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 د ا﵀ الذي تتم بنعمتو الصالحات، حمدا تدوم بو النعمة مالح
 وترف بو النقمة ويستجاب بو الدعاء، ويزيد ا﵀ من فضمو ما يشاء 

. أن أعاننا عمى إتمام ىذا العمل
نتقدم بجزيل الشكر وأسمى العبارات والعرفان والإمتنان والتقدير  

 " عبد الكريم شوكال.  د"إلى أستاذنا المشرف 
لإشرافو عمى المذكرة، وعمى ملاحظاتو القيمة، وتوجيياتو  السديدة،  

الذي كان لو الفضل في إخراج ىذه الدراسة المتواضعة إلى حيز الوجود  
. كاممة، فجزاه ا﵀ عنا خير الجزاء وجعل عممو شفعا لو وكثر لو العطاء

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنا وقدم لنا يد  
. العون في إنجاز ىذه المذكرة  

كما نتقدم بجزيل الشكر إلى كل من  
  كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير﴾﴿عمال وأساتذة 

  ﴾﴿بجامعة العربي التبسي تبسة
وكذلك إلى كل زملائنا قسم إدارة الأعمال 

تخصص إدارة أعمال  
لى كل عمال وموظفي مؤسسة سونمغاز لولاية تبسة  وا 

والحمد ا﵀ الذي تمت 
 . بنعمتو الصالحات

 



 

 

 
 

 

 عرفنا دربا اليناء وبفضمك  كبنورك ياإليي مشينا طريق اليدى وبإيمان
.  الذي لو قال فييما الرحمان بالوالدين إحساناىالميم أىدي الثمرة التي أممك إل

إلى التي لو كان السجود يحل شرعا بغير وجو ا﵀ لكان ليا سجودي  إلى سر وجودي ونور 
عيني إلى التي ضحت لأجمي وكان دعاؤىا سر توفيقي والتي تعممت من أجميا وكان رضاىا ىدفي 

 الأسمى إلى منبع الحنان والطيبة إلى التي أوصمتني إلى ما أن عميو الآن
 .أمـي الحنونـة رعـاىـا المـو وبـارك لـي فيـيا وحمـاىا

إلى ملاك في صورة إنسان صاحب الفضل والإحسان ومن عمى يديو تعممت الحب إلى الذي 
عممني معنى الشموخ والجد والمثابرة إلى من أفنى عمره في سبيل تعميمي إلى الذي تعذب طول حياتو 

ليراني في ىذه المكانة وضحى بميمو ونياره من أجل راحة أبناءه إلى أطيـب قمب وأعظـم رجـل 
 .أبـي الحبيـب أطـال المـو فـي عمـره

رادتي وعزة نفسي وشموخي إلى أنواري دربي  إلى من أراىم منبع عزيمتي وا 
 .زكرياء، إلياس، شيماء : ونجوم ليمي إخوتـي

إلى من جمعتني معو أحمى الأيام وأجمل المعاني والكممات إلى رفيق دربي إلى الذي عممني قطف 
 إلى من تعممت منو الصدق والوفاء وأن الحياة أخذ وعطاء. الثمار المكممة بالنجاح إنشاء ا﵀

إلى الذي قدره عندي أغالى وحبو في قمبي 
ن شاء ا﵀ زوجي وعزوتي شمس الدين نور حياتي وقمبي  خطيبي وا 

إلى من ساقيم القدر في طريقي ونقشيم الزمان في ذاكرتي إلى من تقاسمت معيم الحيات 
 :الدراسية بكل ما فييا صديقاتي

 مفيدة، جميمة، رندة، صبرينة
إلى كل أساتذتي الكرام والأفاضل كانت ولازالت تربطني بيم أواصر المحبة والإحترام إلى كل من 

 .عرفتيم وأحببتيم ، يذكرىم قمبي ولساني ولم يكتبيم قممي 
 .إلى كل من مد لي يد العون من قريب أو من بعيد

فيا ربي لك الحمد حتى ترضى  
 .ولك الحمد بعد الرضى لك الثناء عمى الخير كمو
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مقدمة 
تعتبر الموارد البشرية من أىم الموارد الأساسية التي يتوقف عمييا نجاح المؤسسة، بمعنى أن رفع 
كفاءة وفاعمية المؤسسة يتأثر بالعديد من العوامل بعضيا غير بشري كالأجيزة والمعدات، والآخر بشري 

بإعتباره ركيزة من ركائز التي تبني المؤسسة إستراتجيتيا عميو، وأىم عامل من عوامل الإنتاج في المؤسسة، 
حيث يقوم العاممون في المؤسسة بأداء أعباء وواجبات ومسؤوليات عمل أو وظيفة معينة وذلك لتحقيق ىدف 

جراءات العمل المعروفة، وفي إطار أخلاقيات إستقرت سياسات  أو أىداف محددة لاسيما الأساليب وا 
المؤسسة عمييا، وكذلك فإن أداء ىؤلاء العاممين يحدد مستوى الكفاءة العامة لممؤسسة، ويحدد قدرتيا عمى 

القيام بالأنشطة والأعمال المخططة ليا وتحقيق الأىداف الموضوعة، ومن ثم فإن إدارة الموارد البشرية تعتبر 
 .من الموضوعات اليامة المتعمقة بإدارة الأفراد في كافة المؤسسات

إن عممية تقييم أداء العاممين من العمميات الميمة والأدوات الأساسية التي يتوقف عمييا نجاح أي 
تنظيم من التنظيمات الإدارية أو أي مشروع من المشاريع لموصول إلى معدلات عالية من الكفاءة والإنتاجية، 
لذلك فإن تقييم أداء العاممين في أي مؤسسة يمثل أحد الوظائف الرئيسية التي يجب أن يقوم بيا المدير أو 
غير ذلك من المسؤولية بالتنسيق والتعاون مع مديري إدارات أخرى، وتتبع أىمية تقييم أداء العاممين من 

ضرورة التأكد من صلاحية أداء العاممين وسموكياتيم لاسيما المعايير الموضوعية في ىذا المجال، والتي تقود 
 .إلى تحقيق أىداف المؤسسة

بالإضافة إلى نتائج التقييم تصبح أساسا لإتخاذ القرارات المتعمقة بسياسات الأفراد والتغيرات التي 
تحصل فييا، كالتغييرات في المرتبات والترقية والفصل وتحديد الإحتياجات التدريبية، وعممية تقييم أداء 

العاممين يفرق من خلاليا الفرد العامل عمى نقاط القوة والضعف في أدائو وخاصة عند الإعلان عن نتائج 
تقييم  الأداء من قبل المؤسسة وعن طريقيا يتمكن الفرد من معالجة نقاط الضعف، فيي عممية  ميمة في 
جميع المستويات في المنظمة، وتوضح ما إذا كان لديو إمكانيات لمتطوير والتقدم في المؤسسة أم لا، فيو 
عممية قاعدية أساسية في تسيير الموارد البشرية لأنو يسمح للإدارة بالتحكم في نفقات تسيير ىذا المورد من 
خلال تحديد إحتياجات العمال ومقابمة النتائج المحققة مع الأىداف المسطرة وتحديد الفارق بين الكفاءات 

 .الحالية والكفاءات المرغوبة
فالمؤسسة فاعميتيا مرتبطة أساسا بفاعمية عماليا، فيي ممزمة إذا بالإىتمام بالعنصر البشري من 

خلال العمل عمى تحفيز ىؤلاء العمال، وضمان الترقية المستمرة لكفاءتيم وتنمية قدراتيم، ومن ىنا ينعكس 
ستمرار المؤسسة، لذا فإن بقاء المؤسسات في عصرنا الحالي مرىون بإعتماد  ىذا الإىتمام بزيادة الإنتاج وا 

المؤسسة عمى الإدارة الإستراتيجية لكل وظائفيا خاصة وظيفة إدارة الموارد البشرية من خلال التحديد الواضح 
 .لمياميا ومسؤولياتيا والسعي لتحسين وتطوير أداء القوى البشرية فييا، ومن ثم الأداء العام لممؤسسة
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إشكالية البحث  : أولا
تعد تنمية الموارد البشرية من أىم العمميات التي تجعل المورد البشري يواكب التغيرات المعرفية 

والتكنولوجية، وليذا توكل المؤسسات خاصة منيا المتوسطة والكبيرة إىتماما كبيرا لتنمية مواردىا البشرية  
بإعتبارىا القمب النابض في المؤسسة، حتى تتمكن من مواجية التحديات والمنافسات الحالية والمستقبمية 

ومواكبة التطور التكنولوجي الحاصل، ومن أىم الطرق التي تمجأ إلييا المؤسسات لتحقيق ىذه الغاية ىو نظام 
تقييم الأداء ىذا المورد، وتمجأ إليو المؤسسات بإعتباره واحد من أبرز الطرق المساىمة في رفع مستوى 

عداد جياز إداري فيو المستجيب الوحيد الذي يسمح بتكييف الموارد البشرية مع  الموارد البشرية وتحفيزىم وا 
المتطمبات الحالية والمستقبمية لمنصب العمل، فيو ييدف إلى تحسين ورفع مستوى الأفراد لمحصول عمى 
أفضل وأعمى مستويات الأداء لتحقيق أىداف المؤسسة المنشودة، ونيدف من خلال دراستنا إلى محاولة 

 . بما يتناسب والتغيرات الحديثةالاقتصادية العمومية المؤسسة في البشري المورد أداء تقييم نظام فعاليةمعرفة 
 :من ىنا ومن ىذا المنطمق يمكن طرح التساؤل التالي

 ماهو واقع نظام تقييم أداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية وما مدى فعاليته؟ -
 التساؤلات الفرعية: ثانيا

:   إلى طرح التساؤلات الفرعية الآتية الذي تم طرحوويقودنا التساؤل الجوىري
 الاقتصادية؟ المؤسسة في البشري المورد أداء تقييم يتم كيف -
 الاقتصادية؟ المؤسسة في الفعال غير والتقييم الفعال التقييم وخصائص سمات أهم تتمثل فيما -
 البشرية الموارد إدارة مستوى عمى تتخذ التي بالقرارات البشري المورد أداء تقييم نتائج علاقة ماهي -

 الترقية، وقرارات النقل؟ قرارات: مثل
فرضيات الدراسة  : ثالثا

:  للإجابة عمى الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية تمت صياغة الفرضيات عمى النحو الأتي
 الفرضية الرئيسية/ أ

إن نظام تقييم أداء المورد البشري الفعال والسميم ىو ذلك النظام القادر عمى الوصول إلى تقدير حقيقي  -
وعادل لمستوى أداء العامل، تتسم نتائجو بالموضوعية والدقة تساعد في اتخاذ مجموعة من القرارات 

 .السميمة المتعمقة بتسيير شؤون العاممين المختمفة
 الفرضيات الجزئية/ ب

يتم تقييم أداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية باستخدام معايير محددة يستند إلييا في الحكم  -
والمعايير  (سموكية)عمى صلاحية السموك والكفاءة الأدائية لممورد البشري وتنقسم إلى معايير ذاتية 

 الموضوعية 
تتمثل أىم سمات وخصائص التقييم الفعال في الصدق، الثبات، القبول، سيولة استخدام المقياس، أما  -

سمات وخصائص التقييم غير الفعال فتتمثل في التحيز من جانب المقيم لفرد عمى آخر، الاتجاه إلى 
 .التقييم بعيدا عن الحقيقة، التأثر بسموك الأفراد قبيل فترة التقييم
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نتائج تقييم الأداء تعتبر مرجعا لاتخاذ مجموعة من القرارات السميمة والموضوعية والمتعمقة بتسيير  -
 .الموارد البشرية، كالترقية، الحوافز، تحديد الاحتياجات التدريبية، الفصل، تنمية المسار الوظيفي

مبررات اختيار الموضوع  : رابعا
لم يكن إختيارينا لمموضوع وليد الصدفة بل كان مبني عمى دوافع ذاتية وأخرى موضوعية جعمتنا 

 :  عمى النحو التالينفكر بمضمونو بجدية
 الشخصية عالدواف/ أ

 تقييم نظام بفعاليةالرغبة وحب الاستطلاع لمتعرف عمى الجديد واكتشاف المجيول خاصة فيما يتعمق  -
الاقتصادية، وذلك كوننا وبصفتنا طمبة في ذات التخصص  العمومية المؤسسة في البشري المورد أداء

 إدارة أعمال؛
بتقييم أداء المورد ىذا الموضوع ومدى حساسيتو في صفوف الدارسين خاصة بما يتعمق  قناعتنا بأىمية -

 البشرية؛
كون الموضوع سيصبح إضافة جديدة ومساىمة بناءة في إثراء المكتبة، خاصة مع النقص الملاحظ في  -

ة حديثة النشأة وأنو يعد من أبرز المواضيع وأىميا في الجانب الإداري معالجة ىذا الموضوع بصف
 والعممي؛

الدوافع الموضوعية / ب
 الاقتصاد في لأىميتو نظرا المطروحة المواضيع أىم من البشري المورد أداء تقييم نظام موضوع كون -

 خاصة؛ بصفة الجزائرية المؤسسة وعامة بصفة الوطني
 الأداء؛ تحسين في البشري المورد أداء تقييم نظام يمعبو الذي الفعال الدور -
 .البشري المورد أداء تقييم في- تبسة- سونمغاز مؤسسة تستخدميا التي الطرق معرفة -

أهداف الدراسة : خامسا
إن الأىداف عبارة عن انعكاس لمتساؤلات في جميع الدراسات وتعمم أن لكل بحث عممي أىداف 

عممية وعممية مسطرة يسعى إلى تحقيقيا من خلال النتائج المتوصل إلييا في نياية الدراسة، وليذا الموضوع 
:  عدة أىداف نذكر منيا

تحديد مدى فعالية نظام تقييم أداء الموارد البشرية المتبع في المؤسسة في تحقيق تقدير حقيقي لأداء  -
 ؛العاممين التي يمكن الاعتماد عميو في بناء قرارات سميمة تتعمق بسياسات الموارد البشرية

تحديد طبيعة الأخطاء أو المشاكل سواء تمك المتعمقة بالأفراد الخاضعين لمتقييم أو القائمين بعممية  -
التقييم، أو النماذج المستخدمة في عممية التقييم، أو تمك المتعمقة بالقوانين والمّوائح التنظيمية والقواعد 

المنظمة لعممية التقييم، وأثرىا عمى كفاءة وفعالية نظام التقييم وبالتالي عمى القرارات المتعمقة بسياسات 
  ؛الأفراد بالمؤسسة موضوع الدراسة

اقتراح أساليب وطرق لمتغمب عمى المشاكل التي تواجو نظام تقييم كفاءة أداء العاممين بالمؤسسة محل  -
  ؛الدراسة والتي تحول دون تحقيقو لأىدافو



 مقدمــــــــــــة

 
 ‌د

 
 

تقييم مدى الاستفادة من نتائج تقييم الكفاءة في مراجعة أو تقييم سياسات الأفراد المطبقة عمى أساس  -
المحصمة النيائية لمجموع التقارير التي تعد عن العاممين، واستنباط المؤشرات التي يمكن اتخاذىا 

  .كأساس لرسم سياسات الأفراد في المستقبل
أهمية الدراسة : سادسا

تمثل الموارد البشرية في المنظمات موردا من أىم موارد المنظمة، وأصلا من الأصول التي تمتمكيا 
المنظمة فلا يمكن تحقيق أىداف المنظمة بدون ىذه الأيدي العاممة، فالمنظمة بدون أفراد ما ىي إلا مجموعة 

من المباني والمعدات والآلات فقط ومنو فالأفراد وليس المباني أو المعدات ىي التي تصنع المنظمات 
:  وتسيرىا وتتمثل أىمية دراسة ىذا الموضوع في

أنّ تقييم كفاءة أداء العاممين في المؤسسة يعدّ إحدى السّياسات اليامة والأساسية التي تساعد في تحقيق  -
الأىداف العامة لممؤسسة حيث يساعد عمى تحديد الثغرات وأوجو القصور في العمل من أجل علاجيا، 

.  وتطوير العمل لتحقيق الأىداف الموضوعة
كما تتّضح أىمية ىذا البحث أيضا من أنّو محاولة لسدّ النّقص في أبحاث تقييم أداء العاممين بصفة  -

ثراء المكتبة بيذا النوع من البحوث عمى وجو العموم  سيما وأن معظم الباحثين ركّزوا في لاخاصة وا 
.  أبحاثيم عمى المجال التقني وأىمموا الجانب الإنساني

منهج الدراسة  : سابعا
 المؤسسة في البشري المورد أداء تقييم نظام فعالية‌: "المتمثل فيموضوع مذكرتنا من خلال 

:  فقد اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج المزدوج الذي يخدم موضوع بحثنا ويتمثل في" الاقتصادية العمومية
المنهج الوصفي / أ

 التي تخدم الموضوع مختمف القوانيناعتمدنا عمى المنيج الوصفي في مذكرتنا من خلال في جمع 
 ومختمف الأداء تقييم ونظام الأداء حول مفاىيم عرض ، من أجلعن طريق المصادر والمراجع المختمفة

 .البشرية الموارد أداء تقييم طرق
منهج التحميمي لا/ ب

 سونمغاز مؤسسة في المطبق النظام إلى التعرض خلال من وذلكتم الاعتماد عمى المنيج التحميمي 
البشرية، بالإضافة إلى تحميل وتفسير نتائج  الموارد أداء تقييم عممية في المعتمدة المعايير والطرقو- تبسة–

 .SPSS  برنامجباستخدامالإستبيان 
حدود الدراسة : ثامنا

لا بد لأي بحث أن ترافقو حدود ومجالات تحكمو ويقف عندىا الباحث، حيث تندرج ىذه الحدود في 
الحدود الجغرافية، والحدود البشرية، بالإضافة إلى الحدود الزمنية، والحدود الموضوعية، وىو ما سوف يتم 

 : توضيحو من خلال جممة من النقاط عمى النحو التالي
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وىو الإطار المكاني الذي أجرينا فيو دراستنا لأن أي دراسة عممية تتطمب جانب ميداني : الحدود الجغرافية/ أ
بالإضافة إلى الجانب النظري وذلك بغرض تطبيق النظرية عمى الواقع فكان ىذا المكان أو الحيز 

 . تبسة لولاية "سونمغاز"والغاز  الكيرباء توزيع الجغرافي ىو شركة
أي بحث عممي يستوجب وجود مبحوثين وىم الأشخاص الذين ليم صمة بالموضوع وىم : الحدود البشرية/ ب

مجموعة الإطارات وأعوان التنفيذ وأعوان التحكم المتواجدين عمى مستوى المؤسسة محل الدراسة، والذي 
 .كان ليم بالغ الأثر في الحصول عمى معمومات البحث من خلال الإستبيانات التي وزعت عمييم

أو ما يعرف بالمجال الزمني الذي يمثل المدة الزمنية التي استغرقتيا الدراسة الميدانية : الحدود الزمنية/ ج
بدءا بتحديد مكان التربص إلى غاية الانتياء من جمع المعمومات وقد استغرقت الدراسة الميدانية 

 .2018 ماي 15 إلى غاية 2018 ديسمبر 25أشير بداية من  (4)والنظرية ككل ما يقارب أربعة 
وىو المجال الموضوعي الذي يتعمق بالموضوع الذي نحن بصدد دراستو ألا وىو : الحدود الموضوعية/ د

  .الاقتصادية العمومية المؤسسة في البشري المورد أداء تقييم نظام فعالية
 صعوبات الدراسة : تاسعا

:   النقاط التاليةالصعوبات التي واجيتنا أثناء دراستنا ليذا الموضوع فييمكن حصر جممة 
صعوبة الموضوع كونو يتناول جانب إنساني ستميز بالحساسية التي يصعب التعامل معيا في ضبط  -

 المتغيرات التي تحكم سموك الفرد في العمل؛
 التخوف من تقديم بعض المعمومات من طرف الموظفين محل الدراسة؛ -
  إىمال بعض العاممين للاستمارات وعدم المبالاة بيا؛ -
 الدراسات السابقة: عاشرا

 بعنوان تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء وىدفت ىذه 2010: دراسة الشيخ الداوي: الدراسة الأولى/ أ
الدراسة إلى توضيح إمكانية تحديد ماىية الأداء في ظل التباين بين وجيات نظر المفكرين في حقل عموم 
التسيير، وذلك من خلال التعرف عمى كل من ماىية الأداء، أبعاده، مكوناتو، إظيار تطور مفيوم الأداء 

براز أىم مقاييس الأداء الحديثة  .من النظرة التقميدية إلى النظرة الحديثة، وا 
وتم التوصل في ىذه الدراسة إلى أن الأداء يجمع بين الكفاءة والفعالية في الإنتاج والتسيير، كما 
انو فقط لا يتضمن البعد الاقتصادي بل يتعداه إلى البعد الاجتماعي والتنظيمي، فالأداء يتميز بالشمولية 
من حيث الأبعاد، ولكي تتمكن المؤسسة من تطوير أدائيا استمرار ينبغي عمييا الاعتماد عمى مقاييس 
حديثة بدلا من المقاييس التقميدية لأنيا لا تعطي نتائج مرضية، وبالتالي لن تتمكن المؤسسة من النمو 

 .والتطور
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 بعاده : التعقيب تمثمت أوجو التشابو ليذه الدراسة مع دراستنا في التعرف عمى كل من ماىية الأداء وا 
براز أىم مقاييس الأداء الحديثة والتقميدية  .وا 

أما أوجو الاختلاف بينيما فتمثمت في أن ىذه الدراسة اعتمدت وركزت عمى استخداميا لمطرق 
الحديثة بدلا من الطرق التقميدية في تقييم الأداء أما دراستنا فمم تميز بين الطرق التقميدية والحديثة 

 .المستخدمة في عممية تقييم الأداء
 بعنوان دور نظام معمومات الموارد البشرية 2010دراسة لزاوي صورية، وتومي ميمود، : الدراسة الثانية/ ب

 .في تقيم أداء الموارد البشرية في المؤسسة
ىدفت ىذه الدراسة إلى مساىمة نظام معمومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية وذلك 
براز مجالات استخدامو، وتبيان الإطار ألمفاىيمي  بالتطرق إلى ماىية نظام معمومات الموارد البشرية، وا 

ظيار اثر نظام معمومات الموارد البشرية عمى عممية تقييم أداء الموارد البشرية  .لتقييم الأداء، وا 
وتم التوصل إلى أن إدارة الموارد البشرية تعتمد عمى تسيير فعال لمموارد البشرية من خلال القيام 

بالميام الموكمة إلييا عمى أحسن وجو، مما يساعد عمى العدالة في عممية تقييم الأداء، كما تستعمل نظام 
معمومات الموارد البشرية وسيمة لترشيد قراراتيا وتحسين نشاطاتيا، وكذلك يحتاج نظام معمومات الموارد 
البشرية إلى تطوير دائم حتى يتمكن من تحقيق الميام المفترض بو تأديتيا ويجعل من عممية تقييم أداء 

 .الموارد البشرية أكثر فعالية
 تمثمت أوجو التشابو ليذه الدراسة مع دراستنا في التعرف عمى الإطار ألمفاىيمي لتقييم أداء :  التعقيب

 .العاممين وجعل عممية تقييم الأداء أكثر فعالية من خلال التسيير الفعال لمموارد البشرية
أما أوجو الاختلاف بينيما فتمثمت في دور نظام معمومات الموارد البشرية الذي تضمنتو ىذه 

 .الدراسة في حين أن دراستنا لم تتطرق إليو
دراسة تحت عنوان إشكالية تقييم الأداء في السموك التنظيمي وعلاقتو بتوجيو وتطوير : الدراسة الثالثة/ ج

حاسي مسعود، وىي عبارة -  دراسة ميدانية لمؤسسة سوناطراك قسم الإنتاج –المسار الوظيفي للإطارات
-  جامعة الجزائر–عن رسالة لنيل شيادة ماجستير في عمم اجتماع التنظيم والعمل، قسم عمم الاجتماع 
 سنوات اي بين 03من إعداد الطالبة حرايرية عتيقة، أما الفاصل الزمني الذي غطتو ىذه الدراسة فيو 

 . م2001 – 1999الفترة 
وتتمخص ىذه الدراسة في دراسة نظام تقييم أداء العاممين في مؤسسة سوناطراك وىو نظام يعتمد 

 م ومحاولة معرفة الدور الذي 1997عمى طريقة الإدارة بالأىداف، شرعت المؤسسة في تطبيقو منذ سنة 
يمعبو ىذا النظام في توجيو المسار الوظيفي في الإطارات التي تخضع لعممية التقييم وىي إطارات قسم 

عدم وجود ىيكل أوجية مكمفة : الإنتاج بالمؤسسة ومن أىم النتائج التي خرجت بيا ىذه الدراسة ىي
 .بالتنسيق ومتابعة سيرورة العمل بنظام تقييم الأداء

 تمثمت أوجو التشابو بين دراستنا وىذه الدراسة في أن كل من الدراستين الميدانيتين كانتا في : التعقيب
 .مؤسسة اقتصادية وأيضا الطريقة المطبقة في عممية لتقييم في كل منيما ىي طريقة الإدارة بالأىداف



 مقدمــــــــــــة

 
 ‌ز

 
 

 : أما أـوجو الاختلاف فتمثمت في مايمي
عدم وجود جية مكمفة بالتنسيق في ىذه الدراسة عكس ما جاء في دراستنا وأيضا عدم متابعة 

سيرورة العمل بنظام تقييم الأداء في ىذه الدراسة في حين أن دراستنا تركز عمى متابعة سيرورة العمل 
 .بنظام تقييم الأداء

هيكل البحث  : إحدى عشر
قصد الإلمام بدراسة الموضوع وتحميل إشكالية البحث المطروحة والإجابة عمى التساؤلات التي 

 بعد المقدمة، الأول ثلاث فصول إلى ىذه المذكرةتضمنتيا وأخذ الفرضيات بعين الاعتبار، ارتأينا إلى تقسيم 
 بالإضافة إلى الخاتمة ، بالجانب التطبيقيصناه خص، والثالث بالإطار النظري لمدراسةناهصصخوالثاني 

:  يمي تناولت استنتاجات الدراسة وذلك حسب ما
جاءت مممة لجميع جوانب الموضوع من إشكالية، الدراسة وفرضياتيا، بالإضافة إلى مبررات : مقدمة -

إختيار الموضوع وأىداف الدراسة وأىميتيا، ىذا فضلا عن تعرضنا لمنيج الدراسة وحدودىا، وصعوبات 
 .الدراسة وىيكمتيا

، حيث ضم بدوره "البشري المورد أداء تقييم لنظام ألمفاىيمي الإطار: "تحت عنوان: إندرج الفصل الأول -
عناصر الأداء وأبعاد  و حول الأداءأساسيةمفاىيم دراسة أساسيات حول الأداء وذلك بالإعتماد عمى 

  حول نظام تقييم الأداء من جية، ومن جية أخرى ضم أساسيات والعوامل المؤثرة فيوهمحددات، وقياسو
 ه؛ وأىدافتوأىميو همراحل، وماىية نظام تقييم الأداءوذلك من خلال 

حيث ضم بدوره " البشرية الموارد أداء تقييم لنظام العام بالإطار"المعنون : أما فيما يخص الفصل الثاني -
 ىذا طرق التقييم الحديثة، وطرق التقييم التقميدية وذلك بالإعتماد عمى طرق تقييم أداء الموارد البشرية

معايير تقييم الأداء ، وذلك من خلال فعالية نظام تقييم الأداءمن جية، ومن جية أخرى ضم 
تفعيل نظام تقييم أداء ، ىذا فضلا عمى مسؤولية تقييم الأداء والغرض منو، بالإضافة إلى وخصائصيا

 ؛الموارد البشرية
 الوطنية الشركة في البشري المورد أداء تقييم نظام تفعيل: "والذي جاء تحت عنوان: وأخيرا الفصل الثالث -

ماىية  وذلك بالإعتماد عمى إجراءات الدراسة الميدانية، حيث ضم بدوره "تبسة لولاية والغاز لمكيرباء
ه، نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسة ونتائج والشركة الوطنية لتوزيع الكيرباء والغاز

 من تحميل وعرض محاور الإستبانة، ىذا من جية، ومن جية أخرى ضم الإجراءات المنيجية لمدراسةو
دراسة  و محاور الإستبانة بياناتتحميل وعرض، وتحميل العناصر الديموغرافية لعينة الدراسةخلال 

 إختبار نتائج وتفسير ، وأخيرا النتائج مناقشةتأثيرات المتغيرات الديموغرافية عمى محاور الدراسة
 الفرضيات

، فمقد إحتوت عمى ممخص مركز يتضمن محتوى الدراسة، بالإضافة إلى وفيما يخص خاتمة الموضوع -
 .جممة من النتائج والتوصيات والإقتراحات
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 مقدمة الفصل
بدا الاىتمام بالموارد البشرية يتزايد حيث  يتضح الدور الميم الذي تقوم بو ىذه الموارد من خلال 
المساعدة عمى تحقيق أىداف المؤسسات الاقتصادية، لذا أصبح من الواجب عمى الإدارة التحكم في أداء 

 .العامل وقيامو بميامو التي قدمت لو من طرف المسؤول عمى أكمل وجو
وحتى تضمن المؤسسة ذلك تقوم إدارة الموارد البشرية بممارسة وظيفة تقييم أداء العاممين والتي تعد 

 . إحدى الوظائف الأساسية ليا
ولمقيام بعممية تقييم الأداء التي تتم وفق عدة مراحل والتي تندرج تحت مسمى نظام تقييم الأداء الذي 

يعتبر نظاما متكاملا ويطبق داخل المؤسسات بما في ذلك المؤسسات الاقتصادية وىذا مايتطمب التعرف 
عمى عممية تقييم الأداء من خلال تحديد مفيوميا ومختمف العناصر المكونة ليا والوقوف عمى مختمف 

 .أىدافيا
 من خلال ىذا الفصل الذي تناولنا فيو الجوانب المختمفة ذات الصمة بعممية إبرازهحاولنا  وىذا ما

: تقسيم ىذا الفصل إلى مبحثين إثنين، عمى النحو التاليتم من ىذا المنطمق ف ،تقييم الأداء
أساسيات حول الأداء؛ : المبحث الأول -
  .الأداءأساسيات حول نظام تقييم : المبحث الثاني -
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. أساسيات حول الأداء: المبحث الأول
تعترض المؤسسات الاقتصادية العديد من المخاطر والتي قد تنشا من العوامل الداخمية والخارجية 

مما يدفع ىذه المؤسسات إلى تحسين مستوياتيا عن طريق الأداء باعتباره ناتجا نيائيا عن تفاعل السموك مع 
. الانجازات في بيئة تسودىا المنافسة

