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في البداية نحمد الله عز وجل الذي أعاننا على إتمام هذا العمل المتواضع، ونصلي 
 ونسلم على رسولنا محمد صلى الله عليه وسلم.

ولا يسعنا بعد أن أنهينا هذه الدراسة إلا أن نحمد الله على ما وهبنا من صبر وعزيمة 
 على الإنجاز

ان لمعالي الأستاذ/ وهراني عبد الكريم الذي أشرف على ونتىدم بجزيل الشكر والعرف
هذه الدراسة بتفان وصدق لا مثيل لهما، وكان لتوجهاته الأثر الأكبر في إنجاز هذا 

 العمل بالشكل الذي هو عليه، متمنين له ولعائلته دوام الصحة والعافية

وإلى كل  ولا يفوتنا أن نشكر الأستاذ/كشكوش بومدين على ما قدمه من تسهيلات
 أساتذة إدارة المؤسسات السيااية والفندقية.

 -حمام بواجر–دون أن ننسى عما  المحطة المعدنية 

 والشكر والتىدير إلى كل من ساهم في إنجاح هذا العمل
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 الملخص
 

 يلعبه الذي الدور برا لإ"،  تقييم أداء العاملين في المؤسسات السياحية تهتم هذه المذكرة المعنونة بـــــ " 
تحقيق ، اعتمادا على الفرضية التالية :"  أداءها مستوى بيان و المؤسسة أهداف تحقيق في الأداء تقييم نظام

 تقييم أداء العاملين .م امرهون بتحسين نظأهداف المؤسسة السياحية 
 وهي وتطويرها المنشأة  أهداف تحقيقفي   بالغة أهمية فعالية نظام تقييم أداء العاملين له و خلصت الدراسة إلى 

 قراراتها الإدارية .و  المؤسسة  إستراتجية على تأثر بذلك
 أهداف المنشأة السياحية –الأداء  فعالية تقييم –الأداء الكلمات المفتاحية :

 
 

Le résumé 

Dans ce mémoire, ayant droit "l'Évaluation de la performance de 

travailleurs dans des entreprises de tourisme", mettre en évidence le rôle joué 

par le système d'évaluation de performance dans la réalisation des objectifs de 

l'institution et une déclaration de performance, basée sur la prémisse suivante : 

"réaliser les objectifs du bureau d'entreprise dépend de travailleurs de système 

d'évaluation de performance s'améliorant. 

Et l'étude conclue à l'efficacité du système d'évaluation de la performance                 

de personnel a d'importance critique dans la réalisation des objectifs de 

l'entreprise et la stratégie de développement et a affecté l'institution des 

décisions administratives. 

 

Mots-clés : Performance- l'efficacité de l'évaluation de performance - les 

objectifs du bureau d'entreprise  
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 ههذه إزاء ،اليقين وعدم والديناميكية بالتعقيد يتميز ،التقلبات كثير محيط فيالراهن في الوقت  شآتالمن تعيش    

 في ليونة أكثر تكون لكي لها، مستقبلية صورة ورسم بالتوقع وذلك الحدث بسبق ملزمة شأةالمن أصبحت التحولات
 .فيها والتحكم المحيط تغيرات مع التعامل

إلى  الثابتة والمهام الأوامر وتطبيق التقليدي الدور من البشرية للموارد النظرة تغيرت والمعطيات التحديات هذه ومع 
 .ومهارات معارف من تملكه بما المنظمة، تحققها تنافسية ميزة لأية مصدرا 
تحقيق أداء فعّال  وقراراتها علىسياساتها المختلفة الحديثة من خلال  نشآتالمتعمل إدارة الموارد البشرية في   

وتهيئ وسائل اتصال مناسبة كما ، وتقوم بتصميم برامج اختيار وتعيين وتدريب ، وإنتاجية مرتفعة للقوى العاملة 
وذلك بهدف زيادة فعالية الأفراد وتحقيق رضاهم وصولًا إلى أعلى  ،تعمل على استخدام النمط القيادي المناسب 

 . شأةالمن كفاءة إنتاجية ممكنة في
لهذه السياسات والبرامج بدون تتبع  شأةيمكن التأكد من صحة وسلامة تطبيق الموارد البشرية في المنولكن لا 

الأداء  ىوالقيام بتقييم هذا الأداء بشكل دائم ومستمر وذلك بمقارنته ) أي الأداء الفعلي ( بمستو ، أدائهم 
 المطلوب.

وباعتبار تقييم الأداء نظام فرعي من نظام إدارة الموارد البشرية فإن مخرجات هذا النظام تعد أساساً ومداخلات  
ونظام ، والتعيين  الاختيار،ونظام  العاملة،هامة للعديد من النظم الفرعية الأخرى مثل نظام تخطيط القوى 

من العمليات الهامة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية على جميع  الأداءكما تعتبر عملية تقييم التدريب وغيرها...  
ولكي تحقق العملية ، بالعاملين في أقسام وحدات الإنتاج  وانتهاءإبتداءا من الإدارة العليا  المنشأةمستويات 

 أنكن التي من المم الأطرافالأهداف المرجوة منها يجب التعامل معها بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة جميع 
 .تستفيد من النتائج

و  وتسجيل أداء  ،حديد وتقدير وتقييم لت نشأةالمإن تقييم الأداء عملية تقوم بها إدارة الموارد البشرية أو المديرين في 
لوظيفة  باالعاملين المرتبط  سلوكبه يقيم  ارسمي طابعاهذه الوظيفة  خذتأوسلوك العاملين الحقيقي في الوظيفة 

على  أسباب أدائهم الحالي ولمعالجة نواحي الضعف والنقص فيه وتحسينه في المستقبل . لمحاولة الوقوف  
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 :التالية الإشكالية طرح يمكننا سبق مما  :البحث الإشكالية

 ؟السياحية  المنشأةأهداف  تحقيق أداء العاملين من أجل تقييم دور نظام فيما يكمن  

 :فرضية الدراسة 

 .تحقيق أهداف المنشأة السياحية مرهون بتحسين نظام تقييم أداء العاملين -

 :مبررات إختيار الموضوع

 نشاةلهذا الموضوع لكونه يمثل أهمية بالنسبة للإقتصاد الوطني بصفة عامة والمجاء الإختيار  :أسباب موضوعية   
ووظيفة تقييم أداء العاملين هي  ،مرهون بكفاءة أداء عامليها نشأةلان كفاءة أداء أي م ،السياحية بصفة خاصة 

وبالتالي إتخاد قرارات دقيقة تتعلق بنقل أو إستمرار   ،معرفة أداء كل عامليها نشأةالوسيلة التي تتمكن من خلالها الم
 أو حرمانه من الترقية. ،الموظف في مكان عمل وترقيته

 .التخصص مع وينسجم بالدراسة جدير الموضوع  : أسباب شخصية

 :أهداف الدراسة 

السياحية وذلك من خلال  نشأةتهدف هذه الدراسة إلى الوقوف على مختلف جوانب عملية تقييم أداء العاملين بالم
 :الجوانب الآتية

التعرف على المفاهيم الأساسية لعملية تقييم أداء العاملين .-1  

التعرف على مختلف الطرق المختلفة لتقييم أداء العاملين  -2  

السياحية ومدى فعاليته. نشأةتحليل نظام تقييم أداء العاملين في الم-3  

والمشاكل التي يواجهها. -حمام بوحجر-المحطة المعدنية تسليط الضوء على واقع وظيفة تقييم أداء العاملين في -4  

نظام تقييم أداء العاملين وكيفية الإستفادة من تطبيقاته من اجل تعظيم مكاسبه الخروج بنتائج واقتراحات حول -5
 بالنسبة للعاملين .
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 :أهمية البحث 

إثراء المعلومات وزيادة المعارف في هذا الموضوع الذي يعتبر من بين المواضيع الهامة في تتمثل أهمية الدراسة في -1
 إدارة الموارد البشرية. 

إقتراحات تسهم في إستفادة المسؤولين في هذا المجال بتطبيق نظام تقييم أداء العاملين في  و تقديم معلومات-2
معا. نشأةالعامل والم مردوديةي نتمنى أن ينعكس إيجابا على ذالسياحية وتفعيله وال المنشآت  

ء في تطوير أدا تنبع أهمية الدراسة من خلال إمكانية الإستفادة في وضع الخطط والإستراتيجيات التي تساعد-3
السياحية. المنشآتالعاملين في   

 :حدود الدراسة

 الحدود المكانية -

وهي  -حمام بوحجر -المحطة المعدنية  الموجودة في الجزائر حالة  السياحية اتفي المؤسسإقتصر تطبيق هذه الدراسة 
والتي سيتم ،في تلمسان  السياحيالتسيير التابعة لمؤسسة الكائنة في ولاية عين تموشنت و السياحية  المنشآت إحدى

 . المذكرةمن هذه  الأخير الفصلالتعرف إليها في 

 :الحدود الزمانية -

 إلى يومنا هذا . 1984من سنة انحصرت حدود الدراسة الزمانية في الفترة الزمنية 

  :منهج البحت والأدوات المستخدمة

 :المنهج الوصفي-

المتعلقة متمتلة في الكتب والمذكرات الموجودة في الجزائر و على مجموعة من المراجع والمصادر  الاستعانةبحيث تم 
 بموضوع بحثنا .
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 :المنهج التحليلي-

إلى جانب  -حمام بوحجر -المحطة المعدنيةالسياحية  نشأةإجراء دراسة لواقع تقييم أداء العاملين في الممن خلال 
 .نشأةوأفكار الأفراد العينة الممثلة في كافة العاملين بالمتنظيم عملية الإستبيان لأراء 

بغرض إتمام عملية البحث تم الإستعانة بمجموعة من الأدوات اللازمة والمناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث 
 وجمع المعلومات فيما يتعلق بجانب الموارد البشرية الاستقصاءتقنيات  إحدىمارة وهي ثبالإس الاستعانةحيث تم 

محل الدراسة  الخاصة المتعلقة بالموضوع الذي نحن بصدد  نشأةأما مصدر المعلومات والبيانات فهو الوثائق الم
أما عرض هذه البيانات والمعلومات وتحليلها وتفسيرها  فقد تم عن طريق إستخدام الطرق الإحصائية هذا  ،دراسته

 .عن الدراسة الميدانية  

 :صعوبات البحث

 :واجهنا خلال تحضيرنا لموضع مذكرتنا مجموعة من العراقيل متمثلة في 

صعوبة الموضوع كونه يتناول جانب إنساني يتميز بالحساسية ومرتبط  بسلوك الأفراد هذا مما يجعل الدراسة -1
 صعبة نظرا لإعتمادنا على متغيرات غير ملموسة يصعب تحليلها .

لدى الأفراد نشاة قة في الدراسة الميدانية نظرا للثقافة السائدة في المصعوبة الحصول على المعلومات الدقي-2
بأغراض البحث بشكل العاملين سواء رؤساء أو مرؤوسين الذين لايتعاونون مع الباحث إلا في حدود ضيقة لاتفي 

 . نشأةتام بثقافة الحفاظ على سرية المعلومات التي تخص الم

 :تقسيمات البحت

 البحث تقسيم تم الموضوعة، الفرضية على بالإعتماد منها المرجو الهدف و الدراسة لهذه المطروحة للإشكالية وفقا
 :التالية فصول ثلاثة إلى

 كذا و ،تقييم الأداء ماهية إلى خلاله من قسنتطر  :الإطار المفاهيمي حول تقييم أداء العاملين  : الأول الفصل
أهم  تبيان إلى خر،الآ في الفصل هذا لننهي ،همفهوم تطوير في تهمسا التي النظريات بأهم مرورا هذا و ،أهدافه

 .طرق معالجته و فيه، المؤثرة العوامل و طرق تقييم أداء العاملين،
تطرقنا إلى ماهية نظام تقييم أداء العاملين،  الفصل هذا خلال من إدارة نتائج تقييم أداء العاملين: :الثاني الفصل
 ماهية نظام التقييم الفعال. الفصل هذا أنهينا و نتائج تقييم الأداء،بالإضافة إلى  ،مبادئه
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 للدراسة الفصل هذا سنخصص :دراسة ميدانية على مستوى المحطة المعدنية حمام بوحجر  :الثالث الفصل
–بالمحطة المعدنية  ميدانية دراسة خلال من وهذا المطروحة، التساؤلات و الإشكالية عن الإجابة أجل من الميدانية

 .-حمام بوحجر
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 : تمهيد

 أيالموارد البشرية والتي يتوقف عليها نجاح  إدارةالعاملين وظيفة من الوظائف الرئيسية التي تقوم بها  أداءتقييم     
يعتبر المحور الرئيسي التي تنصب حوله جهود  الأداء أنا نجد ذفله ،مشروع اقتصادي  أي أومهما كانت  منشأة 

البشرية بعملية  إدارة المواردمدى كفاءته وفعاليته تقوم  معرفةومن اجل  ،نشأةالم أهدافأهم يشكل  نهلأالمديرين 
 إستراتيجيةووضع  ، المكلفين بها الأعماللكي تعرف نقاط القوة والضعف في انجاز  نشأةالمكل فرد في   أداءتقييم 

 .المسطرة  أهدافهافعالة وبلوغ 
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 ماهية أداء العاملين :المبحث الأول
 
بتعدد الباحثين في هدا المجال ولم يستطع علماء الإدارة الوصول إلى مفهوم دقيق  الأداءلقد تعددت مفاهيم      

 وشامل فلكل واحد وجهة نظر الخاصة به .
 :للأداء ولا شمتداولا و  أكثرسوف نعرض المفاهيم  وفيما يلي

والدي اشتق بدوره من الفرنسية  "TO PERFORM"لغويا مصطلح مستمد من الكلمة الانجليزية  :الأداء-
 مهمة أو تأدية عمل . تنفيذي يعني ذوال  "TO PERFORMER" القديمة

هدا التحقيق يمكن أن يفهم في اتجاه الأخيرة.الأداء هو تحقيق الأهداف التنظيمية مهما كانت طبيعة وتنوع هده -
 1لى النتائج "عمل".إمباشر "النتائج" أو بالمفهوم الواسع للعملية التي تؤدي 

يشبع بها الفرد  أويحقق  التيوهو يعكس الكيفية  ،المهام المكونة لوظيفة الفرد  وإتماميشير الأداء إلى درجة تحقيق -
الجهد فيشير إلى الطاقة المبذولة بينما يقاس الأداء  أما ،الأداء والجهد يجب أن نفرق بين متطلبات الوظيفة  ولهدا 

التي ينتمي إليها يحددها أداءه  على المنظمات أن تملك أنظمة   نشأةالمعلى أساس النتائج التي حققها الفرد في 
 2.موضوعية لتقييم أداء أفرادها 

                         "F.W nickols"نيكولاس  قدمه الذيالتعريف   أهمهاعدة تعاريف للأداء كما قدم الباحثون 
 يقوم به الأفراد الذيفالسلوك هو النشاط  ،"انه نتاج السلوك    PERFORMANCEالذي عرف الأداء و 
 3.لك السلوك "ذعن تمخضت  التيأما نتاجات السلوك فهي النتائج  ،

"  في هذا الصدد إلى أنه لايجوز الخلط بين السلوك وبين THOMAS CILBERTكما أشار توماس جلبرت "
كعقد ،الإنجاز والأداء " ذلك أن السلوك هو مايقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها  

 .آو التفتيش،أو تصميم نموذج  ،الإجتماعات 
كتقديم خدمة ،نتائج  آومخرج أنه  أي ، ملن يتوقف الأفراد عن العأنتائج بعد  وأ اثرفهو مايبقى من  الإنجازأما 

أي مجموع السلوك والنتائج التي تحققت  ،أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز  .محددة  أو إنتاج  سلعة ما 
 على أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس" . ،معا 

                                                           
 . أحمد السيد كردي ، مفهوم الأداء.1

 kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/123651           20 :14الساعة  2015-03-08اليوم 
 .73، ص.2010، علم الاجتماع، جامعة الجزائر، غير منشورة، مذكرة ماجستير البشرية" "واقع تقييم أداء الإطارات ضمن سياسة تسيير المواردمنصري غزلان،  .2
 .20 ، ص2003عبد الباري إبراهيم درة، "تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات"، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية"، القاهرة، مصر  .3
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أثناء قيامه بعماه من درجة تحقيق وإتمام من خلال ماسبق يمكن ان نعرف الأداء على انه مايصدر عن المستخدم 
الأعمال والمسؤوليات المكونة للوظيفة التي يشغلها وهو يقدر من خلال النتائج المحصل عليها إما كمية الإنتاج 

 1نوعيته والسرعة والدقة في العمل .و 
 

   الأداء محددات   :المطلب الأول 
وهو ينتج من تظافر عدة  ، والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظيفةنشطة الأداء الوظيفي هو القيام بالأ     

ات الأداء تتمثل هذه يطلق على هذه العناصر محدد ، إيجابا أوعلى هذا الأداء سلبا  تؤثرعناصر من شانها أن 
 2المحددات في:

  الجهد: 
وتعتبر المقاييس التي تقيس  ، فترة زمنية معينةيعبر عن المقدار الطاقة الجسمانية او العقلية التي يبلها الفرد م خلال 

 3.سرعة الأداء او الكمية في خلال فترة زمنية معينة ومعبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة
 القدرات و الخصائص الفردية: 

 .تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة 
  عديل أو تغيير وتفسير المعلومات التي عن طريق هو عملية ذهنية تقوم بالإنتقاء والتنظيم وت  :الإدراك

 وذلك حسب الإنطباعات والمعايير  الحواس
  الوظيفة: 

في هذه الوظيفة  إضافاتوماينتظم من الموظف من  ، كل مايتعلق من واجبات ومسؤوليات التي تحتويها الوظيفة
 وأساليبومعدات وطرق  أدواتمايتوفر في الوظيفة من  إلىبالإضافة  ،علمية والجسمية ال وإمكانياتتبعا لقدرات 

 .تستخدمها في عملياتها الإنتاجية
 البيئة التنظيمية الداخلية :  

وطرق التنظيم  آلاتفي المنظمة من  الإنتاجيةوهي كل مايتوفر في المنظمة من تنظيمات تسهل وتنظم العملية 
 والردع وايضا نظم الإتصال الداخلي . التحفيزالإداري من طرق القيادة ونظم 

                                                           
1
كلية العلوم الإقتصادية علوم –قسنطينة  -، جامعة منتوريغير منشورة"، مذكرة ماجستير تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصاديةدراسة فعالية نظام ، "عبد الكريم بوبرطخ .

 .09، ص2011التسيير، 
،كلية العلوم الإقتصادية ، جامعة محمد بوضياف، المسيلة  غير منشورة اجستيرم، مذكرة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية" "تقييم، .سعاد بعجي2

 .13، ص2006وعلوم التسيير، 
 .22، ص2011مذكرة ليسانس في علم النفس، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، "الظروف الفيزيقية وأثرها على أداء العاملين"خديجة بن طبة، نادية باسم،  .3
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  المحيط الخارجي: 
 وأيضا ،خرى لأاالرواتب التي تدفع في المؤسسات  ،تير على الأداء العامل في منظمتهالمحيط الخارجي للمنظمة له تأ
 1.كل هذه العناصر تؤتر على أداء العامل، ومواجهة التحدياتا على المنافسة مكانة المؤسسة وسمعتها وقدرته

 
 أنواع الأداء   :المطلب الثاني 

يطرح إشكالية إختيار المعيار الدقيق  ،إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الإقتصادية 
 يرتبطوبما أن الأداء من حيث المفهوم   ،والعملي في الوقت ذاته الذي يمكن الإعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع

إلى حد بعيد بالأهداف فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة وإستعمالها في تصنيف الأداء  
 معايير الشمولية و الطبيعة.ك
 

 تصنيف الأداء حسب معيار الشمولية   :الفرع الأول
 :كلية وجزئية يمكن تقسيم الأداء إلىلى  إحسب معيار الشمولية الذي قسم الأهداف -

 الكلي  الأداء: 
وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها 

وفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث   ،ولايمكن ننسب انجازها إلى اي عنصر دون مساهمة باقي العناصر
 .وغيرها  النمو ، الأرباح ، الشمولية ، عن مدى كيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالإستمرارية

  الأداء الجزئي: 
وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف بإختلاف المعيار 

أداء  ،حيث يمكن ان ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى  أداء الوظيفة المالية  ،المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة 
 2.وأداء وظيفة التسويق ،أداء وظيفة الإنتاج  ، أداء وظيفة التموين ،الوظيفة الأفراد 

أحد  كما يؤكد ذلك  ،نظمتها الفرعية أ ونشير إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداءات
  .يضا دراسة الأداء على مستوى مختلف وظائفهااسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض أدر  أنالذي يرى الباحثين 

 

                                                           
 .10بق ، صا، مرجع سعبد الكريم بوبرطخ.1
 .90-89، ص.ص2011ر، بسكرة، العدد الأول، نوفمبر ضجامعة محمد خي، "الأداء بين الكفاءة والفعالية"، مجلة العلوم الانسانية"عبد المليك مزهودة،  .2
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  طبيعةمعيار التصنيف الأداء حسب :الفرع الثاني 
 سياسية  ،إجتماعية  ، أما حسب معيار الطبيعة الذي يقسم الأهداف إلى إقتصادية

تماد على الأداء عبالإين "لايمكن للمؤسسة أن تحسن صورتهاوفي إشارة إلى هذا التصنيف يقول احد الباحث
 .له وزنه الثقيل على صورة المؤسسة في الخارج " الإجتماعيبل أن الأداء   ، الإقتصادي أو التكنولوجي فحسب

هداف الإقتصادية تدل على وجود الأداء يمكن القول أن الأذا بناء على هذه المقابلة بين طبيعة الأهداف وأنواع إ
التي تحققها من وراء  والذي يتجسد بالفوائض ، الأداء الإقتصادي الذي يعتبر تحقيقه المهمة الأساسية للمؤسسة 

أما الأهداف الإجتماعية وإن كانت في الحقيقة تمثل قيودا  ،تعظيم نواتجها وتدنيه مستويات إستخدام مواردها 
 وبذلك يتلازم الأداء الإقتصادي ،مفروضة على المؤسسة يلزم بها كل من مجتمعها الداخلي )أفرادها( والخارجي 

 .والمؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيفية الوصول إلى تحقيق اكبر مستوى من النوعين معا  ، والإجتماعي
للمؤسسة وذلك السياسي  آووالإجتماعي يمكن الحديث عن الأداء التقني أو الثقافي  إل جانب الأداء الإقتصادي

إلى تسعى  أو ،جي معين هدافا من هذا القبيل كأن ترغب في السيطرة على مجال تكنولو عندما تسطر لنفسها أ
أوربما تحاول التأتير ،جديدة  تير على السلوك الثقافي لمحيطها بخلق انماط إستهلاكيةأو التأ ،تكوين ثقافة خاصة بها 

جل إيصال أشخاص أإمتيازات لصالحها )تمويل الحملات الإنتخابية من  على النظام السياسي القائم لإستصدار
ما هو الشأن بالنسبة للشركات المتعددة الجنسيات خاصة العاملة منها في بلدان العالم معينين إلى مراكز القرارات ك

 .الثالث
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 أنواع الأداء :( 1-1رقم ) الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين

 
 العوامل المؤثرة على الأداء   :المطلب الثالث 

تتعدد العوامل التي تؤثر على الأداء الوظيفي هناك عوامل تخضع لتحكم المؤسسة وعوامل لاتستطيع المؤسسة   
 التحكم فيها
 تخضع لتحكم المؤسسة التيعوامل   :الفرع الأول 

  العنصر البشري: 
أما العوامل الأخرى  ،باعتباره العامل الديناميكي المؤثر في جميع عمليات الإنتاج مورد في المؤسسة  أهميشكل 

حيث أن القرار الذي يتخذه الإنسان والعمل الذي يؤديه هو ،فهي تؤثر بالدرجة التي يتحكم فيها العنصر البشري 
  وتكلفة . اس في تحديد الإنتاج كمالأسا

 

 أنـــــــــــــــــــــــــــــواع الأداء

 حسب معيار الطبيعة حسب معيار الشمولية

 الأداء الجزئي الأداء الكلي

أداء الوظيفة 
 المالية

أداء وظيفة 
 الأفراد

أداء الوظيفة 
 التموين

أداء وظيفة 
 الانتاج

وظيفة  أداء
 التسويق

أهداف 
 اقتصادية

أهداف 
 اجتماعية

أهداف 
 سياسية
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  الإدارة: 
حيث تقع تحت سيطرة المؤسسة ويقال  ،إن الإدارة مسؤولياتها عظيمة في الإستخدام الفعال لجميع الموارد البشرية 

حيث تؤثر في جميع الأنشطة فهي بذلك تعبر عن التخطيط  ،زيادة معدلات الأداء يعتمد على أساليب الإدارة 
 1أي عملية سيكون سببا في عجز وكفاءة الأداء .  فإنه أي ضعف أو تقصير في،التنظيمي والتنسيق والرقابة لذلك

  طبيعة العمل: 
ومقدار الإشاعات المركبة عن  ،ر فرص الترقية المتاحة يشير إلى مدى الأهمية الوظيفية التي يؤديها العمل ومقدا

وبالتالي العطاء   ، حيث أن كلما زادت درج توافق العامل مع مهمته كلما زادت دافعته وولائه للمؤسسة،المهمة 
 والأداء الجيد.

  عوامل تقنية:  
على حجم الموارد البشرية المطلوبة وكذلك نوعيتها  يؤثريقصد بذلك نوع وحجم التكنولوجيا المستخدمة مما قد 

 2.ذلك على برامج تدريب العاملين وتطويرهم  واثر
 

 عوامل لاتتحكم فيها المؤسسة  : الفرع الثاني
فهي ثمتل محيط المؤسسة بمختلف   ،على رقابة المؤسسة  بمنأىهي  التيمجموعة من التغيرات والقيود والمواقف 

أو قد تكون خطر تؤثر سلبا ،قد تكون على شكل فرص يسمح إستغلالها بتحسين أداء المؤسسة  وأثارها  ،أبعاده
ومع كونها غير  ،أرادت التخفيف من أثارها اذإوبالتالي على أداءها وتفترض عليها التكيف  ،على المؤسسة 

 :لمؤسسة يمكن أن تقسم هذه العوامل حسب طبيعتها إلى خاضعة لتحكم 
 :المتغيرات الإقتصادية :أولا

وكذلك التغيرات في الأسعار وتتمثل  ،وتتمثل في عمليات التنمية والتطوير الإقتصادي في بعض أو كل القطاعات 
فترات الرواج ففي هذه الحالة تتجه المؤسسات إلى التوسع في  ،في عناصر النظام الذي تعمل فيه المؤسسة كالدخل 

أيضا هناك  ،السياسات النقدية والمالية للدولة  ،والعكس في فترات الكساد ،الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية 
 كل هذه الظروف الإقتصادية المحيطة تؤثر على إدارة الموارد البشرية  ،في المجتمع  الإرتفاع المستمر لمستوى المعيشة 

 :المتغيرات السياسية والقانونية

                                                           
 .45-44بق ، ص.صاخديجة بن طبة، نادية باسم، مرجع س .1
 .09،جامعة الجزائر، صمعايير محاسبية ودولية ، في مذكرة دكتوراه غير منشورة، في تطوير منظمات الأعمال"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ودورها  "أحمد مخلوف، .2
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مثل قوانين ،تشمل القوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة والتي تنظم عمل المنظمات الإقتصادية المختلفة  
فالبعد القانوني له اثر كبير على السياسات والممارسات   ، والضريبية ،القوانين الجبائية ،ماراتثيع الإستتشج

 الخاصة بإدارة الموارد البشرية في كل المؤسسات .
 :العوامل الإجتماعية والثقافية 

 :عوامل إجتماعيةال :ثانيا
 مستوى التعلم ،هم هذه المتغيرات معدل الزيادات السكانية لى ممارسات الموارد البشرية ومن أجد مباشر ع تأثيرلها 

 .وغيرها متوسط الدخل   ،
 :العوامل الثقافية :ثالثا 

كم تصرفات الأفراد العاملين حيت تح ،تؤثر بما تشتمله من عادات وتقاليد ومعتقدات وقيم على قدرة المؤسسة 
 .1ابه

 ماهية تقييم الأداء   :المبحث الثاني
 

 . الأخر منها يكمل مع بعضها  وكل متتالية متصلةيمر الفرد بعد حصوله على الوظيفة بثلاث مراحل        
وينتظر منه  ،وظيفة ما يبقى بعدها فترة من الزمن تحت الإختبار  أوفأول مرحلة وهي تكليف الفرد للقيام بعمل 

التي يراها مناسبة  بالإجراءاتالقيام  أي،وظيفة ال أوثم تليها مرحلة أداء الفرد لهذا العمل  ،يحقق نتائج معينة  أن
تقييم النتائج  أيالمرحلة الأخيرة يتم فيها تقييم أداء  الفرد  أماوبالتالي تحقيق نتائج معينة  ،لإنجاز العمل المكلف به 

المراحل  أهمومعايير معينة يتم وضعها مسبقا وتعتبر هذه المرحلة من  أسسالتي حققها الفرد من خلال مقارنتها مع 
أو  ،أو ترقيتهم،اصة بالأفراد في المنظمة كصلاحيتهم لعمل ما على الإطلاق  نظرا لمساهمتها في إتخاد القرارات الخ

 .مكافأتهم وغيرها من القرارات الأخرى 
اء نه يوجد إختلاف بين الأفراد وخاصة في أدائهم لما يكلفون به من مهام ومن وجود إختلاف في أدأ وبالتالي بما

تحديد  وبالتالي ،الفرد من وقت لأخر كان لابد من وجود عملية تمكننا من معرفة مستويات الأداء هؤلاء الأفراد 

                                                           
1

 .    30:11www.univ-tiaret.dz/bibliotheque/theseSite/AA26~1/.../05.docالساعة  2015-04-01اليوم 
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 PERFORMANCE"نقاط القوة والضعف في أدائهم .هذه  العملية هي تقييم الأداء 

APPRAISAL". 1التي تعتبر جزء من عملية اشمل هي التقييم العام للفرد 
 

 فه هداوأمفهوم تقييم أداء العاملين   :المطلب الأول 
حد الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية وهي بالغة الأهمية كونها تبين نقاط القوة أيعتبر تقييم الأداء     

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

 م أداء العاملين يمفهوم تقي  :الفرع الأول 
فهناك من سماها بتقدير الأداء وآخرون أطلقوا ،هناك عدة تسميات تطلق على وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية    

ولكن تسمية تقييم أداء العاملين او الموارد  م الكفاءة كما أطلق البعض عليها تسمية قياس الكفاءةيعليها تقي
 2.البشرية الأكثر إستعمالا

 :عدة تعاريف لتقييم الأداء العاملين نذكر منها هناك -
   ومحاولة التعرف ،"انه نظام رسمي لقياس وتقييم تأتير خصائص الفرد الأدائية والسلوكية  :التعريف الأول

 3".على إحتمالية تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل لإفادة الفرد والمؤسسة والمجتمع
  تعريف ماهر أحمد "تقييم الأداء هو نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين  :التعريف الثاني

ويحتاج الأمر إذن أن يكون العاملون قد قضوا فترة زمنية في أعمالهم وبشكل يمكن من القيام ،لأعمالهم 
 4بتقييم أدائهم خلالها". 

 
 عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة و الضعف في الجهود التي يبذلها الفرد و   :التعريف الثالث "

 5السلوكيات التي يمارسها في موقف معين من أجل تحقيق هدف محدد خططت له المنظمة مسبقا ".

