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 "الطالب"...أٔبي الحبيب ،حياتيا�ي أٔ�ر لي د�اءه  
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 ممخصال

في ادارة الموارد  داء العاممين أمكانة نظام تقييم  عمى أكثر التعرف اليدف من ىذه الدراسة ىو        
راسة تم تقسيم ىذا البحث الى ثلاثة فصول، حيث الد ىدف الاقتصادية، ولتحقيق اتبالمؤسس البشرية
تناول أىم نظام تقييم أداء العاممين في ظل ادارة الموارد البشرية، والفصل الثاني لالفصل الأول  خصص

 المنيج اتباع تم، و المقومات الاساسية التي يجب مراعاتيا حتى يصير نظام تقييم اداء العاممين فعالا
 اربعة محاور وكل محور يضم مجموعة من الفقرات،من  مكونة استبانة تصميم وتم التحميمي، الوصفي

وتكون مجتمع  ،SPSSالمتحصل عمييا احصائيا باستخدام برنامج التحميل الاحصائي  بياناتومعالجة ال
نظيم الدراسة من جميع عمال الشركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة، وتم كذلك اعداد دليل مقابمة لمت

وبعد اتمامنا ىاتو الدراسة توصمنا الى ان نظام تقييم  التي اجريت مع بعض مسيري الشركة. المقابلات
أداء العاممين لو مكانة ىامة جدا في ادارة الموارد البشرية فيو يساعد عمى تحسين أداء العاممين من 

جاتو التي تعتبر خلال اكتشاف نقاط ضعف اداءىم لمعالجتيا، ونقاط القوة لتعزيزىا وتدعيميا، وكذا مخر 
الادارية الذي تبنى عميو القرارات الادارية السميمة المتعمقة بإدارة الموارد البشرية الأساس الصحيح 

ىذا ما توصمنا اليو  كتخطيط الموارد البشرية، الترقية وتخطيط المسار الوظيفي، الحوافز التشجيعية...،
من الجانب النظري، اما الجانب التطبيقي فكان بعيد كل البعد فعممية التقييم تتم بشكل روتيني وتقميدي 

 جدا، وتنحصر في تحديد العلاوات.  

  .، معايير التقييم نظام تقييم الأداء، التغذية العكسية المصطمحات الاساسية:



 VIII      Abstract                                                                                               

Abstract 

The aim of this study is to identify the position of the performance 
appraisal system in the human resource management of economic companies , 
this system helps in enhancing the performance of employees through the 
detection then the elimination of weaknesses  in their performance, and their 
strengths in order to promote and reinforce, as well as regrouping the various 
uses and results of the employees performance appraisal system, which is 
considered as the essential foundation for various decision such as human 
resources planning, promotion and career planning, incentives etc... and to 
reach the objective of this study, we divided this study into three chapters, the 
first chapter include the employees performance appraisal  system based on 
the human resources management processes, while the second chapter 
discuss the basics that the employees performance appraisal system must 
respect to be an effective system, a descriptive analytical method was followed 
using a questionnaire composed of four axes and each axis contain 
paragraphs, then the information that we obtained was analysed statistically 
using SPSS software, The study sample consisted of all the employees in 
Orascom construction industries, in addition an interview guide was prepared to 
help us in organising interviews with some of the company managers. 

Keywords: performance appraisal system, feedback, assessing criteria.  



 

  ةـــــــة عامــــــمقدم
  



  أ                                                                                             مقدمــة عامة
 

 عامة ةـــــــــــــــــدمـمق
ن التغیرات العالمیة التي طالت كل جوانب الحیاة المعاصرة، وشملت كافة بألقد اصبح معروفا          

ومما لاشك فیه ان  والنمو فیها،الاختلاف في درجات التقدم من رغم الدول العالم على  فيالمجالات 

الادارة كانت ومازالت من أكثر التخصصات تأثرا بهذه الموجة من التغیرات العالمیة وكذا العولمة والثورات 

 التقنیة والعلمیة.

وانعكاساتها الاقلیمیة والمحلیة من  ولعل من ابرز ما احدثته هذه التغیرات والتوجهات العالمیة         

یة في الادارة ومفاهیمها، وهو الانشغال والعنایة الفائقة بالموارد البشریة، ویرجع سبب هذا تأثیرات جذر 

الاهتمام المتزاید بالموارد البشریة وادارتها الیوم الى ان معظم المنظمات ذات مستوى مرتفع من الاداء 

 رة وكفاءة عالیتین. ماهي الا المنظمات التي تملك عنصر بشري یقوم بأداء مهامه على اتم وجه وبمها

تعتمد على تخصیص ادارة كاملة تهتم بالموارد  دارات والمنظمات المتطورة اصبحتوالواقع ان الا         

الكافیة، وهي تعمل على الاستخدام الامثل للموارد  السلطةبولها مكانتها وقیمتها، وتتمتع البشریة وشؤونها 

مع  من السیاسات والممارسات المتعددة بشكل یتوافقالبشریة من خلال استراتیجیة تشمل مجموعة 

 .بشكل مباشر في تحقیقهالأن الموارد البشریة تسهم ، الاستراتیجیة العامة للمنظمة

ارة الموارد على ضوء الوظائف والاستراتیجیات العامة للمنظمة یوضع الاطار العام لوظائف ادف         

مها تصمیم برامج لتكوین ووظائفها وممارساتها المستقبلیة، واه ، بحیث تقوم برسم استراتیجیاتهاالبشریة

، وكذا البرامج الخاصة بالتنمیة داء الحالي ورفعه الى اعلى مستوى، وتدریبهم وذلك لتحسین الاالعاملین

العاملین لوظائف المستقبل، ولاشك ان كل هذا یتطلب نظاما موضوعیا أداء المستمرة مما یسمح بتأهیل 

 عاملین وكذا ادائهم.لتقییم ال

 یر والتعدیل للزیادة من فعالیتهاقد مرت عملیة التقییم اداء العاملین بعدة مراحل من التطو و          

 ،من یستحق الترقیة او العلاوة، یسترشد بها المدیرین في الاختیار كأداةبحیث انها بدأت  ،وتحقیق اهدافها

الاحتیاجات التدریبیة للعمال وذلك لرفع كفاءتهم وتحسین  في تحدیدلمساعدة لومن تم اصبحت اداة فعالة 

ادائهم. اما الیوم فقد اصبح نظام تقییم اداء العاملین اداة جد فعالة لتقییم ادارة المنظمة من حیث كفاءة 

 برامجها المتعلقة بالتنمیة البشریة، وبالتالي الاداء الكلي .

هي كغیرها امام تحدیات جد كبیرة،  الجزائرب قتصادیةالا فإن المؤسسات وفي ظل ما سبق ذكره         

ولمواكبة هذه التطورات علیها ان تتبنى استراتیجیة موضوعیة لتتأكد من جودة ادائها، الذي هو یرتكز 

 للعاملین وادائهم.بالأساس على ادارة الموارد البشریة التي تقوم بالتوجیه السلیم والتقییم الموضوعي 

 



  ب                                                                                             مقدمــة عامة
 

 دراسة اشكالیة ال
تحرص كافة المنظمات الحدیثة على القیام بنشاطاتها المختلفة بمستوى عال من الكفاءة           

والفعالیة، ویمثل العامل الذي یخضع لعملیة تقییم الأداء، أحد أهم المتغیرات الأساسیة والمؤثرة على هذه 

وقدرته على العمل ورغبته فیه الكفاءة والفعالیة، حیث ترتبط فعالیة أي منظمة بكفاءة المورد البشري 

باعتباره العنصر الفعال والمؤثر في المنظمة، حیث أن عملیة تقییم الأداء تعتبر احد أهم وظائف إدارة 

فحسب بل لسیاسات الإدارة  الموارد البشریة الموارد البشریة حیث تكتسي أهمیة بالغة لیس فقط لإدارة

تقییم الأداء یمكن الحكم على مدى نجاح سیاسات التعیین من خلال نتائج و العامة للمنظمة بشكل عام، 

في تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین، كما یمكن اتخاذ هذه  اوالتوظیف، كما یمكن استخدام نتائجه

النتائج كأساس یستند علیه في صرف المكافآت المادیة والمعنویة واجراء التعدیلات على المسار الوظیفي 

 حتیاجات المنظمة.للعاملین طبقا لا

بتطور ادارة الموارد البشریة بات من المعروف انه لا یكفي القیام بعملیات الاستقطاب            

یجب بل والاختیار والتعیین حتى یتم بلوغ الغایة من امتلاك الموارد البشریة الضروریة واللازمة للمنظمة، 

وذلك  ،یةهذه الموارد البشر لالفعال  تشغیلالمان التطویر وذلك لضالتخطیط و عملیة علیها ان تستمر في 

للمنظمة بالتالي الأداء العام تحسین القدرة على اتخاذ القرارات الاداریة السلیمة و لتحسین أداء العاملین و 

من مدى جودته للتأكد وطرق ادارته  أداء العاملین، تقییم، ولتحقیق هذه الغایة ظهرت مفاهیم ككل

 .المطلوبةومطابقته للمستویات 

 كیف یساهم نظام حث تبرز من خلال التساؤل التالي: فإن اشكالیة الب وعلى ضوء ما تقدم،             

 ؟ بالمؤسسات الاقتصادیةتقییم أداء العاملین في ادارة الموارد البشریة 

 

   : الأسئلة الفرعیة

 الفرعیة والتي یتم ذكرها كالآتيیتم طرح مجموعة من التساؤلات  وتدعیما لإشكالیة الدراسة        

 هــل یساهم نظام تقییم أداء العاملین بشكل فعال في تحسین أداء العاملین؟ .1

 مــاهي أهم المقومات التي یجب أن تتوفر في نظام تقییم أداء العاملین حتى یصیر فعالا؟ .2

 للإنشاء والصناعة فعال بشكل كاف؟ هــل نظام تقییم أداء العاملین المستخدم بشركة اوراسكوم .3

كیف یساهم نظام تقییم أداء العاملین في شركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة في عملیة تحسین   .4

 اتخاذ مختلف القرارات؟
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 دراسةت الــــافرضی
وضعنا الفرضیات التالیة  ،المنبثقة عنها لتساؤلاتالسابقة وللإجابة على المعالجة الاشكالیة            

 كنقطة انطلاق لهذا البحثكإجابات أولیة مؤقتة 

 ،بشكل فعال اداة تساعد العاملین على تحسین ادائهم وزیادة انتاجیتهم نظام تقییم اداء العاملینیعد  -

  ؛كذا نقاط الضعف لمعالجتهاو لتدعیمها، لدیهم لأنه یسمح باكتشاف نقاط القوة 

الأساسیة حتى یكون نظام تقییم اداء العاملین فعالا بشكل كاف، فلا بد من مراعاة بعض المقومات  -

 ؛تلاءم مع متطلبات المنظمةلكي یوألیة التقییم المعتمدة الأداء  تقییمنظام صمیم اختیار وتككیفیة 

بشكل كاف ویتلاءم مع فعال للإنشاء والصناعة نظام تقییم أداء العاملین المعمول به بشركة اوراسكوم  -

 ؛متطلباتها

 یمكن لهذا ان یساهم ، بالتقییم المستمر والموضوعي للعاملینبالشركة لما تقوم ادارة الموارد البشریة  -

اتخاذ قرارات موضوعیة وسلیمة فیما یخص تخطیط القوى العاملة، الاجور، تخطیط  في تحسین

 ... العملالتدریب ،الترقیات ، الفصل عن  المسار الوظیفي،

 لدراسةة اـــــــهمیا
ولتحمل هذه  ،ترتكز على مجموعة من الواجبات والمسؤولیات بالمنظمة وظیفةان أي           

یتطلب الامر تشغیل افراد ذوي القدرة على ذلك، ولهذا اتجهت ادارة  المسؤولیات والنهوض بهذه الواجبات

وتحدید اداء العاملین بصفة  ،الى الاخذ بعین الاعتبار بنظام تقییم اداء العاملین الحدیثةالموارد البشریة 

من  تقییم اداء العاملیننظام ولهذا فموضوع هذا البحث یكتسي اهمیة بالغة لأنه یستعرض لنا دوریة، 

من حیث ة، ـبالنسبة لإدارة الموارد البشریومكانته محاولة التعرف على مدى اهمیته كذا و  حیث مفهومه،

نعكاس اقدرته على تحسین اداء العاملین من جهة، ومساهمته في تحسین اتخاذ القرارات الاداریة، وبالتالي 

 ككل. نظمةعلى الماهمیته 

 ان تساهم بشكل كبیر في تحسین اداء العاملین؛ یمكن نتائج تقییم اداء العاملین أن كیف توضیح• 

 ؛مكانتهتسلیط الضوء على و  ،نظام تقییم اداء العاملینتعطي نظرة واسعة نوعا ما على موضوع • 

اهم  المسؤول الأول عن كونها ،نظمةفي الم الفعالدورها لتوعیة بأهمیة ادارة الموارد البشریة المحاولة  •

 ؛الاداء الكلي للمنظمةعكس اداءه الذي یمورد 

، ادارة الموارد البشریةن یجنیها كل من العاملین، الفوائد التي یمكن او محاولة الاشارة الى المكاسب • 

 .تقییم اداء العاملیننتائج نظام استخدامات وذلك من خلال  ،والمؤسسة ككل
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 لدراسةداف اــــــاه
یتمثل الهدف الرئیسي لهذا البحث في تحدید مكانة نظام تقییم اداء العاملین، ومدى مساهمته في           

بعض سنحاول الوصول الى تحسین اداء العاملین، وتحسین القدرة على اتخاذ القرارات الاداریة السلیمة، و 

 الاخرى وهي كالتالي:الاهداف 

، طرقه، والتحدیات التي تواجهها عملیة اهدافهالاحاطة بمفهوم تقییم اداء العاملین،  منا محاولة -

  ؛تقییم اداء العاملین

ادارة الموارد وكذا محاولة معرفة مكانة وقیمة نظام تقییم اداء العاملین، وعلاقته بمختلف وظائف  -

 ؛البشریة

 ملین؛مختلف مقومات نظام تقییم اداء العانحاول تسلیط الضوء على  -

 التغذیة العكسیة.نحاول ان نبین مكانة ودور  -

 أسباب اختیار الموضوع
 تنوعت بین:  و مبررات اختیار هذا الموضوعما دوافع ا        

 ادارة الموارد البشریة، باعتبار المورد البشري اضیعالرغبة في التعمق أكثر في مو وهي  الأسباب الذاتیة -

الرغبة كذا و  وكذا صعوبة التعامل معه وفهمه، و طبیعة نشاطها،ا أللمنظمة مهما كان حجمه اهم مورد

 مكانة نظام تقییم اداء العاملین ومدى درجة الاهتمام به وبنتائجه. في معرفة 

 یاتما الأسباب الموضوعیة ترتبط بزیادة الاهتمام بالموضوع في الآونة الأخیرة من خلال الملتقا -

 .العلمیة الوطنیة والدولیة

 دراسةوأدوات ال ةـیـجـمنه
 سیتم ،للتحقق من الفرضیات المطروحةوكذا  ،على اشكالیة هذا البحث للإجابةكمحاولة منا         

في الجانب  العناصر المؤثرة فیهاو بوصف الظاهرة سنقوم حیث  الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي،

بدراسة عینة  سنقومث ، حیالمنهج الاستقرائي ىعل سنعتمدأما في الجانب التطبیقي لهذه الدراسة  ،النظري

  مجموعة من النتائج.نحصل و  داخل شركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة، ذین یعملونمن العمال ال

غة لولإثراء بحثنا هذا سنقوم بانتقاء الافكار وتدعیم المعلومات وذلك من خلال مختلف المراجع بال       

د على الكتب والمقالات والمجلات، اضافة الى بعض مواقع الانترنت وهذا بالاستنا ،العربیة وكذا الاجنبیة

  .وذلك بغیة اثراء هذا البحث ومحاولة الخروج بقیمة مضافة ،العلمیة
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الاعتماد و  ،من أجل إعداد الدراسة المیدانیةللمسیرین  الاعتماد على المقابلات الشخصیة موجهةو        

 موجهة للعمال المشكلین لعینة الدراسة في مجتمع البحث من أجل إعداد الدراسة الاستبیانة على استمار 

 ،الدراسات السابقةبعض نة بلاستعاا ،المشكلة لمجتمع البحث شركةلوثائق الخاصة بالواالمیدانیة أیضا، 

الإعلام الآلي  جالاستعانة ببعض برام بالموضوع، الملتقیات والأیام الدراسیة التي اهتمت وكذا مختلف

  .وترجمة بعض المصادر لتحلیل النتائجو  لتحلیل وترتیب وقیاس مدى صحة ومصداقیة البیانات،

 وهي كالآتي: التطبیقي،خاصة ي الجانب النظري و كما واجهتنا صعوبات كثیرة ف: صعوبات الدراسة

 ؛خاصة حول هذا الموضوع لصعوبة النسبیّة في وجود مؤسسة تقبل إجراء بحث تطبیقي فیهاا -

 .نوعها ردد المسؤولین من الإدلاء بأي معلومة أو تحمل أیة مسؤولیة مهما كانت -

  خطة الدراسة

والأهداف  رضیاتالف، و الإشكالیة المطروحةما فیما یخص الخطة وهیكلة الدراسة فعلى ضوء ا          

یعالجان  فصلین منهم فصول، ثلاثة ، فيعامة مقدمةضوع الدراسة بعد للبحث، ستتم معالجة مو  الأساسیة

 وهي على النحو الموالي:للدراسة  بخاتمة عامة، ثم تطبیقيالجانب الجانب النظري، والفصل الثالث 

تحدید أهمیة نظام تقییم اداء العاملین في ادارة الموارد البشریة، وذلك خصص الفصل الأول للسی

 ا، اهمیتها، وظائفها، وأهم التحدیاتبعد التطرق لماهیة إدارة الموارد البشریة وتحدید مختلف اهدافه

خلال المعاصرة لها، والاتجاهات الحدیثة لها. وبعد ذلك یتم التطرق الى نظام تقییم اداء العاملین من 

على اهم المعاییر وكذا التعرض إلى أنواع ونماذج  ،ه، اهدافه، اهمیته وأهم استخداماتهابراز مفهوم

  والطرق المستخدمة في عملیة التقییم.

تم تسلیط الضوء على الیة سیبمقومات نظام تقییم اداء العاملین، حیث فیهتم أما الفصل الثاني  

وتحدید نظام التقییم المناسب، وتحدید كل من المسؤولیات وكذا مصادر تصمیم نظام تقییم اداء العاملین 

م، وطرق معالجتها، وتوقیت أهم المعوقات التي تواجه عملیة التقییكما سیتم كذلك تناول  عملیة التقییم،

التغذیة العكسیة وطرق تفعیل كما سیتناول هذا الفصل أیضا  التقییم واخبار المرؤوسین بنتائج تقییمهم،

 نظام تقییم اداء العاملین.

للإنشاء والصناعة، وذلك عن طریق  شركة اوراسكومأما الفصل الثالث سوف یخصص لدراسة  

لمحاولة  عمال الشركة،استبیان موجهة لاستمارة  اجراء مقابلات مع عینة من مسیري الشركة، وكذا إعداد

 .SPSSالطرق والأسالیب الإحصائیة باستخدام برنامج ب بالاستعانةالاحاطة بموضوع الدراسة وذلك 

         



 

 الأولـــــل ــــــــــــالفـصـــ

 الأداء مــــــــــيـيـقـت امـــــــــــــنظ

 ريةـــــــــــــالبش واردـــــــــالم إدارة لــظ يـــــــف 
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 تمهيد
التي  فيي الأخص الموارد البشريةبعمى حسف استثمار مواردىا و الحديثة  مؤسساتكفاءة ال تعتمد         

 البشريفالمورد  مستقمة تخص الموارد البشرية، إدارةا ظير الاحتياج إلى ليذتتحكـ في باقي الموارد، و 
 وفعاليتيا. المؤسسةودرجة أدائو يعكساف مدى كفاءة 

توحد و كمورد ليا وليس كتكمفة،  ىذا العنصرمع  تتعامؿالمتطورة ىي التي الحديثة  المؤسساتف        
يعتبر أىـ مصدر  لأنوأىدافيا مع أىدافو، لأف زيادة الاىتماـ بيذا المورد الأساسي يضمف التوازف والبقاء، 

 .ميزة تنافسيةلخمؽ وتحقيؽ ال
بشكؿ كبير مف خلاؿ سياساتيا و الحديثة تساىـ  المؤسساتوالملاحظ أف إدارة الموارد البشرية في        

نتاجية مرتفعة لمقوى العاممة، وتحقيؽ رضاىـ وصولًا إلى أعمى  فيالمختمفة وقراراتيا  تحقيؽ أداء فعّاؿ وا 
. ولكف لا يمكف التأكد مف صحة وسلامة تطبيؽ الموارد البشرية في المؤسسةكفاءة إنتاجية ممكنة في 

سياسات والبرامج بدوف تتبع أدائيـ والقياـ بتقييـ ىذا الأداء بشكؿ دائـ ومستمر وذلؾ ليذه ال المؤسسة
تقييـ الأداء نظاـ فرعي مف نظاـ إدارة  باعتبار ،الأداء المطموب ىبمقارنتو ) أي الأداء الفعمي ( بمستو 

الأخرى مثؿ نظاـ  لمعديد مف النظـ الفرعية ىاماىذا النظاـ تعد أساساً  مخرجاتالموارد البشرية فإف 
 التعييف ونظاـ التدريب وغيرىا...و تخطيط القوى العاممة ونظاـ الاختيار 

الموارد البشرية ونظاـ تقييـ أداء العامميف جاء ىذا الفصؿ الذي  إدارةومف أجؿ الاحاطة بمفيوـ        
 ـ النقاط الرئيسية في ثلاث مباحثسيتـ التعرض فيو الى أى

 الموارد البشرية؛ إدارة: ماىية المبحث الأول 
 ماىية نظاـ تقييـ اداء العامميف؛المبحث الثاني : 
 معايير وطرؽ التقييـ لأداء العامميف.المبحث الثالث : 
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  الموارد البشرية إدارةالمبحث الأول: ماهية 
الوظائؼ التي ، إذ أف المؤسساتالموارد البشرية وما زالت أدوارا عدة في حياة  إدارة أدتلقد         

، ونمت تدريجيا لترافؽ المؤسساتات التي رافقت نشوء يتطورت مع تطور الحاج دارةأنيطت بيذه الإ
 .بدورىا التطور التاريخي اليائؿ الذي أوجدتو العموـ المختمفة، وفي مقدميا العموـ الإدارية

قسمنا ىذا المبحث الى أربع مطالب سنعالج  ،الموارد البشرية إدارة بماىيةؿ الاحاطة ومف اج       
، إدارة الموارد البشرية واىميتيا ، وفي المطمب الثاني أىداؼوؿ مفيوـ إدارة الموارد البشريةبالمطمب الأ

لحديثة والتوجيات االمعاصرة ىـ التحديات أوالمطمب الرابع  وبالمطمب الثالث وظائؼ ادارة الموارد البشرية،
  بشرية. الموارد ال لإدارة

 الموارد البشرية إدارةول: مفهوم الأ المطمب 
وبمعنى آخر أف  ،مع المؤسسةيقصد بمفظ موارد بشرية كؿ العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمؿ         

ىي  مؤسسة. ومف ىذا المنطمؽ فإف البنية الأساسية لأي لممؤسسةلفظ العمالة يشير إلى كؿ افراد التابعيف 
 وى دارةالعنصر البشري وعمى مدى العصور كاف الاىتماـ الرئيسي لمباحثيف والممارسيف في مجاؿ الإ

نقطة البداية  وى لبحث عف كيفية تعظيـ الاستفادة مف الموارد في تحقيؽ رفاىية الإنساف، فالإنسافا
ىؿ الاختصاص وااختمؼ الكتاب  ، فقدغايتيا في النياية ووى ،لممؤسسةلمكوف الأساسي ا وة فييوالنيا

 مفاىيـ، إلا أنيـ اتفقوا حوؿ بعض جوانبو الأساسية، ومف ىذه اللإدارة الموارد البشريةحوؿ تعريؼ محدد 
الوظيفة التي تقوـ بشؤوف الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية عمى جميع المستويات بالمؤسسة بغية ىي "  -

 1المؤسسة."المساعدة عمى تحقيؽ أىداؼ ىذه 
الموارد البشرية عمى تمؾ النشاطات المصممة لتوفير القوى العاممة حسب التخصصات  إدارة" تنطوي  -

المطموبة في المؤسسات وكذلؾ الاشراؼ عمى استخداميا وصيانتيا والمحافظة عمى الكفاءات وتنميتيا 
 2وتحفيزىا بما يمكف المؤسسة مف بموغ أىدافيا بكفاءة وفاعمية".

لمؤسسة، واالتسيير المعني بتخطيط، تنظيـ وقيادة ورقابة الموارد البشرية لموصوؿ إلى أىداؼ الفرد "  -
لمسؤوؿ عف توجيو عنصر العمؿ في المؤسسة مف خلاؿ أنشطة تعمؿ عمى زيادة فاعميتو ا وفي

 3كالاستقطاب، التوظيؼ، التوظيؼ، التدريب، التطوير والمكافأة.
 

                                                           
1
 .28 ص 1971، القاهرة شمس، عٌن مكتبة ،البشرٌة الموارد إدارة، اعلٌش ماهر 
2
 .26 ص ،3 ط ،2006 ،نالأرد ،نعما لتوزٌع،وا للنشر وائل دار ،البشرٌة الموارد إدارة ،برنوطً نائف سعاد 
3
 .16، ص 2004، الدار الجامعٌة، الجزائر، الموارد البشرٌة إدارة، وسٌلة حمداوي 
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"، ويدرؾ مف ىاتو المفاىيـ باف المؤسسة" تخطيط وتنظيـ وتوظيؼ وقيادة ورقابة الأفراد العامميف في  -
   1الموارد البشرية تشتمؿ عمى النشاطات الآتية: إدارة

 :وتوقع  ير القواعد والإجراءات ووضع الخططو ويتضمف وضع الأىداؼ والمعايير، وتط التخطيط
 ؛الإحداث المستقبمية القريبة

 :لصلاحياتاالأقساـ ومنحيـ  تحديد ميمات وأعماؿ الأفراد العامميف وتوزيعيـ عمى التنظيم 
 ؛المؤسسةالكفيمة بإنجاز أعماليـ، علاوة عمى تنسيؽ جيودىـ لتحقيؽ أىداؼ 

 :معايير الأداء  تحديد نوع الأفراد المراد تشغيميـ واستقطابيـ واختيارىـ علاوة عمى وضع التوظيف
 ؛والمكافآت وتدريب الأفراد العامميف وتحديد الأجور

 :؛توجيو الأفراد العامميف باتجاه أداء أعماليـ ورفع معنوياتيـ وزيادة دافعيتيـ لمعمؿ القيادة 
 :وضع المعايير التي تعكس تحقيؽ الأىداؼ كمستويات المبيعات ومعايير النوعية  الرقابة

اسب مع ىذه المعايير واتخاذ الإجراءات ومستويات الإنتاج ثـ التأكد مف أف الأداء الفعمي يتن
 التصحيحية عند الضرورة.

ىي و الموارد البشريػة  إدارةالسابقة، يمكف الخروج بمفيوـ شامؿ عف  مف خلاؿ ىذه المفاىيـ          
 بغية وضع الفرد المناسب في المكاف المناسب ،المؤسسةالتي تختص بتسيير شؤوف الأفراد في  دارةالإ

الموارد  إدارة. ويتضح لنا اف المؤسسةأىداؼ سعيا لتحقيؽ وذلؾ  ،المؤسساتوىذا ماتعاني منو الكثير مف 
عبارة عف نشاط إداري ييتـ بالتنبؤ بالاحتياجات الكمية والنوعية مف القوى العاممة وتحقيؽ التنسيؽ  البشرية

يمكف القوؿ أف ، و قبة الأفراد في أداء أعماليـبيف الأفراد والمياـ التي أسندت إلييـ، كما ييتـ بتوجيو ومرا
 ليا لموارد البشرية، ومنو الإطار العاـعمى ابصفة عامة  دارةالإ مبادئ الموارد البشرية ىي تطبيؽ إدارة

 . الرقابة التوجيو، التنظيـ، يشمؿ كؿ مف التخطيط،
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .30ص،2005 الأردن، ،عمانر، للنش وائل دار الثانٌة، الطبعة ،البشرٌة الموارد إدارة، الهٌتً الحمٌد عبد خالد 
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 البشريةالموارد  إدارةهمية واالمطمب الثاني: أهداف 
 سنحاوؿ اف نعرض بيذا المطمب أىـ أىداؼ وأىمية ادرة الموارد البشرية        

  الموارد البشرية إدارةهداف أ .1
 :فيالموارد البشرية  إدارةالأىداؼ التي تسعى إلييا أىـ  يمكف تمخيص      

ليـ أحسف الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية وربحية مما يجعميـ سعداء، ويساعدىـ عمى  بتوفيرمساعدة الأفراد  -
قباليـ إلى العمؿ برضرفع م  1؛وكؿ ىذا مف أجؿ تحقيؽ الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع ىعنوياتيـ وا 

دماج أىدافيا مع أىدافيـ؛ -  2العمؿ عمى زيادة رغبة العامميف عمى بذؿ الجيد والتفاني وا 
بيف  الأفضؿوذلؾ لانتقاء  لاختياراطرؽ بالاستعانة بأحدث  استقطاب واختيار الموارد البشرية -

القادرة عمى تحقيؽ لتكويف قوة عمؿ مستقرة ومنتجة وذات كفاءة عالية لكي تكوف وذلؾ  ،المترشحيف
 3؛المؤسسةأىداؼ 

 ؛المؤسسةاستقرار اليد العاممة في و  الاحتفاظ بالأفراد الناجحيف في عمميات الاختيار -
 4؛مدىـ بميارات جديدة والمواد الكفيمة لتحقيؽ ذلؾو  تطوير قدراتيـ ومياراتيـو تحفيز الأفراد  -
 ؛في الوصوؿ إلى أىدافيا المؤسسةتساعد و  مساعدتيـ عمى التواصؿ إلى الأداء المرغوب فيو -
 5؛جيود العامميف الاستفادة القصوى مفو الحصوؿ عمى الأفراد الأكفاء  -
 6العمؿ عمى الوصوؿ بالمؤسسة إلى أعمى مستويات الإنتاجية؛ -
 ؛تنمية قدرات العامميف بتدريبيـ وتطويرىـو  المؤسسةتحقيؽ المشاركة والولاء للإفراد في  -
سياسات موضوعية تمنع سوء استخداـ العامميف وتعرضيـ و  إيجاد ظروؼ عمؿ جيدة لمعامميف -

 ؛للأخطار
 ؛المؤسسةإتاحة فرص العمؿ الجيدة لممؤىميف مف العامميف لمترقية والتقدـ في  -
 7.مساعدة المديريف عمى فيـ الجوانب المتعمقة بأنشطة الموارد البشرية -
 

                                                           
1
 .13،14 ص،2ط ،1998 للنشر، مجدلاوي دار ،الأفراد إدارة زوٌلف، حسن مهدي 
2
 .14، صالمرجع السابقمهدي حسن زوٌلف، 
3
 دمشق، جامعة مجلة ،العلٌا دارةالإ وظائف فً الوظٌفً داءالأ على والبقاء الاستقطاب تأثٌر الهٌتً، حسٌن الدٌن صلاح المعشر، ٌوسف زٌاد 

 15 ص ،2004 ،01 العدد
4
 PHILIPE Zarifian, le modèle de la compétence, édition liaisons, paris, France, 2001.p 33 

5 P. Drucker, the practice of management, Harper and row publishers, New York, 1954.p 47 
6
  THIERTART Raymond, La stratégie d’entreprise, edition Ediscience International, Paris, France, 

2ème édition,1997.p 75 
7
 SHIMON L. Dolan, et autres, La gestion des ressources humaines, (tendance, enjeux et pratiques 

actuelles, village mondiale, Canada, 3ème édition, 2002. P 98 
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 الموارد البشرية إدارةأهمية  .2
ويتوقؼ بقاء  ،ميما كاف نوعيا مؤسساتتعتبر الموارد البشرية عنصرا ىاما وحيويا في كؿ ال            
استخدمت في الحصوؿ عمى مواردىا البشرية وطريقة  وتحقيؽ أىدافيا عمى الطريقة التي المؤسسة

أف الاكتشافات والاختراعات التي تحققت خلاؿ القرف الحالي  نلاحظولأنو مف السيؿ أف  ،استغلاليا ليا
الموارد  المؤسسةالميـ أف تستعمؿ فمف  ،تعادؿ وتزيد عمى مقدار ما حققو البشرية مف عصور طويمة

أف تعتني بصفة مستمرة بالموارد  دارةكما يجب عمى الإ أحسف استغلاؿ ممكف، ليا البشرية المتاحة
الموارد البشرية بالمؤسسة ىي  إدارةالأىداؼ التي تسعى إلييا لأف  والعمؿ عمى تنميتيا وتطويرىا،البشرية 

 الموارد البشرية فيما يمي إدارةتكمف أىمية و  ،بصفة عامة ةدار الأىداؼ نفسيا التي تسعى إلييا الإ
 لأفراد؛ا وتيتـ بأىـ مورد لمؤسسة وى -
 1؛موارد بشرية إدارةلا توجد مؤسسة دوف  -
الأىمية النسبية لمموارد البشرية العاممة في شتى مجالات المعرفة مقارنة بأىمية الموارد البشرية  تزايد -

 ؛مي النظـمالتي يرتبط عمميا بالقدرات المادية والصناعية ومثاؿ عمى ذلؾ زيادة الطمب عمى مبرمجي ومح
 سيف الأداء؛لخمؽ ميزة تنافسية وتح تقوـ بتطوير ميارات الأفراد العامميف بالمؤسسة -
 ؛تقوـ بدراسة مشاكؿ الأفراد ومعالجتيا -
مف رأس الماؿ  المؤسساتالحديثة عمى جودة ما تممكو تمؾ  المؤسساتيتوقؼ نجاح العديد مف  -

 2البشري، ويقصد بالجودة ىنا مقدار المعرفة والمعمومات المتاحة لمعمالة البشرية؛
 ؛تختار الأفراد المناسبيف لشغؿ الوظائؼ -
التي تحتوي منتجاتيا عمى أكبر قدر ممكف مف  المؤسساتالناجحة اقتصاديا ىي تمؾ  المؤسسات -