من ىنا ومن ىذا المنطمق سوف يتم عمى مستوى ىذا المبحث التعرض إلى كل من المفاىيم 
 قياس الأداء، بالإضافة إلى محددات الأداء والعوامل المؤثرة فيو، وأبعادالأساسية حول الأداء، وعناصر 

:  وذلك عمى النحو التالي
مفاىيم أساسية حول الأداء؛ : المطمب الأول -
عناصر الأداء وأبعاد قياسو؛ : المطمب الثاني -
. محددات الأداء والعوامل المؤثرة فيو: المطمب الثالث -

 

مفاىيم أساسية حول الأداء : المطمب الأول
يعتبر الأداء مؤشرا أساسيا لمحكم عمى فعالية المستخدمين في المؤسسة فيو سواء من الناحية 

النظرية أو من الناحية التطبيقية قد استقطب العديد من الدراسات والبحوث التي تيدف في مجمميا إلى تدقيق 
:  مفيومو وعميو سنتطرق إلى العناصر التالية

 

تعريف الأداء  : الفرع الأول
ون ىذا الفرع سوف يتم التعرض إلى التعريف المغوي للأداء من جية، ومن جية ممن خلا مض

: ، وذلك بالإعتماد عمى النقطتين التاليتينح التعريف الإصطلاحي ليذا المصلزأخرى محاولة إبرا
 

لغة  : أولا
 تنفيذ أو القيام بنشاط la rousse والذي يعني حسب قاموس to performe الكممة انجميزي أصل

. (1)أو ميمة، كما يضيف بأنو يعبر عن النتائج المحصمة
 

اصطلاحا  : ثانيا
ذلك المستوى الذي يحققو الفرد عند قيامو بعمل ما، فيو يرتبط بتحقيق مستويات مختمفة : " يقصد بو

دراكلمميام المطموب انجازىا، وعمى كل فان الأداء يكون نتيجة امتزاج عدة عوامل كالجيد المبذول   الدور وا 
ومستوى القدرات التي يتمتع بيا الفرد، كما أنو أي نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السموك الذي يغير المحيط 

 .(2)"الأشكالبأي شكل من 

                                     
  .219: ، ص2003، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، السموك التنظيمي سمطان، أنور محمد سعيد - 1
 كمية العموم الإقتصادية وعموم التسيير، ،الأعمال، مذكرة ماجستير في إدارة  عمى أداء العاممينالإداريةاثر القيادة  الصالح جميح، - 2

  .18: ، ص2004/2006 دفعة جامعة الجزائر، 
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تمامدرجة تحقيق : "كما ان ىناك من يرى بان الأداء ىو -  الميام المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس وا 
لبس وتداخل بين الأداء والجيد،  يحدث الكيفية التي يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة وغالبا ما

 ؛(1)" الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي يحققيا الفردوأمافالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة، 
العمل الذي يؤديو الفرد ومدى تفيمو لدوره واختصاصاتو وفيمو لمتوقعات : "كما تم تعريفو عمى أنو -

 ؛(2)"المطموبة منو
المخرجات ذات القيمة التي ينتجيا النظام في : "كما يعرف الأداء عمى مستوى المؤسسة أو التنظيم أنو -

 .(3)"شكل سمع أو خدمات
يصدر  الأداء ىو ما: " تعريف شامل للأداء كما يميإعطاءومن خلال تحميل ىذه التعاريف يمكن 

يتقاضاه من عائد   قيامو بعممو من اجل تحقيق متطمبات الوظيفة التي يشغميا مقابل ماأثناءعن العامل 
مادي أو معنوي، ويمكن تحديد الأداء من خلال النتائج التي يتحصل عمييا في أي ميدان عمل عن طريق 

 أثناء ونوعيتو والسرعة والدقة في العمل وكذا السموك الوظيفي الشخصي الذي يتصف بو العامل الإنتاجكمية 
. تأدية عممو

 

المفاىيم المرتبطة بمفيوم الأداء : الفرع الثاني
من بين أىم المؤشرات المرتبطة بالأداء مؤشري الكفاءة والفعالية، وىو ما سوف يتم توضيحو من 

:  خلال جممة النقاط التالية
 

الكفاءة  : أولا
 والأفراد والمباني الأموالتشير الكفاءة إلى حسن استخدام الموارد وعدم ىدرىا، والموارد تشير إلى 

 والمخرجات التي تفسر كيفية المدخلات والآلات والخامات، كما تعبر عن العلاقة النسبية بين والأراضي
 . الوسائل والخيارات الموصمة للأىدافأفضل بإتباعانجاز العمل بالشكل الصحيح 

الفعالية  : ثانيا
دارتياتشير إلى مدى تحقيق الأىداف المرغوبة من استخدام الموارد   بشكل جيد، وتعبر عن العلاقة وا 

النسبية بين النتائج المحققة والأىداف المخططة التي تفسر القدرة عمى تحقيق الأىداف بالشكل الصحيح 
. بمقارنة الأداء المحقق بالنسبة إلى الأداء المطموب

وىكذا فان الكفاءة ترتبط بمستوى ودرجة استخدام الموارد أم الفعالية فأنيا ترتبط بمستوى ودرجة 
. (4)النتائج المترتبة عن استخدام الموارد

 

                                     
  .209: ، ص2004، الدار الجامعية، مصر،  الموارد البشرية رؤية مستقبميةإدارة راوية محمد حسن، - 1
  .15: ، ص2003، القاىرة، الإدارية، المنظمة العربية لمتنمية تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات درة، إبراىيم عبد اليح البارئ - 2

3- Tony alberto et pascal combemale, comprendre de l’enteprise.editionnathan, Franc, 1993, p: 128.  
4- Bernard martory et danielcrozet,  jestion des ressources humaines, bunod, 6

eme
 édition, paris, 2005, p: 164.  
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عناصر الأداء وأبعاد قياسو : المطمب الثاني
سوف يتم من خلال مضمون ىذا المطمب التعرض إلى كل من عناصر الأداء وأىم أبعاده القياسية، 

: وذلك بالإعتماد عمى فرعين أساسيين، يمكن إدراجيما عمى النحو التالي
 

عناصر الأداء : الفرع الأول
عندما يوصف الأداء بأنو النتائج التي يحققيا العامل حينئذ تتضح الكثير من العناصر المساىمة أو 

لسيطرة الموظف بينما يخرج البعض الأخر عن ىذه السيطرة  المؤثرة في الأداء، وتخضع بعض ىذه العناصر
:  وتبرز أىمية ثلاثة عناصر عمى وجو الخصوص

 

الموظف : أولا
. ما يممكو من معرفة وميارات واىتمامات وقيم واتجاىات ودوافع

 

الوظيفة : ثانيا
ما تتصف بو الوظيفة من متطمبات وتحديات وما تقدمو من فرص عمل ممتع فيو تحدي ويحتوي 

 .(1)عمى عنصر التغذية العكسية كجزء منو
الموق : ثالثا

 ووفرة والإشرافما تتصف بو البيئة التنظيمية، حيث تؤدى الوظيفة والتي تتصف بمناخ العمل 
 عمى تغير مفاجئ ومثير في الأداء أحداىا والييكل التنظيمي، وقد يؤدي التغير في الإداريةالموارد والأنظمة 

. والنتائج
 أن أي عجز في الأداء يرجع إلى خطأ الموظف، آليةويفترض في الكثير من الأحيان وبطريقة 

إضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيم الذي يعمل بو الموظف عمى أداءه ممثمة في 
. (2)المنافسة الخارجية والتحديات الاقتصادية

 

 قياس الأداء أبعاد: الفرع الثاني
نظرا لارتباط مفيوم الأداء بمدى النجاح وقدرة المؤسسة عمى تحقيق الأىداف المحددة، فان تحقيقيا 

يرتبط بمفيوم الكفاءة والفعالية، وتختمف الكفاءة والفعالية بمدى النجاح في تحقيق تمك الأىداف وعميو فإن من 
:  (3) قياس الأداء ما يميأبعادأىم 

  

                                     
دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، ، إدارة الأداء، معيد الإدارة العامة محمود مرسي، وزىير الصباغ، :تر ماريون أي ىاينز، - 1

  .273: ، ص1988المممكة العربية السعودية، 
2- Dimitri weiss, ressoureses humaines, édition d ‘organisation, 2

eme
 édition, paris, 2003, p: 42.  

، مداخمة ضمن الممتقى العممي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ضل التنمية  الأداء الفعالأساليب زويد الزىرة وبوكرش محمد، - 3
  4: ، ص2009 نوفمبر 11-10المستدامة، سكيكدة، أيام 
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الربحية : أولا
تعتبر اليدف المبدئي والمقياس الأفضل لمكفاءة في الأداء حيث تشكل الربحية مؤشرا وبعدا كافيا 

 التي يحصل عمييا المساىمين لاستثماراتيم في الأرباحللأداء الحالي، وتعتبر الربحية قياس لمعائد في صورة 
. المؤسسة

 

التكمفة : ثانيا
 إلى العلاقة والجودة والسعر، وأداء المؤسسة إضافةتكمفة صنع المنتجات مقارنة مع المنافسين 

. يتجمى في مدى تحكميا في التكاليف
 

الإنتاجية : ثالثا
يقصد بيا النسبة بين الناتج المتحصل عميو والوسائل المسخرة لتحقيقو، أي الفاعمية التي تحول 

. المؤسسة فييا مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، وتعتبر أحسن بعد لأداء المؤسسة
 

الحصة السوقية : رابعا
تعتبر نصيب المؤسسة من مبيعات السوق أحد الأبعاد الجيدة لمحكم عمى أدائيا ومدى تحقيقيا 

لأىداف النمو والاستمرار، ويقصد بالحصة السوقية مجموع مبيعات المؤسسة من منتج معين عمى مجموع 
. مبيعات المؤسسات الأخرى لنفس المنتج

 

. محددات الأداء والعوامل المؤثرة فيو: المطمب الثالث
، ومن جية أخرى جيةمن خلال مضمون ىذا المطمب سوف يتم التعرض إلى محددات الأداء من 

تسميط الضوء عمى أىم وأبرز العوامل المؤثرة فيو، وذلك بالإعتماد عمى فرعين أساسيين، يمكن إدراجيما 
: عمى النحو التالي

 

محددات الأداء : الفرع الأول
 الأفضلان اليدف الأساسي لأي منظمة ىو زيادة إنتاجيا وتطورىا، وىذا لا يتحقق إلا بالأداء 

دراكوالأمثل لممستخدمين، فيناك من يرى أن الأداء ىو الأثر الصافي لجيود الأفراد التي تبدأ بالقدرات   وا 
:  (1)الدور والميام، فالأداء ىو نتاج العلاقة المتداخمة بين كل من

 

الجيد : أولا
ىي كمية الطاقة التي تبذليا العامل لأداء عممو وتكون ىذه الطاقة ناتجة عن دوافع تؤثر في العامل 
ليبذل جيدا محددا، فالدافعية ىي القوة التي تحرك وتثير العامل كي يؤدي العمل، أي قوة الحماس والرغبة 

. لمقيام بميام العامل، وىذه القوة تنعكس في درجة الجيد الذي يبذلو ومثابرتو واستمراره في الأداء
  

                                     
  .130: ، ص2007، دار الفجر لمنشر والتوزيع، الجزائر، تنمية الموارد البشرية عمي غربي، - 1
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القدرات : ثانيا
: وىي نوعان قدرات مكتسبة وقدرات فطرية

 

 ىي التي تمعب البيئة والزمن دورا في تكوينيا وصقميا وأيضا تؤثر عمى القدرات :القدرات المكتسبة/ أ
. الفطرية بتطويرىا وقد تكون عن طريق التعمم والتدريب

 

فيي قدرات عقمية تتجمى في ذكاء الفرد ونباىتو وقدرات غير عقمية تتمثل في قدرات : القدرات الفطرية/ ب
. جسمانية كبنية الجسم والمياقة والقدرات الحركية وحدة البصر والسمع

 

 الإدراك: ثالثا
ىو عممية ذىنية تقوم بالانتقاء والتنظيم والتعديل أو التغيير وتفسير المعمومات التي تأتي عن طريق 

. الحواس وذلك حسب الانطباعات والمعايير
 

الوظيفة : رابعا
 في إضافاتكل ما يتعمق بالواجبات والمسؤوليات التي تحتوييا الوظيفة، وما ينتظر من الموظف من 

مكانياتوىذه الوظيفة تبعا لقدراتو   العممية والجسمية، بالإضافة إلى ما تتوفر عميو الوظيفة من أدوات وا 
. ومعدات وطرق وأساليب تستخدم في عممياتيا الإنتاجية

 

البيئة التنظيمية الداخمية : خامسا
ىي كل ما يتوفر في المنظمة من تنظيمات تسيل وتنظم العممية الإنتاجية في المنظمة من طرق 

.  نظم الاتصال الداخميةوأيضاالتنظيم الإداري من طرق القيادة ونظم التحفيز والردع 
 

المحيط الخارجي : سادسا
الرواتب التي تدفع في المؤسسات : المحيط الخارجي لو تأثير عمى أداء العامل في منظمتو مثل

الأخرى وأيضا مكانة المؤسسة وسمعتيا وقدرتيا عمى المنافسة ومواجية التحديات كل ىذه العناصر تؤثر 
 .(1)عمى أداء العامل

العوامل المؤثرة في الأداء  : الفرع الثاني
دارتيا في إدارة النظام المفتوح يقتضي مراجعة  المؤسسة نظام جزئي من المجتمع تأثر وتتأثر بو، وا 

 عمى سموك وأداء العمال آثارىاالعوامل البيئية الداخمية منيا والخارجية وتشخيصيا والتنبؤ بيا، وتحديد 
بالمؤسسة مما يساعد عمى تحقيق أىدافيا، وفيما يمي عرض لعلاقة كل من ىذه العوامل المحيطة بالأداء 

. ومدى تأثيرىا عمى أداء العاممين ومن ثم أداء المؤسسة ككل
  

                                     
  .131: ، صمرجع سابق عمي غربي، - 1



 البشري المورد أداء تقييم لنظام ألمفاهيمي الإطار: الفصل الأول

 
15 

 
 

 

علاقة البيئة بأداء المؤسسة  : أولا
المنافسين،موردين، )كل مؤسسة ليا محيط تعمل في ظمو، فالمؤسسة الاقتصادية ليا بيئة خارجية 

 عناصر المحيط تقع خارج المؤسسة إلا أنيا ذات أنوبالرغم من  (الخ...والأسواقسوق العمل، العملاء 
أىمية كبيرة لأنيا تمنح المدخلات لممؤسسة كما أنيا تحصل عمى مختمف مخرجاتيا، ىذا إلى جانب البيئة 

 غير أشياءوالمؤسسة ىي الأخرى تقدم  (الفرص والتيديدات):  أخرىأشياءالخارجية التي تقدم كذلك 
. (1)الفرص التي تتمثل في فرص توظيف المواطنين وتنمية اقتصاديات الدولة: المنتجات مثل

:  (2) من البيئةأنواعويمكن التمييز بين ثلاثة 
 تمثل كافة العوامل المشتركة في التأثير عمى المؤسسات الاقتصادية وتتم خارج :البيئة الخارجية العامة/ أ

العوامل : حدود المؤسسة ونطاق رقابتيا الإدارية وتؤثر عمى إدارة الموارد البشرية وعمى عممية الأداء مثل
. الثقافية، الاجتماعية، السياسية والقانونية، وكذا العوامل الاقتصادية والتكنولوجية والعولمة

يطمق عمييا بعوامل القوى التنافسية سواء كانت عمى المستوى الوطني   كثيرا ما:البيئة الخارجية الخاصة/ ب
 ..أو الدولي ذات التأثير الحالي أو المحتمل عمى المؤسسة كالعملاء، المنافسون، سوق العمل، الحكومات

:  تتطمب دراسة عوامل البيئة الداخمية والنظر إلييا من جانبين أساسيين ىما: البيئة الداخمية/ ج
 تحتويو من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة؛ ما: وظائف الإدارة -
 .ما تحتويو من إنتاج، تسويق، تمويل، موارد بشرية،وكذا البحوث والتطوير وغيرىا: وظائف المؤسسة -
اثر الثقافة عمى الأداء  : ثانيا

 عناصر أنتشكل الثقافة السائدة في المجتمع المادة الخام لمثقافة التي تتميز بيا المؤسسة، وباعتبار 
المؤسسة ىم أفراد في ذلك المجتمع، وىم ىمزة وصل بينو وبين المؤسسة فأنو يتشكل في ىذه الأخيرة ثقافة 

، ىذه الأخيرة التي تبين توقعات الأفراد والتي يجب ان "الثقافة التنظيمية"خاصة بيا، حيث عرفت بمصطمح 
تكون موافقة لمثقافة السائدة حيث تعكس إدارة المؤسسة الثقافة التنظيمية التي تتشكل من التقاليد الراسخة 

 المؤسسة التي تمتاز أن، وتأكد مجمل الدراسات والسموكومعطيات البيئة، محددة بذلك نمط النشاط والأداء 
 أدائيا من تمك التي تفتقر إلى ىذه الثقافة ولكن أفضلبثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات لا تتميز فقط بأداء 

أيضا يتطور وينمو مع مضي الوقت، مما يظير علاقة نسبية بين الأداء والثقافة ىذا من جية ومن جية 
أخرى فان تفيم الثقافة التنظيمية ضروري جدا إذا كانت المؤسسة ستسير استراتيجيا، فلا يمكن ان ينجح أي 

تغيير في الميمة والأىداف، الاستراتيجيات أو السياسات إذا كان ىذا التغيير معارضا لمثقافة السائدة في 
. (3) عاملا مدعما أو عائقا لمتغييرن الثقافة التنظيمية قد تكوأن، عمما أعضائياالمؤسسة والمقبولة من طرف 

 

                                     
  .79: ، ص2001، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإستراتيجيةالإدارة  نادية العارف، - 1
  .87: ، ص2005، الأردن، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الإستراتيجيةالإدارة  زكريا مطمك الدوري، - 2
  .100: ، ص2001،، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرةإدارة مشروعات تحسين الأداء جيم فيولر، - 3
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التطوير والتغيير التنظيمي في الأداء  : ثالثا
يقصد بالعمميات التنظيمية الممارسة الإدارية التي تيدف إلى توجيو وتنسيق ورقابة جيود الأفراد 

العاممين نحو تحقيق أىداف المؤسسة، وممارسة ىذه العمميات بشكل فعال سيؤدي إلى تحسين العلاقة القائمة 
بين العاممين وبين المؤسسة، ويكون الييكل التنظيمي مصدرا من مصادر ضغوط العمل إذا كان الييكل 

 ضيق والذي يستند عمى مركزية القرار حيث ييمل ىذا الييكل الجوانب إشرافيالسائد البيروقراطي ذا نطاق 
 المؤسسة التي تتميز باليياكل التنظيمية المرنة يزيد فييا مستوى أداء أن، وتشير نتائج الدراسات إلى الإنسانية

تاحت الفرص لمعاممين لممشاركة في وأالعاممين، كما تتميز ىذه اليياكل بالمرونة والسرعة في اتخاذ القرارات 
، (1)تحمل المسؤولية وممارسة الصلاحيات مع تنمية وتدعيم العمل الجماعي من خلال الفرق والمجموعات

ويعد التطوير التنظيمي مجيود مخطط لتغيير سموك وثقافة وقيم العمل الفردي والجماعي والقيادة والشكل 
.  يقوم عمى مفيوم المؤسسة كنظام كاملأسموبالتنظيمي والمفاىيم والتكنولوجيا وترشيد القرارات وبذلك ىو 

في حين يعتبر التغيير التنظيمي احد السمات الرئيسية في العصر الحديث وىو جزء أساسي من 
التطوير والنمو في المؤسسات الحديثة نظرا لمجموعة التغيرات التي تواجو المؤسسة والأفراد في بيئتيم والتي 

تعترض التغيير في البناء التنظيمي، والذي يتبعو تغير في بناء الوظيفة وطبيعتيا ونوعية العاممين وقد 
. (2) الوسائل التكنولوجية لبيئة العمل الذي يتطمب ميارات جديدة في قدرة العاممينإدخال أحيانايتضمن 

فعممية التطوير والتغيير ىي عممية مستمرة إلى الدرجة التي تزرع سموكا محددا في نفوس العاممين 
 التي تحتاج إلى تغيير وكذا تنمية الأمور تقبل أي تطوير في المستقبل، وزرع الرغبة في مناقشة إمكانيةوىو 

 .الوعي والحساسية بوجود المشاكل
 

المناخ التنظيمي : رابعا
قد يكون المناخ السائد في المؤسسة احد العوامل المؤثرة، وذلك في حالة عدم وجود مناخ يساعد عمى 

بداءالتجديد والابتكار، ويعطي الأفراد حرية التصرف   الرأي والأفكار الجديدة، فالقائد لابد أن يحرص عل وا 
خمق مناخ تنظيمي يشجع عمى المشاركة وعمى درجة عالية من الانفتاح، الثقة، المسؤولية والشعور بالولاء 

وكل ىذا ينعكس عمى أداء المؤسسة كما يؤدي إلى التأثير الايجابي عمى فعالية الأداء الوظيفي ، والانتماء
. (3)لمعاممين

 

  

                                     
دارة الابتكار علاء محمد سيد قنديل، - 1   .211: ، ص2010، الأردن، دار الفكر لمنشر والتوزيع، القيادة الإدارية وا 
  .595: ، ص2005الاسكندرية، الإبراىيمية، ، الدار الجامعية التنظيم احمد ماىر، - 2
  .211: ، صنفس المرجع علاء محمد سيد قنديل، - 3
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الصراع وعلاقتو بالأداء : خامسا
العممية التي من خلاليا احد الأطراف أن تصرفات الطرف الأخر ليا : "يعرف الصراع عمى أنو

تأثيرات سمبية عمى مصالحو الخاصة ىذه الاعتقادات تؤدي إلى روح عدائية تؤثر سمبا عمى مصالح كل من 
 .(1)"الطرفين

وباعتبار أن المؤسسة تتكون من أفراد ومن أىم مميزاتيم الطبيعية والفطرية ميولاتيم، رغباتيم، 
أىدافيم وتطمعاتيم وبالتالي ىذا ما ينشأ تفاعلات قائمة بينيم وبين أجزاء التنظيم باعتبارىم جزء منو، ىذه 
التفاعلات تفرض وتحتم الصراع، ىذا الأخير الذي قد يكون منتجا، مثمرا، مدعما، إذا ما أطر تأطيرا جيدا 

طاقات المؤسسة ككل مما يشعر   حتى لا تضيع طاقات الأفراد وبيذاإزالتوواستثمر، أو قد يكون سمبيا يجب 
 .(2)الفرد بعدم الولاء والانتماء إلى المؤسسة من جراء ىذا الصراع

 

نطاق الإشراف  : سادسا
 الإشراف الجيد عمى المرؤوسين وحسن معاممتيم من العوامل الميمة ففي رفع معنوياتيم، ففاعمية إن

 يقومون الآخرينالإشراف في تحقيق مستوى عالي من الأداء يعتمد عمى مدى قدرة الرئيس عمى جعل 
، يحفز العاممين إبداعيبأعماليم بكفاءة وفعالية وىذا يتطمب امتلاك المشرف لقدرات تمكنو من خمق جو 

ويرفع من معنوياتيم لتحقيق التميز في الأداء، ومن أىم الواجبات التي يستخدميا المشرف كدليل في العمل 
:  (3)مايمي
 ؛أعماليم ليم في الإرشاد يفيم الأفراد بوضوح ماىو المتوقع منيم، وان يتوفر أنيجب  -
دائو، ومنح الفرص للأفراد لإظيار استعدادىم لقبول آيجب تقدير العمل الجيد دائما وفي نفس وقت  -

 مسؤوليات اكبر؛
 .أنفسيم يشجع الأفراد عمى تنمية أنيجب  -

 

 ضغوط العمل عمى الأفراد  تأثيرات: سابعا
 يؤدي الضغط إلى خمل وظيفي لدى كل من الفرد والمؤسسة، وان زيادة الضغط تؤثر بشكل أنيمكن 

 أنقوي عمى أداء العاممين بالمؤسسة حيث ينخفض الأداء وبشكل حاد،مع ارتفاع مستوى الضغط، بمعنى 
ضغوط العمل تعوق الأفراد بالمؤسسة من تحقيق أىدافيا، وذلك لان الأفراد الذين يواجيون ضغوط العمل 
يمضون وقتيم في محاولة التغمب عمى ىذه الضغوط أو القيام بنشاطات تضر المؤسسة من خلال بعض 

 المخرجات، تضييع الوقت، إتلاف:  التخريبية بالمؤسسة مثلالأعمالالسموكيات العدوانية كالقيام بالعديد من 

                                     
  .310: ، صمرجع سابق محمد سيد أنور سمطان، - 1
 لمطباعة والنشر ، معيد الإدارة العامةالسموك التنظيمي والأداء قاسم أحمد، أبو جعفر :ترجمديسيزلاقي ومارك جي ولاس،   أندرو- 2

  .272: ، ص1991، والتوزيع
  .16: ، ص1995، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، السموك التنظيمي مريم حسين، - 3
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 يؤدي إلى انخفاض فعالية المؤسسة وىذا وذلكومنو ضغوط العمل تعد العامل الرئيسي في الأداء المنخفض 
. (1)يجعل العلاقة بين الأداء وضغوط العمل سمبية ما

 

اثر الاتصالات والمعمومات عمى الأداء  : ثامنا
 يحتاج لممعمومات، والمعمومات تتاح من خلال الاتصال، والذي ىدفو إنساني كل تصرف وسموك إن

 إنالأساسي ىو نقل المعمومات أو المعاني من خلال المرسل إلى المستقبل، والإدارة التي تبتغي النجاح لابد 
 الاتصال ينقل المعمومات الخاصة بالقرارات والتغيرات التنظيمية، أنللإتصالات، حيث  تمتمك نظاما فعالا

 العاممين بالأىداف والسياسات ومعايير الأداء ولكي يكون إبلاغكذلك فان الاتصال وسيمة للإدارة من اجل 
 تتغمب عمى ما يعوق الاتصال من مشاكل وصعوبات أن يجب عمى الإدارة أغراضوالاتصال فعالا ويحقق 

. (2)سواء عادية أو تنظيمية أو تكنولوجية أو سموكية
 الأداء يتأثر بمجموعة من العوامل المختمفة والمتداخمة،ويختمف في شدة وطريقة أنمما سبق يتضح 

التأثير، ومن بين ىذه العوامل من لو تأثير مباشر ومن لو تأثير غير مباشر، ونتيجة ذلك فان العوامل 
المحددة للأداء مجاليا يبقى واسعا، والقائمة غير قابمة لمضبط، فكل مؤسسة ليا قائمة تختمف عن الأخرى 

 وطرق تحسينو لان كل عامل أو مجموعة عوامل ليا تأثير مختمف في ظل ظروف مختمفة ولعل آدائياتحدد 
 عامل واحد دائم الحضور والتأثير عمى أداء المؤسسة وىو المورد أنالملاحظ في جميع العوامل السابقة 

البشري، فيو العنصر الأساسي لنمو المؤسسات وتطورىا وكذا احد العوامل الرئيسية المحددة والمحققة لأداء 
. المؤسسة

  

                                     
  .171: ، ص2005، ، الطبعة الثالثةالأردن، لمطباعة، دار وائل الأعمالالسموك التنظيمي في منظمات  محمود سميمان العميان، - 1
  .386: ، ص1999، الدار الجامعية وبيروت، الأعمالإدارة  عبد الغفار حنفي ومحمد فريد الصحن، - 2



 البشري المورد أداء تقييم لنظام ألمفاهيمي الإطار: الفصل الأول

 
19 

 
 

. أساسيات حول نظام تقييم الأداء: المبحث الثاني
 منظمة بأداء واجبات ومسؤوليات قصد تحقيق ىدف أو أىداف استقرت أيةيقوم العاممون في 

المنظمة عمييا، ويمعب تقييم الأداء دورا ميما في التعريف بكم ونوع مستوى الانجاز والتأكد من صلاحية أداء 
دائيم، وعمى معاممتيم آسموب أ العمل عمى مقدار التحسن الذي طرا عمى أثناءالعممين وسموكيم وتصرفاتيم 

. مع زملائيم ومرؤوسييم
ن تستفيد أي منظمة من وجود نظام لتقييم أداء العمال ييتم بشؤون وتنمية العنصر أومن الضروري 

البشري في المؤسسة من خلال عممية تقييم الأداء لكل العمال دون استثناء بصفة منتظمة وخلال فترات 
:   بالمؤسسة وعميو سنتطرق في ىذا المبحث إلى المطالب التي جاء فييا ما يميعمالمعينة حسب طبيعة الأ

ماىية نظام تقييم الأداء؛ : المطمب الأول -
مراحل عممية تقييم الأداء؛ : المطمب الثاني -
. أىمية وأىداف تقييم الأداء: المطمب الثالث -

 

. ماىية نظام تقييم الأداء: المطمب الأول
نظرا لوجود فروق بين الأفراد كان لابد من التعرف عمى طريقة أداء العاممين لمعمل وسموكيم 

ثناء العمل وبناء عمى ىذه سوف نتطرق إلى طبيعة عممية التقييم من حيث تعريفيا والتعاريف أوتصرفاتيم 
: المرتبطة بيا، وذلك عمى النحو التالي

 

 تعريف التقييم : الفرع الأول
ن يكون، ووضع حكم أعممية المقارنة بين ما ىو كائن بما يجب : "تم تعريف عممية التقييم عمى أنيا

؛ (1)"ن يكون وىو كائن في أي ميدان كانأعمى الفرد الموجود بين ما يجب 
 حكم لغرض ما ويتضمن التقييم استخدام المعايير لتقييم مدى دقة اصدرا: "كما تم تعريفو عمى أنو

. (2)"الأشياءوفاعمية 
تقدير قيمة الشيء أو كميتو بالنسبة إلى معايير محددة واليدف من التقييم : "ويعرف أيضا عمى أنو

ىو الحكم الموضوعي عمى العمل الخاضع لمتقييم بأنو مطابق لممعايير أو مخل بيا، ناجحا أو فاشلا وذلك 
 .(3)" تؤثر عمى العملأنبتحميل المعمومات المباشرة عنو وتفسيره في ضوء العوامل والظروف التيمن شأنيا 

 

  

                                     
  .222: ، صمرجع سابق علاء محمد سيد قنديل، - 1
، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة باجي نظام مفتوح لتقييم أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العمومية عبد الناصر موسى، - 2

