسيطرة عمى سمككياتو كانفعالاتو، كالعمؿ بفاعمية لإقناع العامميف ذكم 

 3.المعدلات المنخفضة في الأداء كبشكؿ مكضكعي بضركرة تعديؿ أخطائيـ كتحسيف أدائيـ

 :المشاكل التي تعترض عممية تقييم الأداء- 3

     قد تعترض عممية تقييـ الأداء بعض المشكلات التي تؤثر فييا كتنقص مف قيمتيا كتحكؿ 
 :دكف تحقيقيا للأىداؼ المرجكة منيا، كلعؿ أىميا

 :المشاكل التي تتعمق بتصميم النظام- 3-1

مف أسباب عدـ كفاءة نظاـ تقييـ الأداء في أم : عدـ كجكد معدلات كمعايير للأداء     - 
مكاف ىك عدـ كجكد معدلات كمعايير كاضحة كدقيقة للأداء، ىذه المعدلات كالمعايير ضركرية 

لتمكيف المقيميف مف مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المطمكب، كعمى الرغـ مف صعكبة كضع 
المعدلات كالمعايير لجميع الكظائؼ، فإنو مع التطبيؽ كالخبرة يمكف الكصكؿ إلى معايير 
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كمعدلات لجميع أك لأغمب الكظائؼ، كىذه المعايير يجب أف تككف كاضحة كدقيقة كمفيكمة 
 .لكؿ مف الرئيس كالمرؤكس كلابد أف يشارؾ المرؤكسيف في إعدادىا

غالبا ما تستخدـ بعض : استخداـ طريقة لمتقييـ لا تتناسب مع جميع الكظائؼ     - 
المؤسسات نمكذجا كاحدا أك طريقة كاحدة لمتقييـ  يتـ تعميميا عمى جميع الإدارات بغض النظر 
عف طبيعة كمستكل الكظائؼ، فتعميـ طريقة كاحدة عمى جميع الكظائؼ قد لا يحقؽ الكفاءة 

 1.المطمكبة مف العممية

تمعب نماذج تقييـ الأداء دكرا فعالا في نجاح عممية التقييـ، : عدـ كفاءة نماذج التقييـ     - 
فكجكد نماذج شاممة ككاضحة كسيمة قد تشجع المقيـ عمى تعبئتة في كقتو كبإتقاف، أما النماذج 
المعقدة كالغامضة فإنيا تؤدم إلى تيرب المقيـ مف إعداده أك عدـ الاىتماـ عند التعبئة، كغالبا 
ما تككف عدـ كفاءة النماذج بسبب استخداـ عبارات كألفاظ غير كاضحة أك عدـ تضمف النماذج 

 .لإرشادات تكضيحية لممقيـ

ىناؾ بعض المؤسسات التي تؤخذ : اتجاه بعض المؤسسات إلى السرية في التقارير    - 
بنظاـ السرية المطمقة في التقارير، كالتي تنص عمى عدـ إخطار أم مكظؼ بنتيجة تقييمو، 

حيث أف السرية المطمقة قد لا تحقؽ اليدؼ الأساسي مف نظاـ التقييـ كىك تحسيف كتطكير أداء 
المكظؼ إلا أف ىناؾ بعض المؤسسات تأخذ بنظاـ السرية النسبية كىي إخطار نتائج التقارير 

 .لفئة مف المكظفيف عادة ما تككف لأصحاب الأداء غير المرضى بيدؼ تحسيف أدائيـ

إف عدـ تكافر أكصاؼ كظيفية دقيقة ككاضحة لجميع : عدـ تكافر أكصاؼ كظيفية     - 
الكظائؼ في المؤسسة يعتبر أحد الأسباب المؤدية إلى عدـ كفاءة نظاـ تقييـ الأداء، كمع أف 

إعداد أكصاؼ كظيفية لجميع الكظائؼ ميـ إلا أف الأىـ ىك تكفير الأكصاؼ في جميع 
الإدارات كلدل الرؤساء المباشريف لمعرفة أجزاء العمؿ كالمسؤكليات كالتصرفات التي تتطمبيا 
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طبيعة كظائؼ مرؤكسييـ، كما أف المرؤكسيف بحاجة إلى ىذه الأكصاؼ كبخاصة الجدد 
 1.منيـ

 :المشاكل التي تتعمق بالمقيِّم- 2- 3

يحصؿ ىذا الخطأ عندما يقع المقيـ تحت تأثير جانب كاحد مف أداء العامؿ : أثر اليالة     - 
كأف يتـ تقييـ أداء العامؿ، بأنو . الذم يقكـ بتقييمو، مما يؤثر عمى تقديره العاـ لذلؾ الأداء

مرتفع أك منخفض، بسبب أف المقيـ يعرؼ أك يعتقد أف العامؿ متفكؽ أك ضعيؼ في صفة 
 .معينة مف صفاتو التي يحبيا المقيـ أك لا يحبيا

يحصؿ ىذا الخطأ عندما يميؿ المشرؼ إلى تقييـ كؿ :  الميؿ نحك الكسط في التقييـ     -
العامميف عمى أنيـ متكسطيف في أدائيـ، كيتردد في إعطاء تقدير ضعيؼ أك ممتاز لبعض 
 2 .العامميف، كالميؿ نحك الكسط يحصؿ بسبب نقص معرفة سمكؾ الأشخاص الذيف يتـ تقييميـ

في حالة أف المقيـ يميؿ إلى الميف فإنو يقكـ : الميؿ نحك الميف أك التشدد في التقييـ     - 
بإعطاء جميع العامميف تقديرات عالية، أما الميؿ إلى التشدد فيككف عكس الميؿ إلى الميف 

 .فيعطي تقديرات متكسطة حتى لمممتازيف

تظير ىذه المشكمة بسبب انحياز المقيـ لصالح : خطأ الكقكع في التحيزات الشخصية     - 
الشخص الذم يتـ تقييـ أدائو لأسباب كثيرة منيا القرابة كالصداقة كالجنس كالمكطف كغيرىا مف 

 3.الأسباب التي تجعؿ عممية القياس كالتقييـ بعيدة عف المكضكعية
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كىنا لا ييتـ المقيـ بمراعاة الدقة في تقييمو كتقديراتو عف : الميؿ إلى التقييـ العشكائي     - 
العامميف الذيف يقكـ بتقييميـ، بؿ يككف أكثر اىتمامو أف يقاؿ عنو أنو غير متحيز، كمف ثـ فإنو 

 1 .يعطي كبشكؿ عشكائي تقديرات متفاكتة لمعامميف دكف أف تعكس ىذه التقديرات حقيقة أداءىـ

تظير تمؾ المشكمة مع عمميات القياس كالتقييـ التي تمتد لفترة طكيمة، إذ : خطأ الحداثة     - 
يعتمد القائـ بالعممية إلى الأخذ بالأداء الأكلي لمفرد دكف الأخذ بالاعتبار التطكرات اللاحقة 

لأكؿ عممية تقييـ أك أف ييمؿ أداء العامؿ السابؽ كيعمد إلى إعطاء صكرة عف أحدث مستكل 
للأداء، كفي الحالتيف لا تعتبر عممية التقييـ دقيقة، إذ أف عممية القياس كالتقييـ تتميز 

 .بالاستمرارية التي تستيدؼ إحصاء جميع التغيرات السابقة كالحالية كالمتكقعة مستقبلا للأداء

ىناؾ بعض المشرفيف الذيف يترددكف في إعطاء تقييمات لمعامميف، : التردد في التقييـ     - 
 2 .لاسيما إذا كانت تقييماتيـ سمبية

 :المشاكل التي تتعمق بإدارة النظام- 3- 3

إف قمة إصدار كتكزيع النشرات الدكرية مف لكائح كأنظمة كتعميـ : نقص النشرات الدكرية     - 
رشادات المتعمقة بتقييـ الأداء الكظيفي، كعدـ كصكليا إلى جميع الرؤساء المباشريف قد يككف  كا 

 .مف أسباب عدـ معرفة ىؤلاء الرؤساء بالنظاـ ك أىدافو

إف الرؤساء المشرفيف سكاء كانكا جددا أـ : قمة المساىمة في تدريب الرؤساء المباشريف     - 
لا، بحاجة إلى تدريب كتذكير مستمر بالأساليب الحديثة لمتقييـ كالأخطاء الشائعة الحدكث، 

ككيفية تفادييا، كمسؤكلية مف يقكـ بالتقييـ في المساىمة مع جيات التدريب في إعداد البرامج، 
كالمشاركة في التدريب بعرض حالات مف الكاقع لمناقشتيا مف قبؿ المشاركيف، ككذلؾ عقد 

 .لقاءات دكرية لمناقشة مكضكع التقييـ

                                                           

، 1994مؤسسة شباب الجامعة، :  الاسكندرية،- مدخل الأىداف–إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية  صلاح الشنكاني،  1
 .185ص
 .36، ص مرجع سابق مكسى محمد أبك حطب،  2



65 
 

ميما كاف النظاـ المكضكع جيدا، فإنو بحاجة إلى متابعة مف قبؿ الجية : قمة المتابعة     - 
التي كضعتو، كذلؾ بالبحث عف المشاكؿ التي تكاجو الجيات عممية التطبيؽ كالمساىمة معيا 
في الكصكؿ إلى حمكؿ، فعدـ متابعة تطبيؽ النظاـ قد يؤدم إلى تراكـ المشاكؿ، كتركيا بدكف 

حمكؿ نتيجة عدـ جدية المقيميف كعدـ الاىتماـ مف قبؿ الإدارة العميا بنتائج التقييـ يتسبب 
 1.بظيكر نتائج لا تعكس الكاقع الفعمي للأداء

 :المشاكل التي تتعمق بالمُقَيَّم- 4- 3

فلا يتـ تكضيح جكانب العمؿ المنكط بو كلا يتـ : عدـ معرفة العامؿ ما ىك مطمكب منو     - 
تككينو كتدريبو تدريبا خاصة عمى عممو، إضافة إلى عدـ معرفتو بالأىداؼ المرسكمة، مما 

 2.يجعمو كثير الأخطاء كربما يحيد عف الأىداؼ المراد تحقيقيا

كذلؾ أنو في بعض الأحياف تككؿ :  عدـ قدرة العامؿ عمى أداء ما ىك مطمكب منو     -
 أعماؿ لبعض العماؿ تتجاكز قدراتيـ كمعارفو كلا يممككف الميارات أك التككيف اللازـ لمقياـ بيا،

 . كىذا ما يجعؿ التقييـ في حد ذاتو ليذا العامؿ ظالما كغير عادؿ

كبالتالي فلا يحسف بذؿ المجيكد المناسب كفؽ المعايير : عدـ فيـ العامؿ لنظاـ التقيـ     - 
المطمكبة لمحصكؿ عمى درجات عالية، كىذا عادة ما يترتب عف تعقيد أنظمة كمقاييس التقييـ 
كعدـ كضكح المعايير المكضكعة مما يصعب عمى العامميف خاصة في المستكيات الدنيا فيما 

 .كاستيعابا

مما يجعمو يعمؿ في ظؿ حالة مف عدـ :  شعكر العامؿ بالخكؼ كالظمـ كعدـ الأماف     -
كتنتج ىذه الحالة عند ملاحظة العامميف لتحيز . الارتياح كذلؾ ما ينعكس بالسمب عمى أدائو
 .المدير لأشخاص معينيف أك ظممو لآخريف
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كقد نجد فئة مف العامميف لا تبالي : ميؿ العامؿ لمكسؿ كعدـ اىتمامو بنتائج التقييـ     - 
بالتقييـ كلا بنتائجو ، كىذا ربما يرجع إلى أف نتائج التقييـ لا تككف مممكسة عمى أرض الكاقع كلا 

تتجسد في صكرة تحفيزات مثيرة أك عقكبات رادعة مما تجعميا مع مركر الكقت تفقد تأثيرىا 
 1.كتجعؿ العامميف لا يبالكف بيا

 :معالجة مشاكل التقييم- 3-5

     لا تكجد حمكؿ جذرية لمعالجة مشاكؿ تقييـ الأداء، كلكف ىناؾ بعض الإجراءات التي 
 :يمكف الاسترشاد بيا لتخطي بعض الصعكبات كأىميا

تصميـ نظاـ لتقييـ الأداء يككف متلائما مع نكعية كطبيعة العمؿ أك المجمكعة الكظيفية  -
التي ينتمي إلييا العامؿ، حيث أف عناصر التقدير تختمؼ أىميتيا النسبية مف كظيفة 
إلى أخرل، كما يجب أف تأخذ أكزانا تتفؽ مع ىذه الأىمية، كبشكؿ عاـ فإف تصميـ 

النظاـ يجب أف يتضمف كافة البيانات كالعناصر الضركرية لقياس كتحديد مستكل أداء 
 .العامؿ كيككف كاضحا لمجميع

تدريب المشرفيف عمى عممية التقييـ بطريقة جيدة، كتكضيح أف مناقشة نتائج التقييـ مع  -
مرؤكسييـ أمر ميـ، ذلؾ أف ىذه العممية ترتبط بمكاضيع بالغة الأىمية بالنسبة لمعامميف 

مثؿ الترقية كالحكافز، كما أف تدريب المقيِّميف يضمف كجكد أفراد قادريف عمى أداء 
تقاف كبعيدا عف الأخطاء  .العممية بمكضكعية كا 

يفضؿ استخداـ أكثر مف أسمكب لتقييـ الأداء، كذلؾ باختلاؼ الكظائؼ كالمستكيات  -
التنظيمية، كينبغي أف تككف ىذه الأساليب كاضحة كدقيقة كتتضمف تعريفات محددة 

 .لعناصر التقييـ
اختيار معايير صحيحة للأداء، حيث يفضؿ الاعتماد عمى المعايير المكضكعية، كىي  -

التي تمس نكاتج الأداء، ثـ السمكؾ، كأقؿ المعايير مكضكعية ىي التي تمس الصفات 
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الشخصية، كما يفضؿ أف يشارؾ العاممكف في كضع ىذه المعايير، إضافة إلى ضركرة 
أف تككف كاضحة كمفيكمة لمقائميف عمى استخداميا، ككذا لمعماؿ الذيف يستيدفيـ التقييـ 

 1.تحقيقا لمبدأ العدالة كالمساكاة في التقييـ
المجكء لمتغذية الراجعة مف أجؿ أف يككف ىناؾ نظاـ تقييـ فعاؿ، حيث يعمد المشرفكف  -

عمى ىذه العممية إلى إخبار العامميف بنتائج تقييميـ، كذلؾ مف خلاؿ المقابلات كالتي 
 .يفضؿ أف  تتـ بصكرة مستمرة

ضركرة منح العامميف حؽ التظمـ، أم إعطائيـ الحؽ في الاعتراض عمى عممية التقييـ  -
مف خلاؿ قنكات معينة، حيث أنو مف الضركرم لنجاح التقييـ فتح باب التظمـ أماـ 

الأشخاص الذيف يعتقدكف أنيـ ظممكا في نتائج تقدير مجيكدىـ كأدائيـ، كما يجب الأخذ 
عادة الحقكؽ إلى أىميا، مما يضفي مزيدا مف العدالة  بتظمميـ إذا ما كاف صحيحا كا 

 2كالمكضكعية عمى العممية

 :استخدامات نتائج تقييم الأداء- 4

     إف نتائج عممية تقييـ الأداء تعد أساسا لمعديد مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية، كمرتكزا 
لاتخاذ بعض القرارات الإدارية اليامة كلعؿ ىذا ما يتضح مف خلاؿ استخداميا في العمميات 

 :الآتية

 :عممية تخطيط الموارد البشرية- 4-1

 :مفيوميا- 4-1-1

     تعد مف بيف أىـ كظائؼ إدارة المكارد البشرية، إذ ترتكز عمييا باقي الكظائؼ الأخرل، 
كيعتمد عمييا المديركف في تحديد احتياجاتيـ مف المكارد البشرية المستقبمية كما كنكعا، فلابد أف 

تتلاءـ المكارد المطمكبة مع استراتيجيات المنظمة، فالتكسع في النشاط أك المنتجات يتطمب 
                                                           

 .148، ص 2009د د ف، : ، مصرالاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية سيد محمد جاد الرب،  1
 .38، ص مرجع سابق مكسى محمد أبكحطب،  2
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تكسعا مقابلا في المكارد البشرية مع الأخذ بعيف الاعتبار العرض المكجكد مف اليد العاممة ككذا 
 .كمفتيا

     إف عممية تخطيط المكارد البشرية ىي عممية مكازنة بيف الحاجة لممكارد البشرية كالعرض 
المتكفر منيا، كمحاكلة معالجة الفائض الكجكد أك سد العجز الذم تعانيو المنظمة كفؽ سياسات 

التنبؤ باحتياجات المنظمة مف الأفراد، ككضع  )):  كقد عرفيا الباحثكف عمى أنيا1معينة،
الخطط كالخطكات الضركرية لتكفير ىده الاحتياجات بالكـ كالنكع الملائميف خلاؿ فترة 

 2(.(مستقبمية

      يكضح ىذا المفيكـ أف ىذه العممية ىي مكازنة بيف ما تحتاجو المنظمة مف يد عاممة 
خلاؿ فترة زمنية مقبمة كمحددة، كبيف ما ىك متكفر كمعركض في سكؽ العمؿ، كاليدؼ منيا 

إنما ىك الحصكؿ عمى ما تحتاجو المنظمة مف المكارد البشرية كما كنكعا بما يمكنيا مف الإيفاء 
 .بمتطمبات الأعماؿ المنكطة بيا كيمكنيا مف الكصكؿ إلى أىدافيا المرسكمة

 :أىميتيا- 4-1-2

 :     تتجمى أىمية عممية تخطيط المكارد البشرية فيما يمي

تخفيض التكاليؼ المرتبطة بالمكارد البشرية عف طريؽ التنبؤ الدقيؽ بالاحتياجات  -
المستقبمية لكؿ كظيفة مف كظائؼ المنظمة، مما يؤدم إلى استثمار الطاقات البشرية 

 3.المتكفرة بشكؿ أمثؿ
تزيد مف قدرة المنظمة عمى تكفير العمالة المناسبة التي تتمتع بميارات كبيرة كقدرات  -

 4.عالية كالاحتفاظ بيا، مما يمكنيا مف العمؿ بكفاءة أكبر عمى تحقيؽ أىدافيا
                                                           

 .32، ص 2003، الاسكندرية، الدار الجامعية، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية راكية حسف،  1
 .35، ص 2006مؤسسة لكرد العالمية لمشؤكف الجامعية، :  البحريفإدارة الموارد البشرية، أسامة كامؿ، محمد الصيرفي،  2
، مجمة الاقتصاد كالمجتمع الصادرة عف "إدارة الموارد البشرية ودورىا في خمق ميزة تنافسية" فييمة بديسي، مقاؿ بعنكاف  3

 .203مخبر البحث المغرب العربي الكبير، ص 
 .26، ص 2006دار الفاركؽ لمنشر كالتكزيع، : ، الطبعة العربية الثانية، القاىرةإدارة الموارد البشرية بارم كشكام،  4
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المكازنة الصحيحة بيف نشاطات إدارة المكارد البشرية كأىداؼ المنظمة، بحيث تحقؽ  -
 .ىذه المكازنة كفاءة الأداء الفردم كالتنظيمي

يؤدم تكفير الكفاءات بشكؿ منسجـ مع حاجات كمتطمبات المنظمة إلى رفع مستكل  -
 1.رضا العامميف عف أعماليـ كمنظمتيـ

تاحة فرصة متساكية لمترقية كالتحفيز مف أجؿ  - ضماف تمقي المكظفيف التدريب اللازـ كا 
رفع كفاءة الأداء في المياـ الخاصة بيـ، علاكة عمى تطكير المركنة ليتمكف المكظفكف 

 .مف القياـ بأم مياـ تككؿ ليـ إذا ما اقتضت الضركرة لذلؾ
تساىـ في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط كسياسات كظائؼ المكارد البشرية  -

 2.إلخ... الأخرل، كالاختيار كالتدريب كالتحفيز 

 :علاقة عممية تقييم الأداء بعممية تخطيط الموارد البشرية- 4-1-3

     تربط عممية تقييـ الأداء بعلاقة كثيقة مع عممية تخطيط المكارد البشرية، إذ تقدـ الأكلى 
لمثانية معمكمات ىامة كبيانات ضركرية تساعد عمى سيرىا بشكؿ مثالي كسميـ، مما يتيح 

الاستفادة القصكل مف العممية الأخيرة، لتكفير العمالة الكافية سكاء مف حيث العدد أك الميارات 
 .كالقدرات اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة في المرحمة القادمة

 :     كلعؿ أىمية نتائج تقييـ الأداء تتجمى في

عندما تشير ىذه النتائج إلى كجكد مستكل عاؿ في كفاءة المكارد البشرية فيذا مؤشر  -
لكظيفة التخطيط بأف عبء العمؿ المستقبمي سينفذ في المرحمة القادمة خلاؿ زمف أقؿ، 
كىذا يدؿ عمى احتماؿ عدـ الحاجة إلى مكارد بشرية إضافية مستقبلا لتغطية الزيادة 

 .المحتممة في عبء العمؿ

                                                           

، الإسكندرية، المكتب الجامعي 3، طإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الاجتماعية محمد محمد جاب الله عمارة،  1
 .21، ص 2008الحديث، 

 .31، ص 2011دار اليازكرم، : ، عمافالاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية طاىر محمكد الكلالده،  2
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تكضح النتائج ذكم الكفاءة المنخفضة كالأداء المتدني، كىك ما يقكد إلى الاستغناء عنيـ  -
كتعكيضيـ بمكارد بشرية جديدة مف خارج المنظمة، كبالتالي فإف النتائج تسيـ في تحديد 

احتياجات المنظمة المستقبمية مف العمالة سكاء عدديا أك نكعا، كىك جكىر عممية 
 .تخطيط المكارد البشرية

تبيف النتائج قدرات أفراد المنظمة كبالتالي فيي تكضح الميارات كالقدرات التي تفتقر  -
إلييا المنظمة في أفرادىا فتحاكؿ الحصكؿ عمييا مف سكؽ العرض مف خلاؿ اشتراطيا 

مكانيات معينة للالتحاؽ بالكظائؼ المتاحة  1.أفرادا يتمتعكف بميارات كا 

 :عمميتي استقطاب واختيار الموارد البشرية- 2- 4

     إف عممية التكظيؼ تتطمب ابتداء تحميلا لكافة الكظائؼ التي تسعى المنظمة إلى إشغاليا، 
بحيث يتـ بناء عمى ىذا التحميؿ تحديد متطمبات كمؤىلات مف سيشغؿ تمؾ الكظائؼ، كتمر 
عممية التكظيؼ عبر مرحمتيف رئيسيتيف ىما عممية الاستقطاب، كعممية الاختيار كالتي تنتيي 

 .بتعييف المكارد التي تـ اختيارىا في المناصب المناسبة

 :مفيوم عممية الاستقطاب -4-2-1

     ىي عممية الإعلاف عف الكظائؼ الشاغرة كشركط الالتحاؽ بيا كترغيب مف تتكفر فييـ 
الشركط لمتقدـ بطمب العمؿ بالمنظمة، كمف ىذا المنطمؽ فقد عرؼ الباحثكف عممية الاستقطاب 

مجمكعة مف الأنشطة تسعى المنظمة مف خلاليا إلى جذب الأفراد المؤىميف كالذيف : "عمى أنيا
 2".(المنظمة كالفرد)تتكفر فييـ الصفات المطمكبة لمعمؿ بيا لإشباع رغبات الطرفيف 

     يمكف النظر إلى ىذه العممية عمى أنيا ذات علاقة مشتركة بيف كؿ مف المنظمة كالفرد 
المتقدـ بطمب العمؿ، بحيث يسعى كؿ طرؼ إلى إشباع رغباتو كتحقيؽ أىدافو مف خلاؿ 

                                                           

دراسة حالة شركة الكيرباء الريفية والحضرية –أىمية تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد البشرية  سميرة عبد الصمد،  1
(SERUB-) ،رسالة ماجيستير، جامعة الحاج لخضر باتنة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير ،

 .93، ص 2008
 .87، ص 2002دار اليدل، : ، الجزائرتنمية الموارد البشرية عمي غربي كآخركف،  2
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الاستعانة بالطرؼ الآخر، فالمنظمة تبحث عف فرد أك أفراد مؤىميف لمعمؿ بيا للاستفادة مف 
كفاءتيـ في تحقيؽ أىدافيا المنشكدة بفعالية ككفاءة أكبر، كما يسعى الفرد إلى الحصكؿ عمى 
كظيفة لإشباع حاجاتو المتعددة عف طريؽ ما تقدمو لو المنظمة مف أجر كحكافز كامتيازات 

 .مختمفة

     تتنكع مصادر الاستقطاب بيف المصادر الداخمية، كالمصادر الخارجية، تتمثؿ المصادر 
الداخمية في الترقية كالنقؿ كالإعلاف الداخمي، أما المصادر الخارجية فتتمثؿ في الإعلانات، 
ككالات التكظيؼ التي تمعب دكر الكساطة بيف المنظمة كسكؽ طالبي العمؿ، الجامعات 