 ؛ات خير شاىد عمى ذلؾيجوانب المعرفة البشرية، وصناعة الإلكترون
 3؛ارتباط التقدـ في مجاؿ الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بقاعدة المعرفة البشرية -
أصبحت إحدى المجالات الأساسية لمصراع العالمي بيف القوى العظمى وذلؾ بدلا مف الصراع  المعرفة -

 ؛عمى الموارد المادية
 

                                                           
1
 ALAIN Meignant, ressources humaines, déployer la stratégie،édition d’organisation, Paris, 

France, 2000.p 56 
2 CLAIRE Beyou, manager les compétences, édition liaisons, paris, France, 2003.p 82 
3
 CÉCILE Dejoux, les Compétences au Coeur de L’entreprise، édition d’organisation , Paris, 

France, 2001.p 107 
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وىيكميا  المؤسسات إدارةخلاؿ السنوات القميمة الماضية شوىدت آثار عصر المعرفة عمى فمسفة          
مكف القوؿ أف منظمات الأعماؿ وي "،صيالتقم "ولاتجاه نحا والسائد الآف ى فالاتجاهوعدد العامميف فييا 

منظمات عمى و  ،خلاؿ الفترات القادمة لف تحرز تقدما ممموسا في ضوء ما تممؾ مف مواد مادية فقط
 1ما يسمى باقتصاد المعرفة.ب والأعماؿ أف تعد العدة لمواجية تحديات عصر المعرفة ا

 الموارد البشرية إدارةالمطمب الثالث: وظائف 
 المؤسسةبشكؿ مباشر بلارتباطيا إلى أخرى نظرا  مؤسسةتختمؼ أنشطة الموارد البشرية مف           
قوـ بو منفردة الموارد البشرية منيا ما ت إدارة عديد مف الأنشطة التي تقوـ بياالذاتيا وظروفيا، وىناؾ بحد 

، وبرامج تحميؿ العمؿ وخدمات الأفراد ومنيا ما تقوـ بو بالاشتراؾ مع إدارات مكافآتمثؿ التعويضات وال
 مثؿ: المقابلات الشخصية، برامج التنمية والتدريب والتخطيط الميني وتقييـ الأداء. المؤسسةأخرى في 

  وتشمؿ ىذه الوظائؼ

 يحدد المياـ  وفي ،معينةتسجيؿ المعمومات المرتبطة بطبيعة وظيفة و عممية تحديد  و: ىتحميل العمل
المعرفة، والقدرات والمسؤوليات المطموبة مف الفرد شاغؿ الوظيفة و التي تتكوف منيا الوظيفة، والميارات 

  2.لكي يحقؽ أداء ناجح
 فراد المؤىميف لموظائؼ يعرؼ بأنو عممية الحصوؿ عمى العدد الصحيح مف الأ :تخطيط القوى العاممة

مقابمة  ونظاـ توافؽ أ وبطريقة أخرى فاف تخطيط الموارد البشرية ىو وفي الوقت المناسب،  ،المناسبػة
لبحث عنيـ  مع ا ووخارجيا ىؤلاء الديف سيتـ تعيينيـ أ، عرض الأفراد داخميا  الأفراد الموجوديف فعلا

  3.وجودىا عبر فترة زمنية محددة المؤسسةالوظائؼ المتاحة التي تتوقع 
  تيتـ ىذه السياسة بالبحث عف العامميف في سوؽ العمؿ، وتصنيفيـ مف خلاؿ والتعيين : الاختيار

ذلؾ ضمانا لوضع الفرد و طمبات التوظيؼ، والاختيارات والمقابلات الشخصية وغيرىا مف الأساليب، 
 4.المناسب في المكاف المناسب

 سػبية لكؿ وظيفة، وتحديد أجرىػػا تيتـ ىذه السياسة بتحديد القيمة والأىمية الن :تصميم هيكل الأجور
سميمة لنظاـ الأجور حتى يتـ ضماف  إدارةكما تيتـ ىاتو السياسة ب، تحديد درجات أجرية لموظائؼو 

 .لأىميات المختمفة لموظائؼ المختمفةوامقابؿ سميـ لمقيـ 

                                                           
1
 .75 ص،2003،القاهرة،ودراسة بحوث الإدارٌة للتنمٌة العربٌة المؤسسة ،المستقبل المؤسسة إلى نظرٌة: المتمٌز التنظٌمً داءالأ زاٌد، عادل 
2
 .58 ص ،1999.1998 الحدٌث الجامعً المكتب ،الإسكندرٌة مصر، ،البشرٌة الموارد إدارة ،محمد حسن رواٌة 
3
 .75 ص ،السابق المرجع، محمد حسن رواٌة 
4
 .29 ص ،2001 الجامعٌة، الدار الإسكندرٌة، الخامسة، الطبعة، البشرٌة الموارد إدارة ،ماهر أحمد 
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  يمكف تحفز العامميف و تعني ىاتو السياسة بمنح مقابؿ عادؿ للأداء المتميز  :تصميم أنظمة الحوافز
عمى أدائيـ الفردي، وأدائيـ الجماعي، فتظير الحوافز الفردية، والحوافز الجماعية، وأيضا ىناؾ حوافز 

 1.ككؿ المؤسسةعمى أساس أداء 
  :يتـ ذلؾ مف خلاؿ أساليب معينػػة  و ، موظفيياتقريبا بتقييـ أداء  المؤسساتتيتـ كؿ  تقييم الأداء

منو التعرؼ و بتقييـ الرؤساء المباشريف بغرض التعرؼ عمى الكفاءة العاممة لمعامميف،  ـما يقو  غالباو 
 .عمى أوجو القصور في ىذا الأداء

 المؤسسةلقياـ بدور محدد في ا وتيدؼ إلى تحسيف قدرة الإنساف عمى أداء عمؿ معيف، أ :التدريب 
مف المعمومات وميارات الإنساف  يعرؼ أيضا بأنو إجراء منظـ مف شأنو أف يزيدو التي يعمؿ فييا، 
 2.لتحقيؽ ىدؼ معيف

  بمنح عاممييا مزايػا معينة مثؿ المعاشػات المؤسساتتيتـ  :خدمات العاممينو تصميم أنظمة المزايا 
بتقديـ خدمات لمعامميف في شكؿ  المؤسساتوالتأمينػات الخاصة بالمرضى والعجزة والبطالة، كما تيتـ 

 3.غيرىاو لمواصلات واخدمات مالية، اجتماعية، وقد تمتد إلى الإسكاف 
   تيتـ ىاتو السياسة بالتخطيط لمتحركات الوظيفية المختمفة لمعامميف  :المسار الوظيفيتخطيط

لتدريب ويحتاج ىدا إلى التعرؼ عمى نقاط وا ،الترقية ،وعمى الأخص فيما يخص النقؿ ،المؤسسةب
 .لضعؼ لدى الفردواالقػوة 

  لتطرؽ لموضوعات واتيتـ بتنظيـ العلاقة مع التنظيمات العالمية أي النقابات  :العلاقة مع النقابات
 4.لفصؿ في الخدمةوالتأديب وا ،لنزاعات العماليةوامثؿ الشكاوي 

   لاجازات وفقا لنظاـ يناسب طبيعة العمؿ، و واتيتـ بتحديد ساعات العمؿ،  :جداول العملو ساعات
 5.ووضع نظاـ يكفؿ كفاءة العمؿ ،المؤسسة

   لصحة  وا ،لأمفوا ،تيتـ بإجراءات الحفاظ عمى حماية سلامة العامميف :سلامة العاممينو أمن
 6.النفسية السميمة ليـ لاتجاىاتوا

 

                                                           
1
 .29ص  ،سابق مرجعحمد ماهر، ا 
2
 .232 ص ،1996 ،التوزٌع للنشر الشروق دار ،عمان ،الأولى الطبعة ،الأفراد إدارة ،شاوش نجٌب فًمصط 
3
 .30ص ،مرجع سابق ،ماهر أحمد 
4
 .30 ص ،مرجع سابق ماهر، احمد 
5
 .30 ص ،مرجع سابق ماهر، احمد 
6
 .30 ص ،مرجع سابق ماهر، احمد 
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 المعاصرة والاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشريةأهم التحديات الرابع: المطمب 
 سنعرض بيذا المطمب أىـ  التحديات التي تواجو ادارة الموارد البشرية وكذا اتجاىاتيا الحديثة     
 الموارد البشرية دارةالمعاصرة لإ أهم التحديات .1

الموارد البشرية ولا سيما المتغيرات في  إدارةي المتغيرات الداخمية والخارجية التي تؤثر عمى ى        
ظيرت  ،والثقافية والقوانيف والتشريعات الحكومية الخاصة بمجاؿ العمؿ والاجتماعيةالمجالات التكنولوجية 

دارةبصفة عامة و  المؤسسة إدارةمجموعة مف التحديات التي تواجو  ويمكف الموارد البشرية بصفة خاصة  ا 
  إيجاز ىذه التحديات بالآتي

 التحوؿ مف إتباع الأوامر إلى المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرارات؛ -
   1التحوؿ مف التخصص في العمؿ إلى التنوع في الميارات؛ -
 2؛التحوؿ مف البيئة المستقرة إلى البيئة المتغيرة -
 التحوؿ مف عصر التصنيع إلى عصر المعمومات؛  -
 3 ؛والعقمي الذىنيالتحوؿ مف العمؿ الجسماني والبدني إلى العمؿ  -
 ؛شكؿ فرؽ عمؿ في الجماعيإلى الأداء  الفرديالتحوؿ مف الأداء  -
 4التحوؿ مف الأسواؽ المحدودة إلى الأسواؽ العالمية؛ -
 التحوؿ مف الموارد البشرية إلى شركاء في النشاط والاىداؼ؛ -
 التوجيو؛التحوؿ مف الأمر إلى   -
 التحوؿ مف التركيز عمى السمع والخدمات إلى التوجو بالمستيمؾ؛ -
  5.الفكري التحوؿ مف الأصوؿ المالية إلى رأس الماؿ -

الموارد البشرية عمييا أف تواجو ىذه التحديات مف خلاؿ  إدارةفإف  ،ونتيجة لمتحديات السابقة  
 يالحديثة لمموارد البشرية والمتمثمة ف دارةالإ

                                                           
1
 بحث ورقة ،المعرفة أعمال إدارة عالم ظل فً صناعة الضٌافة مستوى فً المؤثرة العوامل بعض تحلٌل ، سلمان معتز الدوري الرزاق عبد 

 3، ص2004 الأردنٌة، الزٌتونة جامعة العربً، العالم فً المعرفة إدارة حول الملتقى الدولً فعالٌات ضمن مقدمة
2
 مقدمة بحث ورقة ،المعرفة على المبنى الاقتصاد بٌئة فً الواعدة للصناعات التنافسٌة المٌزة: الفكري المال رأس صالح، الفتوح أبو سمٌر 

 4، ص 2006 أبرٌل 21 المنصورة، جامعة التجارة، ؛ كلٌة مؤتمر ضمن
3
  3، ص مرجع سابق، سلمان معتز الدوري الرزاق عبد 
4
 4، ص مرجع سابق، صالح الفتوح أبو سمٌر 
5
اقتصاد  حول الدولً الملتقى فعالٌات ضمن مقدمة بحث ورقة ، للمنظمات التنافسٌة المٌزة وتحسٌن المعرفة أعمال إدارة ، عٌشاوي بناحمد  

 2، ص 2005نوفمبر؛ بسكرة، ،جامعة المعرفة
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الموارد البشرية إلى مفيوـ  إدارةذلؾ مف خلاؿ التحوؿ مف مفيوـ و ، بنى فمسفة جديدة لتنفيذ الأنشطةت -
 ؛عنيا يوليس عنصر خارج المؤسسة يشريؾ فو ى البشريمع الموارد البشرية باعتبار أف المورد  دارةالإ
يستطيع  يوتطوير الوسائؿ والأساليب الت الاستراتيجيالتخطيط  فيالموارد البشرية تساىـ  إدارةتبني  -

الموارد البشرية  إدارةوىذا يعنى أف  المؤسسةتحقيؽ أىداؼ  يمف خلاليا الأفراد المبادرة والمساىمة ف
والحاجة إلى التزاـ الأفراد تعنى تعميـ  ،تحقيؽ الأىداؼ والنتائج التنظيمية فيأصبحت تساىـ بشكؿ كبير 
، لممؤسسةاتخاذ القرارات أصبحت متطمبات ىامة  فيتصالات والمساىمة وتدريب العامميف، كما أف الا

 ،النمو ،الربح فيالمتمثمة  المؤسسةالموارد البشرية يجب أف تنبع مف أىداؼ  إدارةكما أف أىداؼ 
وكذلؾ التقييـ المستمر لأثر أنشطة الموارد  ،المرونة والتنافسية ،الابتكار والإبداع ،الجودة ،الإنتاجية

عالـ يتسـ بالتغير  فيوذلؾ لاتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية  المؤسسةو  ،البشرية عمى العامميف
 1؛المستمر

 ،اتخاذ القرارات وذلؾ مف خلاؿ مساىمة العامميف في اتخاذ القرارات فيالمساىمة  التركيز عمى الثقافة -
إتاحة فرص الحوار المستمر مع العامميف والاتصالات المفتوحة والمباشرة وبرامج المقترحات والمقابلات 

اختيار مياـ  فيوكذلؾ زيادة حرية العامميف  ،والاجتماعات المستمرة لاتخاذ القرارات بشكؿ أكثر فعالية
 ؛عمميـ والطرؽ اللازمة لتنفيذ ىذه المياـ

تقدـ  التيبتصميـ الوسائؿ  المؤسسةوذلؾ مف خلاؿ قياـ  الشخصي،والإنجاز استخداـ أدوات التحفيز  -
فرص لمتطوير المستمر لقدرات وميارات العامميف بيا وذلؾ مف خلاؿ تحسيف برامج التدريب والتنمية 

 2؛لأنفسيـ الذاتيوالتطوير بيف العامميف. وكذلؾ توعية العامميف بأىمية التطوير 
 ؛المؤسسةرغبات العامميف بو تعتمد عمى حاجات  التيالموارد البشرية  دارةالسياسات المرنة لإ -
يجب إشباع حاجاتيـ ، فلعملاء الخارجييفا والتحوؿ الكمى إلى خدمة العملاء سواء العملاء الداخمييف أ -

 3؛ورغباتيـ
أىـ الموارد  ييف الفكري فالمعرفة اصبحت ىي الركيزة الاساسيةالمعرفة ورأس الماؿ  إدارةالتركيز عمى  -

 .، وذلؾ مف خلاؿ توليد وىيكمة وتطوير ونشر وتبادؿ المعرفةالمؤسسةالمتاحة ب
 
 

                                                           
1
 65، ص 2001، دار الفكر ، عمان، الأردن، استراتٌجٌات أدارة الموارد البشرٌةسامح عبد المطلب عامر،  
2
 89، ص مرجع سابق، عامر المطلب عبد سامح 
3
 23ص .2003 ،الستون العدد ،القاهرة جامعة – التجارة كلٌة ،والتامٌن دارةوالإ المحاسبة مجلة ،الداخلى التسوٌق أثر ،حامد شعبان سعٌد 
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 الموارد البشرية دارةالاتجاهات الحديثة لإ . 2
 الحديثة الى:  المؤسساتتتجو ادارة الموارد البشرية في          

 الأداء حيث يعمؿ  في"خمؽ ثقافة متميزة  :الجودة الشاممة إدارةظل مفهوم  فيالموارد البشرية  إدارة
ويكافح المدير والموظفوف بشكؿ مستمر لتحقيؽ توقعات العميؿ وأداء العميؿ بشكؿ صحيح منذ البداية 

    1؛أقصر وقت" فيمع تحقيؽ الجودة بشكؿ أفضؿ وبفعالية عالية و 
 الجودة اليابانية  يبداية الخمسينيات بواسطة مدير  فيوىذا المفيوـ ظير  :استراتيجية التسويق الداخمي

يجب أف تركز عمى  المؤسسةيؤدييا العامميف عمى أنيا منتجات داخمية. وأف  التيوىو ينظر للأنشطة 
يؤدونيا لكى تضمف قوى عاممة ذات  التياىتمامات العامميف وتحاوؿ إشباعيا مف خلاؿ الأنشطة 

   2؛خارجيالكفاءة عالية وكذلؾ إشباع العميؿ 
 :3؛ المؤسسةوالذي يعبر عف الأصوؿ غير الممموسة في  رأس المال الفكري   
 تحرص الإدارة اليابانية بالوسائؿ العممية عمى إشعار  :البشريةالموارد  إدارةاليابانية في  دارةفمسفة الإ

فكؿ ما يبذلو مف  ،وأف ىناؾ مصمحة مشتركة بينيما ،المؤسسةالفرد بأف ىناؾ منفعة متبادلة بينو وبيف 
  4؛وتقدميا يعتبر ضماناً لبقائو ونموه وتقدمو ،ونجاحيا ،واستمرارىا المؤسسةجيد مف أجؿ بقاء 

 خاذ القرارات، وىي ات في"الاشتراؾ الكامؿ لكؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف  :استراتيجية تمكين العاممين
   5؛السموكية الضرورية لمفرد لكى يشعر بقدرتو وسيطرتو عمى عممو" يمجموعة النواح

  العامة إلى استخداـ  المؤسساتتحولت  :عصر الحكومة الإلكترونية يالموارد البشرية ف إدارة
التعامؿ مع الموطنيف  فيفالتكنولوجيا ىى الأساس  ،أداء أنشطتيا وأعماليا فيتكنولوجيا المعمومات 

نظـ  فيالعامة أف تعيد تشكيؿ الوظائؼ والعمميات بيا والمتمثمة  المؤسساتولكف عمى  ،والمورديف
لتطبيؽ  الخارجيوذلؾ مف خلاؿ توضيح التأثير الداخمى و  ،إدارة الموارد البشرية ،الأجور ،المحاسبة

    6العامة. المؤسساتإدارة  فيالتكنولوجيا الجديدة واستخداميا 

                                                           
1
 رسالة ،والنسٌج الغزل قطاع على بالتطبٌق المصرٌة الأعمال منظمات على الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبٌق فرص ،الفتوح أبو طاهر جمال 

 68ص  .1996 ،الزقازٌق جامعة ،التجارة كلٌة منشورة، غٌر دكتوراه
2
  Hagg, G., et.-al., Investing in People: Internal Marketing and Corporate Culture, Journal of marketing 

management, (vol. 14, no. 8, 1998), pp. 879-895. 
3
 كلٌة ،والتأمٌن دارةوالإ المحاسبة ةمجل ،البشري المال رأس على التطبٌق مع تحلٌلٌة دراسة: الفكرى المال رأس عن المحاسبة ،على أمٌن سمٌة 

 25ص  .2003 ،الستون العدد ،القاهرة جامعة ،التجارة
4
 مجلد ،الاجتماعٌة العلوم مجلة ،منها العربٌة دارةالإ تتعلمه أن ٌمكن الذى ما ،الإنسانٌة الموارد إدارة فً الٌابانٌة دارةالإ فلسفة ،رفاعى محمد 

 16ص  .م1984 شتاء ،4 العدد ،12
5
  Sanjay, M. Employee Empowerment: An Integrative Psychological Appeal, Applied Psychology, 2001. 

6
 ،والأربعون الرابع المجلد ،العامة دارةالإ مجلة ،الأردنى الأدوٌة قطاع فً التنافسٌة والمٌزة المعلومات نظم بٌن العلاقة ،الشٌخ نجٌب فؤاد 

 14ص  .م2004 سبتمبر ،الثالث العدد
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 ــنالعاممي أداءنظام تقييم ماهية المبحث الثاني: 
 عمى المبني العالمي الاقتصاد في تندمج وأن تنافسية مزايا تحقق أن المؤسسة أي تستطيع حتى         

 لدى الكامنة طاقةال ورصد وكفاءاتيا، الداخمية، مواردىا تثمين من ليا لابد التقمبات والتغيرات السريعة،
 وسلامة صحة من التأكد يمكن لا لكنو  ،ديمومةال لممؤسسة يضمن استراتيجي كمورد البشرية الموارد
 داءالأ ىذا بتقييم والقيام أدائيم تتبع بدون والبرامج السياسات ليذه المؤسسة في البشرية المواردإدارة  تطبيق
  .ومستمر دائم بشكل

 سنعالج مطالبثلاثة  لىإ المبحث ىذا قسمناالعاممين  أداءنظام تقييم  بماىية الاحاطة اجل ومن        
 أداء تقييم نظامواىمية  أىداف الثاني المطمب وفي ،العاممين أداء تقييم نظام مفيوم الأول بالمطمب
 .  العاممين أداء تقييم نظاماستخدامات نتائج  الثالث وبالمطمب ،العاممين

 العاممين أداءمفهوم نظام تقييم  المطمب الأول:
 والذي ،داءالأ مفيوم عن التحدث من بد لاالعاممين  أداء تقييم نظام مفيوم إلى التطرق قبل         

 بموغ درجة إلى ويشير لمفرد الفعمي السموك السجل ىذا يجسد حيث المحققة بالنتائج سجل أنو عمى يعرف
  1.وفعالية بكفاءة المخططة للأىداف الفرد

 اعتبارىا.  إلى البعض فذىب داءالأييم تق إلى تشير التي المفاىيم عددتلقد تو       
 بين،  النمطي داءالأو  الفعمي داءالأ بين أي،  تحقق ماو  مخططو ى ما بين الفروقات تحميلو  معرفة"  -
 2" ينجزه أن المفروض من كان ماو  فعلا الفرد أنجزه ما
نجازاتو العامل لسموك ووصف قياس عممية"   -  3". داءالأ تحسين بيدف محددة فترة خلال وا 
دارةو  لتقييم باستمرار متطورة عمميةو ى"  -  4". العمل مكان في النتائجو  السموك من كل ا 
 لممعايير وفقا، الأدائية الفرد فاعميةو  كفاءة مدى تحديد خلاليا من يمكن التي المستمرة العمميةو ى" -

 5."البشرية الموارد مجالات في المناسبة القرارات اتخاذو ، سمفا المحددة
 أن إلا العاممين أداءلنظام تقييم  محدد تعريف عمى الاتفاق في الباحثين واختلاف توجو كان وأيا       
 العاممة البشرية الموارد أنشطة في والضعف القوة نقاط عمى الوقوف ىي الأساسية التقويم ميمة

 .الثانية تجنب ومحاولة الأولى يزتعز  اجل من تمارسيا التي والسموكيات

                                                           
1
 .317،ص2004 ،العصرية الإدارة :البشرية الموارد إدارة مصطفى، سٌد أحمد 
2
 .153، ص 2007، مصر، المنصورة،1، دار المكتبة العصرٌة،طدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحمٌد المغربً،  

3
   BETTY, roper riks, contemporary supervision ,mcgraw-hill,1995,p250. 

4
 CYNTHIA, d.fisher, human resource management, usa,1996,p74. 

5
 . 236،ص 2005دار الوفاء، مصر، الاسكندرٌة، إدارة الموارد البشرية،محمد حافظ حجازي،  



 11                                      البشرية الموارد إدارة ظل في الأداء تقييم نظام: الأول الفصل
 

 

 وسموك أداء يتابعون إداري مستوى كل في مقومين بواسطةتتم  التقييم عمميةومنو فيمكننا القول أن        
 الملاحظة طريق وعن خلاليا يجمعون محددة زمنية فترة خلال مستمر بشكل لكوذ أدائيم يقيمون من

 حيث لأعماليم أدائيم أثناء لكوذ أدائيم يقيمون من وسموك بجيد الصمة ذات المعمومات كافة المباشرة
 أداء مستوى فيو ويحددون وعادل موضوعي أساس عمى المحددة الفترة نياية في النيائي تقييميم يضعون

  .قيموه من
 جانب كل مسببات تحديد مع داءالأ ىذا في والضعف القوة جوانبعمى  أساسي بشكل مرتكزين        

 أداء وتحسين وتطوير وينتج يعمل ما قدر عمى المؤسسة في فرد كل مكافأة ىي أساسية لغاية تحقيقاً 
 وتدعيم داءالأ في الضعف مسببات علاج طريق عن ومستمر دائم بشكل العمل في البشري العنصر
 التنظيمية فاعميتيا وزيادة المؤسسة إنتاجية تحسينو وى استراتيجي ليدف وصولاً  فيو القوة مسببات وتفعيل

 .فييا العاممة البشرية المواردو  المؤسسة الطرفين عمى بالنفع يعود مما
 داءالأ تقييم عممية بها تتميز التي التالية الخصائص استخلاص يمكننا المختمفةمن خلال المفاهيم     
 ؛مسبقا مخططة إدارية عممية داءالأ تقييم 
 نماو  فقط العيوب كشف إلى تسعى لا لأنيا إيجابية عممية  الفرد جسدىا التي القوة بنقاط أيضا تيتم ا 

، مما يحسن من الوظيفية حياتو طوال الفرد تلازم مستمرة عممية، وىي اليدف تحقيق إلى سعيو أثناء
 ؛أداء العامل وبالتالي يرفع معدل الانتاجية والربحية لممؤسسة ككل

 م الشخصي الرأي عمى كبير بشكل داءالأ تقييم يعتمد  لمتحيز كبير احتمال ىناك بالتاليو  لممقوِّ
  ؛المحسوبيةو 
 ومرتبطة والمؤسسة العاممين بمستقبل تتعمق وظيفية قرارات عمييا يبنى داءالأ قياس عممية نتائج 

 ؛البشرية الموارد تنمية بوظائف
 أن ذلك من اليدفو ، داءالأ تقييم عممية إلى الإدارية المستويات مختمف عمى الموظفين كافة يخضع 

 تقدميم أنو ، أعماليم عمى محاسبون الجميع أن ليعرفو ، القياس نظام عدالةو  بنزاىة جميعيم يشعر
 1.العمل في بتفوقيم مرىون الوظيفي السمم في

 
 
 

                                                           
1
 55ص  مرجع سابق،، عامر المطلب عبد سامح 
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 العاممين أداءالمطمب الثاني: أهداف وأهمية نظام تقييم 
 العاممين أداءسنحاول ان نعرض بيذا المطمب اىم أىداف وأىمية نظام تقييم       
 العاممين أداءأهداف نظام تقييم  .1

 الخاضعين للأفراد الشخصية الصفات عمى التركيز مجرد من داءالأ تقييم من اليدف تحول لقد      
 من الفرد يحققو ما أي العمل في الأفراد يحققيا التي والإنجازات والنتائج الأىداف عمى التركيز إلى لمتقييم
 داءالأ تقييم عممية في الشخصية الصفات إىمال يتم أن يجب لا أنو بالذكر والجدير مضافة، قيمة

 1.(اليدف تحقيق) الأول المعيار من أقل بدرجة تكون أىميتو لكن التقييم في كمعيار استخداميا وضرورة
 ،المؤسسة :ىي مستويات ثلاثة وفق داءالأ تقييم نظام حققياي التي ىدافالأ أىم نجمل أن يمكن         

 يمي بماوالمرؤوسين  والمديرين،
تحقيق  إلى البشرية الموارد إدارة تسعى  :المؤسسة مستوى عمى العاممين أداء نظام تقييم أهداف: 1.1
  2يمي أىميا المؤسسة مستوى عمى أىداف عدة
 في والموضوعية التقييم في العممية الأسس تأكيد طريق عن الأخلاقي والتعامل الثقة من مناخ خمق -

 بعضيم وتفضيل بالمحاباة اتيامياو أ العالمين شكوى احتمالات المؤسسة عن يبعد مما الأحكام إصدار
 ؛موضوعيةو أ عممية وليست شخصية تالاعتبار  بعض عمى
 ؛المؤسسة أفراد كافة بين المعاممة في العدالة يحقق موضوعي أداء تقييم نظام وجود ان -
 سلامة مدى عمى لمحكم مباشرا مقياساً  التقييم عممية لأن البشرية، الموارد إدارية وأساليب رامجب تقييم -

 ؛دارةالإ ىذه في المستخدمة الطرق ونجاح
 تؤىميم بأساليب طموحاتيم وتوظيف الكامنة راتيمقد استثمار خلال من العاممين بمستوى النيوض -

 أكثر؛ تدريب إلى منيم يحتاج من تطوير وكذلك لمتقدم،
 الكشف الكفاية تقارير لنتائج التحميمية الدراسة تكفل حيث: والتنظيمية الإدارية المشكلات بعض كشف -

 الإدارية الوحدة غالبية مستوى كان فإذا المثال سبيل وعمى الإدارية،و أ التنظيمية العيوب بعض عن
 وليس ككل الإدارية الوحدة في مشكمة ىناك أن يبين ىذا فإذا المتوسط، دون العناصر من لعنصر بالنسبة

 3؛نفسو الموظف في

                                                           
1
 . 365ص،2005،وائل دار ،عمان ،البشرية الموارد إدارة ،عقٌلً وصفً عمر 
2
 .127،ص 2004، دار الحامد، عمان، البشرية: عرض وتحليل المواردإدارة صالح محمد فالح،   
3
حالة مستشفى العسكري بالرٌاض، علوم امنٌة،  رسالة ماجستير منشورة، تقييم موظفي الاستقبال في المستشفيات العسكريةعبد الله الغامدي،  

  76،ص 2000جامعة ناٌف العربٌة،السعودٌة،
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 شؤون مجال في المتخذة القرارات جميع خلاليا من المؤسسة تبرر وثائق داءالأ تقييم نتائج تعد -
 .الخ...وتعويضات وترقية نقل من العاممين

 أىميا نذكر :المدراء مستوى عمى داءالأ تقييم أهداف: 1.1
 ؛موضوعيو  عممي بشكل الموظفين أداء كيفية عمى التعرف -
 ؛موضوعي بشكل داءوالأ العمل مشاكل مناقشةو ، الموظفين بين العلاقات بمستوى الارتقاء -
 طبيعة لأن ذلك الرؤساء لدى والتوجيو الإشراف عممية من يحسن داءالأ لتقييم فعال نظام وجود إن -

 دقيق بشكل وتحميميا داءالأ ىذا عن المعمومات وجمع باستمرار مرؤوسييم متابعة منيم يتطمب داءالأ تقييم
 1؛داءللأ موضوعي تقييم إلى الوصول من يتمكنوا حتى
 .الموظفين مع التعامل يخص فيما اراتالقر  واتخاذ والتوجيو فاالأشر  مجالات في ءاالمدر  تاقدر  تنمية -

 نذكر منيا 2:المرؤوسين مستوى عمى داءالأ تقييم أهداف: 1.1
 الجيود أن من لدييم الكاممة القناعة ليدتو  خلال من المرؤوسين لدى بالمسئولية الشعور حالة تعزيز -

 يجتيدون يجعميم الذي الأمر التقييم، عممية تحت ستقع المؤسسة أىداف تحقيق سبيل في يبذلونيا التي
  ؛العقوبات ويتجنبوا بالمكافآت ليفوزوا العمل في
 الموظفين سموك لتطوير المناسبة والطرق الوسائل من مجموعة اقتراح في داءالأ تقييم عممية تساىم -

 ؛مستمرة بصورة عممية بأساليب أيضاً  الوظيفية بيئتيم وتطوير
 المبذولة جيودىم أن يدركون عندما المؤسسة في العاممين لدى الإيجابية والعلاقة بالتفاىم الشعور خمق -
 ىدف أن يعرفون عندما وخاصة ،المؤسسة قبل من والاىتمام لمتقدير مكاناً  ليا تجد أعماليم تأدية في

 أرقى؛ وظيفية مكاسب عمى الحصول عمى لمساعدتيم أدائيم تطويرو ى داءالأ التقييم
 خلالو من الفرد يعرف حيث ،المؤسسة في موظف كل أداء عن عكسية تغذية داءالأ تقييم نتائج توفر -

 دافع لديو سيتولد لذلك ونتيجة النتائج، بيذه مرتبط الوظيفي مستقبمو أن معرفتو وبسبب أدائو، حقيقة
 أدائو. تحسين في ورغبة

 
 
 
 

                                                           
1
 128 ، صمرجع سابق، فالح محمد صالح 
2
 .129، ص مرجع سابق، فالح محمد صالح 
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 العاممين. أداءنظام تقييم  أهمية :1
 مباشرة بصورة يتصل لأنو وذلك والحساسة الميمة الركائز من العاممين أداء تقييم نظام تبريع         

 العدالة أساس وعمى وعممية موضوعية بصورة تكون أن يجب التقييم عممية وأن البشري، بالعنصر
و نح النيوض أجل من ككل، المجتمع حاجات تحقق ثم ومن ،المؤسسة أىداف تحقق التي والمساواة
 .الأفضل

 1أىميا: ومن بيا ولمعاممين لممؤسسة عديدة فوائد داءالأ تقييم يحقق        
 ما منيا متشابكةو  عديدة جوانب عالجيو في الإداري التطوير لعمميات جوىرياً  اأساسً  داءالأ تقييم يعد -

 في داءالأم تقيي عممية تسيم حيث أنفسيم بالعاممين يتصل ما ومنيا العمل، واجراءات بالمؤسسة يتصل
 تبدأ أن يجب الذي الواقعي الأساس تحديد في وتساعد العاممين، أداء مستوى عن ميمة معمومات توفير
 ؛التطويرو التحسين  جيود منو
 عمييا الحصول يتم التي المعمومات خلال من لمعاممين المناسبة المكافآت اقتراح إلى داءالأ تقييم يؤدي -
 ؛داءالأ تقييم عممية من
 في لمشرفينوا الرؤساء ساعديو في العاممين، أداء وتطوير حسينتعمى العاممين  أداءنظام تقييم  عملي -

 نوع تحديد جانب إلى ،معالجتيا عمى والعمل العاممين كفاءة في والقصور الضعف جوانب اكتشاف
 ؛كفاءتيم في النقص جوانب وسد العاممين سموك لدفع اللازم التوجيو

 يكون أن ويمكن العاممين، لدى ةنالكام والطاقات القدرات عن الكشف في داءالأ تقييميساىم نظام  -
 ؛والأدوار المسؤوليات وتوزيع العمل تقسيم لإعادة مدخلاً 

 وبالتالي التدريبية الحاجات عن الكشف في تستخدم التي الأساسية الأساليب من داءالأ تقييم يعتبر -
 .اللازمة والتطوير التدريببرامج  أنواع تحديد
 والمدير المؤسسة :ىي مستويات ثلاثة عمى تقع غاياتثلاثة  تستيدف داءالأ تقييم عمميةومنو ف      

 2بالآتي: الغايات تمك وتتمثل العامل والفرد
 ونذكر أىميا كالتالي :المؤسسةعمى مستوى  أهميته: 1.1
 الوحدة داخل داءالأ وتخطيط لقياس الكفيمة بالوسائل الإدارية مستوياتفة اك تزويد عمى تساعد -