  .14: ، ص2004/2005مختار وعنابة، قسم العموم الاقتصادية، 
  .123: ، ص2004الجزائر، ، ، مديرية النشر لجامعة قالمةإدارة الموارد البشرية حمداوي وسيمة، - 3
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تعريف النظام : الفرع الثاني
مجموعة من الأجزاء والمكونات والعناصر التي تعتمد عمى بعضيا البعض : "يمكن تعريفو عمى أنو

 ؛ (1)"وتؤثر في بعضيا البعض وتشكل كيانا واحدا لتحقيق ىدف معين
وىو مجموعة من العناصر والأجزاء المترابطة والمتفاعمة فيما بينيا : "كما يمكن تعريفو أيضا عمى أنو

". بانتظام ويؤدي كل جزء منيا وظيفة محددة لازمة لمنظام بأكممو، من أجل تحقيق أىداف مشتركة
وفي ضوء التعريفين السابقين يمكن القول أن النظام ىو عبارة عن أجزاء وأنظمة فرعية مترابطة فيما 

:  (2)بينيا، تسعى لتحقيق ىدف أو مجموعة أىداف مشتركة، وىو يتألف من العناصر الرئيسية التالية
المدخلات : أولا

إضافة خصائص  وىي تمك الأجزاء التي يراد إخضاعيا لعمميات محددة، لتحويميا إلى شيء جديد أو
 .جديدة عمييا

العمميات : ثانيا
وىي تتمثل في الوظائف الأساسية التي يقوم بيا النظام، وتستيدف تحويل المدخلات إلى مخرجات 

 .في ضوء الأىداف التي يسعى النظام إلى تحقيقيا
المخرجات : ثالثا

وىي نتاج النظام المتحقق عن العمميات والأنشطة، أو ىي المدخلات بعد تحويميا وتعديميا، وىذه 
اليدف، الحدود، البيئة المحيطة بالنظام والمعمومات : العناصر الثلاثة تتأثر بعناصر أخرى ىامة ىي

 . التي تسيل ميمة الرقابة عمى نشاط النظام (التغذية العكسية)المرتدة

تعريف تقييم الأداء : الفرع الثالث
:  ىناك عدة تعاريف لتقييم أداء المورد البشري نذكر منيا

ىي العممية التي يتم بموجبيا تقدير جيود العاممين بشكل منصف وعادل لتجري مكافأتيم بقدر ما "
يعممون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم عمى أساسيا مقارنة مستويات أدائيم بيا لتحديد 

 ؛" الموكمة ليمالأعمالمستويات كفاءتيم في 
 وتحقيقيم للأىداف إلييميقصد بتقييم أداء العاممين قياس مدى قيام العاممين بالوظائف المسندة "

 ؛ (3)"الأجورالمطموبة منيم، ومدى تقدميم في العمل وقدرتيم عمى الاستفادة من فرص الترقية وزيادة 
ىو تحميل وتقييم دقيق ومنظم لخدمات الشخص القائم عمى ملاحظة خطة خلال فترة من الزمن "

 ؛ (4)"وعمى دراسة جميع السجلات الموضوعية المتعمقة بأدائو لمعمل ولمسمكو

                                     
  .221: ، ص2001، عمان، الطبعة الأولى،  والنشر والتوزيعلطباعةل، دار الميسرة الأعمالوظائف منظمات ، وآخرون عمي عباس - 1
  .50: ، ص2002، مصر، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، أساسيات التنظيم والإدارة عبد السلام ابو قحف، - 2
  15: ، عمان، صالأردنوالتوزيع،   لمنشرأسامة، دار اتجاىات التدريب المعاصر وتقييم أداء الأفراد العاممين عمار بن عيشي، - 3
  53: ، ص1998 شفاء لمطباعة، القاىرة، مصر، الإخوة، دار النيضة العربية، مطبعة تقييم الأداء عبد المحسن توفيق محمد، - 4
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تحديد لمدى مساىمة كل : "عن تقييم أداء المورد البشري أنو" جاري ديسمر" وفي نفس السياق يقول 
زم بين متطمبات الوظيفة وقدرات العامل لافرد في انجاز الأعمال الموكمة اليو وضمان الحفاظ عمى التوازن ال

 ؛(1)"إليياالذي يشغميا أو سيرقى 
عممية التقييم والتقدير المنتظمة والمستمرة لمفرد بالنسبة لإنجازه : "ويعرف كامل بربر تقييم الأداء بأنو
 .(2)"لمعمل وتوقعات تنميتو وتطويره في المستقبل

تعريف نظام تقييم الأداء : الفرع الرابع
:  (3)ىناك عدة تعاريف لنظام تقييم أداء الموارد البشرية نذكر منيا مايمي

 والسموكية ومحاولة التعرف عمى الأدائيةىو نظام رسمي لقياس وتقييم تأثير خصائص الفرد "
." احتمالية تكرار نفس الأداء والسموك في المستقبل لإفادة الفرد والمؤسسة والمجتمع

يتعمق بو من صفات  ول من خلالو تحميل أداء الفرد بكل مااىو نظام رسمي في المنظمة، تح"
شخصية أو بدنية أو ميارات فنية أو فكرية أو سموكية وذلك بيدف تحديد نقاط القوة والضعف والعمل عمى 

 وفي المستقبل، فعممية التقييم الآنتعزيز الأولى ومواجية الثانية، وىا من اجل ضمان تحقيق فعالية المنظمة 
نماليست غاية في حد ذاتيا   الأجور النظر بسياسات إعادة ىي وسيمة لموصول إلى عدة غايات منيا وا 

والترقية والتدريب واىم غاية لعممية تقييم أداء العاممين ىي التركيز عمى التغذية العكسية وىي تعتبر من أىم 
." أىداف إدارة الموارد البشرية من عممية التقييم

وتعتبر المؤسسة نظاما متكاملا تؤدي ميمة معينة لموصول إلى ىدف محددة، وىي تتكون من أنظمة 
فرعية مرتبطة ببعضيا، فيناك نظام الإنتاج، نظام التسويق، نظام التمويل، نظام الأفراد، واستنادا إلى مفيوم 

النظم فإن العلاقة بين ىذه الأنظمة تتميز بالتأثير والتأثر، فيي علاقات تبادلية تساىم عن طريق تفاعميا 
.  المستمر في بموغ النتائج المطموبة وتحقيق أىداف النظام الكبير

دارة الموارد البشرية تعتبر ىي الأخرى نظاما متكاملا في حد ذاتو، فيي تتألف من أنظمة فرعية  وا 
 باعتباره إليومتعددة يشكل تقييم الأداء واحد منيا، وحتى يأتي نظام التقييم بالنتائج المرجوة منو يجب النظر 

نظاما يعمل ضمن نظام أشمل، ويتألف نظام التقييم كأي نظام من عناصر تعبر عنو وتفسره، تتمثل ىذه 
.  العناصر في مدخلات، عمميات التقييم، مخرجات عممية التغذية العكسية

 : عناصر نظام تقييم الأداء: الفرع الخامس
المدخلات، : عناصر أساسية، إلا وىي (4)يمكن حصر عناصر نظام تقييم الأداء في أربعة 

: والعمميات، والمخرجات، بالإضافة إلى التغذية العكسية، وىذا ما سوف يتم توضيحو من خلال ما يمي
  

                                     
  270: ، ص2003، دار المريخ، الرياض، العربية السعودية، إدارة الموارد البشرية ديسمر جاري، - 1
  125: ، ص1997لنشر، بيروت، ل، المؤسسة الجامعية لمدراسات إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي كامل بربر، - 2
  .15: ، صالمرجع السابق عبد الناصر موسى، - 3
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المدخلات : أولا
المرؤوس، موضوع التقييم، الرئيس القائم بعممية التقييم، معمومات : تتمثل مدخلات نظام التقييم في

عن أىداف المنظمة والوحدة التنظيمية وأىداف ومجالات التقييم، معايير التقييم، سموك الموظف الخاضع 
. لمتقييم

 

العمميات : ثانيا
. يجسد عممية التقييم ما يمارسو الرؤساء في تطبيق طريقة أو طرق التقييم التي تعتمدىا المنظمة

 

المخرجات : ثالثا
تتمثل في نتائج ايجابية مثل التخطيط السميم لمموارد البشرية والمسار الوظيفي، تقويم ما قد يكون من 

قصور في سياسات الاختيار والتدريب والنقل والترقية والتحفيز والاتصال، ىذا فضلا عن ترشيد أداء 
 في تييئة وتنمية المنظمة وقدراتيا التنافسية، والمخرجات الايجابية ىذه تتوقف والإسياموسموكيات العاممين 

. (1)عمى جودة المدخلات وعمميات التقييم
 

التغذية العكسية : رابعا
وىي نظام استرجاع المعمومات عن المخرجات بغية تقييميا، تساعد عمى اكتشاف نقاط الضعف 

. (2)والإختلالات والفجوات السمبية لتجاوزىا مستقبلا
والشكل التالي يوضح عناصر نظام تقييم أداء الموارد البشرية 

عناصر نظام تقييم أداء الموارد البشرية : (1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 340: ، ص2000، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية منظور القرن الواحد والعشرينأحمد سيد مصطفى، : المصدر

                                     
  .339: ، ص2000، مصر، ، منظور القرن الحادي والعشرين، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية احمد سيد مصطفى، - 1
  .339: ، صنفس المرجع - 2

 التغذية العكسية

 العمميات المخرجات المدخلات

 
 ؛رؤوســـــــــــــــم -
 ؛ســـــــــــــــــــــــرئي -
 ؛اتـــــــــــــــمعموم -
 ؛مــأىداف التقيي -
 ؛مـــمعايير التقيي -
 .موضوع التقييم -

 

 الرؤساء يطبقون طرق التقييم؛ -
 مقابمة الأداء الفعمي بالمعياري؛ -
 تقارير دورية؛ -
 توزيع إجباري؛ -
 ترتيب تنازلي؛ -
 تقرير حر؛ -
 . تسجيل السموكيات ومقابمة التقييم -

 . تخطيط سميم لمموارد البشرية -
 تقويم سياسة الاختيار؛ -
  تخطيط سميم لممسار الوظيفي؛ -
 تقويم سياسة التدريب؛ -
 تقويم سياسة النقل والترقية؛ -
 تقويم سياسة التحفيز؛ -
 تقويم نظام الاتصالات؛ -
 .ترشيد أداء وسموكيات العاممين -
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. مراحل عممية تقييم الأداء: المطمب الثاني
عممية تقييم الأداء عممية معقدة تتداخل فييا كثير من القوى والعوامل، لذا فان عمى مقيمي الأداء من 
رؤساء ومشرفين ومسؤولين في إدارة الموارد البشرية ان يخططوا ليا تخطيطا جيدا وان يتبعوا خطوات منطقية 

. متسمسمة لكي يحقق تقييم الأداء أىدافو
:  واىم ىده الخطوات أو المراحل مايمي

تحديد العمل المطموب : الفرع الأول
 وسياسات العمل لتحديد كيفية أداء العمل إجراءاتويتم ذلك بتحديد العمل المطموب تنفيذه، وتحديد 

دائيا، والتعرف عمى آودراستو وظروفو، ويقصد بدراسة العمل ىو تحميل الأعمال المطموب قياس الكفاءة في 
جوانب العمل المختمفة من حيث الواجبات التي ينطوي عمييا العمل والمسؤوليات التي يمتزم بيا شاغموا 

 .(العمل)الوظيفة 
تحديد معايير تقييم الأداء  : الفرع الثاني

رضية واحدة ينطمق أمر ضروري لنجاح عممية تقييم الأداء، لأنو يشكل أتعتبر معايير تقييم الأداء 
سيم العاممين ورؤسائيم، ومعايير الأداء متنوعة بعضيا يتعمق بسموك أصحاب التقييم في التقييم وعمى رأمنيا 

 .العاممين وبعضيا يتعمق بالشخصية وبعضيا يتعمق بالنتائج والانجازات التي يحققيا
 تحديد مصادر جمع البيانات الخاصة بالتقييم: الفرع الثالث

تساىم ىذه الخطوة في تحديد الوسيمة التي تساعد في جمع لمعمومات المناسبة لعممية التقييم حيث ان 
ىناك عدة مصادر لجمع المعمومات والبيانات اللازمة لقياس أداء العاممين ولكل مصدر من ىذه المصادر 

  .(1)مزايا وعيوب
 تقييم الأداء أساليبتحديد : الفرع الرابع
ن تحديد طرق وأساليب تقييم الأداء تعتبر من الجوانب الأساسية التي تتضمنيا سياسة تقييم الأداء، إ

 وطرق تقارن أداء وأدواتخرين وطرق وأساليب تقارنيم مع معايير آوىناك أساليب تقارن أداء العاممين مع 
 .العاممين مع الأىداف وقد تم تقسيم أساليب التقييم إلى أساليب تقميدية وأساليب حديثة

تنفيذ التقييم : الفرع الخامس
يتم تنفيذ عممية التقييم في بعض المؤسسات عادة مرة كل سنة وقد تقوم بعض المؤسسات بتقييم أداء 
العاممين أكثر من مرة عمى أساس نصف سنوي أو ربعي وذلك حسب فمسفة المؤسسة وأىداف التقييم ومدى 

 .ضافة إلى تكمفة التقييمإالفائدة من تكرار عممية التقييم 
  

                                     
صدقاء أ حالة دراسية عمى جمعية دراسة"ثره عمى مستوى أداء العاممينأفعالية نظام تقييم الأداء وبو حطب، أ موسى محمد - 1

 عمادة الدراسات ،غزة، متطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلاميةمذكرة مقدمة ل، "المريض الخيرية
  .19: م، ص2009العميا، كمية التجارة، قسم إدارة الأعمال، 
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التغذية الراجعة : الفرع السادس
تاحة أن التغذية الراجعة ىي عبارة عن أتعتبر التغذية الراجعة أىم ثمار عمميات التقييم، حيث 

دائو لعممو صحيحا أو خاطئا، وقد تكون التغذية الراجعة سمبية أي تبين آذا كان االفرصة لمموظف ليعرف م
 .دائوآالنواحي التي قصر فييا الموظف أو ايجابية بان تبين موضوعية نواحي الإجادة في 

 

 التظمم  إجراء: الفرع السابع
مام العاممين لمتظمم من نتائج أمن الضروري عند وضع أي نظام لتقييم الأداء من فتح باب التظمم 

ن أعادة النظر في ىذه لمنتائج،ولكن مما لا شك فيو إمام جيات إدارية عميا متخصصة في أتقدير كفاءتيم 
 يعطي أن الإدارة،لذلك من الأنسب أماممر غير منطقي لان ىذا سيخمق مشاكل أحق التظمم لجميع العاممين 

. (1)ىذا الحق لممواطنين الذين كانت نتائج تقديراتيم ضعيفة
:  عممية تقييم الأداء (خطوات)والشكل التالي يوضح مراحل 
عممية تقييم الأداء ( خطوات)مراحل : (2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 أصدقاءحالة دراسية عمى جمعية " عمى مستوى أداء العاممين وأثرهفعالية نظام تقييم الأداء  حطب، أبوموسى محمد : المصدر
عمادة الدراسات - بغزة –الإسلامية، مذكرة تخرج لمحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة "المريض الخيرية

. 21: ، ص2009العميا، كمية التجارة، قسم إدارة الأعمال، 

أىمية وأىداف تقييم الأداء : المطمب الثالث
من خلال مضمون ىذا المطمب سوف يتم التعرض إلى أىمية عممية تقييم الأداء، بالإضافة إلى 

 :أبرز أىدافيا، وذلك بالإعتماد عمى فرعين أساسيين، يمكن إدراجيما عمى النحو التالي
أىمية تقييم الأداء : الفرع الأول

 أن التقييم من إذ الفعالية الإدارية بصورة عامة إطارلقد حظي موضوع تقييم الأداء بأىمية واسعة في 
 الجارية في المنظمة والتحقق من مدى التزام الأنشطة الإدارية القادرة عمى متابعة الأجواءشأنو أن يخمق 

                                     
  .20: ، صالمرجع السابق موسى محمد ابو حطب، - 1

 تحديد العمل المطموب

 تحديد معايير تقييم الأداء

 تحديد مصادر جمع البيانات الخاصة بالتقييم

 تحديد أساليب تقييم الأداء

 تنفيذ التقييم

 التغذية الراجعة

 إجراء التظمم
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 التي ينطوي عمييا الأىميةالأفراد العاممين بإنجاز مسؤولياتيم وواجباتيم وقت معطيات العمل البناء، وتتطمب 
:  (1)تقييم الأداء من خلال ما يمي

 

تخطيط الموارد البشرية : أولا
إن فاعمية التقييم وأسس نجاحو يساىم بشكل واضح في تخطط الموارد البشرية سيما وأن المنظمة 

تعتمد عمى مقاييس لتقييم الأداء دوريا أو سنويا لتحديد مدى الحاجة المستقبمية لمموارد المتاحة لدييا وحاجتيا 
الفعمية لمقوى البشرية في السوق وىذا من شأنو ان يرتبط بتقدير وتحديد السياسات التنظيمية بدءا باستقطاب 

الموارد البشرية الكفؤة واختيارىا وتدريبيا وتطويرىا واستثمار قدراتيا بكل فاعمية، لذا فان تخطيط ووضع 
السياسات التشغيمية والتطويرية والتدريبية يرتبط بشكل جوىري بالأسس السميمة لعممية التقييم لأداء الأفراد 

 .(2)العاممين
 

تحسين الأداء وتطويره : ثانيا
إن عممية التقييم تساىم بشكل فعال في تحسين الأداء وتطويره، إذ أن عممية التقييم تساعد الإدارة 

العميا في المنظمة في معرفة وتحديد نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاممين لدييا، ثم أن ىؤلاء الأفراد لابد 
من معرفة مستوى التقييم الدوري ليم من قبل الإدارة وىذا من شأنو أن يحفز الأفراد العاممين ويدعوا كلا منيم 

 إلى استثمار جوانب
القوة في مساره الوظيفي وتطويره بالشكل الأفضل، أم الأفراد ذوي القدرات والميارات الضعيفة سواء 

أو الإداري فإن الإدارة تسعى معيم لممارسة سبل التطوير المناسبة من  (التخصص)عمى الصعيد الميني 
خلال التدريب مثلا في المجالات التي يشعرون بالضعف فييا ولذا فإن التقييم من شأنو أن يؤثر عمى 
الجوانب المرتبطة بالأفراد من حيث القوة والضعف وبالتالي يصار لتطويرىا وتحسينيا، مما ينعكس أثره 

. (3)إيجابيا عمى مستوى الأداء العام لمعاممين في تحقيق أىداف المنظمة
 

تحديد الاحتياجات التدريبية : ثالثا
مما لا شك فيو أن التقييم السميم لأداء العاممين من شأنو أن يساىم في تحديد البرامج التدريبية التي 
يتطمبيا تحسين وتطوير أداء العاممين في المنظمة، إذ أن الاحتياجات التدريبية وتحديدىا لا يتم عشوائيا أو 

نما يتركز عمى الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسين أداء العاممين في المنظمة . (4)اعتباطا وا 
 

                                     
، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الاردن، الطبعة إدارة الموارد البشرية خضير كاظم حمود، ياسين كاتب الخرشة، - 1

  .152:  ص،ه1427/م2007الأولى، 
  .22: ، صالمرجع السابق عبد الناصر موسى، - 2
  .153: ، صنفس المرجعياسين كاتب الخرشة،  خضير كاظم حمود، - 3
، اطروحة دكتوراه، كمية العموم (حالة سونمغاز)تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومسة الاقتصادية  نور الدين شنوفي، - 4

  .25: ، ص2004/2005الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
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وضع نظام عادل لمحوافز والمكافئات : رابعا
نظرا لأن التقييم العادل للأداء من شأنو أن يبين بوضوح مستوى الإنجاز الفعمي لمعامل ومدى قدرتو 
عمى تحقيق متطمبات وواجبات العمل بدقة، لذا فإن الحافز والمكافئات التي تقوم ليؤلاء العاممين تعتمد الجيد 

بسم ا﵀ الرحمان الرحيم ﴿وَأَن لَيْسَ لِلِإنْسَانِ إلا مَا سَعَى﴾ : الفعمي المبذول من قبميم مصداقا لقولو تعالى
. (1)صدق ا﵀ العظيم

ولذلك فإن المكافئات المعطاة لمعامل تستند عمى الجيد المنجز في تحقيق الأداء ىذا ما يعزز لدى 
العاممين عدالة التوزيع لمحوافز والمكافئات من شأنيا أن تعمق الولاء والانتماء لممنظمة وتشعر الفرد العامل 
عطاء كل ذي حق  بأن الإدارة العميا تعترف بفضل العاممين في قياميم بالإنجاز السميم وعدالتيم بالتقييم وا 

نيم من العلاوة الدورية أو من نصيبيم في الأرباح اسيما في معايير بعض الجزاءات كحرملاحقو وفق الأداء 
التي يتم توزيعيا، وقد تمجأ الإدارة أحيانا لإيقاع بعض العقوبات التأديبية وغيرىا، ومن ىنا يتضح بجلاء أن 
عممية التقييم تساىم بوضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحوافز أو المكافئات أو الحرمان منيا 

 .(2)وفق طبيعة وفمسفة المنظمة بشأن الثواب والعقاب وأسس استخدامو
 

انجاز عمميات النقل والترقية : خامسا
حقيقية الأفراد العاممين لدييا من حيث  إن تقييم الأداء من شأنو أن يساعد الإدارة العميا بمعرفة

الميارات والقدرات والقابميات إذ يساىم التقييم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بالموارد البشرية من 
ناحية ويمكن للإدارة نقل أو ترقية الموظفين العاممين ذوي الكفاءات العممية أو العممية لمواقع أو مراكز 
وظيفية تنسجم مع قدراتيم وقابميتيم في الأداء، ىذا ما يجعل الإدارة العميات بالمنظمة عمى دراية تامة 

 .(3)بإمكانية الترقية والنقل أو الاستغناء عن العاممين ذوي الكفاءات المتدنية في الأداء
 

معرفة معوقات ومشاكل العمل : سادسا
يساعد تقييم أداء العاممين بتوفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة العميا بمكان الخمل أو الضعف في 

الخ، المطبقة في العمل من ناحية ومعرفة الضعف أيضا ...الموائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعميمات
، أي أن التقييم يكثف مكامن القوة والضعف عموما في جميع العناصر ...في المعدات والأجيزة والآلات

الإنتاجية وبالتالي يمكن لممنظمة من تحسين وتطوير قدرات ىؤلاء الأفراد من خلال إجراءات التحسين 
والتغييرات المطموبة بمختمف البرامج والسياسات والإجراءات والموازنات وغيرىا من المتطمبات التي يمكن أن 

.  (4)تكون رافدا فعالا في تحقيق إنجاز العاممين بفاعمية وكفاءة عالية
  

                                     
  . سورة النجممن (39): رقم الآية - 1
  .154: ، صالمرجع السابق خضير كاظم حمود، - 2
  .26: ، صالمرجع السابق نور الدين شنوفي، - 3
  .27: ، صنفس المرجع  - 4
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 أىمية تقييم أداء المورد البشري

 بالنسبة لممرؤوسين بالنسبة لممؤسسة بالنسبة لممشرفين

 
 الإحساس بالمسؤولية؛ -
 اختبار العامل تحت التجربة؛ -
 تطوير أداء العامل؛ -
 .زيادة مستوى الرضا الوظيفي -

 
 

 تنمية قدرات التحميل والإشراف؛ -
 ضمان استمرارية الرقابة؛ -
 .تنمية الاتصال بالعمال -

 

 توجيو سياسات توجيو العمال؛ -
 الكشف عن فجوة الأداء؛ -
 وضع معدلات الأداء؛ -
تحقيق الموضوعية في تسيير  -

 العمال؛
 الكشف عن مشاكل التسيير -

 

:  والشكل الموالي يوضح أىمية تقييم أداء المورد البشرية
أىمية تقييم أداء المورد البشرية : (3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، أطروحة دكتوراه، كمية (حالة سونمغاز)أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية  تفعيل نظام تقييمنور الدين شنوفي، : المصدر
. 26: ، ص2004/2005العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 

 

أىداف عممية تقييم الأداء : الفرع الثاني
تتعدد أىداف عممية تقييم الأداء فمنيا ما ىو عمى مستو المؤسسة، ومنيا ما ىو عمى مستوى 
 : المديرين، ومنيا ما ىو عمى مستوى العاممين، وىو ما سوف يتم تفصيمو من خلال جممة النقاط التالية

الأىداف عمى مستوى المؤسسة : أولا
:  (1)وتتمثل فيما يمي

يزود تقييم الأداء متخذي القرارات في المؤسسة بمعمومات عمى أداء العاممين وىل ىو أداء مرض أو  -
 غير مرض؛

يفيد تقييم الأداء في التخطيط لمموارد البشرية في المؤسسة فيو يشكل أداة مرجعية لمدى توفر موارد  -
 بشرية معينة بمؤىلات معينة واقتراح موارد بشرية أخرى محميا؛

تساعد عممية تقييم الأداء عمى توضيح أساليب التعايش في المؤسسة، وتحسين علاقات العمل بيا، من  -
 أجل زيادة الانسجام والترابط بين الأفراد والمؤسسة؛

 وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسة تحميمية لمعمل ومستمزماتو؛ -
 .يعتبر تقييم الأداء وسيمة تغذية راجعة، فيو يبين المطموب من العاممين وفق معايير أداء معينة -

 

  

                                     
 والطباعة ، دار وائل لمنشرإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين عبد ا﵀ الباري، ابراىيم درة وزىير نعيم الصباغ، - 1

  .259: ، ص2008، الأردن، والتوزيع
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أىداف عممية 
تقييم أداء المورد 

البشري

المساىمة 
في تخطيط 
القوى 
العاممة

التعرف عمى 
مستوى أداء 

العمال
اختيار 
العمال 

الصالحين 
لمترقية

تشجيع 
المنافسة 
بين العمال

وضع خطط 
تحسين 
الأداء

تفيم 
المديرين 
لقدرات 
العمال

تحسين 
عممية 
الاتصال

توفير 
التوثيق 
لمقرارات 
الإدارية

قياس 
الكفاءةالإنتا

جية

تحديد 
الاحتياجات 
التدريبية

تنظيف 
المسار 
الوظيفي

ترشيد 
سياسة 
الأجور 
والحوافز

الأىداف عمى مستوى المديرين : ثانيا
يمثل تقييم الأداء أداة اتصال بين العاممين من جية وبين رؤسائيم من جية أخرى، وقد يساعد في  -

  الفيم المشترك بين الطرفين؛أو إساءةتحسين 
 العاممين في المؤسسة، مما وأوضاع إدارات الموارد البشرية بمعمومات واقعية عن أداء مسئولييزود  -

نتاجيتيم أوضاع تتناوليعتبر نقطة انطلاق لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية   العاممين ومشكلاتيم وا 
 إدارات الموارد البشرية بمؤشرات تنبؤ مسئولييساىم تقييم الأداء في تزويد ، وومستقبل المؤسسة نفسيا

 .(1)لعمميات الاختيار والتعيين في المؤسسة
 

الأىداف عمى مستوى العاممين : ثالثا
 : (2)وتتمثل فيما يمي

 في المستقبل خاصة وان مفيوم أفضلتساعد عممية التقييم في استثمار ميارات وقدرات العاممين بشكل  -
 خمق القيمة في المؤسسات، مما جعل إدارة الموارد البشرية إشكاليةالميارات اليوم أصبح يشكل جوىر 

. توجو أكثر من سياساتيا نحو تسيير كفاءات وميارات أفرادىا
ىم تقييم الأداء في اقتراح المكافآت المالية المناسبة، ففي ضوء المعمومات التي يحصل عمييا من ايس -

 ؛(3) بل ويمكن اقتراح نظام حوافز معين ليمإنقاصياتقييم الأداء يمكن زيادة رواتب العاممين أو 
والشكل الموالي يوضح أىداف عممية تقييم أداء الموارد البشرية 

أىداف عممية تقييم أداء الموارد البشرية  : (4)الشكل رقم 
 

 
 
  
 
 

 
 

 
، دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، "كيف تقيم أداء الشركات والعاممين "21سمسمة الدليل العممي لمدير القرن زىير ثابت، : المصدر

. 16: ، ص2001القاىرة، 

                                     
  .105: ، ض2002، عالم الكتب الحديث، الاردن، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي مؤيد سعد سالم وعادل حرحوش صالح، - 1

2- Jacquelinbarrand francoisekitel، martine moule، la fonction ressoureces humaines، edition bunod، 2
eme

 edition، 

paris، 2004، p: 23.  
3- Ibid، p: 23.  
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 : خلاصة الفصل 
عممية تقييم الأداء عممية إدارية مخططة مسبقا تقوم بيا إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة تتم 

 العمل من خلال الملاحظة المستمرة ليذا الأداء، أثناءبموجبيا قياس أداء كل العاممين لتصرفاتيم وسموكيم 
والسموك وتحديد نتائجيا خلال فترات دورية محددة مسبقا وىذا ما يسمح بالحكم عمى مدى نجاحيم ومستوى 

 النمو والتقدم مستقبلا من خلال نظام التقييم الذي إمكانيةكفاءتيم  في القيام بالأعمال الحالية والحكم عمى 
يضمن التدفق المستمر لممعمومات قصد التدقيق في استيعاب العمال لتحقيق أىداف المؤسسة وتصويب 

 ..  في اتجاىياأدائيم
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 مقدمة الفصل
يختمف نشاط المؤسسات من واحدة إلى أخرى فيناك مؤسسات خدماتية وأخرى إنتاجية، وتبعا لذلك 
تختمف الميمات التي يؤدييا العاممون لذلك ىناك العديد من الطرق التي يمكن استخداميا لتقييم أداء العامل  
والتي تختمف من حيث  الجوانب التي تقوم بقياسيا وعموما يمكن تصنيف الطرق المستخدمة في تقييم الأداء 

 .إلى الطرق التقميدية والطرق الحديثة، إلى جانب الكشف عن الصعوبات التي تؤدي إلى فشل عممية التقييم
ولتقييم أداء العاممين فأنو يتم الاعتماد عمى مؤشرات تستخدم لقياس نتائج أداء العامل قصد تقدير 
ومعرفة مدى انجازه لميامو كما تقيس الأداء والانجازات عمى مدى أوقات زمنية معينة، وتقارنيا بالأىداف 

 .المخططة
: ىذا الفصل إلى مبحثين إثنين، عمى النحو التاليمضمون تقسيم وبناء عمى تم 

طرق تقييم أداء الموارد البشرية؛ : المبحث الأول -
  .فعالية نظام تقييم الأداء: المبحث الثاني -
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. طرق تقييم أداء الموارد البشرية: المبحث الأول
يقصد بطرق التقييم الإجراءات التنفيذية المباشرة لعممية التقييم، أي تمك التي تستخدم لتقييم أداء 

