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نشكر الله الذي أعطانا كلّ القوّة و الإرادة لكي نكمل ھذا العمل          

  .المتواضع
الجزیل إلى الأستاذة المشرفة بشكريتقدّم بكلّ احترام و تقدیرأ       

في السراء و الضراء طوال   التي وقفت إلى جانبي" نادیة بوشلالق.د/أ"
یوما عن جودھا المتوالي عمل المتواضع، و التي لم تبخل انجاز ھذا ال

خرج ھذا العمل المتواضع وتوجیھاتھا و إرشاداتھا التي بفضلھا بنصائحھا
  .إلى حیز الوجود

لناكانواالذین،ورقلةجامعةفيلأساتذتيالجزیلبالشكرأتقدمكما       
الأستاذخاصةیدیھمأعلىدرسناأنشرفنايوالصالحة،العلمیةالقدوة

بن زاھي منصور، الشایب الساسي، عبد الفتاح أبي میلود، حوریة :
وكل الأساتذة الذین أطرونا في السنة الأستاذ عبد الكریم قریشي، عمروني، 

  .النظریة
على حسن " ورقلة"أساتذة جامعة العمیق إلى تقدّم بتقدیريكما أ       

  .الجامعةمعاملتھم و احترامھم لنا خلال فترة انجاز الجانب التطبیقي في 
تقدّم إلى كلّ من ساھم في انجاز ھذا العمل عن قریب نسى أن ننكما لا        

.    أو بعید و لو بكلمة طیبة
  

                                                                                                             عادل

  

كلمة شكر



  

  
  

  .إلى القریب من القلب أبي الغالي
  .إلى التي تحملتني في المھد أمي

  .لیلى، حدة، بخي، لیندة، خاصة سھام: إلى أخواتي
  .حسین، طاھر:إلى إخوتي
  .الطیبة" ویزة"إلى روح 
  .الطاھرة" جلال"إلى روح 

  المبدع السعید بوطاجین : إلى أستاذي المشرف
  إلى نصیرة و فؤاد

  "دبي"إلى من أنستني وحشتي دھبیة 
تسعدیت، نصیرة، فاطمة، صباح، حسینة، حدة، : كل الصدیقات

  ...یلةكریمة، كامیلیا، نوارة، لیندة، حمیدة، حكیمة،رزیقة، دل
  .حسن، سلیم، حفیظ، حسین: الأصدقاء

  .إلى الصوت الواعد سھام
  .كل من یحب سوسو

  .أھدي عملي    
  

  

  

  

  :اھدي ھذا العمل المتواضع
أقدامھا، إلى الجنةّ تحتحملتني وھنا على وھن، التيإلى التي

ام، و ظمأت كي أرتوي، و سھرت كي أنيو التمصدر الحب و الحنان
   من عمرھا،إلى أمّي أطال اللهستریحتعبت كي أ

الذي الأساسي في كلّ أفعالي، إلى إلى الذي كان دائما المصدر      
و      علمّني حرفا فأصبحت لھ عبدا، على أبي الحنون حفظھ الله لنا

  .أطال من عمره
إلى الذین قاسمت معھم طعم الحیاة إلى إخوتي كل باسمھ          

حیاة، سلیمة، توفیق، عمر، ولید، ھشام، عبد الرزاق، و المشاكسة (
  ).رتیبة
الابنة العزیزة تنھینان إلى ودعاءوأحمد موسىإلى الكتكوتین          

  .و إلى كلّ عائلة یوسف خوجةوأمھا
  .إلى خطیبتي صافیة وعائلتھا        
عمار، : إلى زملائي في السنة النظریة للماجستیر كل باسمھ         

  .یوسف، عبد الستار، أمال، ھاجر، شافیة وخدیجة
  .عامةعامة وقسم علم النفس" ورقلة"إلى كل أساتذة جامعة            

جمال، عزالدین، : إلى زملائي في شركة سارتراق كل باسمھ        
محمد، مصباح علي،عمر، ستیف، مسعود، ساعو، صادق یاسین،

  .وإلى كل عمال سارتراقوجودي
  إلى كلّ الأصدقاء و الزملاء كلّ باسمھ و كلّ من یعرف عادل            

  

عادل
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:الملخص

تھدف الدراسة الحالیة إلى معرفة العلاقة الموجودة بین القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي لدى 
:أساتذة التعلیم العالي، لتحقیق أھداف الدراسة تم صیاغة الأسئلة التالیة

  القیم السائدة لدى أفراد عینة الدراسة؟ما ھي-
ھل ھناك علاقة بین القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة؟-
ھل ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة الإدارة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة؟-
د عینة الدراسة؟ھل ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة المھمة والأداء الوظیفي لدى أفرا-
ھل ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة العلاقات والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة؟-
ھل ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة البیئة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة؟-
ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في القیم التنظیمیة حسب -

یر الجنس؟متغ
ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في القیم التنظیمیة حسب -

متغیر التخصص
ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في القیم التنظیمیة حسب -

متغیر الدرجة العلمیة؟
الأداء الوظیفي حسب ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في -

متغیر الجنس؟
ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في الأداء الوظیفي حسب -

متغیر التخصص؟
ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في الأداء الوظیفي حسب -

متغیر الدرجة العلمیة؟
:رضیات كما یليللإجابة على أسئلة الدراسة تم طرح الف

  .ھناك علاقة بین القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة-
.ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة الإدارة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة-
.ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة المھمة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة-
.بین قیم بعد إدارة العلاقات والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةھناك علاقة-
.ھناك علاقة بین قیم بعد إدارة البیئة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة-
ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في القیم التنظیمیة حسب -

.متغیر الجنس
یة بین أفراد عینة الدراسة في القیم التنظیمیة حسب ھناك فروق ذات دلالة إحصائ-

متغیر التخصص
ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في القیم التنظیمیة حسب -

.متغیر الدرجة العلمیة
ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في الأداء الوظیفي حسب -

.متغیر الجنس
ت دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في الأداء الوظیفي حسب ھناك فروق ذا-

.متغیر التخصص
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ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد عینة الدراسة في الأداء الوظیفي حسب -
.متغیر الدرجة العلمیة

وقد اعتمدنا على المنھج الوصفي، كما اعتمدنا على الاستبیان كأداة لجمع المعلومات -
أستاذا من الجنسین وجمیع الكلیات وكذا جمیع 227على عینة تكونت من الذي طبق

:، وقد أشارت نتائج الدراسة الحالیة إلى ما یليالدرجات العلمیة
ترى غالبیة أفراد عینة الدراسة أنھ ھناك علاقة موجبة بین القیم التنظیمیة والأداء -

.الأولىتحققت الفرضیة بحیث - ورقلة–الوظیفي في جامعة 
ترى غالبیة أفراد عینة الدراسة أنھ ھناك علاقة موجبة بین بعد إدارة الإدارة والأداء -

.تحققت الفرضیة الثانیةبحیث - ورقلة–الوظیفي في جامعة 
ترى غالبیة أفراد عینة الدراسة أنھ ھناك علاقة موجبة بین إدارة المھمة والأداء -

.الفرضیة الثالثةتحققت بحیث - ورقلة–الوظیفي في جامعة 
ترى غالبیة أفراد عینة الدراسة أنھ ھناك علاقة موجبة بین إدارة العلاقات والأداء -

.تحققت الفرضیة الرابعةبحیث - ورقلة–الوظیفي في جامعة 
ترى غالبیة أفراد عینة الدراسة أنھ ھناك علاقة موجبة بین إدارة البیئة والأداء -

.تحققت الفرضیة الخامسةبحیث - ورقلة–الوظیفي في جامعة 
تبین أنھ لیس ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة لدى أفراد عینة الدراسة في القیم -

.التنظیمیة حسب متغیر الجنس، بحیث لم تتحقق ھذه الفرضیة السادسة
تبین أنھ لیس ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة لدى أفراد عینة الدراسة في ممارسة -

.یة، بحیث لم تتحقق الفرضیة السابعةالقیم التنظیمیة حسب الكل
تبین أنھ ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة لدى أفراد عینة الدراسة في ممارسة القیم -

.، بحیث تحققت الفرضیة الثامنةالدرجة العلمیةالتنظیمیة حسب 
الأداء الوظیفيتبین أنھ ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة لدى أفراد عینة الدراسة في -

.الجنس، بحیث تحققت ھذه الفرضیة التاسعةحسب متغیر
تبین أنھ لیس ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة لدى أفراد عینة الدراسة في ممارسة -

.الأداء الوظیفي حسب الكلیة، بحیث لم تتحقق الفرضیة العاشرة
أنھ ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة لدى أفراد عینة الدراسة في ممارسة الأداء تبین-

.، بحیث تحققت الفرضیة الحادیة عشرةالدرجة العلمیةالوظیفي حسب 
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Summary:

the aim of this study is to examine the relationship between organisational values and 
vocational performance among the teachers of higher education. To achieve the aims 
of the research we launched the study questions namely:
- What are the organisational values currently existing at the university KASDI 
Merbah –Ouargla-?
- What is the relationship between the organisational values and the vocational 
performance among members of the study sample?
- What is the relationship between the direction of administration  dimension  and the 
vocational performance among members of the study sample?
- What is the relationship between the direction of task  dimension and the vocational 
performance among members of the study sample?
- What is the relationship between the direction of relationship dimension and the 
vocational performance among members of the study sample?
- What is the relationship between the direction of environment dimension and the 
vocational performance among members of the study sample?
- is there significant difference between the members of study sample according to 
sex?
- Is there significant difference between the members of study by according to the 
discipline?
- Is there significant difference between the members of study according to the grade?
-What are the prevailing values in the study sample?
- Is there a relationship between organizational values and vocational performance among 
members of the study sample? 
- Are there significant differences between the study sample in organizational values according to sex? 
- Are there significant differences between the study sample in organizational values 
according to discipline? 
- Are there differences statistically significant between the study sample in organizational 
values according to the grade? 
- Are there differences statistically significant between the study sample in vocational 
performance according to sex? 
- Are there differences statistically significant between the study sample in vocational 
performance according to discipline? 
- Are there significant differences between the study sample in vocational performance 
according to grade? 

To answer the questions we formulated the following hypotheses:
-There is a positive relationship between organizational values and vocational 
performance among members of the study sample.
- There is a positive relationship between the direction of administration  dimension  
and vocational performance among members of the study sample.
- There is a positive relationship between the direction of task dimension  and 
vocational performance among members of the study sample.
- There is a positive relationship between the direction of relationship  dimension  and 
vocational performance among members of the study sample.



د

There is a positive relationship between the direction of environment dimension  and 
vocational performance among members of the study sample.
-There is a differences statistically significant between the study sample by sex 

variable.
-There is a differences statistically significant between the study sample by variable

discipline .
-There are differences statistically significant between the study sample according to 

the grade .
- There are differences statistically significant between the study sample in functionality by 
variable sex.
- There are differences statistically significant between the study sample in functionality by 
variable discipline.
- There are differences statistically significant between the study sample in functionality by 
variable grade.
We have adopted a descriptive method. We also relied on the questionnaire as a tool to 
gather information which was applied to a sample of 227 teachers from both sexes and 
all faculties, as well as all professional levels. The results of the current study have 
indicated the following:
- The majority of the sample study sees that there is a positive relationship between 
organizational values and vocational performance at the University - Ouargla - so the 
first hypothesis proved.
- The majority of the sample study sees that there is a positive relationship between the 
direction of administration dimension  and vocational performance at the University -
Ouargla - so the second hypothesis proved.
- The majority of the sample study sees that there is a positive relationship between the 
direction of task dimension  and vocational performance at the University - Ouargla -
so the third hypothesis proved.
- The majority of the sample study sees that there is a positive relationship between the 
direction of relationship dimension  and vocational performance at the University -
Ouargla - so the fourth hypothesis proved.
- The majority of the sample study sees that there is a positive relationship between the 
direction of environment dimension  and vocational performance at the University -
Ouargla - so the fifth hypothesis proved.
- Show that there are no differences statistically significant in the study sample in 
organizational values by sex variable, so the sixth hypothesis not proved.
- Show that there are no differences statistically significant in the study sample in the 
practice of organizational values by the college, so the seventh hypothesis not proved.
- Shows that there are differences statistically significant in the study sample in the 
practice of organizational values according to the grade, so not proved the eightieth 
hypothesis.
- Shows that there are differences statistically significant in the study sample in vocational 
performance by sex variable, so the ninth hypothesis is proved.
- Show that there are no differences statistically significant in the study sample in  vocational 
performance by faculty, so this hypothesis is not proved.
- Shows that there are significant differences in the study sample in practice functionality 
according to the grade, so the eleventh hypothesis is proved.
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  :الإشكالیة-1
، وتعقدت أنساقھا من حلعدة مراذ الثورة الصناعیة إلى حد الیوم بالمؤسسات منمرتلقد     

أنساق بسیطة إلى أنساق جد معقدة، و لكن بالرغم من ذلك إلا أنھ لا یمكن إھمال العنصر 
غلین لذلك، بحیث أكدت تالمنظمات، بل و أصبحت ھذه العدة تتطلب أكفأ المشالبشري في ھذه

على أھمیة .....)، 2008، سلھاط 2006، جوادي 1992ھیجان(العدید من الدراسات
المورد البشري وأداء العمال و التركیز علیھ و دراسة العوامل المحیطة بھ بھدف زیادة 

الحلول المناسبة للقضاء على المشكلات التي تترك أثرا إنتاجیتھ و فعالیتھ، و محاولة إیجاد
سلبیا على الأداء الوظیفي الذي یعد مطلبا ھاما وأساسیا في تحقیق الأھداف التي تسعى إلى 

  .تحقیقھا أي منظمة
الجامعة من المؤسسات الحكومیة التي قد تكون ھدفا لبناء مشروع مھني لأي تعتبر     

ا من علمیة ما بعد التدرج، كما أنھین یتحصلون على درجات عامل، خاصة الأساتذة الذ
المنظمات ھدف التأثر بأداء مستخدمیھا الذین بدورھم یتأثرون بالجوانب التنظیمیة لھذه 

.المنظومة
الجامعة قمة الھرم التعلیمي و آخر مرحلة من مراحلھ، كما تعتبر المخبر باعتبار أن      

أي أمة، فھي تساھم بقسط أكبر لنشر المعرفة من الذي ینجز فیھ ماضي، حاضر و مستقبل 
خلال التدریس، وإنتاجھا من خلال الأبحاث، كما أنھا تعتبر مصدر تأثیر في اقتصاد أي دولة 

تقنیة الذي تنتجھ، بحیث أصبحت باقي المؤسسات تتنافس في وذلك من خلال دور العلم و ال
  .   استقطاب أفضل خریجي الجامعات

أغلبیة ءراآإن الإشكال المطروح حالیا یتعلق بالدرجة الأولى بنوعیة التعلیم العالي إذ أن 
ولین إداریین بیداغوجیین وأساتذة ئأفراد الأطراف الفاعلة في العملیة البیداغوجیة من مس

یر إلى تدني المستوى، وقد تكون مصدرا لتذمر وإحباط لكل من الأساتذة والطلبةتش
  ).5ص 2011الوناس، (

تحقیق الأھداف التربویة لا یقتصر على الطلبة أو الأسرة أو یشیر سعید إسماعیل إلى أن 
المجتمع فقط بل وعلى الأستاذ أیضا، إذ ھو المنوط بھ السعي معھم لتحقیقھا وعلى ذلك 

متھ صعبة ومتعددة الجوانب، وعلیھ فھي في مقدور البعض ولیست في مقدور الكل، فمھ
الجو منإدارة الجامعة لا تدور في فراغ  وإنما تستمد موصفاتھا وطبیعتھا وقوتھا ة لیمفع

الوناس .(العام الذي توجد فیھ، وعلى قدر استجابتھا یكون مدى نجاحھا في تحقیق أھدافھا
  ).2ص 2011

لتأثیر الذي تصنعھ المنظومة الجامعیة على المجتمع یؤدي بھا إلى التأثر بما یجري إن ا     
  .مؤسساتھو من تغیرات في بنیات ونظم ھذا المجتمع 

أما بالنسبة للجامعة الجزائریة فھدفھا الرئیسي ھو تكوین إطارات ذات كفاءة عالیة و      
القطاعات المستخدمة، وھذا ما نصت إیجاد المؤھلات المناسبة للمناصب المعروضة من قبل 

علیھ المنشورات و القرارات الوزاریة، لكن ھذه العلاقة لم تدم طویلا نظرا لنوعیة خریجي 
  . الجامعة و كذا تخرج إطارات لیسوا مطلوبین في سوق العمل

إلى تنمیة اقتصادیات المؤسسات -كمثیلاتھا من الدول النامیة–و قد سعت الجزائر       
عام و المؤسسات التعلیمیة بشكل خاص، في كل الجوانب خاصة جانب الموارد بشكل 
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البشریة، وذلك من أجل تحقیق الفعالیة الاقتصادیة، لكن ھذه الجھود تبقى محدودة، و لعل 
  . ذلك راجع إلى ازدیاد حجم الأنفاق التي یتطلبھ التعلیم في مستویاتھ و مراحلھ المختلفة

على أنھا أنساق مفتوحة تتسم بمدخلات ظومة الجامعیةر إلى المنكان في السابق ینظ      
أنھا بحیث ترىإلى مثل ھذه المنظوماتةنظرالتومخرجات، ولكن بمرور الزمن تغیر

تتأثر بمحیطھا الاجتماعي، السیاسي، والثقافي، أصبحت ھانظرا لكونذلك أنساق قیمیة، و
  .الاستغناء عنھمر لا یمكنأالعنایة بالقیم التنظیمیة 

فإذا كانت القیم الشخصیة ھي الشق الآخر المكملة لشخصیة الفرد فإن القیم التنظیمیة      
  .ھي الأخرى الشق المكمل لشخصیة المنظمة

من الشركات التي تعترف بأن رأس المال الفكري یعتمد على رأس المال ھناك الكثیر      
المعرفة والإبداع یعتمد على كیفیة الانحیاز مع المنظمة بحیث عمالفتقاسم ال. الثقافي

یشعرون بوجود علاقة مباشرة مع رؤسائھم، أما عندما یكون ھناك نقص في التنسیق بین قیم 
الموظفین و قیم المنظمة یكون ھؤلاء الموظفین أقل استعدادا لتبادل الأفكار، خاصة عندما 

.التلاعب، لذا یترددون في إعطاء جھد إضافيواطیة یشعرون بالخوف، المراقبة، البیروقر
(RICHARD BARRET,pas d’année).  

أنشطتھا وأسالیبھا في العمل، كما لكل منھا استراتیجیتھا في تعزیز ھا ولكل منظمة خصائص
والمثابرة فیھ وتكثیف جھودھم في ذلك، واستمراریة تقدیم الأفضل مما یملكون عمالھا أداء 

.تحقیق أھدافھا المستقبلیةرات، وذلك من أجل من قدرات و مھا
الإنسانیةالدوافعإدراكإن" :بقولھذلك) 1981("الفتاحعبدفاروق"هیؤكدوھذا ما       
معیناً نوعاً أثارتالتيالرغبةعننبحثكثیرةأحیانففيالإنسانیة،في علاقاتنالناھامأمر
فعلإلىدفعنيالذيماأوھذا؟فعلتلماذاأحیاناً أنفسناونسألآخر،سلوكأثناءالسلوكمن
  ).27ص 2005ولید شوقي . ("كذا

، مجموعة من العوامل التاریخیةكما أن كون الجامعة نسق فرعي من المجتمع فھناك       
، ستاذفي تجدید النسق القیمي للأتساھم السیاسیة والخبرات الخاصة ، الاقتصادیة، الثقافیة
كما تحدد طرق معاملاتھ .البیداغوجي و الدیداكتیكيبالتالي على اتجاھاتھ نحو العملوتؤثر 

  .المنظومة الجامعیةوسلوكاتھ داخل وكذا مع الطلبة مع زملائھ ورؤسائھ ومرؤوسیھ 
ھناك ثلاثة قواعد تمثل ثلاثة طرائق لخصائص تصوریة التي یمكن للعامل أن یتأثر بھا       
  :وھي
یظھر عندما تكون الاتجاھات و السلوكات متبناة لیس لأن العقائد متقاسمة بل : التبادل-

  .لكسب المكافآت الخاصة
. ر تأسیس أو صیانة العلاقة المرضیةییظھر عندما یقبل الفرد تأث: الانتماء-
Dickinson. (یظھر عندما تكون قیم الفرد وقیم المنظمة متطابقة: انسجام القیم-

2009(
موضوع القیم اھتماما كبیرا من قبل الكثیر من العلماء والباحثین في علم النفس، وقد نال     

علم الاجتماع و علوم الإدارة، إذ یعد موضوع القیم في المنظمات من الموضوعات الحدیثة 
نسبیا، إذ تأتي في سیاق تحفیز العمال، لذا یجب على المھتمین بإدارة شؤون العمال أن یبحثوا 

للتحفیز، بحیث تتسق ھذه السبل مع كل من قیم العمال وأھداف على سبل جدیدة
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فمن المھم تطویر مفاھیم جدیدة عن الحوافز وأخلاقیات ) 15ص 2004عوض .(الإدارة
  .الوظیفي للعمالداءالعمل وقیمھ، لأنھا تؤثر في الأ

تشكیلفيالمدیرینقیمأھمیةعن1992سة قام بھا دراعبد الرحمان ھیجان في توصلفقد 
  :التالیةالنتائجإلى"سابك"وشركة"وینبعللجیلالملكیةالھیئة" :سعودیتینمنظمتینثقافة

فيرئیساعاملاتمثلالخصوصوجھعلىالعلیاالإداراتومدیريالمدیرینقیمأن-1
.منظماتھمثقافةتشكیل

واعتبارالعمل،فيالإنسانیةبالجوانبوالاھتمامالجیدالأداءعلىالمدیرونیركز-2
.العاملینبینالأسريالشعوروإشاعةللمنظمةالحقیقیةالثروةبمثابةالأفراد

الاھتمامعلىالحرصمثالفیھا،السائدةوالأنظمةالقواعدبمراعاةالمنظمتانتھتم-3
مصالحعنوالدفاعالمنافسةحیثمنالخارجیةبالبیئةتھتمكماوالغیاب،الحضوربقضیة

.المنظمة
واللغةالمادیةومحتویاتھالمبنىتشملالتيالملموسةالظواھرأنالباحثلاحظ-4

جانبإلى، المنظمتینفيالمدیرینقیمثرأتعكسالمرویةوالقصصالأفرادبینالمستخدمة
  ).81ص 2005الشلوي، (.القراراتواتخاذالسلوكنماذج

وللقیم التنظیمیة علاقة بكفاءة أداء العمال، بحیث یتأثر ھذا الأخیر بھا، وھذا ما أثبتتھ دراسة 
، التي أجراھا على عینة من العمال في الخدمات الطبیة )2003("خالد بن عبد الله الحنیطة"

  : في الریاض، بحیث توصل إلى النتائج التالیة
.مرتفعةالطبیةدماتالخداخلالمطبقةالتنظیمیةالقیمأن-1
  .مرتفععامبشكلالعاملینلدىالأداءكفاءةیصنف-2
.الوظیفیةالشخصیةوالمتغیراتالتنظیمیةالقیمبینإیجابیةعلاقةھناكأناتضح-3
القیمأبعادمنخمسبینإحصائیةدلالةذاتموجبةارتباطعلاقةھناكأناتضح-4

القوة،التنافس،والنظام،القانون :وھيالأداءكفاءةوبین (المستقلةالمتغیرات)التنظیمیة
لھاأنیثبتلمالأبعادبقیةأما،الأبعادھذهبارتفاعالأداءكفاءةترتفعحیثالكفایة،الدفاع،
  .الأداءكفاءةعلىإحصائیةدلالةذاتعلاقة