                                                           
، إدارة أعمال، جامعة غير منشورة ير، مذكرة ماجستشركات ومؤسسات القطاع العام الصناعي السوري""أنظمة الأجور وأثرها على أداء العاملين في ، ناصر سومر أديب .1

 .96، ص2002تشرين، 
 .166، ص2012دكتوراه في علم الاجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة مذكرة ، التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية"استراتيجية "، غنية بودوخ .2
 .19بق ، صا، مرجع سعبد الكريم بوبرطخ .3
 .76، ص2009كلية العلوم الإقتصادية، ، جامعة محمد بوقرة، بومرداس،   غير منشورة اجستيرممذكرة  ،"المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين"، صليحة شامي .4
 .21بق ، صاس جعخديجة بن طبة، باسه نادية، مر  .5
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  يرى اندرودي وآخرون بان تقييم الأداء هو " العملية التي بموجبها الحصول على   :التعريف الرابع
 ية على وجه العموم مهمة المراجعةوتؤدي هذه العمل ،مات المرتدة حول فعالية العاملين في المنظمة المعلو 

 1من القرارات التنظيمية ". الكثيرعلى ضوئها  تتخذالمراقبة وإستخلاص المعلومات التي ،
 :*يتضح من التعاريف السابقة بأن تقييم أداء العامل وظيفة تشتمل على النقاط التالية أهمها 

 . مستوى أداء الفرد وسلوكه  
 . مدى تكرار نفس النتائج في المستقبل وهذا مما يسمح بتحسين الأداء 
 . بما أن الأداء يشكل نقاط القوة والضعف يسمح ببلوغ الهدف المسطر 
  هذا الأداء على فعالية المنظمة .إنعكاسات وأثار 

أو تعد كما يرى "باري" بأن تقييم العمل طريقة منهجية  منظمة ذلك بالمقارنة بالمناهج التي تتسم بالعشوائية -
غير منهجية  ويعني ذلك انه يتم الحكم على الوظائف بناء على المعايير نفسها في كل مرة والذي بشان هان 

 :عمليات هي  " عمليات التقييم إلى أربعيويلخص "بار  .ق يضمن حدوث نوعا من التواف
 في بعض الأحيان يتم النظر إلى عمليات التقييم بأنها عملية علمية  وحقيقة  :تقييم العمل كعملية عقلية

يتم تحديد العلاقة بين  ،وذلك  في أي خطة للتقييم أيا كان مدى تطورها ودقتها   ،الأمر إنها غير ذلك 
ومع ذلك فإنه ينبغي  ،الوظيفة والأخرى بناء على حكم ورأي الأشخاص الذين يقومون بعملية التقييم 

أن تكون هذه العملية منهجية حيث ينبغي أن يتم تكوين الأراء والأحكام عن الوظائف باستخدام 
 معايير معينة.

 عملية التقييم بالمقارنة في المقام الأول ويتمثل الهدف منها في تقوم   : ييم العمل والحجم النسبي للوظيفةتق
 نهاية في المقارنة بين موظف وأخر.ال
  ومن النقاط الرئيسية التي تتعلق بمبادئ تقييم الأداء أن هذه   :الإهتمام بالأشخاص وليس بالوظائف

بعملية التقييم لابد  وعلى ذلك أن عند القيام ،العملية يجب أن تتناول الأشخاص وليس الوظائف 
 للمقيم أن ينسى الوظيفة ويركز على الموظف أداءه .

  يجب أن يقوم بتقييم أي وظيفة على إعتبار الأداء في هذه الوظيفة  :عملية تقييم الأداء والأداء المرضي
بان كل خد بالحسؤ ومن ثم أن أي عملية تقييم لات ،مرضي تماما وان يصل مستوى الأداء إلى المائة بالمائة 

 1.المسؤوليات المطلوب القيام بها 

                                                           
 .54بق ، صا، مرجع سمنصريغزلان  .1
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تحاول من خلاله تحليل أداء الفرد بكل مايتعلق به من  ،إذن تقييم أداء العاملين هو نظام رسمي في المنظمة -  
وذلك بهدف تحديد نقاط القوة  والضعف  ،سلوكية  أوبدنية أو مهارات فنية أو فكرية  صفات شخصية أو

فعملية  ،والعمل على تعزيز الأولى ومواجهة الثانية  وهذا من أجل ضمان تحقيق فعالية المنظمة الآن وفي المستقبل  
وإنما هي وسيلة للوصول إلى عدة غايات منها إعادة النظر بسياسات الأجور  ،التقييم ليست غاية في حد ذاتها 

والتدريب وأهم غاية لعملية تقييم أداء العاملين هي التركيز على التغذية العكسية وهي تعتبر من أهم أهداف الترقية 
 2عملية التقييم . إدارة الموارد البشرية من

يعد تقييم الأداء الوظيفي وسيلة أساسية للحكم على فعالية وكفاءة أداء العاملين من ناحية وعلى دقة البرامج -
 3:ويمكن تلخيص أهمية تقييم الأداء الوظيفي في النقاط التالية ،لتي تتبعها المنظمة من ناحية أخرى والسياسات ا

  الفرد.تحديد مدى كفاءة 
 .مكافأة ...( ،علاوة  ،المعادلة العادلة وحصول كل عامل على مايستحقه )ترقية -

  زيادة مستوى الرضا. 
  بين الرئيس والمرؤوس الاحتكاكخلق فرص. 
  المستمر بما يبدله الفرد من جهد وطاقة في تأديته لعمله بخلق المناخ التنظيمي  الاهتماميرتبط التقدير

 العلاقات الحسنة والروح المعنوية الدافعة للعمل .
  يؤدي شعور العاملين بأن جهد ماتقوم بتقييم نشاطهم إلى الإلتزام بتنفيذ المهام فضلا عن شعورهم

 هم وعملهم معا .بالمسؤولية اتجاه أنفس
 . يساعد على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 
  يمكن التقييم الموضوعي من ان يكون وسيلة جدب للموارد البشرية ذات مؤهلات نوعية. 
  الحكم على دقة السياسات والبرامج المتعلقة بالإستقطاب والاختيار والتعيين. 

 4:من توافر عدة عوامل لنجاح التقييم وأهم هذه العواملإنطلاقا من أهمية عملية التقييم هذه لابد 
o . رغبة الإدارة في حل النزاعات والخلافات التي قد تنشأ بينها وبين الأفراد بسبب الأجور 
o . إختيار الأفراد في المنظمة بأهمية التقييم وفوائده 

                                                                                                                                                                                     
"، سلطنة عمان، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي،  أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليمعبد الله حمد محمد الحساسي، " .1

 .108.109ص.ص.
 .19بق ، صا، مرجع سعبد الكريم بوبرطخ .2
 .79بق ، صا، مرجع سشاميصليحة  .3
 .29بق ، صا، مرجع سناصر سومر أديب .4
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 إختيار طريقة التقييم المناسبة .
o  التقييم .تحديد الوظائف والأعمال التي يتناولها 
o . توافر دراسات كافية لتحليل الأعمال والوظائف وتوصيفها 

 أهداف تقييم أداء العاملين    : الفرع الثاني 
إن عملية تقييم الأداء تستهدف ثلاث غايات تقع على ثلاثة مستويات هي المنظمة الدير والفرد العامل نوجزها   

 :فيما يلي 
 1:على مستوى المنظمةأولا: 
  مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد إحتمال تعدد شكاوي العاملين إتجاه المنظمة .إيجاد 
 . رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم وإمكاناتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور 
 ة ذات مهارات مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة تمكنها من الإحتفاظ بالقوى العامل

 وقدرات متميزة .
  تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم على

 دقة هذه السياسات.
 2على مستوى المديرين:ثانيا: 
 ة العليا في المنظمة قادرة على مراقبة جهود الرؤساء وقدراتهم الإشرافية والتوجيهية ر تقييم الأداء يجعل الإدا. 

من خلال نتائج تقييم الأداء المرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها فمن خلالها تقوم الإدارة العليا بتقديم 
قة جيدة بين الرؤساء والمرؤوسين توجيهات ودورات تكوينية للرؤساء من أجل التوجيه الأمثل لهم وهذا بتكوين علا

 .وتكوينهم على تقييم الأداء الأمثل والموضوعي 
 تكوين علاقات جيدة مع المستخدمين والتقرب غليهم للتعرف على مشاكلهم وصعوباتهم. 
  تنمية قدرات المدير أو المشرف في مجالات الإشراف والتوجيه وإتخاد القرارات السليمة فبما يتعلق

 .بالمستخدمين 
 .التعرف على كيفية أداء العاملين بشكل علمي وموضوعي 

 
                                                           

، 2013كلية علوم التسيير، جامعة أوكلي محند أولحاج، البويرة،   ،غير منشورة، مذكرة ماستر ""محددات الرضا الوظيفي وأثرها على أداء الموظفين في المؤسسة، سامية زوبيش .1
 .55ص

 .20ص بق ،ا، مرجع سعبد الكريم بوبرطخ .2
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 1:على مستوى الأفراد العاملين:ثالثا 
  معطيات (عن سبل تطور الفرد داخل المنظمة.–توفير الإعلام )معلومات 
 السماح للفرد بالتكيف والتطابق مع عمله.        
 . تعزيز حسن المسؤولية لدى الفرد العامل 
  للعامل فيما يخص ذاته.توفير تغذية رجعية 
 . السماح لكل مرؤوس بالإطلاع 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 
  توفير حيز لخلق إتصال بين الرؤساء ومرؤوسيهم. 
 .إمكانية كشف العوامل المؤثرة على الأفراد والمسببة في الإضرار بالمردود 

 
 أهداف عملية تقييم أداء العمال  :( 2-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .64ص،بق ا، مرجع س.غزلان منصري1

 تخطيط القوى العاملةالمساهمة في 
 

التعرف على مستويات أداء 
 العمال

 اختيار العمال الصالحين للترقية
 

 تشجيع المنافسة بين العمال
 

 وضع خطط تحسين الأداء
 

 تفهم المديرين لقدرات العمال
 

 تحسين عملية الاتصال
 

ترشيد سياسة الأجور 
 والحوافز

 

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية

 

 قياس الكفاءة الانتاجية
 

توفير التوثيق للقرارات 
 الإدارية

 

 تخطيط المسار الوظيفي
 

أهداف عملية تقييم أداء 
 العمــــــــــــال
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 .69، صبق ا، مرجع سغنية بودوخ  :المصدر

 
 تقييم الأداء من خلال النظريات الإدارية   :المطلب الثاني

نستعرض مختلف سوف  وفيما يلي ، عدة مدارس إداريةحظي موضوع تقييم الأداء عدة دراسات من طرف     
 النظريات التي ساهمت في إشكالية تقييم الأداء والأسس التي ركزت عليها كل نظرية 

 
  مدرسة الإدارة العلمية :لفرع الأول ا

هذه المدرسة الأسلوب العلمي في الإدارة والتنظيم مركزة في ذلك على تصميم الوظيفة بالطريقة  اعتمدت"   -  
وتدريب العاملين وتحفيزهم  اختيارإضافة إلى  ،التي تؤدي إلى تقليص الوقت والجهد للعاملين إلى أدنى مايمكن 

 1.ماديا"
وبهذا تكون مدرسة الإدارة   ،أداء العاملين  وعقلنهالإدارة العلمية هذه لمداخل من أجل ترشيد  استخدمتولقد 

الرئيسي لهذه المدرسة هي  الانشغالحيث  كان  ،العلمية قد احدثت ثورة حقيقية حول موضوع الأداء ومحدداته  
ة "ففي تقاليد هذه المدرس أما التقنيات التي ركزت عليها في عملية التقييم فهي معايير التقييم  ،الموضوعية الأداء 

نظام التنقيط في الوظيفة وهي تسعى إلى تطويرها بأكثر موضوعية ورجمت هذه المتطلبات وشروطها في  اعتمدت
 2.شكل سلوكيات متعلقة بالأداء "

مدرسة الإدارة العلمية على عملية  اعتمدتوهكذا تكون المدرسة قد حددت الأداء ومستويات الكفاءة كما   
 .وبما يعزز من استخدام الأساليب العلمية في الأداء  ،تصميم الوظائفداء كوسيلة لإعادة تقييم الأ

 مدرسة العلاقات الإنسانية  :الفرع الثاني 
كما ركزت في دراستها  ،العنصر الأساسي في الإدارة  اعتبرتهركزت هذه المدرسة على المورد البشري حيث     

كأساس لبناء علاقات إنسانية تؤدي إلى رفع كفاءة الفرد والوحدة    والاتصالاتعلى الحوافز والقيادة والتدريب 
التي ظهرت من  وتقييم الأداء على مقابلة التقييم  سوبناءا على هذا فقد ركزت في عملية قيا "التي يعمل فيها

مما  وبأدائه به الاعترافخلال نظرية التحفيز مركزة على رغبة الفرد في الحصول على التقدير وكذا رغبته في تحقيق 

                                                           
 .81، ص2000، عمان، الأردن، 8بعة دار حامد للطباعة، ط ،المبادئ ،العمليات، المداخل، التجارب"-"التنظيم الصناعيأكرم محمد الطويل، خالد عبد الرحمن الهيتي،  .1

2 . Cadin (L), Guerin (F), Pigeyere (F), gestion des ressources humaines pratique et element de théorie, Edition 
dunod, Paris, 2002, P310. 
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الذي من شأنه أن  والاتصال للاستماعحيث تسمح المقابلة من تهيئة الوقت المناسب  ،يعزز الدوافع والرغبة عنده 
 1.اليومية في الحياة اليومية للمؤسسة" الانقلاباتيقلل من الكثير من 

 والاتصالوجاء التأكيد على مقابلة التقييم لأنها المصدر الذي يؤكد على مبدأ العلاقات المتضامنة في المنظمة   
 الحقيقي بين الأطراف الفاعلة  وبالتالي تصبح المقابلة غاية في حد ذاتها .

درسة الإدارة إذن فإن مدرسة العلاقات الإنساني اعتبرت مسالة موضوعية الأداء مسالة ثانوية على عكس م
 العلمية التي ركزت عليها أي يمكن تفادي الذاتية بالإعداد الجيد للمشرفين على عملية التقييم .

 لى ضرورة المزج بين المعايير إوبالإضافة غلى تركيز هذه المدرسة على مقابلة التقييم كأداة من أدوات التحفيز دعت 
 2.الموضوعية والسلوكية 

 تطورات إتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية : الفرع الثالث 
ركزت هذه المدرسة دراستها حول القرارات الإدارية حيث تقوم هذه النظرية على تحديد مسؤوليات وأعباء  

كما يرسم له الأهداف التي بمقتضاها يصدر القرار " أما المقارنة النظرية لتسيير الموارد ،كل فرد تحديدا دقيقا 
موضوع تطورات إتخاذ القرار فهي تثير سؤالا هاما حول الدور الذي تلعبه عملية التقييم في إتخاذ البشرية في 

 أنالقرارات المتعلقة بالموارد البشرية مثل القرارات المتعلقة بالرواتب التعيين التدريب ..... حيث بينت المعاينات 
جتماعية بعيدة عن إلى علاقات إارات التعيين فهي ترجع القرارات المتعلقة بالرواتب لاتتعلق بنتائج التقييم أما قر 

 3.الإفتراضات المقدمة عند إجراء مقابلة التقييم "
التساؤل عن سلطة  وإلىوهذا مايؤدي إلى طرح سؤال حول تأتير تقييم الأداء على قرارات تسيير الموارد البشرية 

تؤخذ القرارات المستخلصة من عملية التقييم بعين مدى  أيوإلى  ،القائم بعملية التقييم في إتخاذ هذه القرارات 
 الإعتبار عند إتخاد هذه القرارات وبما يعزز حظوظ الخاضعين للتقييم في الإستجابة لطموحاتهم .

 
 
 
 
 

                                                           
1.Cadin (L), Guerin (F), Pigeyre (F) , op, cit, P310. 

 .198بق ، صااكرم محمد الطويل ، مرجع س .2
3 . Cadin (L), Guerin (F), Pigeyre (F) Op, Cit, P312. 
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 النماذج الحديثة في تقييم الأداء  :المطلب الثالث 
 :ظهرت في الآونة الأخيرة عدة نماذج في مجال تقييم الأداء أهمها   

 الإدارة بالأهداف وعملية التقييم :الفرع الأول 
ون والمشاركة بين  دارة يعتمد على أهداف قابلة للقياس تحدد بالتعا"الإدارة بالأهداف هي نظام شمولي للإ 

الإدارية تهدف من خلالها المنظمة إلى زيادة مشاركة المرؤوسين في وضع الأهداف التي يقومون  كافة المستويات
وهي تستخدم كأسلوب لقياس وتقييم أداء وتوقف درجة التقييم على   ،وإتخاذ القرارات الملائمة لذلك  بتحقيقها 

 1كيفية الإنجاز ودرجة تحقق الأهداف الموضوعية مسبقا ".
كما تهدف إلى تنمية قدرة الفرد  ،وتتميز الإدارة بالأهداف بأنها تولي إهتمامها الرئيسي للأداء المستقبلي للفرد 

ديد أهدافه وتعيين سبل تحقيقها وتحليل قدراته والحكم على أدائه إضافة إلى انها تركز على إنجازات أو على تح
 نواحي سلوك محددة في عمل الفرد زد على ذلك أن هذه الطريقة تكشف قدرات المشرفين على التفكير والإبتكار

 ماعة .من تركيزها على الج أكثرتركيزها المكثف على الفرد  كذلك ومايميز
 إدارة الأداء  :الفرع الثاني 

إدارة الأداء هي عبارة عن عملية تواصل مستمرة تنفذ بالإشتراك بين الموظف ورئيسه المباشر  وتهدف إلى 
 2 :التواصل إلى توقعات وفهم واضحين بخصوص

 :واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من الموظف تأديتها 
  ؟كيف يساهم عمل الموظف في تحقيق أهداف المؤسسة 
  ؟ماذا يعني إتقان العمل بعبارات محددة 
 ؟كيف سيعمل الموظف والمشرف معا للمحافظة على الأداء الحالي للموظف وتحسينه والبناء عليه 
 ؟كيف سيجري تقييم أداء العامل 
  ؟ماهي العقبات التي تعترض الأداء وكيفية التغلب عليها 

وبما يحقق  ،إذن فإدارة الأداء تقوم على عدة عمليات متداخلة ومتكاملة تهدف إلى تحقيق نتائج الأداء المحددة    
وتحديد  ،أهداف المنظمة ذاتها وهذا من خلال تحديد المستوى المطلوب من الأداء ثم قياس المستوى الفعلي للأداء 

 وير الأداء الفعلي ليصل إلى المستوى المستهدف . مل على تصنيفه وتحسين وتطالعالفارق بين المستويين و 

                                                           
 .109، ص2000دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،الإدارية""مبادئ ي العلوم ، نصر الله حنا .1
 .26، ص1999بين الأفكار الدولية للنشر والطباعة، عمان، الأردن،  ،"تقييم الأداء"روبرت باكال، ترجمة موسى يونس،  .2
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 أساليب تقييم أداء العاملين   :المبحث الثالث
 
فأحسن   ،إن العوامل الخاضعة للتقييم من الضروري أن تكون مرتبطة بالعمل ويمكن تقديرها أو قياسها     

نظم تقييم الأداء هي تلك النظم التي تركز على العوامل التي يمكن ملاحظتها مثل سلوك الأفراد العاملين أثناء 
إستخدام كلمات  ،العمل وهذا على أساس وجود أو غياب بعض مظاهر السلوك مثل وجود إبتسامة قبل الكلام 

إستخدام رد صحيح على إعتراضات الزبون المحتمل  ،لمحتملالمثابرة في طلب مقابلة الزبون ا ،مناسبة عند الكلام  
معدلات الأخطاء  ،أرقام المبيعات ،وكذلك على أساس النتائج التي يحققونها مثلا على أساس الوحدات المنتجة 

أن هذا لايمنع أن تكون عوامل الشخصية إلا  ،والجودة والوقت المحدد للإنجاز والتكلفة ،وعدد الوحدات المعيبة 
وامل مهمة وأساسية في مدى فعالية أداء العامل خاصة فيما يتعلق بالتفاعل والتعامل مع الآخرين والمهارات ع

 1والقدرات والإتجاهات والقيم والدوافع والقابلية والإستعداد للعمل .
لب الأول  وهناك مجموعة من المراحل عند تقييم أداء العاملين يجب مراعاتها هذا ماسوف نتطرق إليه في المط  

كما توجد مجموعة من الطرق والأساليب التي تعتمد عليها المنظمات في تقييم أداء عامليها وهي مفصلة في 
طلب الأخير وكيف تعالج هذه المطلب الثاني إلا انه تواجه العديد من الصعوبات وهذا ماسوف نجده في الم

 المشاكل .
 

 مراحل تقييم أداء العاملين   :المطلب الأول
 :كالتالي   العاملين وهييوجد مجموعة من الخطوات التي يجب مراعاتها عند تقييم أداء     
وكيف سيتم تقييمه  ،أي الإتفاق بين الرئيس والمرؤوس على العمل الذي سيتم إنجازه  :تحديد معايير الأداء  :أولا

يتوقع أن يحققها العامل )المرؤوس( الذي وبالتالي فإن معيار الأداء هو بيان مختصر يصف النتيجة النهائية التي 
 يؤدي عمله المطلوب .

وتمثل معايير الأداء في هذه الحالة القانون الداخلي المتفق عليه بين الرئيس والمرؤوس على الطريقة التي تمكنه من  
داء عادة هي ومعايير الأ ،وفي نفس الوقت التعرف على القصور في الأداء فور  حدوثه  ،الوصول إلى أفضل أداء 

 2.مسؤوليات العمل المحددة والواردة في توصيف منصب العمل

                                                           
 .7، ص2004 ر، بسكرة، جوانضنسانية، العدد السادس، جامعة محمد خيمجلة العلوم الا ،المنظمات" ء"تقييم أداء العاملين كأداة لرفع أداعبد الناصر موسى،  .1

2
 .8عبد الناصر موسى، مرجع سابق، ص. 
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هناك عدة طرق متعددة تستخدم في عملية التقييم ماهو تقليدي ومنها ماهو حديث  :إختيار طريقة التقييم :ثانيا
 1وفقا للمعايير المحددة مسبقا .

لة قياس أداء العاملين تم مقارنته بالمعايير المحددة )التوقعات( في الخطوة الأولى رحيتم في هذه الم :تقييم الأداء:ثالثا 
 2العاملين.مما يمكن من إصدار حكم موضوعي على أداء 

أدائه والنتائج التي حققها ودرجة تقدمه في أدائه في عملية تعريف العامل بمستوى  وتتمثل: العكسيةالتغذية :رابعا
 العكسية ضرورية لأنها تفيد العامل في كيفية أدائه المستقبلي لعمله.لعمله وتعتبر التغذية 

 المتعلقة بالترقية والنقل والتعيين وتطوير الأداء والاستفتاء . :إتخاد القرارات الإدارية -5
وتمثل المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداء حيث يتم وضع الخطط التطويرية من  :وضع خطط تطوير الأداء  -6

خلال التعرف على المهارات والقدرات والقابليات والمعارف والقيم التي يحملها الفرد العامل والإستفادة منها في 
 3إنجاز الأعمال أو محاولة تطويرها مما ينعكس على تحقيق أداء متميز.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .57صبق ، ا، مرجع سسامية زوبير .1
 .13، ص2012، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، غير منشورة مذكرة ماجستير ،"تقييم أداء العاملين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"، عبد القادر صالحي .2
 .71، ص2009في إدارة أعمال، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان،  غير منشورة،  مذكرة ماجستير ،"دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء"باب ولد سيدن،  .3
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 خطوات تقييم أداء العاملين   : (3-1) لشكل رقما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 85شامي صليحة ،مرجع سابق، ص.  :المصدر

 طرق تقييم أداء العاملين   :لمطلب الثانيا
وب الذي يتم على أساسه تقييم أدائه ويمكن هناك عدة طرق لتقييم أداء الأفراد وتقدير كفاءته والتي تشرح الأسل

 حصرها إلى مجموعتين رئيسيين )طرق تقليدية وطرق حديثة(.
 الطرق التقليدية :الفرع الأول  
 :تضم عدة طرق وهي كالتالي   

 :طريقة التدرج البياني أولا:     
هذه الطريقة تقوم على أساس تقدير  أداء الموظف أو صفاته على خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير     

ممتاز وذلك حسب توفر   ،جيد جدا  ، متوسط،كأن تكون التقديرات ضعيف ،منخفض وينتهي بتقدير مرتفع 
ثم يتم جمع تلك التقديرات  ويصبح المجموع ممثلا ،نقاط  أوكل من هذه الخصائص فيه التي تعبر عنها بأرقام 

 وضع معايير الأداء

 اتخاذ القرار الملائم في ضوء المقارنة ملاحظة أداء العاملين وتسجيله

 مقارنة الأداء بالمعايير الموضوعية
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وتمتاز هذه الطريقة بالسهولة والبساطة وعادة يتم ،للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقييم أنه يمثل هذا الفرد 
 : وجب هذه الطريقة بواسطة رئيس المباشر لهم إلا أن لهذه الطريقة عيوب منها قياس أداء الأفراد بم

  إحتمال أن يتحيز الشخص القائم بالتقييم في تقديره بمعنى أن يقوم الرئيس بإعطاء تقدير مرتفع لشخص
وبالتالي إعطاء تقدير مرتفع   ،أو الخصائص نتيجة لتفوقه في خاصية  واحدة  ،معين في جميع الصفات 

 وقد يكون الشخص ضعيف في ناحية معينة وبالتالي إعطائه تقدير ضعيف .
 ة القائم بالتقييم وطريقة تفكيره وإتجاهاته قد يترتب عليها إعطاء تقديرات أعلى من الواقع أن شخصي

أو أن يعطي تقديرات أقل من الواقع لكل من يقوم بتقييمه  ،لكل من يقوم لقياس أدائه إذا كان متساهل 
 كان متشددا في تقييمه .ذا  إ
  سبيل المثال مركز الشخص  ومنها علىهناك مؤثرات كثيرة قد تجعل من عملية قياس الأداء ذات موضوع

لتقييم الأشخاص على المراكز العليا  بأكثر مما يستحقون  اتجاهاتموضع التقييم إذ قد نجد أن هناك 
وكذلك  ،يعمل فيه أو القسم الذي  ،ومن المؤشرات أيضا نوع العمل الذي يقوم به الشخص  والإدارة ،

 علاقة هذا الشخص بالرؤساء .
 :ومن أجل التغلب على هذه العيوب قد تلجأ الإدارة إلى التالي  

o  حدة.أن يكلف أكثر من شخص بعملية قياس الأداء كل على 
o  أن تقوم تقوم الإدارة بتعديل التقديرات التي يضعها كل مشرف كإعطاء تقديرات أعلى من الواقع أو

 .1من الواقع تقديرات اقل
 :طريقة الترتيب  ثانيا:  
حيث يقوم المدير بإعداد قائمة بأسماء العاملين معه ويقوم  ،وهذه الطريقة سهلة وقديمة في تقييم أداء العاملين     

"مثلا للأحسن ثم يتدرج حتى 1بترتيبهم تصاعديا وتنازليا  اعتمادا على أحسنهم كفاءة وأقلهم وذلك بإعطاء رقم "
وليس إستنادا إلى المعايير الوظيفة   ،لى نهاية القائمة الذي يمثل الأسوأ  وتتم المقارنة هنا بين الأشخاص إيصل 

لذلك يفضل قيام أكثر من شخص لعملية   ،تبدو سلبية هذه الطريقة في إحتمال تحيز المدير في عملية الترتيب
  ،الترتيب إلى جانب المدير 

 2ظفين الذين سيتم تقييم أعمالهم.شريطة إلمامهم فعلا بأداء المو 
                                                           

إدارة الأعمال، الجامعة الاسلامية، غزة، كلية التجارة،  نشورة، غير م مذكرة ماجستير فعالية نظام تقييم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملين"،"موسى محمد أبو حطب،  .1
 .27.26، ص.ص.2009

 30:21على الساعة 2015-04-20اليوم  .2
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   :من مزايا هذه الطريقة تتميز بأنها
 التطبيق.سهلة 
 . التفرقة بين الكفء وغير الكفء تتم بطريقة واضحة 

 من عيوبها  مايؤخد على هذه الطريقة 
  إلى الشخص القائم بالتقييم وطريقة تفكيره وإحتياجاته قد يترتب عليها نتائج غير موضوعية  فقد تميل

 الذاتية في الترتيب والتقييم .
  يصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من الأفراد 
 .1لاتظهر نواحي الضعف والقصور في أداء الموظف بالنسبة لكل مجال على حدة 
 :طريقة التوزيع الإجباري  ثالثا: 

حيث يتركز غالبية ،منحنى التوزيع الطبيعي  ويعتمد علىالتوزيع الطبيعي   مبادئتعتمد هذه الطريقة على    
بينما تأتي المجموعة الممتازة حول أحد أطراف تقابلها المجموعة الضعيفة حول  ،العاملين حول الوسط الحسابي 

الطرف الأخر فيكون كل رئيس مجبرا نسبيا على توزيع مرؤوسيه على درجات قياس الكفاءة بشكل تحدده المؤسسة 
وتبدأ النسبة في الإنخفاض كلما بعدنا عن هذه  ،درجة وسطية من المقاييس  تأخذالغالبية  وهو توزيع يرى أن

 .الدرجة الوسطية 
 :من مزايا هذه الطريقة -

  سهولة وبساطة عملية تقييم الأداء. 
 ل جهد ا في التقييم ذلايب. 
 ييم وتتفادى التساهل والميل  إلى تعميم التقييم للعاملين قسرعة الت. 
  هذه الطريقة لأغراض محددة كالترقيةتعمل. 
  المستخدمين.تستخدم عند تقييم عدد كبير من 

 :ا ـــــــهوبـــــــــــــــــــــــعي-
o  جليا رأي الشخص للمقيم في نتائج التقييم نقص الموضوعية بسبب التوزيع الإجباري للعاملين مما يظهر 

                                                                                                                                                                                     

www.abahe.co.uk/b/human-resources.../human-resources-as-a-system-71.pdf 
  30:10على الساعة 2015-03-28اليوم  .1

9alam.com/community/.../myaiir-txhsin-alda-fi-almss-alaqtsadi.8031 
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o  1عليه هذا التوزيعلايوجد تفصيل لمعايير التقييم والأساس الذي تم . 
 :المقاليطريقة التقييم  رابعا:

من خلال إعتماد نموذج معين لهذا الغرض  ،وتتطلب هذه الطريقة أن يقوم المقيم بكتابة وصفا لأداء الفرد    
ومن الأمثلة التي  ،وعادة مايتم تقديم توجيهات وإرشادات للمقيم عن الموضوعات التي يجب تغطيتها في التقييم  

 :يمكن أن تحتويها التقييم
 :داء هذا الفرد متضمنا لأصف رأيك الشخصي  

 .كمية وجود الأداء المحقق 
 . المعرفة المتعلقة بالوظيفة 
  قدرته على التكيف مع العمل 
 . علاقته مع زملائه والعاملين معه 
 ومن المشاكل التي تنطوي عليه هذه الطريقة في التقييم هي   ، قاط القوة والضعف في أدائه وهكذاماهي ن

ولذا   ،إذ يعتمد كليا على القدرة أو الرغبة في الكتابة المقالية  ،الشكل والمحتوى للتقرير الذي يعده المقيم 
فإنه من الصعب مقارنة التقييم المقالي بعضه مع البعض الأخر للأسباب المتعلقة بطبيعة المقيم ذاته من 

 . 2المهارت الكتابية والوظيفة التي يعتمدها في التقييم للفرد أو الأفراد المراد تقييم أدائهم حيث
 :المراجعة طريقة قوائم خامسا: 

 من خلال هذه الطريقة يستخدم المقيم قوائم بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل إدارة الأفراد والأقسام     
ويكون تأشير المقيم الذي هو في  ،وعلى المقيم أن يؤشر ويختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد العاملين ،

لى إدارة الأفراد لتحليلها  وتحديد إتذهب وعند إتمام قائمة المراجعة  ،الغالب المشرف المباشر إما بنعم أو لا 
ثم يعود التقييم النهائي من ،ة في القائمة حسب درجة أهميتها الدرجات والأوزان لكل عامل من العوامل  المحدد

إدارة الأفراد إلى المشرف المباشر لمناقشته مع الأفراد العاملين وفقا لهذه الطريقة فإن المقيم لايتذخل ولا يعرف 
 الدرجات المحددة مسبقا .