 1.كالمعاىد المتخصصة كغيرىا

 :أىميتيا- 4-2-2

 :     تتمثؿ أىمية عممية الاستقطاب في

إمداد المنظمة بمجمكعة مف المترشحيف الميارييف ذكك القدرات المتميزة كالكفاءة العالية  -
 .لاختيار أفضميـ كتكظيفو

زيادة فرص النجاح في اختيار أفضؿ البدائؿ مف المترشحيف مف خلاؿ تخفيض عدد  -
 .المتقديف لمكظيفة كالاقتصار عمى مف تتكفر فييـ المؤىلات المطمكبة

المساىمة في تقميؿ فرص ترؾ الأفراد العامميف لممنظمة بعد فترة كجيزة مف تكظيفيـ، إذا  -
 2 .كاف الاختيار سميما

 

 

                                                           

 .73، ص 2008دار إثراء لمنشر كالتكزيع، : ، الشارقة1، طإدارة الموارد البشرية عمي عباس،  1
نموذج وزارة –أثر الثورة التكنموجية المعاصرة، عمى تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية  محمد بف أحمد الفزازم،  2

، ص 2009جامعة تشريف، كمية الاقتصاد، قسـ إدارة الأعماؿ، : ، أطركحة دكتكراه، سكريا-التربية والتعميم بسمطنة عمان
79. 
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 :مفيوم عممية الاختيار- 4-2-3

     تأتي عممية الاختيار بعد عممية الاستقطاب في إطار تكظيؼ الأفراد بالمنظمات، كتتمثؿ 
في تحديد الأفراد الملائميف الذيف تتكفر فييـ المؤىلات المطمكبة لمتعاقد معيـ، كيعرفيا 

العممية التي بمقتضاىا تستطيع إدارة المكارد البشرية أف تفرؽ بيف الأفراد : "الباحثكف عمى أنيا
 1".المتقدميف لشغؿ كظيفة معينة مف حيث درجة صلاحيتيـ لأدائيا كالاضطلاع بمياميا

     أم أنيا تيدؼ إلى تحقيؽ التكافؽ بيف متطمبات ككاجبات الكظيفة، كبيف مؤىلات 
كخصائص الفرد المتقدـ لشغميا، مف خلاؿ إجراءات معينة تقكـ بيا المنظمة كالمقابمة 
 .كالاختبارات لممفاضمة بيف المترشحيف كمف ثـ تعييف الناجحيف في الكظائؼ المطمكبة

 :أىميتيا- 4-2-4

 :     تتجمى أىمية ىذه العممية فيما يمي

اختيار أفضؿ الأفراد مف حيث الميارة كالكفاءة، كمف حيث ككنيـ الأكثر تناسبا مع  -
المنصب الذم سيعينكف فيو، كىذا ما مف شأنو جعؿ أداء المنظمة ككؿ أكثر كفاءة 

 2.كفعالية
سير عممية الاختيار بطريقة عادلة كفؽ الأطر القانكنية يضفي حالة مف الرضا  -

كالارتياح النفسي لدل العامميف كالمترشحيف الذيف تـ اختيارىـ لمعمؿ بالمنظمة، كحتى 
لدل المترشحيف الذيف لـ يتـ اختيارىـ، كما يعزز مف ثقة المكظؼ كاعتزازه بالانتماء ىذه 

المنظمة التي يرل بأنيا ستؤدم إليو حقكقو كلف يتعرض لمظمـ بيا، مما يجعؿ أداءه 
 3.يككف جيدا

                                                           

 .269، ص مرجع سابق عادؿ محمد زايد،  1
دراسة ميدانية عمى البنوك التجارية –دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الإبداع المؤسسي  إيناس عبد الرؤكؼ شتات،  2

 .24، ص2003جامعة اليرمكؾ، كمية الإقتصاد كالعمكـ التجارية، قسـ إدارة الأعماؿ، : ، رسالة ماجيستير، الأردف-القطرية
 .80، ص مرجع سابق محمد بف أحمد محمد الفزازم،  3
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الإلماـ بالعرض مف العمالة كتككيف صكرة عمى البدائؿ المطركحة كالمجكء إلييا عند  -
الحاجة، سكاء عند ترؾ بعض العامميف لمعمؿ بالمنظمة، أك عند استحداث مناصب 

عمؿ جديدة، كىذا ما مف شأنو أف يكفر ليا كثيرا مف الأعباء كالتكاليؼ المادية كيختصر 
 .عمييا كثيرا مف الكقت

يؤدم سير ىذه العممية بصكرة مكضكعية كسميمة إلى تحسيف صكرة المنظمة في البيئة  -
التي تكجد بيا كعند عملائيا كحتى عند المنافسيف، مما يجعميا مقصد الكفاءات 

 1.كأصحاب الميارات العالية الذيف تزداد رغبتيـ في الالتحاؽ بيا كالعمؿ فييا

 :علاقة عممية تقييم الأداء بعمميتي استقطاب واختيار الموارد البشرية- 4-2-5

     تعتبر عممية تقييـ الأداء معيارا ىاما لمكشؼ عف مدل نجاح سياسات استقطاب، اختيار 
 حيث 2كتعييف الأفراد الجدد ككضعيـ في الأماكف المتناسبة مع مؤىلاتيـ كاختصاصاتيـ،

تكضح عممية التقييـ العديد مف الأمكر مثؿ دقة كعدالة نظـ الاستقطاب كالاختيار التي تطبؽ 
في المنظمة، كقدرتيا عمى جذب كاختيار أفضؿ البدائؿ المطركحة، كالتأكد مف أف العائد الذم 
تحققو تمؾ العمميات جيد كمناسب لمجيد كالتكمفة التي تخصص ليا، كيتجمى ذلؾ مف خلاؿ 

ارتفاع الأداء العاـ كزيادة كفاءتو، فعممية التقييـ تعطي فكرة كاضحة عف مدل نجاح الإجراءات 
المستعممة في الاستقطاب كالاختيار كذلؾ عف طريؽ معرفة معدلات الأداء السائدة كالتي تدؿ 
عمى نجاح تمؾ الإجراءات في حاؿ ارتفاعيا، كعمى فشميا في حاؿ انخفاض معدلات الأداء 

 3.التي تـ رصدىا

     مف جية أخرل فإف عممية تقييـ الأداء تكضح الميارات كالتخصصات التي تفتقر إلييا 
المنظمة في عمميا، أك التي ربما تحتاجيا في حاؿ تكسيع نشاطيا كدائرة عمميا أك تطكير 

                                                           

 .59، ص مرجع سابق بارم كشكام،  1
 محاضرة ،"مقاربة تفاعمية لوظائف إدارة الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة" كماؿ زيتكني، كريـ جايز،  2

، جامعة محمد (تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات)مقدمة في الممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية 
 .08، ص2012 فيفرم 22/23خيضر بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

 .137، ص مرجع سابق نكار ىاني إسماعيؿ،  3
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مجالات تخصصيا، فتككف ىذه المعطيات كمعايير يستند إلييا القائمكف عمى إدارة المكارد 
 1.البشرية في استقطاب كاختيار المكارد اللازمة كالأفراد المناسبيف لشغؿ الكظائؼ المطمكبة

 :عممية تدريب الموارد البشرية- 3- 4

 :مفيوميا-  4-3-1

     إف عممية اختيار الأفراد المناسبيف ليست نياية المطاؼ، بؿ لابد مف إعدادىـ كمتابعة 
أدائيـ كتدريبيـ لتطكير مياراتيـ كقدراتيـ، لذلؾ فإف التدريب يجد اىتماما كبيرا في المنظمة 
المعاصرة باعتباره كسيمة فعالة لزيادة قدرة المكظفيف عمى العمؿ بكفاءة أكبر، كىي عممية لا 

تقتصر عمى المكظفيف الجدد بؿ تتعداىا إلى القدامى، كما أنيا لا تقتصر عمى مستكيات إدارية 
 .معينة بؿ تشمؿ كافة المستكيات

ذلؾ الجيد المخطط كالعممية المنظمة كالمستمرة التي : "     تعرؼ عممية التدريب عمى أنيا
كساب الفرد معارؼ كقدرات كميارات جديدة، أك تغير كجيات النظر  تيدؼ إلى تزكيد كا 
 2".كالأفكار كالأسس السابقة لدل الأفراد بما ينسجـ مع التغيرات التي تحدث في بيئة العمؿ

 بمعارؼ التنظيـ أفراد تزكيد إلى ييدؼ الذم المنظـ  الجيد: "     كما عرفيا آخركف عمى أنيا
 كاتجاىاتيـ سمككيـ كفي ناحية مف كقدراتيـ مياراتيـ في إيجابي تغيير إحداث كمحاكلة معينة
 3. أخرل ناحية مف

     كبذلؾ فإف التدريب ىك عممية تيدؼ إلى تعميؽ المعرفة المتخصصة لدل الفرد لإنجاز 
عمؿ أك أداء كظيفة ما، كىي عممية منظمة كمخططة بشكؿ مسبؽ كلا تسير بعشكائية، كما 

أنيا مستمرة كدائمة بدكاـ كجكد المنظمة كليست آنية أك مؤقتة، بالإضافة إلى ذلؾ فيي تشمؿ 
                                                           

 .94، ص مرجع سابق سميرة عبد الصمد،  1
 .53، ص 2007دار أسامة، : ، عمافسيكولوجيا الإدارة العامة فايز حسيف،  2
دراسة مسحية لمديري الإدارات والأقسام –معوقات التدريب الإداري لمقيادات العسكرية " حمد بف سمطاف عادم المطيرم،  3

أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، : ، رسالة ماجيستير، السعكدية"في القوات البرية الممكية السعودية
 .27، ص2003قسـ العمكـ الإدارية، 
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تطكير أداء الأفراد إلى جانب سمككاتيـ في علاقاتيـ مع جماعة العمؿ، كمع فئات المتعامميف 
مع المنظمة في بيئتيا المحيطة، كىذا تكازيا مع تطكير قدرات الأفراد كتنمية مياراتيـ في 

 .الأداء

 :أىميتيا-  4-3-2

 :     إف عممية التدريب مف أىـ كظائؼ إدارة المكارد البشرية، كتتجمى أىميتيا فيما يمي

تطكير كزيادة إنتاجية المكظؼ نتيجة لزيادة معارفو كتنمية كمياراتو كصقؿ قدراتو، عف  -
 1.طريؽ عممية التدريب التي تكسبو معارؼ كخبرات جديدة

انخفاض معدلات الأخطاء التي ترتكب أثناء العمؿ مما يؤدم إلى إتقاف العمؿ كجكدتو  -
إنتاجية المكظؼ كبالتالي ارتفاع كفاءة الأداء كزيادة إنتاج المنظمة كبالتالي تحقيؽ رضا 

 2.أكبر كسط العملاء كالزبائف
زيادة قدرة المكظفيف عمى تبادؿ الآراء كالمعمكمات مع باقي المشاركيف في الدكرات  -

 3.التدريبية، مما يزيد مف ميارة التفاعؿ كالتعاكف مع الآخريف
تحسيف الثقة بيف الرئيس كمرؤكسيو كتكثيؽ العلاقة بينيـ، طالما أف المكظؼ يشعر  -

بالاستقرار الكظيفي نتيجة اعتقاده بأىميتو في العمؿ كبأف المنظمة تستثمر في العنصر 
 .الإنساني كتعمؿ عمى الإبقاء عميو

 

                                                           

، 2010ديكاف المطبكعات الجامعية، : ، الجزائرالتكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية عبد الكريـ بكحفص،  1
 .209ص
 محاضرة مقدمة في ،"إشكالية تأىيل وتدريب الموارد البشرية في المصارف الإسلامية" شكقي جبارم، خميمي شرقي،  2

، جامعة محمد خيضر (تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات)الممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية 
 .04، ص 2012 فيفرم 22/23بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

الأىمية الإستراتيجية لمتدريب وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة الوطنية " رياض بف صكشة، نادية خريؼ،  3
تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية )محاضرة مقدمة في الممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية  ،"لمجيوفيزياء
 .07، ص 2012 فيفرم 22/23، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، (المؤسسات
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تخفيض حجـ الإشراؼ الإدارم، لأف المكظؼ المتدرب يتقف عممو بشكؿ أكبر كيعرؼ  -
 1.ما ىك المطمكب منو بالضبط

التقميؿ مف حكادث العمؿ بسبب زيادة ميارة كمعارؼ المتدربيف كتحسيف قدرات العامميف  -
 .عمى حؿ المشكلات كالصعكبات التي تعترضيـ في عمميـ

رفع الركح المعنكية لممكظفيف المتدربيف نتيجة زيادة مياراتيـ، ككذا بسبب الحكافز التي  -
 2.يحصمكف عمييا

 :علاقة عممية تقييم الأداء بعممية التدريب-  4-3-3

     إف نتائج عممية التقييـ تساىـ بشكؿ مباشر في الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية في 
المنظمة، حيث أصبح تقييـ الأداء كما يعطيو مف نتائج أداة أساسية كمساعدة لمتدريب لأنو 
يعطي فكرة كاضحة عف نقاط الضعؼ في أداء كؿ فرد، كالتي تحتاج إلى معالجة مف خلاؿ 

 3.كضع البرامج التدريبية الملائمة لذلؾ

     تمكف عممية التقييـ مف معرفة مدل الفائدة التي حصؿ عمييا الأفراد العاممكف في المنظمة 
مف البرامج كالدكرات التدريبية التي يخضعكف ليا، كذلؾ عف طريؽ مجمكعة مف المؤشرات التي 

تعطي فكرة عف مدل الاستفادة المحققة مف التدريب، كمثاؿ ىذه المؤشرات تحسف الأداء 
كالإنتاجية بعد تطبيؽ برامج  التدريب، أك مدل الزيادة في حجـ المبيعات، أك مدل الانخفاض 
في النفقات كالتكاليؼ بالنسبة لممنظمة، كما يمكف ملاحظة التغير الذم يطرأ عمى سمكؾ الأفراد 

                                                           

 .297، ص2006دار الفكر الجامعي، : ، الإسكندريةالإدارة في عصر العولمة عبد الرحمف محمد العيسكم،  1
، رسالة ماجيستير، جامعة الجزائر، كمية الاقتصاد كعمكـ السياسية، الجودة الشاممة وتسيير الموارد البشرية مكزاكم سامية،  2

 .52، ص 2002/2003قسـ عمكـ التسيير، 
تدريب وتنمية الموارد البشرية كخيار استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في ظل " عبد الحميد برحكمة، طلاؿ زغبة،  3

تسيير الميارات )محاضرة مقدمة في الممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية  ،"المداخل الحديثة لتسيير الكفاءات
 فيفرم 22/23، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، (كمساىمتو في تنافسية المؤسسات

 .06، ص2012
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الذيف خضعكا لمتدريب، كما ىي التطكرات الإيجابية التي طرأت عمى سمككيـ، كغير ذلؾ مف 
 1.المعايير التي يمكف الاعتماد عمييا لمعرفة مدل نجاح البرامج التدريبية

     عممية تقييـ الأداء تمكف مف الحكـ عمى مدل نجاح برامج كخطط التدريب المطبقة في 
المنظمة، كبالتالي تساعد عمى تحديد البرامج المستقبمية كىؿ سيتـ تطبيؽ البرامج الحالية كما 
ىي أـ أنو سيتـ إدخاؿ بعض التعديلات اللازمة بما يتناسب مع الأكضاع المستجدة لممنظمة، 
أم تطكير البرامج التي ستتبناىا مستقبلا، كما أف ىذه العممية تعكس مدل كفاءة القائميف عمى 
عممية التدريب، كتدؿ عمى مدل نجاحيـ مف عدمو فيما أككؿ إلييـ مف مياـ، سكاء ما تعمؽ 
بإعداد البرامج التدريبية أك التدريب كالتككيف في حد ذاتو، كبالتالي معرفة ما إذا كاف ينبغي 
مكاصمة الاعتماد عمييـ في حاؿ نجاحيـ، أك كجكب تغييرىـ بشكؿ كمي أك جزئي لمحصكؿ 

 2.عمى نتائج أفضؿ

 :تحفيز المواد البشرية- 4-4

 :مفيوميا- 4-4-1

تعتبر الحكافز بمثابة المقابؿ للأداء المتميز مف الأفراد، تركز عمى مكافأة العامميف عمى      
تميزىـ في الأداء، حيث أف الأداء الذم يستحؽ لابد أف يككف أداء غير عادم، كبالتالي 

 .يستحؽ تعكيضا إضافيا يختمؼ عف الأجر

عممية إثارة السمكؾ  )): عممية التحفيز بأنيا" جيرالد جرينبرد كركبرت باركف"     يعرؼ 
، كيلاحظ أف الباحثيف قد حددا ىذه ((الإنساني كتكجييو كالمحافظة عميو لتحقيؽ ىدؼ معيف

العممية ثلاث مقكمات ألا كىي الإثارة التي تتمثؿ في الباعث عمى السمكؾ، كالتكجيو الذم 

                                                           

 .37، ص 2011،عماف، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، 1، طتحميل وتحديد الاحتياجات التدريبية بلاؿ خمؼ السكارنة،  1
 .138، ص مرجع سابق نكار ىاني اسماعيؿ،  2
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يتمثؿ تكجيو أداء العامؿ كسمككو نحك اليدؼ، إضافة إلى الاستمرارية كالتي تتمثؿ في 
 1.المكاصمة كالانتظاـ في الإثارة كالتكجيو

كسائؿ كمؤثرات تثيرىا إدارة المنظمة لحث العامميف فييا كخمؽ : "     تعرؼ الحكافز عمى أنيا
دكافع لدييـ تحركيـ لمسعي مف أجؿ الحصكؿ عمييا عف طريؽ بذؿ المزيد مف الجيد كالسمكؾ 

 2".المنتج، كذلؾ مف أجؿ إشباع رغباتيـ كحاجاتيـ المتزايدة

     كمف ذلؾ يمكف القكؿ أنو لابد مف إقامة صمة كثيقة بيف أىداؼ المنظمة كأىداؼ الأفراد، 
كينبغي أف تككف الحكافز المتاحة كافية لخمؽ ظركؼ مناسبة لمعامميف، حتى تقنعيـ بأف تقديـ 

 .جيد إضافي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ضركرم مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ

    كلابد أف تتميز الحكافز بالفاعمية، التي تزداد كمما ازدادت قيمة الحافز كبالتالي تزيد قدرتو 
 .عمى إشباع حاجات أكبر لمعامؿ مما يجعمو أكثر حرصا عمى الحصكؿ عميو

     إف الحكافز تتنكع بتنكع المعايير التي تمنح كفقيا، فيناؾ الحكافز الفردية كما أف ىناؾ 
الحكافز الجماعية، إضافة إلى أف ىناؾ حكافز مادية كما أف ىناؾ حكافز معنكية، لكؿ نكع 

 3.منيا خصكصيتو كتأثيره عمى العامميف

 :أىميتيا- 4-4-2

 :     تتجمى أىمية عممية التحفيز فيما يأتي

                                                           

مجمكعة النيؿ العربية : ، القاىرة1 ط،-الاتجاىات المعاصرة–إدارة وتنمية الموارد البشرية  مدحت محمد أبك النصر،  1
 .336، ص 2007لمنشر، 

 .236، ص مرجع سابق أحمد ماىر،  2
 وحدة  POVALدراسة حالة مؤسسة –دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي  عبد القادر شلالي،  3

، رسالة ماجيستير، جامعة سعد دحمب البميدة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ -المضخات فرع البرواقية
 .105، ص 2007التسيير، 
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رفع مستكل أداء الأفراد كالعامميف في المنظمة، كينعكس ىذا التحسف في الأداء في عدة  -
مظاىر كزيادة كمية الإنتاج، أك جكدتو، أك انخفاض تكاليؼ المنظمة، أك اختصار 

 .إلخ...الزمف اللازـ لإنتاجيتيا 
نقؿ الأفراد مف حالة الحياد البسيط أك غياب الشعكر بالرضا، إلى مستكل أعمى مف  -

الرضا كالاستعداد الدائميف، بما يضمف انصرافيـ إلى أعماليـ كتحسيف رضاىـ كقدرتيـ 
 1.عمى تحقيؽ رغباتيـ

تنمية ركح التعاكف بيف الأفراد في كحدات العمؿ المختمفة، كتنمية ركح التعاكف بيف ىذه  -
الكحدات بيدؼ الحصكؿ عمى الحكافز الجماعية في حاؿ زيادة الإنتاج كتحسف الأداء 

 2.الجماعي
إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاعيا، كعمى الأخص ما تعمؽ بإرضاء الذات  -

كالشعكر بالتقدير كالاحتراـ، كما أف الحكافز المادية تساىـ في تحسيف الكضع المادم 
 3.كالمستكل المعيشي لأفراد المنظمة، كتحقيؽ الرضا الكظيفي

شعكر العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة، كذلؾ ما يعتبر عامؿ جذب للأفراد  -
للالتحاؽ بالمنظمة أك البقاء فييا بالنسبة لمعامميف، كما يرفع عامؿ الكلاء كالاعتزاز 

بالانتماء إلييا لدييـ، كتحسيف صكرة المنظمة كمشركعيا أماـ المجتمع كالبيئة المحيطة 
 4.بيا كعند الرأم العاـ

 

 
                                                           

ديكاف :  الجزائرالوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المينة، سعيد مقدـ،  1
 .230، ص 2010المطبكعات الجامعية، 

 .49، ص مرجع سابق نكار ىاني إسماعيؿ،  2
 .74، ص 2004دار المحمدية، : ، الجزائرإدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي تاصر دادم عدكف،  3
 دراسة ميدانية – (التدريب والحوافز)استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية  منير بف دريدم،  4

 رسالة ماجيستير، جامعة منتكرم قسنطينة، كمية العمكـ الانسانية كالعمكـ ،-بالمديرية الجيوية لنقل الكيرباء، سوناغاز، عنابة
 .118، ص2009/2010الاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع كالديمكغرافيا، 



80 
 

 :علاقة عممية تقييم الأداء بعممية التحفيز- 4-4-3

     تكصؿ الباحثكف إلى أف ىناؾ علاقة طردية بيف زيادة الرضا الكظيفي كزيادة الحافز 
 لذلؾ كاف لزاما أف تسير عممية التحفيز بأمثؿ الطرؽ لتحقيؽ النتائج المرجكة منيا، كلا 1المادم،

يخفى دكر عممية تقييـ الأداء في ذلؾ، إذ أنيا العممية الكفيمة بتقديـ المعمكمات كالبيانات 
اللازمة للإدارة لمساعدتيا في تحديد أحقية كؿ فرد مف الأفراد بالحكافز المناسبة لممجيكد الذم 
يبذلو، كالأداء الذم يقدمو، كبالتالي فإف عممية تقييـ الأداء تقدـ الأساس العممي كالمكضكعي 
المطمكب لمنح المكافآت التشجيعية كالحكافز المختمفة، باعتبار أف تمؾ المبالغ التي سيحصؿ 
عمييا الأفراد ستشكؿ كمفة إضافية تضاؼ إلى التكمفة الكمية لممنظمة، كمف ذلؾ فإف منحيا 

بشكؿ جزافي دكف النظر إلى مستكل أداء الأفراد كالقيمة التي يضيفكنيا عمى كفاءة الأداء الكمي 
لممنظمة سيؤدم إلى زيادة تكاليؼ المنظمة دكف الزيادة المقابمة في حجـ الأرباح، كىذا ما يؤثر 
بشكؿ سمبي عمى سير عمؿ فييا مستقبلا، كيمكف أف يؤدم إلى تكقفيا بشكؿ نيائي إذا عجزت 

عف خمؽ المكارد اللازمة لتغطية تكاليفيا الإضافية، لذلؾ يجب عمى المنظمات عدـ منح 
المكافآت كالحكافز إلا إذا تكفر المقابؿ لدييا، كيتمثؿ ىذا المقابؿ في زيادة مستكل أداء الفرد، 

الذم يؤدم إلى زيادة إنتاجيتو، بحيث يذىب قسـ مف ىذه الزيادة لممنظمة بينما يخصص الجزء 
 2.الآخر لمفرد نفسو

     يمكف لممنظمة مف خلاؿ عممية التقييـ أف تحدد بدقة عدد الأفراد الذيف قدمكا أداء متميزا 
كبالتالي يستحقكف الحكافز التشجيعية بمختمؼ أنكاعيا، إذ أف التبرير المنطقي يقكؿ أف دفع 
الحكافز يككف عمى أساس الجيد المبذكؿ كالكفاءة في الأداء، كالمنظمة باعتمادىا عمى نتائج 

                                                           

، ص 2009مركز الكتاب الأكاديمي، :  الأردفتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعمومات، بكحنية قكم ،  1
542. 

