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ارتفاع شهد العالم ولا يزال يشهد تحولات وتطورات كبيرة وفي جميع المجالات خاصة الجانب الاقتصادي منها، من 

نقل  إلىالعولمة،  إلىملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطاتها واشتداد المنافسة بينهما 

التي  الإستراتيجيةالبحث عن المداخل  إلىبالمؤسسة المعاصرة بمختلف تخصصاتها  أدتالتكنولوجيا، كلها عوامل 

من بين هذه المداخل هو الاهتمام  آمنا الأكثرتمكنها من مواجهة كل هذه التحديات ولعل المدخل الاستراتيجي 

التوجهات الفكرية المعاصرة على مفهوم  أحدثتهاالتغيرات الجذرية التي  أهممن بالموارد البشرية للمؤسسة، حيث انه 

الفائقة و قدرتها على  لأهميتهانظرا الحديثة هو ضرورة الاهتمام بالطاقات البشرية التي تمتلكها المؤسسة  الإدارة

رد من مجرد تنفيذ للمهام هذه الموا إدارةالمؤسسة، حيث انتقل دور  أهدافسلبيا في تحقيق  أوالمساهمة ايجابيا 

البعد الاستراتيجي للعنصر البشري والاستثمار فيه،  إلىمن اختيار وتعيين وتدريب وتحفيز  الأفراد لإدارةالتقليدية 

وتوحيد مصالح  الأداءالبشري في كافة مواضيع  للأداءللتعامل مع العاملين، الجودة الشاملة  الأخلاقيوالبعد 

تنمية وتطوير هذه الطاقات، وهذا كله من اجل مساعدة العاملين في  إلى إضافةين والعامل الإدارةوتوجهات 

المؤسسة على مواجهة التحديات التي تفرزها التطورات التكنولوجية، وكل ما يستجد في بيئة العمل، زيادة على 

 تنافسية.المطلوبة والحفاظ على القدرات ال الأداءتكييفهم مع المتطلبات الجديدة لتحقيق مستويات 

الموارد البشرية بصفة خاصة  إدارةوحتى تتحقق التنمية الشاملة للعاملين يتوجب على المؤسسة عامة، وعلى 

عامليها، وذلك من خلال تحفيزهم، تدريبهم وترقيتهم  أداءتحسين مستوى  إلىيؤدي  أن شأنهالاهتمام بكل ما من 

ومدى توافقهم مع الوظائف الحالية، وهذا كله يبنى على  أدائهمتحديد مستوى  إلى إضافةوتطوير مسارهم الوظيفي 

جزءا من عملية اشمل للتنمية المتكاملة العاملين، والتي تعتبر  أداءالنتائج التي تسفر عنها عملية تقييم  أساس

النظر ويمكن  أداءهموالمستمرة للعنصر البشري في المؤسسة، ويقصد بها قياس كفاءة العاملين وتحليل مستويات 

صداركنظام متكامل يعمل على قياس  إليها  الموظف. أداء أهدافوتقييم نتائج تحقيق  الأحكام وا 

العاملين هي المرحلة السابقة لكل برنامج من برامج تنمية المسار الوظيفي والترقيات  أداءفعملية تقييم وقياس  إذن

 في المؤسسة. الإداريةختلف المستويات انه يعزز الاتصال بين م إلى إضافة والأجوربرامج الحوافز  أو
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لكل  الإستراتيجية الإدارةبقاء المؤسسات في عصرنا الحالي مرهون باعتماد المؤسسة على  فأنوبناءا على ما سبق 

التحديد الواضح لمهامها ومسؤولياتها، والسعي إلى تحسين الموارد البشرية، من خلال  إدارةوظائفها خاصة وظيفة 

 قوى البشرية فيها ومن ثم الأداء العام للمؤسسة.وتطوير أداء ال

 

  : مما سبق يمكننا طرح الإشكالية التالية : الإشكالية البحث

 فيما يكمن دور جودة أنظمة تقييم أداء العاملين من اجل تحقيق أهداف المنشأة الفندقية ؟ -

 : التساؤلات الفرعية

 العامل ؟هل يوجد تأثير لجودة الأنظمة على تقييم أداء  -

 هل يوجد تأثير لجودة أنظمة تقييم أداء العاملين ؟ -

 : الفرضية الرئيسية

 أهداف المنشأة الفندقية مرهون بجودة نظام تقييم أداء العاملين. تحقيق -

 : الفرضيات الفرعية

 العامل. أداءعلى تقييم  الأنظمةلجودة  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  -

 .أنظمة تقييم أداء العاملينلجودة  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  -

 : مبررات اختيار الموضوع

 والمنشأةالاقتصاد الوطني بصفة عامة،  لأهميةوقع الاختيار على هذا الموضوع نظرا  : أسباب موضوعية -

العاملين هو  أداءعامليها، ونظام تقييم  أداءمرهون بكفاءة  منشأةأي  أداءكفاءة  أنالفندقية بصفة خاصة، كون 

النتائج المرغوب  إلىعامليها من اجل الوصول  أداءمن التعرف على  المنشأةالتي تمكن  الإستراتيجيةالوسيلة 

 تحقيقها.

 الموضوع جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص. : شخصية أسباب -
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 : الدراسة أهداف

 العاملين في المؤسسة الفندقية. أداءالتعرف على جودة  -1

 العاملين. أداءلعملية تقييم  الأساسيةالتعرف على المفاهيم  -2

 العاملين في المؤسسة الفندقية والتعرف على نقاط القوة والضعف فيه. أداءتحليل نظام تقييم  -3

 بحمام بوحجر والمشاكل التي يواجهها. -فندق النصر –العاملين في  أداءتسليط الضوء على واقع وظيفة تقييم  -4

العاملين وكيفية الاستفادة من تطبيقاته من اجل تعظيم مكاسبه  أداءج بنتائج واقتراحات حول نظام تقييم الخرو  -5

 بالنسبة للعاملين.

 : البحث أهمية

المعلومات وزيادة المعرفة في هذا الموضوع الذي يعتبر من بين المواضيع الهامة  إثراءالدراسة في  أهميةتتمثل  -1

 الموارد البشرية. إدارةفي 

العاملين في  أداءتقديم معلومات واقتراحات تسهم في استفادة المسؤولين في هذا المجال يتطبق نظام تقييم  -2

 معا. والمنشأةينعكس ايجابيا على مردودية العامل  أنتتمنى الفندقية وتفعيله والذي  المنشات

العاملين في  أداءالاستفادة من وضع استراتجيات التي تساعد في تطوير  إمكانيةالدراسة من خلال  أهميةتنبع  -3

 الفندقية. المنشات

 : الدراسات السابقة

بهدف بلورة إطار عام للإجابة عن الإشكالية فقد تم الاطلاع على مجموعة من البحوث الجامعية التي تناولت 

 : جوانب متعلقة بهذا الموضوع والتي تمثلت فيما يلي

، مذكرة الماجيستر في علوم التجارية، ، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي -1

وكان الهدف من هذه الدراسة التعرف على تقييم الأداء ودوره  : 2006 -2005الجامعة محمد بوضياف بالمسيلة، 

ى مؤسسة صناعة الكوبل الكهربائية، وقد أكدت ، وكانت دراسة الحالة على مستو ةفي تحديد الاحتياجات التدريبي



 المقدمة العامة

 

 

 د

نتائج التحليل أن هناك طريقتين لتقييم أداء الأفراد بالمؤسسة الأولى مخصصة لمنح العلاوات والمنح للأفراد وتكون 

كل شهر، والثانية من اجل تقييم المهارات وتعدد المهارات وتكون سنوية وان الهدف من استخدام تقييم الأداء هو 

ة نقاط الضعف للمرؤوسين والمتمثلة في نقص المعارف ومهارات وهدا يعد مؤشرا لوجود الحاجة للتدريب كما معرف

 تستخدم نتائج تقييم الأداء في تحديد هذه الاحتياجات التدريبية.

ي ، مذكرة ماجستير فدراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصاديةبوبرطخ عبد الكريم،  -2

والهدف من هذه الدراسة هو عرض أهمية هذا النظام  : 2017 -2011علوم التسيير، جامعة منتوري بقسنطينة، 

في المؤسسة الجزائرية من حيث طريقة التقييم، ودور النتائج في تصحيح مسار المؤسسة من حيث الموارد البشرية 

مع الظروف المتغيرة الداخلية والخارجية وكذا مدى  ومدى فعالية هذا النظام في تحقيق الاستمرارية للمؤسسة وتكيف

 تحقيق النمو وتطوير الكفاءات والقدرات الفردية للعاملين.

 : حدود الدراسة

 -فندق النصر –اقتصر تطبيق هذه الدراسة في المؤسسات الفندقية الموجودة في الجزائر حالة  : الحدود المكانية -

من  الأخيرفي الفصل  إليهاالفنادق الكائنة في ولاية عين تموشنت والتي سيتم التعرف  إحدىبحمام بوحجر وهي 

 هذه المذكرة.

 .2017شهر جانفي إلى افريل  في الفترة الزمنية من الزمنيةانحصرت حدود الدراسة  : الزمنيةالحدود  -

 : المستخدمة والأدواتمنهج البحث 

على مجموعة من المراجع والمصادر متمثلة في الكتب والمذكرات حيث تم الاستعانة  : المنهج الوصفي -

 الموجودة في الجزائر والمتعلقة بموضوع بحثنا.

الفندقية "فندق النصر"  المنشأةالعاملين في  أداءدراسة لواقع جودة نظام تقييم  إجراءمن خلال  : المنهج التحليلي -

 .بالمنشأةالعينة المتمثلة في كافة العاملين  الأفراد وأفكار لأراءجانب تنظيم عملية الاستبيان  إلىبحمام بوحجر 



 المقدمة العامة

 

 

 ه

والمناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث حيث  ةاللازم الأدواتعملية البحث تم الاستعانة بمجموعة من  إتمامبغرض 

 أماالبشرية، الاستقصاء وجمع المعلومات فيما يتعلق بجانب الموارد تقنيات  إحدىوهي  بالاستمارةتم الاستعانة 

محل الدراسة الخاصة المتعلقة بالموضوع الذي نحن بصدد  المنشأةمصدر المعلومات والبيانات فهو الوثائق 

هذا  الإحصائيةعرض هذه البيانات والمعلومات وتحليلها وتفسيرها فقد تم عن طريق استخدام الطرق  أمادراسته، 

 عن الدراسة الميدانية.

 : صعوبات البحث

 : قيامنا لهذا البحث فيما يلي أثناءالصعوبات التي اعترضتنا  أهمتتمثل 

 قلة المراجع التي تناولت موضوع الخدمات السياحية عامة والفندقية خاصة. -

هذا مما يجعل الدراسة  الأفراديتميز بالحساسية ومرتبط بسلوك  إنسانيصعوبة الموضوع كونه يتناول جانب  -

 صعبة نظرا لاعتمادنا على متغيرات غير ملموسة يصعب تحليلها.

  : تقسيمات البحث

 : ثلاثة فصول وهي إلىلقد تم تقسيم البحث 

ماهية الجودة وتطورها  إلىسنتطرق من خلاله  : العاملين في المؤسسات الفندقية أداءجودة  : الأولالفصل 

ذكر مفهوم  إلى الأخير، لننهي هذا الفصل في الأداءحول  الأساسية، والمفاهيم وأهميتها أهدافهاالتاريخي، وكذا 

 المؤسسات الفندقية والهيكل التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه.

مفهوم نظام  إلىمن خلال هذا الفصل تطرقنا  : العمال في المؤسسات الفندقية أداءمة تقييم ظان : الفصل الثاني

المتعلقة في  الأخطاءوانهينا هذا الفصل حول  الأداءلتقييم  الأمثلاختيار النظام  إلى بالإضافةالعاملين،  أداءتقييم 

 .الأداءتقييم 



 المقدمة العامة

 

 

 و

سنخصص هذا الفصل للدراسة  : -حمام بوحجر –دراسة ميدانية على مستوى "فندق النصر"  : الفصل الثالث

والتساؤلات المطروحة وهذا من خلال دراستنا حول هذا الفندق "فندق  الإشكاليةعن  الإجابةالميدانية من اجل 

 النصر".

 

 

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 



 جودة أداء العاملين في المؤسسات الفندقية                                     الفصل الأول                  
 

 

2 

  :تمهيد

تعتبر جودة أداء العمال في المؤسسات الفندقية من المحاور الأساسية التي تصب حولها جهود المدراء كونها    

سياحية أو في أي قطاع أخر تشكل بامتياز أهم أهداف المنظمة حيث تتوقف جودة الأداء في أي منظمة فندقية أو 

ءة وفعالية تلبية لرغبات على جودة الأداء من طرف الموارد البشرية أو التي يفترض أن تؤدي وظائفها بكل كفا

 .الزبائن

 تستلزمومادام موضوع البحث يعالج جودة أنظمة تقييم أداء العاملين في المؤسسات الفندقية فان  منهجية البحث  

  ،بات التي تواجههاهذه العملية من خلال تحديد المفهوم والأهداف والعوامل المؤثرة والصعو  الإلمام بكل متطلبات

 سنتطرق في هذا الفصل إلى مفهوم الجودة ومفهوم الأداء والمؤسسات الفندقية.
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  الإطار المفاهيمي حول الجودةالمبحث الأول: 
بشكل عام تعرف الجودة بأنها عمليات مترابطة تحقق متطلبات وتوقعات العميل، وذلك من خلال إجراءات       

ج أو الخدمة ترتبط بمعايير معترف بها، وتهدف نظم الجودة إلى تكامل جميع العناصر التي تؤثر على جودة المنت

ومقدمي الخدمات في تحقيق الجودة، ويبدلون ، حيث يرغب كثير من الموردين والمصنعين التي تقدمها المنشأة

صلاح العيوب في فدهودا كبيرة للوصول إلى ذلك الهج ، ولكن معظم هده الجهود تركز على أنشطة التفتيش وا 

 نهاية العمليات في كل مرحلة.

 ماهية الجودة وتطورها التاريخي المطلب الأول: 

 ماهية الجودة  :ولالفرع الأ 

هناك اختلافات في تعريف الجودة وفقا لاختلاف  أنالملاحظ  أن إلابالرغم من الاهتمام المتزايد بموضوع الجودة 

وجهات النظر للكتابات في هذا الموضوع، وسيظهر ذلك بوضوح من خلال مجموعة التعريفات التي سنوردها في 

  :هذا الجزء

  يرجع تعريف الجودة"Quality " إلى الكلمة اللاتينية"Quality"   التي تعني طبيعة الشئ ودرجة

من تماثيل وقصور كانت تعني الدقة والإتقان من خلال قيامهم بتصنيع الآثار التاريخية  وقديما الصلابة،

 1.الحماية لأغراضلاستخدامها  أوالتفاخر  لأغراض

  ارماند فيغانباومتعريف " "Armand Feigenbaum  " الناتج الكلي أو الخدمة "  : على أنهاالجودة

  2.من تلبية حاجات ورغبات الزبون " خصائص نشاطات التسويق والهندسة والتصنيع التي يمكن دمج جزاء

                                                           

15، ص2002، دار صفاء، عمان،الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدراركة، طارق الشبلي،  - 1  
.15،ص 2005، دار اليازوري للنشر، عمان،إدارة الجودة الشاملةمحمد الوهاب العزاوي،  - 2  
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  يعرف جوران  " Joran" ويعتقد بذلك أن يكون مستخدم السلعة  1" الملائمة للاستخدام "  :االجودة على أنه

 عليها في انجاز ما يريده منها .الخدمة قادرا على الاعتماد  أو 

  تعريف جونسون" Johnson " رغبات المستهلك بالشكل الذي هي القدرة على تحقيق "  : الجودة على أنها 

      2.به "يتطابق مع توقعاته ويحقق رضاه التام عن السلعة أو الخدمة التي تقدم       

 التي تسمح لتحقيق " مجموعة خصائص الوحدة  : بأنها 8402الايزو  وتعرف أيضا حسب معيار

 3.والباطنية للخدمة "الظاهرية  للمتطلبات

ومن خلال التعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج أن الجودة تشمل على مجموعة من الخصائص المتعلقة بالسلعة     

لعمليات والأفراد والتي لها القدرة أو الخدمة المقدمة إلى جانب الخصائص الخاصة بالعملية الإنتاجية والتسويقية ، وا

 .على تلبية حاجات وتوقعات العملاء 

 التطور التاريخي للجودة ي:ثانالفرع ال

تحديد الخطوات  إلى بالإضافةيز على التحديد الواضح لمواصفات المنتوج كان الترك : ( مرحلة فحص الجودة1

المنتجات  أماالعميل،  إلىاللازمة لصنع المنتوج، وبالتالي فان المنتجات المطابقة للمواصفات الفنية يمكن تسليمها 

أو يتم بيعها بأسعار اقل، إن عملية فحص يعاد العمل عليها  أوتتلف  أن إما فإنهاغير المطابقة للمواصفات الفنية 

  4تشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها،المنتج كانت تركز فقط على اك

تقليل نسبة المعيبات )العيب في المنتجات( مستخدمة  إلىكانت الجودة هنا تهدف  : ( مرحلة مراقبة الجودة2

الجودة والتحقق من مطابقة  أنشطة لأداءفي ضبط الجودة  الإحصائية الأساليبتطبيق  الأولىللمرحلة  بالإضافة

                                                           

20، ص2005، دار الثقافة للنشر، عمان،1، ط - 9001:   1  2000 الشاملة ومتطلبات الايزوإدارة الجودة قاسم نابف علوان،  -
 .10، ص1996فريد عبد الفتاح زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربي، دار النشر، الإسكندرية، -2

3
- Michel Nakhla, Uessentiel du Management Industriel, 2éme édition, dunod, paris, 2009, p 236. 

، ملتقى الأداء للمنظمات إدارة الجودة الشاملة مدخل فعال لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصاديةمحمد البشير الغوالي، احمد علماوي،  -4
 . 3، ص2011ورقلة، نوفمبر والحكومات،
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 وعلى الرغم من أن مراقبة الجودة أكثر تقدما من مجرد مدخل الفحص إلا أن التقدم فيلمقاييس الجودة، المنتج 

 1الجودة جعل الاعتماد على مراقبة الجودة غير كافي بل وغير ملائم بمفرده لتحقيق التحسين المستمر، إدارة

بالموارد التي تساهم في العملية  أيضاالجودة لا تهتم فقط بالمنتج، بل تهتم  تأكيد إن : الجودة تأكيد( مرحلة 3

بتقويم فعالية نظام الجودة بصفة مستمرة  أيضا، التجهيزات، واليد العاملة. كما  تقوم الأولية، كالمواد الإنتاجية

لاكتشاف مواطن القصور وتلافيها، وهذا بهدف تحسين مستوى الجودة وتلبية احتياجات العميل وتشمل عمليات 

ب لاء وتحقيق مستوى الجودة المطلو رارات والتصرفات المخططة الضرورية لضمان ثقة العمالجودة كافة الق تأكيد

 المؤسسات لإيمان، 9000الجودة كمقاييس الايزو  تأكيد بأنظمةوعالميا ولقد زاد الاهتمام بالشهادات الخاصة 

 2العالمية، الأسواقفي بضرورة مطابقة خصائص المنتجات لهذه المقاييس والمعايير لضمان القدرة على البقاء 

 بأن   الإيمانوزيادة التحديات، وتقوم على  الإداري والتي ظهرت مع تقدم الفكر  : الجودة الشاملة إدارة( مرحلة 4

 أيمن  الأمرمنظمة، ويتطلب  لأييرتبط بها من رضا المستفيدين يمثل مفتاح النجاح  الجودة الشاملة للخدمة وما

 3  : منتظمة ثلاثة خصائص هي

 شباعيريده المستفيد  فهم ما  تكلفة، وبأقلاحتياجاته وقت طلبها  وا 

 ،مجاراة التغيير في الجوانب التكنولوجيا والسياسية والاجتماعية 

 .توقع احتياجات المستفيدين في الفترات الزمنية المستقبلية 

السابقة  الأربعةفي المراحل وتترافق هذه المرحلة مع جميع عناصر التطورات  : للجودة الإستراتيجية الإدارة( 5

 العليا بدراسة الجودة كمنفعة تنافسية في عملياتهم للتخطيط  الإدارةويظهر هدا الترافق من خلال اهتمام المديرين في 

 4 : الاستراتيجي الذي يركز على قيمة الزبون، وقد تميزت هذه المرحلة بمجموعة من الخصائص منها

  الأرباحالربط الكامل بين قضية الجودة وقدرة المنظمة على تحقيق، 
                                                           

 . 30، ص2011والحكومات، ورقلة، نوفمبر، ملتقى الأداء المتميز للمنظمات إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزبومدين يوسف،  - 1
  9، ص2005، رسالة ماجيستير غير منشورة في إدارة أعمال علوم التسيير، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةالعيهار فلة،  - 2
 . 194، ص2008امعي الحديث، ، المكتب الجإدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةمحمد عبد الفتاح محمد،  - 3
، رسالة ماجيستر غير منشورة في إدارة العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ومجالات إدارة الموارد البشرية وأثرها على الأداءنسرين محمد عبد الله المحمود،  - 4

 . 16-15، ص ص2004الأعمال، جامعة اليرموك، الأردن، 
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 ،تعريف الجودة من وجهة نظير العميل 

 واستخدام الجودة كسلاح تنافسي.للمنشأةالجودة كجزء من عملية التخطيط الاستراتيجي  إدخال ، 

 أبعاد ومحددات الجودة  :المطلب الثاني

 أبعاد الجودة  :ولالفرع الأ 

 1 : أبعاد الجودة فيمكن ايجازها فيما يلي أما من حيث

 .خصائص المنتج الأساسية مثل وضوح الألوان للصورة )أو السرعة بالنسبة للماكينة( : الأداء -1

 الأمان أوالمنتج كجهاز التحكم عن بعد ) إلىخصائص المنتج الثانوية وتمثل الصفات المضافة  : المظهر -2

 في الاستعمال(.

 معايير الصناعة . أوحسب المواصفات المطلوبة  الإنتاج : المطابقة -3

متوسط الوقت الذي يتعطل فيه المنتج عن  أخربمعنى  أوبمرور الوقت  الأداءمدى ثبات  : الاعتمادية -4

 العمل 

 حيث أن لكل آلة أو منتج عمر تشغيلي محدد بشكل مسبق (.العمر التشغيلي المتوقع ) : الصلاحية -5

والاهتمام بالشكاوى بالإضافة إلى مدى سهولة التصحيح )ويمكن قياس حل المشكلات  : الخدمات المقدمة -6

 هذه الخدمات على أساس سرعة وكفاءة التصحيح (.