وفي المنظومة الجامعیة نجد أن للقیم التنظیمیة لھا علاقة بجودة التعلیم العالي ، بحیث     
، بعنوان القیم "مسعودة عجال"خلص الدراسة التي أجریت بجامعة بسكرة من طرف 

التنظیمیة وعلاقتھا بجودة التعلیم العالي، بحیث كانت عینة المستھدفة في الدراسة ھم إطارات 
إطار وأستاذ، كما تم استخدام 100الأساتذة منھم والإداریین، بحیث شملت التعلیم العالي 

المنھج الوصفي التحلیلي المقارن في الدراسة، وكذا الاستبیان كأداة لجمع المعلومات، وقد 
  :خلضت الدراسة إلى أنھ

  .ھناك ارتباط قوي بین القیم التنظیمیة وجودة التعلیم العالي بجامعة بسكرة-
قد تؤثر القیم التنظیمیة على سلوك الفرد في المنظمة مما یؤدي إلى تحفیزه على القیام كما     

بتكاریة حتى، أو قد تؤدي إلى عكس ذلك، فھي المرشد الأسمى إتبسلوكات جیدة، أو سلوكا
و الدلیل و المعیار الذي یحتكم إلیھ أي عامل في تقییم أدائھ الوظیفي أو أداء زملائھ، كما 

لصالح من الطالح والجید من السیئ و المقبول من المرفوض، فإذا كان ھدف تحدد لھ ا
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المنظمات ھو الارتقاء بمستوى أدائھا وفعالیتھا و كذا تكیفھا مع المحیط، لذا على المسؤولین 
  .لى الرفع من أداء عمالھا الوظیفيحسن اختیار القیم التي تؤدي إ

لتنظیمیة للمدیرین في الجھاز الحكومي بدراسة بعنوان القیم ا) 2000("نجلاء"قامت 
القطري وعلاقتھا بالأداء الوظیفي، وقد ھدفت الدراسة إلى التعرف على القیم التنظیمیة لدى 
المدیرین في الجھاز الحكومي القطري وعلاقتھا بالأداء الوظیفي، وقد كشفت عن وجود 

  )5، ص 2008خالد، . (علاقة بین قیم المدیرین التنظیمیة مجتمعة بالأداء الوظیفي
فلسفةعنتعبرفھيللمنظمةالداخلیةالخصائصتعكسالتنظیمیةالقیم":أن"مقدم"یرىو    

القیمبینقویةعلاقةھناكأنیرىوھو"السلوكلتوجیھالعریضةالخطوطوتوفرالمنظمة
  ).150ص ،1994، مقدم(للقیمجیدبنظامتتمیزالناجحةالمؤسساتوأنالتنظیمي،والأداء

القیمأن ":بقولھ"حسنآل"یوضحھاالتعلیمیةالمؤسساتفيالتنظیمیةالقیمولأھمیة
العملأداءطریقةیوضحالذيالإطارتحددالتيوھيالتنظیمیةالثقافةجوھرھيالتنظیمیة

2008اللیثي". (توالسلوكاوالتصرفاتالأعمالمنالمقبولوغیروالمقبولالمنظمةفي
  .)34ص 
إن التناسق الذي یكون في أي منظومة جامعیة، والعقد الموجود بین الطلبة و الأساتذة لا     

التي تسعى جاھدة إلى) ، ص2011الوناس، (یمكن أن یكون إلا عند وجود إدارة سلیمة
نظیمیة ، زكذا بینھا والمتغیرات التبین القیم التنظیمیة السائدة في ھذه المنظومةفیما الربط 

  .الأخرى
لك باعتبارلا محال من الھرب منھا، وذلذا دراسة القیم التنظیمیة في المنظومة الجامعیة     

  .مثل المؤسسات في الدولة مھما كانت ھي العصب المحرك لاقتصادھا
السائدةالقیم التنظیمیةلمنظمة نستطیع أن نتعرف علىمن خلال ھذه القیم التي تسود ا

  .، وبذلك یمكن طرح بعض التساؤلاتالعمالالأداء الوظیفيوعلاقتھا ب
  :تساؤلات الدراسة-2

  .من خلال ما سبق یمكن طرح بعض التساؤلات التي تسعى الدراسة إلى الإجابة علیھا
ھل ھناك علاقة بین القیم التنظیمیة السائدة في المنظومة الجامعیة و الأداء الوظیفي -1

لدى أفراد الدراسة؟
؟قة بین إدارة الإدارة و الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةعلاھل ھناك -2
؟الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةعلاقة بین إدارة المھمة و الأداءھل ھناك -3
الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة؟علاقة بین إدارة العلاقات و الأداءھل ھناك -4
لدى أفراد عینة الدراسة؟إدارة البیئة و الأداء الوظیفي علاقة بینھل ھناك -5
الدراسة حسب عینةأفراددى للقیم التنظیمیة اھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في-6

؟متغیر الجنس
الدراسة حسب عینة أفراد دى للقیم التنظیمیة ي اھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة ف-7

؟متغیر التخصص
حسب لدى أفراد عینة الدراسةلقیم التنظیمیة الة إحصائیة فيھل ھناك فروق ذات دلا-8

؟الدرجة العلمیةمتغیر 
داء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة لأاھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في-9

؟حسب متغیر الجنس
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الدراسة عینة أفراد دى لداء الوظیفيلأي اھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة ف- 10
؟حسب متغیر التخصص

لدى أفراد عینة الدراسةداء الوظیفيلأاھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في- 11
؟الدرجة العلمیةحسب متغیر 

:فرضیات الدراسة-3
ك علاقة بین القیم التنظیمیة السائدة في المنظومة الجامعیة و الأداء الوظیفي لدى ھنا-1

.أفراد الدراسة
.إدارة الإدارة و الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةھناك علاقة بین-2
.ھناك علاقة بین إدارة المھمة و الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة-3
.ھناك علاقة بین إدارة العلاقات و الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة-4
.إدارة البیئة و الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةھناك علاقة بین-5
الدراسة حسب عینة أفراد دى للقیم التنظیمیة اھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في-6

.متغیر الجنس
الدراسة حسب عینةأفراددى للقیم التنظیمیة اھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في-7

.متغیر التخصص
حسب لدى أفراد عینة الدراسةلقیم التنظیمیة اائیة فيھناك فروق ذات دلالة إحص-8

.الدرجة العلمیةمتغیر 
ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة حسب -9

.متغیر الجنس
لدى أفراد عینة الدراسة حسب لقیم التنظیمیة اھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في- 10

.متغیر التخصص
لدى أفراد عینة الدراسة حسب داء الوظیفيلأافروق ذات دلالة إحصائیة فيھناك - 11

.الدرجة العلمیةمتغیر 
  :أھداف الدراسة-4
لتحقیقمحاولةكونھعنیخرجلاالھدففإنیكتسبھاالتيوالأھمیةالبحثإشكالیةعلىبناء

  :ھيأھداف

.المنظومة الجامعیة الجزائریةالقیم السائدة فيالتعرف على -
.الوظیفي لدى لأساتذة التعلیم العاليوالأداءالتعرف على العلاقة بین القیم التنظیمیة-
تحدید الفروق في القیم التنظیمیة لدى أساتذة التعلیم العالي حسب المتغیرات -

.الدیموغرافیة
تحدید الفروق في الأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي حسب المتغیرات -

  .الدیموغرافیة
:الموضوعاختیارأسبابوسةاالدرأھمیة-5

شأنھامنسیاساتوتیجیاتااستربوضعبشؤون الجامعةالمھتمینسةراالدھذهتفیددق-1
.الأداءمستوىرفعفيتساھمحتىمنظومة الجامعیة الفيالتنظیمیةقیمالبواقعالنھوض
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إدارةمیدانفيا ریكباھتمامالقیتالتيالمواضیعكثرأمنةیمینظتالالقیمموضوعتبریع-2
.التنظیميوالسلوكالأعمال

ولىالأبالدرجةتؤثرفھيتاالقدروللطاقاتأساسيكمحركالتنظیمیةقیمالعملیبرز-3
  .لالفعاالتحركوأسالیبالوسائلوالأنماطختیارلانتیجةعاليأداءتحقیقفي
مالوالعمسؤولین نحو المرؤوسینالاتجاھاتتحدیدفيمھماارودالتنظیمیةقیمالتلعب-4

الأداءمستوىتحسینلنحو رؤسائھم  مم یساعد ھؤلاء على اختیار الأسالیب الناجعة 
  .الوظیفي

علىالتعرففيالبعضتفیدنھاأسةراالدھذهلبحثالأساسیةالأسبابمنأیضا    
حداثإلىإالساعیةالمؤسساتبعضكذلكوةیمینظتالالقیملتشخیصالرئیسیةالخطوات

.التنظیمیةقیمھا فيوالتغییرالتطور
  المفاھیم الإجرائیة-6
على "دكوكومایك و"و" دیف فرنسیس"العالمان یعرفھا :القیم التنظیمیة-6-1

الاعتقاد الذي تبنى علیھ أعمالنا في المنظمات، فھي عبارة عن اختیار بین الصالح : أنھا
)8، ص 1995، دكوكوو، فرنسیس. (والمھم وغي المھموالسيء

ھي الخصائص الثابتة نسبیا للمحیط الداخلي أما القیم التنظیمیة في الدراسة الحالیة ف*
.و یعایشونھا ویعبرون عنھاأساتذة التعلیم العاليالتي یدركھا الجامعیةمةوللمنظ

وھي " مایك ودكوك"و" دیف فرنسیس"في ھذه الدراسة تمثل القیم التنظیمیة التي عبر عنھا 
  ).قیم إدارة العلاقات، قیم إدارة البیئةإدارة المھمة،إدارة الإدارة،(

ما یجب على المنظمة أن تتعامل بھا من خلال النفوذ وتعني: قیم إدارة الإدارة-6-1-1
  .، و القیم التي تتبع المنظمة و ھي القوة، الصفوة، المكافاة)القوة(

ویقصد بھا اھتمام المنظمة بالقضایا ذات الصلة بأداء العمل : قیم إدارة المھمة-6-1-2
الفعالیة، الكفایة، : وتحقیق الأھداف، و القیم التي تتبع لإدارة المھمة وھي

  .والاقتصاد
وبموجبھا تتعامل المنظمة مع قضایا ذات صلة بھدف :قیم إدارة العلاقات-6-1-3

ن أداؤه دون التزام الحصول على أفضل إسھام من عمالھا حیث أن العمل لا یمك
  .العدل، فرق العمل، و القانون و العمل: ھؤلاء العمال، و ھذه القیم ھي

و تعني إنھ یجب على المنظمة أن تعرف البیئة التي تعمل بھا، : قیم إدارة البیئة-6-1-4
.الدفاع، التنافس، واستغلال الفرص: وكیف تؤثر على بیئة العمل، و ھذه القیم ھي

وظیفيالأداء-6-2 د: ال ة العقلیقص دار الطاق د مق ة الجھ ذلھا بكمی ي یب میة الت ة أو الجس ی
تاذالأ ة س توى الدق ي مس د فھ ة الجھ ا نوعی ة، أم ة معین رة زمنی لال فت ھ خ ي وظیفت ف

داع، بتكارالاوالجودة ومدى مطابقتھا لمواصفات نوعیة معینة ك ن ،الإب و الأداء م خل
اء،  خ...الأخط اس(، ال ي )102، ص 2011الون ھ ف م تبنی ذي ت ف ال ذا التعری ، وھ

.الدراسة الحالیة
الجامعة ونعني بھ الفروع العلمیة التي ینتمي إلیھا أفراد العینة في : متغیر التخصص-6-3

.وھي تتضمن ست كلیات
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الذي لعینة البحث ھو ذلك المستوىبالنسبة الدرجة العلمیة:الدرجة العلمیةمتغیر -6-4
أستاذ مساعد، : العینة، و ھي بدورھا تنقسم إلى ثلاثة أقسام ھيینتمي إلیھ أفراد

  .أستاذ محاضر، أستاذ التعلیم العالي



خلاصة



16

:

.
فيهاتمثل 

عامة
مابها

شخصيةلأهميتهافيه
.



17

1-:

.

.

.
.ه

2-:
ت

.
(values)(valeurs)

)(
...

: كما

)... ،200422(.
" "

). ،200423(

.



18

:
-:.

 - :.
.: -جـ

-
). ،200425(

:ما يلي
 :

 :) .1998
210(

)1994 (
).200329(

 " :
) ."2003 ،

30(
.

تمثل"بأنهافي""
مال علىتحملبيئةفي

)200110، .(ة
"بأنها" "

فيمشكلاتهاكيفيةتعلمهامعينةجماعةقبل
لتعلمهايشجعمماصحتهاتث

".اصحيحة



19

" "Alician2002
 .(Alécian 2002)

3-:
3-1-:

ماهي
يحكمهاصحيح

حتماعلى
مجتمع

لالكنهافيضيقة
ممافيبهاجميع

بشكلفهيثقافةتتضمنها
ثقافةفيهفيتشكيلهافي

في
:فيفي

-:
يتقبلةل

حتىلها،
.

لكل:-
.

لاعلى:-

2009، (.في

16(



20

بل
فيتشكيل
) (
.

بشكلفي" "في
مصالحمعمصالحفيه

فييثقافةكمابشكل
تحليلعليهلأنهمناقشة

عمليةفإنه
. تحقيقهاتنقيةفيتنقية

) ،200921.(
3-1- :

فهيتمثله
كماعلىفي

خلال
.

في2003""
هااقيتلبها،

فيهمثال" "به،
محتملةضعفيفشلهبنجاحه

ناجحاقائمةفيخلالها
بالعميل،

2009، مشاعل(. معتماشيهفييفشل

13.(



21

" "في " "

 .
3-3-:

) (

).199244خليفة، . (
3-4-:

. ..
ة 

)199246خليفة، (. 
3-5-:

)( ،

" "A.MASLOW.ل



22

)199241خليفة، . (

.
4-:

4-1-:

.

.

)
(....

. )1999152.(
:)(عملية



23

تمثلقبل:-
.على

يصبحفي:-
.جماعةفيلا

لمشكلةحل:-
. ينتمي

)201049(
""Fieldman,في

:علىجماعةفي
من في:

ماهنا.بهايعمل
.لماتشكل

علىفي:
في

.في
.شخصيةفي

ينبغيفي:
.فيفيها

2010.( جماعةبجميع
50.(

:ة- 4-2

) :
 (



24

كما ) ( 
 ).(

4-3 -:

....) ( :
" ")

 ،1987214 (
حتىفيعمليةفيهاماهنا

فيمهنيا،يصبح
).199625:. (هفيللعمل،

فيفهناحاسما
ناحيةما،في

ميلا، 
لما

هناكمابالنسبة، 
.)1999112. (في

4-4-:



25

 .
)1993218(
4-5- :

.

). ،200333(
.

5-:
-.
-.
-.
فكل ،-

(Shimon L. (Dolant p 09.
-.
-.
-.
-

مما
.فعاليتها

:فيعلى
مما-

.بفعالية



26

علىمماتنمية-
مما

.فيعلى
مع-

قابلةبالنسبةخاصة
)1999145. (لتنشأ

-
.

6-:
:كالتاليما

: نسبية-6-1

قابلة
نسبية،

.(فيهفيعلىمنهابمابنتيجتها
2010510.(

" "
2002. (تحليلية 

32-33.(
:مكتسبة- 6-2

يتعلمها. 
معاتتفاعلفي

(. يصبح
200233.(



27

تنبع:- 6-3
.في

) ،200917.(
كما

.
كل:- 6-4

حاجاتهمعيعيشها
).201059. (تلغي

صنعبضعةصنعهي:تلقائية- 6-5
2010(:في

46(
.تشكل-
.فيعلى-
-.
مهمةتشكيلفي-

.
-.
.فيتعمل-
.يتعلمهامكتسبة-
-.
لحاجاتهبالنسبةنسبية-

.ثقافة
.لهاتخضععلىبينهامافي-
.حاجاتهتشبعلأنها-
.لأنها-
.علميةصعبة-



28

7-:
"""""(Dave Francis, Mike Wood cock)
:كالتاليخلالسبع

7-1-:
""

فيما
ال مكلمصالحلافيعمله،

مال للععلىبل
فيعالية

مماعلى

معنىبفيتتبعهافيكلفيللعامل
علىيقابله

علىمناسبةيحفتكل
.)200329(

في""على:-7-2
علىمثل

.

) .)
199520.(



29

في:-7-3
في

لحل
).199522. (لبيئةفي

علىقائمةفي:-7-4
فيكتابه""1960فيفي

(The human side of Enterprise)له
Mc Gregor""على

.(X,Y)) .22 .(
(X)في

على
، 1978، نبيل( .علىعليه

52(
على

كما
بللافي

.يسعى
علىبلفيناجحة

.

"تسمى:-7-5
")199523 (



30

 ).
199523(

"""Loke"1968على
علىعلى

معاتحقيقها،في
 .

contrat psychologique
" "theorie

d’expectation de Vroom.
حيت

.هايعلسيحصل
:ثلاثةتفاعلهيللعمل

على:-
.عليهايتحصل

فالعاملنتيجة:–
علىفعلا

.على
علىيتحصل:-

قيامه
)72-200771(.قتح

بتحليلفي:-7-6
خلالبيئةفي

علىمثل



31

(.خلال
195524-26(

"" F.Herzbergعلى
Hygiene(.عليهابتنمية Factors(") "

 ()
:.

(. تماما
200772.(

7-7-:
.

) .1995
27(.

على
فييلي

فيبقائها

.)32(
في

(Total Quality Management)علىمثاليا
، (.علاقةعلى

200339(
:في)01(



32

)01 ( :199528

في
/

له
نتائجهله

في
)في(

تأتيلا
8-:

8-1- :" "" "
:

8-1-1-:
،فيتتمثل

على
مابكلخلالاتهمسببا

فيعلىمجالفيكل
علىمجالهاحبيسةكافة
)2008،10(.كافةفيشكل

8-1-2-:

.
8-1-3-:

.



33

كمحصلةهي:-8-1-4
علىتعملاتهعلاقفيتتشكل

لمجفي
تمعلمجفيخلال

)200811(.تمع
.مافيها: -8-1-5

(.نفسهعالمه،على
1999149(

هي:-8-1-6
تهحاجافيفيبالجمال

علىاإنهفحال
جمالية،عليهعما

ل، بالجمافنيةمختلفةفي
....) ،2003

41(

 :
""

.
"1978

:
- :.
- :.
- :.
- :

) . ،200340.(



34

8-2- :
علىهي:-8-2-1

.ةمثل
تضعهاهي): (غائيةق-8-2-2

فية تكسبهقيمةفيلأنفسها،
)201055. (غائيةقيمةفي

8-3-:
مثلبمثابة(ناهية:-8-3-1

.
.يفضلهما:تفضيلية-8-3-2
فإنهاتحقيقهاباستحالة:مثاليةق-8-3-3
كأنهيعملمثلفي

. معافيكأنه
)201056(
8-4-:
مثل: -8-4-1

.
فيتبقى:-8-4-2

.نسبيجيل،جيل
8-5-:
مثلبيئتهامعتتفاعل:-8-5-1

هياكلهافيعلىهي
.فيمناسبالافيمناسبافما

بيئةفيتعمل:-8-5-2
.بجماعة

بأنها



35

جمال (.في
 ،200335(

8-6 -" """
" "" "

:)199539(
8-6-1- :
) (

.
8-6-2- :

.
8-6-3- :

.
8-6-4- :

.

" "" ""
 ".

8 -6-4 -1-) :(

) .199541(

.



36

8 -6-4 -1-1- :

.
فعلى: -1-2- 6-4- 8

– -.
8 -6-4 -1-3- :

) .200965(
8 -6-4 -1-4- :

.
:

.فيمكانته:
علىمافي تتمثل:

....
كالفصلعلى: 

....
مماما:

.يجعل
:

.
)201056(.

" :) "199555(



37

8 -6-4 -2- :

تتبنى فهي
".)199568.(

8 -6-4 -3- :

 " :"
8 -6-4 -4- :

" :) ."199591(
8 -6-4 -5- :

عمل : "
) ."1995102(

8 -6-4 -6- :

" :") .1995 ،
117(



38

8 -6-4 -7- :

–-

" :) ."
1995131 .(

8 -6-4 -8- ):(

" :)."
1995145.(

8 -6-4 -9-:

\
 :

") ."1995161.(
8 -6-4 -10 -:

" :.")
1995177.(



39

8 -6-4 -11 - :

ه

" : ) ."1995197.(

....
8 -6-4 -12 - :

 " : "
)1995209(

""""بها
:فيتتح



40

)02 ( :1995
45(

في

عمل
صحيحةعمل

مجانا

معا )(

للأصلح

9 -:

:
" "" " :

-)(
-



41

قيمةيميل
.في

مثلعلى
في

.
" " " :"

:
- :.
- :.
- :.
- :.

كما " "
: يلي

) 04(صحيحة كليا -
-)03 (
-)02 (
-)01 (
-)00 ( )199532(

.



42

:فيعلى-10
صنعفيعلى

بمافيعلىيعمل
.

كليسعىفهنا
سلباعلىعملهفي

.على

.جابية كلما 
""1927في

على
كلهاللعملتأتيفي

هيفتصبح
.

 .
فهي"" "

"فلسفة
. علاقة

)200911(
يق،ت

نهايفعلهفإن



43

بهاعلى
على،للعمالللم

.متفاعلةمتماسكةجماعة

"Mandel & Jordan في"
لاماسلبا
:على

علاقة-
.

ها لأنمثاليةحالة-
.

.مافعلا-
على

تنشئةعلىمجتمع
.تضمنهاي

معصاغها-
لكلصالحةبالإنسانيةفهي

.) ،200334(
11-:

خليفة، (
199235 (

.
" "

).199262خليفة، . (



44

""Rokitch "

).199261خليفة، . (
:مة

ن

  .

علىل
لهاها

.
نتاجابهانتتب

.بها
11- :
11-1 -:

.
كما

.

)199217، خليفة. (



45

همايتبناهامنه
في

كماغلبةسبيلفي
متهاملا

––فيلعلة

ينتمي:-12-2
فيبشكلبيئةفي

)200932، مشاعل. (
تت

.

.

.