 .380، ص مرجع سابق سعاد نائؼ برنكطي،  2
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عممية تقييـ الأداء تككف قد حققت نكعا مف العدالة كالمكضكعية في تحفيز العامميف لدييا مما 
 1 .، كيحقؽ الرضا الكظيفي لدييـ.يسيـ في رفع معنكياتيـ كشعكرىـ بالعدالة

 :اتخاذ قرارات النقل، الفصل والترقية- 4-5

 :مفيوم عممية اتخاذ القرار- 4-5-1

     تتعدد التعريفات التي صاغيا الباحثكف حكؿ عممية اتخاذ القرار إلا أف أىميـ تناكليا مف 
عممية اختيار بديؿ مف مجمكعة بدائؿ، : "منظكريف، فمف منظكر الإدارة العامة عرفت عمى أنيا

، أما مف منظكر العمكـ القانكنية فإف اتخاذ "لمتكصؿ إلى البديؿ المناسب بشأف مكضكع معيف
عمؿ قانكني نيائي يصدر مف سمطة إدارية عامة كبإرادتيا المنفردة لإحداث آثار : "القرار ىك

 2".قانكنية معينة

     كعمى العمكـ فإنو يمكف القكؿ أف اتخاذ القرار ىك عبارة عف مكقؼ يتـ بمكجبو اختيار 
بديؿ مف مجمكعة بدائؿ متاحة لتسيير عمؿ أك حؿ مشكمة أك إدارة أزمة معيف، كالقرار بذلؾ 

 .ينصرؼ إلى معنى البت النيائي في قضية مف القضايا المطركحة عمى الرئيس الإدارم

     يتخذ الرئيس الإدارم العديد مف القرارات خلاؿ عممو اليكمي لكف ىذه الدراسة ستقتصر 
عمى بعض القرارات التي تكسي أىمية بالغة في إدارة المكارد البشرية كيبرز فييا ارتكازىا عمى 

 .النقؿ، الفصؿ كالترقية: عممية تقييـ الأداء، كىذه القرارات ىي

 

 

 
                                                           

محاضرة بالممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير ، "نحو نظام فعال لتقييم الميارات في مؤسسة تأمينات " حسيف حساني، 1
، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ (تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات)المكارد البشرية 

 .09، ص2012 فيفرم 23-22التسيير، 
 .15، ص 2011، 1دار الأمة، ط: ، الجزائرالقرار الإداري عبد الله رابح سرير،  2
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 :أىميتيا- 4-5-2

     تعتبر عممية اتخاذ القرار مف أكثر المكاضيع أىمية في المنظمات، كحتى عمى مستكل 
الأفراد، كتنبع أىميتيا مف ككنيا عممية مرتبطة بشكؿ كثيؽ بالنشاط اليكمي لممنظمة كالعامميف 

 .بيا

     يقكـ الرئيس الإدارم يكميا باتخاذ العديد مف القرارات التي ستنعكس عمى أداء المنظمة 
سكاء بالإيجاب أك بالسمب، كمف خلاليا تظير قدرتو عمى حؿ المشكلات كتخطي الصعكبات 

 .كالأزمات التي تعترض المنظمة

     إف القرار ىك جكىر العمؿ الإدارم، كىك عمؿ يكمي كمستمر ييتـ بو كؿ مف الفرد 
كالمنظمة لتمبية احتياجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ، كىي تحتاج إلى تدبر كاطلاع كاسع كاستشارة أىؿ 

الاختصاص كجمع المعمكمات كالبيانات اللازمة، لمكصكؿ إلى القرار الأمثؿ كالاختيار 
 1.الأفضؿ

 :علاقة عممية تقييم الأداء باتخاذ قرار النقل- 4-5-3

     يقصد بعممية النقؿ تحكيؿ الفرد مف الكظيفة التي يقكـ بيا إلى كظيفة أخرل، تقع في نفس 
المستكل التنظيمي مع بقاء الأجر كالمزايا الأخرل التي كاف يتمتع بيا، كيمكف أف تتـ عف 

 .طريؽ تغيير المكاف أك المجمكعة أك القسـ الذم يعمؿ بو الفرد

 :     كلعؿ أىـ الأسباب التي تدعك إلى النقؿ ىي

تحسيف أداء العامؿ كتحقيؽ رغبتو بنقمو لكظيفة تناسب إمكانياتو كحالتو الصحية، في  -
 2.حالة ككف المكظؼ يعاني مف كضع صحي يمنعو مف مزاكلة عممو في منصبو الأكؿ

                                                           

 ، -BMCIدراسة حالة البنك الموريتاني لمتجارة الدولية –دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء  باباه كلد سيدف،  1
رسالة ماجيستير، جامعة أبي بكر بمقايد تممساف، العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، قسـ عمكـ التسيير، 

 .64، ص 2009/2010
 .482، ص مرجع سابق أحمد سيد مصطفى،  2
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 .تدريب المكظؼ لرفع كفاءتو كزيادة خبرتو -
إعادة تكزيع القكل العاممة بيف الكحدات المختمفة في المنظمة، بحيث يتـ نقؿ الأفراد مف  -

 .الكحدات التي تشيد فائضا في العمالة إلى الكحدات التي تعاني عجزا لتحقيؽ التكازف
بناء عمى طمب شخصي مف العامؿ في حد ذاتو، في حاؿ ما أبدل رغبتو في الانتقاؿ  -

 1.إلى قسـ آخر يناسبو أكثر كرأت المنظمة أف ذلؾ يناسبيا كذلؾ

     تعتبر نتائج تقييـ الأداء ىي المعيار الأمثؿ لتحقيؽ عممية النقؿ بشكؿ مكضكعي كسميـ 
مف أجؿ الاستفادة منيا بالشكؿ المطمكب، ذلؾ أف ملاحظة انخفاض أداء الفرد في كظيفة 
معينة يعد مؤشرا قد يدؿ عمى عدـ انسجاـ قدراتو كمعارفو معيا، كبالتالي لابد مف نقمو إلى 
كظيفة أخرل مناسبة أكثر حتى يتمكف مف إظيار القدرات كالمكاىب التي يتمتع بيا فتزداد 
 2.كفاءتو كيتحسف أداؤه إلى أعمى مستكل ممكف، مما يعكد بالفائدة عميو عمى المنظمة ككؿ

 :علاقة عممية تقييم الأداء باتخاذ قرار الفصل- 4-5-4

     الفصؿ ىك التسريح النيائي لمعامؿ الذم تثبت نتائج تقييـ الأداء عدـ كفاءتو في العمؿ أك 
سكء سمككو، لأف ىذا الكضع سيؤثر بشكؿ سمبي عمى سير العمؿ في كحدتو التي يعمؿ بيا 

 3.كبالتالي عمى المنظمة ككؿ

     كلابد مف التفريؽ بيف نكعيف مف العماؿ عند اتخاذ قرار الفصؿ، الأكؿ ىك الذم يحصؿ 
عمى نتائج منخفضة عند التقييـ بسبب ضعؼ قدراتو كمعارفو، كالثاني ىك الذم يحصؿ عمى 
تقدير منخفض بسبب تقاعسو كتياكنو في أداء أعمالو كالقياـ بالمياـ المنكطة بو، لذلؾ يجب 
عمى المنظمة أف تمنح الفرصة للإثنيف، فالأكؿ تمنحو الفرصة مف خلاؿ تككينو كتدريبو، أما 

الثاني فتمنحو الفرصة لشرح كجية نظره حكؿ الأسباب التي دفعتو إلى التقاعس في أداء 
 .كاجباتو، فإف لـ يدفعيما ذلؾ إلى تحسيف أدائيما يقكـ الرئيس الإدارم باتخاذ القرار بفصميما

                                                           

 .379، ص مرجع سابق سعاد نائؼ برنكطي،  1
 .95، ص مرجع سابق عبد الصمد سميرة،  2
 .141، ص مرجع سابق نكار ىاني إسماعيؿ،  3
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     كما أف ىناؾ تسريح تقكـ بو المنظمة في حاؿ كجكد فائض في العمالة، مما يدفعيا عادة 
للاستغناء عف العماؿ مف أصحاب الأداء العادم كالمتكسط، حسب ما تظيره نتائج التقييـ، 

كالملاحظ في كؿ الحالات أف قرار الفصؿ يعتمد بشكؿ كبير عمى النتائج التي تظيرىا عممية 
 1.تقييـ أداء العامميف، كعادة ما تشمؿ ىذه القرارات ذككا التقديرات المنخفضة في التقييـ

 :علاقة عممية تقييم الأداء باتخاذ قرار الترقية- 4-5-5

     الترقية ىي عممية نقؿ المكظؼ مف كظيفتو إلى كظيفة في مستكل إدارم أعمى، تتضمف 
زيادة في الكاجبات كالمسؤكليات كالصلاحيات، يصاحبيا عادة زيادة في الراتب كمزايا العمؿ 

 .التي يتمقاىا العامؿ سكاء المادية منيا أك المعنكية

 :     كتيدؼ الترقية إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ أىميا

شغؿ المناصب العميا في المنظمة بأفراد مؤىميف يتمتعكف بككنيـ أصحاب اختصاص  -
 2.ككفاءة عالية إضافة إلى الخبرة الكافية

الاحتفاظ بالأفراد المتميزكف أصحاب الميارات الكبيرة كالكفاءة العالية عف طريؽ ترقيتيـ  -
 .في المنصب كتحسيف ظركفيـ المعيشية

تحفيز الأفراد العامميف عمى بذؿ أقصى جيدىـ لمحصكؿ عمى ترقية في المنصب كما  -
 .يصاحبيا مف امتيازات

     كبالنظر إلى الأىمية البالغة لعممية الترقية نجد أف عممية تقييـ الأداء ىي الطريقة الأكثر 
عممية كمكضكعية لتحديد الأفراد الذيف يممككف المؤىلات كالقدرات المطمكبة لشغؿ المناصب 
الإدارية العميا في المنظمة، كبالتالي فيي تبيف مؤىلات كؿ فرد مرشح لشغؿ منصب مف 
المناصب العميا كمدل أحقيتو بذلؾ ليتـ المفاضمة بيف البدائؿ المطركحة كاختيار أحدىا، 

                                                           

 .64، ص مرجع سابق باباه كلد سيدف،  1
 أكت 20، رسالة ماجيستير، جامعة -مركب مطاحن الحروش نموذجا–، الترقية والفعالية التنظيمية  نسيمة أحمد الصيد 2

 .52، ص2007/2008 سكيكدة، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع كالديمكغرافيا، 1955
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كبالاعتماد عمى المعمكمات المكضكعية التي تكفرىا عممية تقييـ الأداء يمكف تحديد الأكفأ مف 
 1.الأسماء المطركحة

     كما تساعد عممية التقييـ في رسـ كتحديد مسارات المستقبؿ الكظيفي لجميع العامميف 
بالمنظمة، كبشكؿ خاص الأشخاص الذيف يشغمكف كظائؼ إدارية، فيي تكضح إمكانات الأفراد 

التي عمى أساسيا يتـ تحديد الكظائؼ التي يمكف أف يتدرجكا فييا عف طريؽ الترقية طكاؿ 
حياتيـ الكظيفية بالمنظمة، فنتائج التقييـ تكضح بشكؿ جمي مف ىك المرشح لمترقية؟ كما ىي 

 2الكظيفة المناسبة التي يمكف أف يرقى إلييا؟

 :خلاصة الفصل الثاني

     خمص الباحث في ىذا الفصؿ إلى أف نجاح عممية تقييـ الأداء يعتمد عمى تسييرىا بطريقة 
عممية كمكضكعية، متبعا الخطكات اللازمة لذلؾ بداية مف بناء المعايير التي ستستخدـ في 

العممية مركرا بقياس أداء العامؿ الفعمي كمقارنتو بالأداء المتكقع، ثـ مناقشة النتائج المحصؿ 
عمييا مع المعني بالتقييـ لمعرفة بعض التفاصيؿ أك الأسباب المؤدية ليذا الأداء خاصة لك 
كاف سمبيا، كمعرفة ذلؾ قد يساعد متخذ القرار في اتخاذ القرار المناسب، كفي الأخير يصؿ 
المدير إلى مرحمة تصحيح الأخطاء التي تعترم الأداء كيقكـ باتخاذ القرارات المناسبة الكفيمة 

 .بتصحيحو

     ثـ تـ التطرؽ إلى أىـ العناصر التي تقكـ عمييا عممية تقييـ أداء العامميف كالتي تتمثؿ في 
الجية التي تقكـ بيا، كالشخص المستيدؼ منيا، إضافة إلى المقياس ككقت القياـ بيذه العممية، 
كأخيرا التغذية الراجعة، كبعدىا تـ تناكؿ أىـ الصعكبات كالمشاكؿ التي تعترض عممية التقييـ، 
كالتي تتنكع بيف مشاكؿ تتعمؽ بتصميـ النظاـ أك تطبيقو، كمشاكؿ تتعمؽ بالمقيِّـ أك المقيَّـ، 

                                                           

 .64، ص مرجع سابق باباه كلد سيدف،  1
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كتمت الإشارة إلى أف نجاح ىذه العممية يتكقؼ عمى مدل كفاءة المشرؼ عمييا كقدرتو عمى 
 .التعامؿ مع ىذه المشاكؿ كمعالجتيا حتى لا تؤثر سمبا عمى نتائجيا

     كما تكصؿ الباحث إلى أف عممية تقييـ أداء العامميف ترتبط ارتباطا كثيقا بمختمؼ عمميات 
إدارة المكارد البشرية الأخرل، إذ أنيا تكفر المعمكمات كالبيانات اللازمة التي تستند عمييا ىذه 
العمميات في أدائيا بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، فنتائجيا ضركرية لعممية تخطيط المكارد 

البشرية، إضافة إلى أىميتيا في تحديد خصائص كمكاصفات العمالة المطمكبة لممنظمة فتعمؿ 
 .ىذه الأخيرة عمى استقطابيا كتعيينيا

     كما أنيا ىي أساس تحديد الاحتياجات التدريبية لمعماؿ، كمف ثمة تطكير البرامج التدريبية 
الضركرية لتنمية أدائيـ كرفع كفاءتيـ، كلا يجب إغفاؿ دكرىا الرئيس في تحديد التحفيزات 

كالمكافآت التشجيعية التي تتناسب كالأداء المتميز الذم يقدمو الأفراد، كفي الأخير تـ التطرؽ 
إلى أىميتيا في عممية اتخاذ قرارات ميمة، ىي قرارات النقؿ كالفصؿ كترقية العامميف، كغيرىا 

مف القرارات، مع ملاحظة الدكر الميـ الذم تمعبو نتائج عممية تقييـ الأداء في نجاح ىذه 
 .الكظائؼ السالفة الذكر
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 :الفصل الثالث

واقع الالتزام بتطبيق معايير تقييم الأداء بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة 

ENICAB 
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     بعد التطرؽ لعممية تقييـ الأداء مف مختمؼ جكانبيا، ثـ إجراءاتيا كسبؿ القياـ بيا عمى 

أكمؿ كجو، ككذا أىـ المشاكؿ التي قد تعكؽ القياـ بيا بشكؿ فعاؿ، ثـ التعرؼ عمى طريقة بناء 

معايير سميمة كمكضكعية كأىمية الالتزاـ بيا لمكصكؿ إلى نتائج صادقة، سيتـ في ىذا الفصؿ 

التعرؼ عمى كاقع عممية تقييـ الأداء كمدل الالتزاـ بمعايير التقييـ كانعكاس ذلؾ في إدارة 

، في محاكلة لمتأكد ميدانيا مف صدؽ ENICABالمكارد البشرية بمؤسسة صناعة لمككابؿ بسكرة 

 .النتائج المحصؿ عمييا في الجانب النظرم

     كقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى أربعة عناصر، تـ في الأكؿ التعريؼ بالمؤسسة محؿ 

الدراسة كىيكميا التنظيمي، كفي العنصر الثاني تـ استعراض المنيج الذم اتبع في الدراسة 

إضافة إلى أدكات جمع المعمكمات التي تـ استخداميا، أما في العنصر الثالث فقد قاـ الباحث 

بتحميؿ محاكر الدراسة، كأخيرا تـ اختبار فرضيات الدراسة كالإجابة عمى تساؤلاتيا بناء عمى 

 .النتائج المحصؿ عمييا مف الجانب الميداني

 الدراسة محل المؤسسةالتعريف ب- 1

 :بالمؤسسة تعريف - 1-1

 :تقديم المؤسسة ونشأتيا- 1-1-1

، 1980     انطمقت الأشغاؿ لإنجاز مشركع كحدة صناعة الككابؿ الكيربائية في فيفرم سنة 

 حيث كانت تابعة آنذاؾ لممؤسسة الكطنية 1984-1980كىذا تطبيقا لممخطط الرباعي 

 بطاقة إنتاجية 1986لصناعة الككابؿ الكائف مقرىا بالعاصمة، كقد بدأت الكحدة نشاطيا سنة 

 انفصمت كحدة بسكرة عف كحدة السمار 1997 طف، كفي نياية شير سبتمبر 2800: تقدر بػ
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 كتعددت اختصاصاتيا في صناعة  ،ككحدة القبة لتصبح بذلؾ مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة

 في شراكة 2008 نكعا، ، كقد دخمت المؤسسة ابتداء مف مام 530الككابؿ ليصؿ إلى حكالي 

 . كىي الشراكة الممتدة إلى غاية الآفGeneral Cableمع الشركة الأمريكية 

 الكطني رقـ ؽ     تقع المؤسسة في المنطقة الصناعية غرب مدينة بسكرة عمى جانب الطرم

 80.000.000.000:  كمـ عف الجزائر العاصمة، كيقدر رأسماليا بػ450، تبعد حكالي 46

 ىكتار مغطاة تتمثؿ في كرشات 16 ىكتار، منيا 42: دج، كتتربع عمى مساحة إجمالية تقدر بػ

 26: إلخ، أما القسـ الباقي فيك عبارة عف مساحة حرة تقدر بػ... إنتاج، مباني إدارية كمخازف 

 .ىكتار

 :الموارد البشرية- 1-1-2

 عامؿ، 897 يبمغ 31/10/2013     عدد عماؿ مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة إلى غاية 

 منيـ يشتغمكف بصفة مباشرة أك غير مباشرة في الإنتاج، كىـ ينقسمكف إلى ثلاث %77حكالي 

 :فئات

 . مف مجمكع العماؿ14.04 إطار، أم ما نسبتو 126تتشكؿ مف : الإطارات -

 . مف مجمكع العماؿ11.81 عكف تحكـ، أم ما نسبتو 106كتتككف مف : أعكاف التحكـ -

 . مف مجمكع العماؿ74.13 عكف تنفيذ، أم ما نسبتو 665كتتشكؿ مف : أعكاف التنفيذ -

 :إنتاجية المؤسسة- 1-1-3

 طف، حيث يتـ إنتاج عدة أنكاع مف 28000     تبمغ الطاقة الإنتاجية البدائية لممؤسسة 

 :الككابؿ كىي
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 .ككابؿ منزلية -

 .ككابؿ صناعية -

 .ككابؿ ذات الضغط المتكسط كالمنخفض -

 .بكرات خشبية لتكظيب الككابؿ -

كىذا في إطار  (مادة أكلية لمصناعات البلاستيكية الغذائية كغيرىا)حبيبات الككمبكند  -

 .تكسيع استثماراتيا

     تستعمؿ في عممية الإنتاج مجمكعة مف المكاد الأكلية لعؿ أىميا سمؾ النحاس، سمؾ 

 : الألمنيكـ كالمكاد الكيماكية المككنة لمغلاؼ، كتمر العممية بالمراحؿ الآتية

 .كىي عبارة عف تقميص سمؾ النحاس أك الألمنيكـ عف طريؽ تمديده: مرحمة القمد -

 .كىي تجميع عدد معيف مف الأسلاؾ: مرحمة الظفر -

 .كفييا يتـ تغميؼ الأسلاؾ: مرحمة العزؿ -

 .كىي عممية ظفر الأسلاؾ معزكلة: مرحمة التجميع -

كىي عممية تمفيؼ لشريط كاقي يحمي الككابؿ مف الضغكط : مرحمة التسميح أك التذريع -

 .الخارجية

 .كىي آخر عممية، كتتمثؿ في تغميؼ التسميح أك الشريط الكاقي: مرحمة التغميؼ -

 :     أما عف زبائف المؤسسة الذيف يتـ تمكينيـ فأىميـ

  مؤسسةCAMEG EX SONELGAZ. 

  مؤسسة كيريؼKAHRIF. 
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     بالإضافة إلى مجمكعة مف المؤسسات الخاصة كالعمكمية التي تستيمؾ الككابؿ أك تعيد 

 .تسكيقيا، كما تعمؿ المؤسسة عمى اكتساب مكانة في السكؽ العالمية

 : سياسة الجودة لممنتوج- 1-1-4

 شرعت المؤسسة في كضع سياسة خاصة بجكدة المنتكج، كذلؾ عبر 1999     منذ سنة 

تطبيؽ مجمكعة مف المناىج  كالطرؽ التي تصؿ بيا إلى التحكـ الكمي في نكعية المنتكج، 

، 2003سنة " 9001الأيزك "كبالفعؿ فقد تكصمت المؤسسة إلى الحصكؿ عمى شيادة إشياد 

كىي إلى الآف تكثؼ جيكدىا مف أجؿ الإبقاء عمى علامة الإشياد كتطكير منتكجاتيا 

 .كالاستجابة لكؿ الطمبات كما ككيفا

 :الوطني للإقتصاد بالنسبة الكيربائية الكوابل مؤسسة أىمية- 1-1-5

 مياديف في منتجاتيا تستعمؿ حيث الكطني للاقتصاد بالنسبة كبيرة أىمية لممؤسسة     

 فإنتاجيا كغيرىا، العمكمية كالإنارة كالمنازؿ العمارات ككيرباء الأرياؼ ككيرباء الصناعة

 نسبة يغطي المنزلية كالككابؿ كاليكائي كالمتكسط العالي التكتر ذات الصناعية الككابؿ لمختمؼ

 عبر الخكاص كبعض المؤسسات مف لمكثير الكحيد الممكؿ فيي الكطنية الاحتياجات مف كبيرة

 .الكطني التراب كامؿ

 مف الكثير تمبى أنيا عمى زيادة إنشائيا كمنذ الكيربائية الككابؿ صناعة مؤسسة إف     

 مما الشغؿ مجاؿ في خاصة الكلاية لتنمية كبيرا دفعا أعطت فقد الككابؿ مجاؿ في الاحتياجات

 في المؤسسة ساىمت كما المكظفيف، مف كبير عدد بتشغيؿ البطالة حدة مف التخفيؼ إلى دلؿ

 . لمخارج التبعية مف التخفيؼ في إنتاجيا مجاؿ
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لممؤسسة  التنظيمي الييكل- 1-2

 المنظمة في السائدة لمعلاقات الداخمي التركيب يحدد الذم الشكؿ أك البناء عف عبارة ىك

 بمختمؼ تقكـ التي كالفرعية الرئيسية التنظيمية كالكحدات الإدارية المستكيات مختمؼ كيكضح

 كشبكات الاتصالات كأنكاع أشكاؿ يبيف كما المنظمة، أىداؼ لتحقيؽ كالأنشطة الأعماؿ

 .المنظمة داخؿ القائمة لعلاقاتا
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 مديرية الموارد البشرية: المصدر

 (05)الشكل رقم 

 ENICABالييكل التنظيمي لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة 

 دائرة إنتاج الككابؿ

المديرية التقنية
رئيس مشركع المعمكمات 

ضماف النكعية 
مساعد المدير العاـ ل

 

مساعد المدير العاـ لمشؤكف القانكنية كالمنازعات
 

مساعد المدير المكمؼ بمراقبة الحسابات
 

مساعد المدير العاـ لمشركع حبيبات 
PNC
 

 السكرتارية

المديرية العامة
 

 مصمحة العزؿ كالتغميؼ

 دائرة الممحقات

دائرة التكنمكجيا كضماف 
 الجكدة

مديرية الشراء
 

مديرية المالية 
كالمحاسبة

 
المديرية التقنية التجارية

 
مديرية المكارد البشرية 

كالكسائؿ
 

 دائرة الصيانة

 دائرة الكسائؿ

 دائرة المالية كالمحاسبة

 دائرة المحاسبة

دائرة المستخدميف 
 كالتككيف

 مصمحة الغزؿ كالتنظيؼ

 مصمحة التجميع كالتغميؼ

 مصمحة تخطيط الإنتاج

 مصمحة المنافع

 مصمحة صناعة البكرات كالاسترجاع

 مصمحة القمد كالظفر

 PNCمصمحة إنتاج حبيبات 

 مصمحة المخابر

 مصمحة التكنمكجيا كالتنمية

 مصمحة التجارب

 مصمحة المناىج كالمراقبة التنظيمية

 مصمحة صيانة عتاد النقؿ كالتكييؼ

 مصمحة الصيانة الميكانيكية

 مصمحة تسيير المخزكف

 مصمحة الصيانة الكيربائية

 مصمحة الشراء كالعبكر

 مصمحة تسيير الككابؿ التامة الصنع

 مصمحة البيع

 مصمحة التمكيف

 مصمحة تسيير إنتاج الممحقات

 مصمحة الميزانية

 مصمحة المالية

 مصمحة المحاسبة العامة

 مصمحة التككيف كالخدمات الاجتماعية

 مصمحة الحاسبة التحميمية

 مصمحة المستخدميف

 مصمحة الكقاية كالأمف

دائرة تسيير المنتكج 
 النيائي

 دائرة التسكيؽ

 مصمحة الكقاية كالأمف
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ىيكميا  تطكيرب المؤسسة  في مختمؼ الفترات قامتالاقتصادية لمتغيرات كاستجابة     

