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ة:عامالمقدمة ال  
سسات اليوم في عالم كثير الدتغيرات ،و قد تسارعت و تعددت بفعل ظاىرة العولدة ،زد على ذلك أن ؤ تعيش الد -

الذي يمد الدؤسسة بالدوارد ،والإمكانيات الدؤسسة تعيش في جو من الدشاركة مع بيئتها ،باعتبارىا الدصدر الأساسي 
الدختلفة في شكل طاقة ،مواد،عناصر بشرية،معلومات،بيانات،كما تتحكم البيئة في سلوك الدؤسسة و إدارتها من 

خلال قدرتها على قبول أو رفض ما تنتجو باعتبارىا الدستقبل النهائي لدخرجات و نتائج عملياتها .إن التحدي 
هو الإدارة ىو أن مكونات لزيط الدؤسسة الأساسي الذي تواج

أسواق،مستهلكين،زبائن،تكنولوجيا،معرفة،قيم،اتجاىات،منافسة مناخ الأعمال ،كلها أضحت تتسم 
بالتعقد،وعدم التيقن ومن ثم أصبح السعي إلى إحداث تغيرات متتالية و بشكل متًابط و لسطط في الشكل 

حتمية لشا يجعل الدؤسسة نظام مفتوح،عامل مؤثر في تلك الظروف و  التنظيمي،الدفاىيم،قيم وثقاة الدؤسسة،ضرورة
 ليس لررد مستجيب للتغيرات التي تطرأ عليها.

و يتجلى الدور الذي أصبحت تقوم بو الدؤسسة في الوقت الحاضر،في قيادة عملية التنمية الشاملة،حيث بات من 
الدولة في تنفيذ سياستها و لسططاتها التنموية و أن تعمل المحتم عليها باعتبارىا الأداة الأساسية التي تستخدمها 

على تنمية الدوارد الدتاحة خاصة البشرية منها باعتباره أن العنصر البشري ىو الفاصل بين التقدم و التخلف،و 
ة مقياس للنجاح أو الفشل لأنو المحور الأساسي في العملية الإنتاجية الذي يحول العناصر الأخرى إلى قوة منتج

ىائلة،و ذلك لأن الدشكلة الأساسية التي تواجو الدؤسسات ليست تزويدىا بما تحتاج إليو من قوى عاملة بقدر ما 
ىي في تنمية و تطوير و ترشيد استغلال إمكانيات و قدرات القوى العاملة الحالية لتتمكن من النهوض بأعبائها 

 الوظيفة ،و بالواجبات الدوكلة إليها.
 آلياتن وجود وسيلة يمكن بواسطتها الوقوف على مدى كفاءة الدورد البشري من خلال وضع لذلك كان لابد م

تقييم أداء الدوارد  اعلى أسس عملية صحيحة و سليمة ليتم به ةلتقييم كفاءة أداء العاملين في الدؤسسات قائم
ىو العملية التي يتم بموجبها البشرية،غير أن ىذا الأخير يمثل مشكلة بالنسبة للمقومين ،ذلك أن تقييم الأداء 

الحصول على الدعومات الدرتدة حول فعالية العاملين بها،ىذه العملية تؤدي على وجو العموم مهمة الدراجعة و 
الدراقبة و استخلاص الدعلومات التي تتخذ على ضوئها الكثير من القرارات الإدارية ،ىذه القرارات تحدد من يجب 

لو أو تثبيتو.كذلك فإنها تحدد الراتب أو العلاوات التي يجب أن يحصل عليها العامل ترقيتو أو فصلو،ومن يجب نق
 ىذا التقييم.
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كما تجدر الإشارة اعتبارا لدا سبق ذكره على أن تقييم الأداء يس بالأمر السهل،إذ يعد مهمة صعبة و ذلك 
العوامل البيئية،التنظيمية و الفردية بسبب وجود عديد من العديد من العوامل التي تؤثر على الأداء،بما في ذلك 

،فضلا عن ذلك فإنو ىناك العديد من الدشكلات و الدعوقات الأخلاقية،النظامية و العاطفية التي تنشأ عن تقييم 
الأداء،و التي من الدمكن أن يكون لذا تأثيراتها العميقة على وظائف العاملين و مستقبلهم الوظيفي،ىذه 

 تررر في الواقع عدم قيام الدشرفين بالتقييم السليم والعادل لعمالذم بما يساعد على الصعوبات أو الدشكلات لا
تحسين أدائهم،و تطويرىم وإنما ىناك لرموعة من القواعد و الأساسيات التي يجب على الجميع من مشرفين و 

 خاضعين لعملية التقييم أن يأخذوا بركب الغدارة الدكشوفة و التطور لتحقيق التفوق.

بناءا لدا سبق يعترر الأداء من الدفاىيم التي نالت النصيب الأوفر من الاىتمام  و التمحيص و التحليل في  و
البحوث و الدراسات الإدارية بشكل عام،و بالدواضيع الدتعلقة بالدوارد الإنسانية بشكل خاص ودلك بالنظر إلى 

و مع العلوم و الاتجاىات الفكرية الدختلفة من أهمية الدوضوع على مستوى الفرد و الدؤسسة من جهة، و تداخل
جهة أخرى ... لدلك فقد جاء مفهوم الأداء لتحديد الجوانب و العلاقات الدختلفة التي تعرر عن وجهة نظر 
العلوم الأخرى، و منها اىتمام علم النفس بالأداء من خلال الدوافع و القيادة، و ارتكاز علم الاجتماع على 

ىيكلها بالإضافة إلى دور الأداء في مقابلة الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه المجتمع واىتم تصميم الدؤسسة و 
الدتخصصون بالذندسة البشرية بتوفير البيئة الدادية للعمل و تحقيق التوافق الأمثل للعامل في عملو، أما الدهتمين 

يون ينظرون إلى الأداء بوصفو ىدفا اقتصاديا بإدارة العمليات فقد درسوا طرق تحسين أداء العمليات، والاقتصاد
 يسعى إلى تعظيم الربح من خلال الاستخدام الاقتصادي لدوارد الدؤسسة. 

بشكل موضوعي،و توفير معلومات أساسية آليات تقييم أداء العاملين في الدؤسسة   و ىنا يثار التساؤل حول
مدى ة اىتمام إدارة  بالنتائج التي يسفر عنها تقييم كفاءة تعكس كفاءة العامل في أداء مهام و وظيفتو الحالية،وما 

الأداء في الاعتماد عليها عند اتخاذ العديد من القرارات الدتعلقة بشؤون الدوارد البشرية أيضا ما مدى اىتمام 
د البشرية في تلك الدؤسسات بنتائج تقييم الكفاءة بشكل كلي في عملية الرقابة أو مراجعة سياسات الدوار  الدسئولين

 الدطبقة بالفعل،و استنباط مؤشرات تفيد في التخطيط السليم لتلك السياسات في الدستقبل .
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 الإشكالية:

بعد الإطلاع على إطار ىذا البحث و أهميتو و التعرف على أىدافو و كذا دوافع اختياره و الدافع الذي كان وراء 
تحمل الصعاب و الدسالك الخطرة من أجل تثمين ىذا العمل و إثرائو نصل إلى طرح لرموعة من الأسئلة و التي 

و تطبيقي تحليلي من خلال الإجابة عليها بها إشكالية الدوضوع و سنحاول تناولذا وفق سياق نظري  نصغ
:نستهلها بالإشكالية التالية  

  ؟آليات تقييم أداء العاملين في تسيير المؤسسات العمومية الاقتصادية  مامدى مساهمة 

و لدعالجة و تحليل ىذه الإشكالية بغية الوصول إلى نتائج مرضية علمية يمكن بلورتها ضمن إطار نظري و تطبيقي 
 لضاول صياغتها ىي الأخر  تندرج تحت ىذا السؤال الدطروح جملة من الأسئلة الفرعية و التيلدوضوع البحث 

 كالأتي:

؟ما الدقصود بالأداء  -  

  ؟العاملين أداءتقييم  أىداففيم تكمن  -

كيف تعمل الدؤسسة على تحسين أدائها؟  -  

الفرضيات: -1  

الأداء ىو "الدخرجات أو الأىداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها . -  

 الاستفادةإن لأنظمة تقييم الأداء دورا بالغ الأهمية فهي تساعد من يعملون على أداء العمل بصورة أفضل و  -
   تجنبها بالأحرى . ، و التقليل منها أومن الأخطاء

تعمل على تحسين أداءىا و إرضاء عمالذا و خدمة زبائنها بتًسيخ ثقافة الأداء لتحقيق التفوق  الدؤسسة -
 التنافسي اعتمادا على نتائج تقييم أداء مواردىا البشرية .
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دواعي اختيار الموضوع: -2   

تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء الدؤسسة العمومية  آلياتانو من دواعي اختيار ىذا الدوضوع والدتمثل في    
 الاقتصادية :

ىو مدى ضرورة الاىتمام بهذا الدوضوع في الوقت الراىن، والذي يشهد تحولات وتغيرات سريعة في ىذا الوقت و 
 في الدستقبل على السواء.

لجميع أن يوليو اىتماما وتفعيلا، إدراكنا بأن الدورد البشري مصدر للأداء الأحسن للمؤسسة، لذذا وجب على ا
ولزاولة مواكبتو للتغيرات السريعة والدستمرة التي يتميز بها عصرنا و التي تؤثر على الدؤسسة، إذ أن تحسين أداء 

العاملين يؤدي إلى تحسين أداء الدؤسسة، حيث عملية تحسين الأداء تتأثر بمستوى الدوارد البشرية ومهارتها وملكتها، 
ا و استعداداتها.و إبداعاته  

معانات الدؤسسة الجزائرية من تدني مستوى أدائها نتيجة لكثير من العوائق الإدارية والتنظيمية والتكوينية وغيرىا، 
والتي تعود غالبا إلى إهمال وعدم توفر إدارة فعالة تهتم بمواردىا البشرية، وتفضيل الاستثمار في الدوارد الدالية 

فشل تلك الدؤسسات في تحقيق أىدافها إلىلدوارد البشرية، ىذا ما أدى والتكنولوجية على حساب ا  

أهداف الدراسة : -3  

يتمثل الذدف الأساسي لذذا البحث في تحديد مدى كفاءة نظام تقييم أداء العاملين الحالي الدتبع في الدؤسسة في  
ليمة تتعلق بسياسات الدوارد البشرية يمكن الاعتماد عليو في بناء قرارات س لأداء العاملينتحقيق تقدير حقيقي 

 وذلك من خلال ما يلي:

تحديد طبيعة الأخطاء أو الدشاكل سواء تلك الدعلقة بالأفراد الخاضعين للتقييم أو القائمين بعملية التقييم، أو -
الدنظمة لعملية النماذج الدستخدمة في عملية التقييم، أو تلك الدتعلقة بالقوانين واللوائح التنظيمية و القواعد 

 التقييم، وأثرىا على كفاءة نظام التقييم وبالتالي على القرارات الدتعلقة بسياسات الأفراد بالدؤسسة موضوع الدراسة.

اقتًاح أساليب وطرق التغلب على الدشاكل التي تواجو نظام تقييم كفاءة أداء العاملين بالدؤسسة لزل الدراسة  -
و.والتي تحول دون تحقيقو لأىداف  
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:الدراسة أهمية   -4 
تررز أهمية ىذا البحث في أنو يعالج مشكلة ىامة وحساسة لفئة كبيرة من المجتمع وىي العاملين بالدؤسسات، حيث 
يرتبط ىذا الدوضوع بالعامل منذ بداية تعينيو وحتى إحالتو  إلى التقاعد أو الدعاش، وذلك من خلال تقديم البيانات 

القرارات  الرشيدة لتطوير أداء العامل وتقديم التغذية الدرتدة لو في  الوقت الدناسب.التي تساعد في اتخاذ   
إن تقييم كفاءة أداء العاملين في الدؤسسة يعد إحدى السياسات الذامة والأساسية التي تساعد في تحقيق الأىداف 

جها، وتطوير العمل لتحقيق العامة للمؤسسة يساعد على تحديد الثغرات و أوجو القصور في العمل من أجل علا
 الأىداف الدوضوعة.

توعية الدؤسسات بأهمية إدارة الدوارد البشرية و دورىا الحساس في الدؤسسة كونها تهتم بأىم مورد يمكن أن يساىم في 
 لصاحها .

ل تقييم الإشارة إلى الفوائد و الدكاسب التي يمكن أن تعود على كل من الإدارة ،العاملين و الدؤسسة ككل من خلا
 أداء العاملين. 

 تقسيم البحث:
نقسم موضوع البحث إلى جانب نظري و جانب تطبيقي حيث تناولنا في الجانب النظري فصلين و في الجانب 

 التطبيقي فصل مع المحافظة على التسلسل الدنطقي و التدرج في طرح الأفكار قدر الإمكان حيث:
مبحثين :الفصل الأول:تقييم أداء العاملين و يضم   

ماىية تقييم الأداءالدبحث الأول:  
مدخل لتقييم أداء العاملين الدبحث الثاني:  
عموميات حول آليات تقييم الأداء و يضم مبحثين :الفصل الثاني:  

آليات الأداء  تقييم و أىم الدشاكل التي تواجهو :الأولالدبحث   
في إدارة الدوارد البشرية    الدبحث الثاني: طرق تقييم أداء العاملين و استخدام نتائجو  

لين في خزينة سيدي تقييم أداء العام آلياتيتمثل في الدراسة التطبيقية لضاول من خلالذا دراسة  الفصل الثالث:
 علي و يضم مبحثين:

 الدبحث الأول :مفهوم الخزينة 
آليات تقييم أداء العاملين في الدؤسسة الاقتصاديةدراسة  الدبحث الثاني:  
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الدراسات السابقة: -  
  لقد اختًت من بين الدراسات دراسة تقتًب تفاصلها من تفاصيل ىذه الدراسة و ىي تحت عنوان 

نعيمة فضيل ،أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء الدؤسسة، و ىي عبارة عن رسالة  لنيل شهادة 
6002ماجيستً ،جامعة الجزائر،   

إذ الدراسة سلطت الضوء على موضوع تقييم أداء العاملين بأهمية واسعة في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة 
فكانت في مؤسسة أما الدراسة الديدانية تتمثل ىذه الأهمية في تخطيط الدوارد البشرية ،و تحسين الأداء و تطويره .

  أداء الدؤسسات.شملت أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم سونطراك 
  :الدراسةحدود  -

تم التطرق في ىذا البحث نظريا إلى دراسة الجوانب الدتعلقة :البعد الموضوعي:  
ل من ولاية وىران ك: تم جمع الدعلومات لغرض الدراسة النظرية من الدكتبات الدتواجدة في  المكاني  بالبعد

تلمسان ،مستغالً ،  
خزينة سيدي علي مابين البلديات أما الدراسة الديدانية فقد اعتمدت على الدعلومات الدتحصل عليها من   

   6002أفريل  66إلى  6002مارس 66من  امتدت فتًة الدراسة حوالي شهرالبعد الزماني:
 المنهج المتبع:

التحليلي، الذي يقوم على الجمع بين إن الأسلوب الذي اتبعناه في دراستنا لذذا الدوضوع ىو الأسلوب الوصفي 
 الدراسة النظرية و الدراسة الديدانية .

نية الذدف الأساسي منها ىو اختيار مدى صحة الفروض من خلال إجراء دراسة لواقع تقييم أداء اديفالدراسة الد
اتجاىات أفراد العينة لأراء و العاملين في خزينة سيدي علي مابين البلديات إلى جانب تنظيم عملية الاستبيان 

 الدمثلة لكافة الإطارات و العالين بالدؤسسة.
 صعوبات البحث:

قلة الدراجع و البحوث التي تناولت مثل ىذا الدوضوع لا سيما في الدرحلة الراىنة التي تعرف فيها الدؤسسة  -1
افسة الدولية.......تحديات اقتصادية و قانونية صعبة تدليها عليها سياسة الإصلاحات الاقتصادية كالدن  

صعوبة الحصول على الدعلومات الدقيقة في الدراسة العملية )الديدانية( نظرا للثقافة السائدة في الدؤسسة لدى  -2
سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين ، الذين لا يتعاونون مع الباحث إلا في حدود ضيقة لا تفي العاملين الأفراد 

فاظ على سرية الدعلومات التي تخص الدؤسسة.  بأغراض البحث بشكل تام بثقافة الح  
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التي تساعد على تجميع الدعلومات .افتقار الطالب للوسائل و الطرق و الأساليب الصحيحة  -3  
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 :فصل الأوللتمهيد ا 

أىم الأىداؼ الدنظمة ،حيث  بامتيازيعتمد الأداء المحور الرئيسي الذي ينصب حولو جهود الددراء ،كونو يشكل 
 وظائفهاتتوقف كفاءة أي منظمة و في أي قطاع كانت على كفاءة أداء موارد بشرية ،و التي يفتًض أف تؤدي و 

بممارسة وظيفة مهمة و  فيهاالتي تستند إليها بكل فعالية ،وحتى تضمن الدنظمات ذلك تقوـ إدارة الدوارد البشرية 
قدلؽة قدـ التاريخ ،تطورت و تبلورت  وظيفةوظيفة تقييم أداء العاملتُ ،و ىي و  معقدة في نفس الوقت ،ألا وىي

أكثر فأكثر مع الزمن لتصبح وظيفة متخصصة لذا قواعد و أصوؿ ،يشرؼ عليها أفراد مدربوف على أدائها ،و 
 البشريةد تتوسط وظائف إدارة الدوار  وظيفةتستعمل فيها مقاييس رسمية توضع على أساس علمي موضوعي ،وىي 

الذي لػقق الأىداؼ ىذه الأختَة و من خلالذا  الاتجاهحيث تزودىم جميعا بالدعلومات الضرورية لأداء أدوارىم في 
أىداؼ الدؤسسة و ماداـ موضوع البحث يعالج موضوع تقييم الأداء ،فإف منهجية البحث تتطلب التعرؼ على 

المحددة لذا في الدؤسسة و كذا الصعوبات و الدشاكل التي  العملية من خلاؿ تحديد مفهومها و أىدافها ،العوامل
 تواجهها ومن ثم جاء ىذا الفصل يتناوؿ بالدراسة و التحليل للأساسيات الدتعلقة بتقييم الأداء.
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 الأداء تقييم المبحث الأول:ماىية
و التمحػي  و التحليػل في البحػوث و الدراسػات  الاىتمػاـيعتبر الأداء من الدفػاىيم الػتي نالػت النصػيب الأوفػر مػن 

الإداريػػة بشػػكل عػػاـ ،و الدواضػػيع الدتعلقػػة بػػالدوارد البشػػرية بشػػكل خا ،وذلػػك نظػػرا لألعيػػة الدوضػػوع علػػى مسػػتو  
 الفكرية الدختلفة من جهة أخر . الاتجاىاتالفرد و الدنظمة من جهة و تداخلو مع العلوـ و 

 الأداءو محددات  مفهومالأول:المطلب 
 أولا: مفهوم الأداء

 1يقصد بمفهوـ الأداء "الدخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلذ تحقيقها ".
كما يعرؼ الأداء :بأنو"عبارة عن سلوؾ عملي يؤديو فرد أو لرموعة مػن الأفػراد ،أو مؤسسػة و يتمثػل في أعمػاؿ و 

 2.لتحقيق ىدؼ أو عدة أىداؼ لزددة" تصرفات و حركات مقصودة من اجل عمل
ويشتَ الأداء إلذ "درجة تحقيق و إتداـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد،وىو يعكػس الكيفيػة الػتي لػقػق أو يشػبع فػا الفػرد 

 3متطلبات الوظيفة ".
 ".كما يعرؼ الأداء بأنو" السلوؾ الذي تقاس بو قدرة الفرد على الإسهاـ في تحقيق أىداؼ الدنظمة 

بػػػتُ ا هػػػد و السػػػلوؾ ،فا هػػػد يشػػػتَ إلذ الطاقػػػة الدبذولػػػة أمػػػا  وغالبػػػا مػػػا تقػػػع ملابسػػػات أهنػػػاء تحديػػػد مفهػػػوـ الأداء
السػػلوؾ ىػػو مػػا يقػػوـ بػػو الأفػػراد مػػن أعمػػاؿ في الدنظمػػة الػػتي يعملػػوف فػػا كعقػػد اجتماعػػات أو تصػػميم لظػػوذج ،أمػػا 

ه عػػن السػػػلوؾ الػػذي يعػػرؼ علػػػى أنػػو "السػػلوؾ ىػػػو الفػػػرد وىػػو نػػاتالأداء فيقػػاس علػػى أسػػاس النتػػػائه الػػتي حققهػػا 
 4.النشاط الذي يقوـ بو الأفراد"

 :محددات الأداءثانيا

من خلاؿ ما سبق عرفنا الأداء الػوظيفي ىػو القيػاـ بالأنشػطة و الدهػاـ الدختلفػة الػتي تتكػوف منهػا الوظيفػة وىػو ينػته 
من تضافر عدة عناصر من شأنها أف تأهر على الأداء سلبا أو إلغابا، و يطلػق علػى ىػذه العناصػر لزػددات الأداء و 

 تتمثل في: 

                                                           
 ،8991مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة، القاهرة، مصر، -المحسن توفٌق محمد، تقٌٌم الأداء، دار النهضة العربٌة عبد - 1

 .30ص
 ، عقلة محمد المبٌضٌن،وأسامة محمد جرادات، التدرٌب الإداري الموجه بالأداء، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة - 2

 .99، ص1338
 .139، ص1330الموارد البشرٌة، دار الجامعٌة، الإسكندرٌة مصر، رواٌة حسن، إدارة  - 3
 ،1338سناء عبد الكرٌم خناق، مظاهر الأداء الإستراتٌجً والمٌزة التنافسٌة، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،  - 4

 .81ص
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العقليػة الػتي يبػذلذا الفػرد )الحافز( إلذ الطاقات ا سػدية و  د على التدعيما هد:وىو ا هد الناته من حصوؿ الفر  -
 لأداء مهمتو.

 القدرات :تعتٍ الخصائ  الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة. -
 إدراؾ الدور أو الدهمة :تعتٍ الاتجاه الذي يعتقد الفرد بألعيتو في أداء مهامو بتعريف إدراؾ الدور. -
لعمػػػػػل :و مػػػػػا يتعلػػػػػق فػػػػػا مػػػػػن واجبػػػػػات و مسػػػػػؤوليات و أدوات ، و توقعػػػػػات مطلوبػػػػػة مػػػػػن الوظيفػػػػػة متطلبػػػػػات ا -

 الدوظف،إضافة إلذ الطرؽ و الأساليب و الأدوات ، و الدعدات الدستخدمة .
الدوقػػف بي ػػة التنظػػػيم الداخليػػة :أو مػػػا تتصػػف بػػػو البي ػػة التنظيميػػػة ،حيػػث تػػػؤدي الوظيفػػة و الػػػتي تتضػػمن : منػػػاخ -

،السلطة،أسػػلوب القيػػادة ،نظػػاـ الاتصاؿفػػرة الدػػوارد ،الأنظمػػة الإداريػػة،الذيكل التنظيمػػي ،نظػػاـ العمػػل ،الإشػػراؼ ،و 
 الحوافز.

:الدنافسػػػة  الدنافسػػػة  و الدمثلػػػة فيلتنظػػػيم الػػػذي يعمػػػل فيػػػو إضػػػافة إلذ العناصػػػر السػػػابقة فقػػػد تػػػؤهر البي ػػػة الخارجيػػػة ل
                                                                                                                     1.الاقتصاديةالخارجية و التحديات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .191،ص1330إدارة الموارد البشرٌة، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، مصر، محمد سعٌد أنور سلطان، -1
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 .و أساليب تحسينو لعوامل المؤثرة في الأداءاالثاني:المطلب 
 أولا: العوامل المؤثرة في الأداء

تشغيل عدة عوامل قػد تػؤهر في الأداء و مػن بينهػا لغب أف يأخذ الدس ولوف في اعتبارىم عند تقييم الأداء لدنظمة ما 
 ما يلي :
الاختلاؼ الدوجود و الدلحوظ في حجم العمل قد يؤهر على الأداء ،فالدنظمة التي تعالج حجمػا كبػتَا مػن العمػل -1

 فد تحتاج إليو أخر  لديها حجم أقل من نفس العمل.
وجود أو عدـ وجػود الأعمػاؿ الدتػأخرة قػد يػؤهر في معػدؿ الإنتػاج إذ أف القػدر الضػ يل مػن الأعمػاؿ غػتَ الدنجػزة -2

يعتػػػبر بصػػػفة عامػػػة أمػػػرا عاديػػػا بػػػل و متطلبػػػا لتػػػأمتُ تػػػدفق العمػػػل الدسػػػتمر للعػػػاملتُ في الدنظمػػػة ،و لؼتلػػػف الحجػػػم 
كميػػة و درجػػة التقلبػػات فيػػو ،و يسػػبب الػػنق  في   الدرغػػوب مػػن الدتػػأخرات إذ يتوقػػف عليػػو هبػػات انسػػياب العمػػل و

عػن  الدتػأخرلػد  العػاملتُ الطفاضػا في معػدؿ الإنتػاج ،وعلػى النقػيك ،فػإف كثػرة العمػل  الانتظػارالعمل الدتػاح وقػت 
الدعتاد لؽكن أف تسبب تعجلا و معػدلا أعلػى لتنتػاج ،مثػل ىػذا الدعػدؿ الدتعجػل قػد لا لؽكػن تحقيقػو دائمػا ،ويتولػد 

 فاض في نوعية الدنته النهائي.عنو الط
 التحسينات التنظيمية و الإجرائية ذات أهر مباشر على الأداء :– 3

يتوقف معدؿ الإنتاج على عوامل عػدة منهػا ملائمػة التًتيبػات التنظيميػة و الإجرائيػة فالتعػديل التنظيمػي مثلا:الػذي 
ؿ الإلصػاز ،وميكنػة العمليػة اليدويػة )حػل اللػة لزػل يغتَ من تدفق و تتابع العمل عادة مػا يتًتػب عليػو تغيػتَا في معػد

الأعماؿ اليدوية ( ترتب ارتفاعا واضحا في معدؿ الإنتاج ،و بالدثل فإف اختصار خطوات العمل في عمليػة مػا يقلػل 
 من الدوارد الدطلوبة لإنهاء وحدة العمل.

دات مػػن جػػراء الظػػروؼ المحليػػة ،فقػػد تتبػػاين الأداء في العمليػػات الدتماهلػػة قػػد يتبػػاين عسػػب الدوقػػع ا غػػرافي للوحػػ-4
معػػدلات الإنتػػاج بسػػبب الظػػروؼ المحليػػة حػػتى و لػػو أد  نفػػس النشػػاط في مػػوالن لستلفػػة بػػنفس درجػػة الكفػػاءة مػػن 
ذلػػك مػػثلا:في عمليػػػة مػػا يسػػػتوجب حصػػر و تسػػػجيل الأفػػراد الػػػداخلتُ و الدغػػادرين لدولػػػة مػػا حيػػػث ىػػؤلاء الأفػػػراد 

دؿ الحصػػر و التسػػجيل عسػػب مػػا إذا كػػاف الحصػػر يػػتم في الدػػواني البحريػػة أو ا ويػػة أو قػػابلوف للعػػد ،قػػد يتبػػاين معػػ
فقط العبور على الحدود البرية ،فدرجة التفتيش الدطلوبة عند كل موقع من ىذه الدواقع و انتظاـ ترفق حركػة الػدخوؿ 

 1ر على معدؿ الإنتاج.كلها متغتَات تؤه  إلخاللغات الدستخدمة عند كل موقع .... اختلاؼو الدغادرة و 

                                                           
 رلمٌن علوطً، تكنولوجٌا المعلومات و الاتصالات وتأثٌرها على تحسٌن الأداء الاقتصادي المؤسسً، رسالة ماجستٌ - 1

 .890،ص 1331-1338فً علوم التسٌٌر، جامعة الجزائر،
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نوعيػػػة وحػػػدة العمػػػل التػػػاـ ،قػػػد تقضػػػي إلذ معػػػدلات لستلفػػػة لتنتػػػاج : فمعػػػدلات الأداء كميػػػة بطبيعتهػػػا ،وقػػػد  -5
تحتػػوي علػػى متغػػتَات عػػن نوعيػػة العمػػل الدنجػػز ،وقػػد تظهػػر عمليػػة مػػا مػػثلا معػػدلا جيػػدا لتنتػػاج لكنهػػا مػػن الناحيػػة 

 1النوعية قد تتمثل في أداء رديء.

 عك الباحثتُ أف ىناؾ أربعة عوامل تؤهر في الأداء لؽكن إلصازىا فيما يلي :وير  ب

 دقة الدعلومات التي على أساسها تتخذ العديد من قرارات النقل و التًفيو . -

سػػلوؾ الدرسوسػػتُ بإعػػادة النظػػر في تصػػرفاعم لكػػونهم يعػػدوف الحجػػر الأسػػاس للمنظمػػة و ا ػػزء الفاعػػل في تقيػػيم  -
 الأداء .

 تفعيل العملية التنظيمية التي من خلالذا لؽكن مراجعة خطط و نظم العمل . -

تحسػػػتُ و تطػػػوير مسػػػػتويات الأداء بالدنظمػػػة الػػػتي علػػػػى أساسػػػها و اعتمادىػػػا علػػػػى نتائجهػػػا يقػػػيم الأداء الكلػػػػي  -
    2بالدنظمة .

 :أساليب تحسين الأداء  ثانيا
 مػن خػلاؿ الاىتمػاـ بتطػوير و تحسػتُ ظػروؼ العمػل ،و تتعدد أساليب و مداخل تحستُ الأداء،فقػد يػتم التحسػتُ

عادة ما يكوف التحستُ عن لريق أساليب لستلفة تعرؼ الدؤسسة على مستويات الأداء الأفضل ،و بالتالر البحػث 
في كيفيػػة الوصػػوؿ بػػالأداء إلذ ذلػػك الدسػػتو  فتحسػػتُ الأداء ىػػو الانتقػػاؿ بػػالأداء الفعلػػي مػػن الوضػػع الػػذي نتجػػت 

ة إلذ أداء أفضػػػل أو إلذ مسػػػتو  الأداء الدعيػػػاري أو الدطلػػػوب الوصػػػوؿ إليػػػو ،و إنػػػو مػػػع تػػػوالر التػػػأهتَات عنػػػو الفجػػػو 
السلبية و الإلغابية،تصبح عملية تحسػتُ الأداء ضػرورة مسػتمرة وتشػكل عمليػة أساسػية في نشػاط الدؤسسػة ،وبػذلك 

ىنػػػا تػػػبرز ألعيػػػة إدارة الأداء كمفهػػػوـ السػػػيطرة علػػػى أداء الدؤسسػػػة بمػػػا يعػػػد بفػػػرض أكثػػػر لتحقيػػػق الأىػػػداؼ و"مػػػن 
حديث لغعل الدؤسسة سػيطرة علػى مسػتويات الأداء "،و يشػكل تحسػتُ الأداء الكلػي للمؤسسػة عنصػرا أساسػيا في 
مفهػػوـ إدارة الأداء ،و ىػػو يتعامػػل مػػع لرمػػل العناصػػر الدػػؤهرة في الأداء بغػػرض توظيفهػػا لرفػػع مسػػتو  الأداء أو منػػع 

مسػتواه الدرتفػع ،وذلػك في مواجهػة الدتغػتَات الػتي تواجػو الدؤسسػة في تحقيػق أىػدافها ،سػواء  الطفاضو و المحافظة علػى

                                                           
 .31لمٌن علوطً، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .013،ص 1330الرٌاض، العربٌة السعودٌة،دٌسلر جاري، إدارة الموارد البشرٌة، دار المرٌخ،  - 2
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من داخلها أو من خارجها ،التي تخل بالتوازنات و التوقعػات ،و بالتػالر علػى الأداء الدعيػاري الػذي وضػعتو الدؤسسػة 
 سواءا سلبيا أو الغابيا ،لشا لغعل تحستُ الأداء ضرورة حتمية للمؤسسة.