: خلاصة
فيبل،،بهالكل

متعلقة
.في





الأداء الوظیفي                      الفصل الثالث                                  الجانب النظري  

47

  :تمھید
نبؤ ضمني بأداء الأفراد یمكن القول بأنّ معظم قرارات إدارة القوى العاملة تنطوي على ت    

خرى تفترض أداء فعّال للأفراد، و من ناحیة أفھي من ناحیة تسعى إلى تحقیق في العمل،
القرار و الأداء الفعلي للأفراد في العمل، فقرار اختیار فرد و تعیینھ في علاقة بین محتوى 

كثر فعالیة عن أداء أولئك الذین لم یقع أداء الفرد المختار لھذا العمل أعمل معینّ، یفترض أنّ 
ترض أنّ أداءه سیكون أكثر فعالیة دریب، یفعلیھم الاختیار، وقرار وضع فرد في برنامج للتّ 

و العمل ، و كذلك الحال بالنسّبة للكثیر من قرارات الموارد البشریة، كتصمیمبعد التدّریب
فھي تفترض آثارا معینّة على الأداء و ھي كثیرا ما تقوم على . إلخ…الأجور ،قرارات 

معلومات معینّة على الأداء الحالي للأفراد، فإنّ عملیة التقّییم تتمّ من طرف إدارة الموارد 
وظائف الإدارة، فھي عملیة تمسّ كلّ جوانب الإدارة، فبعد القیام بأیةّ البشریة على جمیع 

عملیة یتبعھا تقییم من بعدھا، و ھكذا تقییم أداء العمال یعتبر أحد المھام الحرجة التي تقوم 
  .علیھا الكثیر من السّیاسات و قرارات الموارد البشریة، و على أساس تقییم ھذه الأخیرة

ر لدى المنظمات میزة تنافسیة و قدرة على إدارة  تصرفات وأداء العمال لذا یجب أن تتوف  
لدیھا، و یمثلّ ھذا الجانب أھم التحّدیات التي یواجھھا المسیرّون عادة  في علاقاتھم  

الأداء بتعدد العوامل المؤثرّة، و صعوبة دارةبمرؤوسیھم، حیث تتسم جوانب عملیة إ
یام بھا، و من الناّحیة التقّلیدیة فقد یبني مسؤولو الموارد الاعتماد على أسلوب موحد عند الق

  .الأداء الرّسمي باعتباره الوسیلة الوحیدة لإدارة العمالیة نظام إدارةالبشر
و علیھ فإنّ الغرض من ھذا الفصل یتمثلّ في إلقاء الضّوء على عملیة إدارة العمّال بحیث     

فيالإشرافيالسلوكأھمیةعنقیلماغرارعلىمفھوم تقییم الأداء، : سیتم التعّرّض إلى
الشدیدالاھتماملنایفسرماوھوعنھ،أھمیةیقللابدورهالمھنيالأداءفإنالسابق،الفصل

ظلفيخاصةسواء،حدعلىومدیروھاالمنظماتوأصحابین حاثاالبطرفمنالأداءب
یؤديا عملیسلوكاالأداءفیھایجسدالتيالأخیرةھاتھللمنظمات،الإستراتیجيالتوجھ
تمثلأفعالایفرزسلوكأنھاعتبارعلىوفعالیةبكفاءةالمخططةالأھدافبلوغمنلدرجة

تمثلوالنتائجالمدخلاتیمثلالسلوكأنأيالمبذول،الذھنيأوالجسميالجھدناتج
.المخرجات

المھمة،أوالعملبمتطلباتالعاملأوالموظفالتزاممدىیعكسالأداءفإنھذاوعلى    
أوالمخططةللأھدافمطابقةالمحققةالنتائجتكونوقدلنتائج،یؤديسلوكالنھایةفيفھو
.نالأحیابعضفيتتجاوزھاقدحتىأوعنھاتقل
  :مفھوم الأداء-1
من المفاھیم التي ترتبط بالمنظمة و العناصر المكونة لھا، م الأداء الوظیفي یعد مفھو    

 Larousseبحیث یعتبر قاموس اللغة الفرنسیة ، لأي نشاط فیھابحیث یعتبر الناتج النھائي 
»كلمة الأداء performance كلمة انجلیزیة مشتقة من اللغة «

»الفرنسیة performance »من الفعل « performer التي تعني أتم وأنجز أو أدى  «
« accomplir   )50، ص2006إلیاس، (.«

و ھدا الاختلاف یعود ا المصطلح ھذتعریف فھناك اختلافات في الاصطلاح ما المعنى أ    
حسب التوجھ كل باحثیعرفھالذا المصطلح، لھذتحدید العناصر التفصیلیة إلى الاختلاف في 
كل من ، فھناك من یستعمل تعبیر الجھد للإدلاء على الأداء مثلما ھو عند هالنظري الذي یتبنا

  .بأنھ نتاج جھد معین قام ببذلھ فرد أو جماعة لإنجاز عمل معین" مصطفى"و" بدوي"
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على أنھ محصلة تفاعل بین الجھد و " و العسكرالعربان"معرف من طرف ھوكما   
).51، ص 2004حاتم، . (القدرة

ف الأداء عن طریق یانھ یمكن تعرWANG Cai-fong" نغوانغ كاي فو"ھبذوقد     
المستوى المنظمة، فریق العمل الفرد العامل، كما أنھ لفھم الأداء یتوجب : ثلاثة مستویات

  (WANG 2010 p 3)إلخ... من أھداف، نتائج، مھام،یتعلق بھاستیعاب الأداء وكل ما 
بعض العلماء والباحثین الإنتاجیة، أو الكفاءة الإنتاجیة للتعبیر عن أداء الموظف یركزكما 

تحقیق النتائج المطلوبة من على ا، كفاءة الأداء ھي القدرة على " خالد بن عبد الله"ھ كما عرف
ممكن من المدخلات للوصول إلى أفضل مستویات العمال في التنظیم بكفاءة و بأقل قدر 

  )47، ص 2003خالد، . (الأداء
أن ھدا الجانب ھدفھ ھو تحسین، توجیھ العمال من الجانب " وانغ كاي فونغ"ھبویذ    

الفردي في المنظمة، أو تحسین التدخلات أو مجموعة من التدخلات على الأداء الوظیفي 
  (WANG,2010 p 3).للأفراد في المنظمة

في لكذكما یرى البعض أن الأداء ھو محصلة تفاعل بین الجھد و الدافعیة و یتجلى     
إن الرغبة و المقدرة في العمل یتفاعلان معا في تحدید مستوى " تعریف السلمي بقولھ 

الأداء، بحیث ھناك علاقة متلازمة و متبادلة بین الرغبة و المقدرة في العمل على مستوى 
  )53، ص2004حاتم، .(الأداء

كفاءة فھي تعني النسبة كما یشیر البعض إلى أن الأداء مرتبط بالفعالیة و الكفاءة، فأما ال    
بین المدخلات و المخرجات فكلما كانت المخرجات أعلى نسبة من المدخلات كانت الكفاءة 
أعلى، وھو مفھوم مرتبط بكل من المھارة و القدرة على تأدیة المھام الموكلة للعامل، وأما 

  .الفعالیة فھي تعني مدى تحقیق المنظمة الأھداف المرجوة
Thomas»" جلبرتتوماس " ویلقي      Gilbert الضوء على مصطلح الأداء ویقول «

سلوك ھو ما یقوم بھ الأفراد لا یجوز الخلط بین السلوك وبین الإنجاز و الأداء، لأن ال"نھ بأ
ا یبقى من أثر أو نتائج بعد أن في المنظمة التي یعملون بھا، أما الإنجاز فھو ملماعأمن

مخرج أو نتاج ، أو النتائج، أما الأداء فھو التفاعل بین أي أنھ یتوقف الأفراد عن العمل 
  ).51، ص2004حاتم،". (السلوك و الإنجاز، أنھ مجموع السلوك و النتائج التي تحققت

یرى ھلال أن السلوك الإنساني ھو المحدد للأداء الوظیفي لفرد، وھو محصلة كما      
فیھ، و أن الأداء لا یظھر إلا نتیجة التفاعل من طبیعة الفرد ونشأتھ و الموقف الذي یوجد

لضغوط أو قوى نابعة من داخل الفرد نفسھ فقط وأن ھناك تفاعل و توافق بین القوى الداخلیة 
  )52، ص 2004،حاتم. (ھور الأداءما یردي إلى ظللفرد و القوى الخارجیة المحیطة بھ م

ة للأداء، إلا أنھ یمكن إجمالھا بالرغم من اختلاف الباحثین حول تحدید العناصر التفصیلی     
ظیم یتكون من نصر التنالعنصر التنظیمي، العنصر البشري، فع: في عنصرین أساسین ھما

الھیاكل و الوظائف التي یمكن تغییرھا و إعادة تشكیلیھا،، بحیث تصبح أكثر كفاءة فعالیة، 
بالجانب الإنساني عن وأكثر ملائمة للظروف البیئیة المتطورة، أما العنصر البشري، فیتعلق 

طرق التدریب المستمر للموظفین و الإداریین، وإكسابھم المھارات الأساسیة والمنسبة 
لعملھم، وتنمیة الإحساس بالمسئولیة لدیھم، و الثقة في نفوسھم و القدرة على اتخاذ القرارات 

فإن تلبیة حاجات العمال الوظیفیة و لكذنطاق صلاحیاتھ، إضافة إلى التي تقع ضمن 
الشخصیة، وتوفر الخدمات العامة لھم في المؤسسة من شأنھا الألفة و الانتماء عند العمال 

یتناغم وینسجم مع الھدف الأساس الذي وجدت الإدارة من أجلھ ألا وھو اذوھنحو مؤسستھم، 
  ). 37، ص 2008د، ماج.( خدمة الأفراد والاستجابة لحاجاتھم من الخدمات العامة



الأداء الوظیفي                      الفصل الثالث                                  الجانب النظري  

49

فالأستاذ الجامعي، وعمید الكلیة ومدیر الجامعة وكل الإداریون في قطاعات التعلیم      
العالي یؤدون مھامھم في ظل ما یفترض أن تكون تشتمل علیھا وظیفتھم الموكلة إلیھم 

س، الونا(الفھا قلیلا أو كثیراخأو ما یحصل بصفة ت،والمذكورة في الوصف المھني للوظیفة
  ).104، ص2010

  :المداخل النظریة للأداء-2
لقد شھد الأداء الوظیفي اھتماما واسعا من طرف العلماء و الباحثین في العلوم الإداریة      

  .وعلم النفس وعلم الاجتماع، و قد انصب اھتمامھم على طرق تحسینھ و زیادتھ
ین درسوا الأداء و حاولوا بشتى الطرق تحسینھ وزیادتھ، الذالعلماء ویعتبر أدم سمیث أول 

بحیث درس أثر تقسیم العمل في المنظمة الإنتاجیة على رفع مستوى الأداء، بحیث قام 
لك للإلمام بجمیع جوانبھ للوصول إلى ذبتخصیص كل عامل بأداء عمل ما دون غیره، و 

.نتائج مرضیة
أثر في TAYLOR.F''تایلور''یترأسھا الرائد كما أن للمدرسة العلمیة التي كانت      

المدرسة كان تركیزھا على دراسة هفھذ''أدم سمیث''الأداء، لكن على غرار أبحاث تحسین 
الإنارة، الضجیج، (الحركة  والزمنو كل الظروف المؤثرة على الأداء من ظروف فیزیقیة 

بوضع أسس نظامیة معادلة لدراسة ''  تایلور''بحیث قام ....) الحركة داخلو ورشة العمل
، وما یمیز أفكار الأداء، محاولا الكشف عن العوامل المساعدة على رفع الكفایة الإنتاجیة

'' جیمس فورد''یدور حول المنتوج، لكن أتى باحث آخر و ھو الذيتایلور ھو أن العامل ھو ''
بحیث  tapis roulantن العامل حول المنتوج، باختراعھ حزام النقل دوراةالذي غیر فكر

  .أصبح المنتوج ھو الذي یتنقل بین العمال في ورشة العمل
   :ھيكمبادئعلیھاقامتوالمفاھیمالمرتكزاتمنمجموعةالمدرسةھذهتبنتولقد-
  .الفردعملعناصرلتحدیدالعلميالأسلوباعتماد-
.الإنتاجیةالكفاءةورفعالتكلفةنقصلضمانوالتخصصالعملتقسیم-
كللأداءمعیاريزمنووضعالزائدةالحركاتواستبعادوالزمنالحركةدراسة-

.زالمنجالعملفيحركة
المباشرالمشرفبینأساسيبشكلوالتعاونالمادیةالحوافزعلىالاعتماد-

تدریبثمالمادیةالعملومستلزماتللأفرادالسلیمالاختیاركذلكومرؤوسیھ،
)198، 2003خالد، (.الأداءترشیدأجلمنومھامھممعارفھمدائرةیعسلتوالعاملین

الحافز المادي متجاھلة إنسانیة ھذا العامل وما یعاب على ھذه النظریة تأكیدھا على 
.واعتباره آلة ممامھد إلى ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة

ة نظر التحلیل،بحیث اكتشف ا ما جعل مدرسة العلاقات الإنسانیة تغیر من وجھھذو   
لیست وحدھا ھي المسؤولة على الأسبابهھذأن (Elton Mayo)''إلتون مایو''الباحث 
والتجاربالأبحاثجملةعلىتلكآرائھفي''مایو''استندوقدو انخفاض أداء العمال زیادة أ

أھمیةخلالھامنأثبتالأمریكیة،'' ھاوثورن"مصانعفيسنواتستِ على مرِ أجریتالتي
لانتماءوابالولاءد وشعورھمبوجوذلكفسرحیثالإنتاجمستوىرفعفيالإنسانيالجانب 

یمكنلكنو،بدراستھاھتمالتيالمصانعأوالإنتاجیةالأقسامفيفقطلیستواحدةجماعةإلى
وظائفھاكانتمھماإدارةأوشركةأومصنعأوإنتاجیةوحدةأيفيالإنتاجعملیةتزیدأن

، 1999عبد الله، .(رادالأفبینالعالیةالمعنویةالروحمننوعیوجدطالماأھدافھاأوومھامھا
  )80، 79ص
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في أداء نسانيلإمامھا على الجانب اتلكن ما یعاب على ھده المدرسة ھو أنھا تركز اھ     
  .العمل
الأداءدراسةفيمباشرةبصورةساھمتالدراساتھذهأننستنتجتقدممماانطلاقا     

فيلھاالموجھةالانتقاداترغملتحسینھ،المثلىالطرقلإیجادجادةبمحاولةوذلكالمھني
وصلتماننكرأننانیمكلالذلكالآجرللجانبوإھمالھاجانبعلىمنھاواحدةكلتركیز

الأداءتحسینإلىالوصولجلأمنجادة،علمیةدراسةالعملاسةلدرمحاولتھافيإلیھ
  .المؤسسةإنتاجزیادةوبالتاليالمھني

الموارد البشریة في المؤسسات التي لكن تبقى فكرة إدارة الأداء من مھام إدارة تسییر      
  :تقوم على منطق أن الأداء المتمیز یتطلب مجموعة من العناصر منھا

...)الفرد، المنصب، الظروف المادیة و المعنویة(تحلیل العمل من كل جوانبھ -
العامل –الاعتماد على الطرق العلمیة في تصمیم العمل مما یسھل كلا الجانبین -

.قییم الأداءتنفیذ وت- والإدارة
اختیار الأكفأ والأمثل لشغل منصب العمل، و توجیھھ حسب القدرات و المیول -

.المھنیة
المتابعة المستمرة لأداء العمال مھامھم و إرشادھم لتخطي العقبات التي قد تصادفھم -

.أثناء العمل
.الاعتماد على الطرق العلمیة في تصمیم مراكز العمل-
م یتكون منھا عمل الفرد الذي یجب علیھ القیام بھ على تحدید واجبات و أنشطة ومھا-

.الوجھ المطلوب في ضوء معدلات استطاعة العامل الكفء القیام بھ
یرى الباحث أنھ عند وضع المعاییر الخاصة بالأداء یجب مراعاة موضوعیة وإمكانیة 

للتغییر أو عند الحاجة لك وذا الأداء، وكدا یجب أن تكون مرنة ھذانجاز العمال في 
التصدي عند التغییر، التطویر بھدف تخطي مشكل

  :عناصر الأداء-3
عن أداء فعال بدون توفر عناصره ومكوناتھ الأساسیة، وتتبین أھمیتھا في لا یمكن التحدث 

  :قیاس وتحدید مستوى أداء العمال، و یمكن ذكر أبرز ھده العناصر في النقاط التالیة
في ما یمتلكھ العامل من لكذ، ویتجلى الرئیسي للأداءویعتبر العنصر :الموظف-

مھارات و قدرات و معرفة و اھتمامات و قیم و اتجاھات و دوافع و غیرھا من 
.الصفات التي قد تؤدي إلى تحسین الأداء و تطویره

و ما تتصف بھ من متطلبات وتحدیات و ما تقدمھ من فرص عمل : الوظیفة-
.الموظفین

بھ البیئة التنظیمیة حیث تؤدى الوظیفة و التي تتضمن مناخ صفو ما تت: الموقف-
)22، ص1998الزھراني،.(العمل و الإشراف ووفرة الموارد و الأنظمة الإداریة

التحدث عن عناصر الأداء بصفة عامة التي تزید من أھمیة الأداء الوظیفي لكن یمكن 
  :ليمجموعھا بالأداء و أغلبھا ما یفي المنظمة، التي تعرف في 

وتشمل المعرفة بالمھارات المھنیة و المعرفة الفنیة : المعرفة بمتطلبات الوظیفة-
.الوظیفةهبھذوالخلفیة العامة عن الوظیفة، إلى جانب المجالات المرتبطة 

الدقة، النظام، الإتقان والبراعة، : انب ھامة مثلوتشمل عدة جو:نوعیة العمل-
.عدم الوقوع في الأخطاءعلى تنظیم وتنفیذ العمل ووالتمكن الفني لھدا العمل، والقدرة 
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عمل المنجز في الظروف العادیة، ومدى سرعة ویقصد بھا حجم ال:كمیة العمل-
.الإنجاز

ویدخل فیھا التفاني، و الجدیة في العمل، والقدرة على تحمل : المثابرة والوثوق-
آل (.ف والتوجیھالمسئولیة، وإنجاز العمل في مواعیدھا، ومدى الحاجة إلى الإشرا

)21،22، ص 2001الشیخ، 
وقد ذكر أحمد صقر عاشور عناصر الأداء التي لا یمكن الاستغناء عنھا لیكون الأداء 

  : العناصر فیما یليهذھفعالا في المنظمة، ویمكن إیجاز 
والأھداف یقصد بھ تحدید أنشطة العمل : أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغیرة-

وأھمیتھا النسبیة، من حیث الوقت الذي یستغرقھ، والآثار المترتبة علیھا التي تخدمھا، 
.في تحلیل مكونات العمل

وتكون معرفة الأنشطة تكون :العلاقة بین أنشطة ومھام العمل والتصمیم المناسب-
ا على أساس تحدید ذه إلى مھام و المھام إلى أعمال ویقوم ھذتجمیع ھعن طریق 

ه الأنشطة مما یترتب علیھ إعادة تصمیم العمل أو ذامل بین ھعلاقة التجانس أو التك
.تنظیمھ

ا العنصر یعد ذویؤكد عاشور أن ھ:المواصفات المطلوبة في الفرد الذي یؤدي العمل-
وبحوث الاختیار، فعلى ضوء ھمزة الوصل التي تربط بحوث تحلیل الأداء ومكوناتھ

المواصفات المطلوب توافرھا في الفرد أنشطة الأداء الثابتة و المتغیرة یمكن تحدید 
  )82-81- 80، 2003أحمد صقر، .( الأنشطةهذھبأداء الذي یؤدي

  

  
  
  
  

  )54، ص 2008ماجد اللمیع، : المرجع(یمثل عناصر الأداء ) 1(الشكل رقم

  :كیفیة وضعھامعدّلات الأداء و -4
مراحل، یمكن توضیحھا في الشّكل التاّلي الخاص بالخطوات التي و تتم ھذه العملیة في عدّة 

  .لا بدّ من اتبّاعھا لوضع معدّلات الأداء
  

  
  )  179، ص 2001،مھدي(خطوات وضع معدّلات الأداء یبین) 02(الشكل رقم        

بیئة العمل 
وتنظیماتھا

قدرات 
ومھارات 

العامل

الوظیفة 
ومتطلباتھا

التجمیعالاختیار القیاس التحلیل التحدیدالتسجیل
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  :الاختیار-
و نعني بھ اختیار أنسب الأعمال لقیاسھا فقد یكون موضوع الدراسة موضوعا جدیدا لم     

یسبق وضع قیاس أداء لھ، أو تغییر في طریقة أداء عمل، یتطلب إیجاد نظام نمطي جدید أو 
  .بھ لأداء عمل ما أو غیرھا من الأسبابشكوى العامل من ضیق الوقت المسموح

  :التسّجیل-
و یعني تسجیل الحقائق و البیانات المتعلقّة بالظروف التي یتم فیھا العمل، أسالیبھ      

وعناصر النشّاط، و تتضمن ھذه المرحلة توصیف العمل و تقسیمھ إلى عناصر و ھي 
نشاط كة أساسیة واحدة أو أكثر، أوالظاھرة في عملیة أو نشاط محدّد، و التي تتكون من حر

  .معاكنة أو كلیھماما
  :التّحلیل النمطي-

و ھو اختیار الوظائف المسجلة انتقادیا، للتأكّد من استغلال الوسیلة و الحركات الأكثر      
  .فعالیة و عزل العناصر غیر الإنتاجیة، و الحركات الزائدة

  :القیاس-
و ھو قیاس كمیة العمل المستغلةّ بكلّ عنصر و بمصطلحات الوقت، باستعمال الأسلوب      

.الفنيّ المناسب لقیاس العمل
  :جمع الوقت-

  :و یتم وفق الخطوات التالیة     
احتساب زمن المشاھدة لكلّ عنصر من العناصر، و یستخرج من عدد من المشاھدات -

ثیل واقع الحال تمثیلا معقولا، یتحكم بھ عدد التغیرّ في أوقات القراءات الضروریة الكفیلة بتم
عناصر الوظیفة، ویعتمد على درجة الدقة المطلوبة، ویستخدم أسلیب كمیة لتقدیر عدد 

  . الدورات أو المرّات و ذلك باستخدام نظریة العینّات
  :التالیةاحتساب الوقت العادي لكلّ عنصر من العناصر، وذلك وفق المعادلة -

  المعاییر المشاھدة×وقت المشاھدة                                      
  المعاییر القیاسیة                                                 

  المعاییر القیاسیة                                                                   
  المعاییر المشاھدة                                                                   

  )180، ص2001، مھدي( 
  : التحدید-

و یتم بتحدید سلسلة النشاطات تحدیدا دقیقا، و تحدید طریقة التشغیل التي حدّد لھا الوقت،      
. و تحدید الوقت القیاسي للنشاط و الأسالیب المعینة

:الأداءمظاھر-5
عبرھایمكنالتيالبوابةتمثلالتيه،مظاھرخلالمنإلاالأداءجدوىإخفاءیمكنلا    

مظاھرأھمیةحولحاصلالاتفاقكانوإذایة،الإیجابأوبالسلبیةالأداءھذاعلىالحكم
رمظھكانإذاماحولوواضحجليالاختلاففأنما،مؤسسةفشلأونجاحلتقسیمالأداء
د،واحمظھربكفایةیرىمنبینثونحالباانقسمھذاوفيالأداء،نوععلىللحكمكافيواحد
أراءخلصتوقدد،الجیالأداءلتحقیقعدةمعاییردتسانوتضافربضرورةیرىومن

:ذكرھاالآتيالنقاطالأداءمظاھردتحدییمكنأنھإلىالنقطةھذهفياحثینالب

=الاعتیاديالوقت

×وقت المشاھدةفالمعادلة ھي إذن أن نضرب 
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:ھعملعنالعاملرضا
إنتاجیتھلتحسینلدفعھللعاملالمریحالجوخلقبابضمنالجانببھذاالاھتمامیدخل    
ذلكوكلومھاراتھ،قدراتھلإبرازالفرصةإعطائھخلالمنوذلكالقصوى،الدرجةإلى

منعملھعنالعاملرضامعاینةوتستدعي.المنظمةأھدافتحقیقإطارفيیصبطبعا
ھذهیكتنفكانوإنلأعمال،ملأدائھأثناءللعملدقیقةملاحظةأورصدعملیةعدمھ،
معاینتھایصعبخاصةنفسیةحالةالأخیرفيالرضانلأالصعوبةمنكبیرقدرالعملیة
بینھاومنالرضا،علىالدالةالمؤشراتبعضاعتمادیمكنأنھإلاالآخرینطرفمنحسیا

الأخیرفيتعنيالمؤشراتھذهومثلالخ،......الإنتاجفيالزیادةالعمل،بمواعیدالالتزام
  .)244، ص1992، عشوي(أفضلأداء