 : حاليا المديريات الآتيةيضـ كىك التنظيمي

 :العامة المديرية -1-2-1

 استشارية مف مجمكعة بمساعدة المؤسسة  مختمؼ أقساـبيف كالتنسيؽ كالمتابعة بالإشراؼ تقكـ

 :مف مككنة

 النزاعات كحؿ بالمنازعات ـ ييت:والمنازعات القانونية لمشؤون العام المدير الرئيس مساعد  -

 .ىازبائف أك يياكمكرد المؤسسة بيف الخارجية كالإدارات العماؿ بيف الداخمية

 .غيابو حالة في العاـ المدير إنابة  ميمتو :النوعية لضمان العام الرئيس مساعد - 

 بالنسبة المؤسسةىا مف تستفيد التي الخدمات في متومو كتتمثؿ  :المعموماتية مشروع رئيس  -

 الفركع مف الفرع ذاق كيعد النقائص، كمعرفةىا كتقييـ ىامراقبت مف حيث النشاطات لمختمؼ

 .كالدكلي المحمي مستكل عمى السريعة التطكرات لمكاكبة كذلؾ المؤسسة لدل الناشئة

 لدل المحاسبي العمؿ سير بمراقبة تـقم :الحسابات بمراقبة المكمف العام المدير مساعدة  -

 .المحاسبية المبادئ بتطبيؽ كالالتزاـ الدقة تحقيؽ عمى كالعمؿ المؤسسة

كمختمؼ الزائريف  الأقساـ باقيك المدير بيف كصؿ حمقة تعتبر (:العامة الأمانة )السكرتارية -

 .كالمراسلاتلممؤسسة، كما أف مف مياميا الرد عمى الاتصالات 

 :ىي مديريات خمس العامة المديرية تحت كتندرج

  :ةالتقني المديرية- 1-2-1-1

  :دكائر أربع كتضـ للإنتاج، عممياؿ تسيير اؿمق الرئيسية اقمتقـ    
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 كتضـ اقمراحؿ بمختمؼ الإنتاجية العممية كتسيير التخطيط عمى تشرؼ  :الككابؿ إنتاج دائرة- 

 :مقك مصالح خمسة

 .الإنتاج تخطيط مصمحة -

 . كالتنظيؼزؿغاؿ مصمحة  -

 .كالظفر القمد مصمحة -

 .كالتغميؼ العزؿ مصمحة  - 

 .كالتغميؼ التجميع مصمحة  -

 الآلات الإنتاج، كسائؿ كصيانة بحماية المتعمقة الأعماؿ عمى تشرؼ  :الصيانة دائرة  - 

 :مصالح أربع عمى ربائيةقالؾ الطاقة كتأميف التكييؼ كسائؿ النقؿ، كسائؿ الميكانيكية،

 .التنظيمية كالمراقبة جقالمنا مصمحة -

 .الميكانيكية الصيانة مصمحة -

 .ربائيةقالؾ الصيانة مصمحة -

 .كالتكييؼ النقؿ عتاد صيانة مصمحة -

 مصمحة طرؼ مف المرسكـ البرنامج حسب المنتجات بتجميع تقكـ  :الممحقات دائرة  -

 :مصالح ثلاث عمى كتشرؼ التخطيط

 .PNC حبيبات إنتاج مصمحة  - 

 .سترجاعلاكا البكرات إنتاج مصمحة  -

 .المنافع مصمحة  -
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 مطابقتو كمدل الصنع التاـ المنتكج بمراقبة تقكـ  :الجكدة كضماف التكنكلكجيا دائرة  -

 الداخؿ مف المشتراة المكاد مراقبة ككذا الجكدة كمراقبة اقب المعمكؿ كالمقاييس صفاتالممك

 ثلاث كتضـ اقاستعماؿ صلاحية ضماف أجؿ مف الشراء مكاصفات لمعايير كفقا كالخارج

 :مصالح

 .كالتنمية نكجياكالتكؿ مصمحة -

 .المخابر مصمحة -

 .التجارب مصمحة -

  :الشراء مديرية - 1-2-1-2

 :مصالح ثلاث كتضـ بالمشتريات المتعمقة النشاطات كؿ كالتنسيؽ بمراقبة تقكـ     

 .كالعبكر الشراء مصمحة -

 . مخزكف اؿتسيير مصمحة -

  :والوسائل البشرية الموارد مديرية - 1-2-1-3

 الشركط كتكفير العامميف يؿقكتأ صلاحيتو مف كالتأكد كالمصالح الدكائر عمؿ بتنظيـ تقكـ     

 المخاطر مف عمؿ حيط ـتأميف ككذا ،(خاؿ...التككيف الانتقاء، الترقية، )لمعامميف الحسنة

 :مف كتتككف

 :تتككف مف: كالتككيف المستخدميف دائرة  -

 .المستخدميف تسيير مصمحة  -

 .الاجتماعية كالخدمات التككيف مصمحة -
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 : تتككف مف:الكسائؿ دائرة  -

 .العامة الكسائؿ مصمحة -

 .كالأمف الكقاية مصمحة -

 :التجارية التقنية المديرية -1-2-1-4

 :التالية الدكائر كتضـ تجارم طابع ذات مھك

 :التالية مصالحاؿ ىاعف كيتفرع :ائيقالف المنتكج تسيير دائرة  -

 .الصنع التامة الككابؿ تسيير ة مصمح -

 .كالنفايات الممحقات تسيير مصمحة  -

 حدكد كفي الكافي التمكيف لضماف ائيقالف الإنتاج بتكزيع تقكـ :التسكيؽ دائرة  -

 :ماق مصمحتيف اقبدكر كتضـ مشركع لكؿ المناسبة كالتكاليؼ الآجاؿ

 .البيع مصمحة  -

 .التمكيف مصمحة  -

   :والمحاسبة المالية مديرية- 1-2-1-5

 :الدكائر التالية مف تتككف     

 إلى إضافة العمميات مختمؼ كتسديد المؤسسة أمكاؿ بتسيير تقكـ  :كالمالية الميزانية دائرة- 

 :إلى كتنقسـ التقديرية الميزانية داؼقأ

 .الميزانية مصمحة  -

 .المالية مصمحة -
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 بالإثبات كالمخرجات كالمدخلات المصاريؼ بمتابعة المحاسبة دائرة تـقت  :المحاسبة دائرة  -

 الميزانية اءقإف غاية إلى الجرد عمميات عمى الإشراؼ ككذا اليكمية العمميات لتسجيؿ المحاسبي

 : مصمحتيف عمى تشرؼ مكه دكرة لكؿ الختامية

 ككذا كالشراء البيع المختمفة العمميات تمثيؿ عف المسؤكلية م كه:العامة المحاسبة مصمحة  -

 : التالية الفركع عمى تحتكمك المختمفة المحاسبية العمميات

 المالية لمصمحة الفكاتير استقباؿ عمى القسـ ذاق كيعمؿ  :ؽكالصندك الجارم الحساب فرع  -

 .الأخير ذاق طرؼ مف اقتسديد يتـ كالتي خاصة سجلات في اقكتقييـ

 حيث مف اقكمراجعت المبيعات مصمحة مف الفكاتير باستلاـ القسـ ذاق كيقكـ  :الزبائف فرع -

 خاصة بدفاتر اقتقييد كيتـ الكمي لممبمغ مطابقة الجزئية مبالغ مف كالتأكد المنتجة لكحدة سعرا

 .البكرات تتعمؽ كأخرل بالكابؿ تتعمؽ فكاتير :الفكاتير مف نكعيف ناؾقك القسـ ذاقب

 مف اقمراقبت كيتـ كالخدمات الشراء بفكاتير الخاصة العمميات كؿ بتنفيذ تـقم  :المكرديف فرع -

 .الإجمالي السعر ككذلؾ الفردم كالسعر الكمية حيث

 :التالية الفركع تحتيا كتندرج المخزكف بمراقبة تقكـ :التحميمية المحاسبة مصمحة  -

 محمية كانت إذا النظر بغض كالثانكية الأكلية المكاد بمعالجة يقكـ  :كالممتمكات المكاد فرع  -

عداد الخارج مف مستكردة أك  حيث مف كالإخراج الإدخاؿ حيث مف المخزكف كحركة البطاقات كا 

رساؿ الأكلية لممكاد الدائـ الجرد كحساب كالقيمة الكمية  .التكمفة سعر فرع إلى اقكا 

 استثمارات بمتابعة يقكـ حيث التحميمية المحاسبة الفركع احد يعتبر ك:الاستثمارات فرع  -

 .اقتلاؾقا ناحية مف الإنتاجي اقعمر ايةقف إلى اقشرائ عند لمؤسسة
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 إطلاقا ما خدمة المؤسسة عمى التي الأعباء بتحمؿ الفرع ذاق يقكـ  :التكمفة سعر فرع  -

 (.التكزيع البيع،) ائيةقالف المرحمة غاية إلى اقإعداد عممية مف انطلاقا

 :منيج الدراسة وأدوات جمع المعمومات- 2

     لمقياـ بأم دراسة عممية كالكصكؿ إلى حقيقة أك البرىنة عمى حقيقة ما كجب إتباع منيج 

كاضح يساعد عمى دراسة المشكمة كتشخيصيا، كما أنو يمزـ الاعتماد عمى مجمكعة مف 

 .الأدكات بغرض جمع المعمكمات كالبيانات اللازمة لمبحث

 :منيج الدراسة- 2-1

:      لكؿ ظاىرة مف الظكاىر منيج خاص يتلاءـ مع طبيعة تركيبيا، فالمنيج بصفة عامة ىك

، كما يعرؼ أيضا عمى أنو "الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاؼ الحقيقة"

، كمف 1"الطريؽ المؤدم إلى الكشؼ عف الحقيقة في العمكـ بكاسطة طائفة مف القكاعد العامة"

أجؿ اختبار فرضيات البحث فقد اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي ككنو الأنسب لمكضكعو، 

فيك يناسب طبيعة المكضكع المطركؽ، إذ ييدؼ الباحث لمكشؼ عف مدل تأثير الالتزاـ 

بمعايير تقييـ الأداء في إدارة المكارد البشرية، فكانت الاستعانة بمنيج يقكـ عمى جمع 

المعمكمات كالبيانات كتصنيفيا كتدكينيا كتحميميا مف أجؿ قياس كمعرفة تأثير العكامؿ عمى 

 .أحداث الظاىرة محؿ الدراسة في محاكلة لاستخلاص نتائج تتسـ بالصدؽ قابمة لمتعميـ

، إذ أف المنظمة عبارة عف نظاـ مفتكح (النظمي)      كما تـ الاعتماد عمى المقترب النسقي 

System Open مف المدخلات Inputs  كالمخرجات Outputs يكلد عائدا Return ثـ ، 
                                                           

، ص 1997ف،  د ، الجزائر، د-المفاىيم، المناىج، الاقترابات والأدوات-المنيجية في التحميل السياسي  محمد شمبي،  1
12. 
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يتحكؿ ىذا العائد إلى قكة منشطة لمنظاـ تمكنو مف الاستمرار كالتكسع، كمعنى النظاـ المفتكح 

ىك أف مدخلات الطاقة كالمخرجات التي تـ تصديرىا مف النظاـ تمثؿ عممية التبادؿ كالتفاعؿ 

ؿ بيف المنظمة كالبيئة التي تكجد ضمنيا كبتعبير آخر فإف المنظمة ليست نظاما مستقلا بذاتو ب

ىي مرتبطة بالبيئة كتتكيؼ معيا، كاليدؼ مف تكظيؼ الاقتراب النسقي ىك معرفة تأثير الالتزاـ 

 .بالمعايير التي تـ كضعيا في عممية تقييـ الأداء في باقي عمميات إدارة المكارد البشرية

 :أدوات جمع المعمومات- 2-2

     إف أدكات الدراسة ىي تمؾ الكسائؿ التي يتمكف الباحث بكاسطتيا مف جمع المعمكمات ك 

البيانات اللازمة عف متغيرات البحث، لمكصكؿ إلى الأىداؼ كالإجابة عف التساؤلات 

 :المطركحة، كقد استعمؿ الباحث في بحثو ىذا الأدكات الآتية

تكجيو الحكاس كالانتباه "كىي مف أقدـ الطرؽ كأىميا، حيث تعرؼ بأنيا : الملاحظة- 2-2-1

إلى ظاىرة معينة أك مجمكعة مف الظكاىر رغبة في الكشؼ عف صفاتيا أك خصائصيا بيدؼ 

، كالملاحظة تستخدـ في جمع 1"الكصكؿ إلى كشؼ معرفة جديدة عف تمؾ الظاىرة أك الظكاىر

المعمكمات مف حقؿ البحث، كىي تتمتع بفكائد كثيرة مثؿ فسحيا المجاؿ لمباحث لاستكشاؼ 

ميداف البحث كالتعرؼ عمى الفركع كاليياكؿ كالمصالح كالدكائر المختمفة، كذلؾ مف خلاؿ 

 .الزيارات المتكررة كالتنقؿ في ميداف البحث

إف أىمية ىذه الكثائؽ كالسجلات تكمف في ككنيا تكفر عمى : الوثائق والسجلات- 2-2-2

الباحث الكثير مف الكقت كالجيد، فالبيانات التي تتكفر في سجلات المؤسسة تعتبر بيانات 

                                                           

. 66، ص 2011، عماف، دار اليازكرم، منيجية البحث السياسي ناجي عبد النكر،  1
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جاىزة يمكف لمباحث إعادة تبكيبيا كعرضيا بالأسمكب المناسب، كما أنيا تساعده في كشؼ 

بعض القضايا التي يصعب الكشؼ عنيا بكاسطة استمارة الاستبياف كباقي الأدكات الأخرل، 

 كىيكميا ENICABالتعريؼ بمؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة : كبفضميا تـ التزكد ببيانات أىميا

التنظيمي، ككذا الإمكانيات المادية كالبشرية التي تتمتع بيا، إضافة إلى إنتاجيتيا كأىميتيا في 

 . الاقتصاد الكطني

تعتبر المقابمة مف الأدكات الميمة في جمع المعمكمات ك البيانات، كفي : المقابمة- 2-2-3

دراسة الأفراد كالجماعات الإنسانية كالمؤسسات المختمفة، كمف أكثر الكسائؿ استعمالا كانتشارا 

كسيمة لتقصي الحقائؽ كالمعمكمات باستخداـ طريقة "في الدراسات الميدانية، كالمقابمة ىي 

، فيي تقنية 1"منظمة تقكـ عمى حكار أك حديث لفظي شفكم مباشر بيف الباحث كالمبحكث

مباشرة تستعمؿ مف أجؿ مساءلة الأفراد بكيفية منعزلة تسمح بأخذ معمكمات كافية كمفصمة 

 .بيدؼ التعرؼ العميؽ عمى الأشخاص المبحكثيف كالظاىرة محؿ الدراسة

     كقد قاـ الباحث باستعماؿ المقابمة لمحصكؿ عمى معمكمات إضافية لـ يتمكف مف الحصكؿ 

عمييا مف الاستمارة، إضافة إلى مقابمة مع بعض المسؤكليف في إدارة المكارد البشرية لمحصكؿ 

 .عمى معمكمات تتعمؽ بعممية تقييـ الأداء كسيرىا بالمؤسسة محؿ الدراسة

تعتبر استمارة الاستبياف كسيمة ىامة لمحصكؿ عمى المعمكمات : استمارة الاستبيان- 2-2-4

مف عدد كبير مف الناس، كمف أكثر الأدكات استخداما في البحكث الميدانية، كىي تعرؼ بأنيا 

                                                           

. 74، ص المرجع نفسو  1
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عبارة عف كشؼ يتضمف مجمكعة مف الأسئمة التي تتصؿ مكضكع معيف أك ظاىرة ما يتـ 

 .1كضعيا في استمارة تسمـ للأشخاص المبحكثيف لمحصكؿ عمى أجكبة الأسئمة الكاردة فييا

     كقد تـ تصميـ استمارة استبياف مغمقة لمحصكؿ عمى معمكمات تتعمؽ بعممية تقييـ الأداء 

كالمعايير التي تحكميا، كما إذا كاف للالتزاـ بيذه المعايير أثر ينعكس عمى إدارة المكارد 

 :البشرية، كقد تـ تقسيـ استمارة الاستبياف إلى أربعة محاكر

كاشتمؿ عمى بيانات الجنس، السف، الحالة الاجتماعية : محور البيانات الشخصية -

المستكل التعميمي، المستكل الميني، الأقدمية، كيفية الالتحاؽ بالمنصب، ككذا الكضعية 

 .القانكنية

 سؤالا تتعمؽ بكيفية سير عممية 25كضـ : محور بيانات متعمقة بعممية تقييم الأداء -

 .تقييـ الأداء بالمؤسسة كالجية المسؤكلة عف القياـ بيا

 سؤالا متعمقا بالمعايير 14كاشتمؿ عمى : محور بيانات متعمقة بمعايير تقييم الأداء -

 .المعتمدة في المؤسسة لتقييـ أداء العامميف كمدل التزاـ القائميف عمى العممية بتطبيقيا

 سؤالا يتعمؽ بأكجو 16كضـ : محور بيانات متعمقة باستخدام نتائج تقييم الأداء -

استخداـ نتائج عممية تقييـ الأداء كمدل انعكاسيا عمى كفاءة كظائؼ إدارة المكارد 

 .البشرية ككذا عمى أداء العامميف

 

 
                                                           

التخطيط لمبحث وجمع وتحميل البيانات –، أساليب البحث العممي والتحميل الإحصائي  عبد الحميد عبد المجيد البمداكم 1
 .22 ص 2007، عماف، دار الشركؽ، 1 ط،spssيدوياوباستخدام برنامج 
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(: نصدق المحكمي)الصدق الظاىري للأداة 

 الدراسة بعد إعدادىا في صكرتيا الأكلية عمى عدد مف المحكميف، لمتأكد  تـ عرض أداة     

مكانية استعماليا في جمع المعمكمات، كتـ إجراء التعديلات اللازمة استنادا  مف صدقيا كا 

 .لمتكجييات كالملاحظات التي أبدكىا، بيدؼ جعميا قابمة لمفيـ كالتداكؿ في ميداف الدراسة

 :لأداة الدراسة (الاتساق الداخمي)الصدق البنائي

     كلمتأكد مف الاتساؽ الداخمي لاستمارة الاستبياف تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسكف بيف 

درجة كؿ عبارة مف عبارات المحكر كالدرجة الكمية لجميع عبارات المحكر الذم تنتمي إليو 

 .ككذلؾ بالنسبة لكؿ محكر مف محاكر الدراسة

 ".عممية التقييـ" يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الأكؿ كالمتعمؽ بػ  (08)كالجدكؿ رقـ 

يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الاول مع الدرجة  (08)الجدول رقم 

 الكمية لممحور

 s1 s2 s3 s4 s5 s6 s7 s8 s9 s10 s11 s12 s13 المحور الأول

 معامل الارتباط

Correlation 
0,96** 0,9** 0,91** 0,96** 0,95** 0,97** 0,96** 0,96** 0,93** 0,95** 0,86** 0,94** 0,95** 

 s14 s15 s16 s17 s18 s19 s20 s21 s22 s23 s24 s25 المحور الأول

 معامل الارتباط

Correlation 
0,94** 0,95** 0,96** 0,93** 0,95** 0,95** 0,91** 0,94** 0,95** 0,9** 0,87** 0,91** 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 0,01 (مستكل الدلالة) عند مستكل معنكية **

 SSPSمخرجات برنامج: المصدر
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     يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

 (:s6)في حدىا الأعمى لمعبارة السادسة  (0,97)المحكر الأكؿ كانت مكجبة كقد تراكحت بيف

في حدىا الأدنى لمعبارة  (0,86)كبيف  ،"باستمرار الأداء تقييم أساليب وتطوير تغيير يتم"

، "آرائيم خلال من العامل تقييم في يساىموا أن العمل لزملاء يمكن" (:s11)الحادية عشر 

 مما يشير للاتساؽ 0,01كيتبيف أف جميع معاملات الارتباط دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة 

 .الداخمي بيف عبارات المحكر الأكؿ

بيانات متعمقة "يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الثاني كالمتعمؽ بػ  (09)كالجدكؿ      

 "بمعايير تقييـ الأداء

يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الثاني مع الدرجة  (09)الجدول رقم 

 الكمية ليذا المحور

 a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 المحور الثاني

 معامل الارتباط

Correlation 
0,91** 0,92** 0,93** 0,96** 0,94** 0,95** 0,96** 

 a8 a9 a10 a11 a12 a13 a14 المحور الثاني

 معامل الارتباط

Correlation 
0,92** 0,84** 0,95** 0,94** 0,76** 0,96** 0,97** 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 0,01 (مستكل الدلالة) عند مستكل معنكية **

 SSPSمخرجات برنامج: المصدر
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     يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

في حدىا الأعمى لمعبارة الرابعة عشر  (0,97)المحكر الثاني كانت مكجبة كقد تراكحت بيف

(a14" :)في حدىا  (0,76)كبيف  ،"المعايير أحد وجود عمى الاعتراض حق العاممون يممك

 تمييز دون العاممين جميع عمى التقييم معايير تطبيق يتم(: "a12)الأدنى لمعبارة الثانية عشر 

 مما 0,01، كيتبيف أف جميع معاملات الارتباط دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة "تحيز أو

 .يشير للاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحكر الثاني

بيانات متعمقة "يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الثالث كالمتعمؽ بػ  (10)     كالجدكؿ 

 "باستخداـ نتائج تقييـ الأداء

يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الثالث مع الدرجة  (10)الجدول رقم 

 الكمية ليذا المحور

 q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 المحور الثالث

 معامل الارتباط

Correlation 
0,95** 0,94** 0,91** 0,88** 0,95** 0,86** 0,91** 0,91** 

 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 المحور الثالث

 معامل الارتباط

Correlation 
0,76** 0,97** 0,95** 0,95** 0,93** 0,95** 0,94** 0,92** 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 0,01 (مستكل الدلالة) عند مستكل معنكية **

 SSPSمخرجات برنامج: المصدر
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     يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

(: q10)في حدىا الأعمى لمعبارة العاشرة  (0,97)المحكر الثالث كانت مكجبة كقد تراكحت بيف

 تدريبية دورات إلى التقييم في منخفضة نتائج عمى تحصموا الذين العاممين إخضاع يتم"

 الاحتياجات تحديد يتم(: "q9)في حدىا الأدنى لمعبارة التاسعة  (0,76)كبيف  ،"أدائيم لتحسين

، كيتبيف أف جميع معاملات الارتباط دالة "الأداء تقييم عممية خلال من لمعمال التدريبية

 . مما يشير للاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحكر الثالث0,01إحصائيا عند مستكل الدلالة 

     كبناء عمى ذلؾ فقد تمكف الباحث مف التأكد مف الاتساؽ الداخمي لاستمارتو كصلاحيتيا 

 .ENICABلقياس أثر الالتزاـ بمعايير تقييـ الأداء في مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة 

 :أسموب التحميل الإحصائي- 2-3

     بعد جمع المعمكمات عف طريؽ الاستمارة ثـ تفريغيا كتبكيبيا كاف لزاما عمى الباحث 

قراءتيا كتحميميا كليس أسيؿ لذلؾ مف تحكيميا إلى بيانات رقمية تعبر عف قيـ كمية، لذلؾ فقد 

 Statistical Package for Social  لمعمكـ الاجتماعيةالإحصائيةعمى حزمة البرامج اعتمد 

Sciences ،بػ اكالتي يرمز ليا اختصار :SPSS. 