تختلػػف أسػػاليب تحسػػتُ الأداء و تتفػػاوت مػػن المحػػاولات الفرديػػة غػػتَ الدخططػػة ،و تصػػل إلذ لزػػاولات إعػػادة البنػػاء   
 الشامل و الشائع الف ومن أىم بعك الدداخل مايلي:

 ا ودة الشاملة  -

 إعادة الذندسة  -

بالدؤسسػة الػتي تسػعى لرفػع و تحسػتُ مسػتو  تعد ا ودة الشاملة من أىم القضػايا الػتي عػتم أولا:الجودة الشاملة :
أدائهػػػػػا ،ىػػػػػذه القضػػػػػية أساسػػػػػها الأسػػػػػلوب الػػػػػذي تنتهجػػػػػو الدؤسسػػػػػة في بنػػػػػاء نظمهػػػػػا الداخليػػػػػة،و رسػػػػػم سياسػػػػػتها 
الإسػػػػتًاتجية،إذف ىػػػػي "لرموعػػػػة مػػػػن الأسػػػػاليب الػػػػتي تسػػػػتهدؼ أعلػػػػى مسػػػػتويات الرضػػػػا للعمػػػػلاء فػػػػدؼ الارتقػػػػاء 

الشػػػػاملة ىػػػػي نظػػػػاـ فعػػػػاؿ لتحقيػػػػق التكامػػػػل بػػػػتُ جهػػػػود كافػػػػة الألػػػػراؼ و  بمسػػػػتويات أداء الدؤسسػػػػة"فإدارة ا ػػػػودة
المجموعػػات داخػػل الدؤسسػػة ،والػػتي تتػػولذ بنػػاء ا ػػودة و تحسػػينها و الحفػػاظ عليهػػا ،بالشػػكل الػػذي لؽكػػن مػػن تقػػد  
مػػن  سػػلعة أو خدمػػة بأقػػل تكلفػػة مػػع تحقيػػق الرضػػا الكامػػل للزبػػوف ،إنهػػا باختصػػار عمليػػة التحسػػتُ الدسػػتمر و الػػتي

خلالذا تتمكن الدؤسسة من بناء قاعدة أفضل لخدمة زبائنها ،و ىذا ما يتطلب بالضرورة ألعيػة تضػافر جهػود الأفػراد 
 1و العمليات و النتائه لضو تحقيق مستو  جودة يلقى رضا الزبوف و بذلك التحستُ الدستمر للأداء .

الحفػػاظ علػػى نفػػس مسػػتو  الأداء،وتشػػتَ نتػػائه وقػػد اىتمػػت العديػػد مػػن الدؤسسػػات فػػذا الدفهػػوـ نتيجػػة فشػػلها في 
 الدراسات التي تعد الدزايا التي تحققها الدؤسسة من وراء إتباع فلسفة ا ودة الشاملة من أبرز تلك الدزايا :

 تعزيز كفاءات العمليات الداخلية -

 تحستُ الأوضاع التنافسية-

 حسن استغلاؿ الدوارد -

 تعزيز رضا العاملتُ -

 د الدادي و الاجتماعيتحستُ العائ-

                                                           
 .11، ص8991علً السلمً، تطوٌر الأداء وتجدٌد المنظمات، دار غرٌب، القاهرة ، - 1
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 تحستُ صورة الدؤسسة-

ىذه الدزايا التي تحققها الدؤسسة من خلاؿ ا ودة الشاملة ستسمح لذا بتحستُ أدائها ،نتيجة أنها عملية مستمرة 
،و رغم تعدد مداخل ا ودة الشاملة ،إلا أنها تتفق في مبادئها العامة ،و التي لؽكن تلخيصها في الدبادئ الستة 

 : التالية

 التًكيز على الزبوف -

 التًكيز على العمليات و النتائه -

 مشاركة العاملتُ و العمل ا ماعي -

 التحستُ و التطوير الدستمر في ا ودة  -

 ألعية الدعلومات الدرتدة -

 الوقاية و الدراقبة الدستمرة بدلا من الدراجعة والفح -

الدؤسسات الدولية منظمات الغرض منها تدييز الدؤسسات التي ونظرا لألعية ا ودة الشاملة ،فقد أقامت الدوؿ و 
تحقق أداء ملموسا في لراؿ تحستُ ا ودة و منح مكفآت و شهادات تقدير لذذه الدؤسسات ،ومن أشهرىا 

 1شهادات الإيزو الدعروفة ،إشارة إلذ الحروؼ الأولذ للمنظمة العالدية للمعايتَ .

لذندسػػة بأنهػػا "إعػػادة التصػػميم ا ػػذري لعمليػػات الأعمػػاؿ بغيػػة الحصػػوؿ علػػى تعػػرؼ إعػػادة اثانيا:إعااادة الهندسااة :
،ىػػػػذه التحسػػػػينات تػػػػتم في عوامػػػػل الوقػػػػت ،التكلفػػػػة ،الخدمػػػػة  بالتػػػػالر تحسػػػػتُ الأداء ،فإعػػػػادة 2تحسػػػػينات جذريػػػػة "

ليػػػة ،و إلظػػػا ىندسػػػة العمليػػػات لا تعػػػتٍ تكييػػػف و تعػػػديل الوظػػػائف و الذياكػػػل و التكنولوجيػػػا أو الدػػػوارد البشػػػرية الحا
أساسػية و  وظيفػةإعادة التصميم لكل مػا سػبق ،و لؽكػن أف يطبػق علػى الدؤسسػة ككػل ،كمػا لؽكػن أف يطبػق علػى 

 ذلك لتحستُ الأداء الكلي للمؤسسة.
و لؽكن التفرقة بتُ إعػادة الذندسػة و ا ػودة الشػاملة ،فػإدارة ا ػودة الشػاملة تسػعى دائمػا إلذ تحسػينات إضػافية ،أو 

في العمليػػػات الحاليػػػة ، أمػػػا إعػػػادة الذندسػػػة فهػػػي عػػػتم بالدراجعػػػة ا وىريػػػة للعمليػػػات ،وعليػػػو فػػػإدارة ا ػػػودة الدتزايػػػدة 

                                                           
 .11،ص1330للموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، الإستراتجٌةجمال الدٌن محمد المرسً، الإدارة  - 1
 .81، ص8999الأفاق، الرٌاض، ماٌكل هامر، نتائج إعادة الهندسة، دار  - 2
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الشػػػػاملة لؽكػػػػن أف تكػػػػوف جػػػػزءا مػػػػن مشػػػػروع إعػػػػادة الذندسػػػػة ،ىػػػػذه الأخػػػػتَة بتطبيقهػػػػا نقػػػػوـ بػػػػإجراء لرموعػػػػة مػػػػن 
 ائقة في الأداء و ا ودة و السرعة .التعديلات ا ذرية في العمليات ،و بالتالر تحقيق تحسينات و معدلات ف

 و تتشكل عمليات إعادة الذندسة  من العناصر الأساسية التالية:
 إعادة التفكتَ في الأساسيات و الوضع الحالر -
 إعادة التصميم ا ذري -
 التًكيز على العمليات -
 تحقيق نتائه باىرة.-
 التحديد الواضح لأىداؼ واستًاتجيات الدؤسسة  -
 التًكيز على الزبوف. -
 شموؿ الدؤسسة ككل.-
 حشد البيانات و الدبررات و الحجه اللازمة لاتخاذ قرارات سليمة -

الخلاصػػة أف إعػػادة الذندسػػة تتضػػمن هػػلاث ملامػػح : التًكيػػز علػػى الزبػػوف، ىيكػػل تنظيمػػي مػػدعم لتنتػػاج، رغبػػة في 
إعػػادة التفكػػتَ في كيفيػػة أداء الدؤسسػػة مػػن البدايػػة ، ولقػػد سػػاعد جهػػود عمليػػات إعػػادة الذندسػػة في تحقيػػق الصػػازات  

 ها: ذات جودة و سرعة وذلك عن لريق التغيتَات التي أحدهتها ألع
 تغيتَ قيم الدؤسسة من قيم الحماية و التحفظ على القد  إلذ قيم إنتاجية وفعالية.-
 تغيتَ الذيكل التنظيمي من الشكل الذرمي التقليدي إلذ الشكل الدسطح قليل عدد الدستويات. -
 تغيتَ دور الإدارة من تسجيل الأداء و الحكم عليو إلذ قيادتو.  -

تغتَ أسلوب أو لريقة أداء الدؤسسػة إلذ الأحسػن بشػكل سػريع و جػوىري في لرػالات  وعليو فإعادة الذندسة سوؼ
 الأداء. 

وتجدر الإشارة إف لكل من الأسلوبتُ رغم تعدد الفوائد الدتًتبة على تطبيقهما إلا أف ىنػاؾ بعػك الدخػالر و القيػود 
 لؽكػن تطبيقهػا لتحسػتُ الأداء الكلػي التي لغب اتخاذىا بعػتُ الاعتبػار، و ىنػاؾ العديػد مػن الأسػاليب الأخػر  الػتي

للمؤسسػػة، للحصػػوؿ علػػى مسػػتو  أداء أفضػػل، ولسػػد فجػػوة الأداء و لقػػد قمػػت بشػػيء مػػن التحليػػل بػػالتطرؽ إلذ 
 1.جميع مستويات الأداء في الدؤسسة الأسلوبتُ الأكثر شيوعا و لكن تطبيقها يتطلب نظاـ فعاؿ يشمل

 

                                                           
 .810، ص1331علً سلمً، إدارة الموارد البشرٌة الإستراتجٌة، دار غرٌب، القاهرة، - 1
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 المطلب الثالث:تقييم الأداء و أبعاده  
 أولا:تقييم الأداء 

تقيػػيم الأداء واختلفػػت مػػن مؤلػػف لخػػر ومػػن باحػػث لخػػر بيػػد أنػػو لد يػػتم التوصػػل إلذ تعريػػف  تعػػار يػػفتعػػددت 
لتقيػيم الأداء لغمػػع بػتُ لستلػػف ىػػذه الراء العلميػة، وىػػذا مػػا تبينػو  بعػػك ىػذه الدفػػاىيم الأكثػػر تػداولا لدفهػػوـ تقيػػيم 

 الأداء:
رنة الأداء الفعلي )الإلصازات الػتي تدػت( بالدعػايتَ الدوضػوعية مسػبقا و القيػاـ بعمليػة تحليػل تقييم الأداء ىو مقا       

الالضرافػػات إف وجػػدت بػػتُ الأداء الفعلػػي و الدعػػايتَ الدوضػػوعية ، وبالتػػالر " يشػػكل تقيػػيم الأداء الحلقػػة الأخػػتَة في 
الدوجهػػة لتحقيػػق الأىػػداؼ المحػػددة مػػن قبػػل ، بمػػا الػػتي يتًتػػب عليهػػا اتخػػاذ القػػرارات التصػػحيحية  ،1العمليػػة الإداريػػة"

يػوفره مػن بيانػات و معلومػات و مػا يسػهم بػو مػن جهػود في تخفػيك و تحديػد الدشػكلات و وضػع خطػط الحلػػوؿ و 
 التطوير.

 ىناؾ هلاث مستويات لتقييم الأداء في الدؤسسات موضحات في الشكل التي:
 (: مستويات تقييم الأداء.1الشكل رقم )

 
 

 
 

 

 

 

 

 .15،  2001دار قباء القاىرة، ، الأفرادالشركات و  أداءالدصدر: زىتَ هابت، تقييم 

                                                           
 .83،ص1338زهٌر ثابت، تقٌٌم أداء الشركات والأفراد ، دار قباء، القاهرة،  - 1

 هلاث مستويات لتقييم الأداء         

التقٌٌم على 

المستوى الكلً 

)تقٌٌم أداء 

(المؤسسة   

التقٌٌم على 

المستوى 

الوظٌفً 

 الجزئً

القسم/ لقسم 

 الادارة 

على  مالتقٌٌ

المستوى 

 الفردي

تقٌٌم أداء 

 العاملٌن 
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ض منهػػا فحػػ  ر ينضػػر بعػػك البػػاحثتُ إلذ عمليػػة تقيػػيم الأداء علػػى أنهػػا عمليػػة لاحقػػة لعمليػػة اتخػػاذ القػػرارات ، الغػػ
الدركػػػز الدػػػالر و الاقتصػػػادي للمنظمػػػة في تػػػاريخ معػػػتُ وذلػػػك كمػػػا في اسػػػتخداـ أسػػػلوب التحليػػػل الدػػػالر و الدراجعػػػة 

 1الإدارية.
فينضػػػػر إلذ تقيػػػػيم الأداء بنظػػػػرة خاصػػػػة و يقػػػػوؿ"لا يقتصػػػػر  (Anne-RIBEROLLES)أمػػػػا وف روبػػػػروؿ  

 2تقييم الأداء على التنبؤ في التسيتَ و إلظا تنفيذ للتنظيم مع إعداد للمستقبل بأكثر من الصفاء.
 -أداء –ويشػػػػتَ في نفػػػػس الصػػػػدد أنػػػػو:"لؽكن التعبػػػػتَ عػػػػن تقيػػػػيم الأداء علػػػػى أنػػػػو مركػػػػز هقػػػػل الدثلثيػػػػة )مػػػػورد بشػػػػري 

 3مستقبل(.
في حػػتُ يػػر  الباحػػث بػػاري ديسػػلر الأداء أنػػو:" تقيػػػيم لػػلأداء الحػػالر أو الداضػػي للفػػرد بالنسػػبة لدعػػدلات أدائػػػو)    

 أدائها(. وىكذا لصد أنها عملية تتضمن :
 وضع وإعداد معدلات للعمل. -
 تقييم أداء الدوظف الفعلي قياسا فذه الدعدلات. -
فػػوؽ  ألأداءفػػدؼ حػػث الشػػخ  علػػى الػػتخل  مػػن عيػػوب الأداء أو لدواصػػلة إضػػافة تغذيػػة عكسػػية للموظػػف  -

 الدعدؿ الدطلوب.
كمػػػػا توصػػػػل الباحػػػػث نػػػػور الػػػػدين شػػػػنوفي إلذ تعريػػػػف لتقيػػػػيم الأداء تضػػػػمن أف تقيػػػػيم الأداء لغػػػػب أف يتػػػػوافر فيػػػػو 

 الخصائ  التالية:
 عملية إدارية منتظمة. -
 عملية دورية مستمرة. -
 عملية مراجعة شاملة. -
 عملية عادلة وموضوعية. -
 عملية تطويرية و ىادفة. -
 عملية مراقبة إدارية. -
 عملية قياس و مراقبة. -

                                                           
 .30عبد الحسٌن توفٌق محمد، مرجع سبق ذكره،ص -1

2 -Anne RIBEROLLES, Evoluer vers un nouveau dialogue en ressources humaines, Edition 
achevé d’imprimer sur les presses de jouve,N°8191,France,8991,P80. 
3-opcit,P14. 
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ثم إف لكػػل عمليػػة أو خاصػػية جانػػب معػػتُ لغسػػد الإلػػار العػػاـ الػػذي يػػتم مػػن خلالػػو عمليػػة التقيػػيم الشػػاملة لأداء 
 العمل. 

أنو" لزصلة النتائه التي تم التوصل إليهػا ومقارنتهػا مػع الأىػداؼ تر  أيضا الباحثة ماري تريزانيتٍ  تقييم الأداء على 
 1التي تم تسطتَىا مسبقا أو الأىداؼ الدوضوعة".

إلا أف توفيػػق عبػػد المحسػػن فإنػػو ينظػػر إلذ تقيػػيم الأداء علػػى أنػػو" قيػػاس لػػلأداء الفعلػػي) مػػا أدري مػػن عمػػل( ومقارنػػة 
مكن الوصوؿ إليها حتى تتكوف صورة حية لدا حػدث ولدػا لػػدث فعػلا النتائه المحققة بالنتائه الدطلوب تحقيقها أو الد

و مػػػػد  النجػػػػاح في تحقيػػػػق الأىػػػػداؼ و تنفيػػػػذ الخطػػػػط الدوضػػػػوعة بمػػػػا يكفػػػػل اتخػػػػاذ الإجػػػػراءات الدلائمػػػػة لتحسػػػػتُ 
 2الأداء".

مفهػػوـ لشػا سػػبق لؽكػن القػػوؿ أنػػو لا يوجػد اتفػػاؽ بػػتُ معظػم الكتػػاب حػػوؿ تحديػد مفهػػوـ شػػامل لتقيػيم الأداء فكػػل 
 يرتبط بالغرض منو ، ولأغراض ىذه الدراسة لؽكننا أف نستخل  التعريف التالر من لرموع الدفاىيم السابقة: 

يعػػتٍ تقيػػيم الأداء" التقيػػيم الدػػنظم للفػػػرد فيمػػا يتعلػػق بأدائػػو الحػػالر لعملػػػو و قدراتػػو الدسػػتقبلية علػػى النهػػوض بأعبػػػاء 
أداء العامػػل ىػػو تحديػػد لدسػػتو  كفػػاءة ىػػذا الأداء في لزاولػػة  وظػػائف ذات مسػػتو  أعلػػى و بمعػػتٌ وخػػر فػػإف تقيػػيم

للوصػػػوؿ إلذ تحديػػػد مسػػػالعتو في إلصػػػاز الأعمػػػاؿ الدوكلػػػة إليػػػو و المحتمػػػل أف توكػػػل إليػػػو في الدسػػػتقبل وكػػػذلك سػػػلوكو 
 3وتصرفاتو في لزيط العمل و الدتعلقة بو وكذلك قدراتو وإمكانيتو الذاتية خلاؿ فتًة زمنية.

ن ىذا التعريف الذي نراه شاملا أف تقييم أداء الدنظمة ىو "لزصلة لمجموع تقييم أداء الفػرد، إذ أنػو إذف نستخل  م
الحلقػػة الدغذيػػة لدختلػػف تقيػػيم أداء السياسػػات للمػػوارد البشػػرية مػػن خػػلاؿ نتػػائه تقيػػيم السياسػػات توظيػػف، ترقيػػة، 

 4التي تؤدي إلذ نتائه تقييم الأداء. أجور، تعويضات، مكافآت،...الخ يعتٍ لزصلة نتائه ىذه السياسات ىي
 ثانيا:أبعاد تقييم الأداء 

تقػػوـ كػػل منظمػػة بتحديػػد أىػػدافها علػػى ضػػوء رسػػالتها، وتعيػػتُ الوظػػائف والدسػػتويات الإداريػػة الدختلفػػة الػػتي توكػػل  
إليها مهمة تحقيق ىذه الأىػداؼ بعػد أف يػتم تعيػتُ أفػراد العػاملتُ الدناسػبتُ لأداء الوظػائف الدختلفػة بػأعلى كفػاءة، 

 وفعالية لشكنة.

                                                           
1 -Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition EMS Management & socité colombelles, 
2004,P18. 

 .33ٌق محمد، مرجع سبق ذكره،صعبد المحسن، توف - 2
 .38، ص1330عبد الله علً، مطبوعة جامعٌة، جامعة الجزائر،  - 3
 من إستنتاج الطالبة. - 4
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تسػػتفيد مػػن وجػػود نظػػاـ لتقيػػيم العمػػل يهػػتم بشػػؤوف تنميػػة العنصػػر البشػػري في ومػػن ىنػػا كػػاف لزامػػا علػػى الدنظمػػة أف 
الدنظمػػػػة مػػػػن خػػػػلاؿ عمليػػػػة تقيػػػػيم لأداء كػػػػل العمػػػػاؿ بػػػػدوف اسػػػػتثناء مػػػػن الدشػػػػرؼ إلذ الدػػػػرسوس إلذ وخػػػػر عامػػػػل في 

 التسلسل الذرمي بطريقة منتظمة وفي أزمنة لزددة.
 كما أف لتقييم الأداء بعداف أساسياف:

علػػػق بالبعػػػد الاقتصػػػادي و يشػػػمل تقيػػػيم النتػػػائه العامػػػة للمنظمػػػة ومػػػد  لصاحهػػػا في تحقيػػػق أىػػػدافها ىػػػو متالأوؿ  
وسياسػػػاعا العامػػػة والػػػتي تػػػرتبط ارتبالػػػا وهيقػػػا مباشػػػرا بأىػػػداؼ الدولػػػة و سياسػػػتها العامػػػة في إلػػػار الاقتصػػػاد العػػػاـ 

 للدولة.
سػػتو  الػػوظيفي أي تقيػػيم كػػل نشػػاط مػػن نشػػالات و الثػػاي يتعلػػق بالبعػػد التنفيػػذي و يشػػمل تقيػػيم الأداء علػػى الد

 الدنظمة و ىذا ما سيتم التًكيز عليو في ىذه الدراسة.
واعتبػػارا لدػػا سػػبق ذكػػره تجػػدر الإشػػارة إلذ اسػػتظهار دور الدشػػرؼ في عمليػػة التقيػػيم، وخطػػوات تقيػػيم الأداء سػػنوجزىا 

 فيما يلي:
 دور الدشرؼ في عملية التقييم:

الدهػارات الإشػرافية الأساسػية، فالدشػرؼ الػذي يقػيم الأداء الفعلػي لدرسوسػيو، والدشػرؼ لغػب  يعتبر تقيػيم الأداء أحػد
أف يكوف عادلا في عملية التقييم، فػلا يقػيم مرسوسػيو بمعػدلات أداء أعلػى أو أنقػل مػن الواجػب، لأنػو في ىػذه الحالػة 

ولا يتحقػػق ذلػػك إلا مػػن خػػلاؿ  يظلمهػػم أو يتجػػتٌ علػػيهم، لػػذا فإنػػو لغػػب أف يػػؤدي ىػػذه الدهمػػة علػػى أكمػػل وجػػو
الإلداـ التػاـ بأسػاليب ولػرؽ تقيػيم الأداء و التعػرؼ علػى لرموعػة الدشػكلات الػتي قػد تعتًضػو أهنػاء التقيػيم و لزاولػة 
التغلػػب عليهػػا. فنجػػد أهنػػاء لرانبػػة واقػػع الدنظمػػات أف أقسػػاـ ىػػذه الأخػػتَة تقػػدـ النصػػح والدشػػورة  صػػو  الطريقػػة 

 1داء إلا أنو يتًؾ القرار النهائي للتقييم لرسساء أقساـ العمليات.الدلائمة في تقييم الأ
 خطوات تقييم الأداء: لؽر تقييم الأداء بثلاث خطوات تتمثل في: 

تحديد الوظيفة وتعتٍ أف ىناؾ اتفاؽ بتُ الرئيس و مرسوسيو حػوؿ واجبػات الوظيفػة و الدعػايتَ الدسػتخدمة في الحكػم 
 على مستويات أداء شاغلها.

 تقييم الأداء فإنو يعتٍ مقارنة الأداء الفعلي للمرسوستُ بالدعايتَ الدوضوعة. أما

                                                           
1 - Yves Emery ,Fracois Gonin, Dynamiser les ressources humaines, presses polytechniques et 
universitaires romandes , Paris 1999,P14. 
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التغذية العكسية والتي تتم من خلاؿ عقد جلسات يتم مػن خلالذػا تػوفتَ الدعلومػات علػى مسػتويات الأداء و نقػاط 
 القوة و الضعف بو بغرض ترشيده لضو الدسار الصحيح.

اء الػػذي يػػرتبط ارتبالػػا وهيقػػا بتقيػػيم أداء العػػاملتُ حيػػث يتجلػػى لنػػا تبيػػاف كانػػت ىػػذه نظػػرة مػػوجزة عػػن تقيػػيم الأد
مفهػػوـ وألعيػػػة وأىػػداؼ عمليػػػة تقيػػيم الأداء وا وانػػػب المحيطػػة بػػػو علػػى صػػػعيد وخػػر مػػػن الػػذكر. في الدباحػػػث التاليػػػة 

 1ة.يالدوارد البشر ليتستٌ لنا معرفة أو استشفاؼ أف تقييم الأداء ىو الحلقة الدغذية لدختلف تقيم أداء سياسات 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 -opcit, P14. 



تقييم أداء العاملينالفصل الأول                                                                            
 

 
21 

 : مزايا تقييم الأداءالرابعالمطلب 
تعتػبر عمليػػة تقيػػيم الأداء إحػد  سياسػػات إدارة الدػػوارد البشػرية، الػػتي لا غػػتٌ عنهػا، نظػػرا للفوائػػد الػتي تعػػود مػػن وراء 

المحسػػوبية. وفيمػػا يلػػي عرضػػا تطبيقهػػا علػػى أسػػس سػػليمة تتػػوافر فيهػػا الدوضػػوعية قػػد الإمكػػاف وبعيػػدة عػػن التحيػػز و 
 لأىم الفوائد التي لؽكن لتدارة الحصوؿ عليها:

رفػػع الػػروح الدعنويػػة للعػػاملتُ: إف جػػو مػػن التفػػاىم والعلاقػػات الحسػػنة يسػػود العػػاملتُ ورسسػػائهم عنػػدما يشػػرعوف أف 
دارة الأساسػػي جهػػدىم ولػػاقتهم في تػػأديتهم لأعمػػالذم ىػػي موضػػع تقػػدير واىتمػػاـ مػػن قبػػل الإدارة و أف ىػػدؼ الإ

مػػػن وراء التقيػػػيم ىػػػو معا ػػػة نقػػػاط الضػػػعف في أداء الفػػػرد علػػػى ضػػػوء مػػػا يظهػػػره التقيػػػيم، كمػػػا أف اعتمػػػاد التًقيػػػة و 
العػلاوات والتقػػدـ علػػى تقيػيم موضػػوعي عػػادؿ لأداء الفػػرد سػيخلق الثقػػة لػػد  الدرسوسػتُ برسسػػائهم و بػػالإدارة، كػػل 

 اعد العاملتُ على زيادة الإنتاج و إجادتو.ذلك يدفع الفرد من أف يقدـ العمل راضيا ويس
نشالو وأدائو في العمل ىو موضع تقييم من قبػل رسسػائو، الدباشػرين،  أفإشعار العاملتُ بمسؤوليتهم: إذا شعر الفرد 

وأف نتائه ىذا التقييم سيتًتب عليهػا قػرارات ىامػة علػى مسػتقبلو في العمػل فإنػو سػوؼ يشػعر بمسػؤوليتو تجػاه نفسػو 
 و.والعمل معا، وسوؼ يبذؿ أقصى جهده ولاقتو التي لؽتلكها لتأدية عملو على أحسن وجو لكسب رضا رسسائ

وسيلة لضماف عدالة العمالة: حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء أف ينػاؿ الفػرد مػا 
يسػتحقو مػػن ترقيػػة  أو عػلاوة  أو مكافػػأة علػػى أسػػاس جهػده و كفاءتػػو في العمػػل كمػا تضػػمن الإدارة معاملػػة عادلػػة 

مػػػن إغفػػػاؿ كفػػػاءة العػػػاملتُ مػػػن ذوي الكفػػػاءات و الػػػذين  ومتسػػػاوية لكافػػػة العػػػاملتُ كمػػػا أف تقيػػػيم العػػػاملتُ يقلػػػل
 يعملوف دوف ضجيه و بصمت .

الرقابػػة علػػى الرسسػػاء :إذ أف تقيػػيم الأداء لغعػػل الإدارة العليػػا التنظيميػػة قػػادرة علػػى مراقبػػة و تقيػػيم جهػػود الرسسػػاء و 
هم لتحليلهػػا و مراجعتهػػا زمػػن خػػلاؿ قػػدراعم الإشػػرافية و التوجيهيػػة مػػن خػػلاؿ نتػػائه تقيػػيم الأداء الدرفوعػػة مػػن قػػبل

ذلك يتستٌ لتدارة العليا تحديد لبيعػة معاملػة الرسسػاء للمرسوسػتُ ،و مػد  اسػتفادعم مػن التوجيهػات الدقدمػة مػن 
 قبل رسسائهم .

اسػػتمرار الرقابػػة و الإشػػراؼ:إذ أف الوصػػوؿ إلذ نتػػائه موضػػوعية و صػػحيحة مػػن خػػلاؿ تقيػػيم أداء العػػاملتُ يتطلػػب 
خػػا  لكػػل فػػرد يسػػجل فيػػو القػػائموف علػػى عمليػػة التقيػػيم ملاحظػػاعم علػػى الأداء بشػػكل مسػػتمر و  وجػػود سػػجل

ىػػػذا العمػػػل يتطلػػػب مػػػن الرسسػػػاء ملاحظػػػة و مراقبػػػة أداء مرسوسػػػتُ باسػػػتمرار ليكػػػوف حكمهػػػم قائمػػػا علػػػى أسػػػس 
 1موضوعية .

                                                           
 .193، ص8991أفراد، دار مجدلاوي للنشر،عمان ،الأردن، إدارةمهدي حسن زوٌلف،  -1
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ختبػػار للحكػػم مػػد  سػػلامة و لصػػاح تقيػػيم سياسػػات الاختيػػار و التػػدريب :حيػػث تعتػػبر عمليػػة تقيػػيم الأداء بمثابػػة ا 
الطػػرؽ الدسػػتخدمة في اختيػػار و تػػدريب العػػاملتُ بمػػا يشػػتَ إليػػو مسػػتو  تقيػػيم الأداء ،فػػإذا دلػػت لظػػاذج التقيػػيم علػػى 
معػػدلات مرتفعػػة باسػػتبعاد العوامػػل الدػػؤهرة الأخػػر  ،يعتػػبر ىػػذا دلػػيلا علػػى سػػلامة و صػػحة الأسػػلوب الدتبػػع لاختيػػار 

 جانػػػب تقيػػػيم الػػػبرامه التدريبيػػػة و معرفػػػة مػػػد  اسػػػتفادة العػػػاملتُ منهػػػا لتحديػػػد الثغػػػرات ،و العػػػاملتُ ة تعييػػػنهم إلذ
 العمل على تلافيها في البرامه التدريبية التي ستنفذ مستقبلا .

تػوفر نتػػائه تقيػيم الأداء تغذيػػة عكسػية :عػػن أداء كػل مػػن يعمػػل في الدنظمػة ،حيػػث يعػرؼ الفػػرد مػن خلالذػػا حقيقػػة 
عا و سلبياعا ،و سبب معرفتو الدسبقة  بػأف مسػتقبلو الػوظيفي مػرتبط فػذه النتػائه،يتوقع أف يتولػد لديػو أدائو بإلغابيا

في ىذه الحالة دافع و رغبة لتطػوير أدائػو و تحسػينو ،سػواء عػن لريػق الػذات ،أو عػن لريػق بػرامه الػتعلم و التػدريب 
 1الدستمرين ،التي تعدىا الدوارد البشرية في الدنظمة .