:الجماعيالرضا
علىیعملكماالعمالبینالناشئةالاجتماعیةالعلاقاتمنمستمدالجماعيالرضاإن     

الجماعيفالرضاالإنتاجیةلزیادةمزایایحققالذيالأمر،اأعضائھوترابطالجماعةتماسك
ھذهإلىالإدارةأسندتإذاإلاذلكیتمولامتماسكة،بجماعةالإدارةاعترفتإذاإلایتملا

یعملونالذینالقسمھذابمصلحةالمتعلقةالقراراتاتخاذفيإشراكھامھمةالجماعة
  )350، ص 1996عویضة، .(بھ

:الإنتاجمعدل
رئیسادالاالإنتاجمعدلویصبحنقصاناأوزیادةج،الإنتاتأرجحإلىالمصطلحھذایشیر    

مماالمؤسسة،أرباحفيالعمالبإشراكالإدارةفیھاتقومالتيالحالةتلكفيالأداءعلى
علىللعمالجماعیةكمكافئةالأسلوبأوالنوع،ھذاإلىالإدارةوتلجأإضافیادخلایعني

  ).244، ص1992عشوي، .(الإنتاجمستوىرفعأجلمنجھودھمتضافر
  : معوقات الأداء-6

 :أھمھاومنفیھتؤثرالتيالعاملأداءعلیھایتوقفالتيالعواملمنالعدیدھناك      
العملتسھیلاتفيالكفایةعدمالإشراف،نمطالتھویة،الضوضاء،الإضاءة، الحرارة،

العوامل؛ھذهأنإلاالوظیفة،علىتؤثروالتيالمحددةالسیاساتوالتركیبات والتجھیزات،
ولكنوإنتاجیتھ،العاملأداءعلىالمؤثرةوحدھالیستالخارجیةالعواملعلیھاویطلق
وقدراتھذكاؤهالعامل،بشخصیةترتبطأنیمكنوالتيالداخلیةالعواملمعھایتفاعل

العملظروفعمل،منیمارسھماعلىوتدریبھوخبرتھالشخصیةسماتھالخاصة،
انھأعلىالبیئیةالعواملھذهإلىالنظرویجب،)187، ص 1996مجدي، (الاجتماعیة

یمكنجھازأوآلةأيفيعطلأي :المثالسبیلفعلى .والاتجاهالقدرةالجھد،علىمؤثرات
الواضحةغیرالسیاساتفإنأیضاالعمل،فيالفردیبذلھالذيالجھدعلىبسھولةیؤثرأن
فيالنقصأنإلىإضافةللجھود،الخاطئالتوجیھیسببأنیمكنالسیئالإشرافنمطأو

أھممنفإنھلذاالأفراد،لدىالموجودةللقدراتسیئاستغلالفيیتسببأنیمكنالتدریب
)217-216ص ،2000راویة،: (دنجالإدارةمسؤولیاتكبرأو
.للعاملینمناسبةعملظروفتوفیر-
  .جیدأداءتحقیقمنمكنیبماالأداءعوائقفیھاتقلمدعمةتنظیمیةبیئةتوفیر-
  : قیاس الأداء-7

بالرغم من كثرة اھتمام الأخصائیین في الإدارة بالأداء الوظیفي إلا أنھم لم یصلوا إلى      
اتفاق حول الأبعاد المعتمدة في قیاس الأداء، فلیس ھناك وسیلة موحدة للحكم على الأداء، 
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یرجع إلى طبیعة الأداء المنفذ من طرف العامل في المنظمة، بحیث أصبحت ك ذلولعل 
  .بصفة مباشرة إلى ھدف القائمین بالقیاسعملیة القیاس تخضع 

لكن عموما ھناك مؤشرات التي یمكن الاعتماد علیھا في قیاس الأداء و التي یمكن من خلالھا 
هذھفعیة، القدرة و الإدراك، و یمكن إدراج االد: الحكم على مدى كفاءة العامل و ھي

  :المحددات بنوع من التفصیل فیما یلي
  :الدافعیة-7-1

یختلف أداء العمل في المنظمة باختلاف مستوى الدافعیة و ھده الأخیرة تختلف بتلاف       
كلما زادت الدافعیة القیام بھاالمكلفمھمةمھتما بالالاھتمام بحیث كلما كان العمل مستوى

المھمة، بحیث كل ھدا ینعكس على الأداء سواء كان إیجابا أو سلبا، حتى ذهھلدیھ لإنجاز 
وإن تساوت القدرات و الخبرات في أداء ھده المھمة من طرف عدد من العمال، كما أن 

صقر حسب أحمد-الدافعیة ملازمة القدرة على الأداء فھي تتفاعل معھ، بحیث تمثل الدافعیة 
لدى العامل القوى الداخلیة المحركة للفرد في أداء عمل معین، و التي تنعكس في - عاشور

. ( كثافة الجھد المبذول في الاستمرار بكل ما لدیھ من قدرات و خبرات ومھارات في العمل
  )89، ص 1979، أحمد

  :القدرة-7-2
قدرة : تعتبر القدرة عامل ھام یتفاعل مع الدافعیة لتحدید، التي بدورھا تنقسم إلى قسمین      

مكتسبة یتعلمھا الفرد من خلال احتكاكھ بموضوع العمل، وقدرة موروثة فطریة یولد الفرد 
بھا، و التي بدورھا تنقسم إلى نوعین القدرة العقلیة وغیر العقلیة، فالعقلیة ھي قدرة الفرد 

ھم المعاني المجردة، وأما غیر العقلیة فھي تشمل الحواس الخمس من بصر و سمع و على ف
  .جھد جسمي أكبرلذبالقدرة تستوجب هذھولمس، ولكن وقذو شم 

  :الإدراك-7-3
عنعبارةتكونمعلوماتشكلفيتترجممؤثراتیتلقىلمھنتھأدائھأثناءالعاملإن     

تنظیمیةوعوائدوحوافزأجورمنیتلقاهومازملائھمنأفعالوردودمشرفھ،توجھات
وتنظیمھاوتفسیرھابفرزھاالعاملیقومالمؤثراتھذهالأخرى،المصادرمنوغیرھا
المعلوماتوخصائصوبطبیعةجھةمنالسابقةوخبراتھبدوافعھتأثرهمنانطلاقاوفھمھا

لنفسوإدراكھمفھمھمفيیختلفونالأفرادأننجدالمنطلقھذاومنأخرى،جھةمن
یفسرھا)أ(لالعماعلیھایحصلالتيالمكافآتفمثلامعھ،یتعاملونالذيوالواقعالظروف

لالعامیفسرھابینماالإداریة،موضوعیتھدلیلویعتبرھاوجدارتھكفاءتھمقابلأنھاعلى
  )62، ص 2006سھیلة، (.الإدارةذاتیةعلىودلیلمحاباةأنھاعلى)ب(
:المبذولالجھدكمیة-7-4

ذلكھوبحتكمیةنزعةینزعالأخیرھذانجدفإنناالأولالبعدعنوانمنیتبینوكما     
زمنیةفترةخلالعملھفيالعامل،طرفمنالمبذولةوالعقلیةالجسمیةالطاقةلكمیةبقیاسھ
.والزمنالكمیةالدقة،السرعة،عوامل،علىالبعدھذاویرتكز،محددة

:الجھدنوعیة-7-5
نوعیةمعالمبذولالجھدزياتوبالأحرىأوملائمةمدىإلىالمبذولالجھدنوعیةتشیر     
البعدھذاضمنتدخلالتيوالأعمالوالجودة،الدقةكعواملكذاھناوتتسربج،والمنت

بسرعةقلیلاھتماممعالمبذولالجھدنوعیةعلىكبیربشكللیتركز–الجھدنوعیة–الجزئي
.وكمیتھالأداء
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:الأداءنمط-7-6
عبرقیاسھیتمرةالأخیھذهوفقالأعمال،بھاتؤدىالتيالطریقةعلىالأداءنمطیدل     

فقدالمعتمدة،والأنشطةوالحركاتالأداءبتقییمالعامل،طرفمنالممارسالتدریبمعاینة
والجوانبالعواملكافةقیاسفيالجوھریةالأدواتمنتعدالأداءتقییمعملیةأناتضح

  ).30، ص 1979عاشور، .( الإنتاجیةفيالفردمساھمةمدىلإبرازالفعالبالأداءالمرتبطة
  :أھداف قیاس الأداء-8

لكل عملیة التي تقوم بھا الإدارة في المنظمة لا تكون ولھا أھداف، وتظرا لكون عملیة     
قیاس الأداء من مھام الإدارة المؤسسیة فھي بدورھا لھا أھداف عدیدة، و قد أجمع الباحثین 

  : الموضوع على أنھا تتمثل فیما یلياذھفي 
.الأداء المطلوب أو المسطرالتحقق من مدى تطابق نتائج الأداء الفعلي مع نتائج -
.متابعة عملیة التنفیذ للوصول إلى الأھداف-
مساعدة الإدارة على تقویم النتائج النھائیة من خلال تزویدھا بالبیانات و المعلومات -

).53، ص، 2003، أحمد. (اللازمة
.توزیع العمل على العمال حسب قدراتھم ومھاراتھم-
.أو عدمھاتوفیر الأسس العلمیة لترقیة العمال-
.تسھیل عملیة الاختیار المھني للعمال الأكفاء-
.أثر التدریب على الأداءاذوكتحدید الاحتیاجات التدریبیة للعمال -
.اكتشاف قدرات العمال لشغل مناصب قیادیة في المنظمة-
.الانتباه لمؤشرات الكفاءة من عدمھا في العمل-
.تحدید أدوار و مھام وأعمال لكل عامل-
.تعدیل الرواتبإجراءات -

  :وتعتبر عملیة قیاس الأداء وثیقة رسمیة سنویة یعتمد علیھا لعدة أسباب منھا
إثبات عدالة قرارات الترقیة أو التوظیف أو النقل أو التدریب أو التطویر الوظیفي أو -

.الفصل من الخدمة
.الاھتمام بحقوق العمال و ظروفھم الاجتماعیة و بیئة العمل-
أنھا تعتبر وثیقة ووسیلة تخطیطیة ورقابیة تستخدم من قبل المؤسسة في تخطیطي -

إدارة القوى البشریة بھدف تحدید الاحتیاجات التدریبیة ومن ثم تحدید سیاسة التدریب 
)213، ص 1984فھمي، (. الوظیفي لدى المؤسسة

:الشروط الواجب توفرھا في مقاییس الأداء الفعّالة-9
وصل المنظمة من خلال التحلیل و التصّمیم الوظیفي على تحدید نوعیة الأداء عندما تت     

المتوقع من العمّال لدیھا، فإنھّا تحتاج إلى تطویر أسالیب لقیاس ذلك الأداء،  فیجب توفر 
شروط و معاییر في مقاییس إدارة الأداء لكي یكون التسییر لائقا بالمنظمّة ویمكن ذكر 

  :بعضھا فیما یلي
:التوّافق الاستراتیجي-9-1

و نعني بھ المدى الذي یمكن فیھ لنظام إدارة الأداء استنباط أو تمییز الأداء الوظیفي       
الذي یتوافق و ینسجم مع أھداف و ثقافة المنظمة، و یؤكّد التوّافق الاستراتیجي على حاجة 

من المساھمة تحقیق النجّاح أنظمة إدارة الأداء لتوفیر الإرشاد و التوّجیھ حتىّ یتمكن العمّال
).2003محمد المرسي، ( التنّظیمي
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:الصلاحیة -9-2
و نعني بھا المدى الذي یستطیع فیھ مقیاس الأداء  تقییم كلّ الأبعاد التي لھا علاقة بالأداء       

الجیدّ للوظیفة، و حتىّ یكون مقیاس الأداء صالحا فإنھّ یجب ألاّ یكون معیبا أو فاسدا، أي أنھّ 
لنجاح في یجب أن یعكس الأداء الوظیفي الحقیقي و الذي یتضمن كافةّ الأبعاد التي تمكّن من ا

أداء الوظیفة فیجب على المنظمّات استخدام بعض مقاییس الأداء مثل تقییمات المشرفین و 
التي تحتوي على مجموعة من الأبعاد التي تظھر النتّائج الموضوعیة للوظیفة و مقیاس 

:  الأداء الوظیفي كما یفسره الشكل التاّلي

-
-

).411: ، ص2003محمد المرسي، ( یمثل مقیاس الأداء المعیب) 03( رقم الشكل    

و نقول عن مقیاس أنّھ معیب أو ضعیف، إذ لم یتمكّن من قیاس كافّة نواحي الأداء، وھذا     
و على سبیل المثال استخدام إحدى . ما یظھر في الجزء الأكبر للدائرة في الشكل السابق

الجامعات لمقیاس تقییم أداء أعضاء ھیئة التدّریس والذي یستند إلى الجھود البحثیة و لیس 
ئیسیة، أمّا المقیاس الفاسد فھو أحد أبعاد الأداء الحاكمة أو الرو من ثمّ فإنھّ یتجاھل یمیة التعل

انیة   في الدّائرة الثالذي یقیّم أبعادا لیست لھا علاقة بالأداء أو بالوظیفة  ذاتھا،  و ھو ما تمثلّھ 
محمد ( مكانالإالشكل السّابق، والمعیار المتسّم بالصلاحیة یجب أن یقللّ من الفساد بقدر  

  ). 2003المرسي، 
:الاعتمادیة-9-3

ق بمدى اتّساق مقیاس الأداء ، و من أھم أشكال الاعتمادیة تلك الخاصة باعتمادیة و تتعل     
القائمین بالتقّییم، و التي تشیر إلى مدى الاتسّاق بین الأفراد الذین توكّل إلیھم مھمّة تقییم أداء 

بھذا المنظور، إذا ما تمكّن اثنان من القائمین بالتقّییم بالتوّصل إلى العمّال، وتتحقّق الاعتمادیة 
نفس التقّییم، أو قریبا منھ لأداء شخص آخر، بالإضافة فإنّ المقیاس یجب أن تحققّ لھ 

و إذا لم تتحققّ الاعتمادیة فلن تتحققّ لھ الصّلاحیة، فمثلا إن لم یكن . الاعتمادیة عبر الوقت
  .توى أداء الموظّف فكیف یمكن زیادة راتبھ أو ترقیتھ أو تدریبھھناك اتفّاق على مس

  :القبول-9-4
یعني مدى قبول الأفراد المستخدمین لھذا المقیاس و اقتناعھم بھ، و توجد عدّة مقاییس       

محكمة تتسم بوجود  درجة عالیة من الصّلاحیة و لكنھّا تستھلك وقتا كبیرا من وقت القائمین 
ا یجعلھم یرفضون استخدامھا، و كذلك فإنّ الأفراد موضع التقّییم أو العمّال الذین بالتقّییم ممّ 

یقیَّم أداءھم قد یرفضون بعض المقاییس، و بالتاّلي فإنّ المقیاس الذي لا یتمتعّ بالقبول، فھو 
ذلك مقیاس غیر مفید، و لتطویر مقیاس أداء یجب إشراك القائمین بالتقّییم و العمّال في 

  ).     2003المرسي، محمد(
  :التحدید-9-5

و یعنى بھ المدى الذي یوفر فیھ المقیاس المستخدم إرشادات أو توضیحات محدّدة للعمّال      
بشان ما ھو متوقعّ منھم و كیف یمكنھم تحقیق ھذه التوّقعات و یتعلقّ التحّدید بالأغراض 
الاستمراریة، و التنّمویة لإدارة الأداء، فعلیھ أن یحدّد ما الذي یجب أن یقوم بھ العامل في 

عفلضا
مقیاس الأداءاالصلاحیة      الفساد

الوظیفي
الأداء الفعلي 

للوظیفة
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لمساعدة المنظمة في تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة، و كما یجب علیھ تشخیص عملھ
  .المشكلات التي یواجھھا الموّظف في أدائھ للوظیفة الموّكلة إلیھ

  .و یمثلّ الشكل الموالي الشروط الواجب توفرھا في مقاییس الأداء الفعّالة
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مقاییس الأداء                  
    

  
  
  
  
  

محمد ( یمثل الشّروط الواجب توفرھا في مقیاس الأداء الفعّال )04(رقم الشكل 
  ).414.ص.2003المرسي،

  
  

التوافق 
القبولالاستراتیجي

الاعتمادیةالتحّدید

الصلاحیة

                                          منطقة
  الأداء الفعلي             

صلاحیة
مالتقّیی
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  : تقییم الأداء- 10
  :مفھوم تقییم الأداء- 1- 10
نظرا لأھمیة ھذه العملیة فإنھ لم یتفق العلماء و الباحثون في مجال الموارد البشریة على      

إعطائھ تعریفا موحدا و شاملا، فكلّ واحد منھم عرفھ حسب رأیھ أو حسب الخلفیة العلمیة 
  :لدیھ، و نذكر منھم

عملیة تھدف إلى تحدید أداء : " قد عرّفوه على أنھو آخرونHOGIITS" ھودجیدس" 
العامل و كیف ینبغي أن یؤدي عملھ و تصمیم خطةّ لتنمیة العامل، من شأن تقییم الأداء لیس 

  ).2001،حنا( فقط تعریف العامل بمستوى أدائھ، بل التّأثیر على أدائھ مستقبلا 
عنى بقیاس كفاءة العمّال       عملیة التي تتلك ال: " على أنھّ" حنا نصر الله" و قد عرفھ      

صلاحیتھم وإنجازاتھم و سلوكاتھم في عملھم الحالي للتعّرّف على مدى قدراتھم على تحمّل و
  ).2001،حنا"(مسؤولیاتھم الحالیة، و استخدامھم لتقلدّ مناصب أعلى مستقبلا 

ل أداء العمّال لعملھم و على أنھّ دراسة و تحلی" صلاح الدین عبد الباقي" و یعرفھ       
ملاحظة سلوكھم و تصرّفاتھم أثناء العمل، و ذلك للحكم على مدى نجاحھم و مستوى كفاءتھم 
للقیام بأعمالھم الحالیة، وأیضا للحكم على إمكانیة النمّو و التقّدم للفرد في المستقبل و تحمّلھ 

  ).2002،صلاح( ر، أو ترقیتھ لوظیفة أخرى لمسؤولیات أكب
ال، و مستویاتھم و تعاملھم،    على أنھ تحلیل و تقییم العم" أحمد سید مصطفى" رفھ و یع

للتقویم، أي ترشید ھذه الأنماطتحدید درجة كفاءتھم الحالیة و المتوقعة كأساس و
  ).2000، أحمد( المستویاتو

على أنھّ نشاط الموارد البشریة الذي یكمن في SEKIOUوآخرون " سیكیو" و یعرفھ     
حكم موضوعي على العمال عند قیامھم بمھامھم خلال فترة زمنیة محدّدة، و ذلك باتّخاذ 

  .(SEKIOU et al.2001)معاییر واضحة و معاییر مؤسسة
مستمرّة موجّھة وفق سیاسات     و في الأخیر یمكن تعریف تقییم الأداء على أنھّ  عملیة 

في أداء واجباتھ، وذلك لتحسین عاییر ثابتة، للتعّریف بمدى كفاءة العامل أو قصورهمو
.  تطویر العمّال و تطویر أداء المنظمة كلیّةو

  :التمّییز بین تقییم الوظائف و تقییم الأفراد-10-2
بأن تقییم الوظائف یختلف عن تقییم الأفراد " علیش" یرى بعض  الباحثون و منھم      

الأول یحدّد قیمة الصعوبة و مستوى المجھود الذي تتطلبھ الوظیفة، أمّا ف) 1999، حمدأم(
الثاّني فیحدّد مدى استجابة العامل لمتطلبات الوظیفة، و مقدار ما یبذلھ من مجھود بغرض 

  .تحقیق أھدافھ
    أخرى بإتباع أسس موضوعیة   أي أنّ تقییم الوظائف یھتمّ بالتمّییز بین وظیفة و      

معاییر علمیة، في حین أن تقییم الأفراد عملیة یتم من خلالھا التمّییز بین الأفراد عن طریق و
ما یبذلونھ من جھود في تحقیق متطلبات ھذه الوظائف، و یمكن التمّییز بین الأفراد و إن 

  ).1991،أمحمد( الوظیفة كانوا یشغلون نفس 
  : سیرورة التقّییم- 3- 10
ة من مراحل متداخلة فیما بینھا قییم عبر سیرورة و ھذه السیرورة  متكوّنتتمّ عملیة التّ     

  :ھي كالآتيو
لكي تكون نتائج التقّییم أكثر موضوعیة یجب على المدیر أن :التحضیر المبدئي- 1- 3- 10

یقوم بتشخیص عام لحالة  و وضعیة المنظمة و ذلك لكي یكون التقّییم مندمجا في مجموع 
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، كما أنّ تأسیس سیاسة التقّییم یتطلب مبدئیا تعریف الأھداف المحدّدة المراد البیئة التنّظیمیة
الوصول إلیھا عن طریق وصف المھام الفردیة ، المدیر و العمال یتفقون في كلّ النمّاذج التي 

  .یمكن إشراكھا بفعالیة برنامج التقّییم، مثلا المسؤولیات الموكلة للقائم بالتقّییم و المقیَّم
ففي المنظمة التي تحتوي على نقابة عمّالیة فھناك بصفة عامة اتفّاق حول نماذج التقّییم،      

في ھذه المرحلة یتمّ التعریف بمعاییر التقّییم لكي یعرف المقیَّم قواعد اللعّبة، لأنّ تعریف ھذه 
 SEKIOU et alسیكیو وآخرون(المناسبة المعاییر تساعد المنظمة على وضع الطرق 

p307).2001.(  
Evaluation proprement diteالتقییم في حدّ ذاتھ- 2- 3- 10 عند التحّضیر للتقّییم :

النھّائي یجب تجمیع كل المعطیات الحالیة و كذا وصف في نفس الوقت نقاط قوّتھ و نقاط 
ضعفھ و ذلك یھدف إلى وضع على عاتق العامل مسؤولیة الأداء و یجب الحفاظ على ھذه 

  .ریا لأغراض مرجعیة للتقییم في حدّ ذاتھ و تحلیل النتّائجالمعطیات س
برنامج التقّییم في حدّ ذاتھ ھو استقبال للمعطیات و للمعلومات حول الأداء، وھذا      

سیكیو ( قییمھمیة المراد ربطھا بنتائج التالاستقبال متعلقّ بتقنیات مختارة، و الأ
.2001.(SEKIOU et al p308)وآخرون

لإعطاء امتدادا لبرنامج التقّییم ، یجب إجراء :تائج المتحصلة و الاقتراحاتالن- 3- 3- 10
، القائم بالتقّییم یقابل )المقیمّین(تحلیل لكلّ المعطیات المستقبلیة و مقارنتھا مع أداء العمّال 

یرا المقیَّم لمناقشة النتّائج المتحصّل علیھا، و ھذه المقابلة في بعض الأحیان تكون واجبة، فكث
من المنظمات ما توصل نتائج التقّییم لعمّالھا، و ذلك لإعلامھم بتوقعاتھم و إعلامھم 
بالتحسینات الممكنة، كما یجب إعلام المقیَّم بكل ّ التغّیرّات المنتظرة على مستوى أدائھ، لأنھّ 

ایة بعدّة من الضّروري ممارسة المتابعة لكي تخدم القیم الحالیة للقائم بالتقّییم من نقطة البد
  .إجراءات التحسینات و التقّدّم في مھنتھ

مراقبة برنامج التقّییم یجب أن یكون إن:المراقبة و المتابعة في كلّ مرحلة- 4- 3- 10
بسیرورة مستمرّة وأن یمارس على كلّ مستوى، والتحّضیر للتقّییم أثناء ھذه المرحلة یجب 
أن تراقب قیمة التقّنیات المطبقة  أثناء المرحلة الثاّنیة، ومراقبة برنامج التقّییم یتطلب 