 :مزايا هذه الطريقة -
 ديد درجة الأهمية والدرجات لكل صفة مختلفين تقلل من التحيزات حيث أن المقيم والمسؤول عن تح 
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 وما سبق لايعني بأنه لايوجد تحيز مطلقا حيث بإستطاعة المقيم تمييز الصفات الإيجابية والسلبية ومن ثم إختيار
 مايراه اعتمادا على حكمه الشخصي .

 :عيوب هذه الطريقة -
o  يوجد لديها من تصنيفات أعمال وفقا تكلفتها غالية حيث تتطلب من المنظمة إعداد قوائم بقدر ما

 .1 .للأعمال الموجودة لديها حيث أن فقرات هذه القائمة تختلف من عمل لعمل أخر
 

 الطرق الحديثة  :الفرع الثاني
   :هناك عدة طرق وهي كالتالي  

 :التقييم على أساس النتائج أولا:
وقد ارتكزت هذه ،تقوم هذه الطريقة علة أساس إتخاد النتائج أو ما أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم أدائه     

وتنمي نوعا من روح التعاون بين الرئيس  ،الطريقة على بعض الضمانات التي توفر لها الموضوعية في التقدير 
 .وأهداف المؤسسة والمرؤوسين بالشكل الذي يحقق رغبات الفرد وتعاون الرؤساء 

 .العلمية على نجاح هذه الطريقة في بعض المنشات في الدول المتقدمة وأحرزت نتائج متميزة  بوقد دلت التجار 
  على الرئيس المباشر أن يصل مع المرؤوس  إلى إتفاق بشأن العناصر التي يتم إستخدامها أساسا في قياس

 .وس ؤ أداء هذا المر 
  أن العمل  يتأكد منعلى الرئيس أن يقدم إرشاداته ونصائحه للعامل من خلال أداء العامل لعمله وأن

 الموضوعية.يسير حسب الخطة 
  على الرئيس بالتعاون والتفاهم م الأفراد أن يصل إلى إتفاق مع المرؤوس على المعايير التي سيتم إستخدامها

وتدل الدراسات العلمية على إستخدام هذه  ،ائج الأخرى في قياس أداء هذا المرؤوس وغيرها من النت
والمشاركة في المسؤولية وتحريك الدوافع  ،الأداءالطريقة من شأنها أن تخلق جوا مناسبا  من التعاون في 

 لينفي نفوس العام الطمأنينةوالآمانتشيع روح  أخرىومن ناحية ،مجالات ايجابية مثمرة  الإنسانيةإلى
  .2الأداءتجابة لعملية قياس اس أكثروتجعلهم 

 
                                                           

 ،2005كلية العلوم التجارية،   جامعة محمد بوضياف، مسيلة، غير منشورة، مذكرة الماجستير، "دور تقييم أداء العاملين في تحديد الاحتياجات التدريبية" عمار بن عيسى، .1
 .33ص

 .32بق ، صاخديجة بن طبة، نادية باسم، مرجع س .2



 حول تقييم أداء العاملينالإطار المفاهيمي                                                   الفصل الأول  
 

 

25 

 :طريقة الأحداث الحرجة ثانيا: 
متى وأين  فيتم تسجيل ،تعتمد هذه الطريقة على قيم المقيم بتسجيل الأحداث الجوهرية التي قام بها العامل    

ويكون القرار هنا على التصرف والسلوك الذي أظهره العامل تجاه الحدث   ،ومع من ولماذا حدث هذا التصرف
تجدر الإشارة أن الأحداث الجوهرية عبارة عن حقائق ثابتة وليست مجرد أراء غير مستندة على حقيقة مؤكدة وهي 

لشخص بشكل تعتبر أعمالا فعلية يقوم بها الفرد العامل سواء كانت ذات مردود إيجابي أو سلبي ملاحظة سلوك ا
مستمر ودقيق لمعرفة الحوادث التي تحصل مع الموظف أثناء العمل وبعد ذلك تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد 

 1 مستوى الأداء بناء على ذلك .
 :طريقة الإدارة بالأهداف ثالثا: 

التي يقوم بتحقيقها الإدارة بالأهداف فلسفة إدارية تهدف غلى زيادة مشاركة المرؤوسين في وضع الأهداف   
والرغبة في مشاركة  ،بافتراض ميل المرؤوسين إلى معرفة المهام المطلوب منهم إنجازها اد القرارات الملائمة لذلك إتخو 

الإدارة في إتخاد القرارات المتعلقة بهم إضافة إلى رغبتهم في معرفة مستويات أدائهم وتستخدم كأسلوب لتقييم الأداء 
 :وات تطبيق هذا البرنامج في المنظمة والتي تتضمن مايليمن خلال إتباع الخط

  يقوم الرؤساء والمرؤوسين في كل وحدة إدارية لمناقشة الأهداف والنتائج المرغوب تحقيقها والتي غالبا
 .ماتكون ضمن الإطار العام لأهداف المنظمة 

 داف وتقييمها .يشرف الرؤساء والمرؤوسين ثانية لدراسة  مدى إنجاز المرؤوسين لتلك الأه 
  أهمهابالأهداف بمزايا  الإدارةتتمتع طريقة تقييم الأداء وفقا لطريقة: 
 مبنيا على خصائص وظيفته وطبيعتها  توفر طريقة بالأهداف لكل مرؤوس مقياسا خاصا لقياس أدائه

 .وأهدافها
 .مكين المرؤوس من تقييم أدائه ذاتيا من خلال قياس النتائج التي حققها 
  على أداء الفرد المستقبلي وكيفية تحسينه وتطويره .التركيز 
 . توضيح المسؤوليات والواجبات لكل من الرئيس والمرؤوس وتنظم العمل وتنسيق بين الجهود 

تحول تركيز الرئيس إلى الإهتمام بكيفية مساعدة المرؤوس لتطوير أدائه ومده بالمعلومات الكافية عن أدائه الحالي 
 الإكتفاء بالنقد.والمستقبلي بدلا من 

                                                           
 .88بق ، صا، مرجع سصليحة شامي .1



 حول تقييم أداء العاملينالإطار المفاهيمي                                                   الفصل الأول  
 

 

26 

  تتماشى مع المبدأ النفسي القائل بأن الأفراد تزيد إنتاجيتهم كلما وضعت لهم أهداف محددة بدقة مطلوب
 تنفيذها في فترة زمنية محددة.

 .تنمية قدرة الفرد على التعلم من خلال إستفادته من المعلومات المرتدة عن طريق التغذية العكسية 
  الصعوبات التي تواجه العاملين عند إتباعهم للطرق التقليدية التي تعتمد على القضاء على العديد من

 التقدير الشخصي.
 يتم التقييم طبقا للأهداف التي شارك في وضعها المرؤوس بالمقارنة مع أدائه والنتائج التي حققها .

يد من درجة حكمه ف بيئة تعطي دورا هاما للمرؤوس في عملية التقييم يقلل من درجة إعتماده على الرئيس ويز 
 .1العمل المحيطة 

 :الشاملة طريقة الإدارة  رابعا: 
تعتبر من الطرق المعاصرة في تقييم أداء العامل كونها أسلوب تسيير الموارد البشرية يترجم الإتجاهات الحديثة في   

لعاملين  كون المؤسسة اليوم أصبحت لاتستطيع أن تتجاهل أهمية ودور البعد الإنساني لضمان اإلتزام تقييم أداء ا
العمال وإنتمائهم وتعاونهم لتمكينها من النجاح وتركز هذه الطريقة على المزيج المركب في تقييم الأداء يجمع بين 

 :بطرق التقييم السابقة أهمها  السلوك وخصائص العامل بنتائج العمل كما توفر عدة مزايا مقرنة
  تقيس الأداء في صورة جودة عكس ماتقوم به طرق التقييم الأخرى التي تقيس الأداء في صورة

 مصطلحات كمية 
  تولي أهمية قصوى لإشراك العمال في العوائد المالية والجوانب المادية والمعنوية وفقا لمساهمة العاملين في

 تحقيقها .
  على التحسين المستمر في جودة المنتج والنشاط من خلال التحسين المستمر في تعتمد هذه الطريقة

الإجراءات والأساليب عكس الطرق السابقة التي تركز على مساءلة العاملين على نتائج أعمالهم وغالبا 
 ماتحاسبهم على أدائهم الماضي .

  ترتكز على تزويد العاملين بمعلومات لاترتكز هذه الطريقة في التقييم على شكل النتائج وكمياتها فقط بل
 .مرتدة حول مجالات التحسين الممكنة في أدائهم وهذا يتطلب توافر نوعين من المعلومات 

  والعملاء.معلومات وصفية من المديرين والزملاء 
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  يب الإحصائية للرقابة على تستند إلى عمليات الوظيفة ذاتها وبإستخدام الأسالمعلومات موضوعية
 .الجودة

 :ورغم هذه المزايا لهذه الطريقة عيوب أهمها 
o  أكيد الطريقة على تقييم أداء الفردي إعتمادا على الخصائص الذاتية مثل التعاون المبادرة الإبداع وغيرها

وهي الخصائص يصعب ربطها بالوظيفة المباشرة إلا إذا كانت المؤسسة تعمل بشكل متكامل ومهيكل  ،
 في صورة فريق عمل واحد.

o  بة التحدي الذي تواجهه إدارة المؤسسة في تطبيق هذه الطريقة التي تحاول من خلالها إيجاد توازن صعو
 .1سليم فيما بين مصالح كافة الفئات والأطراف المختلفة وتحقيق أدنى درجة من الرضا لجميع الفئات

 
 طرق تقييم الأداء   : (1-1دول رقم الج

 الطرق التقليدية الطرق الحديثة
 

 طريقة التدرج البياني  التقييم على أساس النتائج طريقة
 طريقة الترتيب  طريقة الأحداث الحرجة

 طريقة التوزيع الإجباري  رة بالأهداف دطريقة الإ
 طريقة التقييم المقالي طريقة الإدارة الشاملة 

 طريقة قوائم المراجعة 
 من إعداد الطالبتين  :  المصدر

 مشاكل تقييم أداء العاملين وطرق معالجتها   :المطلب الثالث 
تعاني الكثير من المؤسسات والوزارات كما يعاني المديرون من مشاكل في تنفيذ عملية تقييم الأداء حتى تتفاوت     

 المعايير المتبعة لتقييم الأداء وبالتالي قد يكون عاملا من عوامل نشوء الصراعات .
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 الأداءمشاكل تقييم   :الفرع الأول
   :مشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء :أولا 

*عدم وضوح المعايير والمقاييس التي تتم على أساسها التقييم الأمر الذي يؤدي بالمديرين إلى الحكم على الأداء 
أو قد يحدث العكس أي الحكم على الأداء السيء على أنه أداء متميز  ،المتوسط أو المقبول على أنه أداء سيء 

يفهم كل من المديرين والعاملين المعايير التي سوف يتم  أنولهذا يجب أن يكون برنامج تقييم الأداء فعالا كما يجب 
 التقييم على ضوئها 
 *عدم دقة المعايير .

 .*عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم 
 *عدم دقة درجات القياس في التمييز بين العاملين.

 مشاكل خاصة بالقائمين على عملية تقييم الأداء  :ثانيا 
  مشكلة التحيز بالقائمين على عملية تقييم أداء العاملين: 

 *عدم توفر المعلومات الدقيقة عن أداء العاملين .
 *الإنطباع الشخصي عن العاملين .

دورا كبيرا في تقييم أداء العاملين حيث إن الرئيس لايقوم بالتدقيق والبحث عن مستويات *المحسوبيات فقد تلعب 
 الأداء الضعيفة الخاصة بالأفراد المقربين إليه .

  مشكلة التشدد في تقييم الأداء:   
وذلك بإستخدام الجزء الأدنى فقط من مقياس التقويم ومنح تقديرات منخفضة لجميع العاملين حيث يعطي   

 ذوي الأداء العالي تقديرات متوسطة .
  مشكلة الميل والمتوسط في تقييم الأداء: 

حيث يقوم الرئيس بإستخدام المنطقة الوسطى لكل العاملين أي إعتبار جميع العاملين متوسطي الأداء والتردد    
 .في منح تقدير ضعيف أو ممتاز لبعض العاملين 

 مشكلة التساهل في تقييم الأداء:   
لك بإعطاء جميع العاملين تقديرات عالية حيث يمنح العاملون ذو الأداء السيىء تقديرا متوسطا في حين يمنح وذ  
 1 .باقون تقديرات عاليةال
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 مشاكل تتعلق بالمرؤوسين  :ثالثا 
 .عدم معرفة المرؤوسين لما هو مطلوب منهم وعدم فهم لنظام تقييم الأداء 
  وشعورهم بالظلم وعدم العدالة .عدم القدرة على الوفاء بمسؤوليتهم 
 . 1عدم الإهتمام بنتائج التقييم 
   يفضل إستخدام معايير موضوعية في تقييم الأداء وهي التي تمس نواتج الأداء   :إختيار معايير صحيحة

وهي التي تمس الصفات الشخصية كما يفضل أن تكون المعايير  ،ثم سلوك الأداء واقلها موضوعية 
كما يفضل أن يكون العاملين على علم بهذه ،واضحة ومفهومة ومشروحة للقائمين على استخدامها 

 المعايير وأهميتها وأوزانها النسبية تحقيقا لمبدأ العدالة والمساواة في التقييم .
 يكون هناك نظام تقييم فعال يجب أن يكون هناك تغذية  من اجل أن  :اللجوء إلى التغذية الراجعة

راجعة تعمل على إخبار العاملين بنتائج تقييمهم وذلك من خلال مقابلات الأداء والتي يفضل أن تتم 
 مكن.إذا أبصورة مستمرة 

 يجب ضرورة منح العاملين حق التظلم ويعني التظلم إعطاء الحق للموظفين في    :التظلم  إجراءات
ويتم ذلك عادة من خلال قنوات معينة حيث من الضروري وضع نظام  ،على نتيجة التقييم  تراضالاع

من  ظلمواالعاملين الذي  أما  ، يتم فتح باب التظلم أنسليم  أساسعلى  بتنفيذهلتقييم الأداء والقيام 
وحق التظلم  ،ات إدارية عليا متخصصة في إعادة النظر في هذه النتائج جه ملكفاءتهم اما تقديرانتائج 

يفيد في انه يجعل رؤساء المقيمين أكثر جدية وموضوعية وعدالة عند قياس الأداء باعتبارهم سيكونون 
 2مسؤولين عن صحة تقديراتهم.

 
 ميمشاكل التقي معالجة : الفرع الثاني 

التي يمكن الإسترشاد بها  تلمعالجة مشاكل تقييم الأداء ولكن هناك بعض الإعتبارا جذريةلاتوجد حلول     
   :للوصول إلى نظام سليم للتقييم وهي
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 تصميم نظام تقييم أداء:  أولا:
المجموعة الوظيفية التي ينتمي إليها العامل  أويجب تصميم تقييم الأداء بحيث يتلاءم مع نوعية وطبيعة العمل      

تتفق مع الأهمية  تأخذ أوزاناكما يجب أن ،ية من وظيفة إلى أخرى بعناصر التقدير تختلف أهميتها النس أنحيث 
فإن تصميم النظام يجب أن يتضمن كافة البيانات والعناصر الضرورية لقياس وتحديد مستوى أداء  ،وبشكل عام 

 .العامل بحيث يكون واضحا للجميع
  :التدريب للمقيمين  ثانيا:

مناقشة نتائج التقييم مع  وكيفيةيعد تدريب المقيمين أو المشرفين على كيفية تقييم الأداء بطرقة دقيقة وعادلة 
مهم حيث أن عملية التقييم الأداء عملية حسابية بالنسبة للعاملين حيث ترتبط هذه العملية  مرؤوسيهم أمر

تدريب المقيمين يضمن وجود أشخاص  نوات كما أبمواضيع لها علاقة بالعاملين مثل الترقيات والكافات والعلا
 قادرين على أداء العملية بموضوعية وإتقان وبعيدا عن ألخطاء الدارجة .

  :إستخدام أكثر من طريقة  ثالثا:
وينبغي أن تكون  ،يفضل إستخدام عدة طرق لعملية تقييم الأداء وذلك بإختلاف الوظائف والمستويات التنظيمية 

 1 .ودقيقة بحيث أن تتضمن إرشادات لكيفية التعبئة وتعريفات دقيقة لعناصر التقييم ةهذه الطرق واضح
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .38بق ، صاموسى محمد أبو حطب، مرجع س .1
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 ة:ــــــخلاص

ويعتبر العامل البشري الأكثر إسهاما فيها  ،سي لوجود أي مؤسسة من عدمها إن الأداء يمثل الدافع الأسا     
في هذا الفصل إلقاء الضوء على ماهية الأداء من خلال  فحاولنا ،من خلال تحقيق أهدافها وضمان إستمرارها 

 مفهومه ومحدداته والعوامل المؤثرة فيه سلبا وإيجابا .
وتحقيقهم ،سندة إليهم لمقياس مدى قيام العاملين بالوظائف اعملية إن عملية تقييم أداء العاملين هي      

وزيادة الأجور  ،لى الإستفادة من فرص الترقية تقدمهم في العمل وقدرتهم ع دىوم ،للأهداف المطلوبة منهم 
والمديرين شأة بحيث حاولنا إستعراض أهم التعاريف الخاصة بهذه العملية ومدى أهميتها وأهدافها على مستوى المن

 وتطورها التاريخي .،والأفراد العاملين بها 
والطرق ،وظيفة تقييم أداء العاملين ولنا ان نتطرق إلى شرح مختلف المراحل التي تمر بها اوفي أخر الفصل ح  

المختلفة لتقييم أدائهم والتي قسمناها إلى طرق تقليدية وأخرى حديثة وإنتقلنا إلى الصعوبات التي تواجه هذه 
 وطرق معالجتها. ،الوظيفة 
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 تمهيد:
 محور عملها العنصر البشري وكل ما يتعلق به نشأةتعد إدارة الموارد البشرية نشاطا أو وظيفة رئيسية في الم

ذلك أن  حيث يعد هذا الأخير أهم مورد لها ، ،ه في المنشأة وحتى لحظة تركه لهامن أمور وظيفية منذ ساعة تعيين
تحسين أداء الأفراد ا وتحسين أدائها مرتبطة بشكل كبير بزيادة و أهدافها من حيث زيادة الإنتاج ورفع جودة منتجاته

من وضع نظام ملائم للإبداع لدى العاملين وتدعيم  شآتالمنوللوصول إلى هذا الهدف يجب على  ،العاملين بها
عاملين لحسن ن ترقية الهذه العملية بتوفير مجموعة من العوامل أهمها الحوافز المناسبة ،والسياسات الإدارية الجيدة م

 ودعم وزيادة قدرات العاملين بوضع برامج تدريبية لهم. ،أدائهم
بإتخاذ  ،إدارة جيدة لتقييم أداء العاملينمن كل ما تقدم نلاحظ أن إدارة الموارد البشرية تسعى لتحقيق 

 القرارات الملائمة التي تتماشى ونتائج تقييم أداء العاملين.

تصميم من الدراسة لإدارة تقييم أداء العاملين بتقديم عرض لكيفية إنطلاقا من هذا نخصص هذا الفصل 
وفي الأخير نحدد فعالية  ،ة عن عملية تقييم أداء العاملينوأهم القرارات الإدارية الناتج ،نظام لتقييم أداء العاملين
 نظام تقييم أداء العاملين.
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 المبحث الأول: ماهية نظام تقييم الأداء

والتي أصبحت في الوقت الحاضر من  من الأساليب والطرق التحليلية المستحدثة في علم الإدارة،  
ويعود الفضل في ظهور منهاج  ،بأسلوب النظمما يسمى  الإتجاهات العلمية السائدة في الفكر الإداري الحديث

فقد حاول في مجموعة دراسات قدمها في أوائل الخمسينات وما بعدها  ،1النظم إلى العالم البيولوجي )بيرتالنفي(
 ،العلمية:)نظرية الأنظمة المفتوحة والنظرية العامة للأنظمة( أن يبحث عن إطار متكامل لمختلف ميادين المعرفة 

غية الوصول إلى نظرية عامة تمكن من تحليل واقع أية ظاهرة بإعتبار أن التحليل الجزئي لأية ظاهرة دون الأخذ ب
وأنه  ،اعتبر هذا المدخل طريقة للتفكير .كمابعين الإعتبار إطارها الكلي لا يؤدي الفائدة المرجوة من هذا التحليل

ناصره التي يركز على تحليل وتصميم الكل )النظام( إلى ع، وهو ق المدخل العلمي للمشاكل المعقدةأسلوب تطبي
 ، كما يقوم على فكرة أساسية هي مفهوم النظام.تميزه )عناصر النظام(

 المطلب الأول:مفهوم النظام وعناصره

إن الفكرة الأساسية لمنهاج النظم تعتمد على مفهوم النظام الذي يمكن تعريفه عل أنه: "مجموعة من 
ؤثر في بعضها البعض وتشكل كيانا واحدا ونات والعناصر التي تعتمد على بعضها البعض وتالأجزاء أو المك

 .2لتحقيق هدف معين" 

وظيفة محددة ويؤدي كل جزء منها  ،ة والمتفاعلة فيما بينها بانتظامفالنظام هو مجموعة من العناصر والأجزاء المترابط
 وهو يتألف من العناصر الرئيسية التالية : من أجل تحقيق أهداف مشتركة. ،لازمة للنظام بأكمله

  المدخلات :وهي تلك الأجزاء التي يراد إخضاعها لعمليات محددة ،لتحويلها إلى شيء جديد أو إضافة
 خصائص جديدة عليها.

 وتستهدف تحويل المدخلات إلى مخرجات  ،ف الأساسية التي يقوم بها النظامالعمليات :وهي تمثل الوظائ
 التي يسعى النظام لتحقيقها. في ضوء الأهداف

                                                           
  .10،ص 1985،المنظمة العربية للعلوم الإدارية ،عمان ،الأردن ، منهاج النظم،طارق غالب حمادة. 1
2
  .50،ص 2002،دار الجامعة الجديدة للنشر ،الإسكندرية ،مصر ، أساسيات التنظيم والإدارة،أبو قحف عبد السلام . 
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 أو هي المدخلات بعد تحويلها وتعديلها. ،ام المتحقق عن العمليات والأنشطةالمخرجات :وهي نتائج النظ 

البيئة المحيطة بالنظام المعلومات  ،الحدود ،تتأثر بعناصر أخرى هامة هي الهدفوهذه العناصر الثلاثة 
 الرقابة على نشاط النظام. المرتدة )التغذية العكسية(التي تسهل مهمة

دة يشكل تقييم فهي تتألف من أنظمة فرعية متعد ،لبشرية نظاما متكاملا في حد ذاتهتعتبر إدارة الموارد ا
عتباره نظاما يعمل ضمن نظام يجب النظر إليه بإوحتى يأتي نظام التقييم بالنتائج المرجوة منه  ،الأداء واحدا منها

عملية  ،تتمثل هذه العناصر في مدخلات ،ي نظام من عناصر تعبر عنه وتفسرهكأويتألف نظام التقييم   ،أشمل
 ، وعملية التغذية العكسية مثل ما يوضحه الشكل التالي:مخرجات ،التقييم

 عناصر نظام تقييم أداء العاملين (:2-1الشكل رقم)

 

 .340.، ص2000رين، الإسكندرية، مصر، : أحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية منظور القرن الحادي والعشالمصدر
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الرئيس القائم بعملية  ،موضوع التقييم ،يم في :المرؤوستتمثل مدخلات نظام التقيمدخلات نظام التقييم :أولا :
سلوك الموظف  ،معايير التقييم ،لتنظيمية وأهداف ومجالات التقييموالوحدة انشأة معلومات عن أهداف الم ،التقييم

 .الخاضع للتقييم

 .المنشأة تجسد عملية التقييم ما يمارسه الرؤساء في تطبيق طريقة أو طرق التقييم التي تعتمدهاالعمليات ::ثانيا 
يكون تتمثل في نتائج إيجابية مثل التخطيط السليم للموارد البشرية والمسار الوظيفي تقويم ما قد المخرجات ::ثالثا 

الإتصال هذا فضلا عن ترشيد أداء  ،التحفيز ،قل، الترقيةالن ،التدريب ،من قصور في سياسات الإختيار
والمخرجات الإيجابية هذه تتوقف على  ،وقدراتها التنافسية المنشأة وسلوكيات العاملين والإسهام في تهيئة وتنمية

 جودة المدخلات وعملية التقييم.
تساعد على إكتشاف نقاط  ،قييمهاعلومات عن المخرجات بغية توهي نظام إسترجاع المالتغذية العكسية :رابعا:
 لتجاوزها مستقبلا . ،عف والإختلالات والفجوات السلبيةالض

 المطلب الثاني :عملية تصميم نظام الأداء

أن يعتمد على مجموعة من المبادئ لتصميم نظام تقييم أداء العاملين يعكس حقيقة الأداء الفعلي يجب  
 نب المؤثرة في أداء العاملين وهي :ويجب أن يكون أكثر واقعية يمس جميع الجوا

 المبادئ التي يعتمد عليها التصميمالفرع الأول: 
 1تتطلب خمسة مبادئ وهي المنشآتإن عملية تصميم نظم تقييم الأداء في 

 المبدأ الأول :العمل على مشاركة الأطراف المعنية بالنظام
املين بالمؤسسة وهذا يساعد على تصميم نظام تقييم وذلك بمشاركة كل من أخصائي الموارد البشرية والمديرين والع

 يساعد على تحسين أداء العاملين .
 المبدأ الثاني :النظر إلى تقييم الأداء على أنه جزء من نظام مركب
 .منشأةأيضا جزء من المكونات الثقافية لل ذلك أن تقييم الأداء جزء مكمل لأجزاء إدارة الموارد البشرية وهو

 :التعلم أثناء مرحلة التطبيق المبدأ الثالث
 التقييم وذلك بتحديد الآثار السلبية أثناء التطبيق .هذا لتفادي الوقوع في الأخطاء وعدم تكرارها أثناء مرحلة 

                                                           
  .126،ص 2008،منشأة المعارف ،الإسكندرية ، "الإتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفينمحمد "أحمد أبو السعود .1
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 المبدأ الرابع :المرونة
أو غير  هناك العديد من البنود التي تتطلب المرونة التي تسمح بإثراء أداء العاملين ويجب تحديد بوضوح ما هو قابل

 قابل للتفاوض.
 المبدأ الخامس :التحلي بالصبر

ت الجديدة والطرق الجديدة إن نظم تقييم الأداء تحتاج إلى وقت لكي يمكن تعلمها ولكي يتعلم الأفراد المهارا
 فإن ذلك يحتاج إلى الوقت. ،للسلوك

 
 واقعية عملية التصميمالفرع الثاني: 

 1يتم تصميمه تبعا للخطوات التالية : لكي يكون التصميم أكثر واقعية يجب أن
 الإختيار الصحيح لأطراف النظام :-أولا 

والتي تضع القرارات فأطراف التعامل التي لا بد أن تشملهم عملية التصميم هم :الإدارة العليا ) 
خيرا مستخدموا ( وأيضا أخصائي الموارد البشرية )التي تعتبر تقييم العاملين من إختصاصها( وأالمنشأةوإستراتيجية 

 النظام )المديرين والعاملين( الذي يفيد مشاركتهم في تصميم النظام.
 تحديد شكل العملية التصميمية :-ثانيا 

عندما تحدد أطراف النظام بدقة فلابد من تقرير كيفية سير جهود التصميم وإشراك الأطراف المعنية          
 ئل الثلاثة لتصميم نظام تقييم الأداء.أحد البدا المنشأةبالتقييم ويمكن أن تستخدم 

 الإستعانة بإستشاري خارجي-  
 إدارة الموارد البشرية-  
 فريق عمل.-  

وقد تبدأ العملية التصميمية ببعض الإستشارات الخارجية وبمشاركة أعضاء الإدارة العليا من أجل تمويل  
 الإجراءات التصميمية .

 
 
 

                                                           
  .43بوبرطخ ، مرجع سابق، ص . عبد الكريم1
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 الي :الح نظيميتقييم الموقف الت: ثالثا
تستهدف هذه الخطوة من العمليات التنظيمية للكشف عن الممارسات القائمة في نظام تقييم الأداء ،ما  

بل هو جزء من نظام أكثر تعقيدا  الجيد منها وما الذي يثير المشكلات ولأن نظام تقييم الأداء لا يعمل في فراغ
خرى وثقافة المنظمة و المتطلبات القانونية لنظام تقييم فلا بد من فهم بعض الأشياء عن أنظمة الموارد البشرية الأ

الأداء و هذه المعلومات مطلوبة لتركيز التحرك في الخطوات التالية ،وهي معلومات عن تقييم المنظمة التي تسعى 
لحالي لإعادة تصميم نظام تقييم أدائها وتؤدي هذه المعلومات إلى فهم القوى الدافعة للتغير وكذلك تقييم النظام ا

 وتقييم البيئة التنظيمية.
 تحديد أهداف وأغراض نظام تقييم الأداء :رابعا:
 لنظام تقييم الأداء أغراض متعددة وهي بصفة عامة تتضمن ما يلي :      

 لغرض الإستحقاقات المالية والمكافآت. -
 لتحقيق التخطيط للمسار الوظيفي. -
 لغرض التخطيط للقوى البشرية. -
 الأداء. لغرض تحسين -
 لتوثيق قرارات شؤون الأفراد مثل النقل والترقية والفصل. -
 سية كأساس لتنمية وتطوير الأفراد.ليعرف العاملون أدائهم عن طريق التغذية العك -
 لغرض التأثير الإيجابي في أداء المنظمة. -
 يساعد نظام التدريب أيضا في تحديد الإحتياجات التدريبية. -

 م تقييم الأداء:تصميم نظاخامسا: 
ويوضح الجدول التالي هذه العناصر وعلاقتها بحاجات  ،ائل المتاحةيجب أن تتوفر المعرفة بمزايا وعيوب البد       

 المنظمة:
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 عناصر التصميم التي تأخذ أغراض معينة: (2-1الجدول)

 
 عنصر التصميم)طرق التقييم( الغرض

 وضع الأهداف تحسين الأداء

 الترقية
شرات أو أدلة القابلية للترقية)تعكس التوقع للأداء في المستقبل و مؤ 

 لكن بالضرورة أن تكون مقاييس الماضي صالحة للأداء في المستقبل(.

 تنمية المهارات
القياسات التي ترتكز على السلوك )تحدد الضعف في المهارات المرتبطة 

 بالأداء(

 تخصيص المبالغ المحددة في الميزانية
ب )تلبية للمتطلبات القانونية ،يجب أن يكون هناك إهتمام لكي الترتي

تتأكد المنظمة أنه لا يوجد هناك تحيز وأن المقيمين على دراية تامة 
 بأداء المقيمين(

                    

 .166ص، 1999،اهرة (، مكتبة إبن سينا القالجزء الأول )تقييم الأداء ،تكنولوجيا الأداء ،الخزامي:عبد الحكيم أحمد المصدر 
 

وكما سبق الإشارة أن نظام تقييم الأداء يجب أن يرتبط بنظم القوى البشرية وأنه يجب أن يكون جزءا مكملا 
 للمناخ التنظيمي للمنظمة.