تقييم الأداء في الوقت الحاضر جزءا أساسيا في منهجية إدارة ا ودة الشاملة: الػتي تدثػل الدػنهه الدعاصػر في إدارة يعد 
الدنظمات ،ىذه الدنهجية تؤكد و على حػد كبػتَ علػى ضػرورة التحسػن الدسػتمر في أداء الدػوارد البشػرية مػن خػلاؿ مػا 

ة الػػتي تػػوفر للزبػػائن سػػلعا و خػػدمات يرضػػوف عنهػػا متوقفػػة علػػى تظهػػره نتػػائه تقيػػيم أدائهػػم ،لأف الفاعليػػة التنظيميػػ
الدػوارد أداة رقابيػة فعالػة في الدنظمػات ،تضػع الأداء التنظيمػي فيهػا تحػت  أداءجودة الأداء و تحسينو الدستمر ،فتقييم 

تطػوير و تحسػتُ السيطرة ،فهو يرصػد الإلضرفػات السػلبية ،و يعا هػا  ينمػي الالضرافػات الإلغابيػة فيػو ،في مسػعى إلذ 
    2التنظيمي ،و تحقيق الفاعلية التنظيمية و بالتالر تحقيق الرضا لد  العملاء. الأداء
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 :مدخل لتقييم أداء العاملين. الثانيالمبحث 
عدؼ إدارة الأفراد إلذ تحقيق أىػدافها بػأعلى كفػاءة لشكنػة، و تعتػبر سياسػات الاختبػار و التعيتُ،الأجػور و الحػوافز 

 إعداد ف ة القادة الددربتُ وسائل أساسية تعتمد عليها الإدارة الحديثة في تحقيق ىذا الذدؼ.و 
يػػػؤدوف أعمػػػالذم بالكفػػػاءة تطبيػػػق ىػػػذه السياسػػػات لا يعتػػػبر كافيػػػا في حػػػد ذاتػػػو للػػػػتأكد مػػػن أف الأفػػػراد سػػػوؼ  إف

فػػرد في العمليػػة الإنتاجيػػة لتحقيػػق  لػػذا تظهػػر ضػػرورة تقيػػيم أداء العػػاملتُ لمحاولػػة الحكػػم علػػى مسػػالعة كػػل ،الدطلوبػػة
  أىداؼ الدنظمة  

 المطلب الأول:مفهوم تقييم أداء العاملين 
ىنػػػاؾ عػػػدة دراسػػػات تناولػػػت مفهػػػوـ تقيػػػيم أداء العػػػاملتُ و أضػػػفت عليػػػو معػػػتٌ لغػػػب التنويػػػو إليػػػو مػػػن خػػػلاؿ عػػػدة 

:و لضػػاوؿ تبيػػاف فيمػا يلػػيداء نعرضػػها جسػػدت معػػتٌ تقيػيم أداء العػػاملتُ باعتبػػاره اللبنػػة الأساسػية لتقيػػيم الأ تعػاريف
 مفهوـ موحد يلم بكل ا وانب :

تقيػػيم أداء العػػاملتُ ىػػو "تحليػػل وتقيػػيم دقيػػق مػػنظم لخػػدمات الشػػخ  القػػائم علػػى ملاحظػػة عملػػو خػػلاؿ فػػتًة مػػن 
 1.الدتعلقة بأدائو للعمل و لدسلكو الزمن و على دراسة جميع السجلات الدوضوعية

جػػػاري ديسػػػلر عػػػن تقيػػػيم أداء العػػػاملتُ أنػػػو :"تحديػػػد لدػػػد  مسػػػالعة كػػػل فػػػرد في إلصػػػاز و في نفػػػس السػػػياؽ يقػػػوؿ 
الأعماؿ الدوكلة إليو ،و ضػماف الحفػاظ علػى التػوازف الػلازـ بػتُ متطلبػات الوظيفػة وقػدرات العامػل الػذي يشػغلها أو 

 2."ستَقى إليها
بموجبهػػػا تقػػػدير جهػػػود الدوظػػػف بشػػػكل و كػػػذلك في نفػػػس الدعػػػتٌ يػػػر  توفيػػػق لزمػػػد عبػػػد المحسػػػن أنػػػو:" عمليػػػة يػػػتم 

منصػػف و عػػادؿ ،لتجػػز  مكافآتػػو بقػػدر مػػا يعمػػل و ينػػته ،وذلػػك بالاسػػتناد إلذ عناصػػر و معػػدلات يػػتم أساسػػها 
 مقارنة أدائو فا لتحديد مستو  كفاءتو في العمل الذي يقوـ بو .

هػوض لعملػو و قدراتػو الدسػتقبلية علػى النوفي نفس الصدد يقوؿ أنػو :"التقيػيم الدػنظم للفػرد فيمػا يتعلػق بأدائػو الحػالر 
 3.بأعباء وظائف ذات مستو  أعلى

 أما أحمد سيد مصطفى فكانت نظرتو حوؿ مفهوـ تقييم أداء العاملتُ كما يلي :
"ىػػػو قيػػػاس لكفػػػاءعم و تحليػػػل و تقيػػػيم ألظػػػاط و مسػػػتويات أدائهػػػم و تعػػػاملهم و تحديػػػد درجػػػة كفػػػاءعم الحاليػػػة و 

 ..........الدستويات.  أي ترشيد ىذه الألظاط و الدتوقعة كأساس للتقو 
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مػػػن معلومػػػات عػػػن نقػػػاط القػػػوة و الضػػػعف مػػػن فػػػتًة لأخػػػر  يعػػػد وسػػػيلة للتقيػػػيم أي التًشػػػيد و  يهي ػػػوهفػػػالتقييم بمػػػا 
 التحستُ من خلاؿ تعظيم نقاط القوة و تضييق أو لزو نقاط الضعف .

ن عمليػػة أشمػػل للتنميػػة الدسػػتدامة و الدسػػتمرة لذػػم ،تضػػم و عمليػػة تقيػػيم أداء العػػاملتُ علػػى ىػػذا النحػػو ىػػي جػػزء مػػ
ضػػػمن مػػػا تضػػػم التػػػدريب و التطػػػوير و تقيػػػيم الأداء و النقػػػل و التًقيػػػة و لا تقتصػػػر مسػػػؤولية تنميػػػة الدوظػػػف و كػػػذا 

 الرئيس الدباشر الذي لؽارس التقييم .
را مناسػػبا مػػن التػػدريب يسػػتطيع أف أمػػا الإدارة فيجػػب أف تطمػػ ن إلذ الفػػرد الػػذي عهػػد إليػػو بعمػػل لزػػدد و تلقػػى قػػد

يعمػػػل أويتعامػػػل وفػػػق الألظػػػاط و الدسػػػتويات المحػػػددة ،واف يسػػػتخدـ أدوات العمػػػل و يتبػػػع تقيػػػيم الأداء مػػػن حيػػػث 
و مساعداتو علػى تػداركها ،و بػتُ الإدارة و الفػرد موضػع التقيػيم ىنػاؾ الػرئيس -إف وجدت–توضيح نواحي قصوره 

عتُ أف ير  في تقييم الأداء مرسوسيو سبيلا إلذ تحستُ أدائهم و إنتاجيتهم لتحقيػق الدباشر الذي يقيم مرسوسيو و يت
 أىدافهم و أىداؼ منظمتهم .

 من التعاريف السابقة لؽكننا أف نستخل  إلذ التعريف شامل كما يلي :  
 بالدنظمة .أف تقييم أداء العامل يتم بصفة منتظمة و دورية خلاؿ فتًات معينة حسب لبيعة الأعماؿ  -
 وجود معدلات أداء يتم على أساسها مقارنة أداء الدوظف الفعلي. -
أف ا وانػػب لزػػل التقػػدير ىػػي عػػادة الأداء الفعلػػي للأعمػػاؿ الدكلػػف فػػا العامػػل ،بالإضػػافة إلذ القػػدرات الذاتيػػة  -

،مسػتواىا الحػالر و مػد   كػارالابتللعامل ،سواء تعلق منها بالقدرات الداديػة و النمطيػة أو مػا تعلػق منهػا بػالخلق أو 
 ملائمتها للقياـ بواجبات و أعباء و أعباء وظائف أخر  أعلى من الوظيفة الحلية التي يشغلها.

عمليػة تحليلػػو لأداء الدوظػػف عيػػث لؽكػػن تقريػػر سمػػات نوعيػػة بػػدرجات متفاوتػػة لػػد  الدػػوظفتُ ومػػا لذػػذه السػػمات  -
 1خ  الدناسب في الدكاف الدناسب.من علاقة بالشخصية، والقدرات حتى لؽكن وضع الش
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 المطلب الثاني: أىمية وأىداف عملية تقييم أداء العاملين

 الفرع الأول: أىمية تقييم أداء العاملين   
إف تقيػػيم الأداء وسػػيلة لدسػػاعدة مػػن يعملػػوف علػػى أداء العمػػل بصػػورة أفضػػل، فػػالحكم الدوضػػوع علػػى اسػػتحقاقات 

تنزيل، فصل، ساعد علػى تحديػد نقػاط الضػعف والقصػور في أداء العامػل، للعمػل علػى الأفراد من علاوات تصعيد، 
علاجهػػا بتصػػميم بػػرامه تػػدريب كفيلػػة بتطػػوير وتحسػػتُ الأداء الدسػػتقبلي وتػػدعيم مػػوالن القػػوة وتنويػػع الحػػوافز إقنػػاع 

ب الأمػر الاسػتغناء المجدين بألعيػة وفائػدة بػذؿ جهػود أكثػر، تحديػد الأشػخا  الػذين يصػلحوف للعمػل والػذين يتطلػ
عػػنهم، كمػػا لغػػل   إشػػعار ا ميػػع بػػأنهم لزػػل مسػػاءلة ولزاسػػبة، وأف تقػػدمهم في السػػلم الػػوظيفي مرىػػوف بإلصػػازاعم 

وسػػػنعرض بنػػػوع مػػػن التفصػػػيل ومزيػػػد مػػػن الشػػػرح ىػػػذه الألعيػػػة  ،1وانضػػػبالهم أو بمعػػػتٌ صػػػلاحية قػػػيمهم ونتػػػائجهم
 ونبرزىا فيما سيأتي:

عنػدما يشػعر العامػل بػأف أدائػو موضػع تقيػيم مػن قبػل رسسػائو و أف نتػائه التقيػيم : إحساس العامل بالمسؤولية-1
سيتًتب عليها اتخاذ قرارات تدس مستقبلو الوظيفي، فإنو سوؼ يشعر بالدسػؤولية اتجػاه نفسػو واتجػاه العمػل، وبالتػالر 

يتعػػػرض إلذ سػػػيبذؿ قصػػػار جهػػػده لتأديػػػة عملػػػو علػػػى أحسػػػن وأكمػػػل وجػػػو ليكسػػػب بػػػذلك رضػػػا رسسػػػائو حػػػتى لا 
 أحكاـ تحرمو من الدزايا والتعويضات التي تن  عليها القواعد والأحكاـ التشريعية السارية الدفعوؿ.

تلزـ القاعد القانونية في التوظيف على أف لؼضػع العامػل ا ديػد إلذ فػتًة تجربػة  اختبار العامل تحت التجربة: -2 
فيهػػا، لػػذلك تعتػػبر التقػػارير الدوريػػة الػػتي تقػػيم أداء العامػػل  لؼتػػبر فيهػػا علػػى مػػد  صػػلاحيتو لشػػغل الوظيفػػة الػػتي عػػتُ

وسيلة لتوفتَ الدعلومات اللازمة عن عمل العامل ا ديد لتعطي لإدارة الدوارد البشػرية الدػبرر الػذي تتخػذ علػى أساسػو 
سػػػليم حكمػػػا في مػػػد  ملائمػػػة العمػػػل للوظيفػػػة وتجنػػػب الدنظمػػػة التبعػػػات الػػػتي قػػػد تتحملهػػػا بسػػػبب الاختيػػػار غػػػتَ ال

 للعامل.
تسػػاىم عمليػة تقيػػيم الأداء في الكشػف عػن نػػواحي القصػور لػد  العمػػاؿ، ويعتػبر ذلػػك  تطاوير أداء العامال: -3 

 نقطة البدء لتطوير أداء العامل، وتتم عملية التطوير ىذه كأسلوبتُ:
ليػػػة وتػػػدريب أولذمػػػا تحسػػػتُ العمػػػل وتبسػػػيط إجراءاتػػػو، إذا تبػػػتُ أف خصػػػائ  العمػػػاؿ مػػػن تأىيػػػل علمػػػي وخػػػبرة عم

متخصػػ  وصػػفات فسػػيولوجية ونفسػػية وسػػلوكية تػػتلاءـ مػػع متطلبػػات العمػػل، إلا أف مسػػتو  الكفػػاءة في الأداء لا 
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يرقػػى إلذ الحػػد الدطلػػوب، ففػػي ىػػذه الحالػػة قػػد يكػػوف القصػػور راجػػع أساسػػا لظػػروؼ العمػػل وتبسػػيط إجراءاتػػو وتػػوفتَ 
 الإمكانيات الدناسبة لو.

تدريبهم، إذا تبػتُ أف ظػروؼ العمػاؿ الدناسػبة متػوفرة، والإمكانيػات والإجػراءات ملائمػة وهانيهما ىو تنمية العماؿ و 
لأداء العمػػل لكػػن مسػػتو  الكفػػاءة في الأداء لد يصػػل بعػػد إلذ الدعػػدلات الدرضػػية، فػػإف ذلػػك يشػػتَ إلذ وجػػود بعػػك 

ل ىػػذه الحالػػة تقػػوـ إدارة جوانػػب القصػػور في الخػػبرات و الدهػػارات والدعػػارؼ أو سػػلوؾ الأداء لػػد  العامػػل، ففػػي مثػػ
 الدنظمة بإرشاد أو تدريب العامل ليتجاوز ىذه النقائ  ولػقق متطلبات وظيفتو بتحستُ مستو  أدائو مستقبلا.

يعد الرضا الوظيفي من أىم الأىداؼ الػتي يسػعى العامػل إلذ الوصػوؿ إليهػا كونهػا زيادة مستوى رضا العامل:  -4
ئػػو للمنظمػػة نتيجػػة مػػا قدمتػػو لػػو مػػن عوائػػد يشػػبع فػػا حاجاتػػو والػػتي تػػتلاءـ مؤشػػر علػػى مػػد  سػػعادة العامػػل بانتما

وا هد الذي قدمو للمنظمة، والدتمثػل في الأداء الػذي بذلػو في إلصػاز وظيفتػو، فكلمػا شػعر العامػل بػأف العائػد الػذي 
، فػػإف ذلػػك يتقاضػػاه مقابػػل الأداء الػػذي يقدمػػو للمنظمػػة عػػادؿ ومنصػػف ولػقػػق لػػو أكػػبر قػػدر لشكػػن مػػن الإشػػباع

 1يؤدي إلذ خلق هقة بتُ العماؿ ورسسائهم ومنظمتهم.
 ىذا بالنسبة للعامل أما بالنسبة للرسساء والدشرفتُ فألعية التقييم تكمن فيما يلي:

إف تقييم أداء العمل وفق نظاـ لزدد و مواعيد لزػددة سػيلزـ الإدارات  ة والإشراف:برارية الرقامضمان است 4-1
وتقػػد  تقػػاريرىم حػػوؿ كفػػاءعم والاحتفػػاظ بسػػجلات لتػػدوين ملاحظػػاعم ونتػػائه تقيػػيمهم   تتبػػع منجػػزات العمػػاؿ

 بمواعيده وبذلك يضمن استمرارية الرقابة و الإشراؼ.  دوالتقييكوهائق للحكم على صحة التقييم 
تػدفع عمليػة تقيػيم الأداء بالرسسػاء إلذ ضػرورة إصػدار حكػم علػى مرسوسػيهم  تنمياة القادرة علال التحليال: 2-4 

مػػن العمػػاؿ، فمػػن اليسػػر علػػى أي رئػػيس أف يصػػدر حكمػػو علػػى موظػػف مػػا، بأنػػو لشتػػاز أو ضػػعيف دوف أف يسػػأؿ 
نفسو لداذا حكم على الدوظف فذه الصفة أو تلك عندما يطلب منو وضع تقرير عػن سػبب أداء ىػذا الدوظػف وفػق 

صػػر لزػػددة كمػػا ىػػو الحػػاؿ في نظػػاـ قيػػاس الأداء، فإنػػو يضػػطر قبػػل إصػػدار حكمػػو إلذ سػػؤاؿ نفسػػو، لدػػاذا يعتػػبر عنا
موظػف مػا لشتػاز أو ضػعيفن وىنػا لغػد نفسػو مسػوقا إلذ إجػراء دراسػة بػو في الدنظمػة، وعلػى ذلػك فػإف تقيػػيم الأداء 

يشػػػعروف أنهػػم مسػػؤولتُ علػػػى وضػػع التقػػػديرات يػػدفع بالرسسػػاء و الدشػػػرفتُ إلذ تنميػػة قػػدراعم علػػػى التحليػػل عنػػدما 
الدقيقة والحساسة عن جوانػب أداء العمػاؿ حػتى لا تكػوف موضػع لعػن مػن لػرؼ العمػاؿ مسػتقبلا، وبالتػالر يشػعر 
فيهػػػا الدشػػػرؼ بإمكانيػػػة تعرضػػػو إلذ انتقػػػادات أو مسػػػاءلة أمػػػاـ العمػػػاؿ، أو ا هػػػات الدختصػػػة في حالػػػة عجػػػزه عػػػن 

 إصدار الأحكاـ الدلائمة.
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إف عمليػػة تقيػػيم الأداء تعػػد وسػػيلة تجمػػع بػػتُ الرسسػػاء  تنميااة الاتصااال بااين المشاارف الااراي: و العمااال: 4-3
تغذيػة  -بالدرسوستُ من خلاؿ التعامل مع بعضػهم لإجػراء التقيػيم كمناقشػة ظػروؼ العمػل وتقػد  الدعلومػات الدرتػدة

ا مػػا يطمػػ ن العامػػل اتجػػاه رسسػػائو الدشػػرفتُ الػػتي تسػػمح للعامػػل مػػن معا ػػة نقػػاط ضػػعفو في الأداء. وكثػػتَ  -عكسػػية
عندما يشعر أف جهوده و لاقتو في العمػل موضػع تقػدير واىتمػاـ مػن لػرؼ الرسسػاء و الإدارة ككػل، فػإف جػوا مػن 

 1العلاقات الحسنة يسود سواء فيما بتُ العماؿ أو بينهم وبتُ رسسائهم الدشرفتُ على العمل و عملية التقييم.

 ف عملية تقييم أداء العاملين:الفرع الثاني: أىدا
إف لأنظمػة تقيػيم الأداء دورا بػاللأ الألعيػة، فهػي تسػاعد مػن يعملػوف علػى أداء العمػل بصػورة أفضػل والاسػتفادة مػػن 
الأخطاء والتقليل منها أو تجنبها بالأحر ، وخلق جو من التفاىم بتُ الػرئيس و الدػرسوس، فػإذا أخطػأ العامػل، علػى 

ك الالضػػراؼ بمػػا لغعلػػو راضػػيا بألعيػػة التقيػػيم لعملػػو في كافػػة الدراحػػل فػػلا شػػك أف أىػػم مػػا الدشػػرؼ معرفػػة أسػػباب ذلػػ
يشػػغل ذىػػن العامػػل ىػػو رأي مرسوسػػو فيػػو، إذف تقيػػيم الأداء ىػػو الأسػػاس للرضػػا الػػوظيفي، فػػالفرد حينمػػا يشػػعر أف 

  مستو  أدائو.أداءه مقاـ على أساس موضوعي بصفة مستمرة يرتفع رضاسه الوظيفي لشا لػفزه على تحستُ
إف الذدؼ الأساسي من وراء عملية تقييم الأداء ىو تحقيق التًابط بتُ الدنظمة و العامػل مػن خػلاؿ رفػع معنوياتػو و 
تحسػػتُ العلاقػػات في بي ػػة العمػػل، كمػػا يهػػدؼ في نفػػس الوقػػت إلذ رفػػع كفػػاءة الدنظمػػة قػػدرعا علػػى تحقيػػق أىػػدافها، 

 يساعد على تحقيق التي: ومن وجهة نظر العامل فأف تقييم الأداء
 التوفيق بين الاىتمامات و الواجبات:  -1

مػن  ةبالدائػ 00و  ةبالدائػ 00يقوـ الأشخا  بتأدية الأعمػاؿ الػتي يرغبونهػا بشػكل أفضػل و ىنػاؾ تقػديرات مػا بػتُ 
مشػػكلات الأداء ىػػي في الواقػػع نتيجػػة مباشػػرة لعػػدـ التوافػػق بػػتُ اىتمامػػات العػػاملتُ و مهػػاراعم و قػػدراعم و بػػتُ 
الوظائف التي يكلفوف فا، لذا تعتمد زيادة فر  الأداء ا يد على مد  القػدرة في التوفيػق بػتُ اىتمامػات العػاملتُ 

 و العمل الدطلوب.
علػػى عػػدـ التوافػػق بػػتُ الاىتمامػػات و العمػػل، وبالتػػالر معا ػػة إمػػا بالتػػدريب أو النقػػل  إف تقيػػيم الأداء ينػػته التعػػرؼ
 أو إعادة ىيكلة الوظائف.

إف التوجيو الوظيفي على جانب كبػتَ مػن الألعيػة لتحسػتُ الأداء، فمػن خػلاؿ التوجيػو لؽكػن أف تم تحسػتُ الأداء و 
 2بالتالر الاحتياجات التدريبية للعاملتُ.

                                                           
1
 .71ص 1333،إدارة الموارد البشرٌة ،دار صفاء للنشر و التوزٌع ، عمان ، الأردن  آخروننظمً شحاذة و  - 

2
 .91، ص 1331نعٌمة فوضٌل، أهمٌة تقٌٌم أداء العاملٌن فً تدعٌم أداء المؤسسة، رسالة ماجستٌر، جامعة الجزائر،  - 
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تنته نتائه تقييم الأداء إلذ التعػرؼ علػى العػادات و الاتجاىػات الػتي تػؤهر علػى الأداء وبالتػالر عاملين:إرشاد ال -2
إقناع العاملتُ بضرورة الإقلاع عنها ،و إحلاؿ قيم مساعدة على الانضباط مدعمة للحاجػة إلذ الإلصػاز .فكثػتَا مػا 

 :الدشكلات الدالية ،العائلية و الإرشاد الدهتٍ.يواجو العاملوف مواقف شخصية حرجة تؤهر سلبا على الأداء مثل
،حيػػث يسػػاعد الحػػوار علػػى تنظيػػف أو تطهػػتَ لزػػيط إف مناقشػػة النتػػائه و التحػػدث بانفتػػاح يشػػعر العػػاملتُ بالراحػػة 

العمل من كػل مػا مػن شػأنو أف يػؤهر سػلبا علػى معنويػات العامػل .و لؽكػن تلخػي  أىػداؼ تقيػيم الأداء مػن وجهػة 
 نظر العامل في النقاط التية بالإضافة لدا سبق: 

 * تشجيع الأفراد على تحستُ أدائهم للحصوؿ على تقارير لشتازة .
 إرشػػػادهبنػػػواحي الضػػػعف في عملػػػو و الػػػتي تحتػػػاج الذ عػػػلاج و ذلػػػك عػػػن لريػػػق نصػػػحو و  الإلدػػػاـ* يسػػػتطيع الفػػػرد 

 . أدائولتحسن 
 * تحديد نقاط الضعف و القصور في أداء العامل و العمل على علاجها .

 إعداد الفرد لدقابلة التطوير الذي لػدث مستقلا .* 
 و بتُ زملائو نتيجة الدوضوعية في استخداـ معايتَ و مقاييس واضحة * الإحساس بالعدالة و الدساواة بينو 

* شعور العامل بمسؤولياتو و أف أداءه موضع التقييم و يتوقػف علػى نتػائه ىػذا التقيػيم مػد  إيتػاح لػو مػن فػر  في 
 تية : التًقي و الحصوؿ على الدكافأة و أما من جهة نظر الدنظمة فتكمن أىداؼ تقييم الأداء في النقاط ال

بعػػث روح الحمػػاس بػػتُ الأفػػراد و التنػػافس بيػػنهم كػػأفراد و أعضػػاء بمجموعػػات العمػػل ووحػػداعم للحصػػوؿ علػػى  -
 الإنتاجية.تقييم أعلى من خلاؿ تحستُ 

 الاختبار.تعتبر و وسيلة للحكم على الأشخا  الدعنيتُ حديثا و مازالوا تحت  -
 فصلهم.تستخدـ لتحديد الأشخا  الذين لا يصلحوف للعمل و يتطلب الأمر  -
 التدريب. علىتساعد على تحديد الحاجة  -
 تعتبر مقياسا للحكم على سياسة الاختبار و سياسة التدريب. -
 وضع الدشرؼ الدناسب في الدكاف الدناسب . -
علػػى تقيػػيم جهػػود الدػػدريتُ و الرسسػػاء مػػن خػػلاؿ متابعػػة  إتاحػػة الفػػر  لػػتدارة العليػػا بالدنظمػػة لتكػػوف أكثػػر قػػدرة -

 مد  جديتهم في تقييم مرسوسيهم .
 1من سنة لأخر  . الدرسوستُإلذ متابعة التطور في مستو  كفاءة ىؤلاء  بالإضافة -

                                                           
1
 .90نعٌمة فضٌل، مرجع سبق ذكره، ص - 
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    التغذية الاسترجاعية للعامل : 3
الأداء خػلاؿ الفػتًة السػابقة لعمليػة التقيػيم  و العامػل إلذ تػوفتَ الدعلومػات الأساسػية عػن كيفيػة الإدارةلػتاج كل مػن 

 و تفيد مثل ىذه الدعلومات في معرفة مد  التقدـ و التأخر في القدرة الأدائية للعامل سنوات عملو .
    الادارة بالأىداؼ:4

يتمثػػػل ىػػػذا النظػػػاـ في أف يقػػػوـ الدػػػدير التنفيػػػذي بتحديػػػد الأىػػػداؼ الػػػتي وجػػػد التنظػػػيم مػػػن اجلهػػػا و الػػػتي لغػػػب أف 
ويػة و التحقيػق في الدػد  الالصػاز و الحي أولويػةالػتي تعطػى  الأىػداؼتشكل لزور سلوكو و تفكتَه و التي منهػا يشػتق 

مػاـ تحقيػق الأىػداؼ ثم يلتقػي الدػديرين كػل علػى حػده أو تتفػق أ أفو القصػتَ ثم تتخػذ القػرارات الػتي لؽكػن  الدتوسط
لرتمعػػتُ في اسػػتعراض الأىػػداؼ و يقػػوـ ىػػؤلاء بتكػػرار نفػػس العمليػػة بالنسػػبة لدػػوظفيهم و ىكػػذا حػػتى نهايػػة السػػلم 

و الػػػتي تعتمػػػد   الػػػوظيفي علػػػى أف يػػػتم اسػػػتعراض الأىػػػداؼ و لرموعػػػة مػػػن قواعػػػد السػػػلوؾ الػػػتي تعتػػػبر ملزمػػػة للتنفيػػػذ
 . لتقييم الذاتي و الدزدوج و الإرشادات و التوجيهات الكفيلة بالتغلب عليها كمعايتَ ل

 و أحسن ما لطتم بو أف لتقييم الأداء تحقيق مزايا عدة نذكر منها :
  الرفع من الروح الدعنية العاملتُ و تحستُ علاقات العمل . -
  وسيلة لتطوير الأداء الذاتي . -
 إشعار الدوظف بمسؤوليتو . -
 وسيلة لضماف عدالة الدعاملة . -
 ،الحوادث.الغياباتتقليل معدؿ دوراف العمل ، -

 1التدريب. ،رالأجو  النقل، ،ل، الفصء لذا لرالات استخداـ جديدة منها:التًقيةكما أف نتائه الأدا
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 - Henry carre, Diriger des salariés aujourd’hui , édition : maxima leurent du mersnil ,paris 1991,P31. 
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 المطلب الثالث:العوامل المؤثرة في تقييم أداء العاملين 
 البيئة: -1

تسػػػتمد مػػػداخلاعا مػػػن البي ػػػة  اتجاىػػػات، فالدنظمػػػةتظهػػػر ألعيػػػة العوامػػػل البي يػػػة في التػػػأهتَ علػػػى الدنظمػػػات في عػػػدة 
بشػرية  لاقػة، مػواد، عناصػرباعتبارىا الدصدر الأساسي الذي لؽد الدؤسسة بػالدوارد و الإمكانيػات الدختلفػة في شػكل 

و قيمهػػا بمبادئػػو و قيمػػة ،و تتفػػق مل ،و تتػػأهر مبادئهػػا ،معلومػػات ،بيانات....كمػػا تشػػتق أىػػدافها مػػن النسػػق الشػػا
سياسيتها مع سياستو ،كما تستمد منو الدعايتَ التي تستًشػد فػا في اختبػار الأنشػطة و الأعمػاؿ الػتي تدارسػها ،كمػا 
ائي تتحكم البي ػة فيسػلوؾ الدؤسسػة و إدارعػا مػن خػلاؿ قػدرعا علػى قبػوؿ أو رفػك مػا تنتجػو باعتبارىػا الدتلقػي النهػ

لنتػائه عملياعػػا ،ومػن ىنػػا تتضػػح صػعوبة تػػامتُ بقػاء و لصػػاح الدنظمػػة في غيػاب فهػػم خصػائ  و مكونػػات العوامػػل 
  .بي ية و ظروفها الدختلفة المحيطةال

 الأحػػػػداث،و التمػػػػوج النػػػػاجم عػػػػن سػػػػرعة أف البي ػػػػة الػػػػتي تنشػػػػط فيهػػػػا الدنظمػػػػات أصػػػػبحت تتسػػػػم بعػػػػدـ الاسػػػػتقرار 
دية الاجتماعية و سرعة التطور التكنولوجي ،و توسع و تحرير التجارة الخارجيػة و العولدػة سياسية التشريعية الاقتصاال

 1،عوامل و مكونات تدارس ضغولا متناسبة بكيفية جد معقدة على الدنظمات.
 لبي ػػة الخارجيػػةبا تتػػأهرو تػػؤهر و  قراراتػػونظػػاـ مفتػػوح ،و ىػو الػػذي تتفاعػػل  أنهػػاالدنظمػػة علػػى  إلذمػن الضػػروري النظػػر 

المحيطة ،فلا يوجد ما يسػمى بالأنظمػة الدعزولػة أي تلػك الأنظمػة توجػد و تعمػل بمعػزؿ عػن الأنظمػة الأخػر  و بي ػة 
علاقػػة الدنظمػػة بالأنظمػػة الأخػػر  لا تسػػتند علػػى تبػػادؿ الدػػوارد و الدعلومػػات و الدنتجػػات فقػػط غػػتَ أف  ىػػذه الػػنظم ،