یكانیزم المتابعة، إذا كان انشغال استثمارا ھاما  في الوقت و في الطاقة، كما یجب تنبؤ م
المنظمة ھو تطویر عمّالھ، فإنھّ یكون من المناسب التساؤل على شروط نجاح برنامج تقییم 

.SEKIOU et al p308-309.2001)سیكیو وآخرون(الأداء 
  .و الشكل التالي یبیّن سیرورة التقییم الفعّال المتبع في المؤسسات
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نوع البیئة المنشأة                                                                                                           -
ابلین للتقییمالقالعمال عدد     -                                      

  الأسلوب الذي أدرج للتقییم السابق                   -                                                  

التوظیف  - الأجور                   -                                                                             
التكوین-                  الاختیار-                                                                            

تنظیم أفضل للعمل  -                                                                                 
تعریف أفضل لحاجات التكوین -                                                                                 

مراقبة أفضل للأداء-                                                                                 
المصادقة على إجراءاإت الاختیار -                                                                                 

خلق الدافعیة لدى العمال-                                                                                 
تعلیم الحقوق للمقیمین-                                                                                 

تطویر مھارة القائمین بالتقییم  -                                                                                  
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لوك الس-                                                                              
الأھداف -                                                                              
النت ائج الكمیة -                                                                              

التعریف بخصائص الوظائف-                                                                             

الأداء الذي یدل على قوة و ضعف العمال   -                                                                               

  تطبیق الاقتراحات و النصائح  -                                                          
                                                    

                                                                     
تقریر التقییم                                                                                    

                                                                                   
  

                                                                                               
  المتابعة   -                                                                                    

  

(SEKIOU et al, 2001, p 310)یمثل مخطط سیرورة تقییم الأداء) 05( الشكل رقم 

  

للتقییم و تقدیمال
التحضیر لھ

التحضیر للتقییم

التعریف بأھداف برنامج 
تقییم الأداء

حاجات النشاطات 
الأخرى في تسییر 

الموارد البشؤیة

تشخیص البیئة 
التنظیمیة 

الاستقبال و الحصول 
على المعطیات

لى العاملإیصال النتائج إ

اختیار تقنیة التقییم

التقییماختیار معاییر 

إعلام و تكوین التقییم

توجیھ العمال نحو 
برنامج التكوین

المراجعة الممكنة  تحلیل النتائج 
والاقتراحات

التقییم في حد ذاتھ 
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  :الأداءطرائق تقییم - 4- 10

تتعدّد . إلخ....یكون التقّییم عملیة تنظیمیة تھدف إلى الترّقیة، الزّیادة في الأجر، التكّوین      
أسالیبھ و طرقھ، و تستند ھذه العملیة إلى تكلیّف القائم بالتقّییم بتقدیر و تقییم العامل من كلّ 

لى نتائج موضوعیة في المؤسسة و محاولة التوّصل إ...) الأداء، السّلوك، التصرّف( جوانبھ 
  :و یمكن تلخیص أھم طرقھ فیما یلي

  :التّقییم بالمقارنة- 1- 4- 10
یقوم القائم بالتقّییم في ھذه الطّریقة بمقارنة أداء الفرد بأداء الآخرین من زملائھ،      

الأداء الشامل للفرد، و محاولة التوصل إلى ترتیب الأفراد الذین : وتستخدم ھذه الطرّیقة عادة
یتسم ھذا المدخل بالفعالیة عندما یكون . ون إلى مجموعة عمل معینّة وفقا لھذه الأداءینتم

الغرض من التقّییم ھو التمّییز أو المقارنة بین أداء العمّال، فتعتبر ھذه الأسالیب ذات قیمة 
الزّیادة في الرّاتب، : مرتفعة عند استخدام النتّائج في اتخّاذ بعض القرارات الإداریة مثل

أضف إلى ذلك أنھّا سھلة التصّمیم والاستخدام و تتمتعّ . إلخ...لترّقیة، الحاجة إلى التكّوینا
  :تحتوي على عدّة عناصر وھي، و )2000،أحمد( بالقبول بنسبة لا بأس بھا من مستخدمیھا 

حیث یقارن الأداء الفعلي بمعدّلات الأداء :مقارنة الأداء الفعلي بالمعیاري- 2- 4- 10
ة و یتیح معدّل الأداء بالنسّبة للأعمال التي یمكن قیاسھا كمّیا، تحدید الوقت الكليّ المعیاری

لأداء مھمة معینّة من طرف فرد عادي، أمّا بالنسّبة للأعمال التي یتعذّر ) النمطي(المعیاري 
م شاغلیھا بمدى تحقیق الأھداف المسطرة لأعمال القیادیة و الذّھنیة فیقیقیاسھا كمّیا مثل ا

  .أبعادھا الفنیة و الوقتیة و المالیةب
و ما یعاب على ھذا الأسلوب أنھّ یركّز أساسا على النوّاحي الفنیة للأداء دون أنماط    

  .التعّامل السّلوكي للفرد مع مرؤوسیھ  أو رؤسائھ، أو عملاء المنظمة
–قییم محل الت-بیة على مقارنة الأفرادرتیو تقوم المقاییس الت  :رتیبأسلوب الت- 3- 4- 10

بعضھم ببعض في الكفاءة العامة للأداء، و تعتمد ھذه الطرّیقة على ترتیب الأفراد من أعلى 
  .درجة لكفاءة الأداء  إلى أدناھا في نفس المجموعة

ضوعیة، حیث لكن رغم  سھولة طریقة ترتیب الأفراد إلاّ أنّھا في غالب الأحیان غیر مو    
ھ ، وما یشوب ذلك من تحیزّ، كما أنالاتجّاه الشّخصي للرّئیسقدیر و تتوقف على كلّ من الت

صورة مفیدة عن نواحي القوّة أو یھیئلو وجد ھناك معیار یقاس علیھ أداء العمّال إلاّ أنھّ لا  
  .الضّعف كأساس للتقّییم، كما یصعب تطبیق ھذه الطرّیقة عند زیادة عدد المرؤوسین

طلب من القائم بالتّقییم في ھذه الطریقة من مقارنة كلّ ی:طریقة المقارنة المزدوجة- 4- 4- 10
موظّف مع زملائھ في المجموعة بشكل منفرد، أي تقییم الأفراد كأزواج  من حیث الأداء و 

ة، أوعدم تمیزّه، ثمّ یتمّ ذكر تمیزّه في كلّ مرالصّفات المطلوب التمّتعّ بھا في أداء العمل، و 
و في النھّایة یتمّ وضع قائمة ... الث و الرّابع و الخامس، و ھكذایتم مقارنة العامل الأوّل بالثّ 

بأسماء العاملین حسب أدائھم، بحیث یحتلّ أعلى القائمة صاحب أكبر عدد النقاط  تمیزّه من 
بین العمّال، و یستخدم ھذا الأسلوب في المنظمات التي یكون فیھا نطاق الإشراف ضیقّا، و 

  .الإنتاج كمّیافي المنظمات التي یكون فیھا
ھاطویلة تتطلب الوقت، و بساطتھا لكنھّا ما یؤخذ علیھا أنلكن رغم سھولة ھذه الطرّیقة و      

الجھد و المال، كما أنھّ یصعب الكشف عن الفروق بین الأفراد خاصة عند الذین یكونون في 
وك، فإنھّا تفشل في رتب متقاربة كما أنھّا لا تأخذ بعین الاعتبار بعض الأبعاد المحدّدة للسّل
  .الكشف عن أنماط السّلوك السّلبیة التي تحتاج إلى معالجة        أو تصحیح
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  :طریقة التّوزیع الإجباري- 5- 4- 10
یستند ھذا الأسلوب إلى منطق الترّتیب، ولكن وفقا للمجموعات ولیس الأداء الفردي،     

تعتمد ھذه الطرّیقة على فكرة التوّزیع الطبّیعي التي تشیر إلى أنّ أغلبیة الأفراد تتركز حول 
وسط المنحنى، وبذلك یطلب من القائم بالتقّییم توزیع بتقدیراتھ بشكل یتناسق مع التوّزیع 

طبّیعي، بحیث تنقسم المجموعة إلى مجموعة فردیة تخصّص لكلّ منھا نسبة معینّة وفق ال
لفكرة التوّزیع الطّبیعي، من ناحیة أخرى یطلب من القائم بالتقّییم وضع نسبة محدّدة لكلّ 
مستوى من مستویات الأداء و التي قد لا تتفق مع فكرة المنحنى الطبیعي، كما قد یتمّ المزج 

محمد ( فئة الأقسام و الأداء الفردي للوصول إلى توزیع العمّال الذین سیلتحقون بكلّ بین أداء 
في ھذا الأسلوب یطلب من القائم بالتقّییم إجراء تقییم أداء العمّال و ، و)2003المرسي،

توزیع وفق نسب مئویة و في مستویات أداء محدّدة و مختلفة على أساس الأداء للعمل و ذلك 
  ):2001،حنا( التاّلیة وفق المراحل

  .یتمّ كتابة أسماء الأفراد المراد تقییم أدائھم وفق بطاقات صغیرة، كلّ اسم لھ بطاقة-
.مجموعات) 05(یطلب بالقائم بالتقّییم توزیع ھذه البطاقات على خمس -

  .ضعیفة : لأولى|المجموعة   -أ
  .أقلّ من المتوسط: المجموعة الثانیة-ب        
  .متوسط: المجموعة الثالثة-ج        
  .أعلى من المتوسط: المجموعة الرّابعة-د        
  .    جیدّ جدّا: المجموعة الخامسة- ت       
یطلب من القائم بالتقییم توزیع عدد الأفراد الموزعین في القسم على ھذه المجامیع على -      

تقوم ھذه الطرّیقة على فكرة التوزیع الطّبیعي .شكل نسب مئویة، و الشكل الموالي یبینّ ذلك
و الذي یقول أنّ أي ظاھرة تمیل بالترّكیز حول القیمة المتوسطة لھا، و تستخدم ھذه الطّریقة 

).2001.مھدي.(لتفادي النزعة المركزیة، أو التشّدّد التي تشوب المقاییس التدّریجیة
  عدد العمال                                                                                         

  
  
  
  

                  
  
  

  الدرجات
  

، 2001، حنا( اري في مقارنة أداء العمال یمثل أسلوب التوزیع الإجب) 06(الشكل رقم 
  )187: ص
بالمقارنة ھو مقارنة أداء العامل الفعلي بالأداء المعیاري المسطر من طرف المؤسسة قییمالت

أو مقارنة أداء العمال مثنى مثنى، أو مقارنة أداء مجموعة من العمّال في المؤسسة بأداء 
مجموعة أخرى، و ھو ترتیب العمّال من أداء متمیزّ إلى أداء ضعیف ممّا یخلق لدى العامل 

و المبادرة و بالتاّلي یحاول دائما تحسین أدائھ مستقبلا، لكن رغم الإیجابیات روح المنافسة
  :ھ لا یخلو من عیوب، ومنھا ما یليل من التقّییم إلاّ أنالتي یحتویھا ھذا المدخ

  
  ضعیف          أقل من              متوسط               أعلى من     جید جیدا

  المتوسط                                      المتوسط                  
10%               20%                40%             20%          10%
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  .عدم وجود ارتباط بینھا و بین الأھداف الاستراتیجیة للمنظمة-
ال، تدة، فعند التّرتیب النسبي للعمبالنّسبة لمعلوماتھ المرقییم یفتقر إلى التحّدید كما أنّ ھذا الت

فإنھ لا یعرفون تماما ما یجب فعلھ لتحسین مستویات أدائھم، كما یضع ذلك عبئا إضافیا على 
  .القائم بالتقّییم لتزوید العمّال بمعلومات محدّدة تتجاوز ما تقدّمھ أدوات التقّییم نفسھ

  :النتائجتقییم الأداء عن طریق - 6- 4- 10
العامل سیقوم بالمستحیل تائج الأداء، و ذلك بالتسلیم بأنیرتكز ھذا الأسلوب على تقییم ن

وھذا ) مسلمة الغایة تبرّر الوسیلة( للوصول إلى النتائج المسطرة من طرف إدارة المؤسسة 
  :الأسلوب یحتوي على عناصر منھا

  :طریقة تقییم الأداء عن طریق الأھداف-1- 6- 4- 10-
طریقة تحدید الھداف و طریقة مراجعة وتقییم : ریقة خطوتین أساسیتین ھماھذه الطتتضمن
، فعند تحدید الأھداف یتم الاتّفاق بین العامل و رئیسھ على)2000و آخرون،نظمي ( الأداء 

و بعد انقضاء ھذه الفترة یلتقي الاثنان لمناقشة . الفترة الزمنیة اللازّمة لإنجاز مھمة معینّة
حققّة و لیس على جاز ھذه الأھداف المحدّدة، و بھذا یكون التقّییم على النتائج الممدى إن

  .  لوكالس
، )1996، رابح( : ھا ما یليھداف على مفاھیم أساسیة و من أھمتقوم الإدارة بالأ     

المشاركین أكثر منھ عند غیر المشاركة في إعداد الأھداف، فالدافعیة على الإنجاز تكون عند
  .المشاركین

  . التقّییم یكون حسب معاییر قابلة للتّحقق، و إمكانیة ترجمتھا كمّیا-
  :المشاركة في تحدید المعاییر المستخدمة في التقّییم، و من مزایا ھذه الطریقة ما یلي-

ل أقصى جھده لتحقیق الأخذ بمبدأ المشاركة في وضع الأھداف یدفع الفرد العامل لیبذ-      
  .ھذه الأھداف

  ).2003، محمد( الترّكیز على الأداء لا على السّمات الشّخصیة -      
  .تھ مع إمكانیاتھتعریف الفرد العامل بما ھو مطلوب منھ و مقارن-     
  . تسھلّ عملیة التخّطیط و التنسیق بین نشاطات المنظمة-      

اء إلاّ أنھّا لا تخلو من عیوب ھذه الطرّیقة في تقییم الأدلكن رغم المزایا التي تختص بھا 
  :منھا ما یليو

  .صعوبة إدارة العمّال و توجیھھم وفقا لطابع المشاركة و التّعاون في العمل-
عند مشاركة العامل في تخطیط الأھداف، فإنّ العامل یحاول تسطیر الأھداف السّھلة -

.حتىّ یتمكّن من إنجازھا
،محمد(وعیةھداف الناھتماما أكبر للأھداف القابلة للقیاس على الأقد یعطي العامل -

2000 .(
بالرّغم من العیوب التي تواجھ ھذه الطرّیق إلاّ أنھّا تظھر نتائج أكثر دقةّ وموضوعیة لأنھّا 

  .و المستقبل، كما یختص بالمشاركةتقیس الحاضر
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-أ/5-  -1-  

-ب/5-  -أ/3-  - 2-  

  -4-

- ب / 3-  

-8-

                                                                                      -6 -

  -7-

، 2003، محمد( ن منظور الإدارة بالأھداف یمثل تقییم الأداء م) 07(الشكل رقم 
  ).435: ص

  
  

تحدید الأھداف من 
طرف صاحب 

المؤسسة 

تحدید أھداف
الأقسام

اقتراح العامل 
للأھداف

  تحدید الأھداف
التنظیمیة

تعدیل للأھداف 

استبعاد الأھداف 
غیر الملائمة

داء مراجعة الأ
التنظیمي

مراجعة نھائیة 
للنتائج

مراجعة مؤقتة 
للنتائج

الموافقة 
على 

الأھداف
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  :طریقة تقییم الأداء عن طریق الإنتاجیة-2- 6- 4- 10
یتمثلّ الھدف الرّئیسي لھذا الأسلوب في تحفیز العمّال على تحقیق مستویات مرتفعة من 
الإنتاجیة، و لأنھّ وسیلة لقیاس و توفیر المعلومات المرتدّة للأفراد بشأن إنتاجیتھم في العمل، 

  :من أربع خطوات و ھيو یتكوّن نظام قیاس و تقییم الإنتاجیة 
یقوم الأفراد بتحدید المنتجات أو مجموعة الأنشطة أو الأھداف التي یتوقع التنّظیم -

.إنجازھا خلال فترة زمنیة معینّة
  .تحدید مؤشرات الإنتاجیة-
.تحدید العلاقة بین مستوى المؤشرات و مستوى التقّییم المصاحب للكمّیة-
ث یفرّق العمّال و المجموعات بمستوى الأداء تطویر نظام المعلومات المرتدة، بحی-

  )2003، محمد( وفقا لمؤشر من المؤشرات 
ومات تفید في تعدیل أو تدعیم الأداء، إلاّ أنھّ یتطلبّ تعتبر ھذه الطرّیقة أداة فعّالة لتوفیر معل

  .المال و الجھد
لنتّائج على غرار یتمیزّ أسلوب تقیم الأداء عن طریق النتائج بالموضوعیة لأنھّ ینظر إلى ا

، كما )العامل و القائم بالتقّییم ( شخصیة العامل، إذ یتمتعّ بخاصیة القبول من طرف الطرّفین
  .انھّ یعتمد على مؤشرات موضوعیة و كمّیة لقیاس أداء العمّال

انطلاقا من ما یتمیزّ بھ ھذا الأسلوب من مزایا، إلاّ أن ما یؤخذ علیھ بأنھّ یتأثرّ بعوامل 
، مثلا المؤسّسات التجّاریة یمكن أن )- النظام السّائد في الدولة-خارج المؤسسة( خارجیة

یكون المستھلك غیر راض، كما أنّ المعلومات التي قد یوفرھا ھذا الأسلوب قد لا تساعد 
العمّال على تعدیل أو تحسین أدائھم بما یؤدي إلى تحسین إنتاجیتھم، كما أنھّ یقیس الأداء 

، كما یساعد العمّال على التھّرّب من ....)الأداء القیادي( كس الأداء النوّعي الكمي  على ع
و إثبات الذّات في السّھلة التي تساعدھم في النمّوالأھداف الصّعبة و الجري وراء الأھداف

  .     المؤسسة
  :أسلوب التّعبیر الحرّ -3- 6- 4- 10

و ھناك العمومیات و الصّفات للعمّال،یركّز ھذا الأسلوب على الإنجازات الفعلیة، بدلا من 
  :أنماط شائعة لھذا الأسلوب و ھي كالتاّلي) 03(ثلاثة 

  :الأسلوب الإنشائي-4- 6- 4- 10
في ھذا الأسلوب یقوم القائم بالتقّییم بسرد إنجازات و أداء العمّال بطریقة إنشائیة یختارھا 

معرفة بالعمل والقدرات، ونقاط على أن یلتزم بمواضیع معینّة لكمّیة و نوعیة الإنتاج، و
  .القوة و الضعف في الأداء

رغم ما یتمیزّ ھذا الأسلوب من إیجابیات، إلاّ أنّ لھ سلبیات عدیدة منھا استغراقھ مدّة طویلة 
في الإعداد، اعتماد القائم بالتقّییم على أسلوبھ الخاص الذي قد یعتریھ الغموض    و عدم 

  ).2001، حنا( الوضوح
القائم بالتقّییم على الكلمات في مقارنة العمّال أي اعتماده على التعّبیر الإنشائي الذي اعتماد 

  .قد لا یتحكّم فیھ القائم بالتقییم ممّا یزید من صعوبة ھذا الأسلوب
  :أسلوب الأحداث الحرجة-5- 6- 4- 10

منھم، یدوّن قییم حفظ سجّل العمّال، یخصّص صفحة لكلّ سلوب من القائم بالتب ھذا الأیتطل
فیھا المواقف و الإنجازات الممیزة و المخالفات و القصور في الأداء حسب تواریخ وقوعھا، 

( نة داء العمّال خلال فترة زمنیة معیو یعتبر ھذا السّجل قاعدة و أساس واقعي لمراجعة أ
  ).2001،حنا( ) فترة التقّییم
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ن  على القائم بالتقّییم حیث یتعیعبئا ثقیلاإلاّ أنّ ما یعاب على ھذا الأسلوب أنھّ قد یكون     
  .تسجیل الأحداث حسب وقوعھا في كلّ مرّة

  :أسلوب المراجعة المیدانیة-6- 6- 4- 10
یتطلب ھذا الأسلوب من القائم بالتّقییم بإجراء مقابلات میدانیة لمدراء الإدارات العاملة في     

ذ البیانات و المعلومات التفّصیلیة على المنظمة للاستفسار عن أداء العمّال و مناقشتھم و أخ
أن یعدّ قائمة بالعمّال، یتمّ ترتیبھم حسب أدائھم، و یعرضھا على المدراء و إدخال التّعدیلات 

  .علیھا
من مزایا ھذا الأسلوب أنھّ یتوخى الحیادیة في تقییم العمّال، لكن ھذا الأسلوب یأخذ زمنا    

  .طویلا
م بالتقّییم أن یعبرّ بأسلوب حرّ على تقییم أداء العمّال، ككمّیة و یترك ھذا الأسلوب للقائ     

ول طلب نوعیة الإنتاج، و یتمّ تدوین المواقف و الإنجازات الممیزّة و القصور و یحا
مناقشتھا مع العمّال و مدرائھم، ومحاولة و).الأداء و المواقف(استفسارات عن كلّ ما سبق 

ر، لكن ما یؤخذ على ھذا الأسلوب على أنھّ یستغرق إعطاء حلول لنقاط الضعف و القصو
  . وقتا للتحضیر و الإعداد لھ، كما أنھّ لا یقیس جمیع عناصر التقّییم

  :قییمتي یمكن أن یقع فیھا القائم بالتالأخطاء ال-10-5
قد تشوب عملیة التقّییم بعض الأخطاء التي تؤثر سلبا على دقة و موضوعیة التقییم، و      

  :منھا ما یلي
  :خطأ الھالة- 1- 5- 10

ھو خطأ إدراكي حیث یمیل المدیر إلى انطباع إیجابي أو سلبي عن مرؤوسیھ بسبب تمتعھ 
اء الجیدّ لعنصر من بخاصیة معینّة تغلب على نقاط ضعفھ، كما یرى المدبر ھنا أنّ الأد

  ).2000، أحمد.( عنصر العمل یعني أنّ ھذا الأداء جیّد أیضا في باقي العناصر
  :سیانأخطاء الن- 2- 5- 10
فمعظم التقّدیر عن المرؤوسین تعدّ لتخطي فترة ماضیة غالبا ما تكون سنة، و یمیل      

بعض الرّؤساء لتأسیس تقدیراتھم على ما یسھل تذكّره، أو على التصّرّفات الأكثر حداثة 
للمرؤوسین، وھذا ما قد لا یعبّر تماما عن خصائص أدائھ في الفترة السابقة كلھّا، لا سیما إذا 

ذا المرؤوس یدرك وقت إعداد تقریر التقّییم، فیسعى أن یبدو مثالیا في ھذا الوقت أو كان ھ
  ).2000، أحمد( . قبلھ بقلیل

  :طأخطاء التقّدیر الوس- 3- 5- 10
قد یمیل القائم بالتقّییم إلى التقّدیر بالمدى المتوسط لیغطي قصور أسس التقییم، لذلك لا      

  .       یمكن التفّریق بین العمّال حسب أدائھم
  :أخطاء المقارنة- 4- 5- 10

قد یقوم القائم بالتقییم بمقارنة أداء أيّ عامل بأداء زملائھ، أو بتقسیم العمّال إلى فئات أو       
جموعات، والحكم على كامل أعضاء الفئات بشكل عام، عن طریق مقارنة فئة بأخرى و م

تصنیف الفئات من العمّال بفئات ذات أداء مرتفع أو متدني، لأنّ ذلك یكون على حساب 
  ).2000،أحمد. ( العدالة في التمّییز بین الأفراد

ن بناءً على معاییر معتمدة سلفا، لأنّ یجب أن یكویجب التنویھ إلى أنھّ عندما یقیَّم العامل     
التقّییم یعتبر عملیة صعبة للمنظّمة، ینبغي اتباعھا بغضّ النظّر عن ردود فعل العمّال الذین قد 
یقاومون ھذا التقّییم و لاستمرارھم في العمل، غیر أنّ البعض قد یعتبره فرصة لإثبات 