الموارد البشرية بحيث يتم الحصول عمى موقع أو ترتيب أو درجة تعبر عن مستوى أداء العامل في المؤسسة 
أي أنيا الممارسة الفعمية التي يستخدميا من يقوم بعممية التقييم لتقدير مستوى أداء العامل، حيث تبين 

الإجراء الذي يتم عمى أساسو تقييم الأداء، وتشير الأبحاث والمؤلفات العممية في مجال إدارة الموارد البشرية 
:  إلى المبحث تم تقسيموتقييم الأداء إلى إن ىناك أساليب وطرق مختمفة لتقييم أداء العاممين وعميو 

 ؛طرق التقييم التقميدية: المطمب الأول −
 .طرق التقييم الحديثة: المطمب الثاني −

. طرق التقييم التقميدية: المطمب الأول
وىي طرق قديمة شاع استخداميا لفترة طويمة حيث لم تستند إلى الأسس العممية والمنيجية في التقييم 

:  أولا وفي تقييم أداء العاممين ثانيا ومن بين ىذه الطرق مايمي
طريقة التدريج البياني : الفرع الأول

 متصل أو مقياس يبدأ طتقوم ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء الموظف أو صفاتو عمى خط
 منخفض وينتيي بتقدير مرتفع، كان تكون التقديرات ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدا، ممتاز، والتي بتقدير

يعبر عنيا بأرقام أو نقاط، ثم يتم جمع تمك التقديرات ليصبح المجموع ممثلا لممستوى الذي يعتقد القائم 
بعممية التقييم أنو يمثل الفرد، فمثلا قد تكون الصفات موضوع الدراسة كما ىو في الجدول التالي والتي يعبر 

، وتتميز ىذه الطريقة بالبساطة والسيولة 2=، متوسط 1= أي ضعيف 5 إلى 1عن تقدير كل منيا برقم من 
 :، والجدول التالي يبين ذلك(1)وعادة يتم تقيم أداء العاممين بموجب ىذه الطريقة بواسطة الرئيس المباشر

. درجات تقييم الأداء: (1)جدول رقم 
الموظف ج الموظف ب الموظف أ الصفات 

التعاون مع الزملاء 
العلاقة مع المرؤوسين 
العلاقة مع الرؤساء 
الدقة في المواعيد 

السرعة في انجاز العمل 
القدرة عمى التفاىم 

2 
3 
4 
4 
2 
2 

3 
2 
5 
4 
3 
1 

5 
3 
1 
1 
2 
3 

 15 18 17المجموع 
، 2004، دار جامد لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان والاردن، إدارة الموارد البشرية عرض وتحميلمحمد فالح صالح، : المصدر

. 149: ص

                                     
، لنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الاردنلطباعة وا، دار الجامد لإدارة الموارد البشرية عرض وتحميل محمد فالح صالح، - 1

  .148: ، ص2004
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طريقة الترتيب : الفرع الثاني
تتمخص فكرة ىذه الطريقة في إجراء عممية مقارنة بين أداء العاممين المعنيين بالتقييم، بمعنى أنو يتم 

 الأسموبويتم استخدام ىذا   أداءاأضعفيم أو أفضميمترتيب العاممين بشكل تصاعدي أو بشكل تنازلي حسب 
:  أو الطريقة بطريقتين ىما

 

الترتيب البسيط : أولا
 لدييم، حيث المقاصةيقوم المقيم وفق ىذه الطريقة بترتيب الأفراد تنازليا وفق درجة وجود الصفة 

 ويعطيو المقاصة الأفراد محل التقييم الفرد الذي يممك اكبر قدر من الصفة أسماءيختار المقيم من بين قائمة 
 المتبقية وىكذا تستمر العممية حتى يتم ترتيب جميع الأفراد الأسماء، ثم الفرد الذي يممك لقل من (الأول) رتبة

. (1)في القائمة
 :البسيط الترتيب لطريقة والشكل الموالي يوضح لنا نموذج
. البسيط نموذج لطريقة الترتيب: (5)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 202: ، ص2010، الأردن، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، إدارة الأفرادميدي حسن زوليف، : المصدر
 

  

                                     
  .202: ، ص2010، الأردن، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، إدارة الأفراد ميدي حسن زوليف، - 1

 عامل ونريد تقيميم (20)التعاون مع الزملاء في المؤسسة : عنصر التقييم

  أداءاالأقل
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 

 
1 11 
2 12 
3 13 
4 14 
5 15 
6 16 
7 17 
8 18 
9 19 
10 20  

  أداءاالأفضل
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
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طريقة المقارنة الثنائية  : ثانيا
 أقل تفصيلاتيتم فييا مقارنة أداء كل عامل مع أداء مجموعة العمل، والعامل الذي يحصل عمى 

 من العاممين، وتستعمل المعادلة التالية في أزواجيرتب عمى أنو الأسوء، بمعنى إن المقارنة ىنا تكون بين 
:  (1)تحديد المجموعات الثنائية

− N: (N-1) / 2 
− N :عدد الأفراد المطموب ترتيبيم .

:   أفراد في قسميم سعد، عمي، محمد، صلاح فان المقارنة بينيم تكون4إذا كان ىناك : مثال
 ؛(عمي/سعد) −
 ؛(محمد/سعد) −
 ؛(صلاح/سعد) −
 ؛(محمد/عمي) −
 ؛(صلاح/ عمي) −
 .(صلاح/محمد) −

وعند إجراء المقارنات يقوم الرئيس المباشر بتحديد أي فرد اتصل في مقارنة من المقارنات السابقة 
.  وذلك بوضع خط تحتوالأفضل إلى الشخص الإشارةولقد تمت 

 :الثنائية المقارنة والجدول الموالي يوضح لنا نتيجة
يوضح نتيجة المقارنة الثنائية : (2)جدول رقم 

ب ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالترتيعدد مرات التفضيل رد ـــــــــــــــــــــــــــــــــالف
 2 2سعد 
 3 1عمي 
 1 3محمد 
 4- صلاح 

، مداخمة ضمن علاقة الرضا الوظيفي والأداء في ظل التنمية المستدامةمخفي أمين وبن زعيط وىيبة، ودياب نجوى، : المصدر
: ، ص2009 نوفمبر 11-10 أيامالممتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة سكيكدة، 

109 .

من خلال الجدول يتضح إن محمد قد حصل عمى اكبر عدد مرات تفضيل وىو بالتالي ذات مرتبة 
أولى وأن سعد حصل عمى المرتبة الثانية لأنو تكرر مرتين وعمي حصل عمى المرتبة الثالثة لأنو حصل عمى 

مقارنة واحدة أم الرابع فيو صلاح،  

                                     
، مداخمة ضمن الممتقى الدولي علاقة الرضا الوظيفي والأداء في ظل التنمية المستدامة مخفي أمين وبن زعيط وىيبة، ودياب نجوى، - 1

  .109: ، ص2009 نوفمبر 11-10 أيامحول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة سكيكدة، 
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 التي تحتوي عمى الأقسامورغم بساطة وسيولة ىذه الطريقة إلا أنو يصعب تطبيقيا أو استخداميا في 
. عدد كبير من الأفراد حيث يكون عدد المقارنة كبير

 

 الإجباريطريقة التوزيع : الفرع الثالث
 تقديرات إعطاءتيدف ىذه الطريقة إلا التخمص من التحيز الشخصي في عممية التقييم والميل إلى 

عالية أو منخفضة لمعظم المرؤوسين، لذلك تمزم بعض المؤسسات الرؤساء المباشرين توزيع تقديراتيم عمى 
الأفراد بما يتماشى مع التوزيع التكراري الطبيعي ويقتضي ىذا التوزيع بان يكون التفاوت بين الأفراد بالنسب 

 ورغم إن ىذه الطريقة تتسم بسيولة وبساطة تطبيقيا، إلا أنيا تفترض إن كل %40، %20، %10التالية 
مجموعة من العاممين تنقسم إلى ممتاز، ضعيف، مقبول، وىذا الافتراض غير صحيح، كما أنو يتطمب عدد 
كبير من العاممين فقد نجد مثلا إن جميع العاممين في بحوث التسويق يتصفون بالأداء الممتاز لعمميم، لكن 

جيد، ضعيف، ممتاز، وىذا ليس من العدل : حسب ىذه الطريقة يكون المقيم مضطر لتصنيفيم وتوزيعيم الى
 .(1) الذي يقضي عمى روح المبادرة والمنافسة بينيمالأمر

طرق التقييم الحديثة : المطمب الثاني
 قياس أداء العامل بمعدلات أداء مثالية تحاولىناك العديد من الطرق والأساليب الحديثة التي 

 أو تقارنو بمعدل أداء الآخرينمصممة عمى ضوء مؤىلات العامل وتعتمد عمى قياس أداء العامل بمعزل عن 
:  مثالي، ومن أىم ىذه الطرق ما يمي

 

 الإجباريطريقة الاختيار : الفرع الأول
جاء بيذه الطريقة عمماء النفس الصناعي خلال الحرب العالمية الثانية لقياس أداء الضباط في 

، ولم تمبث الشركات الصناعية إن استعممت ىذه الطريقة في أداء عاممييا، حيث تتكون الأمريكيالجيش 
 جمل ومن أربعةاستمارة التقييم في ىذه الطريقة من مجموعات عديدة من الجمل، تحتوي كل مجموعة عمى 

بين ىذه الجمل جممتان تمثلان الصفات المرغوبة والجممتان الباقيتان تمثلان الصفات غير المرغوبة في أداء 
الفرد ويقوم الرئيس باختيار عبارتين فقط، واحد تعبر عن الصفة المرغوبة والأخرى تمثل في الصفة غير 

 سيسحب في صالح أييماالمرغوبة في أداءه، لكن الرئيس حينما يقرا العبارات كميا لا يدري عمى نحو دقيق 
أو  (نعم) بوضع عبارة الإجابتينالعامل أو ضده، وكل ما ىو مطموب منو ىو إن يختار بموضوعية إحدى 

 .(2)إجابة كل أمام (لا)
:  والشكل التالي يوضح استمارة التقييم وفقا ليذه الطريقة

  

                                     
، دار جرير لمنشر والتوزيع، البحرين، الطبعة الأولى، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق ابراىيم محمد المحاسنة، - 1

  .142:  م، ص2013- ه1434
  .145: ، صنفس المرجع - 2
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يوضح نموذج استمارة طريقة الاختيار الاجباري : (6)شكل رقم 
 كل عبارة من العبارات التالية أمامضع كممة نعم أو لا 

:  تاريخ التعيين                                                        : مـــــالاس
:  مـــــــــــــــــــــــالقس                                                        :الوظيفة

السؤال أو العبارة الاىمية النسبية الرقم 
الاجابة 

لا نعم 
1 
2 
3 
4 

.  العملوأزماتيجيد التعامل مع ضغوط  
. يبتكر حمولا جديدة لممشكلات التي يواجييا في العمل

. يحدد أولويات الأىداف العمل لا
. يتعاون مع زملائو ورؤسائو لا

  

 : ةــــــــــــــــــالكمي                                                :ةــــــــــــــــــالدرج
:  التوقيع:  مـــــــاسم المقي

:  التاريخ:  ةـــــــــــــــالوظيف
، دار جرير لمنشر والتوزيع والبحرين، الطبعة إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقابراىيم محمد المحاسنة، : المصدر

. 146: م، ص2013/ه1434الأولى، 
 

الاحداث الحرجة : الفرع الثاني
 ملاحظة إمكانية الصعوبات التي يواجييا المشرفون والرؤساء عند تقييم مرؤوسييم، بسبب عدم إن

 انجازه لواجبو وميامو أثناءجميع مفردات الأداء أو النشاط اليومي والسموك الذي يقوم بو الموظف في 
المكمف بيا، مما يؤدي إلى ابتعاد التقييم بشكل غير مقصود عن الموضوعية والدقة المطموبة، ولتجاوز ذلك 

 أو الوقائع الجوىرية الأحداثفقد استخدمت ىذه الطريقة التي تقوم عمى أساس قيام المشرفين بالتركيز عمى 
أو الحرجة التي تعد الأساس في النجاح أو الفشل الذي يواجو الموظف في أداء واجباتو ومسؤولياتو، 

 الميمة أو الوقائع التي قام بيا الموظف الأحداثوبموجب ىذه الطريقة يقوم المشرف بتسجيل عدد من 
وتاريخ وقوع كل منيا، اذ يكون ىذا التسجيل ىو الأساس في تقييم الموظف سواء في حالة التقييم الدوري 

. (1)آخرالمخطط أو التقييمات الأخرى لأغراض الترقية أو النقل أو أي غرض 
 يتطمب منيم ملاحظة إذوىذه الطرقة تحتاج إلى مقدرة وكفاءة عالية من قبل الرؤساء المباشرين، 

 وتحميل إخفاقيمدقيقة لأداء مرؤوسييم وذلك لموقوف عمى الأعمال التي يقوم بيا مرؤوسييم بنجاح أو 
 .(2) ومقارنة ذلك مع الوقت المحددالأسباب

  

                                     
  .209: ، صسابقالمرجع ال ميدي حسن زوليف، - 1
  .148: ، صسابقالمرجع ال ابراىيم محمد المحاسنة، - 2
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طريقة التقرير المكتوب  : الفرع الثالث
ىي طريقة يقوم فييا المشرف أو المدير بكتابة تقرير تفصيمي عمى الموظف يصف فييا نقاط القوة 

ضافةونقاط الضعف التي يتصف بيا   إلى الميارات التي يمتمكيا ىذا الموظف ويمكن تطويرىا مستقبلا، وا 
ترقية ىذا الموظف، ولكن بالرغم من المعمومات التي يمكن أو يوفرىا ىذا أو  التقدم الوظيفي إمكانيةوكذا 

مكوناتو وكما أنو يعتمد عمى ميارة القائم  التقرير إلا أنو لا توجد مواصفات معيارية خاصة بيذا التقرير
. (1)بإعداده، ويحتاج إلى وقت طويل لإنجازه، خاصة إذا كان عدد المرؤوسين كبير

طريقة قوائم المراجعة : الفرع الرابع
 الأنماط ومستويات مختمفة من أنواعاتنطوي ىذه القوائم عمى عدد كبير من العبارات التي تصف 

السموكية في مجال العمل، وىذه القوائم تشرح جوانب كثيرة من أداء المرؤوسين في العمل والصفات الواجب 
المسؤوليات والواجبات التي ) أبعادىاتوفرىا فييم، وذلك من خلال القيام بعممية تحميل الوظائف وبغية تحديد 

 إعطاء الوظيفة ومسؤولياتيا ومن ثم أبعادمع تحديد نماذج السموك الفعال وغير الفعال لكل بعد مكن  (تكونيا
لكل نموذج من نماذج السموك المحددة من منظور  (ممتاز وجيد جدا، مقبول، ضعيف وضعيف جدا)تقدير 

فعاليتو أو عدم فعاليتو، في انجاز المسؤولية المقررة، وبعد تحميل نماذج السموك المختمفة وتقدير مدى 
. ارتباطيم بمسؤوليات الوظيفة، يتم الاحتفاظ فقط بتمك السموكيات المرتبطة فعلا بالوظيفة

داء حيث إن مقاييس الأتتميز بأنيا طريقة دقيقة في القياس مقارنة بالطرق السابقة في تقييم كما 
ممتاز، ) بدقة، وبالإمكان ربطيا بمقاييس معروفة أعدتالتقييم واضحة، كما إن نماذج سموكيات الأداء 

 إضافةفي عممية التصميم والتنفيذ،  أنيا طريقة معقدة وتحتاج إلى مجيود ووقت كبير إلا (مقبول، ضعيف
يكون كذلك في  إلى أنيا تتطمب عدة نماذج لتصميم الوظيفة، كما إن السموك الفعال خلال فترة معينة قد لا

. (2)أخرىمرحمة 
طريقة الإدارة بالأىداف  : الفرع الخامس

 في (Peter Drucker)طورت ىذه الطريقة من قبل احد رواد وعمماء الإدارة وىو بيتر دركر
الخمسينات من القرن الماضي، وىي طريقة تقوم بمقارنة نتائج الأداء بالأىداف المخططة، كوسيمة لمتغمب 

:  (3)عمى معظم عيوب الطرق التقميدية في الأداء ويتم استخدام ىذه الطريقة وفقا لمخطوات التالية
 تحديد أىداف المؤسسة من قبل كل من المسؤول والعاممين؛ −
 وضع خطة عمل لبموغ الأىداف؛ −

  

                                     
  .221: ، صسابقالمرجع ال راوية حسن، - 1
، مذكرة تخرج ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير، تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية سعاد بعجي، - 2

  .60: ، ص2007، جامعة محمد بوضياف، المسيمة و(بحث غير منشور)كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية 
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 تحديد المعايير التي يتسم قياس الأداء في ضوئيا؛ −
 صياغة مؤشرات الأداء لكل معيار؛ −
 .تحديد محكمات الحكم عمى النتائج في ضوء تحقيقيا للأىداف −

ووفقا ليذه الطريقة يقوم كل مرؤوس بتحديد مجموعة من الأىداف التشغيمية قصير المدى، مع 
 ىي تقوية الأسموب والفكرة الأساسية في تطبيق ىذا أدائومجموعة الأساليب التي يستطيع عن طريقيا تحسين 

الرقابة الذاتية لدى العامل إلى درجة كبيرة وبحيث يتم تحديد اليدف الواجب عمى الموظف تحقيقو من خلال 
النقاش مع الرؤساء والمرؤوسين، والاتفاق عمى الأىداف الواجب تحقيقيا عمى أساس واقعي من حيث معرفة 

 الحقيقية من ناحية ولوجوب مساىمتو في تحقيق الأىداف التنظيمية من ناحية أخرى، لقدراتوالموظف 
ولإعطائو مرونة اكبر في اختيار الوسائل التي يراىا تكفل تحقيق الأىداف ضمن المشروعية وعدم مخالفة 

. القوانين والتعميمات، فالعبرة ىي باليدف وليس بالشكل أو الرسميات
:  (1)بالأىداف إلا أنو يعاب عمييا مايمي ولكن بالرغم من المزايا التي تمنحيا طريقة الإدارة

  الحالية فقط، ولا تستطيع الحكم بدقة عمى نجاحو في وظائف أخرى؛وظيفتوتقيس أداء الفرد في  −
تركز عمى النتائج التي حققيا الفرد، وتعطي القميل من الاىتمام لمطرق التي توصل الفرد لمنتائج  −

 المطموبة؛
 والتكاليف وانخفاض درجة اىتمامو بالأىداف الأرباحقد يعطي المرؤوس وزنا كبيرا للأىداف الكمية، مثل  −

 .الكيفية مثل الأىداف المتعمقة بإدارة الموارد البشرية
 

طريقة إدارة الجودة الشاممة في تقييم الأداء  : الفرع السادس
 لإدارة الموارد البشرية، حيث يترجم أسموبتعتبر من الطرق المعاصرة في تقييم أداء العامل كونيا 

الاتجاىات الحديثة في تقييم أداء العاممين، كون المؤسسة أصبحت لا تستطيع إن تتجاىل أىمية ودور البعد 
، لضمان التزام العاممين وانتمائيم وتعاونيم لتمكينيا من النجاح، وتركز ىذه الطريقة عمى المزج بين الإنساني

السموك وكفاءات العاممين من جية وبين نتائج العمل من جية أخرى، كما توفر عدة مزايا مقارنة بطرق 
:  (2)االتقييم السابقة أىمو

تقيس جودة الأداء في حين تقيس الطرق الأخرى الأداء في صورة مفاىيم كمية كحجم الانجاز، دون  −
 الاىتمام بجودة وفعالية العمميات التي أدت إلى النتائج؛

تعتمد ىذه الطريقة عمى التحسين المستمر في جودة المنتج والنشاط من خلال التحسين المستمر في  −
الإجراءات والأساليب، عكس الطرق السابقة التي تركز عمى مساءلة العاممين عمى نتائج أعماليم، وغالبا 

 . الماضيأدائيمما تحاسبيم عمى 
  

                                     
  .440: ، ص2003، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية جمال الدين محمد مرسي، - 1
  .442: ، صنفس المرجع - 2
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تولي أىمية قصوى لاشتراك العمال في العوائد المالية والجوانب المادية والمعنوية وفقا لمساىمة العاممين  −
 ؛(1)في تحقيقيا

مما سبق يمكن القول بان لا توجد طريقة مثمى يمكن اعتمادىا في عممية تقييم الأداء وان اعتماد أي 
منيا يتوقف عمى الموقف، كما تبين إن ىذه الطرق قد عرفت عدة تطورات وتغيرات كالاتجاه نحو التقميل من 
استخدام الصفات والاتجاه إلى استخدام الطرق البسيطة وىذا بغية تنمية وتطوير الموارد البشرية في المؤسسة 

 .وتوجيييا نحو تحقيق أىداف المؤسسة والفرد معا
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فعالية نظام تقييم الأداء : المبحث الثاني
شرفين وكذا العاممين عمى تحديد الغرض من التقييم والمعايير ميعتمد نجاح التقييم وفعاليتو بالنسبة لل

المعتمدة في ذلك وينبغي إن يكون العاممين عمى اطلاع فيما يتعمق بالغرض الذي سوف يستخدم من أجمو 
التقييم، اذ ليس من المنطق إن يتم تقييم أداء العاممين دون إن يكونوا عمى دراية بالغرض الذي من اجمو يتم 
تقييميم، وحتى يكون الأداء عمى درجة عالية من الكفاءة والفعالية وجب ضرورة وجود تنظيم فعال وتخطيط 
. سميم بالإضافة إلى متابعة حقيقية لأوجو النشاط وبالتالي إلى أداء العاممين وتقييم مستمر ليم وللأداء ككل

 ؛معايير تقييم الأداء وخصائصيا: المطمب الأول −
 ؛مسؤولية تقييم الأداء والغرض منو: المطمب الثاني −
 .تفعيل نظام تقييم أداء الموارد البشرية: المطمب الثالث −

 

معايير تقييم الأداء وخصائصيا : المطمب الأول
المنظمة،  بثقافة يتميز تقييم الأداء بجممة من الخصائص يندرج أىميا في الصدق، الثبات، والفعالية

عند تقييم أداء العاممين يقوم المشرفون المقياس، ىذا فضلا عمى أنو  استخدام بالإضافة إلى القبول، وسيولة
 . في عممية التقييميعتمدىاباختيار معايير معينة 

من ىنا ومن ىذا المنطمق يمكن تقسيم مضمون ىذا المطمب إلى فرعين أساسيين يمكن إدراجيما 
 :عمى النحو التالي

 

معايير تقييم الأداء : الفرع الأول
 ومعايير موضوعية ،وتسمى بعناصر الأداء (سموكية)تنقسم معايير تقييم الأداء إلى نوعين ذاتية 

 :، وىو ما سوف يتم التعرض إليو من خلال النقطتين التاليتينتسمى بمعدلات الأداء
 

المعايير الذاتية : أولا
وتتمثل الصفات والمميزات التي يجب إن تتوفر في العامل وتختمف طبقا لمفروقات بين الوظائف 

:  (1)وىي
توفير المعمومات المينية الكافية لدى العامل واستعداده لزيادتيا وتطويرىا؛  −
ميارة العامل في أدائو لميامو؛  −
إدراك العامل لتوجييات ونظم وأساليب العمل والالتزام بيا؛  −
الاىتمام بسلامة وكفاءة ما يستخدم في الأداء من معدات وأدوات؛  −
الانضباط والالتزام بمواعيد الدخول والخروج؛  −

                                     
، دار الجامعة الجديدة، "تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا وتقييم الأداء وقياس الأداء "إدارة الأداء المتميز محمد قدري حسن، - 1
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المبادأة والإيجابية في الأداء في جميع المواقف العادية وغير العادية والتفكير في أفكار واقتراحات جديدة  −
من شأنيا إن تحسن من الأداء كما ونوعا؛ 

طريقة التعامل مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسين والعملاء من حيث التعاون والاحترام والإدلاء بمختمف  −
دراكيا؛  الآراء وقبول التوجييات وا 

الميارات الاتصالية والقيادية لدى الرؤساء وقدرتيم عمى تحميل المشكلات واتخاذ القرارات؛  −
الأخطاء الفنية المرتكبة أثناء العمل ومدى رجوعيا لعدم الانضباط والإىمال أو لنقص ميارات معينة أو  −

. (1)حتى لظروف خارجة عن إرادة الفرد
 

 "معدلات الأداء"المعايير الموضوعية : ثانيا
كمية الإنتاج النوعية، السرعة، جودة : تعبر عن المقومات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمل مثل

المنتج، فيي تعبر عادة عن حجم المخرجات، جودة المخرجات والزمن المحدد للإنجاز، ويفضل البعض 
تسمية ىذه المعايير بمعدلات الأداء وتجدر الإشارة إلى ضرورة استخدام المعايير السموكية والموضوعية معا 

في تقييم الأداء لتكون النتائج أكثر دقة، حيث ىناك بعض الأعمال التي يصعب استخدام المعدلات في 
. (2)قياسيا والعكس صحيح، بينما ىناك أعمال يستحسن استخدام النوعين معا

خصائص معايير الأداء : الفرع الثاني
بجممة من الخصائص حتى يكون المعيار دقيقا في التعبير عن الأداء المراد تقييمو يشترط إن يتميز 

المقياس، وىو  استخدام المنظمة، بالإضافة إلى القبول، وسيولة بثقافة لعل أبرزىا الصدق، الثبات، والفعالية
  : ما سوف يتم تفصيمو من خلال جممة النقاط التالية

الصدق : أولا
ويقصد بصدق المقياس ضرورة اعتماد التقييم عمى مقاييس تتعمق بخصائص الوظيفة وذات صمة 
بإنتاجية وأداء الفرد أي إن العوامل الداخمة في المقياس يجب إن تعبر عن الخصائص التي يتطمبيا أداء 

. العمل، ويتحدد صدق المقياس إذا قاس الأجزاء اليامة المكونة لموظيفة والمتعمقة بفاعمية الأداء
الثبات : ثانيا

ويقصد بو مدى ثبات نتائج التقييم في حالة خضوع المرؤوس إلى تقييم لأدائو من طرف أكثر من 
. مقيم، فثبات مقاييس التقييم في فترة زمنية معينة يعطي نفس نتائج التقييم إذا تم من طرف أكثر من مقيم

الفعالية بثقافة المنظمة : ثالثا
إن الثقافة التي يطغى عمييا العلاقات الشخصية في التعيين والترقية والمكافآت تفقد نظام تقييم الأداء 

.  فعاليتو
 

                                     
  .251:  صالمرجع السابق، محمد قدري حسن، - 1
ماجستير في العموم التجارية، مقدمة ضمن متطمبان نيل شيادة ، مذكرة  الثقافة التنظيمية عمى أداء المورد البشريتأثير الياس سالم، - 2
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القبول : رابعا
ونعني بالقبول مدى قبول الأفراد لممقياس المستخدم في تقييميم واقتناعيم والمقياس ىو المقياس الذي 

.  يشير إلى العادلة ويعبر عن الأداء الفعمي لمعاممين
 

سيولة استخدام المقياس : اسخام
مكانية استخدامو من قبل الرؤساء في العمل . (1)ونعني بو وضوح المقياس وا 

 

مسؤولية تقييم الأداء والغرض منو : المطمب الثاني
يعتبر تحديد مسؤولية وتوقيت تقييم الأداء من بين المسائل الميمة لمعرفة من يقوم بعممية التقييم إلى 

، وىو ما سوف يتم التعرض إليو في  الحكم عمى مدى سرية وعلانية تقارير تقييم الأداءإصدارجانب ذلك 
 :جممة من الفروع نوجزىا عمى النحو التالي

مسؤولية تقييم الأداء  : الفرع الأول
تعتبر عممية تقييم الأداء عممية صعبة وقد تقع مسؤولية تقييمو عمى عاتق جيات معينة وذلك 

:   التاليةالأطراف معينة ويمكن إن يتم بواسطة أي طرف من أغراضلتحقيق 
 

قيام الرئيس بتقييم مرؤوسيو  : أولا
، الأمر وحدة مبدأ الأخصوىذه الطريقة الأكثر شيوعا وىي التي تتماشى مع مبادئ الإدارة وعمى 

 من الرئيس المباشر باعتماد التقييم، الأعمىكما إن ىذه الطريقة يمكن تقويتيا غالبا من خلال قياس الرئيس 
 ىي ضبط الأعمىويجب إن يلاحظ إن المسؤولية في التقييم ىي لمرئيس المباشر وان مسؤولية الرئيس 

 للإجراءات والتعميمات بشكل إتباعيموموازنة تقديرات لرؤساء المباشرين ببعضيا البعض وفي التأكد من 
. (2)سميم

 

قيام المرؤوسين بتقييم الرؤساء  : ثانيا
فأنيا قد تفيد في تمك المنظمات أو المواقف الحرجة ذات الحساسية العالية، فبعض وحدات الجيش 

والبوليس والمستشفيات والميام الخاصة تتطمب قيام المرؤوسين بتقييم الرؤساء، إلا إن ذلك يتم في النادر في 
المنظمات ومزال يتم بشكل تجريبي، كما أنو يحوطو بعض المشاكل ومن أىم مشاكل ىذه الطريقة أنيا 

، كما إن أسفل إلى اعمي، وتسمسل الرئاسة من الأمر وحدة مبدأ الأخصتتناقض مع مبادئ الإدارة عمى 
الرؤساء يحتجون عمى قيام المرؤوسين بذلك وأيضا يمانع الكثير من المرؤوسين في تقييم رؤسائيم باعتبار 

. (3) غير مناسبأمراذلك 

                                     
، الدار الجامعية "القرن الواحد والعشرون مدخل لتحقيق الميزة التنافسية"الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية  جمال الدين مرسي، - 1
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تقييم الزملاء  : ثالثا
ىي تقريبا مثل سابقتيا نادرة الاستخدام ومزالت تحت التجربة ووىناك مخاطرة في استخداميا عمى 

المستوى التنظيمي الادنى لأنيا قد تفسد العلاقات الاجتماعية داخل العمل، ويمكن في بعض الاحيان 
استخداميا في المستويات الإدارية بغرض تحديد الاستعدادات القيادية والإدارية المحتممة لدى قادة ومديري 

 .(1)المستقبل
مجموعة من المقيمين الخارجيين يقومون بالتقييم  : رابعا

وتعني وجود لجنة من الرؤساء يقومون بوضع تقييم مشترك من بينيم لكل مرؤوس عمى حدى وىذه 
الطريقة تفترض إن الرؤساء عمى قرب من كل مرؤوس ولدييم المعمومات الكافية لمتقييم وىو أمر ليس متوافر 
بشكل دائم مما قد يحيل عممية التقييم إلى حصيمة جيل مشتركة ولذلك تميل بعض المنظمات إلى جعل كل 