 يناسب البنية التنظيمية ومع مناخها التنظيمي أم لا.يوضح الجدول التالي ما إذا كان نظام تقييم الأداء المقترح 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 إدارة عملية تقييم أداء العاملين                                      الفصل الثاني                        
 

 

40 

 البنية التنظيمية وطريقة التقييم المناسب: (2-2الجدول)
 

 طريقة التقييم المناسبة القيمة تعبر عن الإستراتيجية

 إندماج العاملين

 التقييم بواسطة الزملاء-
 نظام المشاركة -
 التقييم الذاتي-
 وضع الأهداف بالتبادل-
 تحديد العمل ومعايير الأداء بالتبادل -
 ااات من العاملينالمبادرات والإقتر -

 الرقابة الهيكلية

 مراجعة المستوى الأعلى تنظيميا للمستوى الأدنى-
 يشارك العاملون في بنود أداء معين-
 تحديد الإدارة العليا معايير العمل والأداء-
 التقييم بواسطة الرؤساء-

 التوجه للمخرجات
 طريقة وضع الأهداف-
 الإدارة بالأهداف والنتائج-

 طرق تقييم الأداء التي تركز على السلوك- عمليةالتوجه لل

 
 .166صمرجع سابق،  ،:عبد الحكيم أحمد الخزاميالمصدر

 

 التجربة مع التطبيق:سادسا: 
بعد أن يتم تصميم النظام يصبح جاهزا للتطبيق فلا بد من إختيار النظام أولا في دائرة ضيقة قبل تعميمه       

 على جميع أجزاء المنظمة.
أحدهما أن الإختبارات الإستطلاعية تعتبر خطوة على طريق تنمية  ،فيما يتعلق بالتجربة قبل التطبيقهدفين  وهناك

تصميم النظام. والهدف الآخر أن تعامل الإختبارات الإستطلاعية على أنها تجارب قبل تطبيق نظم التقييم فلا بد 
ثم إجراء التعديلات اللازمة قبل لتجربة التطبيقية من الإختبار الإستطلاعي للتأكد من كيفية سير الأمور مع ا

 تعميم وإستخدام النظام بصفة نهائية.
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 تقييم ومراقبة النظام:سابعا :
تم تصميمه وأنه لابد من التأكد يتطلب تصميم النظام تغذية عكسية عن النتائج بمجرد تطبيق النظام كما        

ت التي تم الحصول عليها خلال هذه المراحل هي التغذية العكسية بأن النظام قد حقق أهدافه ،ولذا فالمعلوما
النظام كل سنة أو على الأكثر كل سنتين.ومن  لتأكيد إستمرارية فعالية النظام ولابد من إختيار كل من فائدة وأداء

 السهل توفير بيانات رقابية حينما يكون نظام بيانات بسيطة خاصة بالموارد البشرية.
 

 ث:إختيار النظام الأمثل لتقييم الأداءالمطلب الثال
وصول إلى نتائج أكثر دقة لإختيار أساليب وطرق تقييم أداء العاملين والذي يكون أكثر موضوعية وال

 يتطلب الإجابة عن التساؤل التالي :ما هو النظام الأفضل الواجب تطبيقه؟ ،وفاعلية
وأهدافها سواء الداخلية والخارجية في  المنشآتبيئة عند الإجابة عن التساؤل يجب ألا يغيب عن الذهن تأثير 

يعني  نشأتفلا يمكن القول أن تطبيق أحد أساليب التقييم بنجاح في إحدى الم ،ليب العمل وإجراءاته ونظمهأسا
 أخرى. نشأتإمكان تحقيق نفس النتيجة إذا ما تم تطبيقه في م

ض بيئية مختلفة ومن تم لا يمكن إقتباس فيجب أن نسلم أن المنظمات تخضع لمقتضيات ومعطيات وفرو 
التي نجحت في  أخرى إلا إذا توفرت الفروض والمعطيات البيئية الرئيسية لمنشأةما  نشأةم اأساليب إدارية ناجحة من

فالعبرة إذا هي باختيار النظام  ،لقول أن هناك نظاما واجب التطبيقومن هنا لا يمكن ا ،ظلها هذه الأساليب
وعلاوة على ذلك يرتبط إختيار النظام المناسب  المنشأةوالوظيفة لنشاط  ،المناسب للظروف البيئيةر فاعلية الأكث

 1.لمنشأةا ابالهدف الرئيسي ذي الأولوية الخاصة الذي تركز عليه
فإن هناك بدون شك  المنشآتوإن كان من الصعوبة القول بوجود نظام أمثل واجب التطبيق على كافة 

 يز عن غيرها بالدقة والموضوعية.بعض النظم التي تتم
ناصر التقييم وبين الوظيفة التي يشغلها الموظف ولعملية التقييم المثلى لا بد أن يكون هناك إرتباط بين المعايير وع

 الخاضع للتقييم.
الواقع العملي أنه في النماذج التي تجمع بين الإستخدام درجات ومراتب التقييم أنه ينظر فقط  وقد أثبت

مرتبة التقييم الحاصل عليها الموظف سواء جيد جدا أو ممتاز...إلخ.ولا يلتفت إلى الدرجة الحاصل عليها التي إلى 
  .تعبر عنها هذه المرتبة أي أدائه الفعلي الذي يمكنه من هذه النتيجة

                                                           
  .346ص، 2000،منظور القرن الحادي والعشرين ،دون ذكر مكان النشر ،" إدارة الموارد البشرية"طفى ،أحمد سيد مص. 1
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 يجب أن تراعي العوامل التالية: المنشأةوللإختيار الأمثل نظام تقييم الأداء في 
  تأثير على نظام التقييم المتبع فيها إذ يعتبر تاريخ المؤسسة أن لهذا العنصر  المؤسسة:حيثتاريخ وثقافة

 جزءا من ثقافتها والأداء مرتبط بثقافة المنظمة.
 العاملين أكثر موضوعية لأنهما يمسان مباشرة نظام التقييم المطبق في  حجم وقطاع المؤسسة:ويعتبر هذين

عا ذلك لإتخاذ أنظمة تقييم يرة وتعمل في قطاع أكثر تنافسية دالمؤسسة ،وكلما كانت المؤسسة كب
ملاءمة وذلك من حيث الموضوعية والدقة من أجل تعميم فكرة الأداء على المستوى  أكثر

 الفردي وهذا في سياق تخطيط المسار الوظيفي للأفراد العاملين بها
 تواكب التوجهات الإستراتيجية  راجع أن المؤسسات الحديثة أصبحت التوجهات الإستراتيجية: وذلك

المعاصرة وفي جميع المجالات ،وفيما يخص الموارد البشرية تتجه المنظمات إلى تشغيل تلك الموارد في 
 .الإتجاهات التي تحقق أهداف المنظمة

لتحقيق الإستراتيجيات هي فعالية إختيار نظام تقييم الأداء الذي يمكن المنظمة  ع أداةنجولعل أ
في أداء مواردها البشرية وإستثمارها وتوجيه قدراتها بما يحقق أهداف المنظمة والفرد من التحكم 

 معا.
 التقييم المتبع في المنظمة إنطلاقا من النظام الكلي لتسيير  نظام تسيير الموارد البشرية القائم: يحدد نظام

خرى في تسيير الموارد البشرية الموارد البشرية ذلك أن التناسق ضروري بين تقييم الأداء و التطبيقات الأ
 عامل مهم في إختيار نظام التقييم. وهو

 عاملا مهما في تطبيق عملية التقييم لما له من أثر مهم على طبيعة نظام  أسلوب التأطير المتبع: يعتبر
التقييم المطبق من طرف المؤسسة ويعبر عنه بأسلوب الإدارة السائدة في المؤسسة ،ويضم هذا الأسلوب 

وعة الإجراءات الإدارية التي تهدف بالأساس إلى توضيح سياسة المؤسسة في الإعداد لهذا النظام مجم
 وكيفية تطبيقه مع إعداد وتأطير الأفراد لتفهم هذا النظام وتقبله كطرف في العملية.

 إذا فأسلوب الإدارة السائد يساهم في تحديد شكل ومحتوى نظام التقييم المتبع في المؤسسة. 
 تتمثل هذه العلاقات في العلاقات التي تقيمها المؤسسة مع ممثلي العاملين  ة العلاقات الإجتماعية:طبيع

بها حيث يمكن لهذه العلاقات أن تعمل على تطوير نظام التقييم المتبع في المؤسسة ومنه فعلى درجة 
لتقييم المطبق كما تزيد أو التوافق والإنسجام الموجود في المؤسسة يزداد أو يقل التطور الحاصل في نظام ا

 تقل أهمية جهود الإتصال بين أعضاء المنظمة.
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 المبحث الثاني :نتائج تقييم الأداء

 مستخدميها وذلك لإتخاذ عدة قرارات إدارية نذكر منها :تقوم المنظمات بإجراء عملية تقييم أداء 
 

 1المطلب الأول :القرارات المتعلقة بالمسار الوظيفي
في حقل الإدارة، ذلك لأن العامل البشري هو موضوع الأداء الوظيفي إهتمام الباحثين والمفكرين  أثار         

المحور الحقيقي له في المنظمات الإدارية، كما أنه يعتبر أحد المؤشرات الدالة على مستوى كفاءة العاملين وبلوغهم 
 مستوى الإنجاز المطلوب وفق الإمكانيات المتاحة.

 
 2وأهميته مفهوم المسار الوظيفيالفرع الأول: 

 أولا:مفهوم المسار الوظيفي
يعرف البعض المسار الوظيفي على أنه "خاصية فردية حيث يقوم الفرد بتراكم خبراته المتمثلة في الأعمال 

 والمناصب والمراكز التي شغلها"
ك في إطار مهنة محددة دون وعرفه البعض الآخر الذين يجعلون المهنة كتخصص وظيفي على أنه "التدرج أو التحر 

 3الإرتباط بمكان معين"
ومن كل هذه التعاريف يمكن أن نقدم تعريفا شاملا :"هو ذلك التطور التدريجي الوظيفي المخطط والمرن أفقيا و 

 رأسيا والذي يصل بالفرد إلى أهدافه.
 

 :أهمية المسار الوظيفيثانيا 
بالإنسان إلى الخشية من المستقبل وعدم الإستقرار كان لابد نظرا للتغيرات الحياتية المتسارعة والتي تؤدي 

 من العناية بأمر المسار الوظيفي سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى المجتمع ككل:
 :على مستوى المنظمة 

                                                           
 . 60صليحة شامي، مرجع سابق، ىص1.
 .356، ص2007دار الوفاء لدنيا الطباعة، الإسكندرية، مصر،  ،"إدارة الموارد البشرية".محمد حافظ حجازي،  2
 . 57، ص، مرجع سابق عبد الكريم بوبرطخ. 3
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تعتمد قدرة المنظمة على إدارة مواردها البشرية بفعالية على مدى فهمها وتوقعها بحاجات الأفراد الوظيفية 
ير الوظيفية وأيضا حتى تستطيع أن تساعد هؤلاء الأفراد على إدارة مسارات مستقبلهم الوظيفي وحتى لا يتركوا وغ

 المنظمة.
وتتجلى أهمية المسار الوظيفي على مستوى المنظمة ،عبر مجموعة من النقاط تساعد الفرد على تشيد مساره 

 :الوظيفي في ذات المنظمة
 :الإختيار 

ما تحتاجه من الأفراد وتجري فعالية الإستقطاب ومن تم تختار أفضل العناصر ،الذين حيث تحدد المنظمة 
تتوافق رغباتهم وأهدافهم مع رغبة وأهداف المنظمة حتى يتحقق الولاء لها ،ثم تتفهم إحتياجاتهم المستقبلية 

 يلاتها.وتوضح لهم المسارات المتاحة في المنظمة مع المميزات التي توجد فيها ولا توجد في مث
 :الأداء 

حتى تختار المنظمة لكل فرد مكانه المناسب تماما ،تعتمد المنظمة بإستمرار أنظمة تصميم العمل تكون 
 1منسقة مع متطلبات الأهداف من ناحية ومع قدرات ومهارات أفضل العناصر المختارة

  التنمية: 
نية والمسارية مع تفهم إحتياجاتهم تزيد المنظمة قدرات ومهارات الأفراد وتساعدهم بتقديم النصائح الف

ورغباتهم بشكل جيد خاصة في الصعود إلى الأعلى بالترقية والتقاعد والنقل وإنهاء الخدمة ،وفرصة للحركة 
 من الأسفل إلى الأعلى خاصة إذا كان هناك تقنيين لذلك.

 : الأسرة 
حسبانها متطلبات الزوجة والأطفال  تدرس المنظمة المتطلبات الوظيفية للفرد الحالية والمستقبلية وتضع في
 وتفضيلات كل عنصر من الأسرة بمفرده ثم تفضيلات الأسرة ككل.

 : على مستوى المجتمع 
ت المستقبل ،بما تحمله من بشائر ئفهم وعندما يتضح لكل منهم مساراعندما يستقر الأفراد في وظا

تفاقها مع رغباته بمعنى أنه يحب هذا العمل وظيفية أرقى أي تحقيق الإشباع للفرد بسبب قيمة العمل وبسبب إ
 وأيضا بما يتحقق من إشباع في الأجور والترقية وكافة المشبعات المادية .

                                                           
 .361.محمد حافظ حجازي ،مرجع سابق ،ص 1
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هذا يحقق للأفراد الثقة والسكينة والأمان وهذا يؤدي إلى زوال التوتر والقلق والخوف من الحاضر والمستقبل وبالتالي 
المستويات الأدائية المطلوبة وسوف يؤدي إلى تنمية روح الإبتكار مناخ نفسي أفضل للأداء ،فهذا سوف يحقق 

 والإبداع.
 

 هدف مسار المستقبل الوظيفي  الثاني: الفرع 
 يستهدف تخطيط وتحديد مسار المستقبل الوظيفي ،التوافق والإنسجام المرن بين الفرد والوظيفية.

 عبر الأشكال التالية: ويتم الكشف عن مدى التوافق والإنسجام بين الفرد والمنظمة
        إمكانات الفرد أعلى:أولا: 

 (:إمكانات الفرد أعلى2-2الشكل )
 
 

 
 
 
 

 
 

 .112ص.محمد حافظ حجازي ،مرجع سابق المصدر:

يتضح من الشكل مدى الإنحدار الشديد في المنحنى الخاص بتطور الفرد فإذا كان الخطان الأفقيان يمثلان 
تطلبات الوظيفة ،فمن الواضح أن إمكانات وقدرات الفرد تنمو بمعدل أكبر من المستوى الأدنى والأعلى لم

 متطلبات الوظيفة وعليه لا يتحقق التوافق والإنسجام بين الفرد و وظيفته في هذا المسار.
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 إمكانات الفرد أقل :ثانيا: 
 (: إمكانات الفرد أقل3-2الشكل)

 
 
 

 
 
 

 115ص:محمد حافظ حجازي ،مرجع سابق المصدر 
يبين هذا الشكل أن الموظف لا يتطور ليصل إلى المستوى المطلوب في الوظيفة حيث أن لهذا الموظف نوعا من 
المشكلات تظهر بسبب عدم قدرته للوصول إلى المستويات الأدائية المطلوبة ومن تم لا يتحقق التوافق والإنسجام 

 بين الفرد و وظيفته في هذا المسار.
 : التوافق 

 (: التوافق4-2الشكل)
 
 

 

 .116:محمد حافظ حجازي ،مرجع سابق ،صالمصدر 
 

يظهر من هذا الشكل أن الفرد يشغل وظيفته في أول الأمر يكون ذو مستوى أدنى من القدرات 
والمهارات المطلوبة لأداء الوظيفة ،ثم يتطور مع مرور الوقت ليصل إلى الحد الأعلى للدور المطلوب منه 

هذا الموقف تتم الإستفادة الكاملة من هذا الموظف ،حيث يحدث إنسجام بين دون أن يتعداه ،وفي 
 الموظف و وظيفته.
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 : إستمرار التوافق 
حيث  لأداءللجوء إلى تقييم ايتطلب الكشف عن مدى إستمرار التوافق والإنسجام المرن بين الفرد و الوظيفة 

لها تحديد كفاءة وفعالية الفرد الأدائية وفقا للمعايير يعبر تقييم الأداء على العملية المستمرة التي يمكن من خلا
 المحددة سلفا.

 
 دور نظام تقييم أداء العاملين في علاج عدم التوافق: ثالثالفرع ال

يستخدم نظام تقييم أداء العاملين لإظهار إنحرافات الطريقة الأدائية عند العاملين ويقوم بإزالة هذه الإنحرافات عن 
 :1وراء هذا التقييم و التي يمكن إحدى هذه العلاجات التاليةطريق الأهداف من 

 : النقل الوظيفيأولا :
هو عبارة عن تحويل الفرد من عمل إلى آخر بالمستوى الإداري نفسه ،أو مستوى أدنى أو أعلى وهو أنواع 

 وهي:
 النقل من وظيفة أدنى إلى وظيفة أعلى ويسمى الترقية.-
 خرى بالمستوى الإداري نفسه ويسمى النقل الأفقي.النقل من وظيفة إلى وظيفة أ-
 النقل من وظيفة أعلى إلى وظيفة أدنى ويسمى تنزيل الدرجة.-

 وللقيام بهذا النقل هناك إعتبارات يجب أن تؤخذ بعين الإعتبار وهي كالتالي:
 تحديد الأسباب أو الظروف التي تستوجب عند النقل.-     
 في النقل. تحديد سلطة إتخاذ القرار-     
 تحديد نطاق أو مجال التنقلات ومدتها)دائمة أم مؤقتة(.-     
 تحديد الراتب بعد النقل.-     

 ::الترقية ثانيا  
  مفهوم الترقية 

يقصد بالترقية نقل الفرد من وظيفة أدنى لوظيفة أعلى وشغله لها حيث يحصل الفرد بموجب هذا النقل 
لى هذه المزايا الزيادة في التي كان يحصل عليها في وظيفته السابقة ،ومثال ععلى مزايا وظيفية أكثر من المزايا 

،سلطات جديدة ،مكانة إجتماعية ،وتختلف هذه المزايا من حيث النوعية والعدد ومن منشأة لأخرى حسب الأجر
                                                           

  .189، ص2002، الطبعة الأولى، دار المسيرة والتوزيع والطباعة، عمان"إدارة المنشآت السيااية "حسن عطير وآخرون،. 1
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أكثر مما كان ظروفها الخاصة وطبيعة العمل فيها ،ومقابل هذه المزايا سيتحمل الفرد أعباء وظيفية ومسؤوليات 
 ملقى على عاتقه في وظيفته السابقة ويتضح مما تقدم النقاط الآتية:

 تستوجب الترقية نقل الفرد من وظيفة أدنى لوظيفة أعلى وبالتالي يجب أن تكون هناك وظائف شاغرة. -
 سؤوليات والسلطات بين الوظيفتين.يوجد إختلاف في حجم ونطاق المهام والم -
،إلا أنه في بعض الحالات قد تكون ترقيات لا يصاحبها زيادة مادية في دخل  دة في الأجريصاحب الترقية زيا -

الفرد ،وتسمى بالترقيات الجافة وهذا النوع له أهميته بالنسبة للأفراد في المستويات الإدارية العليا الذين يعطون 
 إهتمامهم الأول للمركز الأدبي قبل زيادة دخلهم المادي.

 ية مكافأة للفرد المنتج النشيط صاحب السلوك السليم.تعتبر الترق -
قد يحصل الفرد على عدة ترقيات خلال حياته الوظيفية في المنشأة وهذا يتوقف على كفاءته والشواغر الوظيفية  -

 المتاحة.
ر ويمكن الآن توضيح الفرق بين الترقية والترفيع )العلاوة(بموجب الترقية يحصل الفرد على زيادة في الأج

ومزايا أخرى وزيادة في الأعباء الوظيفية ،ويشغل وظيفة أعلى ويمكن أن يحصل عليها أكثر من مرة أما بموجب 
 الترفيع فلا يحصل الفرد سوى على زيادة في الأجر ولأكثر من مرة.

 وبشكل عام يتوقف نجاح الترقية على مايلي:
 توفير أكبر عدد ممكن من فرص الترقية -
 افة العاملين للإستفادة من فرص الترقية.إتاحة الفرصة لك -
 أن تمنح الترقية على أساس الكفاءة بشكل أساسي إلى جانب الأقدمية. -
 وجود نظام سليم وموضوعي لقياس الأداء من أجل تحديد أفضل المرشحين للترقية. -
تنادا إلى دراسة تحليلية مالك الترقية عبر الهيكل التنظيمي في شكل مستويات وظيفية متدرجة محددة إستوضيح  -

 لكافة الأعمال.
 وضع الفرد المرقى تحت الإختبار وذلك بهدف التأكد من كفاءة الفرد في ممارسة أعباء وظيفته الحالية. -

 :أهمية الترقية 
تعد الترقية مصدرا مهما من مصادر القوى العاملة التي يمكن للمنظمات أن تعتمد عليه في تلبية إحتياجاتها من  -
وارد البشرية وبشكل خاص في تلبية متطلباتها من رجال الإدارة للوظائف الشاغرة في مختلف المستويات الإدارية الم

 لديها.
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إن قيام المنشأة بتوفير فرص للترقية أمام العاملين فيها من الأمور الحيوية لحفزهم على العمل بجد ونشاط وعلى  -
 تنمية قدراتهم.

 الكفاءات البشرية في المنشأة وعدم هروبها لمنشآت أخرى بحثا عن فرص عمل أفضل.تعتبر الترقية حافز لبقاء 
يمكن للمنشأة من خلال الترقية إعداد صف ثان من الكوادر الإدارية التي يمكن أن تعتمد عليها في المستقبل في  -

 شغل الوظائف الشاغرة فيها.
 :أسس منح الترقية 
o :الترقية على أساس الكفاءة 
ا يتم اللجوء إلى ترقية الفرد على أساس الكفاءة التي يمكن الوصول إليها من خلال قياس الأداء وتقييمه وهن      

أو من خلال إختبارات تجرى للمرشح لتحديد مدى كفاءته إضافة إلى ذلك لا بد من تحديد مقدرة الفرد على 
 أداء الأعمال المنوطة بالوظيفة الجديدة التي سيرقى إليها.

o  على أساس الأقدمية:الترقية 
يقصد بالأقدمية طول مدة الخدمة للفرد والتي تؤخذ بعين الإعتبار عن القيام بترقيته لوظيفة أعلى وبمقتضى      

ذلك يكون للفرد الذي قضى في وظيفته الحالية فترة زمنية أطول من تلك التي قضاها أقرانه أولوية الترقية إلى 
 من وجود بعض الإيجابيات والسلبيات للترقية على أساس الأقدمية.الوظيفة الأعلى الشاغرة ،ولا شك 

 الإيجابيات:*
 إن قضاء الفرد لفترة أطول في وظيفته الحالية يكسبه خبرة أكبر وأعمق.-
بموجب الأقدمية لا مكان لوجود تحيز على إعتبار أن ترقية الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى مقرونة بطول مدة -

 ة .خدمته في المنشأ
 السلبيات:*

عدم تشجيع العاملين على الإنتاج والتقليل من أدائهم الفعال وذلك لمساواتهم مع متوسطي الكفاءة مما يؤثر على -
 روحهم المعنوية.

قد لا يكون الفرد قد إكتسب المهارة والخبرة وذلك بسبب ضعف إمكانياته أو عدم ملاءمة مواصفاته لمتطلبات -
 الوظيفة التي يشغلها .
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 الكفاءة والأقدمية:
يمكن القول أن هذا الأساس يكفل إتاحة الفرصة للكفاءات لكي تنطلق دون أن يحدها إطار جامد يتمثل في      

إعتبارات الأقدمية وفي الوقت نفسه سيراعى إعتبار قدامى العاملين إذ سيكون لهم نصيب من فرص التلاقية 
 المتاحة.

 :ي:النقل الأفقثالثا 
دم هذا النوع من الترقية لمعالجة بعض المشاكل المتعلقة بالعمل إذ يقتصر هذا النوع على النقل الأفقي ويستخ     

بين الوظائف بالمستوى الإداري نفسه وقد يترتب عليه أن يغير الفرد مجموعة العمل التي كان يعمل ضمنها أو 
كان تابعا لها ،أو الأجر والمزايا الوظيفية ففي المكان الذي كان يعمل فيه ،أو الزمان أو الوحدة التنظيمية التي  

 الغالب لا يحدث تغيير فيها.
 وتصنف التنقلات الأفقية ضمن نوعين هما:

 النقل الدائم والنقل المؤقت.
 أهم الأسباب التي تدعو إلى النقل:

  ل بشكل مؤقت ولمدة ،وزيادة الإلمام به وهنا يكون النقوزيادة الخبرة والمهارة في العملالنقل لغاية التدريب
 زمنية محددة.

 فيها في أوقات معينة أو  تخفيف ضغط العمل عن بعض الإدارات أو الوظائف التي يزداد حجم العمل
 وهنا يكون النقل مؤقتا والفترة الزمنية محددة أيضا.موسمية 

 كبير فيها ضغط العمل  العمالة علة الوحدات الإدارية ،فقد تكون هناك وحدات عادة توزيع حجم إ
،حيث توجد إدارات ضغط العمل فيها أخف ويوجد فيها عمالة فائضة عن الحاجة ،في وبشكل مستمر

 مثل هذه الحالة تجري حركة تنقلات من الإدارة الثانية للأولى وهذا النوع يكون في الغالب دائما.
 رئيسه ،أو عدم تجانس الفرد مع مجموعة العمل التي يعمل ضمنها ،كأن يكون هناك خلاف بينه وبين 

 زملائه والنقل هنا يكون دائما أفضل.
  معالجة التعيين غير السليم ،فقد يعين الفرد في وظيفة لا تناسب إمكانياته وقدراته ،ولا شك أن هذا

 الوضع يؤثر في مستوى كفاءته في العمل ،لذلك ينقل لوظيفة أخرى تناسبه وبشكل دائم.
 ل مؤقت لكون الثاني في إجازة عادية أو مرضية.قد يحدث النقل لإحلال فرد مكان آخر وبشك 
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  قد يحدث النقل لأسباب صحية مثل إصابة الفرد بمرض فلم يعد يلائمه مناخ العمل المادي الحالي
 ،وبالتالي يحتاج إلى نقل لعمل آخر يناسب وضعه الصحي الحالي وقد يكون النقل دائما أو مؤقتا.

 تتوفر لدى الفرد المنقول.ب مهارة أو خبرة من نوع معين يحدث النقا بسبب وجود وظائف معينة تتطل 
 .قد يحدث النقل لأعتبارات شخصية لدى الفرد ،مثل رغبته في الإنتقال لمنطقة جغرافية قريبة من عائلته 

 هذا وقد يكون هناك بعض الإعتراضات من قبل المنقولين أهمها:
o ف التي أعدت لوظائفهم والتي عينوا على التكليف بأعمال تختلف عن تلك الموجودة في كشوف التوظي

 أساسها.
o .إعتياد العملين على جو عمل معين ومجموعة عمل متفهك مع بعضها 
o  قد يتطلب العمل الجديد مهارات وخبرات جديدة على الشخص المنقول أن يكتسبها ويتدرب على

 العمل من جديد.
نفسها للتخفيف من حدة هذه المقاومة ،وتعالجها بروية وفي ظل هذه الحالة لا بد على إدارة القوى العاملة أن تعد 

ومرونة ،للتوفيق بين وجهة نظر إدارة المنشأة من جهة ،ووجهة نظر العاملين من جهة أخرى ،وهذا يتطلب منها 
شأة وأثرها النفسي في المنقولين دراسة كل حالة على حدة دراسة وافية من حيث الدوافع والمصلحة التي تحققها المن

ن تضع الخطة المناسبة لمعالجة هذه المقاومة ،كأن تشرح لهم مثلا دواعي النقل ،وكيف أنها تخدم مصلحة العمل وأ
 .التي يعتبر نجاحها نجاحا لهم في المنشأة

 :تنزيل الدرجة الوظيفيةرابعا 
ا النوع ويقصد بها نقل الفرد من وظيفته الحالية إلى وظيفة أخرى أدنى في المستوى الإداري.فبموجب هذ

والحالة المعنوية للفرد المنقول.ويتم تنزيل الدرجة الوظيفية لأسباب رئيسية من النقل يتأثر الدخل المادي ،
أهمها:ضعف الكفاءة بسبب تقاعس الفرد وإهماله للعمل.أو لضعف إمكاناته بشكل لا تتيح له تحقيق مستوى 

نزيل درجته مقبول من الكفاءة ،أو يكون سبب النقل توقيع جزاء أو عقوبة لإرتكاب الفرد مخالفة يستوجب معها ت
الوظيفية ،ومن الأنسب في حالة ضعف الكفاءة الناتج عن ضعف الإمكانيات التي قد يكون سببها الكبر في 
السن ،أو الحالة الإجتماعية ،أن تحول بعض المهام المكلف بها الفرد بحكم عمله إلى أعمال أخرى ،بينما يبقى 

 ته وعدم إثارة مقومة من قبل العاملين الآخرين.معنويامحتفظا بأجره وبمركزه الوظيفي ،وذلك حفاظا على 
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وبوجه عام تقع على إدارة القوى العاملة مسؤولية مساعدة الفرد الذي تعرض لتنزيل درجته الوظيفية أن يتكيف مع 
عمله الجديد ،وأن توضح له المبررات الموضوعية التي جعلت الإدارة تتخذ قرار تنزيله ،وأن توضح له أيضا إمكانية 

 وعه إلى وضعه الأصلي ،وذلك على سبيل تشجيعه.رج
 

 المطلب الثاني:القرارات المتعلقة بالتحفيزات
تعد الإدارة مجموعة من العوامل والمؤثرات الخارجية مادية أو معنوية بهدف التأثير على سلوك العاملين لديها من 

 أجل رفع كفاءتهم وإنتاجيتهم.
 

 1الحوافز تعريف:الفرع الأول: 
بأنه وسيلة تلجأ إليه المنشأة لإثارة رغبات العاملين وخلق الدافع لديهم من أجل عريف التحفيز يمكن ت

السعي للحصول عليه عن طريق الجهد والعمل الجيد والسلوك السليم وذلك لإشباع حاجاتهم التي يحسون 
 ويشعرون بها والتي تحتاج إلى إشباع.

الروح المعنوية في العمل ورفع الإنتاجية يجب عليها أن تدرس ويمكن القول أن المنشأة التي تسعى إلى رفع 
وأن تقوم بعد ذلك بتوفير الوسائل  ،( ،وأولويات إشباعها بالنسبة لهمإحتياجات العاملين لديها)دوافع العمل

 المناسبة الكفيلة لإثارة هذه الدوافع )حوافز العمل( لإشباع الحاجات عن طريق العمل.
 

 ع الحوافزأنوا الفرع الثاني: 
هناك عدة أنواع من الحوافز تختلف عن بعضها البعض في الغرض من تطبيقها ،تختار كل منظمة مجموعة معينة 
من الحوافز تستجيب ومتطلباتها في رفع وزيادة تميز أداء مستخدميها ،وهناك عدة طرق لتصنيف الحوافز نذكر 

 منها:
 اسب نزع الحافز ذاته:أولا: 

غير مادية ،فالحوافز المادية هي التي تتركز على إشباع الحاجات  حوافز مادية وحوافز حيث تقسم الحوافز إلى
 الفسيولوجية للإنسان كالطعام والشراب والمسكن والملبس.