الذي يقتضي وفق مػدخل الػنظم أف تعمػل الدنظمػة علػى يعي تستند إلذ ما لؽكن أف تسميو نطاؽ الوجود الطب وإلظا،
توسػػػيع حػػػدود نطػػػاؽ وجودىػػػا الطبيعػػػي و الدػػػوارد و الفػػػرض بػػػداخل ىػػػذا النطػػػاؽ و اسػػػتغلالذا دوف إلحػػػاؽ الضػػػرر 

ة حاكمػة و مرشػدة كفيلػة باكتشػاؼ بالدكونات البي ية ،وذلك بالعمل وفق قواعد و خطػط مقصػودة و غػتَ مقصػود
 .ب و إلظا على بقية مكونات البي ةمن الدوارد و الفر ،تعود فائدعا ليس على الدنظمة فحس تطوير وفاؽ جديدةو 

كػػل الدػػؤهرات   إلذداخلػػي و الثػاي خػػارجي و يشػػتَ البعػد الخػػارجي  الأولذذات بعػػدين  أنهػػاكمػا يوضػػح مفهػػوـ البي ػة 
  فانػػو ينحصػػر في أداء الدنظمػػةاخلي تػػأتي مػػن خػػارج الدنظمػػة )أفراد،منظمػػات ،و جماعػػات( أمػػا البعػػد الػػدالػػتي 

 2و ىياكلها. و أنظمتها وعماليتها
 
 

                                                           
1
 .18، ص1331عبد الله علً، نظرٌة الإدارة العامة، مطبوعة جامعٌة،  - 

2
 .890،ص 1330حدٌثة، الدار العلمٌة الدولٌة للنشر، الأردن ، إدارٌةمفاهٌم الصٌرفً محمد عبد الفتاح،  - 
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 ثقافة المنظمة: -2
في المجتمع الدادة الخػاـ للثقافػة الػتي تتميػز فػا الدنظمػة ،و باعتبػار أف عناصػر الدنظمػة ىػم أفػراد تشكل الثقافة السائدة 

ىذه الأختَة هقافػة خاصػة فػا ،حيػث عرفػت  في ذلك المجتمع ،و ىم لعزة وصل بينو و بتُ الدنظمة ،فإنو تتشكل في
موافقػة للثقافػة لح خا  الثقافة التنظيمية ىذه الأختَة التي تبتُ لبيعة توقعػات الأفػراد و الػتي لغػب أف تكػوف بمصط
،لزػددة حيث تعكس إدارة الدنظمة الثقافة التنظيمية و التي تتشكل من التقاليد الراسخة و معطيات البي ػة  ،السائدة
هقافة الدنظمة مشروع تحستُ الأداء الػذي توصػي بػو ،و إلا فيجب أف تدعم .السلوؾو  لظط النشاط و الأداءبذلك 

،إذا لد يكن مستحيلا تطبيقو ،و لكن قد يكوف ىنػاؾ تشػابو بسػيط بػتُ الدعتقػدات سوؼ يتعرض لصعوبات بالغة 
شػػروع تحسػػتُ الأداء فػػا .فعنػػدما توجػػد و بػػتُ مػػا ىػػو مطلػػوب لدو السػػلوكيات و الافتًاضػػات القائمػػة في الدنظمػػة ،

اف التغػػتَات الػػتي فجػػوة كبػػتَة بػػتُ هقافػػة الدنظمػػة الحاليػػة ،و تحسػػتُ الأداء الػػذي تريػػد إحداهػػو فػػإف الاحتمػػاؿ الأكػػبر 
تسػػػعى إلذ إحػػػداهها لػػػن تقػػػع ،و لكػػػن كلمػػػا كانػػػت ىنػػػاؾ أرضػػػية مشػػػتًكة بػػػتُ هقافػػػة الدنظمػػػة و بػػػتُ مبػػػادرة الأداء 

 1.ع سيكوف كبتَا في لصاح الدشروع ا ديدة فانو التوق
إذا لد يكػػػن ىنػػػاؾ تصػػػادـ بػػػتُ مشػػػروعك لتحسػػػتُ الأداء و بػػػتُ الثقافػػػة الحاليػػػة للمنظمػػػة فسػػػوؼ تكػػػوف مقاومػػػة 

فسػػوؼ يكػػوف مشػػروعك  ،روعك ضػػد التيػػار الثقػػافيو لكػػن إذا سػػار مشػػ ،تطبيػػق لزػػدودة جػػدا مػػن ىػػذه الناحيػػةال
يتطلػػػب إحػػػداث تغيػػػتَ في هقافػػػة الدنظمػػػة جهػػػودا ضػػػخمة  .للتغػػػتَالدنظمػػػات مقاومػػػة بطبيعتهػػػا .هقافػػػة أكثػػػر صػػػعوبة 

 2متواصلة و متناسقة .عندما لا تساند هقافة الدنظمة التغيتَ الدرغوب ،يكوف أمامك اختيارات هلاهة :
 .ثقافية في الدنظمةال الافتًاضاتو  ،ر قربا من الدعتقدات و السلوكياتتغيتَ حل تحستُ الأداء ليصبح أكث 2-1
متضمنا مستويات عليا مػن الرعايػة  ، أعلى درجات الدساندة و التدعيمتثمتُ جهود إحداث التغتَ الثقافي في 2-2

 ،و التي تبارؾ الدشروع.الاتصاؿجيدة 
 توقع فشل مشروع تحستُ الأداء.2-3

ازدادت حاجتػػػػك إلذ رعايػػػػة  ،كلمػػػػاوع تحسػػػػتُ الأداء كلمػػػػا كانػػػػت الفجػػػػوة عميقػػػػة بػػػػتُ الثقافػػػػة و متطلبػػػػات مشػػػػر 
الدشػػروع ،لغػػب أف تقػػػيم ىػػذه الفجػػوة ،و تحػػػدد مػػع الدعنيػػتُ و الدسػػػؤولتُ علػػى الدشػػروع مػػػا إذا كػػانوا علػػى اسػػػتعداد 
لتقد  التػدعيم الػلازـ ،إذا لد يبػدو ىػذا الاسػتعداد ،فيجػب التعػديل ،أو الإلغػاء ،و إلا سػوؼ لا يتحقػق مػا تنشػده 

 من الدشروع الدقتًح .
                                                           

، 1333قٌس عبد المومن، السٌاسات الإدارٌة وسٌاسات الأعمال، دار حامد للنشر، عمان، الأردن،شوقً ناجً جواد،  - 1
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 .833،ص1338والتوزٌع، القاهرة، رالفجر للنشجٌم فٌولر، إدارة مشروعات تحسٌن الأداء، دار  - 2
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مػػل الدراسػػات أف الدنظمػػة الػػتي تدتػػاز بثقافػػة الدشػػاركة في اتخػاذ القػػرارات لا تتميػػز فقػػط بػػأداء أفضػػل مػػن تلػػك لرتؤكػد 
التي تفتقر إلذ ىذه الثقافة ،و لكن أدائها أيضا يتطور و ينمو مع مضي الوقت ،لشا يظهػر علاقػة سػببية بػتُ )الأداء 

جػػدا إذا كانػػت الدنظمػػة ستسػػتَ  فػػة التنظيميػػة ضػػروريالثقافػػة ( ىػػذا مػػن جهػػة ،ومػػن جهػػة أخػػر  فػػإف تفهػػم الثقا–
أف يػػػنجح أي تغيػػػتَ في الدهمػػػة ،الأىػػػداؼ، الإسػػػتًاتيجيات ،أو السياسػػػات إذا كػػػاف ىػػػذا التغيػػػتَ معارضػػػا  اسػػػتًاتجيا

للثقافػػة السػػائدة في الدنظمػػة و الدقبولػػة مػػن لػػرؼ أعضػػائها ،علمػػا أف الثقافػػة التنظيميػػة قػػد تكػػوف عػػاملا مػػدعما أو 
 للتغيتَ ،ىذا الأختَ الذي يهدؼ في الكثتَ من الأحياف إلذ رفع أو تقييم أداء الدنظمة . عائقا 

 1التطوير و التغير التنظيمي: -3

 ،علػػى الدسػػتو  الرسمػػي و غػػتَ الرسمػػييعػػد التطػػوير التنظيمػػي مفهومػػا شموليػػا متكػػاملا حيػػث يعتمػػد لدواجهػػة القصػػور 
 .اىيمالعمل الفردي و ا ماعي و القيادة و الشكل التنظيمي و الدفلرهود لسطط لتغيتَ سلوكيات و هقافة و قيم 

وىػو حالػة لبيعيػة في  الدنظمة لتغتَات بي تها لإكسافا القدرة على التكيف، في حتُ يعتبر التغيتَ التنظيمي استجابة
 حياة الأفراد و الدنظمات .

سػػؤاؿ الأتي وىنػػا لغػػب علػػى الدعنيػػتُ الإجابػػة علػػى ال ،يػػا و التكلفػػة الناتجػػة عػػن التغيػػتَلا بػػد لػػتدارة مػػن حسػػاب الدزا
اب لغػب الاسػتعداد في إجػراء :ىل التغيتَ ضروري نوىنا لغب وزف الدزايا و التكلفة فإذا كانػت إجابػة السػؤاؿ بالإلغػ

 التغيتَ .

تيػػاره ىػػو اختيػػار البػػدائل الدختلفػػة للتغيػػتَ فيجػػب علػػى الدعنيػػتُ أف يتأكػػدوا مػػن أف أسػػلوب التغيػػتَ الػػذي يػػتم اخ *
الأسػػػلوب الصػػػحيح ،وفي معظػػػم الحػػػالات لصػػػد ىنػػػاؾ بػػػدائل للتغيػػػتَ و عػػػادة مػػػا يفضػػػل التغيػػػتَ الػػػذي لػقػػػق النتػػػائه 

 و الدنظمة. الأفرادالدرغوبة و التي تحقق العائد لكل من 

و علػى  ،في الدػد  القصػتَ و الدػد  الطويػل * تقييم التأهتَ الناته عن التغيتَ حيث أنو لا بػد مػن معرفػة تػأهتَ التغيػتَ
 .قارنة تأهتَ الدتغتَات الدطلوبةالدعنيتُ أف يقوموا بعمل أعاث لد

و لا بػػد مػػن عدئػػة روعهػػم لأنهػػم سػػوؼ يتػػأهروف بػػالتغيتَ مباشػػرة لؽكػػن للمنظمػػػة  ،* الحصػػوؿ علػػى تأييػػد العػػاملتُ
 .  الدافعة و تقليل القو  الدعوقةوضيح القو إحداث التغيتَ الناجح و قد يتم ذلك عن لريق الدناقشات لت

                                                           
 .831، ص1331الإسكندرٌة، حسن رواٌة، مدخل إستراتٌجً لتنمٌة وتخطٌط الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة،  - 1
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ى الدعلومػػػات عػػػن كيفيػػػة سػػػتَ لا بػػػد للمعنيػػػتُ مػػػن الحصػػػوؿ علػػػ ،م الدخرجػػػات بعػػػد البػػػدء في التغيػػػتَ* متابعػػػة و تقيػػػي
و ىػػل يػػتم قبػػوؿ التغيػػتَ أـ لانحػػتى يػػتم التأكػػد مػػن أف الأمػػور تسػػيتَ وفػػق مػػاىو مرغػػوب أـ أف ذلػػك لرػػرد  ،الأمػػور

  مضيعة للوقت.

 1المناخ التنظيمي: -4

و العمػػل علػػى الدزاوجػػة بػػتُ  * خلػػق منػػاخ تنظيمػػي لػػػر  فيػػو القائػػد علػػى الاىتمػػاـ عاجيػػات و مطالػػب الأعضػػاء،
 .العاملتُ و الدنظمةالأىداؼ 

 * مناخ إلغابي يشجع على الدشاركة و على درجة عالية من الانفتاح ،الثقة ،الدسؤولية و الشعور بالولاء و الانتماء.

 توسيع وإهراء الوظائف. ،مركزية مع درجة عالية من الدرونةمناخ تنظيمي يتسم باللا* 

 2الصراع: -5

إذا تأملنا في عناصر التكوين الداخلي للمنظمة مػن حيػث ألعيتهػا لوجػدنا أف أىػم تلػك العناصػر علػى الإلػلاؽ ىػو 
حيث لؽثل أعظم قوة تدلكها الدنظمة ،بيػد أف تػأهتَ العنصػر البشػري في كفػاءة الدنظمػة يتحػدد علػى العنصر البشري ،

يتًتػػب عنػػو شػػعور  الحقيقػػةفعػػدـ منحػػو السػػلطة مشػػبعة للحاجػػات مػػد  توفػػق ا هػػاز الإداري في خلػػق بي ػػة داخليػػة 
في عملػػو لشػػا يػػؤدي بػػالكثتَ مػػنهم إلذ إلعػػالذم لأعمػػالذم و يظهػػر ذلػػك جليػػا مػػن خػػلاؿ تصػػرفاعم   بالاسػػتقرارالعامػػل 

مػػػن جهػػػة ا لػػػػوؿ دوف رشػػػد و نضػػػه الدنظمػػػة ، الشػػػكاوي، العنػػػف مػػػن جهػػػة ،كمػػػ الاسػػػتقالةكالغيػػػاب و التػػػأخر، 
الذػداـ يعػود بنتػػائه  أخػر  لشػا لؼلػق الصػراع الػػذي تنحصػر مسػؤوليتو الكػبر  علػػى مسػاري ىػذه الدنظمػة ىػػذا الصػراع

تػػػدي وخيمة،تعصػػػف بأىػػػداؼ الدنظمػػػة و أدائهػػػا و مػػػن ألعهػػػا :عػػػدـ الدقػػػة في القػػػرارات ،زيػػػادة التكػػػاليف الداليػػػة ،
 ،ؿ الشػػكاو ،ارتفاع نسػػبة الإضػػراباتارتفػػاع أحػػداث العمػػل و معػػد ،النتائه،الغيػػاب و التسػػرب الػػوظيفيمسػػتو  

 شرفتُ و أقساـ الإدارات.ارتفاع حده الصراع الشخصي بتُ الزملاء و الد

اعتبػػارا لدػػا سػػلف ذكػػره أف الصػػراع ىو"العمليػػة الػػتي مػػن خلالذػػا يػػدرؾ أحػػد الألػػراؼ أف تصػػرفات  و تجػػدر الإشػػارة
الطػػرؼ الأخػػر لذػػا تػػأهتَات سػػلبية علػػى مصػػالحو الخاصػػة ،ىػػذه الاعتقػػادات تػػؤدي إلذ روح عدائيػػة تػػؤهر سػػلبا علػػى 

 مصالح كل من الطرفتُ .
                                                           

 .117، ص1333، مكتبة عٌن شمس ومكتبات الأخرى، القاهرة،18سٌد، المدٌر الفعال للقرن  يالهوا ر - 1
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،رغبػػػاعم أىػػػدافهم ،و  مميػػػولا عػػػو باعتبػػػار أف الدنظمػػػة تتكػػػوف مػػػن أفػػػراد ،و مػػػن أىػػػم لشيػػػزاعم الطبيعيػػػة و الفطريػػػة 
. ىػػػذه تطلعػػػاعم و بالتػػػالر ىػػػذا مػػػا ينشػػػي بيػػػنهم تفػػػاعلات قائمػػػة بيػػػنهم و بػػػتُ أجػػػزاء التنظػػػيم باعتبػػػارىم جػػػزء منػػػو

منتجا ،مدعما إذا مػا ألػر تػألتَا جيػدا و اسػتثمر ،أو  التفاعلات تفرض وتحتم الصراع ،ىذا الأختَ الذي قد يكوف
قػػد يكػػوف كاعػػا لغػػب إبادتػػو حػػتى لا يهػػدر لاقػػات الأفػػراد ،و فػػذا لاقػػات الدنظمػػة ككػػل ،لشػػا يشػػعر الفػػرد بغبنػػو و 

 إحساسو بعدـ الولاء و الانتماء إلذ منظمتو من جراء ىذا الصراع العقيم . 
 1:ضغوط العمل -6

اسػػػػات الػػػػتي أجزمػػػػت بػػػػأف الضػػػػغط ىػػػػو العامػػػػل الرئيسػػػػي في حػػػػدوث كثػػػػتَ مػػػػن الدشػػػػكلات ىنػػػػاؾ العديػػػػد مػػػػن الدر 
الدنخفك ناىيك عػن أنهػم يعتقػدوف بػأف الضػغوط و الأداء لعػا علاقػة تسػتَ في  التنظيمية،و من بينها مشكلة الأداء

علػػػى مسػػػتويات أدائهػػػم شػػػكل خػػػط منحتٍ،بمعػػػتٌ أنػػػو حينمػػػا يكػػػوف الضػػػغط منخفضػػػا أو منعػػػدما لػػػػافظ العػػػاملوف 
،و بػذلك ينعػدـ النشػاط أو الدافعيػة لأداء أكثػر في حػتُ أنػو عنػدما يكػوف مسػتو  الضػغط  الحالية على وجو العمػوـ

أدائهم ،و بالدقابل فانو حينمػا ترتفػع مسػتويات الضػغط منخفضا إلذ متوسط فاف الأفراد ينشطوف لتحستُ مستو  
يػنخفك بصػػورة ملحوظػػة و ذلػك كنتيجػػة لتكػػريس الشػخ  جػػزءا كبػػتَا  إلذ درجػة عاليػػة فػاف الأداء مػػن الدمكػػن أف
 أكثر من توجيهو لضو الأداء .من جهده و لاقتو لتخفيف الضغط 

إلا أف ىناؾ دراسات أخر  جاءت لتنفي نتائه الرأي الأوؿ بمعتٌ أف موضوع ىػذه الدراسػة ينصػب علػى أف الأداء 
 أو معتدلة و ىذا راجع إلذ الأسباب التالية: من الدمكن أف لؼتل و يتدنى في ظل ضغوط منخفضة

  اليو من الزاوية السلبية. أف الشخ  الذي يتعرض للضغوط ينظر -
لفػػرد لشػػا يػػنعكس بالسػػلب إف التعػػرض للضػػغوط بصػػفة مسػػتمرة و متكػػررة قػػد تكػػوف لذػػا وهػػار سػػي ة علػػى صػػحة ا -

 .على أدائو
درجػػة  -الفػػرد لذػػا عنػػدما يكػػوف واقعػػا تحػػت تػػأهتَ الضػػغوطالدوكلػػة معقػػدة تػػدنى مسػػتو  أداء كلمػػا كانػػت الدهمػػة   -

 أي أف تحسن الأداء في البداية عند نقطة معينة يبدأ في التًاجع نتيجة للتعقيد و في ظل الضغوط دوما. -التعقيد
يبدو أف ىناؾ بعػك الاسػتثناءات في ىػذا الػرأي ،أولذػا أف بعػك الأفػراد علػى الأقػل في بعػك الدواقػف أو الدناسػبات 
و يػػؤدوف أداءا خارقػػا في مواقػػف الضػػغط الشػػديدة ،كػػذلك لصػػد الفػػروؽ الفرديػػة ومػػد  اسػػتجابة كػػل فػػرد للضػػغوط 

                                                           

 أنظر فً هذا الشأن إلى: -8

مارك جً والاس، السلوك التنظٌمً والأداء ترجمة: جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة، سٌزلاقً أندودي،  -

 .171،ص8998السعودٌة،

 .17،ص 1330أبو العزم عطٌة مصطفى كامل،مقدمة فً السلوك التنظٌمً، الإسكندرٌة، مصر، -

 .01،ص8993مصر،عفٌفً صدٌق محمد، التفاوض الفعال فً الحٌاة و الأعمال، القاهرة،  -
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تػػأهتَ التكػػوين الثقػػافي و الصػػفات الشخصػػية للأفػػراد علػػى الهػػار الدتًتبػػة  أدائهػػم ،بالإضػػافة إلذ اسػػتثناءعلػػى  تأهتَىػػا
الراء لاسػيما إذا كػاف التػأهتَ سػلبيا و حػتى إف كػاف على ضغوط العمل .و كخاتدػة لدػا سػبق مػن نتػائه الدراسػات و 

درجػة حػده الضػغوط،درجة تعقيػد الدهمػة ،الخػبرة السػابقة للأفػراد الػذين   الغابيا فانو يعتمد علػى عػدة عوامػل منهػا :
 يؤدوف ىذه الدهاـ ثم الفروؽ الفردية بتُ الدوظفتُ أو العاملتُ .

 1الاتصالات و المعلومات: -7
إف كػػل تصػػرؼ أو سػػلوؾ إنسػػاي لػتػػاج لدعلومػػات،و الدعلومػػات تتػػاح مػػن خػػلاؿ الاتصػػاؿ الػػذي يعػػد عمليػػة تبػػادؿ 

كتعبػػتَ لفظػػي مثػػل تعبػػتَات معلومػػات أو معػػاف بػػتُ لػػرؼ و أخػػر باسػػتخداـ كلمػػات أو رمػػوز منطوقػػة أو مكتوبػػة  
   قل معتٌ معتُ.لؽكن أف ي -أحيانا –،و حتى الصمت الوجو أو حركات اليد أو ا سم عموما 

.ىذه الدسػػػتقبل إلذأو الدعػػػاي مػػػن الدرسػػػل و علػػػى ىػػػذا الأسػػػاس فػػػاف للاتصػػػاؿ ىػػػدؼ أساسػػػيا ىػػػو نقػػػل الدعلومػػػات 
بدورىا بيسر و سهولة و بصػفة مسػتمرة بػتُ لستلػف مسػتويات التنظػيم ،فعنػد حػدوث خلػل الدعلومات التي تنساب 

عوائػق تعػوؽ انسػياب الدعلومػات فػاف ذلػك يػنعكس سػلبا علػى في عملية الاتصػاؿ مثػل ضػعفها أو توقفهػا أو وجػود 
 الدنظمة.

إف الإدارة الػػتي تبتغػػي النجػػاح لا بػػد أف تدتلػػك نظامػػا للاتصػػالات فعػػالا حيػػث أف الاتصػػاؿ ينقػػل الدعلومػػات الخاصػػة 
ىػػػداؼ ن اجػػػل إبػػػلاغ العػػػاملتُ بالأفػػػاف الاتصػػػاؿ ىػػػو سػػػبيل لػػػتدارة مػػػك ،كػػػذلبػػػالقرارات و التغػػػتَات التنظيميػػػة 

ود فعلهػػا للرسػػائل الدبلغػػة إلػػيهم تُ ورد،و كػػذلك التعػػرؼ علػػى فهػػم العػػاملالسياسػػات و إجػػراءات و معػػايتَ الأداء و 
علػى مػا ،و علػى الإدارة أف تتغلػب ولكي يكوف الاتصاؿ فعالا و لػقق أغراضو لغب أف تراعي فيو مقومػات لصاحػو 

و الشػػكل  2ةأوسػػلو كيػػ مهاريػػةجيػػة أو تنظيميػػة أو تكنولو مػػن مشػػاكل و صػػعوبات سػػواء عاديػػة أو يعػػوؽ الاتصػػاؿ 
 و كذا الاتصاؿ في اتخاذ القرارات داخل الدنظمة : تالتالر يوضح ألعية الدعلوما

 
  

 

 

                                                           
 .179-173،ص8991هٌجان عبد الرحمن بن أحمد بن محمد، ظغوط العمل، معهد الإدارة العامة للطباعة، الرٌاض، السعودٌة، -8
2
 003،ص1333أحمد سٌد مصطفى ، إدارة السلوك التنظٌمً ،رؤٌة معاصرة ،حقوق الطبع و النشر ، القاهرة ، مصر ،  
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 (:أىمية المعلومات    3الشكل رقم ) 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 340، 1006إدارة الدوارد البشرية ،دار غريب للطباعة و النشر ،القاىرة ،مصر  الدصدر:علي السلمي،

 

 

 

 المعلومات                  

تمكن الإدارة من مواجهة التحدٌات الخاصة 

  تبالتخطٌط ،التنظٌم ،الرقابة و اتخاذ القرارا
ٌوفر للعاملٌن البٌانات و المعلومات 

:نالتً تمكنهم مالمطلوبة و   

التفكٌر بروح 

 المسؤولٌة
تفهم طبٌعة و 

 أبعاد العلاقات

الوظٌفٌة 

        والتنظٌمٌة

تفهم النتائج 

النهائٌة و 

 المطلوبة 

 تفهم مسؤولٌاتهم
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 خاتمة الفصل الأول:

في ىػػذا الفصػػل تم اسػػتعراض التعريػػف بػػالأداء و كػػذا تقيػػيم الأداء ثم تقيػػيم أداء العػػاملتُ كونهػػا لزصػػلة لمجمػػوع تقيػػيم 

لإدارة الدنظمة مػن خػلاؿ إدارة الدػوارد البشػرية لأجػل أداء الدوارد البشرية تقوـ على توفتَ الدعلومات اللازمة و الكافية 

و عوامػل الرضػػا الػوظيفي للعامػل الػػذي  بتػوفتَ شػروطميػة و تطػوير أداء العمػػاؿ اتخػاذ القػرارات الإداريػة الػػتي تخػ  تن

يعػػد عامػػل أساسػػي في زيػػادة إنتاجيػػة العمػػل .و لقػػد أشػػرنا إلذ لرموعػػة الدراسػػات و الراء و الأعػػاث الػػتي تناولػػت 

إلا أف الاتجػػاه العػػاـ لذػػذه الدراسػػات   مػػن لستلػػف الزوايػػا كونهػػا عمليػػة حساسػػة لارتبالهػػا بػػالدورد البشػػريتقيػػيم الأداء 

العلمػػي في عمليػػة التقيػػيم لتحقيػػق أىػػدافها تجػػاه العمػػاؿ و الدنظمػػة بوجػػو خػػا  كانػػت تشػػتَ بضػػرورة إدخػػاؿ الدػػنهه 

.فبنسػػبة للعامػػل فػػإف عمليػػة تقيػػيم الأداء تحقػػق لػػو الشػػعور بالانتمػػاء التنظيمػػي و العدالػػة في مقابلػػة العائػػد و الػػولاء 

ادة العائػػػد لػقػػػق تػػػوفتَ أكػػػبر قػػػدر لشكػػػن مػػػن الحاجػػػات الإنسػػػانية ،و بالتػػػالر زيػػػادة الرضػػػا الػػػوظيفي للمنظمػػػة ،وزيػػػ

          للعماؿ. 
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 مقدمة الفصل الثاني:

يعتبر تقييم أداء العاملنٌ من النشاطات الدهمة و الرئيسية لإدارة الدوارد البشرية ،و التي تساىم بشكل كبنً في 
،كون تحديد جوانب القوة و الضعف في  ؤسساتتحقيق كل من الأىداف الإستراتيجية و التطورية و الإدارية للم

ككل   للمؤسسةالدوارد البشرية و  لإدارةالذي يعتبر جوىر و صلب عملية التقييم.يوضع  ىوأداء العاملنٌ ،
الفعلية و الكامنة لتحقيق الكفاءة و الفعالية التنظيمية.إمكانيتها في استثمار الطاقات البشرية   

مهمة في  وسيلةساىم بشكل كبنً في تحقيق أىداف الدنظمة ككل ،فأنو يعتبر و فضلا عن كون تقييم الأداء ي
يستطيعون من تحقيق أىداف العاملنٌ أنفسهم من خلال تعريفهم على نواحي القوة،و القصور في أدائهم ،و التي 

و معالجة نقاط الضعف فيو ،أو لزاولة التخفيف منها.خلالذا تطوير نقاط القوة في أدائهم   
غرار كل ذلك كانت ىناك حاجة ماسة و مستمرة لرفع الكفاءة في الدؤسسات عن طريق تقييم رسمي وعلى 

الأداء و إدارتو و  آلياتيق لرموعة من الأسس و الضوابط .و ىنا تأتي أهمية التعرف على ومستمر لأفراد عن طر 
في ىذا الفصل. و أىم الاستخدامات لنتائجو ،وىي المحاور الرئيسية التي سيتم إبرازىاطرقو   
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  تقييم الأداء و أىم المشاكل التي تواجهو  آلياتالمبحث الأول: 
تحتاج إلذ استخدام آليات ملائمة للحكم على أداء عمالذا ،وقد أثبتت التجارب أنو لا يدكن إن تريع الدؤسسات 

من العمال ناجحنٌ في كما أصبح من الصعب أن تجد فئة معينة  مستوى الأداء،للحكم على  ةواحدآلية تحديد 
 أدائهم من تريع الأوجو و الجوانب أو فاشلنٌ في كل شيء .

تقييم الأداء  آلياتالمطلب الأول:  
تتعدد عناصر تقييم أداء العاملنٌ لتشكل إطارا متكاملا يفيد في تقييم ىذا الأداء بما يسهم في تحقيق أىداف 

مراحل ىذا النظام : عناصر و ككل ،وىذا عرض لأىم   الدؤسسة  
 في عملية تقييم أداء العاملنٌتحديد أىداف  تقييم الأداء،و التي تدثل الدرشد الأساسي للرؤساء أوالدشرفنٌ  -1

ثل بدورىا جزءا من أىداف الدؤسسة ككل.أىداف إدارة الدوارد البشرية التي تد جزءا من  
الأداء عن طريقها.متابعة تحديد لرالات التقييم و الدعاينً التي يدكن  -2  
بنٌ لستلف الطرق من حيث مدى ملائمتها مع الوظائف لزل التقييم أنسب طريقة للتقييم ،بالدفاضلة  اختيار -3

 ،ومدى موضوعية نتائجها ...........الخ .
شرح طريقة التقييم للرؤساء و الدرؤوسنٌ ليدرك الجميع أىداف التقييم و أبعاده في مسعى لتخفيف حده  -4

 مقاومتو و كسب الـتأييد لو .
تدريب الرؤساء على كيفية تطبيق نظام التقييم بشكلو الصحيح و الدطلوب للوصول إلذ نتائج تقييم موضوعية  -5

 و عادلة.
قيام الرؤساء )أو القائمنٌ بالتقييم( خلال فترة زمنية يحددىا النظام بمتابعة أداء العاملنٌ و بشكل مستمر  -6

عن الأداء بدقة ،ثم مقارنة الأداء الفعلي مع معاينً التقييم المحددة و التي تدثل مستوى الأداء لجمع الدعلومات 
 الدطلوب ،حيث توضح ىذه الدقارنة جوانب الضعف و القصور ،و جوانب القوة في أداء العاملنٌ .