 مع العميل مثل لطف وكياسة البائع في التعامل مع العميل.مدى تجاوب البائع  : الاستجابة -7

 ات النهائية الخارجية .الإنسان بالخصائص المفضلة لديه كالتشطيب إحساس : الجمالية -8

والمعلومات السابقة عن المنتج كان يحمل العميل فكرة أن المنتج الذي يشتريه من أفضل الخبرة  : السمعة -9

 المنتجات في السوق.

                                                           
 .20ص ،2006 دار وائل للنشر، ،2ط ،الجودة الشاملةإدارة  محفوظ احمد جودة، - 1
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وفي الواقع فان هده الأبعاد ليست منفصلة عن بعضها تماما إذ انه يتوفر في المنتج اكتر من بع في نفس 

 لا في نفس الوقت.ثداء والمظهر والمطابقة والجمالية والسمعة مالوقت فيتمتع المنتج بالأ

  محددات الجودة :ثانيالفرع ال

عدم تضمينها في المنتج  أوغرض المصمم في تضمين بعض الخصائص  إلىيشير التصميم  : التصميم (1

 أو الإنتاجيةالقدرات  إلى بالإضافةالمصمم متطلبات المستهلك في الاعتبار  خذيأأن الخدمة، ويجب  أو

 الخدمة، واعتبارات التكاليف عند التقييم للمنتجات والخدمات . أوالتصنيفية للمنتج 

الخدمة  أودرجة تطابق المنتج  إلىيسمى بجودة التطابق، ويشير هدا المحدد  ما أو : التوافق مع التصميم (2

 الآلات، كقدرة الإنتاجيةبمجموعة من العوامل، مثل القدرات  تتأثرتحقيقها لغرض التصميم، وهذه بدورها  أو

على عمليات المتابعة والرقابة لتقيم عملية  أيضاتعتمد  إماوالمعدات ومهارة العاملين والتدريب والحوافز، 

 1التطابق وتصحيح الانحرافات في حالة حدوثها .

لمستهلك عن كيفية استخدام  والإرشاداتسهولة الاستخدام وتوافر العمليات  إن : سهولة الاستخدام (3

، وفقا لما هو مصمم وآمنةبطريقة سليمة  الأداءقصوى في زيادة قدرة المنتجات على  أهميةالمنتجات، لها 

 لها .

الخدمة  أوالمنتج  أداءمن وجهة نظر الجودة المحافظة على  أنبما  الأهميةمن  : بعد التسليم خدمات ما (4

عما هو متوقع، وفي هذه  الأداءاختلاف  إلىالتي قد تؤدي  الأسبابهو متوقع وهناك الكثير من  إما

 2وفقا للمعايير الموضوعية . الأداءالتصرفات التصحيحية التي تضمن  أخدالحالات لا بد من 

 

 
                                                           

، 2006غير منشورة في التسويق، جامعة سعد دحلب، البليدة،  ، رسالة ماجستير، دور إدارة الجودة الشاملة في الارتقاء بالخدمات الصحيةمحمد بوبقيرة - 1  
. 26ص  
، ملتقى وطني استراتجيات التدريب في ظل إدارة ي تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، دور الجودة الشاملة فمعاريف محمد، بسوح نضيرة، نزعي عز الدين - 2  

. 3الجودة الشاملة، كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، ص  
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 أهمية وأهداف الجودة  : المطلب الثالث

 أهمية الجودة :ولالفرع الأ 

 تعتبر الجودة احد العوامل التي تحدد حجم الطلب على  إذالمستهلكين  أوكبيرة للمؤسسات  أهميةللجودة     

 1    :كما يلي الأهميةمنتجات المؤسسة وتكون المؤسسة 

  بالنسبة للمؤسسة( 1

تستمد المؤسسة شهريا من مستوى جودة منتجاتها ، ويتضح ذلك من خلال العلاقات التي تربط المؤسسة مع 

الموردين وخبرة العاملين ومهاراتهم ، ومحاولة تقديم منتجات تلبي رغبات وحاجات عملاء المؤسسة ، فإذا كانت 

الواسعة والتي تمكنها من التنافس مع  منتجاتها ذات جودة منخفضة فيمكن تحسينها لكي تحقق الشهرة والسمعة

 المؤسسات المماثلة في نفس النشاط . 

 المسؤولية القانونية للجودة  (2

تزايد باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر في قضايا مؤسسات تقوم بتصميم منتجات أو تقديم خدمات غير  

أو خدمية مسؤولة قانونا عن كل ضرر يصيب العميل جيدة في إنتاجها أو توزيعها ، لذا  فان كل مؤسسة إنتاجية 

 من جراء استخدامه لهذه المنتجات .

 المنافسة العالمية (3

 إن التغيرات السياسية والاقتصادية ستؤثر في كيفية تبادل المنتجات إلى درجة كبيرة في سوق دولي تنافسي وفي

تسعى كل من المؤسسة والمجتمع إلى تحقيقها بهدف عصر المعلومات والعولمة، تكتسب الجودة أهمية متميزة إذ 

التمكن من تحقيق المنافسة العالمية وتحسين الاقتصاد بشكل عام والتوغل في الأسواق العالمية، فكلما انخفض 

 مستوى الجودة في منتجات المؤسسة أدى ذلك إلى إلحاق الضرر بأرباحها.

 

 
                                                           

 .98-97ص ص ،  مرجع سبق ذكره، قاسم نايف علوان، - 1
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 حماية المستهلك (4

 مواصفات قياسية محددة تساهم في حماية المستهلك من الغش التجاري وتعزيز تطبق في أنشطة المؤسسة ووضع

 منتجات المؤسسة  مستوى الجودة منخفضا يؤدي إلى إحجام المستهلك عن شراء، عندما الثقة في منتجات المؤسسة

 .المستهلك منههو فشل المنتوج الذي يقوم بشرائه من القيام بالوظيفة التي يتوقعها  وعدم رضا المستهلك

وفي أغلب الأحيان يترتب على ذلك أن يتحمل المستهلك كلفة إضافية سواء كانت متمثلة بضياع الوقت اللازم 

لاستبدال المنتج أو إصلاحه بالخسارة الكاملة للمبالغ التي دفعها المستهلك ثمنا باهظا، وبسبب انخفاض الجودة أو 

رشاده إلى أعدم جودة المواصفات ظهرت جماعات حماية ا  .فضل المنتجات والأكثر جودة وأمانلمستهلك، حماية وا 

 التكاليف وحصة السوق  (5

تنفيذ الجودة المطلوبة لجميع عمليات ومراحل الإنتاج من شأنه أن يتيح الفرص لاكتشاف الأخطاء وتلاقيها لتجنب 

تقليل الزمن العاطل عن الإنتاج  تحمل تكلفة إضافية إلى الاستفادة القصوى من زمن المكائن والآلات عن طريق

 وبالتالي الكلفة وزيادة ربح الشركة.

 الجودة أهداف :ثانيالفرع ال

 1بشكل عام هناك نوعان من الأهداف الجودة وهما: 

 :وهي التي تتعلق بالمعايير التي ترغب المؤسسة في المحافظة عليها، حيث  أهداف تخدم ضبط الجودة

تصاغ هذه المعايير على مستوى المؤسسة ككل، وذلك باستخدام متطلبات ذات مستوى أدنى تتعلق بصفات 

رضاء العملاء...الخ  مميزة مثل الأمان وا 

 :وير منتجات وخدمات جديدة وهي غالبا ما تنحصر في الحد من الأخطاء وتط أهداف تحسين الجودة

  :ترضي العملاء بفعالية أكبر ومن هنا يمكن تصنيف أهداف الجودة بنوعيها إلى خمسة فئات هي

 أهداف الأداء الخارجي للمؤسسة ويتضمن الأسواق والبيئة والمجتمع . -

                                                           

. 103، ص1999، دمشق، 1دار الفكر المعاصر، ط ،9000، دليل علمي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة الايزو مأمون السلطي، سهيل الياس - 1  
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 أهداف الأداء للمنتوج أو الخدمة وتناول حاجات العملاء والمنافسة . -

 وتناول مقدرة العمليات وفاعليتها وقابليتها للضبط .     أهداف العمليات -

 أهداف الأداء الداخلي وتناول مقدرة المؤسسة وفاعليتها ومدى استجابتها للتغيرات ومحيط العمل . -

 أهداف الأداء للعاملين وتناول المهارات والقدرات والتحفيز وتطوير العاملين . -

 حول الأداءالإطار المفاهيمي  :ثانيالمبحث ال

محتوى عملية الأداء يقوم على الحصول على حقائق و بيانات محددة عن أداء المستخدم لمهامه بحيث      

تساعد على تحليل و فهم و تقييم مستوى الأداء و فهم أسلوب و سلوك المستخدم أثناء قيامه بأعماله و تقييم 

   مستوى الكفاءة الفنية و العملية لتنفيذ ما يطلبه عمله.

 مفهوم الأداء و أهميته المطلب الأول:

 مفهوم الأداء الفرع الأول:

الأداء و اخذ قسطا كبيرا من اهتمام الباحثين حيث يعتبر أداء العامل مقياسا أساسيا للحكم  فيتعار تعددت مفاهيم و 

 : و يمكن تعريف الأداء على انهعلى فعالية المستخدم في المؤسسة 

 "إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها  الأداء هو درجة تحقيق و

 1".الفرد متطلبات الوظيفة

  و قدم الباحث نيكولاسNIKOLAS  فالسلوك هو النشاط  ،نتائج السلوك" : و الذي عرف الأداء على انه

 2".نتائج السلوك فهي نتائج تحققت عن ذلك السلوك أما ،الذي يقوم به الأفراد

 وهناك مفهوم أخر للأداء هو مخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها.

                                                           
 .244، ص1982، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر.أسس علم النفس التنظيميراوية محمد محسن،  - 1
 .15، ص2003، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات عبد الباري ابراهيم درة، -  2
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ويعرف أيضا على انه تصور مخرجات أو أهداف ظهورها هو ناتج لمدخلات معطاة لكن هذه المدخلات تنوي بها 

 بتسليط الضوء من اجل إحراز هذا التطور الذي تسعى إليه ، المؤسسةتفجير وتجنيد الطاقات الموجودة داخل 

 هذا المفهوم يعكس كلا من الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى إنتقول  أنومن هذا المنطلق يمكن المؤسسة، 

 تحقيقها داخل المؤسسة.

   كما أشار توماس جلبرتThomas gilbert  في هذا الصدد إلى انه لا يجوز الخلط بين السلوك و بين

السلوك هو ما يقوم به الفرد من أعمال في المؤسسة العاملين بها من عقد  نأ ، "ذلكالأداء و نجازالا

هو الباقي من اثر السلوك أي بحد توقف العمال عن العمل ف الانجاز ماأأو نماذج  ،الاجتماعات أو التفتيش

انه مجموع  ،اذالأداء هو تفاعل بين السلوك و الانجازات ماأ ،ج إن انه هو مخرج أو ناتجمن اثر أو نتائ

 1."على أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس ،السلوك و النتائج التي تحققت معا

  و من الناحية الإدارية  فقد ورد في معجم المصطلحات الاجتماعية على انه "القيام بأعباء الوظيفة من

و يمكن معرفة هذا المعدل  يات وواجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من العامل الكفء المدرب،المسؤول

 و ،بينهما عادلة علاقةاء إنش و قهريستغ يلذاعن طريق تحليل الأداء، أي دراسة كمية العمل و الوقت 

الأداء، أي الحصول على الموظف تجرى له اختبارات الأداء ويعتمد في ذلك على تقارير  قيةرت نم نللتمك

 2".بيانات من شانها أن تساعد على تحليل و فهم وتقييم العامل لعمله و سلوكه في فترة زمنية معينة

 أهمية الأداء : الفرع الثاني

إذا كان أداءهما مضبوطا ، العمال بها إن حياة المنظمة مهما تعددت النشاطات التي تمارسها فإنها ترتكز على أداء

إذا حدث العكس وكان الأداء دون المستوى  ماأ ،المسطرة مخطط له فانه سيعطي ثماره و يحقق الأهدافو كما هو 

 فانه يرجع سلبا على المؤسسة ويؤثر فيها و عليه تكمن أهمية الأداء في:

                                                           
 .26عبد الباري ابراهيم درة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 .310، ص1992، مكتبة لبنان، بيروت، لبنان، معجم المصطلحات الاجتماعيةاحمد زكي بدوي،  - 2
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 يعد الأداء مقياس لقدرة العامل على تأدية عمله حاضرا و مستقبلا و يساهم في اتخاذ القرار. •

يتم ربط الحوافز بالأداء وهذا ما يدفع العامل إلى بذل أقصى ما لديه و القيام بكل ما هو جيد و  غالبا ما •

 مطلوب.

 الأداء يتبع الاستقرار و بالتالي أي تعديل في الأنظمة الإدارية فان العاملين دون المستوى مهددين بالتسريح. •

 مرضية . الإسهام في القدرة الدائمة على تقديم نتائج ايجابية و •

 .العمل استثمار القدرة لدى الفرد على العمل والتي تتولد من التدريب و اكتساب المهارة اللازمة لأداء •

يدعم الأداء قائمة المهام الرئيسية الموكلة للإدارة بل يأتي في مقدمتها و أولاها باهتمام و العناية لتحقيق  •

  .الأهداف

 العوامل المؤثرة فيهمحددات الأداء و  المطلب الثاني:

  محددات الأداء : الفرع الأول

إن الهدف الأساسي لأي منظمة هو زيادة إنتاجها وتطوريها وهذا لا يتحقق إلا بالأداء الأفضل والأمثل    

دراك الدور  للمستخدمين، فهناك من يرى أن الأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود الأفراد التي تبدأ بالقدرات وا 

 ام.والمه

 : فالأداء هو ناتج العلاقة المتداخلة بين كل من

 ناتجة على دوافع كون هذه الطاقة تعمله، و  لأداءهو كمية الطاقة والجهد الذي يبدله المستخدم  : الجهد

أي  دل جهدا محددا، فالدافعية هي القوة التي تحرك وتثير المستخدم كي يؤدي العمل،بيفي المستخدم ل تؤثر

الرغبة للقيام بمهام العمل وهذه القوة تنعكس في درجة الجهد الذي يبذله ومثابرته واستمراره قوة الحماس و 

 في الأداء

 وهي نوعان قدرات مكتسبة ومقدرات فطرية، فالقدرات المكتسبة التي تلعب فيها البيئة والزمن دورا  : القدرات

في تكوينها وصقلها وهي أيضا تؤثر على القدرات الفطرية بتطويرها وتكون عن طريق التعلم والتدريب أما 
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مثل في قدرات جسمانية كبنية القدرات الفطرية فهي قدرات عقلية تتجلى في ذكاء الفرد وقدرات غير عقلية تت

 الجسم واللياقة والقدرات الحركية وحدة البصر والسمع.

 هو عملية ذهنية تقوم بالانتقاء والتنظيم وتعديل وتفسير المعلومات التي تأتي عن طريق الحواس : الإدراك 

 1وذلك حسب الانطباعات والمعايير.        

 ومسؤوليات التي تحتويها الوظيفة، وما ينتظر من الموظف من كل ما يتعلق من واجبات  : الوظيفة

مكانيات العلمية والجسمية، بالإضافة إلى ما تتوفر في الوظيفة من  إضافات في هذه الوظيفة تبعا لقدرات وا 

 أدوات ومعدات وطرق وأساليب تستخدمها في عملياتها الإنتاجية.

 ي المنظمة من تنظيمات تسهل وتنظم العملية الإنتاجية في وهي كل ما يتوفر ف : البنية التنظيمية الداخلية

المنظمة من آلات وطرق التنظيم الإداري من طرق القيادة ونظم التحفيز والردع وأيضا نظم الاتصال 

 2الداخلي.

 المحيط الخارجي للمنظمة له تأثير على أداة العامل في منظمته مثل الرواتب التي تدفع  : المحيط الخارجي

ؤسسات الأخرى، وأيضا مكانة المؤسسة وسمعتها وقدرتها على المنافسة ومواجهة التحديات، كل هذه في الم

 العناصر تؤثر على أداء العامل.

 العوامل المؤثرة في الأداء الفرع الثاني:

الخدمة المقدمة وهي العوامل التي تؤثر على أداء العامل مباشرة ويقيم على أساسها الفرد، مثل كمية الإنتاج، نوعية 

 : للعملاء، المعرفة الجيدة للعمليات، الاستعداد للتطور والكفاءة ويمكن عرض هذه العوامل في النقاط التالية

 3: العوامل الشخصية -1

على الرغم من أن الشخصية تعتبر عنصرا أساسيا للنجاح في أداء العمل، إلا انه من الصعوبة تقييم عوامل 

 : يةالشخصية للأسباب التال
                                                           

 .66، ص1979، دار النهضة العربية، بيروت، إدارة القوى العاملةاحمد صقر عاشور،  - 1
2
- Dimitri weiss, Ressourcccces humaines, Deuxiémes Edition d’organisation, paris, 2003, p78. 

 .87، ص2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، كيف تقيم الشركات والعاملينزهير ثابت،  - 3
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غموض العبارات التي تصف الشخصية مما يؤدي إلى تقييم غير موضوعي وغير صادق حسب فهم القائم  -

 بعملية التقييم،

 شخصية التي تؤثر في أداء الفرد.ليس هناك اتفاق عام على عوامل ال -

 : 1عوامل النتائج -2

للتقييم ومن السهل في معظم  الأولفي الغالب الهدف  أنها، كما للأداءالنتائج في العادة هي المحصلة النهائية 

الدخل  أو، الإجماليةالمبيعات  أو الإنتاجمختصرة مثل وحدات  أرقاماقياس النتائج وقد تكون النتائج  الأحيان

سلعيا، استخدام الحكم  إنتاجاقد يتطلب في بعض الوظائف خاصة تلك التي تقدم خدمات وليس  الإجمالي

 : الآتيةالنتائج والتي يتم تقييمها من خلال العوامل الشخصي لتقييم 

هو حجم ما تم انجازه بالمقارنة مع ما كان متوقعا، وهل أثرت ظروف خارج إرادة العامل على  ما : الكمية  -

 الكمية المنجزة سواء كان ايجابيا أو سلبيا،

وما هي العلاقة  قارنة مع النوعية المتوقعة؟ما هي جودة النتائج؟ وما هي نوعية العمل الذي أنجز بالم : الجودة -

 الموجودة بين النوعية والكمية؟

هي تكلفة تحقيق النتائج؟ مع الاهتمام ببعض العناصر مثل المواد الخام، الآلات والمعدات  ما : التكلفة -

 هي التكلفة بالمقارنة مع الميزانية؟ والخدمات، ما

ذا لم ينجز لماذا؟ هل يعود التأخر إلى  هل أنجز العمل : الوقت المحدد للانجاز - المطلوب في الوقت المحدد؟ وا 

 ظروف خارج إدارة العاملين؟ أم يعود إلى سوء التخطيط والإدارة؟.

 

 

 
                                                           

ماجيستر، معهد العلوم التجارية، جامعة المسيلة، الجزائر، ، مذكرة لنيل شهادة دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي،  - 1
 .14، ص2006
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 : 1عوامل السلوك -3

بالرغم انه لا يمكن قياس عوامل السلوك بموضوعية مثل النتائج إلا أنها سهلة ويمكن تقييمها وبالإضافة إلى وضع 

طوير المهني للعمل ويشمل كذلك من تقييم عوامل السلوك في تخطيط الت النتائج في الإطار الملائم لها ويساعد

 في عمل الفرد الحالي والتخطيط للتقدم المستقبلي في العمل. الأداءالتخطيط لتحسين 

 : وفيما يلي نعرض أمثلة لعدد من عوامل السلوك التي يتم تقييمها

 قدرة على النظر إلى الأمام ووضع برنامج عمل ناجح،هي ال : التخطيط -

مهارات العامل في التعامل مع الأمور حسب أولوياتها وهل يقوم بمعالجة الأمور المهمة قبل  : تحديد الأولويات -

 الأمور الأقل أهمية،

وب والموارد المتاحة الاهتمام بمدى فعالية انجاز العمل اليومي وهل يوافق العامل بين العمل المطل : التنظيم -

 بأسلوب فعال؟،

الاهتمام برغبة العامل وقدرته على تحديد وتوزيع العمل على الأفراد المؤهلين وتفويضهم الصلاحية  : التفويض -

 العمل بنجاح، لإنجازالمطلوبة 

هو الاهتمام بمهارة العامل في التعبير الشفوي عن أفكاره بوضوح وفعالية مع الآخرين  : الاتصالات الشفوية -

 العامل على وضوح المعلومات التي ينقلها في محادثاته،وهل يحرص 

 هي الرغبة والمقدرة على التعبير كتابة عن الأفكار بوضوح وبفعالية. : الاتصالات الكتابية -

 مكونات الأداء: المطلب الثالث

 : هناك من يرى أن الأداء يتكون من

 و الجسمية التي ببذلها الفرد في العمل خلال فترة العقلية والنفسية يعبر عن مقدار الطاقة : كمية العمل 

 وتعبر عن مقاييس سرعة الأداء و البعد الكمي للطاقة المبذولة في نفس الفترة الزمنية المحددة. ,زمنية محددة

                                                           
 .15نفس المرجع، ص - 1
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 مستوى الدقة وما مدى مطابقتها، ففي بعض أنواع الأعمال قد لا يهم كثيرا سرعة تعني  : نوعية العمل

الأداء أو كمية تعبر ما يهم نوعية وجودة الجهد المبذول، والكثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة 

 الإنتاج للمواصفات والتي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداء.

 ه الطريقة التي يؤدي بها الفرد عمله وقياسه ببعض الحركات والوسائل والطرق يقصد ب : نمط انجاز العمل

حركات  أداءنمط الانجاز يمكن قياس الترتيب، الذي يمارسه في  أساسلعمله فعلى  أدائهالتي قام بها في 

 1.الأولىكان العمل جسماني بالدرجة  إذا الأنشطة أومعينة ومزيج هذه الحركات  أنشطة أو

يرى أن مصطلح الأداء يتكون من مكونين رئيسيين هما الفعالية والكفاءة، أي أن المؤسسة التي تتميز  وهناك من

بالأداء الجيد هي التي تجمع بين عاملي الفعالية والكفاءة في تسييرها، وعليه سنقوم بتحليل وتفصيل هذين 

 2: المصطلحين الهامين فيما يلي

 التسيير إلى مصطلح الفعالية على انه أداة من أدوات مراقبة التسيير في ينظر الباحثون في علم  : الفعالية

المؤسسة، وهذا من منطلق أن الفعالية هي معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطرة، وتجدر الإشارة 

من جهة أخرى إلى انه توجد إسهامات كثيرة مختلفة حاولت تحديد ماهية هذا المصطلح فقد اعتبر 

لاسيك الفعالية بمثابة الأرباح المحققة ومن ثم حسب نظرهم تقاس فعالية المؤسسة بكمية المفكرون الك

 الأرباح المحققة.