، ثم يتم جمع وتبويب كل النماذج في شكل واحد ويساعد ذالك حدىرئيس يقوم بملا نموذج التقييم كل عمى 
. (2)عمى اعطاء التقييم الشكمي الذي يبعد عن الفردية وأنو أمر يمس التنظيم كمو وليس رئيس واحد

 

الغرض من تقييم أداء الموارد البشرية : الفرع الثاني
تقوم المنظمات باستخدام أنظمة لتقييم أداء الموارد البشرية فييا، وذلك لان ىذه الأنظمة توفر 

 للإدارة المسؤولة عن الأفراد والموارد البشرية والتي يمكن إن تستخدم الأخصمعمومات مفيدة لممنظمة، وعمى 
:  (3) أىميا مايميأغراضىذه المعمومات لعدة 

 لأعماليم، وذلك لممعرفة ولتحسين الأداء إلى أدائيم عن جودة وكفاءة أنفسيمتقييم معمومات لمعاممين  −
 الأفضل؛

 تحديد زيادات الأجور والمكافآت والعلاوات التي يمكن إن يحصل عمييا الفرد كنوع من المقابل للأداء؛ −
تحديد مناسبة الوظيفة الحالية لمفرد، وتحديد إمكانية نقمو إلى وظيفة أخرى وربما الاستغناء عنو، إن لم  −

 يكن ذو كفاءة عالية في وظيفتو الحالية؛
التعرف عمى الأعمال والميام الخاصة التي يمكن إن تسندىا المنظمة إلى الفرد وذلك في حالة احتاجيا  −

 إلى القيام بيذه الأعمال والميام؛
  المتميز؛أدائو عمى كمكافأةتحديد إمكانية لترقية الفرد  −
 تحديد أوجو القصور في أداء الفرد واحتياجاتو إلى التطوير والتنمية، وذلك من خلال جيود التدريب؛ −
 . المديرين إن يربطوا سموك مرؤوسييم بنواتج العمل وقيمتو النيائيةإجبار −

                                     
  .118: ، صنفس المرجع حمداوي وسيمة، - 1
دار كنوز المعرفة العممية لمنشر ، إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة زاىد محمد يري وسعادة راغب الكسواني، - 2

  .197: ، ص2009،عمان، والتوزيع
  .289: ، ص2006 ،، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع والاسكندرية، الطبعة الأولىإدارة الموارد البشرية احمد ماىر، - 3
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ويلاحظ إن المنظمات قد تركز عمى واحد أو اثنين من الأغراض السابقة، وأنو عند تركيزىا عمى احد 
الأغراض، فان ذلك الغرض ربما يؤثر في ىيكل نظام تقييم الأداء، فإذا كان الغرض ىو تقديم معمومات 
لمعاممين عند أدائيم، فان ذلك يؤكد أىمية الخطوة الخاصة بإخبار العاممين بنتائج التقييم، وقد يؤثر في 

تصميم شكل نموذج تقييم الأداء، كان تكون معمومات التقييم ومعايير التقييم مكتوبة بشكل يسيل إيضاحيا 
. وتوصيميا إلى العاممين محل التقييم وذلك بواسطة الرئيس المباشر الذي قام بعممية التقييم

 إذا كان غرض التقييم ىو معرفة جوانب الضعف في أداء المرؤوسين وذلك لتحديد احتياجاتيم أما
  .من التدريب، فان معايير تقييم الأداء لابد إن تركز عمى ميارات يجب توافرىا في أداء المرؤوسين

توقيت التقييم : الثالثالفرع 
عند تقييم أداء العاممين يجب تحديد المدة الزمنية التي عمى أساسيا يتم إعداد تقرير تقييم الأداء، 
وتتوقف ىذه المدة عمى طبيعة وظروف العمل بالمؤسسة القوانين المعمول بيا وبصفة عامة في اغمب 

.  تقرير واحد سنوي لتقييم أداء العاملبإعدادالمؤسسات تقوم 
في حين إن بعض المؤسسات تقوم بإعداد مثل ىذا التقرير كل ستة أشير وقد جرت العادة بان يتم 
تقييم أداء الأفراد الجدد عمى فترات متقاربة، كان تكون كل شيرين أو ثلاثة أشير حتى يمكن وضعيم في 

. (1)المكان المناسب والحكم عمى مقدار صلاحيتيم وكفاءتيم في العمل لمدة طويمة قادة
علانية أو سرية عممية تقييم الأداء : الفرع الرابع

ىناك من يرى ضرورة إن تكون تقارير التقييم سرية بحيث ترسل من الرئيس المباشر لإدارة الموارد 
البشرية المعنية بتوثيق قرارات الترقية أو العلاوات السنوية وغير ذلك من الإجراءات وىناك من يرى أنو من 

الأفضل إن تكون تقاريري التقييم علانية يطمع عمييا المرؤوس ليعرف نواحي التميز في أدائو ويعززىا 
ونواحي القصور فيتجنبيا، لاشك إن علانية التقرير من الناحية النظرية أفضل ولكن قد يكون من الصعب 
في بعض البيئات تطبيق ذلك لأسباب التدخلات الاجتماعية التي تجد من الصعب مواجية تمك التدخلات 

. (2) لتغيير التقاريرالمسئولين التأثير عمى سنحاولالتي 
تفعيل نظام تقييم أداء الموارد البشرية : المطمب الثالث

بالرغم من وجود الكثير من المشاكل والصعوبات التي تواجو عممية تقييم الأداء إلا أنو يمكن التغمب 
، من ىذا  وضع نظام أكثر دقة وموضوعية وفعالية يعتمد عمى أسس سميمة لتقييم الأداءأمكنعمى ذلك إذا 

 :المنطمق يمكن تقسيم مضمون ىذا المطمب إلى فرعين إثنين، كالتالي
  

                                     
  .446: ، صسابقالمرجع ال جمال الدين مرسي، - 1
  .258: ، صسابقالمرجع ال محمد قدري حسن، - 2
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مشكلات تقييم أداء الموارد البشرية : الفرع الأول
تواجو عممية تقييم أداء العامل عدة مشاكل تفقدىا الأىداف التي تسعى لتحقيقيا كما تحول دون 

من ىنا يمكن إن نحصر جممة المشاكل التي تعيق عممية تحقيق فعالية تقييم الأداء وموضوعية نتائجيا، 
  :تقييم أداء الموارد البشري في جممة النقاط التالية

مشكلات تتعمق بالمشرفين المكمفين بالتقييم : أولا
:  ىناك العديد من الصعوبات التي تعيق عممية التقييم والمتعمقة بالمشرفين أىميا

نتاجية أمرا ضروريا حتى تستقيم : عدم وجود معايير ومستويات واضحة/ أ يعتبر وجود معايير سموكية وا 
عممية تقييم الأداء ففي ضل عدم وجود معايير واضحة تصبح عممية التقييم عممية مزاجية وشخصية إلى 

. (1) المعايير لابد من وجود مستويات مقارنة لتقييم المعاييرجانب
يشير ىذا المفيوم إلى تأثر من يقومون بعممية التقييم بخصائص الشخص الذي يتم تقييمو، : تأثير اليالة/ ب

فكثيرا مت يحدث إن يتأثر المشرف الذي يقوم بالتقييم بتصرفات مرؤوسيو في الفترة الأخيرة التي تسبق 
عممية التقييم فإذا كان الفرد أداء الفرد آنذاك مناسبا فمن المحتمل إن يمنحو تقديرا مرتفعا حتى لو كان 
أدائو قبل ذلك غير مرضي والعكس صحيح، وقد يكون أداء الفرد في الفترة الأخيرة من التقييم ضعيفا 

. (2)حتى لو كان أدائو خلال المدة التي سبقت ذلك الأداء مرتفعا
 تقييمات تتركز حول الوسط تجنبا إعطاءيمجأ بعض من يقوم بالتقييم إلى : الميل نحو الوسط في التقييم/ ج

. (3) من قبل الموظفينإثارتيالممشاكل التي تتمثل في اعتراضات يخشى المقيمون من 
 قد يعطي المقيم احد الأفراد معدلات عالية أو منخفضة إذ: التحيز إلى جانب المقيم لمعوامل التي يفضميا/ د

لمعوامل الداخمية في التقييم عمى أساس اقتناع القائم بالتقييم بان ىذا الفرد متفوق أو ضعيف في عامل 
، فان الأمانةواحد فقط، يعطيو المقيم اىتماما كبيرا فقد يكون العامل الذي يحوز عمى رضا المقيم ىو 

 فان ذلك يدفع المقيم إلى منحو درجات عالية في جميع العوامل الأخرى والعكس أميناكان الفرد 
. (4)صحيح

يميل بعض من يقومون بالتقييم إلى التشدد والمبالغة : التساىل أو التشدد غير المبرر في عممية التقييم/ ىـ
. (5)في تقييم الموظفين أو التساىل والتياون مما يفقد التقييم قيمتو وأىدافو

كالتحيز  وىي إن يتحيز المشرف مع أو ضد احد الأفراد لأسباب لا علاقة ليا بالأداء: التحيز الشخصي/ و
بسبب الدين أو العرق أو الجنس أو العائمة التي ينحدر منيا الفرد، وقد يخضع التقييم لمراجعة الرؤساء 

                                     
  .359: ، صسابقالمرجع ال منير نوري، - 1
  .70: ، ص2006،  القاىرة، دار الفكر العربي،اتجاىات حديثة في التقييم والتميز في الأداء توفيق محمد عبد المحسن، - 2
  .360: ، صنفس المرجع منير نوري، - 3
  .71: ، صنفس المرجع توفيق محمد عبد المحسن، - 4
  .361: ، صنفس المرجع منير نوري، - 5
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 إذبغية حصر نتائج الأداء والوقوف عمى حيادية المشرفين إلا إن ىذا الإجراء قد لا يمنع التحيز، 
. (1) بصحة التقييمالأعمى الجية إقناعسيكون في موقع يستطيع 

 

عادة يأتي تقييم بعض المشرفين ولجميع الأفراد عاليا، فيما يأتي : الاتجاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة/ ر
تقييم بعض المشرفين ولجميع الأفراد منخفضا وكان من الطبيعي إن يتم التقييم بناء عمى صورة حقيقية 

 تفوق بعض الأفراد عمى إخفاءلما يجب إن يؤديو بصورة واقعية، وىناك من المشرفين من يرى ضرورة 
. (2) تحت إشرافوالآخرين خوفا من نقل الجيدين وبقاء الآخرين

 

مشكلات تتعمق بالعامل الخاضع لمتقييم : ثانيا
العامل في المؤسسة وجود صراعات بين العمال  من المشكلات التي تأثر عمى عممية تقييم أداء

 مثل ىذا الصراع عندما يكون العامل عمى أينش  والمرؤوسين من العمال، وعادة ماالرؤساء أو بين أنفسيم
عمم ودراية بالوظيفة التي يشغميا أكثر من رئيسو المشرف من حيث النواحي الفنية والميارات العالية في ىذه 

:  (3)يمي الوظيفة، ويمكن حصر أىم المشاكل فيما
عدم معرفة العامل أداء ماىو مطموب منو؛  −
عدم قدرة العمال عمى أداء ماىو مطموب منو؛  −
عدم فيم العامل لنظام التقييم؛  −
؛ الأمانشعور العامل بالظمم وعدم  −
وعدم اىتمامو بنتائج التقييم؛  ميل العامل لمكسل −
:   عنيا وذلك مثلمسئولايكون العامل   في التقييم ولاأخطاءثمة مشكلات تسبب  −

 وجود سمات وخصائص لدى العامل تشبو خصائص المقيم مما يجعل الأخير يتحيز لو؛ −
 الأقدمية في العمل؛ −
 .عمر العامل كان يكون كبيرا في السن مما قد يدفع رئيسو إلى احترام سنو ومنحو تقديرا مرتفعا −

 

مشكلات تتعمق بنظام التقييم : ثالثا
:  (4)ترتبط اغمب ىذه المشاكل بمدخلات وعمميات ونشاط القياس والتقييم ويمكن حصرىا فيما يمي

عدم وجود نظام موضوعي منتظم لجمع البيانات اللازمة لتقييم أداء العاممين أو وجود قصور وضعف  −
في النظام المطبق؛ 

                                     
  .210: ، صسابقالمرجع ال حمداوي وسيمة، - 1
  .211: ، صنفس المرجع - 2
  .165: ، صسابقالمرجع ال ، ابراىيم محمد المحاسنة- 3
  .166: ، ص نفس المرجع- 4
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عدم الوضوح في تحديد أىداف التنظيم، فقد تخطئ المؤسسة في تحديد اليدف الأساسي من التقييم  −
. وبالتالي تصبح عممية التقييم مجرد تضييع لموقت والمال
:  (1)كما تظير عدة مشاكل متعمقة بأسس التقييم أىميا

سوء اختيار معايير التقييم وتظير تمطك المشكمة بسبب عدم قدرة المؤسسة عمى فيم غايات المعيار  −
 الذاتي أو الموضوعي، ومثل ىذا الأمر يفوت عمى المؤسسة فرصة استثمار ىدف عممية التقييم؛

الخطأ في اختيار وقت التقييم فكما ىو معروف بان المؤسسات تتباين في عدد مرات تقييم الأداء فمنيا  −
أشير، ويعتمد عدد مرات ممارسة  06من يقوم بالعممية سنويا ومنيا من يقوم بيا فصميا أو مرة لكل 

العممية عمى إمكانيات المؤسسة ومستوى أداء العاممين لذا يجب عمى المؤسسة إن تحدد عدد مرات القيام 
 بالعممية أولا، ووقت القيام بيا ثانيا؛

 في التمييز بين العاممين؛ (...ممتاز، جيد، متوسط ،)عدم دقة درجات القياس مثل  −
 عدم وضوح العلاقة بيمن إدارة الأفراد والمديرين التنفيذين وعدم وضوح وظيفة كل منيما في ىذا المجال؛ −

 

 شروط فعالية نظام تقييم الأداء: الفرع الثاني
لكي يكون نظام تقييم أداء المورد البشري فعالا يجب إن يتصف بعدة شروط وتجنب المشاكل 

يعتبر من مقومات نظام  والصعوبات التي تواجو نظام تقييم أداء المورد البشري من خلال الييكل التالي الذي
:  (2)تقييم الأداء

 تحديد أىداف واضحة لممنظمة ولكل وحدة تنظيمية؛ −
 تييئة نظام فعال لممعمومات عن أىداف ومعايير ومجالات التقييم ونتائجو؛ −
  الإدارة بالتخطيط والمساىمة في تنفيذه وحث العاممين عمى الاىتمام بو؛إقناع −
 ؛(مرؤوسين ورؤساء) المنظمة أطرافإعداد نظام فعال للاتصالات يسيل نقل المعمومات بين جميع  −
  الأمثل لمعممية؛والأسموبتحديد أىداف واضحة ومحددة لعممية التقييم، يتم عمى ضوئيا اختيار الطريقة  −
المتابعة المستمرة لنظام تقييم أداء المورد البشري تأتي بسبب التغيرات البيئية المستمرة والتي تفرض عمى  −

 المنظمة متابعة ىذه التغيرات وأخذىا بعين الاعتبار في إدارة عمميا؛
مدى فيم الأفراد لمنظام وأن عدم الفيم تنشأ من عدم التعريف والشرح وقد يرجع إلى التعقيد الموجودة  −

 بالنظام؛
الدعم الرسمي والتأييد المستمر للإدارة لعممية التقييم والالتزام بيا والعمل بتوصياتيا ونتائجيا من  −

 المقومات الأساسية في فعالية النظام؛

                                     
  .421: ، صسابقالمرجع ال جمال الدين مرسي، - 1
، مذكرة "دراسة حالة الجرارات الفلاحية"دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسات الاقتصادية برطخ عبد الكريم، وب - 2

تسيير الموارد  مكممة لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، شعبة
  74: ، ص2011/2012البشرية، دفعة
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 السعي لجعل العاممين يشعرون بالثقة والطمأنينة لعممية تقييم الأداء؛ −
عدالة المقيم تكون ذو تأثير كبير في عممية التقييم والنتائج المترتبة عميو ويولد الثقة في عممية التقييم  −

 مما يجعميا ذات فاعمية كبيرة في تحقيق أىدافيا؛
وجود معايير أداء واضحة ومنطقية لجميع الوظائف، كما يجب وضع سياسة موحدة لمتقييم، بحيث  −

 وأىميتيايستخدم المشرفون نفس المعايير في تقييم أداء موظفييم ويكون الموظف عمى عمم بيذه المعايير 
  العدالة والمساواة في التقييم؛لمبدأنيا النسبية تحقيقا اوزأو
كافة البيانات والمعمومات والعناصر الضرورية  كفاءة نماذج تقييم الأداء، ويجب إن تتضمن ىذه التقارير −

المجموعة الوظيفية التي أو لقياس وتحديد مستوى أداء العامل، بما يتلاءم مع نوعية وطبيعة العمل 
 ينتمي إلييا العامل؛

 أشير، 04 أو 03دورية التقييم ويجب إن تكون عمى مدار السنة وتكون ذات فعالية أكثر إذا تكرر كل  −
قد يكون من قصور في أدائيم ليبادروا في تداركو والتعديل في أدائيم وىذا يكون  فيتسنى لممرؤوسين ما

لصالح المؤسسة حتى لا تفاجئ في نياية السنة بضعف أدائيم وعدم بموغ أىدافيا المسطرة وحتى لو لم 
يكن التقييم الرسمي دوريا فيجب إن يبادر الرئيس بتقييم دوري لممرؤوسين ويناقش مرؤوسيو فيما يرى من 

 قصور في الأداء؛
 جعل تقرير تقييم الأداء عمني وليس سريا بحيث يستطيع المستخدمون معرفة نقاط قوتيم وضعفيم؛ −
. (1)تكامل نظام تقييم الأداء مع الأنظمة الأخرى بإدارة الموارد البشرية −
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 : خلاصة الفصل 
يعتبر نظام تقييم أداء الموارد البشرية ذو اثر كبير في تعديل مسار المنظمة ومعرفة مدى تحقيقو 

لأىدافيا، وحتى يكون تقييم أداء العاممين ذو أىمية يجب إن يتجمى بالفعمية التي تعود عمى المنظمة بإيجابية 
 .من تحقيق الاستقرار والتكيف والنمو

فتقييم أداء الموارد البشرية ىو عممية تنظيمية مستمرة يتم الحكم من خلاليا عمى قدرات وكفاءة 
العاممين والوقوف عمى نقاط القوة في أدائيم لتعزيزىا ونقاط الضعف لمعالجتيا، فالتقييم يعتمد عمى عدة 

معايير كل واحد منيا يركز عمى جانب معين يتأثر بو أداء العامل أو يكون نتاج لأدائو، وأيضا ىناك عدة 
 . طرق تستخدم لتقييم أداء العاممين

وحتى يكون نظام التقييم ذو فعالية اكبر لابد إن تتمتع إدارة الموارد البشرية بنظام معمومات يكون 
 .مرجعا ليا لأخذ المعطيات اللازمة لاتخاذ قراراتيا الأساسية خاصة عند تقييم أداء العاممين
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:  مقدمة الفصل
تعتبر الشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز التي تعرؼ باسـ السكنمغاز المتعامؿ التاريخي في ميداف 

 كنقؿ كتكزيع الكيرباء، كنقؿ كتكزيع الغاز، كقد كقع إنتاج:  بالطاقة الكيربائية كالغاز كمياميا ىيالإمداد
الاختيار عمى ىذه الشركة لتككف ميدانا لتطبيؽ الدراسة النظرية، كقد تـ تدعيـ الدراسة عف طريؽ تقديـ 

 الجانب النظرم كتفسير كاقع التقييـ الفعمي لأداء المكارد إسقاطاستمارة مكحدة لمختمؼ المستكيات قصد 
. البشرية بالمؤسسة كفعالية النظاـ المطبؽ في عممية التقييـ

مف ىنا مكف ىذا المنطمؽ تـ التطرؽ في الجانب التطبيقي مف الدراسة للإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي 
كالتساؤلات الفرعية كىذا مف خلاؿ مجمكعة مف الأدكات كالإجراءات، بالإضافة إلى إجراءات الدراسة الميدانية 

مف خلاؿ مجتمع كعينة الدراسة، كأدكات جمع البيانات كخطكات تصميـ الاستمارة، إضافة إلى تحميؿ 
:  العناصر الديمكغرافية لعينة الدراسة، كعرض كتحميؿ بيانات محاكر الاستمارة، كذلؾ عمى النحك الآتي

 إجراءات الدراسة الميدانية؛: المبحث الأول -
 .تحميل وعرض محاور الإستبانة: المبحث الثاني -
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إجراءات الدراسة الميدانية : المبحث الأول
مف خلاؿ مضمكف ىذا المبحث كالمتمثؿ في إجراءات الدراسة الميدانية سيتـ التعرؼ إلى الماىية 
الشاممة لممؤسسة محؿ الدراسة مف خلاؿ نشأة كتطكر الشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز، كتعريفيا، الفركع 

. المسيرة ليا، كدراسة كتحميؿ الييكؿ التنظيمي ليا، ىذا مف جية
 التعرؼ عمى الإجراءات المنيجية لمدراسة كالمتمثمة في مجتمع كعينة الدراسة، أخرلكمف جية 

بالإضافة إلى أدكات جمع البيانات، كخطكات تصميـ الاستمارة، ىذا فضلا عمى التعرض إلى نظاـ التقييـ 
:  المطبؽ في المؤسسة محؿ الدراسة كنتائجو، كذلؾ عمى النحك التالي

 ماهية الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز؛: المطمب الأول -
 نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسة ونتائجه؛: المطمب الثاني -
 الإجراءات المنهجية لمدراسة؛: المطمب الثالث -

 

ماهية الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز؛ : المطمب الأول
مف خلاؿ مضمكف ىذا المطمب سكؼ يتـ التعرض إلى الماىية الشاممة لمشركة الكطنية لتكزيع 

، كالتعريؼ بيا، بالإضافة إلى التعريؼ بالمديرية الجيكية نشأة كتطكر الشركةالكيرباء كالغاز مف ناحية 
لتكزيع الكيرباء كالغاز محؿ الدراسة، كمياميا كأىدافيا، ىذا فضلا عمى التعرض إلى فركع مؤسسة سكنمغاز 
كالفركع المسيرة ليا، كأخير كعرض كتحميؿ الييكؿ التنظيمي لممديرية، كذلؾ بالإعتماد عمى جممة مف الفركع 

 : التالية، يمكف إيجازىا عمى النحك التالي
 

 لتوزيع الكهرباء والغاز ةنشأة وتطور الشركة الوطني: الفرع الأول
 تـ إنشاء أكؿ مؤسسة جزائرية في مجاؿ الكيرباء كالغاز خلاؿ الحقبة الإستعمارية 1947خلاؿ سنة 

، كالتي كانت مسيرة مف قبلإطارات فرنسية، كفيإطار التكسع (E.G.A)كالتي سمية بمؤسسة الكيرباء كالغاز 
الذم تقكـ بو فرنسا بمستعمراتيا، ككاف نشاط ىذه المؤسسة منحصر عمى بعض المدف الكبرل آنذاؾ، أم 

 .المناطؽ الإستراتيجية لممستعمر الفرنسي، كظمت ىذه المؤسسة تمارس نشاطيا خلاؿ الحرب التحريرية
 

 كفؽ التعميمة 1969كبعد الإستقلاؿ تـ إنشاء المؤسسة الكطني لمكيرباء كالغاز سكنمغاز، كفي سنة 
 المعمقة في الجريدة الرسمية لمدكلة الجزائرية في 1969 جكيمية 26 المؤرخة في 6959الرئاسية رقـ 

لات االكؾك تـ تأسيس مركز سكنمغاز لمتكزيع 1978كفي ىذه الفترة بالذات مف شير جانفي ، 01/08/1969
. التابعة ليا عمى مستكل كلاية تبسة

كما أف المرسكـ التنفيذم حدد ليا ميمة رئيسية تتمثؿ في الإندماج بطريقة منسجمة في سيادتو 
ستيراد كتصدير  الطاقة الداخمية لمبمد كبيذا فقد أصبحت سكنمغاز يحكز عمى إحتكار إنتاج كنقؿ كتكزيع كا 

:  (1)الطاقة الكيربائية كقد مرت بعدة مراحؿ نكجزىا فيما يمي
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 1983/1991إعادة هيكمة مؤسسة سونمغاز : أولا
شيدت مؤسسة سكنمغاز مرحمة تغيير جذرم كىاـ حيث أف شيدت مؤسسة سكنمغاز مرحمة تغير جذرم 

:  كىاـ حيث أف المؤسسة إنقسمت إلى عدة فركع أىميا
 ؛(KAHRIFكيريؼ )مؤسسة أشغاؿ الكيرباء الريفية  -
 ؛(KAHRAKIBكيركيب )مؤسسة تركيب اليياكؿ كالمنشآت الكيربائية  -
 ؛(KANAGAZكنغاز )مؤسسة إنجاز قنكات لنقؿ كتكزيع الغاز  -
 ؛(INERGAأنيرقا )مؤسسة أشغاؿ اليندسة المدنية  -
 ؛(ETTERKIBالتركيب )مؤسسة التركيب الصناعي  -
 (.AMCس .ـ.أ) القياس كالمراقبة كأجيزةدات الكيربائية كالغازية امؤسسة صناعة العد -

كؿ ىذه الفركع أصبحت مستقمة نسبيا عف المؤسسة الأـ سكنمغاز، تمارس نشاكيا كفؽ متطمبات 
السكؽ كالدكلة الجزائرية، إلا أف التسيير كاف دائما مركزيا، حيث أنيا لا تستطيع العمؿ كفؽ مؤىلاتيا إلا 

. بطمب مف الدكلة أك المؤسسة الأـ
 

 1991/1995طابع قانوني جديد لمشركة : ثانيا
 فأصبحت المؤسسة العمكمية 1995تغير النظاـ الأساسي كالطبيعة القانكنية لممؤسسة سكنمغاز في 

، لكف في 14/12/1991 المؤرخ في 475-91ذات الطابع الصناعي كالتجارم كفؽ المرسكـ التنفيذم رقـ 
 . سنة التطبيؽ الفعمي لمقانكف الجديد1995ىذه الفترة لـ يطبؽ النظاـ الجديد بؿ أجؿ إلى غاية سنة 

( E.P.I.G)تحويل الشركة إلى مؤسسة عمومية ذات الطابع الخاص والتجاري : ثالثا
، يؤكد طبيعة سكنمغاز 17/09/1995 المؤرخ في 280-95، كفؽ المرسكـ التنفيذم 1955سنة 

عمى أنيا مؤسسة ذات الطابع التجارم كالصناعي، كألحؽ تسيير ىذه المؤسسة تحت كصاية الكزارة المكمفة 
. بالطاقة

الميزة التي أدرجت عمى ىذه المؤسسة في ىذه الفترة ىي إستقلاليتيا المالية أم إستقلالية المؤسسة في 
:  تسييرىا ككضع أيضا في نفس الفترة ليذه المؤسسة المياـ الرئيسية ليا

 ؛ضماف الإنتاج مف الطاقة الكيربائية كالغازية -
 ؛نقؿ كتكزيع الطاقة الكيربائية كالغازية -
 لمطاقة فيإطار مياميا تكمفةضماف التكزيع العمكمي لمغاز، مع إحتراـ شركط التكعية كالأمف، كأقؿ  -

. (1)لمخدمة العمكمية
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 SPA 2002/2006شركة ذات أسهم : رابعا
بعد صدكر قانكف الطاقة كالمصادقة عميو مف طرؼ المجمس الشعبي الكطني أصبحت المؤسسة سنة 

 ألؼ سيـ كيقدر كؿ 150 دج مقسـ إلى 1500000000.00:  شركة ذات أسيـ يقدر رأس ماليا بػ2001
 دج ككؿ الأسيـ ممؾ لمدكلة أم أف رأس ماؿ الشركة غير عركض لمبيع، لا عمى 1000000.00: سيـ بػ

. المستكل المحمي كلا عمى المستكل الدكلي
إلا أف الشيء الذم يميز ىذه المرحمة عف سابقتيا ىك تحررىا أكثر في إستقلالية التسيير المالي 

كبالتالي أصبحت المؤسسة عبارة عف مجمع صناعي يضـ عدة مديريات عامة، كؿ كاحدة ليا ، كالقراراتي
ستقلالية مالية كمف أىـ ىذه المديريات :  تسييرىا الخاص كا 

 ؛SPEالمديرية العامة لإنتاج الطاقة الكيربائية  -
 ؛GRTEالمديرية العامة لمنقؿ الخاصة بالكيرباء  -
 ؛GRTGالمديرية العامة لمنقؿ الخاصة بالغاز  -
 ؛SDOالمديرية العامة لمتكزيع غرب بكىراف  -
 ؛SDCالمديرية العامة لمتكزيع كسط بالبميدة  -
 ؛SDAالمديرية العامة لمتكزيع مركز بالجزائرم العاصمة  -
 .SDEالمديرية العامة لمتكزيع شرؽ بقسنطينة  -

 

التعريف بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز : الفرع الثاني
، كىي أيضا مؤسسة ذات أسيـ تساىـ (EPIC)ىي مؤسسة ذات طابع صناعي كتجارم : سكنمغاز

:  فييا الدكلة بأغمبية كتعمؿ لحساب الدكلة لضماف المرفؽ العمكمي كتمارس عدة نشاطات منيا
 ؛نقؿ كتكزيع الغاز -
 ؛2740MW: تجارية بطاقة إجمالية تقدر بػ (TURBINE)تسعة مراكز بترك تينات  -
 محطة 138تربط  ( كمـ60، 220)كمـ مف خطكط التكتر العالي 12236شبكة نقؿ مككنات مف  -

 ؛بالنسبة لمغاز
 ؛كمـ شبكة قنكات بضغط عالي 4061شبكة النقؿ المككنة مف  -
 .كمـ قنكات بضغط منخفض كمتكسط 4025شبكة التكزيع المككنة مف  -

 : كفي نفس القرار تحدد مياـ سكنمغاز بما يمي
 ؛نقؿ كتكزيع الطاقة الكيربائية، كإنتاج الكيرباء -
 ؛التكزيع العمكمي لمغاز -
 ؛المحافظة عمى شركط الجكدة كالأمف -
 ؛(1)البيع بأقؿ الأسعار فيإطار ميمتيا في تقديـ الخدمات العامة -
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التعريف بمديرية سونمغاز : الفرع الثالث
التابعة لمشركة الجزائرية لمكيرباء كالغاز كسط المنطقة الصناعية  (تبسة)تقع المديرية الجيكية لمتكزيع 