التقرير النهائي للأداء  بوضعالتغذية العكسية لنتائج التقييم و تقييم الطرق الدستخدمة ،حيث يقوم الرؤساء -7
على شكل نتائج تسمى بالتغذية العكسية ،تطلع عليو إدارة الدوارد البشرية و ل من قيم أداؤه .و ىو ما يساعد 

داء و تحسينو في ضوء نتائج التقييم .و الطرفان على معرفة نواحي القصور ووضع خطط مستقبلية لتطوير الأ
  :1لعاملنٌيوضح الشكل التالر آلية تقييم أداء ا

                                                           
1
  20ص 2002أحمد القطامٌن ، الإدارة الإستراتٌجٌة،دار مجدلاوي للنشر و التوزٌع،عمان ،الأردن، - 
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(:آلية تقييم أداء العاملين و بعده الإستراتيجي 77شكل رقم)         

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 تضع إدارة الموارد البشرٌة نظام تقٌٌم 

 أداء العاملٌن بكامل أبعاده الإستراتجٌة

شرح نظام التقٌٌم لكل من ٌعمل بالمنظمة وتدرٌب 

 المقٌمٌن على استخدامه الصحٌح

ورقابة مستمرة للأداء من قبل المقٌمٌن متابعة 

 )الرؤساء( وجمع المعلومات عنه

مقارنة الأداء الفعلً مع معاٌٌر التقٌٌم الموضوعة 

 لمستوى الأداء المطلوب

تقٌٌم الأداء توفٌر تغذٌة عكسٌة تمثل نتائج 

 للمسؤولٌن فً المنظمة ولمن قٌم أداؤهم

 ممناقشة نتائج التقٌٌم مع من جرى تقٌٌم أدائه

 هل تحسن الأداء

 نعم
 لا

 تحقٌق أهداف المنظمة

 مستقبل وظٌفً جٌد فاعلٌة تنظٌمٌة

 للعاملٌن

 تحدٌد جوانب الضعف والقوة فً الأداء

 تحدٌد سبل تطوٌر الأداء الذاتً

 اقتراح برامج التعلم والتدرٌب

 تنفٌذ برامج التعلم والتدرٌب والتطوٌر الذاتً

 فصل من العمل لمن لا فائدة منه

 نقل لوظٌفة أخرى مناسبة

 لم ٌتحسن الأداء تحسن الأداء

 فصل من العمل
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 364،ص في عقيلي ، مرجع سابقعمر وصالمصدر:         
 
 
 
 

 المطلب الثاني:إدارة عملية التقييم 
 تستدعي دراسة تقييم أداء العاملنٌ التعرف على النقاط التالية :

،عن طريق وضع و  الدسؤولة عن تقييم أداء العاملنٌ البشرية ىيإن إدارة الدوارد :مسؤولية تقييم أداء العاملين -1
معلومات الأداء بالاعتماد على أحد الدصادر التالية:تصميم برامج للتقييم ،و يتم تنفيذ التقييم و الحصول على   

و الأكثر استخداما ،لأنو  يعتبر التقييم من خلال الدشرف الددخل التقليدي* الدشرف أو الرئيس الدباشر للفرد:
 عادة ما ينظر غلى الدشرفنٌ باعتبارىم أىم مصدر للحصول على الدعلومات و يرجع ذلك بالدرجة الأولذ إلذ:

ك الدشرفنٌ أو الرؤساء الدباشرين لدعرفة واسعة عن متطلبات أداء الوظيفة.امتلا -  
تتوفر لديهم الفرصة للملاحظة الدستمرة لأداء العامل و سلوكو أثناء العمل. -    

يتوفر لديهم الحافز للقيام بتقييمات دقيقة ،لأنو قد تتحقق لذم بعض الدكاسب في حالة الأداء الجيد لدرؤوسيهم  - 
. 

*الزملاء:و يسمى نظام التقييم عن طريق الزملاء بنظام التقييم الدتبادل ،و الذي يكون فيو زملاء العامل الدصدر 
عن أدائو ،و يستخدم ىذا الدصدر في بعض الحالات التي يصعب فيها على الرؤساء ملاحظة الأساسي للمعلمات 

عمل الدشترك ،كون الأفراد تتسنى لذم فرص متجددة مرؤوسيهم ،أو في الدواقف التي يزداد فيها الاعتماد على ال
 لدلاحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة اليومية .

* الدرؤوسنٌ :تستخدم بعض الدنظمات أسلوب التقييم عن طريق الدرؤوسنٌ ،حيث يتم تقييم لدشرفنٌ أو الرؤساء 
  حالات تقييم أداء الدديرين.ء فيبواسطة مرؤوسيهم .و يعتبر الدرؤوس مصدرا ىاما للمعلومات عن الأدا

وىو اتجاه يعطي الحق للأفراد في تقييم أنفسهم. : (L’auto evaluation)الذات أو التقييم  الشخصي  
1 وىو عادة لا يشكل تقييما رسميا للفرد موضوع التقييم،و عادة ما يدرج مع تقييم الرئيس الدباشر  

                                                           
،الإسكندرٌة فً إدارة الموارد البشرٌة ، الدار الجامعٌة الجدٌدة للنشر صلاح الدٌن عبد الباقً ، الإتجاهات الحدٌثة  - 1

 .425،ص  2002،
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أو * العملاء:يبرز ىذا الدصدر خاصة في لرال تقييم أداء العاملنٌ في لرال الخدمات ،حيث يطلب من العملاء 
الزبائن تقييم أداء العاملنٌ ،كون العميل يعتبر الشخص الوحيد في ىذه الحالة الذي يتمكن من ملاحظة سلوك 

.و الحكم على أدائو  العامل  
تستعنٌ بعض الدنظمات بأطراف خارجية مستقلة ،كمكتب استشارات متخصص * الخبراء )مراكز التقييم(: قد 

ليقوم بإجراء عمليات تقييم أداء الأفراد ،و غالبا ما يستخدم ىذا الدصدر لتقييم أحد أعضاء الإدارة العليا الذي 
 قد يكون مرشحا لوظيفة أعلى .

الأفضل ،و للحد من الآثار السلبية لشا سبق لا يدكن الحكم على أي مصدر من الدصادر السابقة أنو  -
كل مصدر على حدى ،بادرت بعض الدنظمات باستخدام مصدر يتسم بالشمول و ىو ما يطلق عليو   لاستعمال

°.360بتقييم   
عاملنٌ و الإدارة بمعلومات دقيقة عن كما ىو واضح من اسمو فإن ىذا التقييم يعتمد في إمداد ال°:360تقييم  -

ر :الرؤساء،الزملاء،الدرؤوسنٌ ،العملاء ،الشخص نفسو .....و غنًىم.على عدة مصاد الأداء  
بمستوياتها الدختلفة،إلا أنو يدكن أن  و رغم أن ىذا الأسلوب قد يقتصر على تقييم أداء شاغلي الوظائف الإدارية 

في العديد من النواحي الإدارية عديدة ، كما يدكن استخدام نتائجو  أخرىفئات  أداءيدتد لتقييم 
 والإستراتيجية،كونو يعطي نتائج أكثر موضوعية و دقة من استخدام كل مصدر للتقييم على حدى . 

    متى يتم تقييم أداء العاملين ،ومن يطلع على نتائجو؟ -2
ة )سنة( غنً مناسبة لأن يتم تقييم أداء العاملنٌ في الدنظمات غالبا مرة في السنة ،و لكن يرى البعض أن ىذه الفتر 

 لا يتذكر كل الأمور الدتعلقة بأداء و سلوك ىذا الأخنً طوال السنة ،ومن ىنا يكونالرئيس الدباشر للعامل قد 
التقييم غنً موضوعي ولا يستند على حقائق ثابتة و معروفة لدى الرئيس ، و على ىذا الأساس يرى البعض 

أن طول أو قصر الفترة التي يعد عنها  الاعتبارت في السنة ، مع الأخذ بعنٌ العاملنٌ عدة مرا لأداءضرورة التقييم 
التقرير يتوقف على طبيعة الوظائف ، كما يرون أنو يجب أن يكون توقيت التقييم مرنا بالقدر الكافي كي يستوعب 

على فترات قصنًة ، و  فعلى سبيل الدثال يتم تقييم أداء العاملنٌ الدلتحقنٌ بالعمل حديثا أي مواقف إستثائية ،
تقييم أداء العاملنٌ و ىي:  ىناك ثلاثة جهات تطلع في العادة على تقارير أو نتائج   

أي الدشرف الدباشر للفرد و رئيسو الأعلى مباشرة، فهؤلاء الأشخاص ىم الدعنيون الإدارة التنفيذية : -2-1
على  الإطلاعىؤلاء الرؤساء إلذ القرارات التي تؤثر على العامل مباشرة أو الدوافقة عليو، و من تذة يحتاج  باتخاذ
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،كما يحتاج الدشرف الدباشر للعامل إلذ الإطلاع على التقارير من  1القرارات اللازمة لاتخاذ الأداءتقارير تقييم 
ضع خطط تحسنٌ أدائو.وقت لأخر ليستطيع التعاون مع العامل بشكل بناء في و   

تقييم أداء العاملنٌ لدى إدارة الدوارد البشرية ،و ذلك على  عادة يحتفظ بتقاريرإدارة الموارد البشرية: 2-2
الرئيسي عن عملية التقييم .إضافة إلذ أن ىذه الأخنًة قد  الدسئولأساس التوثيق السليم كون ىذه الإدارة ىي 

 تعتمد على نتائج تقييم أداء العاملنٌ في تعديل أو تخطيط العديد من وظائفها و لشارستها الأخرى.
يعطي الأفراد حق الإطلاع على تقارير أو سجلات تقييم الأداء التي تدسهم كجزء العامل موضع التقييم:2-3

2فراد على مستوى أدائهم .قانونية ،و لكي يتعرف الأ لاعتباراتمة ،و من سياسة الدنظ  
نستطيع تقسيم عوامل تقييم أداء العاملنٌ إلذ ثلاث لرموعات كما يلي:عوامل تقييم أداء العاملين :-3  
عوامل شخصية:-3-1  

خصية للعامل و ليس لإنتاجو و سلوكو،و على ىذا الأساس و نظرا شال للصفاتيكون الاعتبار الأساسي وفقا 
لصعوبة قياس الصفات الشخصية ،فهي عادة أقل استخداما من العوامل الأخرى ،و من أىم ىذه العوامل أو 

 الدعاينً مايلي: 
الانتباه  -  
الدافعية العالية -  
الاتزان الانفعالر -  
عوامل النتائج:-3-2  

ء و ىي الذدف الأول للتقييم غالبا،و من السهل قياسها في معظم الأحيان ة النهائية للأداإن نتائج ىي المحصل
تقييم نتائج الأداء ،رغم أن تقييم نتائج بعض الوظائف التي تقدم خدمات .و من أىم العوامل أو الدعاينً التي يتم 

 من خلالذا مايلي:
الكمية  -  
النوعية  -  
التكلفة  -  
الوقت المحدد للإنتاج  -  

                                                           
 20زهٌر ثابت مرجع سبق ذكره ص - 1
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عوامل السلوك: -3-3  
على الرغم من أنو لا يدكن قياس عناصر السلوك بموضوعية مثل النتائج ،إلا أنو من السهل أيضا تقييمها ،و من 

 أىم ىذه العوامل مايلي:
القيادة  -  
التخطيط  -  
تحدي الأولويات  -  
الدواظبة على العمل  -  
اتخاذ القارات  -  
ظافة شؤون الن -  
الاتصالات  -  
1العلاقات الشخصية -  
 

 
          المطلب الثالث : المصاعب التي تواجو عملية التقييم و كيفية التغلب عليها. 

كون تقييم الأداء حكم بشري يصدره شأن بشأن شخص أخر،فلا يدكن أن يخلو من الدشاكل و الأخطاء،و التي 
فيما يلي على أىم الدصاعب التي تواجو عملية التقييم ، و أسس  ، و سنتعرفإلذ فشل عملية التقييم قد تؤدي 

 التقييم الفعال .
2مشاكل و أخطاء تقييم أداء العاملين : -1  

 ومن أىم الدشاكل و أخطاء نظام تقييم أداء العاملنٌ مايلي:
  مشاكل )أخطاء( متعلقة بالتقييم: -1-1
و التساىل أو التشدد أو التوسط في إعطاء التقديرات :فيميل بعض الرؤساء إلذ التساىل مع مرؤوسيهم  -

إعطائهم تقديرات عالية بصرف النظر عن أدائهم،و على العكس من ذلك يديل بض الرؤساء إلذ التشدد و إعطاء 
قائم بعملية التقييم و اعتقاده بأن من تقديرات منخفضة لجميع العاملنٌ ،و يرجع ذلك عادة إلذ طبيعة شخصية ال

                                                           
 375أحمد ماهر ، مرجع سبق ذكره ، ص  -  1
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يقيمهم أقل منو كفاءة و مهارة .و من ناحية أخرى قد يغفل القائم بالتقييم الاختلاف في أداء العاملنٌ و يعمد 
 إلذ إعطاء تقديرات متوسطة للجميع.

ؤثر ذلك تأثنًا ملحوظا التحيزات الشخصية:قد يديل الرؤساء أو القائمنٌ بعملية التقييم إلذ بعض الدرؤوسنٌ و ي -
التي يدنحوىا لذم و يكون التحيز عادة بسبب السن،الجنس،القرابة، الصداقة، الدستوى  على التقديرات

 التعليمي.....إلخ .
،و ضعيف،فما  عدم فهم مقاييس التقييم:فإذا كان الدقياس مقسما مثلا إلذ لشتاز ،جيد جدا ،مقبول ،متوسط

؟فالأمر قد يكون غنً مفهوم ،أو أن فهمو يختلف من رئيس أو مدير إلذ أخر  معنى كل درجة و ما ىي حدودىا
. 
تأثر معدي التقييم بسلوك و إنتاجية الدرؤوسنٌ في الفترات الأخنًة قبل التقييم ،عادة تعد تقارير أداء العاملنٌ  -

ترة الأخنًة قبل التقييم ،و لا )عادة سنة(وقد يحدث أن يتأثر الرئيس بتصرفات مرؤوسيو في الففي نهاية فترة معينة 
 يتذكر الأعمال الجيدة أو السيئة طول السنة.

مشاكل متعلقة بنظام التقييم :  -1-2  
نظام تقييم أداء فأحد أىم أسباب عدم كفاءة :عدم دقة معاينً التقييم و عدم قدرتها على التعبنً عن الأداء -

دقيقة للأداء .العاملنٌ ىو عدم وجود معدلات و معاينً واضحة و   
فعادة ما تستخدم بعض الدنظمات أو الدول طريقة استخدام طريقة للتقييم لا تتلاءم مع تريع الوظائف : -

 واحدة للتقييم و تعممها على تريع الإدارات و الأجهزة بغض النظر عن مستوى و طبيعة الوظائف .
في لصاح عملية التقييم و وجود نماذج و واضحة و تلعب نماذج التقييم دورا فعالا :عدم كفاءة نماذج التقييم  -

 شاملة و سهلة قد يشجع معد التقرير على تعبئتو في وقتو و بإتقان .
عدم وجود أوصاف وظيفية دقيقة لجميع الوظائف في الدنظمات أو الدول ككل يعتبر أحد الأسباب الدؤدية إلذ  -

 فشل نظام التقييم .
لتقييم:فتفرض بعض وسائل التقييم أن كل بند يجري تقيمو لو نفس الأهمية .إعطاء ثقل موحد لجميع عوامل ا -  
صعوبة تحديد تريع العناصر ذات التأثنً في أداء العامل،خاصة في حالة استخدام نموذج موحد لعدد كبنً من  -

 الوظائف .
سرية التقييم و تغلب الصفة العقابية عليو . -  
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  مرغوب فيو في أداء الشخص الخاضع للتقييم من غنً الجوانب الأخرى التركيز على جانب مرغوب فيو أو غنً -
  

      مشاكل متعلقة بإدارة الموارد البشرية:  -1-3
تعتبر الجهة التي وضعت نظام تقييم أداء العاملنٌ مسئولة عن متابعتو و التأكد من عدم وجود مشاكل تعيقو،و 

أىم الأسباب التي تؤدي إل فشل نظام تقييم الأداء و الدتعلقة لزاولة علاج الدشاكل في حالة وجودىا .و لعل 
 بالإدارة مايلي:

من لوائح و أنظمة و إرشادات و توجيهات متعلقة بتقييم أداء العاملنٌ،و عدم وصولذا نقص النشرات الدورية  -
فاىيمهم للمقصود إلذ تريع الرؤساء الدباشرين يكون أحد أسباب عدم معرفتهم بالنظام و أىدافو ،و اختلاف م

 منو .
عدم تدريب الرؤساء على طرق التقييم ،و الذين ىم بحاجة إلذ تدريب و تذكنً مستمر بأساليب التقييم ،و  -

 الأخطاء الشائعة الحدوث و كيفية تفاديها .
1أسس التقييم الفعال لأداء العاملين: -2  

خطاء التي تؤدي إلذ فشل عملية تقييم أداء و الأكما لا حظنا في النقطة السابقة،توجد العديد من الدشاكل 
العاملنٌ ،و بالتالر إلذ نقص مصداقيتها ،و سنحاول فيما يلي إعطاء بعض الأسس التي تجعل التقييم موضوعيا و 

 تقلل من الدشاكل السالفة الذكر :
 الأقل،أما  الأداءثم سلوك  الأداءية في تقييم أداء العاملنٌ و ىي التي تدس نواتج الدعاينً الدوضوعيجب الاعتماد  -

 موضوعية فهي التي تدس الصفات الشخصية .
معاينً التقييم بشكل واضح و دقيق،بحيث يستطيع فهمها كل من الدقيم و الدقيم أداؤه ،و أن يتم ىذا تحديد  -

 التحديد من خلال نتائج تحليل الوظائف الذي يبنٌ الجوانب الأساسية في أداء العمال .
اختيار الطريقة الأنسب للتقييم ،ولزاولة استخدام عدة نماذج للتقييم أو عدة طرق وذلك باختلاف الوظائف و  -

 الدستويات التنظيمية .
يجب الاىتمام بشكل و بطريقة إخراج نماذج التقييم ،و الاىتمام بوضوح التعليمات و الإرشادات الخاصة  -

 باستيفاء نموذج التقييم . 
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ر العملية أكثر من مقيم )رئيس( بشكل مستقل ،لشا قد يساعد في تفادي الأخطاء و التحيزات يفضل أن يدي -
. 
يفضل أن تكون نتائج التقييم علنية ،أي تعلن لكل من قيم أداؤه ،و مساعدة ذوي الأداء الدنخفض على  -

 تحسنٌ أدائهم .
لدراجعة التقييم أو التعليق عليو .مناقشة نتائج التقييم مع كل من قيم أداؤه ،و إتاحة الفرصة لذم  -  
يجب أن تلعب إدارة الدوارد البشرية دور الدنسق و الدخطط و الدراقب على إجراءات عملية التقييم ،و تدريب  -

 الدشرفنٌ على استخدام و وسيلة التقييم بشكل صحيح .
1متخصصنٌ بطرق و أساليب التقييم تصميم برامج التقييم من قبل خبراء -  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 202-206،ص 6996كول بلٌز جراهام  ، إدارة المنشئات العامة ،الدار الدولٌة للنشر و التوزٌع ، القاهرة ، - 1



...................................................................عموميات حول أليات الفصل الثاني:

 تقييم الأداء
 

 
48 

واستخدام نتائجو في إدارة الموارد البشريةالمبحث الثاني: طرق تقييم أداء العاملين ،  
إن تطبيق أداء العاملنٌ كوظيفة حيوية لإدارة الدوارد البشرية يتطلب نظاما متكاملا يعمل على توفنً الدعلومات 

ومات عادة مرشدا أساسيا لرسم خطط و اختيار طرق و مؤشرات واضحة لقياسها .و تدثل ىذه الدعلالضرورية 
العديد من الوظائف إدارة الدوارد البشرية .و من ىذا الدنطلق  سنحاول فيما يلي الوقوف على أىم طرق تقييم أداء 

 العاملنٌ ،إضافة إلذ علاقة تقييم الأداء بباقي وظائف إدارة الدوارد البشرية.
 المطلب الأول:طرق تقييم أداء العاملين 

1تقليدي و ماىو حديث. فيما ىوتوجد طرق متعددة لتقييم أداء العاملنٌ و تنحصر بشكل عام   
التقليدية:الطرق  -1  
   طريقة التدرج البياني: -1-1

تعتمد ىذه الطريقة على تحديد معاينً للتقييم لشثلة في لرموعة من الصفات أو السمات الشخصية ،و تحديد 
ء الفرد .حيث يتم توزيع نقاط على الصفات التي تم اختيارىا ،و بتجميع الدرجات مدى توفر ىذه الدعاينً في أدا

مثال توضيحي التي حصل عليها كل فرد بالنسبة لعناصر التقييم نستطيع الدقارنة بنٌ الأفراد العاملنٌ .و فيما يلي 
:عن ىذه الطريقة  

( :المقياس التقليدي للتدرج71جدول رقم )  
2ضعيف/ 4مقبول/  6مرض/  8جيد/  10متميز/   لرالات القياس 

 الدعرف بالوظيفة     
 نوعية العمل      
 الدبادرة      
 الدظهر الخارجي     
 التعاون      
 تقبل الاقتراحات     
 المجموع     
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التوزيع خليل لزمد حسن الشماع ،مبادئ الإدارة :مع التركيز على إدارة الأعمال ،دار الدسنًة للنشر و  المصدر: 
   393،ص 2002و الطباعة ،عمان ،

ومن أىم لشيزات طريقة التدرج البياني سهولة إعداد النموذج للوظائف الدختلفة ،مع الأخذ بعنٌ الاعتبار التفاوت 
من وظيفة لأخرى.في أهمية الخصائص )الصفات(   

  و رغم سهولة و بساطة ىذه الطريقة فإن من أىم عيوبها مايلي:
كون الدقيم متحيزا في تقديره باعتباره أن الشخص الدمتاز في صفة معينة يكون لشتاز في باقي احتمال أن ي -

الصفات،و بالتالر يحصل على تقدير عال أو العكس .وإن ىذه الطريقة تستند عموما على الحكم الشخصي و 
 العشوائي .

،كما قد يتفاوت القائمنٌ بالتقييم في كل مرتبة في الدقياس بطريقة لستلفة قد يفسر كل مقيم )رئيس( حدود   -
1درجة التشدد أو التساىل من جهة أخرى .  

 1-  طريقة الترتيب: -2

يقوم الرئيس في ىذه الطريقة بترتيب مرؤوسيو من الأحسن إلذ الأسوأ استنادا إلذ معيار معنٌ )عادة الأداء العام( 

إلذ الأسوأ بالنظر إلذ ثم يتم ترتيبهم من الأفضل أدائهم ، الدرؤوسنٌ الدراد تقييم.و تبدأ ىذه الطريقة بحصر لرموعة 

  أدائهم .

حيث يتم تحديد أفضل ومن  الأشكال التي تأخذىا ىذه الطريقة الترتيب التبادلر أو التعاقبي حيث يتم      

من حيث الأداء ،بعد ذلك يتم ترتيب باقي أفراد المجموعة و فقا  في المجموعةثم أضعف فرد  تحديد أفضل فرد

 للأقرب في الكفاءة لكلا الفردين ،الأفضل و الأسوأ .

و من أىم ميزات ىذه الطريقة بساطتها و سهولتها في التطبيق ،كما أنها تعتمد على مفهوم موحد للتقييم ،أي 

.غنً أنو يؤخذ على ىذه الطريقة مايلي: للأداءأنها تعتمد على الأداء العام بدلا من عدة معاينً   

صعوبة إقناع العامل الدقيم بالدرتبة التي خصصت لو.  -  
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كما أنها لا تحدد نقاط القوة و الضعف لديهم .لا توضح ىذه الطريقة طبيعة و مقدار الفروق بنٌ العاملنٌ ، -  

،فكلما زاد عدد أفراد المجموعة زادت صعوبة القيام كما يدكن استخدام ىذه الطريقة مع المجموعات الصغنًة فقط 

     بالترتيب .

:طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين -1-3  

تقوم ىذه الطريقة على ترتيب العاملنٌ اعتمادا على الدقارنة الثنائية بنٌ كل عامل و باقي العاملنٌ للوصول إلذ 

أكثر دقة ،حيث تتم مقارنة كل فرد عامل بالنسبة لكل أفضل فرد .و تساىم ىذه الطريقة في جعل الترتيب 

خاصية مع باقي أفراد المجموعة ،ثم تحسب عدد الدرات التي كان فيها ىذا الفرد ىو الأحسن .و ىكذا يرتب بعدىا 

 الأفراد من الأحسن إلذ الأسوأ.

:و يتم حساب عدد الدقارنات في ىذه الطريقة حسب القانون   

العمال على سبيل الدثال كما يلي :ترتيب يتم بعدىا   

:يب العمال حسب المقارنة الثنائية( :ترت72جدول رقم )  

الأمثل(                              الالتزاملصفة معينة )  

عدد الدرات التي ذكر فيها أنو الأحسن في  ترتيبو
 لرموعتو 

 الفرد 

 أ 3 2
 ب 1 4
 ج 4 1
 د 2 3
 ه 0 5

.174الدوسوي،مرجع سابق ،صسنان المصدر:  
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تتميز ىذه الطريقة بأنها توفر الدوضوعية أكثر من الطرق السابقة لأنها تقارن كل شخص مع تريع أفراد لرموعتو و 
 بالنسبة لكل صفة على حدى . غنً أنو يعاب على ىذه الطريقة مايلي : 

المجموعات الصغنًة .مع مثل الطريقة السابقة لا يدكن استخدام الترتيب الثنائي إلا  -  

التقييم وقتا طويلا نسبيا ،خاصة في الحالات التي يتسع فيها نطاق  تتطلب ىذه الطريقة من القائم بعملية -
 الإشراف .

ب كما أنها لا تظهر كفاءة العامل بوضوح ،فهي تكتفي بإظهار أن شخص معنٌ أفضل من أخر فحس  -  

1طريقة التوزيع الإجباري: -1-4  

الطريقة على توزيع العاملنٌ الدطلوب تقييم أدائهم بالشكل الذي يستند على فكرة التوزيع الطبيعي ،و و تقوم ىذه 
ىنا يتم توزيع العاملنٌ إلذ لرموعات وفقا لدنحنى التوزيع الدعتدل حيث تتركز أكبر لرموعة  من العاملنٌ في الوسط 

طراف الدنحنى .،و يقل التوزيع عند أ  

الطريقة أنها سهلة الاستخدام ،و تجبر الرئيس على دراسة و تحليل سلوك مرؤوسيو ليتمكن من أىم لشيزات ىذه  -
م توزيعهم ،كما أنها تحول دون ميل بعض الرؤساء إلذ التميز بالتوسط و التشدد أو التساىل ،و لكن يؤخذ عليها 

 أيضا مايلي : 

لا توضح نواحي الضعف و القوة في أداء العاملنٌ . -  

، ه الطريقة أن كل لرموعات العاملنٌ تنقسم إلذ لشتاز ، الدتوسط و الرديء ،و ىذا افتراض مشكوكتفترض ىذ -
حيث لصد مثلا لرموعة عمال في قسم معنٌ يتميزون بحسن الأداء في العمل و سلوكهم الجيد ،فليس من العدل 

 تصنيفهم إلذ مستويات .

الطريقة الحديثة: -2  

أداء العاملنٌ ما يلي: في تقييممن أىم الطرق الحديثة   
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1طريقة الاختيار الإجباري: -2-1  

في ىذه الطريقة تتكون استمارة التقييم من لرموعة من العبارات أو الجمل تحتوي كل لرموعة على أربع عبارات 
باختيار ،اثنان منها تدثلان الصفات الدرغوبة ،و اثنان الصفات غنً مرغوبة في أداء العامل .و ىنا يقوم الرئيس 

الصفة الدرغوبة في أداء العامل و الأخرى تعبر عن  ،واحدة تعبر عن عبارتنٌ منها فقط )من بنٌ الأربع العبارات (
صفة غنً مرغوبة في أداء ىذا الأخنً. حيث أنو لا يعلم الأوزان الدخصصة للعبارات أو قيمتها و كل ما عليو ىو 

 الاختيار بموضوعية إحدى الإجابتنٌ .

الشكل التالر مثالا عن لرموعة عبارات يحتويها مقياس اختياري إجباري: و يوضح  

ي(:مثال لعبارات الاختيار الإجبار73جدول رقم )  

( 4(و)3(واختر عبارة واحدة من العبارتنٌ )2(و)1اختر عبارة واحدة من العبارتنٌ )  
( لديو سيطرة و تدكن كامل لكل مراحل أداء وظيفتو 1  
قدرة فائقة في التعبنً نفسو ( يظهر 2  
( يتطلب إشراف لزكم و دقيق 3  
    ( مهمل و يرتكب أخطاء متكررة في العمل4

 

.225رواية حسن ،إدارة الدوارد البشرية ،مرجع سابق ،ص  المصدر:  

( ىي التي اختارىا القائم بالتقييم على أنها أكثر إنطباعا على الفرد موضوع التقييم ،ولد 02إذا كانت العبارة رقم)
العكس إذا كانت ىي الدذكور في تكن ىي التي اختارىا واضعو الشفرة فإنها تكون في غنً صالح الفرد ،و على 

 الشفرة .

ىي أن القائم بعملية التقييم لا سبيل لو للتحيز لأنو لا يعلم العبارات الديزة الأساسية لطريقة الاختيار الإجباري 
 العقيقية الواردة في الشفرة.إلا أن ىذه الطريقة قليلة الانتشار للأسباب التالية :

صعوبة فهمها و تطبيقها. -  
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صعوبة الاحتفاظ بالشفرة السرية. -  

صعوبة إعداد العبارات الخاصة بكل وظيفة. -  

      1الأحداث الهامة :  طريقة -2-2

يتم التركيز في ىذه الطريقة على السلوكيات الجوىرية أو الدهمة الدساهمة في الأداء الجيد ،و السلوكيات أو الأحداث 
الدؤثرة سلبا على الأداء ،ىذه الأحداث الجوىرية الإيجابية و السلبية يتم تسجيلها من قبل الدقيم خلال فترة التقييم 

بقائمة مسبقة لدتطلبات يم الفرد أو العامل على أساس عدد الوقائع التي حدثت في عملو مقارنة ، ثم يتم تقي
  الوظيفة فيها الأحداث الدرغوبة لأداء ىذه الوظيفة .

و من أىم لشيزات ىذه الطريقة أنها توفر تغذية عكسية لكل عامل عن إيجابيات و سلبيات أدائو ،وتساىم في 
ترتكز على وقائع ملموسة ،إضافة إلذ أنها تحسن من مستوى الإشراف لأنها تجنً الرئيس الدباشر تقليل التحيز كونها 

 على الدلاحظة الدستمرة لدرؤوسيو .

الأحداث الذامة في تقييم أداء العاملنٌ مايلي:غنً أنو يؤخذ على طريقة   

تتطلب من الرئيس أن يكون سريع الدلاحظة لكل ما يحدث في موقع العمل . -  

كما تتطلب من الرئيس أن يدون الأحداث الدهمة حال و وقوعها ،وإلا يترتب عن ذلك نسيان الحدث لشا قد   -
 يؤثر سلبا على عملية التقييم .

تتطلب الكثنً من الجهد و الوقت من قبل الرؤساء . -  

البحث عن السلوك قد تؤدي إلذ الشعور العدائي من طرف العاملنٌ لضو رؤسائهم لأنها تدفع الدشرفنٌ إلذ  -
 الجيد و الرديء للعاملنٌ،لشا قد يؤدي إلذ تركيزىم على العادات السيئة للعاملنٌ.