 أما الحوافز غير المادية فهي التي تشبع الحاجات الإجتماعية الذاتية.
                                                           

 .175.حسن عطير وآخرون، مرجع سابق،ص 1



 إدارة عملية تقييم أداء العاملين                                      الفصل الثاني                        
 

 

53 

 :الحوافز المادية 
 لين على بذل قصارىفتشجع العام ،الحاجات الإنسانية الأساسيةشباع هي تلك الحوافز التي تقوم على إ    

 وهي تضم مجموعة كبيرة من الحوافز أهمها:  ،جهدهم في العمل
o الحافز المالي: 
يعد من أهم الحوافز المادية وهو العائد الذي يحصل عليه المستخدم نقدا أو عينا مقابل إسهامه بمجهوداته       

على سلوك المستخدم داخل المؤسسة بر الأجر حافزا لرفع مستوى الكفاءة لتأثيره الكبير الفكرية أو البدنية ،ويعت
 1ووسيلة هامة لإشباع الحاجات الأساسية له.

o  :العلاوات 
وهي من الحوافز المادية الجيدة التي تحفز العاملين لأداء أفضل فهناك عدة أنواع من العلاوات من أهمها علاوة     

عن الزيادة في الأجر بناءا على إنتاجية المستخدم في عمله ،وهي تدفع بعد فترة في الغالب ما  الكفاءة وهي عبارة
 تكون سنة.

وهناك علاوة الأقدمية فهي تعويض كامل عن عضوية المستخدم في المؤسسة وتعبيرا عن إخلاصه لها ،أما العلاوة 
 2الإستثنائية أو الإضافية فتمنح للمستخدم بسبب أدائه المتميز.

 كل العلاوات ذات تأثير تراكمي أي عندما يحصل عليها المستخدم تصبح حقا مكتسب له.
o :المكافآت 

وهي التي يتقاضاها بعض العاملين لقاء أعمال غير عادية يقومون بها ،تعتبر المكافآت التشجيعية عنصرا فعالا     
نجاز معين ،وهناك عدة أنواع للمكافآت في نوع من التغيير في الأجر بحسب العمل ومقداره ،وهي تصرف لقاء إ

 مكافآت زيادة الإنتاج ،مكافآت سرعة الأنتاج ،مكافآت الإقتصاد في المواد الأولية ،مكافآت على الإختراع.منها:
 : الحوافز غير المادية 

حترام هي الحوافز التي لا تعتمد على المال في تحفيز المستخدمين بل تعتمد على وسائل معنوية أساسها إ     
 العنصر البشري ومن أهمها مايلي:

o :إتاحة فرص الترقية 

                                                           
  .63، مرجع سابق، ص عبد الكريم بوبرطخ.1
 .نفس المرجع والصفحة سابقا. 2
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حيث لها دور كبير في تحفيز العاملين وتعد حافزا معنويا يترتب عليه أداء ذو مستويات أكبر ،وتحمل      
مسؤوليات أكثر وهي تكون مصحوبة بزيادة في الأجر وكذا الإمتيازات ،وهي تعتبر حافزا للعمل فيها إذا إرتبطت 

 داء المستخدم في وظيفته.بأ
والمؤكد أن الترقية تعتبر من الحوافز المرغوبة والمفضلة من قبل المستخدمين لأنها ترتبط بين كفاءة الأداء 

وتحقيق عوائد ذاتية نفسية وإجتماعية ومقدار الجهد المبذول من قبلهم وبين إتاحة فرص للتطور والتقدم والترقية 
 مهمة.
o :الإستقرار في العمل 

إن المستخدم عندما يشعر بأن المؤسسة والمجتمع قد عملا على تهيئة فرصة العمل المناسبة له فإن ذلك سيترك       
في نفسه أثرا إيجابيا كبيرا ويدفعه إلى العمل على رد الجميل عن طريق زيادة الإنتاج وتحسين أدائه من خلال بذل 

اء عن خدماته ،هذا يولد لديه شعورا بالأمان والإستقرار جهود مكثفة ،وتوفير ضمانات للمستخدم بعدم الإستغن
 1ويحسن من روحه المعنوية ،مما يساهم في رفع كفاءته الإنتاجية.

o :التقدير والثناء للأداء الكفء 
تعتبر عملية تقدير الأداء للمستخدم والثناء عليه خاصة أمام الآخرين أحد المحفزات غير المادية المهمة التي      

ا الإدارة لتحفيز المستخدمين ،ذلك أن الإنسان يرغب في أن يوجه له المديح والتقدير على ما يؤديه من تعتمده
 عمل ،فهذا سيولد لديه شعور بالإرتياح ويشبع عنده حاجة تحقيق الذات.

o : تفويض الصلاحيات والمسؤوليات 
وبين مستخدميها ،ذلك بالإهتمام بوجهات  تنجح الإدارة في تحفيز مستخدميها وإنشاء الثقة المتبادلة بينها      

النظر التي يطرحها المستخدمين وأن تحاول قدر الإمكان تفويضهم الصلاحيات التي تعتقد بأنهم يحتاجونها لأداء 
 وتكون في صالح المؤسسة.أعمالهم 
o :معرفة نتائج تقييم الأداء 
لهم حافزا مهما لزيادة الإنتاج وتحسينه ،وخاصة إذا  إن معرفة المستخدمين لنتائج تقييم أدائهم تمثل بالنسبة       

 كانت هذه النتائج إيجابية.
o 2حوافز الخدمات الإجتماعية: 

                                                           
  .64عبد الكريم بوبرطخ ، مرجع سابق، ص.1
  .177.حسن عطير وآخرون، مرجع سابق، ص2
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مصالحهم يقصد بها تلك التي تشبع حاجات ذاتية لدى العاملين والتي تشعر العاملين بأن المنشأة ترعى      
ية الخدمات التي تقدمها المنشأة للعاملين الإجتماعوتشمل الحوافز  ،وتساعدهم على حل مشاكلهم ،الشخصية

 دون مقابل أو بمقابل بسيط ومن هذه الخدمات :
أو العمل  ،اء مساكن خاصة وتأجيرها للعاملينمساعدة العاملين في إيجاد المسكن المناسب ،وذلك عن طريق بن -

 على تقديم سلف مالية تساعدهم في شراء مساكن.
ه العاملون والمنشأة بهدف إعانات العاملين في حالات المرض أو الزواج أو إنشاء صندوق للإدخار يساهم في -

 الولادة.
تقديم خدمات ثقافية للعاملين عن طريق إنشاء مكتبة تضم مجموعة من الكتب العلمية والثقافية أو المساهمة في  -

 جزء من النفقات الدراسية للعاملين الذين لديهم رغبة في التحصيل العلمي.
 ء ناد للعاملين وأسرهم ،يجتمعون فيه أيام العطل للإستجمام والراحة.إنشا -
 وتنظيم الرحلات السياحية للعاملين. ،مة الحفلات في المناسبات الرسميةإقا -
توفير وسائل النقل للمستخدمين ينقلهم إلى مكان العمل، وتكون الوسائل لائقة توفر الراحة للمستخدمين  -

 والحفاظ على مواعيد العمل.وتقلل من تكاليف نقلهم 
تقديم وجبات غذائية للمستخدمين، وهذا بهدف الحفاظ على صحتهم وتحمل جزء من نفقاتهم، مما يؤدي إلى  -

  زيادة نشاطهم وكفاءة أدائهم والتقليل من خروجهم وإضاعة الوقت.
 اسب الهدف من الحافز:ثانيا: 

 .من آثار إيجابية أو سلبيةوهو يعتمد على مدى تأثير الحافز على المستخدمين 
 :الحوافز الإيجابية 

تتمثل في تلك الحوافز التي تحمل مبدأ المكافأة للعاملين والتي تلبي حاجتهم ودوافعهم لزيادة الإنتاج وتحسين نوعيته 
وك وتقديم المقترحات والأفكار البناءة، وتهدف الحوافز الإيجابية إلى تحسين الأداء والعمل من خلال تشجيع السل

 الذي يؤدي إلى ذلك.
 :الحوافز السلبية 

هي الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتقويمه والحد منه، ومن أمثلة السلوك السلبي 
والتعليمات، مما يدفع التكاسل والتساهل والإهمال وعدم الشعور بالمسؤولية وعدم الإنصياع للتوجيهات والأوامر 
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 القيام بتطبيق الحوافز السلبية، والحوافز السلبية تستخدم العقاب كمدخل لتغيير سلوك الأفراد نحو الإدارة إلى
  تحسين الأداء والوصول به إلى الهدف المنشود والمرغوب.

 
 علاقة تقييم الأداء بالتحفيز:الفرع الثالث: 

 إستخدام معايير أخرى كالمجهود ء بالإضافة إلىمن أهم المعايير على الإطلاق لمنح الحوافز هو التميز في الأدا      
 وهي كالتالي: ،المهارات ،الأقدمية
 :الأداء 
يعتبر الأداء المعيار الأساسي وربما الوحيد لدى بعض المنظمات في منح التحفيزات وهو يقدر على ما يزيد أو      

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

 : المجهود 
تكون في بعض الأحيان العبرة في تقديم التحفيزات على المحاولات وليس النتائج ،فقد يمكن مكافأة المجهود أو      

وموضوعية من الأسلوب أو الوسيلة التي إستخدمها المستخدم لكي يصل إلى النتيجة،ولكن هذا المعيار أقل أهمية 
 معيار الأداء وهذا لصعوبة قياسه وتقديره.

 :الأقدمية 
وهي الفترة التي قضاها المستخدم في العمل ،وهي تعبر عن خدمة وولاء المستخدم للمنظمة والذي يجب       

 .مكافأته بشكل ما
 

 :المهارات 
هو يكون لصالح المستخدم وهي كل ما يحصل عليه المستخدم من شهادات أعلى أو براءات إختراع ،ف      

إلا بقدر ضئيل في  للحصول على تحفيزات من طرف المنظمة. ولكن هذا المعيار يعتبر محدودا جدا ولا يساهم
 تقدير الحوافز.
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 المطلب الثالث:القرارات المتعلقة بالتدريب
ومن تم سلوكات الأداء في  ،إلى تغيير سلوكات الفرد الأدائيةتنظم المنظمات عدة نشاطات تفضي في مجملها       

 النشاطات في التدريب للمستخدمين. المنظمة ،وتتمثل هذه
 

 تعريف التدريبالفرع الأول: 
التدريب هو عبارة عن عملية مخطط لها تتم من خلال إستخدام مجموعة من الأساليب والأدوات لتحسين       

الكفء من خلال التعلم لرفع مستوى كفاءته وبالتالي  لدى العامل وتوسيع نطاق معرفته للأداء المهارات والقدرات 
 كفاءة المنشأة التي يعمل بها.

وهنا لا بد أن نأخذ بعين الإعتبار بأن التدريب لا يقتصر على التدريب النظري ،بل هناك تطبيق وتدريب     
التي يتم جمعها وتحليلها عملي وفق أسس وقواعد تعتمد على التخطيط في إعداد البرنامج التدريبي وعلى المعلومات 

 وعلى علم النفس في تصميم بعض الأساليب التدريبية.
لأن تسرب الملل والضجر إلى نفوس  ،ن يقوم على عنصر حيوي هو التشويقهذا إضافة إلى أن التدريب ف

للتدريب المتدربين يفقد التدريب أهميته. والتدريب نشاط مستمر ما دامت المنشأة قائمة وتعمل والفرد قد يخضع 
 بعض الظروف التي تستدعي ذلك مثل: عدة مرات كلما جدت

 إدخال تغييرات على أساليب العمل الإداري في المنشأة.-
 إدخال تغييرات على نوعية الإنتاج في المنشأة.-
 إدخال تغييرات فنية على طريقة الإنتاج.-
 إنخفاض مستوى كفاءة بعض الفئات من العاملين.-
 العاملين المدربين والمؤهلين لشغل وظائف ذات أعباء ومسؤوليات أكبر في المستقبل. الحاجة إلى عدد من-
 تدريب الأفراد الجدد الذين يلتحقون بالعمل لأول مرة. -
 

  أهمية التدريبالفرع الثاني: 
سة وتطويرها للتدريب أهمية كبيرة في المنظمات وخاصة في تطوير أداء العاملين ومدى تأثيره في إنتاجية المؤس      

وذلك لأجل الوصول إلى المستوى الرفيع في جودة منتجاتها والخدمات التي تقدمها ،وهو أيضا يضمن للمؤسسة 
وفرات كبيرة في تكاليف الإنتاج والوقت الضائع ولهذا تزايد الإهتمام بالتدريب وأصبحت حاجة ملحة للمنظمة 
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بالعمل ة صار ضرورة أساسية لبناء كفاءة الأفراد عند الإلتحاق للقيام به ،ذلك أن التدريب في مجال المنظمة الحديث
من ناحية والمؤسسة من ناحية ومعالجة مشاكلهم أثناء الأداء وتطويرا لقدراتهم إلى مراكز وظيفية تفيد الفرد 

 1.ويمكن تلخيص فوائد أخرى للتدريب وتتمثل فيما يلي:أخرى
 :الزيادة في الإنتاج 

وذلك أن تدريب العاملين على كيفية القيام بواجباتهم يؤدي دة في كميته وتحسين في نوعيته ،وهي تعني الزيا        
 إلى زيادة درجة التركيز في العمل والإتقان وبذلك زيادة الإنتاجية.

 يؤدي التدريب إلى إستمرارية التنظيم والإستقرار:
الات الطارئة التي تخضع لها المؤسسة من فقدانها معناه قدرة التنظيم على الحفاظ على فعاليته ،رغم بعض الح       

لأحد المديرين ولاشك أن هذا يتحقق بزيادة كفاءة العاملين في أدائهم بكثرة تدريبهم ،وبذلك تقل المراقبة والتوجيه 
 لهم مما يؤدي إلى إكتسابهم ثقة في أدائهم يمكنهم من تسيير إنتاجهم بذاتهم.

 :التقليل في النفقات 
لتدريب يؤدي إلى التقليل في النفقات ،إذا تؤدي البرامج التدريبية إلى مردودية أكثر من تكلفتها وهو فا       

يؤدي إلى تقليل خسائر )تكلفة(الإنتاج ،ذلك بتدريبهم على حسن إستعمال المواد الأولية وكيفية التشغيل الأمثل 
 للآلات.
 :القلة في حوادث العمل 
عرفة العاملين بأحسن الطرق في تشغيل الآلة والحركة ،وكذا إستعمال المواد وهي حيث يؤدي التدريب إلى م      

 جميعها تؤدي إلى تقليل الحوادث الصناعية إلى أقل حدودها.
 

 :القلة في دوران العمل 
حيث أن التدريب يؤدي إلى زيادة قدرات العاملين في مزاولة أعمالهم ،هذا ما يؤدي إلى إيجاد نوع من       
 قرار والثبات في حياة العاملين وزيادة رغبتهم في العمل وزيادة ولائهم لمنظمتهم.الإست
 :رفع معنويات العاملين 
للتدريب أثر كبير على معنويات العاملين وشعورهم في جدية المنظمة في تطوير قدرات عامليها والحفاظ       

  تحسين أدائهم وتقديم أفضل ما لديهم في إنتاجهم.عليهم وتقديم العون لهم مما يؤدي إلى زيادة مجهود العاملين في
                                                           

 .68عبد الكريم بوبرطخ ، مرجع سابق، ص. 1
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 والجدير بالملاحظة أن كل المؤسسات التي إستفادت فعليا من وظيفة التدريب تراعي دائما حقيقة مؤداها أن 
 التدريب هو عملية مستمرة وأن كل عامل بالمؤسسة مهما كانت وظيفته هو في حاجة دائمة للحصول على:

 
 معلومات جديدة.-
 هارات جديدة.م-
 تطوير عاداته وإتجاهاته.-
 

 1وفوائده أهداف التدريبالفرع الثالث: 
 يهدف التدريب إلى تحقيق مايلي:     
 .إكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه 
 .إكساب الفرد أنماط وإتجاهات سلوكية جديدة لصالح العمل 
 .تحسين المهارات الموجودة لدى الفرد وصقلها 

 الفوائد التي يسعى التدريب والتطوير إلى تحقيقها:أما أهم 
o .زيادة الإنتاجية من خلال صقل مهارات العاملين وقدراتهم سيؤدي إلى تحسين أدائهم وزيادة إنتاجيتهم 
o .رفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة زيادة إلمامهم وكفاءتهم في العمل 
o على من داخل المنشأة.إعداد صف ثان مؤهل ومدرب للترقية وشغل الوظائف الأ 
o ا.تخفيض نفقات العمل من خلال زيادة مهارة الأفراد وقلة الأخطاء التي يقعون به 
o .التدريب يعمل على إستقرار الإنتاج في المنشأة 
o  يساهم التدريب في الإقلال من حجم الإشراف الإداري ،فالموظف ذو المهارة العالية تقل أخطاؤه ويمكن

 تية على العمل.أن يمارس الرقابة الذا
 

 ملين بالتدريباعلاقة أداء العالفرع الرابع: 
يعتبر تقييم الأداء بمثابة مراجعة أو متابعة للمستخدمين فتستطيع الإدارة أن تحكم من خلاله على مدى نجاح      

تي تتوافق سياسة الإختبار للوظائف لديها لأن التقييم يفصح لها عما إذا كان الشخص المناسب مكلف بالوظيفة ال

                                                           
  .179حسن عطير و آخرون، مرجع سابق، ص. 1
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الإختبارات التي مع ميوله وقدراته ومؤهلاته وتنسجم مع مستوى طموحه ،ويمكنها أيضا أن تقرر مدى سلامة 
وأيضا من تقدمهم في وظائفهم ونجاحهم فيها وهل تظهر على قدراتهم وتعطي معلومات كافية عن  ،تجريها للعاملين

ية لتنمية تي تعطيها لموظفيها ،وما إذا كانت هذه البرامج كافخلال تقييم الأداء تستطيع أن تقيم برامج التدريب ال
،كما ستدل على قدرة المشرفين على قيادة مرؤوسيهم وتوجيههم وخصوصا إذا تضمنت مهارات هؤلاء الموظفين

سلوب الذي يتبعه فإن ذلك يلقي الضوء على فاعلية الأ ،متبادلا بين المشرفين ومرؤوسيهم عملية التقييم تقييما
 وما إذا كانت هناك نواحي قوة أو قصور. ،شرف مع عمالهالم

  سنتناول الآن نموذج متطور لإرتباط نظام تقييم الأداء مع نظم الموارد البشرية
 

 نموذج متطور لإرتباط نظام تقييم الأداء مع نظم الموارد البشرية(: 5-2)الشكل

 .86مرجع سابق، ص: عبد الحكيم احمد الخزامي، المصدر

 شكل يمكن أن نستنتج:من ال
أن وظيفة تقييم الأداء يجب أن تكون مرتبطة بدورها بوظيفة التدريب حتى تتوقع أن يدفع التدريب الأداء إلى -

 مرحلة تطبيقه وتقييمه.نتائج جيدة بعد  ة الزمنية المخصصة له وأن تعطي تحسين بعد إنتهاء الفتر 
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وسيلة للتنبؤ بمعرفة الأداء كون التقييم يكشف عن حجم التدريب  بالإضافة إلى ذلك فإن تقييم الأداء هو بحد ذاته
 اللازم للوصول بالفرد إلى الأداء المحدد والمطلوب.

فالتدريب عيار هام لتقييم فاعلية التدريب كما يرتبط تقييم الأداء أيضا بالتدريب من خلال النظر لتقييم الأداء كم
الذين يخضعون لشروطه ومعاييره يؤدي إلى تقييم إيجابي أفضل للأفراد الذي يساهم في تفعيل وزيادة أداء الأفراد 

 مراحله مقارنة بالتقييم الذي حصل عليه نفس الأفراد قبل مرحلة التدريب.الذين أمضوا 
ونتائج تقييم الأداء تساهم بشكل مباشر في الكشف عن الإحتياجات التدريبية في المنظمة حيث أن نتائجه تكون 

ومساعدة للتدريب لأنه يقدم بصورة واضحة نقاط الضعف في أداء كل فرد وإمكانيات علاجها عن أداة أساسية 
طريق الجهة المسؤولة عن تحديد إحتياجات التدريب بوضع برامج مناسبة لمعالجة الضعف والقصور في الأداء 

ة المستخدمين منها وصياغة ،وأيضا يساعد نظام تقييم الأداء على تقييم البرامج التدريبية ومعرفة مدى إستفاد
 في حالة عدم نجاح المناهج التدريبية الأولى في تحسين الأداء.مناهج تدريبية جديدة 

 كما أن نتائج تقييم الأداء تتعلق بعمليات التدريب من منظور مختلف يتمثل في ما يلي:
ة الأداء ومصادرها والعوامل أ(يكون إختيار التدريب لتحقيق التطوير والتحسين الأداء وذلك بمعرفة حجم فجو 

 المؤثرة فيها وإعتمادها كمداخيل نظام التدريب لتستخدم للوصول إلى مستوى الأداء المرغوب.
ب(يعتبر التدريب آلية لتطوير وتحسين الأداء الفعلي للموارد البشرية للوصول إلى الأداء المستهدف كما حدد 

 مسبقا.
 

 عالالفالأداء نظام تقييم  المبحث الثالث:
 

تقييم أداء العاملين فعالا يجب أن يتصف بعدة شروط ،وأيضا يجب أن تكون هناك تغذية لكي يكون نظام 
 عكسية لنتائجه.

 المطلب الأول:أهمية مراجعة فعالية نظام التقييم
يرتبط نظام تقييم الأداء بالعديد من الأهاف الأساسية على مستوى المنظمة ومستوى المديرين والمرؤوسين 

المجد والموظف الأقل أداءا ،وكذا تحقيق الترابط السليم الأخلاق والعدالة والشمول والتمييز الموضوعي بين الموظف ،ف
بين الموظف ومنظمته وزملائه ،كلها ترتبط وتعتمد على سلامة ومدى فعالية نظام التقييم المطبق في المؤسسة ،ويتم 
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تقييم التي تتم داخل كل قسم أو إدارة فرعية في المنظمة ،وأن التأكد من هذا الأمر من خلال مراجعة عمليات ال
 تشعر هذه الأقسام بما لديها من حقائق وتصورات بشأن طرق تنفيذ وقياس برامج التقييم.

"ولا شك أن الإدارة العليا للمؤسسة ومن خلال مناقشة ومراجعة نظام التقييم المتبع سيتضح لها جوانب الضعف 
لتالي العمل على معالجتها من أجل ضمان تحقيق الأهداف المرجوة منه ،وبما يحقق الموضوعية في هذا النظام ،وبا

 .1من جهة والعدالة من جهة أخرى لكل من الموظف والمنظمة
 

 المطلب الثاني:شروط فعالية نظام التقييم
ء بالرغم من أن هناك كثيرا بالرغم من أن هناك كثيرا من المشاكل والصعوبات التي تواجه عملية تقييم الأدا      

من المشاكل والصعوبات التي تواجه عملية تقييم الأداء إلا  أنه يمكن التغلب على ذلك إذا أمكن وضع نظام أكثر 
 دقة وموضوعية وفعالية يعتمد على أساس علمي سليم لتقييم الأداء ،وذلك بتوافر الشروط التالية :

o نظيمية.تحديد أهداف واضحة للمنظمة ولكل وحدة ت 
o  إهتمام الإدارة العليا بالنظام المختار وتأييده والإقتناع بفائدته والمساهمة في التخطيط والتنفيذ وشعور

 العاملين بهذا الإهتمام.
o  ضرورة وجود تناسب بين معايير الأداء والأهداف المحددة لها سلفا ،فالأداء الذي تتطابق نتائجه مع

 .2يعتبر أداء مناسبا وبالتالي ناجحاسه الأهداف والمعايير التي حددت لقيا
o  ثقة وتعاون وطمأنينة العاملين للنظام وشعورهم بعدالته وإشراك ممثلين عنهم في وضع برنامج للتقييم

 ومراجعة النتائج ومنحهم التظلم من التقديرات التي يشعرون بعد عدالتها.
o اسبة يار الطريقة والأسلوب والنماذج المنتحديد أهداف واضحة ومحددة لعملية التقييم يتم على ضوءها إخت

 للعملية .
o  وجود معايير أداء واضحة ومنطقية لجميع الوظائف ،كما يجب وضع سياسة موحدة للتقييم بحيث

يستخدم المشرفين نفس المعايير في تقييم أداء موظفيهم ،وأن يكون الموظفين على علم بهذه المعايير 
 .3قيقا لمبدأ العدالة والمساواة في التقييموأهميتها وأوزانها النسبية وذلك تح
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o  وجود أوصاف وظيفية مكتوبة لدى جميع الرؤساء تتضمن معلومات دقيقة وصحيحة عن واجبات
 ومسؤوليات شاغل الوظيفة ،وذلك لضمان معرفة الرؤساء بمهام مرؤوسيهم وتقييم أدائهم على ضوئها.

o قابلات التقييم ،وفهم سلوكيات الأفراد وتحديد الأهداف تدريب كافة الرؤساء على كيفية إجراء التقييم وم
 والمعايير الرقابية ،ويمكن إستخدام المختبرات كمدخل تدريبي مناسب في هذا الصدد.

o  كفاءة نماذج تقييم الأداء الوظيفي ،حيث يجب أن تتضمن هذه التقارير كافة البيانات والمعلومات
داء العامل ،بما يتلاءم مع نوعية وطبيعة العمل أو المجموعة والعناصر الضرورية لقياس وتحديد مستوى أ

 إليها العامل.الوظيفية التي ينتمي 
o المرؤوس ين أطراف عملية التقييم )الرئيس تهيئة نظام فاعل للإتصالات ييسر نقل وتحديث المعلومات ب

 ،إدارة الموارد البشرية(.
o ولها أصول كافية يمكن الرجوع إليها :مثل كمية  يجب أن يستند التقييم إلى بيانات ومعلومات موضوعية

 ومستوى وجودة الإنتاج ،معدل الغياب ،عدد الشكاوى ،الجزاءات وغيرها.
o  توفير معلومات مرتدة ومستمرة عن الأداء ,حيث أنه إذا لم يتمكن العاملون من معرفة مستويات أدائهم

ات ،فإن فرصتهم تكون محدودة لتعديل سلوكهم بصفة مستمرة ،وعما إذا كانت تتوافق مع المعايير والتوقع
خلال فترة التقييم ،كما يجب أن تركز المعلومات المرتدة على حل المشكلات وليس توجيه الإستفسارات 

 عن سلوك الموظف أو طريقة أدائه لعمله.
o  وب تخطيط الأداء وأسليجب أن يتضمن أداء العاملين إستخدام أسلوب تقييم النتائج الذي يركز على

 .  1تقييم السلوك الذي يركز على الصفات والسمات السلوكية
o     المرونة بحيث يمكن تعديل أو تطوير النظام عند اللزوم لمواجهة التطوير المستمر وليتماشى مع 
o .الظروف السائدة 
o ء مكافأة الممارسات الصحيحة للتقييم ،حيث يجب أن يدرك المدراء الذين يعهد إليهم مهمة تقييم الأدا

أهمية هذه الممارسة بالنسبة لمسارهم الوظيفي أو المهني ،مما يحثهم على إبراز الإهتمام بهذا الجانب وتطويره 
 .2،مما يعود بالمنفعة عليهم وعلى العاملين والمنظمة

o .تكامل نظام التقييم مع الأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشرية 
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 المطلب الثالث:التغذية العكسية
تبر من الضروري توصيل المعلومات التي تم الحصول عليها من عملية تقييم الأداء في المنظمة يع        

للمستخدمين ،ولكن يجب أن يكون هذا وفق أسلوب مدروس وفعال من أجل توصيل هذه المعلومات 
 المنظمة.للمستخدمين لأجل الحصول على الأداء المطلوب والوصول في الأخير إلى الأهداف المنشودة من خلال 

 
 وأنواعها تعريف مقابلة تقييم الأداء :الفرع الأول

 أولا:التعريف  
هي نموذج من المحادث تحدث بين شخصين محددين أحدهما القائم بالتقييم )الرئيس( والثاني الذي خضع لعملية 

ول والوسائل وذلك بهدف المناقشة وتبادل الرأي حول نقاط الضعف في أدائه ،ووضع الحلالتقييم )المرؤوس( ،
 .1لعلاجها وتدعيم نقاط القوة لديه للإستفادة منها بشكل أكثر وتحسين الأداء مستقبلا

 ثانيا: الأنواع
 ثلاثة أنواع للمقابلة وهي:هناك    
 :مقابلة الإختبار والإقتناع-

تى يقتنع المرؤوسين وفق هذه المقابلة يقوم الرئيس بإطلاع مرؤوسيه بنتائج التقييم الأدلة على هذه النتائج ح    
 ويتم وضع خطط لتحسين أدائهم في المستقبل.

 مقابلة الإخبار والإنصات:-
الرئيس بإطلاع مرؤوسيه بنتائج تقييمهم ،ثم يقوم بالإنصات إليهم ومعرفة رد فعلهم  وفق هذه المقابلة يقوم      

على كشف مشاكلهم  وأسباب تدهور أدائهم من منظورهم ،حيث أن إنصات الرئيس يشجع المرؤوسين
 ومقترحاتهم لتطوير أدائهم.

  مقابلة حل المشكلات :-
وفق هذه المقابلة يقوم الرئيس بدور الموجه والمرشد لكيفية التغلب على العقبات التي تعترض الأداء فيكون       

والتغلب على التقييم للموقف وليس الفرد مما يكون له طابع أكثر تحفيز للمستخدمين من أجل تحسين أدائهم 
 نقاط الضعف لديهم.
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 وخطواتها أهداف مقابلة التقييم: نيالفرع الثا
 أولا: الأهداف   
 :1مقابلة التقييم تهدف إلى مايلي  

o .تستعرض أداء كل عامل وتمكن كل مستخدم من معرفة نتيجة تقييمه 
o .إكتشاف نواحي القوة والضعف في الأداء للإستفادة من الأولى وعلاج الثانية 
o .إقتناع المرؤوسين بالنتيجة وذلك من خلال تقديم الأدلة الخاصة بنتيجة التقييم 
o .تسمح للرئيس بتوضيح مستوى الأداء المطلوب منه وذلك بشرح الأهداف وإستراتيجية المنظمة 
o .تحديد خطة لمعالجة نقاط الضعف في أداء العاملين وتنمية قدراتهم ومهاراتهم 
o رؤوسين لأن النتائج ستكون مناقشة وتهدف إلى إيجاد الحلول بمناقشة العامل في توافر الثقة بين الرئيس والم

 طرق تحسين الأداء المستقبلي.
 2ثانيا: الخطوات

 :قبل المقابلة 
 *الإتصال المستمر بالمرؤوس وتوجيهه وتزويده بمعلومات مرتدة.

 *التدريب على تقييم الأداء وتطوير مهارة ملاحظة السلوك.
 يد وجمع المعلومات اللازمة للمقابلة.*الإعداد الج

 *إختيار المكان والوقت المناسبين للمقابلة.
 *إعلام المرؤوس بمكان ووقت المقابلة وتشجيعه على الإعداد لها.

 :أثناء المقابلة 
 *التمهيد للقاء في بداية المقابلة وتشجيع مشاركة المرؤوس.

 *الحكم على الأداء وليس على شخصية المرؤوس.
الجوانب الإيجابية قبل السلبية لأداء المرؤوسين وإشراكهم في طرح هذه الجوانب والتكثير من المدح ،يلي ذلك  *ذكر

 ويستخدم أكبرقدر من الأدلة.عرض جوانب الضعف التي تحتاج للتطوير 
 *توفير مشاركة المرؤوس في التشخيص وإقتراح سبل التحسين.
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 وجهة النظر فيما يجب أن يحدث مستقبلا.*يتم التركيز على تصحيح الأخطاء بتبادل 
 *وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء بالإتفاق مع المرؤوس.