 ؛القرارات اتخاذ عند وواقعية صحيحة حقائق عمى اعتمادىم وبالتالي الاقتصادية

                                                           
1
  178ص  2004إدارة الافراد، دار النهضة العربٌة، مصر، القاهرة،  ،إدارة الموارد البشريةمحمد الشرٌف،  
2
 137، ص مرجع سابقصالح محمد فالح،  
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 السمبية وانعكاساتيا والضعف القوة نقاط عمى الوقوف التقييم عممية خلال من المؤسسة تستطيع -
 ؛المؤسسة وفعالية الفرد انتاجية عمى والإيجابية

 بما تيمار قد واستثمار العاممين أداء مستوى رفعو  لمعاممين الكامنة الكفاءات عن الكشف في يساىم -
 .لممنظمة الإنتاجية الكفاءة تحقيق عمى ايجاباً  ينعكس مما، والتطوير التقدم عمى يساعدىم

  وىي كالتالي :للأفرادبالنسبة  أهميته: 1.1
 من بو يرغبون ما وتحقيق مياراتيم وتنمية تجنبيا عمى والعمل أخطائيم لتدارك لمعاممين ةفرص يشكل -

 ؛مكافآت عمى والحصول ترقية
 تأخذ المبذولة جيوده جميع وبان بالعدالة شعوره لزيادة وذلك بالمسؤولية شعور أكثر العامل تجعل -

 ؛المؤسسة قبل من بالحسبان
 العاممين بين سيسير الطيبة والعلاقات التفاىم من وج أن حيث: العاممين معنويات فعيعمل عمى ر  -

 ؛فيو الإيجابية النقاط وتدعيم داءالأ في الضعف نقاط معالجة وى التقييم من الأساسي اليدف وأن دارةوالإ
 .سميمة أسس عمى ارتكزت إذا البشري لمتنظيم الحوافز من نوع بمثابة تعتبر داءالأ مؤشرات -
 .ومادياً  معنوياً  رؤسائو وتقدير مار باحت فوزه ليترقب واخلاص باجتياد لمعمل العامل دفع -

 كالتاليوىي : دارةأهميته عمى مستوى الإ: 1.1
دفع المديرين والمشرفين إلى تمنية مياراتيم وامكانياتيم الفكرية وتعزيز قدراتيم الإبداعية لموصول إلى   -

 ؛تابعييم داءتقويم سميم وموضوعي لأ
دفع المديرين إلى تطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقرب إلييم لمتعرف عمى المشاكل  -

 ؛والصعوبات
الموارد البشرية كتخطيط الموارد  إدارةتو من خلال استخدامات نتائجو في معظم وظائف كما تكمن اىمي -

 والترقية. النقل الوظيفيوالتحفيزات،  التعويضات المالية، ، التدريبوالتعيين البشرية، الاختيار

 العاممين أداءت نظام تقييم االمطمب الثالث: استخدام
 معظم تأثر خلال من وتتمثل البشرية الموارد دارةلإ بالنسبة العاممين أداءاستخدامات نظام تقييم         
 فرعي نظامك داءالأ تقييمنظام  باعتبارو  داءالأ تقييم عممية بنتائج البشرية الموارد دارةلإ الأخرى الوظائف

 النظم من لمعديد ىامة ومخرجاتو أساساً  تعد النظام ىذا مداخلات فإن البشرية الموارد إدارة نظام من
 عمى ...وغيرىا التدريب ونظام والتعيين الاختيار ونظام العاممة القوى تخطيط نظام مثل الأخرى الفرعية
  التالي الشكل
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 العاممين أداء تقييم نظام نتائج استخدام مجالات( 1) الشكل

 
  الطالبمن اعداد  :المصدر                                                               

 1:التالية المجالات في داءالأ تقييم نتائج استخدام يمكنحيث      
 في تساعده البشرية الموارد لتخطيط مفيدة معمومات داءالأ تقييم نتائج تقدم :البشرية الموارد تخطيط 

 التالي والنح عمى الأساسية ميمتو أداء
 عدم احتمال إلى يشير ىذا البشرية الموارد كفاءة من عالية مستويات إلى داءالأ تقييم نتائج تشير عندما -

؛                                العمل عبء في المحتممة المستقبمية الزيادة لتغطية مستقبلاً  بشرية لموارد الحاجة
 عنيم الاستعاضة ووجوب عنيم يستغنى سوف الذين الكفاءة ضعفاء ىم من داءالأ تقييم نتائج توضح -

 حيث من البشرية الموارد من المؤسسة حاجة تقدير في يسيم مما، المؤسسة خارج من جديدة بشرية بموارد
 .ونوعيتيا حجميا

 المستقبل مسارات وتحديد رسم عمى داءالأ تقييم نتائج تساعد :الوظيفية المسارات وتخطيط الترقية 
 التي البشرية الموارد إمكانات توضح المستمر التقييم فنتائج، المؤسسة في العاممين لجميع الوظيفي

 حياتو مدى عمى الترقية طريق عن الفرد فييا يتدرج أن يمكن التي الوظائف تحديد يتم أساسيا عمى
 ىي وما لمترقية المرشحو ى من جمي بشكل يوضح داءالأ فتقييم، المؤسسة في المستقبمية الوظيفية
 تعتبر الزمن مرور مع داءالأ تقييم نتائج لأن،  المرشح ىذا إلييا يرقى أن يمكن التي المناسبة الوظيفة

                                                           
1
 378 ص،2007،حلب،البشرية الموارد إدارة النعسانً، المحسن عبد 

 تقييم الأداء

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

الحوافز 
 التشجيعية

النقل 
 الوظيفي

الفصل من 
 العمل

الترقية 
وتخطيط 
المسارات 
 الوظيفية

تقييم 
الاستقطاب 
 والاختيار

تحديد وتقييم 
برامج 
 التدريب 
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 في الوظائف من معين عدد لشغل البشرية الموارد وقدرات إمكانية عن يكشف موضوعياً  مقياساً 
 .المستقبل

  البشرية الموارد كفاءة مستوى في ضعفاً  داءالأ تقييم نتائج تظير عندما :والاستقطاب داءالأ تقييم 
 وظيفة في أخفقت قد البشرية الموارد إدارة أن ذلك معنا،  المؤسسة في مؤخراً  تعينيا جرى التي

 .والإمكانات الميارات من المطموب المستوى وفق عمالة تستقطب أن تستطع لم أنيا أي الاستقطاب
 المستويات وفق العاممين أداء أن داءالأ تقييم نتائج تظير ماعند :والتعيين والاختيار داءالأ تقييم 

 داءوالأ العمل عمى قادرة عمالة لتعيينيا وذلك والتعيين الاختيار وظيفة نجاح عمى دليل ىذا المطموبة
 دليلاً  يكون ذلك فأن، داءالأ في ضعفاً  داءالأ تقييم نتائج أظيرت إذا أما،  المطموبة المستويات وفق
 معيار بمثابة داءالأ تقييم نتائج تكون وبذلك .ميمتيا أداء في والتعيين الاختيار وظيفة إخفاق عمى
 .والتعيين الاختيار وظيفة أداء في الموارد نجاح مدى إلى يشير الذي

  الضعف مواطن العاممين أداء تقييم نتائج تبين :والتعميمية التدريبية البرامج ونوعية ماهية تحديد 
 تصميم، فييا البشرية الموارد إدارة خلال من المؤسسة عمى يتوجب التي،  أدائيا نتائج في والقصور

 داءالأ تقييم نتائج أن أي،  ىذه الضعف جوانب تعالج بواسطتيا التي،  اللازمة التدريب برامج وتنفيذ
 .المؤسسة في التدريبية الاحتياجات تكشف

  في ضعف جوانب علاج إلى إما والتعمم لمتدريب برنامج أي يسعى :والتعمم التدريب برامج تقييم 
 البرامج ىذه تنفيذ بعد داءالأ تقييم ويأتي المؤسسة في القوة جوانب وتطوير تنمية إلى وأ داءالأ

 نجاح عمى حكم بمثابة تكون التقييم ونتائج البرامج تنفيذ وبعد قبل داءالأ في الفرق ليظير التدريبية
 .منيا اليدف تحقيق في فشميا وأ التدريبية البرامج

  لدييا العاممين من تقرر أن داءالأ تقييم نتائج خلال من لممنظمة يمكن :التشجيعية الحوافز تحديد 
 النجاح مدى تبين النتائج فيذه، الخ...والعلاوات كالمكافآت التشجيعية الحوافز عمى الحصول يستحق
 التقييم ووى موضوعي أساس عمى مبنية الحوافز تكون وبالتالي، المؤسسة في يعمل فرد كل حققو الذي

 لمحوافز. استحقاقيم ومدى العاممين داءلأ الموضوعي
  من الطرد وأ الفصل وى الأول شكمين المؤسسة في لمعاممين الخدمة إنياء يأخذ :الخدمة إنهاء 

 القرارين وأن، المؤسسة في زائدة عمالة ىناك تكون عندما العمل من التسريح وى والثاني، العمل
 لأحد داءالأ تقييم نتائج تظير فعندما، داءالأ تقييم نتائج عمى الأحيان من كثير في يعتمدان السابقين
 عمى عبئاً  يشكل فبقائو، داءالأ ىذا لتحسين إمكانية وجود وعدم، متكرر وبشكل هأداء ضعف العاممين
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 ذوي العاممين تسريح إلى المؤسسة فتمجأ التسريح حالة في أما، العمل من فصمو ويجب المؤسسة
 .داءالأ تقييم نتائج عمى يعتمد وذلك الميرة بالعمالة وتحتفظ المنخفض داءالأ

 إلى بحاجة ىم الذين العاممين لمعرفة فعالة ووسيمة ىاماً  معياراً  داءالأ تقييم نتائج تعتبر :الوظيفي النقل 
 1أكثر. قدراتيم تلاءم أخرى لوظائف نقل

 العاممين داءلأ التقييم وطرق معاييرالمبحث الثالث: 
العاممين، ولكل منيا نقاط ايجابية وأخرى  أداءتوجد الكثير من الطرق والمعايير المختمفة لتقييم        

سمبية، وللإلمام اكثر بيذا الجانب سنقسم ىذا المبحث الى مطمبين، بحيث يحتوي المطمب الأول عمى 
 مين.العام أداءالعاممين، والمطمب الثاني عن طرق تقييم  أداءمختمف المعايير لتقييم 

 أداء العاممين تقييم المطمب الأول: معايير
 يتناول ىذا المطمب مفيوم معايير التقييم وكذا أنواع معايير تقييم الأداء كالتالي    

 اممينالع أداءمفهوم معايير تقييم  .1
 البشرية الموارد قبل من تحقيقو المطموب داءالأ مستوى بأنيا داءالأ تقييم معايير تعريف يمكن           

 في وىي لا أم المطموب وفق أداؤىا كان إذا فيما نحكم أساسيا عمى حيث، بيا المكمفة أعماليا في
 محددة. زمنية فترة ضمن وذلك أدائيا خلال من إنجازىا الموارد ىذه عمى يجب أىداف تمثل الحقيقة
 تعريف في تساعد إنيا حيث داءالأ تقييم عممية لنجاح ضروري أمر المعايير ىذه تحديد ويعتبر         
 ينبغي التي الأمور إلى المديرين وتوجيو المنظمة، أىداف تحقيق بخصوص منيم مطموبىو  بما العاممين

 يساعد مما العاممين بمشاركة المعايير ىذه تصاغ أن من ولابد ،داءالأ لتطوير الاعتبار بعين تؤخذ أن
 وحجم داءوالأ والإبداع و العمل المعايير تمك أمثمة ومن لممنظمة، واخلاصيم لمعمل أدائيم درجة رفع عمى
 العاممين لدى داءالأ معايير تترك أن ويجب المشكلات، حل عمى والقدرة اراتالقر  اتخاذ عمى والقدرة العمل
 ظروف مع يتناسب وبما مرنة المعايير تمك تكون أن يجب ولذلك الإنتاجية، تحسين في والرغبة الحافز
 داالمر  داءالأ عن التعبير في دقيقاً  يكون أن نوعيتو كانت وميما المعيار في ويشترط والبيئة، العمل
 2.قياسو

 

                                                           
1
 . 377-376 ص ،مرجع سابق ،عقٌلً وصفً عمر 
2
 .204ص  2005،عمان، 2، دار وائل للنشر والتوزٌع،طإدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيعبد الرحٌم  الهٌتً،  خالد 
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 داا الأ قياس معايير أنواع: 2
 معايير ىما نوعان والمعايير الفعمي أدااؤىم بيا يقارن محداداة معايير باستخداام العاممين أداا  قياس يتم     

 .1داا الأ ومعايير الصفات
    الصفات معايير: 2.2

عممو  في بيا يتحمى أن يجب والتي الفردا في تتوفر أن يجب التي والمميزات الصفات وتشمل       
 والأمانة والتعاون العمل في والتفاني الإخلاص أمثمتيا ومن وكفا ة بنجاح عممو أداا  من ليتمكن وسموكو

 ىما نوعان ولمصفات ،...إلخ والمواظبة،
 العمل عمى المواظبة مثل الفردا لداى بسيولة قياسيا يمكن ممموسة صفات وىي ظاىرة: وسمات صفات -

                                                                                                                                                      .فٌه والدقة
 لأنيا اً نظر  قياسيا في صعوبة المقيم يجدا والتي ممموسة غير صفات وىيظاىرة:  غير وسمات صفات -

 ملاحظتيا من المقيم يتمكن لكي مستمرة ملاحظة تتطمب وىذه الفردا، لداى الشخصية الصفات من تتكون
 .إلخ... والشخصية والتعاون والذكا  الأمانة الصفات، ىذه مثل عمى الأمثمة ومن
 داا الأ معايير: 2.2

العمل  بمقارنة ذلك ويتم العمل في العاممين كفا ة مداى معرفة بو يتم الذي المعيار تمثل وىي       
 أنواع ثلاثة إلى داا الأ معايير وتصنف المحدادا المعدال مع لمعاممين المنجز

 زمنية فترة خلال تنتج أن يجب التي الإنتاج وحداات من معينة كمية تحدايدا يتم بموجبيا: كمية راييمع -
                           .داا الأ بيذا المرتبط والزمن المنتج العمل كمية بين العلاقة عمى تدال إنيا أي محداداة

 تحدادا ما وغالباً  والإتقان والداقة الجوداة من معين مستوى إلى الفردا إنتاج يصل أن وىي: نوعية معايير -
                                                                                                .داا للأ النوعي بالمعدال النوع ىذا ويسمى الفردا يتجاوزىا لا بحيث المعيب الإنتاج أو للأخطا  معينة نسبة

 الفردا إنتاج يصل أن يجب بموجبو إذا السابقين النوعين من مزيج ىو النوع وىذا: ونوعية كمية معايير -
 .والإتقان الجوداة من معين وبمستوى محداداة زمنية فترة خلال الوحداات من معين عدادا إلى

 العاممين  أداا طرق تقييم المطمب الثاني: 
 ىذه وتتميز تحدايدا في معايير عداةلذلك  استخدامت وقدا ،العاممين أداا  لقياس متعداداة طرق توجدا       
 2كما ىو موضح كالتالي حدايثة وطرق تقميداية طرق إلى بتقسيميا يقوم البعض أن إلا ،الطرق

 

                                                           
1
 .201، ص مرجع سابقمصطفً شاوٌش،  
2
 .270 ص ،مرجع سابق شاوٌش، فًمصط 
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 العاممين أداا الأساليب المستخدامة في تقييم  :(2) جداول رقم
 الطرق الحدايثة الطرق التقميداية

 الحرجة الأحدااث طريقة   البياني التدارج طريقة 
 النتائج أساس عمى التقييم   الترتيب طريقة 
 بالأىدااف داارةالإ أسموب   التدارج  أسموب أو ( عاممين بين ) الزوجية المقارنة 
 المتدارج السموكي المقياس  الإجباري التوزيع طريقة 
 دارجة 063 طريقة  القوائم طريقة 
  التقييم بحرية التعبير طريقة 

 : جردا بواسطة الباحث. المصدار                                                      
  منيا أنواع عداة وليا :التقميداية الطرق: 2

 خط عمى صفاتو أو الموظف أداا  تقداير أساس عمى تقوم الطريقة ىذه :البياني التدارج طريقة :2.2
 جيدا متوسط، ضعيف، تار يالتقدا تكون كأن مرتفع بتقداير وينتيي منخفض بتقداير مقياس يبداأ أو متصل
 جمع يتم ثم نقاط، أو بأرقام عنيا يعبر التي فيو الخصائص ىذه من كل توفر حسب وذلك ممتاز جدااً،
 وتمتاز الفردا، ىذا يمثل أنو التقييم بعممية القائم يعتقدا الذي لممستوى ممثلاً  المجموع ويصبح ت،راالتقداي تمك
الطريقة بواسطة الرئيس  ىذه بموجبالعاممين  أداا  قياس يتم وعاداة والبساطة، بالسيولة الطريقة ىذه

   1المباشر ليم، إلا أن ليذه الطريقة عيوبا منيا.
 تقداير مرتفع بإعطا  الرئيس يقوم أن بمعنى تقدايره، في بالتقييم القائم الشخص يتحيز أن احتمال -

 تقدايرا إعطائو واحداة بالتالي خاصية في لتفوقو نتيجة الخصائص أو الصفات جميع في معين لشخص
 .ضعيف إعطائو تقداير وبالتالي معينة ناحية في ضعيف الشخص يكون مرتفعا، وقدا

 الواقع أعمى من تقدايرات إعطا  عمييا يترتب قدا واتجاىات تفكيره وطريقة بالتقييم القائم شخصية نا -
 إذا بتقييمو يقوم من الواقع لكل من أقل تقدايرات يعطي أن أو متساىل، كان إذا أداائو بقياس يقوم من لكل
 .تقييمو في متشدادااً  كان
 المثال مركز سبيل عمى ومنيا موضوع، ذات داا الأ قياس عممية من تجعل قدا كثيرة مؤثرات ىناك -

 مما بأكثر العميا شاغمي المراكز الأشخاص لتقييم اتجاىات ىناك أن نجدا قدا إذ التقييم، موضع الشخص

                                                           
1
 175ص ،مرجع سابق شاوٌش، فًمصط 
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 فيو يعمل إلي القسم أو داارةوالإ بو الشخص يقوم الذي العمل نوع أيضا المؤشرات ىذه ومن يستحقون،
 1التالي. إلى داارةالإ تمجأ قدا العيوب ىذه عمى التغمب أجل ومن .بالرؤسا  الشخص ىذا علاقة وكذلك

 .حداة عمى كل داا الأ قياس بعممية شخص من أكثر يكمف أن -
 تقدايرات الواقع أو من أعمى تقدايرات كإعطا  مشرف كل يضعيا التي التقدايرات بتعدايل داارةالإ تقوم أن -

 .الواقع من أقل
 العاممين بترتيب مشرف القيام كل من يطمب أن في ببساطة تتمخص الطريقة وىذا :الترتيب طريقة: 2.2

أو  معينة خصائص ليس ىنا الترتيب في والأساس أداا  الأسوأ إلى أداا  الأحسن من يبداأ لو ترتيباً  التابعين
 وسيولة الاستخداام بالبساطة الأسموب ىذا ويتميز لمعمل، العام داا الأ ىو الأساس ولكن محداداة، صفات

 الطريقة ىذه أن الأفضمية كما دارجة ىي وما الآخر من أفضل ىؤلا  يكون كيف معرفة فيو عيوبو أما
 من أكثر عمى بالاعتمادا ىذا معالجة ويمكن العامل بالفردا المقيم علاقة في الشخصية لمتأثيرات عرضة
 2.التحيز لتقميل مقيم

 كالتأثير بالحداث التقييم في النفسية والمشكلات اليالة تأثر لمواجية مناسبة الطريقة ىذه تكون وقدا      
 وذلك عمى المتوسط الحصول ثم المقيمين من أكثر أو أثنين طريق عن التقييم يتم أن ويفضل الأخير،
 3.التحيز حالات وتحجيم لتقميل
 ولكن عندا التطبيق، والمقارنة الترتيب شكل الإجباري التوزيع طريقة تأخذ :الإجباري التوزيع طريقة: 1.2

 تحت لدايو العاممين يضع أن المداير من الطريقة ىذه تتطمب إذ كمجموعات يتم لمعاممين ىنا الترتيب
 4تقريبية. بصورة العاممين توزيع يتم ما وعاداة المنحنى لطبيعي

 يوضح طريقة التوزيع الإجباري( 2)جداول 
 الفئة %النسبة  الدارجة
 صحاب أعمى انجازا %21 ممتاز
 معتدال الارتفاع أداا صحاب ا %22 جيدا

 معتدال أداا صحاب ا %12 متوسط
 معتدال الانخفاض أداا صحاب ا %22 مقبول
 منخفض أداا صحاب ا %21 ضعيف

  257،صمرجع سابق، المغربيعبدا الحميدا  المصدار:

                                                           
1
 . 271ص  ،مرجع سابقمصطفً شاوٌش،  
2
  90ص  1007دار الصفا للنشر والتوزٌع، عمان، ،الموارد البشرية إدارةعلى محمد رباعٌة،  
3
 271ص ،مرجع سابق المغربً، الحمٌد عبد 
4
 271ص ،مرجع سابق المغربً، الحمٌد عبد 
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 بالنسبة بعدا ذلك مستقمة مفيرسة بطاقة في موظف كل اسم تكتب أن ىو ذلك لتطبيق الطرق وأحدا       
 1الملائمة. إحداى التطبيقات في ببساطة .( توضع..إلخ الإنتاجية، ،العمل تقييميا)جوداة يتم خاصية لكل

 حول الوسط، داا تقدايرات الأ تتركز حيث الطبيعي التوزيع فكرة عمى الطريقة ىذه فكرة وتعتمدا      
 إنيا الطريقة ىذه ما يميز أىم ومن الطبيعي، التوزيع لمنحنى طبقاً  الاتجاىين في وانخفاضاً  ارتفاعاً  وتتدارج
 2الشخصي. التحيز من يتم التخمص حيث العاممين أداا  قياس في التشدادا أو التساىل عدام إلى تؤداي
 العناصر و طريقة موازنة طريقة وىما أساسيين نوعين إلى الطريقة ىذه تقسم :القوائم طريقة: 1.2

تتعمق  عبارات عمى مميزة علامة بوضع المقيم قيام في الطريقتان ىاتان وتتمثل الاختيار الإجباري،
 أو أداائو تصرفاتو أو العامل سموك تمثل أنيا يعتقدا والتي محداداة تصرفات أو أعمال أو وقائع بوصف
 يعطي العاداة المقيم، وفي ليستخداميا الغرض ليذا المؤسسة إداارة أعداتيا قائمة ىناك أن يعني وىذا لمعمل،

 واستخراج العامل أداا  أو قياس حساب في لاستخدااميا ارقام شكل عمى محداداة قيمة جممة أو عبارة لكل
 النيائي. ترتيبو أو النيائية دارجتو
 قائمة استخداام في مسبقاً  المعداة لمقوائم طبقاً  التقييم طرق المستخدامة في الأنواع أبسط وتتمثل        
 القائمة ىذه استخداام وعندا" لا" أو" نعم" خيارين عبارة كل وأمام ت وصفيةاعبار  منيا جانب عمى يكتب
 بقياس يقوم الذي العامل سموك نحو نظره ووجية يتفق بما الخيارين ىذين من عمى أي بالتأثير المقيم يقوم

المواردا  إداارة تقوم القائمة في التأثير من الانتيا  بعدا بو، المكمف بالعمل قيامو ودارجة أداائو وتصرفاتو
 يمعب الرئيس لا أن بالذكر وجداير العاممين، داا لأ النيائي الترتيب جاواستخر  العاممين أداا  بتقييم البشرية

 العاممين أداا  دارجة تحدايدا في داور لو يكون لا كما الشخصية صفاتيم أو العاممين داا لأ المقيم داور
 3.المؤسسة أىدااف تحقيق في مساىمتيم قيمة وحساب

 الاتفاق ويتم. لمعامل الكف  داا الأ تصف العبارات من مجموعة عمى القائمة أيضاً  وتتضمن         
 لكل البشرية المواردا وحداة وتضع البشرية، المواردا ووحداة المباشرين الرؤسا  بين العبارات ىذه عمى

 4.فردا كل تقداير وتستخرج ليداىا توجدا قائمة في كمي وزن معيارية
 بكتابة آخر مقيم أي أو المشرف يقوم أن تتطمب الطريقة ىذه :التقييم بحرية التعبير طريقة: 1.2

 في ترتبيا أن يمكن المؤسسة رغبت إذا المقيم ملاحظات إن. الورق صحيفة من عمى الفردا عن انطباعاتو
تنمية  الموظف، أو العامل صفات السموك، ىذا أسباب الوظيفة، تقييم طبيعة مثل تحت عناوين مجموعات

                                                           
1
 279 ص ،مرجع سابق شاوٌش، فًمصط 
2
 280، ص مرجع سابقمصطفً شاوٌش،  
3
 281ص ،مرجع سابق ،شاوٌش فًمصط 
4
 189، ص مرجع سابق حافظ، محمد حجازي 
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 أن يقوم بالتقييم الذي المشرف عمى فإن الطريقة، ىذه بموجب سميم تقييم لإجرا و  المستقبمية، الحاجات
 يعتبر ذاتو حدا وىذا في سيتبعيا، التي الإجرا ات أو الإجرا  في يفر وأن لذلك، الكافي الوقت يخصص

 مت من أكثر وقت المشرف يتطمب من ذلك فإن أخرى جية فمن الطريقة ليذه الوقت نفس في وعيب ميزة
 أن كما يقضيو(، أن في يرغب )أو الذي التقييم عممية في يقضيو أن لممشرف يمكن الذي الوقت وسط
 المقيم وجيدا ميارة عمى ريكب بشكل تعتمدا ىذه الطريقة بموجب التقييم نتائج أن وىي أخرى حقيقة ىنالك

 ضعفا  كتاب ىم المشرفين بعض أن حيث لمعاممين، التقييم الفعمي عمى اعتماداه من أكثر" المقال كاتب"
 السجلات بمراجعة الأفرادا مداير قام ما واذا ضعفا ، عاممون أن مرؤوسييم يعني لا ىذا أن مع الكتابة في

                                      1الانطباع. ىذا إلى يتوصل أن يمكن العاممين الشخصية  ليؤلا  والممفات
 القسم دااخل العامل مقارنة خلاليا من يتم حيث :التدارج أسموب أو عاممين( )بين الزوجية المقارنة: 1.2
زلي  التنا الترتيب ويتم المقارنات تجمع ثم ومن واحداة دافعة ثنائي وليس بشكل الآخرين العمال باقي مع

 الأقسام ضمن وىذا الاستخداام صعبة أنيا عمى الطريقة ىذه عمى ويعاب النحو، ىذا عمى القسم لأفرادا 
يتم  بحيث أزواج، إلى واحداة إداارة في العاممين جميع تقسيم يتم الطريقة ىذه في أنو كما 2العدادا. الكبيرة
 في تحدايدا التالية المعادالة وتستخدام أخرى، مجموعة في موظف كل مع مجموعة في موظف كل وضع
 :الثنائية المجموعات عدادا

(   ) =عدادا المقارنات الزوجية         

 
 ىذه وفيىو عدادا العاممين المطموب قياس أداائيم  (nحيث ) 

 الطريقة ىذه وتتميز المجموعة ىذه في الأفضل ىو من وتقرير ثنائية كل مقارنة المقيم ميمة تكون الحالة
 ىذه عمى ويعاب تقريباً، النتائج نفس إلى يصمون سوف فإنيم المقارنة بعممية شخص من أكثر قام إذا بأنو

 للاعتمادا تصمح لا إنيا كما أداائيم، قياس المطموب العاممين عدادا وفق طويلاً  وقتاً  تستغرق قدا أنيا الطريقة
 3.العاممين نواقص تحدادا لا لأنيا والنقل والترقية التداريب لأغراض عمييا

 والتي تعتبر اكثر فعالية من الطرق السابقة وىي :الحدايثة الطرق: 2
 الإيجابية الأعمال بتداوين لمفردا المباشر الرئيس قيام الطريقة ىذه تتضمن :الحرجة الأحدااث طريقة: 2.2

 ويتم التقييم، فترة خلال مسبقاً  محداداة قائمة عمى بنا  لأعمالو الفردا أداا  عمى التي يلاحظيا والسمبية
 بين تميز لا التي الحواداث استبعادا يتم بحيث الفردا، أداا  مستوى عمى لمدالالة واستخدااميا الاحتفاظ بيا

                                                           
1
 281ص ،مرجع سابق ،شاوٌش فًمصط 
2
  91ص  1001، مكتبة العبٌكان، الرٌاض، الاسس النظرية والتطبيقات العملية دا تقييم الأرشٌد مازن فارس،  
3
 281 ص ،مرجع سابق، شاوٌش فًمصط 
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 الحداث" أن مفيوم كما كبير، وقت تستيمك أنيا الطريقة ىذه عيوب ومن فعال، غير داا والأ الفعال داا الأ
 1قدا يكون مختمفا أيضا. المفاىيم ليذه تطبيقيم أن كما المقيمين، كل بين متجانساً  يكون لا قدا" الحرج

 بيا قام التي الجوىرية الأحدااث بتسجيل المقيم قيام عمى تعتمدا الطريقة ىذه أن الإشارة تم كما        
 أو التصرف عمى ىناالقرار  ويكون التصرف؟ ىذا أحداث ولماذا وأين ومتى وقت تسجيل فيتم العامل
 عن عبارة ىي الجوىرية الأحدااث أن إلى نشير أن لابدا وىنا الحداث، تجاه العامل أظيره الذي السموك
 سوا  العامل بيا يقوم فعمية أعمال تعتبر وىي مؤكداة، حقيقة عمى مستنداة آرا  مجردا وليس ثابتة وقائع
     2.إيجابي أو سمبي مرداودا ذات كانت
   3الحرجة الأحدااث طريقةمزايا  ومن       
 ؛لمرؤوسيو تقييمو شرح عندا المداعمة والمواقف الحقائق ببعض المقيم تزويدا -
 ؛نيايتو في وليس العام من متتالية تافتر  عمى مرؤوسيو أداا  قياس عمى المقيم تحفيز -
 .السيئ وأداائو الجيدا لأداائو محداداة أمثمة عمى المرؤوس وقوف -

 من العامل أحرزه ما أو النتائج اتخاذ أساس عمى الطريقة ىذه تقوم :النتائج أساس عمى التقييم: 2.2
 الذي بالشكل ومرؤوسيو الرئيس بين التعاون روح من نوعاً  الطريقة ىذه وتنمي لتقييم أداائو، كأساس نتائج

الطريقة  ىذه نجاح عمى التجارب دالت وقدا المؤسسة، وأىدااف الرؤسا  وتعاون العامل يحقق رغبات
 4أىميا خصائص الطريقة وليذه مثمرة نتائج وأحرزت

 في أساساً  استخدااميا يتم التي العناصر بشأن اتفاق إلى المرؤوس مع يصل أن المباشر الرئيس عمى -
 ؛المرؤوس ىذا أداا  قياس

 احراز يجب التي والمداة المرؤوس من المطموبة الأىدااف يحدادا أن المرؤوس مع وبالتعاون الرئيس عمى -
 ؛خلاليا أو نيايتيا في النتائج ىذه
 يسير العمل أن من يتأكدا وأن لعممو العامل أداا  خلال لمعامل ونصائحو إرشادااتو يقدام أن الرئيس عمى -

 ؛الموضوعة الخطة حسب
 الأىدااف تحقيق تعترض التي والعقبات داا الأ مشاكل سةالدار  داورية تافتر  في بمرؤوسيو الرئيس يجتمع -

 ؛مشاكل أية عمى القضا  أو عقبة كل تذليل لمحاولة
 ؛ومرؤوسيو الرئيس من كل بو يقوم الذي الداور في المشاركة عمى ترتكز الأىدااف تحقيق -

                                                           
1
  51، ص مرجع سابقابو حطب، موسى  
2
 157ص  1005،عمان،2، دار قندٌل للنشر والتوزٌع،طالأفراد والعلاقات الانسانية إدارةالصٌرفً،  محمد 
3
  278ص  ،سابق مرجع المغربً، الحمٌد عبد 
4
 291ص  ،مرجع سابق ،شاوٌش فًصطم 
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 سيتم التي المعايير عمى المرؤوس مع اتفاق إلى يصل أن العاممين مع والتفاىم وبالتعاون الرئيس مىع -
 ؛المرؤوس ىذا أداا  قياس في استخدااميا

 أخرى ناحية ومن المسؤولية، في والمشاركة داا الأ في التعاون من جواً  تخمق الطريقة ىذه ستخدااما -
 .داا الأ قياس لعممية استجابة أكثر وتجعميم العاممين، نفوس في والأمان الطمأنينة روح الطريقة ىذه تشيع
 المألوف من أصبح فقدا العاممين أداا  لقياس الأسموب ىذا استخداام عندا: بالأهدااف داارةالإ أسموب: 1.2
 يطمب قدا حتى أو وانجازىا، بتحقيقيا سيقومون التي الأىدااف تحدايدا في رئيسيم مع يشترك العاممون أن
الأسموب شائع  ىذا أصبح أنو لدارجة الإنجاز معايير عن تعبر والتي الأىدااف ىذه وضع العاممين من

 أو باعتباره )موضة( المنشآت بعض في إليو ينظر أصبح أنو لدارجة الأخيرة السنوات خلال الاستخداام
 أىداافيم ووضع الدانيا بتحدايدا التنظيمية المستويات في العاممون يقوم أن المقبول من يكن لم حيث بداعة،

وبشكل  العاممين من يطمب فقدا أصبح بالأىدااف داارةالإ أسموب وتطبيق استخداام عندا ولكن العمل، في
 من تتكون عممية أو مداخلاً  باعتبارىا النظر إلييا يمكن بالأىدااف داارةالإ فإن كذلك بذلك، القيام إجباري

 1وىي خطوات عداة
 ؛والمرؤوسين الرؤسا  بين كابالاشتر  والمعايير داا الأ مجالات تحدايدا -
 ؛والمرؤوسين الرؤسا  بينبالاشتراك  الأىدااف تحدايدا -
 ؛المرؤوسين قبل من وتنفيذىا العمل خطط وضع -
 ؛والمرؤوسين الرؤسا  بينبالاشتراك  المراقبة عناصر وضع -
 .والمرؤوسين الرؤسا  بينبالاشتراك  الأىدااف تحقيق في التقدام مداى ستعرضاا-