 : سنحاول تحليل هذا المصطلح من خلال التعاريف التالية

  تعريف الفعالية حسبVincent Plauchet   عرفها على أنها "القدرة على تحقيق النشاط المرتقب والوصول

 لمرتقبة".إلى النتائج ا

 يتصف مصطلح الكفاءة شأنه شأن اغلب مصطلحات العلوم الإنسانية والاجتماعية بعدم الاتفاق : الكفاءة 

 بين الكتاب والباحثين حول تعريفه ومن ثم فلا غرابة إن وقفنا على حالة التقاطع بين هذا المصطلح وبعض
                                                           

، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس في علوم تسيير، تخصص مالية، المركز الجامعي، مدية، على دافعية الموظفين وتأثيره الأداءتقييم سميرة طهراوي،  - 1
 .123، ص2007/2008

 .219،220، ص ص 2009/2010، مجلة الباحث، العدد السابع، جامعة ورقلة، تحليل أسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  - 2
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 ، المردودية.الإنتاجية : المستخدمة في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير مثل الأخرى المصطلحات 

 وعليه سنقتصر هنا على تناول وتحليل بعض الإسهامات في مجال تعريف الكفاءة بما يفي بالغرض من الدراسة 

 1: وهي

 تعريف الكفاءة حسب  Walker et Ruekertsz أن الكفاءة هي  الكفاءة هي "قدرة مردودية المؤسسة" بمعنى

مقياس للمردودية في المؤسسة أي أنها تتعلق بالمخرجات مقارنة بالمدخلات وهو ما يقترب من معنى 

 الإنتاجية.

 المؤسسات الفندقية  :المبحث الثالث

 نيع متطفضل ما تسأ قديمتل خلا نم، جودهات  و ثباإلى إلحالي ا رلعصاقية في ندلفا ؤسساتلماتسعى      

 نخل متدي ذلس الأساح المفتاا هولأفضل ا ميقدفت، ملباتهتطمح ولسيات اقعاتوت ماخدلاه هذق فو ت يثبحت، ماخد

بيئة  بحتصألحالية ل الأعماابيئة ن لأ لك، وذعلى منافسيها زلتميم واقدلتا قلى تحقيإقية ندلفت المنشآاه هذخلاله 

 نم ،لبيئةا لهذهملائمة  رغي تتبال لأعمااأداء في دة لمعتاايقة رلطالأسلوب أو ا أن، كما رلتغيافي  لسرعةباسم تت

ليب لأساا ختلفتيجياتها بمارستالها  قيحقأن  مكنل ما يآ نع حثلبامة في زمل ندقيةلفت المنشآا بحتصهنا أ

ح، إذ لسيااضى ت رتبارعلى مألى ل إصو  لول زلتميداء والأت اياتوعلى مسأ قفي تحقي عدهامما يساق رلطوا

بشتى  تذابهاجول لتي تحاا ندقيةلفت المنشآا نم لعديدر انظاأ حطمكيز ورلتهتمام والااة رئدالسائح في اصبح أ

 لممكنة.اسائل لوق وارلطا

 مفهوم المؤسسة الفندقية وأهدافها  :المطلب الأول

 مفهوم المؤسسة الفندقية : الفرع الأول

 موارد السياحة وسنتطرق إلى أهمأصبحت المؤسسات الفندقية في الوقت الراهن عنصر أساسي و مورد هام من 

 : التعاريف حول الفنادق

                                                           
 .221، 220الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص ص - 1
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 نزل خصصت لاستضافة المسافرين، والاصطلاح اللاتيني للفندق هو  : الفنادق في الواقع هي"Hotelثم ، 

التي تعني الضيف  Hoteوالتي تعني الفندق باللغة الفرنسية والتي اشتقت منه كلمة  Hostelتطورت إلى كلمة 

والتي تعني الفندق وهو المصطلح التي تم اعتماده ولا يزال يستخدم إلى  Hôtelق، ثم تطورت إلى أو نزيل الفند

 يومنا هذا".

 القانون يجد  فندق نزل اعد طبقا لأحكام"ال يلي: كما مريكية الفنادق و الموتيلات وكما عرفته الجمعية الأ

 1."و الخدمات الأخرى لقاء اجر معلومو المأكل  المأوى النزيل 

  الفندق عبارة عن بناء يختلف في الحجم من فندق إلى أخر " الدكتور نائل موسى محمد سرحانو يعرفه

أماكن التسلية و النوادي  ،المبيت الأساسية و مجموعة من الخدمات منها الطعام و الشراب يقدم خدمة

 ."لكل خدمة مقابل سعر محدد

 المكان الذي يلجأ إليه المسافر من اجل الراحة من عناء السفر أو المتعة أو التسلية  : كذلك يعرفه بأنه"

 2لفترة محددة مقابل سعر محدد".

و طعام  ة تقدم مجموعة من الخدمات للنزلاء من إيواءيالفندق هو منظمة خدم نأمن كل هذه التعريفات نستخلص 

 .و خصائص تميزه عن المنظمات الأخرى يحتوي على هيكل تنظيمي  ،مقابل اجر يدفعه النزيل

 : وللمؤسسات الفندقية عدة خصائص نذكر منها

 وي على عدد من الأسرة لتنويم الأفراد و توفير تعيار الأساسي للتمييز هو أن الفندق منظمة خدمية تحمال

 الراحة.

  المبيعات و إدارة الفندق وحدة اقتصادية متكاملة يمارس فيها الخدمات و النشاطات المهمة كالتسويق و

 الأفراد و النشاط المالي لتحقيق اكبر عدد من الإيرادات بأقل تكلفة.

 .الفندق يتمتع بشخصية قانونية مستقلة 

                                                           

. 13، ص2011ع، ، عمان، دار جريرللنشر والتوزي1، طصناعة الفنادق إدارة ومفاهيمسليم محمد خنفر وعلاء حسين السرابي،  - 1  
. 27، ص2011، عمان، دار غيداء للنشر والتوزيع، مبادئ إدارة الفنادقنائل موسى محمد سرحان،  -

2
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 الفندق نظام رئيسي مركب يتألف من مجموعة من الأنظمة الفرعية لكل منها وظيفة مميزة و خصائص 

 المساعدة تعمل مع بعضها البعض لتحقيق أهداف الفندق.مختلفة أهمها نشاط المكتب الأمامي و نشاط الأقسام 

  الأهداف التي تسعى الفنادق لتحقيقها متعددة و مختلفة تختلف من فندق لآخر حسب النوعية و التكلفة

 غير أن هناك أهداف مشتركة كتقديم المأوى و الطعام و الشراب للأفراد مقابل اجر محدد.

 دقيةأهداف المؤسسة الفن : الفرع الثاني

إن الأهداف التي تسعى الفنادق لتحقيقها متعددة ومتنوعة تختلف من فندق إلى آخر حسب نوعه وشكله، فهناك 

 : أهداف مشتركة تسعى لتحقيقها المؤسسة مقابل اجر محدد وهي

 تحقيق اكبر عائد ممكن لرأس المال المستثمر في الفندق ونمو الفندق، رفع  : أهداف أصحاب الفنادق

 دارية التنظيمية وزيادة الكفاءة الإنتاجية للفندق والحفاظ على الصورة الجيدة للفندق.كفاءة الإ

 ضمان توفير الخدمات بالأسعار التي تتناسب مع قدراتهم الشرائية بشكل مستمر،  : أهداف العملاء

 والاستمرار في تقديم الخدمات ذات الجودة العالية.

 انات المتعلقة باستقرارهم واستمرارهم في العمل، وتوفير كافة الحصول على كافة الضم : أهداف العاملين

شباع حاجاتهم.  الضمانات الاجتماعية والاستشفائية للفرد العامل، تحقيق وا 

 هم جماعات تمد للفندق بالموارد والأموال والموارد البشرية عن طريق  : أهداف الموردين أو المساهمين

بح، ولهم أهداف للفندق الذي يسعى لتحقيق أهدافهم لضمان تقديم ملكيتهم للأسهل مقابل الحصول على الر 

 1الخدمة والسلع للضيوف.

 تسعى الفنادق لتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع من خلال زيادة الدخل  : أهداف المجتمع

 القومي ومستوى رفاه المواطنين.

 

                                                           

.  16، ص2008، الإسكندرية، الدار الجامعية، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارية والمديرين التنفيذيينمحمد مصطفى سليمان،  - 1  
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 المؤثرة فيهالهيكل التنظيمي للفندق و العوامل  الثاني: المطلب

طبيعته أي ترتيب الموارد المادية و المعنوية بأفضل وقت و  معل يجب احتواءه على تنظيم يتماشى أي عم لإنجاز

 اقل مجهود وتكلفة فالفنادق كغيرها تعمل على هذا الأساس و تحوي هيكل تنظيمي يتأثر بعدة عوامل.

 العوامل المؤثرة في الهيكل التنظيمي •

  يقصد به ملكية الفندق بمعنى أن يكون تابعا للقطاع الخاص أو شركات للدولة الفندقي:طبيعة العمل 

 فترات عمل سنوية أو موسمية و كذلك طبيعة الخدمة و مدة إقامة الضيف.إلى جانب 

 :و يكون داخل المدينة أو خارجها و كذلك حجم الفندق و سعته. موقع و حجم بناية الفندق 

 :الفندقي. حديث بغرض التكيف مع طبيعة العملذا كان بناءه قديم أو إ نوعية و درجة الفندق 

 .1كذلك طبيعة النظام الاقتصادي أو السياسة الاقتصادية للدولة 

أما العاملون بالفندق يختلفون باختلاف المؤسسات السياحية حسب الملكية و حجم و عمر المؤسسة العاملين  *

 : ، فنجدبها

 : بالنشاط الفندقيقا لنوع العمالة طب -1

 :و هم الذين يكونون على اتصال مباشر بالضيوف وخدمتهم. العمالة المباشرة 

 :وهم أشخاص يعملون بقطاعات أخرى و تمويل الفندق بالمواد الأولية. العمالة غير المباشرة 

 : طبقا لاستمرارية العمل الفندقي -2

 على مدار السنة و بشكل دائم. : العمالة الدائمة 

 و تكون بشكل مؤقت بل خلال موسم الدورة السياحية. : العمالة الموسمية 

 : طبقا للاختصاص -3

 و تشتمل على الجهاز الخدمي و الإداري للعاملين في قطاع الفنادق. : عمالة فندقية متخصصة 

 .عمالة فنية متخصصة في الأعمال الفنية تخدم القطاع الفندقي مثل العاملين على الصيانة 
                                                           

.76-75حسين السرابي، المرجع السابق الذكر، ص سليم محمد خنفر وعلاء - 1  
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 : طبقا للمهارة و الكفاءة -4

 .عمالة ماهرة وكفئة و عمالة غير كفئة 

 هيكل تنظيمي لفنادق كبيرة : (1-1)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .30ص،2013عمان، دار زهران، ، 1الطائي، إدارة المكتب الأمامي في الفنادق، ط حميد عبد الغني : المصدر

 المدير العام

 المدير المقيم

 مساعد المدير التنفيذي

مدير الطعام 

 والشراب

مدير التسويق 

 والمبيعات

مدير الهندسة 

 والصيانة

مراقب المالية 

 والحسابات

مدير إدارة 

 الموارد البشرية

 مدير الغرف

مساعد مدير 

الطعام 

 والشراب

مدير 

 المطعام

مدير 

 الحفلات

مدير  مدير المكتب

 الأفراد

مدير 

بيالتدر  

رئيس 

 الحسابات

مساعد مدير 

 شؤون الفندق
 رئيس الحسابات

مدير  رئيس المنزل

 المطاعم

رئيس 

 التدقيق

رئيس كاتب 

 الغرف

مساعد مدير 

 شؤون الفندق

مرافق  المدقق الليلي رئيس رئيس الخدم

 الغرف

 النادل

 

 

 أمين الصندوق
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 هيكل تنظيمي لفنادق صغيرة : (2-1)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 .16الغني الطائي، نفس المرجع، ص حميد عبد : المصدر 

 :المهام و المسؤوليات الإدارية 

: :يقوم بالمشاركة في صياغة سياسة واستراتيجيات الفندق بالإضافة إلى تنفيذها وهو مسؤول  عن كفاءة  *المدير

 دق.أداء الفندق و محاسبة و إدارة و توجيه بشكل نهائي جميع المدراء وتنسيق الأعمال لجميع أقسام الفن

*المدير المقيم أو المدير التنفيذي: هو مسؤول عن الإدارة اليومية لنشطات الفندق، وعن رفاهية وسلامة العمال 

 والممتلكات والزبائن والتعامل مع الطوارئ والشكاوي.

ام، إدارة الفندق الناجحة تحتاج إلى تعريف واضح للمسؤوليات والصلاحيات خاصة لرؤساء الأقس :*رؤساء الأقسام

بمعنى عندما تكون سياسات الفندق وتعليماته واضحة بالنسبة لرؤساء الأقسام والعمال تسهل عملية الفهم لديهم 

 وتؤدي إلى تقديم الخدمة الجيدة ويصنف رؤساء الأقسام إلى: 

لهم مثل  المدير )رؤساء الأقسام التشغيلية وهم يمتلكون المسؤولية المباشرة باتجاه رؤسائهم والتابعين  /خط المدراء1

 المكتب الأمامي ومدير الغرف ومدير التسويق والمبيعات...(.

 )وهم رؤساء أقسام الخدمات الداعمة والذين يقدمون الإرشادات إلى خط المدراء  الخدمة: متخصصو/2

 المدير

مدير شؤون  المكتب الأمامي

 الفندق

 المطعم المخزن المطبخ

 عامل المطعم  أمين المخزن  الطباخ مسؤول الغرف الاستقبال
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 ويساهمون في دعم ومساعدة الأقسام المولدة للدخل كالغرف والطعام والشراب(.

 ام الخلفية :الأقسام الأمامية والأقس 

الاستقبال : /الأقسام الأمامية :هي تلك الأقسام التي تكون عملية الاتصال بين العاملين والزبائن عالية جدا مثل 1

 وخدمات الغرف والمطاعم.

 /الأقسام الخلفية :هي تلك الأقسام التي تكون عملية الاتصال فيها بين العاملين والزبون بمستوى ضعيف  مثل: 2
 1.المشتريات و الحساباتالهندسة و 

 تصنيفات الفنادق الثالث: المطلب

تختلف عن المؤسسات  ،بالنجوم يعني تصنيف الفنادق وضعها ضمن مجموعات لها تقييم معين سواء بالدرجات أو 

 الأخرى في الخدمات و بالتالي الأسعار.

 : من حيث الملكية تصنيف الفنادق( 1

 :تكون صغيرة الحجم و تدار إدارة ، كون مملوكة لشخص واحد أو لعائلةهذه الفنادق ت فنادق القطاع الخاص
 عائلية تقدم خدمات محدودة لقلة رأس المال المستثمر فيه و تنتشر في المدن الصغرى بكثرة.

 هناك شركة واحدة تقوم بتسيير إدارة عدد كبير من الفنادق.السلاسل الفندقية و الشركات : 

  : هذه الفنادق تكون مملوكة إما ملكية مشتركة بين الدولة و القطاع الخاص أو بين فنادق القطاع المختلط
 الدولة و شركات أجنبية.

 2هي التي تكون مملوكة ملكية كاملة للدولة مثل الفنادق التابعة للقوات المسلحة. : الفنادق الحكومية 

 : ( تصنيف الفنادق من حيث الموقع2

 هي الفنادق التي تقع داخل حدود المدينة، تترواح درجتها من الممتازة إلى الثالثة، أما  : فنادق مراكز المدن
 غرفة. 300غرفة إلى 50بين  أحجامها تتراوح ما

 وجدت لارتقاء تكلفة الأراضي ففي هذه الحالة تلجأ الشركات إلى إقامة فنادق في  : فنادق الضواحي
 غرفة. 500-250كون من ضواحي المدينة، حيث يكون سعرها منخفض وتت

                                                           

.49سليم محمد خنفر وعلاء حسن السرابي، المرجع السابق الذكر، ص - 1  
.18، ص2007، الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، تخطيط وتنظيم الفنادقمحمد الصيرفي،  -

2
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  .فنادق المطارات: هذه الفنادق يتم إنشاءها لخدمة المسافرين و أصبحت منافسة للفنادق الأخرى 
 هي الفنادق التي تكون بالقرب من السواحل المهمة، وتمتاز بكبر حجمها وتنوع خدماتها  : فنادق السواحل

 1المقدمة.

 : عدد النجوم ( تصنيف الفنادق حسب3

 هي أرقى الفنادق، حيث تقدم خدمات متكاملة بأسعار مرتفعة. :خمسة نجوم فنادق 
 هذه الفنادق تقدم خدمات متكاملة أيضا، ولكن بمستوى اقل من فنادق خمسة نجوم. : فنادق أربعة نجوم 
 هي اقل من الفندق السابق. : فنادق ثلاثة نجوم 
 هي فنادق شعبية نظرا لانخفاض مستوى الأثاث. : فنادق ذات نجمتين 
 هي فنادق غاية في التواضع، وذلك بالنسبة لخدماتها وعدد غرفها وأسعارها. : فنادق ذات نجمة واحدة 

 :( تصنيف الفنادق من حيث الدرجات4

 هي ارقي أنواع الفنادق، حيث تقدم جميع الخدمات الفندقية وبأسعار مرتفعة تتناسب مع  : الدرجة الممتازة
 نوع الخدمات المقدمة وحجمها.

 تقع أيضا ضمن الفنادق الراقية ولكنها ليست بمستوى الفنادق الممتازة. : الدرجة الأولى 
 تؤدي خدمات فندقية متواضعة ومحددة. : الدرجة الثانية 
  هي فنادق شعبية ذات أسعار رخيصة وخدماتها محدودة. : الثالثةالدرجة 

 : ( تصنيف الفنادق من حيث نوعية الخدمات5

 هذه الفنادق تركز على رجال الأعمال الدائمين والمؤقتين وعلى سياح المؤتمرات، وتقدم  : الفنادق التجارية
في قلب المدن الكبرى التجارية  فيه أرقى الخدمات وجودة في الأطعمة والمشروبات وتتمركز غالبا

 والصناعية.
 هي تلك الفنادق التي تنشأ بغرض إيواء العاملين في المناطق الصناعية البعيدة عن  : فنادق الإقامة الدائمة

 أسرهم طلبا للعمل.
 تلك الفنادق التي تقدم خدمات المبيت والإفطار، وينحصر نشاطها في تأجير الغرف  : الفندق المفروش

 وم أو الأسبوع أو الشهر.بالي

                                                           

.54سليم محمد خنفر وعلاء حسين السرابي، المرجع السابق الذكر، ص - 1  
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 هو ذلك الفندق الذي يعتمد اعتمادا كليا على خدمة المؤتمرات والاجتماعات العلمية : فندق المؤتمرات 
 والمهنية.
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 : خلاصة

لقد أصبح النشاط الفندقي احد العناصر الرئيسية الهامة في صناعة السياحة، بعد التطور الكبير الذي طرأ عليه     

في السنوات الأخيرة والتنوع الهائل الذي شمل الخدمات الفندقية عبر المراحل التاريخية التي مرت بها الصناعة 

 عالم.الفندقية في ال

تميزه عن المنتجات المادية الملموسة واعتماده بصورة أساسية عة من الخصائص التي ويتميز النشاط الفندقي بمجمو 

على كفاءة العنصر البشري، وتعد جودة أداء العمال من العوامل الرئيسية المساهمة في رفع أداء المؤسسات نحو 

الرضا للمستهلك  الأفضل بتضمينها لكافة جوانب العمل وجمع نشاطات ووظائف وعمليات المؤسسة بهدف تحقيق

 والزبون الذي يتطلب تضافر وتنسيق كل الجهود لتحقيق هذا الهدف.
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  : تمهيد

يعد تقييم أداء العاملين من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية ذلك أن أداء العاملين يعتبر من أهم العوامل التي    

 تساهم في نجاع المنظمة وفعاليتها وتحقيق الاستمرارية.

فستخدم المؤسسات والمنظمات بصفة دائمة معايير وطرق في تقييم الأداء تلجأ إليها عندما يحاولون معرفة أداء 

العمال لمسؤوليتهم، وكذا بالنسبة للهيئة الإدارية فهي تلجأ إلى هذه الخطوة عند تعديل أنظمة الأجور والحوافز 

 .وترقية الفرد أو لإغراض أخرى 

لة من وسائل إدارة الموارد البشرية إلى تمكن المؤسسة من استغلال الأمثل لمواريدها البشرية فنظام تقييم الأداء وسي

من اجل المحافظة على مركزها التنافسي وزيادة قدرتها الإنتاجية والذي يعتبر من أهم أساسيات الميزة التنافسية في 

 المؤسسات الحديثة.

تقييم الأداء وأنظمة الأداء وفي الأخير نقدم أهم نتائج تقييم  ومن هنا نقوم في هذا الفصل بتوضيح كل من مفهوم

  الأداء في المؤسسات الفندقية.
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  الأداءالمفاهيمي حول تقييم  الإطار : الأولالمبحث 

حد الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية وهي بالغة الأهمية كونها تبين نقاط القوة ايعتبر تقييم الأداء     

 والضعف التي تحيط بأداء العاملين، وهي الوظيفة ذات مبادئ وممارسات علمية مستقرة .

  وأهدافهالعاملين  أداءمفهوم تقييم  : الأولالمطلب 

 العاملين  أداءمفهوم تقييم  : الفرع الأول 

 : أهمهاهناك مجموعة من التعاريف نذكر 

العمل،  أثناءعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم العاملين ل أداءهو دراسة وتحليل  الأداءتقييم  " : الأولالتعريف 

النمو والتقدم للفرد  إمكانياتللحكم على  وأيضاالحالية،  بأعمالهموذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم 

  1." أخرى ترقيته لوظيفة  أوفي المستقبل، وتحمله لمسؤوليات اكبر، 

 : يستخلص من هذا التعريف الخاصيتين التاليتين لعملية التقييم

 أخرى من ناحية، وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحية  أعمالهنتائج  أوالفرد  أداءالتقييم ينصب على  إن . 