.  كمـ25عمى طريؽ قسنطينة، كتبعد عف كسط المدينة بحكالي 
 الأدكات كالكسائؿ الضركرية gكبعد ترقية المركز إلى مديرية جيكية لمتكزيع، كاف لزاما تزكيدىا بؾ

التي تجعميا قادرة عمة المنافسة كمكاجية التحديات الجديدة، كالمتمثمة في فتح سكؽ لطاقة كتحريرىا، كمف 
. بيف ىذه الكسائؿ ما يخص المحاسبة كالتسيير المالي لكي تعمؿ المديرية كما خطط ليا

كمف أىـ ىذه الأىداؼ التي أدت إلى الييكمة الجديدة لممركز كمديرية جيكية، ىك تحسيف الكفاءات 
. التقنية كالمالية لممديرية عف طريؽ إعادة تنظيـ كتكزيع المسؤكليات كمستكيا إتخاذ القرارات

:   مناطؽ كعي05خمسة أقاليـ مكزعة عمى  (تبسة)كلممديرية الجيكية لمتكزيع 
 ؛1تبسة  -
 ؛2تبسة  -
 ؛العكينات -
 ؛بئر العاتر -
 .الشريعة -

ميمتيا قيادة تسيير كصيانة الشبكات الكيربائية كالغازية المكجكدة في حدكد مساحتيا، كما تتضمف 
. تسيير الزبائف

:  كلمشركة إمكانية عبر الكلاية تبسة كالحدكد التابعة ليا، كىي كالتالي
 ؛(تبسة، الككيؼ، الماء الأبيض، الحمامات، بكارية): إقميم تبسة ويضم -
 ؛(مرسط، كنزة، بكخضرة): إقميم العوينات ويضم -
 ؛(الشريعة، بئر مقدـ، العقمة، ثميجاف): إقميم الشريعة يضم -
 ؛(بئر الذىب، العكينات، تبسة، جبؿ العنؽ): مراكز التوتر العالي لتحويل الطاقة وتضم -
 ؛(تبسة، الماء الأبيض، بئر العاتر، الشريعة، الككيؼ): مراكز ضخ الغاز وتضم -
 ؛13/12/2007كما تمتد الشبكة الكيربائية كالغازية عبر التراب الكطني، كىذا منذ  -
 سيارة مقسمة بيف السيارات الصغيرة 83: كسائؿ النقؿ حيث تحتكم المديرية الجيكية لمتكزيع تبسة عمى -

:  كالشاحنات كالتالي
 ؛ سيارة ذات حجـ صغير67 -
. (1)لكف ىذه الحضيرة إستقمت عف المديرية (شاحنات) سيارة ذات حجـ كبير 16 -
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 الهيئات المشرفة عمى مجمع سونمغاز: الفرع الرابع
 الصادر 01-02: المرسكـ الرئاسي رقـكذلؾ حسب  ىيئات  ثلاثيشرؼ عمى تسيير مجمع سكنمغاز

، حيث تتمثؿ في الجمعية العامة، كمجمس الإدارة، بالإضافة إلى الرئيس المدير العاـ، 2002 فيفرم 05في 
 : كىك ما سكؼ يتـ تفصيمو مف خلاؿ جممة النقاط التالية

 

:  الجمعية العامة: أولا
:  تتككف الجمعية العامة مف ممثمي الدكلة باعتبارىـ المساىـ الكحيد كىـ

 ؛الكزير المكمؼ بالمالية، كالكزير المكمؼ بالطاقة -
 ؛الكزير المكمؼ بمساىمات الدكلة -
 ؛ممثؿ رئاسة الجميكرية -
 ؛المسؤكؿ عف المؤسسة المكمؼ بالتخطيط -
 . الكزير المكمؼ بالطاقةكيترأسيا -

 الجمعية كتتكلي أمانةيحضر الرئيس المدير العاـ لسكنمغاز الجمعية العامة، كما تتكلى المؤسسة 
:  الآتيةالجمعية العامة معالجة المسائؿ 

 ؛البرامج العامة لمنشاطات -
 ؛تقارير المراجعيف المالييف كالقانكنييف -
 ؛حصيمة الشركة كحسابات النتائج المحققة -
 ؛ ماؿ الشركة كزيادتو كتخفيضورأسفتح الأرباح، كتخصيص  -
 ؛ الشركات كاخذ المساىمات في الجزائر كفي الخارجإنشاء -
 ؛تعييف المراجعيف المالييف كالقانكنييف -
 .تغيير المقر لسكنمغازالأساسي، كاقتراح تعديؿ القانكف  -

 كؿ سنة في دكرة عادية كفي دكرة الأقؿ الجمعية العامة تجتمع مرة كاحدة عمى أف إلى الإشارةكتجدر 
 . كبناء عمى استدعاء مف رئيسياالأمرغير عادية كمما اقتضى 

 

:  الإدارةمجمس : ثانيا
:   الآتي ذكرىـالأعضاء مف الإدارةيتككف مجمس 

 ؛الرئيس المدير العاـ لمشركة القابضة سكنمغاز -
 ؛ممثلاف عف الكزير المكمؼ بالطاقة -
 ؛ممثؿ عف الكزير المكمؼ بالاستشراؼ -
 ؛(1)ممثؿ الكزير المكمؼ بالجماعات المحمية -
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 ؛ممثؿ عف الكزير المكمؼ بالصناعة -
 ؛ممثؿ عف الكزير المكمؼ بالبيئة -
 ؛ممثلاف عف العماؿ -
 ؛الرئيس المدير العاـ لمفرع المكمؼ بنقؿ الغاز لمشركة القابضة سكنمغاز -
 ؛الرئيس المدير العاـ لمفرع المكمؼ بنقؿ الكيرباء لمشركة القابضة سكنمغاز -
 . الفركع المكمؼ بتكزيع الكيرباء كالغاز لمشركة القابضة سكنمغازلأحدالرئيس المدير العاـ  -

 يرأس بصكت استشارم، الإدارة مجمس ، أعماؿكيحضر الرؤساء المديركف العامكف لمفركع المعنية
.  الرئيس المدير العاـ لمشركة القابضة سكنمغازالإدارةمجمس 

:   كيكافؽ كيفصؿ، عند الاقتضاء خصكصا فيما يأتيالإدارة يدرس مجمس كما
 الإستراتيجية؛التكجييات  -
 اتخاذ القرار، لاسيما في مجاؿ العلاقات بيف الشركة القابضة سكنمغاز كفركعيا كفيما بيف أسمكب -

 ؛(1)الأساس المعمكؿ بيا كىذا القانكف كالأنظمةالفركع، في حدكد احتراـ القكانيف 
 ؛خلاصة مشاريع البرامج العامة لنشاطات الشركة القابضة سكنمغاز -
 ؛ميزانية الشركة القابضة سكنمغاز -
 ؛ مشاريع حصيمة الشركة القابضة سكنمغاز كحسابات النتائج المحققة مف طرفيا -
 ؛حسابات النتائج المدعمة -
 ؛خلاصة حصيمة نشاطات الشركات الفرعية كالمساىمات -
 ماؿ الشركة القابضة سكنمغاز كالفركع طبقا للإجراءات كالقكاعد التي تكافؽ عمييا الجمعية رأسفتح  -

 ؛العامة لمشركة القابضة سكنمغاز
 .مشركع المساىمات المالية -

 

:  الرئيس المدير العام: ثالثا
دارة السمطات ليتكلى تسيير أكسع لمرئيس المدير العاـ الإدارةيحكؿ مجمس   سكنمغاز كيمكنو كا 

 يمثؿ االاستعانة بنكاب كمساعديف يكمفيـ بجزء أك كؿ صلاحياتو، كيعد مسؤكلا عف السير العاـ لمشركة كـ
.  الحياة المدنية كيمارس السمطة السممية عمى مستخدمي الشركةأعماؿسكنمغاز في كؿ 

 

فروع مؤسسة سونمغاز : الفرع الخامس
، تتمثؿ في الفرع المينية، كفركع الأشغاؿ ثلاث فركع يضـ مجمع سكنمغاز حسب قطاعات النشاط

 : كالفركع المحيطة، كىك ما سكؼ يتـ تفصيمو مف خلاؿ ما يمي
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الفروع المهنية  : أولا
:   كنقؿ كتكزيع الكيرباء ككذا نقؿ كتكزيع الغاز كىيإنتاجكتضـ فركع 

 الطاقة الكيربائية انطلاقا مف مصادر حرارية إنتاجتتمثؿ ميمتيا في : "SPE" الكهرباء إنتاج شركة /أ
كمائية تستجيب لمتطمبات السلامة كالحفاظ عمى البيئة، كىي مكمفة كذلؾ بتسكيؽ الكيرباء المنتجة، كليا 

 ؛ عكف3383 ميقاكاط كتستخدـ ىذه الشركة 6740 ذات قدرة يصؿ مجمكع طاقتيا إلى إنتاجيةحضيرة 
كىي شركة مساىمة ميمتيا استغلاؿ، كصيانة كتطكير ": GRTE" الشركة المسيرة لشبكة نقل الكهرباء /ب

 تكمفة كتتكفر الشركة عمى كبأقؿشبكة نقؿ الطاقة الكيربائية في انسب الظركؼ التي تكفؿ نكعية الخدمة 
 مركز تحكيؿ، كلمشركة أيضا شبكة 186 كيمكمتر خاص بالجيد العالي ك17006شبكة ناقمة طكليا 

 ؛ عكف1880 كيمكمتر تستخدميا لقيادة منشات الشبكة، كتشغؿ الشركة 8275 بصرية طكليا ألياؼ
تعد ىذه الشركة المالكة لشبكة نقؿ الغاز في الجزائر، تتمثؿ ميمتيا ": GRTG"مسير شبكة نقل الغاز / ج

 ؛ كمـ6656في نقؿ المادة الطاقكية عبر القنكات، كتتكفر ليذه الشركة شبكة مف الضغط العالي طكليا 
 9 ماؿ قدره برأسكىي شركة مساىمة متفرعة عف مجمع سكنمغاز، ": SDA " سونمغاز توزيع الجزائر/د

 عكف تغطي نكاحي الجزائر العاصمة، تتمثؿ ميمة ىذه الشركة في الاستغلاؿ 2010ملاييف دج كتشغؿ 
 ؛كالتسكيؽ كالتطكير كالصيانة لشبكة تكزيع الكيرباء كالغاز

كتغطي كسط مناطؽ البكيرة كالمدية، تيزم كزك، الجمفة، كرقمة كبسكرة، ": SDE"سونمغاز توزيع الوسط / هـ
 زبكف في مجاؿ 1290058ليزم كتمنراست، كتتكلى سكنمغاز تكزيع الكسط تسيير إالأغكاط، غرداية، 

 ؛ عكف3211 زبكف بالنسبة لمغاز كيقدر عدد مستخدمييا 389410الكيرباء ك
 مميار دينار 24 ماؿ قدره برأسىي شركة مساىمة متفرعة عف السكنمغاز ": SDE " شركة توزيع الشرق/و

 ؛ الشرؽ الجزائرمأنحاء عكف كتغطي ىذه الشركة عمميا جميع 4887: ػكعدد العامميف فييا يقدر ب
 مميار 25 ماؿ قدره برأسكىي شركة مساىمة كفرع مف مجمع سكنمغاز، ": SDO" سونمغاز توزيع الغرب /ر

.  عكف، كتغطي ىذه الشركة عمميا كافة مناطؽ الغرب الجزائرم4400: ػدج، كعدد العامميف بيا يقدر ب
 

فروع الأشغال : ثانيا
نشاءكتضـ شركات التجييز  :   المنشآت الطاقكية كىيكا 

 ؛"كيريؼ"شركة الأشغاؿ الكيربائية  -
 ؛"اينيرغا "الأساسيةمؤسسات انجاز المنشآت  -
 ؛"كناغاز"المؤسسة الكطنية لإنجاز القنكات الناقمة لمغاز  -
 ؛"كيريب" مؤسسة الأشغاؿ كالتركيبات الكيربائية  -
 .(1)"التركيب" شركة التركيب الصناعي -
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الفروع المحيطة : ثالثا
:  الآتيةكتضـ الشركات 

 ؛((CREDERمركز البحث كالتنمية في الكيرباء كالغاز  -
 ؛(CAMEG)المصرؼ الجزائرم لممعدات الكيربائية كالغاز -
 ؛(IFEG)معيد التككيف في مجاؿ الكيرباء كالغاز  -
 ؛(SATINFO)الشركات الجزائرية لتقنيات الإعلاـ  -
 ؛ ((SKMKشركات خدمات المحكلات الكيربائية  -
 ؛(MEI) الصيانة لمتجييزات الصناعية أعماؿشركة  -
 ؛(SPAS)شركة الكقاية كالعمؿ في كنؼ الأمف كالسلامة  -
 ؛(SMT)سكنمغاز طب العمؿ  -
 .(TRANSMEX)شركة النقؿ كالصيانة الاستثنائييف لمتجييزات الصناعية كالكيربائية -

 

مهام وأهداف الشركة ووظائفها : السادسالفرع 
مف خلاؿ مضمكف ىذا الفرع سكؼ يتـ التعرض إلى كؿ مف مياـ الشركة مف جية، كأىدافيا مف جية 
 : أخرل، بالإضافة إلى أبرز كظائفيا، كذلؾ بالإعتماد عمى جممة مف النقاط، يمكف إيجازىا عمى النحك التالي

 

مهام الشركة  : أولا
ىي تكزيع الطاقة الكيربائية كالغازية كتسيير الزبائف كتمبية طمباتيـ مف الطاقة، ككذلؾ ىناؾ مياـ 

:   نذكرىا فيما يميأخرل
 ؛المشاركة في إقامة سياسة لممديرية العامة فيما يخص الخدمات المقدمة لمزبائف -
 ؛تطكير المبيعات، كتحصيؿ الديكف المستحقة لممؤسسة -
 ؛كضع السياسة التجارية لممؤسسة حيز التطبيؽ كمراقبة تنفيذىا -
جابة كبأحسف شركط التكاليؼ كالمدة لطمبات إرساؿ الكيرباء كالغاز لمزبائف الجدد ذكم التكتر تالإس -

 ؛المتكسط كالمنخفض، كالضغط المتكسط كالمنخفض مع إعطاء النصائح اللازمة كالمساعدة الممكنة
ستغلاؿ كصيانة)ضماف التسيير  -  ؛كتطكير الشبكات الكيربائية كالغازية كالمنشآت الممحقة بيا (تسيير كا 
إعداد كضع حيز التنفيذ عمميا التطكير اللازـ الخاص بأشغاؿ إنشاء كصيانة ثـ إستغلاؿ المنشآت  -

 ؛الكيربائية كالغازية
 ؛إعداد برامج الأعماؿ المتعمقة بمياـ المديرية الجيكية مع ضماف الكفاءة في تنفيذىا -
 ؛ضماف تسيير كتنمية المكارد البشرية كالتجييزات كالكسائؿ اللازمة لعمؿ المديرية -
 ؛(1)ضماف أمف الأشخاص كالأملاؾ المتعمقة بنشاطات تكزيع الكيرباء كالغاز -
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 ؛ضماف تمثيؿ سكنمغاز لدل السمطات المحمية -
ضماف فيإطار الميزانية كفؽ الشركط المعمكؿ بيا لنكعية الخدمة كأمف التسيير لممديرية كتطبيؽ  -

 .السياسات التجارية الخاصة
 (ضغط منخفض، ضغط متكسط)كضغط  (بتكتر منخفض، تكتر مرتفع)فكظيفتيا الأساسية فكترة 

، مع الأخذ (ضغط منخفض، ضغط متكسط)كفكج  (تكتر منخفض، تكتر متكسط)بمعالجة فكجيف أك ثلاثة 
 : بعيف الإعتبار تقدير مراقبة كتحميؿ ما يمي

 ؛قيمة الإستيلاؾ المعمكمة بالفكج كبالدفتر -
 ؛تتضمف السير الجيد لقاعدة معطيات مختمؼ البرامج -
 ؛كما تتضمف المصمحة متابعة سير عتاد الإعلاـ الآلي المتكاجد في المديرية -
 ؛تسيير اليياكؿ الكيربائية كالغازية -
 ؛تسيير الزبائف -
 ؛تنمية المبيعات الطاقية -
 ؛تقييـ المؤسسة عمى مستكل تراب الكلاية -
 .الربط بيف مختمؼ المصالح المحمية -

 

أهداف الشركة : ثانيا
ق أنو كراء كؿ مؤسسة أك نشاط ىدؼ يسعى لتحقيقو، حيث أف مديرية تبسة ليا بما ىك معترؼ 

:  أىداؼ مسطرة مف أىداؼ المؤسسة الأـ كالمراد تحقيقيا كيمكف تمخيصيا فيما يمي
 ؛إيصاؿ الكيرباء كالغاز إلى الزبكف بأقؿ الأسعار كالتكاليؼ كبأكثر أمنا -
 ؛تمبية رغبات الزبائف مف الطاقة الكيربائية كالغازية -
 ؛الإستثمار في مجاؿ الطاقة الكيربائية كالغازية -
كتساب سمعة طيبة في السكؽ الخارجية -  ؛المحافظة عمى ثقة الزبكف كا 
. رفع الكفاية المينية بالتنمية البشرية داخؿ المؤسسة -
. تحقيؽ نمك إقتصادم مستقر -

 

وظائف الشركة : ثالثا
:   ىيأساسية كظائؼ 03سكنمغاز عبارة عف شركة مساىمة كىي مؤسسة محتكرة ؿ 

 طبيعة الكيرباء كمنتكج غير قابؿ لمتخزيف اجبر مؤسسة سكنمغاز عمى اندماج كامؿ أف:  إنتاج الكهرباء/أ
لكؿ نشاطاتيا مف الإنتاج إلى غاية الاستيلاؾ النيائي، كالإنتاج ىك عممية تحكيؿ الطاقة الحرارية أك 

:  (1)المائية إلى طاقة ميكانيكية، ثـ إلى طاقة كيربائية، كيشتـ الإنتاج عمى الفركع الآتية
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 ؛ ميقاكيط لممكلد الكاحد08 ميقاكيط ك0.35 مكلد بطاقة تتراكح بيف 183يتككف مف : فرع الديزال -
 210 ميقاكاط ك20 مكلد حيث طاقة كؿ مكلد تتككف مف 360كىك يتككف مف : الفرع الحراري والغازي -

 ؛ميقاكاط
 ؛ ميقاكاط لممكلد الكاحد05 ميقاكاط ك01 مكلد تتراكح بطاقة بيف 34يتككف مف : الفرع المائي -
 .كاطا ميؽ196 ميقاكاط ك50 مكلد بطاقة تتراح بيف 20يتككف مف : الفرع الحراري البخاري -

 

يخص نشاط النقؿ كؿ مف نقؿ الكيرباء كالغاز فنقؿ الكيرباء يتـ عبر خطكط ذات الشدة : نقل الكهرباء/ ب
.  إلى خطكط ذات الشدة المتكسطة، بالإضافةkv400 كkv220 كkv60العالي، 
 مف غاز مؤسسة الأزمة مؤسسة سكنمغاز بتزكيد السكؽ بالكميات فتقكـ فيما يخص نقؿ الغاز أما

 كاف الضغط العالي مكجو لممشتركيف سكاءت سكنمغاز شبكة ىامة لنقؿ الغاز أنشأسكنطراؾ، حيث 
. الصناعييف أك المتكسط أك المنخفض

 

تقكـ مؤسسة سكنمغاز بتكزيع كؿ مف الكيرباء كالغاز بخطكط ككابلات ذات شدة :  توزيع الكهرباء والغاز/ج
منخفضة كمتكسطة تمبية لاحتياجات زبائنيا الصغار بالطاقة الكيربائية كالغاز 

تزكد سكنمغاز فيما يخص تكزيع الكيرباء شركائيا الصناعييف بشبكات ذات شدة مرتفعة في حيف 
ما العائلات كالحرفييف أ الزبائف الصناعييف ذات الأىمية المتكسطة تزكد بشبكات الشدة المتكسطة، أف

 .(1)فتزكدىـ بشدة منخفضة
 

دراسة وتحميل الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز ولاية تبسة : السابعالفرع 
 الكيرباء تكزيع لمديرية التنظيمي الييكؿ كتحميؿ سيتـ مف خلاؿ مضمكف ىذا الفرع المعنكف بدراسة

تبسة، التعرض إلى الييكؿ التنظيمي لممديرية، بالإضافة تحميؿ مناصب العمؿ، كذلؾ مف خلاؿ  كلاية كالغاز
 : نقطتيف أساسيتيف، عمى النحك التالي

 

 ؛الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز ولاية تبسة: أولا
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 يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز ولاية تبسة: (7)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .10:00: ، عمى الساعة2018 أفريؿ 03: المعمكمات المقدمة مف طرؼ قسـ المكارد البشرية بالمؤسسة، بتاريخ: المصدر

 

 مديرية التوزيع
(مدير التوزيع)  

 أمانة المدير

 مكمف بالإتصال

 مكمف بالأمن

 مكمف بالأمن الداخمي

 مصمحــــــــة
 الشؤون الداخمية

 قسم 
 تقنيات الكهرباء

 قسم 
 تقنيات الغاز

 قسم 
 الدراسات والأشغال

 قسم 
 العلاقات التجارية

 شعبة 
 الشؤون العامة

 قسم 
 المحاسبة والمالية

 قسم 
 الموارد البشرية

 قسم 
 تسيير الإعلام الآلي

 

 إقميم كهرباء تبسة

 إقميم كهرباء العوينات
 إقميم كهرباء بئر العاتر 
 
 إقميم كهرباء الشريعة

 

 إقميم الغاز تبسة

 إقميم الغاز العوينات
 إقميم الغاز بئر العاتر 
 

 إقميم الغاز الشريعة
 

1الوكالة التجارية تبسة   

2الوكالة التجارية تبسة   
 الوكالة التجارية العوينات 
 

 الوكالة التجارية ونزة
 
 الوكالة التجارية بئر العاتر
 
 الوكالة التجارية الشريعة
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  .مناصب العملدراسة وتحميل : ثانيا
 

:  يعتبر المسؤكؿ المباشر كالكحيد عمى مستكل الكلاية، كمكمؼ بػ: المدير/ أ
 ؛تسيير المديرية كفؽ القانكف الأساسي كالنظاـ الداخمي لممديرية -
 ؛تنسيؽ كمراقبة الأشغاؿ المسطرة مف طرؼ المديرية -
 ؛السير عمى إنجاز المشاريع في الأكقات المحددة -
. تكجيو كتسيير المصالح عف طريؽ مسؤكليتيا المباشرة -

 

:  كتعمؿ عمى:  الأمانة/ب
ستقباؿ الزبائف -  ؛تنظيـ أعماؿ مدير المديرية، كتحرير الإمضاءات، كا 
ستقباؿ البريد -  ؛إرساؿ كا 
. الأخرلالتنسيؽ بيف المديريات كالإدارة المحمية كالكلاية، الدائرة، البمدية كالمؤسسات  -

 

:  كىك كمكمؼ بػ:  مكمف بالأمن والوقاية/ج
تحسيس العماؿ بأخطار الكيرباء كالغاز، كمتابعة الزيارات الميدانية لأماكف الأشغاؿ كمراقبة سير  -

 ؛العمؿ
 ؛متابعة إجراءات حكادث العمؿ عمى مستكل المديرية كعمى مستكل الزبائف -
 ؛تكزيع لقاءات كدكريات تككينية في المديرية -
 ؛تقييـ مستكل التأىيؿ لمعماؿ لمتدخؿ في المنشآت الكيربائية كالغازية -
 ؛إعداد جدكؿ زمني لمزيارات مع برمجة أعماؿ التحسيس كبالكقاية كالأمف -
 ؛تحضير الإجتماعات الدكرية للأمف لفائدة المدير الجيكم -
 ؛زيارة أماكف الإنشاءات القديمة كالجديدة -
 ؛تحضير التدريب عمى حكادث الكيرباء كالغاز مع الإقميـ -
 ؛كضع حيز تطبيؽ جميع التكجييات كالمعمكمات الخاصة بالأمف كالكقاية -
. المشاركة في تحضير التمكيف اللازـ بعتاد الأمف كالكقاية -

 

:  كىك كمكمؼ بػ:  مكمف بالشؤون القانونية/د
 ؛الفصؿ في القضايا العالقة عمى مستكل المديرية -
 ؛مساندة كمساعدة ىيآت المديرية في معالجة المشاكؿ ذات الطابع القانكني -
 ؛تمثيؿ سكنمغاز بتكميؼ مف المدير الجيكم أماـ الجمسات القانكنية -
 ؛إتخاذ الإجراءات اللازمة لتغطية الديكف المستحقة بأنكاعيا -
 ؛(1)فحص كمعالجة طمبات التعكيض بأنكاعيا -
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 ؛إعلاـ كنشر المعمكمات الضركرية ذات الطابع القانكني -
. المشاركة في إعداد دفتر الشركط كالأعباء، ككذلؾ عقكد لجنات الأسكاؽ -

 

:  كىك كمكمؼ بػ:  المكمف بالإتصال/هـ
لافتات، بطاقات، )إعداد كترتيب المعمكمات المكجية لمعامة كالزبائف، كذلؾ بإستخداـ الكسائؿ اللازمة  -

 ؛بالإعتماد عمى السياسة المطبقة مف طرؼ المديرية (إذاعات محمية ككثائؽ
 ؛في التظاىرات التجارية (قسنطينة)المشاركة مع المديرية العامة  -
علاـ الزبائف مف خلاؿ المحمية -  ؛إقتراح مكاضيع حكؿ الإشيار كا 
 ؛(تمفزيكف، إذاعة كصحافة)الحفاظ عمى علاقة كاسعة مع الإعلاـ  -
. الييكؿ التنظيمي لقسـ المكارد البشرية -

 

ىذا القسـ مكمؼ بضماف سياسة كتسيير المكظفيف كتعريؼ الشركط الداخمية لمعمؿ :  قسم الموارد البشرية/و
:  كالسير عمى تطبيقيا، كتتككف مف قسميف

 

:  كمف مياميا: فرع إدارة الموظفين/ 1-و
 ؛ضماف التسيير الإدارم لمعماؿ -
 ؛إعداد الميزانية كعقد التسيير الخاص بالمكظفيف -
 ؛ضماف كمتابعة ثـ مراقبة شركط تطبيؽ تسيير المكظفيف -
 ؛السير عمى إعداد إحصائيات المكظفيف الخاصة بالمديرية كمراقبة جدكاىا كصحتيا -
 ؛السير عمى التطبيؽ المتكامؿ لمقكانيف كمراقبة تنفيذىا -
. السير عمى إعداد أجكر المكظفيف -

 

:  كمف ميامو: فرع التكوين ومتابعة ممفات الموظفين/ 2-و
 ؛(تكظيؼ، تدريب كترقية)يحضر كيكجو إعداد مختمؼ مخططات التكظيؼ  -
. (تكظيؼ، إستقباؿ، تكجيو، تدريب كنقؿ)ضماف كتنسيؽ كمراقبة النشاطات الإدارية كتسيير المكظفيف  -

 

كىك القسـ الذم يتمثؿ دكره في إستلاـ كمتابعة كمعالجة الأعماؿ التجارية، مع : قسم العلاقات التجارية/ ر
. ضماف إكتفاء الزبائف، كما تيدؼ لمحصكؿ عمى تسيير جيد ليـ

كليتـ الإبقاء بيذه الأعماؿ، فالمصمحة مقسمة إلى فركع ككؿ فرع يقكـ بميمة محددة كتتمثؿ ىذه 
:  الفركع في

 

 ؛(1)ميمتو متابعة طمبات تكصيؿ الكيرباء كالغاز: (RCN)فرع الزبائن الجدد / 1-ر
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ميمتو تسيير : (OMP ،QMT)فرع مصمحة الزبائن ذوي الضغط المتوسط أو التوتر المتوسط / 2-ر
 ؛الزبائف ذك التكتر أك الضغط المتكسط كمتابعة فكترتيـ

 

يختص ىذا الفرع بمراجعة كمتابعة إنشغلات كفكترة الزبائف ذك : (FSM)فرع الفوترة عمى الذاكرة / 3-ر
 .التكتر أك الضغط المنخفض كفكاتيرىـ مجمعة في مذكرة كاحدة

 

يعتبر قسـ المالية كالمحاسبة القسـ المسؤكؿ عف تسيير الحسابات كمف ميامو  قسم المالية والمحاسبة/ ز
:  الرئيسية ما يمي

 ؛تجميع الكثائؽ المحاسبية لممديرية الجيكية كالأقاليـ -
 ؛متابعة المخالفة كىيكمتيا كتكجيييا، كتقريب الحسابات فيما يخص الجارم كالبنكي -
 ؛إجراء الجرد الشيرم كالثلاثي كالسنكم -

 : كيتفرع مف قسـ المالية كالمحاسبة الأقساـ التالية
 

:  كمف أىـ كظائفو: (المحاسبة)قسم الإستغلال / 1-ز
 ؛متابعة كؿ التدفقات كتسجيميا محاسبيا -
 ؛عممية المراقبة لكؿ الكثائؽ الكاردة مف كؿ المصالح -
. التحضير إلى كؿ ما سيحكؿ إلى مصمحة المالية لغرض التسديد -

 

:  كمف أىـ كظائفو: قسم المالية/ 2-ز
 ؛التأكد مف صحة قيمة الفكاتير المراد تسديدىا -
 ؛تسديد الفكاتير المرسمة مف قسـ الإستغلاؿ -
إرساؿ تحكيلات مالية إلى البنؾ الذم يقكـ بدكرة إجراءاتو الخاصة فيما يتعمؽ بتحكيؿ القيمة المالية مف  -

. حساب الشركة إلى حساب المتعامؿ
 

:  كمف أىـ كظائفو: قسم الميزانية/ 3-ز
 ؛المتابعة اليكمية لمكضعية المالية -
 ؛(ميزانية تقديرية)يقكـ بضبط ميزانية المؤسسة  -
 عف بالتسديدللإشارة بعد ذلؾ تأتي مرحمة المتابعة المالية كالمحاسبة لكؿ ىذه العمميات سكاء فيما يتعمؽ  -

 ؛طريؽ التحكيؿ المالي أك بإستعماؿ الصككؾ البنكية
أما المتابعة المالية فتتمثؿ في إنشاء ما يسمى المسكدة البنكية كالتي تدكؿ فييا أم حركة مالية،  -

. (1)كالمتابعة المحاسبية تتمثؿ في رصيد كؿ الحسابات مف الدائف إلى المديف بإستعماؿ حساب البنؾ
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تسير عمى تسيير المنشآت الكيربائية كالغازية لممديرية كالككالات المنتشرة عمى : قسم إستغلال الشبكات/ ك
:  التراب الكطني، حيث تتضمف النشاطات التالية

 ؛إعداد إقتراحات برامج الأشغاؿ عمى المنشآت -
 ؛المعالجة كالإستجابة لشككل نقص التيار -
 ؛ كالغازيةالكيربائيةمتابعة برامج صيانة المنشآت  -
 ؛متابعة ممفات تجديد شبكات التكتر -
 ؛تسيير المحكلات -
 ؛متابعة القسـ التقني -
 ؛ كالغازلمكيرباءمتابعة الحكادث الطارئة  -
 ؛(RSF)متابعة قاعدة معطيات المنشأة  -
. كشؼ الفيارس كالحسابات لمزبائف ذكم التكتر أك الضغط المتكسط -

 

تتمثؿ أعماليا في القياـ بالفكترة فيما يخص الكيرباء كالغاز، كىذا : قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي/ ل
 .(1)لجميع أنكاع الزبائف، كما تسير عمى المتابعة كالمساندة التقنية لكؿ البرامج المعمكماتية
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نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسة ونتائجه : المطمب الثاني
 محؿ المؤسسة في المطبؽ التقييـ مف خلاؿ مضمكف ىذا المطمب سكؼ يتـ التعرض إلى  نظاـ

كنتائجو؛ كذلؾ مف خلاؿ الجكانب المتعمقة عمى كاقع نظاـ تقييـ أداء المكارد البشرية فييا، بالإعتماد  الدراسة
 :عمى فرعيف أساسييف عمى النحك التالي

 

 نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسة: الفرع الأول
كيتعمؽ ىذا -  التنقيط– ىك نظاـ التقييـ – تبسة –إف نظاـ تقييـ الأداء المطبؽ في مؤسسة سكنمغاز 

النظاـ المعمكؿ بو في المؤسسة محؿ الدراسة بجميع العامميف في المؤسسة دائميف كانكا أك مؤقتيف، كحتى 
: العامميف حديثي التعييف، كما يخص أيضا الفئات السكسيك مينية المكجكد ة في المؤسسة كالمتمثمة في

 .(الإطارات العميا كالإطارات، كعماؿ التنفيذ كعماؿ الميارة)
 إلى كضع معايير عقلانية كعادلة لمجمكعة –تبسة-كييدؼ نظاـ التقييـ المطبؽ في المؤسسة سكنمغاز

الترقية، التدريب، : القرارات التي يتخذىا الرؤساء كالمتعمقة بشؤكف العامميف كمف أىـ ىذه القرارات نجد
 . (1)الخ، كتضع المؤسسة دليلا لتقييـ يحتكم عمى جميع المراحؿ التي يمر بيا المقيـ خلاؿ عممية التقييـ...