  ...یاتالذّات، والتمّیزّ و الحصول على المكافآت و الترّق
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و لتفادي مثل ھذه الأخطاء یمكن اللجّوء إلى بعض الحلول التي تكون ضمانات لسلامة     
  .تقییم الأداء

  :خلاصة الفصل
الآخروبعضھاالفرد،عنینتجبعضھاالعوامل،منبمجموعةالوظیفيالأداءمستوىیتحدد

إدراكھعلىیؤثربعضھا.إلیھاینتميالتيالتنظیمیةالبیئةلتحكمیخضعسیطرتھعنرج خا
 .والخبراتالتدریبكالتعلیم،قدرتھعلىیؤثروبعضھاالدور،وتعارضكغموضالوظیفي
ذلكغیرإلىالقیادة،أسلوبوالترقیة،المكافآتكنظم .دافعیتھعلىیؤثرالآخروالبعض

مستوىلتحددبینھافیماتتفاعلالعواملفكلآخر،منأھمعاملیوجدولا،العواملمن
  .الأداء

نستنتج أنّ للأداء أھمیة كبیرة بالنسبة للعامل والمنظمة، فلا یمكن أن یكون اداء وظیفي دون 
تقییم الذي یعتبر عن دمج خصال المعرفة، المعرفة الأدائیة و المعرفة الوجدانیة، و سلوك 

من خلال البرامج العامل في وضعیة معینة، ویقصد بالمعرفة تلك المعارف التقنیة المكتسبة
التكوینیة و التربصات، كما یقصد بالمعرفة الأدائیة بأنھّا معرفة المھارة و الخبرة المكتسبة 

معرفة الفرد كیف یكون المركز ) الكونیة ( في مركز عمل، و یقصد بالمعرفة الوجدانیة 
...لنقلالذي یحتلھّ أو كیف سیكون في المستقیل القریب أو البعید عن طریق الترقیة، ا

والأسالیبالسبلعنللبحثإلایھدفلاالعواملبھذهوالإدارةالنفسعلماءاھتمامإن
الأحسنإلىالبشریةللمواردالوظیفيالأداءبمستوىالارتقاءبإمكانھاوالممارسات التي

یتمحوروالتيالوظیفي،الأداءبتسییرالمرتبطةالممارساتمن أھمھاولعللذلك،وتحفیزھم
  .البحثموضوعحولھا
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  :تمھید
نبؤ ضمني بأداء الأفراد یمكن القول بأنّ معظم قرارات إدارة القوى العاملة تنطوي على ت    

خرى تفترض أداء فعّال للأفراد، و من ناحیة أفھي من ناحیة تسعى إلى تحقیق في العمل،
القرار و الأداء الفعلي للأفراد في العمل، فقرار اختیار فرد و تعیینھ في علاقة بین محتوى 

كثر فعالیة عن أداء أولئك الذین لم یقع أداء الفرد المختار لھذا العمل أعمل معینّ، یفترض أنّ 
ترض أنّ أداءه سیكون أكثر فعالیة دریب، یفعلیھم الاختیار، وقرار وضع فرد في برنامج للتّ 

و العمل ، و كذلك الحال بالنسّبة للكثیر من قرارات الموارد البشریة، كتصمیمبعد التدّریب
فھي تفترض آثارا معینّة على الأداء و ھي كثیرا ما تقوم على . إلخ…الأجور ،قرارات 

معلومات معینّة على الأداء الحالي للأفراد، فإنّ عملیة التقّییم تتمّ من طرف إدارة الموارد 
وظائف الإدارة، فھي عملیة تمسّ كلّ جوانب الإدارة، فبعد القیام بأیةّ البشریة على جمیع 

عملیة یتبعھا تقییم من بعدھا، و ھكذا تقییم أداء العمال یعتبر أحد المھام الحرجة التي تقوم 
  .علیھا الكثیر من السّیاسات و قرارات الموارد البشریة، و على أساس تقییم ھذه الأخیرة

ر لدى المنظمات میزة تنافسیة و قدرة على إدارة  تصرفات وأداء العمال لذا یجب أن تتوف  
لدیھا، و یمثلّ ھذا الجانب أھم التحّدیات التي یواجھھا المسیرّون عادة  في علاقاتھم  

الأداء بتعدد العوامل المؤثرّة، و صعوبة دارةبمرؤوسیھم، حیث تتسم جوانب عملیة إ
یام بھا، و من الناّحیة التقّلیدیة فقد یبني مسؤولو الموارد الاعتماد على أسلوب موحد عند الق

  .الأداء الرّسمي باعتباره الوسیلة الوحیدة لإدارة العمالیة نظام إدارةالبشر
و علیھ فإنّ الغرض من ھذا الفصل یتمثلّ في إلقاء الضّوء على عملیة إدارة العمّال بحیث     

فيالإشرافيالسلوكأھمیةعنقیلماغرارعلىمفھوم تقییم الأداء، : سیتم التعّرّض إلى
الشدیدالاھتماملنایفسرماوھوعنھ،أھمیةیقللابدورهالمھنيالأداءفإنالسابق،الفصل

ظلفيخاصةسواء،حدعلىومدیروھاالمنظماتوأصحابین حاثاالبطرفمنالأداءب
یؤديا عملیسلوكاالأداءفیھایجسدالتيالأخیرةھاتھللمنظمات،الإستراتیجيالتوجھ
تمثلأفعالایفرزسلوكأنھاعتبارعلىوفعالیةبكفاءةالمخططةالأھدافبلوغمنلدرجة

تمثلوالنتائجالمدخلاتیمثلالسلوكأنأيالمبذول،الذھنيأوالجسميالجھدناتج
.المخرجات

المھمة،أوالعملبمتطلباتالعاملأوالموظفالتزاممدىیعكسالأداءفإنھذاوعلى    
أوالمخططةللأھدافمطابقةالمحققةالنتائجتكونوقدلنتائج،یؤديسلوكالنھایةفيفھو
.نالأحیابعضفيتتجاوزھاقدحتىأوعنھاتقل
  :مفھوم الأداء-1
من المفاھیم التي ترتبط بالمنظمة و العناصر المكونة لھا، م الأداء الوظیفي یعد مفھو    

 Larousseبحیث یعتبر قاموس اللغة الفرنسیة ، لأي نشاط فیھابحیث یعتبر الناتج النھائي 
»كلمة الأداء performance كلمة انجلیزیة مشتقة من اللغة «

»الفرنسیة performance »من الفعل « performer التي تعني أتم وأنجز أو أدى  «
« accomplir   )50، ص2006إلیاس، (.«

و ھدا الاختلاف یعود ا المصطلح ھذتعریف فھناك اختلافات في الاصطلاح ما المعنى أ    
حسب التوجھ كل باحثیعرفھالذا المصطلح، لھذتحدید العناصر التفصیلیة إلى الاختلاف في 
كل من ، فھناك من یستعمل تعبیر الجھد للإدلاء على الأداء مثلما ھو عند هالنظري الذي یتبنا

  .بأنھ نتاج جھد معین قام ببذلھ فرد أو جماعة لإنجاز عمل معین" مصطفى"و" بدوي"
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على أنھ محصلة تفاعل بین الجھد و " و العسكرالعربان"معرف من طرف ھوكما   
).51، ص 2004حاتم، . (القدرة

ف الأداء عن طریق یانھ یمكن تعرWANG Cai-fong" نغوانغ كاي فو"ھبذوقد     
المستوى المنظمة، فریق العمل الفرد العامل، كما أنھ لفھم الأداء یتوجب : ثلاثة مستویات

  (WANG 2010 p 3)إلخ... من أھداف، نتائج، مھام،یتعلق بھاستیعاب الأداء وكل ما 
بعض العلماء والباحثین الإنتاجیة، أو الكفاءة الإنتاجیة للتعبیر عن أداء الموظف یركزكما 

تحقیق النتائج المطلوبة من على ا، كفاءة الأداء ھي القدرة على " خالد بن عبد الله"ھ كما عرف
ممكن من المدخلات للوصول إلى أفضل مستویات العمال في التنظیم بكفاءة و بأقل قدر 

  )47، ص 2003خالد، . (الأداء
أن ھدا الجانب ھدفھ ھو تحسین، توجیھ العمال من الجانب " وانغ كاي فونغ"ھبویذ    

الفردي في المنظمة، أو تحسین التدخلات أو مجموعة من التدخلات على الأداء الوظیفي 
  (WANG,2010 p 3).للأفراد في المنظمة

في لكذكما یرى البعض أن الأداء ھو محصلة تفاعل بین الجھد و الدافعیة و یتجلى     
إن الرغبة و المقدرة في العمل یتفاعلان معا في تحدید مستوى " تعریف السلمي بقولھ 

الأداء، بحیث ھناك علاقة متلازمة و متبادلة بین الرغبة و المقدرة في العمل على مستوى 
  )53، ص2004حاتم، .(الأداء

كفاءة فھي تعني النسبة كما یشیر البعض إلى أن الأداء مرتبط بالفعالیة و الكفاءة، فأما ال    
بین المدخلات و المخرجات فكلما كانت المخرجات أعلى نسبة من المدخلات كانت الكفاءة 
أعلى، وھو مفھوم مرتبط بكل من المھارة و القدرة على تأدیة المھام الموكلة للعامل، وأما 

  .الفعالیة فھي تعني مدى تحقیق المنظمة الأھداف المرجوة
Thomas»" جلبرتتوماس " ویلقي      Gilbert الضوء على مصطلح الأداء ویقول «

سلوك ھو ما یقوم بھ الأفراد لا یجوز الخلط بین السلوك وبین الإنجاز و الأداء، لأن ال"نھ بأ
ا یبقى من أثر أو نتائج بعد أن في المنظمة التي یعملون بھا، أما الإنجاز فھو ملماعأمن

مخرج أو نتاج ، أو النتائج، أما الأداء فھو التفاعل بین أي أنھ یتوقف الأفراد عن العمل 
  ).51، ص2004حاتم،". (السلوك و الإنجاز، أنھ مجموع السلوك و النتائج التي تحققت

یرى ھلال أن السلوك الإنساني ھو المحدد للأداء الوظیفي لفرد، وھو محصلة كما      
فیھ، و أن الأداء لا یظھر إلا نتیجة التفاعل من طبیعة الفرد ونشأتھ و الموقف الذي یوجد

لضغوط أو قوى نابعة من داخل الفرد نفسھ فقط وأن ھناك تفاعل و توافق بین القوى الداخلیة 
  )52، ص 2004،حاتم. (ھور الأداءما یردي إلى ظللفرد و القوى الخارجیة المحیطة بھ م

ة للأداء، إلا أنھ یمكن إجمالھا بالرغم من اختلاف الباحثین حول تحدید العناصر التفصیلی     
ظیم یتكون من نصر التنالعنصر التنظیمي، العنصر البشري، فع: في عنصرین أساسین ھما

الھیاكل و الوظائف التي یمكن تغییرھا و إعادة تشكیلیھا،، بحیث تصبح أكثر كفاءة فعالیة، 
بالجانب الإنساني عن وأكثر ملائمة للظروف البیئیة المتطورة، أما العنصر البشري، فیتعلق 

طرق التدریب المستمر للموظفین و الإداریین، وإكسابھم المھارات الأساسیة والمنسبة 
لعملھم، وتنمیة الإحساس بالمسئولیة لدیھم، و الثقة في نفوسھم و القدرة على اتخاذ القرارات 

فإن تلبیة حاجات العمال الوظیفیة و لكذنطاق صلاحیاتھ، إضافة إلى التي تقع ضمن 
الشخصیة، وتوفر الخدمات العامة لھم في المؤسسة من شأنھا الألفة و الانتماء عند العمال 

یتناغم وینسجم مع الھدف الأساس الذي وجدت الإدارة من أجلھ ألا وھو اذوھنحو مؤسستھم، 
  ). 37، ص 2008د، ماج.( خدمة الأفراد والاستجابة لحاجاتھم من الخدمات العامة
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فالأستاذ الجامعي، وعمید الكلیة ومدیر الجامعة وكل الإداریون في قطاعات التعلیم      
العالي یؤدون مھامھم في ظل ما یفترض أن تكون تشتمل علیھا وظیفتھم الموكلة إلیھم 

س، الونا(الفھا قلیلا أو كثیراخأو ما یحصل بصفة ت،والمذكورة في الوصف المھني للوظیفة
  ).104، ص2010

  :المداخل النظریة للأداء-2
لقد شھد الأداء الوظیفي اھتماما واسعا من طرف العلماء و الباحثین في العلوم الإداریة      

  .وعلم النفس وعلم الاجتماع، و قد انصب اھتمامھم على طرق تحسینھ و زیادتھ
ین درسوا الأداء و حاولوا بشتى الطرق تحسینھ وزیادتھ، الذالعلماء ویعتبر أدم سمیث أول 

بحیث درس أثر تقسیم العمل في المنظمة الإنتاجیة على رفع مستوى الأداء، بحیث قام 
لك للإلمام بجمیع جوانبھ للوصول إلى ذبتخصیص كل عامل بأداء عمل ما دون غیره، و 

.نتائج مرضیة
أثر في TAYLOR.F''تایلور''یترأسھا الرائد كما أن للمدرسة العلمیة التي كانت      

المدرسة كان تركیزھا على دراسة هفھذ''أدم سمیث''الأداء، لكن على غرار أبحاث تحسین 
الإنارة، الضجیج، (الحركة  والزمنو كل الظروف المؤثرة على الأداء من ظروف فیزیقیة 

بوضع أسس نظامیة معادلة لدراسة ''  تایلور''بحیث قام ....) الحركة داخلو ورشة العمل
، وما یمیز أفكار الأداء، محاولا الكشف عن العوامل المساعدة على رفع الكفایة الإنتاجیة

'' جیمس فورد''یدور حول المنتوج، لكن أتى باحث آخر و ھو الذيتایلور ھو أن العامل ھو ''
بحیث  tapis roulantن العامل حول المنتوج، باختراعھ حزام النقل دوراةالذي غیر فكر

  .أصبح المنتوج ھو الذي یتنقل بین العمال في ورشة العمل
   :ھيكمبادئعلیھاقامتوالمفاھیمالمرتكزاتمنمجموعةالمدرسةھذهتبنتولقد-
  .الفردعملعناصرلتحدیدالعلميالأسلوباعتماد-
.الإنتاجیةالكفاءةورفعالتكلفةنقصلضمانوالتخصصالعملتقسیم-
كللأداءمعیاريزمنووضعالزائدةالحركاتواستبعادوالزمنالحركةدراسة-

.زالمنجالعملفيحركة
المباشرالمشرفبینأساسيبشكلوالتعاونالمادیةالحوافزعلىالاعتماد-

تدریبثمالمادیةالعملومستلزماتللأفرادالسلیمالاختیاركذلكومرؤوسیھ،
)198، 2003خالد، (.الأداءترشیدأجلمنومھامھممعارفھمدائرةیعسلتوالعاملین

الحافز المادي متجاھلة إنسانیة ھذا العامل وما یعاب على ھذه النظریة تأكیدھا على 
.واعتباره آلة ممامھد إلى ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة

ة نظر التحلیل،بحیث اكتشف ا ما جعل مدرسة العلاقات الإنسانیة تغیر من وجھھذو   
لیست وحدھا ھي المسؤولة على الأسبابهھذأن (Elton Mayo)''إلتون مایو''الباحث 
والتجاربالأبحاثجملةعلىتلكآرائھفي''مایو''استندوقدو انخفاض أداء العمال زیادة أ

أھمیةخلالھامنأثبتالأمریكیة،'' ھاوثورن"مصانعفيسنواتستِ على مرِ أجریتالتي
لانتماءوابالولاءد وشعورھمبوجوذلكفسرحیثالإنتاجمستوىرفعفيالإنسانيالجانب 

یمكنلكنو،بدراستھاھتمالتيالمصانعأوالإنتاجیةالأقسامفيفقطلیستواحدةجماعةإلى
وظائفھاكانتمھماإدارةأوشركةأومصنعأوإنتاجیةوحدةأيفيالإنتاجعملیةتزیدأن

، 1999عبد الله، .(رادالأفبینالعالیةالمعنویةالروحمننوعیوجدطالماأھدافھاأوومھامھا
  )80، 79ص
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في أداء نسانيلإمامھا على الجانب اتلكن ما یعاب على ھده المدرسة ھو أنھا تركز اھ     
  .العمل
الأداءدراسةفيمباشرةبصورةساھمتالدراساتھذهأننستنتجتقدممماانطلاقا     

فيلھاالموجھةالانتقاداترغملتحسینھ،المثلىالطرقلإیجادجادةبمحاولةوذلكالمھني
وصلتماننكرأننانیمكلالذلكالآجرللجانبوإھمالھاجانبعلىمنھاواحدةكلتركیز

الأداءتحسینإلىالوصولجلأمنجادة،علمیةدراسةالعملاسةلدرمحاولتھافيإلیھ
  .المؤسسةإنتاجزیادةوبالتاليالمھني

الموارد البشریة في المؤسسات التي لكن تبقى فكرة إدارة الأداء من مھام إدارة تسییر      
  :تقوم على منطق أن الأداء المتمیز یتطلب مجموعة من العناصر منھا

...)الفرد، المنصب، الظروف المادیة و المعنویة(تحلیل العمل من كل جوانبھ -
العامل –الاعتماد على الطرق العلمیة في تصمیم العمل مما یسھل كلا الجانبین -

.قییم الأداءتنفیذ وت- والإدارة
اختیار الأكفأ والأمثل لشغل منصب العمل، و توجیھھ حسب القدرات و المیول -

.المھنیة
المتابعة المستمرة لأداء العمال مھامھم و إرشادھم لتخطي العقبات التي قد تصادفھم -

.أثناء العمل
.الاعتماد على الطرق العلمیة في تصمیم مراكز العمل-
م یتكون منھا عمل الفرد الذي یجب علیھ القیام بھ على تحدید واجبات و أنشطة ومھا-

.الوجھ المطلوب في ضوء معدلات استطاعة العامل الكفء القیام بھ
یرى الباحث أنھ عند وضع المعاییر الخاصة بالأداء یجب مراعاة موضوعیة وإمكانیة 

للتغییر أو عند الحاجة لك وذا الأداء، وكدا یجب أن تكون مرنة ھذانجاز العمال في 
التصدي عند التغییر، التطویر بھدف تخطي مشكل

  :عناصر الأداء-3
عن أداء فعال بدون توفر عناصره ومكوناتھ الأساسیة، وتتبین أھمیتھا في لا یمكن التحدث 

  :قیاس وتحدید مستوى أداء العمال، و یمكن ذكر أبرز ھده العناصر في النقاط التالیة
في ما یمتلكھ العامل من لكذ، ویتجلى الرئیسي للأداءویعتبر العنصر :الموظف-

مھارات و قدرات و معرفة و اھتمامات و قیم و اتجاھات و دوافع و غیرھا من 
.الصفات التي قد تؤدي إلى تحسین الأداء و تطویره

و ما تتصف بھ من متطلبات وتحدیات و ما تقدمھ من فرص عمل : الوظیفة-
.الموظفین

بھ البیئة التنظیمیة حیث تؤدى الوظیفة و التي تتضمن مناخ صفو ما تت: الموقف-
)22، ص1998الزھراني،.(العمل و الإشراف ووفرة الموارد و الأنظمة الإداریة

التحدث عن عناصر الأداء بصفة عامة التي تزید من أھمیة الأداء الوظیفي لكن یمكن 
  :ليمجموعھا بالأداء و أغلبھا ما یفي المنظمة، التي تعرف في 

وتشمل المعرفة بالمھارات المھنیة و المعرفة الفنیة : المعرفة بمتطلبات الوظیفة-
.الوظیفةهبھذوالخلفیة العامة عن الوظیفة، إلى جانب المجالات المرتبطة 

الدقة، النظام، الإتقان والبراعة، : انب ھامة مثلوتشمل عدة جو:نوعیة العمل-
.عدم الوقوع في الأخطاءعلى تنظیم وتنفیذ العمل ووالتمكن الفني لھدا العمل، والقدرة 
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عمل المنجز في الظروف العادیة، ومدى سرعة ویقصد بھا حجم ال:كمیة العمل-
.الإنجاز

ویدخل فیھا التفاني، و الجدیة في العمل، والقدرة على تحمل : المثابرة والوثوق-
آل (.ف والتوجیھالمسئولیة، وإنجاز العمل في مواعیدھا، ومدى الحاجة إلى الإشرا

)21،22، ص 2001الشیخ، 
وقد ذكر أحمد صقر عاشور عناصر الأداء التي لا یمكن الاستغناء عنھا لیكون الأداء 

  : العناصر فیما یليهذھفعالا في المنظمة، ویمكن إیجاز 
والأھداف یقصد بھ تحدید أنشطة العمل : أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغیرة-

وأھمیتھا النسبیة، من حیث الوقت الذي یستغرقھ، والآثار المترتبة علیھا التي تخدمھا، 
.في تحلیل مكونات العمل

وتكون معرفة الأنشطة تكون :العلاقة بین أنشطة ومھام العمل والتصمیم المناسب-
ا على أساس تحدید ذه إلى مھام و المھام إلى أعمال ویقوم ھذتجمیع ھعن طریق 

ه الأنشطة مما یترتب علیھ إعادة تصمیم العمل أو ذامل بین ھعلاقة التجانس أو التك
.تنظیمھ

ا العنصر یعد ذویؤكد عاشور أن ھ:المواصفات المطلوبة في الفرد الذي یؤدي العمل-
وبحوث الاختیار، فعلى ضوء ھمزة الوصل التي تربط بحوث تحلیل الأداء ومكوناتھ

المواصفات المطلوب توافرھا في الفرد أنشطة الأداء الثابتة و المتغیرة یمكن تحدید 
  )82-81- 80، 2003أحمد صقر، .( الأنشطةهذھبأداء الذي یؤدي

  

  
  
  
  

  )54، ص 2008ماجد اللمیع، : المرجع(یمثل عناصر الأداء ) 1(الشكل رقم

  :كیفیة وضعھامعدّلات الأداء و -4
مراحل، یمكن توضیحھا في الشّكل التاّلي الخاص بالخطوات التي و تتم ھذه العملیة في عدّة 

  .لا بدّ من اتبّاعھا لوضع معدّلات الأداء
  

  
  )  179، ص 2001،مھدي(خطوات وضع معدّلات الأداء یبین) 02(الشكل رقم        

بیئة العمل 
وتنظیماتھا

قدرات 
ومھارات 

العامل

الوظیفة 
ومتطلباتھا

التجمیعالاختیار القیاس التحلیل التحدیدالتسجیل
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  :الاختیار-
و نعني بھ اختیار أنسب الأعمال لقیاسھا فقد یكون موضوع الدراسة موضوعا جدیدا لم     

یسبق وضع قیاس أداء لھ، أو تغییر في طریقة أداء عمل، یتطلب إیجاد نظام نمطي جدید أو 
  .بھ لأداء عمل ما أو غیرھا من الأسبابشكوى العامل من ضیق الوقت المسموح

  :التسّجیل-
و یعني تسجیل الحقائق و البیانات المتعلقّة بالظروف التي یتم فیھا العمل، أسالیبھ      

وعناصر النشّاط، و تتضمن ھذه المرحلة توصیف العمل و تقسیمھ إلى عناصر و ھي 
نشاط كة أساسیة واحدة أو أكثر، أوالظاھرة في عملیة أو نشاط محدّد، و التي تتكون من حر