 التقييم يشتمل على الحكم على نجاح الفرد في وظيفته الحالية )في الوقت الحاضر( من ناحية، وعلى  إن

 . الأخرى الحكم على مدى نجاحه وترقيته في المستقبل من الناحية 

هو العملية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجري  الأداء" تقييم   : التعريف الثاني

بها لتحديد مستوى  أدائهممعدلات يتم بموجبها مقارنة  إلىبقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد  مكافآتهم

  2.كفاءتهم في العمل الذي يعملون به "

 : هذا التعريف فيبرز الخاصيتين التاليتين لعملية التقييم أما

                                                           
،  2002درية، مصر، صلاح الدين عبد الباقي، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات، الدار الجامعية للتوزيع والنشر، الإسكن -

1
  

. 257ص  

. 75، ص2000شحاذة نظمي وآخرون، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، عمان،  -
2
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  مكافأتهموبالتالي  ز على جهود العامليني ودون تحيععملية التقييم هي عملية يتم الحكم فيها بشكل موضو 

 بصفة عادلة على ما يعملون وينتجون .

  للمقارنة . وأسس الأداءعملية التقييم تخضع لمعايير 

" عملية التقييم هي عملية دورية تجمع بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه، حيث يتم فيها استعراض  : التعريف الثالث

    . 1التحاور حول التنمية الفردية والوظيفية لشاغل الوظيفة " إلى إضافةوتقييم النتائج المحققة، 

 : هذا التعريف فيبرز الخصائص التالية وأما

  حسب المؤسسة  أكثر أواقل من ذلك  أوتتكرر غالبا مرة كل سنة،  أنهاعملية التقييم عملية دورية حيث

 والوظيفة .

  الموضوعة  الأهدافمع  أداءهالفرد على مستوى وظيفته، ومقارنة نتائج  أداءتقوم هذه العملية على تقييم

 . مسبقا من طرف الرئيس المباشر )القائم بعملية التقييم( ومرؤوسيه )الخاضعين لعملية التقييم(

  الأمرالمستقبلية للفرد، سواء تعلق  بالأفاقالاهتمام  إلىعملية التقييم لا تكتفي لتحليل الماضي بل تتعدى 

 بتنميته الوظيفية )تدريبه، ترقيته، تطوير مساره الوظيفي ( . أوتنمية مهارات الفرد ذاته ب

  تعزيز الثقة بين  إلىعملية التقييم تقوم على الاتصال والحوار بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه مما يؤدي

 الطرفين .

الرسمية التي تعبر عن مكامن القوة ومكامن الضعف  ية التقييم هي الصفة النظامية أو" عمل : التعريف الرابع

 . 2للوظائف التي كلفوا انجازها والقيام بها " الأفرادللمساهمات التي يعطيها 

 : تاليتينالخاصيتين الفيظهر هذا التعريف  أما

  ذات طابع رسمي ونظامي . إداريةعملية التقييم هي عملية 

  في الأداء فقط، إنما تهتم بنقاط القوة التي يحققها الفرد فيهي ايجابية لا تسعى فقط إلى كشف العيوب 
                                                           

1
- Besseyere desHortes, gérer les ressourcer humaines dans l’entreprise, concept et outil, Edition d’organisation, paris, 

1992, p102 . 
. 360، ص2003الموارد البشرية "مدخل استراتيجي" دار النهضة للطباعة، بيروت، لبنان، حسن بلوط، إدارة  -

2
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عمله بفعالية في المستقبل، وهدا طبعا يسهم في تحقيق مصلحة الفرد و  أداء، مما يمكن الفرد من أداءه

 واحد . آنالمنظمة في 

منظمة ومستمرة،  داريةإهي عملية  الأداءوبناءا على التعاريف السابقة يكمن القول بان عملية قياس وتقييم      

صدارلقياس  والسلوك المتعلقة للعمل،  الأداءالموظف وفق معايير  أداء أهداف، وتقييم نتائج تحقيق الأحكام وا 

في المستقبل، كما يحدد  أعلىلواجبات وظيفته بكفاءة  أدائه، وكيف يمكن جعل أداء الموظف سابقا وحالياوكيفية 

     تمكنه من الارتقاء في سلم التدرج الوظيفي . المواهب الكامنة لدى الموظف والتي

 العاملين أداءتقييم  أهداف : الفرع الثاني

 ،المؤسسة يتضح مما سبق أن عملية تقييم أداء العاملين من الأنشطة المهمة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية في

 : والمؤسسة عند قيامها بعملية التقييم، تستهدف تحقيق الأهداف التالية

: 1على مستوى المنظمة   أولا

إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملين اتجاه المنظمة . -          

مكاناتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور .رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم  -    وا   

مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة تمكنها من الاحتفاظ بالقوى العاملة ذات مهارات  -   

 وقدرات متميزة .

قة هذه تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم على د -  

 السياسات .

 ثانيا :على مستوى المديرين 

التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي . -         

تنمية قدرات المديرين في مجالات الإشراف والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين. -    

                                                           
وم التسيير، سامية زوبيش، محددات الرضا الوظيفي وأثرها على أداء الموظفين في المؤسسة، مذكرة ماستر، جامعة أوكلي محند اولحاج، البويرة، كلية عل -

1
  

. 55، ص2013  
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مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت إشرافهم، وتحسين الاتصال بهم، مما يساعد على تقوية  -  

1العلاقات بين الطرفين وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية، وتنمية قدرات الأفراد من ناحية أخرى    

:على مستوى أفراد العاملين    ثالثا

  معطيات ( عن سبل الفرد داخل المنظمة . -توفير الإعلام )معلومات -  

تعزيز حسن المسؤولية لدى الفرد العامل . -    

السماح للفرد بالتكيف والتطابق مع عمله . -    

السماح لكل مرؤوس بالاطلاع على رأي رئيسه فيه . -    

حصر نقاط القوة والضعف لدى الأفراد وتحديد المصالح التي تحتاج إلى تدخل . -    

توفير أداة أو طريقة تمكن الفرد من مساعدة نفسه. -    

تنبيه بعض الأفراد إلى ضرورة تحسين أدائهم. -    

إمكانية كشف العوامل المؤثرة على الأفراد والمسببة في الإضرار بالمردود . -    

لخلق اتصال بين الرؤساء ومرؤوسيهم . توفير حيز -    

 

: والشكل التالي يوضح أهداف تقييم أداء العاملين   

 

 

 

 

 

                                                           
.295، ص2003دارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، محمد سعيد سلطان، إ -

1
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:أهداف تقييم أداء العاملين (1-2الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 المصدر :  سالم عواد الشمري، الرضا الوظيفي لدى العاملين وأثاره على الأداء الوظيفي، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، 

. 89، ص2009السعودية،   

  معايير وطرق تقييم الأداء : المطلب الثاني

، والتركيز على معيار معين دون الأداءتقييم  أساسهعدة معايير يتم على  إلىالعاملين  أداءيشمل نظام تقييم     

 :ينقلنا من طريقة إلى أخرى للتقييم، وسنعرض فيما يلي أهم المعايير وطرق التقييم سواه 

 معايير تقييم الأداء  : الفرع الأول

لى أساسها الفرد، مثل كمية الإنتاج ونوعية الخدمة وهي المعايير التي تؤثر على أداء العامل مباشرة ويقيم ع

المقدمة للعملاء، المعرفة الجيدة للعمليات، الكفاءة، ويركز تقييم الأداء الفعال على المعايير التي يمكن ملاحظتها 

التعرف على مستوى 

  أداء العاملين

المساهمة في تخطيط 

 القوى البشرية 

ترشيد سياسات الأجور 

 والحوافز

 تخطيط المسار الوظيفي 

اختيار الأفراد 

 الصالحين للترقية 

تشجيع المنافسة بين 

 العاملين والإدارات 

وضع مخطط تحسين 

 الأداء

تحديد الاحتياجات 

 التدريبية

 قياس الكفاءة الإنتاجية 

توفير التوثيق للقرارات 

 الإدارية

المديرين لقدرة تفهم 

 العاملين

 تحسن عملية الاتصال 

 أهداف تقييم أداء 

 العاملين 
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ء العامل مثل سلوك العاملين أثناء العمل والنتائج التي يحققونها، وقد تكون للمعايير الشخصية الأثر الأكبر في أدا

 1.خاصة فيما يتعلق بالتفاعل والتعامل مع الآخرين، وتعتبر هذه المعايير صعبة التقييم والتقدير

 المعايير الشخصية  -1

غالبا ما تركز هذه المعايير على قدرة الموظف على البذل والعطاء وتحقيق الذات، والبراعة واللياقة التي يتحلى بها 

الموظف في مواقف مختلفة، ومدى النضج الانفعالي واستواء الشخصية، وعلى الرغم من أن الشخصية تعتبر 

كانية تقييم عوامل عنصرا أساسيا للنجاح في أداء العمل إلا انه من الصعوبة إم :   الشخصية للأسباب التالية

غموض العبارات التي تصف الشخصية مما يؤدي إلى تقييم غير موضوعي وغير صادق بحسب فهم القائم  - 

 بعملية التقييم .

ليس هناك اتفاق عام على معايير الشخصية لتقييم أداء العاملين . -     

للعامل وليس الجانب العملي له، وبذلك يكون التقييم ذا أثار سلبية تقييم الشخصية يمس الجانب الشخصي  -  

 2. على نفسية العامل )عداء وحساسية والسلوك الدفاعي ( ومن تم يؤثر سلبا على أدائه

 معايير النتائج -2

سهلة القياس، النتائج في العادة هي المحصلة النهائية للأداة كما أنها في الغالب الهدف الأول للتقييم وهي تعتبر 

حيث تكون في معظم الأحيان أرقامها مختصرة مثل وحدات الإنتاج أو المبيعات الإجمالية أو الدخل الإجمالي، وقد 

 تكون باستخدام الحكم الشخصي )للعملاء( في وظائف خاصة كتلك التي تقدم خدمات لتقييم النتائج

 3 : ةويتم تقييم نتائج الأداء من خلال العوامل الأربعة الآتي

:حجم ما تم انجازه بالمقارنة مع ما كان متوقعا . الكمية  -  

معرفة تكلفة تحقيق النتائج ومقارنتها مع التكلفة المحتملة .  : التكلفة  -  

نوعية العمل الذي أنجز بالمقارنة مع المتوقع .  : الجودة  -  

                                                           
. 87زهير ثابت، مرجع سيق ذكره، ص -

1
  

 98مرجع سابق، ص  -
2
  

180، ص1998ماريو هاينز، ترجمة محمد موسى وآخرون، إدارة الأداء وإدارة البحوث، المملكة العربية السعودية،  -
3
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ذا كان هناك تأخير في الانجاز   يتم البحث هل أنجز العامل العمل المطلوب منه في الوقت المحدد، وا  : الوقت  -  

 . عن الأسباب التي أدت إلى هذا التأخير

 معايير السلوك  -3

تقييم من الضروري إعطاء الجانب السلوكي في معايير التقييم وزنا لا يقل أهمية عن المعايير الأخرى التي تتعلق ب

الأداء، بالرغم من انه لا يمكن قياس معايير السلوك بموضوعية مثل النتائج إلا أنها سهلة ويمكن تقييمها، ذلك أن 

هناك تصرفات تصدر من العامل قد لا تؤثر في الأداء الوظيفي ولكنها تؤثر في عمل المنظمة من خلال التأثير 

السرقة في التعاملات(، وفيما يلي سنعرض أمثلة لعدد  لرشوة،على صورتها ومن هذه التصرفات )الكذب، النفاق، ا

 : من المعايير السلوكية التي يتم تقييمها

.الإجراءوتتمثل في الحكم على الأمور التي يتم اتخاذ إجراءات حيالها وتحمل مسؤولية  : اتخاذ القرارات  -  

:وتتمثل في مقدرة العامل على ترتيب الأمور حسب أولوياتها . تحديد الأولويات  -  

هل هذا العامل يهتم بانجاز العمل اليومي؟ وهل ينظم عمله حسب العمل المطلوب بالموارد  : التنظيم  -  

 المتاحة ؟ 

هل يقوم العامل بوضع خطة عمل له؟   : التخطيط  -  

: هل لذى العامل مهارات اتصال يعبر عن أفكاره بوضوح وفعالية مع الآخرين ومدى صدق  الاتصال  -  

 وموضوعية هذه المعلومات .

 طرق تقييم الأداء  : الفرع الثاني

 تقليدية وحديثة( . (هناك الكثير من الطرق لتقييم أداء الأفراد يمكن حصرها في مجموعتين رئيسيتين

 الطرق التقليدية : أولا

 : تضم عدة طرق أهمها
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  1طريقة التدرج البياني -1

 نموذجا يتضمن خصائص وصفات معينة يريد الحكم عليها في أداء مرؤوسيه،يستعمل المشرف في هذه الطريقة 

 وأمام كل صفة من الصفات يضع وزن أو درجة تبدأ من الواحد وتنتهي بخمسة، فيقوم المشرف بوضع علامة أمام

 الدرجة التي يراها تتناسب وتقدير العاملين بخصوص الصفة التي تتعلق بها .

 : من مزايا هذه الطريقة

 عتمد على الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعال.ت 

 .تستخدم في حالة وجود أعداد كبيرة أو صغيرة وهي تتلاءم مع جميع القطاعات الاقتصادية 

 : ومن عيوبها

 .التقييم للعاملين يكون وفقا لأحكام المشرفين فيها بكمية ونوعية العمل مما يقلل من موضوعية الطريقة 

 .الصفات التي تقيم تكون عامة في الغالب فمن الصعب وضع خطط عمل دقيقة 

 طريقة الترتيب البسيط  -2

وأقدم الطرق المستخدمة في تقييم أداء العاملين حيث يقوم الشخص القائم بعملية التقييم بترتيب الأفراد وهي ابسط 

ذلك بمقارنة العاملين ببعضهم ويكون التقييم على محل التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من الأحسن إلى الاسوء ويكون 

 أساس الأداء الكلي للشخص.

 : مزايا هذه الطريقة

 .بسيطة وغير معقدة وسهلة التطبيق 

 .التفريق بين العاملين الأكفاء وغير الأكفاء بطريقة واضحة 

 : عيوبها

 .لا يمكن تطبيقها إذا احتوت المنظمة على عدد كبير من المستخدمين 

 .تتصف هذه الطريقة بلا موضوعية أن شخصية القائم بالتقييم وطريقة تفكيره يترتب عليها نتيجة التقييم 
                                                           

.247، ص1998دارة الأفراد)مدخل كمي(، دار محدلاوي للنشر، عمان، الأردن، مهدي حسن زويلف، إ -
1
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  1طريقة التوزيع الإجباري  -3

تعتمد هذه الطريقة على مبادئ التوزيع الطبيعي ويعتمد على منحنى التوزيع الطبيعي، حيث يتركز غالبية العاملين 

حول الوسط الحسابي بينما تأتي المجموعة الممتازة حول احد أطراف تقابلها المجموعة الضعيفة حول الطرف 

رجات قياس الكفاءة بشكل تحدده المؤسسة، وهو الأخر، فيكون كل رئيس مجبرا نسبيا على توزيع مرؤوسيه على د

توزيع يرى أن الغالبية تاخد درجة وسطية من المقاييس وتبدآ النسبة في الانخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة 

 الوسطية.

 : مزايا هذه الطريقة

 .سهولة وبساطة عملية تقييم الأداء 

 .لا يبذل جهدا في التقييم 

  التساهل والميل إلى تعميم التقييم للعاملين.سرعة التقييم وتتفادى 

 .تعمل هذه الطريقة لأغراض محددة كالترقية 

 : عيوبها

  نقص الموضوعية بسبب التوزيع الإجباري للعاملين مما يظهر حاليا رأي الشخصي للمقيم في نتائج

 التقييم.

 .لا يوجد تفصيل لمعايير التقييم والأساس الذي تم عليه هذا التوزيع 

  2طريقة التدرج -4

 : للأداء قد تكون كالأتيالعاملين ويمثل كل تصنيف درجة محددة  للأفراديتم وضع حسب هذه الطريقة تصنيفات 

 أداء ضعيف، أداء مرضي، أداء متميز ويكون لكل عامل درجة تتوافق مع أدائه.

 

                                                           
.417صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص -

1
  

.417، ص2005عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  -
2
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 : مزايا هذه الطريقة

 .سهولة وبساطة عملية التقييم 

 من هذه الطريقة أكثر إذا كان الهدف من التقييم التركيز على مجموعة محددة من المستخدمين. يستفاد 

 : عيوبها

 .لهذه الطريقة تأثيرات سلبية على مشاعر الأفراد العاملين بأثر مستديم 

 .لا توضح الفرقات الفردية في الأداء ضمن هذا التصنيف مما ينفى العدالة في التقييم 

  1القوائمطريقة  -5

 إدارةالسلوك والصفات التي توضع من قبل  أنواعبموجب هذه الطريقة يستخدم الرئيس )المقيم( قوائم مختلفة تصف 

العامل الذي يقوم بتقييمه، وهي  أداءتصف  أنهاالموارد البشرية، يختار المشرف على التقييم تلك الجمل التي يعتقد 

الصفة  أمام×( يضع علامة) أن إلاكل جملة وصفية، وما على المقيم  أماملا  أوبنعم  إما للإجابةتتضمن جانبين 

العاملين، وعند  لأداءالتي تنطبق على المستخدم، هذه القوائم تحتوي على جمل متنوعة تصف مستويات مختلفة 

من  إجابة الموارد البشرية ويتولى قسم شؤون المستخدمين بتحديد وزن كل إدارة إلىقوائم المراجعة ترسل  إتمام

لضمان عدم تحيز المقيم في تقديراته ويكون التقليل من بموجب دليل خاص غير معلوم للمقيم وفي ذلك  الإجابات

 ومن تم تزيد درجة الدقة و التقدير . مختلف بأسلوبالمكررة ولكن  الأسئلةبوضع عددا من  أيضاالتحيز 

 : مزايا هذه الطريقة

  التحيزات حيث أن المقيم والمسؤول يحدد صفات مختلفة في أداء العاملين وتكرار الأسئلة تقلل من

 بأسلوب مختلف يقلل من التحيز. 

 .تمتاز بسهولة الاستخدام 

 : عيوبها

 . تكلفتها العالية حيث تتطلب إعداد قوائم بعدد الأقسام الموجودة ي المنظمة وبعد التدرج الوظيفي لديها 
                                                           

.254، ص1999الموارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن، سهيلة محمد عباس وعلي حسن علي، إدارة  -
1
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  بين العبارات والصفات من خلال التقييم .صعوبة التمييز 

 الطرق الحديثة : ثانيا

 1طريقة الملاحظات السلوكية -1

هذه الطريقة نتيجة تطوير التدرج الباني السلوكي حيث يتم وفق هذه الطريقة التركيز على السلوك الملاحظ 

 اعتمادا على النتائج المحققة  الأداءالعاملين ويكون تقييم  الأفرادالمقيم يقوم بمراقبة سلوك  أن إلا للأداءوالمتوقعة 

 فعلا، فتحديد الأبعاد السلوكية المتوقعة للأداء الفعال وملاحظة سلوك الأفراد يتم بالاعتماد على خمسة أوزان لكل

 العمل. أبعادبعد، بدلا من وزن واحد، وتجميع الدرجات التي يحصل عليها الفرد في تقييم 

 2التقرير المكتوبطريقة  -2

في هذه الطريقة يقوم فيها المشرف بكتابة تقرير تفصيلي على الموظف يصف فيه نقاط القوة ونقاط الضعف التي 

مكانيةالمهارات التي يملكها هذا الموظف ويمكن تطويرها مستقبلا  إلى إضافةيتصف بها،   أوالتقدم الوظيفي  وا 

 ترقية هذا الموظف.

 : ويعاب على هذه الطريقة

  الشخصي للمشرف. الرأيلا تتصف بالموضوعية بل 

 .لا توجد مواصفات ومعايير خاصة بهذا التقرير ومكوناته 

  كان عدد العاملين كبير. إذاهذه التقارير وخاصة  لإتمام إلى جهد ووقت كبيرتحتاج 

 بالأهداف الإدارةطريقة  -3

في الماضي ويشترك الرئيس والمرؤوسين في تحديد  الأداءجانب  إلىفي المستقبل  الأداءتركز هذه الطريقة على 

لفرد من الموضوعة والمسطرة من قبل المنظمة ل الأهدافبمقارنة  الأداء، ويتم تقييم إليهاالواجب الوصول  الأهداف

 : وتتم هذه الطريقة عبر المراحل التالية ،اجل انجازه مع ما أنجز فعلا

                                                           
.280صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص -

1
  

.221-220، ص2003راوية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة، الإسكندرية، مصر -
2
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  أساسهاعلى  الأداءوالنتائج المطلوب تحقيقها والتي يتم قياس  الأهدافتحديد. 

  بمشاركة كل من الرئيس ومرؤوسيه. الأهدافيتم تحديد 

  الأهدافوضع خطة عمل لبلوغ. 

  الأداءتحديد المعايير التي يتم عليها قياس نتائج. 

  1الأداءالجودة الشاملة في تقييم  إدارةطريقة  -4

    أصبحتلتسيير الموارد البشرية وهذا لأن المؤسسة  أسلوبالعامل، كونها  أداءفي تقييم  من الطرق المعاصرة تعتبر

 لضمان التزام العمال وانتمائهم وتعاونهم لتمكينها من النجاح. الإنسانيودورا لبعد  أهميةتتجاهل  أنلا تستطيع 

 : مزايا هذه الطريقة

  في صورة جودة. الأداءتقيس 

 لأدائهمبمعلومات مرتدة حول التحسين الممكن  تزود العاملين. 

  : عيوبها

  ،التعاون( التي يصعب ربطها بالوظيفة الإبداعتعتمد على التقييم من خلال الخصائص الذاتية )المبادرة ،

 مباشرة.

  المختلفة. والأطرافتوازن سليم بين مصالح كافة الفئات  إيجادصعوبة تطبيق هذه الطريقة نظرا لصعوبة 

 للأداءالتقييم  أسس : المطلب الثالث

 2: العاملين فيما يلي لأداءالتي يقوم عليها التقييم الفعال  الأسس أهمتتمثل 

  العاملين على نحو دقيق. أداءومجالات تقييم  أهدافتحديد 

  فيها. الأداءالتعريف الواضح والدقيق لواجبات كل وظيفة ومعايير 

  التقييم ونماذجه. وأساليبتدريب القائمين بالتقييم تدريبا كافيا على استخدام نظام 

                                                           
.440، ص2003ار الجامعية للطبع، القاهرة، مصر، جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية الد -

1
  

.91زهير ثابت، مرجع سبق ذكره، ص -
2
  



أنظمة تقييم أداء العمال                                        الفصل الثاني                                       
 

 

41 

  بالتقييم على اتصال يومي حقيقي مع العاملين الذين يتم تقييمهم.يكون القائمين  أنيجب 

 ما والكمية(، فأن وزن كل مقياس في )مثل الحضور،الجودة الأداءكان التقييم يتعلق بالعديد من مقاييس  إذا

 يكون ثابتا على مدار وقت التقييم. أنيتعلق بالعمل الكلي يتعين 

  من شخص واحد، وأن يتم كل تقييم بشكل مستقل. أكثريتم التقييم عن طريق  أنيجب 

  الأداءيجب تزويد العاملين بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية ومستوى هذا. 