 SSPS : أنواع الممفات التي يتكون منيا برنامج- 

كىي الممفات التي تحتكم عمى البيانات التي نقكـ بإدخاليا  :data files ممفات البيانات -
لنجرم عمييا فيما بعد التحميؿ  data editorعف طريؽ نافذة محرر البيانات 

 .(ػػػػػػ ػػػػػػ ػػػػػ sav ( ىذا النكع مف الممفات ىكأسماءكامتداد .  المطمكبالإحصائي
 عمى نتائج يحتكمىذا النكع مف الممفات : output files الإحصائيةممفات المخرجات  -

 .( ػػػػ ػػػػػ ػػػػػspv) ىذا النكع مف الممفات ىكأسماءكامتداد الإحصائي، التحميؿ 
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 الأكامر أك الإجراءاتكىي ممفات تحتكم عمى : syntax files ممفات التعميمات -
 .الإحصائيةالمكتكبة بمغة برمجة خاصة تمكنؾ مف تنفيذ العمميات 

 كىي الممفات التي تحتكم عمى script files: ممفات برمجة خطكات البرنامج -
  sax basic.1الإجراءات أك الأكامر المكتكبة بمغة برمجة تدعى

:  المناسبة كالمكجكدة في ىذا البرنامج كىي الإحصائية الأساليبكما تـ استخداـ بعض 

.  الدراسة كتحديد استجاباتيـأفرادلكصؼ  :التكرارات - 

  العينة اتجاه محاكر الدراسة،أفراد لإجابات النسبية الأىميةلتحديد : المتوسطات الحسابية- 
 4القيمة  ك للإجابة مكافؽ بشدة،5 :بإعطاء القيمة" ليكارت الخماسي"كما تـ استخداـ مقياس 

 . لغير مكافؽ تماما1القيمة ك لغير مكافؽ، 2القيمة  ك لحيادم،3القيمة كلمكافؽ، 

: يمي ية فئة نقكـ بمالأكلتحديد قيـ المتكسط الحسابي      

 بعد ذلؾ يضاؼ 0,8=5÷4 : ثـ قسمة المدل عمى عدد الفئات4=1-5 طكؿ المدل إيجاد
كىكذا لبقية الفئات فيككف عندنا  [1,8-1 ]الأكلى لممقياس فتصبح الفئة الأدنى الحد إلى 0,8

: المقياس التالي

 (منخفض جدا) تماماغير مكافؽ  [1-1,8]

( منخفض)غير مكافؽ [1,81-2,6]

( متكسط)حيادم [2,61-3,4]

( عالي)مكافؽ [3,41-4,2]

( عالي جدا)مكافؽ بشدة [5- 4,21]

                                                           

 .2ص ،2013-2012الكمية الزراعية،  لطمبة السنة الثالثة،، Spss الإحصائي محاضرات في البرنامج  رعد جعفر حسيف، 1
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 العينة حسب درجة المكافقة كلمعرفة مدل إفراد إجاباتفالمتكسط الحسابي استعمؿ لترتيب      
.  عف كؿ عبارة مف عبارات محاكر الاستمارةالأفراد أراء انخفاض أكارتفاع 

: الانحراف المعياري- 

 العامميف عف الكسط الحسابي عمما انو يفيد إجاباتالذم استخدـ لقياس درجة تشتت قيـ      
. في ترتيب العبارات حسب الكسط الحسابي لصالح أقؿ تشتت عند المتكسط الحسابي

: معامل الارتباط- 

تـ حساب معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لممحكر الكمية لممحكر      
. الذم تنتمي لو العبارة كذلؾ لتقدير مدل صدؽ كثبات أداة الدراسة

 :تحميل محاور الدراسة- 3

 :التحديد الزماني والمكاني لمدراسة- 3-1

 التي تقع بالمنطقة ENICAB     أجريت ىذه الدراسة في مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة 

 عاملا، كقد 897الصناعة غرب كلاية بسكرة، حيث يمثؿ مجتمع البحث عماليا البالغ عددىـ 

تـ اختيار ىذه المؤسسة ككنيا أكبر مؤسسة عمى المستكل الكطني في مجاؿ إنتاج الككابؿ 

بأنكاعيا، إضافة إلى أنيا مؤسسة عالمية متميزة كمنتكجيا ذك جكدة عالية، كقد حصمت عمى 

، كما أنيا تقع في كلاية بسكرة مما يسيؿ عمؿ 2003سنة " 9001الأيزك "شيادة الإشياد 

 .الباحث

 مبحكثا مف 135:  مف مجتمع البحث أم حكالي%15:      تـ اختيار عينة بحث تقدر بػ

كقد تـ اختيارىـ  (إطارات، أعكاف تحكـ، أعكاف تنفيذ)مختمؼ المستكيات المينية كالإدارية 

 .بطريقة عشكائية
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 عمى المبحكثيف، كتـ استرجاعيا يكـ 2014 جانفي 19     تـ تكزيع استمارات الاستبياف يكـ 

 استمارة، كبعد 135 استمارة ثـ استرجع منيا 140، كقد قاـ الباحث بتكزيع 2014 فيفرم 02

 استمارة لعدـ صلاحيتيا لمدراسة بسبب عدـ إجابة أصحابيا عمى 14الإطلاع عمييا قاـ بإلغاء 

كؿ محاكر الدراسة كاكتفائيـ بالإجابة عمى عدد قميؿ مف الأسئمة فقط، كتـ الاعتماد عمى 

عداد 121الاستمارات الباقية كعددىا   استمارة في الدراسة الميدانية حيث تمت معالجتيا كا 

 .الجداكؿ الإحصائية اعتمادا عمى نتائجيا

     مع الإشارة إلى أف تكزيع الاستمارة جاء في ظرؼ كاف العماؿ فيو قد عادكا قبؿ فترة كجيزة 

مف إضراب داـ زىاء الشيريف، كبالتالي لمس الباحث حالة مف عدـ الرضا في أكساطيـ كحالة 

 .مف ضغط العمؿ في الإدارة

 :خصائص عينة البحث- 3-2

     يمكف كصؼ عينة الدراسة مف خلاؿ الجدكؿ التالي كالذم يضـ البيانات الشخصية لأفراد 

 :العينة
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 توزيع افراد العينة حسب البيانات الشخصية: (11)الجدول رقم 

 النسبـــــــة التكـــــــرار البيانــــات الشخصيـــــــة الرقم

 الجنػػػػػػػػػػػػػػػػػػس 01
 87.6 106 ذكػػػػػػػػػػػػػػر
 12.4 15 أنػػػػػػػػػػػثى

 السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف 02
 17.4 21 35إلػػػى 25مف 
 45.5 55 45 إلى 36مف 

 37.2 45 45أكثر مف 

 الحالػػػػػة الاجتماعيػػػػة 03

 7.4 09 أعزب
 88.4 107 متزكج
 0.8 01 أرمؿ
 3.3 04 مطمؽ

 المستػػػػػكل التعميػػػػػمي 04

 35.5 43 متكسط
 32.23 39 ثانكم
 25.61 31 جامعي

 6.6 08 دراسات عميا

 المستػػػػػكل الميػػػػني 05
 24.79 30 إطار

 28.92 35 عكف تحكـ
 46.28 56 عكف تنفيذ

 الأقدميػػػػػػػػػػػة 06

 12.4 15  سنكات5أقؿ مف 
 24.8 30  سنكات10 إلى 05مف 
 35.5 43  سنة15 إلى 11مف 
 24 29  سنة20 إلى 16مف 

 3.3 04  سنة20أكثر مف 

 كيفية الالتحاؽ بالمؤسسة 07
 65.3 79 عف طريؽ مسابقة
 31.4 38 عمى أساس الشيادة
 3.3 04 علاقات شخصية

 الكضعيػػػػة القانكنػيػػػػة 08
 80.2 97 دائـ
 19.8 24 مؤقت

 100 121 المجمـــــــــــــــــــــوع

اجابات العينة عن اسئمة المحور المتعمق بالبيانات الشخصية لممبحوثين: المصدر   

 :من حيث الجنس- 3-2-1

 فردا 106     يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أف غالبية أفراد العينة مف الذككر، إذ بمغ عددىـ 

 فقط، كلعؿ ذلؾ %12.4 فردا بنسبة 15مف العينة، في حيف بمغ عدد الإناث  %87.6بنسبة 
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يرجع إلى طبيعة عمؿ المؤسسة التي تتناسب أكثر مع خصائص الذككر، إذ أف عمميا ذك 

طابع صناعي يتطمب جيدا بدنيا كميارات يدكية في الأقساـ المتعمقة بالإنتاج كالتكزيع كالتي 

 .تضـ غالبية العماؿ، بينما تتكاجد الإناث في إدارة المؤسسة كتضطمع بمياـ إدارية بحتة

 :من حيث السن- 3-2-2

 45 ك36بيف]     إف الملاحظ لمجدكؿ يتبيف لو أف غالبية أفراد العينة ينتمكف لمفئة العمرية 

 فردا 45بكاقع  [ سنة45أكثر مف ]، ثـ تمييا الفئة %45.5 فردا بنسبة 55إذ تضـ  [سنة

 فردا أم ما نسبتو 21كالتي تشتمؿ عمى  [ سنة35 ك25بيف]، كأخير نجد الفئة %37.2كبنسبة 

، كىذا ما يدؿ عمى الاستقرار الكظيفي الذم تشيده المؤسسة، مما يجعؿ العامؿ يبقى 17.4%

فييا إلى سف متقدمة، كما يفسر اىتماـ المؤسسة بالإبقاء عمى العامميف الذيف سنيـ يتراكح بيف 

 سنة، كىك السف الذم يتميز فيو الإنساف بالنضج الفكرم كالخبرة المينية 45 ك أكثر مف 36

الكافية نتيجة ممارستو لعممو لفترة معتبرة، كما أف ىذه الفترة عادة ما يشيد فييا الإنساف استقرارا 

 .اجتماعيا، كىذا لا محالة يعكد بالنفع عمى المؤسسة

 :من حيث الحالة الاجتماعية- 3-2-3

     باستقراء الجدكؿ يلاحظ أف الغالبية العظمى مف أفراد العينة متزكجكف، حيث بمغ عددىـ 

، أما المطمقكف فيشكمكف %7.4 أفراد عزاب بنسبة 09، في مقابؿ %88.4 فردا بنسبة 107

، كأخيرا الأرامؿ الذيف بمغ عددىـ فرد كاحد بنسبة %3.3 أفراد مف العينة أم ما يمثؿ 04

، كىك ما يعكس الاستقرار الذم يشيده عاممكا المؤسسة عمى الصعيد الشخصي، مما 0.8%

 .يجعميـ قادركف عمى تحمؿ المسؤكلية في أداء أعماليـ كىك ما يخدـ المؤسسة
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 :من حيث المستوى التعميمي- 3-2-4

     يلاحظ أف الغالبية العظمى مف أفراد العينة لا يتمتعكف بمستكل تعممي عاؿ، إذ أف الفئة 

، يمييا ذككا المستكل %35.5 فردا كبنسبة 43الأكبر ىي فئة ذككا المستكل المتكسط بكاقع 

 فردا بنسبة 31، أما الجامعييف فعددىـ %32.23 فردا كبنسبة 39الثانكم الذيف يمثمكف 

، %6.6 أفراد أم ما نسبتو 08، بينما أصحاب الدراسات العميا فيـ أقؿ تكاجدا بكاقع 25.61%

كلعؿ ذلؾ يجد لو تفسيرا في ككف المؤسسة صناعية كغالبية عماليا في أقساـ الإنتاج كالتكزيع، 

 .كىي الأقساـ التي لا تتطمب مؤىلا عمميا كبيرا

 :من حيث المستوى الميني- 3-2-5

     بالنظر إلى النتائج المحصؿ عمييا مف الاستمارة يلاحظ أف أكبر شريحة ىي شريحة 

، كتمييا شريحة أعكاف التحكـ بكاقع %46.28 فردا بنسبة 56أعكاف التنفيذ، حيث أف عددىا 

 فردا بنسبة 30، أما شريحة الإطارات فيي الأصغر، فعدد أفرادىا %28.92 فردا كنسبة 35

، كىذا الأمر طبيعي ففي أم مؤسسة يككف أعكاف التنفيذ كعماؿ المستكيات الدنيا ىـ 24.79%

 .الشريحة الأكبر، ككمما اتجينا تصاعديا في المستكيات الإدارية يقؿ عدد الأفراد

 :من حيث الأقدمية-  3-2-6

 11]     لاحظ الباحث أف النسبة الأكبر مف العماؿ ىـ الذيف تتراكح أقدميتيـ بالمؤسسة بيف 

 30بكاقع  [ سنكات10 ك5بيف ]، تمييا فئة %35.5 فردا أم بنسبة 43حيث يمثمكف  [سنة15ك

، ثـ %24 فردا بنسبة 29كعددىا  [ سنة20 ك 16بيف ]، ثـ تأتي فئة %24.8فردا أم بنسبة 

 20أكثر مف ]، كأخيرا تأتي فئة %12.4 فردا بنسبة 15التي عددىا  [ سنكات5أقؿ مف ]فئة 
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، كمف ىنا يلاحظ أف الغالبية العظمى مف عينة الدراسة %3.3 أفراد كنسبة 04بكاقع  [سنة

 مف إجمالي العينة، كىك ما %84.3 سنة فيـ يمثمكف ما نسبتو 20 ك05تتراكح أقدميتيا بيف 

يعكس الاستقرار الكبير في العمالة بالمؤسسة التي تعمؿ عمى الاحتفاظ بعماليا لفترات طكيمة 

 .للاستفادة مف الخبرات المينية التي يكتسبكنيا مع الزمف كتحقيؽ الاستقرار الكظيفي

 :من حيث كيفية الالتحاق بالمؤسسة- 3-2-7

     يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أف الغالبية الأفراد التحقكا بالمؤسسة عف طريؽ مسابقة، فيـ 

 التحقكا %31.4 فردا أم ما نسبتو 38، كما أف %65.3 فردا مف العينة بنسبة 79يمثمكف 

 أنيـ التحقكا بالمؤسسة عف %3.3 أفراد أم بنسبة 04بالمؤسسة عف طريؽ الشيادة، كما عبر 

طريؽ علاقات شخصية، كىذا ما يدؿ عمى أف التكظيؼ بالمؤسسة يتـ عبر معايير عممية 

جراء امتحانات تضمف الحصكؿ عمى العامميف الذيف يتمتعكف بالميارات كالمعارؼ اللازمة  كا 

 .لشغؿ المناصب المفتكحة

 :من حيث الوضعية القانونية- 3-2-8

 فردا أم ما 97     يلاحظ أف الغالبية العظمى مف الأفراد في كضع دائـ بالمؤسسة كعددىـ 

 فردا في كضع مؤقت كىك ما يمثؿ نسبة 24 مف إجمالي العينة، بينما يكجد %80.2نسبتو 

، كلعؿ ىذا ما يفسر بقاء العامميف بالمؤسسة لفترات طكيمة مف الزمف كما تمت 19.8%

ملاحظتو في بند الأقدمية، حيث أف العامميف يتمتعكف بالاستقرار الذم تمحنو ليـ كضعيتيـ 

 .القانكنية الدائمة مما يشجعيـ عمى البقاء في المؤسسة
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 :تحميل البيانات المتعمقة بالمحور الأول- 3-3

سير عممية تقييـ الأداء بمؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة التعرؼ عمى  سيتـ في ىذا الجزء     
ENICAB مف خلاؿ التعرؼ عمى مدل انتظاميا كالمسؤكؿ عف القياـ بيا كطريقة سيرىا ،

كفي سبيؿ الكصكؿ لتحقيؽ ذلؾ تـ استخداـ التكرارات كالنسب  ،كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا
 العينة أفراد أراءالمئكية كالمتكسط الحسابي كالانحرافات المعيارية كذلؾ بغية التعرؼ عمى 

 ترتيب عبارات المحكر كفقا إعادةكسيتـ  كدرجة مكافقتيـ مف عدميا عمى عبارات المحكر،
. (منخفضة جدا ؼمنخفضة، ؼفمتكسطة، فعالية، جدا، عالية)لدرجة المكافقة 

تحميل البيانات المتعمقة بإجابات أفراد العينة عمى المحور الأول المتعمق : (12)الجدول رقم 

 بعممية تقييم الأداء

ارة ـــــــــــــــــالعبالرقم 

ة ــــــــــة الموافقــــــــــــدرجالتكرار 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة 
الموفقة 

الرتبة 
النسبة 

موافق 
محايد موافق بشدة 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

11 

 يمكف لزملاء العمؿ أف
يساىمكا في تقييـ 
العامؿ مف خلاؿ 

آرائيـ؟ 

 3 2 3 70 43 ؾ
عالية  0.79 4.22

 جدا
1 

% 35.5 57.9 2.5 1.7 2.5 

23 

الملاحظ أف الرئيس 
يميؿ  (المسؤكؿ)

لإعطاء تقديرات 
منخفضة لمعامميف ميما 
كاف أداؤىـ جيدا؟ 

 1 2 10 66 42 ؾ
 2 عالية 0.72 4.2

% 34.7 54.5 8.3 1.7 0.8 

12 

مكف لمعامؿ أف يقيـ م
عممو بشكؿ جيد 
كمكضكعي؟ 

 

 0 3 13 74 31 ؾ

 3 عالية 0.67 4.09
% 25.6 61.2 10.7 2.5 0 

20 

الفرصة متاحة لمعامؿ 
لمتعبير عف رأيو في 
عممية التقييـ؟ 

 

 3 7 11 55 45 ؾ
 4 عالية 0.95 4.09

% 37.2 45.5 9.1 5.8 2.5 
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22 

 الرؤساء يتسـ تقييـ
لمعامميف  (المسؤكليف)

بالمكضكعية كالبعد عف 
؟ التحيز

 0 3 14 74 30 ؾ
 5 عالية 0.67 4.08

% 24.8 61.2 11.6 2.5 0 

19 
يممؾ العامؿ حؽ 

التظمـ عمى نتائج تقييـ 
الأداء؟ 

 0 9 8 69 35 ؾ
 6 عالية 0.8 4.07

% 28.9 57 6.6 7.4 0 

18 
المناقشة ة تعتبر عممي

كانت تتـ  سكاء) مفيدة؟
 (أـ لا

 1 2 16 72 30 ؾ
 7 عالية 0.72 4.05

% 24.8 59.5 13.2 1.7 0.8 

10 

يعتبر الرئيس 
المباشر ىك  (المسؤكؿ)

أنسب شخص لمقياـ 
بتقييـ أداء العامؿ؟ 

 1 3 16 70 31 ؾ
 8 عالية 0.75 4.04

% 25.6 57.9 13.2 2.5 0.8 

13 

يقكـ الرؤساء 
بإعداد  (المسؤكلكف)

تقارير كتابية دكرية 
عف أداء العامميف؟ 

 1 4 12 77 27 ؾ
 9 عالية 0.72 4.03

% 22.3 63.6 9.9 3.3 0.8 

08 
يتـ تكضيح أىمية 
كأىداؼ عممية التقييـ 

لمعامميف؟ 

 1 5 16 70 29 ؾ
 10 عالية 0.78 4

% 24 57 13.2 4.1 0.8 

المؤسسة تقكـ بعممية  01
تقييـ الأداء؟ 

 2 5 12 74 28 ؾ
 11 عالية 0.8 4

% 23.1 61.2 9.9 4.1 1.7 

21 
تتاح الفرصة لمعامؿ 
لشرح أسباب انخفاض 

نتائج أدائو؟ 

 2 7 11 69 32 ؾ
 12 عالية 0.86 4

% 26.4 57 9.1 5.8 1.7 

07 

في عممية التقييـ ىؿ 
يتـ ملاحظة أداء 
العامؿ طكاؿ فترة 

التقييـ؟ 

 1 7 17 70 26 ؾ
 13 عالية 0.81 3.93

% 21.5 57.9 14 5.8 0.8 

يدرؾ العاممكف أىداؼ  09
ىذه العممية؟ 

 3 6 12 75 25 ؾ
 14 عالية 0.85 3.93

% 20.7 62 9.9 5 2.5 

تقييـ الأداء مرة كاحدة  14
في السنة كاؼٍ؟ 

 3 5 12 80 21 ؾ
 15 عالية 0.81 3.91

% 17.4 66.1 9.9 4.1 2.5 

17 
تتـ مناقشة نتائج تقييـ 
الأداء مع العامؿ؟ 

 

 2 10 11 71 27 ؾ
 16 عالية 0.89 3.91

% 22.3 58.7 9.1 8.3 1.7 



116 
 

16 
يحؽ لمعامؿ الاطلاع 
عمى نتائج عممية 

التقييـ؟ 

 4 4 19 67 27 ؾ
 17 عالية 0.89 3.9

% 22.3 55.4 15.7 3.3 3.3 

02 
يعتبر مدير المكارد 
البشرية ىك المسؤكؿ 
عف ىذه العممية؟ 

 2 2 21 80 16 ؾ
 18 عالية 0.71 3.87

% 13.2 66.1 17.4 1.7 1.7 

06 
يتـ تغيير كتطكير 
أساليب تقييـ الأداء 

باستمرار؟ 

 6 5 18 64 28 ؾ
 19 عالية 0.98 3.85

% 23.1 25.9 14.9 4.1 5 

15 

يتـ تقييـ الأداء في 
 (المؤسسة)المنظمة 

كفؽ أساليب عممية 
حديثة؟ 

 4 5 20 70 22 ؾ
 20 عالية 0.88 3.83

% 18.2 57.9 16.5 4.1 3.3 

03 
تسير ىذه العممية 

بشكؿ دكرم كمنتظـ؟ 
 3 7 21 70 20 ؾ

 21 عالية 0.87 3.8
% 16.5 57.9 17.4 5.8 2.5 

25 
يمكف لمعامؿ أف يساىـ 

في تقييـ رئيسو 
؟ (المسؤكؿ عميو)

 4 3 27 70 17 ؾ
 22 عالية 0.84 3.76

% 14 57.9 22.3 2.5 3.3 

تعتبر عممية تقييـ  04
الأداء عممية ميمة؟ 

 6 12 17 56 30 ؾ
 23 عالية 1.08 3.76

% 24.8 46.3 14 9.9 5 

05 
نتائجيا تنعكس عمى 
أداء العامميف؟ 

 6 8 31 49 27 ؾ
 24 عالية 1.04 3.68

% 22.3 40.5 25.6 6.6 5 

24 
يلاحظ أف المسؤكليف 
عف عممية التقييـ 

متشددكف؟ 

 16 26 23 43 13 ؾ
 25 متكسطة 1.23 3.09

% 10.7 35.5 19 21.5 13.2 

 عاليػػػػػػػػػػة 0.79 3.92 المتوسط الكمي لممحور الأول

 ( المبحوثينإجابات) SPSS  الباحث انطلاقا من مخرجات برنامجإعدادمن : المصدر 

 كبانحراؼ ،(4,22-3,09) الحسابي بيفكسطياتراكح كقد   سؤالا25الأكؿ يضـ المحكر      

 العينة، حيث يتضح مف إجاباتيظير انسجاما في ما كىذا  (0,79-1,23) تراكح بيف معيارم

طريقة سير عممية تقييـ الأداء بالمؤسسة  المتكسط الحسابي الكمي لتحديد أفخلاؿ الجدكؿ 
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كدرجة الانحراؼ المعيارم كانت صغيرة  3,92 ػ العامميف ليا يقدر بإدراؾكمدل محؿ الدراسة 

فراد أجابات إيدؿ عمى عدـ كجكد تبايف كبير بيف  مما كىي درجة عالية، 0,79حيث بمغت 

 .العينة

يمكن لزملاء " 11 درجة مكافقة المبحكثيف عمى البند أف لاحظانطلاقا مف نتائج الجدكؿ م     

 كانت عالية جدا حيث يقدر المتكسط ،"العمل أن يساىموا في تقييم العامل من خلال آرائيم

 كليذا تـ كضعو في 0,79كانحراؼ معيارم صغير جدا بمغ  4,22ػ الحسابي ليذا البند ب

المؤسسة تتيح  كيمكف القكؿ بأف ميداف الدراسة، مف حيث درجة انتشاره في الأكؿالترتيب 

الفرصة لمعامميف لممساىمة في تقييـ أداء بعضيـ مف خلاؿ المناقشات التي تدكر بيف الرئيس 

 .المباشر كالمرؤكسيف الذيف يخضعكف لسمطتو

 (المسؤول)الملاحظ أن الرئيس " المتعمؽ بػ 23    أما البند الذم حؿ في الترتيب الثاني فيك 

، حيث أف درجة المكافقة عميو "يميل لإعطاء تقديرات منخفضة لمعاممين ميما كان أداؤىم جيدا

، كيفيـ مف ذلؾ 0,72 بينما انحرافو المعيارم فيك 4,2كانت عالية فمتكسطو الحسابي قدر بػ 

أف المؤسسة قد تقكـ ببعض الإجراءات التي تسمح برفع كفاءة العممية كما ستكضح البنكد 

اللاحقة إلا أنو لا يتـ الأخذ بنتائجيا لتبقى إجراءات شكمية فقط، بينما يلاحظ العاممكف أف 

الرئيس يمنح ليـ تقديرات منخفضة ميما كاف أداؤىـ جيدا، كىك ما يحيؿ إلى عدـ متابعة 

 .المسؤكؿ للأداء الحقيقي لمعماؿ

، "يمكن لمعامل أن يقيم عممو بشكل جيد وموضوعي "12     حؿ في الترتيب الثالث البند 

" الفرصة متاحة لمعامل لمتعبير عن رأيو في عممية التقييم "20كفي الترتيب الرابع حؿ البند 
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 لمثاني 0,95 للأكؿ ك 0,67 أما الانحراؼ المعيارم فكاف 4,09بمتكسط حسابي متساك قدر بػ 

مما يكضح أف درجة المكافقة عمييما عالية، إذ أف المؤسسة تتيح الفرصة لمعامؿ في التعبير 

عف رأيو في أدائو ككذا في عممية التقييـ ككؿ، كىذا شيء جيد لكف يلاحظ أنيا تبقى إجراءات 

 . الذم تـ الحديث عنو سابقا أف المسؤكؿ لا يأخذ بيا23شكمية فقط حيث دؿ البند 

لمعاممين  (المسؤولين) الرؤساء يتسم تقييم "22     كحؿ في الترتيب الخامس البند 

 مما يعكس 0,67 كانحراؼ معيارم 4,08بمتكسط حسابي " بالموضوعية والبعد عن التحيز

مكافقة عالية عميو، كىك ما يكشؼ عف المكضكعية التي يتسـ بيا تقييـ أداء العامميف حيث 

 .يعتقد الباحثكف أنو لا يكجد تحيز مف قبؿ المسؤكليف لبعض العماؿ في منح التقديرات

يممك العامل حق التظمم عمى نتائج تقييم  "19     أما الترتيب السادس فقد حؿ فيو البند 