  طريقة الإدارة بالأىداف: -2-3 2
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تعتبر الإدارة بالأىداف من الطرق الحديثة في لرال تقييم أداء العاملنٌ ،و تقوم ىذه الطريقة على تحديد الأىداف 
،عن طريق الإدارة و بمشاركة ىذه الأخنًة .و نستطيع أن نلخص الدبادئ الأساسية  التي يجب أن يحققها العامل

 لذذه الطريقة أو خطواتها الأساسية كما يلي :

( كمية عادةتحديد أىداف يدكن قياسها ) -  

اشتراك كل من الرئيس و الدرؤوس في تحديد الأىداف. -  

وضع خطة عمل لتحقيق ىذه الأىداف. -  

.ية عن الأداء ،و مقارنة مأتم تحقيقو فعلا مع الأىداف الدوضوعيةالتغذية العكس -  

ووفقا لذذه الطريقة فإنو يطلب من كل عامل أن يحدد لنفسو لرموعة من الأىداف التشغيلية قصنًة الددى ،و 
 لرموعة من الأساليب التي يستطيع من خلالذا تحسنٌ أدائو.

 ومن أىم لشيزات ىذه الطريقة مايلي:

و طبيعة و أىداف و وظيفتو .ل عامل مقياسا خاصا و لزددا للأداء مبنيا على خصائص توفر لك -  

تعطي الفرصة لكل عامل أن يقيم نفسو عن طريق النتائج التي يحققها . -  

توضح مسؤوليات وواجبات كل من الرئيس و الدرؤوس ،و تنظيم العمل و تنسيق الجهود . -  

الأىداف التي يجب تحقيقها مسبقا .تحسن أداء الأفراد لأنهم يعرفون  -  

رغم الدزايا الدتعددة لذذه الطريقة فإنو من أىم عيوبها:     

يحاول الدرؤوس دائما وضع الأىداف السهلة التحقيق  -  
قد تعطي وزنا كبنًا للأىداف الكمية القابلة للقياس ،و تهمل الاىتمام بالأىداف النوعية الأخرى ،و التي قد  -

  في أداء العامل .تؤثر بشكل كبنً
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الطريقة  نلاحظ لشا سبق أن طرق التقييم متعددة ،و لكل منها مزاياىا و عيوبها ،و يتوقف تحديد و اختيار
و بالدرجة الأكبر على الأنسب على أساس أىداف الدنظمة و حجمها ،و نوع الوظائف الدراد تقييم أداء عمالذا 

1لا نستطيع أن لضكم على أي طريقة أنها الأفضل.الغرض الذي يستخدم من اجلو التقييم . لذلك   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

تهااستخداماالمطلب الثاني:نتائج التقييم ،و أىم   
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الخاصة بإدارة الدوارد البشرية يعتبر من أىم مبررات تقييم  إن استخدام نتائج تقييم الأداء في العديد من الإجراءات
لد نقل انو السبب الرئيسي لعملية التقييم ،و قبل أن نتعرف فيما يلي إلذ أىم المجالات التي تستخدم  إنالأداء ،

.التعرف أولا على مقابلة التقييم فيها إدارة الدوارد البشرية نتائج التقييم سنحاول  
إعلان نتائج التقييم عن طريق المقابلة :-1   

و تنمية قدراتهم ،و تطوير مهارتهم ،و تحسنٌ أدائهم ،لذلك فإنو من العاملنٌ ى أداءلتقييم  الأساسيان الذدف 
التي تم الحصول عليها من خلال عملية التقييم ،و مناقشتهم في  على الدعلومات يطلع مرؤوسيو إنواجب الرئيس 

1ىذه النتائج من خلال عقد مقابلة مع كل مرؤوس تعرف بمقابلة التقييم ،و من أىم أىداف ىذه الدقابلة :  
  .ئو الداضي و نتائج عملوادأرؤوس على مستوى الد إطلاع -
دائو.تدكن الدرؤوس من معرفة نقاط القوة و الضعف في أ -  
تحديد و ضع خطة لدعالجة القصور و الدشاكل التي تتعلق بأداء الدرؤوس و تطوير وتنمية قدراتو . -  
مناقشة فرص التقدم الوظيفي للمرؤوس و احتياجاتو التدريبية خلال الفترة الدقبلة. -  

على مشاعر العاملنٌ  لتأثنًىا،عن طريق الدقابلة ليست بالعملية البسيطة نظرا ة لنتائج الأداء إن التغذية العكسي
من العمل قدر الإمكان على التقليل من أثارىا السلبية ،و تحقيق الأىداف الدرجوة منها .و من أىم ،لذلك لا بد 

 العوامل التي تساىم في لصاح الدقابلة مايلي:
السماح للمرؤوسنٌ بإبداء أرائهم أثناء الدقابلة ،لشا يساىم في رضاىم و قناعتهم . -  
بالنتائج التي أسفر عنها في عملية التقييم للمرؤوسنٌ ،و لزاولة إقناعهم شرح القواعد التي تم الاعتماد عليها  -

 التقييم .
التركيز على حل مشاكل الأداء بغرض تحسينو ،و التقليل من الانتقادات. -  
لسمات الشخصية للمرؤوسنٌ.، و الابتعاد عن العوامل و االتركيز قدر الإمكان على السلوك و نتائج الأداء -  
إعطاء الدعلومات )من طرف الرئيس(حول الأداء و تحسينو باستمرار و ليس مرة في السنة ،لتجنب الدرؤوس  -

 عنصر الدفاجأة حول مستوى أدائو و مشاكل الأداء أثناء الدقابلة .
الأداء الجيد .تحفيزية إيجابية تزيد في رضا الدرؤوس مثل التقدير و مدح استخدام أساليب  -  
يةف وظائف إدارة الموارد البشر علاقة التقييم بمختل -2  
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إن تقييم أداء العاملنٌ نظام فرعي من نظام إدارة الدوارد البشرية ،يساعدىا في متابعة و مراجعة بقية وظائفها 
النتائج  ،بحيث تستطيع ىذه الإدارة أن تحكم على مدى لصاح بعض الوظائف و تخطيط البعض الأخر من خلال

التي يقدمها التقييم ،و الشكل التالر يوضح علاقة تقييم الأداء كوظيفة مهمة لإدارة الدوارد البشرية بباقي و 
:وظائفها  

:علاقة تقييم الأداء بباقي وظائف إدارة الموارد البشرية  (70شكل رقم)  
  البشريةوظائف إدارة الدوارد 

   
وظائف تهدف إلذ زيادة وظائف مشتركة                                       دة الدقدرة   وظائف تهدف إلذ زيا

العمل  الرغبة في  
 

 
 
  
 
 
 

:موسى عبد الناصر ،نظام مقترح لتقييم الأفراد في الدؤسسات الاقتصادية العمومية، رسالة دكتوراه  المصدر
29،ص2004/2005، عنابو،جامعة   

وظائف إدارة الدوارد البشرية ،من خلال عرض المجالات التي  بمختلف الأداءنستطيع أن نوضح علاقة تقييم 
 تستخدم فيها نتائج التقييم ،و الدتمثلة فيما يلي:

  1 تخطيط الموارد البشرية: -2-1

 تقدم نتائج تقييم الأداء معلومات مفيدة لتخطيط الدوارد البشرية تساعد الإدارة في أداء مهمتها على النحو التالر :

                                                           
 .86،ص 2003محمد ربابعة ، إدارة الموارد البشرٌة ، تخصص نظم المعلومات الإدارٌة ،مصر ،علً  - 1

 تقييم أداء العاملنٌ

 البحوث والدراسات

 تحديد ىيكل الأجر 

 الاتصالات 

 الحوافز والترقٌات

تخطٌط القوى العاملة           

  

اختٌار الأفراد المناسبٌن        

  

 النقل من وظٌفة لأخرى        
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نتائج التقييم إلذ وجود مستوى عال في كفاءة الدوارد البشرية ،فهذا مؤشر لوظيفة التخطيط بأن  عندما تشنً -
عبء العمل الدستقبلي سينفذ مستقبلا بزمن أقل نتيجة ارتفاع ىذا الدستوى ،و ىذا يشنً إلذ احتمال عدم الحاجة 

في عبء العمل . إلذ موارد بشرية إضافية مستقبلا لتغطية الزيادة الدستقبلية المحتملة  

ذوي الكفاءة الدنخفضة الذين سوف يستغنى عنهم ،و يتم تعويضهم بموارد بشرية جديدة توضح نتائج التقييم  -
حاجة الدنظمة الدستقبلية من الدوارد البشرية من حيث حجمها و نوعها ،و من خارج الدنظمة ،لشا يسهم في تقدير 

1ة .ىو جوىر و صلب عملية تخطيط الدوارد البشري  

: الترقية و تخطيط المسارات الوظيفية -2-2  

،و بشكل خاص تساعد نتائج تقييم الأداء في رسم و تحديد مسارات الدستقبل الوظيفي لجميع العاملنٌ بالدنظمة
للأشخاص الذين يشغلون و وظائف إدارية .فهذه النتائج توضح إمكانات الأفراد التي على أساسها يتم تحديد 

الوظائف التي يدكن أن يتدرج فيها الفرد عن طريق الترقية على مدى حياتو الوظيفية الدستقبلية في الدنظمة .فنتائج 
و ما ىي الوظيفة الدناسبة التي يدكن أن يرقى إليها.للترقية ،  الدرشحالتقييم بشكل جلي من ىو   

الاستقطاب و الاختيار:-2-3  

عندما تظهر نتائج تقييم الأداء ضعف في مستوى كفاءة الدوارد البشري التي جرى تعينها مؤخرا في الدنظمة ،خلال 
فترة التجربة و التمرين التي تلي عملية تعيينها و ما بعدىا ،معنى ذلك أن نشاط الاستقطاب و الاختيار و التعينٌ 

فشلتا في استقطاب و انتقاء الأفراد ذوي الكفاءات العالية و وهما وظيفتان من وظائف إدارة الدوارد البشرية قد 
.الدؤىلنٌ بشكل جيد   

بمثابة الدعيار الذي يشنً إلذ مدى لصاح كل من وظيفتي الاستقطاب و الاختيار  و بالتالر تكون نتائج تقييم الأداء
 في أداء مهمتها الدطلوبة .

       تحديد برامج التعلم و التدريب ،و تقييمها: -2-4
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و القصور في أداء العاملنٌ ،التي يتوجب على الدنظمة من خلال إدارة تبنٌ نتائج التقييم عادة مواطن الضعف 
الدوارد البشرية فيها،معالجتها عن طريق تصميم و تنفيذ برامج التعلم والتدريب .و ىذا يقودنا إلذ القول بأن نتائج 

الدنظمة ، التي على أساسها تحدد نوعية و ماىية برامج التعلم و التدريب التقييم تكشف الاحتياجات التدريبية في 
 التي تحتاجها .

وكون أي برنامج للتعلم و التدريب يسعى إما لعلاج جوانب ضعف في أداء العاملنٌ ،أو تنمية جوانب قوة فيو 
تفادة الدتدربنٌ من ىذه مدى لصاح برامج التعلم و التدريب في إلصاز مهمتها التي تتمثل في اس،فلكي نعرف 

البرامج و تحسن مستوى أدائهم،لا بد من تقييم أداء ىؤلاء الدتدربنٌ بعد الانتهاء من تدريبهم و تعليمهم للحكم 
على مدى استفادتهم و تحسنهم .وبذلك فإن نتائج التقييم تلعب دور الدعيار في تقييم وظيفة التعلم و التدريب و 

 ما تعده من برامج.

 

   1ديد الأجور و الحوافز:تح -2-5

يدكن للمنظمة من خلال نتائج تقييم الأداء أن تقرر مستويات الأجور التي يستحقها العمال ،إضافة إلذ تحديد 
بنٌ الأجر و الأداء الأفراد الذين يستحقون الحوافز التشجيعية بمختلف أنواعها .و إذا كان البحث عن الارتباط 

،فإن نتائج ىذا الأخنً تبنٌ مدى النجاح الذي حققو كل فرد في ىو الاتجاه الأساسي في تقييم أداء العاملنٌ 
الدنظمة في إلصاز الدطلوب منو و الذي على أساسو تدفع الحوافز .و التبرير الدنطقي لذذا الرأي ىو أن الأجور و 

لدنظمة على أساس الجهد و النشاط في العمل ،أي أنها تكلفة يجب أن يكون الحوافز التشجيعية يجب أن تدفعها ا
لذا عائد ،ىذا إلذ جانب أن الدنظمة عند اعتمادىا على نتائج التقييم تكون قد حققت نوعا من العدالة و 

سهم في رفع معنوياتهم.الدوضوعية في دفع أجورىا و حوافزىا للعاملنٌ لديها،لشا ي  

  ي و إنهاء الخدمة:النقل الوظيف -2-6

تعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا ىاما ووسيلة فعالة لدعرفة العاملنٌ الذين ىم بحاجة إلذ نقل لوظائف أخرى تلائم 
و قدراتهم أكثر .فقد يتم تعينٌ فرد في وظيفة ما و تظهر نتائج التقييم أنها لا تتلاءم مع صفاتو و لشيزاتو الشخصية 

                                                           
اٌصولاح زهٌة ، دور التسٌٌر الفعال فً تحسٌن أداء الفرد فً المؤسسة ،رسالة ماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة،جامعة   - 1
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ئم الدميزات التي يدلكها ،بحيث يدكنو إظهارىا في الوظيفة وري نقلو لوظيفة أخرى تلاطاقاتو ،فيصبح من الضر 
 الجديدة الدنقول إليها ليزيد في كفاءتو و إنتاجيتو في العمل .

كما تستخدم نتائج التقييم كذلك في قرارات إنهاء خدمة العاملنٌ من قبل الدنظمة ،و يأخذ إنهاء الخدمة شكلنٌ 
،أولذما الفصل أو الطرد من العمل و الذي يعتبر أقصى عقوبة تفرض بحق العاملنٌ ،و الطرد لو أسباب كثنًة من 

في ىذا الأداء و عدم وجود إمكانية لتحسينو ،و أن ضمنها فصل الأفراد الذي أظهرت نتائج تقييم أدائهم ضعفا 
بقائهم في العمل يشكل عبئا على الدنظمة يجب التخلص منو .أما الشكل الثاني  لإنهاء الخدمة فهو التسريح من 

إليو الدنظمة عادة عندما يكون لديها فائض في قوة العمل ،و ىنا تستغني الدنظمات في أغلب  لجأتالعمل الذي 
1عن أصحاب الأداء العادي ، أو الدتوسط حسبما أظهرتو نتائج التقييم .الأحيان   

 

 

 خلاصة الفصل الثاني:

إن تقييم أداء العاملنٌ لا يخرج عن كونو وسيلة تدكن من إصدار حكم موضوعي عن قدرة العامل في أداء واجبات 
بالاستناد إلذ معاينً و تقييم أداء عمالذا و مسؤوليات عملو .وتهتم الدنظمات من خلال إدارة الدوارد البشرية فيها ب

أسس معينة ،و بالاعتماد على إحدى طرق التقييم بالدفاضلة بنٌ لستلف الطرق ،أو بالاعتماد على أكثر من 
طريقة في نفس الوقت حسب حجم الدنظمة و ىدفها الأساسي من التقييم و أنواع الوظائف التي سيتم تقييم أداء 

 عمالذا .

تقييم الأداء من العمليات الدهمة التي تتمكن الدنظمة عن طريقها من الحكم على دقة السياسات  عمليةو تعد 
والبرامج ،و خاصة الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية سواء كانت سياسات و برامج استقطاب و اختيار و تعينٌ أو 

و مكافأة. ير و متابعة للموارد البشرية ،أوسياسات ترقية و نقلبرامج تدريب و تطو   
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وقد أدت الأخطاء و الدشاكل إلذ تقليل من فعالية و موضوعية نظام تقييم الأداء ،و لكي تحقق العملية النتائج 
الدستهدفة منها وتقلل من ىذه الأخطاء و الدشاكل يجب أن يتم التعامل معها بشكل نظامي و دقيق و بمشاركة 

             ستفيدوا منها.    تريع الأطراف الذين يدكن أن تدسهم العملية أو ي
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 مقدمة الفصل الثالث
لقد بسيزت الدراسة الديدانية كونها كانت شاملة لواقع نظام التقييم لأداء العاملين بخزينة سيدي علي مابين 

البلديات الدعروفة بتميزىا في أدائها الشامل ،و قد استندت في دراستي على الدلاحظات الديدانية و 
ر الذي اعتمدت فيو أسلوب الاستبيان القراءات التاريخية  لوثائق الشركة إلى جانب الخوار الحوار الدباش

و من خلال إعداد استمارة الاستبيان تعرض لرموعة من الأسئلة للمستجوب تشعره بالقصد من السؤال 
الرأي فيما يقصده  السؤال ،حتى يسمح لي قراءة ما يريد العامل من نظام التقييم في تعطيو فرص إبداء 

قع نظام التقييم في الخزينة من خلال اللمحة التاريخية للخزينة الخزينة و تناولت بالدراسة و التحليل ووا
    وواقع تقييم الأداء في الخزينة . 
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لمبحث الأول: مفهوم الخزينةا  
من خلال -مستغالً–سنتناول في ىذا الدبحث تقديم الإطار النظري لخزينة سيدي علي ما بين البلديات 

فيها مصالحها وعرض لستلف مهامها وإعطاء شرح مفصل لذيكلها التنظيميلرموعة من النقاط نبرز   
 المطلب الأول: تعريف، مصالح ومهام الخزينة

 أولًا: تعريف خزينة البلدية
كانت تعرف بقباضة البلدية وىي مصلحة من مصالح مديرية الضرائب للولاية مكلفة بتسيير ومراقبة 

الدؤسسات العمومية مثلا الدستشفى، وىي موجودة على مستوى كل إيرادات ونفقات البلديات وبعض 
الدؤرخ في  04-03دائرة، أصبحت تعرف حاليا بخزينة البلدية وىذا تطبيقا لأحكام الدرسوم التنفيذي رقم

الدشار إليو سابقا، فإن الإلحاق الفعلي لخزائن البلديات، القطاعات الصحية، الدراكز  19/01/2003
.02/11/2004امعية إلى الدديرية العامة للمحاسبة ويدخل حيز التنفيذ ابتداء من الاستشفائية الج  

ويواصلوا قابضو الضرائب الدكلفون بالتسيير الدالي للبلديات والدستشفيات مهامهم الحالية إلى غاية    
ف صدور قرارات الصلاحيات الدتضمنة في مراسيم السالفة الذكر، وتواصل إدارة الضرائب ضمان صر 

علاوات الدخل التكميلي لفائدة مستخدمي الخزائن، تنفذ أحكام ىذا الدقرر عن طريق تعليمات مشتًكة 
بردد الكيفيات التقنية والإدارية للالتحاق طبقا للبرنامج الدرفق، ويتمثل دورىا في جمع الضرائب والرسوم 

1.الدختلفة على مستوى الدقاطعة، ومراقبة وتسيير البلديات التابعة لذا  
 ثانياً: مصالح الخزينة

خزينة سيدي علي ىي فرع من فروع خزينة الولاية فلهذا لا برتوي على مصالح كثيرة فمن مصالحها لصد 
مثلا: على رأس القائمة آمين الخزينة ومنو تتفرع باقي الدصالح منها:الصندوق،مصلحة التسيير، مصلحة 

  المحاسبة والتحويلات،مصلحة التحصيل.
بلديات:سيدي علي، تازقايت، أولاد مع الله والقطاع 3التسيير بدورىا تنقسم إلى مصلحة      

 الصحي، مصلحة المحاسبة تنقسم إلى المحاسبة والتحويلات.
ك:لذيكل التنظيمي للخزينة يوضح ذلا        

 

                                                           
1
 من وثائق المإسسة-   
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:التنظيمي لخزينة ما بين البلدياتالهيكل   
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الخزينة أمين  

 الصندوق مصلحة التحصيل

 المحاسبة

 التحويلات

 مصلحة التسيير

 القطاع الصحي

 بلدية سيدي علي

 بلدية أولاد مع الله

تازقايتبلدية   

 مصلحة المحاسبة والتحويلات
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 ثالثا: مهام الخزينة
 من بين العمليات التي تقوم بها الخزينة:

تسوية الدوردين.-1  
دفع الأجور.-2  
دفع مساهمات البلدية.-3  
برصيل الدقبوضات الخاصة برسوم البلدية.-4  
دفع تكاليف القروض.-5  
الدقبوضات الخاصة بالتحويلات للبلدية.-6  
مقبوضات الخدمات التي تنفذىا البلدية.-7  
مراجعة الدلفات وطلب التخفيضات )لسططات التصفية والمحاضر القضائية(.-8  
ينة: تسيير الحسابات الدالية، الحالات الدورية للخزينة.تسيير الخز -9  

تسيير الديون.-10  
بررير الحساب الإداري.-11  
حساب نتيجة الديزانية وملحقاتها ومسك الأرشيف الذي لو علاقة بتسيير الديزانية.-12  
.البلدية وىنا فيما يخص الدلفات الدتعلقة بينهم ومسئولوبرسين العلاقة بين الخزينة -13  

 المطلب الثاني: مهام ودور مصالح الخزينة
 يتدخل في تنفيذ ميزانية البلدية عونان هما:

رئيس المجلس الشعبي البلدي كأمر بالصرف -  
القابض البلدي كمحاسب-  
  دور أمين الخزينة: -

بسارس وظيفة المحاسب من طرف القابض البلدي الذي يعتبر الدؤىل الوحيد لاستعمال ومسك وحفظ 
وقيم البلدية، ولذذا فإنو مكلف بابزاذ برت مسؤوليتو الشخصية كل العناية الضرورية لتحصيل  أموال

لدوارد رادات والذبات والوصايا واالإي  
 



  -مستغانم -:   آليات تقييم أداء العاملين في خزينة سيدي علي مابين البلديات ولاية الفصل الثالث

                        
 

 
63 

دالخزينة لص أمينومن بعض مهام   
مسك الوثائق المحاسبية.-  
إعداد كشوف الالتزامات بالنفقات. -  
حفظ وتصنيف الدستندات الدرتبطة بتسيير الديزانية.-  
وتسجيلها.برضير لستلف العمليات الدتعلقة بالديزانية والمحاسبة -  
الدورية طبقا للتشريعات الدعمول بها. الإجماليةمسك الدفاتر المحاسبية وتقديم الكشوف -  
التدقيق في جمع العمليات الدتعلقة بالديزانية والدالية ومراقبتها ومتابعتها.-  
يحكم التنظيم الذي يحكم إجراءات وكيفيات تنفيذ النفقات  الذيالسهر على احتًام التنظيم -

ومية.العم  
بذميع الدعلومات الدتعلقة بالديزانية والمحاسبة الخاصة بالسنة الدالية.-  
مسك سجل الالتزام بالنفقات وصرفها طبقا التنظيمات الدعمول بها. -  
برضير وضعيات استهلاك اعتماد الديزانية الدوجهة لذيئات الرقابة الدؤىلة.-  
يتحقق  أنانية، وبصفتو المحاسب الدافع يجب عليو ويساهمون زيادة على ذلك في برضير مشاريع الديز   

 من:
بالصرف. الأمرصفة -  
التنفيذ القانوني للنفقة.-  
وجود الاعتماد الدالي.-  
1مطابقة العملية للقوانين والتنظيمات السارية الدفعول.-  

بالصرف وعمليات  الأمرولضمان التنفيذ الحسن لديزانية البلدية وبرقيق الانسجام بين تقييد العمليات 
2الدقارنات الدورية بين ىذين العونين. إجراءالمحاسب يجب   

بالنسبة للخزينة بدثابة الحصالة حيث يلعب يوميا دورا ىاما في برصيل  :الصندوق مهام مصلحة *
 الإيرادات وصرف النفقات نذكر من بين الإيرادات ما يلي:

كراء العقارات والدنقولات.-  
                                                           

1
 من وثائق المإسسة  -  

2
 مرجع سبق ذكره  -  
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والعقارالرسم التطهيري -  
تسديد رخص البناء.-  
النفقات نذكر ما يلي: أىمومن     
تسديد الصكوك الخاصة بالخزينة.-  
دج10.000.00د الحوالات الأقل من تسدي-  
الشهداء(. أراملتسديد الدعاشات )المجاىدين، -  

الصندوق بتسجيل جميع العمليات الخاصة بدداخيل ونفقات البلدية والقطاع الصحي، تسجل  أمينيقوم 
الدداخيل في دفتً الدداخيل وتسجل النفقات في السجلات الخاصة بها أيضا، يوميا على الساعة الثالثة 

ا وبهذا يتم لصندوق بتوقيف العمليات ثم يتم تسجيلها، كل بلدية لذا الدفتً الخاص بها أمينمساء يقوم 
 إقفال الصندوق.

مهام مصلحة التحصيل:*  
برصيل مبالغ الكراء للبلدية.-  
مسك السجلات الددونة من طرف مفتشية الضرائب.-  
مراقبة الدعاملات التجارية )بيع وشراء العقارات( عن طريق نسخة عقد البيع وذلك بتحصيل الديون إن -

وجود عند الدوثق.وجدت، بواسطة وصل اقتطاع من مبلغ الضمان الد  
تقديم وثيقة السلبية في حالة عدم وجود دين.-  
.يتطهير والتسجيل قوائم الأشخاص الددينون في نهاية كل سنة في السجلات الخاصة بالرسم العقاري -  
.بالدائة 25تطبيق غرامة التأخير في السداد والدقدرة ب -  
مهام المصلحة المالية والمحاسبية:*  

الإداري الدراقب الدالي، حيث يقوم بتقديم الاستشارات لباقي الدصالح ولا يدارس أي سلطة يعتبر المحاسب 
تنفيذية إلا على قسمو، يعد المحاسب بدثابة الذراع الأيدن لأمين الخزينة، يهتم فرع المحاسبة بتدوين 

أو لبلديات  الخزينة سواء كانت لوتسجيل كل الإيرادات والنفقات والدعاملات الحسابية الأخرى في  
مداخيل: الرسم التطهيري والعقاري وىذا من  أومعاملات أخرى )منح الشهداء(  أوالقطاع الصحي 

 خلال دفاتر وحسابات خاصة مقسمة إلى فرعين أساسيين: الدداخيل والنفقات من بينها:
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 دفتً مداخيل الصندوق: لسصص للمداخيل النقدية فقط مثل مداخيل البلديات الثلاث، الرسم-
القطاع الصحي، إعانات  مداخل(، 500020(، غرامات التأخير )500026والعقاري ) لتطهيريا

(.520005مالية نقدية )  

1البنكية فقط، ويعمل بنفس طريقة الدفتً الأول. للمداخلالبنك: وىو لسصص  خيلمدادفتً  -  

الحسابات البريدية، ويعمل بنفس طريقة  لدداخلالحساب الجاري البريدي: وىو لسصص  خيلمدادفتً -
 الدفتًين السابقين.

2وىناك أيضا دفاتر للنفقات منها:        
دفتً نفقات الصندوق: لسصص لكل أنواع النفقات النقدية مثل:-  

الشهداء، ومنحة المجاىدين وأبناء الشهداء...الخ أراملحوالات الدفع والنفقات الخاصة بدنحة   
الجاري البريدي: ىو لسصص لدفع أجور العمال للبلديات والقطاع الصحي. دفتً نفقات الحساب-  

ولصد فيو رصيد الخزينة البريدي علما انو لا يتم صرف أي صك بريدي لأية بلدية إذا كان رصيد الخزينة 
 غير كافي مهما كانت ضخامة ميزانية ىذه البلدية.

مثل:    وإيراداتفتً عمليات لستلفة من نفقات اليوميات الدساعدة للعمليات الدختلفة: يشمل ىذا الد-
*تقديم الدساعدات الاجتماعية )مساعدات الدولة( منها: منحة الدعوقين، كبار السن .....الخ     

دية من عند الدورد، ودفع مبلغهاالأشخاص الدائنين للبلديات مثل: شراء بذهيزات للبل إلى*برويل الدبالغ   
 الإداريةالأداء لكل الدستويات  التقارير بنتائج وإعدادتتضمن وظيفة المحاسب تسجيل وبذميع البيانات 

يقوم بالتأكد من دقة التسجيل وسلامة ودقة الدعلومات الواردة في التقرير، وفي نهاية الشهر يتم  حيث
زينة الجهوية للولاية. الخ إلىميزان الدراجعة الشهري ويبعث  إعدادإقفال كل ىذه الحسابات ويتم   

مهام مصلحة التحويلات:*  
حساب الشخص الدعني بالأمر بعد دراسة معمقة  إلىتتم ىذه العملية بتحويل أموال من حساب الخزينة 

دراسة مشاريع لسططات التنمية للبلدية. أوللحوالات التي تكون مرفقة بفاتورات   

                                                           
1
 مرجع سبق ذكره  - 

2
 من وثائق المإسسة -  
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العون الذي يقوم  إلىأشيرة ىذه الحوالة ويقدمها بالنسبة للحوالات: يقوم العون الدعني بالدر بت-
 بالتحويلات.

بالنسبة لدخططات التنمية للبلدية: يقوم العون الدعني بالأمر بتأشيرة ىذا الدشروع مع مراقبة كافة الوثائق -
 الولاية وبعد توقيع الوالي يتم بتحويل ىذه الأموال إلىوالحسابات وبعدىا يقوم بدلأ طلب القرض يرسلها 

 من حساب الخزينة إلى حساب الشخص ويجري ىذا التحويل كالآتي:
*ملأ سجل خاص بالتحويلات.     
*تثبت ىذه العملية بواسطة شهادة إدارية.     

 *بسرر ىذه العملية في دفتً اليومية.
 *يدلأ الصك الخاص الذي يدثل ىذه العملية.

 إلىوبعد الانتهاء من ىذه العملية توضح التأشيرات ويقوم أمين الخزينة بتوقيع ىذا التحويل، ويبعث 
 أوالشخص الدعني بالحوالة  إلىالخزينة الجهوية لولاية مستغالً وىناك يتم التحويل من حساب الخزينة 

 الدشروع نقدا )بالنسبة للتحويلات الدالية(.
مهام مصلحة التسيير:*    

الدصالح على مستوى الخزينة حيث يقوم بالإشراف على كل العمليات الدالية  أىم ىذا الفرع من يعتبر
الخاصة بالبلديات الدتواجدة على مستوى إقليمها وكذا القطاع الصحي )بكل فروعو( ومن أبرز مهام 

 ىذه الدصلحة ما يلي:
تأشير حوالات الدفع بدختلف أنواعها.-        
الوثائق اللازمة لذلك. مراعاةحسب كل مادة مع  صرف الدبالغ-        
مراجعة الديزانية الأولية، الديزانية الإضافية.-        
فتح الأرصدة في سجلات المحاسبة حسب الديزانية.-        
مراقبة رصيد كل مادة مع الحفاظ على عدم بذاوز الدبلغ الدرصد لذلك.-        
بالنسبة للمشاريع بدختلف أنواعها الثلاثة وذلك لدعرفة مدى تقدم  مالية شهريةالقيام بوضعيات -      

 الدشاريع.
.إعداد حساب التسيير لكل بلدية-         
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ية:لب الثالث: الرقابة على الميزانالمط  
يخضع تنفيذ الديزانية لأنواع متعددة من الرقابة قصد التحقق من التزام الذيئات العامة وأجهزة السلطة 

 أوما تعلق منها بالإيرادات  سوءاالتنفيذية )الإدارة العامة( بأحكام وقواعد القانون الدتعلق بالديزانية 
الديزانية لأنواع متعددة من الرقابة يخضع تنفيذ  االنفقات حفاظا على الأموال العامة، وحسن استعمالذ

قصد التحقق من التزام الذيئات العامة وأجهزة السلطة التنفيذية )الإدارة العامة( بأحكام وقواعد القانون 
النفقات حفاظا على الأموال العامة، وحسن استعمالذا،  أوما تعلق منها بالإيرادات  سوءاالدتعلق بالديزانية 

صور الرقابة على تنفيذ الديزانية يتمثل في الرقابة  أىميد والاختلاس، ولعل من تفاديا للتبذير والتبد
 الإدارية، ورقابة البرلدان، ورقابة لرلس المحاسبة.