 بين تعاونية عممية وىي ،داا الأ(قياس) تقييم تمثل الأخيرة الخطوة أن السابقة الخطوات من تتبين        
 اشترك أن سبق التي للأىدااف المرؤوس تحقيق مداى معرفة ضااستعر  محورىا ويكون والمرؤوس، الرئيس

 في ستتبع التي الخطوات بشأن راتاقر  اتخاذ يتم ضاالاستعر  ىذا ضو  وفي تحدايداىا، في الرئيس مع
 يكون تفصيمية خطة لذلك وتوضع اً ممتاز  أو مرض أو ىامشياً  أو مرض غير داا الأ كان إذا ما حالة

 2.الطريقة ىذه منيا تعاني التي المشاكل بعض ىناك .اوتنموي تطويرياً  دافياى
 نجاح إمكانية مداى قياس عن عاجزة فيي وبالتالي الحالي عممو في العامل الفردا قياس عن تعبر أنيا -

 .مستقبلاً  زولتيا ا بم يقوم أن لو يمكن أخرى أعمال في الفردا

                                                           
1
 105 ص ،مرجع سابق ،شاوٌش فًمصط 
2
 108،ص مرجع سابق، الهٌتً  الرحٌم عبد خالد 
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 التصرف وحرية التفكير من اكبير  رً اقدا تتطمب فإنيا وبالتالي الأعمال لجميع الطريقة ىذه صلاحية عدام -
 رأي.ال وابداا 
 الأحدااث طريقة نيج عمى المتدارج السموكي المقياس طريقة تبني :المتدارج السموكي المقياس: 1.2

 تداريجية ومحاولة المرؤوس، سموك مواكبة عمى اعتمادااً  وتعريفو داا الأ أبعادا صمم لتحدايدا حيث الحرجة،
من  كبيرا عدادااً  المقيم لداى يكون أن أولاً  يجب الطريقة ىذه ولتنمية العاممين، أداا  تقييم في شكل يسيم في

 ثم وجو الخصوص، عمى وظيفة كل أداا  في الفعالة وغير الفعالة الأنشطة تبين التي الحرجة الأحدااث
 المقبول والتصرف يعكس السموك متدارج مستوى عمى واضح بشكل الأحدااث ىذه توضع الخبرة خلال من

 الأبعادا، من بعدا لكل وسموكو المرؤوس أداا  ملاحظة في التنفيذية المداير ميمة وتأتي المرفوض، وذلك
 السموكي المقياس طريقة وتمتاز مسبقاً، التداريجي المحدادا السمم عمى المرؤوس سموك يقع أين وتحداي
 والخاص الواضح التحدايدا عمى اعتمادااً  وذلك لداى المقيم، الثبات عامل زياداة من تمكن بأنيا المتدارج
 استرجاع عندا التحيز نتائجيا يشوب قدا فإنو عيوبيا وأما من قياسيا، يتم التي داا الأ وسموك بأبعادا

 1المرؤوس. عن المعمومات
 أن وىي دارجة 063 طريقة اعتمادا ىو الموظفين تقييم في الحدايثة الطرق من :دارجة 112 طريقة: 1.2
نفس  في الذين الموظفين ومن يدايرىم وممن مدايره من يُقَيّم كأن، حولو من تقييم عمى الموظف استنادااً  يُقيَم

 الحسابي ليذه المتوسط احتساب يتم وبعداىا معو يتعاممون الذين العملا  من و ربما ،الوظيفي مستواه
 إليو ينظر الموظف كيف وسيعرف، وعادالا صاداقاً  تقيماً  لمموظف سيحقق التقييم من النوع ىذا. التقييمات
 الخمل جوانب اكتشاف يمكن لمدايره وبالنياية. تجاىيم داراسة سموكياتو بإعاداة لو يسمح وبالتالي الآخرون
 الأكثر الجانب أن نعرف أن بقي. التداريب المناسب الى ويوجيو، تلافييا ويحاول لدايو الحقيقية والقصور

 ضمانات إعطا  الأفضل فمن التقييم، من ىذا النوع تنفيذ عندا السرية، ىو دارجة 063لتقييم  تحدايا
 .النتائج في الداقة داارةالإ لتضمن وذلك لمغاية ستظل سرية معمومات من بو يُتقاسم ما أن لمموظفين
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 280ص ،مرجع سابق المغربً، الحمٌد عبد
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 خلاصة الفصل الأول
والوقوف  المواردا البشرية ومكانتيا الميمة داارةا في المبحث الأول عن أىم النقاط لإعالجنعداما ب        

 فقدا اصبحنا نعيش في عالم المعرفة ،الحدايثة المؤسساتفي  عمى أىم التحدايات والاتجاىات الحدايثة ليا
أىم موردا، بحيث صار يعتبر في ىذا الوقت ثروة، ىو نسان يعرف باقتصادا المعرفة فالإوانتشار ما  

استغلاليا بحكمة، من حيث القدارة عمى تحقيق وخمق الميزة التنافسية وكذا  المؤسساتوبالتالي عمى 
 .العمال أداا تحسين 
 فيمكننا ،اىداافو، اىميتو ،العاممين من حيث مفيومو أداا والمبحث الثاني حيث تناولنا نظام تقييم        

  في الميمة العاممين ىو قيمة وفائداة استخدااماتو أداا أن اىم ما يميز نظام تقييم  الأخير في نستخمص أن
و العاممين،  أداا المواردا البشرية وعلاقتو بمختمف وظائف ىذه الأخيرة من حيث تحسين مستوى  إداارة

 البيانات جمع عمى يرتكز داا الأ تقييم لأن العام لممنظمة، داا الأعمى الذي ينعكس بصورة مباشرة 
 الموضوعة والخطة المعايير مع لمقارنتو معينة زمنية فترة خلال الفعمي الإنجاز عن اللازمة والمعمومات

 العاممين أداا  تقييم عممية فان ىنا، ومن. العاممين أداا لتحسين  الأساسية الخطوات أول من فيو مسبقا،
 فمخرجات الإصلاح، ىو لمتقييم والأساسي العام اليداف إن حيث الإدااري، بالإصلاح وثيقا ارتباطا ترتبط
 ضرورة إلى تؤداي نتائج إلى تفضي قدا التي الإدااري للإصلاح أساسية كمداخلات توظيفيا يمكن التقييم
 تأىيل إلى الحاجة مداى وأيضا الأمثل، الاستخداام لتحقيق توزيعيا حيث من العاممة بالقوى النظر إعاداة
 الداوري التقييم نتائج عمى الاستنادا يمكن عام وبشكل. المناسبة التداريبية البرامج وتصميم العاممة القوى

 .المستمرة الجوداة بنظام يعرف ما وىو العام داا الأ عمى المستمرة التحسينات لإحدااث
فيو مختمف المعايير والطرق المستعممة التقميداية والحدايثة في نظم تقييم  عرضناوالمبحث الثالث        

العاممين  أداا وابرزنا نقاط قوة وضعف كل طريقة، و تبين لنا أن أىم سر لنجاح نظام تقييم  ،العاممين أداا 
 .النظام بطريقة حكيمة ورشيداة ىذا إداارةىو الاختيار الأمثل لممعايير وطرق التقييم، و كذا  المؤسسةب

مى مجموعة من العاممين لابدا أن يرتكز ع أداا وكما خمص الفصل الأول إلى أن نظام تقييم         
التركيز عميو أكثر في الفصل الثاني تحت عنوان مقومات ما سنحاول ىذا الأسس حتى يصير فعالا، و 

 العاممين. أداا نظام تقييم 



 

 الثـــانيـــــل ــــــــــــالفـصـــ

 العاملين الأداء مــــــــــيـيـقـت امـــــــــــــنظمقومــــات 
  



 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 تمهيد
 التجارة حركيّة زيادةكذا و  مجالاتيا، واتساع الاتصال حركةكبيرة ل زيادة يشيد ىذا العصر          

 الجنسيات متعددة الشركات وظيور ،المؤسسات عدد ازدادفقد  أيضا، واتساعيا الأسواق ونمو العالمية
 . السوق في متميز موقع احتلال إلى السعي عمييا فرض ما وىذا بينيا، المنافسة واحتدمت
وأفضل مصدر  ،المؤسسة لدى متفردة وقدراتأكثر  قوة نقاط استخدام تتطمب فسةفالمنا وعميو         

لدى المؤسسة لخمق الميزة التنافسية ىي مواردىا البشرية، فالأداء الكمي لممؤسسة يرتكز اساسا عمى أداء 
العاممين بيا، وليذا اصبح من الضروري عمى كل مؤسسة تطمح لمريادة أن تولي اىتماما كبيرا بأداء 

  العاممين. عماليا، وىنا تكمن مكانة نظام تقييم أداء
الأسس والمقومات السميمة التي يجب أن تتوفر في نظام تقييم  عمى أكثر التعرفومن أجل           

الرئيسية في  أىم النقاط إلىجاء ىذا الفصل الذي سيتم التعرض فيو  يصير فعالا.أداء العاممين حتى 
 كالتالي ثلاث مباحث
 ؛آليات تصميم نظام تقييم أداء العاممين: المبحث الأول 
  ؛معوقات نظام تقييم اداء العاممين وطرق معالجتيا: الثانيالمبحث 
 التغذية العكسية وشروط تفعيل نظام تقييم الأداء: المبحث الثالث. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 العاممين أداءآليات تصميم نظام تقييم المبحث الأول: 
ثلاث مطالب  إلىالعاممين تم تقسيم ىذا المبحث  أداءلموقوف عمى أىم مقومات نظام تقييم         

بالمطمب الأول سنعالج كيفية أو الية التقييم، المطمب الثاني كيفية اختيار النظام الأمثل لمتقييم، والمطمب 
  الثالث تحديد المسؤوليات ومصادر عممية التقييم.

 داءالأ تقييمعممية  آلية المطمب الأول:
اعتمادا عمى الشكل  نيايتيا وحتى بدايتيا من البشرية الموارد أداء تقييم آلية تعمل كيف توضيح يمكن    
 1كمايمي:،  30رقم 

 الأسس من مجموعة عن عبارة ىو الذي التقييم نظام بتصميم البشرية الموارد إدارة بقيام الآلية ىذه تبدأ •
 الجوانب وىذه الآخرين، أداء بتقييم تكميفو جرى من كل يطبقيا إن يجب التي والإجراءات العممية والقواعد
 ؛إلزامية

 الجميع ليدرك، هأداء مُقيَما أو مُقيما أكان سواء المؤسسة في يعمل من لكل داءالأ تقييم نظام شرح •
 تطبيق كيفية عمى المقيمين ويدرب، لو التأييد وكسب مقاومتو حدة لتخفيف مسعى في، وأبعاده أىدافو
 ؛وعادلة موضوعية تقييم نتائج إلى لموصول ،والمطموب الصحيح بشكمو داءالأ تقييم نظام

 وذلك ،مستمر وبشكل هأداء يقيمون من أداء بمتابعة النظام، يحددىا زمنية فترة خلال المقيمون يقوم •
 واضحة رؤية الفترة، نياية في المعمومات ىذه تعطي بحيث وموضوعية، بدقة داءالأ عن المعمومات لجمع
 ؛داءالأ وحقيقة مستوى عن
 الذي المحددة، التقييم معايير مع المجموعة، المعمومات توضحو الذي الفعمي داءالأ المقيمون يقارن •

 ؛فيو القوة وجوانب والقصور، الضعف جوانب المقارنة ىذه توضح حيث المطموب، داءالأ مستوى تمثل
 ويرفع العكسية، بالتغذية تسمى نتائج شكل عمى وذلك داءللأ النيائي التقييم تقرير بوضع المقيمون يقوم •

 عميو ليطمع أدائو، تقييم جرى من لكل منو نسخة يرسل و عميو، لاطلاعيا البشرية الموارد دارةلإ التقرير
 ؛داءالأ ىذا حقيقة ويعرف

 وموضحين التقييم، ىذا نتائج لشرح وذلك أدائيم، قيموا من مع شخصية مقابلات بإجراء المقيمون يقوم •
 مستقبمية خطة وضع عمى هأداء قيم ومن المقيمون الطرفان ويتفق أدائيم، في والضعف القوة جوانب
  ومناقشتيا، التقييم نتائج ضوء في وتحسينو، داءالأ ىذا لتطوير
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 00                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 ىما قسمين والتحسين التطوير خطة وتشمل       
 تنفيذه المقيمون ويتابع أدائيم تقييم جرى من عمى تنفيذه مسؤولية وتقع الذاتي داءالأ لتطوير برنامج -

 ؛وتقييمو
    القوة جوانب وتفعيل ،داءالأ في الضعف جوانب علاج اجل من وتنمية وتدريب تعمم برنامج اقتراح -
 .البشرية الموارد إدارة عاتق عمى البرامج ىذه وتنفيذ إعداد مسؤولية وتقع ،فيو
 تحسن، قد داءالأ يكون أن فالمفروض ،داءالأ تحسين و تطوير برامج وتنفيذ التقييم نتائج مناقشة بعد •

 إلى نقميم فيمكن أمل، فييم الذين أما منيم، مرجوة فائدة لا الذين الأفراد فصل يجري يتحسن لم فإذا
 مفر لا عندئذ نقمو، تم من أداء يتحسن لم إذا أما. المشاكل لحدوث منعا ليم مناسبة أكثر أخرى وظيفة

 ؛عائد دون عمل تكمفة يمثل لأنو ،المؤسسةو  العمل عن إبعاده و فصمو من
  عمى الايجابية أثاره ستنعكس البشرية الموارد أداء يتحسن ندماع •
 ؛العمل إنتاجية ارتفاع - 
 ؛زبائنيا لدى الرضا يحقق وىذا ،مؤسسةلم الكمي التنظيمي داءالأ فاعمية  زيادة - 
 ؛ليم جيد وظيفي ومستقبل البشرية لمموارد ومعنوية مالية مكاسب تحقيق - 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 00                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 الاستراتيجيآلية تقييم الأداء وبعده   :20شكل 
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 نقل لوظٌفة أخرى مناسبة

 إنتاجٌة

 عالٌة

فاعلٌة 

 تنظٌمٌة

مستقبل 

وظٌفً جٌد 

 للعاملٌن

لم ٌتحسن  تحسن الأداء

 الأداء

فصل من 

 العمل

 شرح نظام التقٌٌم لكل من ٌعمل فً

المنظمة وتدرٌب المقٌمٌن على استخدامه 

 الصحٌح

متابعة ورقابة مستمرة للأداء من 

 قبل المقٌمٌن وجمع المعلومات عنه

مقارنة الأداء الفعلً مع معاٌٌر 

التقٌٌم الموضوعة لمستوى الأداء 

 المطلوب

توفٌر تغذٌة عكسٌة تمثل نتائج الأداء 

 للمسؤولٌن فً المنظمة ولمن قٌم

 أداءهم

مناقشة نتائج التقٌٌم مع من 

 جرى تقٌٌم أدائه

 هل تحسن الأداء

 نعم

 تحقٌق أهداف المنظمة

تحدٌد جوانب الضعف ولقوة 

 فً الأداء

 الذاتً تحدٌد سبل تطوٌر الأداء

 اقتراح برامج التدرٌب والتعلٌم

تنفٌذ برامج التعلم والتدرٌب 

 والتطوٌر الذاتً 

 من العمل لمن لا فائدة منه فصل
 لا

تضع إدارة الموارد البشرٌة نظام 

 تقٌٌم الأداء 



 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 النظام الأمثل لمتقييم اختيار تصميم و المطمب الثاني:
 الوظيفية المجموعة أو وطبيعة العمل نوعية مع يتلاءم بحيث داءالأ تقييم نظام تصميم يجب         
 كما أخرى، إلى وظيفة من النسبية تختمف أىميتيا التقدير عناصر أن حيث العامل، إلييا ينتمي التي
 البيانات كافة يتضمن أن يجب النظام تصميم فإن عام الأىمية، وبشكل ىذه مع تتفق أوزاناً  تأخذ أن يجب

 لمجميع. واضحاً  يكون بحث العامل أداء مستوى لقيام وتحديد الضرورية والعناصر
 موضوعية أكثر يكون الذيأي النظام الأمثل لمتقييم  ينمالعام أداء تقييم طرق و أساليب ختيارولا        

 الأفضل النظام وى ما: التالي التساؤل عن الإجابة بميتط ية،مفاع و دقة أكثر نتائج إلى والوصول
  بيقو ؟ تط الواجب
 سواء ايدافأى و المؤسسات بيئة تأثير نىالذ عن يغيب ألا يجب التساؤلىذا  عن الإجابة عند       
 التقييم أساليب أحد تطبيقو اختيار  يمكن فلا ،اجراءاتو ونظموو  العمل أساليب في والخارجية يةمالداخ

   الأخرى وننتظر منو تحقيق نفس النتيجة. المؤسسات إحدى في ونجاحسبب ب
 من ثم لا و مختمفة بيئية قيود و معطيات و لمقتضيات تخضع المؤسسات أن نسمم أن فيجب        
 توفرت نفس الشروط الرئيسية إذا إلا أخرى، مؤسسةل ما مؤسسة من ناجحة أساليب إدارية اقتباس يمكن
إذا  فالعبرة التطبيق، واجب نظاما ىناك أن القول يمكن لا ىنا ومن الأساليب، ظميا ىذه في نجحت التي
 يرتبط ذلك عمى علاوة و المؤسسة و نشاط البيئية، لمظروف فاعمية المناسب الأكثر النظام باختيار ىي

 .المؤسسةالذي ترتكز عميو  الرئيسي لعممية التقييم باليدف المناسب النظام اختيار
ن         ىناك فإن ،المؤسسات كافة عمى التطبيق واجب أمثل نظام بوجود القول الصعوبة من كان وا 
 يكون أن لابد المثمى التقييم ولعممية. الموضوعية و بالدقة غيرىا عن تتميز النظم التي بعض شك بدون
  .لمتقييم الموظف الخاضع يشغميا التي الوظيفة بين و التقييم عناصر و المعايير بين ارتباط ىناك
  1التالية العوامل تراعي أن يجب المؤسسة في داءالأ تقييم لنظام الأمثل للاختيارو       

 تاريخ يعتبر إذ فييا المتبع التقييم نظام عمى تأثير العنصر ليذا أن حيث: المؤسسة ثقافة و تاريخ 
   .المؤسسة بثقافة مرتبط داءالأ و ثقافتيا من المؤسسة جزءا

 التقييم نظام مباشرة يمسان لأنيما موضوعية أكثر العاممين ىذين يعتبر و: المؤسسة قطاع و حجم 
 لاتخاذ ذلك دعا تنافسية أكثر قطاع في تعمل و كبيرة المؤسسة كانت كمما في المؤسسة، و المطبق
 .الدقة و الموضوعية حيث من وذلك أكثر ملاءمة تقييم أنظمة
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 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 الاستراتيجية التوجيات تواكب أصبحت الحديثة المؤسسات أن راجع ذلك و :الاستراتيجية التوجهات 
 الموارد تمك تشغيل إلى المؤسساتتتجو  البشرية الموارد يخص فيما و المجالات، جميع في المعاصرة و

 اختيار فعالية ىي الاستراتيجيات لتحقيق أداة أنجع لعل و .المؤسسة أىداف تحقق الاتجاىات التي في
 قدراتيا توجيو و استثمارىا و البشرية مواردىا أداء التحكم في من المؤسسة يمكن الذي داءالأ تقييم نظام
  .معا الفرد و المؤسسة أىداف يحقق بما

 يالكم النظام من انطلاقا المؤسسة في المتبع التقييم نظام يحدد :القائم البشرية الموارد تسيير نظام 
 الموارد إدارة في الأخرى و التطبيقات داءالأ تقييم بين ضروري التناسق أن ذلك البشرية الموارد دارةللإ

   .التقييم نظام اختيار في ميم و ىو عامل البشرية
 العاممين ممثمي مع المؤسسة تقيميا التي العلاقات في العلاقات ىذه تتمثل: الاجتماعية العلاقات طبيعة 

 درجة منو عمى و المؤسسة في المتبع التقييم نظام تطوير عمى تعمل أن العلاقات ليذه يمكن بيا، حيث
 تزيد كما المطبق التقييم نظام في الحاصل التطور يقل أو يزداد المؤسسة في الموجود الانسجام التوافق و

 .المؤسسة أعضاء بين الاتصال جيود تقل أىمية أو
  مسؤوليات ومصادر عممية التقييم المطمب الثالث:

  الاتيتقييم أداء العاممين ك والمصادر في عمميةسيتم تخصيص ىذا المطمب لعرض اىم المسؤوليات    
 داءالأ تقييم مجال في المسؤوليات: 1
 1:وىي مسؤوليات أو أدوار بثلاثة تتحدد والتي داءالأ تقييم عممية عمييا تشتمل التي الأدوار بيا ويقصد  

 : ويتمثل فيالبشرية الموارد إدارة دور: 1.1
 ستتم أساسيا عمى التي والقواعد الأسس من مجموعة عمى يشتمل الذي داءالأ تقييم نظام تصميم -

 ىذه وضع في معيا المؤسسةب الأخرى الإدارية الوحدات اشتراك يتم ما وعادةً  ،داءالأ تقييم عممية
 :يمي ما عمى النظام ىذا ويشتمل ،البرامج

 ؛المناسبة داءالأ تقييم معايير تحديد •
 ؛ المناسب التقييم أسموب تحديد •
 ؛التقييم بعممية سيقوم من تحديد •
  ؛( وآخر تقييم بين تفصل التي الفترة)  ودوريتو التقييم فترة تحديد •
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 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 يقومون وكيف. وعادل موضوعي لتقييم لموصول المحددة ومعاييره التقييم استخدام عمى المقيّم تدريب •
 ؛أدائيم بتقييم قاموا من مع التقييم نتائج بمناقشة

 ؛أدائيم تقييم نتائج تجاه العاممين قبل من المقدمة الشكاوى مع التعامل لكيفية قواعد وضع •
 .التقييم نتائج في والموضوعية العدالة توفير تضمن التي القواعد وضع •

 التنفيذ عند تظير مشكمة أية ورصد ،التطبيق ىذا ومتابعة داءالأ تقييم نظام تطبيق عمى الإشراف -
 ؛حميا عمى لمعمل

 ؛المسؤولة لمجيات ورفعو المقيّمين من داءالأ تقييم نتائج استلام -
 ؛الأفضل نحو داءالأ تقييم نظام وتحسين تطوير عمى العمل -
 .أدائو تقييم عدالة بعدم يشعر من قبل من داءالأ تقييم نتائج من الظمم طمبات في البث -
 والذين الإدارية المستويات كافة في المباشرون والمشرفون الرؤساء كافة ىم المقيّمون :المقيِّم دور: 0.1
 العدالة تحقيق عائقو عمى ويقع  الفعمي التنفيذ موضع ووضعو داءالأ تقييم نظام تطبيق عن مسؤولون ىم

 في دوره تمخيص ويمكن التقييم لعممية الفقري العمود تمثل التي التقييم عممية في والموضوعية
 تقييم سيتم لمن المعايير ىذه وشرح يقيمو سوف الذي ما لمعرفة دقيق بشكل التقييم معايير راسةد -

 ؛( مرؤوسيو العادة في وىم)  أدائو
 ي؛النيائ التقييم في استخداميا قبل ومراجعتيا أدائو عن المعمومات جمعأداء مرؤوسيو ب متابعة -
 وكفاءتو هأداء مستوى لتحديد لو المحددة المعايير مع تقيمو يجري لمن الفعمي داءالأ مقارنة -

 ؛( مستواه في مؤثر دوراً  تمعب التي المحيطة الظروف الاعتبار بعين يأخذ أن ويجب)
 وتحسين لتطوير خطة ووضع بوضوح لو وشرحيا أدائو تقييم تم من مع داءالأ تقييم نتائج مناقشة -

 متابعة إلى بالإضافة فيو القوة نقاط وتدعيم الضعف نقاط معالجة عمى تشمل التي داءالأ ىذا
 .الخطة ىذه بتطبيق المقيّمين الأفراد التزام مدى

 يمي بما دوره ويتمثل  :أدائو المقيَّم دور: 1.1
 ؛تحقيقيا منو المطموب التقييم لمعايير المقيّم لشرح الإصغاء -
 ؛المستقبمي أدائو وتحسين تطوير في المقيّم مع والجادة الفعمية المساىمة -
 أدائو وتحسين تطوير يضمن طريقو فعن ،المؤسسة تقدميا خدمة ىو التقييم بأن نفسو يقنع أن -

 ؛لنفسو وظيفية مكاسب وتحقيق
رشادات توجييات تطبيق -  .العمل أثناء المقيِم وا 



 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 داءالأ قياس لتقرير البيانات جمع مصادر تحديد :0
التي  الجيات أىم ومن معمومات تجميع عممية كونيا عن تخرج لا داءالأ وتقييم قياس عممية إن       
 في عممية عمييا تعتمد التي لممعمومات اً ر مصد تشكل باعتبارىا ،داءالأ تقييم بعممية تقوم أن ليا يمكن
 ومنيا العاممين أداء تقييم

 لعاملا أداء: مصادر تقييم 21الشكل 

 
 .المصدر: من اعداد الطالب

 
 أداء الكافية أن المعمومات لديو تتوفر شخص أنسب أن عمى الآراء أغمب تجمع :المباشر الرئيس: 1.0

 بمرؤوسيو يتعمق بكل ما كاممة ةيدرا عمى يكون الذي الشخص باعتباره المباشر، رئيسو ىو الموظف
 ونيائي كمي بشكل الاعتماد يحذرون من الكتاب بعض ىناك أن إلا العمل، في كفاءتيم مستوى وتقييم
 التحيز وخمق القياس نتائج في لمتحكم مجالاً يعطيو  سوف الوضع ىذا أن إذ فقط، المباشر الرئيس عمى

 التي النتائج جعةابمر  المباشر الرئيس من أعمى مستوى إداري قيام عمى يؤكدون ولذلك والمحسوبية،
 عمى عرضيا قبل وصحتيا سلامتيا من ولمتأكد لموضعيتيا وذلك ضماناً  تقييمو خلال من إلييا توصل

 1؛دارةالإ
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 المقيَم

الرئيس 
التقييم  المباشر

 الذاتي

 المقابمة

الزبائن 
خبراء  والعملاء

 خارجيون

 المجان

 لمرؤوسونا

النظراء 
 بالنظير



 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 لمتقييم، خاصة يخضع الذي نفسو الفرد ىو ىنا داءالأ وقياس بالتقييم يقوم الذي إن :الذاتي التقييم: 0.0
 نفسو الفرد اختيار الغاية من إن تحقيقيا، الممكن الأىداف تحديد في واشترك سبق قد الفرد ىذا كان إذا

 إبداء في تكن الحالة ىذه في الرئيس المباشر وميمة أدائو، بحقيقة جميعاً  الناس أدرى أنو ىو بالقياس
   1التقييم. ولح ملاحظاتو

 معين أداءحكم عمى  إصدار لأغراض وليس تطويرية لأغراض موظفين قبل من التقييم ىذا ويستخدم     
 وتقميص الموظف، تحديد أدوار في ويساعد التقييم، عممية في الموظف يشرك أنو المدخل ىذا مزايا ومن
 أكثر الموظفين ويجعل واسع بالأىداف بشكل دارةالإ في يستخدم ثم ومن الأدوار، في عاالصر  فرص
 التحيز من متعمدة عممية تشوبو قد أنو ومن عيوبو تحديدىا، في اشتركوا التي الأىداف بتحقيق ماً االتز 

 2؛نفسو لمموظف الشخصي
 الذي فييم الفرد يعمل الذي والمجموعة والمستوى العمل نفس في لمزميل الدور ىنا: بالنظير النظراء: 1.0
 معمومات لدييم لأن العمل ذلك لمنظراء في التقييم ميمة إسناد في السبب ويرجع أدائو، وقياس تقييمو يتم

 كامل بشكل بالاعتماد ينصح لا أنو بو، إلا المستمرة احتكاكيم نتيجة الفرد، وانجاز أداءو  سموك عن كافية
 نتائج ىناك تكون أن إلى الأمر نياية في تؤدي داخمية بينيم صراعات ىناك تكون أن خشية النظراء عمى
 بإعطائو الأصمي المقيم يساعد إرشادياً، النظراء يأر  يكون ينصح بأن لذلك موضوعية، غير قياس

 3؛أدائو يقيس الذي الفرد كفاءة عن موضوعي حكم إلى الوصول في مما يساعده المتكاممة الصورة
 إشراك إلى الأمريكية المتحدة والولايات واليابان أوربة في المؤسسات من العديد توجو :المرؤوسون: 2.0

 المباشر الرئيس تقييم إلى الوصول في يساعد لممعمومات مصدراً  واعتبرتو رئيسو أداء تقييم في المرؤوسين
 يدلي بآرائو بحيث رئيسيم، أداء وتقييم بقياس المرؤوسون يقوم أن ىنا المقصود ودقيق، جيد بشكل

 الاحتكاك وذلك نتيجة العمل، في وأدائيم بسموكيم يتعمق بما رئيسيم عن لدييم المتوفرة والمعمومات
 الاعتماد أن إلا العمل في كفاءتو وانجازه مستوى أو مدى عمى والحكم التقييم ليتم بينيم، والمستمرة اليومي
 وجود احتمال بسبب وذلك مناسب، غير يعتبر إجراء برؤسائيم المرؤوسين ءاوآر  معمومات عمى الكمي

 المقابل في أنو إلا موضوعية، غير والتقييم القياس نتائج مما يجعل مرؤوسيو وبعض الرئيس بين خلافات
 فيو مرؤوسيو يأر  و أدائو، بحقيقة عمم عمى الرئيس ىذا تجعل أنيا في المرؤوس لرئيسو تقييم نتائج تفيد
 أن القول يمكن عام وبشكل الأفضل، نحو أدائو تطوير وبالتالي مستقبلاً  أخطائو تلافي يسعده عمى مما
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 03                  العاممين أداءمقومات نظام تقييم  الفصل الثاني:
 

 التي السبل الكفيمة توفير مع لمفرد، المباشر الرئيس إلى والتقييم داءالأ قياس ميمة تسند المنشآت غالبية
 1والتقييم؛ القياس عممية في الرئيس ىذا تحيز احتمال من الحد يمكن بواسطتيا

 أن تتمثل في ميزة التقييم من النوع وليذا أكثر أو واحداً  الخارجي المقيم يكون قد: خارجيون خبراء: 3.0
 الذاتي التنافس والاحتكاك عمميات في مندمجاً  يكون ولا موضوعية صورة يعطي قد الخارجي المقيم
 الخارجي المقيم أن كما تطيقيما المؤسسة لا قد ونفقة مالاً  يتطمب أن عيوبو ومن الموظفين، مع اليومي

 النوع وىذا الخارجية، المظاىر تخدعو الموظف وقد عمل أبعاد لمعرفة الكافي الوقت لديو يكون لا قد
 2؛والحساسية من الخطورة كبيرة درجة عمى وظائف لتقييم يستخدم

 التي الخدمية المؤسسات حالة في والعملاء الزبائن طريق عن التقييم ىذا يستخدم: والعملاء الزبائن: 4.0
 يمثمون والعملاء أن الزبائن نجد ىنا منيا، ينتفع كمنتجات والمعتقدات والأفكار الخدمات لمعملاء تقدم

 عمى لمحصول الأفضل المصدر العاممين وتعد أداء عن ملاحظاتيا تقديم يمكنيا التي المناسبة الجية
 تتحمميا التي الأعباء من وترفع ما حد إلى كمفةم الطريقة أنيا ىذه ويعيب المطموبة، والمعمومات البيانات
 3محدودة؛ زمنية ولفترة السنة في واحدة التقييم مرة بيذا المؤسسات تقوم وليذا المؤسسة

 المرؤوس بأكثر من عمل اتصال حالة في المجان طريق عن التقييم عمى الاعتماد يتم: المجان: 5.0
 ومعرفة صمة يعممون مباشرة وليم أقسام رؤساء من مكونة لجنة تشكيل يمكن وىنا قسم، رئيس أو مدير

 خلاصة ىو التقييم وىذا بينيم لكل مرؤوس من مشترك تقييم بوضع المجنة وتقوم التقييم، محل بالموظف
  4عمى حده؛ المجنة أعضاء من عضو كل قدمو الذي التقرير
 عممية) عميو يطمق ما ىو و بالشمول يتسم مصدر باستخدام المؤسسات بعض بادرت ةبالمقابم :6.0

 أدائيم عن مستويات شاممة و دقيقة بمعمومات العاممين إمداد يستيدف مصدر ىم و( درجة 033تقييم ب
 جودة بارتفاع يتميز ىو مصدر و غيرىم، و...العملاء ،المرؤوسين ،الزملاء ،الرؤساء :الزوايا كافة من

 .داءالأ عن المتوافرة المعمومات
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  طرق معالجتياو  أداء العامميننظام تقييم  ومشاكل المبحث الثاني: معوقات
مشاكل نظام التقييم، واىم الحمول ليا وكذلك توقيت التقييم واخبار و معوقات ولموقوف عمى اىم        

 سيعرض وابراز اىميتيا، تم تقسيم ىذا المبحث الى ثلاث مطالب، بالمطمب الاول المرؤوسين بالنتائج 
 تواجو عممية التقييم، والمطمب الثاني أىم الحمول ليا، والمطمب الثالث توقيت التي المعوقات والمشاكلاىم 
 .بالنتائج المرؤوسين وكيفية اخبار التقييم

 العاممين أداءنظام تقييم  في ومشكلات معوقاتالمطمب الأول: 
 تتمثل أىم معوقات ومشاكل نظام تقييم أداء العاممين في   

 1وىي نظام التقييم بتصميم تتعمق التي المعوقات والمشاكل ماا .1
مكان  أي في داءالأ تقييم نظام كفاءة عدم أسباب من :محكمة داءللأ ومعايير معدلات وجود عدم :1.1
 المقيمين ضرورية لتمكين والمعايير المعدلات ىذه ،داءللأ ودقيقة واضحة ومعايير معدلات وجود عدم ىو
 لجميع والمعايير وضع المعدلات صعوبة من الرغم وعمى المطموب، داءبالأ الفعمي داءالأ مقارنة من