 :بعد المقابلة 
 *الإتصال المستمر بالمرؤوس ومساعدته ومعاونته في التغلب على العقبات وتزويده بمعلومات عن الأداء.

 *تقييم التقدم نحو الأهداف دوريا.
 بمستوى الأداء.*ربط المكافآت والحوافز 

 
 والمشاكل المتعلقة بها تفعيل دور المرؤوس في مقابلة التقييم :ثالثالالفرع 

 أولا:تفعيل دور المرؤوس  
 يمكن تلخيصها فيما يلي:     

ألا يدخل المقابلة بفكرة سلبية وأنه متهم ،يجب تبرأت ذمته ،بل يجب أن يدخلها بفكرة معرفة أخطائه وطريقة -
 تصحيح أدائه.

 أن يسأل عن كل الأدلة التي تدل على أن أدائه سيء وليس في المستوى ومحاولة معرفة أسس الأداء المثالي.-
 أسباب حدوثها.يجب أن يقر بأخطائه و -
 قتراحاته فيما يخص أساليب معالجتها ويفصح عن وجهة نظره في الأداء الأحسن وكيفية الوصول إليه.أن يقدم إ-

 قابلة الأداءثانيا: مشاكل م
هناك صعوبة على بعض الرؤساء أن يغيروا من سلوكات العاملين خاصة كبار السن أو الذين يتركون الخدمة بعد -

 سنوات قليلة.
 قد ينظر إلى تقييم الرئيس من قبل مرؤوسيه على أنه إضعاف لمركزهم الوظيفي وتهديد لأمنهم وإستقرارهم.-
على المقابلة الشخصية وهي مكلفة من حيث الوقت الذي تستغرقه المقابلة  تعتمد مقابلات تقييم أداء العاملين-

 وتحليل بياناتها.
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 ة:ـــــــــــخلاص
 

لابد من أن تتم إدارة جيدة لهذه النتائج حتى تكون لنتائج تقييم أداء العاملين أثر على زيادة كفاءة العاملين      
 .   ذه النتائج ،تخطيط القوى العاملة ،التدريب ،منح الحوافز....من طرف إدارة الموارد البشرية ،من تحليل له

من ذلك الإهتمام لحسن إدارة نتائج تقييم أداء العاملين لا بد في أول الأمر من تصميم نظام لتقييم أداء العاملين 
التي تكون شاملة يكون النظام جيدا لابد أن يتمتع بمجموعة من المعايير يعكس الأداء الحقيقي للعاملين ،ولكي 

يجب أن وتعكس حقا حقيقة أداء العاملين ،وأيضا لا يجب أن تعتمد طريقة معينة لتقييم أداء العاملين بعينها ،بل 
 تختار كل منظمة الطريقة التي تتماشى وتحقيق أهدافها.
ائج لمناسبة التي تخدم نتاويكون ذلك بإتخاذ القرارات  المنشأةومن أهم أهداف تقييم أداء العاملين هو زيادة فعالية 

 .المنشأة بالتدرج في المسار الوظيفي المتاح فيبرامج تدريبية وتمتع العامل  التقييم من منح تحفيزات ووضع
ولكي تكون هذه القرارات ذات الجدوى لابد وأن يتمتع نظام تقييم أداء العاملين بالفعالية التي تعود بالمنفعة على 

ون هذه الفعالية إلا إذا تمت تغذية عكسية للعاملين بعد الإنتهاء من عملية التقييم وحتى في الأخير ،ولا تك المنشأة
 يعرف كل عامل نقاط قوته فيحافظ عليها ونقاط الضعف فيسعى لمعالجتها.
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 تمهيد
 
وكيفيدد  إءاا دد   والمشدد ك  الدد   ،البددي ةي   الم شدد  إلى ت يدديأ اءاا العدد في      الفصدد ا البدد ب  بعددع ضنادد         

البدي ةي  ازاارنةد  والد   الم شد  س ح وا   هذا الفص  فين فيعنف  واقع ت يديأ اءاا العد في     إةدع   ،ت اجهه  
   -حم م ب ةجن– المحط  المععني   هي
حمد م بد ةجن – المحطد  المععنيد  ت دع  وكذا تطنق د  إلى  بالتعنةف بم ط   ض  تم ش ت ةيث قم     هذا الفص     
 و  الأخير قم   بعنض وتح ي  نت رج الاستبي ن . ،  شأةثم ضنض وتح ي  نظ م ت ييأ اءاا  الع في   المطبق   الم ،
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 : واقع السياحة لولاية عين تموشنت  ولالمبحث الأ

سيم  فين خلاا البي ة  لابمؤهلا  ه في  تفتح آف ق  واضعة لمج ا بم قع إستراتيجي ه م و ولاة  ض  تم ش ت  تاخن
ك أ، و تعنف ال لاة  إا ف  إلى   80، و كذا ش اطئه  العشنةن الم زض  ضبر س ة  يمتع ض ى ط ا في اقعه  الطبيعي  

 هذه الحم في   في صع ل ععةع فين الاواا . ،ش اطئه  بي  بيع المععني  و سي ةته  الحم ة  فيث  حم م ب ةجن

 : عين تموشنتبطاقة تقنية لولاية المطلب الأول :

 .س ف نتطنق   هذا المط ب نبعة ض في  ضن ممياا  الم ط   

 :الفرع الأول :الموقع الجغرافي للولاية 

، تتربع ض ى 1984 لب ت ع ولاة  ض  تم ش ت   الشم ا الغنبي ل بلاء ، انبث ت ال لاة  ضن الت بيأ الإءااي 
استراتجي  نظنا ل اجهته  البحنة  و ال  ةب غ ،تحت  جغنافي  في قع   2كلم  2.376,89 فيب ة  ت عا ب

، كم  تعتبر في ت ى للأقط ب الحضنة  اله في ،وهنان فين الشم ا الشنقي، سيعي ب عب س فين از  ب كلم80 ط له 
 نبم . 379.592 ةيث ةب غ ضعء سك نه  الشنقي و ت مب ن فين الغنب،

تعا ، كم  ان ن ص ناوا الأفيط ا ةؤثن فيب شنة تمت ز ولاة  ض  تم ش ت بم  خ فيت سطي بصيف ة ا و شت ا فيع
 ض ى الطبيع  و الإنت ج الفلاةي والذي يمث  ض صنا اس سي  ل حي ة الاقتص ءة  ل  لاة .

 ب عة  في زض  ض ى مجم ع ال لاة . 28 و ءوارن 08فين ةيث الت ظيأ الإءااي، تتربع ازه  ض ى

 1ض في  139.328 ت عا اليع الع في   بال لاة  ة الي  

 الفرع الثاني :الخصائص العامة لمناخ المنطقة

بعض  في  خ في ط   ض  تم ش ت فيث  ب   الم  طق المج واة له  ك هنان و فيبتغ نم بالاضتعاا ب جه ض م، فيع ةتميا
 الفنوق  .

لتأثيرا  الضغط المنتفع الذي   تنتفع ءاج  الحنااة   فص  الصيف و ت خفض   فص  الشت ا نظنا لخض ع الم ط 
شت اا، مم  ةبمح بهب ب النياح الشم لي  الغنبي  ال  تك ن فيصح ب   يةب ء ازاا الازواة  بالمحيط الأط ب

 بالأفيط ا   كثير فين الأةي ا.
                                                           

 
1
  .frdz.dcwaintemouchentwww/                                          23: 21الب ض   2015-05-06الي م  

http://www.dcwaintemouchent.dz/fr


 لتقييم أداء العاملين في المحطة المعدنية حمام بوحجر الدراسة الميدانية  الفصل الثالث         

 

 

71 

ةبعا الم سأ المطني فين ال صف الث ني فين شهن سبتمبر إلىأواخن في ي، ةع به فص  ازف ف فين شهن ج ان إلى 
 خن او .اوا

يمكن ت بيأ  في  خ الم ط   إلى اابع  اقب م، نظنا لم  ة جع بي ه  فين فنوق في  خي ، س اا فين ةيث ءاج   الحنااة 
اوكمي   الأفيط ا المتب قط ، فيتخذةن فيعة   ض  تم ش ت و بني ص ف كمث ل  نم ذج  لك نهم  تت افنان ض ى 

 1محط  للأاص ء از ة .

 لولاية عين تموشنتو الثقافية الثاني:الأهمية الاقتصادية طلب الم

 :الأهمية الإقتصادية :أولا 

 تعنفه  الم انئ و شبك  الطنق    تظهن الأهمي  الاقتص ءة  ل لاة  ض  تم ش ت فين خلاا الحنك  التج اة  ال 

 المنشآت القاعدية 

و في قعه  ازغنا  ةيث ةب غ ط ا شبك   ولاة  ض  تم ش ت تم ك شبك  طنق   ه في  بحكأ فيب ةته      
 ولاري  وب عة . ك أ في زض  نح  طنق وط ي  و 1.329,078الطنق   

 يحت يان ض ى ثنوا  اخم    مج ا الصيع البحني . بوزجار و : بني صافل لاة  ض  تم ش ت في  ر      

ذلك بافيتلاكه لبفن صيع الب اءةن بي م  ةعتبر فيي  ا ب زج ا الأكبر اهمي  فين ةيث إنت ج البمك الأزاق و      
 فيي  ا بني ص ف ه  الأكثن تخصص    إنت ج البمك الأبيض.

إن قط ع ال    ة عب ءواا فيهم    الت مي  الاقتص ءة  ل  لاة  و يحضى باهتم م خ ص فين طنف الب ط           
 . ةعة المح ي  فين ةيث ن   المب فنةن والبض رع س ااا بنا او ضبر البكك الحع

 قطاع الفلاحيال 

هكت ا اي  180.184 تتبأ ولاة  ض  تم ش ت بط بع فلاةي ،ةيث تتربع ض ى فيب ة  زااضي  قعاه            
 فين المب ة  الاجم لي . %76في  ةع ءا 

هكت ا اي ة الي  29.556ل م ط   تناث غ بي كثيف و فيت  ع ةيث ت عا فيب ة  الغ با  ب          
 فين المب ة  الاجم لي  ل  لاة  و هي في زض  ض ى ب عيا  ب زج ا، اولاء ب جمع ، المب ضيع و تماوغ . 12%

                                                           
1
 .37، ص 2013، الطبع  الث ني ، عين تموشنت عبر العصور.اقيق فيي  ء،  
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       فين اليع الع في   الإجم لي  %20.21 ة ظف قط ع الفلاة  نبب  كبيرة فين اليع الع في   ة الي         

هكت ا اي في  ةع ءا  81.658فيب ةته  بولاة  ض  تم ش ت تتميا باااض  الحب ب ةيث ت عا                
فين  %11هكت ا اي في  ةع ءا  14.785فين فيب ة  الأاااي المااوض  ثم ت يه  زااض  الع ف بمب ة   % 59

 المب ة  الإجم لي  للأاااي المااوض .

 :الإنتاج الحيواني 

ب ن و في ضا ،كم  تب هأ تنبي  ةعتمع الإنت ج الحي اني اس س  ض ى تنبي  الم اشي فين اؤوس اغ  م و               
 الأب  ا   ءضأ إنت ج الح يب.

 :الصيد البحري 

ل لاة  ض  تم ش ت فيي  ر  )بني ص ف،و ب زج ا(، يحت يان ض ى ثنوا  اخم    مج ا الصيع             
 البحني.

طن بمي  ا  9.380طن بمي  ا ب زج ا و  11.983طن في ه   21.363وص  إنت ج الصيع البحني إلى              
 ف.بني ص 

 :القطاع الصناعي

تط ا قط ع الص  ض  ل لاة  ض  تم ش ت ن ض  في  في  ان  بال لايا  المج واة له ، ةيث يم اس ال ش ط           
لإسم ت . كم  الك س و ل الط ، ، في جأ مختص   إنت ج   فيت  ض  فيث  : الحصى 16ض ى فيبت    لم جميا

 بع  تم ش ت ووةعة الاسم ت ل غنبببني ص ف فين اهأ ال ةعا  الص  ضي . ل م ظف  ك  يةعتبر مجمع ه

 القطاع السياحي : 

فيلاة   6 تم ك ولاة  ض  تم ش ت إفيك ني   طبيعي  ه في  لت مي  البي ة ، ةيث تبت ب  اكثن فين          
ش طئ. كم  ةت افع ضعء ه ر  فين المناى و  20فيصط ف ض ى فيبت   ك في  ش اطئه  المحنوس  ال  ةب غ ضعءه  

ن ف  ءق فيص ف  و ف  ءق غير نظنا لت فنه  ض ى في ش   الإق في  في   البي ح نح  المحط  المععني  لحم م ب ةجن
 .فيص ف 

 

 



 لتقييم أداء العاملين في المحطة المعدنية حمام بوحجر الدراسة الميدانية  الفصل الثالث         

 

 

73 

 : الأهمية الثقافيةثانيا

بالم  سب  ، س اا في ه  المتع    بإةي ا او التعنةف بثنا   تعنف ولاة  ض  تم ش ت نش ط   ث  في  تنتبط غ لب 
 1الم ط   فين ص  ض  ت  يعة  و يمكن ابناز اهأ الم اقع البي ةي  كم  ة ي:

 المواقع الأثرية الموجودة على تراب الولاية أهم : 

 عوة ع ض ى بعة جم ضي  لع ر ته ، في ك ن فييعيا الغنبي  ، ةيث يحت ي ض ى في بر  :الضنةح الم كي سيف  قس 
  4    ك أ فين اف  نهن الت ف. 
  م نبب  إلى ال لي الص لح سيعي ةع  ب 1332بني   س   :فيبجع وزاوة  سيعي ةع  ب. 
    هي الع صم  الغنبي  ل   فييعة  اسبه  الم ك سيف قس وجع  في ه  مم ك  غ ي  فين ال  ةي  الإستراتيجي  :سي

 .، الاقتص ءة  والبشنة 
  هكت اا 26قب ل  ش طئ اش  ن بمب ة  ت عا بد ت ع :جاةنة اش  ن. 

  الثقافة والفنون 

 .الثناا الث    والت ايخي ل  لاة  جع ه  في ط   سي ةي  جذاب  لم  تمت كه فين فيع لم وتناث ث    وفني

  الصناعة التقليدية 

تشتهن ض  تم ش ت بص  ض  الح ي ، الأفنش  ، الااابي ، الآلا  الم سي ي  والفخ اة  ، ازلابيب ، الص  ض  الطي ي  
 .ى الخشب والف ي  التاةي ي  وال  ش ض 

  الرقص الشعبي 

لعلاوي ال  له  خص رص تعبيرة  تعا ض ى مخت ف فيناة  الحنوب بعع ك  النقص   الشعبي  بال لاة  اقص  ا اشهن
نصن ، وهي اقص تمت ز بالحنك  ، وتعتبر جمعي  البي الخطيب لب عة  الحب س   ءارنة حم م ب ةجن فين ابنز الفنق   

 هذا المج ا الف ك  اي وال  ش اكت   الععةع فين المهنج نا  ال ط ي  والعولي 

 السياحية: المنشات المطلب الثالث

و الم  طق الخلاب  ل م ط   إلا ان الم ش   البي ةي  في  زالت لم تص  بعع إلى تح يق  ةي بالنغأ فين الط بع البي
 .لك ي ل ط ق   و الم ااء المت فنةالح جي   البي ةي  ل م ط   و الاستغلاا ا
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 الفنادق :أولا

 ة تصن ت اجع الف  ءق الخ ص  بع  تم ش ت و بني ص ف، وحم م ب ةجن، و تتمث    ف عق اله اا الط ق

Bel Air  1سنةنا،        214المععني  بحم م ب ةجن ب   هسنةن بع  تم ش ت، و فينكب المي 170 بط ق   2و 

 سنةن، افي  ب ي  الف  ءق فهي ذا  اهمي  ثان ة . 80   و الحي ة ازمي   بنج  ن ب يوس

ةب ى الاستثم ا   هذا المج ا فيفت ة  خ ص  بم ط   ب زج ا و تااق  و ش طىا الهلاا، وسيعي ج  ا و ال اءاني  
ض ى سبي  المث ا، لك ن ك  في ط   فين ولاة  ض  تم ش ت ة لي  ذا  فيؤهلا  سي ةي  لا ةبته ن به  لتصبح 

 ل ط ع الحي ي.قطب    هذا ا

 وكالات السياحة بولاية عين تيموشنت: ثانيا 

   ؛ض  تم ش ت–بني ص ف –ت ا  غنبوك ل  
  ؛ض  تيم ش ت  -وك ل  وله ص  سفن . بني ص ف . 
    ؛   ض  تم ش ت –سفن –وك ل  ض  تم ش ت 
  ؛ض  تيم ش ت  -وك ل  شم ا ج  ب 

  1.ت ض  تيم ش -وك ل  وسي   سفن 
 

 ولاية عين تموشنت-حمام بوحجر -تقديم عام للمؤسسة )المحطة( المعدنية  :  الثاني  المبحث
 

وبمد  ان هدذه المحطد  هدي  ،  إط ا العااس  لابع فين إضط ا ص اة واادح  ل شد       ش ةاج  واع المفين    
حمدد م –الأم ثم لمحدد  ضددن المحطدد  المععنيدد    شددأةسدد ف نتطددنق إلى نشددأة الم ،تابعدد  لمؤسبدد  التبدديير البددي ةي ت مبدد ن  

 ب ةجن.
 
 
 

                                                           
1 rihladz.blogspot.com/2013/12/blog-post_1128.html        14:20الب ض    2015-04-22 الي م  

‎ 
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 لمحة تاريخية عن المحطة المعدنية حمام بوحجر  :المطلب الأول  
 
 مؤسسة التسيير السياحي تلمسان   :الفرع الأول    

-83فيددن خددلاا المنسدد م اقددأ  انشددأ  ،فيؤسبدد  التبدديير البددي ةي ت مبدد ن هددي فيؤسبدد  ذا  اسددهأ      
-85المددددتمأ ل منسدددد م  ،( EGTTالمتع  دددد  م ددددق فيؤسبدددد  التبدددديير البددددي ةي) 1983فيدددد اس 26المددددؤاخ    215

شددنك  ذا   إلىتح لددت المؤسبدد   ،المتع ددق بت جبدده فيؤسبدد   ضم فييدد  الإقتصدد ءة    1988جدد نفي 12المددؤاخ   49
فيدددن الخ صدددي   1990فيددد اس 27ثم تغدددير نمدددط المؤسبددد  ب اسدددط  ض دددع اسمدددي في ثدددق بتددد اة   1990اسدددهأ   فيددد اس 

ةيدددث ع تعيددد  فيكتدددب مج دددس الإءااة ب اسدددط   ،)شدددنك  ذا  اسدددهأ ( الإجتم ضيددد  إلى فيؤسبددد  ضم فييددد  إقتصددد ءة  
 ب ضلام كنريس مج س الإءااة  والمعةن الع م ل مؤسب  . إبناهيأالع ع الم ثق وع تعي  البيع ب ط وس 

في يد ن ءة د ا 150ارن وة عا ااسم له  الإجتمد ضي ب ازا -ت ع فيؤسب  التبيير البي ةي بش اع باست ا ت مب ن     
واصدددبحت فيدددن ادددمن محفظددد  لشدددنك  التبددديير ت شدددط هدددذه المؤسبددد    قطددد ع خدددعفي   ةتمثددد    الف عقددد  ،جااردددني 

 والحم في   المععني  وك  الخعفي   الم الي  لهأ ك لعلاج بالمي ه المععني  .
 وةعا  نش طه -

 الف عق: 
 ؛ف عق الاياني  بت مب ن  
 ؛ف عق تاف   بمغ ي  ت مب ن  
 .ببعيعة الفنس نف عق  

 
  المحطات: 

 ؛محط  حم م ب غنااة ولاة  ت مب ن 
 ؛محط  ب ة يفي  ولاة  فيعبكن 
 ؛محط  حم م ابي ولاة  سعيعة 
  .محط  حم م ب ةجن ولاة  ض  تم ش ت 

 .فيت  فب  فيم  بي ه   وتعتبر هذه المحط   المععني   ت ع ك ه    الغنب ازاارني  -
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 المحطة المعدنية حام بوحجر  :الفرع الثاني

 وض دى ،ضد  تم شد ت  ولاةد  فين كي  فيترا 20 بعع ض ى ت ع محط  حم م ب ةجن و  1974س    تأسبت   
تتمحد ا  لأنهد  البدي حتحتد  في قدع إسدتراتيجي فيك هد  فيدن إسدت ط ب ضدعء كبدير فيدن  ، البد ة  فين كي  فيترا 25 بعع

وتمتدد ز هدددذه الم ط دد  لددد  فيعتددعا ةبددد ضع الدداواا   في صدددعه   ،وهدددنان  و سددديعي ب عبدد س –الدد لايا  الت ليددد  ت مبدد ن 
وك  اةدددع   الصددد ءة م ك  اةدددعفي هددد   فيععنيددد   افيدددلاحوتتكددد ن فيدددن ضدددعة ،وتمتددد ز فييددد ه هدددذه المحطددد  المععنيددد  بعاجددد  ض ليددد  

 ،العصدددبي   والأفيدددناض والعظددد م النوفيددد تام افيدددناضفي هددد   افيدددناضالمغ ياةددد م والكبرةدددت وغيرهددد  تبددد ضع   ضدددلاج ضدددعة 
 والأفيدناض ،ازهد ز البد لي  وكدذا افيدناض ،والغش ا المخ طي  ،از ع  وافيناض ،الشنيان  وافيناض ،ال ب ة   والأفيناض
وفيع ز  البعان   وفيدن اجد   ،الشنح  وافيناض،والح جنة  والأنف، الأذن وافيناض ،ازه ز الت فبي  وافيناض ،الع  ي  
 . اةض  ال   ه  

 .1ض في   100ضم ا هذه المحط  ة الي 

 حمام بوحجر–الهيكل التنظيمي للمركب المعدني  :المطلب الثاني 

بحيث تحت ي ض ى ضعة فيص لح  وض ى ضعة  –حم م ب ةجن –يمث  الشك  الت لي الهيك  الت ظيمي ل منكب المععني 
 :فينافق وهي ك لت لي

                                                           
1
 2015-04-26ة م  ض  تم ش ت ، ،-حم م ب ةجن -المععني  المحط    قبأ الإءااة وال س ر ، فيبؤوا طنف فين فيع  في   



 لتقييم أداء العاملين في المحطة المعدنية حمام بوحجر الدراسة الميدانية  الفصل الثالث         

 

 

77 

 الهيكل التنظيمي لمحطة حمام بوحجر

 -تلمسان–مؤسسة التسيير السياحي 

 -حمام بوحجر-المحطة المعدنية 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

دير المحطةم  

 سكرتارية المدير

 

الإستغلال مصلحة المالية والمحاسبة مصلحة  مراقبة التسيير مصلحة   

 

 مصلحة الأمن والنظافة 

 

التقنية مصلحة التموين  مصلحة 
 الاستثمار

 

 مصلحة الإدارة والوسائل 

 
 .2015في ي  2 ة م ، -ض  تم ش ت-حم م ب ةجن المععني  المحط  الإءااة وال س ر  ، قبأ   فيبؤوا طنف فين فيع  في    :المصدر
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 :وفيم  ة ي شنح فيفص  ة ا فيه م 
  :المدير
 :ه  الذي ةتراس المحط  وة  م بأءاا فيه فيه المتمث         

 ال نااا  الخ ص  بتبيير المؤسب  وءلك بعع فيش اك  فيعةني الأقب م الأخن  الأس سي   إتخ ء- 
 العم  ض ى تحب  الظنوف الملارم  لأءاا نش ط المؤسب  وءواه  ض ى اكم  وجه.-

 :التقنية  مصلحة
 :لك قصع صي نته  وةضأذناقب  جميع العط  الم ج ءة بالمؤسب  و فيةت لى فيبؤوا هذا ال بأ    
 ؛فيص ح  الصي ن  *
 ؛الكهنباا*

 ؛*الطلاا
 ؛*البب ك 
 ؛*ال ج اة 
 ؛*ال ح م
 :والنظافة الأمن مصلحة

 . والبهن ض ى نظ فته  فين المحط اوه  ال بأ المبؤوا ضن 
 :الإستثمار التموين و  مصلحة
افي  قبأ التم ةن وهي مختص  بتم ةن المحط  بك  في ه  انواي  ،قبأ الإستثم ا المععا  فيتعاول  الإستعم اوةضأ 

 المؤسب .وفي اء الت ظيف وك  فيبت افي   الشنك  ال  تبته ك فيب شنة فين طنف  الغذاري فين البض رع والم اء 
 :الإدارة والوسائل  مصلحة

 ؛ وكشف النواتب الشهنة  في يخص الضم ن الإجتم ضي فيت بع  الم ف   الإءااة  لك ف  الم ظف  وك -
 ؛بالعلاق   فيع الص عوق الإجتم ضي وازب ري ال ي م -
 ؛ بالم ظف التكف  وبصف  في تظم  بإضعاء جعاوا الترقي  الخ ص  -
 ؛ال ي م بعم ي   الت  يط العواة  ل م ظف  -
 فين تك ةن وتنقي  وتعاةب . ل م ظف فيت بع  المب ا الع م -
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 :مراقبة  التسييرمصلحة
وف اتير البيع فيع الأءااا  الم عفي  وفيناقب  ،المبؤوا ضن فيناقب  جميع الف اتير فيع الب ع الح ي ي  ال بأ  ه 

 اي انه  المص ح  ال  ت يأ الأءاا وت  م بإتخ ء الإجنااا  التصحيحي  لمع ز  ال   رص .،المخاونا  والإستثم اا  
  :المالية والمحاسبة  مصلحة

 ك  العم ي   المح سبي  وإستخلاص ال ت رج الم لي .  ع  وت ييوهي المختص    تبجي
 :الإستغلال  مصلحة

 تتكف  بإست ب ا البي ح وإة ارهأ والتكف  بهأ .:الإة اا *فيص ح  
 :وتضأ 

 ؛ش   واةعة سنةن (+ 60) غنف 30الف عق =-
 ؛ سنةن( 156) ب   ل  فين غنف  وغنفت 54-

 ؛ثلاج  فيكيف ه اري تحت ي ض ى ك  التجهياا  في ه  الت فاة
 *قبأ الغبي  .

 :*فيص ح  الإطع م 
 :تحت ي المحط  ض ى 

 ؛وجب  ة فيي   200فيطعأ ة عم ة الي -
 .ق ضت ن ل م هى-

 :*كم  تحت ي المحط  ض ى ق ض   ل ترفيه 
  في ععا 500لبي م  والترفيه فيع ق ض  ا-
  في عب الت س-
  01الكنة الط رنة : -
  للأطف االم  طق الخضناا وفيلاضب -
 فيتجنا 10فينكا تب ق -

 :قاعة الحمامات والعلاج  
 تحت ي المحط  ض ى ثلات  حم في   فيععني  .:الحم في   -
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تحت ي هذه المحط  ض ى ق ض  ضلاج بمي ه المععني  تحت ي ض ى فيععا  ضلاجي  خ ص  بمم اس  التعليك :العلاج -
لحم في   ا -طنةق الي  بيع الب خ   اةض  ضن وةك ن العلاج الطبي والذي ةشنف ض يه فنةق طبي فيتخصص 

- الإست ش ق- التعليك تحت الم ا- الاستحم م ال ف ث - الاستحم م خيط ني- قطنيالاستحم م  - الغ زة 
 . إض ءة التأهي  ال ظيفي- التعليك تحت الأشع  تحت الحمناا ، التعليك از ف

  حمام بوحجر –بالمركب المعدني : واقع تقييم العمال  الثالث المطلب 

كدد  واةضدد    شددهنةددتأ ذلددك كدد   إلى ت دددييأ فيبدددتمن وءواي ، نكددبكدد  في ظددف يخضددع اث دد ا فيبدد اه المهددني بالم          
وت دعةن فيؤهلاتده وف د  لم د هج فيلارمد   دعف إلى الإنت د ا  ،ض دى ةبدب إنت جيتده وفيب ءاتده الشخصدي   ثلاث اشهن 

 : ل م صب الأض ى المتمثد   
 و الاياءة   الأج ا . الترقي    العاج   ،الترقي    النتب ، في ح الإفيتي زا  وكذا الح افا والتع ةض  

 : طريقة التقييم بالدرجات 
و مجم ضدد   ، فيددن فيعنفدد  فيددع  انددعفي ج الع فيدد  ازعةددع فيددع كدد  فيددن ال ظيفدد   لم شددأةهددي وسددي   ت يدديأ تمكددن ا

 .الت  يط  استم اةالعم  وةتأ ت ييأ الأءاا فين خلاا في ا 
 : بـطـاقـة الـتنـقـيـط

 تتضمن هذه البط ق  :      
النتب ،تااة  الت صيب ، التثبيت شهد ءة التدك ةدن  الع رد ي ،بط ق  الم ظف و ك  بي ناته الشخدصي  ) واعيتده  -

 وءاجته لح لي  ...(
 .  ني  (المعع محط ل دوءة  الدم دعفي  ع في  وكفد اتده المه ديد  والمنءجعوا الت عةنا  ةضأ ) س  ك الد -
 . اريس المص ح  بدناي  صقدبدأ خ  -

 فين الدتد دييأ هد  :ني  المععالمحط  هدعف 
 ؛تفد ءي المحب بدي  ضن طنةق ت ةيع الأسس ال  ةتأ ب  اا ض يه  الترقي   -
 ؛إفيك ني  قي س إنت جي  الع في  و كف اة اقب م مخت ف  بالمص ح   -
 ؛ت مي  الم  فب  ب  العم ا و تشجيعهأ ض ى بعا مجه ء اكبر -
 1تعاةب خ ص لتحب  كدفد ا دأ. فيعنف  الأفناء الذةن يحت ج ن إلى ض  ة  او -

                                                           
1
 2015-04-29ة م  ض  تم ش ت ، ،-حم م ب ةجن -المععني  المحط    قبأ الإءااة وال س ر ، فيبؤوا طنف فين فيع  في   
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 نتائج الاستبيان :الثالث  المبحث
اهعاف هعف   فين هذه العااس  ه  فيعنف  فيع ةير ت ييأ اءاا الع في   وكيفي  العم  ض ى تحبي ه  فين اج  تح يق 

، و قع اتبع   الم هج ال صفي -ض  تم ش ت  –     المحط  المععني  لحم م ب ةجن المتمث المؤسب  البي ةي  و
 لعنض البي نا  و الم هج التح ي ي لتح ي  نت رج العااس  و س ع لج هذه العااس  بالتطنق ل ع  صن الت لي :

 المط ب الأوا: طنق و اءوا  العااس .
 المط ب الث ني: ضنض و تح ي  و في  قش  نت رج العااس  .

 
 و أدوات الدراسة طرقالمطلب الأول: 

ل  ص ا إلى في إءا ك نت تحب  نظ م ت ييأ اءاا الع في   يح ق اهعاف ، اضتمعنا   ءااست   ض ى مجم ض  الاستبي ن
 المؤسب  البي ةي  .