الرقابة الإدارية:*  
 الرقابة الإدارية ىي تلك الرقابة التي بسارسها ىيئات الدارة العامة على بعضها البعض فهي إذن رقابة تتم

صور  أىملاحقة، وعلى كل فإن  أولتنفيذية، لشا يجعلها داخلية وذاتية كما تكون سابقة داخل السلطة ا 
التالية: الأشكالتأخذ  أنالرقابة الإدارية عموما وفي لرال الدالية خصوصا، يدكن   

جهاز إداري معين من اجل برسس  وقواعد داخلحيث تقام آليات الرقابة التلقائية )الذاتية(:-1
مواطن الخلل وإصلاحها في الوقت الدناسب مثل: سجل الاقتًاحات، التقييم الدوري والاجتماعات 

 الدنتظمة لذيئات الجهاز الإداري......الخ.
 أعمالحيث برول القوانين والأنظمة للرئيس الإداري حق التدخل للتعقيب على الرقابة الرئاسية: -2

بناء على  أو، سوآءا كان ذلك من تلقاء نفسو إلغائها أوتعديلها  أواجل الدصادقة عليها  مرؤوسيو من
1طعن رئاسي.  

بالرغم من الاستقلال القانوني لبعض الذيئات الإدارية داخل السلطة التنفيذية  الرقابة الوصائية:-3
ذلك الاستقلال ليس مطلقا ولا  نأبدوجب اكتسابها للشخصية الدعنوية )البلدية،الولاية، الجامعة....( إلا 

من طرف السلطة الوصية، مثل  والإشرافتاما حيث تبقى تلك الأجهزة خاضعة لقدر معين من الرقابة 
ديةالبل أعمالوصايا الوالي عن   

الرقابة التشريعية:*  

                                                           
1
 من وثائق المإسسة  - 
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ة العامة يتمتع البرلدان زيادة على السلطة وضع وسن القوانين، باختصاص لا يقل أهمية وىو مراقبة الإدار 
من حيث مدى التزامها بتطبيق برنامج الحكومة الذي كان قد وافق عليو من قبل، بسس الرقابة البرلدانية 

 1التشريعية( لستلف أنشطة الحكومة ولرلات تدخلها ومنها المجال الدالي. إضافة إلى الاختصاص أو)
لديزانية، فان مراقبتو بسد أيضا أثناء تنفيذ ا إعدادبالدصادقة على قانون البلدية واعتماد كما رأينا في مرحلة 

 الديزانية بل وحتى نهاية السنة الدالية )رقابة بعدية(.
من الدستور على قانون ضبط الديزانية: 160الرقابة البعدية )اللاحقة(: تنص الدادة -  

تها لكل سنة تقدم الحكومة لكل غرفة من البرلدان عرضا من استعمال الاعتمادات الدالية التي اقر     
 مالية.
بزتتم السنة الدالية فيما يخص البرلدان بالتصويت على قانون يتضمن تسوية ميزانية السنة الدالية الدعنية     

 من قبل كل غرفة من البرلدان.
ين الدالية حينما نصت الدتعلق بقوان 17_84من القانون  5وفي نفس السياق كانت قد ذىبت الدادة     

لي:على ما ي  
"يشكل قانون ضبط الديزانية الوثيقة التي يثبت بدقتضاىا تنفيذ قانون الدالية وعند اقتضاء قوانين الدالية 

التكميلية او الدعدلة الخاصة بكل سنة يلتزم قانون الحكومة بتقديم البيانات والوثائق التي تسمح للبرلدان 
 بالقيام بالدراقبة"

الرقابة بواسطة ىيئة مستقلة:*   
الرقابة على تنفيذ الديزانية عن طريق ىيئة مستقلة عن الذيئتين التنفيذية والتشريعية ويوضح لذا نظام قد تتم 

 خاص كما ىو الحال بالنسبة لمجلس المحاسبة.
منو متأثر في ذلك  190على تأسيس لرلس المحاسبة بدوجب الدادة 1976لقد نص دستور       

 1989لاشتًاكي الذي كان سائدا آنذاك وبعد صدور دستور بدجلس المحاسبة في فرنسا رغم الاختيار ا
الدتعلق بدجلس المحاسبة حيث يقوم على ما يلي: 15/07/1995الدؤرخ في  32-90صدر قانون   

التشكيل:*          
يتكون لرلس المحاسبة من القضاة الآتي ذكرىم: 38حسب الدادة  الأعضاء:-1     

                                                           
1

، ٌتضمن القانون الأساسً العام  4660ٌولٌو سنة  11الموافق ل: 1241جماد الثانً عام  11المإرخ فً  60-60أمر رقم   -

 العمومٌة. للوظٌفة
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ئيس، رؤساء الغرف، رؤساء الفروع،الدستشارون، المحاسبون.من جهة رئيس لرلس المحاسبة، نائب الر   
 ومن جهة أخرى الناظر العام، الناظر الدساعد.

من حيث تنظيمو وتسييره يقوم لرلس المحاسبة على:التسيير:-2  
رئيس لرلس المحاسبة الدعين بدرسوم رئاسي.-  
فروع إلىتنقسم الغرف  أنغرف ذات اختصاص وطني وغرف ذات اختصاص إقليمي، كما يدكن -  

 لكل منها رئيس.
1عام. أمينتقنية ومصالح إدارية، ينشطها وينسق بينها ويتابع مهامها  أقسام-  
في شكل: 47من حيث تشكيلاتو يجتمع لرلس المحاسبة طبقا للمادة التشكيلات:-3  
كل الغرف لرتمعة، برئاسة لرلس المحاسبة.-  
قضاة على الأقل. 3الدداولة منالغرفة وفروعها، حيث تتكون تشكيلة  -  
غرفة الانضباط في لرال تسيير الديزانية الدالية.-  
لجنة البرامج والتقرير. -  

الاختصاص:*          
من  170يقوم اختصاص لرلس المحاسبة على معيار عضوي وآخر موضوعي حيث نصت الدادة 

 الدستور على ما يلي:
لأموال الدولة والجماعات الإقليمية والدرافق العمومية، يعد  "يؤسس لرلس لزاسبة ويكلف بالرقابة البعدية

رئيس الجمهورية، يحدد القانون صلاحيات لرلس المحاسبة ويضبط  إلىلرلس المحاسبة تقريرا سنويا يرفعو 
 تنظيمو وعملو ونتائج برقيقاتو "

الواردة في الدواد المحاسبة الدؤسسات والذيئات  لرقابة لرلسبزضع من الناحية الشكلية العضوية:-1
السابق والدتمثل في مصالح الدولة )الوزارات(، الجماعات الإقليمية  20-95 الأمرمن  10الى7من

)البلديات، الولايات(، وجميع الدؤسسات والذيئات العمومية على اختلاف أنواعها الخاضعة لقواعد 
 المحاسبة العمومية.

                                                           
1
 من وثائق المإسسة  - 
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الصناعية،التجارية، شركات الاقتصاد الدختلف، وكذا  كما بزضع أيضا لرقابة المجلس: الدرافق العامة
صور  أىم، تفاديا للتبذير والتبديد والاختلاس، ولعل من للتام  الإجباريةالذيئات الدكلفة بتسيير النظم 

 الرقابة على تنفيذ الديزانية يتمثل في الرقابة الإدارية، ورقابة البرلدان، ورقابة لرلس المحاسبة.
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في المؤسسات الاقتصادية  ينآليات تقييم أداء العامل دراسةالمبحث الثاني:   
على موظفي الخزينة فقمنا بالتعرف على كل من بياناتهم  استبياناتقمنا في ىذا الدبحث بعرض 

سالبهم القيادية ورضاىم عن العمل. أالشخصية وكذلك مدى رضاىم عن   
الدراسةالمطلب الأول: مجتمع وعينة   

 أولا: مجتمع الدراسة
والبالغ عددىم -ولاية مستغالً-يتمثل لرتمع الدراسة في موظفي خزينة سيدي علي ما بين البلديات 

موظف.31  
 ثانيا: عينة الدراسة

عينة البحث  أماتوجد أنواع لستلفة من العينات منها العينات العشوائية، الدنتظمة، البسيطة والديسرة، 
وذلك لسهولة -ولاية مستغالً–من موظفي خزينة سيدي علي ما بين البلديات وصفية ال فكانت العينة

ىذه العينة والتمكن من جمع قاعدة بيانات بسرعة لإبسام الدراسة. أفراد إلىالوصول   
موظف من الخزينة، حيث تم الإجابة على كل الاستبيانات  31 تم توزيع استبيان على عينة حجمها     

 أنمن قبل الدوظفين واستهدفت العينة كل لرتمع الدراسة لصغر حجمو ولسهولة الاتصال بأفراده، أي 
 %  100نسبة المجيبين على الاستبيان كانت

ان الثاني: تصميم الاستبيالمطلب   
، ثم الاقتصاديةأداء العاملين في الدؤسسات  آلياتالجانب التطبيقي من الدراسة ولدراسة  إكمالقصد 

  أقسامثلاثة  إلىتطوير استبيان لجمع بيانات أولية عن متغيرات الدراسة وثم تقسيم الاستبيان 
الحالة عن الدوظفين تشمل الجنس، العمر،  أوليةالقسم الأول: ىي لرموعة بيانات  -

الدخل الشهري.  الدستوى الدراسي، الخبرة في العمل، الأقدمية في الدنصب الحالي،،الاجتماعية  
الدوظفين و طرف طرق التقييم السائد داخل الخزينة تقيس بيانات لدعرفة  عبارتينالقسم الثاني: تضمن  -

 الدتمثلة في نعم أو لا .
معايير التقييم و الدتمثلة في نعم أو لا . أىداف وعبارة تقيس بيانات عن 21القسم الثالث: تضمن -  
خصائص عينة الدراسة من ناحية البيانات الأولية للموظفين : -1  

: خصائص عينة الدراسة حسب الجنس:1-3*الجدول رقم   
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 الجنس التكرار النسبة%
 ذكر  15 48.38
 أنثى 16 51.61
 المجموع 31 100

 
توزيع عينة الدراسة حسب الجنس  1 -3الشكل رقم   

 
 الدصدر : من إعداد الطالبة اعتمادا على استمارة البحث

من الذكور 48.38من الإناث ونسبة   51.61نسبة  على تتوفر حزينة سيدي علي مابين البلديات 
 ىذا يشير أن لرتمع لزل الدراسة ىو لرتمع أنثوي.

العمر :خصائص عينة الدراسة حسب2-3الجدول رقم *  
 العمر التكرار %النسبة

38الى28من 16 51.61  
48الى39من  8 25.80  
55الى49من  7 22.58  
 المجموع 31 100

48.38% 

51.61% 

 ذكر

 انثى
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العمر : توزيع عينة الدراسة حسب 2-3الشكل رقم*  

الطالبة اعتمادا على استمارة البحث إعدادالدصدر:من   
الخزينة تتوفر على قوة بشرية شابة مكونة من الجنسين بحيث تصل النسبة  أنمن خلال التحليل نلاحظ 

عينة الدراسة  أغلبية إلى أي تصل سنة 38 إلى 28عمرىم يتًاوح من  كان  المجيبينمن 51.61ما يعادل  إلى
وىذا دليل  22.58فيشكلون نسبة  55 إلى 49وأخيرا من  25.80ة بسنسنة فيشكلون  48 إلى 33من  أما

. آليات تقييم أداء العاملين برسينمن خلال المجتمع لزل الدراسة ويدكن استغلالو  نأعلى   
: الاجتماعيةخصائص عينة الدراسة حسب الحالة 3-3* الجدول رقم   

 الحالة الاجتماعية  التكرار  النسبة 
 أعزب )ة( 22 64

 متزوج )ة(  29 29.23
 أرمل )ة( 22 6.45

 المجموع  31  122 
  توزيع عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية 3-3الشكل رقم

51.61% 

25.80% 

22.58% 

 55الى49من 48الى39من 38الى28من
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 الدصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على استمارة البحث 

من خلال برليل النتائج يتضح أن العينة الدختارة في الحالة الاجتماعية أغلب مستجوبيها و بنسبة تصل 
  في حالة عزوبية لشا أدى إلى انخفاض الإنفاق على الأفراد برت الإعالة .   64إلى 

 
خصائص عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي4-3الجدول رقم   

 المستوى الدراسي  التكرار  النسبة 
 متوسط  2 2

 ثانوي 26 19.35
 جامعي  25 82.64

 المجموع 31 122
:توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي  4-3الشكل  

64% 

29.03% 

6.45% 

 (ة)أعزب

 (ة)متزوج

 (ة)أرمل
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  الاستبيان الدصدر:من إعداد الطالبة اعتمادا على 

من خلال النتائج يتضح لنا الدستوى التعليمي السائد ىو الدستوى الجامعي حيث يصل إلى نسبة   
وىذا يدل على أن عمال الخزينة ذوي كفاءة  19.35أما الدستوى الثانوي فيصل إلى نسبة 80.64

 عالية  
الأجر خصائص عينة الدراسة حسب: 5-3الجدول رقم  

 
 
 
 
 

 أجرك يتراوح مابين  التكرار النسبة 
دج32222دج و22222 06 19.35  
دج  42222دج و32221 15 48.38  
دج52222دج و 42221 06 19.35  
دج52222أكثر من  04 12.90  

0 

19.35% 

80.64% 

 متوسط 

 ثانوي 

 جامعً 
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 المجموع  31 122
  الأجر:توزيع عينة الدراسة حسب 5-3رقم الشكل  

 
 المصدر : من نتائج الإستبيان

وىي التي عبر  48.38دج تصل نسبتها إلى 40000دج و 300001الفئة التي يتًاوح دخلها بين  
عن معظم العمال و بالنظر إلى حالتهم الاجتماعية يتضح أن أجرىم يتناسب مع متطلبات معيشتهم إلا 

ولو "و بربون أن الطموح في الزيادة يبقى قائما لا لزالة مادام تعلق بطبيعة العنصر البشري و امتثالا لق
( سورة الفجر 20الدال حبا جما )  

التقييم:ائص عينة الدراسة من ناحية طرق خص -2  
في ىذا الجانب أراد الطلبة إثبات صحة الفرضية بوجود نظام تقييم لأداء العامل في الدؤسسة وجودا 

كالآتي :  قانونيا أو وجودا فعليا يشعر بو العامل و يتفاعل معو ويدرك مقاصده فكانت النتيجة  
يبين خصائص عينة الدراسة حسب طرق التقييم: 6-3الجدول رقم  

 وجود طريقة تقييم          التكرارات  النسبة الدئوية 
 نعم  27 87.09
 لا  04 12.90

 المجموع  31 100

19.35% 

48.38% 

19.35% 

12.90% 

 30000و20000

 40000و30001

 50000و40001

 50000أكثر من 
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توزيع عينة الدراسة حسب طرق التقييم 6-3الشكل رقم   

 
 المصدر: من نتائج الاستبيان 

من العمال يعتقدون عدم وجود طريقة لتقييم أداء العامل في الدؤسسة ،بل منهم  9يتضح من الشكل أن
لكن غير متًجم على أرض الواقع لذلك بالنسبة إليو غير موجود .من كان يعلم بجوده على الوثائق   

 
ة الدراسة حسب طرق أفضلية التقييم:خصائص عين7-3الجدول رقم  

 
 
 

  
 طرق التقييم حسب الأفضلية التكرارات  النسبة المئوية 

 متطلبات العمل ووظائف  3 %9.67
 مقارنة بأداء عامل أخر  1 %3.22

 النتائج المحققة بتوقعات الأداء  5 %16.12
 نتائج الإنجاز +السلوك في العمل  10 %32.25

87.09% 

12.90% 

  نعم

 لا
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 على أساس السلوك في العمل  7 %22.58
جازنترتكز على نتائج الإ 5 %16.12  

 المجموع  31 
 

يوضح ترتيب الطرق حسب الأفضلية: 7-3رقم الشكل

 
 المصدر : من نتائج الاستبيان

لتقييم أداء العامل فلقد أوضحتها في الشكل  الاستخدامأما فيم يخص الطرق التي لذا أفضلية في  -
العمال لدعرفة ا الدقصود  أعلاه كل طريقة حسب نسبتها و حسب النتائج المحصلة إلا عند التقرب من

بالسلوك أشاروا إلى الإتقان ، الإخلاص و الإنظباط و التفاني في العمل و العلاقات العامة ،التعاون ، 
 الإبداع ،التًبية و الأخلاق و المحافظة على أسرار العمل و لشتلكات الخزينة و غيرىا.

: أىداف و معايير التقييمخصائص عينة الدراسة من ناحية   -3  
خصائص عينة الدراسة حسب مشاركة العمال في تحديد الأىداف : 8-3الجدول رقم  

 مشاركة العمال في تحديد الأىداف  التكرارات  النسبة المئوية
 إشراك العاملين في تحديد الأىداف  29 %93.54

 عدم الإشراك  22 %6.45

9.67% 
3.22% 

16.12% 

32.25% 

22.58% 

16.12% 
 متطلبات العمل و ظائف 

 مقارن بؤداء عامل أخر 

 نتائج المحققة بتوقعات الأداء

  السلوك فً العمل+نتائج الإنجاز 

 على أساس السلوك فً العمل

   ترتكز على نتائج الإٌجار
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 المجموع  31 122
: مشاركة العمال في تحديد الأىداف 8-3الشكل رقم   

 

المصدر:من نتائج الإستبيان    
اىتمامهم يلاحظ من الشكل أعلاه أنو يتم مشاركة العمال في برديد الأىداف و مناقشتها معهم ليزداد 

 أكثر بتحقيق الأىداف إذا ماشعروا بأنها مقياس لدستوى أدائهم .
:لترتيب الأىداف حسب الأفضليةبين خصائص عينة الدراسة : 9-3الجدول رقم   
 
 
 

 ترتيب الأىداف حسب الأفضلية  التكرارات النسبة المئوية
 أىداف واضحة لزددة وطموحة و صعبة الدنال  25 %16.12
 أىداف مرتبطة بالعمل يدكن قياسها كالنتائج المحققة من العمل  12 %32.25
في أداء العامل أىداف مرتبطة بالعمل يدكن ملاحظتها  28 %25.80  

 أىداف واضحة لزددة و موضوعية و سهلة الدنال  22 %6.45

93.54% 

6.45% 

 إشراك العاملٌن فً تحدٌد الأهداف 

 عدم الإشراك 
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 أىداف عامة مبهمة أي بزضع لمجموعة من التفسيرات  24 %12.90
 أىداف مرتبطة بالعمل لا يدكن قياسها كالسلوك في العمل  22 %6.45

 المجموع  31 122
:توزيع عينة الدراسة لترتيب الأىداف حسب الأفضلية: 9-3الشكل رقم   

 
 المصدر:من إعداد الطالبة اعتمادا على معلومات الاستبيان

إن معظم الإجابات التي بزص السؤال الدتعلق بتًتيب مواصفات الأىداف التي تكون لذا الأفضلية في 
بالعمل و التي يدكن قياسها كالنتائج الدرتبطة اعتمادىا كمعايير للقياس قد أعطت الأولوية للأىداف 

 المحققة من العمل ،و الأىداف الدرتبطة بالعمل و التي يدكن ملاحظتها في أداء العامل .
توزيع عناصر التقييم : :خصائص عينة الدارسة حسب 12-3الجدول رقم  

 
 توزيع عناصر التقييم  التكرارات  النسبة الدئوية 
  حسب الأهمية  يتم توزيع عناصر التقييميعتقدون انو لا   17 %54.83
حسب الأهمية  يعتقدون انو يتم توزيع عناصر التقييم 14 %45.16  

 المجموع  31 100
توزيع عينة الدراسة حسب توزيع عناصر التقييم : 12-3الشكل رقم  

16.12% 

32.25% 
25.80% 

6.45% 

12.90% 

6.45% 
أهداف واضحة محددة وطموحة و 

 صعبة المنال 

أهداف مرتبطة بالعمل ٌمكن قٌاسها 
 كالنتائج المحققة من العمل  

أهداف مرتبطة بالعمل ٌمكن ملاحظتها 
  فً أداء العامل

أهداف واضحة محددة و موضوعٌة و 
   سهلةالمنال

أهداف عامة مبهمة أي تخضع لمجموعة 
   من التفسٌرات

أهداف مرتبطة بالعمل لا ٌمكن قٌاسها 
   كالسلوك فً العمل
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اعتمادا على معلومات الاستبيانالمصدر:من إعداد الطالبة     
ئة من الدستجوبين لا يعتقدون أنو يتم توزيع عناصر التقييم بالدا 54.83أن يتضح من الشكل أعلاه  -

الأساسية حسب أهميتها النسبية لكل وظيفة و إن كان لذا وجود في الوثائق فإنها غائبة ميدانيا و يتفق 
من أداء العامل كلا حسب معظم الدستجوبين حول ضرورة وجود عناصر تقييم تعكس جوانب معينة 

اطو لذلك كانت الإجابة متقاربة حول نوعية عناصر التقييم الكافية للحكم على مستوى  طبيعة نش
. كفاءتهاكفاءة العامل،و الأسباب التي بذعلهم يؤيدون و جودىا و أسباب عدم    

ترتيب الأسباب الداعية لوجود عناصر تقييم محددة في المؤسسة :: 11-3الجدول رقم  
 
 
 

 ترتيب الأسباب الداعية لوجود عناصر تقييم محددة في المؤسسة  التكرارات  النسبة المئوية
 توضيح للعامل ماىو مطلوب منو بدقة  15 %51.61
 تزيد من موضوعية التقييم ودقتو  24 %12.90
 تساعد المشرفين على إجراء التقييم  25 %16.12
المشرفين في حالة التحيز أو التشددتجنب  27 %22.58  

54.83% 

45.16% 
لاٌعتقدون أنه ٌتم توزٌع عناصر التقٌٌم 

 حسب الأهمٌة 

ٌعتقدون انه ٌتم توزٌع عناصر التقٌٌم 
 حسب الأهمٌة 
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 المجموع  31 122
تقييم ال: توزيع عينة الدراسة حسب ترتيب الأسباب الداعية لوجود عناصر  11-3الشكل رقم

محددة في المؤسسة ال  

 
الاستبيان: من إعداد الطالبة اعتمادا على إجابات المصدر   

من خلال التحليل يتبين بأن ىناك اختلاف في برديد عناصر التقييم حيث يطالبون بإيجاد نظام تقييم 
ىذا الخلاف و يعمل على تعيين عناصر تقييم بزص كل وظيفة و كل مستوى إداري و يشتًك  يتعدى

في برديد كافة الأفراد دون استثناء

51.61% 

12.90% 

16.12% 

 توضٌح للعامل ماهو مطلوب منه بدقة  22.58%

 تزٌد من موضوعٌة التقٌٌم و دقته 

 تساعد المشرفٌن على إجراء التقٌٌم 

تجنب المشرفٌن فً حالة التحٌز أو 
 التشدد
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: خصائص عينة الدراسة حسب مشاركة العاملين و علاقات العمل : 12-3الجدول رقم  
 البيان   نعم 

 ىل الإدارة تؤمن بأن كل العاملين يمثلون جزءا من نتائج التقييم  %41
 ىل يمثل العامل تكلفة بالنسبة للمؤسسة  %60
 ىل أنت مجرد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة  %55
،و ىل أنت في قلب كل عملية تطوير ىل أنت شريك في العمل و ليس أجير  %69

 و
 و تحسين . 

اعتمادا على الاستبيانالمصدر:من إعداد الطلبة   
 يتضح من الجدول أعلاه أن :

   من العمال لا يعتبرون أنفسهم تكلفة على الخزينة. 40نسبة 
العمال لا يعتبرون أنفسهم لررد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة بل يعتبرون أنفسهم قلب العملية  45نسبة 

وليس لررد أداة لأهمية مكانتها في تفعيل  أداء خزينة سيدي علي. الإدارية  
ىم في قلب كل عملية تطوير و برسينليس أجيرين و و يرون أنهم شركاء في العمل  لا منهم 41نسبة   

لا يرون أن الإدارة تؤمن بأن كل العاملين يدثلون جزءا من نتائج الدؤسسة .  69نسبة   
ارد البشرية للخزينة لا تهتم بالأفراد بصفة جيدة لشا يجعلهم ،يعانون الاضطهاد يتضح لشا سبق أن إدارة الدو 

و عدم الرضا الكامن ،ىذا و بالرغم أن إدارة الخزينة تدرك أهمية الدورد البشري في برسين أدائها لكنها لا 
اتو ة قدراتو ،و لإدارتو و تفعيلة و بسكينو ،وتفعيلو للمشاركة،و التصريح بإبداعبررص على إعداد الخطط 

 مهاراتو .
:: خصائص عينة الدراسة حسب أىمية عملية التقييم 13-3جدول رقم  

 أىمية عملية التقييم  التكرارات  النسبة المئوية 
 يعتبرون أن عملية التقييم أمرا ىاما  30 %96.97

 لا يعتبرون أنها ىامة  01 %3.22
 المجموع  31 100
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:توزيع عينة الدراسة حسب أىمية عملية التقييم 12-3الشكل رقم  

 
: من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان   المصدر  

من العاملين يتفوقون على أهمية عملية التقييم في الخزينة .غير  96.97يستخلص من الشكل أن نسبة  
 3.22أن منهم من بذاىل أهمية التقييم و موعد إجراءه إن كان موجودا أصلا و الذين يدثلون نسبة 

لعلاوات الدورية التي لكنهم بأن التقييم يتمثل في نظام الأجور التي تدفع شهريا و تتأثر بالدكافآت  و ا
 يتكون منهما أجرة العامل الشهرية .

دورية التقييمخصائص عينة الدراسة حسب  14-3الجدول رقم  
 دورية التقييم  التكرارات  النسبة المئوية 

 شهرية  28 %25.82
 فصلية  22 %6.45

 سداسية 22 %64.51
 سنوية  21 %3.22

 المجموع  31 100
:توزيع عينة الدراسة حسب دورية التقييم في دائرة نسبية  13-3الشكل رقم  

96.97% 

3.22% 

   ٌعتبرون أن عملٌة التقٌٌم أمرا هاما

   لا ٌعتبرون أنها هامة
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من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان  المصدر:  

من العمال يدركون أن عملية التقييم سداسية في خزين سيدي  نسبةيتضح من الجدول أعلاه أن أكبر 
بالنسبة للعامل فربدا تكون نتائج  علي ما بين البلديات.و يعتبرون أن عملية التقييم مرة في السنة ظلم

خفية أو التقييم في تلك السنة بالنسبة لعامل ما ظالدة نتيجة سوء أدائو فقد يرجع ذلك إلى ظروف 
أخرى لكن في حالة مرتين في السنة قد تؤدي مثلا نتائج التقييم الأولى السلبية إلى رفع مستوى الأداء 

عدل حتما سيرتفع.لتحسينو في التقييم الثاني و بالتالي الد  
:خصائص عينة الدراسة حسب الإشراف عن التقييم   15-3الجدول رقم  

 الإشراف عن التقييم  التكرارات  النسبة المئوية 
 المسؤول المباشر فقط 18 %58.26
 المسؤول المباشر مع رئيس الإدارة أو القسم  27 %22.58
 لجنة متخصصة في مجال تقييم الأداء  24 %12.92
 المسؤول المباشر مع التنظيم النقابي  22 %6.45

 المجموع  31 122

25.80% 

6.45% 

64.51% 

3.22% 

 شهرٌة 

 فصلٌة 

 سداسٌة 

 سنوٌة 
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توزيع عينة الدراسة حسب الإشراف عن التقييم 14-3الشكل رقم

المصدر:من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان     
 يتضح من الشكل أعلاه أن أكبر نسبة يفضلون قيام الدسؤول الدباشر فقط على تقييم الأداء فهم يبدون 

بسلطة التقييم و يبررون موقفهم ىذا بعدم تأثر الدسؤول بأفكار لدا ينفرد الدسؤول الدباشر فقط  ارتياحهم
يدكنو بذاوز بعض الأمور لا  و شخصية الدشارك معو في عملية التقييم ،ثم أن الدسؤول الدباشر لوحده

منهم يفضلون الدسؤول الدباشر مع  22.58سيما إذا كانت متعلقة بظروف طارئة في حين لصد أن نسبة 
رئيس الإدارة أو القسم و ذلك يعود إلى بذنب ظاىرة التحيز و غيرىا من صور العلاقات غير الرسمية التي 

نتائج التقييم. تنشأ بين الرئيس و مرؤوسيو و تؤثر على مصداقية  
:خصائص عينة الدراسة حسب الثقافة التنظيمية التي تربط العاملين بمنظماتهم  16-3جدول رقم  

 الثقافة التظيمية التي تربط العاملين بمنظماتهم  التكرارات  النسبة المئوية 
 نعم  11 %35.48
 لا  22 %64.51

 المجموع  31 122
: توزيع عينة الدراسة حسب الثقافة التنظيمية التي تربط العاملين  15-3الشكل رقم    

 بمنظماتهم 

58.06% 22.58% 

12.90% 

6.45% 

 المسإول المباشر 

المسإول المباشر مع رئٌس الإدارة أو 
 القسم  

 لجنة متخصصة فً مجال تقٌٌم الأاداء 

 المسإول المباشر مع التنظٌم النقابً 
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اد الطالبة اعتمادا على الاستبيانمن إعدالمصدر :  

 من خلال برليل الاستبيان نرى أن :
من العاملين يقرون بأن ليس ىناك اتفاق على ثقافة تنظيمية تربط العاملين بدنظماتهم  64.51نسبة 

أستنتج أن أغلب العاملين يديلون إلى أنو و كنتيجة لعدم توافق الثقافات ،فإن الثقافة التنظيمية ومن ىنا 
 للخزينة بسيل إلى السلب .