 وىذه الوظائف، لأغمب أو لجميع معايير ومعدلات إلى الوصول يمكن والخبرة التطبيق مع فإنو الوظائف
 في المرؤوسين يشارك وان والمرؤوس الرئيس من لكل ودقيقة ومفيومة واضحة تكون أن يجب المعايير
 .إعدادىا
 طريقة المؤسسات بعض تستخدم ما غالباً : الوظائف جميع مع تتناسب لا لمتقييم طريقة استخدام :1.1
 طريقة فتعميم الوظائف، ومستوى طبيعة عن النظر بغض تاالإدار  جميع عمى تعميميا يتم لمتقييم واحدة
 2.العممية من المطموبة الكفاءة يحقق لا قد الوظائف جميع عمى واحدة

 نماذج فوجود التقييم، عممية نجاح في فعالاً  دواًر التقييم نماذج تمعب: التقييم نماذج كفاءة عدم :1.1 
 فإنيا والغامضة المعقدة النماذج أما وبإتقان، وقتو في تعبئتو عمى المقيم تشجع قد وسيمة وواضحة شاممة
 بسبب النماذج كفاءة عدم تكون ما وغالباً  التعبئة، عند الاىتمام عده أو إعداده من المقيد تيرب إلى تؤدي

 3.لممقيم توضيحية لإرشادات النماذج تضمن عدم أو واضحة غير وألفاظ تاعبار  استخدام
 السرية بنظام تأخذ التي المؤسسات بعض ىناك: التقارير في السرية إلى المؤسسات بعض اتجاه :1.1

 قد المطمقة السرية أن حيث تقييمو، بنتيجة موظف أي أخطاء عدم عمى تنص والتي التقارير، في المطمقة
 بعض ىناك أن إلا العامل أداء وتطوير تحسين وىو التقييم نظام من الأساسي اليدف تحقق لا
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 تكون ما عادة العاممين من لفئة التقارير نتائج إخطار وىي النسبية السرية بنظام تأخذ لمؤسساتا
  1.أدائيم تحسين بيدف المرضي غير داءالأ لأصحابا

 في الوظائف لجميع وواضحة دقيقة وظيفية أوصاف توافر عدم إن: وظيفية أوصاف توافر عدم: 1.1
 وظيفية أوصاف إعداد أن ومع ،داءالأ تقييم نظام كفاءة عدم إلى المؤدية الأسباب أحد يعتبر المؤسسة
 المباشرين الرؤساء ولدى تاالإدار  جميع في الأوصاف توفير ىو الأىم أن إلا ميم الوظائف لجميع
 المرؤوسين نأ كما مرؤوسييم، وظائف طبيعة تطمبيا التي والتصرفات والمسؤوليات العمل ءاأجز  لمعرفة
 .منيم الجدد وبخاصة الأوصاف ىذه إلى بحاجة
 فيي بالمقيم تتعمق التي والمشاكلالمعوقات  أما .1
 يقوم الذي العامل أداء من واحد جانب تأثير تحت المقيم يقع عندما الخطأ ىذا يحصل: اليالة أثر :1.1

 منخفض، أو مرتفع بأنو العامل، أداء تقييم يتم كان. داءالأ لذلك العام تقديره عمى يؤثر مما بتقييمو،
 المقيم حبيا التي صفاتو من معينة صفة في ضعيف أو متفوق العامل أن يعتقد أو يعرف المقيم أن بسبب

 2.يحبيا لا أو
 كل تقييم إلى المقيم المشرف يميل عندما الخطأ ىذا يحصل: التقييم في الوسط نحو الميل :1.1

 العاممين، لبعض ممتاز أو ضعيف تقدير إعطاء في ويتردد أدائيم، في متوسطين أنيم عمى العاممين
 3المقيم بتقييميم. يقوم الذين الأشخاص سموك معرفة نقص بسبب يحصل الوسط نحو والميل
 إعطاء إلى يتجو فإنو المين إلى يميل المقيم أن حالة في: التقييم في التشدد أو المين إلى الميل :1.1
 اتر تقدي فيعطي المين إلى الميل عكس فيكون التشدد إلى الميل أما عالية، تاتقدير  العاممين جميع

 4.لمممتازين حتى توسطةم
 الشخص لصالح المقيم انحياز بسبب المشكمة ىذه تظير: الشخصية التحيزات في الوقوع خطأ :1.1
 الأخرى الأسباب من وغيرىا والموطن والجنس والصداقة بةاالقر  منيا كثيرة لأسباب أدائو تقييم يتم الذي
 5الموضوعية. عن بعدة والتقييم القياس عممية تجعل التي
 العاممين عن تواوتقدير  تقييمو في الدقة رعاة ا بم المقيم يتيم لا وىذا: العشوائي التقييم إلى الميل :1.1
 وبشكل يعطي فإنو ثم ومن متحيز، غير أنو عنو يقال بما اىتمامو أكثر يكون بل بتقييميم، يقوم الذين

  عشوائي
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 1أولئك العاممين. أداء حقيقة تاالتقدير  ىذه تعكس أن دون لمعاممين متفاوتة تاتقدير 
 القائم يعتمد إذ طويمة، لفترة تمتد التي والتقييم القياس عمميات مع المشكمة تمك تظير: الحداثة خطأ :2.1

 أن أو تقييم عممية لأول اللاحقة تاالتطوير  بالاعتبار الأخذ دون لمفرد الأولي داءبالأ الأخذ إلى بالعممية
 لا الحالتين وفي ،داءللأ مستوى أحدثن ع صورة إعطاء إلى المقيمي ويعتمد السابق العامل أداء ييمل
 جميع إحصاء تستيدف التي اريةر بالاستم تتميز والتقييم القياس عممية أن إذ دقيقة، التقييم عممية تعتبر
 2.داءمستقبلا للأ والمتوقعة والحالية السابقة تاالتغير 

 كانت إذا سيما لا لمعاممين، تقييمات إعطاء في ترددوني الذين المشرفين بعض ىناك كما أن: 3.1 
 .سمبية تقييماتيم
 فيي النظام إدارةب تتعمق التي المعوقات والمشاكل أما .1
 وارشادات وتعميم وأنظمة لوائح من الدورية تاالنشر  وتوزيع إصدار قمة إن :الدورية النشرات نقص :1.1

 عدم أسباب من يكون قد المباشرين الرؤساء جميع إلى وصوليا وعدم ،العاممين داءالأ بتقييم المتعمقة
 3 .وأىدافو بالنظام الرؤساء ىؤلاء معرفة
 بحاجة لا أم جدداً  كانوا سواء المشرفين الرؤساء إن: المباشرين الرؤساء تدريب في المساىمة قمة :1.1
 ومسؤولية تفادييا، وكيفية الحدوث، الشائعة والأخطاء لمتقييم الحديثة بالأساليب مستمر وتذكير تدريب إلى

 التدريب في والمشاركة رمج، ا الب إعداد في التدريب جيات مع المساىمة النظام عن المسئولة الجية
 موضوع لمناقشة دورية لقاءات عقد وكذلك المشاركين، قبل من لمناقشتيا الواقع من حالات بعرض
 4.التقييم
 التي الجية قبل من متابعة إلى بحاجة فإنو جيداً، الموضوع النظام كان ميما :المتابعة قمة :1.1

 والمساىمة التطبيق عممية في الجيات جواتو  التي المعوقات والمشاكل عن بالبحث وذلك النظام، وضعت
 فترك ،المعوقات والمشاكل كمرات إلى يؤذي قد النظام تطبيق متابعة فعدم حمول، إلى الوصول في معيا

 العميا دارةالإ قبل من الاىتمام وعدم المقيمين جدية عدم إلى يؤدي قد حمول بدون والمشاكلالمعوقات 
 5.داءللأ الفعمي الواقع تعكس لا نتائج ظيور عنو يتسبب مما التقييم بنتائج
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 1فمنيا قياسو يتم الذي بالمرؤوس تتعمق التي المشكلات أما .1

 ؛منو مطموب ىو ما العامل معرفة عدم -
 ؛منو مطموب ىو ما أداء عمى العامل قدرة عدم -
 ؛التقييم لنظام العامل فيم عدم -
 ؛الأمان وعدم والظمم بالخوف العامل شعور -
 .التقييم بنتائج اىتمامو وعدم لمكسل العامل ميل -

 العاممين أداء تقييمنظام  معوقات معالجةالمطمب الثاني: 
 يمكن التي تاالاعتبار  بعض ىناك ولكن داءالأ تقييم معوقات لمعالجة جذرية حمول توجد لا     

 :وىي لمتقييم سميم نظام إلى لموصول بيا الاسترشاد
 أو وطبيعة العمل نوعية مع يتلاءم بحث داءالأ تقييم نظام تصميم يجب: داءالأ تقييم نظام تصميم .1

 وظيفة من النسبية أىميتياتختمف  التقدير عناصر أن حيث العامل، إلييا ينتمي التي الوظيفية المجموعة
 أن يجب النظام تصميم فإن عام وبشكل الأىمية، ىذه مع تتفق زناً  ا أو تأخذ أن يجب كما أخرى، إلى

 2.لمجميع واضحاً  يكون بحث العامل أداء مستوى لقيام وتحديد الضرورية والعناصر البيانات كافة يتضمن
 وكيفية دقيقة وعادلة، بطريقة داءالأ تقييم كيفية عمى المشرفين أو المقيمين تدريب بعد: لممقيمين التدريب .1

 لمعاممين، بالنسبة حساسة عممية داءالأ تقييم عممية أن حيث ميم، أمر مرؤوسييم مع التقييم نتائج مناقشة
 أن كما والعلاوات، والمكافآت الترقيات بالعاممين مثل علاقة ليا بمواضيع العممية ىذه بيذه ترتبط حيث
 الأخطاء عن وبعيداً  واتقان بموضوعية العممية أداء قادرين عمى أشخاص وجود يضمن المقيمين تدريب
 3.الدارجة

 باختلاف الوظائف، وذلك داءالأ تقييم لعممية طرق عدة استخدام يفضل: طريقة من أكثر استخدام .1
 لكيفية إرشادات تتضمن أن بحيث ودقيقة واضحة الطرق ىذه تكون أن وينبغي التنظيمية والمستويات

 4التقييم. لعناصر دقيقة وتعريفات التعبئة
 ،داءالأ نواتج التي تمس وىي ،داءالأ تقييم في موضوعية معايير استخدام يفضل: صحيحة معايير اختيار .1

 المعايير تكون أن يفضل الشخصية، كما الصفات تمس التي ىي موضوعية وأقميا ،داءالأ سموك ثم
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 بيذه عمم عمى العاممين يكون أن كما يفضل استخداميا، عمى لمقائمين ومشروحة ومفيومة واضحة
 1التقييم. في والمساواة لمبدأ العدالة تحقيقاً  النسبي، زنيا ا وأو وأىميتيا المعايير

 رفعيا أو بخفضيا أما العمل، ظروف متطمبات وفق دوري بشكل المعايير تعديل ينبغي كما       
 والوضوح( لمتعديل قابمة) بالمرونة المعايير تتصف وأن .العمل ومتطمبات العاممين وقدرات ناسبلتت

 تنفيذىا ليم ليتسنى سواء حد عمى والعاممين لممشرفين المعايير شرح يتم أن العاممين سائر من والاستيعاب
 والنفسية الاجتماعية والعوامل( العمل ظروف) البيئية العوامل المعايير تحديد في يراعى وأن فاعل بشك

 .لمعاممين
 جعةار  ىناك تغذية يكون أن يجب فعال تقييم نظام ىناك يكون أن أجل من: العكسية لمتغذية المجوء .1

 بصورة تتم أن والتي يفضل داءالأ مقابلات خلال من وذلك تقييميم بنتائج العاممين إخبار عمى تعمل
 2أمكن. ما مستمرة

 في الحق لمموظفين إعطاء التظمم ويعني التظمم، حق العاممين منح ضرورة يجب :التظمم إجراءات .2
 وضع عند الضروري حيث من معينة، قنوات خلال من عادة ذلك ويتم التقييم، نتيجة عمى ضاالاعتر 
 من ظمموا الذين العاممين، أمام باب التظمم فتح يتم أن سميم أساس عمى بتنفيذه والقيام داءالأ لتقييم نظام
 يفيد التظمم وحق النتائج، ىذه في النظر إعادة متخصصة في عميا إدارية جيات أمام كفاءتيم تقدير نتائج
 سيكونون باعتبارىم داءالأ قياس عند وعدالة جدية وموضوعية أكثر المقيمين الرؤساء يجعل إنو في

 3تقديراتيم. صحة عن مسئولين
 تحقق كمما داءالأ وتقييم تصميم في العاممين من المشاركين عدد زاد كمما: والمرؤوس الرئيس مشاركة .3

 من خطط وضع تتطمب المشاركة و ليا وقبوليم بالمعايير العاممين التزام زاد وكمما ليم الوظيفي الرضاء
 المعوقات والمشاكل وتحميل مراجعة في المشاركةو . مستقبلاً  وسيمة داءالأ لتحسين والمرؤوس الرئيس قبل
 وليس لمعامل والمحفز المرشد موقف اتخاذ المشرف من المشاركة وتتطمب. ليا الحمول ووضع العمل في

 4.للأخطاء والمتصيد  المتسمط
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خبار التقييم توقيتالمطمب الثالث:   داءالأ بنتائج المرؤوسين وا 
 توقيت تقييم العاممين وكيفية اخبارىم بنتائج تقييميمىذا المطمب  عالجسي   
  داءالأ تقييم توقيت :1
 منظمات وتقوم العامل تعيين من فترة بعد التقييم بعممية المؤسسات بعض تقوم  :التقييم موعد: 1.1 

 التقييم عممية أن عمى فيؤكد التقييم في الحديث الاتجاه أما اليجري أو الميلادي العام بنياية بالتقييم أخرى
 عمى والمرؤوس الرئيس يتفق بالأىداف دارةالإ مدخل وفي معين عمل أو ميمة إنياء بعد تتم أن يجب
 1.معين ىدف إنجاز عند داءالأ تقييم

 من ويستثنى العام في مرتين أو مرة داءالأ تقييم إلى المؤسسات معظم تميل  :التقييم مرات عدد :1.1 
 .متكرر بشكل أدائيم تقييم يتم إذ تجربة لفترة يخضعون الذين ذلك العاممين

 من يوم 063 تقييم عمى النياية في لنحصل بيومو يوم كل التقييم عممية تتم أن ىو والأفضل       
جراء العام مدار عمى اليومي التقييم جمع لنا يتيح معين نظام خلال  عميو والمراجعة التحميل عمميات وا 
 .العام من الأخير اليوم بإتمام جاىزة التقييم نتيجة لتكون

 إلى التقييم ونتائج معمومات توصيل يقتضي الذي السؤال يطرح وىنا :داءالأ بنتائج المرؤوسين إخبار :1
 وعدم داءالأ تقييم في السرية إلى المؤسسات بعض تميل. دارةالإ لدى بيا والاحتفاظ كتميا أو المرؤوسين

 .الزملاء بين التوتر منعوكذا  والمرؤوسين الرؤساء بين التوتر منعبحجة  التقييم بنتائج العاممين إخبار
 العامل كفاءة عن تقرير وضع من فائدة لا حيث ،العمنية صفة ليا التقييم نتائج تكون أن يجب ولكن      

 منو تتوقع ماذا يعمم أن إلى بحاجة فالعامل ،دارةالإ عنو وضعتيا التي التقدير بدرجة نفسو يعمم لم إذا
 من يتمكن حتى الضعف نقاط أو القوة نقاط ىي وما عممو في رئيسو رأي ىو وما فعلاً  حققو ما ثم دارةالإ

 .النقص أوجو وسد العيوب معالجة
  :التالية للأسباب التقييم بنتائج العاممين إخبار المؤسسات من الكثير وتفضل      

 ؛هأداء مستوى معرفة في العامل رغبة -
 ؛لو الرئيس نظرة معرفة في العامل رغبة -
 ؛العاممين بين والود التفاىم من جو إشاعة -
 ؛النتائج كانت ميما العمل داخل والوضوح والتعاون التفاىم من جو خمق محاولة  -
 .التحفيز من نوع يعطي الرسمية المقابلات طريق عن النتائج إعلان إن -

                                                           
1
 331ص  ،مرجع سابق ماهر، احمد 



 04                                    العاممين أداء تقييم نظام مقومات: الثاني الفصل

 إما بالنتائج العاممين إخبار ويتم سريتيا من أفضل النتائج علانية بأن عممياً  الثابت من وأصبح        
 .المباشر الرئيس بواسطة أو البشرية الموارد إدارة بواسطة

 1ـ:التقييم بنتيجة المرؤوسين إخبار بيا يتم التي الكيفية :1 
 ؛المرؤوس عن المعمومات تقديم في الصراحة -
 ؛الانجاز في تقدمو مدى يعمم لكي كوسيمة المرؤوس، إلى المعمومات من قدر أكبر تقديم -
 ؛والبراىين الأدلة خلال من وذلك التقييم، بنتيجة المرؤوس إقناع -
 ؛رأيو يبدي لكي لممرؤوس فرصة إعطاء -
 .داءالأ وتحسين لتطوير كسبيل وذلك النتائج، لعرض المقابمة أسموب إتباع -

 وسيتم بالمبحث التالي التفصيل اكثر حول اخبار المرؤوسين  والتفاعل مع نتائج  التقييم.      

 العاممين أداء تقييم نظام تفعيل وشروط العكسية التغذية: الثالث المبحث
 التي البالغة الاىمية وتقدير ،العاممين أداء تقييم نظام تفعيل كيفية معالجة المبحث بيذا سيتم        
 مستوى من لمرفع انتياجيا المنظمة عمى التي السبل مختمف وكذلك العكسية، التغذية عممية تكتسييا
 مفيوميا العكسية التغذية الأول بالمطمب مطمبين، الى تقسيمو تم وليذا التقييم، نظام فعالية ودرجة

 أداء العاممين تقييم نظام فعالية يعرض الثاني والمطمب وطرقيا، واىميتيا
  المطمب الأول: التغذية العكسية

 سنحاول ففي ىذا المطمب الاحاطة بمفيوم التغذية العكسية، وأنواعيا، خطواتيا ومشاكميا        
   ( feed-back )  مقابلات الأداء أو : مفيوم التغذية العكسية 1

 لمموظف الفرصة عن إتاحة عبارة و ىي التقويم، عمميات ثمار أىم العكسية التغذية تعتبر         
 التي تبين النواحي أي سمبية التغذية الراجعة تكون وقد خاطئاً، أو صحيحاً  لعممو أداؤه كان إذا ما ليعرف
      2أداءه. بموضوعية نواحي تبين بأن إيجابية أو العامل فييا قصر

 العممية المصادر وتشير أدائو، طبيعة عن تفصيمية بمعمومات العامل تزويد خلاليا من يتم حيث        
 الارتباطية النظريات مبادئ من ينطمق وتطوير الأداء تقييم في الراجعة التغذية لعبو الذي الدور أن إلى

 تؤكد كما السابق، سموكو نتائج يعرف عندما سموكو بتغيير يقوم الفرد أن حقيقة عمى تؤكد التي والسموكية
                                                                                            طاقاتو وتوجيو العامل دافعية استثارة عمى تعمل وأنيا ،العكسية لمتغذية التعزيزي الدور عمى النظريات تمك
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  في الأداء مستوى عمى رفع تساعد وبالتالي وترسيخيا المعمومات تثبيت في تستيم أن كما أدائو، تحو
     1اللاحقة. الميمات
 في الأداء تقييم عممية من عمييا الحصول تم التي المعمومات توصيل الضروري من يعتبر        

 ذهى توصيل أجل من فعال و مدروس وبمأس وفق ذاى يكون أن يجب لكن و المنظمة المستخدمين،
 دافىالأ إلى الأخير في الوصول و وبمالمط الأداء ىمع الحصول لأجل لمستخدمينا وماتمالمع

 .المنظمة للاخ من المنشودة
    2في النقاط التالية عممية تقييم الأداءأهمية استخدام التغذية العكسية في مخص تت      
 عدم حالة في الموظف قد يعتري الذي والتوتر القمق يقمل مما أدائو، بنتيجة الموظف إعلام عمى تعمل -

 ؛عممو نتائج معرفتو
 جيد بأن أدائو يعرف عندما وبخاصة صحيح بشكل أدائو في الاستمرار عمى تشجعو و الموظف تعزز -

 ؛صحيحة وبطريقة
 حصل من ما بأن يقتنع يجعمو الخطأ، ليذا السبب وما خطأ، كان أدائو بأن الموظف معرفة إن - 

                          .القائمة المرات في وأدائو جيده مضاعفة عميو ثم ومن عنيا، المسئول ىو كان أخطاء
 الدافعية من مستوى وتزيد الموظف، لدى الأداء عممية تنشط أن شأنيا من العكسية التغذية استخدام إن -

                                                                                                ؛للأداء
وقت  يحتاج إلى كان إذا وما المنشود، اليدف من يقف أين الموظف العكسية التغذية تعرف عممية –

  ؛منو قريب أنو أم لتحقيقو، طويل
؛      يحققوهلم  والتي عممو، رفاق من غيره حققيا التي السموكية الأىداف من أين ىو الموظف تعرف -
 عممية تقوية عمى مختمفة جعراوم إضافية معمومات من لمموظف تزوده عكسية بماال التغذية تعمل -

 .ائيار واث وتدعيميا الأداء،
 المقابمة عمى حسب اليدف المحدد ليا وىي يختمف نوع 3:المقابمة أنواع: 2

ذلك  و التقييم بنتائج مرؤوسيو باطلاع الرئيس يقوم المقابمة ىذه وفق :والإقناع الإخبار مقابمة: 2.2
 ؛المستقبل في أدائيم لتحسين خطط وضع يتم و يقتنع المرؤوسين حتى النتائج عمى ىذه الأدلة بتقديم
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 ثم تقييميم، بنتائج مرؤوسيو باطلاع الرئيس يقوم المقابمة ىذه وفق :الإنصات و الإخبار مقابمة :2.2
 الرئيس إنصات أن حيث منظورىم، من أدائيم تدور أسباب فعميم و رد معرفة و إلييم يقوم بالإنصات

 .أدائيم مقترحاتيم لتطوير و مشاكميم كشف عمى المرؤوسين يشجع
 يقوم الرئيس بدور الموجو و المرشد لكيفية التغمب عمىوفق ىذه المقابمة  :مقابمة حل المشكلات: 2.2

 العقبات التي تعترض الأداء فيكون التقييم لمموقف و ليس الفرد مما يكون لو طابع أكثر تحفيز
 م.يالضعف لدي ى نقاطمب عمم و التغيمستخدمين من أجل تحسين أدائمل

   لابد من احترامياىناك خطوات قبل واثناء وبعد المقابمة   1المقابمة خطوات :2
                                                                                                   لابد من  :ةمالمقاب قبل: 2.2

                                                  ة؛مرتد بمعمومات تزويده و توجييو و بالمرؤوس المستمر الاتصال -
                                                      ؛وكمالس ملاحظة ميارة تطوير و تقييم الأداء عمى التدريب -
                                                                                     ؛لممقابمة اللازمة المعمومات جمع و الجيد الإعداد -
                                                                                                   ؛ةممقابمل المناسبين الوقت و المكان اختيار -
    .ايل الإعداد ىمع وتشجيع و ةمالمقاب ووقت انكبم المرؤوس مإعلا -

                                                                                       يمي لابد من مراعاة ما  :المقابمة أثناء: 2.2
                                          ؛المرؤوس مشاركة تشجيع و المقابمة بداية في لمقاء التمييد -
                                                        ؛المرؤوس شخصية عمى ليس و الأداء عمى الحكم -
ذلك  الجوانب، يمي ىذه طرح في إشراكيم و المرؤوسين لأداء السمبية قبل الإيجابية ذكر الجوانب -

                             ؛الأدلة من قدر أكبر يستخدم و لتطوير تحتاج التي الضعف جوانب عرض
                                      ؛التحسين سبل اقتراح و التشخيص في المرؤوس مشاركة توفير -
                              ؛مستقبلا يحدث أن يجب فيما النظر وجية بتبادل الأخطاء تصحيح عمى التركيز يتم -
   .المرؤوس مع بالاتفاق الأداء لتحسين مستقبمية أىداف ضع و -

                                                                                           :ةمالمقاب بعد: 2.2
                                                                                                       ؛الأداء عن بمعمومات تزويده و العقبات عمى التغمب في مساعدتو و بالمرؤوس المستمر الاتصال -
                                                                                                              ؛دوريا الأىداف نحو التقدم تقييم -
 .الأداء بمستوى الحوافز و المكافآت ربط -
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 :يمي فيما ايخيصمت يمكن التقييم: مقابمة في المرؤوس دور تفعيل :4
و أخطائ معرفة بفكرة امييدخ أن يجب بل ،وذمترأت تب يجب م،يمت وأن و ةمبيس بفكرة ةمالمقاب يدخل ألا -
   ؛وأدائ تصحيح طريقة و
               ؛المثالي الأداء أسس معرفة محاولة و سيءال أداءه أن ىمع تدل التي الأدلة كل عن يسأل أن -
 ؛ايحدوث أسباب و وبأخطائ يقر أن يجب -
 و الأحسن الأداء في نظره وجية عن يفصح و ايمعالجتو  ساليبالأ يخص فيما واحاتر اقت يقدم أن -

 .وإلي الوصول كيفية
 يمي ىناك مشاكل كثيرة نوجزىا فيما الأداء مقابمة مشاكل: 5
 يتركون الذين أو السن كبار خاصة ينمالعام اتيوكمس من يغيروا أن الرؤساء بعض ىعم صعوبة ناكى -

 ؛ةميمق سنوات بعد الخدمة
 يؤثر و يمالمستقب ميأدائ ىمع بيامس اأثر  يحدث قد ينمالعام لأداء النقد أن الشركات بعض تجارب أثبتت -
   1؛المرؤوسين و الرئيس بين قةالعلا ىمع
 و منيلأم ديديت و الوظيفي مىلمركز  إضعاف وأن ىمع ومرؤوسي قبل من الرئيس تقييم إلى ينظر قد -

                                                                                               ؛مىار ر استق
و تستغرق الذي الوقت حيث من فةممك ىي و الشخصية ةمالمقاب ىمع ينمالعام أداء تقييم تمقابلا تعتمد -

 .ايبيانات يلمتحالمقابمة وكذا 
 نظام تقييم أداء العاممينتفعيل  المطمب الثاني:

نظام  وظائفراض و لأغ معا والمرؤوسين الرؤساء كاادر  عمى الأداء تقييم عممية فعالية تتوقف         
 نظام فإن وبالتالي فردي، أساس وعمى ليم، فائدة ذات العممية ىذه بأن مشترك اعتقاد وجود وعمى التقييم،
 .التقييم عممية في المشتركة فاالأطر  جميع يرضى الذي النظام ذلك ىو الفعال التقييم
أولا وقبل كل شيء لابد من أن يتلاءم نظام تقييم اداء العاممين مع المؤسسة من حيث طبيعتيا      

وثقافتيا، وترجع ىذه النقطة الى مرحمة التصميم والاختيار لنظام تقييم الأداء وكنا قد تكممنا عن ىاتو 
 النقطة بالتفصيل. 

     1:وأىميا الأداء تقييم أنظمة فعالية زيادة عمى تعمل التي المؤثرة تار الاعتبا من العديد ىناك         
 التي المقاييس من بدلاً  السموكية المقاييس استخدام يمكن :السموكية المقاييس استخدام عمى التركيز -

                                                           
1
  .303،ص0225،القاهرة،مصر،5، سلسلة التنمية الادارية الذاتية،طدارة. مركز الخبرات المهنية لإداءمبادئ تقييم الأتوفيق عبد الرحمان.  
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 مثل الجيد للأداء محددات أنيا عمى البعض إلييا ينظر التي السمات من فكثير السمات، إلى تستند
              ؛الوظيفي بالأداء المفترضة علاقتيا يؤيد ما يوجد لا.. إلخ الذات، عن التعبير المبادرة، الولاء،

 أدائيم مستويات معرفة من العاممون يتمكن أن ضرورة :الأداء عن مستمرة مرتدة معمومات توفير -
 تعديل من يتمكنوا حتى وذلك الأداء، توقعات أو المعايير مع تتوافق كانت إذا وعما مستمرة بصورة
 ؛سنة إلى تمتد قد والتي التقييم فترة خلال سموكيم

 في طرف من أكثر يشركوا أن البشرية الموارد إدارة بمسئولي تحسنسي :التقييم بعممية القائمين تعدد -
  ؛2التقييم أدوات من أداة من أكتر يستخدموا وأن التقييم عممية

 يعيد الذين المديرين إن. الصحيحة لمتقييم الممارسة عن المكافأة وىو :التقييمات الدقيقة عن المكافآت -
 مما الميني أو الوظيفي لمسارىم الممارسة بالنسبة ىذه أىمية يدركوا أن يجب الأداء تقييم بميمة إلييم

                   3؛ولممنظمة ولمعاممين ليم منفعة يحقق وىوما وتطويره، الجانب بيذا الاىتمام زاإبر  عمى يحثيم
 الجوانب عمى الإمكان قدر التركيز يكون أن ينبغي: الأداء من الإيجابية الجوانب عمى التركيز -

 قدر العام الجو يسود أن ينبغي ولن السمبية، الجوانب تجاىل يجب أنو ذلك يعني ولا الأداء، من الإيجابية
 ذو الطموحين الأشخاص معظم أن الاعتبار في يوضع أن ينبغي فإنو ذلك، ومع والابتياج التفاؤل من

 المواطن بمعرفة أكبر بشكل نو ييتم ما عادة لممديح ويحتاجون يرحبون بينما الأداء من العالي المستوى
 ؛فييا أدائيم يحسنوا أن يجب التي

 من الوظائف، لجميع ومنطقية واضحة و ومحددة معروفة أداء معايير وجود إن :الأداء معايير تحديد -
 لدى والمعمومات الفاعمة التقييم ومقومات أسس تعكس والتي لمتقييم موحدة سياسة وتطبيق وجود خلال

 نظام لنجاح شرطاً  وتعتبر والمساواة العدالة لمبدأ وتحقيقو النسبية ياوأوزان أىميتيا بحسب الموظفين
                                                                                                            4؛التقييم

 يتضمن بحيث ودقيقة واضحة الأداء تقيم نماذج تكون أن ينبغي :الوظيفي الأداء تقييم نماذج كفاءة -
 جميع عمى اشتمالو إلى بالإضافة التقييم، لعناصر دقيقة وتعريفات التعبئة لكيفية إرشادات النموذج
 في الطباعة حسن أن كما ومفيومة، واضحة بمغة وألفاظو توار عبا وصياغة لمتقييم الضرورية العناصر
  .الوظائف لنوعية وفقاً  متعددة نماذج استخدام إلى بالإضافة لذلك اللازمة الضروريات من النماذج

                                                                                                                                                                                     
1
 549،صمرجع سابق المرسي، محمد الدين جمال 
2
 089ص ،مرجع سابق زهير، الصباغ درة، الباري عبد 
3
 535ص ،مرجع سابق المرسي، محمد الدين جمال 
4
 .525ص، مرجع سابق محمد، الدين صلاح الباقي، عبد 
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 وتقييم تصميم في العاممين من المشاركين عدد داز  كمما أنو المعموم من :والمرؤوس الرئيس مشاركة -
 المشاركة وتتطمب ليا، وقبوليم بالمعايير العاممين ماالتز  زد ا وكمما ليم الوظيفي الرضا تحقق كمما الأداء

 1؛للأخطاء والمتصيد المتسمط وليس لمعامل المحفز المرشد موقف اتخاذ المشرف من
 2:جوىريين عاممين توافر عمى المشاركة نجاح ويتوقف        

 لممشاركة اللازمة والقدرات الميارات وتوفر بالمشاركة الخاصة المسئولية تحمل في العاممين رغبة *
 .الفعالة

 عن وتقبميا لما ينتج احتراميا خلال من ممموسة وحقيقة واقعي أمر العاممين مشاركة بأن الإدارة إيمان* 
 صناعة في العاممين اشتراك ندارسات عدة ا أثبتت كمما سياسات أو رات قرا من المشتركة الجيود تمك

 .العمل عن الرضا درجات زيادة إلى يؤدي أيضاً  وانما فعاليتيم زيادة  عمى فقط يؤدي لا القرارات
      3.ميضعف و تيمقو  نقاط معرفة المستخدمون يستطيع بحيث سريا ليس وعمني  الأداء تقييم تقرير جعل - 
 ىمع تفرض التي و المستمرة البيئية تاالتغير  بسبب تأتي ينمالعام أداء تقييم لنظام المستمرة المتابعة -

 ؛موعم إدارة في الاعتبار بعين اىأخذ و اتر التغي ذهى متابعة المنظمة
 مناسب تدريبي كمدخل اتر المختب وبمأس إدخال يمكن و التقييم اءر إج كيفية ىمع الرؤساء كافة تدريب -

                    مقيمين كرؤساء ايمع ونميتفاع مميجع و مرؤوسينمل معينة وكمس لأنماط الرؤساء تعريض يمكن حيث
 أساسا ول يتيح كما ،وتقييم وبمأس في الضعف نقاط ىمع رئيس كل يتعرف بذلك و سةمالج تسجيل يتم و

 المرؤوسين. من فةمالمخت نوعياتمل الفعال تقييممل موضوعيا
 
 

 
 
 
 
 

                                                           
1
 058ص .0221 الإسكندرية جامعة ،البشرية الموارد إدارة ،وآخرون حسن راوية الباقي، الدين صلاح 
2
 8ص، مرجع سابق المغربي، الحميد عبد 
3
 .95، صمرجع سابقزهير ثابت،  
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 لـــــــــــــالفص اتمةـــــــــــــــــــــــخ
وتحسين مستوى الاداء  العاممين كفاءة زيادة ىمعأثر  العاممين أداء تقييم لنتائج كوني حتى         

 إدارة طرف من النتائج ذهيل جيدة إدارة تكون ىناك أن من لابدلدييم، وبالتالي أداء المنظمة ككل، ف
، وذلك من حيث التحميل والاىتمام والاستغلال لياتو النتائج بطريقة مثالية وحكيمة، ويأتي البشرية الموارد

 ين،معاممل الحقيقي الأداء يعكسالذي  العاممين أداء تقييم نظاموالاختيار الأمثل ل تصميمفي مقدمة ذلك ال
 أداء حقيقة حقا تعكس و ةمشام تكون التي المعايير من بمجموعة يتمتع أن لابد جيدا النظام يكون ولكي

 كل تختار أن يجب بل ا،يبعين العاممين أداء لتقييم معينة طريقة تعتمد أن يجب لا وأيضا ،العاممين
 .ايدافىأ تحقيق و تتماشى التي الطريقة منظمة

 الصعوبات ذهى تكون فقد ،الصعوبات من وميخ لا نوفإ الأداء تقييم لنظام الأمثل الاختيار رغم لكن      
 من اىغير  أو بالتقييم القائمين حيزبت النظام ذاى بتطبيق قمتتع أو ،وذات حد في الأداء تقييم بنظام قمتتع

                                                                                                 .الصعوبات
 تعود التي بالفعالية العاممين أداء تقييم نظام يتمتع أن و لابد جدوى ذات اراتر الق ذهى تكون كيول    

 الانتياء بعد ينمعاممل عكسية تغذية تمت إذا إلا الفعالية ذهى تكون ولا الأخير، في المنظمة ىمع بالمنفعة
 فيسعى الضعف نقاط وفيعمل عمى دعميا وتطويرىا   وقوت نقاط عامل كل يعرف وحتى التقييم يةمعم من

 .ايلمعالجت
 

الفصل الأول والفصل الثاني، أي بعد الاحاطة بموضوع الدراسة من الناحية النظرية، بعد اتمام         
لقيمة مخرجاتو اتضح لنا ان لنظام تقييم أداء العاممين مكانة راقية في ادارة الموارد البشرية، وذلك نظرا 

القوة لتعدينيا ونقاط الضعف لمعالجتيا التي تسمح لممؤسسة بتحسين اداء العاممين بيا بعد اكتشاف نقاط 
، ىذا منا خمت بو ومن الجية الأخرى قيمة مخرجاتو في اتخاذ مختمف القرارات الادارية ىذا من جية،

دراستنا لمجانب النظري، وبغرص التعمق اكثر في موضوع الدراسة اخترنا شركة اوراسكوم للإنشاء 
عمى الواقع التطبيقي وذلك بدراسة مكانة نظام تقييم اداء  والصناعة وذلك لمحاولة اسقاط الجانب النظري

  العاممين بالشركة، وىذا ما سنحاول معالجتو بالفصل الثالث.  