  وأسلوب الأداءالنتائج الذي يركز على تخطيط  تقييم أسلوبالعاملين استخدام  أداءيتضمن تقييم  أنيجب 

 1: وهي أخرى  أسس إلى بالإضافةتقييم السلوك الذي يركز على الصفات والسمات السلوكية 

  المجموعة الوظيفية  أواستخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة لقياس وتقييم العاملين في العمل الواحد

 .المتجانسة بما يكفل وحدة وموضوعية القياس والتقييم

 نماتجريحا لشخص الفرد،  أواتهاما  أو للأخطاءتقييم ليس تصيدا  أنمفهوم  تأصيل هو تعرف على نمط  وا 

رد المفترض لتحديد ما قد يتواجد من قصور ومساعدة الف أوالمستهدف  بالأداءالفعلي مقارنة  أداءهومستوى 

 على تداركه.

 يمانهمومعايير التقييم  وأهدافالرؤساء والمرؤوسين لمفهوم  إدراك بفعاليتها، بحيث يسهل على الرؤساء  وا 

 تطبيق المعايير، ويدرك المرؤوسون موضوعيتها وفعاليتها في تنميتهم الذاتية.

 السلبيات  إدراك أو، لأخرى اعلى  إحداهاواعتبار كل من الايجابيات والسلبيات، بحيث لا يتم تغليف  إدراك

 إخلاليمكن تغليب الايجابيات طالما لم يظهر من الموظف  أخرى العكس،ـ ومن ناحية  أودون الايجابيات 

 العمل. أخلاقياتملموس من 

  المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئيسه المباشر وعند  الأصليةمن مصادرها  الأفراد أداءاستفاء المعلومات عن

التي قد تؤثر على  الآخرين آراء إلىه وذلك دون الاستماع مرؤوسي أراءتقييم الرئيس يمكن الاعتماد على 

 حيادة وموضوعية التقييم
                                                           

.332، ص2000احمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، دار الكتاب، مصر،  -
1
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أنظمة تقييم أداء العاملين   :   المبحث الثاني

مفهوم فكرة النظام وكيف  إلى أولاالعاملين، يتم التطرق  أداءتحليل عناصر نظام تقييم  إلىقبل الدخول     

 ظهرت هذه الفكرة.

ماهية النظام   :   الأولالمطلب 

ترتيب منتظم  بأنهلتوضيح هذا المفهوم لابد من استعراض العديد من التعريفات التي تناولته، حيث عرف     

النظام  أهدافتحقيق  إلىالتي يؤدي تنفيذها  الأخرالمتصلة بعضها بالبعض  والإجراءات الأنشطةمن 

:   الرئيسية، كما يتضمن عدة معاني منها

محددة. أهداف لإنتاجيصمم النظام  أن -1  

تكون بترتيب معين. أنعناصر النظام لابد  أن -2  

وجود علاقات اعتمادية وتفاعلية يشترك فيها كل عناصر النظام. -3  

ومع بيئتها لتحقيق التي تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض  الأجزاء"مجموعة من  بأنهكما عرف النظام سلطان 

1معينة". أهداف  

المترابطة التي تعمل بتنسيق تام وتفاعل،  الأجزاء أو"مجموعة من العناصر  بأنهوكذلك عرف النجار النظام 

ام، بواسطة قبول تحكمها علاقات والية عمل معينة في نطاق محدد، لتحقيق غايات مشتركة وهدف ع

ة المخرجات مع التغذية الراجع إنتاجتحويلي منظم للمدخلات بهدف  إجراءالمدخلات ومعالجتها من خلال 

2والرقابة".  

، وان أجزاء أوالنظام يتكون من عدة عناصر  أنجميعها تدور حول  بأنهاويلاحظ الباحث من التعريفات السابقة 

 معينة. أهدافها البعض، وفق قواعد محددة، لتحقيق مترابطة ومتفاعلة مع بعض الأجزاءهذه 

                                                           
1
 .17، ص2000سلطان ابراهيم، نظم المعلومات الإدارية، مدخل إداري، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 

2
 .11، ص2007، 2النجار فايز، نظم المعلومات الإدارية، جامعة الإسراء، ط - 
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فرعية مرتبطة  أنظمةتعتبر المؤسسة نظاما متكاملا تؤدي مهمة معينة للوصول الى هدف محدد، وهي تتكون من 

مفهوم النظم فان العلاقة بين  إلى، واستنادا الأفراد، نظام التسويق، نظام التمويل، نظام الإنتاجببعضها، فهناك نظام 

، فهي علاقات تبادلية تساهم عن طريق تفاعلها المستمر في بلوغ النتائج والتأثر بالتأثيرتتميز  الأنظمةذه ه

دارةالنظام الكبير،  أهدافالمطلوبة وتحقيق  نظاما متكاملا في حد ذاته، هي  الأخرى الموارد البشرية تعتبر هي  وا 

نظام التقييم بالنتائج المرجوة منه يجب  يأتيواحدا منها، وحتى  الأداءيشكل تقييم فرعية متعددة  أنظمةمن  تتألف

نظام من عناصر تعبر عنه وتفسره،  كأينظام التقييم  ويتألفباعتباره نظاما يعمل ضمن نظام اشمل،  إليهالنظر 

  التالي مثل ما يوضحه الشكل:تتمثل هذه العناصر في مدخلات، عملية التقييم، مخرجات، وعملية التغذية العكسية 

 

 عناصر نظام تقييم أداء العاملين : (2-2الشكل رقم )

 العمليات                            المخرجات                    المدخلات                

 

 

       

 

 

 

 

 

 التغذية العكسية

.340، ص2000، مصر، الإسكندريةالموارد البشرية منظور القرن الحادي والعشرين،  إدارةاحمد سيد مصطفى،   :   المصدر

مرؤوس              -

رئيس                 -

معلومات             -

أهداف التقييم         -

معايير التقييم         -

موضوع التقييم  -  

 الرؤساء يطبقون طرق 
التقييم                    

مقابلة الأداء الفعلي  -
بالمعياري                

تقارير دورية            -
توزيع إجباري           -
ترتيب تنازلي           -
تقرير حر               -
تسجيل السلوكيات  -

ومقابلة التقييم            
     

تخطيط سليم للموارد  -1
                     البشرية 

تقويم سياسة الاختيار    -2
تخطيط سليم للمسار  -3

الوظيفي                     
تقويم سياسة التدريب      -4
تقويم سياسة النقل  -5

والترقية                      
تقويم نظام الاتصالات   -6
ترشيد أداء وسلوكيات  -7

 العاملين 
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تتمثل في المرؤوس، موضوع التقييم، الرئيس، القائم بعملية التقييم، معلومات عن  : مدخلات نظام التقييم -1

 ومجالات التقييم، معايير التقييم، سلوك الموظف الخاضع للتقييم. وأهدافالمنظمة والوحدة التنظيمية  أهداف

 طرق التقييم التي تعتمدها المنظمة. أويجسد عملية التقييم ما يمارسه الرؤساء في تطبيق طريقة  : العمليات -2

تتمثل في نتائج ايجابية مثل التخطيط السليم للموارد البشرية والمسار الوظيفي تقويم ما قد يكون  : المخرجات -3

وسلوكيات العاملين  أداءمن قصور في سياسات الاختيار، التدريب، النقل، الترقية، الاتصال هذا فضلا عن ترشيد 

يئة وتنمية المنظمة وقدراتها التنافسية، والمخرجات الايجابية هذه تتوقف على جودة المدخلات في ته والإسهام

 وعملية التقييم.

هي نظام استرجاع المعلومات عن المخرجات بغية تقييمها، تساعد على اكتشاف نقاط  : التغذية العكسية -4

 ف والاختلالات والفجوات السلبية، لتجاوزها مستقبلا.عالض

                                                                        العاملين  أداءشروط فعالية نظام تقييم  : لب الثانيالمط

من خلال الهيكل التالي الذي يعتبر من مقومات  الأداءيمكن تجنب المشاكل والصعوبات التي تواجه نظام تقييم     

   : الأداءنظام تقييم 

  واضحة للمنظمة ولكل وحدة تنظيمية. أهدافتحديد 

  ومعايير ومجالات التقييم ونتائجه. أهدافتهيئة نظام فعال للمعلومات عن 

  بفائدة التخطيط والمساهمة في تنفيذه وحث العاملين على الاهتمام به. الإدارةاقتناع 

 1المنظمة )مرؤوسين و رؤساء(. أطرافنظام فعال للاتصالات يسهل نقل المعلومات بين جميع  إعداد 

  للعملية. الأمثل والأسلوبواضحة ومحددة لعملية التقييم، يتم على ضوءها اختيار الطريقة  أهدافتحديد 

  بسبب التغيرات البيئية المستمرة والتي تفرض على  تأتيالعاملين  أداءالمتابعة المستمرة لنظام تقييم

 عملها. إدارةين الاعتبار في بع وأخذهاالمنظمة متابعة هذه التغيرات 

                                                           
1
 .354احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص - 
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  التعقيد الموجود  إلىمن عدم التعريف والشرح وقد يرجع  ينشأللنظام وان عدم الفهم  الأفرادمدى فهم

 بالنظام.

  لعملية التقييم والالتزام بها والعمل بتوصياتها ونتائجها من  للإدارةالمستمر  والتأييدالدعم الرسمي

 نظام.في فعالية ال الأساسيةالمقومات 

  الأداءلعملية تقييم  والطمأنينةالسعي لجعل العاملين يشعرون بالثقة. 

  كبير في عملية التقييم والنتائج المترتبة عليه ويولد الثقة في عملية التقييم مما  تأثيرعدالة المقيم يكون ذو

 .أهدافهايجعلها ذات فاعلية كبير في تحقيق 

 1سليم للوظائف يحدد ما يتوقع من الموظف عمله، وما يعد تفوقا وضعفا لواجبات الوظيفة. وصف 

  واضحة ومنطقية لجميع الوظائف كما يجب وضع سياسة موحدة للتقييم، بحيث  أداءوجود معايير

 ميتهاوأهموظفيهم ويكون الموظفين على علم بهذه المعايير  أداءيستخدم المشرفين نفس المعايير في تقييم 

 2العدالة والمساواة في التقييم. لمبدأالنسبية وذلك تحقيقا  وأوزانها

  المختبرات كمدخل تدريبي مناسب  أسلوب إدخالالتقييم ويمكن  إجراءتدريب كافة الرؤساء على كيفية

سلوك معينة للمرؤوسين وجعلهم يتفاعلون معها كرؤساء مقيمين ويتم  لأنماطحيث يمكن تعريض الرؤساء 

يل الجلسة على شريط فيديو ليتم عرضه وتحليله فيما بعد وبذلك يتعرف كل رئيس على نقاط تسج

موضوعيا للتقييم الفعال للنوعيات المختلفة من  أساساتقييمه، كما يتيح له  أسلوبالضعف في 

 3المرؤوسين.

  العناصر الضرورية تتضمن هذه التقارير كافة البيانات والمعلومات و  أنفيجب  الأداءكفاءة نماذج تقييم

المجموعة الوظيفية التي ينتمي  أوالعامل، بما يتلاءم مع نوعية وطبيعة العمل  أداءلقياس وتحديد مستوى 

 العامل. إليها

                                                           
1
 .242، ص2001نادر احمد ابو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - 

2
 - Robert LMathis and jackson jonsi, human resource management,west publishing company,new York,7

th
,1994,p314. 

3
 .125، ص2007علي غربي، تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزيع، الجزائر،  - 
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  هذا التقييم. أهدافمشاركة المرؤوسين في اتخاذ قرار التقييم وفي تحديد 

  بصفة  أدائهم، حيث انه لم يتمكن العاملون من معرفة مستويات الأداءتوفير معلومات مرتدة ومستمرة عن

كانت تتوافق مع المعايير والتوقعات، فان فرصتهم تكون محدودة لتعديل سلوكهم خلال  إذامستمرة وعما 

تركز المعلومات المرتدة على حل المشكلات التي تواجه العاملين وليست  أنفترة التقييم، كما يجب 

 1.للأداءكات بما يوقع العاملين في نقطة دفاع وليست نقطة تعلم وتعديل استجوابات عن سلو 

  أربعة أوكانت تكرر كل ثلاث  إذا أكثرتكون على مدار السنة وتكون ذات فعالية  أندورية التقييم ويجب 

 أدائهمليبادروا في تداركه وتعديل في  أدائهمفيتسنى للمرؤوسين معرفة ما قد يكون من قصور في  أشهر

المسطرة  أهدافهاوعدم بلوغ  أدائهمالسنة بضعف  آخرفي  تفاجأهذا يكون في صالح المؤسسة حتى لا و 

يبادر الرئيس بتقييم دوري لمرؤوسين ويناقش مرؤوسيه  أنوحتى لو لم يكن التقييم الرسمي دوريا فيجب 

 .أدائهمفيما يرى من قصور في 

  2بحيث يستطيع المستخدمون معرفة نقاط قوتهم وضعفهم. علنيا وليس سريا الأداءجعل تقرير تقييم 

  هذه العملية  أهميةيدرك الرؤساء الذين قاموا بالتقييم  أنمكافات الممارسة الصحيحة للتقييم حيث يجب

 الاهتمام بهذا الجانب وتطويره. إبرازبالنسبة لمسارهم الوظيفي مما يساعد في 

  الموارد البشرية. لإدارة خرى الأ الأنظمةمع  الأداءتكامل نظام تقييم 

 

 

 اختيار النظام الأمثل لتقييم الأداء  :المطلب الثالث

 لاختيار أساليب وطرق تقييم أداء العاملين والذي يكون أكثر موضوعية والوصول إلى نتائج أكثر دقة وفاعلية،

 ؟الواجب تطبيقه الأفضلماهو النظام  :عن التساؤل التالي الإجابةيتطلب     
                                                           

1
 .288صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .91زهير ثابت، مرج سبق ذكره، ص - 
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الإجابة عن التساؤل يجب ألا يغيب عن الذهن تأثير بيئة المنظمات وأهدافها سواء الداخلية والخارجية في عند 

جراءاته ونظمه، فلا يمكن القول أن تطبيق احد أساليب التقييم بنجاح في إحدى المؤسسات يعني  أساليب العمل وا 

     إمكان تحقيق نفس النتيجة إذا ما تم تطبيقه في مؤسسات أخرى.

فيجب أن نسلم أن المنظمات تخضع لمقتضيات ومعطيات وفروض بيئية مختلفة ومن تم لا يمكن اقتباس أساليب 

إدارية ناجحة من منظمة ما لمنظمة أخرى إلا إذا توفرت الفروض والمعطيات البيئية الرئيسية التي نجحت في ظلها 

التطبيق فالعبرة إذا هي باختيار النظام الأكثر فاعلية هذه الأساليب، ومن هنا لا يمكن القول أن هناك نظاما واجب 

المناسب للظروف البيئية، والوظيفة لنشاط المنظمة وعلاوة على ذلك يرتبط اختيار النظام المناسب بالهدف الرئيسي 

 1ذي الأولوية الخاصة الذي تركز عليه المنظمة.

لى كافة المنظمات فان هناك بدون شك بعض وان كان من الصعوبة القول بوجود نظام امثل واجب التطبيق ع

 النظم التي تتميز عن غيرها بالدقة والموضوعية.

ولعملية التقييم المثلي لابد أن يكون هناك ارتباط بين المعايير وعناصر التقييم وبين الوظيفة التي يشغلها الموظف 

 الخاضع للتقييم.

 : تراعي العوامل التالية أن في المؤسسة يجب الأداءنظام تقييم  الأمثلوللاختيار 

 حيث أن لهذا العنصر تأثير على نظام التقييم المتبع فيها إذ يعتبر تاريخ المؤسسة  : تاريخ وثقافة المؤسسة

 جزءا من ثقافتها والأداء مرتبط بثقافة المنظمة.

 يمسان مباشرة نظام التقييم المطبق  لأنهماموضوعية  أكثرويعتبر هذين العاملين  : حجم وقطاع المؤسسة

 أكثرتنافسية دعا ذلك لاتخاذ انطمة تقييم  أكثرفي المؤسسة، وكلما كانت المؤسسة كبيرة وتعمل في قطاع 

الفردي وهذا في سياق على المستوى  الأداءمن حيث الموضوعية والدقة من اجل تعميم فكرة ملاءمة وذلك 

 ملين بها.العا للأفرادتخطيط المسار الوظيفي 

                                                           
1
 . 346ذكره، ص احمد سيد مصطفى، مرجع سبق - 
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  الإستراتيجيةتواكب التوجيهات  أصبحتالمؤسسات الحديثة  أنوذلك راجع  : الإستراتجيةالتوجيهات 

تشغيل تلك الموارد في  إلىالمعاصرة وفي جميع المجالات، وفيما يخص الموارد البشرية تتجه المنظمات 

 المنظمة. أهدافالاتجاهات التي تحقق 

 الذي يمكن المنظمة من التحكم  الأداءتجيات هي فعالية اختيار نظام تقييم لتحقيق الاسترا أداة أنجعولعل 

 المنظمة والفرد معا. أهدافمواردها البشرية واستثمارها وتوجيه قدراتها بما يحقق  أداءفي 

 يحدد نظام التقييم المتبع في المنظمة انطلاقا من النظام الكلي للتسيير  : نظام تسيير الموارد البشرية القائم

في تسيير الموارد البشرية وهو  الأخرى والتطبيقات  الأداءالتناسق ضروري بين تقييم  أنالموارد البشرية ذلك 

 عامل مهم في اختيار نظام التقييم.

 ة التقييم لما له من اثر مهم على طبيعة نظام يعتبر عاملا مهما في تطبيق عملي : طير المتبعأسلوب التا

 الأسلوبالسائدة في المؤسسة، ويضم هذا  الإدارة بأسلوبالتقييم المطبق من طرف المؤسسة ويعبر عنه 

لهذا النظام  الإعدادتوضيح سياسة المؤسسة في  إلى بالأساسالتي تهدف  الإدارية الإجراءاتمجموعة 

 لتفهم هذا النظام وتقبله كطرف في العملية. الأفرادوتاطير  إعدادوكيفية تطبيقه مع 

 تتمثل هذه العلاقات في العلاقات التي تقيمها المؤسسة مع ممثلي العاملين  : طبيعة العلاقات الاجتماعية

بها حيث يمكن لهذه العلاقات أن تعمل على تطوير نظام التقييم المتبع في المؤسسة ومنه فعلى درجة 

لموجود في المؤسسة يزداد أو يقل التطور الحاصل في نظام التقييم المطبق كما تزيد أو التوافق والانسجام ا

 تقل أهمية جهود الاتصال بين أعضاء المنظمة.
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 إدارة عملية التقييم والأخطاء البشرية في تقييم أداء العاملين  : المبحث الثالث

 إدارة عملية تقييم الأداء  : المطلب الأول

 تتضمن إدارة عملية تقييم الأداء معرفة بعض الجوانب الأساسية المتعلقة بالتطبيق الفعلي لعملية تقييم الأداء في    

المنظمات المختلفة، فالإجراءات التطبيقية لهذه العملية تتضمن تحديد بعض الأمور الأساسية التي تساهم في إنجاح 

 1ور تحديد من الذي يقوم بعملية التقييم ومتى وكيف تتم العملية.وفعالية هذه العملية الحيوية، ومن هذه الأم

 : مسؤولية التقييم -1

   : يلي يوجد عدد من المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم أداء الأفراد والتي من أهمها ما

 نظرا على اعتبار أن الرئيس هو الأعرف والأقدر على وضع تقييم فعلي وواقعي لمرؤوسيه  : الرؤساء

لاحتكاكه المباشر اليومي معهم ولاعتباره المسؤول عنهم اتجاه المستويات الإدارية الأخرى إلا أن هذا 

الأسلوب يتعرض للانتقاد بسبب الاعتماد على تقديرات شخصية للرئيس التي قد لا تخلو من الانحياز 

عض عناصر معينة يلتزم بها والتسلط أو العشوائية في تحديد التقييم المطلوب لمرؤوسيه، ويقترح الب

 :المشرف في التقييم كالتالي

 إن أية تعديلات في تعويضات المرؤوس ينبغي أن تكون مبنية على التقديرات التي يحصل عليها. -

 أن تبنى التقديرات على الأداء الفعلي. -

 أن تطبق المعايير بشكل منظم على أداء العاملين. -

 المعلومات حول الأداء وتحليلها قبل عملية التقدير والقياس. ينبغي جمع -

 2أن يتم الاتصال والمكاشفة حول نتائج القياس بين الرئيس والمرؤوس وجها لوجه. -

 هم احد المصادر المستخدمة في تقييم أداء الرؤساء، إذ أن المرؤوسين على صلة كبيرة مع  : المرؤوسين

ائهم وخاصة فيما يعود لإدارتهم للعملية الإدارية )التخطيط، التنظيم، الرؤساء ويعرفون جيدا أداء رؤس

                                                           
1
 .268، ص1999سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن،  - 

2
 .172، ص2002حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران، عمان،  - 
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القيادة والرقابة( والتي تقع في صلب صلاحيتهم ومسؤولياتهم، كما أن المرؤوسين قادرون على اكتشاف 

 بعض المشاكل الإدارية التي تواجه الرؤساء، وبإمكانهم بالتالي تقييم هؤلاء الرؤساء بالتجرد في حال وفرت

لهم المؤسسات الاستقلالية والثقة، مما يساعد على كبح جماح العقوبة التي قد يلوح بها الرؤساء بعد مرحلة 

 1التقييم.

 تشترط أن يتم الفرد ليس من قبل رئيسه بل من قبل مجموع العاملين في الوحدة  هناك انطمة : الزملاء

 2الإدارية بحيث يقيم كل فرد الآخرين، وتكون النتيجة تقييم كل فرد في متوسط تقييم زملائه له.