 كدرجة مكافقة عالية، حيث يرل العامؿ 0,8 كانحراؼ معيارم 4,07بمتكسط حسابي " الأداء

أف المؤسسة تتيح لو ممارسة حقو في التظمـ في حاؿ رأل العامؿ أف حقو ىضـ كأنو لـ يمنح 

التقدير المناسب لأدائو كمجيكده، كىذا شيء إيجابي لأنو يعزز مف الشعكر بالانتماء لمؤسسة 

 .تحفظ لو حقو كتعطيؾ الفرصة لممطالبة بو دكف كجؿ أك خكؼ

جاء في الترتيب السابع " تعتبر عممية المناقشة مفيدة، سواء كانت تتم أم لا "18     البند 

 كىك ما يعكس درجة مكافقة عالية، 0,72 كانحراؼ معيارم قدر بػ 4,05بمتكسط  حسابي 

حيث يرل العاممكف أف عممية المناقشة مفيدة جدا في معرفة الأخطاء كأكجو القصكر في أدائيـ 

كتبييف كجيات نظرىـ في التقييـ الذم تـ، إضافة إلى ذلؾ فإف المؤسسة تقكـ بما تسميو مقابمة 

التقييـ السنكم، التي يقكـ بيا سنكيا كؿ مسؤكؿ مع أفراد فريؽ عممو قصد الكقكؼ عمى أكجو 
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القصكر في أدائيـ كالمشاكؿ التي تعترضيـ ككذا الاحتياجات التدريبية للأفراد، غير أف ىذه 

العممية لا تسير بالشكؿ المطمكب كتعاني مف نقص المكضكعية كالانتظاـ مما يؤثر عمى 

 1.نتائجيا كيقمؿ مف فائدتيا

المباشر ىو أنسب شخص  (المسؤول)يعتبر الرئيس   "10     كفي الترتيب الثامف جاء البند 

 كدرجة مكافقة عالية، 0,75 كانحراؼ معيارم 4,04بمتكسط حسابي " لمقيام بتقييم أداء العامل

حيث يرل العاممكف أف أنسب شخص لمقياـ بعممية تقييـ الأداء ىك الرئيس المباشر ككنو أقرب 

شخص لمعامؿ، فمف خلاؿ عممو بعممو كاحتكاكو اليكمي المباشر معو فيك يعرؼ تماما حقيقة 

أدائو كالمشاكؿ كالصعكبات التي تعترضو مما يؤثر عمى إنتاجيتو، كما يمكنو فتح نقاش معو 

كمما اقتضى الأمر في كؿ ما يتعمؽ بالعمؿ أك بتقييـ الأداء، كبالتالي يككف تقييمو أقرب 

 .لممكضكعية كالدقة

بإعداد تقارير كتابية دورية عن أداء  (المسؤولون)يقوم الرؤساء  "13     أما البند 
 0,72 كبانحراؼ معيارم 4,03فحؿ في الترتيب التاسع، بمتكسط حسابي قدر بػ " العاممين

كدرجة مكافقة عالية، كىك ما يحيؿ إلى أف عممية تقييـ الأداء تسير بنكع مف الانتظاـ، كىك 
يتم  "8 كىي  البنكد 12 ك11 ك10الأمر الذم تؤكده البنكد التي حمت في المراتب المكالية 

، "المؤسسة تقوم بعممية تقييم الأداء "1، ك"توضيح أىمية  وأىداف عممية التقييم لمعاممين
عمى التكالي، التي كاف " تتاح الفرصة لمعامل لشرح أسباب انخفاض نتائج أدائو "21ك

 عمى الترتيب، كقد 0,86 ك0,8 ك0,78، أما الانحراؼ فكاف 4المتكسط الحسابي ليا متساك بػػ 
 .كانت درجة المكافقة عمييا عالية

                                                           

بمقر ، ENICAB مقابمة مع السيد غمرم الشريؼ، رئيس مصمحة تسيير المستخدميف بمؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة  1
 .ـ03/02/2014، يكـ قمكتب
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في عممية تقييم الأداء يتم ملاحظة أداء العامل طوال فترة  "7     كما يعزز ىذه الفكرة البند 
" يدرك العاممون أىداف ىذه العممية "9الذم حؿ في الترتيب الثالث عشر، ككذا البند " التقييم

 أما الانحراؼ 3,93الذم جاء في الترتيب الرابع عشر، كقد كاف المتكسط الحسابي لكمييما 
 . لمثاني أم أف درجة المكافقة عمييما كانت عالية0,85 للأكؿ ك0,81المعيارم فكاف 

فقد حؿ في الترتيب الخامس عشر، " تقييم الأداء مرة واحدة في السنة كاف "14     أما البند 
 كانحرافو المعيارم 3,91ككانت درجة المكافقة عميو عالية، إذ أف متكسطو الحسابي كاف 

، حيث تقكـ بو المؤسسة في الثلاثي الأخير مف كؿ سنة، كقد اعتبر العاممكف أف ذلؾ 0,81
كاؼ كلا حاجة لجعمو يتـ عدة مرات خلاؿ السنة الكاحدة، مع ملاحظة أف فترة السنة طكيمة 
نسبيا كقد يتغير فييا أداء العامؿ إف بالزيادة أك التقيقر، كذلؾ فإف منحة التحفيز التي تسمى 

يتـ منحيا لمعامميف خلاؿ كؿ ثلاثي، كيفترض (PRI)  أك الفردم (PRC)المردكد الجماعي 
 .(PRI)فييا أف تمنح عمى أساس نتائج تقييـ الأداء خاصة منيا منحة المردكد الفردم 

حؿ في الترتيب السادس عشر " تتم مناقشة نتائج تقييم الأداء مع العامل "17     البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىك الشيء الذم  0,89 كانحراؼ معيارم 3,91بمتكسط حسابي قدر بػ 
 المذككر آنفا، كالذم عبر عف الأىمية البالغة التي تكتسييا عممية 18يؤكد ما جاء في البند 

المناقشة، لذلؾ فالمؤسسة تعتمد أسمكب مناقشة نتائج ىذه العممية مع العامميف مف خلاؿ مقابمة 
يحق لمعامل الاطلاع عمى  "16التقييـ السنكم كما تمت الإشارة لذلؾ، كىك ما يؤكده كذلؾ البند 

 كانحراؼ 3,9كالذم حؿ في الترتيب السابع عشر بمتكسط حسابي " نتائج عممية التقييم
 . كىك ما يعكس درجة المكافقة العالية عميو مف قبؿ المبحكثيف0,89معيارم قدر بػ 

في الترتيب " يعتبر مدير الموارد البشرية ىو المسؤول عن ىذه العممية "2     كقد حؿ البند 
 كدرجة مكافقة 0,71 كانحرافو المعيارم 3,87الثامف عشر ككاف متكسطو الحسابي مساك لػ 

عالية، ذلؾ رغـ أف مدير المكارد البشرية ليس المسؤكؿ المباشر عمى ىذه العممية، صحيح أنو 
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المشرؼ الأعمى عف ىذه العممية اليامة إلا أف المسؤكليف المباشريف لمعماؿ ىـ الذيف يقكمكف 
 .بتقييميـ

فقد جاء في الترتيب التاسع " يتم تغيير وتطوير أساليب تقييم الأداء باستمرار "6     أما البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىك ما يؤيده 0,98 كانحراؼ معيارم 3,85عشر بمتكسط حسابي 

 (المؤسسة)يتم تقييم الأداء في المنظمة  "16المكافقة العالية التي حصؿ عمييا كذلؾ البند 
، كىك الشيء الذم 0,88 كانحراؼ معيارم 3,83بمتكسط حسابي " وفق أساليب عممية حديثة

لـ يقؼ عميو الباحث، حيث رأل أنو لا يكجد تحديث كتطكير لأساليب تقييـ الأداء، بؿ تسير 
بالطريقة ذاتيا بالاعتماد عمى المردكد الجماعي كالناتج العاـ لممؤسسة، مع القياـ بعممية التقييـ 

الفردم في الثلاثي الأخير مف كؿ سنة كما تـ الإشارة لذلؾ، مع ملاحظة إتباع المؤسسة 
ف كانت لا تسير بالفعالية كالكفاءة اللازمة، مثؿ مقابمة التقييـ  لمبعض الإجراءات الحديثة كا 

السنكم التي يتـ مف خلاليا تحديد أكجو القصكر في أداء العامؿ كأسبابيا ككذا معرفة 
بطاقة منصب الاحتياجات التدريبية كالميارات التي تنقص العامؿ، إضافة إلى الاعتماد عمى 

 الخاصة بكؿ عامؿ، كيتـ فييا تحديد الميارات المطمكبة في المنصب الذم يشغمو، العمل
 فيذه البطاقة تملأ سنكيا مف قبؿ 1كتحديد الميارات المكجكدة فعميا لديو، ثـ تتـ المقارنة بينيما،

 .المسؤكؿ المباشر عمى العامؿ كىي تساعد عمى تحديد الاحتياجات التدريبية

 3,8بمتكسط حسابي قدر بػ " تسير ىذه العممية بشكل دوري ومنتظم "3     كجاء البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كقد حؿ في الترتيب الكاحد كالعشركف، أما الرتبة 0,87كانحراؼ معيارم 

يمكن لمعامل أن يساىم في تقييم رئيسو  "25المكالية كىي الثانية كالعشركف فقد حؿ فييا البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىك 0,84 كانحراؼ معيارم 3,76بمتكسط حسابي " (المسؤول عميو)

ف كاف يتـ مف خلاؿ عممية المناقشة إلا أنو يبقى إجراءا شكميا كلا يكجد لو تأثير  الشيء الذم كا 
 .حقيقي في نتيجة تقييـ أداء المسؤكؿ

                                                           

بمقر ، ENICABمع السيد غمرم الشريؼ، رئيس مصمحة تسيير المستخدميف بمؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة  مقابمة  1
 .ـ03/02/2014، يكـ مكتبو
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نتائجيا تنعكس عمى أداء  "5ك" تعتبر عممية التقييم عممية وميمة "4     كقد جاء البنداف 
في الترتيب الثالث كالعشريف كالرابع كالعشريف عمى التكالي، بمتكسط حسابي يقدر بػ " العاممين

 لمثاني، ككانت درجة 1,04 للأكؿ ك1,08 لمثاني، كانحراؼ معيارم 3,68 للأكؿ ك3,76
المكافقة عمييما  عالية، كىك ما يعكس أىمية ىذه العممية في نظر المبحكثيف كمدل تأثيرىا في 

 .أدائيـ كمردكدىـ

يلاحظ أف المسؤكليف عف عممية تقييـ  "24     كجاء في الترتيب الخامس كالعشريف البند 
، كجاءت درجة المكافقة 1,23 كانحراؼ معيارم قدر بػ 3,09بمتكسط حسابي " الأداء متشددكف

ف كانكا   عميو متكسطة، إذ أف المبحكثيف يركف أف القائميف عمى العممية غير متشدديف كثيرا كا 
عبركا في البنكد السابقة عف كجكد بعض الذاتية كالتحيز لدييـ، كما أنيـ عبركا  عف أف 

المسؤكؿ يميؿ إلى إعطائيـ تقديرات منخفضة دكما ميما كاف أداؤىـ جيدا، إلا أنيـ ينفكف عنو 
 .صفة التشدد

     ما يمكف ملاحظتو مف خلاؿ نتائج ىذا الجدكؿ أف المؤسسة تقكـ بعممية تقييـ الأداء 
بشكؿ دكرم كمنتظـ كالعاممكف يدرككف أىمية ىذه العممية كانعكاسيا عمى مردكدىـ، كما أنيا 
تفتح المجاؿ أماـ العامميف لمعرفة نتائجيـ كتمنحيـ حؽ التظمـ كمناقشة نتائجيـ، إضافة إلى 
الاعتماد عمى بعض الإجراءات الجيدة كالمناقشة ككذا بطاقة منصب العمؿ إلا أنو لا يكجد 

 .كبير أثر ليا في عممية التقييـ

 :تحميل البيانات المتعمقة بالمحور الثاني- 3-4

مؤسسة صناعة كمدل الالتزاـ بيا في  عمى معايير تقييـ الأداء التعرؼ سيتـ في ىذا الجزء     
 . عمييا ترتيب عبارات المحكر كفقا لدرجة المكافقةإعادةكسيتـ  ،ENICABالككابؿ بسكرة 
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تحميل البيانات المتعمقة بإجابات أفراد العينة عمى المحور الثاني المتعمق : (13)الجدول رقم 

 بمعايير تقييم الأداء

ارة ــــــــــــــــــالعبالرقم 

ة ــــــــة الموافقـــــــــــدرجالتكرار 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة 
الموفقة 

الرتبة 
النسبة 

موافق 
محايد موافق بشدة 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

09 
تركز المعاير عمى 
ناتج العمؿ بالنسبة 

لمعامؿ؟ 

 1 2 8 68 42 ؾ
عالية  0.71 4.22

 جدا
1 

% 34.7 56.2 6.6 1.7 0.8 

08 
تركز المعايير عمى 
الأداء الحالي لمعامؿ 

فقط؟ 

 3 4 13 67 34 ؾ
 2 عالية 0.86 4.03

% 28.1 55.4 10.7 3.3 2.5 

تتسـ المعايير بالثبات  06
كعدـ التغير؟ 

 3 6 14 64 34 ؾ
 3 عالية 0.9 3.99

% 28.1 52.9 11.6 5 2.5 

10 
تيتـ المعايير بتقييـ 
سمكؾ العامؿ كعلاقتو 

بالآخريف؟ 

 3 5 16 67 30 ؾ
 4 عالية 0.87 3.95

% 24.8 55.4 13.2 4.1 2.5 

14 
يممؾ العاممكف حؽ 
الاعتراض عمى كجكد 

أحد المعايير؟ 

 1 9 14 68 29 ؾ
 5 عالية 0.85 3.95

% 24 56.2 11.6 7.4 0.8 

01 
ىناؾ معايير كاضحة 

لتقييـ الأداء؟ 
 0 3 21 74 23 ؾ

 6 عالية 0.76 3.94
% 19 62.2 17.2 2.5 0 

05 
تعتبر ىذه المعايير 
مناسبة كعادلة؟ 

 3 4 22 62 30 ؾ
 7 عالية 0.88 3.92

% 24.8 51.2 18.2 3.3 2.5 

07 

يتـ مناقشة معايير 
تقييـ الأداء مع 

العامميف قبؿ البدء في 
استخداميا؟ 

 4 8 12 68 29 ؾ

 8 عالية 0.94 3.9
% 24 56.2 9.9 6.6 3.3 

02 

يعرؼ العاممكف 
معايير تقييـ أداء 
العامميف مسبقا كقبؿ 
بداية العممية؟ 

 

 2 4 18 78 19 ؾ

 9 عالية 0.76 3.89
% 15.7 64.5 14.9 3.3 1.7 



124 
 

13 

 يمكف لمعامميف اقتراح
معايير يمكف 

استخداميا في عممية 
التقييـ؟ 

 3 8 13 72 25 ؾ
 10 عالية 0.89 3.89

% 20.7 59.5 10.7 6.6 2.5 

04 
تعتبر ىذه المعايير 
كاضحة كمفيكمة 

لمجميع؟ 

 4 6 17 71 23 ؾ
 11 عالية 0.9 3.85

% 19 58.7 14 5 3.3 

12 

ر ميتـ تطبيؽ معام
التقييـ عمى جميع 

العامميف دكف تمييز أك 
تحيز؟ 

 2 8 20 66 25 ؾ
 12 عالية 0.87 3.85

% 20.7 54.5 16.5 6.6 1.7 

11 

يتـ فعلا الالتزاـ 
بتطبيؽ ىذه المعايير 
في عممية تقييـ 

الأداء؟ 

 2 10 16 75 18 ؾ

 1.7 8.3 13.2 62 14.9 % 13 عالية 0.85 3.8

      

يشارؾ العاممكف في  03
كضع ىذه المعايير؟ 

 5 7 20 71 18 ؾ
 14 عالية 0.92 3.74

% 14.9 58.7 16.5 5.8 4.1 

 عاليػػػػػػػػػػة 0.79 3.92 المتوسط الكمي لممحور الثاني

 ( المبحوثينإجابات) SPSS  الباحث انطلاقا من مخرجات برنامجإعدادمن : المصدر 

 كبانحراؼ ،(4,22-3,74) الحسابي بيفكسطيا تراكح  سؤالا14الثاني يضـ المحكر      

 العينة، حيث يتضح مف إجاباتيظير انسجاما في ما كىذا  (0,71-0,92) تراكح بيف معيارم

معايير كاضحة يتـ الالتزاـ بيا في المؤسسة  المتكسط الحسابي الكمي لتحديد أفخلاؿ الجدكؿ 

كىي  0,79كدرجة الانحراؼ المعيارم كانت صغيرة حيث بمغت  3,92 ػ يقدر بمحؿ الدراسة

 .فراد العينةأجابات إيدؿ عمى عدـ كجكد تبايف كبير بيف  مما درجة عالية،

 9عمى البند عالية جدا   كانت درجة مكافقة المبحكثيفأفنتائج الجدكؿ خلاؿ  مف يتبيف     
 كانحراؼ 4,22بمتكسط حسابي مساك لػ  ،"تركز المعايير عمى ناتج العمل بالنسبة لمعامل"

، لذلؾ تـ ترتيبو في المركز الأكؿ، حيث يتبيف أف معايير تقييـ الأداء المستخدمة 0,71معيارم 
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بالمؤسسة ىي بالأساس معايير كمية تتعمؽ بناتج العمؿ، كربما ىذا يجد لو تفسيرا في ككنيا 
مؤسسة صناعية اقتصادية مما يجعؿ المسؤكليف يربطكف منح الحكافز بارتفاع ناتج العمؿ 

ككذا  (PRC)كبالتالي زيادة الأرباح، كاعتمادا عمى ذلؾ يتـ منح منحة المردكد الجماعي 
 (.PRI)الفردم 

بمتكسط " تركز المعايير عمى الأداء الحالي لمعامل فقط "8     أما الترتيب الثاني فحؿ بو البند 
 كدرجة مكافقة عالية، إذ يلاحظ مف خلاؿ ىذه 0,86 كانحراؼ معيارم 4,03حسابي مقدر بػ 

النتيجة أف معايير تقييـ الأداء تركز عمى الأداء في الفترة التي يتـ فييا التقييـ فقط، أم أنيا 
 .ليست عممية مستمرة بؿ تقتصر عمى فترات قصيرة ىي فترات ملاحظة أداء العامؿ

، حؿ في الترتيب الثالث بمتكسط حسابي "تتسم المعايير بالثبات وعدم التغير "6     البند 
 كدرجة مكافقة عالية، حيث أنو مف الملاحظ أف المؤسسة تعتمد 0,9 كانحراؼ معيارم 3,99

عمى معايير كمية كاضحة كثابتة في تقييـ الأداء، كىذه المعايير كما تمت الإشارة إليو سابقا 
 .تتعمؽ أساسا بناتج المؤسسة كناتج الفرد، كلا يتـ تحديثيا أك تغييرىا

في الترتيب " تيتم المعايير بتقييم سموك العامل وعلاقتو بالآخرين "10     بينما جاء البند 
 كدرجة مكافقة عالية، عمى الرغـ أنو كمف 0,87 كانحراؼ معيارم 3,95الرابع بمتكسط حسابي 

خلاؿ ملاحظة الباحث يتبيف أف المعايير المعتمدة في عممية التقييـ كمنح الحكافز ىي بالأساس 
ف كاف يتـ تسجيؿ ملاحظات  كمية كلا تتعمؽ بسمككات الأفراد كعلاقاتيـ ببعضيـ البعض، كا 
حكؿ سمككات العامميف خاصة مف يثير منيـ المشاكؿ، كتؤخذ ىذه الملاحظات بعيف الاعتبار 

 .عند تجديد العقكد بالنسبة للأفراد المؤقتيف

يممك العاممون حق الاعتراض عمى وجود أحد  "14     كقد حؿ في الترتيب الخامس البند 
 كدرجة مكافقة عالية، لقد 0,85 كانحراؼ معيارم 3,95بمتكسط حسابي مساك لػ " المعايير

جاءت إجابة المبحكثيف دالة عمى إمكانية الاعتراض عمى كجكد أحد المعايير، عمى الرغـ مف 
 .الملاحظة أف ىذا الشيء غير مممكس عمى أرض الكاقع
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حؿ في الترتيب السادس بمتكسط حسابي " ىناك معايير واضحة لتقييم الأداء "1     البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىذا ما يبيف أف المؤسسة تعتمد معايير 0,76 كانحراؼ معيارم 3,94

 .كاضحة في تقييـ الأداء ىي بالأساس تتعمؽ بناتج الأداء، كالعاممكف يدرككف تماما ىذا الأمر

في ترتيب سابع، بمتكسط حسابي يقدر " تعتبر ىذه المعايير مناسبة وعادلة "5     جاء البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىك ما يعكس حالة الرضا عند العامميف 0,88 كانحراؼ معيارم 3,92بػ 

يتم مناقشة معايير تقييم الأداء مع العاممين  "7اتجاه ىذه المعايير كقبكليـ بيا، كما حؿ البند 
 0,94 كانحراؼ معيارم 3,9، في الترتيب الثامف بمتكسط حسابي "قبل البدء في استخداميا

كدرجة مكافقة عالية، كىك ما يحيؿ عمى أف العامميف عند التحاقيـ بالمؤسسة يتـ إعلاميـ 
بالمعايير المتبعة في عممية تقييـ الأداء كمناقشتيا معيـ قبؿ تطبيقيا في العممية، كىك الأمر 

كىك البند " يعرف العاممون معايير تقييم الأداء مسبقا وقبل بداية العممية "2الذم يؤكده البند 
 كانحراؼ 3,89الذم حؿ في الترتيب التاسع كحصؿ عمى درجة مكافقة عالية بمتكسط حسابي 

 .0,76معيارم قدر بػ 

في " يمكن لمعاممين اقتراح معايير يمكن استخداميا في عممية التقييم "13     كما حؿ البند 
 كدرجة مكافقة عالية، إلا أف 0,89 كانحراؼ معيارم 3,89الترتيب العاشر بمتكسط حسابي 

الثبات كعدـ التغير الذم تتسـ بو المعايير المستخدمة في عممية تقييـ الأداء قد تدؿ عمى غير 
 .ذلؾ

في الترتيب الحادم عشر " تعتبر ىذه المعايير واضحة ومفيومة لمجميع "4     جاء البند 
 كدرجة مكافقة عالية، ليؤكد ذلؾ ما جاء قي بنكد 0,9 كانحراؼ معيارم 3,85بمتكسط حسابي 

سابقة يتعمؽ بكضكح المعايير بالنسبة لمعامميف، بينما جاء في الترتيب المكالي أم الثاني عشر 
حيث أف " يتم تطبيق معايير التقييم عمى جميع العاممين دون تمييز أو تحيز "12البند 

 كدرجة المكافقة عميو عالية، كيلاحظ 0,87 كانحرافو المعيارم يقدر بػ 3,85متكسطو الحسابي 
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 مف المحكر الأكؿ كالذم أفاد بأف المسؤكليف 22أف إجابة المبحكثيف ىنا تؤكد ما جاء في البند 
 .يتحمكف بالمكضكعية في عممية التقييـ

يتم فعلا الالتزام بتطبيق ىذه المعايير  "11 فقد حؿ فيو البند 13     أما الترتيب قبؿ الأخير 
، حيث كانت درجة المكافقة عميو عالية كذلؾ كبمتكسط حسابي يقدر بػ "في عممية تقييم الأداء

، كىك ما يممس منو ارتياح العامميف لتطبيؽ ىذه المعايير كعدالة 0,85 كانحراؼ معيارم 3,8
 فجاء فيو 14ما يحصمكف عميو مف تقديرات كحكافز مادية في مقابؿ ذلؾ، أما الترتيب الأخير 

الذم حصؿ عمى درجة مكافقة عالية رغـ " يشارك العاممون في وضع ىذه المعايير "3البند 
 كالانحراؼ المعيارم 3,74أنيا الأقؿ مقارنة بباقي الأسئمة، ككاف المتكسط الحسابي لو يقدر بػ 

، إلا أف ىذا الأمر رغـ المكافقة العالية لممبحكثيف عميو إلا أنو لـ تتـ ملاحظتو عمى 0,92
 .أرض الكاقع مف طرؼ الباحث أثناء إجراء دراستو الميدانية

     ما يلاحظ مف خلاؿ نتائج المحكر الثاني أف معايير تقييـ الأداء كاضحة كمفيكمة كتتسـ 
بالثبات، كيدركيا العاممكف قبؿ البدء في تطبيقيا، كىي بالأساس معايير تتعمؽ بناتج العمؿ، 

 .كما أف المبحكثكف يركف أنو يتـ فعلا الالتزاـ بتطبيقيا في عممية التقييـ

 :تحميل البيانات المتعمقة بالمحور الثالث- 3-5

كأثرىا في باقي كظائؼ  عمى استخدامات نتائج تقييـ الأداء التعرؼ سيتـ في ىذا الجزء     
 ترتيب عبارات إعادةكسيتـ  ،ENICABمؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة إدارة المكارد البشرية في 