 

 -تبسة–نتائج تقييم الأداء في مؤسسة سونمغاز : الفرع الثاني
تساىـ عممية تقييـ الأداء في المؤسسة محؿ الدراسة ببيانات عف جكانب القكة كجكانب القصكر أك 

الضعؼ في ميارات العامؿ لذا فاف نتائج تقييـ الأداء تؤدم إلى الترقية كالنقؿ كالتحفيز كالتدريب، كذلؾ عمى 
 :النحك التالي

 التدريب: أولا
 :إف قياـ الشركة بكضع برامج تدريبية كتككينية معينة لو دكاعي عديدة منيا 

 عدـ التحكـ في تقنيات استخداـ تجييزات ككسائؿ الإنتاج داخؿ المؤسسة مف طرؼ العامؿ؛ -
 .اقتناء أجيزة جديدة تتطمب تدريب خاص لمعماؿ عمييا -
 الترقية: ثانيا

يساىـ تقييـ الأداء في مدل أحقية كؿ عامؿ لمترقية كشغؿ الكظائؼ الأعمى كيعتبر تقييـ الأداء 
مكانيات كؿ عامؿ  .(2)كمقياس لمكشؼ عف مؤىلات كقدرات كا 

 التحفيز: ثالثا
ىي عبارة عف تحفيزات مادية أك معنكية لرفع كفاءة كزيادة كلاء العامؿ لممؤسسة كالتأثير في سمككو 

 .(3)كتكجييو بما يتماشى مع تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
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 إعطاء منحة الخبرة: رابعا
 منحة الخبرة ىيب عبارة عف مبمغ مالي تقدمو المؤسسة لمعامؿ الذم يشغؿ كظيفة ما لمدة لا تقؿ عف 

سنكات، كيمكف اف يصبح مشرؼ عف العماؿ الذم يباشركف العمؿ معو لاف لديو خبرة في ىذا  (5)خمسة 
 . (1)المنصب

 الإجراءات المنهجية لمدراسة؛: المطمب الثالث
سيتـ مف خلاؿ مضمكف ىذا المطمب التعرض إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة، كالمتمثمة في مجتمع 

كعينة الدراسة، بالإضافة إلى خصائص العينة، طريقة إختيارىا، ىذا فضلا عمى أدكات جمع البيانات 
 :كخطكات تصميـ الإستمارة، كذلؾ بالإعتماد عمى جممة مف الفركع يمكف إجماليا عمى النحك التالي

مجتمع وعينة الدراسة : الفرع الأول
تعد العينة عبارة عف مجمكعة الػمفردات تػؤخذ مف مجتمع الػبحث، يػقكـ الباحث باختيارىا بيدؼ جمع 
البيانات الخاصة ببحثو، كعادة مػا يػمجأ إلى الاعتمػاد عمى طريقة العينة في جمع البيانات عندما يجد نفسو 

غير قادر عمى القياـ بػدراسة كمسح شػامؿ لجميع الػمفردات، فيػكتفي فقط بػعدد قميؿ كممثؿ لتمؾ المفردات في 
حدكد الكقت الػمتاح كالػجيد كالإمكانػات الػمتػاحة، علاكة عمػى ذلؾ أف دراسة المجتمع كمو قد تككف مضيعة 

كانطلاقا مف ىذه الفكرة، تـ عمى مستكل ىذا المطمب دراسة ، (2)لمكقت كتبديدا لمجيد كالنفقات بغير مبرر
 : خصائص عينة الدراسة كطريقة اختيارىا عمى النحك التالي

 

 خصائص عينة الدراسة :أولا
يصعب عمى الباحث في أم مجاؿ كاف أف يكجو كؿ جيكده إلى مجتمع الدراسة يحمؿ عدد كبير مف 
المبحكثيف، لذلؾ لابد مف تحديد عينة الدراسة كالمختارة بشكؿ دقيؽ لتمثيؿ محكر البحث، كالانطلاؽ مف ىذه 

:  النقطة يستكجب تحديد خصائص العينة المراد دراستيا، كقد تميزت بالخصائص التالية
 .إف فئة الإطارات كأعكاف التنفيذ كالتحكـ تخدمنا أكثر مف غيرىا -
 .مف خصائص ىذه الفئة ىي التي تقكـ بالعمؿ الإدارم -
مما يجعميا مف الفئات المناسبة لطرح  (نظاـ التقييـ)تطابؽ المتغير الأكؿ لمدراسة مع صفات ىذه الفئة  -

 .التساؤلات كالحصكؿ عمى كـ معتبر مف الإجابات لتككف ميمة في الإجابة عف تساؤلات الدراسة
طريقة اختيار عينة الدراسة : ثانيا

تـ إختيار عينة الدراسة بطريقة عشكائية كذلؾ بالتركيز عمى الإطارات كأعكاف التنفيذ كالتحكـ المتكاجدة 
 : مف مجمكع العماؿ كالجدكؿ التالي يكضح جميع أفراد العينة بالشركة%20بالمؤسسة أم ما يعادؿ 

  

                                     
 (.02)أنظر الممحؽ رقـ  -1

 .187: ، ص1981، المكتب الجامعي الحديث، مصر، "الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية"البحث العمميمحمد شفيؽ،  2-
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المجتمع الإحصائي المستهدف : (3)الجدول رقم 
 الجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم إطارات مصالح المديرية

 1 المدير
  

1 
 1 أمانة المدير

  
1 

 8 4 2 2 المكمؼ بالإتصاؿ
 1 المكمؼ بالأمف

 
10 11 

 1 المكمؼ بالأمف الداخمي
 

5 6 
 5 2 2 1 مصمحة الشؤكف الداخمية
 17 6 5 6 قسـ المحاسبة كالمالية
 47 21 22 4 قسـ تقنيات الكيرباء
 40 16 20 4 قسـ تقنيات الغاز

 30 8 16 6 قسـ الدراسات كالأشغاؿ
 20 12 5 3 قسـ تسيير الإعلاـ الآلي
 15 6 5 4 قسـ المكارد البشرية
 52 26 20 6 قسـ العلاقات التجارية
 12 5 5 2 شعبة الشؤكف العاـ

 265 121 102 42 المجموع
 أفريؿ 03: المعمكمات المقدمة مف طرؼ قسـ المكارد البشرية بالمؤسسة، بتاريخ بالإعتماد عمى الطمبةمف إعداد : المصدر

 .10:00: ، عمى الساعة2018

  =N 265المجتمع الإحصائي لمدراسة ىك  -
 % =T 20: معدؿ المعاينة -
 .%53= 100(/20×265: )العينةطريقة الحصكؿ عمى  -
 N= 53عينة الدراسة تمثؿ  -

. كالجدكؿ الآتي يكضح المجتمع الإحصائي المستيدؼ
 عدد الإستمارات المسترجعة(: 4)الجدول رقم 

عدد الاستمارات 
المكزعة 

عدد الاستمارات 
المسترجعة 

عدد 
الاستمارات 
 غير المسترجعة

عدد 
الاستمارات 
 الممغاة

عدد 
الاستمارات 
 القابمة لمتحميؿ

معدؿ صدؽ 
العينة 

53 52 01 02 50 100% 
بناءا عمى فرز الاستمارات المسترجعة مف طرؼ أفراد العينة  الطمبةمف إعداد : المصدر
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أدوات جمع البيانات : الثاني الفرع
ىي كسائؿ عممية يستخدميا الباحث لجمع البيانات مف الميداف الذم يجرم فيو الدراسة كتختمؼ فيو 
البيانات حسب طبيعة المكضكع كنكع البيانات المراد شرحيا كقد استعممنا في دراستنا بعض الأساليب التي 

 :تتمثؿ في
يحتاج كؿ بحث عممي إلى كسيمة تدعيميو ثانية للاستعانة بيا في عممية غربمة البيانات : الملاحظة -

مف الطرؽ المنيجية التي يقكـ بيا المتحصؿ عمييا مف قبؿ المقابمة كالاستمارة كفؽ تعريفيا عمى أنيا 
الباحث كفؽ قكاعد محددة لمكشؼ عف تفاصيؿ الظكاىر كاخذ المعمكمات في شكؿ أصمي دكف أف تتضح 

  .(1)عرفة العلاقة التي تربط بيف عناصرىاـالإجابة عف التساؤلات كتقيد لمسمكؾ ك
باعتبار استمارة الاستبياف الأكثر فاعمية في جمع البيانات التي تحتاج إلييا الدراسات تـ : الاستمارة -

كسيمة ميمة لمحصكؿ عمى البيانات مف عدد كبير مف الأفراد يفكؽ بكثير الحجـ تعريؼ الاستمارة عمى أنيا 
ضافة إلى الأخرلالذم تغطيو أدكات جمع البيانات   كالمقابمة كالملاحظة بنكعييا الكثائؽ كالسجلات كا 

إمكانية فحص كمراجعة الاستمارة  بتجريب الاستبياف تجريبا مبدئيا فإجابات البحكث عف أسئمة الاستمارة قد 
  .(2)تككف أكثر دقة كمكضكعية لأف المبحكث غير معركؼ الشخصية

تـ حسابيا لتحديد استجابات حيث ، التكرارات، النسب، الدكائر النسبية، الأعمدة: الإحصاء الوصفي -
أفراد الدراسة نحك محاكر كأسئمة أداة الدراسة، حيث أف الانحراؼ المعيارم عبارة عف مؤشر 

 :إحصائي يقيس مدل التشتت في التغيرات كيعبر عنو بالعلاقة المكالية 
  
 

تـ حسابيا ، حيث المتكسطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية: مقاييس النزعة المركزية -
لتحديد استجابات أفراد الدراسة نحك محاكر كأسئمة أداة الدراسة، حيث أف الانحراؼ المعيارم 

 :عبارة عف مؤشر إحصائي يقيس مدل التشتت في التغيرات كيعبر عنو بالعلاقة المكالية 
 
 

تـ استخدامو لتحديد معامؿ ثبات أداة الدراسة، ، حيث Alpha-Cronbakh إختبار الثبات -
 :كيعبر عنو بالمعادلة المكالية 

 

                                     
دار الريحانة لمطباعة كالنشر  الجزائر،. البحوث إعداد وطرق العممي البحث مناهجالذنيبات،  محمد محمد بكحكش، عمار -1

 .38: ص ،1999 الأكلى، كالتكزيع، الطبعة
 131 :ص ،2003 كالتكزيع، لمطباعة كالنشر الريحانة دار ، الجزائر،العممي البحث منهج خالد، حامد -2
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 :حيث 
- A :يمثؿ ألفا كركنباخ .
- N :يمثؿ عدد الأسئمة .
- :Vtيمثؿ التبايف في مجمكع المحاكر للاستمارة  .
- Vi :يمثؿ التبايف لأسئمة المحاكر  .

. T.Test.indepent اختبار -
. Test Of Anova إختيار التباين الأحادي -

تـ الاعتماد عمي مقياس تحديد مستكم الملائمة لمكسط الحسابي  
مقياس تحديد مستوي الملائمة لموسط الحسابي : (5)جدول رقم 

مستوي الملائمة الوسط الحسابي 
منخفض   1-2.33
متكسط   3.67 اقؿ 2.34
مرتفع  5 اقؿ مف 3.68

  SPSSمف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
خطوات تصميم الاستمارة : الثالث الفرع

قػبؿ القياـ بتصميـ الاستمارة في صكرتيا النيائيػة، ينبغي الإشػارة إلى مختمؼ الخطكات التي سبقت 
:  الإعداد النيائي ليذه الأداة كالتي كانت عمى النحك التالي

لػقد كػاف لػمدراسة الاستطػلاعيػة الػدكر الػكبير في الػكشؼ عف بعض الػحقائؽ المتعمقة بػمكضكع الػدراسة  -
كالػتي سػاعدت في كضع جممػة مف الافتراضات التػي تتضمنيػا الاستمػارة الػمعػالجػة لػفرضيات المكضػكع، 

 .كذلػؾ في صػكرتيػا الػمبدئية، كمػا لا يػمكػف إغػفػاؿ دكر الػجػانػب النظرم في صياغة أسئمة الاستمارة
بعد ذلؾ تـ عرض الاستمارة عمى الأستاذ المشرؼ كذلػؾ لإبػداء رأيو كتحكيػـ الاستمػارة حتى تككف أكثػر  -

دقػة كخدمػة لػمبحث كقػابمػة لػمتػكزيع عمى الػمفحكصيػف، حيػث مػف خػلاؿ الػملاحظات المقدمة مف طرؼ 
الأستاذ المشرؼ تـ حذؼ بعض الافتراضات التي تبيف أنيػا لا تػخدـ الػمكضكع في حيػف تػمت إعادة 

. صياغة بعضيا الآخر، ككذا تعديؿ كتبسيط بعض الافتراضات
بعد الأخػذ بػعيف الاعتبػار جممػة الآراء الػمقدمة مف قبؿ الأستاذ المشرؼ تـ تصميـ الاستمػارة في  -

:  صكرتيا النيائية حتى تككف معدة لمقياس كالاختبار كالثبات، كقد تضمنت محاكر ىي كالآتي
 5يػتعمؽ ىػذا الػمحكر بػالػمعمكمػات الػشخصيػة أك العامة عف المبحكثيف كقد تضمف : المـحور الأول -

. الكظيفة،  المينية المستكل التعميمي، الخبرةالسف،الجنس، : أسئمة ىي
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 كالػمعالجة لػمفرضية رقـ 12 إلى 6مف مرقمة  أسئمة 7يػشتمؿ ىػذا الػمحكر عػمى : المحـور الثاني -
. الأداء تقييـ بمعايير المتعمقة الأسئمة: كالمعنكف بػ، (01)

 في الييا يستند محددة معايير باستخداـ الاقتصادية المؤسسة في البشرم المكرد أداء تقييـ يتـ
 ذاتية معايير إلى كتنقسـ البشرم لممكرد الأدائية كالكفاءة السمكؾ صلاحية عمى الحكـ

 .المكضكعية كالمعايير ،(سمككية)
 الفرضية

 الأسئمة 12، 11، 10، 09، 08، 07، 06
 كالػمعالجة لػمفرضية رقـ 21 إلى 13 مف  مرقمة أسئمة9يػشتمؿ ىػذا الػمحكر عمى : المحـور الثالث -
.  الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عممية بخصائص المتعمقة الأسئمة: كالمعنكف بػ، (02)

 استخداـ سيكلة القبكؿ، الصدؽ، الثبات،: في الفعاؿ التقييـ كخصائص سمات أىـ تتمثؿ
 لفرد المقيـ جانب مف التحيز: في فتتمثؿ الفعاؿ غير التقييـ كخصائص سمات أما المقياس،
 .التقييـ فترة قبيؿ الأفراد بسمكؾ التأثر الحقيقة، عف بعيدا التقييـ إلى الاتجاه آخر، عمى

 الفرضية

 الأسئمة 21، 20، 19، 18، 17، 16، 15، 14، 13
، (03) كالػمعالجة لػمفرضية رقـ 27 إلى 22 أسئمة مف 6يػشتمؿ ىػذا الػمحكر عمى : المحـور الرابع -

. البشرية المكارد أداء تقييـ بنتائج المتعمقة الأسئمة: كالمعنكف بػ
 كالمتعمقة كالمكضكعية السميمة القرارات مف مجمكعة لاتخاذ مرجعا تعتبر الأداء تقييـ نتائج

 تنمية الفصؿ، التدريبية، الاحتياجات كالترقية، الحكافز، كتحديد البشرية المكارد بتسيير
 الكظيفي المسار

 الفرضية

 الأسئمة 27، 26، 25، 24، 23، 22
قياس وثبات صدق استمارة الاستبيان : الفرع الرابع

سيتـ مف خلاؿ مضمكف ىذا لفرع دراسة إختبار صدؽ الإستمارة، بالإضافة إلى إختبار ثبات 
 :الإستبانة، كذلؾ بالإعتماد عمى نقطتيف عمى النحك التالي

 

اختبار صدق الإستبانة : أولا
شمكؿ الاستمػارة لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف نػاحية ككضػكح : "بػالصدؽيػقصد 

أف تقيس الأداة ما أعدت لقياسو " كأيضا"، بػحيث تػككف مفيكمػة لكػؿ مػف يػستخدميػا أخرلفقراتيػا مف نػاحية 
 .(1)"فعلا لا لشيء آخر

كلػقيػاس صػدؽ الأداة تػـ عرضيػا في شكميػا الأكلػي عمػى الأستاذ المشرؼ الذم قاـ بإبداء ملاحظاتو 
كاقتراحاتو حكؿ مكضكع الدراسة مف حيث مدل ملائمة المحاكر ككضكح العبارات إلى جانب طريقة 

. صياغتيا
                                     

، دار الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، "مفهومه وأدواته وأساليبه" البحث العممي، إبراىيـ عبيدات كآخركف -1
 .179: ، ص1998
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 تـ تكزيعيػا عمى المبحكثيف مف أفراد العينة كذلؾ (1)كبػعد إعػداد الاستمػارة في صػكرتيػا الػنيائيػة
.  حتى نتجنب ضياع بعض النسخ منياالمسؤكليفبمساعدة بعض 

جاباتيـ عمى مختمؼ أسئمتيا تمت إعادة جمعيا مف جديد  كبػعد تكزيػع الاستمػارة عمػى أفراد العينة كا 
 .، كما سبؽ كأشرناحتى يتـ فحصيا كالتأكد مف سلامة إجاباتيا لتييئ بعد ذلؾ لتفريغ بياناتيا

اختبار ثبات الإستبانة : ثانيا
 مف اجؿ معرفة مدل ثبات صدؽ الإستبانة cronbakhalpha عمى معامؿ كركنباخ ألفا الاعتمادكتـ 

، كفي 0.60حيث تكصؿ ىذا الأخير في دراساتو أف معامؿ صدؽ كثبات الدراسة لمعينات يككف عمي الأقؿ 
 .دناه يكضح ذلؾأ كىي نسبة جيدة لاعتماد النتائج كالجدكؿ 0.804ىذه الدراسة كاف المعامؿ يساكم 

لفا كركنباخ أمعامؿ الثبات (: 6)جدول رقم 
لفا كرونباخ أمعامل عدد العبارات 

21 0.804 
 SPSS الطمبة بناءا عمى مخرجات إعدادمف : المصدر

 
  

                                     
 (1)أنظر الممحؽ رقـ  -1
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تحميل وعرض محاور الإستبانة : المبحث الثاني

الدراسة مف جية، كمف  لعينة الديمكغرافية العناصر مف خلاؿ مضمكف ىذا المبحث سكؼ يتـ تحميؿ
 محاكر عمى الديمكغرافية المتغيرات تأثيرات الإستبانة، كأخيرا دراسة محاكر بيانات كعرض جية أخرل تحميؿ

 :الدراسة، كذلؾ بالإعتماد عمى ثلاث مطالب أساسية يمكف إدراجيا عمى النحك التالي
 ؛تحميل العناصر الديموغرافية لعينة الدراسة: الأولالمطمب  -
 ؛ محاور الإستبانة بياناتتحميل وعرض:  الثانيالمطمب -
 .دراسة تأثيرات المتغيرات الديموغرافية عمى محاور الدراسة: المطمب الثالث -

تحميل العناصر الديموغرافية لعينة الدراسة : الأولالمطمب 
الدراسة في الجنس، كالسف، بالإضافة إلى المستكل التعميمي  لعينة الديمكغرافية تتمثؿ العناصر

كالخبرة المينية، ىذا فضلا عمى الكظيفة، كىك ما سكؼ يتـ عرضو بالإعتماد عمى جممة مف الفركع يمكف 
 :إدراجيا عمى النحك التالي

 الجنـــــس : الفرع الأول
توزيع فئات الدراسة حسب الجنس : (7)جدول رقم 

النسبة ٪ التكرارات نوع الجنس 
٪ 82 41ذكـــــــــر 
٪ 18 09أنثـــــــي 
٪ 100 50المجموع 

  نتائج إستمارة الإستبيافالطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

يمثل توزيع الفئات حسب الجنس  : (8)الشكل رقم 

 
 (06): الجدكؿ رقـ نتائج الطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 فردا مف 41 أم ما يعادؿ %82مف خلاؿ ما تـ تكضيحو مف الجدكؿ أعلاه، نلاحظ أف ما نسبتو 
، كىذا ما يدؿ %18 فرد مف مجمكع أفراد العينة تمثؿ فئة  الذككر، في حيف بمغت نسبة الإناث 50أصلا 

عمى أف فئة الذككر أكثر مف فئة الإناث كقد يرجع سبب ذلؾ إلى طبيعة العمؿ عمى مستكل شركة سكنمغاز 
  .لكلاية تبسة
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 السن: الفرع الثاني
 السنتوزيع فئات الدراسة حسب : (8)جدول رقم 

النسبة ٪ التكرارات العمــــــــر 
٪ 12 06 سنة 29 إلي 25من 

٪ 88 44  فأكثر سنة30
٪ 100 50المجموع 

  نتائج إستمارة الإستبيافالطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
 السنتوزيع فئات الدراسة حسب : (9)الشكل رقم 

 
 (07): الجدكؿ رقـ نتائج الطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
 سنة 30ىي الفئة الأكثر مف مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف اكبر نسبة سجمتيا الفئة العمرية 

 50:  فرد مف مجمكع أفرا العينة كالمقدرة بػ44 المكضحة أعلاه، أم ما يعادؿ %88كىك ما أثبتتو نسبتو 
 سنة، كىذا ما يدؿ 29 إلى 25د، الفئة العمرية مف افرأ 6٪ بمجمكع تكرارات 12فردا، في حيف بمغت نسبة 

كقد يرجع سبب ذلؾ إلى طبيعة العمؿ بالمؤسسة أك لحداثة  تستقطب فئة الشباب  شركة سكنمغازعمي أف
 .التكظيؼ
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 التعميميالمستوى : الثالثالفرع 
 التعميميتوزيع فئات الدراسة حسب المستوى : (9)جدول رقم 
النسبة ٪ التكرارات الفئات 
٪ 2 1متوسط 
٪ 24 12ثانوي 

٪ 22 11 تقني سامي
٪ 52 26جامعي 

٪ 100 50  المجموع 
  نتائج إستمارة الإستبيافالطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
 التعميميتوزيع فئات الدراسة حسب المستوى : (10)الشكل رقم 

 
 (08): الجدكؿ رقـ نتائج الطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
 26 أم ما يعادؿ %52: مف خلاؿ معطيات الجدكؿ المكضحة أعلاه نلاحظ أكبر نسبة قدرت بػ

 مف المجمكع الكمي لأفراد %24، في حيف تمييا نسبة جامعي ذك مستكل لأفراد العينةمتربص مف المجمكع 
، ليأتي في الأخير تقني سامي فتخص ذك المستكل %22، أما ما نسبتو الثانكمالعينة ذك مستكل التعميـ 

 مف المجمكع الكمي لأفراد العينة، %2:  بنسبة ضعيفة بالمقارنة مع باقي النسب حيث قدر بػالمتكسطمستكل 
 ذك مستكل ثقافي كتعميمي جيد مما يحفزىـ مكظفي كعماؿ شركة سكنمغازكىذا ما يدؿ عمى أف أكثر 

عطاء مردكد أكثر في العمؿكيشجعيـ عمى  . العمؿ كا 
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 الخبرة المهنية: الرابعالفرع 
 الخبرة المهنيةتوزيع فئات الدراسة حسب : (10)   جدول رقم 

النسبة ٪ التكرارات الفئات 
 26 13  سنوات5أقل من 

 30 15 سنة 09 إلي 5من 
 34 17 سنة 14 إلي 10من 

 10 5  فأكثر سنة15من 
٪ 100 50  المجموع 

  نتائج إستمارة الإستبيافالطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
 الخبرة المهنيةتوزيع فئات الدراسة حسب : (11)الشكل رقم 

 
 (09): الجدكؿ رقـ نتائج الطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
 تمثؿ أفراد العينة الذيف %34ما نسبتو أعلاه نلاحظ أف في الجدكؿ  المكضحة المعطياتمف خلاؿ 

 10 كالتي تمثؿ مف لدييـ خبرة مف %30 سنة، في حيف تمتيا ما نسبتو 14 إلى 10لدييـ خبرة مينية مف 
 %10، لتأتي في الأخير ما نسبتو %26 سنكات فقد بمغت 5 سنكات، أما مف لدييـ خبرة أقؿ مف 14إلى 

 سنة، كىذا ما يدؿ عمى أف مجتمع الدراسة ذك خبرة في مجاؿ عمميـ 15لتكضح مف لدييـ خبرة أكثر مف 
 .كينطبؽ عمييـ متغير نظاـ التقييـ الأداء
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  الوظيفـــــة: الفرع الخامس
 الجدول التالي يبين توزيع الفئات حسب الوظيفة : (11)جدول رقم 

النسبة ٪ التكرارات الفئات 
٪ 10 5 اتإطار
٪ 50 25تحكم  أعوان 

٪ 40 20 أعوان تنفيذ
٪ 100 50  المجموع 

  نتائج إستمارة الإستبيافالطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر
  

 يمثل توزيع الفئة حسب الوظيفة: (12)الشكل رقم 

 
 (10): الجدكؿ رقـ نتائج الطمبة بالإعتماد عمىمف إعداد : المصدر

 
مف خلا المعطيات المكضحة في الجدكؿ أعلاه، نلاحظ أف فئة أعكاف التحكـ ذك النسبة الأكبر، 

، في حيف تمتيا ما 50 فردا مف أصؿ 25 مف المجمكع الكمي لأفراد العينة أم ما يعادؿ %50حيث بمغت 
 مف %10 لتعبر عف فئة أعكاف التنفيذ، أما فئة الإطارات فمقد بمغت أقؿ نسبة كذلؾ بمعدؿ %40نسبتو 

المجمكع الكمي لأفراد العينة، كىذا ما يدؿ عمى أف مجتمع جؿ أفراد العينة مزيج بيف أعكاف التحكـ كالتنفيذ، 
 ".نظاـ تقييـ الأداء"كىك ما ينطبؽ عميو متغير الدراسة 
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  محاور الإستبانة بياناتتحميل وعرض:  الثانيالمطمب 
مف خلاؿ مضمكف ىذا المطمب تـ تحميؿ كعرض بيانات محاكر الاستمارة مف خلاؿ تحميؿ كعرض 

، الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عممية خصائص، تحميؿ كعرض بيانات محكر الأداء تقييـ معاييربيانات محكر 
 : ، كذلؾ عمى النحك التاليالبشرية المكارد أداء تقييـبالإضافة إلى محكر 

 الأداء تقييم معاييرتحميل وعرض بيانات محور : الأول الفرع
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور  : (12)جدول رقم 

( الأداء تقييم محور معايير)
رقم 

المتوسط العبارات العبارة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

أهمية 
الترتيب العبارات 

 1مرتفع  1.10460 4.1471 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار الالتزاـ 01
 4مرتفع  1.12181 3.8824 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار التأخر في العمؿ 02
 3مرتفع  0.88763 4.0000 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار الغياب 03
 7متكسط  0.88772 3.1176 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار السمكؾ 04
 2مرتفع  0.90009 4.0882 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار كمية الإنتاج 05
 6متكسط  0.60376 3.6765 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار السرعة في العمؿ 06
 5مرتفع  0.52052 3.8771 تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار عدـ ارتكاب الأخطاء 07
/ مرتفع  0.36631 3.8751 الأداء تقييم معايير محور 

 SPSSمف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا مف محرجات برنامج : المصدر

:  نلاحظ مايمي: (11)مف الجدكؿ رقـ 
المرتبة الأكلي بمتكسط حسابي : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار الالتزاـ: )"01"احتمت العبارة رقم  -

 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما أف 1.10460 كبانحراؼ معيارم 4.1471
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]المتكسط أكبر مف المجاؿ 

المرتبة الثانية بمتكسط : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار كمية الإنتاج: )"05"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما 0.90009 كبانحراؼ معيارم 4.0882حسابي 

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]أف المتكسط أكبر مف المجاؿ 
المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار الغياب: )"03"احتمت العبارة رقم  -