 يةهناك مخاطر في استخدام هذا المصدر على المستوى التنظيمي الأدنى لأنه يفسد العلاقات الاجتماع       

 3لعمل.داخل ا       

 والذين يؤيدون هذا المصدر في أنفسهميقيموا  أنالتقييم للموظفين  أنظمةتسمح بعض  : تقييم الفرد لذاته ،

 الأكبرالشخصية والاحتمال  آراءهوذلك لان الفرد يسجل  الأداءالتقييم يقولون انه يوفر مناخا طيبا لتحسين 

مجهودا واضحا والتوصيات من رؤساءه وان يبذل  الآراءكانت  إذايكون اقل مقاومة للتغيير منه  أن

ا أما الذين يعارضون هذالمتوسطة كما سجلها عن نفسه  أولتحسين الوضع بالنسبة للبنود الضعيفة 

يقولون أن تقييم الفرد لذاته لا يمكن أن يكون نظاما مستقلا، فلابد أن يكون مكملا إذا كان  فإنهمالمصدر 

 أوسا كما انه لايصلح إلا في حالة التقييم من اجل التنمية وليس من اجل الترقية له أن يوجد أسا

 4العلاوات.

 تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبائن لبعض العاملين لديها خاصة الذين يعتبر  : التقييم من قبل الزبائن

 5حسن تعاملهم مع الزبائن العنصر الأهم في أدائهم وهذا يشمل الباعة والمسوقين.

 ف والحكم على أدائه ومن ثم يعتبرفالعميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك الموظ        

                                                           
1
 .391، ص2002لعربية بيروت، ابراهيم حسن بلوط، إدارة الموارد البشرية )من منظور استراتيجي(، دار النهضة ا - 

2
 .395، ص2001سعاد نايف برنوطي، إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  - 

3
 .292، ص2004احمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعية، مصر،  - 

4
 .116، ص1999، مكتبة ابن سينا، القاهرة، 1التحسين، ج عبد الحكم احمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى - 

5
 .395سعاد نايف البرنوطي، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 مصدر للحصول على المعلومات بشأن الأداء، لقد تبنت العديد من المنظمات الخدمية أنظمة لتقييمأفضل         

 1العملاء في أداء العاملين. الأداء تستند إلى وجهات نظر        

 : توقيت تقييم الأداء -2

معدل التكرار الاعتيادي لتقييم الأداء الرسمي هو عادة مرة أو مرتين كل عام ويجب أن يكون التكرار بالطبع  إن 

ن عينوا مرتبطا بجدول تخطيط التقييم وان يكون مرنا بالقدر الكافي كي يستوعب أية مواقف استثنائية، فالعاملون الذي

حديثا أو الذين أعطوا عملا جديدا على سبيل المثال يجب تقييم أدائهم على فترات زمنية قصيرة مثل كل ثلاث 

 2أشهر، كل ستة أشهر وبعد ذلك سنويا.

من  الأخرالبعض  فأنمرتين في السنة  أومرة  الأقلفي كثير من المؤسسات على  الأداءفي حين تتم عملية تقييم 

 .الأفراد أنجزهامباشرة بعد الانتهاء من كل مشروع من مشاريع المؤسسة التي  الأفراد أداءالمؤسسات يقيم 

 أتتلمرتين ليس كافيا خاصة في حال  أولمرة واحدة  أدائهمن تقييم الأفراد قد يشعرون با أنالدراسات  أظهرتوقد 

الاسترجاع الكافي عن مكامن  الأفراد، بحيث لم يتلق لأفرادا إرادةخارجة عن  ولأسبابنتائج التقييم غير ايجابية 

                                                      3.الأداءمساعدتهم على تحسين وسائل وطرق  إلىضعفهم والهادف 

 :إجراءات التقييم -3

تنفيذ هذه العملية واهم إجراء هو المقابلة بعد تحديد من الذي يقوم بالتقييم ومتى لا بد من إتباع إجراءات معينة في 

للأفراد العاملين لإمدادهم بالمعلومات التي تهمهم، والتي يستفيدون منها في تحسين أدائهم مستقبلا وهذه المقابلة 

 تدعى ب "مقابلة التقييم".

 أخطاء تقييم الأداء :المطلب الثاني

 :الرؤساء لأداء مرؤوسيهم نذكر منها هناك العديد من الأخطاء التي تصاحب عملية تقييم    

 

                                                           
1
 .446جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 ، ص1988هاينز، ترجمة محمود مرسي وآخرون، إدارة الأداء وإدارة البحوث، المملكة العربية السعودية،  أيماريون  - 

3
 .393ابراهيم حسن بلوط، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 : أخطاء التحيز الشخصي -1

 يتأثر تقييم العامل أحيانا بالتحيز الشخصي للرئيس مما يؤدي إلى تقييم لا يعكس مستوى الأداء الفعلي للعامل

 ونستطيع أن نقلل من هذا التحيز بأن نشرك الآخرين في عملية التقييم، خاصة هؤلاء الذين لديهم معرفة

 بمستوى أداء العامل، فمثلا يمكن للمقيم أن يدع رئيسه يراجع ويدقق تقييمه النهائي.

أو يدعو خبير مختص لمراجعة تقييمه لأداء العاملين كما يمكن التقليل من التحيز من خلال تعدد التقييمات لأداء 

 1يقومون بالتقييم.العامل من قبل أكثر من مدير ثم تصل على تقرير موحد من خلاله الاجتماع مع من 

 : أخطاء الهالة -2

 يتمتع كل شخص بهالة وسمعة معينة قبل الالتحاق بعمله أو بعد الالتحاق به وغالبا ما يحكم على الشخص من

ذلك لا من خلال الواقع، وقد تكون الهالة ناجمة عن تفوقه وعن حسن أدائه في مجال معين دون غيره فيحكم  خلال

 2عليه في بقية مجالات نشاطه وفق تأثيره دون الاهتمام بالتقييم الصحيح تبعا للمجالات المختلفة.

 : أخطاء تقدير الوسط -3

فقد يقيم مرؤوسيه في مدى متوسط وتشيع هذه الأخطاء كلما  مهما كانت معايير التقييم التي يستخدمها الرئيس

افتقرت طريقة التقييم للدقة والموضوعية والأسس السليمة فيميل الرئيس للحكم الوسط ليغطي قصور أسس التقييم 

ويتأثر مثل هذه الأخطاء يتضاءل الفرق بين مستوى أحسن موظف وأسوء موظف وتنتهي قيمة وغرض تقييم 

 3الأداء.

 : طباعات المسبقةالان أخطاء -4

 يجب أن لا يتأثر تقييم الرئيس لأداء المرؤوس بالانطباع الذي يتركه العامل لديه فالانطباع الأول عادة لا يمثل

 الأداء الفعلي خلال الفترة كلها لذا يجب أن يقتصر التقييم الحالي على المساهمة الفعلية في الفترة الحالية ولا يجب

                                                           
1
 .203زهير ثابت، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .38، ص2001محمد مرعي مرعي، دليل نظام التقييم في المؤسسات والإدارات، دار الرضا للنشر، دمشق،  - 

3
 .395احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 1على التقييم الحالي. بالتأثيرسيئة  أمكانت جيدة  سواءة العامل من حيث الأداء السماح لسمع

 : تقييم خرالتأثر بآ -5

قد يركز المشرفون على التقييمات السابقة للموظفين ولا يهتمون بالأداء الحالي أو المتوقع لهؤلاء الموظفين فيتجه 

فإذا كان تقرير موظف في الفترة السابقة ممتاز فيعد ممتازا المشرفون لتقييم مرؤوسيهم طبقا لأخر تقرير عنهم، 

ذا كان تقرير موظف أخر في الفترة  أيضا في الفترة الحالية حتى لو كان مستوى أدائه قد انخفض عما كان وا 

السابقة ضعيفا فيعده المشرف ضعيفا في الفترة الحالية حتى لو كان الموظف قد حسن من أدائه بعد التقرير 

 2.السابق

 : أخطاء النسيان -6

 فمعظم التقديرات عن المرؤوسين تعد لتغطي فترة ماضية غالبا ما تكون سنة وعادة ما تمثل المستوى الأوسط أو

 العام للأداء خلال تلك الفترة، ويميل بعض الرؤساء لتأسيس تقديراتهم على ما يسهل تذكره أو على التصرفات 

يعبر تماما عن خصائص أدائه في الفترة السابقة كلها لاسيما إذا كان هذا الأكثر حداثة للمرؤوس وهذا قد لا 

 3المرؤوس يدرك وقت إعداد تقرير التقييم فيعتمد أن يبدو مثاليا في هذا الوقت أو قبله بقليل.

 : المبالغة في التقييم -7

مع بعض الرؤساء لجميع الأفراد  يميل بعض الرؤساء إلى الاتجاه نحو المبالغة في عملية التقييم فقد يأتي التقييم

مرتفعا بينما يأتي من البعض الأخر منخفضا، وهذا يرجع إلى نظرة الرؤساء إلى العاملين تحت إشرافهم نظرة 

 متطرفة سواء بالتقديرات العالية، أو بالتقديرات المنخفضة.

 

 

                                                           
1
 .205زهير ثابت، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .383، ص1975، 1محمد عبد الوهاب، إدارة الأفراد )منهج تحليلي(، مكتبة عين شمس، مصر، جعلي  - 

3
 .354احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 مقابلة تقييم الأداء : المطلب الثالث

 تعريف مقابلة تقييم الأداء : أولا

تعرف مقابلة تقييم الأداء "بأنها نموذج معين من المعاملة تحدث بين شخصين محددين احدهما المقوم )الرئيس     

  المباشر( والتالي الشخص الخاضع لعملية التقييم وهو المرؤوس وذلك بهدف المناقشة وتبادل الرأي حول نقاط 

اط القوة لديه للاستفادة منها بشكل أكثر وتحسين الضعف في أدائه ووضع الحلول والوسائل لعلاجها وتدعيم نق

 1الأداء مستقبلا".

طرفين احدهما هو القائم بالمقابلة  "ويقصد بعملية مقابلة تقييم الأداء عملية التفاعل الاجتماعي الهادف مابين

والآخر هو المقابل، وفيها يتم توصيل معلومات وبيانات معينة من خلال حوار قائم على التبادل اللفظي والحركي 

 2بين الطرفين أثناء لقائهما وجها لوجه".

 أنواع المقابلة  : ثانيا

 3: للمقابلة ثلاثة أنواع

 : مقابلة الإخبار والإقناع -1

وهذا النوع من  والأدلةيدعمه بالحجج  أنيقنعهم به بعد  أنمرؤوسيه ويحاول  أداءفي  ورأيهيقدم الرئيس تقييمه 

، وغالبا ما لا يتقبل المرؤوس النقد إلا في حالات نادرة وقد ما كان التقييم سلبيا إذاالمقابلات يثير النقاش والخلاف 

معظم الأحيان فرصة كافية للتعبير عن رد فعله ورأيه كما أنها لا  يشعر المرؤوس بالإحباط، إذ لا تكون لديه في

 تثير لديه حماسة ذاتية للتطور.

 : مقابلة الإخبار والإنصات -2

                                                           
1
 .428عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .137زهير ثابت، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .242نادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذكره، ص - 
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يقدم الرئيس تقييمه ورأيه في أداء المرؤوس ويتلقى رد فعله وينصت له، ويتخذ هدا الرد الطابع الدفاعي في حالة 

إنصات الرئيس وسيلة للتخفيف من إحباط المرؤوس ولامتصاص مشاعره السلبية وتكون التقييم السلبي للأداء ويمثل 

 حماسته الذاتية للتطور والنمو محدودة.

 : مقابلة حل المشكلات -3

يشارك المرؤوس بدور كبير في تقييم الأداء وفي الكشف عن مجالات التطوير والتحسين ويأخذ الحوار وتبادل الرأي 

 ا من خلال العلاقة الديمقراطية التي تسود المقابلة، ويكون التركيز على كيفية التغلب علىطابعا ايجابيا بناء

 العقبات التي تعترض الأداء لا على التقييم ذاته وينصب الاهتمام على كيفية التحسين والتطوير المستقبلي استنادا 

 إلى مقترحات ومبادرات من المرؤوس خلال المقابلة.

 المقابلة فوائد : ثالثا

واضحة عن طريقة أدائه للعمل مع بيان وشرح أوجه الضعف فيها ومناقشة سبل تعطي للمرؤوس فكرة  -1

 تحسينها.

وسيلة لإزالة أوجه الخلاف التي قد تنشأ بين الرؤساء ومرؤوسيهم أثناء العمل وتجعل كل منهما يفهم الأخر  -2

 بين الرئيس ومرؤوسيه.بشكل أفضل، مما يؤدي إلى إرساء أسس لعلاقات طيبة 

 تسمح للرئيس توضيح مستوى الأداء المطلوب وشرح أهداف العمل ومطالبه.  -3

 لا تجعل الموظف يتقبل حكم المقيم )رئيسه( دون اقتناع. -4

إن إعلان النتائج للعاملين ومناقشتها معهم يزيد من ثقتهم في تقييم الأداء إذ انه يزيل الشك لديهم حول عدالته  -5

 ي تخلقه السرية.الذ

عند اطلاع الفرد على حقيقة أدائه ومعرفته أن كفاءته في العمل منخفضة تتولد لديه رغبة كبيرة لتحسين أدائه  -6

 ويقتنع بفائدة التدريب الذي كان يعتقد انه ليس بحاجة إليه.
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ومرؤوسيه( وهذا ما يجعل  توافر العدالة لأن النتائج ستكون موضع مناقشة بين المقيم ومن قيم أدائه )الرئيس -7

  1الأول أكثر جدية وعدالة في تقييمه.

 استعراض الأداء الماضي للعامل واطلاع العامل على نتائج عمله. -8

 2مناقشة العامل في طرق تحسين الأداء المستقبلي. -9

  3دور المقيم في مقابلة الأداء : رابعا

 : قبل المقابلة -1

  وتوجيهه وتزويده بمعلومات مركزة.الاتصال المستمر بالمرؤوس 

 .تدرب على تقييم الأداء وتطوير مهارة ملاحظة السلوك 

 .الإعداد الجيد وجمع المعلومات اللازمة للمقابلة 

 .اختيار المكان والوقت المناسبين للمقابلة 

 .إعلام المرؤوس بمكان ووقت المقابلة وتشجيعه على الإعداد لها 

  : أثناء المقابلة -2

 د للقاء في بداية المقابلة وتشجيع مشاركة المرؤوس.التمهي 

 .الحكم على الأداء وليس على شخصية المرؤوس 

 .شراك المرؤوس في طرح هذه الجوانب  ذكر الجوانب الايجابية والسلبية في أداء المرؤوسين وا 

 .توفير مشاركة المرؤوس في التشخيص واقتراح لسبل التحسين 

  الأداء بالاتفاق مع المرؤوس.وضع أهداف مستقبلية لتحسين 

 : بعد المقابلة -3

  الأداءالاتصال المستمر بالمرؤوس ومساعدته في التغلب على العقبات وتزويده بمعلومات عن. 

                                                           
1
 .427وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، صعمر  - 

2
 .405علي محمد عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .392، ص2004صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية )مدخل تطبيقي معاصر(، دار الجامعية إسكندرية، مصر،  - 
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 .تقييم التقدم نحو الأهداف دوريا 

 .ربط المكافآت والحوافز بمستوى الأداء 

 دور المرؤوس في مقابلة الأداء : خامسا

 : فيما يلييتلخص دور المرؤوس 

 أن يسأل ويستفسر عن ما يشاء من مبررات توضح له سبب تقييمه بتقدير معين لتكون لديه القناعة به. -

 أن لا يدخل المقابلة وفي نفسه شعورا عدائيا بل يدخلها بصدر مفتوح وليس مشحونا. -

 أن يصغي جيدا لمشاكل أدائه بشكل جيد. -

 1يفصح لرئيسه عن ما كان يتوقعه من تقييم أدائه. أن -

 مشاكل مقابلة الأداء  : سادسا

 إن نقد الرئيس لأداء مرؤوسيه قد ينظر إليه من قبل المرؤوس على انه إضعاف لمركزه الوظيفي وتهديدا لأمنه  -

 بلة وكيفية تصحيح أخطائه.واستقراره مما قد يولد مناخا سلبيا يجعل من الصعب على المرؤوس الاستفادة من المقا

من الصعب في بعض المواقف على الرؤساء أن يغيروا من سلوكيات العاملين، كبار السن أو الذين سيتركون  -

 الخدمة بعد سنوات قليلة.

نتاجهم كما العاملين  لأداءالنقد الذي يوجه  أنتجارب بعض الشركات  أثبتت - قد يحدث أثرا سلبيا على أدائهم وا 

 يؤدي على فتور العلاقة مابين المرؤوسين والرؤساء.

 يعتقد بعض الرؤساء أن علاج مشاكل العاملين لا يدخل في عملهم الأساسي المكلفين به من قبل الشركة. -

حيث الوقت الذي تستغرقه المقابلة تعتمد مقابلات تقييم أداء العاملين على المقابلة الشخصية وهي مكلفة من  -

 2بالنسبة للرئيس والمرؤوسين والوقت اللازم لتحليل بيانات المقابلة.

  

                                                           
1
 .430عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .152صزهير ثابت، مرجع سبق ذكره،  - 
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 : خلاصة

يعتبر نظام تقييم أداء العاملين ذو اثر كبير في تعديل مسار المنظمة ومعرفة مدى تحقيقه لأهدافها، وحتى     

يكون تقييم أداء العاملين ذو أهمية يجب أن يتحلى بالفعالية التي تعود على المنظمة بايجابية من تحقيق الاستقرار 

 والتكيف والنمو.

فتقييم أداء العاملين هو عملية تنظيمية مستمرة يتم الحكم من خلالها على قدرات وكفاءة العاملين والوقوف على 

نقاط القوة في أداءها وتعزيزها ونقاط الضعف لمعالجتها، فالتقييم يعتمد على معايير كل واحد منها يركز على جانب 

وأيضا هناك عدة طرق وأسس لتقييم الأداء وحتى يكون نظام ذو معين يتأثر به أداء العامل أو يكون ناتج لأدائه، 

فعالية اكبر لابد من تمتع إدارة الموارد البشرية بنظام معلومات يكون مرجعا لها لاخد المعطيات اللازمة لاتخاذ 

 قرارات الأساسية وخاصة عند تقييم أداء العمال.
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 تمهيد

إلى جودة أداء العاملين وأنظمة تقييم الأداء، سنحاول في هذا الفصل من  بعد عرضنا في الفصلين السابقين    

 معرفة واقع تقييم أداء العاملين في إحدى المنشآت الفندقية الجزائرية والتي هو فندق النصر بحمام بوحجر.

وتحليل نتائج قمنا بعرض  الأخيرحيث قمنا في هذا الفصل بالتعريف بالفندق، والإجراءات المنهجية للدراسة وفي 

 الاستبيان. 
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 -فندق النصر –التعريف بالمؤسسة الفندقية  : المبحث الأول

صورة  إعطاءلقد قمنا بدراسة ميدانية بفندق النصر مقره ب مدينة حمام بوحجر، ولاية عين تموشنت ولا بد من     

 واضحة حول هذا الفندق.

 بطاقة فنية عن الفندق  : الأولالمطلب 

 إلى بطاقة فنية حول فندق النصر هذا المطلب سنتطرق  في

  شعار الوكالة 

 

 HOTEL EL NARSيرمز إلى   Nوحرف   Hحيث حرفيمثل هذا الشعار رمز المؤسسة الفندقية 

  الاتصال بالوكالة 

 

 

 

 

 

 الوصول والاتصال بالفندقهذه البطاقة تحوي جميع الجوانب التي تتعلق بكيفية 

Hotel el nasr 

 

Adresse :Larbi Ben Mhidi  

Mob : 0775-20-58-26 

Email : https://www.facebook.com/hotel 
.ennasr 

 
site web : https://hotelennasr.jimdo .com 

https://www.facebook.com/hotel%20.ennasr
https://www.facebook.com/hotel%20.ennasr
https://hotelennasr.jimdo/
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  مظهر الوكالة 

 

 

 

 هذه الصور هي للمظهر الخارجي والداخلي والمطبخ

 مكونات الفندق  : المطلب الثاني

يقع بدائرة حمام بوحجر  2007دخلت حيز الخدمة سنة  الخاصة وسطةتفندق النصر هو من المؤسسات الفندقية الم

 : يلي من سبعة طوابق يتكون من ما مصمم على شكل عمارة  -ولاية عين تموشنت–

  شقق تابعة للفندق. 8راقية +  15ا غرفة منه 60عدد الغرف 

 الأخيرتقع فالطابق   الإدارة.  
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 الأرضيفالطابق  مطعم يقع. 

  و في الخارج توجد حظيرة للسيارات 

  عامل موزعين كالتالي 39ويضم الفندق :  

 عمال  9 الإدارة  -

 عمال10المطبخ  -

 ين ...الكهربائي–حراس  –منظفين  -عاملا من20التقنية  مصلحة  -

 الهيكل التنظيمي للفندق  : المطلب الثالث

  يحتوي على عدة مصالح ومرافق. بحيث  -حمام بوحجر -يمثل الشكل التالي الهيكل التنظيمي لفندق النصر

 حمام بوحجر –الهيكل التنظيمي لفندق النصر  : ( 1-3) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مديريةال  

 نائب مدير الفندق         

مصلحة الموارد 

 البشرية

الإطعاممصلحة    مصلحة  التقنية  مصلحة  الإيواء 

 تقنيات وصيانة  الاستقبال المطعم رئيس الموظفين 

 المطبخ عون إداري 
 النظافة والأمن  القماش والتأثيث

 حضيرة السيارات  خدمة الغرف
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 الموارد البشرية، فندق النصر، حمام بوحجر  مصلحة : المصدر 

 الخدمات المقدمة بفندق النصر : 
  : الإيواء -1

 : يعتبر جوهر النشاطات التي يقوم بها الفندق، وينطوي تحت هذه الوظيفة مجموعة من الخدمات وهي

  وهو ما يستدعي تحسين هذه الخدمة حيث بأنفسهم الأمتعةيتكفل معظم الزبائن بحمل  : الأمتعةحفظ ،

 .الأوقاتالفندق عونين للقيام بهذه العملية والسهر على تلبية طلبات العملاء في كل  إدارةتسخر 

 أكثريتم استقبال الضيوف عند مدخل الفندق حيث يجب الاهتمام به  : الاستقبال. 

 جميعها مجهزة بحمامات كاملة كما تحتوي كل غرفة كذلك على جهاز تلفاز ملون متصل بشبكة  : الغرف

من خزانة، مكتب  : الغرفة أثاثهوائية لتسع قنوات فضائية، هاتف مزود بخط مباشر وثلاجة فيما يتكون 

 سريرين فرديين. أو، للغرف كذلك سرير كبير إدراجذو 

 ات والتلكسات تتم عموما بصفة عادية على مستوى مركز الاستقبالواستقبال الفاكس إرسال : الاتصالات ،

 وينبغي فقط تحديث التجهيزات وتجديدها.