التقييم  نتائجخصائص عينة الدراسة حسب الإبلاغ عن  17-3الجدول رقم  
 الإبلاغ عن نتائج التقييم  التكرارات  النسبة المئوية 

 يتم تبليغ جميع العاملين بنتائج التقييم  21 %67.74
 لا يتم تبليغ جميع العاملين بنتائج التقييم  12 %32.25

 المجموع  31 122
: توزيع عينة الدراسة حسب الإبلاغ عن النتائج  16-3الشكل رقم  

35.48% 

64.51% 
  نعم

  لا
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على نتائج الاستبيان                                                اعتمادا: من إعداد الطالية المصدر 

             
من العمال يتم إبلاغهم و الباقي قد يجهلون الإعلان نتيجة عدم 67.64نلاحظ من الشكل أن نسبة  

ن إطلاعهم أو اىتمامهم ، نتيجة التقدير الدقبول أما عن أنسبب طريقة يفضلها العامل في الإعلان ع
 نتائج التقييم ما يوضحها الجدول و الشكل التالي :

خصائص عينة الدراسة حسب الأسلوب الملائم في الإعلان عن نتائج  18-3الجدول رقم  
 تقييم الأداء 

 
 
 
 
 
 
 
 

67.74% 

32.25% 

   ٌتم تبلٌغ جمٌع العاملٌن بنتائج التقٌٌم

   لا ٌتم تبلٌغ  جمٌع العاملٌن بنتائج التقٌٌم
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 الأسلوب الملائم في الإعلان عن نتائج تقييم الأداء  التكرارات  النسبة المئوية 
 السرية التامة  23 %9.67

 العلنية  17 %54.83
 العلنية للتقديرات ذات الدرجات المرتفعة فقط  23 %9.67

 العلنية للتقديرات  ذات الدرجات المنخفضة فقط  8 %25.82
 المجموع  31 122

: توزيع عينة الدراسة حسب الأسلوب الملائم في الإعلان عن نتائج تقييم  17-3الشكل رقم
 الأداء 

الطالبة اعتمادا على الاستبيانالمصدر : من إعداد    
من  تفضل العلنية ىذا ما يدل على أن العاملين لديهم 54.83يتضح من الشكل أعلاه أن نسبة   

التي من العاملين من أفراد العينة  25.80إقبال و رغبة في التحسن و التغيير بأداء الخزينة ، و أن حوالي
ذات الدرجات الدنخفضة فقط و ىذا ما يدل على أن تبلغ بنتائج الإعلان تفضل العلنية للتقديرات 

العاملين يريدون تدارك الأخطاء و التقبل من أجل التطور و إن كانت ضعيفة تعبر عن الشفافية في 
منهم 9.67نسبة و الدضي إلى التحسين لبلوغ الذدف إلا ىذا لا بنفي وجود  الدتبادلةالتقييم و العدالة 

9.67% 

54.83% 

9.67% 

25.80% 
 السرٌة التامة

 العلنٌة 

العلنٌة للتقدٌرات ذات الدرجات المرتفعة 
 فقط 

العلنٌة للتقدٌرات ذات الدرجات 
 المنخفضة فقط 
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لأسباب شخصية تعود لثقافة الدستجوب لشا يؤدي إلى عدم خلق الإحساس  من يفضل السرية التامة
 بالعدل لدى العمال كما يشجع الدشرفين على التحيز و عدم الجدية في تقييم أداء العاملين .

:خصائص عينة الدراسة حسب الإجراءات التي يحضى بها العاملون ذوي  19-3الجدول رقم
  في المؤسسة : الممتازالتقدير 

 الإجراءات التي يحضى بها العاملون ذوي التقدير  التكرارات  النسبة المئوية 
 الترشيح للترقية  19 %61.29
 توجيو الشكر و الثناء  25 %16.12
و العلاوات الدورية  ت المادية آفاكمالاستفادة من ال 25 %16.12  

 يحضى بصلاحيات التمكين لتحرير طاقاتو و إثبات ذاتو  22 %6.45
 المجموع  31 122

:توزيع عينة الدراسة حسب الإجراءات التي يحضى بها العاملون ذوي التقدير  18-3الشكل رقم
  الضعيف في المؤسسة في دائرة نسبية

المصدر : من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان    

61.29% 16.12% 

16.12% 

6.45% 
 الترشح للترقٌة 

 توجٌه الشكر و الثناء 

الإستفادة من المكافآت المادٌة و 
 العلاوات الدورٌة 

ٌحضى بصلاحٌات التمكٌن لتحرٌر 
 طاقاته و إثبات ذاته
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من خلال النتائج يتضح أنو فيما يخص الإجراءات الدتعلقة بالعامل ذو التقدير الدمتاز مازلت ذات 
نتيجة لعدم كفاية الأجر لدتطلبات معيشة العامل و الدليل ىو التًكيز الطابع الدادي أكثر منها معنوي 

61.29على التًشيح للتًقية و الذين يدثلون نسبة  
حسب الإجراءات التي بحضى بها العاملون ذو :خصائص عينة الدراسة  22-3الجدول رقم

: التقدير الضعيف في المؤسسة   
النسبة 
 المئوية 

الضعيف في   التقديربها العاملون ذو  يحضىالإجراءات التي  التكرارات 
 المؤسسة 

 توجيهو و إرشاده و تدريبو  06  %19.35
 التخفيض الوظيفي  04 %12.90
 الحرمان من الترقية و المكافآت المادية و العلاوات الدورية   15  %48.38

 النقل الوظيفي  02  %6.45
 إنذاره أو توبيخو  04 %12.90

 المجموع  31 122
:توزيع عينة الدراسة حسب الإجراءات التي يحضى بها العاملون ذو التقدير  19-3لشكل رقما

 الضعيف في المؤسسة :
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الطالبة اعتمادا على الاستبيانالمصدر: من إعداد   
و فيما يخص الإجراءات الدتعلقة بالعامل ذو التقدير الضعيف أنها تسير في من خلال النتائج أعلاه   

لشن 48.38ابذاه سليم كونها تبدأ بالإجراءات الإصلاحية لدعالجة تدني الأداء و ىذا ما تشير إليو نسبة 
 19.35آت الدادية .ثم يليها التوجيو و الإرشاد و التدريب بنسبة يقرون على الحرمان من التًقية و الدكاف

 ثم تليها الإجراءات العقابية .
نتائج التقييم المحققة إن كانت قابلة للتعليق :خصائص عينة الدراسة حسب  21-3الجدول رقم
 عليها أم لا 

 نتائج التقييم المحققة دقيقة و غير قابلة للتعليق عليها  التكرارات  النسبة المئوية
 نعم  26 %19.35
 لا  25 %82.64

 المجموع  31 122
حسب نتائج التقييم المحققة دقيقة و غير قابلة للتعليق :توزيع عينة الدراسة  22-3الشكل رقم

 عليها 

19.35% 

12.90% 

48.38% 

6.45% 12.90% 

 توجٌهه و إرشاده و تدرٌبه

 التخفٌض الوظٌفً 

الحرمان من الترقٌة و المكافآت المادٌة 
 و العلاوات الدورٌة 

 النقل الوظٌفً

   إنذاره أو توبٌخه
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 المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان 

من أفراد العينة الذين يشعرون بأن نتائج التقييم دقيقة و غير قابلة 19.35النتائج أن نسبة  يتضح من 
للتعليق علها ،و إن كانت ىذه النسبة تعود أساسا إلى الرؤساء الدستجوبين الذين كثيرا ما يشعرون بالحرج 

 عند مناقشتهم لنتائج التقييم .
فضلية المناقشة بالنسبة للمشرف و العامل أ: خصائص عينة الدراسة حول  22-3الجدول رقم

  حول نتائج التقييم :
 أفضلية المناقشة بالنسبة للمشرف و العامل حول نتائج التقييم  التكرارات  النسبة المئوية 

 التعريف بنقاط الضعف و التناقش حول كيفية علاجها  13 %41.93
 التعريف بنقاط القوة و التناقش حول كيفية تنميتها  25 %16.12
 تحقيق التقارب في وجهات النظر بين المشرف و العامل  25 %16.12
 تزيد من موضوعية عملية التقييم و مصداقية النتائج  28 %25.82

 المجموع  31 122
لمشرف و العامل حول :توزيع عينة الدراسة حسب أفضلية المناقشة بالنسبة ل 21-3الشكل رقم

نتائج التقييم:

19.35% 

80.64% 

 نعم 

  لا
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 المصدر : من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان
من خلال النتائج يتضح أنو التبريرات كانت موضوعية عادلة توصي بددلى وعي العمال بأهمية برسين 
مستوى أدائهم و برقيق رضا رؤوسهم عن أدائهم خدمة لأىداف الدؤسسة التي برقق بتحسن نقاط 

ضعفهم ، حيث يأتي ىذا السبب في أولوية التًتيب ، كما تشير النسب على أن الأسباب الأخرى لذا 
 أهميتها في إثراء نتائج التقييم من خلال مقابلة التقييم .

التقييم الحقيقي خصائص عينة الدراسة حسب التساؤل حول صعوبة  :  23-3رقمالجدول 
 لأداء العاملين :

 حسب رأيك لمن تعود صعوبة التقييم الحقيقي لأداء العاملين   التكرارات النسبة المئوية
الخاضعين  ىل ترجع إلى مشاكل و أخطاء العاملين أنفسهم 25 16.12 %

  لعملية التقييم 
 ىل ترجع إلى مشاكل و أخطاء المشرفين على عملية التقييم  28 %25.82
ئح التنظيمية لعملية التقييم ىل ترجع إلى قصور القوانين و اللوا 16 %51.61  

 المجموع  31 122
توزيع عينة الدراسة حسب التساؤل حول صعوبة التقييم الحقيقي لأداء : 22-3الشكل رقم

 العاملين:

41.93% 

16.12% 

16.12% 

25.80% 
التعرٌف بنقاط الضعف و التناقش حول 

 كٌفٌة علاجها 

التعرٌف بنقاط القوة  و التناقش حول 
 كٌفٌة تنمٌتها 

تحقٌق التقارب فً وجهات النظر بٌن 
 المشرف و العامل 

تزٌد من موضوعٌة عملٌة التقٌٌم و 
 مصداقٌة النتائج 
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المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبيان    
من خلال النتائج أعلاه يتضح أن عملية تقييم الأداء تعتًضها صعوبات لستلفة تؤثر على نتائج التقييم  

،و تعود ىذه الصعوبات لأخطاء و مشاكل تتحملها أطراف لستلفة بدرجات متفاوتة تتقدمها  أخطاء 
اكل و أخطاء ثم تليها مش51.61بالتشريع أي قصور القوانين و اللوائح التنظيمية بنسبة مرتبطة 

و ىكذا.25.80الدشرفين على عملية التقييم بنسبة   
حسب الموافقة على تطوير النظام الحالي لعملية  عينة الدراسة خصائص:  24-3الجدول رقم

 تقييم أداء العاملين في المؤسسة :
الموفقة على تطوير النظام الحالي لعملية تقييم أداء العاملين في  التكرارات  النسبة المئوية 

 المؤسسة 
 نعم  27 %87.29
 لا  24 %12.92

 المجموع  31 122
الموافقة على تطوير النظام الحالي لعملية تقييم : توزيع عينة الدراسة حسب  23-3الشكل رقم

 أداء العاملين في المؤسسة :

16.12% 

25.80% 51.61% 

هل ترجع إلى مشاكل و أخطاء العاملٌن  
   أنفسهم الخاضعٌن لعملٌة التقٌٌم

هل ترجع إلى مشاكل و أخطاء 
   المشرفٌن على عملٌة التقٌٌم

هل ترجع إلى قصور القوانٌن و اللوائح 
 التنظٌمٌة لعملٌة التقٌٌم 
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الطالبة اعتمادا على الاستبيانالمصدر من إعداد   
النظام الحالي  على تطويريتفقون   87.09أن معظم العاملين بنسبة من خلال النتائج أعلاه يتضح   

الشابة فهم التي تغلب عليها الطبيعة  بصفاتهمو  لعملية تقييم أداء العاملين و ىذا دليل على أن العاملين
و التطوير ،إذ يطمحون إلى التحسين و لذذا يدكننا القول بأن يديلون كل الديل إلى روح التجديد و التغيير 

 الغاية موجودة واضحة لكن الوسيلة  يطمح إليها 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

87.09% 

12.90% 

 نعم

 لا
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الوصول إلى التحسن نالأخطاء التي حالت دو المطلب الثالث:  
الوصول إلى التحسن ما يدكن تلخيصو فيما يلي:لصد من بين الأخطاء التي حالت دون   

صعوبة الوصول إلى نتائج تقييم موضوعية وعادلة برقق الأىداف الدطلوبة. -  
قصر الدنظومة القانونية الدنظمة لأسلوب تقييم أداء العاملين. -  
عدم برديد مدة مناسبة لدورية التقييم ،و الاكتفاء بالقياس السنوي   -  
طات العليا في الدؤسسة كالإطارات السامية فوق السلم لنظام التقييم و اقتصارىا عدم إخضاع السل -

 على الفئات الأخرى .
التأكيد على استخدام نتائج التقييم في تشديد الخناق على العامل و تقوية السياسة الردعية على  -

 حساب السياسة التحفيزية و التطويرية.
عن عملية التقييم . القصور في تهيئة و تدريب الدشرفين -  
عدم إجراء مقابلات التقييم . -  
الضغوط التي تتعلق بالتوقيت تؤثر على التقييم . -  
الافتقار  إلى معايير علمية و موضوعية مستمدة من توصيف ،وبرليل دقيق للوظائف. -  
يوجد من ىو ابذاه بعض الرؤساء الدشرفين إلى إعطاء مرؤوسيهم تقديرات منخفضة لاعتقادىم أنو لا  -

 أفضل منهم في العمل أو لا يوجد شخص مثالي.
و عناصر قياس الأداء خاصة بهم. عدم اشتًاك العمال في وضع مقاييس -  
صعوبة إطلاع العمال على البيانات الدسجلة عنهم في السجلات التي تعدىا عنهم إدارة الدوارد  -

 البشرية،و يعتمد عليها الدشرف في التقييم.
بالعوامل النفسية و الاجتماعية المحيطة بالعمال. عدم الأخذ -  
صعوبة حصر و قياس خصائص و سمات العامل الشخصية ذات الصلة بالعمل كالتعاون ،الإنتماء ،  -

 الولاء ، الدقة في الإنتاج ..........إلخ.
سائهم.موضع رقابة مستمرة من طرف رؤ مقاومة العمال لنظام التقييم لأنهم يعتقدون بأنو يضعهم  -  
خطأ الإهمال و التهاون. -  
خطأ تصلب و برجر رأي العاملين. -  
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خطأ عدم الاتصال الدستمر بالعاملين. -  
خطأ عدم وضوح التعليمات -  
       خطأ حصر ىدف التقييم بالحافز الدادي.  -
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خاتمة الفصل الثالث:     
عند الاستفسار لآليات تقييم أداء العاملين في خزينة سيدي علي مابين البلديات لقد أظهرت الدراسة 

عنها فكان جواب الدسيرين في الدؤسسة بأنو فعلا نظام فعال فتي في مراحلو الأولى من التنفيذ فهو يحتاج 
بو خزينة إلى أرضية ملائمة في الدؤسسة و بذنيد فعلي للطاقات لكي يصبح أكثر فعالية ،و ىذا ما تقوم 

 سيدي علي من خلال حملات التوعية .
نظام التقييم بالدعايير الحديثة على كافة و لدزيد من الدساهمة في إثراء و برسين و توسيع نطاق استعمال 

الدؤسسات قدمت ىذه الدراسة التي كشفت عن جملة من الصعوبات و الأسباب التي تعود إلى ضرورة 
  استخلصتهاتعديل أو برسين نظام التقييم لأداء العامل و التي أدلى بها العمال الدستوجبين من جهة و 

       من زيارتي الديدانية من جهة أخرى.  
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 الخاتمة العامة:
صل إلى أن الأداء ىو إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء ما،أما على مستوى التسينً فيعني إنجاز العمل من خلال ىذه الدراسة ن

،لذذا فهو في الغالب ينصب على الدورد البشري في العملية الإنتاجية الدطلوب ، أو القيام بمهمة و تنفيذىا على الوجو الدطلوب 
 باعتبارىا أحد عناصر مداخلاتها .

في ىذه الإطار عندما نتكلم عن الأداء فإننا نقصد جملة من الأبعاد الدتداخلة و التي تتضمن كيفية الإنجاز ،و الطريقة الدتبعة في 
 إنجازه م  الدعاينً امحدددة و الدتعلقة بالكمية ،و النوعية و التويي  ىذا من اجاانب ومدى تطابق ما تمتنفيذ توجيهات الإدارة، 

الدادي، أما اجاانب الدعنوي فذلك يعني مدى حماس العامل و رغبتو في إنجاز الدهام  الدلقاة على عاتقو،و استعداده لإتقان العمل 
يتويف على عنصرين سنٌ و تطوير مهارتو ضمن ىذا الدنظور الأداء و سلوكو م  رؤسائو و زملائو ،و الوسائل التي يتبعها لتح

رئيسنٌ هما:القدرة على الإنجاز ، و الرغبة في العمل ،إن القدرة على الإنجاز ىي لزصلة للمعرفة والدهارة التي اكتسبها العامل، أما 
ىي تعكس لرموع أرائو و اتجاىاتو الفكرية نحو الرغبة في العمل فهي تعبر عن الدواف  الفردية للعامل للقيام بإنجاز العمل و 

العمل و عوامل البيئة التي يعمل فيها .وكذا الوسائل التي توفرىا العلوم و التكنولوجيا من أجل رف  مستوى الأداء و تدكنٌ 
 الدؤسسة من الوصول للأىداف امحدددة بأسلوب واعي.

ياتو بمراحل عدة لا تخلو أي منها من الحواجز التي يتعنٌ عليو تخطيها في البشري يمر في ح الدورد بالإضافة إلى ما سبق ذكره فإن
سعيو نحو الأفضل ففي دراستو و في حياتو العملية يتحمل تكاليف متنوعة تحدد فحواىا طبيعة الدرحلة التي يمر بها ،وبحسب 

"ترمومتر"مرحلة الحياة الوظيفية ،و بحسب اتجاه قييم كفاءة أداء الدوظف أداءه لذا يكون مستحقا للعقاب و من أجل ذلك يعتبر ت
مؤشر الكفاءة يأخذ العامل وضعو صعودا أو نزولا بنٌ زملائو .و على ىذه الصورة شرع نظام تقييم كفاءة الأداء امتدادا 

سجيل و تبيان لحالتو التي يد تجريها الإدارة للعامل ي بداية التحايو بالوظيفة ليكون بمثابة ت لإجراءات الاختبارات و الدسابقات
صلاحية العامل للعمل الدنوط بو،و مقدار كفاءتو لذذا العمل .خلال فترة التقييم ،و ليتسنى لذا الويوف على مدى فيها   

مامدى ومن خلال ىذه الخاتدة نتطرق لستلف النتائج و الآراء التي تم التوصل إليها ،كخلاصة لدراسة الإشكالية في نهاية البحث 
للإجابة عن لستلق الأسئلة الفرعية و لتأكد من صحة  و الايتصاديةالدؤسسات العمومية  تسينًفي يات أداء العاملنٌ مساهمة آل
التي يمكن الاستفادة منها على الدعطاة في الدقدمة ثم لزاولة تقديم النتائج الدتوصل إليها لتقديم التوصيات و الايتراحات  الفرضيات

على ىذا الأساس نقسم الخاتدة إلى ثلاث فروع أهمها:مستوى الدراسة العلمية ،و   
النتائج : -1  
 علينا أن نميز بنٌ نوعنٌ من النتائج هما:النتائج النظرية الدتوصل إليها من خلال البحث ،و النتائج العملية الديدانية الدتوصل إليها 

 من خلال دراسة حالة خزينة سيدي علي ما بنٌ البلديات
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ة : النتائج النظري -أ  
النتائج النظرية في النقاط الآتية:يمكن تلخيص   

.و متطلبات العمل  في الويوف على مدى كفاءة الاستمرارعدم  -  
عدم مشاركة الدؤسسات العاملنٌ في ايتسام العوائد الدالية للنجاح وفقا لدساهمة العاملنٌ في تحقيقها . -  
التعامل م  أوضاع العاملنٌ بأنظمة الثواب و العقاب و استكشاف أوجو الضعف في الأداء و لف  النظر إليها و إتاحة  -

الدناسبة.الوسائل   
  النتائج الميدانية: -ب
عدم وجود برامج تدريب للقائمنٌ بالتقييم لتوجيههم و تدريبهم على الطريقة السليمة. -   
وض  معاينً التقييم.عدم اشتراك العاملنٌ في  -  
يصور في القواعد و القواننٌ الدنظمة لأسلوب تقييم كفاءة الأداء . -  

و من ىنا تم الإجابة على الفرضيات كالآتي: -       
إن الأداء في الخزينة ىو "عبارة عن الدخرجات و الأىداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها"  -   
–مستغانم  –إن نظام تقييم الأداء لو دورا بالغ الأهمية في خزينة سيدي علي ما بنٌ البلديات   -  
تعمل على تحسنٌ أداءىا و إرضاء عمالذا و خدمة زبائنها بترسيخ ثقافة الأداء لتحقيق  إن خزينة سيدي علي ما بنٌ البلديات -

البشرية .التفوق التنافسي اعتمادا على نتائج تقييم أداء مواردىا   
التوصيات و الاقتراحات :  -2  
الاىتمام بالتدريب و إعطاء حق التريية لضمان عدالة و موضوعية نتائج التقييم . -  
تجنب التحيز و إصدار الأحكام ،و امحدسوبية تجاه ما يعرف بالأعراق العرفية .  -  
ره السلبيةتدكنٌ العامل من حقو في الطعن على نتائج التقييم دون الخوف من أثا -  
  إدراج مدى فعالية أداء العاملنٌ في تحقيق أىداف الدؤسسة كمعيار لتقييم أداء كل عامل . -
  أفاق البحث: -3

ايترح بعض الدواضي   أنالعاملنٌ في الدؤسسات العمومية الايتصادية" ارتأي   أداءتقييم  آلياتموضوع دراستي " أساس وعلى
 الدكملة لذذا الدوضوع و التي اعتبرىا كبحوث للطلبة اللاحقنٌ:

    دور نظام تقييم أداء العاملنٌ في تسينً و إدارة الدؤسسات العمومية . -
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية   

  -مستغالً -جامعة عبد الحميد ابن باديس

 كلية العلوم الاقتصادية ، التجارية،وعلوم التسيير

10ملحق رقم   

 إستبانة من إعداد الطالبة:

  بخدومة زينة   -

 تحت إشراف الأستاذة :مساوي مباركة 

من خلال ملئهم لذا مع  -مستغالً -التعرف على آليات أداء العاملين في خزينة سيدي علي ما بين البلديات و الذدف منها:
 التقدم لذم بجزيل الشكر و التقدير على تعاونهم معنا . 

 

 

و للتوصل إلى نتائج الدراسة نرجو ملئ الإستبانة من طرف عمال خزينة سيدي علي مابين البلديات الذين نتقدم لذم  -
 بالشكر و التقدير على تعاونهم معنا . 

 

 

 

 

 

 



 

 القسم الأول: بيانات أولية

الجنس                  ذكر                          أنثى  -0  

الفئة العمرية: -2  

سنة . 88- 28  

سنة. 89-48  

سنة. 49-55  

الحالة الاجتماعية: -8  

 أعزب )ة(                         متزوج)ة(                     أرمل)ة(

الدستوى الدراسي: -4  

 متوسط                              ثانوي                          جامعي 

أجرك يتراوح ما بين: -5  

دج81111دج و 21111  

دج 41111دج و 81110  

دج 51111دج و 41110  

دج 51111أكثر من   

  



 القسم الثاني : طرق التقييم 

ىل تعلم بوجود طريقة لتقييم أداء العاملين بالدؤسسة ؟ -6  

نعم                            لا                     

أداء العاملين بالدؤسسة .الطريقة التي تفضل استخدامها في تقييم  -7  

 *ىل ترتكز في التقييم على أساس نتائج الإنجاز ؟    

نعم                    لا                   

 * طريقة ترتكز في التقييم على أساس السلوك في العمل ؟

نعم                     لا                  

الإنجاز و السلوك في العمل . * طريقة ترتكز في التقييم على أساس نتائج  

نعم                       لا                  

  *طريقة تقوم على مقارنة النتائج التي حققها العامل و توقعات الأداء في فترة لزددة 

لا                             نعم               

.* طريقة تقوم على مقارنة النتائج التي حققها العامل بأداء عامل أخر   

نعم                      لا                  

 * طريقة تقوم على مقارنة متطلبات العمل مع أعمال و وظائف أخرى متشابهة لذا و نمطية 

لا                     نعم                  

 

 



أهداف و معايير التقييمالقسم الثالث:   

ىل يتم مشاركة العاملين في تحديد الأىداف الدطلوبة منهم ؟ -8   

نعم                       لا                 

  ماىي مواصفات الأىداف التي تفضلها كمعايير لتقييم كفاءة أداء العاملين : -9

أن تكون أىداف واضحة لزددة و موضوعية و سهلة الدنال  -  

أن تكون أىداف واضحة لزددة وطموحة و صعبة الدنال  -  

أن تكون أىداف عامة و مبهمة أي تخضع لعدد من التفسيرات  -  

أن تكون أىداف مرتبطة بالعمل يمكن قياسها كالنتائج المحققة من العمل  -  

أن تكون أىداف مرتبطة بالعمل لا يمكن تقديرىا كالسلوك في العمل  -  

مرتبطة بالعمل يمكن ملاحظتها في أداء العاملأن تكون أىداف  -  

.ىل يتم في الدؤسسة توزيع عناصر التقييم الأساسية حسب أهميتها النسبية عند كل وظيفة  -01  

نعم                             لا                       

علك تؤيد وجود عناصر تقييم لزددة؟ماىي الأسباب التي تج -00  

ماىو مطلوب منو بدقة . توضيح للعامل  

 تزيد من موضوعية التقييم ودقتو .

 تساعد الدشرفين على إجراء التقييم بسهولة .

 تجنب الدشرفين حالة التحيز أو التشدد.

ىل الإدارة تؤمن بأن كل العاملين يمثلون جزء من نتائج الدؤسسة. -02  



نعم                          لا                    

ىل تدثل تكلفة بالنسبة للمؤسسة؟ -08  

نعم                لا           

ىل أنت لررد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة ؟ -04  

نعم                 لا         

ىل أنت لررد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة ؟ -05  

نعم                لا           

و ىل أنت في قلب كل عملية تطوير و تحسين ؟ىل أنت شريك في العمل  و ليس أجيرا ، -06  

نعم                 لا            

ىل تشعر بأن عملية تقييم العاملين تعتبر أمرا ىاما ؟ -07  

نعم                 لا              

يتم رسميا تقييم جميع العاملين على مستوى كل الوظائف في الدؤسسة على فترات ماىي ؟ -08  

نصف سنة)سداسية(                    ربع سنوية )فصلية(                  شهرية         

ما ىي الجهة الدناسبة التي توكل إليها رسميا مهمة القيام بعملية تقييم أداء العاملين في الدؤسسة ؟ -09  

 الدسؤول الدباشر فقط .

 الدسؤول الدباشر بالاشتراك مع التنظيم النقابي

 الدسؤول الدباشر بالاشتراك مع رئيس الإدارة أو القسم أو الفوج 

 لجنة متخصصة في لرال تقييم الأداء 

ىل ىناك اتفاق على ثقافة تنظيمية تربط العاملين بمنظماتهم ؟ -21  



نعم                  لا                       

؟ىل يتم تبليغ جميع العاملين بنتائج تقييم أدائهم  -20  

   نعم                   لا              

ما تفضيلك في طريقة الإعلان عن نتائج التقييم ؟ -20  

 السرية التامة.

 العلنية.

 العلنية للتقديرات ذات الدرجات الدرتفعة فقط .

 العلنية للتقديرات ذات الدرجات الدنخفضة فقط.

ذوي التقدير الدمتاز في الدؤسسة؟ىل ىي :ماىي الإجراءات التي يحضى بها العاملين  -22  

 الترشح للترقية .

 توجيو الشكر والثناء .

 الاستفادة من الدكافآت الدادية و العلاوات الدورية .

 يحضى بصلاحيات التمكين لتحرير طاقاتو و إثبات ذاتو .

ىل ىي :ماىي الإجراءات التي يحضى بها العاملون ذوي التقدير الضعيف في الدؤسسة ؟ -28  

 إنهاء الخدمة .

 التخفيض الوظيفي .

 الحرمان من الترقية و الدكافآت الدادية و العلاوات الدورية .

 النقل الوظيفي .

 إنذاره أو توبيخو.



 توجيهو و إرشاده و تدبيره.

ىل تشعر بأن نتائج التقييم المحققة دقيقة و غير قابلة للتعليق عليها؟ -24  

لا                     نعم                

  تعود أفضلية الدناقشة بالنسبة للمشرف و العامل حول نتائج التقييم إلى: -25

 تعريف العامل بنقاط ضعفو و التناقش معو في كيفية علاجو.

 تعريف العامل بنقاط قوتو و التناقش معو في كيفية تنميتها أو الحفاظ عليها. 

مابين الدشرف و العامل .تحقيق التقارب في وجهات النظر   

 تزيد من موضوعية عملية تقييم الأداء و مصداقية النتائج .

حسب رأيك لدن تعود صعوبة التقييم الحقيقي لأداء العاملين؟ -26  

 ىل ترجع إلى مشاكل و أخطاء العاملين أنفسهم الخاضعين لعملية التقييم ؟

لتقييم ؟ىل ترجع إلى مشاكل و أخطاء الدشرفين على عملية ا  

 ىل ترجع إلى قصور القوانين و اللوائح التنظيمية الدنظمة لعملية التقييم ؟ 

ىل توافق على تطوير النظام الحالي لعملية تقييم أداء العاملين في مؤسستك؟ -27  

    نعم                              لا                       
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: الملخص  
الأداء المحور الرئيسي الذي ينصب حولو جهود المدراء ،كونو يشكل بامتياز أىم أىداف المنظمة ،حيث تتوقف كفاءة أي  بريعت

تستند إليها بكل فعالية ،وحتى تضمن المنظمات أن بشرية ،و التي يفتًض الوارد الممنظمة و في أي قطاع كانت على كفاءة أداء 
  ،الموارد البشرية فيها بممارسة وظيفة مهمة و معقدة في نفس الوقت ،ألا وىي وظيفة تقييم أداء العاملينذلك تقوم إدارة 

بخزينة سيدي علي مابين البلديات المعروفة بتميزىا في أدائها و لتقييم أداء العاملين في المؤسسة اعتمدنا على دراسة ميدانية 
على الملاحظات الميدانية و القراءات التاريخية  لوثائق الشركة إلى جانب الحوار المباشر الذي اعتمدت  تم الاعتمادالشامل ،و قد

التي تم توزيعها على عينة من عمال خزينة فيو أسلوب الاستبيان من خلال إعداد استمارة الاستبيان تعرض مجموعة من الأسئلة 
أن الأداء ىو إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء ما،أما تم التوصل إلى سة من خلال ىذه الدرا .عامل13سيدي علي المتكونة من

على مستوى التسيير فيعني القيام بمهمة و تنفيذىا على الوجو المطلوب ،لهذا فهو في الغالب ينصب على المورد البشري في 
 العملية الإنتاجية باعتبارىا أحد عناصر مداخلاتها .

 الكلمات المفتاحية :
الموارد البشرية ،التقييم .الأداء ،  -  
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