 الدراسة أدوات :الأول الفرع
 لك  الم  سب  و ، اللازفي  الأس ليب فين بمجم ض  الاستع ن  ع البحث ضم ي   إتم م غي ب 

 :اهمه   البحث فيناة  فين فينة  
   الاستبيان 

 هيو  ةعتبر هذا الأخير فين ب  المص ءا الأس سي  ال  ع الاضتم ء ض يه  ل حص ا ض ى المع  في   اللازفي ،       
 ع بععفي  الاستم اة هذه إضعاء ع ول ع ، البشنة  الم ااء تبيير   المع  في   جمع و الاست ص ا ت  ي   ب  فين تعتبر
 العااس ، مجتمع ض ى والتعنف بالم ا ع، وضلاقته  المط  ب  المع  في   اهمي  إءااك ، فيك ناته و الم ا ع ابع ء تحعةع
 هذه وجهت الشخصي ، بالمع  في   المتع    الأسئ   ضن ناهيك سؤالا 24 الاستم اة امت ف ع ض يه وب  اا

 ال  رم  كذا و فيه  الببيط بالع في  انته ا و المؤسب  بإط اا  بعاا الت ييأ، لعم ي  الخ اع  ل ع في   الأسئ  
 .الت ييأ بعم ي 

 
  الدراسةمنهج 
 ابع ء و فييك نيافي   اصعإلى الإةص ري، ةيث  عف  التح ي ي اضتمع  العااس  ض ى الأس  ب 

 حم م ب ةجن.– بمؤسب  المحط  المععني  اءاا الع في    ت ييأ ظ هنة
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 مجتمع الدراسة: 
  -حم م ب ةجن–الم ظف    المحط  المععني   ع مجم     العااس  مجتمع ةتمث 
 عينة الدراسة: 

ض فيلا في زض   100والب لغ ضعءهأ  حم م ب ةجن–تبتهعف هذا العااس  شنيح  الع في   بالمنكب المععني 
ض ى مخت ف الأقب م والمنافق  ولأنه ليس فين البه  ال ي م بعااس  ض ى ك  افناء المجتمع نظنا لمحعوءة  الافين 

ض فيلا وهي ضي   ضش اري  وببيط   48اخعنا ضي   فين هذا المجتمع بحيث ب غ ةجأ العي   الخ ص  بهذه العااس  
. 

  متغيرات الدراسة: 
 تقييم أداء العاملين      : المتغير المستقل 
 تحقيق أهداف المؤسسة            : المتغير التابع  

 
 :صياغة الاستبيان 

 ت زةع الإستم اا  ض ى ضي    ضش اري  فين المجتمع ض ى  استفب ا، اضتمعنا  31ةتك ن الاستبي ن فين  
 :تصميم الاستمارة 

 مح وا ك لت لي 4 قم   بت بيأ استم اة الاستبي ن إلى
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 : تصميم استمارة الاستبيان01-3جدول رقم   
 

 
 . 

 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 أسلوب جمع البيانات و أدوات التحليل الإحصائي الفرع الثاني:

به    ضم ي   ءوا  ال  استع  البب  المتبع  زمع بي نا  العااس  فيع ت ايح الأ س ح وا التطنق إلى 
 . التح ي 

 أولا: أدوات التحليل الإحصائي:

 و مجم ض  فين الاستم اا  ض ى ضي     ضش اري  فين المجتمع ؛ قم   بتحنةن الاستبي ن   -
، و ااف   Microsoft Excelقم   بتحمي  الإج با  )البي نا (   شك ه  الخ م بالاستع ن  ب   -

 إليه  الإج با  الم زض  ؛

 الأسئلة الأهداف شرح الاستبيان أجزاء
:  الخص رص الأول الجزء

 العيمغنافي  ل عي  
 ( اسئ  07خمب  ) .العي   افناء خص رص لمعنف 

 مح ا:  الجزء الثاني
الأسئ   المتع    بمك ن  

اءاا  واهعاف ت ييأ
 الع في   

ت ييأ اءاا  واقع واهعافلمعنف  
–الع في   بالمحط  المععني  

 حم م ب ةجن
 ( اسئ  07)

مح ا الجزء الثالث: 
   بإءااة الأسئ   المتع 

 وإستخعام نت رج الت ييأ 

ال نااا   الإءااة  ال  لمعنف  
الم شأة بعع ت ييأ  تتخعه 
 افناءه  

 سؤاا (11)

فيش ك  : الجزء الرابع
 وصع با  نظ م الت ييأ 

العناقي  ال  تح ا ءون لمعنف  
نظ أ ت ييأ فع ا   المحط  

 المععني  
 ( اسئ  06)
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" لمع ز  البي نا  و تح ي ه   "SPSSقم   بإءخ ا البي نا  إلى ق ضعة بننافيج الحافي  الإةص ري    -
 باستخعام الأءوا  الت لي :

   صف بي نا  العي   و خص رصه ؛التكنااا  و ال بب المئ ة  ل 
  المت سط   الحب بي  لمعنف  ءاج  في اف   الابارن و اا هأ ضن الإستراتيجي  التب ة ي  لم قع

 ك لت لي :   likertالف عق باستخعام نم ذج ليكن  

 الخماسي Likert: نموذج 02-3جدول رقم                              
 
 
 

 
 : فين إضعاء الط ب المصدر                   

   نظ م ت ييأ اءاا الع في   كمتغير فيبت   نم ذج الانحعاا الخطي الببيط لتحعةع العلاق  و ق    ب
 وتح يق اهعاف المؤسب  كمتغير تابع 

 ستبانة(:أداة الدراسة )صدق الاثانيا: ثبات 
 يح ق بم  لأج ه واعت في  قي س إنج ز ض ى ق ءاة العااس  استب نه تك ن ان ستب نهالا بصعق ة صع 

 :ة ي كم  طنة ت  خلاا فين الإستب ن  صعق قي س ع قع و فنايته  و اسئ ته  ض ى يجيب و اهعاف العااس 
 اج  فين الأك ءيمي  الأس تذة فين مجم ض  ض ى الأولي    ص ا    الإستب ن  ضنض ع(:المحكم ) المحت    صعق -

 ع ةيث المحكم  بآااا الأخذ ع قع و العااس ، إستب ن  تضم ته  التى الف نا  و الأسئ   ة ا بآاارهأ الاسترش ء
 للإستب ن . ال ه ري  الص اة إلى الت ص  ع ا ف  بعض الف نا  و تععة  ف نا  اخن  ةتىإ
ه  فيع في  قي س ءاج  و ثب   و صعق الاستبي ن  :)ALPHA CHRONBACH( كنونب خ  فيع في  الف  -

فيع  هّ انّ الاستبي ن ةعطي نفس ال تيج  ل  ع إض ءة ت زةعه  فم  ف ق(  %60ةيث إذا ك نت ءاج  المع في  ض لي  )
 اكثن فين فينة تحت نفس الظنوف و الشنوط و ك ن فيع في  ثب   الاستبي ن ك لت لي:

 
 
 

 غير موافق بشدة موافقغير  محايد موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 
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  ChronbachAlpha: معامل الثبات 03-3جدول رقم 
 

 
 

 

  
 . spss الإةص ريالط ب  اضتم ءا ض ى البرنافيج  إضعاءفين  :المصدر            

و هي  %63.4ب غت فيبت    Alpha Chronbachنلاةظ فين خلاا ازعوا اضلاه انّ قيم  فيع في  
 تشير إلى وج ء تنابط ض ا ب  ضب اا  الاستبي ن. ،*قيم  ذا  ءلال  إةص ري  ض لي 

 المطلب الثاني: عرض و تحليل و مناقشة نتائج الدراسة

فين خلاا هذا المط ب س ف نعنض البي نا  و المع  في   المحص  ض يه  و مح ول  تح ي ه  لإثب   صح  
 فناي  العااس  او ضعفيه  فيع التع ي .

 الاستبيان: عرض و تحليل نتائج الأولالفرع 

 إلى الأس ليب الإةص ري  المعم ا به  لتح ي  بي نا  الاستبي ن ااس ف نتطنق فين خلاا هذا از
 

 :ينة الدراسةع خصائص وصفأولا: 

 
 :الجنس 1-

 خصائص العينة من حيث الجنس:  (04  3-)الجدول رقم
 

 الجنس

 النسبة  التكرار  

 

 62,5 30 ذكر

 37,5 18 أنثى

 100,0 48 المجموع

 
 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا الط لب  إضعاء فين :المصدر

                                                           
 

 
 الأج ب  ضعء  Alpha Chronbach فيع في  

0.634 27 
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 ب العي     النج ا نبب  ت عا ةيث العي     ال ب ا نبب  ض ى النج ا نبب  غ ب  الب بق ازعوا فين ةتضح-

 ،  النج ا ب بب  في  ان  ائي   نبب وهي  37.5 فتمث  ال ب ا نبب  افي  ، اج  30 ةع ءا في  اي ، % 62.5
 .وهذا ااجع إلى سي س  الت ظيف بالمؤسب   المتغير هذا إهم ا ةتأ لم هذا اغأ

 :السن-2
 الفئ  ،30-20فين تمتع ، العااس  ضي   لأفناء ضمنة  فئ   نك ن ان استطع   الاستم اة إج با  تح ي  خلاا فين
 : العم ي  ة اح الم الي ازعوا و ، فأكثن س   50 فين فتمع الأخير الفئ افي   ، 40-31  فين تمتعث ني  ال

 السن متغير حسب العينة خصائص: ( 05-3 ) رقم الجدول
 العمرية_الفئة

 النسبة التكرار  

 

30-20 24 50,0 

31.40 19 39,6 

 10,4 5 40 من أكثر

 100,0 48 المجموع

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا الط لبت  إضعاء فين :المصدر
 
 -20في ب   اضم اهأتمتع  % 50نبب   اي العي   افناء نصف ت نةب  ةع ءا في  ان فيتغير الفئ  العمنة  نلاةظ فين-

س   50س   إلى  20اي ان غ لبي  افناء العي   تمتع اضم اهأ في ب   %  39.6ب بب    50-31وت يه  فئ  فين 30
 و المؤسب ، ض ى بال فع ةع ء الذي الفكني ال ضج و ، الك في  ةالخبر  اكتبب قع الفنء ةك نوه  البن الذي ،

 فين ة  ب ه في  هذا و ط ة  ، س  ا  في ذ نش طه  باشن  ال  المؤسب   فين المؤسب  ان ك ن إلى ابم  ااجع هذا
 الفئ   ض ه  تعبر ال  و المؤسب    الشي خ نبب  افي  ، لاة   نناه  س ف ال  العم    الخعفي  فيعة ط ا جه 

 الأخن  العمنة  بالفئ   في  ان  في  ن ض  ق ي   فهي س   50اكثن فين  العمنة 
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 الحالة الإجتماعية -3
 خص رص العي   ةبب فيتغير الح ل  الإجتم ضي  : (06-3ازعوا اقأ ) 

 

 

 الاجتماعية_الحالة

 النسبة المئوية  التكرار  

 

 37,5 18 أعزب

 62,5 30 متزوج

 100,0 48 المجموع

 SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا الط لبت  إضعاء فين :المصدر
 

بب  ن وهي نبب  ف قت   % 62.5نبب  المتاوج   بأن فيتغير الح ل  الإجتم ضي    نلاةظ فين ازعوا ةبب -
  . %  37.5 العااب   المؤسب  وال  ب غت

 
 المستوى التعليمي  -4

 خصائص العينة حسب متغير المستوى الدراسي :( 7-3الجدول رقم )-
 

 الدراسي_المستوى

 النسبة  التكرار  

 

 12,5 6 متوسط

 50,0 24 ثانوي

 37,5 18 جامعي

 100,0 48 المجموع

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
واغ بهأ فيبؤول     % 50وةتضح فين ازعوا ان الع في     المؤسب   يم ك ن  اغ بهأ فيبت   ثان ي ب بب   -
ال ظ رف ال  لاتتط ب فيبت   ض ا فين  وهذه الفئ  تشم    % 12.5فهي ق ي    ب بب    لمت سط فئ  ا افي 

ج فيعي ك هأ في ظف  جعء لاتتج وز خبر أ    18اي في ةع ءا  %37.5افي  از فيعي  فب غت نببتهأ ،التع يأ 
 س  ا  .  5العم  
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  الدرجة الوظيفية -5
 (: خصائص العينة حسب الدرجة الوظيفية8-3الجدول رقم)

 

 

 الوظيفية_الدرجة

 النسبة التكرار 

 

 37,5 18 رئيس قسم

 50,0 24 موظف

 12,5 6 مدير

 100,0 48 المجموع

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 
وفين خص رص العي   اةض  فين ةيث العاج  ال ظيفي  ان اغ بي  افناء العي   هأ في ظف  وبصف  ءارم     -

وة جع ست    % 37.5افي  ال بب  المتب ي  فهأ يمث  ن اؤس ا اقب م ب بب       % 50المؤسب  وذلك ب بب    
 .  % 12.5في يمث  نبب  فيعااا اي 

 
 الأقدمية في العمل -6

   الأقعفيي  او الخبرة لب  ا  فئ   نك ن ان استطع   ، البن لمتغير بال بب  الح ا ه  كم 
 :الم الي ازعوا ةبرزه الذي ال ح  ض ى الفئ   هذه ك نت ، العي   لأفناء العم 

 الخبرة في العمل متغير حيث من العينة خصائص : (9-3 )رقم الجدول
 

 الحالي_المنصب_في_الأقدمية

 النسبة التكرار 

 

 37,5 18 سنوات 5 من أقل

 12,5 6 سنوات 10 و 5 بين ما

 12,5 6 سنة 15 و 11 بين ما

 25,0 12 سنة 20 و 16 بين ما

 12,5 6 سنة 20 من أكثر

 100,0 48 المجموع

 
 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
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 س  ا   5ةبب فئ  اق  فين  المؤسب    الع في   نبب افي  فين ناةي  الخبرة   العم  ف لاةظ فين ازعوا ان -
س  ا   إلى اكتر فين  5ض فيلا افي  باقي العم ا فتتج وز خبر أ   المؤسب  فين  18اي في ةع ءا  %37.5تب غ 
 ولارهأ و ،المؤسب    ل ع في   بال بب  العم  ءواان ق   ض ى ةعا فإنم  شيا ض ى ءا إن هذا وس    20

 فين لكن و ، استغلاله  يجب ق ة ن ط  و له ، فيكبب  المؤسب  لعم ا المنتفع الخبرة فيععا ةعتبر كم  لمؤسبتهأ،
 .الت  ضع إلى طنة ه    هي فيعتبرة فئ  فيصير ضن التغ ف  يجب لا اخن  جه 

  :الأجر-7
 الأجر حيث من العينة خصائص  (:10-3):رقم الجدول

 

 

 الأجر

 النسبة التكرار 

 

10000-20000 18 37,5 

20001-30000 6 12,5 

30001-40000 18 37,5 

 12,5 6 40000 من أكثر

 100,0 48 المجموع

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 
ان الأجن يخت ف فين ض في  إلى اخن وهذا ةبب الم صب واخيرا فين ممياا  العي   كم  نلاةظ فين ازعوا -
  .ي ةشغ ه وةبب الأقعفيي    العم  ذال

 :ثانيا: التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة 
 بععالمئ ة ، وال بب بالأاق م الأسئ   إج با  لتفنةغ ازعاوا فين مجم ض  بتصميأ قم   الإط ا هذا   
– المحط  المععني     الع في   اءاا ت ييأ واقع  ة ا المنؤوس  و النؤس ا فين ك  اتج ه   بعااس  قم   التح ي 

 :ثلاث  مح وا وهي ك لت لي  ض ى الاست ص ا ق رم  اسئ   تمح ا  ةيث -حم م ب ةجن 
 البي ةي .  مح ا الأسئ   المتع    بمك ن  نظ م الت ييأ المطبق   المؤسب  1-

 . مح ا الأسئ   المتع    بإءااة وإستخعام نت رج الت ييأ  -2
 .مح ا الأسئ   المتع    بمش ك  وصع با  نظ م الت ييأ -3
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 الأسئلة الإستفسارية   :الفرع الأول
 
 : العينة مفردات استجابة : (11-3)رقمالجدول -

 
 ؟ افناءه  اءاا لت ييأ نظ م ض ى فيؤسبتك تت فن ه : ة ا

 

 أفرادها أداء تقييم نظام على مؤسستك تتوفر هل

 

 

 أفرادها أداء تقييم نظام على مؤسستك تتوفر 

 النسبة التكرار 

 98,0 48 نعم 

    

   

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

 افناء اءاا لت ييأ نظ م ب ج ء ت ن فنء 48 ضعءهأ الب لغ العي   افناء ت نةب  ك  ان الب بق ازعوا فين ةلاةظ - 
 العاج   نظ م ةبمى في  او نظ م ه  و ت  يط – ت ييأ نظ م آنف  إليه الإش اة ع كم  ه  و ، الع في   المؤسب 
 ةااا لا و ، ال ظ م هذا تطبيق   ط ة   تجنب  المؤسب  خ ات المؤسب ، الأفناء الع في      جميع لت ييأ في جه
   المحط  المععني  . ق رم  الي م لحع
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 الطريقة التي تفضل استخدامها في تقييم أداء العاملين بالمؤسسة-

 : العينة مفردات استجابة  (:12-3)ازعوا اقأ-01

 
 ؟في  الطنة   ال  تفض  إستخعافيه    ت ييأ اءاا المؤسب   : ة ا

 

 بالمؤسسة العاملين آداء تقييم في استخدامها تفضل الي الطريقة ما

 النسبة التكرار  

 

 26,5 13 الإنجاز نتائج أساس على التقييم على ترتكز طريقة

 16,3 8 العمل في السلوك أساس على ترتكز طريقة

 18,4 9 معا الإثنين على تعتمد طريقة

 الآداء توقعات و المحققة النتائج على تعتمد طريقة

 محددة فترة في
11 22,4 

 بنتائج عامل حققها التي نتائج بين مقارنة طريقة

 آخر عامل
7 14,3 

 98,0 48 المجموع

    

   ا

   

 
 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر

 
اضلاه ان الطنق المفض     ت ييأ اءاا  عواوفين خلاا از 3اقأ  الاستم اةةتضح فين خلاا تح ي  نت رج سؤاا -

وت يه  الطنة   ال  تعتمع ض ى ال ت رج المح    % 26.5تنتكا ض ى اس س نت رج الإنج ز ب بب  طنة   هي الع في   
وب بب اق  الطنق ال  تنتكا ض ى اس س الب  ك   العم  والطنة   ال  تماج ب  الب  ك ا 22.4وت قع   الأءاا ب بب   

افي  الطنة   ال  ت  م ض ى في  ان   %16.3ب بب   الأوا ا ض ى % 18.4ب بب  الث ني  ا وةفض  ن  ت رج الإنج زوال
في    تخ ق ن ع فين الإةناج ب  الع لأنه ال ت رج ال  ة  ه  الع في  بأءاا ض في  اخن ف بب  ق ي   ال  ةفض  نه  

ال   ط الضعيف  افي م الع في   ءوي ال   ط ازيعة ولكن اغأ هذا فهعه الطنة   تخ ق ن ع فين الم  فب  ب  ءوي 
ولكن   ة ي   الأفين ان  الع في  يجب ة يأ بك  هذه المع ةير ةتى يح ق فينءوءة  العم ا وبالت لي زياءة فينءوءةتهأ 

 ي  تب هأ   تح يق اهعاف المؤسب ض ل
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 : العينة مفردات استجابة :(13-3)رقم الجدول -

 أدائك تقييم أهداف تعرف هل

 النسبة  التكرار  

 

 85,7 42 نعم

 12,2 6 لا

 98,0 48 المجموع

    

   

 

ةلاةظ فين ازعوا الب بق ان غ لبي  افناء العي   ض ى ض أ بالأهعاف ال  ة يأ ض ى اس سه   وذلك ب بب  -
 افي  باقي افناء العي   لاةعنف ن اهعاف ت ييمهأ وغ لب  هأ فين فئ  ذو فيبت   تع يمي اءنى . % 85.7

 
 :العينة مفردات استجابة :(14-3)رقم الجدول

 .فيؤسبتك؟   المطبق الت ييأ نظ م فين الهعف النريبيةبب ااةك في ه  : ة ا
 

 

 

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 
 في  اختي ا وقع ،الأهعاف هذه فين مجم ض  ب  فين النريبي الهعف ضن الإج ب   ض عالب بق  ازعوا فين ةلاةظ-

 فين النريبي الهعف ان فتر  30.6 نببته في  افي  ، ل ترقي  المؤه   الأشخ ص اختي ا هعف ض ى % 36.7 نببته
 و اس سي شيا ضن ةكشف في  هذا و ، ةب ب العلاوا  والمك ف   هعف ض ى المؤسب    المطبق الت ييأ نظ م

 و العلاوا  ب ظ م -حم م ب ةجن–المحط  المععني     المطبق الت ييأ ل ظ م  المب شن و ال ثيق الااتب ط ه  و ج هني
 نظ م ان اخن  بصيغ  او ، المك فئ  

 الرئيسي الهدف ماهو

 النسبة التكرار 

 

 30,6 15 المكافءات و العلاوات حساب

 14,3 7 العاملين أداء مستوى تحسين

 16,3 8 التدريبية الاحتياجات عن الكشف

 36,7 18 للترقية المؤهلين الأشخاص اختيار

 98,0 48 المجموع
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المبتفيعةن  بالإا ف  إلى تبهي  إختي ا، الم ءي الح فا ه  هعفه  المؤسب    به العم  از اي ال ت يط – الت ييأ
تحب  فيبت   اءاا الع في   والكشف ضن  افي  باقي ال بب وقع الإختي ا ض ى هعف فين فنص الترقي 

 الإةتي ج   التعاةبي 
 

 :العينة مفردات استجابة :(15-3)رقم الجدول
 أساسها على تقيم التي بالمعايير علم على أنت هل

 النسبة التكرار 

 98,0 48 نعم 

    

   

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

  :العينة مفردات استجابة :(:16-3)رقم الجدول
 

 : خلاا فين ه  ؟ شهنيا ض يه  تتحص  ال  اءارك ت ييأ نتيج  ض ى التعنف ةتأ كيف: ة ا
 

 شهريا عليها تتحصل التي النتيجة على التعرف يتم كيف

 النسبة التكرار 

 

 12,5 6 رئيسك بين و بينك مباشرة مقابلة

 62,5 30 راتبك كشف

 12,5 6 البشرية الموارد ادارة طرف من

 12,5 6 تنظيم غير رسمي

 100,0 48 المجموع

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 
 تتعنف ، العي   افناء فين 30 ةع ءا في  او ، العي   افناء فين % 62.5 نبب  انالب بق  ازعوا فين ةلاةظ- 

اي في ةع ءا ست   %12.5 نبب  افي   ، الناتب كشف خلاا فين شهنيا ض يه  تتحص  ال  الت ييمي  ال  ط  ض ى
وب فس ال بب  كذلك ةتحص  ن ض يه  فين  ،افناء ةتحص  ن ض يه  ضن طنةق في  ب   فيب شنة بي هأ وب  اريبهأ 

 قب  ةتعنف  ض ى ال تيج عي   اقنو انهأ الفين  اشخ صوب فس ال بب  اةض  فه  ك ست   ،طنف إءااة الم ااء البشنة  
 )ت ظيأ غير اسمي (. الصعاق  او الافي ل  ابم  بحكأ ، المب شن اريبهأ خلاا فين الناتب كشف ض ى ةص لهأ

 في  قش  فين لاوم لا انه المؤسب  تن  ةيث ، الع في  ض يه  ةتحص  ال  الت ييأ نت رج في  قش  إشك لي  ةطنح هذا و
 الت ييأ نظ م لأن ، الع في   ولا المؤسب  ص لح فين ليس هذا لك ه   ة ي   الأفين  ، الع في   فيع الت ييأ نت رج
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 فينؤوسيه و المشنف ب  تجمع في  ب   خلاا فين الت ييأ نت رج في  قش  انواة ض ى ةنكا ان يجب الم ا ضي و ازيع
 الأخير هذا تعيق ال  ال ص ا اوجه تحعةع مح ول  و ، ةتأ فيه  في  قش  فيبت   اءاا الع في  والمنءوءة  المح    في ه ،
 تصحيحه ض ى العم  و
 

 : العينة مفردات استجابة : (17-3)رقم الجدول-
 ؟ في هي ج انب الإستف ءة ل ع في   : ة ا

 

 للعاملين الاستفادة جوانب هي ما

 النسب  التكرار  

 

 14,3 7 أدائهم نتائج عن بالمسؤولية الشعور للعاملين تمنح

 34,7 17 عندها للعاملين الوظيفي الرضى مستوى على تؤثر

 10,2 5 أدائهم تحسين نحو للعاملين الذاتية الدافعية ارتفاع

 38,8 19 العاملين أداء لتقييم فرصة الأخطاء استعراض

 98,0 48 المجموع

    

   

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 
إستعناض الأخط ا ةن  بأن  % 38.8بب  ن اي في ةع ءا افناء العي   فين 19بأن  الب بقةتضح فين ازعوا -  

ونبب ق ي   فين افناء ض ى فيبت   اا هأ  تؤثنةن  بأنه   % 34.7نبب  ثم ت يه   فنص  لت ييأ اءاا الع في  
وت يه   حهأ الشع ا بالمبؤولي  ضن نت رج اءارهأ العي   تن  بأن ج انب الإستف ءة فين ت ييأ لأءارهأ بأنه  تم

تف ءة للإس فنص  ت ييأ الأءاا  وبالت لي ،نح  تحب  اءارهأ الذاتي  ءافعتيهأ تنتفع في ةع ءا خمب  افناء ةنون بأنه 
 صب الع ي  وتعاةا الفنص ل ترقي .فين خلاا ال ص ا إلى الم  
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 :العينة مفردات استجابة : (18-3) رقم الجدول-
 ؟ في هي ج انب الإستف ءة للإءااة  : ة ا

 للادارة الاستفادة جوانب هي ما

 النسبة التكرار 

 

 12,2 6 للترقية الصالحين العاملين اختيار عملية تسهيل

 تصميم مهمة تسهيل و التدريب احتياجات تحديد

 التدريبية البرامج
15 30,6 

 حوافز نظام تطبيق و وضع في الادارة بها تسترشد

 فعال
26 53,1 

 سيياسة ترقية و العمالة تخطيط في الادارة تستخدمها

 البشرية الموارد
1 2,0 

 98,0 48 المجموع

    

   

 
 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

تبترشع به  الإءااة    واع وتطبيق نظ م ة افا فع ا بأن ضم ي  ت ييأ اءاا الع في    الب بقةتضح فين ازعوا -
تحعةع الإةتي ج   التعاةب وتبهي  فيهم  تصميأ البرافيج التعاةبي  افي  نبب  ق ي   فين  % 30.6ثم ت يه  نبب  

لأنه   ة ي   الأفين الترقي   ة إختي ا الع في   الص لح  ل ترقي  اص  ست  فيبتج ب  تن  بأنه  تبه  ضم ي  فين
  تخطيط العم ل  وتنقي  سي س   الإءااة  تبتخعفيه وض في  واةع ف ط ةن  بأنه   تك ن ض ى اس س الأقعفيي  

 .الم ااء البشنة   
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 :العينة مفردات استجابة : (19-3)رقم الجدول
 

 ؟   ة ل  ضعم اا ك بال  ط  الت ييمي  ال  تحص ت ض يه  ه  قعفيت تظ أ ة ا هذه ال تيج  : ة ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نت رج فين تظ أ ة عفي ا لم فنء 35 ةع ءا في  اي  العي   افناء فين % 71.4 نبب  ان اضلاهةتضح فين ازعوا - 
 ق في ا ، العي   افناء فين % 26.5 نبب  افي  ، ال ت رجأ ضن اا ه ضعم ة ل    ةتى ، ض يه  ةتحص  ن ال  الت ييأ
 .اريبهأ إلى تظ أ بت ع 

 

 : العينة مفردات استجابة(: 20-3) رقم الجدول
 ؟ العاج  الت ييمي  ال  تحص ت ض يه  له  ضلاق  بالح افا    ه  :ة ا

 

 

 عليها تحصلت التي بالحوافز علاقة لها عليها تحصلت التي التقييمية الدرجة هل

 النسبة التكرار 

 

 46,9 23 نعم

 51,0 25 لا

Total 48 98,0 

    

   

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

 

 

 

 هذه حول تظلم قدمت هل عليها، حصلت التي التقييمية بالنقطة رضاك عدم حالة في

 النتيجة

 

 النسبة التكرار 

 

 26,5 13 نعم

 71,4 35 لا

Total 48 98,0 

    

   

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 



 لتقييم أداء العاملين في المحطة المعدنية حمام بوحجر الدراسة الميدانية  الفصل الثالث         

 

 

97 

له  ضلاق   المؤسب  تم حه  ال  الم ءة  الح افابأن  العي  ، افناء فين %46.9 ان   بق الب ةتضح فين ازعوا-
 له  ليبت الح افا هذه ان اكعوا فنء  25 ةع ءا في  اي % 51 نببتهأ و العي   افناء نصف افي ب ت رج الت ييأ 

 . ض يه   تحص  ا ال  الت ييأ ب ت رج ضلاق 
 

 : العينة مفردات استجابة(: 21-3) رقم الجدول
 

 ؟ع تنقيتك في ع ءخ لك المؤسب   ه  :ة ا
 

 المؤسسة دخولك منذ ترقيتك تم هل

 النسبة التكرار 

 

 75,0 36 نعم

 25,0 12 لا

 100,0 48 المجموع

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 : العينة مفردات استجابة(: 22-3)رقم الجدول

 
 :ع تنقيتك ب  ا ض ى  ه  :ة ا

 

 على بناءا ترقيتك تم هل

 النسبة التكرار 

 

 12,5 6 المنصب متطلبات

 37,5 18 لأدائك تقييمك نتيجة

 37,5 18 الأقدمية

 87,5 42 المجموع

    

   

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

 

 بعاة  في ذ تنقي  ض ى ةتحص  ا لم العي   افناء فين 12 ةع ءا في  اي % 25 نبب  الب ب  ةتضح فين ازعول  -
 الغ لب   هأ و ، تنقي  ض ى تحص  ا العي   افناء فين فنء 36 ةع ءا في  اي ، % 75 نبب  افي  ، بالمؤسب  ضم هأ
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 ، الأقعفيي  إلى تنقيتهأ سبب ، الترقي  ض ى ةص  18 ةع ءا في  اي % 37.5 نبب  وتنجع ، الإءااة  فئ  فين
 ، المؤسب    الترقي   ض ى ل حص ا اس سي  فيعي اا ةعتبرونه الذي ال ةيع و الح ي ي المتغير هي ةببهأ نلأ

 ةبب و ال اقع   و ، ض لي  ت ييمي  ءاج  ض ى تحص ا أنها إلى تنقيتهأ سبب ااجع ا  % 37.5 وب فس ال بب  
 ةعوء   إلا الت ييأ نتيج  و الترقي  ب  ءلال  ذا  ضلاق  ت جع لا انه ، المبتخعفي  فيص ح    المبؤول  اةع
فترجع سبب  الب قي  ال بب  افي  ، المتط ب   هذه فيهأ ت فن   ، للأقعفيي  بالأس س الترقي  تنجع ةيث  اي  

 . تنقيتهأ إلى فيتط ب   الم صب لانهأ ت فن  فيهأ المتط ب    
 

 : العينة مفردات استجابة (: 23-3) رقم الجدول
 ؟إستفع  فين تعاةب ط ا خعفيتك   المؤسب   ه  :ة ا

 

 

 المؤسسة في خدمتك طوال تدريب من استفدت

 النسبة التكرار 

 

 75,0 36 نعم

 25,0 12 لا

Total 48 100,0 

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

  :العينة مفردات استجابة (:24-3) رقم الجدول-
 ؟ك ن تبع  ل تيج  ت ييمك  ه  :ة ا

 

 تقييمك لنتيجة تبعا كان هل

 النسبة التكرار 

 

 37,5 18 نعم

 37,5 18 لا

 75,0 36 المجموع

    

   

 

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

 