 : والشراب الإطعام -2

 سا( صباحا، حيث يتم 09.30تنطلق عملية تحضير القاعة بداية من الساعة التاسعة ونصف)  : المطعم

سا( 11.45غاية الساعة) إلىجميع المستلزمات والمعدات الضرورية لتقديم الوجبات، لتستمر العملية وضع 

يقوم رئيس القاعة بالتشاور مع رئيس المطبخ، حول نوعية الوجبات المقترحة لذلك اليوم لكي  أينصباحا، 

تم فتح باب المطعم (، يسا12.00بسرعة على طلبات العملاء، وعند منتصف النهار) الإجابةيتسنى له 

الى غاية الساعة  للسماح للعملاء بالدخول وتناول ماطاب من الوجبات المقترحة، وتستمر فترة الغداء

سا( الى غاية الحادية 19.00سا( زوالا، بينما توقيت وجبة العشاء يكون من الساعة السابعة)14.00الثانية)

 سا( ليلا، 23.00عشر)
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 : العاملون  -2

رفهم ومهاراتهم الفنية عامل ذووا مستويات علمية مختلفة، وقصد تدعيم وتجديد معا 42يعمل بفندق النصر 

 والمهنية.

 الإجراءات المنهجية للدراسة  : المبحث الثاني

تحديد أدوات جمع البيانات، مجتمع الدراسة،  : تشمل الإجراءات المنهجية للبحث على مجموعة عناصر أهمها    

لتحليل البيانات وسوف نتطرق    SPSS version 19عينة الدراسة، بيانات الاستمارة، تطبيق البرنامج الإحصائي 

 : إليها فيما يلي

 أدوات جمع البيانات  : المطلب الأول

فدنا بها بدرجة كبيرة باعتباره وسيلة للكشف عن يعتبر الاستبيان من أهم الأدوات المستعملة في الدراسة والتي است

أراء العمال وجمع المعلومات بغرض تحليلها والوصول إلى النتائج، بالإضافة إلى ذلك قمنا ببعض المقابلات مع 

العمال على مستوى المنشأة الفندقية بغية الاستفسار عن كيفية تسيير معارفهم وتقييم أداء مواردهم البشرية بالإضافة 

لى التعرف على المشاكل التي تعترضهم، كما تم الاعتماد على أداة الملاحظة من اجل التأكد من سلوكيات الأفراد إ

 أثناء القيام بعملهم وكيفية أدائهم لمهامهم، علاقاتهم مع بعضهم البعض.

 مجتمع وعينة الدراسة  : المطلب الثاني

 مجتمع الدراسة  : أولا

 عامل.39والمقدر ب  -حمام بوحجر -يشمل مجتمع دراستنا على جميع الموظفين بفندق النصر

 عينة الدراسة : ثانيا

عامل وكان عدد 39تم اختيار العينة القصدية حيث وزعت الاستثمارات على كافة عمال الفندق والذي بلغ عددهم 

 استمارة من إجمالي العمال. 37الاستثمارات المسترجعة والصالحة التي تم إخضاعها للدراسة 
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 دراسة بيانات الاستبيان وثباته  : المطلب الثالث

  بيانات الاستبيان 

 قمنا بجمع البيانات من خلال الدراسة الميدانية عن طريق تصميم استبيان تكون من المعلومات الشخصية 

 : محاور البحث على النحو التاليسؤال شمل ثلاثة محاور أساسية للإجابة عن الفرضيات المطروحة وكانت  30و

 جودة الأداء  : المحور الأول -

 تقييم أداء العاملين : المحور الثاني -

 مكانة وأهداف نظام التقييم المطبق في المؤسسة الفندقية : المحور الثالث -

الخماسي باعتباره أكثر المقاييس استخداما لقياس الآراء لسهولة فهمه   (Likert)وقد تم استخدام مقياس ليكارت 

وتوازن درجاته، حيث يترجم وجود خمس إمكانات للإجابة على الأسئلة المطروحة )موافق بشدة، موافق، محايد، 

ختارها، ( أمام الإجابة المناسبة التي يxغير موافق، غير موافق بشدة( وعلى المجيب عن الأسئلة وضع علامة )

( 4( درجات، موافق )3(، محايد )2(، غير موافق درجتان )1حيث أن الاختيار "غير موافق بشدة يعني درجة )

 ( درجات.5درجات، وصولا إلى موافق بشدة الذي يعني )

 الخماسي  Likertنموذج  :  (1-3)جدول رقم ال

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد موافق  موافق بشدة 

5 4 3 2 1 

 من إعداد الطلبة  :المصدر

 )ثبات أداة الدراسة )صدق الاستبانة 

يقصد بصدق الاستبانة أن تكون استبانة الدراسة قادرة على انجاز قياس ما وضعت لأجله بما يحقق أهداف 

 : الدراسة ويجيب أن أسئلتها وفرضيتها وقد تم قياس صدق الاستبانة من خلال طريقتين كما يلي
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تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية على مجموعة من الأساتذة  : المحكمين (صدق المحتوى )  -

الاكادميين من اجل الاسترشاد بآرائهم حول الأسئلة والفقرات التي تضمنتها استبانة الدراسة، وقد تم الأخذ 

نهائية بآراء المحكمين حيث تم إضافة بعض الفقرات وتعديل فقرات أخرى حتى تم التوصل إلى الصورة ال

 للاستبانة.

هو معامل قياس درجة وثبات وصدق الاستبيان   ALPHA CHRONBACH):معامل ألفا كرونباخ ) -

 فما فوق ( معناه أن الاستبيان يعطي نفس النتيجة لو تم  %60حيث إذا كانت درجة المعامل عالية ) 

 : تبيان كالتاليإعادة توزيعه أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط وكان معامل ثبات الاس

  Alpha Chronbachمعامل الثبات   :(2-3) جدول رقم

 Alpha Chronbachمعامل  عدد الأجوبة 

35 0.863 

 SPSS19 ة اعتمادا على البرنامج الإحصائيمن إعداد الطلب : المصدر

وهي قيمة ذات  %86.3بلغت مستوى   Alpha Chronbachنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة معامل 

 دلالة إحصائية عالية، تشير إلى وجود ترابط عال بين عبارات الاستبيان.

 تحليل وعرض نتائج الدراسة  : المبحث الثالث

 SPSSسيتم من خلال هذا المبحث تحليل نتائج الاستبيان من خلال الاعتماد على البرنامج الإحصائي     

والخروج في الأخير بمجموعة من التوصيات والاقتراحات تستفيد منها  واختبار الفرضيات بغية عرض نتائج الدراسة

 المؤسسة الفندقية " فندق النصر".

  الاستبياندراسة وتحليل  : المطلب الأول

 والتي مبينة في الجدول التالي : المعلومات الشخصية : 
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 المعلومات الشخصية لعينة الدراسة  : (3-3) الجدول رقم

 %النسبة المئوية التكرار  المعلومات الشخصية

1 

 

 الجنس 

 

 54.1 20 ذكر 

 45.9 17  أنثى

 100 37 المجموع 

 السن  2

 

 48.6 18 سنة  33الى 24من 

 21.6 8 سنة  43الى 34من 

 سنة 53 إلى 44من  

 سنة  60الى 54من 

  9 

2 

24.3 

5.4 

 100 37 المجموع 

3  

 المستوى التعليمي 

 13.5 5 ثانوي 

 48.6 18 ليسانس 

 18.9 7 تقني سامي 

 18.9 7 دراسة عليا 

 100 37 المجموع

4  

 سنوات الخبرة

 43.2 16 سنوات  5اقل من 

 40.5 15 سنوات 10 إلى 6من 

 سنة 15 إلى 11من 

   فأكثرسنة  16من 

13.5 

1 

5 

2.7 

 100 37 المجموع 
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5 

 

 

 

 الدرجة الوظيفية 

 

 62.2 23 موظف 

 رئيس قسم 

 مدير 

9 

5 

24.3 

13.5 

 100 37 المجموع

  19SPSSالطلبة اعتمادا على مخرجات  من إعداد : المصدر

 الإناثنسبة  أنفي حين  %45.1نسبة الذكور تمثل  أن أعلاهنلاحظ من الجدول  : بالنسبة لنوع الجنس 

 وذلك نظرا لطبيعة عمل المؤسسة. الإناثمن نسبة  أعلىنسبة الذكور  فأن، وبالتالي %45.9تمثل 

 والتي تنحصر من  %48.6هي  الإطارات لأعمارنسبة  أعلى أنتبين من خلال الجدول  : بالنسبة للسن

المؤسسة تعتمد بشكل كبير  فأنمن فئة الشباب وبالتالي  الإطاراتمعظم  أنسنة الذي يعني  33 إلى 24

سبة الشيخوخة في المؤسسة والتي تعبر عنها الفئات ن أمافي تسيير مهامها وشؤونها على فئة الشباب، 

 .الأخرى سنة فهي قليلة مقارنة بالفئات العمرية  60 إلى 54العمرية من 

 بالنسبة  أما %48.6اكبر نسبة ترجع لمن يملكون شهادات الليسانس بنسبة  : بالنسبة للمستوى التعليمي

المؤسسة توظف خريجي  أنوذلك يدل على  %18.9لتقني سامي ودراسات عليا فهي تمثل بنسبة 

 الجامعات ذوي المؤهلات العلمية والكفاءات.

  43.2سنوات بنسبة  5الذين تقل خدمتهم عن  للإطاراتنسبة  أعلىفبلغت  : بالنسبة لسنوات الخبرة% 

بالنسبة  أماوذلك راجع لوجود فئة الشباب بنسبة عالية كما ذكرنا سابقا والذين يحاولون اكتساب الخبرة، 

 15و 11والتي تنحصر ما بين  %40.5سنوات تتمثل في  10و  6لسنوات الخبرة التي تنحصر ما بين 

 أنهمباعتبارهم  %2.7سنة فتتمثل نسبتهم في  16من  أكثرالذين يملكون  وأخيرا %5سنة فهي تمثل 

 يملكون الخبرة الكافية من اجل استفادة باقي العمال منها.
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  العينة هم موظفين وبصفة دائمة في المؤسسة وذلك بنسبة  أفراد أغلبية إن : ظيفيةبالنسبة للدرجة الو

مدراء أي ما يمثل بنسبة  5ويوجد  %24.3بنسبة  أقسامالنسبة المتبقية فهم يمثلون رؤساء  أما، 62.2%

13.5%. 

  عرض وتحليل نتائج محاور الاستبيان 

 المؤسسات الفندقية  أنظمةجودة  : المحور الأول

 (المؤسسات الفندقية أنظمةارات المحور الأول )جودة تحليل عب : (4-3)الجدول رقم 

درجة  غ. م. بشدة غ. موافق  محايد  موافق  موافق بشدة 

 الاستجابة

الوسط 

 الحسابي

 فالانحرا

  % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار   

 0.644 1.59 منخفض 0 0 2.7 1 0 0 51.4 19 45.9 17 1

 0.822 1.86 منخفض 0 0 5.4 2 10.8 4 48.6 18 35.1 13 2

 0.811 1.83 منخفض 0 0 5.4 2 8.1 3 48.6 18 35.1 13 3

 0.954 2.08 منخفض 2.7 1 5.4 2 16.2 6 48.6 18 27 10 4

 0.957 1.97 منخفض 0 0 4 10.8 10.8 4 43.2 16 35.1 13 5

 0.616 1.81 منخفض 0 0 2.7 1 1 1 67.6 25 27 10 6

 1.045 2.27 منخفض 2.7 1 13.5 5 5 5 48.6 18 21.6 8 7

 0.913 2 منخفض 0 0 8.1 3 3 6 43.2 16 32.4 12 8

 0.683 1.76 منخفض جدا 0 0 2.7 1 1 2 46.8 21 35.1 13 9

 0.599 1.59 منخفض جدا 0 0 0 0 0 2 48.6 18 45.9 17 10

 1.8775 0.42608 

 

 SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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العمال(  بأداءالمؤسسة الفندقية مرهون  أهداف)تحقيق   01نسبة الموافقة للعبارة  أن أعلاهتوضح نتائج الجدول 

)الحافز  02العمال، وبالنسبة للعبارة  بأداءالمؤسسة الفندقية تتحقق  أهداف أنحيث  51.4حيث تبلغ نسبتها ب 

 أداءلتقديم  الأساسي)رضا الزبون هو محفز  03العاملين(، وعبارة  أداءفي جودة  أساسيالمادي هو عامل 

نسبة ب  اعليوقد بلغت نسبة الموافقة (، أدائهمالعاملين في اتخاذ القرار يساهم في رفع  إشراك) 04المميز(، وعبارة 

شراكالحافز المادي ورضا الزبون  أن( على الترتيب حيث 48.6، 48.6، 48.6)  العاملين في اتخاذ القرار هي  وا 

 .الأنظمةوامل المحفزة في رفع جودة الع

 الأداء)جودة  06ممتاز(، والعبارة  أداء)الثقافة السياحية للعمال تدفعهم للتعامل مع الزبائن وتقديم  05العبارة  أما

)تعمل  08)رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاءهم لمؤسستهم(، والعبارة  07لعبارة تكمل في العمل كفريق(، وا

 10وفق الاختصاص(، والعبارة  بأعمال)تكليف العاملين  09المؤسسة الفندقية على خلق قيمة للعامل(، والعبارة 

، 67.6، 43.2يث بلغت نسبة الموافقة مرتفعة ح فأنه، لشكاوي العاملين يقوي لروابط العمل( الإدارة)استماع 

الثقافة السياحية للعمال والعمل كفريق ورضا العاملين وخلق  أنعلى التوالي حيث  48.6، 56.8، 43.2، 48.6

قيمة للعامل من طرف المؤسسة وتكليفهم بمهام وفق الاختصاص واستماع لشكاويهم كلها عوامل تساهم في رفع 

 جودة الانطمة في المؤسسات الفندقية.

وبانحراف  1.8775فبلغ المؤسسات الفندقية(  أنظمة)جودة  الأولالعام للمحور نسبة للمتوسط الحسابي بال أما

عينة الدراسة وعدم تشتتها بشكل كبير  الإجاباتوهو اقل من الواحد والذي يدل على تركز  0.42608معياري بلغ 

لدى غالبية عينة الدراسة، كما كانت الاستجابة منخفضة حول عبارات  الإجاباتهناك تقارب في  أنوالذي يعني 

متوسط حسابي ب  أعلىفقد بلغت  7و 4بالنسبة للعبارتين  أما)جودة انطمة المؤسسات الفندقية(،  الأولالمحور 

 على التوالي بحيث كانت درجة الاستجابة ضعيفة. 1.045و  0.954وبانحراف معياري  2.27و  2.08
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 العاملين  أداءتقييم  :المحور الثاني

 العاملين( أداءتحليل عبارات المحور الثاني )تقييم  : (5-3)الجدول رقم 

درجة  غ. م. بشدة غ. موافق  محايد  موافق  موافق بشدة 

 الاستجابة

الوسط 

 الحسابي

 الانحراف

  % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار   

 0.986 1.84 منخفض 2.7 1 8.1 3 0 0 48.6 18 40.5 15 1

 0.843 2.11 منخفض 2.7 1 5.4 2 8.1 3 67.6 25 16.2 6 2

 0.816 2 منخفض 2.7 1 0 0 16.2 6 56.8 21 24.3 9 3

 0.955 2.24 منخفض 2.7 1 5.4 2 27 10 43.2 16 21.6 8 4

 1.093 2.16 منخفض 5.4 2 10.8 4 2.7 1 56.8 21 24.3 9 5

 0.800 2.16 منخفض 0 0 5.4 2 24.3 9 51.4 19 18.9 7 6

 0.809 1.89 منخفض 2.7 1 2.7 1 2.7 1 64.9 24 27 10 7

 1.048 2.11 منخفض 2.7 1 10.8 4 10.8 4 45.9 17 29.7 11 8

 1.064 2.08 منخفض  5.4 2 5.4 2 10.8 4 48.6 18 29.7 11 9

 0.908 2.19 منخفض  0 0 8.1 3 27 10 40.5 15 24.3 9 10

 2.0784 0.54982 

 SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  : المصدر

المحور الثاني كانت موافقة، حيث بلغت العبارة ) برامج التكوين تساعد على  إجاباتكافة  أن أعلاهيبين الجدول 

التكوين تمنح فرصة استيعاب المعلومات ورفع  أساليب) تعدد  2والعبارة  48.6العامل( نسبة  أداءتحسين 

و ذلك أن تعدد أساليب التكوين يساعد من رفع أداء العامل، نسبة الموافقة  اعليالتي حققت  67.6الكفاءات( نسبة 

) تتخذ المنظمة قراراتها طبقا لنتائج  4والعبارة  56.8) تقييم الأداء يحدد مكامن القوة والضعف( بنسبة  3والعبارة 

 ) هناك حاجة للتكوين بسبب انخفاض مستوى أداء الأفراد( نسبة  5والعبارة  43.2قييم أداء الموظفين( نسبة ت
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) يساهم  7والعبارة  51.4( نسبة الأداءتقييم مستويات  أساس) تمنح الحوافز بالمؤسسة على  6والعبارة  56.8

الفرد  إسهاماتفي التعبير عن  الأداء)يساهم تقييم  8والعبارة  64.9في تطوير وتنمية المؤسسة( نسبة  الأداءتقييم 

 48.6تحدث بصفة دورية ومستمرة( نسبة  الأداء) عملية تقييم  9والعبارة  45.9المؤسسة( نسبة  أهداففي تحقيق 

 .24.3) طرق التقييم مناسبة داخل المؤسسة( بنسبة  10والعبارة 

عينة الدراسة  إجابات أن( باعتبار 3وهو اقل من المتوسط المعياري ) 2.07فقد بلغ المتوسط الحسابي العام  ماأ

 أفرادلدى غالبية  تالايجابياهناك تقارب في  أنمما يعني  0.54الموافقة وانحراف معياري عام قدره  إلىكلها تميل 

و بانحراف معياري  2.24متوسط حسابي  أعلى 4العبارة العينة، كما كانت درجة الاستجابة منخفضة، كما بلغت 

 1.84حققت اقل متوسط حسابي والذي يقدر ب  1العبارة  أنوكانت درجة الاستجابة منخفضة، في حين  0.955

 فكانت درجة الاستجابة منخفضة لعينة الدراسة. 0.986وبانحراف معياري 

العاملين من طرف المؤسسة الفندقية باعتباره مناسب  أداءعينة الدراسة راضية عن تقييم  أنبين من خلال ما سبق 

ورفع  الأداءيساعد في تحسين  الأساليببرامج التكوين وتعدد  أنمن خلال المعايير الموضوعية المطبقة، حيث 

 حوافز على أساس التقييم.كذلك تحدد المؤسسة نقاط القوة والضعف وتتخذ قرارات وتمنح الالكفاءة ومن خلاله 

 مكانة وأهداف نظام التقييم المطبق في المؤسسة الفندقية  : المحور الثالث

 تحليل عبارات المحور الثالث )مكانة وأهداف نظام التقييم المطبق في المؤسسة الفندقية(  : (6-3)الجدول رقم 

درجة  غ. م. بشدة غ. موافق  محايد  موافق  موافق بشدة 

 الاستجابة

الوسط 

 الحسابي

 الانحراف

  % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار   

 0.776 2.19 منخفض 0 0 8.1 3 16.2 6 62.2 23 13.5 5 1

 0.763 2.03 منخفض 0 0 8.1 3 5.4 2 67.6 25 18.9 7 2

 0.917 2.22 منخفض  0 0 10.8 4 21.6 8 45.9 17 21.6 8 3

 0.745 2 منخفض  0 0 5.4 2 10.8 4 62.2 23 21.6 8 4
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 0.81 2.7 متوسط  0 0 10.8 4 8.1 3 64.9 24 13.5 5 5

 0.908 2.19 منخفض  0 0 10.8 4 18.9 7 48.6 18 21.6 8 6

 0.906 2.11 منخفض  2.7 1 8.1 3 5.4 2 64.9 24 18.9 7 7

 1.038 2.24 منخفض  2.7 1 10.8 4 18.9 7 43.2 16 24.3 9 8

 0.667 2 منخفض  0 0 2.7 1 13.5 5 64.9 24 18.9 7 9

 0.830 2.24 منخفض  0 0 10.8 4 16.2 6 59.5 22 13.5 5 10

 2.1381 0.41050 

 SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  : المصدر

) مؤسستك تتولى اهتماما لتطبيق  1كانت موافقة حيث بلغت العبارة  3المحور  إجاباتكافة  أن أعلاهيبين الجدول 

نتائج الانجاز  أساس) طريقة نظام التقييم في المؤسسة ترتكز على  2والعبارة  62.2( نسبة الأداءنظام تقييم 

والسلوك في العمل  نتائج الانجاز أن إلىنسبة موافقة وذلك راجع  أعلىحيث بلغت  67.6والسلوك في العمل( نسبة 

) طريقة نظام التقييم في المؤسسة ترتكز على  3نظام التقييم المطبق، والعبارة  وأهدافله دور في رفع من مكانة 

 الأداء) الهدف من نظام تقييم  4والعبارة  45.9في فترة محددة( نسبة  الأداءمقارنة النتائج المحققة وتوقعات 

المؤهلين  الأشخاصاختيار  الأداء) الهدف من نظام تقييم  5والعبارة  62.2 العاملين( نسبة أداءتحسين مستوى 

 ) نظام تقييم 7والعبارة  48.6) نظام التقييم في المؤسسة يتسم بالموضوعية( نسبة  6والعبارة  64.9للترقية( نسبة  

بالنفع على العاملين( نسبة  ) نظام تقييم الأداء يرجع 8والعبارة  64.9نسبة ( الأداء يرجع بالنفع على المؤسسة 

) نظام التقييم  10والعبارة  64.9) نظام تقييم الأداء يرجع بالنفع على المؤسسة والعاملين( نسبة  9والعبارة  43.2

 .59.5المطبق في مؤسستك فرصة للاتصال بينك وبين رئيسك( نسبة 

هناك تقارب في  أنمما يعني  0.41وانحراف معياري عام قدره  2.13المتوسط الحسابي العام فقد بلغ  أما

متوسط  أعلى 5العينة، كما كانت معظم درجة الاستجابة منخفضة، كما بلغت العبارة  أفرادلدى غالبية  الإجابات

حققت اقل  9و 4العبارتان  أنوكانت درجة الاستجابة متوسطة، وفي حين  0.81بانحراف معياري  2.7حسابي 
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الاستجابة منخفضة  على التوالي فكانت درجة 0.667و  0.745وبانحراف معياري  2توسط حسابي والذي يقدر م

 لعينة الدراسة.