  .معاكنة أو كلیھماما
  :التّحلیل النمطي-

و ھو اختیار الوظائف المسجلة انتقادیا، للتأكّد من استغلال الوسیلة و الحركات الأكثر      
  .فعالیة و عزل العناصر غیر الإنتاجیة، و الحركات الزائدة

  :القیاس-
و ھو قیاس كمیة العمل المستغلةّ بكلّ عنصر و بمصطلحات الوقت، باستعمال الأسلوب      

.الفنيّ المناسب لقیاس العمل
  :جمع الوقت-

  :و یتم وفق الخطوات التالیة     
احتساب زمن المشاھدة لكلّ عنصر من العناصر، و یستخرج من عدد من المشاھدات -

ثیل واقع الحال تمثیلا معقولا، یتحكم بھ عدد التغیرّ في أوقات القراءات الضروریة الكفیلة بتم
عناصر الوظیفة، ویعتمد على درجة الدقة المطلوبة، ویستخدم أسلیب كمیة لتقدیر عدد 

  . الدورات أو المرّات و ذلك باستخدام نظریة العینّات
  :التالیةاحتساب الوقت العادي لكلّ عنصر من العناصر، وذلك وفق المعادلة -

  المعاییر المشاھدة×وقت المشاھدة                                      
  المعاییر القیاسیة                                                 

  المعاییر القیاسیة                                                                   
  المعاییر المشاھدة                                                                   

  )180، ص2001، مھدي( 
  : التحدید-

و یتم بتحدید سلسلة النشاطات تحدیدا دقیقا، و تحدید طریقة التشغیل التي حدّد لھا الوقت،      
. و تحدید الوقت القیاسي للنشاط و الأسالیب المعینة

:الأداءمظاھر-5
عبرھایمكنالتيالبوابةتمثلالتيه،مظاھرخلالمنإلاالأداءجدوىإخفاءیمكنلا    

مظاھرأھمیةحولحاصلالاتفاقكانوإذایة،الإیجابأوبالسلبیةالأداءھذاعلىالحكم
رمظھكانإذاماحولوواضحجليالاختلاففأنما،مؤسسةفشلأونجاحلتقسیمالأداء
د،واحمظھربكفایةیرىمنبینثونحالباانقسمھذاوفيالأداء،نوععلىللحكمكافيواحد
أراءخلصتوقدد،الجیالأداءلتحقیقعدةمعاییردتسانوتضافربضرورةیرىومن

:ذكرھاالآتيالنقاطالأداءمظاھردتحدییمكنأنھإلىالنقطةھذهفياحثینالب

=الاعتیاديالوقت

×وقت المشاھدةفالمعادلة ھي إذن أن نضرب 
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:ھعملعنالعاملرضا
إنتاجیتھلتحسینلدفعھللعاملالمریحالجوخلقبابضمنالجانببھذاالاھتمامیدخل    
ذلكوكلومھاراتھ،قدراتھلإبرازالفرصةإعطائھخلالمنوذلكالقصوى،الدرجةإلى

منعملھعنالعاملرضامعاینةوتستدعي.المنظمةأھدافتحقیقإطارفيیصبطبعا
ھذهیكتنفكانوإنلأعمال،ملأدائھأثناءللعملدقیقةملاحظةأورصدعملیةعدمھ،
معاینتھایصعبخاصةنفسیةحالةالأخیرفيالرضانلأالصعوبةمنكبیرقدرالعملیة
بینھاومنالرضا،علىالدالةالمؤشراتبعضاعتمادیمكنأنھإلاالآخرینطرفمنحسیا

الأخیرفيتعنيالمؤشراتھذهومثلالخ،......الإنتاجفيالزیادةالعمل،بمواعیدالالتزام
  .)244، ص1992، عشوي(أفضلأداء

:الجماعيالرضا
علىیعملكماالعمالبینالناشئةالاجتماعیةالعلاقاتمنمستمدالجماعيالرضاإن     

الجماعيفالرضاالإنتاجیةلزیادةمزایایحققالذيالأمر،اأعضائھوترابطالجماعةتماسك
ھذهإلىالإدارةأسندتإذاإلاذلكیتمولامتماسكة،بجماعةالإدارةاعترفتإذاإلایتملا

یعملونالذینالقسمھذابمصلحةالمتعلقةالقراراتاتخاذفيإشراكھامھمةالجماعة
  )350، ص 1996عویضة، .(بھ

:الإنتاجمعدل
رئیسادالاالإنتاجمعدلویصبحنقصاناأوزیادةج،الإنتاتأرجحإلىالمصطلحھذایشیر    

مماالمؤسسة،أرباحفيالعمالبإشراكالإدارةفیھاتقومالتيالحالةتلكفيالأداءعلى
علىللعمالجماعیةكمكافئةالأسلوبأوالنوع،ھذاإلىالإدارةوتلجأإضافیادخلایعني

  ).244، ص1992عشوي، .(الإنتاجمستوىرفعأجلمنجھودھمتضافر
  : معوقات الأداء-6

 :أھمھاومنفیھتؤثرالتيالعاملأداءعلیھایتوقفالتيالعواملمنالعدیدھناك      
العملتسھیلاتفيالكفایةعدمالإشراف،نمطالتھویة،الضوضاء،الإضاءة، الحرارة،

العوامل؛ھذهأنإلاالوظیفة،علىتؤثروالتيالمحددةالسیاساتوالتركیبات والتجھیزات،
ولكنوإنتاجیتھ،العاملأداءعلىالمؤثرةوحدھالیستالخارجیةالعواملعلیھاویطلق
وقدراتھذكاؤهالعامل،بشخصیةترتبطأنیمكنوالتيالداخلیةالعواملمعھایتفاعل

العملظروفعمل،منیمارسھماعلىوتدریبھوخبرتھالشخصیةسماتھالخاصة،
انھأعلىالبیئیةالعواملھذهإلىالنظرویجب،)187، ص 1996مجدي، (الاجتماعیة

یمكنجھازأوآلةأيفيعطلأي :المثالسبیلفعلى .والاتجاهالقدرةالجھد،علىمؤثرات
الواضحةغیرالسیاساتفإنأیضاالعمل،فيالفردیبذلھالذيالجھدعلىبسھولةیؤثرأن
فيالنقصأنإلىإضافةللجھود،الخاطئالتوجیھیسببأنیمكنالسیئالإشرافنمطأو

أھممنفإنھلذاالأفراد،لدىالموجودةللقدراتسیئاستغلالفيیتسببأنیمكنالتدریب
)217-216ص ،2000راویة،: (دنجالإدارةمسؤولیاتكبرأو
.للعاملینمناسبةعملظروفتوفیر-
  .جیدأداءتحقیقمنمكنیبماالأداءعوائقفیھاتقلمدعمةتنظیمیةبیئةتوفیر-
  : قیاس الأداء-7

بالرغم من كثرة اھتمام الأخصائیین في الإدارة بالأداء الوظیفي إلا أنھم لم یصلوا إلى      
اتفاق حول الأبعاد المعتمدة في قیاس الأداء، فلیس ھناك وسیلة موحدة للحكم على الأداء، 
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یرجع إلى طبیعة الأداء المنفذ من طرف العامل في المنظمة، بحیث أصبحت ك ذلولعل 
  .بصفة مباشرة إلى ھدف القائمین بالقیاسعملیة القیاس تخضع 

لكن عموما ھناك مؤشرات التي یمكن الاعتماد علیھا في قیاس الأداء و التي یمكن من خلالھا 
هذھفعیة، القدرة و الإدراك، و یمكن إدراج االد: الحكم على مدى كفاءة العامل و ھي

  :المحددات بنوع من التفصیل فیما یلي
  :الدافعیة-7-1

یختلف أداء العمل في المنظمة باختلاف مستوى الدافعیة و ھده الأخیرة تختلف بتلاف       
كلما زادت الدافعیة القیام بھاالمكلفمھمةمھتما بالالاھتمام بحیث كلما كان العمل مستوى

المھمة، بحیث كل ھدا ینعكس على الأداء سواء كان إیجابا أو سلبا، حتى ذهھلدیھ لإنجاز 
وإن تساوت القدرات و الخبرات في أداء ھده المھمة من طرف عدد من العمال، كما أن 

صقر حسب أحمد-الدافعیة ملازمة القدرة على الأداء فھي تتفاعل معھ، بحیث تمثل الدافعیة 
لدى العامل القوى الداخلیة المحركة للفرد في أداء عمل معین، و التي تنعكس في - عاشور

. ( كثافة الجھد المبذول في الاستمرار بكل ما لدیھ من قدرات و خبرات ومھارات في العمل
  )89، ص 1979، أحمد

  :القدرة-7-2
قدرة : تعتبر القدرة عامل ھام یتفاعل مع الدافعیة لتحدید، التي بدورھا تنقسم إلى قسمین      

مكتسبة یتعلمھا الفرد من خلال احتكاكھ بموضوع العمل، وقدرة موروثة فطریة یولد الفرد 
بھا، و التي بدورھا تنقسم إلى نوعین القدرة العقلیة وغیر العقلیة، فالعقلیة ھي قدرة الفرد 

ھم المعاني المجردة، وأما غیر العقلیة فھي تشمل الحواس الخمس من بصر و سمع و على ف
  .جھد جسمي أكبرلذبالقدرة تستوجب هذھولمس، ولكن وقذو شم 

  :الإدراك-7-3
عنعبارةتكونمعلوماتشكلفيتترجممؤثراتیتلقىلمھنتھأدائھأثناءالعاملإن     

تنظیمیةوعوائدوحوافزأجورمنیتلقاهومازملائھمنأفعالوردودمشرفھ،توجھات
وتنظیمھاوتفسیرھابفرزھاالعاملیقومالمؤثراتھذهالأخرى،المصادرمنوغیرھا
المعلوماتوخصائصوبطبیعةجھةمنالسابقةوخبراتھبدوافعھتأثرهمنانطلاقاوفھمھا

لنفسوإدراكھمفھمھمفيیختلفونالأفرادأننجدالمنطلقھذاومنأخرى،جھةمن
یفسرھا)أ(لالعماعلیھایحصلالتيالمكافآتفمثلامعھ،یتعاملونالذيوالواقعالظروف

لالعامیفسرھابینماالإداریة،موضوعیتھدلیلویعتبرھاوجدارتھكفاءتھمقابلأنھاعلى
  )62، ص 2006سھیلة، (.الإدارةذاتیةعلىودلیلمحاباةأنھاعلى)ب(
:المبذولالجھدكمیة-7-4

ذلكھوبحتكمیةنزعةینزعالأخیرھذانجدفإنناالأولالبعدعنوانمنیتبینوكما     
زمنیةفترةخلالعملھفيالعامل،طرفمنالمبذولةوالعقلیةالجسمیةالطاقةلكمیةبقیاسھ
.والزمنالكمیةالدقة،السرعة،عوامل،علىالبعدھذاویرتكز،محددة

:الجھدنوعیة-7-5
نوعیةمعالمبذولالجھدزياتوبالأحرىأوملائمةمدىإلىالمبذولالجھدنوعیةتشیر     
البعدھذاضمنتدخلالتيوالأعمالوالجودة،الدقةكعواملكذاھناوتتسربج،والمنت

بسرعةقلیلاھتماممعالمبذولالجھدنوعیةعلىكبیربشكللیتركز–الجھدنوعیة–الجزئي
.وكمیتھالأداء
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:الأداءنمط-7-6
عبرقیاسھیتمرةالأخیھذهوفقالأعمال،بھاتؤدىالتيالطریقةعلىالأداءنمطیدل     

فقدالمعتمدة،والأنشطةوالحركاتالأداءبتقییمالعامل،طرفمنالممارسالتدریبمعاینة
والجوانبالعواملكافةقیاسفيالجوھریةالأدواتمنتعدالأداءتقییمعملیةأناتضح

  ).30، ص 1979عاشور، .( الإنتاجیةفيالفردمساھمةمدىلإبرازالفعالبالأداءالمرتبطة
  :أھداف قیاس الأداء-8

لكل عملیة التي تقوم بھا الإدارة في المنظمة لا تكون ولھا أھداف، وتظرا لكون عملیة     
قیاس الأداء من مھام الإدارة المؤسسیة فھي بدورھا لھا أھداف عدیدة، و قد أجمع الباحثین 

  : الموضوع على أنھا تتمثل فیما یلياذھفي 
.الأداء المطلوب أو المسطرالتحقق من مدى تطابق نتائج الأداء الفعلي مع نتائج -
.متابعة عملیة التنفیذ للوصول إلى الأھداف-
مساعدة الإدارة على تقویم النتائج النھائیة من خلال تزویدھا بالبیانات و المعلومات -

).53، ص، 2003، أحمد. (اللازمة
.توزیع العمل على العمال حسب قدراتھم ومھاراتھم-
.أو عدمھاتوفیر الأسس العلمیة لترقیة العمال-
.تسھیل عملیة الاختیار المھني للعمال الأكفاء-
.أثر التدریب على الأداءاذوكتحدید الاحتیاجات التدریبیة للعمال -
.اكتشاف قدرات العمال لشغل مناصب قیادیة في المنظمة-
.الانتباه لمؤشرات الكفاءة من عدمھا في العمل-
.تحدید أدوار و مھام وأعمال لكل عامل-
.تعدیل الرواتبإجراءات -

  :وتعتبر عملیة قیاس الأداء وثیقة رسمیة سنویة یعتمد علیھا لعدة أسباب منھا
إثبات عدالة قرارات الترقیة أو التوظیف أو النقل أو التدریب أو التطویر الوظیفي أو -

.الفصل من الخدمة
.الاھتمام بحقوق العمال و ظروفھم الاجتماعیة و بیئة العمل-
أنھا تعتبر وثیقة ووسیلة تخطیطیة ورقابیة تستخدم من قبل المؤسسة في تخطیطي -

إدارة القوى البشریة بھدف تحدید الاحتیاجات التدریبیة ومن ثم تحدید سیاسة التدریب 
)213، ص 1984فھمي، (. الوظیفي لدى المؤسسة

:الشروط الواجب توفرھا في مقاییس الأداء الفعّالة-9
وصل المنظمة من خلال التحلیل و التصّمیم الوظیفي على تحدید نوعیة الأداء عندما تت     

المتوقع من العمّال لدیھا، فإنھّا تحتاج إلى تطویر أسالیب لقیاس ذلك الأداء،  فیجب توفر 
شروط و معاییر في مقاییس إدارة الأداء لكي یكون التسییر لائقا بالمنظمّة ویمكن ذكر 

  :بعضھا فیما یلي
:التوّافق الاستراتیجي-9-1

و نعني بھ المدى الذي یمكن فیھ لنظام إدارة الأداء استنباط أو تمییز الأداء الوظیفي       
الذي یتوافق و ینسجم مع أھداف و ثقافة المنظمة، و یؤكّد التوّافق الاستراتیجي على حاجة 

من المساھمة تحقیق النجّاح أنظمة إدارة الأداء لتوفیر الإرشاد و التوّجیھ حتىّ یتمكن العمّال
).2003محمد المرسي، ( التنّظیمي
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:الصلاحیة -9-2
و نعني بھا المدى الذي یستطیع فیھ مقیاس الأداء  تقییم كلّ الأبعاد التي لھا علاقة بالأداء       

الجیدّ للوظیفة، و حتىّ یكون مقیاس الأداء صالحا فإنھّ یجب ألاّ یكون معیبا أو فاسدا، أي أنھّ 
لنجاح في یجب أن یعكس الأداء الوظیفي الحقیقي و الذي یتضمن كافةّ الأبعاد التي تمكّن من ا

أداء الوظیفة فیجب على المنظمّات استخدام بعض مقاییس الأداء مثل تقییمات المشرفین و 
التي تحتوي على مجموعة من الأبعاد التي تظھر النتّائج الموضوعیة للوظیفة و مقیاس 

:  الأداء الوظیفي كما یفسره الشكل التاّلي

-
-

).411: ، ص2003محمد المرسي، ( یمثل مقیاس الأداء المعیب) 03( رقم الشكل    

و نقول عن مقیاس أنّھ معیب أو ضعیف، إذ لم یتمكّن من قیاس كافّة نواحي الأداء، وھذا     
و على سبیل المثال استخدام إحدى . ما یظھر في الجزء الأكبر للدائرة في الشكل السابق

الجامعات لمقیاس تقییم أداء أعضاء ھیئة التدّریس والذي یستند إلى الجھود البحثیة و لیس 
ئیسیة، أمّا المقیاس الفاسد فھو أحد أبعاد الأداء الحاكمة أو الرو من ثمّ فإنھّ یتجاھل یمیة التعل

انیة   في الدّائرة الثالذي یقیّم أبعادا لیست لھا علاقة بالأداء أو بالوظیفة  ذاتھا،  و ھو ما تمثلّھ 
محمد ( مكانالإالشكل السّابق، والمعیار المتسّم بالصلاحیة یجب أن یقللّ من الفساد بقدر  

  ). 2003المرسي، 
:الاعتمادیة-9-3

ق بمدى اتّساق مقیاس الأداء ، و من أھم أشكال الاعتمادیة تلك الخاصة باعتمادیة و تتعل     
القائمین بالتقّییم، و التي تشیر إلى مدى الاتسّاق بین الأفراد الذین توكّل إلیھم مھمّة تقییم أداء 

بھذا المنظور، إذا ما تمكّن اثنان من القائمین بالتقّییم بالتوّصل إلى العمّال، وتتحقّق الاعتمادیة 
نفس التقّییم، أو قریبا منھ لأداء شخص آخر، بالإضافة فإنّ المقیاس یجب أن تحققّ لھ 

و إذا لم تتحققّ الاعتمادیة فلن تتحققّ لھ الصّلاحیة، فمثلا إن لم یكن . الاعتمادیة عبر الوقت
  .توى أداء الموظّف فكیف یمكن زیادة راتبھ أو ترقیتھ أو تدریبھھناك اتفّاق على مس

  :القبول-9-4
یعني مدى قبول الأفراد المستخدمین لھذا المقیاس و اقتناعھم بھ، و توجد عدّة مقاییس       

محكمة تتسم بوجود  درجة عالیة من الصّلاحیة و لكنھّا تستھلك وقتا كبیرا من وقت القائمین 
ا یجعلھم یرفضون استخدامھا، و كذلك فإنّ الأفراد موضع التقّییم أو العمّال الذین بالتقّییم ممّ 

یقیَّم أداءھم قد یرفضون بعض المقاییس، و بالتاّلي فإنّ المقیاس الذي لا یتمتعّ بالقبول، فھو 
ذلك مقیاس غیر مفید، و لتطویر مقیاس أداء یجب إشراك القائمین بالتقّییم و العمّال في 

  ).     2003المرسي، محمد(
  :التحدید-9-5

و یعنى بھ المدى الذي یوفر فیھ المقیاس المستخدم إرشادات أو توضیحات محدّدة للعمّال      
بشان ما ھو متوقعّ منھم و كیف یمكنھم تحقیق ھذه التوّقعات و یتعلقّ التحّدید بالأغراض 
الاستمراریة، و التنّمویة لإدارة الأداء، فعلیھ أن یحدّد ما الذي یجب أن یقوم بھ العامل في 

عفلضا
مقیاس الأداءاالصلاحیة      الفساد

الوظیفي
الأداء الفعلي 

للوظیفة
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لمساعدة المنظمة في تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة، و كما یجب علیھ تشخیص عملھ
  .المشكلات التي یواجھھا الموّظف في أدائھ للوظیفة الموّكلة إلیھ

  .و یمثلّ الشكل الموالي الشروط الواجب توفرھا في مقاییس الأداء الفعّالة
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مقاییس الأداء                  
    

  
  
  
  
  

محمد ( یمثل الشّروط الواجب توفرھا في مقیاس الأداء الفعّال )04(رقم الشكل 
  ).414.ص.2003المرسي،

  
  

التوافق 
القبولالاستراتیجي

الاعتمادیةالتحّدید

الصلاحیة

                                          منطقة
  الأداء الفعلي             

صلاحیة
مالتقّیی
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  : تقییم الأداء- 10
  :مفھوم تقییم الأداء- 1- 10
نظرا لأھمیة ھذه العملیة فإنھ لم یتفق العلماء و الباحثون في مجال الموارد البشریة على      

إعطائھ تعریفا موحدا و شاملا، فكلّ واحد منھم عرفھ حسب رأیھ أو حسب الخلفیة العلمیة 
  :لدیھ، و نذكر منھم

عملیة تھدف إلى تحدید أداء : " قد عرّفوه على أنھو آخرونHOGIITS" ھودجیدس" 
العامل و كیف ینبغي أن یؤدي عملھ و تصمیم خطةّ لتنمیة العامل، من شأن تقییم الأداء لیس 

  ).2001،حنا( فقط تعریف العامل بمستوى أدائھ، بل التّأثیر على أدائھ مستقبلا 
عنى بقیاس كفاءة العمّال       عملیة التي تتلك ال: " على أنھّ" حنا نصر الله" و قد عرفھ      

صلاحیتھم وإنجازاتھم و سلوكاتھم في عملھم الحالي للتعّرّف على مدى قدراتھم على تحمّل و
  ).2001،حنا"(مسؤولیاتھم الحالیة، و استخدامھم لتقلدّ مناصب أعلى مستقبلا 

ل أداء العمّال لعملھم و على أنھّ دراسة و تحلی" صلاح الدین عبد الباقي" و یعرفھ       
ملاحظة سلوكھم و تصرّفاتھم أثناء العمل، و ذلك للحكم على مدى نجاحھم و مستوى كفاءتھم 
للقیام بأعمالھم الحالیة، وأیضا للحكم على إمكانیة النمّو و التقّدم للفرد في المستقبل و تحمّلھ 

  ).2002،صلاح( ر، أو ترقیتھ لوظیفة أخرى لمسؤولیات أكب
ال، و مستویاتھم و تعاملھم،    على أنھ تحلیل و تقییم العم" أحمد سید مصطفى" رفھ و یع

للتقویم، أي ترشید ھذه الأنماطتحدید درجة كفاءتھم الحالیة و المتوقعة كأساس و
  ).2000، أحمد( المستویاتو

على أنھّ نشاط الموارد البشریة الذي یكمن في SEKIOUوآخرون " سیكیو" و یعرفھ     
حكم موضوعي على العمال عند قیامھم بمھامھم خلال فترة زمنیة محدّدة، و ذلك باتّخاذ 

  .(SEKIOU et al.2001)معاییر واضحة و معاییر مؤسسة
مستمرّة موجّھة وفق سیاسات     و في الأخیر یمكن تعریف تقییم الأداء على أنھّ  عملیة 

في أداء واجباتھ، وذلك لتحسین عاییر ثابتة، للتعّریف بمدى كفاءة العامل أو قصورهمو
.  تطویر العمّال و تطویر أداء المنظمة كلیّةو

  :التمّییز بین تقییم الوظائف و تقییم الأفراد-10-2
بأن تقییم الوظائف یختلف عن تقییم الأفراد " علیش" یرى بعض  الباحثون و منھم      

الأول یحدّد قیمة الصعوبة و مستوى المجھود الذي تتطلبھ الوظیفة، أمّا ف) 1999، حمدأم(
الثاّني فیحدّد مدى استجابة العامل لمتطلبات الوظیفة، و مقدار ما یبذلھ من مجھود بغرض 

  .تحقیق أھدافھ
    أخرى بإتباع أسس موضوعیة   أي أنّ تقییم الوظائف یھتمّ بالتمّییز بین وظیفة و      

معاییر علمیة، في حین أن تقییم الأفراد عملیة یتم من خلالھا التمّییز بین الأفراد عن طریق و
ما یبذلونھ من جھود في تحقیق متطلبات ھذه الوظائف، و یمكن التمّییز بین الأفراد و إن 