 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما أف 0.88763 كبانحراؼ معيارم 4.0000
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]المتكسط أكبر مف المجاؿ 

المرتبة الرابعة بمتكسط : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار التأخر في العمؿ: )"02"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما 1.12181 كبانحراؼ معيارم 3.8824حسابي 

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]أف المتكسط أكبر مف المجاؿ 
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المرتبة الخامسة : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار عدـ ارتكاب الأخطاء: )"07"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف 0.52052 كبانحراؼ معيارم 3.8771بمتكسط حسابي 

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]التشتت، كبما أف المتكسط أكبر مف المجاؿ 
المرتبة السادسة : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار السرعة في العمؿ: )"06"احتمت العبارة رقم  -

 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل منخفض 0.60376 كبانحراؼ معيارم 3.6765كالأخيرة بمتكسط حسابي 
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط [3.67-2.34]مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 

المرتبة السادسة كالأخيرة : (تركز عممية تقييـ الأداء عمى معيار السمكؾ: )"04"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل منخفض مف 0.88772 كبانحراؼ معيارم 3.1176بمتكسط حسابي 

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط [3.67-2.34]التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 
كاف تتسـ بمستكم مرتفع حيث  (تقييـ الأداء)عمي العمكـ يمكف القكؿ إف فقرات المحكر الثالث 

. 0.36631 كانحراؼ معيارم 3.8751سجمت إجمالا متكسط حسابي 
 الفعال وغير الفعال التقييم عممية خصائصتحميل وعرض بيانات محور :  الثانيالفرع

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور : (13)جدول رقم 
 (الفعال وغير الفعال التقييم  عمميةمحور)

رقم 
المتوسط العبارات العبارة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

أهمية 
الترتيب العبارات 

 1مرتفع  1.10541 4.1521 عممية تقييـ العماؿ عادلة 01
 4مرتفع  1.12201 3.8923 تقييـ العماؿ يتـ مف طرؼ المسؤكؿ المباشر 02
 3مرتفع  0.88763 4.0000 تقييـ العماؿ يتـ بصفة غير شخصية 03
 8متكسط  0.88818 3.1182 تقييـ العماؿ يتـ بعيدا عف العلاقات القائمة بيف العماؿ 04

05 
عادة ما يتأثر المشرفكف عف عممية تقييـ سمكؾ العماؿ 

 قبيؿ فترة التقييـ
 2مرتفع  0.90022 4.0902

 6مرتفع  0.52062 3.8781 العماؿ راضيف عف طريقة التقييـ 06
 5مرتفع  0.52052 3.8771 العماؿ راضيف عف معايير التقييـ  07

08 
سيكلة استخداـ مقياس التقييـ مف الصفات التي تجعؿ 

 عممية التقييـ فعالة
 7متكسط  0.60382 3.6792

/ مرتفع  0.36737 3.8952 الأداء تقييم معايير محور 
 SPSSمف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا مف محرجات برنامج : المصدر

:  نلاحظ مايمي: (11)مف الجدكؿ رقـ 
كبانحراؼ  4.1521المرتبة الأكلي بمتكسط حسابي : (عممية تقييـ العماؿ عادلة: )"01"احتمت العبارة رقم  -

كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما أف المتكسط أكبر مف المجاؿ  1.10541معيارم 
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [2.34-3.67]
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(: التقييـ فترة قبيؿ العماؿ سمكؾ تقييـ عممية عف المشرفكف يتأثر ما عادة: )"05"احتمت العبارة رقم  -
كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل  0.90022كبانحراؼ معيارم  4.0902المرتبة الثانية بمتكسط حسابي 

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]مرتفع مف التشتت، كبما أف المتكسط أكبر مف المجاؿ 
 4.0000المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي : (تقييـ العماؿ يتـ بصفة غير شخصية: )"03"احتمت العبارة رقم  -

كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما أف المتكسط أكبر مف  0.88763كبانحراؼ معيارم 
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]المجاؿ 

المرتبة الرابعة بمتكسط حسابي : (المباشر المسؤكؿ طرؼ مف يتـ العماؿ تقييـ: )"02"احتمت العبارة رقم  -
كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما أف  1.12201كبانحراؼ معيارم  3.8923

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]المتكسط أكبر مف المجاؿ 
 3.8771المرتبة الخامسة بمتكسط حسابي : (التقييـ معايير عف راضيف العماؿ: )"07"احتمت العبارة رقم  -

كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل مرتفع مف التشتت، كبما أف المتكسط أكبر مف  0.52052كبانحراؼ معيارم 
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ مرتفع [3.67-2.34]المجاؿ 

المرتبة السادسة كالأخيرة بمتكسط حسابي : (التقييـ طريقة عف راضيف العماؿ: )"06"احتمت العبارة رقم  -
كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل منخفض مف التشتت، كبما أف  0.52062كبانحراؼ معيارم  3.8781

. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط [3.67-2.34]المتكسط محصكر في المجاؿ 
(: فعالة التقييـ عممية تجعؿ التي الصفات مف التقييـ مقياس استخداـ سيكلة: )"08"احتمت العبارة رقم  -

كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ  0.60382كبانحراؼ معيارم  3.6792المرتبة السادسة كالأخيرة بمتكسط حسابي 
فمستكل أىميتو تقع في  [3.67-2.34]مستكل منخفض مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 

. مجاؿ المتكسط
المرتبة السادسة : (العماؿ بيف القائمة العلاقات عف بعيدا يتـ العماؿ تقييـ: )"04"احتمت العبارة رقم  -

كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكل منخفض  0.88818كبانحراؼ معيارم  3.1182كالأخيرة بمتكسط حسابي 
. فمستكل أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط [3.67-2.34]مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 

كاف تتسـ  (الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عممية)عمي العمكـ يمكف القكؿ إف فقرات المحكر الثالث 
. 0.36737كانحراؼ معيارم  3.8952بمستكم مرتفع حيث سجمت إجمالا متكسط حسابي 
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 البشرية الموارد أداء تقييمتحميل وعرض بيانات محور :  الثالثالفرع
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحور : (14)جدول رقم 

( البشرية الموارد أداء محور تقييم)
 

رقم 
المتوسط العبارات العبارة 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

اهمية 
الترتيب العبارات 

 4متكسط  0.681 3.466 يتـ إبلاغ زملائي بنتائج التقييـ 01
 6متكسط  0.479 3.333 مف حؽ المكظؼ أك العامؿ الشككل كالتظمـ في نتائج تقييـ الأداء 02
 1متكسط  0.563 3.600 تبيف نتائج تقييـ الأداء نقاط القكة ك الضعؼ لكؿ عامؿ داخؿ المؤسسة  03
 2متكسط  0.504 3.566 .تستخدـ نتائج تقييـ الأداء في الترقية 04

05 
تحدد نتائج تقييـ الأداء المكافآت كالعلاكات التي يمكف أف يحصؿ 

 عمييا العماؿ كالزيادة في الاجكر
 5متكسط  0.498 3.400

06 
تبيف نتائج تقييـ الأداء لمعامميف جكدة ككفاءة أدائيـ ك ذلؾ لتحسينو 

 إلى الأفضؿ
 3متكسط  0.572 3.500

 متكسط  0.204 3.477 البشرية محكر تقييـ الأداء المكارد 
 SPSSمف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا مف محرجات برنامج : المصدر

:  نلاحظ مايمي (13)مف الجدكؿ رقـ 
 :(المؤسسة داخؿ عامؿ لكؿ كالضعؼ القكة نقاط الأداء تقييـ نتائج تبيف): "03"احتمت العبارة رقم  -

 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكم منخفض 0.563 كبانحراؼ معيارم 3.600المرتبة الأكلي بمتكسط حسابي 
 فمستكم أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط [3.67-2.34]مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 

. 
المرتبة الثانية بمتكسط حسابي : (.الترقية في الأداء تقييـ نتائج تستخدـ): "04"احتمت العبارة رقم  -

 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكم منخفض مف التشتت، كبما أف المتكسط 0.504 كبانحراؼ معيارم 3.566
 . فمستكم أىميتو تقع في المجاؿ المتكسط [3.67-2.34]محصكر في المجاؿ 

 إلى لتحسينو ذلؾ ك أدائيـ ككفاءة جكدة لمعامميف الأداء تقييـ نتائج تبيف): "06"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ 0.572 كبانحراؼ معيارم 3.500المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي : (.الأفضؿ

 فمستكم أىميتو تقع [3.67-2.34]مستكم منخفض مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 
 .في مجاؿ المتكسط 

 3.466المرتبة الرابعة بمتكسط حسابي : (التقييـ بنتائج زملائي إبلاغ يتـ): "01"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكم منخفض مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر 0.681كبانحراؼ معيارم 

 . فمستكم أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط [3.67-2.34]في المجاؿ 
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 عمييا يحصؿ أف يمكف التي كالعلاكات المكافآت الأداء تقييـ نتائج تحدد): "05"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ 0.498 كبانحراؼ معيارم 3.400المرتبة الخامسة بمتكسط حسابي : (الأجكر في كالزيادة العماؿ

 فمستكم [3.67-2.34]عمي أف ىناؾ مستكم منخفض مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 
 .أىميتو تقع في مجاؿ المتكسط 

المرتبة : (الأداء تقييـ نتائج في كالتظمـ الشككل العامؿ أك المكظؼ حؽ مف): "02"احتمت العبارة رقم  -
 كىذا يدؿ عمي أف ىناؾ مستكم 0.479 كبانحراؼ معيارم 3.333السادسة كالأخيرة بمتكسط حسابي 

 فمستكم أىميتو تقع في مجاؿ [3.67-2.34]منخفض مف التشتت، كبما أف المتكسط محصكر في المجاؿ 
 .المتكسط 

كاف تتسـ  (أداء المكرد البشرم تقييـ معايير)عمي العمكـ يمكف القكؿ أف فقرات المحكر الثاني 
  .0.204 كانحراؼ معيارم 3.477بمستكم متكسط حيث سجمت إجمالا متكسط حسابي 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لممحاور الثلاث : (15)جدول رقم 
الترتيب أهمية المحور الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحور 

 2مرتفع  0.36631 3.8751 الأداء تقييـ محكر معايير
 1مرتفع  0.36737 3.8952 الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر 

 3متوسط  0.204 3.477 البشرية المكارد أداء محكر تقييـ
 SPSSمف إعداد الطمبة بالإعتماد عمى النتائج المتحصؿ عمييا مف محرجات برنامج : المصدر

مستكل مرتفع، لأف متكسطاتيا الحسابية قد محكريف قد سجلا أعلاه أف  (14)نلاحظ مف الجدكؿ رقـ 
لأف متكسطاتو الحسابي قد جاءت كمحكر سجؿ مستكل متكسطو ، [3.67-2.34]جاءت خارج المجاؿ 

المرتبة الأكلي  في  الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عممية، حيث سجؿ محكر [3.67-2.34]المجاؿ داخؿ 
 3.8751 في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي الأداء تقييـ معايير، بينما أتي محكر 3.8952بمتكسط حسابي 

. 3.477 بمتكسط حسابي البشرية المكارد أداء تقييـكفي المرتبة الثالثة محكر 
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دراسة تأثيرات المتغيرات الديموغرافية عمى محاور الدراسة : الثالثالمطمب 
مف خلاؿ ىذا المطمب تـ التعرض إلى تأثير الجنس عمى محاكر الدراسة، كتأثير متغير الكظيفة 

عمى المحاكر، كتأثير متغير المستكل التعميمي عمى المينية عمى المحاكر، بالإضافة إلى تأثير متغير الخبرة 
:   عمى المحاكر، كذلؾ عمى النحك الآتيالسفالمحاكر، كذلؾ تأثير متغير 

تأثير الجنس عمى محاور الدراسة : الفرع الأول
H0 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف لا تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 

، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

H1 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 
، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

لاختبار تأثير الجنس عمى محاور الدراسة  (indépendant T-Test)نتائج : (16)جدول رقم 

درجات محاور الدراسة 
القرار  مستوى الدلالةالحرية 

لا توجد فروق  0,942 28 الأداء تقييـ محكر معايير
لا توجد فروق  0,854 28 الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر 

لا توجد فروق  0,922 28 البشرية المكارد أداء محكر تقييـ
 SPSS19مف إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات : المصدر

 
تشير النتائج المعركضة في الجدكؿ السابؽ إلى تأثير متغير الجنس عمى محكرم الدراسة بأبعادىـ، 

، كىذا ما يدؿ عمى 0.05حيث سجمت كؿ قيـ مستكل الدلالة أعمى مف مستكل الدلالة المعتمد في الدراسة 
  . الخاصة بالمحاكر الثلاثH0 كقبكؿ الفرضية الصفرية H1رفض الفرضية 
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تأثير متغير السن عمى محاور الدراسة  : الفرع الثاني
H0 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف لا تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 

، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

H1 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 
، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

 
(  one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي : (17)جدول رقم 

لاختبار تأثير السن عمى المحاور 
القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير السن عمى محاور الدراسة 

لا توجد فروق  0,814 25 الأداء تقييـ محكر معايير
لا توجد فروق  0,912 25 الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر 

لا توجد فروق  0.311 25 البشرية المكارد أداء محكر تقييـ
 SPSS19مف إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات : المصدر

تبيف النتائج المعركضة في الجدكؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستكل الدلالة أكبر 
 معاييرمحكر كؿ مف عمى  التي مفادىا لا يكجد تأثير ليذا المتغير H0، كبالتالي قبكؿ الفرضية 0.05مف 
 .البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء،  تقييـ
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 عمى المحاور  الوظيفةتأثير متغير : الفرع الثالث
H0 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف لا تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 

، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

H1 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 
، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

( one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي : (18)جدول رقم 
 عمى المحاور الوظيفةلاختبار تأثير 

القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير المؤسسة التكوينية عمى محاور الدراسة 
لا توجد فروق  0.420 27 الأداء تقييـ محكر معايير

لا توجد فروق  0.727 27 الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر 
لا توجد فروق  0.135 27 البشرية المكارد أداء محكر تقييـ

 SPSS19مف إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات : المصدر

تبيف النتائج المعركضة في الجدكؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستكل الدلالة أكبر 
 معاييرمحكر كؿ مف عمى  التي مفادىا لا يكجد تأثير ليذا المتغير H0، كبالتالي قبكؿ الفرضية 0.05مف 
 .البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء،  تقييـ
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 عمى المحاور  الخبرة المهنيةتأثير متغير : الفرع الرابع
H0 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف لا تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 

، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

H1 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 
، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

 
( one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي : (19)جدول رقم 

 عمى المحاور الخبرة المهنيةلاختبار تأثير 
القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير التخصص عمى محاور الدراسة 

لا توجد فروق  0.985 27 الأداء تقييـ محكر معايير
لا توجد فروق  0.458 27 الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر 

لا توجد فروق  0.145 27 البشرية المكارد أداء محكر تقييـ
 SPSS19مف إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات : المصدر

تبيف النتائج المعركضة في الجدكؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستكل الدلالة أكبر 
 معاييرمحكر كؿ مف عمى  التي مفادىا لا يكجد تأثير ليذا المتغير H0، كبالتالي قبكؿ الفرضية 0.05مف 
 .البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء،  تقييـ
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تأثير متغير المستوى التعميمي عمى المحاور  : الفرع الخامس
H0 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف لا تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 

، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

H1 : تقييـ معاييرمحكر كؿ مف تكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتأثير متغير الجنس عمى 
، عند مستكل دلالة البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء، 
0.05 

 
( one way analysis of variance ANOVA)نتائج اختبار التباين الأحادي : (20)جدول رقم 

لاختبار تأثير متغير المستوى التعميمي عمى المحاور 
القرار مستوى الدلالة درجات الحرية أثر متغير المستوى التعميمي عمى محاور الدراسة 

لا توجد فروق  0,977 25 الأداء تقييـ محكر معايير
لا توجد فروق  0,662 25 الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر 

لا توجد فروق  0,878 25 البشرية المكارد أداء محكر تقييـ
 SPSS19مف إعداد الطمبة بناءا عمى مخرجات : المصدر

تبيف النتائج المعركضة في الجدكؿ أعلاه لتحميؿ التبايف أف كؿ القيـ المتعمقة بمستكل الدلالة أكبر 
 معاييرمحكر كؿ مف عمى  التي مفادىا لا يكجد تأثير ليذا المتغير H0، كبالتالي قبكؿ الفرضية 0.05مف 
 .البشرية المكارد أداء الفعاؿ، محكر تقييـ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر الأداء،  تقييـ
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 مناقشة وتفسير نتائج إختبار الفرضيات: المطمب الرابع
مف خلاؿ مضمكف ىذا المطمب سكؼ يتـ التعرض إلى إختبار صحة الفرضية الرئيسية مف جية، 

كمف جية أخرل إبراز صحة الفرضيات الجزئية، كذلؾ بالإعتماد عمى جممة مف المطالب يمكف إيجازىا عمى 
 :النحك التالي

 

 مناقشة وتفسير نتائج إختبار الفرضية الرئيسية: الفرع الأول
نظاـ تقييـ أداء المكرد البشرم الفعاؿ كالسميـ ىك ذلؾ النظاـ القادر : تنص الفرضية الرئيسية عمى أف

عمى الكصكؿ إلى تقدير حقيقي كعادؿ لمستكل أداء العامؿ، تتسـ نتائجو بالمكضكعية كالدقة تساعد في 
 .اتخاذ مجمكعة مف القرارات السميمة المتعمقة بتسيير شؤكف العامميف المختمفة

المرتبة الأكلي في  الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عمميةمحكر مف خلاؿ فقرات المحاكر الثلاثة نجد أف 
 3.8751 في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي الأداء تقييـ معايير، بينما أتي محكر 3.8952بمتكسط حسابي 

، كىذا ما يدؿ عمى أف تقييـ 3.477 بمتكسط حسابي البشرية المكارد أداء تقييـكفي المرتبة الثالثة محكر 
أداء المكرد البشرم عمى مستكل شركة تكزيع الكيرباء كالغاز يتـ بإستخداـ معايير سمككية كالإلتزاـ كعدـ 

طريقة التعامؿ كالميارات الاتصالية كالقيادية لدل الرؤساء إرتكاب الأخطاء كالسمكؾ الجيد داخؿ المؤسسة ك
مية الإنتاج ، ىذا مف جية، كمف جية أخرل تتسـ بمعايير مكضكعية كؾمع الزملاء كالرؤساء كالمرؤكسيف

جكدة المخرجات كالزمف المحدد كجكدة المنتج، فيي تعبر عادة عف حجـ المخرجات، كالسرعة،  كالنكعية،ك
 .للإنجاز

كما تتمثؿ السمات كالخصائص التي يتمتع بيا التقييـ الفعاؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة في 
الصدؽ مف خلاؿ العدؿ كالمساكاة، كالقبكؿ مف العامميف كرضائيـ عمى ىذا التقييـ، كما أنو يتسـ بالسيكلة 
في استخداـ المقياس، أما السمات كالخصائص التي يتمتع بيا التقييـ غير الفعاؿ فتتمثؿ في التحيز مف 

 .جانب المقيـ لفرد عمى آخر كىذا لا يكجد حسب أراء أفراد العينة
ىذا فضلا عمى نتائج تقييـ الأداء تعتبر نكع ما مرجعا لاتخاذ مجمكعة مف القرارات السميمة 

كالمكضكعية كالمتعمقة بتسيير المكارد البشرية، كالترقية، الحكافز، تحديد الاحتياجات التدريبية، كتنمية المسار 
 .الكظيفي، كعميو تحقؽ الفرضية العامة

 

 مناقشة وتفسير نتائج إختبار الفرعية الأولى: الفرع الثاني
يتـ تقييـ أداء المكرد البشرم في المؤسسة الاقتصادية : تنص الفرضية الفرعية الأكلى عمى أنو

باستخداـ معايير محددة يستند إلييا في الحكـ عمى صلاحية السمكؾ كالكفاءة الأدائية لممكرد البشرم كتنقسـ 
 .كالمعايير المكضكعية (سمككية)إلى معايير ذاتية 
 تتسـ بمستكم مرتفع حيث سجمت إجمالا نتكافإنيا ( تقييـ الأداء )الثاني فقرات المحكر مف خلاؿ
، حيث تأكد ىذه النتيجة أنو تقييـ أداء المكرد البشرم 0.36631 كانحراؼ معيارم 3.8751متكسط حسابي 

في شركة تكزيع الكيرباء كالغاز يرتكز عمى معيار الالتزاـ بالدرجة الأكلى مف خلاؿ الأداء الجيد لمعمؿ 
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تقانو، كما تركز عممية تقييـ الأداء أيضا عمى معيار كمية الإنتاج مف خلاؿ جكدة المنتجات كتكثيؼ  كا 
شبكات الكيرباء كالغاز، ىذا فضلا عمى الإلتزاـ بالحضكر الدائـ كعدـ الغياب كالإنضباط في مكاعيد العمؿ 
كعدـ التأخر، كعدـ إرتكاب الأخطاء المينية التي مف شأنيا أف تعرقؿ سير الإدارة كتفقدىا مصداقيتيا مع 
كزبائنيا كعملائيا، كما تركز عممية تقييـ الأداء بالشركة عمى معيار السرعة في العمؿ مف أجؿ كسب كلاء 

رضائو كتشبيع حاجياتو، كعميو تحقؽ الفرضية الفرعية الأكلى  .الزبكف كا 
 

 مناقشة وتفسير نتائج إختبار الفرعية الثانية: الفرع الثالث
تتمثؿ أىـ سمات كخصائص التقييـ الفعاؿ في الصدؽ، : تنص الفرضية الفرعية الثانية عمى أف

الثبات، القبكؿ، سيكلة استخداـ المقياس، أما سمات ك خصائص التقييـ غير الفعاؿ فتتمثؿ في التحيز مف 
 .جانب المقيـ لفرد عمى آخر، الاتجاه إلى التقييـ بعيدا عف الحقيقة، التأثر بسمكؾ الأفراد قبيؿ فترة التقييـ

 تتسـ بمستكم مرتفع نتكافإنيا ( الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عممية) فقرات المحكر الثالث مف خلاؿ
، حيث تأكد ىذه النتيجة أف 0.36737كانحراؼ معيارم  3.8952حيث سجمت إجمالا متكسط حسابي 

عممية تقييـ العماؿ عادلة، كعادة ما يتأثر المشرفكف عف عممية تقييـ سمكؾ العماؿ قبيؿ فترة التقييـ كذلؾ 
بسبب الأداء الجيد كالمتميز ليـ، كأف تقييـ العماؿ يتـ بصفة غير شخصية إذ يككف عادلا ككؿ حسب مستكاه 
كمردكده العممي الذم يقدمو، ىذا فضلا عمى أف تقييـ العماؿ يتـ مف طرؼ المسؤكؿ المباشر أم رئيسو في 

قييـ العمؿ كالذم يعمؿ تحت إشرافو كمراقبتو الدكرية كالمستمرة فيذا لا يكفي ليثبت عممية الثبات لأنو يجب 
 لكف ىناؾ رضا كقبكؿ مف طرؼ العماؿ عمى ىا التقييـ كطريقتو لأنيا في أدائو مف طرؼ أكثر مف مقيـ،

نظرىـ يتسـ بالشفافية كعدـ إدخاؿ الإعتبارات كالعلاقات الشخصية فييا، كعميو تحقؽ الفرضية الفرعية 
 .الثانية

 

 مناقشة وتفسير نتائج إختبار الفرعية الثالثة: الفرع الرابع
نتائج تقييـ الأداء تعتبر مرجعا لاتخاذ مجمكعة مف القرارات : تنص الفرضية الفرعية الثانية عمى أف

السميمة كالمكضكعية كالمتعمقة بتسيير المكارد البشرية، كالترقية، الحكافز، تحديد الاحتياجات التدريبية، 
 .الفصؿ، تنمية المسار الكظيفي

بمستكم متكسط  تتسـ تكاففإنيا ( الفعاؿ كغير الفعاؿ التقييـ عممية )الرابع فقرات المحكر مف خلاؿ
، كىذا ما يدؿ عمى أف نتائج تقييـ 0.204 كانحراؼ معيارم 3.477حيث سجمت إجمالا متكسط حسابي 

الأداء أحيانا ما تبيف نقاط القكة كالضعؼ لكؿ عامؿ داخؿ المؤسسة، كما أنيا أحيانا ما تستخدـ نتائج تقييـ 
الأداء في الترقية المكظفيف كىذا راجع إلى تتبع القكانيف كالنصكص التنظيمية في عممية الترقية، كما أف نتائج 

تقييـ الأداء لمعامميف أحيانا ما تبيف جكدة ككفاءة أدائيـ كذلؾ بغية تحسينيـ نحك الأفضؿ، كلا تحدد نتائج 
تقييـ الأداء المكافآت كالعلاكات التي يمكف أف يحصؿ عمييا العماؿ كالزيادة في الأجكر أك المنح أك الحكافز 
كأنو ليس مف حؽ المكظؼ أك العامؿ الشككل كالتظمـ في نتائج تقييـ الأداء كذلؾ لإتساميا بالشفافية كعدـ 

 .إدخاؿ العلاقات الشخصية كأنيا صارمة، كعميو عدـ تحقؽ الفرضية الفرعية الثالثة
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 الفصؿ خلاصة

مديرية  عمى مستكل  الإطارات أعكاف التحكـ كأعكاف التنفيذتمت الدراسة الميدانية عمى مجمكعة مف
، حيث بينت فردا( 50 )خمسكف تبسة، حيث تـ إعتماد عينة مككنة مف تكزيع الكيرباء كالغاز سكنمغاز لكلاية

الاقتصادية قد سجؿ نسبة  العمكمية المؤسسة في البشرم المكرد أداء تقييـ نظاـ فعاليةالدراسة التطبيقية أف 
مرتفع في كؿ مف تقييـ الأداء كعممية التقييـ الفعاؿ كغير الفعاؿ، في حيف سجؿ نسبة متكسطة في تقييـ أداء 

 كالغاز لمكيرباء الكطنية الشركة في البشرم المكرد أداء تقييـ نظاـ المكرد البشرية كىذا ما يدؿ عمى أف تفعيؿ
تبسة قد سجؿ نسبة مرتفعة، كىذا ما يثبت أف مستكل نظاـ تقييـ الأداء داخؿ المؤسسة يحتؿ مكانة  لكلاية

 .جيدة كيحقؽ أىدافو كىك في كضع التطكر
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تعد ظاىرة الأداء من الظواىر المعقدة والمتعددة الأبعاد، خاصة إذا إرتبطت بالمردود البشري ىذا 
العنصر الذي يتميز بمجموعة من المميزات منيا السموكية والإجتماعية القابمة لمتغيير نظرا لمتفاعل بالبيئة، 

وىو المسؤول الأول والأخير عن أداء المؤسسة، لأنو يقوم بجميع وظائفيا أدت عمى إدارة الموارد البشرية أن 
تحسن من أدائو، وحتى تقوم بذلك لابد من أن تمتمك نظام تقييم فعال والذي يحتوي عمى مدخلات وعمميات 

ومخرجات حيث تتمثل المدخلات في المعمومات الأفراد القائمين بعممية التقييم والأفراد الخاضعين لمعممية 
 .التقييمية والمعايير العقدة في ذلك أىادف وطرق عممية التقييم

أما العمميات فتتمثل في المراحل والخطوات التي يتبعيا المقيم عند عممية التقيين والمخرجات تتمثل 
في نتائج عممية التقييم التي تظير في شكل علاوات وحوافز وترقيات ونقل وتصحيح إنحرافات الأفراد، أما 
التغذية العكسية فتتمثل في معرفة قدرات وميارات ومعارف الأفراد العاممين داخل المؤسسة، وتحديد جوانب 

 .القوة والضعف لدييم
ويمكن القول أن نظام تقييم الأداء يتأثر بالمسؤول عن التقييم، فإذا توافرت في العدالة والصدق وعدم 

التحيز، فإن نظام التقييم يكون خالي من المسائل والصعوبات التي تعيق عممية التقييم، والتي تؤول إلى 
 .فاعمية نظام التقييم داخل المؤسسة

 

 :من ىنا ومن ىذا المنطمق يمكن إستخلاص جممة من النتائج العامة، لعل أبرزىا يكمن في
العمال في المؤسسة ينظرون إلى عممية التقييم الأداء كعممية ميمة ومقتنعون بتقييم أدائيم من طرف  -

رئيسيم، وأن المؤسسة تيتم بعماليا من خلال الشكاوى المقدمة إلييا من نتائج عممية التقييم وأنيم 
 يستفيدون من عممية التقييم؛

تقييم الأداء لو دور كبير في تحسين أداء العاممين، فمن خلال ىذه العممية يتم معرفة نقاط القوة، ونقاط  -
الضعف والمتعمقة في نقص المعارف والميارات فبعض العمال في ىذه المؤسسة عمى عمم بيذه العممية، 

 لأنيم يخضعون لفترات تدريبية؛
المؤسسة تولي نوعا من الإىتمام بتطبيق ومتابعة عممية التقييم، وأن العمال لا يشاركون في وضع  -

 معايير تقييم الأداء ويفضمون معايير محددة لتقييميم كمعيار النتائج والإنجاز والسموك؛
 

وبناءا عمى النتائج التي توصمنا إلييا فإننا نقترح مجموعة من التوصيات التي من شأنيا أن تساىم 
في رفع كفاءة عممية تقييم الأداء وبالتالي رفع كفاءة وزيادة فعالية إدارة الموارد البشرية ككل في المؤسسة، 

 :ويمكن إجماليا فيما يمي
تطوير وتحديث أسموب تقييم الأداء دوريا والإستفادة من الخبرات والأساليب الحديثة التي توصمت ليا  -

 العموم، وىذا ما ينعكس عمى كفاءة ىذه العممية؛
لابد عمى الرئيس أن يتابع فعميا أداء العاممين سواء من خلال التقارير الدورية التي يرفعيا إلييا الرؤساء  -

المباشرون العاممين، أو من خلال مقابمة التقييم قصد الوقوف عمى حقيقة الأداء التي ستنعكس عمى 
 التقديرات التي سيحصل عمييا العاممون والتي تبنى عمييا التحفيزات التي تمنح ليم؛
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يجب فتح المجال أمام العاممين لممشاركة في وضع معايير التقييم، وذلك ما يعطييا شرعية أكثر  -
ومصداقية أكثر، مما يعزز إلتزام العاممين بيا وقبوليم بنتائجيا لإحساسيم بأنيم شركاء في وضعيا 

 .وصياغتيا
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