 ك ن و ، تعاةب ض ى تحص ت نه ا ، العي   افناء فين % 75 نبب  اكع  الب ب   ان ةتضح فين ازعول -
 ، تعاةب ض ى ةتحص  ا لم العي   افناء فين % 25 نبب  افي  ، المع  قصيرة في ت ي   و تنبص   شك    ذلك
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 فين % 37.5 نبب  اج بت ف ع ، ت ييمه ل تيج  تبع  ك ن الع في  في ه استف ء الذي التعاةب ك ن إذا في  ضن افي 
 ض يه ة  م ان يجب فيبعا ة ا تب ؤا ةطنح في  هذا و ،تبع  ل تيج  ت ييمهأ  التعاةب فين استف ء فنء 18 اص 
 فيبت   ليعنف ا المع ي  الأطناف إلى المع  في   ن     الشف في  فين ج    الاتص ا انواة ه  و الت ييأ نظ م

 و الت ييأ نتيج  ب  ضلاق  ت جع لا انه ض ى فتؤكع  ب فس ال بب  و  ، فيه تحب  تتط ب ال  از انب و ، اءارهأ
 ت  م لا المؤسب    التعاةبي  الاةتي ج   ان هي و الا فيهم  ن ط  ةبرز في  هذا و ، في ه استف ءوا الذةن التعاةب

 المؤسب    التعاةب ان المبتخعفي  إءااة   المبيرةن اةع فحبب ، الأءاا ت ييأ ة عفيه  ال  ال ت رج ض ى اصلا
  المؤسب ة ج   وفق ةتأ

 :العينة مفردات استجابة (: 25-3)رقم الجدول
  ؟إلى فين تنجع الصع ب  لت ييأ اءاا ة ي ي  :ة ا

 الى ترجع حقيقي أداء لتقييم الصعوبة

 النسبة التكرار 

 

 لعملية الخاضعين أنفسهم العاملين أخطاء و مشاكل

 التقييم
24 49,0 

 26,5 13 التقييم عملية على المشرفين أخطاء و مشاكل

 لعملية المنظمة التنظيمية اللوائح و القوانين قصور

 التقييم
11 22,4 

 98,0 48 المجموع

    

   

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 
اوجه الصع ب  ال  تح ا ءون ت ييأ فع ا لأءاا الع في   ف ع غ ب ض يه   ةتضح فين ازعوا اضلاه  بأن-  

الذةن افي  ال بب  المتب ي  فهي ائي   وذلك  ،نتيج  تج ه أ ل عم ي   %49فيش ك  واخط ا الع في   انفبهأ ب بب  
 .ثم ت يه  قص ا   ال  ارح وال  ان  الت ظيمي  ةنجع ن الصع ب  إلى فيش ك  واخط ا المشنف  ض ى ضم ي  الت ييأ 
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  :العينة مفردات استجابة(: 26-3) رقم الجدول
 ؟تت  ى تغذة  ضكبي  فين اريبك المب شن ة ا اءارك لمه فيك  ه  :ة ا

 

 لمهامك أدائك حول المباشر رئيسك من عكسية تغذية تتلقى هل

 النسبة التكرار 

 

 12,2 6 دائمة بصفة

 61,2 30 أحيانا

 24,5 12 اطلاقا

Total 48 98,0 

    

   

 -SPSS 20الإةص ري البرنافيج نت رج ض ى ب  اا ت الط لب إضعاء فين :المصدر
 

 

 

 بععم ة نون % 24.5 نبب  ةع ءا في  اي العي  ، افناء فين فنء 12.2 مجم ضه في  ان اضلاه  ازعوا فين ةلاةظ-
اي  العي   افناء فين % 61.2 نبب  تؤكع ة    فيط    بصف  و ، المب شن اريبهأ فين ت جيه   اي ت  ي

 و ، ف ط اةي نا إنم  و ، ءارم  بصف  ليس لكن و المب شن اريبهأ فين ت جيه   ةت   ن نهأا فنء  30في ةع ءا 
 العكبي  التغذة  لهأ ت فير ضعم و ، فينؤوسيهأ بمت بع  المبئ ل  طنف فين الاهتم م ضعم ةعكس في  ابم  هذا

 .ل ع في   المبتمن و المب شن المشنف اتص ا ضعم ةؤكع وهذا اءارهأ ة ا الك في 
 هأ لأءاا فيشنفيهأ فيت بع  ةؤكعون ضم ا  6اي في ةع ءا  ائي   نبب  هي و العي   افناء فين % 12.5 نبب  افي 

اءاا وهذا ااجع ابم  ااجع ل مت بع  المبتمنة فين طنف  اريس ال بأ ض ى   لأنهأ  ةعم  ن   فيص ح  واةعة  وهذا
 العم ا المشنف ض ى ت ييمهأ 
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 (20) رقم الاستمارة لسؤال العينة مفردات استجابة(: 27-3) رقم الجدول
 يح ق لك نظ م الت ييأ ءاج    ه  :ة ا

 
 درجة تقييم نظام لك تحقق هل

 النسبة التكرار 

 

 55,1 27 الرضا من عالية

 22,4 11 الرضا من متوسطة

 20,4 10 رضى أي يحقق لا

Total 48 98,0 

    

   

 

ت ن بأن نظ م الت ييأ يح ق له  ءاج   %55.1فين خلاا ازعوا نلاةظ بأن نصف افناء العي   اي في ةع ءا 
 %22.4افي  نبب ة كك  ألي تح يق اهعافه واهعاف الم ش ض لي  فين النا  لأنه ةعفع الع في  نح  تحب  اءاره وبالت

وءلك لععم ءااةتهأ بالأهمي  ال ببي  ل ت ييأ  لايح ق له  اي اا  %20.4يح ق لأنه  ءاج  فيت سط  وت يه  نبب   
 .الأءاا

 
  الأسئلة التي تتبع نموذج ليكرتLikert 

 ADLمن خلال مصفوفة  التحليل  2-3شكل رقم

 

 
   http://www.maqalaty.com/47803.html  : فين إضعاء الط ب  ب  اا ض ى فيع  في   الم قعالمصدر

    

الى  1من 
غير = 1.8

 موافق تماما

الى  1.9من 
غير = 2.6

 موافق

الى  2.7من 
 محايد= 3.4

الى  3.5من 
 موافق= 4.2

الى  4.3من 
موافق = 5

 بشدة

http://www.maqalaty.com/47803.html
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 لنظام تقييم أداء العاملين نحو تحقيق أهداف المؤسسة السياحية : يوضح الاتجاه العام 28-3جدول رقم   

فينه ن بتحب  البي ةي  تح يق اهعاف المؤسب  مم  سبق نبت تج الاتج ه الع م لأفناء العي   ك ن بم اف ته ض ى ان 
 نظ م ت ييأ اءاا الع في   

 : اختبار الفرضيةالفرع الثاني

تحقيق أهداف المؤسسة س ح وا باستخعام طنق إةص ري  مخت ف  باختب ا فناي  العااس  و المتمث     " 
و ذلك فين خلاا فيعنف  ن ع العلاق  ب  المتغيرةن:". مرهون بتحسين نظام تقييم  أداء العاملين السياحية   

 ؛نظ م ت ييأ اءاا الع في   : المتغير المستقل -
 .تح يق اهعاف الم شأة البي ةي  : المتغير التابع -
فين خلاا ةب ب فيع في  الااتب ط بيرس ن، باستخعام في حنى الااتب ط كم   معرفة طبيعة العلاقة بين المتغيرين: 

 :الت لي ه  في اح   ازعوا 
 
 
 

 العبارة
موافق 
بشدة 

(5) 
محايد  (4موافق )

(3) 
غير موافق 

(2) 
غير موافق 

 (1بشدة )
المتوسط 
 الحسابي

الاتجاه العام 
 لأفراد العينة

 في افق 3,85 13 7 6 16 5 متابعته و النظام هذا لتطبيق اهتماما مؤسستك تولي

 في افق 3,06 10 9 7 12 10 بالموضوعبية تتسم المعايير هذه

 و العاملين من كلا الأداء تقييم نتائج من يستفيد
 في افق بشعة 4,29 00 1 00 31 16 معا الادارة

 للاتصال فرصة مؤسستك في المطبق التقييم نظام
 بشعة في افق 4,27 0 0 4 34 10 رئيسك بين و بينك

 كفاءة قياس في صعبة العاملين أداء تقييم عملية
 غير في افق تم في  1,50 24 24 00 00 00 أدائهم

 أداء تقييم لعملية الحالي النظام تطوير على توافق
.3 6 3 4 24 11 مؤسستك في العاملين  في افق  65,
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Correlations 

 مستقل تابع 

 تابع

Pearson Correlation 1 ,718
**

 

Sig. (2-tailed) 
 

,000 

N 48 48 

 مستقل

Pearson Correlation ,718
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,000 
 

N 48 48 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

         

 likert: نموذج 3-3رقم  شكل       

 
  الم قع الط ب  ب  اا ض ى فيع  في   إضعاءفين : لمصدرا

http://elearn.univouargla.dz/20132014/courses/04SS2014/document/13138_s

tat111CH4.pdf?cidReq=04SS2014:0015/2015 à 5/0 2 , consulté le 

و هي قنةب  فين ال اةع نجع  18r=0.7 فيع الب أ اضلاه نجع ان قيمته   Pearsonإذا في  ق انا قيم  فيع في  
  نظ م ت ييأ اءاا الع في   وتح يق اهعاف المؤسب  انهّ ة جع ااتب ط طنءي ق ي ةعا ض ى وج ء ضلاق  ق ة  ب  

 لفناي :ب  اا ض ى البي نا  المجمع  فين افناء العي   و بالت لي ف نّ ا

 " تحقيق أهداف المؤسسة مرهون بتحسين نظام تقييم أداء العاملين  "

ارتباط = 1
 طردي تام

الى  0.70من 
ارتباط  0.99

 طردي قوي

الى  0.50من 
ارتباط  0.69

 طردي متوسط

الى  0.01من 
ارتباط  0.49

 طردي ضعيف

لا يوجد = 0
 ارتباط

http://elearn.univouargla.dz/20132014/courses/04SS2014/document/13138_stat111CH4.pdf?cidReq=04SS2014
http://elearn.univouargla.dz/20132014/courses/04SS2014/document/13138_stat111CH4.pdf?cidReq=04SS2014
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، ةبت ام انه إذا في  اضيع ت زةع نفس الاستبي ن ض ى نفس %100نبب  التأكع فين صح  هذه الفناي  ت عا بدددددد 
و ه  اةتم ا  = 0.000sigمجتمع العااس  س ف يح ق ل   ن س ال ت رج. إذ ت عا نبب  اةتم لي  الخطأ بدددد 

 " مرهون بتحسين نظام تقييم أداء العاملين غير تحقيق أهداف المؤسسة  الفناي  العكبي  "
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 :خلاصة
 

وال  ك ن حم م ب ةجن –ني  المعع ط  المحإشتم  هذا الفص  ض ى العااس  الميعاني  ال  قم   به  ض ى فيبت   
 .البي ةي    شأةذه المت ييأ اءاا الع في   به الهعف في ه  فيعنف  واقع نظ م

ال  يح  ه  تك ن ض ى اس س الب  ك وال ت رج   شأةبالم الأفناء اءاا ت ييأ طنة   ان التح ي  نت رج اكع  وقع
 ن ص   والمتمث   ل منؤوس  الضعف ن  ط فيعنف  ه  الأءاا ت ييأ إستخعام فين الهعف وان  ،  شأتهالفنء   في
وكم    شأتهة فاا ةعفع الع في  إلى تحب  اءاره وإةب سه بالمبؤولي  إتج ه ضم ه وفي ةعع وهذا ، والمه اا  المع اف

 بتحب  نظ م ت ييأ اءاا الع في  اكع  صح  الفناي  بأن تح يق اهعاف المؤسب  البي ةي  مح  العااس  فينتبط 
. 
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يشكل الأفراد أحد أهم الموارد في المنظمات فإذا كانت الموارد الأخرى تهتلك عبر الزمن فإن العنصر البشري      

 فان لذا ، الأبعاد المتعددة و المعقدة الظواهر من الأداء ،وظاهرةعلى النقيض من ذلك يمكن أن تزيد قيمته وأهميته 
 التغاضي يمكن لا التي و ، المؤسسة تواجهها التي الإستراتيجية الاختيارات أصعب من تعتبر الأداء تقييم إشكالية

 تهابقدر  مرهون الحاضر وقتنا في مؤسسة أي نجاح أن و خاصة ، تخصصها مجال و المؤسسة حجم كان مهما عنها
 و ، تنافسية بطريقة الإستراتيجيات هذه تطبيق على القادر البشري التنظيم و ، الجيدة الإستراتيجيات اختيار على
 . للمؤسسة العامة الإستراتيجية ضمن تدخل التي و الإستراتيجيات هذه من واحدة الأداء تقييم

 أهداف تحقيق في الأداء تقييم نظام يلعبه الذي الدور إبراز – منه النظري الجانب في – البحث هذا في لقدتم و
 ، أدائهم بمستوى النهوض و متهطموحا تلبية خلال من أفرادها أهداف تحقيق و ، أداءها مستوى بيان و المؤسسة

 العريضة الخطوات على زيادة ، أفرادها أداء تقييم مجال في السياحية  المؤسسات تبنتها التي الطرق إلى أهم  إضافة
 فعاليته. شروط كذا و ، النظام هذا مثل لتطبيق

 بينها من التي و ، البشرية مواردها تنمية في الطرق الحديثة  تطبيق عن بعيدة زالت ما للأسف الجزائرية والمؤسسة 
 المستوى إلى ترقى لا فهي وجدت إن و ، بعضها في الأنظمة هذا لمثل التام الغياب يلاحظ إذ ، الأداء لتقييم نظم

 الدراسة. محل المؤسسة في لوحظ ما مثل ، منها المرغوب
 :وبالتالي نتوصل إلى مايلي   

 :النتائج :أولا 
 :إليها المتوصل النتائج يلي فيما نلخص

 
شهرية ودورية وهي التنقيط  تجرى -حمام بوحجر–بالمحطة المعدنية عاملين ال أداء لتقييمالمعتمد عليها  ةطريق أن 1-

 .بالدرجات 
 الشخصية الصفات معيار على ثموالسلوك   النتائج أساس على الدراسة محل المؤسسة في الأداء تقييم يعتمد 2-

 معيار على المؤسسة إعتماد أسباب بين من أن نعتقد .للمؤسسة والولاء بالنفس الثقة :التالية العناصر في والمتمثلة
 .من قبل المحطات المعدنية المجاورة  وهذا من اجل جلب السواح  منافسة تواجه المؤسسة أن هو النتائج
 المعارف نقص في والمتمثلة المرؤوسين لدى الضعف نقاط معرفة هو بالمؤسسة الأداء تقييم إستخدام من الهدف 4-

 .والمعارف المهارات في النقص لمعالجة للتدريب الحاجة وجود على واضحا مؤشرا يعد وهذا المهارات ونقص
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 الضعف بنواحي إخبارهم يتم حيثمن خلال كشف .  الأداء تقييم بنتائج مرؤوسيهم بإطلاع الرؤساء يقوم 5-
 حينها في لتصحيحها أو مستقبلا لتفاديها وذلك حدوثها فور الأخطاء بتصحيح يقوموا كما لديهم القصور أو

 .أدائهم تحسين أجل من وهذا للعمل أدائهم طريقة في مرؤوسيهم بمناقشة يقومون كما
. 

 نتائج تستخدم حيث العاملين بشؤون المتعلقة القرارات إتخاذ في الأداء تقييم نتائج الإدارة تستخدم 6-
 .التشجيعية والمكافأت والترقية والتعيين الإختيار وكذلك التدريبية الإحتياجات تحديد في الأداء تقييم

 
 تقييم في تمكنهم التي المعلومات على الحصول في المشرفين عليه يعتمد الذي الأول المصدر أن 7-

 إهمال لأحظنا وقد ثانية، بدرجة العامل ملف إلى واللجوء العقل ة ذاكر  على الإعتماد هو مرؤوسيهم
 أهم هذا يكون وقد العاملين الأفراد أداء تطور به يسجل سجل إلى اللجوء وهو مصدر لأهم الإدارة
 تسمح السجلات هذه حيث -حمام بوحجر–بالمحطة المعدنية  الأفراد أداء تقييم لنظام عيب

 الوقائع هذه أن بأعتبار العامل أداء عن سلبية أم إيجابية كانت سواء الهامة الوقائع بتسجيل للرؤساء
 . مرؤوسيه تقييم في وعدلا دقة أكثر الرئيس تجعل

 
 أن الحوافز المادية التي يتلقاها العامل لها علاقة كبيرة بنتيجة التقييم لأداء الفرد . 8-

 
 من يمكنه حيث للعامل بالنسبة سواء مفيد التدريب أن على والمرؤوسين الرؤساء من كل إتفاق-9

 : التالية الأهداف تحقق حيث للمؤسسة بالنسبة و جديدة ومعارف مهارات إكتساب
 الإنتاجية، في الزيادة الأداء، مستوى العمل،تحسين حوادث تقليل الجودة، تحسين الإنتاج، زيادة

 .العمل عن والتأخر الغياب مشكل معالجة
 
 تقييم نتائج طريق عن فعلا تحديدها يتم بالمؤسسة التدريبية الإحتياجات إن الرؤساء يرى -9

 عملية إجراء بعد رئاستهم تحت يعمل فرد لكل التدريبية الإحتياجات تحديد منهم يطلب حيث الأداء
 . الأداء تقييم
 تتم الترقية في المؤسسة على أساس الأقدمية .-10
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 :التوصيات أهم :ثانيا

 .الأداء تقييم عملية في موضوعية معايير على الإعتماد ضرورة-1 
 يقوموا كما لديهم أوالقصور الضعف من أجل مناقشة نواحي ضرورة وجود مقابلة بين الرئيس والمرؤوس -2

 مرؤوسيهم بمناقشة يقومون كما حينها في لتصحيحها أو مستقبلا لتفاديها وذلك حدوثها فور الأخطاء بتصحيح
 الفردية النتائج تحسين هو الأداء تقييم من الفائدة لأن أدائهم، تحسين أجل من وهذا للعمل أدائهم طريقة في

 . والجماعية
 أنه على له ينظر أن يتعين فإنه التدريبية الإحتياجات تحديد في الأساس هو الأداء تقييم أن بما 2-
 بالنسبة بالعدالة يتسم وأن المناسب الوقت في تظهر قد التي المشاكل علاج إلى تهدف مستمرة عملية
 .العاملين الأفراد لجميع
 .التظلم حق العاملين الأفراد إعطاء مع سرية وليس علنية الأداء تقييم نتائج تكون ان 3-
 عليه يعتمد كمصدر .العاملين الأفراد أداء تطور به يسجل سجل على الإعتماد ضرورة 4-

 ..معلومات على الحصول في المشرفين
 تقدمها البرامج من مجموعة تكفي فلا مستمرة، عملية أنه على التدريب إلى النظر يجب 6-

 ولمواجهة التكنولوجية التطورات لمواكبة كبيرة مالية مبالغ له تخصص وأن لعمالها، المؤسسة
 .الخارجية المنافسة،

 
 :الدراسة أفاق :ثالثا
 :التالية المجالات في للدراسة أفاقا فتحت لصالمتو  النتائج أن إلى نشير الدراسة هذه من الإنتهاء بعد

 .أثر جودة أنظمة تقيم اداء العاملين في الفنادق 1-
 .نظام  الجودة الشاملة لتقييم أداء العاملين  2-
 .الحوافز منح في الأداء تقييم أثر 3-
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 ،2007 مصر، الاسكندرية، الطباعة، لدنيا الوفاء دار ،"البشرية الموارد ادارة" حجازي، حافظ محمد -
 .356ص
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 المداخل، العمليات، المبادئ، الصناعي، التنظيم"الهيني، نالرحم عبد خالد الطويل، محمد اكرم -

 .81،ص 2000الأردن، عمان، ،8طبعة للطباعة، حامد دار ،"التجارب
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 ،"الاعمال منظمات تطوير في ودورها البشرية الموارد غدارة في الحديثة الإتجاهات" مخلوف، احمد -
 .9ص الجزائر، جامعة ودولية، محاسبية معايير دكتوراه، باحث

 :البحوث الجامعية
 ماجستير مذكرة ،"الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في العاملين اداء تقييم نظام فعالية تقييم" بعجي، سعاد -

 .13ص ،2006 التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية المسيلة، بوضياف، محمد جامعة ،
 ماجستير مذكرة ،"الاقتصادية المؤسسات في العاملين اداء تقييم نظم فعالية دراسة" بوبرطخ، الكريم عبد -

 .9ص ،2011 التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية-قسنطينة- منتوري جامعة
 دكتوراه مذكرة ،"البشرية الموارد واداء الصحية المؤسسة في المتواصل التكوين استراتيجية" بودوخ، غنية -

 . 166، ص2002جامعة محمد خيضر، بسكرة،  الاجتماع، علم في
 العام القطاع ومؤسسات شركات في العاملين اداء على واثرها الاجور انظمة" ، اديب سومر ناصر -

 .96ص ،2002 تشرين جامعة اعمال، غدارة ، ماجستير مذكرة ،"السوري الصناعي
 محمد جامعة ، ماجستير مذكرة ،"للعاملين الوظيفي الاداء على وتأثيره التنظيمي المناخ"شامي، صليحة -

 .76ص ،2009 الاقتصادية، العلوم كلية بومرداس، بوقرة،
 ، ماجستير مذكرة ،"العاملين أداء مستوى على وأثره الأداء تقييم نظام فعالية" حطب، ابو محمد موسى -

 .27-26 ص,ص ،2009 التجارة، كلية غزة، الإسلامية، الجامعة الأعمال، إدارة
 علم ، ماجستير مذكرة ،"البشرية الموارد سياسة ضمن الاطارات اداء تقييم واقع"منصري، غزلان -

 .20ص ،2010 الجزائر، جامعة الاجتماع،
 جامعة أعمال، إدارة في ، ماجستير مذكرة ،"الأداء على التأثير في البشرية الموارد دور" سيدن، ولد باب -

 .71ص ،2009 - تلمسان - بلقايد بكر أبي
 جامعة أعمال، إدارة في ، ماجستير مذكرة ،"الأداء على التأثير في البشرية الموارد دور" ،سيدن ولد باب -

 .71ص ،2009 - تلمسان - بلقايد بكر أبي
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 بسكرة، خيضر، محمد جامعة الانسانية، العلوم مجلة ،"والفعالية الكفاءة بين الاداء" مزهودة، المليك عبد -
 .90-89ص,ص ،2011نوفمبر ،الاول العدد
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 العدد الإنسانية، العلوم مجلة ،"المنظمات أداء لرفع كأداة العاملين أداء تقييم" موسى، الناصر عبد -
 .7ص ،2004جوان بسكرة، خيضر، محمد جامعة السادس،

 ثانيا: باللغة الأجنبية

- Cadin (L), Guerin (F), Pigeyere (F), gestion des ressources humaines 
pratique et element de théorie, Edition dunod, Paris, 2002, P310. 

 

 ثالثا: مواقع الانترنيت

       doctiaret.dz/bibliotheque/theseSite/AA26~1/...-www.univ.30:11/05الساعة  2015-04-01اليوم  -
 a-as-resources-resources.../human-www.abahe.co.uk/b/human-30:21على الساعة 2015-04-20اليوم  -

71.pdf-system  

 

http://www.univ-tiaret.dz/bibliotheque/theseSite/AA26~1/.../05.doc
http://www.abahe.co.uk/b/human-resources.../human-resources-as-a-system-71.pdf
http://www.abahe.co.uk/b/human-resources.../human-resources-as-a-system-71.pdf
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عين تموشنت–المركز الجامعي بلحاج بوشعيب   
 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 تخصص إدارة المؤسسات السياحية والفندقية 
 

 إستبيان 

أخي العامل، أختي العاملة في جميع مراكز ومسؤوليات العمل بالمؤسسة:                       

   

في إطار التحضير لمذكرة نهاية الدراسة الحصول على شهادة ماستر في إدارة المؤسسات السياحية             

التالي وذلك  والفندقية حول موضوع " تقييم أداء العاملين في المؤسسات السياحية ،قمنا بصياغة الإستبيان

بهدف معرفة أراء وإتجاهات العاملين حول نظام التقييم السائد في المؤسسة السياحية قصد معرفة الأوضاع 

وبالتالي الوصول أحكام يمكن من خلالها تقييم هذا  والمشاكل  والعراقيل التي تحيط بها لتطبيق هذا النظام 

ماسبق فإننا  نلتمس منك الإجابة على الأسئلة  تستطيع إعطائنا صورة صحيحة حول ولأنك أنتالنظام، 

.الواردة في هذا الإستبيان بكل دقة وصراحة  وبإقتناع   

ونتعهد من جهتنا بأن هذه الإجابات تبقى سرية وإستخدامها لخدمة البحث العلمي فقط.             

 

مة العلم والمعرفة ونحن إذ نقدّر تعاونكم الصّادق معنا ومساهمتكم البنّاءة في خد             

 

 نرجو أن تتقبلوا منا خالص الشكر والتقدير

 

 
 

 ملاحظة: 
داخل المربّع عند الإجابة التي تراها مناسبة لكل سؤال. )×( ضع علامة   
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 محور الأسئلة المتعلقة بالبيانات الشخصية
 

الجنس -1 ذكر                                       أنتى   
 

 العمرية :الفئة -2
. سنة 30 -20   

سنة. 40 -31  
سنة. 50 -41  

سنة. 50أكثر من   
 

الحالة الاجتماعية :  -3  
 

اعزب)ة(                                                        متزوج)ة(                                    ارمل )ة(  
 
 
 المستوى الدّراسي : -4

 
إبتدائي                      متوسط                    ثانوي                    جامعي .           

 
 

     الدرجة الوظيفية  -5
 مدير                   رئيس قسم                     موظف                       

 
 

 الأقدمية في المنصب الحالي )بالسنة( :   -6
 

 سنة  15و 11ما بين                     سنوات 10و 5ما بين                         سنوات  5أقل من       
 سنة  20أكثر من                سنة 20و 16ما بين     

  
أجرك يتراوح ما بين : -7  

 
 
 دج. 20000دج و 10000 
دج. 30000دج و 20001   
دج. 40000دج و 30001   
دج. 40000أكثر من    
 
 
 
 
 

 



 01الملحق رقم 

 

 

117 

 
 

 محور الأسئلة المتعلقة بمكانة وأهداف نظام التقييم المطبق في المؤسسة السياحية
 

    ؟ ستك على نظام تقييم أداء أفرادهاهل تتوفر مؤس-1
 

                            لا                                                  نعم
 

مؤسستك تتولى اهتماما لتطبيق هذا النظام ومتابعته ؟     -2  
 

                                         
 غي موافق بشدة  موافق  غي                       محايد                     موافق                    ةموافق بشد

        
    

استخدامها في تقييم أداء العاملين بالمؤسسة  الطريقة التي تفضل -3       
 

   هل طريقة ترتكز في التقييم على أساس نتائج الإنجاز ؟            
  

 .طريقة ترتكز في التقييم على أساس السلوك في العمل 
  

  .طريقة ترتكز في التقييم على أساس نتائج الإنجاز والسلوك في العمل 
     

 تقوم على مقارنة النتائج التي حققها العامل وتوقعات الأداء في فترة محددة.  طريقة 
                                    

   .طريقة تقوم على مقارنة النتائج التي حققها العامل بأداء عامل آخر 
  
     هل تعرف أهداف تقييم أدائك  ؟-4

 
 نعم                                           لا 

     
 

؟ من تقييم أداءك ماهو الهدف الرئيسي -5     
 

                 
  حساب العلاوات والمكافات 

 
          تحسين مستوى أداء العاملين 

 
 -الكشف عن الإحتياجات التدريبية 

 
 إختيار الأشخاص المؤهلين للترقية 
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 ؟ هل أنت على علم بالمعايير التي تقيم على أساسها -6
 

نعم                                لا       
 

  ؟هل هذه المعايير تتسم بالموضوعية-7
 
 

 غي موافق بشدة  موافق  غي                       محايد                     موافق                    ةموافق بشد
 
 
 

 محور الأسئلة المتعلقة بإدارة واستخدام نتائج التقييم 
 

 ؟   كيف يتم التعرف على النتيجة التي تتحصل عليها شهريا-8
 

o مقابلة مباشرة بينك وبين رئيسك 
 

o  كشف راتبك 
 

o  من طرف إدارة الموارد البشرية 
 

o تنظيم غير رسمي   
      

يستفيد من نتائج تقييم الأداء كلا من العاملين والإدارة معا ؟      -9  
     

 غي موافق بشدة  موافق  غي                       محايد                     موافق                    ةموافق بشد
 
 

ما هي جوانب الاستفادة للعاملين ؟  -10  
 

  بالمسؤولية عن نتائج أدائهم.تمنح للعاملين الشعور 
   .تؤثر على مستوى الرضا الوظيفي للعاملين عندها   
  .ارتفاع الدّافعية الذّاتية للعاملين نحو تحسين أدائهم 
  .استعراض الأخطاء فرصة لتقييم أداء العاملين 

 
وما هي جوانب الاستفادة للإدارة ؟ -11   

  .تسهيل عملية اختيار العاملين الصالحين للترقية 
  .تحديد احتياجات التدريب وتسهيل مهمة تصميم البرامج التدريبية 
 .تسترشد بها الإدارة في وضع وتطبيق نظام حوافز فعال 
  .تستخدمها الإدارة في تخطيط العمالة وترقية سياسة الموارد البشرية 
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  ؟هل قدمت تظلم حول  هذه النتيجة   - 12     
لا                                      نعم                                       

 
هل إستفدت من الحوافز المادية التي تمنحها المؤسسة ؟ -13  

 
نعم                                     لا                                       

 
هل الدرجة التقييمية التي تحصلت عليها لها علاقة بالحوافز التي تحصلت عليها ؟-14  

نعم                                      لا                                      
 
 

 هل تم ترقيتك مند دخولك المؤسسة ؟-15
 

نعم                                        لا                                    
 هل تم ترقيتك بناء على : -16

 متطلبات المنصب. 
 نتيجة تقييمك لأدائك. 
 الأقدمية.     

 
 إستفدت من تدريب طوال خدمتك في المؤسسة ؟  -17

 نعم                                        لا                                  
 
 

في حالة إجابتك بنعم هل كان تبعا لنتيجة تقييمك ؟-18  
نعم                                         لا                                    

 
 

    
 محور الأسئلة المتعلقة مشاكل وصعوبات نظام التقييم 

 
عملية تقييم أداء العاملين صعبة في قياس كفاءة أدائهم ؟      -19  

 
 غي موافق بشدة  موافق  غي                       محايد                     موافق                    ةموافق بشد  

 
 

 رأيك لمن تعود الصّعوبة التي تحول دون الوصول لتقييم حقيقي لأداء العاملين ؟ حسب -20
 هل ترجع إلى مشاكل وأخطاء العاملين أنفسهم الخاضعين لعملية التقييم ؟ 
  هل ترجع إلى مشاكل وأخطاء المشرفين على عملية التقييم ؟     

  
 ؟وبين رئيسك نظام التقييم المطبق في مؤسستك فرصة للإتصال بينك  -21
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 غي موافق بشدة  موافق  غي                       محايد                     موافق                    ةموافق بشد

 
 
 

  ؟هل تتلقى تغدية عكسية من رئيسك المباشر حول أدائك لمهامك -22    
أحيانا                         إطلاقا         بصفة دائمة                    

 
 هل تحقق لك نظام التقييم درجة-23 
 

 عالية من الرضا                   متوسطة من الرضا                         لايحقق أي رضا 
  
 

هل توافق على تطوير النّظام الحالي لعملية تقييم أداء العاملين في مؤسستك ؟  -24  
 

   
 غي موافق بشدة موافق  غي                       محايد                     موافق                    ةموافق بشد    

                
    

 
 
 
 

 
 
 
 

الطلبة                                                                          
و.غيثري                                                                            

                        خ.عبد الله تاني
 
 
 

 شكرا
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