 . عميياالمحكر كفقا لدرجة المكافقة
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تحميل البيانات المتعمقة بإجابات أفراد العينة عمى المحور الثالث المتعمق : (14)الجدول رقم 

 باستخدام نتائج تقييم الأداء

ارة ــــــــــــــــــالعبالرقم 

ة ـــــــــة الموافقــــــدرجالتكرار 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة 
الموفقة 

الرتبة 
النسبة 

موافق 
محايد موافق بشدة 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

04 

تساعد عممية التقييـ 
في تحديد التخصصات 
كالميارات التي يفتقدىا 

عاممكا المنظمة 
؟ (المؤسسة)

 1 2 14 68 36 ؾ
 1 عالية 0.73 4.12

% 29.8 56.2 11.6 1.7 0.8 

03 

تساعد عممية التقييـ 
في تحديد احتياجات 

 (المؤسسة)المنظمة 
مف العمالة؟ 

 0 3 13 75 30 ؾ
 2 عالية 0.67 4.09

% 24.8 62 10.7 2.5 0 

02 

 (المدير)يستند الرئيس 
عمى نتائج تقييـ الأداء 

في اتخاذ بعض 
القرارات الإدارية؟ 

 0 4 17 66 34 ؾ
 3 عالية 0.74 4.07

% 28.1 54.5 14 3.3 0 

05 

 يمكف الاستناد عمى 
نتائج تقييـ الأداء في 
اختيارالأفراد المناسبيف 
للالتحاؽ بالعمؿ في 

 (المؤسسة)المنظمة 
تبعا لتخصصاتيـ 

العممية كما يتمتعكف بو 
مف ميارات؟ 

 0 2 15 76 28 ؾ

 4 عالية 0.64 4.07

% 23.1 62.8 12.4 1.7 0 

16 

تساعد عممية التقييـ 
في تصحيح الأخطاء 

المكجكدة في أداء 
العامميف؟ 

 0 6 7 80 28 ؾ
 5 عالية 0.69 4.07

% 23.1 66.1 5.8 5 0 

06 

 يتـ الاعتماد عمى 
نتائج تقييـ الأداء في 
تحديد الأفراد الذيف 
يستحقكف الترقية في 

المنصب؟ 

 2 5 10 70 34 ؾ
 6 عالية 0.82 4.06

% 28.1 57.9 8.3 4.1 1.7 
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09 

 يتـ تحديد الاحتياجات 
التدريبية لمعماؿ مف 
خلاؿ عممية تقييـ 

الأداء؟ 

 0 3 15 78 25 ؾ
 7 عالية 0.65 4.03

% 20.7 64.5 12.4 2.5 0 

10 

 يتـ إخضاع العامميف 
الذيف تحصمكاعمى 
نتائج منخفضة في 
التقييـ إلى دكرات 

تدريبية لتحسيف أدائيـ؟ 

 0 5 17 72 27 ؾ
 8 عالية 0.73 4

% 22.3 59.5 14 4.1 0 

11 

 يلاحظ كجكد تحسف 
في أداء العامميف الذيف 

يخضعكف لدكرات 
تدريبية؟ 

 0 2 21 73 25 ؾ
 9 عالية 0.67 4

% 20.7 60.3 17.4 1.7 0 

14 
يتـ تكزيع الحكافز 

بشكؿ عادؿ؟ 
 3 4 15 68 31 ؾ

 10 عالية 0.86 3.99
% 25.6 56.2 12.4 3.3 2.5 

01 

تستخدـ نتائج تقييـ 
الأداء في الكظائؼ 
الإدارية الأخرل؟ 

كالتكظيؼ، التدريب، )
 (إلخ... التحفيز

 2 4 18 67 30 ؾ
 11 عالية 0.82 3.98

% 24.8 55.4 14.9 3.3 1.7 

12 
 يتـ منح الحكافز 
لمعامميف بناء عمى 
نتائج تقييـ الأداء؟ 

 2 5 13 75 26 ؾ
 12 عالية 0.8 3.97

% 21.5 62 10.7 4.1 1.7 

15 

تساىـ عممية التقييـ في 
تحديد الأخطاء التي 
يقكـ بيا العاممكف؟ 

 2 4 12 80 23 ؾ
 13 عالية 0.75 3.97

% 19 66.1 9.9 3.3 1.7 

13 

تتناسب الحكافز التي 
يحصؿ عمييا العاممكف 

مع المجيكد الذم 
يبذلكنو؟ 

 

 2 6 16 75 22 ؾ

 14 عالية 0.81 3.9
% 18.2 62 13.2 5 1.7 

08 

 يتـ الاستناد عمى 
نتائج تقييـ الأداء في 

اتخاذ قرار فصؿ 
العامؿ مف العمؿ؟ 

 

 1 4 20 79 17 ؾ

 15 عالية 0.7 3.88
% 14 65.3 16.5 3.3 0.8 



130 
 

07 

 تستخدـ نتائج تقييـ 
الأداء في اتخاذ قرار 
نقؿ العامميف مف قسـ 

إلى آخر؟ 

 3 4 21 75 18 ؾ
 16 عالية 0.8 3.83

% 14.9 62 17.4 3.3 2.5 

 عاليػػػػػػػػػػػة 0.69 4 المتوسط الكمي لممحور الثالث

 ( المبحوثينإجابات) SPSS  الباحث انطلاقا من مخرجات برنامجإعدادمن : المصدر 

 كبانحراؼ ،(4,12-3,83) الحسابي بيفكسطيا تراكح  سؤالا16الثالث يضـ المحكر      

 العينة، حيث إجابات انسجاما في بيفمالشيء الذم  ككه (0,73-0,8) تراكح بيف معيارم

معايير كاضحة يتـ الالتزاـ بيا في  المتكسط الحسابي الكمي لتحديد أفيتضح مف خلاؿ الجدكؿ 

 0,69كدرجة الانحراؼ المعيارم كانت صغيرة حيث بمغت  4 ػ يقدر بالمؤسسة محؿ الدراسة

 .فراد العينةأجابات إيدؿ عمى عدـ كجكد تبايف كبير بيف  مما كىي درجة عالية،

 4عمى البند عالية   كانت درجة مكافقة المبحكثيفيتضح أفنتائج الجدكؿ بالنظر إلى      
تساعد عممية التقييم في تحديد التخصصات والميارات التي يفتقدىا عامموا المنظمة "
 كانحرافو المعيارم 4,12لذلؾ تـ ترتيبو أكلا، حيث أف متكسطو الحسابي كاف " (المؤسسة)

، كىك ما يعكس تكظيؼ المؤسسة لنتائج ىذه العممية خاصة منيا نتائج مقابمة التقييـ 0,73
السنكم كبطاقة منصب العمؿ في معرفة التخصصات كالميارات التي تنقص أفراد المؤسسة 
كالعمؿ عمى تكفيرىا سكاء مف خلاؿ عممية التدريب لمعامميف أك مف خلاؿ استقطاب أفراد 

 .يتمتعكف بالميارات كالتخصصات اللازمة

تساعد عممية التقييم في تحديد احتياجات المنظمة  "3     حؿ في الترتيب الثاني البند 
 كدرجة مكافقة عالية، 0,67 كانحراؼ معيارم 4,09بمتكسط حسابي " من العمالة (المؤسسة)

كىك ما يكضح استفادة المؤسسة مف نتائج ىذه العممية في عممية تخطيط المكارد البشرية مف 
خلاؿ التعرؼ عمى الإمكانيات البشرية المتكفرة كما تتمتع بو مف ميارات كذلؾ ما يعيف عمى 

 .تحديد احتياجات المؤسسة كما كنكعا مف العمالة
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عمى نتائج تقييم الأداء في اتخاذ بعض القرارات  (المدير)يستند الرئيس "2     أما البنكد 
يمكن الاستناد عمى نتائج تقييم الأداء في اختيار الأفراد المناسبين للالتحاق  "5، ك"الإدارية

، "تبعا لتخصصاتيم العممية وما يتمتعون بو من ميارات (المؤسسة)بالعمل في المنظمة 
، فجاءت في "تساعد عممية التقييم في تصحيح الأخطاء الموجودة في أداء العاممين "16ك

 كانحراؼ 4,07الترتيب الثالث كالرابع كالخامس عمى التكالي، بمتكسط حسابي كاحد قدر بػ
 لمثالث كدرجة مكافقة عالية عمييا جميعا، 0,69 لمثاني ك0,64 للأكؿ ك0,74معيارم مساك لػ 

كىذا ما يدؿ عمى أف المبحكثيف يركف أف ليذه العممية أىمية كبيرة في العمميات الإدارية 
الأخرل، حيث أف الرئيس يستند عمى نتائج ىذه العممية في اتخاذ بعض القرارات الإدارية 
كالترقية كالنقؿ كالفصؿ كىك ما ستؤكده بنكد لاحقة، إلى أىميتيا في عممية اختيار المكارد 

البشرية التي ستكظؼ بالمناصب المفتكحة، كما أنيا تمعب دكرا ىاما في تكجيو أداء العامميف 
 .كتصحيح الأخطاء المكجكدة فيو

يتم الاعتماد عمى نتائج تقييم الأداء في تحديد الأفراد الذين يستحقون الترقية في "6     البند 
 كدرجة 0,82 كانحراؼ معيارم 4,06حؿ في الترتيب السادس، بمتكسط حسابي " المنصب

مكافقة عالية، حيث يعتقد المبحكثكف أف ىذه العممية تساىـ في تحديد مف يستحؽ الترقية مف 
يتم تحديد الاحتياجات التدريبية لمعمال من  "9العامميف، أما الترتيب السابع فجاء فيو البند 

 كدرجة مكافقة عالية، 0,65 كانحراؼ معيارم 4,03بمتكسط حسابي " خلال عممية تقييم الأداء
كىك ما يؤكد دكر ىذه العممية في إنجاح عممية التدريب بالكقكؼ عمى الاحتياجات التدريبية 

لمعامميف كالعمؿ عمى تمبيتيا كتطكير معارفيـ كمياراتيـ مف خلاؿ إخضاعيـ إلى دكرات 
يتم إخضاع العاممين الذين تحصموا عمى  "10تدريبية، كما يزيد في تأكيد ذلؾ ىك كؿ مف البند 

الذم حؿ في الترتيب الثامف، " نتائج منخفضة في التقييم إلى دورات تدريبية لتحسين أدائيم
الذم حؿ " يلاحظ وجود تحسن في أداء العاممين الذين يخضعون لدورات تدريبية "11كالبند 

 لمثاني 0,67 للأكؿ ك0,73 كانحراؼ معيارم 4في الترتيب التاسع، بمتكسط حسابي متساك 
 .كدرجة مكافقة عالية عمى كؿ منيما



132 
 

 3,99بمتكسط حسابي " يتم توزيع الحوافز بشكل عادل "14     جاء في الترتيب العاشر البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىك ما يعكس ارتياح الأفراد إلى عدالة تكزيع 0,86كانحراؼ معيارم 
فجاء في " تستخدم نتائج تقييم الأداء في الوظائف الإدارية الأخرى "1الحكافز، أما البند 

 كدرجة مكافقة عالية، 0,82 كانحراؼ معيارم 3,98الترتيب الحادم عشر بمتكسط حسابي 
تؤكد ما جاء في البنكد السابقة، كلعؿ ما يزيد في تأكيد ذلؾ ىك درجة المكافقة عالية التي 

الذم حؿ في " يتم منح الحوافز لمعاممين بناء عمى نتائج تقييم الأداء "12حصؿ عمييا البند 
 .0,8 كانحراؼ معيارم 3,97الترتيب الثاني عشر بمتكسط حسابي 

حؿ في " تساىم عممية التقييم في تحديد الأخطاء التي يقوم بيا العاممون "15     البند 
 كدرجة مكافقة 0,75 كانحراؼ معيارم 3,97الترتيب الثالث عشر بمتكسط حسابي يقدر بػ 
، كقد حؿ في الترتيب المكالي كىك الرابع 16عالية، كىك ما يؤكد ما ذكر سابقا بشأف البند 

" تتناسب الحوافز التي يحصل عمييا العاممون مع المجيود الذي يبذلونو "13عشر البند 
 كدرجة مكافقة عالية، كىك ما يعكس اعتقاد 0,81 كانحراؼ معيارم 3,9بمتكسط حسابي 

 .14 ك12العامميف بعدالة نظاـ تكزيع الحكافز المطبؽ كما تمت الإشارة لذلؾ في البنديف 

" يتم الاستناد عمى نتائج تقييم الأداء في اتخاذ قرار فصل العامل من العمل "8     أما البند 
 كدرجة مكافقة 0,7 كانحراؼ معيارم 3,88فحؿ في الترتيب الخامس عشر بمتكسط حسابي 

تستخدم نتائج تقييم الأداء في اتخاذ قرار نقل  "7عالية، بينما حؿ في الترتيب الأخير البند 
 كدرجة مكافقة عالية، 0,8 كانحراؼ معيارم 3,83بمتكسط حسابي " العاممين من قسم إلى آخر

كلعؿ ما جاء في ىذيف البنديف الأخيريف يؤكد ما جاء في بنكد سابقة بشأف استخداـ نتائج ىذه 
 .العممية في بعض القرارات الإدارية

     كخلاصة ما جاء في ىذا المحكر أف نتائج تقييـ الأداء تمعب دكرا بالغ الأىمية في باقي 
كظائؼ إدارة المكارد البشرية، فيي تساىـ في تحديد احتياجات المؤسسة مف العمالة كما كنكعا، 

كتساىـ في استقطاب كاختيار الأفراد المناسبيف لشغؿ المناصب المتكفرة مف خلاؿ تحديد 
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الميارات كالتخصصات التي تحتاجيا المؤسسة، إضافة إلى دكرىا الميـ في تحديد الاحتياجات 
التدريبية لدل الأفراد كبالتالي إخضاعيـ لدكرات تدريبية، إضافة إلى أىميتيا في اتخاذ بعض 

 .القرارات الإدارية كتحفيز العامميف

 اختبار فرضيات الدراسة والإجابة عمى أسئمة الدراسة- 4

     سيتـ في ىذا الجزء اختبار فرضيات الدراسة كمقارنتيا مع ما جاء في الشؽ الميداني 
 .لمكقكؼ عمى صدقيا مف عدمو، كمف ثمة الإجابة عمى أسئمة الدراسة

بناء معايير سميمة وموضوعية لتقييم الأداء مؤشر عمى سير ىذه : الفرضية الأولى- 4-1
 .العممية بطريقة جيدة

     مف خلاؿ الجانب النظرم تبيف أف مف بيف شركط نجاح عممية تقييـ الأداء ىك بناء 
معايير سميمة كمكضكعية، ذلؾ ما يجعميا تسير بشكؿ جيد كتعكس الجيد الحقيقي المبذكؿ مف 

 .طرؼ العامميف كالأخطاء التي تعترم أداءىـ، بعيدا عف التحيز ككؿ أشكاؿ الذاتية

     كلعؿ ىذا ما تأكد في الدراسة الميدانية إذ أنو مف خلاؿ إجابات المبحكثيف خاصة عمى 
مف المحكر الثاني مف الاستمارات، يلاحظ أف مؤسسة لصناعة الككابؿ  (9، 6، 5، 1)البنكد 
 تضع معايير كاضحة كمناسبة كتتسـ بالعدالة كالثبات، كرأكا بأنيا تركز عمى ENICABبسكرة 

 .ناتج العمؿ كىك معيار كمي يمكف قياسو، كذلؾ ما عكس ارتياحا لو

     كانطلاقا مما تقدـ نتأكد أف الفرضية الأكلى محققة، حيث أف المميزات السالفة الذكر تعتبر 
مف مميزات المعايير السميمة كالمكضكعية التي تعتبر مؤشرا كاضحا عمى نجاح عممية تقييـ 

 .الأداء
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الالتزام بتطبيق معايير صحيحة وموضوعية في عممية تقييم الأداء يؤدي : الفرضية الثانية- 4-2
 .إلى تحسين أداء ىذه العممية والحصول عمى نتائج صادقة

     إف بناء معايير سميمة كمكضكعية ليس كافيا لنجاح عممية تقييـ الأداء، إذ لابد مف 
لا فإف النتائج التي يتـ الحصكؿ عمييا  كضعيا حيز التنفيذ كالالتزاـ بيا كعدـ الانحراؼ عنيا، كا 

تصبح فاقدة لمصدؽ كغير معبرة عف الجيد الحقيقي لمعامؿ، كذلؾ ما يؤثر سمبا عمى نجاح 
 .عممية التقييـ، كىذا ما تـ ملاحظتو مف خلاؿ الجانب النظرم مف البحث

 تمتزـ فعلا ENICAB     كفي الدراسة الميدانية تبيف أف مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة 
 11)بمعايير تقييـ الأداء كذلؾ ما يتضح مف خلاؿ المكافقة العالية التي حصؿ عمييا البنداف 

مف  المحكر الثاني المذاف يعكساف ارتياح العامميف لالتزاـ المؤسسة بالمعايير المكضكعية  (12ك
مف المحكر الثالث فيك يؤكد اعتقاد المبحكثيف بأف منح الحكافز يتـ  (14)لمتقييـ، أما البند 

بالاعتماد عمى نتائج عممية تقييـ الأداء التي تقكـ بيا المؤسسة كالتي افترضكا فييا الصدؽ، 
 .كمف ذلؾ يمكف القكؿ بأف الفرضية الثانية صحيحة كمثبتة

 .عممية تقييم الأداء في مختمف وظائف إدارة الموارد البشريةتؤثر : الفرضية الثالثة- 4-3

     اتضح مف خلاؿ الجزء النظرم مف الدراسة أف لعممية التقييـ ارتباط كثيؽ كدكر بالغ 
الأىمية في نجاح باقي الكظائؼ إدارة المكارد البشرية، ذلؾ أف نتائجيا تستخدـ كمدخلات ليذه 

 .الأخيرة تتـ معالجتيا كبالتالي يككف ليا تأثير كاضح في نكعية المخرجات

     كقد تـ التأكد مف ذلؾ مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي بينت أنو في مؤسسة صناعة 
 تعتمد جؿ الكظائؼ الإدارية عمى نتائج عممية تقييـ أداء العامميف، ENICABالككابؿ بسكرة 

كىذا ما تجمى في درجة المكافقة العالية التي حصؿ عمييا المحكر الثالث مف الاستمارة الذم 
تعمؽ باستخدامات نتائج تقييـ الأداء، ككانت إجابات المبحكثيف تعكس مدل أىمية ىذه النتائج 
كاستخداميا في مختمؼ الكظائؼ خاصة منيا عمميات تخطيط المكارد البشرية، الاستقطاب، 

 .الاختيار، التدريب كالتحفيز، كبذلؾ يستخمص أف ىذه الفرضية محققة كمثبتة
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عممية تقييم الأداء بطريقة جيدة يؤدي إلى ارتفاع مردود العامل سير : الفرضية الرابعة- 4-4
 .وتحسين أدائو

     لقد تبيف في الجانب النظرم أف لعممية تقييـ الأداء دكر ىاـ في تحسيف أداء العامؿ 
كارتفاع إنتاجيتو، ذلؾ أنو بالكقكؼ عمى أخطائو كقدراتو الحقيقية يتـ تكجييو التكجيو الصحيح 

كتنمية مياراتو كقدراتو مف خلاؿ عممية التدريب، كىذا ما ينعكس إيجابا عمى جكدة إنتاجو 
بطبيعة الحاؿ، كما لا يخفى دكر التحفيز في رفع الركح المعنكية لمعامؿ كزيادة إنتاجيتو، كىي 

 .العممية التي تستند عمى نتائج التقييـ

مف المحكر الأكؿ  (5)     كقد اتضح في الدراسة الميدانية صدؽ ىذه الفرضية مف خلاؿ البند 
مف الاستمارة الذم حصؿ عمى درجة مكافقة عالية كعبر عف أىمية عممية التقييـ في تحسيف 

( 16، 15، 11)أداء العامميف، كتأكد ذلؾ في درجة المكافقة العالية التي حصمت عمييا البنكد 
مف المحكر الثالث كقد عبرت عف ملاحظة المبحكثيف لتحسف كبير في أداء العامميف الذيف 

يخضعكف لدكرات تدريبية، كما لاحظكا أىمية ىذه العممية في تحديد أخطاء العامميف كتكجيييـ 
 .لتصحيحيا كتفادييا مستقبلا، كىذا ما يؤكد صدؽ ىذه الفرضية كتحققيا

 :خلاصة الفصل الثالث

 التي تعتبر ENICAB     تـ في ىذا الفصؿ التعرؼ عمى مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة 
شركة رائدة عمى المستكل الكطني كالعالمي في مجاؿ إنتاجيا، ثـ التعريؼ بالمنيج المستخدـ 
في الدراسة كأىـ أدكات جمع المعمكمات التي تـ الاستعانة بيا، إضافة إلى التعريؼ بعينة 

 . مف مجتمع البحث كقد تـ اختيارىا بشكؿ عشكائي%15الدراسة التي مثمت 

 الذم استخدـ في معالجة SPSS     كبعدىا جاء التعريؼ بأسمكب التحميؿ الإحصائي 
البيانات المحصؿ عمييا مف استمارة الاستبياف، ثـ قاـ الباحث بتحميؿ محاكر الدراسة مف خلاؿ 

، حيث قاـ بترتيب بنكد الاستمارة حسب SPSSالبيانات الكمية التي تحصؿ عميا بكاسطة نظاـ 
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" ليكارت الخماسي"المحاكر بناء عمى درجة المكافقة عمييا مف طرؼ المبحكثيف استنادا لمقياس 
 .لمكقكؼ عمى صحة فرضيات البحث كبالتالي الإجابة عمى تساؤلات الدراسة
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     إف الاىتماـ بالمكارد البشرية كأدائيا أصبح ضركرة ممحة في أم منظمة تبحث عف النجاح 
كتحقيؽ الأىداؼ التي تنشدىا، كىذا ما يحتـ عمييا أف تقكـ بإدارة أكثر كفاءة كفعالية ليذه 

المكارد، كلعؿ مف أىـ كظائؼ الإدارة ىي كظيفة تقييـ الأداء التي تعتبر كظيفة محكرية يتكقؼ 
عمييا نجاح باقي الكظائؼ مف خلاؿ ما تقدمو ليا مف معمكمات كبيانات ترتكز عمييا في 

 .سيركرتيا كأدائيا

     كمف خلاؿ ىذه الدراسة تـ الكصكؿ إلى مجمكعة مف النتائج التي تتعمؽ بالجانبيف النظرم 
 :كالتطبيقي، لعؿ أىميا

 نتائج الجانب النظري: 

     إف نجاح عممية تقييـ الأداء يتكقؼ بشكؿ كبير عمى سير ىذه العممية بشكؿ سميـ 
كصحيح، كمف بيف أكثر الخطكات التي تضمف ذلؾ ىي بناء معايير جيدة كمكضكعية يتـ 
كفقيا قياس الأداء الحقيقي لمعامؿ، إلا أف ذلؾ كحده لا يكفي إذ لابد مف الالتزاـ بيا كعدـ 

الحياد عنيا لمحصكؿ عمى نتائج صادقة تعكس الأداء الحقيقي لمعامؿ، كيمكف بالاعتماد عمييا 
 .أف تسير باقي الكظائؼ بالكفاءة كالفعالية اللازمة لنجاحيا

     فالالتزاـ بمعايير تقييـ الأداء شيء ضركرم جدا لسير عممية تقييـ الأداء بشكؿ جيد، 
 .كبالتالي فإف ذلؾ ضركرم لمرفع مف كفاءة كفعالية إدارة المكارد البشرية

 نتائج الجانب التطبيقي: 

     مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي تـ إجراؤىا عمى مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة 
ENICAB تـ تسجيؿ مؤشرات إيجابية كأخرل سمبية فيما يتعمؽ بسير عممية تقييـ الأداء 

 .كالالتزاـ بمعايير التقييـ كأثر ذلؾ في إدارة المكارد البشرية

 :المؤشرات الإيجابية -
 . المؤسسة تقكـ بعممية تقييـ الأداء بشكؿ دكرم كمنتظـ -1
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 . يتـ إتباع معايير كاضحة كثابتة كتتسـ بالعدالة في عممية التقييـ -2
 . يتـ تكضيح معايير تقييـ الأداء لمعامميف كمناقشتيا معيـ قبؿ البد في تنفيذىا -3
 . لكحظ الالتزاـ بيذه المعايير -4
 . الرؤساء المباشركف يقكمكف بإعداد تقارير دكرية عف أداء العامميف -5
 مف حؽ العامؿ الاطلاع عمى نتائج تقييمو كمناقشتيا كحتى تقديـ تظمـ بشأنيا في  -6

 .حاؿ إحساسو بعدـ عدالتيا
 تستخدـ نتائج عممية التقييـ في مختمؼ كظائؼ إدارة المكارد البشرية كالتخطيط،  -7

الاستقطاب، الاختيار، التدريب كالتحفيز، إضافة إلى اتخاذ بعض القرارات الإدارية 
 .بالاستناد إلى ما تكفره مف معمكمات

 . يلاحظ كجكد تحسف في أداء العامميف الذيف يخضعكف لدكرات تدريبية -8
 تساىـ عممية تقييـ الأداء في تصحيح الأخطاء المكجكدة في أداء العامميف كبالتالي  -9