 

 الثالثـــــل ــــــــــــالفـصـــ

 أداء العاملین  مــــــــــیـیـقـت امـــــــــــــنظواقع مكانة 

 في شركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة
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 تمييد
 الفصل في عرضنامن خلال العاممين،  أداءبعد أن حاولنا الإلمام بالجانب النظري لنظام تقييم           

بعدما و . العاممين أداءنظام التقييم، وأىم المعايير والطرق المستخدمة في عممية تقييم الى مدخل الأول 
بعض آليات تصميم نظام  بدراسة وذلك ين،العامم أداءمقومات نظام تقييم  إلى الفصل الثاني في تعرضنا
 قمنا الأخير وفيوعرض بعض الطرق لمعالجتيا،  وأىم المعوقات التي يواجييا ىذا النظام ،التقييم

 .بالتطرق الى التغذية العكسية التي تعتبر من أىم ركائز نظام التقييم الفعال
 حيث وذلك من اخرى، الى منظمة من فتختم العاممين أداء تقييم مكانة نظام استخمصنا أن          

 مواردىا البشرية ونظرتيا إدارةفي   المؤسسةسياسة  يرجع ذلك إلى استخدامات نتائجو، كذا تطبيقو و
 عماليا. أداء تقييم لنظام
الواقع، وسنحاول من  عمى النظري الجانب نسقط الفصل أن ىذا خلال من سنحاول بيذا الصددو         

 سيتمف عدميا، من الفرضيات صحة اختبارالعمل عمى و ، المطروحة التساؤلات ىخلالو الاجابة عم
 استمارة إعداد خلال من لشركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة، وذلك تطبيقية لدراسة الفصل ىذا تخصيص

 .استبيان ودليل المقابمة
 كالتالي مباحث ةثلاث إلى الفصل ىذا تقسيم تم الميدانية الدراسة ىذه اتمام وبغرض    

 ؛بيا الخاص العاممين اداء تقييم ونظام اوراسكوم لشركة عام تقديم :المبحث الأول 
 ؛البيانات جمع مصادر و الدراسة منيجية ?الثاني المبحث 
 الفرضيات اختبار و البيانات تحميل ?لثالثا المبحث. 
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 الخاص بيا  مينالعام أداءالمبحث الاول : تقديم عام لشركة اوراسكوم ونظام تقييم 
دراستنا  التي ىي محل الصناعة و للإنشاء اوراسكوم شركة ييدف ىذا المبحث الى تقديم        

عماليا، وكذلك أىداف  أداءوكذا ىيكميا التنظيمي، والوقوف عمى أىم ما يميز نظام تقييم  ،الميدانية
  عماليا.  أداءعممية تقييم 

  1، أنشطتيا، أىدافيالإنشاء والصناعةالمطمب الأول: تقديم شركة اوراسكوم ل
 اجرينا بيا الدراسة الميدانية.تقديم لمحة عن الشركة التي سيخصص ىذا المطمب ل        

  بالشركة التعريف .1
 العالم في المقاولات شركات أكبر منتعد  مصرية شركة ىي الصناعة و للإنشاء وراسكومشركة ا        
 كان قد و التجارية، و العامة لممقاولات أوراسكوم إسم تحت ;><6 سنة إلى الشركة تأسيس يرجع العربي،
 وقع أخرى شركة خلال من الخمسينات منذ المقاولات قطاع في إنطمق" ساوريس أنسي" الشركة مؤسس
 في ببيعيا قامت الأسمنت، صناعة قطاع في مختصة وحدة تممك الشركة كانت ،6;<6سنة تأميميا
 في إنتاجية وحدات ليا و دولار. مميار 6=.67 بمغت صفقة في الفرنسية رجلافا لصالح >700 ديسمبر

 إسبانيا. و تركيا الجزائر، مصر، أىميا دول عدة
 عامل 90000 حوالي الشركة تشغل دولار، مميار :;=.7 قيمة ;700 سنة الشركة إيرادات بمغت       

 سنة منذ مدرجة الشركة، مال رأس من% 0; ساوريس عائمة تممك ،"ساوريس ناصف" التنفيذي رئيسيا
 في شركة أكبر الفور عمى توأصبح ،(المصرية البورصة الآن) الإسكندرية و القاىرة بورصتي في <<<6
 .المصرية البورصة

 بالتوسع أخذت ثم صغيرة، بمشروعات 7006 سنة بالجزائر نشاطاتيا بممارسة الشركة ىذه شرعت      
 خاضع بالجزائر لمشركة الموجود فالفرع بالجزائر، جديدة مناقصات و مقاولات بعقود فوزىا خلال من

 .الجزائرية التطبيقات و لمقوانين
 الشركة أنشطة .2

 تقدم الشركة فيذه المقاولات، ىو الصناعة و للإنشاء أوراسكوم شركة بو تقوم نشاط أىم إن         
  المواصلات قطاع يشمل واسع نطاق عمى المختمفة لصناعاتا و التحتية البنية لإنشاء ىياكل خدمات

تقديم  ،المشاريع إدارة، الاسمدة و الاسمنت مصانع ،البحر مياه تحمية ،الطاقة و الكيرباء و المحروقات،
و التخطيط، تسيير المنشآت، اليندسة المدنية، المباني والعمارات، حفر ونقل التربة،  اليندسية الاستشارات

                                                           
1
 من النشرٌات الخاصة بالشركة. 
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تركيب انابيب دراستيا، تركيبيا، صنعيا(، التركيب الميكانيكي والصناعي، ) اليياكل المعدنية والفولاذية
 نقل المحروقات، اعمال الكيرباء، وتركيب المعدات الصناعية. 

 وىي كثيرة و نذكر أىميا ?الصناعة و للإنشاء اوراسكوم شركةالمشاريع المنجزة من طرف  .3
 بعين تموشنت._ محطة كيربائية  -  .         _ الجزائر بالحامةالبحر محطة تحمية مياه  -
 مسيمة. _  الاسمنت لانتاج مصنع -.              مصنع لانتاج الاسمنت بسيق _ معسكر -
 مصنع التبغ _ بالقميعة. -.                               وحدة الصيانة _ حميز -
 بالبميدة._ سرير  =;6العسكري  المستشفى -                            المسبح الاولمبي _ حيدرة. -
 . بوىران_ مركب الامونياك بأرزيو  -.         محطة السكة الحديدية الجزائر _ برج الكيفان -
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 ?إلى تطمح وىي ?اوراسكوم للإنشاء والصناعة شركة أىداف .4
 ؛العمومية الصفقات من ممكن عدد كبرأ ربحضمان ديمومة نشاطيا وذلك ب -
 التحسين المستمر لأدائيا، تحفيز عماليا؛ -
 ادماج قواعد الحفاظ عمى المحيط والبيئة وضمان العمل بيا؛ -
 ر؛بالجزائ عمل مناصب بفتح شغل فرص إعطاء واشباع حاجيات زبائنيا، الخدمات نوعية من الرفع -
 .الجزائرب المعزولة و الناّئية لمناطقبا خاصة الإنشاء و التعمير عمى العمل -

 1للإنشاء والصناعة المطمب الثاني: الييكل التنظيمي لشركة اوراسكوم
 تسمسل التابعة ليا وكذا المصالح مختمف يقدم مخطط لمشركة وىو عبارة عن التنظيمي الييـكل       

 مسؤولية ويحدد الشركة، داخل العلاقات ينظم و الوظائف تمك موقع يوضح الذي الشكل ىو أو الوظائف،
 الأقسام من العديد وتحتوي المديرية العامة لشركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة عمى .الميام وتوزيع الأفراد
  ?يمي فيما تتمثل بينيـــــــــــــــــا فيمــــا تتكامل التي

 مشركةالعام ل مديرال  -
 ىابتسيير  القيام في دوره يكمنو  ،مديرية العامة لمشركةال تسيير عمى بالإشراف الأول المكمف وىو       
داريا ماليا  الإجراءات ويتخذ ،ينالعامم بتعيين ويقوم العميا، الإدارية القرارات يتخذ الذي وىويا، وتمثيم وا 

 .الإدارية الأعمال مجمل بين والتنسيق مراقبة عمى ويعمللمشركة بالجزائر،  الحسن السير لضمان اللازمة
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 مديرية تبةكا -
 الزبائن شكاوى واستقبال مكالماتو استقبال والاىتمام ،السكرتارية بعمل وتقوم المدير كاتبة وىي     

 . ينالعاممو  المدير بين وصل ىمزة بمثابة وىيلممدير،  وتحويميا
  مشروعالمدير  -
 وىو منصب مؤقت.وىو المسؤول عن متابعة انجاز المشروع المكمف بو،        
 القانونية بالشؤون كمفمال -
 وجود حالة في العدالة إلى المجوء طريق عن ةالشرك مصالح عن الدفاع عمى ميامو تقتصر        

  .المشاكل بعض صدور حالة في الزبائن ضد شكاوى رفع أو ضدىا شكاوى
 الأمن ميندس -
 بالأمن المكمف ، وىولمحوادث نموذجية ممصقة نشر، و العمل حوادث متابعةات بإجراء يقوم حيث       

 المتعمقة والعمميات الوسائل توفر عمى التأكيدالشركة،  داخل والحماية الأمن توفير في تكمن الداخمي
 الشركة ومختمف المشاريع التابعة ليا. مستوى عمى الداخمي الأمن وتوفير تمرين في الضرورية بالوسائل

 الأشغال وتنفيذ الدراسات قسم -
 التقويم إنشاء ثم توودراس الموقع بمعاينة قومفي ،الدراسات طمبات استقبال في القسم ىذا ميام تمثلي       

 عمى المشاريع. المناقصات بالمشاركة في قوميو  الأشغال، بتنفيذ الأوامر ستقبلي فيو ،لمعممية اللازم
 المعموماتية الأنظمة قسم -

 العامة بالمديرية الاتصال وتسييل الآلي لامالإع شبكة وصيانة مختمف الفواتير إعداديعمل عمى        
 والاتصال. الشبكة إدارة، ـاتالمعطي أسس وتنظيم إدارة، لمشركة

 العامة الشؤون قسم -
 تمنشآو  آلات وصيانة إصلاحتموين الشركة بمختمف الحاجيات من  في تتمخص قسمىذه ال يامم       
 لات.والآ السيارات حضيرة وتسيير ،الشركة

 والمحاسبة ماليةال قسم -
 تطبيق ،السنوية الميزانية تحضير، البنكية الحسابات ومراقبة الخزينة الحسابات مراقبة يعمل عمى       
 الاستقلال نشاط تأكيد ،التثبيت الوثائق متلاك، االمال صندوق مراقبة، الانشطة وميزانية الاعمال جدول
 .والضريبي المالي

 



 35                   انفصم انثانث: واقع يكانة نظاو تقييى أداء انعايهين بشزكة اوراسكىو نلإنشاء وانصناعة

 

 البشرية الموارد قسم -
 كما المؤسسة داخل القوانين تطبيق عمى سيري حيثوىذا القسم الذي ركزنا عميو بدراستنا أكثر،        

 مختمف إعداد ،العطل تحديد، العمل شيادات بتحرير لقيام، االرواتب إعداد، لمستخدمينا متابعةب ييتم
? يمي فيما تتمثل امالمي من يقوم بالعديد .البشرية الموارد بتنمية الخاصة السنوية والكشوف المخططات
 وكذلك العاممة، لميد الشركة احتياجات تحديد ،التكوين احتياجات تحديد ،ينالعامم بإحصائيات الاعتناء
العاممين  أداء وتقييم ترقية من البشرية الموارد تنمية نشاطات مختمف في ويساىم الداخمي التكوين مخطط
 مع بالتنسيق الإطار ىذا في العمل ،ومتابعتيا كوينيةالت العمميات انجاز لمعمل الميني المسار ومتابعة
 ومعالجة العاممين باحتياجات تكفليمين، ماالع بأجور ، التكفللمتكوين والخارجية الداخمية اليياكل مختمف
 التسيير قوانين تطبيق شروط ومراقبة ضمان العاممين، ممفات، حفظ المستخدمين أجور ىيئة في شكواىم
 العمل، طب مركز? مثل الخارجية الييئات مع بالعلاقات مكمفة يم،حقوق لضمان العاممينب الخاصة
   .بالإحصائيات مكمف، التقاعد الاجتماعي، الضمان
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 1 والصناعة للإنشاء اوراسكوم لشركة التنظيمي الييكل 44:رقم الشكل
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 العاممين في شركة اوراسكوم أداء نظام تقييمخصائص واىداف لمطمب الثالث: ا
 يمكننا أن نستخمص?  ،عماليا أداءبعد الدراسة الاستطلاعية لمشركة، والاطلاع اكثر عمى نظام تقييم      

 العاممين بشركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة أداءصائص نظام تقييم خ .6
ارة عن بطاقة التقييم الفردي، وىي بمثابة ممف صحي يتمثل في استمارة التقييم وىي عب          

و تتكون بطاقة التقييم الفردي ، من حيث نقاط قوتو ونقاط ضعفو العامل أداءصحة يكشف عن جوانب 
  1من جزئين?

? يضم المعمومات الخاصة بالعامل الخاضع لعممية التقييم، بحيث يحدد الاسم الكامل الجزء الأول -
المركزية، اسم المشروع(، منصب العمل  دارةالقطاع الذي ينتمي لو العامل)الإ لمعامل، رقم التسجيل،

 )محاسب، محمل مالي، ميندس، اطار تقني...(، المسؤول المباشر.
)الدقة في  تقييم العامل عمى اساسيا يتم التيعناصر التقييم ? يضم مجموعة مختمفة من الجزء الثاني -

ة في التقييم، النوعية في الكتابة، القدرة عمى حل المشاكل، الخبرة في منصب العمل، القدر  العمل،
أثير المالي، تالمساىمة في المجموعة، التحكم في الذات، القدرة في التركيز، نوعية العمل، الوعي بال

 وذلك وفق التنقيط التالي?  (التحفيز الشخصي، الطبيعة النفسية، الاجتماعية
 د بالشركة: سمم التنقيط المعتم 43الجدول رقم 

1 2 3 4 5 
 اقل جدا من

 المطموب
 ىو مطموب فوق ما ممتاز اقل من المطموب

ىو مطموب  فوق ما
 جدا

  وتملأ ىذه البطاقة من طرف المسؤول المباشر عن العامل في آخر كل سنة.      
د البشرية من أجل الموار  إدارةوأخيرا وبعد اطلاع العامل بنتائج تقيمو يتم ايداع ىذه الاستمارة لدى        

  . داءالاحتفاظ بيا، بيدف اتخاذ مختمف القرارات المتعمقة بالموارد البشرية، واتخاذىا كمرجع لمراقبة الأ
 للإنشاء والصناعة العاممين بشركة اوراسكوم أداءأىداف نظام تقييم  .2

 موارد البشريةال إدارة بالشركة بما يتماشى مع استراتيجيتيا فيتم تصميم نظام التقييم المطبق  
 ?  ومن أجل والنيوض بأدائيا،

 العامل؛  أداءالعامل وذلك من أجل تحسين  أداءكشف جوانب القوة و جوانب الضعف في  -
العامل استنادا عمى نتائج تقيمو، كتحديد الاحتياجات  أداءالعمل عمى وضع سياسات لتحسين  -

 النقل الوظيفي... التدريبية، واستحقاقات التحفيز كالعلاوات والترقية، 
                                                           

1
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  منيجية الدراسة و مصادر جمع البيانات :الثاني المبحث
 اوراسكوم بشركة العاممين أداء تقييم نظام واىداف خصائص عمى السابق المبحث في الاطلاع بعد       

 التي بالمكانة أكثر نمم ان أردنا التقييم، عممية في المستخدم النموذج عمى والاطلاع ،للإنشاء والصناعة
 الأطراف واتجاىات آراء معرفة محاولة خلال من ذلك و عماليا، أداء تقييم لنظام الشركة ىاتو تمنحيا
 .التقييم بعممية المعنية

 الجوانب وكذلك الميدانية، الدراسة في المتبع لممنيج وصف المبحث ىذا في سيتم الصدد وبيذا     
 خلال من احصائيا فيو الواردة البيانات وتحميل ،رجاعوواست لمعمال تسميمو الاستبيان، بإعداد المحيطة
 .وتحميميا المسيرين مع المقابلات إعداد و الاختبارات، من بمجموعة القيام

 الدراسة و عينة طبيعةتحديد : الأول المطمب
 المراد البيانات عمى معين، من أجل الحصول منيج اتباع يجب أكاديمية عممية دراسة بأي لمقيام       

 تعتبر،  صحيحة بطريقة عمييا المتحصل البيانات من للاستفادة ومعرفة كيفية الدراسة، في إلييا الوصول
 طريقيا وعن، من الدراسة التطبيقي الجانب انجاز خلالو من يتم رئيسا محورا  واجراءاتيا الدارسة منيجية

 في تفسيرىا يتم التي النتائج إلىلمتوصل  الإحصائي التحميل لإجراء المطموبة البيانات عمى الحصول يتم
 .تحقيقيا إلى تسعى التي تحقق الأىداف وبالتالي، الدراسة موضوع ضوء
أدوات  وكذلك، الدراسة وعينة ومجتمع المتبع لممنيج وصفا المطمب ىذا تناول ذلك عمى وبناء      

 صدقيا باختبار مدىلمطمب اىذا  وينتيي ، وتطويرىا بنائيا وكيفية إعدادىا وطريقة المستخدمة الدراسة
  وثباتيا.

 التحميمي، الوصفي المنيج اتباع تم الدراسة،ىذه  من المرجوة الأىداف تحقيق بغرض الدراسة: منيجية .1
 في فييا المؤثرة والعناصر لمدراسة ومتاحة موجودة وممارسات لأحداث بعرضو الظاىرة بوصف يتميز لأنو

 ىذه مع التفاعل من الأخير ىذا يمكن مما مجرياتيا، في الباحث تدخل دون ، و ذلكالنظري الجانب
 تتضمنيا التي والعمميات تطرح حوليا التي و الآراء مكوناتيا بين والعلاقة بياناتيا، ، وتحميلالأحداث
 قمنا حيث الاستقرائي، المنيج عمى اعتمدنا فقد الدراسة ليذه التطبيقي الجانب في أما .تحدثيا التي والآثار
 من بمجموعة وخرجنا والصناعة، للإنشاء اوراسكوم شركة العمال والمسيرين داخل من ينةع بدراسة
 .النتائج

الموارد  إدارةالعاممين في  أداءعمى مكانة نظام تقييم  التعرف أجل من جاء المنيج ىذا واتباع        
، عمى نتائج تقييم أدائو استنادا العامل وذلك أداءوالعمل عمى تحسين  ،البشرية من حيث اتخاذ القرارات
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ومن أجل حصر وتجميع المعمومات حول ىذا الموضوع تم اجراء مجموعة من المقابلات وتم ايضا توزيع 
  ى عينة الدراسة، بغرض الاجابة عمى الاشكالية الرئيسية والأسئمة الفرعية و اختبار الفرضيات.استبيان عم

 ?في الدراسة حدود تتمثل الدراسة: دودح .2
 في ،شركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة عمال من عينة عمى ىذه الدراسة إعداد تم? الزمانية دالحدو  -

 .;706 سنة من ماي نياية إلى افريل =6  من الممتدة الفترة
 اوراسكوم للإنشاء والصناعة، لشركة العامة المديرية مقر مستوى عمى تمت الدراسة? المكانية الحدود -

الشركة وذلك لإجراء المقابلات،  مسيري إلى الوصول بغية وىذا ،-جزائر العاصمة بال -المتواجدة بحيدرة 
 .الاستمارة فقرات عمى للإجابة العاممينوكذلك 

و  وثيقا، ارتباطا بيا وترتبط العينة أفراد اجابات عمى تعتمد الميدانية الدراسة نتيجة? البشرية الحدود -
 .باقي الشركات عمى تعميميا يمكن ليذا لا

عمال  من يتكون الدراسة مجتمع فان ،وأىدافيا موضوع الدراسة عمى وبناء :الدراسة و عينة مجتمع .3
شركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة، و بغرض الحصول عمى معمومات أدق لدراستنا حول ىذا  مديرية

 استثناء.دون  العامة لمشركة عمال المديريةمسيري و البحث، فضمنا أن تكون عينة الدراسة تشمل كل 
 كانت فئة العمال موزعة كالتالي فبالنسبة لمعينة المعنية بالاستبيان: 1.3

 .الدراسة عينة يمخص :44 رقم الجدول
 الاستبيـان

 البيـــان
 العدد النسبة المئوية

 الموزعة تعدد الاستبيانا 01 % 011

 المستردة تعدد الاستبيانا 36 %  01

 حةالصال تعدد الاستبيانا 45 % 77
 .الاستبيان نتائج عمى بناء الطالب إعداد من? المصدر   

استثنينا بذلك المدير  84عمال مديرية الشركة من أصل  عمى استبيان 74 توزيع بحيث تم     
العام لمشركة و رؤساء الأقسام و المصالح ومختمف المسيرين، الذين قمنا بإجراء مقابلات معيم بدل 

 صالح فقط استبيان 54 أن تبين وفحصيا، عمييا الاطلاع وبعد استبيان 63 استرداد الاستبيان، وتم
 .الدراسة لإجراء
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 من ممكن عدد أكبر إجراء حاولنافقد  ?اما فيما يخص عينة الدراسة الخاصة بإجراء المقابلات: 2.3 
و اخرى  المييكمة اختمف أسموبيا من المقابلات ، وقد69الشركة البالغ عددىم  المسيرين مع المقابلات

 التحميل.  ودعم الدراسة إثراء في تساعد التي المعمومات من عدد وذلك بغية تحصيل أكبر ،ييكمةم غير
 و أىم ىاتو المقابلات اجريت مع

 مدير الموارد البشرية لمشركة؛ -
 التوظيف بالمديرية العامة لمشركة؛التقييم والتكوين و  قسمالمسؤول عن  -
 ؛لأجور بالمديرية العامة لمشركةا قسمالمسؤول عن  -
 بأحد المشاريع؛الأجور  قسمالمسؤول عن  -
 بالمديرية العامة لمشركة؛ المسؤول عن مراقبة نظام المعمومات -
  الأفراد بالمديرية العامة لمشركة؛ قسمالمسؤول عن  -
 الأفراد بأحد المشاريع. قسمعن  المسؤول -

 مصادر جمع البيانات: الثاني المطمب
ت الاستعانة ببعض مت ،المطروحة الفرعية والأسئمة الرئيسية، الإشكالية عمى كمحاولة منا للإجابة       

عمال الشركة، واجراء  عمى وتوزيعيا الاستبيان استمارة إعدادالمصادر بغية جمع البيانات لبحثنا ىذا، ك
 .الموضوع دراسة في نادتفي معمومات عمى الحصول بيدف مجموعة من المقابلات مع مسيري الشركة،

 خلال من الدراسة بيانات عمى الحصول تمو 
 عممية ممتقيات مجلات، كتب، من المراجع مختمف في المتمثمة الثانوية المصادر عمى الاعتماد: 1

 حول أولية فكرة الموضوع، مما ساعدنا عمى تكوين في سابقة ودراسات ودوريات ودولية وطنية
ومنيجية الاستقراء  الاستمارة و دليل المقابمة محاور صياغةمنيجية و  الموضوع و أىم مستجداتو،

 .لتحميل البيانات
التي  الاستبيان استمارة في المتوفرة والمعمومات البيانات في المتمثل الأولي المصدر عمى الاعتماد :2

 القيامثم ، لملأىا نالعاممياسترجاعيا بعد عممية توزيعيا عمى  كانت موجية لعمال الشركة، وذلك بعد
، وايضا Microsoft Excelو برنامج  SPSS  برنامج عمى بالاعتماد احصائيا وتفسيرىا بتحميميا

المعمومات التي تم استخلاصيا بعد اجراء المقابلات التي اجريت مع مسيري واصحاب القرار داخل 
 الشركة.
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مسيري الشركة، من أجل معرفة آراء وكان الغرض من تخصيص الاستمارة لمعمال والمقابلات ل       
 وتوجيات طرفي عممية التقييم.  

  اعداد وتصميم دليل المقابمة والاستبيان: 1.2
 مرت عممية التصميم والاعداد كل من دليل المقابمة واستمارة الاستبيان عمى عدة مراحل نوجزىا في     

ا اجراء مقابلات مييكمة و أخرى غير مييكمة في اطار بحثنا ىذا فضمن  :دليل المقابمةبالنسبة ل :1.1.2
 ، و اجريت كميا داخل مقر المديرية.ي شركة اوراسكوم للإنشاء والبناءمع مسير 

  التالي المنيج عمى المقابمة وقسمنا مدة نظمنا بحيث ،دقيقة 94 الى 44 من المقابمة مدة وتراوحت   
  افتتاحية؛ اسئمة انتك بحيث ،لمموضوع مدخل أو كتمييد ?دقائق 14 الى 5 من -
 بالمزيد الموضوع صمب في اسئمة كانت بالموضوع اكثر بالتعمق قمنا ?دقيقة 45 الى 34 من -

 التفصيل؛ من
 في جاء ما لأىم حوصمة عن عبارة كانت بحيث لممقابمة كخاتمة كانت ?دقيقة 24 الى 14 من  -

 .الموضوع حول الشخصي وانطباعو اقتراحاتو تقديم و ،المقابمة
مجموعة الذي يضم الغرض  ليذا خصيصا صمم وتصميم دليل المقابمةقمنا بإعداد بيذا الصدد و         

 بإعداد ثم بعد ذلك وذلك بعد الاطلاع عمى منيجية اعداد دليل المقابمة، ،( اسئمة 14من الاسئمة ) 
 التي اللازمة تعديلاتبال القيام تم ثم لتصحيحو، المشرف الأستاذ عمى وعرضو نموذج أولي لدليل المقابمة

عداده لدليل المقابمة النيائي التعديل تم ،المشرف الأستاذ إلييا أشار الى  قسم حيثب النيائية صورتو في وا 
 ?1بحيث كان ثلاثة محاور

 العاممين بشركة اوراسكوم؛ أداءلنظام تقييم كمدخل أو تمييد  ? المحور الأول  -
 البحث، تحتاج الى اجابات تفصيمية؛المحور الثاني? يضم أسئمة تدخل عمق موضع  -
المحور الثالث? كخاتمة وحوصمة لممقابمة، يفتح لو المجال لتقديم اقتراحاتو وانطباعو حول  -

 الموضوع.
لموضوع بحثنا،  خصيصا الذي صمم الاستبيان إعداد تم لقد :لاستبيانستمارة ابالنسبة لا :2.1.2
 حتىة الاستبيان صياغ تمتو لمدارسة،  النظري لإطارا في ةالمحصم النظرية المفاىيم عمى بالاعتماد
بمكانة النظام، طرق واساليب التقييم،  يتعمق الأمر البحث، لفرضيات محاور كامتداد أربعة يغطي

   استخدامات نتائجو، التغذية العكسية.

                                                           
1
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 1?كالآتي الاستبيان وتقسيمو إعداد حيث تم 
 فقرات، تتعمق  9 من ويتكون العينة لأفراد خصيةوالش العامة البيانات من يتكون? الأول الجزء

 بالجنس، الفئة العمرية، المستوى الدراسي، مدة العمل بالمؤسسة. 
 مكانة نظام تقييم أداء العاممين في إدارة الموارد  في والمتمثل الدراسة موضوع يخص ?الثاني الجزء

 ?حيث محاور أربع من ويتكون البشرية، 
 فقرات. :0كانة نظام تقييم أداء العاممين بالشركة، يضم م يناقش? الأول المحور -
 :0الطرق والمعايير المستخدمة من طرف الشركة في عممية التقييم، ويضم  يناقش? الثاني المحور -

 فقرات. 
 فقرات. >0مدى استخدامات نتائج نظام تقييم أداء العاممين بالشركة، ويضم  يناقش? الثالث المحور -
 فقرات. 60التغذية العكسية، ويضم  يناقش? عالراب المحور -

 الكيفية المتغيرات لتحويلوذلك بناء عمى مقياس ليكارت الخماسي مغمقة تم إعداد أسئمة الاستبيان       
      كما يوضحو الجدول التالي? يسيل التحميل، كي كمية متغيرات إلى

 ليكارت مستويات مقياس :54جدول رقم                             
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة المستوى
 0 0 6 4 8 الوزن

منيجية أساليب البحث العممي وتحميل البيانات باستخدام البرنامج الإحصائي محمود ميدي البياتي، دلال القاضي،  المصدر:
SPSS ،006، ص? 0110، دار الحامد، عمان، الأردن، الطبعة الأولى. 

 الاستبيانصدق اختبار  :الثالث مطمبال
 الاتساق واختبار ،صدق المحكمين طريق عن الاستبيان صدق اختبار المطمب ىذا في يتم        
نعني بو التأكد من أن  الاستبانة صدق لصدق البنائي لمحاور الاستبيان،الاستبيان، وا لفقرات الداخمي

 ىما? التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين لقد تمو  لقياسو، وضع ما فعلا الاستبيان يقيس
 الأستاذ عمى وعرضيا أولية استبيان استمارة بإعداد ذلك تم ":الظاىري الصدق" المحكمين صدق. 1

 العميا بالمدرسة العالي التعميم أساتذة من مجموعة يف مةوالمتمث المحكمين من مجموعة عمىو  المشرف
 إلييا أشار التي والتوجييات التصحيحاتببعد الأخذ  اللازمة بالتعديلات القيام تم ثم لتصحيحيا، لمتجارة
عداده للاستبيان النيائي التعديل تم وبعدىا والأساتذة المحكين، المشرف الأستاذ  النيائية، صورتو في وا 
 .الدراسةحل م الشركة التي ىيعمال  عمى وزعت والتي
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 والصدق البنائي للاستبيان كالتالي? لمفقرات ن الاتساق الداخميوذلك بالتأكد م. صدق المقياس: 2
 مع الاستبيان فقرات ارتباط قوة الداخمي الاتساق ? يعنيالاستبيان لفقرات الداخمي الاتساق صدق :1.2

      من فقرة لكل Pearson بيرسون ارتباط معامل بحساب الاختبار ىذا ويتم إليو، تنتمي الذي المحور
 .الفقرة إليو تنتمي الذي لممحور الكمي المتوسط مع ستبيانالا فقرات

عمى معامل بيرسون للارتباط الخطي ومستوى الدلالة  لكل محور يحتوي جدول بعرض سنقوم        
 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادااعدت ىذه الجداول  الاحصائية،

 بيرسون  ارتباط معامل أدناهالجدول  ? يبينالأول المحور لفقرات يالداخم الاتساق صدق اختبار :1.1.2
العاممين بشركة  أداءمكانة نظام تقييم  " الأول المحور فقرات من فقرة لكل لممحور الكمي المتوسط مع

 ." اوراسكوم للإنشاء والصناعة
 الأول المحور لفقرات الداخمي الاتساق :46 رقم الجدول

القٌمة 

 الاحتمالٌة

عامل بٌرسون م

 الارتباط
 رقم الفقرة

 1 العميا لمشركة دارةك لمرقابة مباشرة من قبل الإأداءتخضع عممية تقييم  **883. 0.000
 2 كأداءأنت عمى عمم بالغاية من وراء تقييم  **724. 0.000
 3 ك بشكل دوري ومنتظم سنوياأداءيتم تقيم  **652. 0.000
 4 لوظيفتك، يتم التقييم عمى أساسياىناك أىداف محددة  **397. 0.003
 5 العاممين بالمؤسسة بالشفافية والعدالة أداءيتميز نظام تقييم  **681. 0.000

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر
 .α ≤ 0.01دلالة  مستوى عند إحصائياً  دال الارتباط **

  8==.0و ><0.8 بين تتراوح الفقرات الارتباط معاملات أن ;0 رقم الجدول خلال من يتبين      
  :0.0 من أقل الفقرات من فقرة لكل الدلالة مستوىو  ،:0.0 دلالة مستوى عند دالة تعتبر التيو 

 . لقياسو وضعت لما صادقة ولالأ  المحور فقرات فإن     
  بيرسون ارتباط معامل أدناه الجدول يبين ?الثاني المحور لفقرات الداخمي الاتساق صدق اختبار :2.1.2

 اوراسكوم بشركةالعاممين  أداء" الطرق والمعايير المستخدمة لتقييم  الثاني المحور فقرات من فقرة لكل
 .لممحور الكمي المتوسط مع " والصناعة للإنشاء
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 الثاني المحور لفقرات الداخمي الاتساق: 47 رقم الجدول
القٌمة 

 الاحتمالٌة

مل بٌرسون معا

 الارتباط
 رقم الفقرة

 1 كأداا التً تستخدامها المإسسة كافٌة وشاملة لقٌاس  داا معاٌٌرقٌاس الأ **459. 000.