  الإحصائيةاختبار الفرضيات  : المطلب الثاني

 دراسة التوزيع : 

توزيع المتغيرات يخضع لتوزيع الطبيعي ومنه يمكن  أنيمكن اعتبار  إذن N = 37 >30حجم العينة  من خلال

 : الاختبارات التالية إجراء

 العاملين في المؤسسة الفندقية بحمام  أداءعلى تقييم  الأنظمةلمعرفة اثر جودة  : اختبار الفرضية الأولى

 : الآتيتينقبول الفرضيتين المساعدتين  أومن خلال رفض بوحجر، تم اختيار الفرضية 

:Ho  فندق النصر –قية دالعاملين في المؤسسة الفن أداءعلى تقييم  الأنظمةلجودة  إحصائيةلا يوجد اثر ذو دلالة- 

 .   a =0.05بحمام بوحجر عند مستوى معنوية 

:H1  فندق النصر –العاملين في المؤسسة الفندقية  أداءعلى تقييم  الأنظمةلجودة  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة- 

 .a =0.05بحمام بوحجر عند مستوى معنوية 

 : التأثيرعن الفرضيات نستخدم الانحدار الخطي البسيط للتحقق من  للإجابة

Y= ao + a1 X1 + U 

:Y  العاملين( أداء)تقييم  المتغير التابع. 

:X1  (.الأنظمةالمستقل )جودة المتغير 

:ao  .الثابت وتمثل قيمة المتغير 

:a1 .معامل الانحدار للمتغير المستقل 

:U .الخط العشوائي 
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 الأولىللفرضية  الانحدارنتائج معامل الارتباط واختبار فيشر للمعنوية الكلية لنموذج  : (7-3)الجدول رقم

قيمة 

 Rالارتباط 

معامل 

 Rالتحديد 

 مصدر 

 التباين 

مجموع 

 المربعات 

متوسط 

 المربعات 

درجة 

 الحرية 

  قيمة 

F 

مستوى 

  sigالدلالة

 0.00 27.40 1 4.779 4.779 بين المجموعات  0.439 0.663

   35 0.174 6.104 داخل المجموعات  

   36  10.883 المجموع  

 SPSSالطلبة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن  : المصدر

العمال(  أداءقيمة معامل الارتباط والتي تقيس درجة الارتباط بين المتغير التابع )تقييم  أن أعلاهيبين الجدول 

وهي درجة ارتباط  %66.3بين المتغيرين والتي تساوي  Rقوة العلاقة  إلى( تشير جودة أنظمةوالمتغير المستقل )

من التباين  %43.9( يفسر الأنظمةالمتغير المستقل )جودة  أن إلى تشيرR²  أن قيمة معامل التحديدمعتبرة، كما 

 العاملين(. أداءالحاصل في المتغير التابع )تقييم 

 أنمستوى الدلالة معنوي عن درجة الحرية المبينة في الجدول، بحيث  إلى الأحاديتشير نتائج تحليل التباين 

 .للنموذجهناك دلالة معنوية كلية  أنيه نقول وعل 0.05اقل من مستوى المعنوية   sing 0.00مستوى الدلالة 

 العاملين  أداءعلى تقييم  الأنظمةنتائج التحليل الخطي البسيط لجودة  : (8-3)الجدول رقم 

معاملات  النموذج متغير تابع 

 المعادلة 

 معامل 

Beto  

 tقيمة 

 المحسوبة 

 مستوى 

 الدلالة

 تقييم أداء 

 عمال 

  1.505  0.437 ثابت 

 0.00 5.235 0.663 0.855 جودة أنظمة 

 

 SPSSالطلبة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن  : المصدر
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نتائج نموذج الانحدار ايجابية من خلال معاملات المعادلة والذي يعني وجود علاقة ايجابية  أن أعلاهيبين الجدول 

بوحدة واحدة يقابله  الأنظمةالعاملين، حيث بلغ معامل انحدار جودة  أداءمع المتغير تقييم  الأنظمةبين متغير جودة 

وهي اكبر  5.235المحسوبة تساوي  tالعاملين( وكانت قيمة  أداءفي المتغير التابع )تقييم  0.855تغير بمقدار 

مما  0.05وهي اقل من مستوى المعنوية  sig 0.00 وكما بلغت القيمة الاحتمالية  1.96المجدولة  tمن قيمة 

 إحصائيةالعاملين، وبالتالي نقول انه يوجد اثر ذو دلالة  أداءهي متغير مفسر لتقييم  الأنظمةجودة  أنيدل على 

على تقييم العاملين في فندق النصر بحمام بوحجر، مما ينبغي رفض الفرضية العدمية  الأنظمةايجابية لجودة 

 وقبول الفرضية البذيلة.

 : العاملين أداءومتغير تقييم  الأنظمةجودة علاقة بين متغير والمعادلة التالية توضح ال

Y = 0.437 + 0.855 X1 

 نظام التقييم المطبق في المؤسسة  وأهدافعلى مكانة  الأنظمةلمعرفة اثر جودة  : اختبار الفرضية الثانية

قبول الفرضيتين المساعدتين  أوالفندقية بحمام بوحجر، تم اختيار الفرضية الثانية من خلال رفض 

 : الآتيتين

:Ho   نظام التقييم المطبق في المؤسسة  وأهدافعلى مكانة  الأنظمةلجودة  إحصائيةلا يوجد اثر ذو دلالة

 .a  =0.05بحمام بوحجر عند مستوى معنوية  -فندق النصر –الفندقية 

:H1  نظام التقييم المطبق في المؤسسة الفندقية  وأهدافعلى مكانة  الأنظمةلجودة  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة

 .a  =0.05بحمام بوحجر عند مستوى معنوية  -فندق النصر –
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 نتائج معامل الارتباط واختبار فيشر للمعنوية الكلية لنموذج الانحدار للفرضية الثانية : (9-3) الجدول رقم

معامل 

 Rارتباط 

معامل 

 التحديد 

مجموع  مصدر التباين 

 المربعات 

متوسط 

 المربعات 

درجة 

 الحرية 

 قيمة

F  

مستوى 

 Sigالدلالة 

 0.02 5.321 1 0.878 0.878 بين المجموعات  0.145 0.380

   35 0.148 5.189 داخل المجموعات   

   36  6.066 المجموع       

 SPSSالطلبة اعتمادا على مخرجات  إعدادمن  : المصدر

نظام  وأهدافقيمة معامل الارتباط والتي تقيس درجة الارتباط بين المتغير التابع ) مكانة  أن أعلاهيبين الجدول 

بين المتغيرين  Rقوة العلاقة  إلىالجودة(، تشير  أنظمةالتقييم المطبق في المؤسسة الفندقية( والمتغير المستقل ) 

المتغير المستقل )جودة  أن إلىتشير  R²قيمة معامل التحديد  أنوهي درجة ارتباط معتبرة، كما  %38والتي تساوي 

نظام التقييم المطبق في المؤسسة  وأهدافمن التباين الحاصل في المتغير التابع ) مكانة  %14.5( يفسر الأنظمة

 الفندقية(.

 أندول، بحيث مستوى الدلالة معنوي عن درجة الحرية المبينة في الج إلى الأحاديتشير نتائج تحليل التباين 

 هناك دلالة معنوية كلية للنموذج. أن، وعليه نقول 0.05اقل من مستوى المعنوية  Sig 0.02مستوى الدلالة 

 نظام التقييم وأهدافنتائج التحليل الخطي البسيط لجودة الانطمة على مكانة  :(10-3)الجدول رقم 

معاملات  النموذج متغير تابع 

 المعادلة 

 معامل 

Beto  

 tقيمة 

 المحسوبة 

 مستوى 

 الدلالة

أهداف ومكانة 

نظام التقييم 

 المطبق 

   0.380 1.45 ثابت 

 0.02 2.433  0.366 جودة أنظمة 

 SPSSمن إعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  : المصدر
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نتائج نموذج الانحدار ايجابية من خلال معاملات المعادلة والذي يعني وجود علاقة ايجابية بين  أن أعلاهالجدول  

 الأنظمةنظام التقييم المطبق، حيث بلغ معامل الانحدار جودة  وأهدافمع المتغير مكانة  الأنظمةمتغير جودة 

 0.366بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار ( الأنظمةالتغير في قيمة المتغير المستقل ) جودة  أنوالذي يعني  0.366

وهي اكبر من  2.433المحسوبة تساوي  tنظام التقييم المطبق( وكانت قيمة  وأهداففي المتغير التابع ) مكانة 

مما يدل  0.05وهي اقل من مستوى المعنوية  sig 0.02وكما بلغت القيمة الاحتمالية  1.96المجدولة  tقيمة 

نظام التقييم المطبق، وبالتالي نقول انه يوجد اثر ذو دلالة  وأهدافمتغير مفسر لمكانة  هي الأنظمةجودة  أنعلى 

نظام التقييم المطبق في فندق النصر بحمام بوحجر، مما يعني  وأهدافعلى مكانة  الأنظمةايجابي لجودة  إحصائية

 رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة.

 : نظام التقييم المطبق وأهدافومتغير مكانة  الأنظمةوالمعادلة التالية توضح العلاقة بين متغير جودة 

Y = 1.45 + 0.366 X 

 نتائج الدراسة : المطلب الثالث

 : مجموعة من النتائج سوف نوردها في مايلي إلىتوصلت الدراسة     

 التأثيربفندق النصر في حمام بوحجر حيث بلغت درجة  الأنظمةايجابي لجودة  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة  -

أنظمة ذات جودة وضع  إلىوهي نسبة مرتفعة باعتبار ان الفندق يسعى  %85.5 الأداءجودة الانطمة على تقييم 

تمكنهم في تقييم مرؤوسيهم الذي يعتمد عليه المشرفين في الحصول على المعلومات التي  تكون المصدر الأول

 مميز. أداءتقديم  إلىتدفع العامل  أن شأنهاالقرارات اللازمة في حقهم، وتقديم حوافز من  واتحاد

نتائج الانجاز  أساسالعاملين في المؤسسة على طريقة  أداءحيث يولي الفندق اهتماما كبيرا لتطبيق نظام تقييم  -

ة وتحقيق المنفعة للمؤسسة والعاملين المؤهلين للترقي الأشخاصوالهدف منه اختيار  الأداءوسلوك العمل وتوقعات 

 على حد سواء.
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 : خلاصة

المطبقة في المؤسسة الفندقية ) فندق العاملين  أداءتقييم  أنظمةهذا الفصل دراسة جودة حاولنا من خلال     

، ودراسة الأنظمةالنصر( بحمام بوحجر تابعة لولاية عين تموشنت باعتبارها محل دراستنا ومدى تجسيدها لتلك 

 الدراسةالعاملين، وتم الاعتماد في هده  أداءعلى تقييم  الأنظمةجودة  تأثيرمدى  إلى بالإضافةالعاملين  أداءتقييم 

 منها الاستبيان الذي استهدف جميع الموظفين بمختلف الرتب الوظيفية. أدواتعلى 

ومكانة العاملين  أداءعلى تقييم  أثيرهاوت الأنظمةانه يوجد اثر ايجابي لكل من جودة  إلى الأخيروتوصلنا في 

 النظام المطبق. وأهداف
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العنصر  فأنتهتلك عبر الزمن  الأخرى كانت الموارد  فإذاالموارد في المنظمات  أهماحد  الأفراديشكل 

، الأبعادمن الظواهر المعقدة والمتعددة  الأداء، وظاهرة وأهميتهتزيد قيمته  أنالبشري على النقيض من ذلك يمكن 

التي تواجهها المؤسسة، والتي لا يمكن  الإستراتيجيةالاختيارات  أصعبتعتبر من  الأداءتقييم  إشكالية فأنلذا 

التغاضي عنها مهما كان حجم المؤسسة ومجال تخصصها خاصة وان نجاح أي مؤسسة في وقتنا الحاضر مرهون 

ستراتيجيات الجيدة والتنظيم البشري القادر على تطبيق هذه الاستراتيجيات بطريقة تنافسية بقدرتها على اختيار الا

 العامة للمؤسسة. الإستراتيجيةواحدة من هذه الاستراتيجيات والتي تدخل ضمن  الأداءوتقييم 

أهداف أفرادها من  ولقد تم في هذا البحث في الجانب النظري منه جودة أداء العاملين وأنظمة تقييم الأداء وتحقيق

خلال تلبية طموحاتهم والنهوض بمستوى أدائهم، إضافة إلى أهم الطرق التي تبنتها المؤسسات الفندقية في مجال 

 تقييم أداء أفرادها، وكذا شروط فعاليته. 

 نتائج الدراسة

 : توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج سوف نوردها في مايلي    

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية ايجابي لجودة الأنظمة بفندق النصر في حمام بوحجر حيث بلغت درجة التأثير  -

وهي نسبة مرتفعة باعتبار ان الفندق يسعى إلى وضع أنظمة ذات جودة  %85.5جودة الانطمة على تقييم الأداء 

لومات التي تمكنهم في تقييم مرؤوسيهم تكون المصدر الأول الذي يعتمد عليه المشرفين في الحصول على المع

 واتحاد القرارات اللازمة في حقهم، وتقديم حوافز من شأنها أن تدفع العامل إلى تقديم أداء مميز.

حيث يولي الفندق اهتماما كبيرا لتطبيق نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة على طريقة أساس نتائج الانجاز  -

ء والهدف منه اختيار الأشخاص المؤهلين للترقية وتحقيق المنفعة للمؤسسة والعاملين وسلوك العمل وتوقعات الأدا

 على حد سواء.
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 : أهم التوصيات

 .الأداءضرورة الاعتماد على معايير موضوعية في عملية تقييم  -1

 العاملين حق التظلم. الأفراد إعطاءعلنية وليس سرية مع  الأداءتقييم  تكون نتائج أن -2

القصور لديهم كما يقوموا  أوضرورة وجود مقابلة بين الرئيس والمرؤوس من اجل منافسة نواحي الضعف  -3

 فور حدوثها وذلك لتفاديها مستقبلا. الأخطاءبتصحيح 

فعالية في  أكثرتكون  أننابع عن قناعة المؤسسة واحتياجاتها من اجل  الأداءيكون نظام تقييم  أنيجب  -4

 المؤسسة. أهدافتحقيق 

 التدريب على انه عملية مستمرة. إلىجب النظر ي -5

لتجنب النظرة  وأيضاللعاملين وذلك لتكون روح المسؤولية لديهم  الأداءنظام تقييم  وأهدافتوضيح مفهوم  -6

يبحث عن نقاط الضعف وعيوب أدائه( وهذا ما ) حيث يراه مجرد نظام  الأداءالسلبية للمستخدم اتجاه تقييم 

 اتجاه رئيسه المباشر الذي يقوم بتقييمه.ينتج عنه نظرة سلبية 

 : آفاق الدراسة

 : الانتهاء من هذه الدراسة تشير إلى أن النتائج المتوصل فتحت أفاقا للدراسة في المجالات التاليةبعد 

 دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريب. -1

 السياحية.تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات  -2

 دور القطاع السياحي في تمويل الاقتصاد الوطني لتحقيق التنمية المستدامة. -3
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 -عين تموشنت-بــــــاج بوشيعـــــبلح يـــــــــالجامعالمركز 

 العلوم الاقتصادية، التسيير و العلوم التجارية معهد

 لتسييروم اــــــــــعل قسم:

 ؤسسسا  سيايية و نندقيةالم دارةإ صص:تخ                                

 

 ستمارة الاستبيـــــــــانا

 : أخي العامل، أختي العاملة في جميع مراكز ومسؤوليات العمل بالمؤسسة

 

 في إطار التحضير لمذكرة نهاية الدراسة الحصول على شهادة ماستر في إدارة المؤسسة السياحية

 قمنا بصياغة ،"العاملين في المؤسسات الفندقية " اثر جودة أنظمة تقييم أداءوالفندقية حول موضوع 

 الاستبيان التالي وذلك بهدف معرفة أراء واتجاهات العاملين حول نظام التقييم السائد في المؤسسة الفندقية

 قصد معرفة الأوضاع والمشاكل والعراقيل التي تحيط بها لتطبيق هذا النظام وبالتالي الوصول أحكام يمكن

 نا صورة حول ما سبق فإننا نلتمس منك الإجابة علىتستطيع إعطائ ولأنكمن خلالها تقييم هذا النظام، 

 الأسئلة الواردة في هذا الاستبيان بكل دقة وصراحة وباقتناع.

 ونتعهد من جهتنا بأن هذه الإجابات تبقى سرية واستخدامها لخدمة البحث العلمي فقط.

 معرفة.ونحن نقدر تعاونكم الصادق معنا ومساهمتكم البناءة في خدمة العلم وال

 نرجوا أن تتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير.                                           

 : ملاحظة

 ( داخل المربع عند الإجابة التي تراها مناسبة لكل سؤال.xضع علامة )

 



   بيانات عامة

 ذكر                                       أنثى        : الجنس/ 1

 

 43-34                                    33-24           : / السن2

                      44-53                                    54 –60 

 

 ارمل)ة(               اعزب)ة(                متزوج)ة(    : / الحالة الاجتماعية3

 

 تقني سامي                      ثانوي       : / المستوى التعليمي4

 دراسة عليا                            ليسانس                             

 

 10-6من           سنوات            5اقل من        : / سنوات الخبرة5

 سنة فأكثر 16من                         15-11من                           

 

 موظف             رئيس قسم              مدير        : الدرجة الوظيفية/ 6

 

 

 

 

 

 

 



 جودة أنظمة المؤسسات الفندقية أولا :

 غير 
 موافق
 بشدة 

 غير
 افقوم

 موافق  موافق محايد
 بشدة

 

تحقيق أهداف المؤسسة الفندقية      
 مرهون بأداء العمال

1 

الحافز المادي هو عامل أساسي في      
 جودة أداء العاملين 

2 

رضا الزبون هو محفز الأساسي      
 لتقديم أداء المميز

3 

إشراك العاملين في اتخاذ القرار      
 يساهم في رفع أدائهم

4 

السياحية للعمال تدفعهم للتعامل الثقافة      
 مع الزبائن وتقديم أداء ممتاز

5 

 6 جودة الأداء تكمل في العمل كفريق      
رضا العاملين يعتبر مؤشرا على      

 وفاءهم لمؤسستهم 
7 

تعمل المؤسسة الفندقية على خلق قيمة      
 للعامل 

8 

تكليف العاملين بأعمال وفق      
 الاختصاص 

9 

استماع الإدارة لشكاوي العاملين      
 يقوي لروابط العمل
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تقييم أداء العاملينثانيا:   

موافق  
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
برامج التكوين تساعد على  1

 تحسين أداء العامل
     

تعدد أساليب التكوين تمنح فرصة  2
استيعاب المعلومات ورفع 

 الكفاءات

     

تقيم الأداء يحدد مكامن القوة و  3
 الضعف

     

تتخذ  المنظمة قراراتها طبقا  4
 لنتائج تقييم أداء الموظفين

     

هناك حاجة للتكوين بسبب  5
 انخفاض مستوى أداء الأفراد

     

تمنح الحوافز بالمؤسسة على  6
 أساس تقييم مستويات الأداء

     

تطوير يساهم تقييم الأداء في  7
 وتنمية المؤسسة

     

يساهم تقييم الأداء في التعبير عن  8
إسهامات الفرد في تحقيق أهداف 

 المؤسسة

     

عملية تقييم الأداء تحدث بصفة  9
 دورية ومستمرة

     

طرق التقييم مناسبة داخل  10
 المؤسسة

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفندقية ثالثا: مكانة وأهداف نظام التقييم المطبق في المؤسسة

 

 

 

موافق  
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
مؤسستك تتولى اهتماما لتطبيق  1

 نظام تقييم الأداء 
     

طريقة نظام التقييم في المؤسسة  2
أساس نتائج الانجاز ترتكز على 

 والسلوك في العمل 

     

طريقة نظام التقييم في المؤسسة  3
النتائج المحققة ترتكز على مقارنة 

 وتوقعات الأداء في فترة محددة

     

الهدف من نظام تقييم الأداء  4
 تحسين مستوى أداء العاملين

     

الهدف من نظام تقييم الأداء  5
اختيار الأشخاص المؤهلين 

 للترقية

     

نظام التقييم في المؤسسة يتسم  6
 بالموضوعية

     

بالنفع على نظام تقييم الأداء يرجع  7
 المؤسسة

     

نظام تقييم الأداء يرجع بالنفع على  8
 العاملين

     

نظام تقييم الأداء يرجع بالنفع على  9
 المؤسسة والعاملين

     

نظام التقييم المطبق في مؤسستك  10
فرصة للاتصال بينك وبين 

 رئيسك

     



 

 : ملخص

معرفة اثر جودة  إلىالعاملين في المؤسسات الفندقية "  أداءيهدف هذا البحث المتمثل في "اثر جودة انطمة تقييم 
دراسة على المنهج المتكامل لتحقيق المميز واعتمدنا في  أداءالتقييم المطبقة في المؤسسة الفندقية لتحقيق  أنظمة

التحليلي، وذلك  الإحصائيالارتباط و التلازم بين الجانب النظري والواقع التطبيقي من خلال الاستعانة بالمنهج 
عمال المؤسسة العينة العشوائية من  أسلوبباستعمال الاستبيان لقياس صحة فروض الدراسة، تم الاعتماد على 

 مل.اع 37" حيث بلغ عددهم  الفندقية " فندق النصر
    ين وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسةتوصلت الدراسة إلى أن جودة الأنظمة لها اثر على تقييم أداء العامل

  جودة الأنظمة، تقييم الأداء، المؤسسة الفندقية. : الكلمات المفتاحية

 

Résumé 
 Cette recherche vise de l'impact de effet la qualité de la performance des employés dans les 

établissements hôteliers évaluer pour connaître l'impact de la qualité appliquée dans les systèmes 

d'évaluation des institutions de l'hôtel pour obtenir des performances distinctif et nous avons adopté 

dans une étude sur une approche intégrée pour obtenir le lien et la corrélation entre le côté théorique et 

effectivement appliquée grâce à l'utilisation du programme d'analyse statistique en utilisant le 

questionnaire pour mesurer la santé des hypothèses de l'étude se sont fiés l'échantillon aléatoire de « 

ALNASRE » de l'hôtel de style travailleurs de l'hôtellerie d'entreprise où le nombre a atteint 37 

travailleurs. 

 L'étude a révélé que la qualité de ses systèmes impact sur l'évaluation du rendement des employés et 

ainsi atteindre les objectifs de l'institution 

 Mots clés : systèmes de qualité, évaluation de la performance, l'entreprise Hôtel. 
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