 .الرفع مف كفاءتيـ كمردكدىـ
 :المؤشرات السمبية -

 :     لقد تـ تسجيؿ بعض المؤشرات السمبية في المؤسسة محؿ الدراسة لعؿ أىميا

 عدـ إتباع أساليب حديثة في تقييـ الأداء، كما أنو لا يتـ تطكير كتحديث الأسمكب  -1
 .المتبع الذم يعتمد بشكؿ كامؿ تقريبا عمى ناتج العمؿ

 . عدـ إشراؾ العامميف في كضع معايير التقييـ -2
 المعايير المستخدمة لا تركز عمى سمكؾ العامؿ كلا عمى علاقاتو بالآخريف بؿ تركز  -3

 .عمى ناتج العمؿ فقط
 الرئيس يميؿ إلى إعطاء تقديرات منخفضة لمعماؿ ميما كاف أداؤىـ جيدا، كىذا ما  -4

 .يعكس عدـ متابعة فعمية للأداء
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 المؤسسة تقكـ ببعض الإجراءات الجيدة نظريا كمقابمة التقييـ كبطاقة منصب العمؿ،  -5
إلا أنو لا يتـ الاستفادة منيا فعميا في عممية التقييـ، نظرا لعدـ انتظاميا كعدـ إيلائيا 

 .الاىتماـ اللازـ لذلؾ تبقى إجراءات شكمية
 :التوصيات -

     بناء عمى النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث فإنو يقترح مجمكعة مف الإجراءات التي مف 
شأنيا أف تساىـ في رفع كفاءة عممية تقييـ الأداء كبالتالي رفع كفاءة كزيادة فعالية إدارة المكارد 

 :، كيمكف إجماليا في الآتيENICABالبشرية ككؿ في مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة 

 تطكير كتحديث أسمكب تقييـ الأداء دكريا كالاستفادة مف الخبرات كالأساليب الحديثة  -1
، كذلؾ ما سينعكس لا محالة إيجابا عمى كفاءة ىذه العممية  .التي تكصمت إلييا العمكـ

 لابد عمى الرئيس أف يتابع فعميا أداء العامميف سكاء مف خلاؿ التقارير الدكرية التي  -2
يرفعيا إليو الرؤساء المباشركف لمعامميف، أك مف خلاؿ مقابمة التقييـ كبطاقة منصب 
العمؿ، قصد الكقكؼ عمى حقيقة الأداء الذم سينعكس عمى التقديرات التي سيحصؿ 

عمييا العاممكف كالتي تبنى عمييا التحفيزات التي تمنح ليـ، كذلؾ ما مف شأنو أف يبعث 
ارتياحيـ ليذه العممية كعدالة الحكافز الممنكحة ليـ كىك ما سيزيد مف إقباليـ عمى العمؿ 

 .بتفاف كرغبة كيرفع مف كفاءة أدائيـ كجكدتيـ
 ضركرة انتظاـ كتفعيؿ الإجراءات المتبعة في تقييـ الأداء لا سيما منيا مقابمة التقييـ  -3

ككذا بطاقة منصب العمؿ، كحتمية ظيكر نتائجيا في عممية التقييـ حتى لا تبقى مجرد 
إجراءات شكمية، مما يفقدىا مصداقيتيا كأثرىا كتصبح في نظر العامميف لا أىمية ليا 

 .كبالتالي لا يكلكف ليا الأىمية اللازمة
 لابد مف تنكيع معايير تقييـ الأداء بيف المعايير الكمية التي تعتمد عمى ناتج العمؿ  -4

ككذا المعايير السمككية التي تتعمؽ بسمكؾ العامؿ كعلاقاتو بالآخريف مف زملاء كزبائف 
 .كرؤساء كمرؤكسيف، حتى يككف التقييـ ذك أبعاد مختمفة كأكثر كفاءة
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 يجب فتح المجاؿ أماـ العامميف لممشاركة في كضع معايير التقييـ، كذلؾ ما يعطييا  -5
شرعية أكثر كمصداقية أكبر، مما يعزز التزاـ العامميف بيا كقبكليـ بنتائجيا لإحساسيـ 

 .بأنيـ شركاء في كضعيا كصياغتيا
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143 
 

     ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الالتزاـ بمعايير تقييـ الأداء في إدارة المكارد البشرية، 
جراءات القياـ بيا، إضافة إلى بناء معايير سميمة  مف خلاؿ التعرؼ عمى عممية تقييـ الأداء كا 
كمكضكعية لمكصكؿ إلى نتائج صادقة كحقيقية، ذلؾ أف ىذه العممية تعتبر أساسية كنجاحيا 

 .يقكد إلى زيادة كفاءة كفعالية إدارة المكارد البشرية

     اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي لإجراء الدراسة التي طبقت عمى عينة عشكائية مف 
 مف عدد %15، حيث شكمت نسبة ENICABالعامميف في مؤسسة صناعة الككابؿ ببسكرة 

 الإحصائي في تحميؿ SPSSالعامميف مف مختمؼ المستكيات الإدارية، كما استخدـ برنامج 
 .البيانات

     لقد أظيرت نتائج الدراسة كجكد علاقة كثيقة بيف الالتزاـ بمعايير تقييـ الأداء كنجاح عممية 
التقييـ ككؿ، كذلؾ ما يقكد إلى الكصكؿ إلى نتائج كبيانات تؤثر إيجابا في سير باقي كظائؼ 

 .إدارة المكارد البشرية كترفع مف كفاءتيا كبالتالي تحسيف أداء العامميف

     كقد خرج الباحث بمجمكعة مف التكصيات بيدؼ تعزيز الالتزاـ بمعايير تقييـ الأداء 
كتطكير عممية التقييـ، لعؿ أىميا إشراؾ العامميف في كضع معايير التقييـ كذلؾ ما يعطييا 
شرعية أكثر كمصداقية أكبر بيف العامميف، إضافة إلى ضركرة تنكيع المعايير بيف الكمية 

 .كالسمككية حتى يككف التقييـ ذك أبعاد مختمفة كأكثر كفاءة
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Résumé de l’étude 
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    L'étude visait à connaître l'effet du respect des normes d’évaluation de la  

performance dans la gestion des ressources humaines à travers l’identification de 

son processus d’évaluation et les mesures entreprises dans son élaboration, en 

plus d’établir des normes justes et objectifs afin d’arriver à des résultats honnêtes 

et réels, car cette opération est d’une grande importance et sa réussite mène a la 

croissance de l’efficience et de l’efficacité de gestion des ressources humaines.  

    Pour mener l'étude, le chercheur a adopté une approche descriptive appliquée 

à un échantillon aléatoire de travailleurs dans l'industrie du câblage de 

l'entreprise de Biskra ENICAB, cet échantillon comprenait 15 pour cent des 

travailleurs des divers niveaux administratifs. Le programme statistique SPSS à 

également été utilise dans l’analyse des données.  

    Les résultats de l’étude ont montré l’existence d’une relation étroite entre le 

respect des normes d’évaluation de la performance et la réussite du processus de 

l’évaluation dans son ensemble, ce qui mène à obtenir des résultats et des 

données qui affectent positivement le cours du reste des fonctions de gestion des 

ressources humaines et augmente son efficacité et ainsi améliorer la performance 

des employés. 

    À la fin de son étude, et dans le but de promouvoir le respect des normes 

d’evalution de la performance et le développement du processus de l’évaluation, 

le chercheur recommande d’impliquer les travailleurs dans l’élaboration des 

normes d’évaluation, ce qui lui donne plus de légitimité et de crédibilité parmi les 

travailleurs, en plus de la nécessité de diversifier les normes entre quantitative et 

comportementale pour que l’evalution prenne différentes dimensions et ait plus 

d’efficacité. 
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، أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر، كمية العمكـ -حالة المؤسسة الجزائرية لمكيرباء والغاز –

 .2004/2005الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 

–دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الإبداع المؤسسي ، (شتات إيناس) ،عبد الرؤكؼ/ 12
جامعة اليرمكؾ، : ، رسالة ماجيستير، الأردف-دراسة ميدانية عمى البنوك التجارية القطرية

 .2003كمية الإقتصاد كالعمكـ التجارية، قسـ إدارة الأعماؿ، 

دراسة حالة –أىمية تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد البشرية ، (سميرة)عبد الصمد / 13
، رسالة ماجيستير، جامعة الحاج لخضر (-SERUB)شركة الكيرباء الريفية والحضرية 

 .2008باتنة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 

دراسة تطبيقية -الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي ، (حاتـ) ،عمي حسف رضا/ 14
: ، رسالة ماجيستير، السعكدية-عمى الأجيزة الأمنية  بمطار الممك عبد العزيز الدولي بجدة

 .2004جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العمكـ الإدارية، 

، رسالة -دراسة ميدانية–الترقية كحافز لتحسين أداء العاممين ، (ليمى) ،غضباف/ 15
ماجيستير، جامعة الحاج لخضر باتنة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ 

 .2010التسيير، 
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أثر الثورة التكنموجية المعاصرة، عمى تقييم برامج وسياسات ، (محمد بف أحمد) ،الفزازم/ 16
: ، أطركحة دكتكراه، سكريا-نموذج وزارة التربية والتعميم بسمطنة عمان–إدارة الموارد البشرية 

 .2009جامعة تشريف، كمية الاقتصاد، قسـ إدارة الأعماؿ، 

دراسة حالة –أىمية تقييم أداء العاممين في تدعيم أداء المؤسسة ، (نعيمة)فضيؿ / 17
، رسالة ماجيستير، جامعة الجزائر، كمية العمكـ (سونالغاز)المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز

 .2006الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، 

معوقات تقييم أداء العاممين في الجامعات الفمسطينية وسبل ، (خالد) ،ماضي أبك ماضي/ 18
 .، رسالة ماجيستير، الجامعة الإسلامية غزة، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿعلاجيا

دراسة تطبيقية –تقنيات الاتصال ودورىا في تحسين الأداء ، (محمد بف عمي) ،المانع/ 19
جامعة نايؼ العربية لمعمكـ : ، رسالة ماجيستير، السعكدية-عمى الضباط العاممين بالأمن العام

 .2006الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العمكـ الإدارية، 

دراسة –معوقات التدريب الإداري لمقيادات العسكرية ، (حمد بف سمطاف عادم)المطيرم / 20
، رسالة ماجيستير، مسحية لمديري الإدارات والأقسام في القوات البرية الممكية السعودية

أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العمكـ الإدارية، : السعكدية
2003. 

، رسالة ماجيستير، جامعة الجودة الشاممة وتسيير الموارد البشرية، (سامية)، مكزاكم/ 21
 .2002/2003الجزائر، كمية الاقتصاد كعمكـ السياسية، قسـ عمكـ التسيير، 

تقييم أداء الموارد البشرية ومدى مساىمتو في رفع أداء ، (نكار) ،ىاني إسماعيؿ/ 22
، رسالة ماجيستير، -نموذج شركات الغزل والنسيج في الساحل السوري– المنشآت العامة 

 .2004/2005جامعة تشريف، كمية الاقتصاد، قسـ إدارة الأعماؿ، : سكريا
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دراسة حالة البنك –دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء ، (باباه)كلد سيدف، / 23
، رسالة ماجيستير، جامعة أبي بكر بمقايد تممساف، العمكـ  -BMCIالموريتاني لمتجارة الدولية 

 .2009/2010الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، قسـ عمكـ التسيير، 

 المقالات- 1-3

، مجمة الاقتصاد إدارة الموارد البشرية ودورىا في خمق ميزة تنافسية، (فييمة)بديسي / 1
 .كالمجتمع الصادرة عف مخبر البحث المغرب العربي الكبير

، (سيونيكس)تقويم أداء العاممين في شركة الصناعات الإلكترونية ، (كامؿ محمد) ،عمراف/ 2
 .2007، 1، العدد 23مجمة جامعة دمشؽ، المجمد 

 المحاضرات- 1-4

تدريب وتنمية الموارد البشرية كخيار استراتيجي ، (طلاؿ) ،، زغبة(عبد الحميد) ،برحكمة/ 1
، الممتقى الكطني الأكؿ لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المداخل الحديثة لتسيير الكفاءات

، جامعة محمد (تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات)حكؿ تسيير المكارد البشرية 
 .2012 فيفرم 22/23خيضر بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

الأىمية الإستراتيجية لمتدريب وتنمية الموارد ، (نادية) ،، خريؼ(رياض) ،بف صكشة/ 2
، الممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية البشرية في المؤسسة الوطنية لمجيوفيزياء

، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العمكـ (تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات)
 .2012 فيفرم 22/23الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

إشكالية تأىيل وتدريب الموارد البشرية في المصارف  ، (خميمي) ، ، شرقي(شكقي) ،بارمج/ 3
تسيير الميارات كمساىمتو في )، الممتقى الكطني الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية الإسلامية

، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، (تنافسية المؤسسات
 .2012 فيفرم 22/23
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، الممتقى الكطني نحو نظام فعال لتقييم الميارات في مؤسسة تأمينات، (حسيف) ،حساني/ 4
، جامعة (تسيير الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات)الأكؿ حكؿ تسيير المكارد البشرية 
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، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العمكـ (الميارات كمساىمتو في تنافسية المؤسسات
 .2012 فيفرم 22/23الاقتصادية كعمكـ التسيير، 

 المقابلات- 1-5
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 نموذج استمارة الاستبيان (01)ممحق رقم 
 

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 جامعة محمد خٌضر بسكرة

 كلٌة الحقوق والعلوم السٌاسٌة

 قسم العلوم السٌاسٌة والعلاقات الدولٌة

 

 

 

 :هىضىع البحث

دارة الموارد البشرية إ في فعالية الأداءأثر الالتزام بتطبيق معايير تقييم 

  -ENICABمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة دراسة تطبيقية على - 

 :الهذف هن الاستوبرة

     ٌهدف الباحث من خلال البحث إلى دراسة مدى الالتزام بمعاٌٌر تقٌٌم الأداء وأثره فً فعالٌة إدارة 

الموارد البشرٌة، وٌرمً من خلال هذه الاستمارة إلى التعرف على مدى تطبٌق معاٌٌر تقٌٌم الأداء فً 

 .المؤسسة وأثر ذلك على فعالٌة أداء العاملٌن وكفاءة وظائف إدارة الموارد  البشرٌة

     نؤكد لكم أن المعلومات التً ٌتم التحصل علٌها من الاستمارة ستبقى سرٌة وتستخدم بغرض البحث 

 .العلمً فقط

 :طريقت هلأ الاستوبرة

 . فً الخانة المناسبة(X)     نرجو منكم ملأ الاستمارة عن طرٌق وضع علامة 

 الأستبر الوشرف                                                                           إعذاد الطبلب 

   لطفً دهٌنة                                                                             عبد العظٌم بن صغٌر

 

 2013/2014: السنة الجامعٌة

 استوبرة بحث
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 :البيبنبث الشخصيت

 :الجنس- 1

      ذكر                               أنثى

 :السن- 2

  سنة35 سنة إلى 25 سنة                                       من 25    أقل من 

  سنة45 سنة                             أكثر من 45 سنة إلى 36    من 

 :الحالة الاجتماعٌة- 3

     أعزب                                                  متزوج

     أرمل                                                   مطلق

 :المستوى التعلٌمً- 4

     متوسط                                                  ثانوي

     جامعً                                                 دراسات علٌا

 :المستوى المهنى- 5

     إطار                                                   عون تحكم

     عون تنفٌذ

 :الأقدمٌة- 6

  سنوات10 إلى 05 سنوات                                   من 05    أقل من 

  سنة20 إلى 15 سنة                                 من 15 إلى 11    من 

  سنة20أكثر من 

 :كٌفٌة الالتحاق بالمؤسسة- 7

     عن طرٌق مسابقة                                   على أساس الشهادة

     علاقات شخصٌة

 :الوضعٌة القانونٌة- 8

 دائم                                                       مؤقت
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 بيبنبث هتعلقت بعوليت تقيين الأداء: الوحىر الأول

 المؤسسة تقوم بعملٌة تقٌٌم الأداء؟- 1

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌعتبر مدٌر الموارد البشرٌة هو المسؤول عن هذه العملٌة؟- 2

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تسٌر هذه العملٌة بشكل دوري ومنتظم؟- 3

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تعتبر عملٌة تقٌٌم الأداء عملٌة مهمة؟- 4

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 نتائجها تنعكس على أداء العاملٌن؟- 5

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم تغٌٌر وتطوٌر أسالٌب تقٌٌم الأداء باستمرار؟- 6

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 فً عملٌة التقٌٌم هل ٌتم ملاحظة أداء العامل طوال فترة التقٌٌم؟- 7

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم توضٌح أهمٌة وأهداف عملٌة التقٌٌم للعاملٌن؟- 8

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌدرك العاملون أهداف هذه العملٌة؟- 9

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 المباشر هو أنسب شخص للقٌام بتقٌٌم أداء العامل؟ (المسؤول)ٌعتبر الرئٌس - 10

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌمكن لزملاء العمل أن ٌساهموا فً تقٌٌم العامل من خلال آرائهم؟- 11

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما
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 بمكن للعامل أن ٌقٌم عمله بشكل جٌد وموضوعً؟- 12

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 بإعداد تقارٌر كتابٌة دورٌة عن أداء العاملٌن؟ (المسؤولون)ٌقوم الرؤساء - 13

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تقٌٌم الأداء مرة واحدة فً السنة كافٍ؟- 14

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 وفق أسالٌب علمٌة حدٌثة؟ (المؤسسة)ٌتم تقٌٌم الأداء فً المنظمة - 15

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌحق للعامل الاطلاع على نتائج عملٌة التقٌٌم؟- 16

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تتم مناقشة نتائج تقٌٌم الأداء مع العامل؟- 17

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 (سواء كانت تتم أم لا)تعتبر عملٌة المناقشة مفٌدة؟ - 18

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌملك العامل حق التظلم على نتائج تقٌٌم الأداء؟- 19

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 الفرصة متاحة للعامل للتعبٌر عن رأٌه فً عملٌة التقٌٌم؟- 20

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تتاح الفرصة للعامل لشرح أسباب انخفاض نتائج أدائه؟- 21

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

؟ بالموضوعٌة والبعد عن التحٌزللعاملٌن  (المسؤولٌن) الرؤساء ٌتسم تقٌٌم- 22

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌمٌل لإعطاء تقدٌرات منخفضة للعاملٌن مهما كان أداؤهم جٌدا؟ (المسؤول)الملاحظ أن الرئٌس - 23

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما
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 ٌلاحظ أن المسؤولٌن عن عملٌة التقٌٌم متشددون؟- 24

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ؟(المسؤول علٌه)ٌمكن للعامل أن ٌساهم فً تقٌٌم رئٌسه - 25

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 بيبنبث هتعلقت بوعبيير تقيين الأداء: الوحىر الثبني

 هناك معاٌٌر واضحة لتقٌٌم الأداء؟- 1

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌعرف العاملون معاٌٌر تقٌٌم أداء العاملٌن مسبقا وقبل بداٌة العملٌة؟- 2

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌشارك العاملون فً وضع هذه المعاٌٌر؟- 3

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تعتبر هذه المعاٌٌر واضحة ومفهومة للجمٌع؟- 4

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تعتبر هذه المعاٌٌر مناسبة وعادلة؟- 5

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تتسم المعاٌٌر بالثبات وعدم التغٌر؟- 6

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم مناقشة معاٌٌر تقٌٌم الأداء مع العاملٌن قبل البدء فً استخدامها؟- 7

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تركز المعاٌٌر على الأداء الحالً للعامل فقط؟- 8

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تركز المعاٌر على ناتج العمل بالنسبة للعامل؟- 9

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما
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 تهتم المعاٌٌر بتقٌٌم سلوك العامل وعلاقته بالآخرٌن؟- 10

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم فعلا الالتزام بتطبٌق هذه المعاٌٌر فً عملٌة تقٌٌم الأداء؟- 11

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم تطبٌق معاٌٌر التقٌٌم على جمٌع العاملٌن دون تمٌٌز أو تحٌز؟- 12

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌمكن للعاملٌن اقتراح معاٌٌر ٌمكن استخدامها فً عملٌة التقٌٌم؟- 13

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌملك العاملون حق الاعتراض على وجود أحد المعاٌٌر؟- 14

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 بيبنبث هتعلقت ببستخذام نتبئج تقيين الأداء: الوحىر الثبلث

 (إلخ... كالتوظٌف، التدرٌب، التحفٌز)تستخدم نتائج تقٌٌم الأداء فً الوظائف الإدارٌة الأخرى؟ - 1

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 على نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ بعض القرارات الإدارٌة؟ (المدٌر)ٌستند الرئٌس - 2

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 من العمالة؟ (المؤسسة)تساعد عملٌة التقٌٌم فً تحدٌد احتٌاجات المنظمة - 3

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ؟(المؤسسة)تساعد عملٌة التقٌٌم فً تحدٌد التخصصات والمهارات التً ٌفتقدها عاملوا المنظمة - 4

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

ٌمكن الاستناد على نتائج تقٌٌم الأداء فً اختٌار الأفراد المناسبٌن للالتحاق بالعمل فً المنظمة - 5

 تبعا لتخصصاتهم العلمٌة وما ٌتمتعون به من مهارات؟ (المؤسسة)

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم الاعتماد على نتائج تقٌٌم الأداء فً تحدٌد الأفراد الذٌن ٌستحقون الترقٌة فً المنصب؟- 6

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما
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 تستخدم نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ قرار نقل العاملٌن من قسم إلى آخر؟- 7

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم الاستناد على نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ قرار فصل العامل من العمل؟- 8

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للعمال من خلال عملٌة تقٌٌم الأداء؟- 9

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم إخضاع العاملٌن الذٌن تحصلوا على نتائج منخفضة فً التقٌٌم إلى دورات تدرٌبٌة لتحسٌن أدائهم؟- 10

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌلاحظ وجود تحسن فً أداء العاملٌن الذٌن ٌخضعون لدورات تدرٌبٌة؟- 11

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم منح الحوافز للعاملٌن بناء على نتائج تقٌٌم الأداء؟- 12

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تتناسب الحوافز التً ٌحصل علٌها العاملون مع المجهود الذي ٌبذلونه؟- 13

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 ٌتم توزٌع الحوافز بشكل عادل؟- 14

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تساهم عملٌة التقٌٌم فً تحدٌد الأخطاء التً ٌقوم بها العاملون؟- 15

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 تساعد عملٌة التقٌٌم فً تصحٌح الأخطاء الموجودة فً أداء العاملٌن؟- 16

        موافق بشدة           موافق           محاٌد            غٌر موافق           غٌر موافق تماما

 

 

 شكرا جزيلا على تعبونكن
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 أسئمة المقابمة (02)ممحق رقم 
 أسئلت تتعلق بعوليت تقيين الأداء

 مدٌر الموارد البشرٌة هو المسؤول عن عملٌة تقٌٌم الأداء؟- 1

 هل تسٌر هذه العملٌة بشكل دوري ومنتظم؟ وما هً المدة ؟- 2

 هل تنعكس نتائجها على أداء العاملٌن؟- 3

 هل ٌدرك العاملون أهداف هذه العملٌة؟- 4

 بإعداد تقارٌر كتابٌة دورٌة عن أداء العاملٌن؟ (المسؤولون)هل ٌقوم الرؤساء - 5

 وفق أسالٌب علمٌة حدٌثة؟ (المؤسسة)ٌتم تقٌٌم الأداء فً المنظمة - 6

 هل ٌحق للعامل الاطلاع على نتائج عملٌة التقٌٌم؟- 7

 هل ٌملك العامل حق التظلم على نتائج تقٌٌم الأداء؟- 8

 أسئلت تتعلق بوعبيير تقيين الأداء

  هل هناك معاٌٌر واضحة لتقٌٌم الأداء؟ وما هً؟- 9

 هل ٌعرف العاملون معاٌٌر تقٌٌم أداء العاملٌن مسبقا وقبل بداٌة العملٌة؟- 10

 هل تركز المعاٌر على ناتج العمل بالنسبة للعامل؟ أم أنها تركز على جوانب أخرى كالسلوك مثلا؟- 11

 ٌتم فعلا الالتزام بتطبٌق هذه المعاٌٌر فً عملٌة تقٌٌم الأداء بشكل دقٌق؟- 12

 أسئلت تتعلق ببستخذام نتبئج تقيين الأداء

 .(إلخ... كالتوظٌف، التدرٌب، التحفٌز)تستخدم نتائج تقٌٌم الأداء فً الوظائف الإدارٌة الأخرى؟ - 13

 .(أمثلة عن ذلك)على نتائج تقٌٌم الأداء فً اتخاذ بعض القرارات الإدارٌة؟  (المدٌر)ٌستند الرئٌس - 14

 من العمالة من حٌث العدد والنوعٌة؟ (المؤسسة)تساعد عملٌة التقٌٌم فً تحدٌد احتٌاجات المنظمة - 15

 ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للعمال من خلال عملٌة تقٌٌم الأداء؟- 16

 ٌتم منح الحوافز للعاملٌن بناء على نتائج تقٌٌم الأداء؟- 17

 تساعد عملٌة التقٌٌم فً تصحٌح الأخطاء الموجودة فً أداء العاملٌن؟- 18
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