 2 ك بداقةأداا التً تستخدامها المإسسة تسمح بقٌاس  داا معاٌٌر الأ **771. 000.

 3 شخصٌةمعاٌٌر التقٌٌم المستخدامة موضوعٌة لا تإداي إلى تداخل العوامل ال **741. 000.

 4 المطلوبة منك بصورة واضحة داا ٌتم إعلامك بمعاٌٌر الأ **678. 000.

ٌتم استخداام نماذج تقٌٌم مختلفة للوظائف، ولٌس نموذج موحدا لجمٌع  **615. 000.

 الوظائف
5 

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر
 .α ≤ 0.06 دلالة مستوى عند ئياً إحصا دال الارتباط** 

 مستوى و 6>>.0و  <:0.9 بين تتراوح الفقرات الارتباط معاملات أن >0 رقم الجدول خلال من نلاحظ
 . لقياسو وضعت لما صادقة الثاني المحور فقرات فإن :0.0 من أقل الفقرات من فقرة لكل الدلالة

  بيرسون ارتباط معامل أدناه الجدول يبين ?ثالثال المحور لفقرات الداخمي الاتساق صدق اختبار :3.1.2
 للإنشاء اوراسكوم بشركة العاممين أداء تقييم نظام استخدامات نتائج الثالث " المحور فقرات من فقرة لكل

 .لممحور الكمي المتوسط مع والصناعة
 الثالث المحور لفقرات الداخمي الاتساق: 48 رقم الجدول

القٌمة 

 الاحتمالٌة

 معامل بٌرسون

 الارتباط
 رقم الفقرة

 1 العامل أداا تحدادا المكافآت والعلاوات من خلال نتائج تقٌٌم  **497. 000.

 2 داا تتم الترقٌة وتخطٌط المسار الوظٌفً على أساس نتائج تقٌٌم الأ **434. 001.

 3 العاملٌن أداا ٌتم تخطٌط المواردا البشرٌة استناداا على نتائج عملٌة تقٌٌم  **643. 000.

 4 المطبق على تحداٌدا و تقٌٌم برامج التدارٌب داا ٌساهم نظام تقٌٌم الأ **600. 000.

 5 همأداا ٌتم تقٌٌم عملٌة الاختٌار والتعٌٌن للعمال الجدادا على اساس نتائج تقٌٌم  **863. 000.

 6 هأداا نقل العامل من وظٌفة الى اخرى ٌرتكزعلى نتائج تقٌٌم  **678. 000.

 7 العامل أداا فصل والتسرٌح من العمل استناداا على نتائج تقٌٌم ٌتم ال **652. 000.

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر



 55                   انفصم انثانث: واقع يكانة نظاو تقييى أداء انعايهين بشزكة اوراسكىو نلإنشاء وانصناعة

 

 .α ≤ 0.06 دلالة مستوى عند إحصائياً  دال الارتباط** 
 ، أما8;=.0و  0.989بين  تتراوح الفقرات الارتباط معاملات أن =0رقم  الجدول خلال من يتبين

 . لقياسو وضعت لما صادقة الثالث المحور فقرات فإن :0.0 من أقل الفقرات من فقرة لكل الدلالة مستوى
  بيرسون ارتباط معامل أدناه الجدول يبين الرابع: المحور لفقرات الداخمي الاتساق صدق اختبار: 4.1.2

 للإنشاء اوراسكوم بشركة العاممين أداء تقييم نظامالرابع "التغذية العكسية ل المحور فقرات من فقرة لكل
 .لممحور الكمي المتوسط مع والصناعة

 الرابع المحور لفقرات الداخمي الاتساق:  49 رقم الجدول

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? رالمصد
 .α ≤ 0.06 دلالة مستوى عند إحصائياً  دال الارتباط** 

القيمة 
 الاحتمالية

معامل بيرسون 
 الارتباط

 رقم الفقرة

 1 طلاعك على نتائج تقٌٌم أداائكاٌتم  **623. 000.

 2 ٌتم مناقشة نتائج تقٌمك بعدا عملٌة التقٌٌم مباشرة بداون تؤخٌر **547. 000.

 3 علنٌة من أن تكون سرٌة داا افضل أن تكون نتٌجة تقٌٌم الأ **422. 001.

ٌتم إعطا ك حق الاعتراض والتظلم على نتائج تقٌمك إذا شعرت بعدام  **436. 001.

 الرضى
4 

ٌسمح باكتشاف نقاط ضعفً، وٌساعدانً على اصلاحها  داا نظام تقٌم الأ **708. 000.

 كـتعداٌل سلوكً أو بذل جهدا أكبر....
5 

 المنخفض كالفصل عن العمل أو داا هناك معاملة خاصة للعمال ذوي الأ **671. 000.

 ...توجٌه انذار أو الحرمان من علاوات أو الترقٌة
6 

العالً كتوجٌه الشكر والثنا  أو  داا هناك معاملة خاصة للعمال ذوي الأ **415. 002.

 ...الترقٌة أو الاستفاداة من علاوات أو مكافآت
7 

 8 نتائج تقٌٌم أداائً ترفع الداافعٌة الذاتٌة نحو تحسٌن اداائً **417. 002.

 9 نتائج تقٌٌم أداائً تإثر على مستوى الرضا الوظٌفً لداي **636. 000.

 10 الشعور بالمسإولٌة أكثر ًتمنحنلا نتائج تقٌم اداائً  **534. 000.
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 أما ،=0>.0 و :0.96 بين تتراوح الفقرات الارتباط معاملات أن <0 رقم الجدول خلال من يتبين
 .لقياسو وضعت لما صادقة الثالث المحور فقرات نفإ :0.0 من أقل الفقرات من فقرة لكل الدلالة مستوى
لقياس قوة الارتباط  ، وذلكلمحاور الاستبيان يبعد اختبار الاتساق الداخماذا يمكن أن نستخمص       

لكل فقرة من   Pearsonوذلك بحساب معامل ارتباط بيرسون  ،بين كل فقرة والمحور الذي تنتمي اليو
 ،α ≤ :0.0ات ليا معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية الفقر كل وجدنا ان  ،الاستبيان

يدل أن ىناك ارتباط قوي جدا بين كل فقرة والمحور مما  α ≤ 0.06معظميا كان أقل حتى من و    
 .الذي تنتمي اليو

 ،اةالأد صدقلمتأكد من  مقاييس أحد البنائي الصدق يعتبر ?الاستبيان لمحاور البنائي الصدق :2.2
 صياغتيا، تمت التي المحاور طريق عن الدراسة من المبتغاة الأىداف تحقق مدى من التأكد بيدف وىذا
 كل معدل بين Pearson بيرسون الارتباط معامل الاستبيان لمحاور البنائي الاتساق صدق اختبار يقيس
 متوسط ارتباط معامل ناه،أد 60رقم  الجدول و يبين لممحاور، الكمي والمعدل الاستبيان محاور من محور
 .الدراسة لمحاور الكمي المتوسط مع الدراسة محاور من محور كل

 الاستبيان لمحاور البنائي صدق الاتساق: 14رقم الجدول
القيمة 
 الاحتمالية

معامل بيرسون 
 الارتباط

 رقم المحور

 1 _العاملٌنأداا مكانة_نظام_تقٌٌم_ **794. 000.

 2 ر_المستخدامةالطرق_المعاٌٌ **908. 000.

 3 الاستخداامات_نتائج_نظام_التقٌٌم **910. 000.

 4 التغذٌة_العكسٌة **843. 000.

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر            
 .α ≤ 0.06 دلالة مستوى عند إحصائياً  دال الارتباط**  

و  ،6<.0و  9<>.0 بين تتراوح المحاور لجميع الارتباط معاملات أن 60 رقم الجدول خلال من يتبين
 لما صادقة الدراسة محاور فإن ،:0.0 من أقل الدراسة محاور من محور لكل الدلالة مستوى أن بما

 .الدراسة من واليدف الاستبيان محاور بين قوي ارتباط وجود يؤكد ما وىذا ،لقياسو وضعت
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    : تحميل ثبات المقياسالرابع المطمب

 حالة في عمييا المتحصل النتائج نفس عمى الحصول من التأكد ىو الاستبيان ثبات اختبار من الغرض   
 الظروف نفس عمى الابقاء مع متقاربة نتائج عمى الحصول الأقل عمى أو ثانية مرة الاستبيان توزيع إعادة

 (.Alpha Cronbach’s)كرونباخ  ألفا الثبات املمع بحساب الاختبار ىذا ويتم بالدراسة، المحيطة
 .الدراسة محاور من محور لكل كرونباخ ألفا الثبات معامل أدناه 66 رقم الجدول يبين  

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة :11رقم جدول 

 معامل ألفا كرونباخ الصدق الذاتي
عدد 
 الفقرات

 المحور

 العاملٌن بالشركة أداا ٌم مكانة نظام تقٌ 5 510. 0.714

 العاملٌن أداا الطرق والمعاٌٌر المستخدامة فً لتقٌٌم  5 586. 0.766

 العاملٌن أداا استخداامات نتائج نظام تقٌٌم  7 662. 0.813

 التغذٌة العكسٌة 10 718. 0.848

 مجموع المحاور 27 879. 0.938

 .SPSS برنامج وفق لإحصائيا التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر
 كرونباخ ألفا لمعامل الموجب التربيعي الجذر= الذاتي الصدق*

محور  لكل مرتفعة كرونباخ ألفا معامل قيمة أن أعلاه جدول في الموضحة النتائج من واضح         
 قيمة الصدق وكذلك. <>=.0فقرات المحاور  لجميع بمغت بينما ،=6>.0و  60:.0تتراوح بين  حيث
فقرات الاستبانة  لجميع بمغت بينما ،=9=.0الى  69>.0محور حيث تراوحت من  لكل مرتفعة الذاتي

 ىي كما النيائية صورتيا في الاستبانة تكون وبذلك، إحصائيا ودال مرتفع الثبات أن يعنى . وىذا=8<.0
 .لمتوزيع قابمة  08الممحق في
ومصادر جمع  ،عينة الدراسة وتحديد طبيعة الدراسةقمنا بالتطرق في ىذا المطمب إلى  أن بعد        

 الاستبانة بصحة تامة ثقة عمى جعمنامما  الدراسة، استبانة وثبات صدق تأكدنا منالبيانات، وبعدما 
، تحميل البيانات المجمعةوبعدىا سنعرض بالمطمب الموالي  لجمع البيانات بدقة وكفاءة. وصلاحيتيا

  واختبار الفرضيات.
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 و اختبار الفرضياتالبيانات  تحميل: الثالث المبحث
سنعرض بيذا المطمب تحميمنا الفرضيات،  الدراسة واختبار أسئمة عمى كمحاولة منا للإجابةو        

لمبيانات المجمعة وتفسير النتائج المتحصل عميو، وذلك بعد المقابلات التي اجريناىا، وبعد اجراء 
 يان.المعالجات الإحصائية لبيانات الاستب

 دليل المقابمة فقرات تحميل :الأول المطمب
نتائج  ثم تحميل أسئمة دليل المقابمة، والغرض من ادراج كل سؤال، بيذا المطمب بعرض سنقوم         
 .المقابمة

 ؟ وراءه من اليدف ىو وما بمؤسستكم، داءالأ تقييم نظام تصميم تم كيف 
العاممين الخاص بالشركة، و ىل تم  أداءم نظام تقييم تصمي يةمعرفة كيفكان الغرض من السؤال        

 .وكذلك معرفة اىداف الشركة من عممية تقييم العاممين، بواسطة جية مختصة
اجتمعت اراءىم عمى أن عممية التصميم تمت بواسطة مدير الموارد البشرية، واليدف منو معرفة        

 نقاط ضعف العامل وذلك لمعالجتيا.   
 ؟ النظام ىذا متابعة و بتطبيق اىتماما تكشرك يتول ىل 

العاممين،  أداءتطبيق نظام تقييم  معرفة مدى حرص واىتمام الشركة عمىكان الغرض من السؤال        
 من حيث انتظام عممية التقييم وكذلك اىتماميا بالتغذية العكسية.

وان طبق فبطابع شكمي فقط،  ،بيقولا تولي اىتماما بتط دارةاختمف اراءىم فيناك من يرى أن الإ       
 بحيث لا ييتم بالتغذية العكسية، وىناك من ادعى انو مطبق وبشكل منتظم. 

 ؟ ذلك كيف.... .؟ العاممين أداء من يحسن قد العاممين أداء تقييم نظام أن ترى ىل 
 أداءييم كان الغرض من السؤال معرفة ماذا كان أصحاب القرار بالشركة يرون أن عممية تق        

 .العاممين أداءالعامل تعمل عمى تحسين 
العامل من خلال اكتشاف نقاط ضعفو  أداءاجمعوا عمى أن نظام التقييم يعمل عمى تحسين         

 والعمل عمى معالجتيا.
  اي ؟، وعمى التكوين بوظيفة تقومون اساس اي ، عمى؟ بشركتكم والتعيين الاختيار عممية تمت كيف 

 تتم اساس اي بمؤسستك؟، عمى الترقية عممية تتم اساس اي عمى بمؤسستكم؟، فيزالتح يتم اساس
  بشركتكم؟. العقوبة و العزل أو التسريح عممية
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العاممين  أداءىذه الأسئمة معرفة فيما اذا كان ىناك استخدام لنتائج نظام تقييم كان الغرض من         
 .جية بطريقة غير مباشرةولكن كانت مو  في عممية اتخاذ القرارات بالشركة

من خلال اجاباتيم لاحظنا ان الشركة لا تعتمد اطلاقا عمى نتائج التقييم إلا في حالة تحديد         
 العلاوات والمكافآت، وبعض الشيء من ناحية التكوين، واحيانا في عممية التسريح والفصل عن العمل. 

 إدارةب المتعمقة والممارسات الوظائف ومختمف ءداالأ تقييم نظام نتائج بين العلاقة الى تنظر كيف 
 ؟ بمؤسستكم البشري العنصر

العاممين  أداءكان الغرض من السؤال معرفة وجية نظر المسيرين لمدى علاقة نتائج تقييم         
 بمختمف القرارات الادارية.

ا تناقض في الاجابات بما أن السؤال كان ىنا بطريقة مباشرة عمى عكس السؤال السابق، لاحظن        
 بشكل واضح مقارنة مع اجوبة السؤال السابق. 

 ؟ اقتراحاتك...............؟ الحالي التقييم نظام عن راض انت ىل     
العاممين المطبق بالشركة  أداءكان الغرض من السؤال لمعرفة درجة رضى المسيرين بنظام تقييم         

  م حول امكانية تعديمو.وفتح الباب لإعطاء اقتراحاتيم وراءى
وىناك اختمفت وجية نظرىم بحيث يرى البعض ان نظام التقييم الحالي فعال ولا يحتاج لمتعديل،          

 . وذلك لتطويره غير فعال، وىو بحاجة الى التعديل واعادة النظر في عناصر التقييم المعتمدةمن يرى انو 
 ن: تحميل فقرات محاور الاستبيانيالمطمب الثا

 SPSSبرنامج المجمعة بعد عممية تفريغيا في  البيانات لتحميل عرضاً  مطمبال ىذا يتضمن  
وذلك بطبيعة الحال بعد  النزعة المركزية،و  في دراستنا ىذه عمى بعض مقاييس التشتت تمدينمع       
    .تمقياس ليكر وذلك بالاعتماد عمى درجات  ،المتغيرات الكيفية إلى متغيرات كمية تغيير
، وتقيدنا بحجم الاجمالي لممذكرة بما أن أسئمة الاستبيان جميعيا مغمقة ىذا من جية وللإشارة فقط      

الانحراف المعياري وكذلك  ،حساب الوسط الحسابي، فسنكتفي في تحميمنا لمبيانات عمى من جية اخرى
 ?مدى مصداقية الإجاباتد من وذلك من أجل التأك ،ومعامل الاختلاف النسبي العينة تشتتلقياس درجة 

   الحسابي، وكمما وسطيا عن القيم انحرافات مربعات جذر متوسط عن يعبر حيث المعياري? الانحراف 
 النتائج كانت التشتت صغيرا كان وأي كمما تشتتا، أقل يدل أن النتائج صغيرا المعياري الانحراف كان
 ؛وجودة مصداقية أكثر
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  للانحراف المئوية النسبة بحساب ر عنو وىو يعب النسبي الاختلاف معامل عمى الاعتمادارتأينا 
 تشتت درجة عمى المعيار ىذا لسيولة تعبير وذلك ،لنفس الفقرة الحسابي بالوسط مقارنتا لمفقرة المعياري
 ؛الفاصمة بعد الأرقام أىممنا مئوية وقد بنسبة ، وسيقدمالبيانات

 :عددىا عمى مقسوم المدروسة القيم مجموع ىو أو م،القي من مجموعة متوسط وىو الوسط الحسابي.  
  الفئات عدد عمى وبناء خمسة، ىو 1الخماسي الموضح سابقا ليكارت مقياس عمى بناءا الفئات وعدد 

 كالآتي الفئات تحديد من يمكننا مما ،=.0 يساوي 3الفئة طول بأن نجد ،2والمدى
   ؛ماتما موافق غير[ ? <>.6 إلى 6.00? ]الأولى الفئة -
 ؛موافق غير[ ? <:.7 إلى 0=.6? ]الثانية الفئة -
 د؛محاي[ ? <8.8 إلى 0;.7? ]الثالثة الفئة -
     ؛موافق[ ? <9.6 إلى 8.90? ]الرابعة الفئة -
 .تماما موافق: [ 00.: إلى 9.70? ]الخامسة الفئة -
وذلك التابعة ليا،  الوصفية ياناتالب تمثيلسنقوم بتحميل لعينة الدراسة بعد  :تحميل عينة الدراسة :1

  مستوى دراسي، مدة العمل بالشركـــــــــــــــــــة.الجنس، الفئة العمرية، الوالمتمثمة في ، لتوضيحيا بصورة أفضل
 الموالي النحو عمى إجابتين عمى مقسم السؤال وكان ?الجنس أساس عمى العينة وصف: 1.1

 لجنستوزيع عينة الدراسة حسب ا :12الجدول رقم 
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 %54 29 ذكر
 %46 25 أنثى

 %100 54 المجموع
 

 كما ىو موضح بالشكل التالي

                                                           
1
 64 انظر الصفحة 
2
 4=  1ـ  5المداى = أكبر قٌمة ـ أصغر قٌمة =  
3
 0.8=  5/  4طول الفئة = المداى / عدادا الفئات =  
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 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر

ناك يف .إناث%  ;9بينما ، ذكو الدراسة عينة من%  9: نسبتو ما أن 67 جدول من يتضح          
 .الشركة داخل الجنسين في العدد بين شبو مساواة نوع من 

 النحو عمى إجابات أربعة عمى مقسم السؤال وكان ?وصف العينة عمى أساس الفئة العمرية: 2.1
       ?الموالي

    
 0: من أكثر           0: الى 96 من          سنة  90 الى 86 من         سنة  80 من أقل

 
 : توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية13دول رقم الج

 النسبة المئوٌة التكرار الفئة العمرٌة

 %15 8 سنة 30أقل من 

 %46 25 سنة 40الى  31من 

 %26 14 50الى  41من 

 %13 7 50أكثر من 

 %100 54 المجموع

 
 ولتوضيحيا اكثر لدينا الشكل التالي

54% 
46% 

 توزٌع العٌنة على أساس الجنس : 05الشكل رقم 

 ذكر

 أنثى
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 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى مادااعت الطالب إعداد من? المصدر    

 نسبة أما سنة، 90الشباب أي أقل من  من الدراسة ونلاحظ أن أكثر من نصف عينة            
نلاحظ أن الشركة تعتمد بشكل كبير عمى  ،% 68 بمغ فقد سنة 0: من أكثر سنيم يبمغ الذين العاممين

 لشركة. الشباب وىذا أول ما شد انتباىنا با
 وكان السؤال يضم خمس اختيارات وىي ?الدراسي المؤىل أساس عمى العينة وصف :3.1
 
 ابتدائي               متوسط            ثانوي             جامعي            دراسات عميا  

 
 : توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل الدراسي14الجدول رقم 

 المئوٌة % النسبة التكرار المستوى الداراسً

 %9 5 ابتداائً

 %7 4 متوسط

 %15 8 ثانوي

 %56 30 جامعً

 %13 7 داراسات علٌا

 %100 54 المجموع

 
 كما ىو موضح بالشكل التالي

15% 

46% 
26% 

13% 

 توزٌع العٌنة حسب الفئة العمرٌة : 06الشكل رقم 

 50أكثر من  50الى  41من  سنة 40الى  31من  سنة 30أقل من 
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 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر

،  ونسبة %;:ين لييم مستوى جامعي بنسبة نلاحظ من خلال الشكل السابق أن معظم العامم          
الذين لدييم مؤىل دراسي متدني بنسبة قميمة  العاممين، ونسبة %68الذين لدييم دراسات عميا  العاممين
 جدا. 
 ? ويضم السؤال أربعة اختيارات وىيمدة العمل بالشركة أساس عمى العينة وصف: 4.1
 
 سنوات :6 من سنوات      أكثر:6 إلى 60 من    سنوات   60 إلى : من      سنوات خمس من أقل
 

 توزيع عينة الدراسة حسب مدة العمل بالشركة :15الجدول رقم 
 النسبة المئوٌة % التكرار مداة العمل بالشركة

 %24 13 أقل من خمس سنوات

 %63 34 سنوات 10إلى  5من 

 %13 7 سنوات15إلى  10من 

 %0 0 سنوات 15أكثر من 

 %100 54 المجموع

 
 كما ىو موضح بالشكل التالي

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

 دراسات علٌا جامعً ثانوي متوسط ابتدائً

9% 7% 
15% 

56% 

13% 

 توزٌع العٌنة حسب المؤهل الدراسً : 07الشكل رقم 
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 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر

لدييم أقدمية بالعمل في الشركة من خمس الى عشر  العاممينمن  %8;نلاحظ أن ما نسبتو        
، والسبب راجع الى عشر سنوات سنوات، بينما ىناك نسبة ضعيفة لمعمال الذين لدييم أقدمية أكثر من

 نوعية عقود التشغيل.
 النسب كافة عمى يحتوي جدول لكل محور عمى حدى بعرض سنقوم  :تحميل نتائج فقرات المحاور: 2 

ثم  النسبي(، الاختلاف التحميل) الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل في المستخدمة والمؤشرات
 إدراج كل فقرة. من اليدف نمبيني حدا، عمى فقرة كل سندرس

  ." العاملٌن بالشركة أداءمكانة نظام تقٌٌم "  الأول فقرات المحور: نتائج دراسة 1.2
 المحور الأول دراسة نتائج :16رقم  الجدول

معامل الاختلاف 

 النسبً

الانحراف 

 المعٌاري

الوسط 

 الحسابً
 العاملٌن بالشركة أداءفقرات المحور: مكانة نظام تقٌٌم 

13% 0.596 4.611 
ا العلٌ داارةك للرقابة مباشرة من قبل الإأداا تخضع عملٌة تقٌٌم  .1

 للشركة

 كأداا أنت على علم بالغاٌة من ورا  تقٌٌم . 2 4.889 0.317 6%

 ك بشكل داوري ومنتظم سنوٌاأداا ٌتم تقٌم . 3 4.926 0.264 5%

 هناك أهدااف محداداة لوظٌفتك، ٌتم التقٌٌم على أساسها. 4 4.481 0.795 18%

 لشفافٌة والعداالةالعاملٌن بالمإسسة با أداا ٌتمٌز نظام تقٌٌم . 5 2.093 1.069 51%

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر 

0%

10%

20%

30%

40%
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60%

70%

أقل من خمس 
 سنوات 
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 النسبي ومعامل الاختلاف المعياري الانحراف يبين كما فقرة، لكل الإجابات متوسط أعلاه الجدول يبين  
  .حدى عمى سؤال كل طرح من الغرض بتوضيح وسنقوم حدا، عمى فقرة لكل( البيانات تشتت درجة)

  لمشركة؛ العميا دارةالإ قبل من مباشرة لمرقابة كأداء تقييم عممية تخضع 
 العاممين. أداءالعميا بعممية تقييم  دارةالإوحرص  اىتمام مدى لقياس السؤال ىذا طرح  

 ،جابةالإ عمىوبشدة  موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما 66;.9الإجابات  متوسط كان وقد         
ضعيفة، أي أن عمال الشركة يرون  تشتت درجة وىي ،%68 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة أما بالنسبة

  لمشركة. العميا دارةمن طرف الإ المباشرة ىم تخضع لمرقابةأداءأن عممية تقييم 
  ؛كأداء تقييم وراء من بالغاية عمم عمى أنت  

  بالغاية من عممية التقييم لأدائيم. نالعامميمعرفة مدى دراية ل السؤال ىذا طرح  
 الإجابة، عمىوبشدة  موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما <==.9 الإجابات متوسط كان وقد        
أي أن عمال الشركة  جدا، ضعيفة تشتت درجة وىي ،%;بـ  فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

     ىم.أداءتقييم  عمى عمم تام بالغاية من وراء
  ؛سنويا ومنتظم دوري بشكل كأداء تقيم يتم  

  .واحتزاو يىاعيده نًعزفة يدي انتظاو عًهية انتقييى انسؤال هذا طزح      
 الإجابة، عمىوبشدة  موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما ;7<.9 الإجابات متوسط كان وقد         
 أداءأن عممية تقييم  أي جدا، ضعيفة تشتت درجة وىي ،%: بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

    عمال تتم بشكل دوري ومنتظم.
  أساسيا: عمى التقييم يتم لوظيفتك، محددة أىداف ىناك  

 .فٌما اذا كانت هناك اهدااف محداداة لكل وظٌفة تستندا علٌها عملٌة التقٌٌم ًعزفةن انسؤال هذا طزح     
 الإجابة، عمىوبشدة  موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما 6=9.9 باتالإجا متوسط كان وقد         
أي عممية التقييم تتم عمى  ضعيفة، تشتت درجة وىي ،%=6 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .أساس الأىداف المحددة لكل وظيفة
  والعدالة بالشفافية بالمؤسسة العاممين أداء تقييم نظام يتميز: 
  .انعايهين بانشزكة أداءنًعزفة درجة انعدانة وانشفافية انتي يتًتع بها نظاو تقييى  انسؤال هذا طزح      

 الإجابة، عمى موافقونغير  العينة أفراد أن عمى يدل مما 8<7.0 الإجابات متوسط كان وقد           
الشركة  عمال أن أي ،متوسطة تشتت درجة وىي ،%6: بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 يرون أن نظام التقييم المعمول بو لا يتسم بالشفافية والعدالة.
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 ". العاملٌن أداءالطرق والمعاٌٌر المستخدمة لتقٌٌم "  الثانً  المحورفقرات : نتائج دراسة 2.2
 المحور الثاني دراسة نتائج :17رقم  الجدول

معامل الاختلاف 

 النسبً

الانحراف 

 المعٌاري

الوسط 

 الحسابً
 العاملٌن أداءفقرات المحور: الطرق والمعاٌٌر المستخدمة لتقٌٌم 

54% 1.382 2.574 
كافٌة وشاملة لقٌاس  شركةالتً تستخدامها ال داا الأ سمعاٌٌر قٌا. 1 

 كأداا 

 ك بداقةأداا تسمح بقٌاس  لشركةالتً تستخدامها ا داا معاٌٌر الأ . 2 1.741 0.828 48%

52% 1.233 2.370 
معاٌٌر التقٌٌم المستخدامة موضوعٌة لا تإداي إلى تداخل العوامل  . 3

 الشخصٌة

 المطلوبة منك بصورة واضحة داا ٌتم إعلامك بمعاٌٌر الأ. 4 4.537 0.605 13%

51% 1.045 2.037 
ٌتم استخداام نماذج تقٌٌم مختلفة للوظائف، ولٌس نموذج موحدا  . 5

 لجمٌع الوظائف

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر   
 النسبي الاختلاف ومعامل المعياري الانحراف يبين كما فقرة، كلل الإجابات متوسط أعلاه الجدول يبين
 .حدى عمى سؤال كل طرح من الغرض بتوضيح وسنقوم حدا، عمى فقرة لكل( البيانات تشتت درجة)

  ك؛أداء لقياس وشاممة كافية شركةال تستخدميا التي داءالأ قياس معايير 
 . بالشركةالعاممين  أداءمعايير قياس  بيا تمتعت التي ةالكفاية والشمولي درجة لمعرفة السؤال ىذا طرح    
 أما الإجابة، عمى موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما 9>:.7 الإجابات متوسط كان وقد         

 يرون الشركة عمال أن أي متوسطة، تشتت درجة وىي ،%9: بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 ىم. أداء لقياس وغير شاممة غير كافية الشركة تستخدميا التي ءداالأ قياس معايير أن
  ؛بدقة كأداء بقياس تسمح لشركةا تستخدميا التي داءالأ معايير 
 . بدقة العامل أداء بقياس تسمح المستخدمة داءالأ فيما اذا كانت معايير لمعرفة السؤال ىذا طرح    

 الإجابة، عمى موافقون وبشدة غير العينة أفراد أن مىع يدل مما 96>.6 الإجابات متوسط كان وقد      
 يرون الشركة عمال أن أي متوسطة، تشتت درجة وىي%=9 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما
 لا تسمح بقياس ادائيم بدقة. الشركة تستخدميا التي داءالأ معايير أن
  الشخصية؛  العوامل تدخل إلى تؤدي لا موضوعية المستخدمة التقييم معايير 
 . التقييم المستخدمة تتسم بالموضوعية معايير كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح   



 55                   انفصم انثانث: واقع يكانة نظاو تقييى أداء انعايهين بشزكة اوراسكىو نلإنشاء وانصناعة

 

 أما الإجابة، عمى موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما 0>7.8 الإجابات متوسط كان وقد        
 أن يرون الشركة عمال أن أي ،متوسطة تشتت درجة وىي %7: بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .المستخدمة غير موضوعية وتؤدي الى تدخل العوامل الشخصية في التقييم داءالأ تقييم معايير
  واضحة؛  بصورة منك المطموبة داءالأ بمعايير إعلامك يتم 
 . ىل يتم اعلام العاممين بالمعايير المطموبة منيم لمعرفة السؤال ىذا طرح   
 الإجابة، عمى وبشدة موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما >8:.9 الإجابات وسطمت كان وقد      
 عمال و يتم اعلامأن أي ،ضعيفة تشتت درجة وىي %68 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .المطموبة منيم بكل وضوح داءالأ معاييرب الشركة
  ؛الوظائف لجميع موحد نموذج يسول لموظائف، مختمفة تقييم نماذج استخدام يتم   
  كان ىناك استخدام لنماذج تقييم مختمفة. اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح     
 أما الإجابة، عمى موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما >7.08 الإجابات متوسط كان وقد        

لا تستخدم  الشركة أن أي متوسطة، تشتت درجة وىي %6: بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .نماذج مختمفة لمتقييم

 " العاملٌن أداءاستخدامات نتائج نظام تقٌٌم  الثالث " فقرات المحور نتائج دراسة? 3.2
 المحور الثالث دراسة نتائج 18 رقم الجدول

معامل الاختلاف 

 النسبً

الانحراف 

 المعٌاري

الوسط 

 الحسابً
 العاملٌن أداءفقرات المحور: استخدامات نتائج نظام تقٌٌم 

 العامل أداا ل نتائج تقٌٌم تحدادا المكافآت والعلاوات من خلا. 1 4.519 0.693 15%

 داا تتم الترقٌة وتخطٌط المسار الوظٌفً على أساس نتائج تقٌٌم الأ. 2 2.370 1.051 44%

39% 0.765 1.981 
 أداا ٌتم تخطٌط المواردا البشرٌة استناداا على نتائج عملٌة تقٌٌم . 3

 العاملٌن

 داٌدا و تقٌٌم برامج التدارٌبالمطبق على تح داا ٌساهم نظام تقٌٌم الأ. 4 3.870 1.332 34%

47% 0.797 1.685 
ٌتم تقٌٌم عملٌة الاختٌار والتعٌٌن للعمال الجدادا على اساس نتائج . 5

 همأداا تقٌٌم 

 هأداا نتائج تقٌٌم  ىٌرتكز علنقل العامل من وظٌفة الى اخرى . 6 4.704 0.461 10%

 العامل أداا ى نتائج تقٌٌم ٌتم الفصل والتسرٌح من العمل استناداا عل. 7 4.648 0.482 10%

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من: المصدر  
 النسبي الاختلاف ومعامل المعياري الانحراف يبين كما فقرة، لكل الإجابات متوسط أعلاه الجدول يبين 
 .حدى عمى سؤال كل طرح من ضالغر  بتوضيح وسنقوم حدا، عمى فقرة لكل( البيانات تشتت درجة)
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  العامل؛ أداء تقييم نتائج خلال من والعلاوات المكافآت تحدد 
 . كانت تستخدم نتائج التقييم في تحديد المكافآت والعلاوات اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح      

 الإجابة، عمى وبشدة موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما <6:.9 الإجابات متوسط كان وقد        
تحديد المكافآت  أن أي ،ضعيفة تشتت درجة وىي %:6 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .والعلاوات يتم عمى أساس نتائج التقييم
  ؛داءالأ تقييم نتائج أساس عمى الوظيفي المسار وتخطيط الترقية تتم   

 . الوظيفي المسار وتخطيط الترقية في لتقييما نتائج تستخدم كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح 
 الإجابة، عمى موافقونغير  العينة أفراد أن عمى يدل مما 0>7.8 الإجابات متوسط كان وقد          
 وتخطيط الترقية أن أي ،متوسطة تشتت درجة وىي %99 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .التقييم ائجنت أساس عمى تمالوظيفي لا ت المسار
  العاممين؛ أداء تقييم عممية نتائج عمى استنادا البشرية الموارد تخطيط يتم  
 . البشرية الموارد في تخطيط التقييم نتائج تستخدم كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح   
 الإجابة، عمى موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما 6=<.6 الإجابات متوسط كان وقد          
 تخطيط أن أي ،نوعا ما متوسطة تشتت درجة وىي %<8 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .التقييم نتائج أساس عمى تملا ي البشرية الموارد
  التدريب؛ برامج تقييم و تحديد عمى المطبق داءالأ تقييم نظام يساىم  
 . التدريب برامج تقييم و تحديد في التقييم نتائج تستخدم كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح   

 أما الإجابة، عمى موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما 0>=.8 الإجابات متوسط كان وقد        
 و تحديد أن أي ،متوسطة نوعا ما تشتت درجة وىي%89 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .التقييم تائجن أساس عمى تمالتدريب ت برامج تقييم

  ىم؛أداء تقييم نتائج اساس عمى الجدد لمعمال والتعيين الاختيار عممية تقييم يتم  
 لمعمال والتعيين الاختيار عممية في التقييم نتائج تستخدم كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح  

 . الجدد
 أما ،وبشدة موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما :=;.6 الإجابات متوسط كان وقد       

 والتعيين الاختيار عممية أن أي متوسطة، درجة وىي %>9 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .التقييم نتائج أساس عمى يتم لا الجدد لمعمال
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  ه؛أداء تقييم نتائج عمى يرتكز اخرى الى وظيفة من العامل نقل 
 . النقل الوظيفي في التقييم نتائج تخدمتس كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح  

 الإجابة، عمىوبشدة  موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما 09>.9 الإجابات متوسط كان وقد       
النقل  أن أي ،ضعيفة جدا تشتت درجة وىي %60 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .التقييم نتائج أساس عمى يتم الوظيفي
  ؛العامل أداء تقييم نتائج عمى استنادا العمل من والتسريح صلالف يتم 

 . العمل من والتسريح الفصل في التقييم نتائج تستخدم كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح   
 الإجابة، عمىوبشدة  موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما =9;.9 الإجابات متوسط كان وقد       
 الفصل أن أي ،ضعيفة جدا تشتت درجة وىي %60 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .التقييم نتائج أساس عمى تمي العمل من والتسريح
 " ةالتغـذٌة العـكسٌ الرابع " فقرات المحور : نتائج دراسة4.2

 المحور الرابع دراسة نتائج: 19 رقم الجدول
معامل الاختلاف 

 النسبً

الانحراف 

 المعٌاري

الوسط 

 الحسابً
 فقرات المحور: التغـذٌة العـكسٌة

 على نتائج تقٌٌم أداائك اطلاعكٌتم . 1  3.944 1.054 27%

 ٌتم مناقشة نتائج تقٌمك بعدا عملٌة التقٌٌم مباشرة بداون تؤخٌر. 2  1.796 0.833 46%

 علنٌة من أن تكون سرٌة داا افضل أن تكون نتٌجة تقٌٌم الأ. 3 4.889 0.462 9%

11% 0.547 4.759 
تقٌمك إذا شعرت ٌتم إعطا ك حق الاعتراض والتظلم على نتائج . 4 

 بعدام الرضى

44% 0.994 2.259 
ٌسمح باكتشاف نقاط ضعفً، وٌساعدانً على  داا نظام تقٌم الأ. 5

 اصلاحها كـتعداٌل سلوكً أو بذل جهدا أكبر....

41% 0.979 2.389 
المنخفض كالفصل عن  داا هناك معاملة خاصة للعمال ذوي الأ. 6

 ...أو الترقٌة توجٌه انذار أو الحرمان من علاوات العمل أو

30% 0.538 1.778 
العالً كتوجٌه الشكر  داا هناك معاملة خاصة للعمال ذوي الأ. 7

 ...والثنا  أو الترقٌة أو الاستفاداة من علاوات أو مكافآت

 نتائج تقٌٌم أداائً ترفع الداافعٌة الذاتٌة نحو تحسٌن اداائً. 8 2.148 1.123 52%

 ئً تإثر على مستوى الرضا الوظٌفً لداينتائج تقٌٌم أداا. 9 1.907 0.875 46%

 الشعور بالمسإولٌة أكثر تمنحنًلا نتائج تقٌم اداائً . 10 4.222 1.341 32%

 .SPSS برنامج وفق الإحصائي التحميل نتائج عمى اعتمادا الطالب إعداد من? المصدر
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ومعامل  المعياري الانحراف يبين كما فقرة، لكل الإجابات متوسط أعلاه الجدول يبين           
 سؤال كل طرح من الغرض بتوضيح وسنقوم حدا، عمى فقرة لكل( البيانات تشتت درجة) النسبي الاختلاف

  حدى. عمى
  أدائك؛ تقييم نتائج عمى اطلاعك يتم  

  يتم اطلاع العامل عمى نتائج تقييمو.كان  اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح    
 أما ،عمى الاجابة موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما 99<.8 تالإجابا متوسط كان وقد      

 العامل اطلاع يتم وأن أي ،نوعا ما متوسطة درجة وىي %>7 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .تقييمو نتائج عمى

  تأخير؛ بدون مباشرة التقييم عممية بعد تقيمك نتائج مناقشة يتم  
   تتم مناقشة نتائج التقييم مع العامل. كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح  
 أما وبشدة، موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما ;<>.6 الإجابات متوسط كان وقد      

 التقييم نتائج مناقشة و لا تتمأن أي متوسطة، درجة وىي %;9 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .العامل مع
  سرية؛ تكون أن من عمنية داءالأ تقييم نتيجة تكون أن افضل 

  العامل يفضل ان تكون نتائج التقييم عمنية. كان اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح    
 ،عمى الاجابة وبشدة موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما <==.9 الإجابات متوسط كان وقد        
بالشركة  العاممين أن أي ،جدا ضعيفة درجة وىي %< ـب فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 يفضمون ان تكون نتائج التقييم عمنية.
  الرضى؛ بعدم شعرت إذا تقيمك نتائج عمى والتظمم الاعتراض حق إعطاءك يتم 

  كان لمعامل الحق في الاعتراض والتظمم عمى نتائج تقيمو. اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح    
 ،عمى الاجابة وبشدة موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما <:>.9 الإجابات متوسط نكا وقد        
 في الحق و يعطى لمعاملأن أي ،ضعيفة درجة وىي %66 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 في حالة شعوره بعدم الرضى. تقيمو نتائج عمى والتظمم الاعتراض
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  بذل أو سموكي كـتعديل اصلاحيا عمى ويساعدني ضعفي، نقاط باكتشاف يسمح داءالأ تقيم نظام 
 ؛....أكبر جيد
نظام التقييم يسمح لمعامل باكتشاف نقاط ضعفو، ويساعده  كان اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح     

 . عمى اصلاحيا
 الاجابة،عمى  موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما <:7.7 الإجابات متوسط كان وقد        
 يسمح لا التقييم نظام أن أي متوسطة، درجة وىي %99 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 ..اصلاحيا عمى ويساعده ضعفو، نقاط باكتشاف لمعامل
 الحرمان أو انذار توجيو أو العمل عن كالفصل المنخفض داءالأ ذوي لمعمال خاصة معاممة ىناك 

 ؛...الترقية أو علاوات من
 المنخفض داءالأ ذوي لمعمال خاصة معاممة كانت ىناك اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح         

 . الترقية أو علاوات من الحرمان أو انذار توجيو أو العمل عن كالفصل
 ،عمى الاجابة موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما <=7.8 الإجابات متوسط كان وقد         
 و لا توجد أي معاممةأن أي متوسطة، درجة وىي %96 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 المنخفض. داءالأ ذوي لمعمال خاصة
  من الاستفادة أو الترقية أو والثناء الشكر كتوجيو العالي داءالأ ذوي لمعمال خاصة معاممة ىناك 

 ؛...مكافآت أو علاوات
 كتوجيو العالي داءالأ ذوي لمعمال خاصة معاممة ىناك كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح        

 مكافآت. أو علاوات من الاستفادة أو الترقية أو والثناء الشكر
 أما وبشدة، موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما =>>.6 الإجابات متوسط كان وقد        

نوعا ما، أي أنو لا توجد أي معاممة  وسطةمت درجة ىي%80 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة
 .العالي داءالأ ذوي لمعمال خاصة

  ؛ادائي تحسين نحو الذاتية الدافعية ترفع أدائي تقييم نتائج 
 ه.أداءت نتائج التقييم ترفع من مستوى الدافعية نحو تحسين كان اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح      

 ،عمى الاجابة موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما =7.69 الإجابات متوسط كان وقد       
لا تعمل  التقييم نتائج أن أي متوسطة، درجة وىي %7: بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما

 .هأداء تحسين لدى العامل نحو الدافعية مستوى عمى رفع
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  لدي؛ الوظيفي الرضا مستوى عمى تؤثر أدائي تقييم نتائج 
  الوظيفي لدى العامل. الرضا مستوى عمى تؤثر التقييم نتائج كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح   

 ،عمى الاجابة  موافقون غير العينة أفراد أن عمى يدل مما >0<.6 الإجابات متوسط كان وقد       
 لا تؤثر التقييم ائجنت أن أي متوسطة، درجة وىي %;9 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة بالنسبة أما
 .العامل لدى الوظيفي الرضا مستوى عمى

  ؛أكثر بالمسؤولية الشعور تمنحنيلا  ادائي تقيم نتائج 
 . أكثر بالمسؤولية العامل الشعور تمنح التقييم نتائج كانت اذا فيما لمعرفة السؤال ىذا طرح    

 بالنسبة أما وبشدة، موافقون العينة أفراد أن عمى يدل مما 9.777 الإجابات متوسط كان وقد       
 لا تمنح التقييم نتائج أن أي ،نوعا ما متوسطة درجة وىي %87 بـ فقدّرت الإجابات تشتت لدرجة
 .أكثر بالمسؤولية الشعور العامل
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 الثالث الفصل خلاصة
 أداءنظام تقييم مكانة  عمىالتعرف  بيدف جاءت والتي الميدانية الدراسة الفصل ىذا تناول  

من العاممين و  أداءتحسين من ناحية ، خاصة استخداماتوالعاممين بشركة اوراسكوم للإنشاء والصناعة و 
مجموعة  يضمدليل المقابمة  إعداد في الميدانية الدراسة تمثمت حيث .اتخاذ القرارات الادارية السميمةناحية 

 الجزء جزئين، من مكون استبيان استمارةعداد من الأسئمة كانت موجية لمسيري الشركة، وتم كذلك إ
 مخصص فيو الثاني الجزء أما ،المدروسة العينة لأفراد والشخصية العامة لممعمومات مخصص منو الأول
 .محاور أربع من ومكون الدراسة لمشكمة
 نالمحكمي الأساتذة من ومجموعة المشرف الأستاذ عمى ودليل المقابمة الاستبيان عرض بعد        
العاممين بشركة اوراسكوم للإنشاء  في حصرىا تم التي الدراسة عمى عينة الاستبيان توزيع تم ،لتعديمو

مقر المديرية  كان الدراسة محل أن عمما والصناعة، وتم اجراء المقابلات مع بعض مسيري الشركة،
 القرار أصحاب اعتبارىمب العميا دارةالإ مستوى عمى المسؤولين إلى الوصول بغية وىذا ،العامة لمشركة

 .الشركة داخل
 برنامج طريق عن اللازمة الإحصائية الاختبارات إجراء تم وفحصيا الاستبيانات استرجاع وبعد       
SPSS، البنائي الصدق كذلك لمبيانات، التوزيع واعتدالية الاستبيان وثبات صدق من التأكد بعد وىذا 
 فقرات وتحميل الأربعة الاستبيان محاور من محور كل في العينة ادأفر  إجابات تحميل ثم الاستبيان، لفقرات
 .بتحميل نتائج المقابلات القيام الأخير في ثم الدراسة، محاور



 

 اتمة عــــامةخ
  



 68                        خاتمة عامة

 
 خاتمة عامة

كيف يساهم ىذا البحث من أجل الإجابة عمى الإشكالية الرئيسية والمتمثمة في: انجاز لقد تم           
ىذه تدعيم وبغرض نظام  تقييم أداء العاممين في ادارة الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية؟، 

للإجابة عمى و  ،موضوع البحثدفة من أجل التحكم في ، وذلك تساؤلات فرعيةأربعة طرح الإشكالية تم 
بيذا الصدد و  ،مؤقتةأولية  الفرعية لمدراسة تم وضع مجموعة من الفرضيات كإجابات لتساؤلاتالاشكالية وا
 إلى ثلاث فصول. بحثتم تقسيم ال
في ، في ظل ادارة الموارد البشرية لدراسة نظام تقييم اداء العاممينالاول  لحيث خصص الفص         

التي يجب ان يرتكز عمييا نظام تقييم اداء الأساسية المقومات  لعرض حين خصص الفصل الثاني
 ويمكن ان نمخص ما جاء في الفصمين الأول والثاني بأن  العاممين حتى يكون فعالا،

 المختمفة ونشاطاتيا عماليابأ القيام عمى تحرصفيي ميما كان نوعيا وحجميا  المنظمات كافة         
 أىم أحد ،أداءه لمتقييم يخضع الذي اليوم المورد البشري ويمثل والفعالية، الكفاءة من عالاداء  بمستوى
 بكفاءة منظمة يرتبط الأداء الكمي لأي حيث والفعالية، الكفاءة ىذه عمى والمؤثرة الأساسية راتالمتغي

 حيث المنظمة، في والمؤثر الفعال العنصر باعتباره ،فيو ورغبتو أداء عممو عمى وقدرتو البشري العنصر
 ليس امقياس تعتبر حيثب ،البشرية الموارد دارةالأساسية لإ وظائف أىم احد تعتبر الأداء تقييم عممية أن
دارةو  تنمية لسياسات بل ،فحسبالأفراد  لإدارة فقط  فمن عام، بشكل ظمةالمن في المتبعة البشرية الموارد ا 

 استخدام يمكن كما والتوظيف، التعيين سياسات نجاح مدى عمى الحكم يمكن الأداء تقييم نتائج خلال
 النتائج ىذه اتخاذ يمكن كما لمعاممين، التدريبية الاحتياجات تحديد في نتائج نظام تقييم اداء العاممين

اللازمة فيما يخص الموارد  التعديلات راءواج والمعنوية المادية المكافآت صرف في عميو يستند كأساس
 الترقياتتحديد  عند النتائج ىذه لاستخدام بالإضافة ،المنظمة لاحتياجات طبقا البشرية لممنظمة وذلك

  .العلاوات وصرف
التي جاءت لتكمّل الدراسة النظرية المستمدة  ميدانيةالفصل الثالث والأخير الدراسة الوخصص         

في شركة اوراسكوم للإنشاء ، حيث تم في ىذا الفصل إجراء دراسة ميدانية روالمصادمن مختمف المراجع 
 والصناعة.
وآراء المشرف تصحيحيو وفقا لتوجييات ثم ستبيان الااعداد ارتكزت عمى الدراسة الميدانية و  

 والتي وزعت عمى ،ن لغرض الحصول عمى النسخة النيائية للاستبيانمجموعة من الأساتذة المحكمي
، وبعد استرجاع الاستبيان وفحصو تمت المعالجة الاحصائية لمبيانات الواردة عمال المديرية العامة لمشركة
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قد و  ،لمتأكد أولا من أن محاوره صادقة لما وضعت لقياسو، SPSSفيو عن طريق البرنامج الاحصائي 
لمقابلات التي اجريناىا مع مجموعة ثم تصحيح لدليل اوتم كذلك اعداد  بات والاتساق البنائي،بالث تتميز 

  .القيام بالاختبارات اللازمة لموصول إلى اختبار الفرضيات وذلك من اجل من مسيري الشركة،

  الدراسةنتائج 

 مجموعة من النتائج بناء عمى ما سبق ذكره وبعد التعرض لفصول الدراسة، تم التوصل إلى          
 اختبار الفرضيات وذلك بقبوليا أو ضوئيا تموالتي عمى  ،لمدراسة تطبيقيفيما يخص الجانبين النظري وال

 نفييا.
 فقد تمحورت في :فيما يخص الجانب النظري ليذه الدراسة         

 والعوامل الذاتية لتجنب الأداء تقييم عممية في طرف من أكثر وجودتتميز المنظمات المتطورة ب -
 معمومات عمى الوصول أجل من وذلك ،درجة 063وطريقة  والمرؤوسين العمل زملاء كتقييم الشخصية،

 ؛عدالة أكثر النتيجة يجعل مما عامل،ال أداء عن متعددة جيات من
 وطرق أساليب استخدامأن يتم و  ،مختصة مينية لجنة قبل من الأداء معايير توضع أنأنو من الاىمية و  -

 عممية في يفيد بما ،موظائفل مختمفة نماذج باستخدام وذلك ،الوظائف لطبيعة وفقا الأداء لتقييم مختمفة
 زاىة؛والن المصداقية ويكسبيا التقييم

 وذلك ،ليا ضرورة حتمية المستمر والتطوير الدوري التحديثو  الأداء تقييم نماذج راجعةماصبحت اليوم  -
  ؛المستقبمية واحتياجاتو العملرات تطو  لمواكبة

 لمختمف الوظيفي الوصف تغطي معايير وضعحتى تكون ىناك قيمة لمعايير التقييم فلابد من  -
، وظيفة لكل الوظيفي الوصف حسب متفاوتة نسبية نااوز  المعاييرىذه  عطاء، وا  شاممة بصورة الوظائف

 ؛المعيار يوضح الأداء تقييم نموذج مع دليل توفيرو 
 تقييم نتائج عمى بالاطلاع تسمح تعتبر أىم ركيزة لنظام تقييم اداء العاممين فيي التي عكسيةال لتغذيةا -

  ؛التظممحق و ومناقشتيا،  الأداء
لأداء العاممين بالدرجة  التقييم نتائجالتي ترتكز عمى  تمك ان اتخاذ القرارات الادارية السميمة ىي -

 ؛مستمرة بطريقة العاممين لأداء والتدريبية التطويرية بالاحتياجاتوخاصة القرارات المتعمقة الأولى، 
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 في فقد تمحورت :فيما يخص الجانب التطبيقي ليذه الدراسة         
أن عمال الشركة يرون أن عممية تقييم اداءىم تخضع لمرقابة المباشرة من طرف الادارة العميا  تبين  -

، تتم بشكل دوري ومنتظم وان عممية تقييم اداءىم لمشركة، وىم عمى عمم تام بالغاية من وراء تقييم اداءىم،
لمعمول بو لا يتسم أن نظام التقييم ا ويعتبرون ،تتم عمى أساس الأىداف المحددة لكل وظيفةوىي 

 ؛بالشفافية والعدالة
اتضح لنا ان أن عمال الشركة يرون أن معايير قياس الأداء التي تستخدميا الشركة غير كافية وغير   -

غير موضوعية وتؤدي الى تدخل ، كما انيا لا تسمح بقياس ادائيم بدقة وىي، شاممة لقياس أداءىم
أن ، و اعلام عمال الشركة بمعايير الاداء المطموبة منيم بكل وضوحأنو يتم و  ،العوامل الشخصية في التقييم

 ؛الشركة لا تستخدم نماذج مختمفة لمتقييم
انو احيانا يعتمد و  التقييم، نتائج أساس عمى تتخذتحديد المكافآت والعلاوات القرارات المتعمقة بأن وجدنا  -

الفصل والتسريح من احيانا النقل الوظيفي و كذا تحديد و تقييم برامج التدريب و  عمى نتائج التقييم في
عممية الاختيار والتعيين لمعمال و وتخطيط الموارد البشرية أن الترقية وتخطيط المسار الوظيفي و  ،العمل
 ؛لا يتم عمى أساس نتائج التقييمالجدد 

أن و ، مع العامللا تتم مناقشة نتائج التقييم  أنوو  ،أنو يتم اطلاع العامل عمى نتائج تقييمواستنتجنا  -
أنو يعطى لمعامل الحق في الاعتراض والتظمم ، و العاممين بالشركة يفضمون ان تكون نتائج التقييم عمنية

يسمح لمعامل باكتشاف  لاالقائم بالشركة  أن نظام التقييم، و عمى نتائج تقيمو في حالة شعوره بعدم الرضى
لا توجد أي معاممة خاصة و ، الاداء المنخفض أنو لا توجد أي معاممة خاصة لمعمال ذويو نقاط ضعفو، 

أن نتائج التقييم لا تعمل عمى رفع مستوى الدافعية لدى العامل نحو تحسين و  ،لمعمال ذوي الاداء العالي
أن نتائج التقييم لا تمنح و  ،أن نتائج التقييم لا تؤثر عمى مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملو  ،اداءه

 ؛أكثر العامل الشعور بالمسؤولية
أن عممية التصميم تمت بواسطة مدير مع مسيري الشركة ن خلال المقابلات التي اجريناىا توصمنا م -

معرفة نقاط ضعف نظام تقييم أداء العاممين  اليدف منىم يرون أن ، و بصفة منفردة الموارد البشرية
، من حيث اىتمام الادارة بتطبيق نظام تقييم اداء العاممين اراءىم  تاختمفو  ،وذلك لمعالجتيافقط العامل 

اجمعوا عمى أن نظام التقييم يعمل عمى تحسين اداء العامل من و بالتغذية العكسية، من حيث الاىتمام 
من خلال اجاباتيم لاحظنا ان الشركة لا تعتمد اطلاقا  ،خلال اكتشاف نقاط ضعفو والعمل عمى معالجتيا

تحديد العلاوات والمكافآت، وبعض الشيء من ناحية  القرارات المتعمقة يم إلا في حالةعمى نتائج التقي
اختمفت وجية نظرىم بحيث يرى و  ،التسريح والفصل عن العملالقرارات المتعمقة بفي  نادراو التكوين، 
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اجة الى البعض ان نظام التقييم الحالي فعال ولا يحتاج لمتعديل، وىناك من يرى انو غير فعال، وىو بح
 التعديل واعادة النظر في عناصر التقييم المعتمدة وذلك لتطويره.

 الفرضيات راختبا 
  وعرض النتائج توصمنا الى ان الجانبين النظري والتطبيقياتمام بعد 

 فعالة  نظام تقييم اداء العاممين اداةحيث وجدنا أن  ،الأولىأثبتت الدراسة صحة الفرضية  -         
وزيادة انتاجيتيم بشكل فعال، لأنو يسمح باكتشاف نقاط القوة لدييم  ،مادائيتساعد العاممين عمى تحسين 

  ؛لتدعيميا، وكذا نقاط الضعف لمعالجتيا
وجدنا أنو من حيث  ،أما فيما يتعمق بالفرضية الثانية فأثبتت الدراسة صحتيا ىي الأخرى -         
، ككيفية اختيار وتصميم نظام تقييم الأداء وألية التقييم المعتمدةساسية الأمراعاة بعض المقومات الواجب 
  ؛كاففعالا بشكل ة، و مع متطمبات المنظم ىذا النظام يتلاءمحتى 

نظام تقييم أداء العاممين المعمول بو أن الثالثة فبعد الدراسة تبين  بالفرضية يتعمق فيما أما -         
، وىناك نوع الشركة متطمباتمع كميا يتلاءم لا فعال بشكل كاف و غير للإنشاء والصناعة  بشركة اوراسكوم

 صحة ينفي ما عمى النظام المطبق حاليا وىذا الشركة  وبعض مسيري من طرف عمالمن عدم الرضى 
 الفرضية الثالثة؛

بشركة اوراسكوم ادارة الموارد البشرية أن  بالنسبة لمفرضية الرابعة والاخيرة فبعد الدراسة تبينو  -         
يتم اتخاذ القرارات الادارية استنادا عمى ي ولا بالتقييم الموضوعي لمعاممين،لا تتسم  للإنشاء والصناعة 
 الشيء وبعض وانحصر استخدامو في القرارات المتعمقة تحديد العلاوات والمكافآت، ،تقييم اداء العاممين

 الفرضية صحة ينفي ما وىذا العمل، عن والفصل التسريحب القرارات المتعمقة في نادراو  التكوين، ناحية من
 الرابعة؛

 التوصيات والاقتراحات 
 والاقتراحات في التوصيات أىم تمخيص نستطيع النتائج، من مجموعة عرض وبعد 

بتوعية العمال والمسيرين، فاليدف من وراء وذلك  نشر ثقافة التقييم داخل الشركة أولا وقبل كل شيء -
 تقييم الاداء ىو تحسين الاداء بمعالجة نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة، وليس فقط لمعقاب أو الاقصاء؛

بحيث يشتمل عمى معايير لتقييم الاداء  القائم،  تطوير نظام تقييم الأداءعمى الشركة ان تعمل عمى  -
 ؛وتكون قادرة عمى قياس أداء العاممين بشكل مينيوفعالة،  تكون اكثر موضوعية
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لتكتسب ، ضرورة وجود اكثر من طرف في عممية تقييم الأداء، لتجنب الذاتية والعوامل الشخصية -
 ؛ىةاعممية تقييم الأداء المصداقية والنز 

 واعطاءىم حق التظمم ومناقشة المسيرين؛ اشراك كافة العمال  ميما كان مستواىم داخل الشركة -
المتحقق  من خلال ربط الانجاز ،ضرورة وضع نظام فعال لتشجيع الموظفين عمى الاداء الجيد -

 ؛بالمكافآت والترقيات
لعممية تقييم الاداء،  تقييم، لمتدريب عمى الاعداد الجيدالت تدريبية لمقائمين عمى عممية اضرورة عقد دور  -

 ؛حصوليم عمى نتائج تقييم ادائيم بعد عاممينمقابلات التقييم، والتعامل مع ردود الفعل المختمفة لم راءواج
 ييم؛التقعممية ودورية  راريةضرورة استم -
مع  ،بيدف تحسين الأداء ييمالتق راحلفي جميع م سيرينمستمرة وفورية لمم لعكسيةتغذية االتقديم  -

 .خلال المناقشة مع المقيمين البدائل واقتراحاتباب القوة أو الضعف لتحميل أسمسيرين إعطاء الفرصة لم
 البحثأفاق 

فقط نظام التقييم بحد ذاتو  في يكمن لا المشكل بأن لنا تبين بعد اتمام ىذا البحث،و  رالأخيوفي         
 أحد المواضيع الاتية: اقتراح يمكن وعميو بل في ثقافة المنظمة،

 تفعيل نظام تقييم أداء العاممين؛  في ودورىا المنظمة ثقافة -
 ؛ وسبل علاجيا العاممينتطبيق نظام تقييم أداء ومشاكل معوقات  راسةد -
 التقنيات الحديثة لقياس الأداء؛ -
 ؛موضوعية نظام تقييم الأداء وعلاقتو ببعض العوامل الشخصية والتنظيمية في المؤسسات -
 
 
 
 
 
 

ن الله فمن أصبت إن الأخير وفي                والسلام الرجيم، الشيطان ومن نفسي فمن أخطأت وا 
                              .وبركاتو للها ورحمة عميكم

 عونوو  الله بحمد تم                                                                     
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دليل المقابلة : 02الملحق رقم 

دليل المقابلة

كُف حى حصًُى َظاو حقُُى الاداء بًؤسسخكى وياهى انهذف يٍ وساءِ ؟1

هم حىنً يؤسسخك اهخًايا بخطبُق و يخابعت هزا انُظاو ؟2

كُف رنك ؟............ هم حشي أٌ َظاو حقُُى أداء انعايهٍُ قذ َحسٍ يٍ أداء انعًال ؟ 3

كُف َخى عًهُت الاخخُاس وانخعٍُُ بًؤسسخكى ؟  4

عهً اٌ اساس حقىيىٌ بىظُفت انخكىٍَ ؟5

وعهً اٌ اساس َخى انخحفُز بًؤسسخكى ؟ 6

عهً اٌ اساس حخى عًهُت انخشقُت بًؤسسخكى ؟7

عهً اٌ اساس حخى عًهُت انخسشَح أو انعزل و انعقىبت بششكخكى؟8

9

اقخشاحاحك ؟...............هم اَج ساض عٍ َظاو انخقُُى انحانٍ ؟  10

كُف حُظش انً انعلاقت بٍُ َخائج َظاو حقُُى الأداء ويخخهف انىظائف وانًًاسساث انًخعهقت بإداسة انعُصش انبششٌ 

بًؤسسخكى ؟
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 تخصص : تنظٌم وادارة المؤسسات      المدرسة العلٌا للتجارة                              

  

 

 

 : مكانة نظام تقٌٌم اداء العاملٌن فً ادارة الموارد البشرٌة.موضوع البحث

 . والصناعة الجزائرٌة وراسكوم للإنشاءشركة ادراسة حالة                                

 سٌد)ت(ي تحٌة طٌبة وبعد،
 فً السائدالعاملٌن  أداء تقٌٌم نظام حول المؤسسة، عمال آراء و اتجاهات معرفة إلى الاستبٌان هذا ٌهدف

استخدامات نتائجه مدى مكانة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن بالمؤسسة من حٌث  على الوقوف قصد المؤسسة،
 من طرف الادارة، وكذا قدرته على تحسٌن أداء العامل.

 على الإجابة منك نلتمس فإننا سبق، ما حول الصحٌحة الصورة إعطاءنا تستطٌع ذيال أنت لأنك و
 ( فً الاجابة التً تراها مناسبة.Xبوضع العلامة ) صراحة و دقة بكل الاستبٌان هذا فً الواردة الأسئلة

وأن المعلومات التً سٌتم الحصول علٌها ستستخدم فً اطار المعلومات،  هذه بسرٌة جهتنا من نتعهد و

 البحث العلمً فقط.

التً تدخل ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً العلوم وذلك من اجل التحضٌر لنٌل مذكرة التخرج 

 .-بالمدرسة العلٌا للتجارة  -التجارٌة والمالٌة تخصص تنظٌم وادارة المؤسسات 

 بقبول اسمى عبارات الاحترام والتقدير. وتفضلوا.. معنا.حسن استجابتكم وتعاونكم على لكم  و شكرا

 

 تحت اشراف :                                                             اعداد الطالب :

 عبد العزٌز صبوعةأ.                                                             رمضانً كمال

 5102_5102السنة الجامعٌة: 

 استمارة بحث



استمارة الاستبيان: 03ملحق رقم 

العبارة الرقم

1

تخضع عملٌة تقٌٌم أداءك للرقابة مباشرة من قبل الإدارة العلٌا 

للشركة

أنت على علم بالغاٌة من وراء تقٌٌم اداءك2

ٌتم تقٌم أداءك بشكل دوري ومنتظم سنوٌا3

هناك أهداف محددة لوظٌفتك، ٌتم التقٌٌم على أساسها 4

ٌتمٌز نظام تقٌٌم اداء العاملٌن بالمإسسة بالشفافٌة والعدالة5

العبارة الرقم

1

 معاٌٌرقٌاس الأداء التً تستخدمها المإسسة كافٌة وشاملة لقٌاس 

أداءك

 معاٌٌر الأداء التً تستخدمها المإسسة تسمح بقٌاس أداءك بدقة2

3
 معاٌٌر التقٌٌم المستخدمة موضوعٌة لا تإدي إلى تدخل 

العوامل الشخصٌة

ٌتم إعلامك بمعاٌٌر الأداء المطلوبة منك بصورة واضحة4

5

 ٌتم استخدام نماذج تقٌٌم مختلفة للوظائف، ولٌس نموذج موحد 

لجمٌع الوظائف

العبارة الرقم

استخدامات نتائج نظام تقٌٌم اداء العاملٌن: ثالثا

تحدد المكافآت والعلاوات من خلال نتائج تقٌٌم اداء العامل 1

2

تتم الترقٌة وتخطٌط المسار الوظٌفً على أساس نتائج تقٌٌم 

الاداء

3

ٌتم تخطٌط الموارد البشرٌة استنادا على نتائج عملٌة تقٌٌم اداء 

العاملٌن

4

ٌساهم نظام تقٌٌم الأداء المطبق على تحدٌد و تقٌٌم برامج 

التدرٌب

5

ٌتم تقٌٌم عملٌة الاختٌار والتعٌٌن للعمال الجدد على اساس نتائج 

تقٌٌم اداءهم

نقل العامل من وظٌفة الى اخرى ٌرتكزعلى نتائج تقٌٌم اداءه6

7

ٌتم الفصل والتسرٌح من العمل استنادا على نتائج تقٌٌم اداء 

العامل

مكانة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن بالمإسسة  : أولا 

الطرق والمعاٌٌر المستخدمة لتقٌٌم أداء العاملٌن :            ثانٌا

موافق 

بشدة
محاٌدموافق

غٌر 

موافق

غٌر موافق 

بشدة

موافق 

بشدة
محاٌدموافق

غٌر 

موافق

غٌر موافق 

بشدة

موافق 

بشدة
محاٌدموافق

غٌر 

موافق

غٌر موافق 

بشدة



العبارة الرقم

 ٌتم إطلاعك على نتائج تقٌٌم أدائك1

 ٌتم مناقشة نتائج تقٌمك بعد عملٌة التقٌٌم مباشرة بدون تؤخٌر2

افضل أن تكون نتٌجة تقٌٌم الأداء علنٌة من أن تكون سرٌة3

4

 ٌتم إعطاءك حق الاعتراض والتظلم على نتائج تقٌمك إذا 

شعرت بعدم الرضى

5

نظام تقٌم الأداء ٌسمح باكتشاف نقاط ضعفً، وٌساعدنً على 

....اصلاحها كـتعدٌل سلوكً أو بذل جهد أكبر

6

هناك معاملة خاصة للعمال ذوي الاداء المنخفض كالفصل عن 

...العمل أوتوجٌه انذار أو الحرمان من علاوات أو الترقٌة 

7

هناك معاملة خاصة للعمال ذوي الاداء العالً كتوجٌه الشكر 

...والثناء أو الترقٌة أو الاستفادة من علاوات أو مكافآت 

نتائج تقٌٌم أدائً ترفع الدافعٌة الذاتٌة نحو تحسٌن ادائ8ً

نتائج تقٌٌم أدائً تإثر على مستوى الرضا الوظٌفً لدي9

 نتائج تقٌم ادائً لا تمنحنى الشعور بالمسإولٌة أكثر10

بٌانات عامة :    خامسا

ذكر                          انثى :         الجنس

 سنة  40 الى 31 سنة                    من 31اقل من :              الفئة العمرٌة

 سنة 50                    أكثر من 50 الى 41                       من 

:    ...........................................................          المستوى الدراسً

:  .............................................................  منصب العمــــــل

 سنوات   10 الى 5اقل من خمس سنوات                       من :                       مدة عملك بالمإسسة

 سنة 15 سنوات                     اكثر من 15 الى10                                       من 

feed-back   (1)التغذٌة العكسٌة  : رابعا

أو مقابلة التقٌٌم وهً اتاحة الفرصة للعامل بالإطلاع على نتائج تقٌٌم ادائه، وذلك بهدف مناقشة وتبادل الرأي بٌنه  : (1)

.وبٌن مشرفه، للعمل على علاج نقاط الضعف وتقوٌة نقاط القوة

موافق 

بشدة
محاٌدموافق

غٌر 

موافق

غٌر موافق 

بشدة
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