  ).1991،أمحمد( الوظیفة كانوا یشغلون نفس 
  : سیرورة التقّییم- 3- 10
ة من مراحل متداخلة فیما بینھا قییم عبر سیرورة و ھذه السیرورة  متكوّنتتمّ عملیة التّ     

  :ھي كالآتيو
لكي تكون نتائج التقّییم أكثر موضوعیة یجب على المدیر أن :التحضیر المبدئي- 1- 3- 10

یقوم بتشخیص عام لحالة  و وضعیة المنظمة و ذلك لكي یكون التقّییم مندمجا في مجموع 
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، كما أنّ تأسیس سیاسة التقّییم یتطلب مبدئیا تعریف الأھداف المحدّدة المراد البیئة التنّظیمیة
الوصول إلیھا عن طریق وصف المھام الفردیة ، المدیر و العمال یتفقون في كلّ النمّاذج التي 

  .یمكن إشراكھا بفعالیة برنامج التقّییم، مثلا المسؤولیات الموكلة للقائم بالتقّییم و المقیَّم
ففي المنظمة التي تحتوي على نقابة عمّالیة فھناك بصفة عامة اتفّاق حول نماذج التقّییم،      

في ھذه المرحلة یتمّ التعریف بمعاییر التقّییم لكي یعرف المقیَّم قواعد اللعّبة، لأنّ تعریف ھذه 
 SEKIOU et alسیكیو وآخرون(المناسبة المعاییر تساعد المنظمة على وضع الطرق 

p307).2001.(  
Evaluation proprement diteالتقییم في حدّ ذاتھ- 2- 3- 10 عند التحّضیر للتقّییم :

النھّائي یجب تجمیع كل المعطیات الحالیة و كذا وصف في نفس الوقت نقاط قوّتھ و نقاط 
ضعفھ و ذلك یھدف إلى وضع على عاتق العامل مسؤولیة الأداء و یجب الحفاظ على ھذه 

  .ریا لأغراض مرجعیة للتقییم في حدّ ذاتھ و تحلیل النتّائجالمعطیات س
برنامج التقّییم في حدّ ذاتھ ھو استقبال للمعطیات و للمعلومات حول الأداء، وھذا      

سیكیو ( قییمھمیة المراد ربطھا بنتائج التالاستقبال متعلقّ بتقنیات مختارة، و الأ
.2001.(SEKIOU et al p308)وآخرون

لإعطاء امتدادا لبرنامج التقّییم ، یجب إجراء :تائج المتحصلة و الاقتراحاتالن- 3- 3- 10
، القائم بالتقّییم یقابل )المقیمّین(تحلیل لكلّ المعطیات المستقبلیة و مقارنتھا مع أداء العمّال 

یرا المقیَّم لمناقشة النتّائج المتحصّل علیھا، و ھذه المقابلة في بعض الأحیان تكون واجبة، فكث
من المنظمات ما توصل نتائج التقّییم لعمّالھا، و ذلك لإعلامھم بتوقعاتھم و إعلامھم 
بالتحسینات الممكنة، كما یجب إعلام المقیَّم بكل ّ التغّیرّات المنتظرة على مستوى أدائھ، لأنھّ 

ایة بعدّة من الضّروري ممارسة المتابعة لكي تخدم القیم الحالیة للقائم بالتقّییم من نقطة البد
  .إجراءات التحسینات و التقّدّم في مھنتھ

مراقبة برنامج التقّییم یجب أن یكون إن:المراقبة و المتابعة في كلّ مرحلة- 4- 3- 10
بسیرورة مستمرّة وأن یمارس على كلّ مستوى، والتحّضیر للتقّییم أثناء ھذه المرحلة یجب 
أن تراقب قیمة التقّنیات المطبقة  أثناء المرحلة الثاّنیة، ومراقبة برنامج التقّییم یتطلب 

یكانیزم المتابعة، إذا كان انشغال استثمارا ھاما  في الوقت و في الطاقة، كما یجب تنبؤ م
المنظمة ھو تطویر عمّالھ، فإنھّ یكون من المناسب التساؤل على شروط نجاح برنامج تقییم 

.SEKIOU et al p308-309.2001)سیكیو وآخرون(الأداء 
  .و الشكل التالي یبیّن سیرورة التقییم الفعّال المتبع في المؤسسات
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-
  أسلوب التسییر المطبق-
نوع البیئة المنشأة                                                                                                           -
ابلین للتقییمالقالعمال عدد     -                                      

  الأسلوب الذي أدرج للتقییم السابق                   -                                                  

التوظیف  - الأجور                   -                                                                             
التكوین-                  الاختیار-                                                                            

تنظیم أفضل للعمل  -                                                                                 
تعریف أفضل لحاجات التكوین -                                                                                 

مراقبة أفضل للأداء-                                                                                 
المصادقة على إجراءاإت الاختیار -                                                                                 

خلق الدافعیة لدى العمال-                                                                                 
تعلیم الحقوق للمقیمین-                                                                                 

تطویر مھارة القائمین بالتقییم  -                                                                                  

السمات الشخصیة -                                                                              
لوك الس-                                                                              
الأھداف -                                                                              
النت ائج الكمیة -                                                                              

التعریف بخصائص الوظائف-                                                                             

الأداء الذي یدل على قوة و ضعف العمال   -                                                                               

  تطبیق الاقتراحات و النصائح  -                                                          
                                                    

                                                                     
تقریر التقییم                                                                                    

                                                                                   
  

                                                                                               
  المتابعة   -                                                                                    

  

(SEKIOU et al, 2001, p 310)یمثل مخطط سیرورة تقییم الأداء) 05( الشكل رقم 

  

للتقییم و تقدیمال
التحضیر لھ

التحضیر للتقییم

التعریف بأھداف برنامج 
تقییم الأداء

حاجات النشاطات 
الأخرى في تسییر 

الموارد البشؤیة

تشخیص البیئة 
التنظیمیة 

الاستقبال و الحصول 
على المعطیات

لى العاملإیصال النتائج إ

اختیار تقنیة التقییم

التقییماختیار معاییر 

إعلام و تكوین التقییم

توجیھ العمال نحو 
برنامج التكوین

المراجعة الممكنة  تحلیل النتائج 
والاقتراحات

التقییم في حد ذاتھ 



الأداء الوظیفي                      الفصل الثالث                                  الجانب النظري  

62

  
  :الأداءطرائق تقییم - 4- 10

تتعدّد . إلخ....یكون التقّییم عملیة تنظیمیة تھدف إلى الترّقیة، الزّیادة في الأجر، التكّوین      
أسالیبھ و طرقھ، و تستند ھذه العملیة إلى تكلیّف القائم بالتقّییم بتقدیر و تقییم العامل من كلّ 

لى نتائج موضوعیة في المؤسسة و محاولة التوّصل إ...) الأداء، السّلوك، التصرّف( جوانبھ 
  :و یمكن تلخیص أھم طرقھ فیما یلي

  :التّقییم بالمقارنة- 1- 4- 10
یقوم القائم بالتقّییم في ھذه الطّریقة بمقارنة أداء الفرد بأداء الآخرین من زملائھ،      

الأداء الشامل للفرد، و محاولة التوصل إلى ترتیب الأفراد الذین : وتستخدم ھذه الطرّیقة عادة
یتسم ھذا المدخل بالفعالیة عندما یكون . ون إلى مجموعة عمل معینّة وفقا لھذه الأداءینتم

الغرض من التقّییم ھو التمّییز أو المقارنة بین أداء العمّال، فتعتبر ھذه الأسالیب ذات قیمة 
الزّیادة في الرّاتب، : مرتفعة عند استخدام النتّائج في اتخّاذ بعض القرارات الإداریة مثل

أضف إلى ذلك أنھّا سھلة التصّمیم والاستخدام و تتمتعّ . إلخ...لترّقیة، الحاجة إلى التكّوینا
  :تحتوي على عدّة عناصر وھي، و )2000،أحمد( بالقبول بنسبة لا بأس بھا من مستخدمیھا 

حیث یقارن الأداء الفعلي بمعدّلات الأداء :مقارنة الأداء الفعلي بالمعیاري- 2- 4- 10
ة و یتیح معدّل الأداء بالنسّبة للأعمال التي یمكن قیاسھا كمّیا، تحدید الوقت الكليّ المعیاری

لأداء مھمة معینّة من طرف فرد عادي، أمّا بالنسّبة للأعمال التي یتعذّر ) النمطي(المعیاري 
م شاغلیھا بمدى تحقیق الأھداف المسطرة لأعمال القیادیة و الذّھنیة فیقیقیاسھا كمّیا مثل ا

  .أبعادھا الفنیة و الوقتیة و المالیةب
و ما یعاب على ھذا الأسلوب أنھّ یركّز أساسا على النوّاحي الفنیة للأداء دون أنماط    

  .التعّامل السّلوكي للفرد مع مرؤوسیھ  أو رؤسائھ، أو عملاء المنظمة
–قییم محل الت-بیة على مقارنة الأفرادرتیو تقوم المقاییس الت  :رتیبأسلوب الت- 3- 4- 10

بعضھم ببعض في الكفاءة العامة للأداء، و تعتمد ھذه الطرّیقة على ترتیب الأفراد من أعلى 
  .درجة لكفاءة الأداء  إلى أدناھا في نفس المجموعة

ضوعیة، حیث لكن رغم  سھولة طریقة ترتیب الأفراد إلاّ أنّھا في غالب الأحیان غیر مو    
ھ ، وما یشوب ذلك من تحیزّ، كما أنالاتجّاه الشّخصي للرّئیسقدیر و تتوقف على كلّ من الت

صورة مفیدة عن نواحي القوّة أو یھیئلو وجد ھناك معیار یقاس علیھ أداء العمّال إلاّ أنھّ لا  
  .الضّعف كأساس للتقّییم، كما یصعب تطبیق ھذه الطرّیقة عند زیادة عدد المرؤوسین

طلب من القائم بالتّقییم في ھذه الطریقة من مقارنة كلّ ی:طریقة المقارنة المزدوجة- 4- 4- 10
موظّف مع زملائھ في المجموعة بشكل منفرد، أي تقییم الأفراد كأزواج  من حیث الأداء و 

ة، أوعدم تمیزّه، ثمّ یتمّ ذكر تمیزّه في كلّ مرالصّفات المطلوب التمّتعّ بھا في أداء العمل، و 
و في النھّایة یتمّ وضع قائمة ... الث و الرّابع و الخامس، و ھكذایتم مقارنة العامل الأوّل بالثّ 

بأسماء العاملین حسب أدائھم، بحیث یحتلّ أعلى القائمة صاحب أكبر عدد النقاط  تمیزّه من 
بین العمّال، و یستخدم ھذا الأسلوب في المنظمات التي یكون فیھا نطاق الإشراف ضیقّا، و 

  .الإنتاج كمّیافي المنظمات التي یكون فیھا
ھاطویلة تتطلب الوقت، و بساطتھا لكنھّا ما یؤخذ علیھا أنلكن رغم سھولة ھذه الطرّیقة و      

الجھد و المال، كما أنھّ یصعب الكشف عن الفروق بین الأفراد خاصة عند الذین یكونون في 
وك، فإنھّا تفشل في رتب متقاربة كما أنھّا لا تأخذ بعین الاعتبار بعض الأبعاد المحدّدة للسّل
  .الكشف عن أنماط السّلوك السّلبیة التي تحتاج إلى معالجة        أو تصحیح
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  :طریقة التّوزیع الإجباري- 5- 4- 10
یستند ھذا الأسلوب إلى منطق الترّتیب، ولكن وفقا للمجموعات ولیس الأداء الفردي،     

تعتمد ھذه الطرّیقة على فكرة التوّزیع الطبّیعي التي تشیر إلى أنّ أغلبیة الأفراد تتركز حول 
وسط المنحنى، وبذلك یطلب من القائم بالتقّییم توزیع بتقدیراتھ بشكل یتناسق مع التوّزیع 

طبّیعي، بحیث تنقسم المجموعة إلى مجموعة فردیة تخصّص لكلّ منھا نسبة معینّة وفق ال
لفكرة التوّزیع الطّبیعي، من ناحیة أخرى یطلب من القائم بالتقّییم وضع نسبة محدّدة لكلّ 
مستوى من مستویات الأداء و التي قد لا تتفق مع فكرة المنحنى الطبیعي، كما قد یتمّ المزج 

محمد ( فئة الأقسام و الأداء الفردي للوصول إلى توزیع العمّال الذین سیلتحقون بكلّ بین أداء 
في ھذا الأسلوب یطلب من القائم بالتقّییم إجراء تقییم أداء العمّال و ، و)2003المرسي،

توزیع وفق نسب مئویة و في مستویات أداء محدّدة و مختلفة على أساس الأداء للعمل و ذلك 
  ):2001،حنا( التاّلیة وفق المراحل

  .یتمّ كتابة أسماء الأفراد المراد تقییم أدائھم وفق بطاقات صغیرة، كلّ اسم لھ بطاقة-
.مجموعات) 05(یطلب بالقائم بالتقّییم توزیع ھذه البطاقات على خمس -

  .ضعیفة : لأولى|المجموعة   -أ
  .أقلّ من المتوسط: المجموعة الثانیة-ب        
  .متوسط: المجموعة الثالثة-ج        
  .أعلى من المتوسط: المجموعة الرّابعة-د        
  .    جیدّ جدّا: المجموعة الخامسة- ت       
یطلب من القائم بالتقییم توزیع عدد الأفراد الموزعین في القسم على ھذه المجامیع على -      

تقوم ھذه الطرّیقة على فكرة التوزیع الطّبیعي .شكل نسب مئویة، و الشكل الموالي یبینّ ذلك
و الذي یقول أنّ أي ظاھرة تمیل بالترّكیز حول القیمة المتوسطة لھا، و تستخدم ھذه الطّریقة 

).2001.مھدي.(لتفادي النزعة المركزیة، أو التشّدّد التي تشوب المقاییس التدّریجیة
  عدد العمال                                                                                         

  
  
  
  

                  
  
  

  الدرجات
  

، 2001، حنا( اري في مقارنة أداء العمال یمثل أسلوب التوزیع الإجب) 06(الشكل رقم 
  )187: ص
بالمقارنة ھو مقارنة أداء العامل الفعلي بالأداء المعیاري المسطر من طرف المؤسسة قییمالت

أو مقارنة أداء العمال مثنى مثنى، أو مقارنة أداء مجموعة من العمّال في المؤسسة بأداء 
مجموعة أخرى، و ھو ترتیب العمّال من أداء متمیزّ إلى أداء ضعیف ممّا یخلق لدى العامل 

و المبادرة و بالتاّلي یحاول دائما تحسین أدائھ مستقبلا، لكن رغم الإیجابیات روح المنافسة
  :ھ لا یخلو من عیوب، ومنھا ما یليل من التقّییم إلاّ أنالتي یحتویھا ھذا المدخ

  
  ضعیف          أقل من              متوسط               أعلى من     جید جیدا

  المتوسط                                      المتوسط                  
10%               20%                40%             20%          10%
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  .عدم وجود ارتباط بینھا و بین الأھداف الاستراتیجیة للمنظمة-
ال، تدة، فعند التّرتیب النسبي للعمبالنّسبة لمعلوماتھ المرقییم یفتقر إلى التحّدید كما أنّ ھذا الت

فإنھ لا یعرفون تماما ما یجب فعلھ لتحسین مستویات أدائھم، كما یضع ذلك عبئا إضافیا على 
  .القائم بالتقّییم لتزوید العمّال بمعلومات محدّدة تتجاوز ما تقدّمھ أدوات التقّییم نفسھ

  :النتائجتقییم الأداء عن طریق - 6- 4- 10
العامل سیقوم بالمستحیل تائج الأداء، و ذلك بالتسلیم بأنیرتكز ھذا الأسلوب على تقییم ن

وھذا ) مسلمة الغایة تبرّر الوسیلة( للوصول إلى النتائج المسطرة من طرف إدارة المؤسسة 
  :الأسلوب یحتوي على عناصر منھا

  :طریقة تقییم الأداء عن طریق الأھداف-1- 6- 4- 10-
طریقة تحدید الھداف و طریقة مراجعة وتقییم : ریقة خطوتین أساسیتین ھماھذه الطتتضمن
، فعند تحدید الأھداف یتم الاتّفاق بین العامل و رئیسھ على)2000و آخرون،نظمي ( الأداء 

و بعد انقضاء ھذه الفترة یلتقي الاثنان لمناقشة . الفترة الزمنیة اللازّمة لإنجاز مھمة معینّة
حققّة و لیس على جاز ھذه الأھداف المحدّدة، و بھذا یكون التقّییم على النتائج الممدى إن

  .  لوكالس
، )1996، رابح( : ھا ما یليھداف على مفاھیم أساسیة و من أھمتقوم الإدارة بالأ     

المشاركین أكثر منھ عند غیر المشاركة في إعداد الأھداف، فالدافعیة على الإنجاز تكون عند
  .المشاركین

  . التقّییم یكون حسب معاییر قابلة للتّحقق، و إمكانیة ترجمتھا كمّیا-
  :المشاركة في تحدید المعاییر المستخدمة في التقّییم، و من مزایا ھذه الطریقة ما یلي-

ل أقصى جھده لتحقیق الأخذ بمبدأ المشاركة في وضع الأھداف یدفع الفرد العامل لیبذ-      
  .ھذه الأھداف

  ).2003، محمد( الترّكیز على الأداء لا على السّمات الشّخصیة -      
  .تھ مع إمكانیاتھتعریف الفرد العامل بما ھو مطلوب منھ و مقارن-     
  . تسھلّ عملیة التخّطیط و التنسیق بین نشاطات المنظمة-      

اء إلاّ أنھّا لا تخلو من عیوب ھذه الطرّیقة في تقییم الأدلكن رغم المزایا التي تختص بھا 
  :منھا ما یليو

  .صعوبة إدارة العمّال و توجیھھم وفقا لطابع المشاركة و التّعاون في العمل-
عند مشاركة العامل في تخطیط الأھداف، فإنّ العامل یحاول تسطیر الأھداف السّھلة -

.حتىّ یتمكّن من إنجازھا
،محمد(وعیةھداف الناھتماما أكبر للأھداف القابلة للقیاس على الأقد یعطي العامل -

2000 .(
بالرّغم من العیوب التي تواجھ ھذه الطرّیق إلاّ أنھّا تظھر نتائج أكثر دقةّ وموضوعیة لأنھّا 

  .و المستقبل، كما یختص بالمشاركةتقیس الحاضر
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-أ/5-  -1-  

-ب/5-  -أ/3-  - 2-  

  -4-

- ب / 3-  

-8-

                                                                                      -6 -

  -7-

، 2003، محمد( ن منظور الإدارة بالأھداف یمثل تقییم الأداء م) 07(الشكل رقم 
  ).435: ص

  
  

تحدید الأھداف من 
طرف صاحب 

المؤسسة 

تحدید أھداف
الأقسام

اقتراح العامل 
للأھداف

  تحدید الأھداف
التنظیمیة

تعدیل للأھداف 

استبعاد الأھداف 
غیر الملائمة

داء مراجعة الأ
التنظیمي

مراجعة نھائیة 
للنتائج

مراجعة مؤقتة 
للنتائج

الموافقة 
على 

الأھداف
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  :طریقة تقییم الأداء عن طریق الإنتاجیة-2- 6- 4- 10
یتمثلّ الھدف الرّئیسي لھذا الأسلوب في تحفیز العمّال على تحقیق مستویات مرتفعة من 
الإنتاجیة، و لأنھّ وسیلة لقیاس و توفیر المعلومات المرتدّة للأفراد بشأن إنتاجیتھم في العمل، 

  :من أربع خطوات و ھيو یتكوّن نظام قیاس و تقییم الإنتاجیة 
یقوم الأفراد بتحدید المنتجات أو مجموعة الأنشطة أو الأھداف التي یتوقع التنّظیم -

.إنجازھا خلال فترة زمنیة معینّة
  .تحدید مؤشرات الإنتاجیة-
.تحدید العلاقة بین مستوى المؤشرات و مستوى التقّییم المصاحب للكمّیة-
ث یفرّق العمّال و المجموعات بمستوى الأداء تطویر نظام المعلومات المرتدة، بحی-

  )2003، محمد( وفقا لمؤشر من المؤشرات 
ومات تفید في تعدیل أو تدعیم الأداء، إلاّ أنھّ یتطلبّ تعتبر ھذه الطرّیقة أداة فعّالة لتوفیر معل

  .المال و الجھد
لنتّائج على غرار یتمیزّ أسلوب تقیم الأداء عن طریق النتائج بالموضوعیة لأنھّ ینظر إلى ا

، كما )العامل و القائم بالتقّییم ( شخصیة العامل، إذ یتمتعّ بخاصیة القبول من طرف الطرّفین
  .انھّ یعتمد على مؤشرات موضوعیة و كمّیة لقیاس أداء العمّال

انطلاقا من ما یتمیزّ بھ ھذا الأسلوب من مزایا، إلاّ أن ما یؤخذ علیھ بأنھّ یتأثرّ بعوامل 
، مثلا المؤسّسات التجّاریة یمكن أن )- النظام السّائد في الدولة-خارج المؤسسة( خارجیة

یكون المستھلك غیر راض، كما أنّ المعلومات التي قد یوفرھا ھذا الأسلوب قد لا تساعد 
العمّال على تعدیل أو تحسین أدائھم بما یؤدي إلى تحسین إنتاجیتھم، كما أنھّ یقیس الأداء 

، كما یساعد العمّال على التھّرّب من ....)الأداء القیادي( كس الأداء النوّعي الكمي  على ع
و إثبات الذّات في السّھلة التي تساعدھم في النمّوالأھداف الصّعبة و الجري وراء الأھداف

  .     المؤسسة
  :أسلوب التّعبیر الحرّ -3- 6- 4- 10

و ھناك العمومیات و الصّفات للعمّال،یركّز ھذا الأسلوب على الإنجازات الفعلیة، بدلا من 
  :أنماط شائعة لھذا الأسلوب و ھي كالتاّلي) 03(ثلاثة 

  :الأسلوب الإنشائي-4- 6- 4- 10
في ھذا الأسلوب یقوم القائم بالتقّییم بسرد إنجازات و أداء العمّال بطریقة إنشائیة یختارھا 

معرفة بالعمل والقدرات، ونقاط على أن یلتزم بمواضیع معینّة لكمّیة و نوعیة الإنتاج، و
  .القوة و الضعف في الأداء

رغم ما یتمیزّ ھذا الأسلوب من إیجابیات، إلاّ أنّ لھ سلبیات عدیدة منھا استغراقھ مدّة طویلة 
في الإعداد، اعتماد القائم بالتقّییم على أسلوبھ الخاص الذي قد یعتریھ الغموض    و عدم 

  ).2001، حنا( الوضوح
القائم بالتقّییم على الكلمات في مقارنة العمّال أي اعتماده على التعّبیر الإنشائي الذي اعتماد 

  .قد لا یتحكّم فیھ القائم بالتقییم ممّا یزید من صعوبة ھذا الأسلوب
  :أسلوب الأحداث الحرجة-5- 6- 4- 10

منھم، یدوّن قییم حفظ سجّل العمّال، یخصّص صفحة لكلّ سلوب من القائم بالتب ھذا الأیتطل
فیھا المواقف و الإنجازات الممیزة و المخالفات و القصور في الأداء حسب تواریخ وقوعھا، 

( نة داء العمّال خلال فترة زمنیة معیو یعتبر ھذا السّجل قاعدة و أساس واقعي لمراجعة أ
  ).2001،حنا( ) فترة التقّییم
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ن  على القائم بالتقّییم حیث یتعیعبئا ثقیلاإلاّ أنّ ما یعاب على ھذا الأسلوب أنھّ قد یكون     
  .تسجیل الأحداث حسب وقوعھا في كلّ مرّة

  :أسلوب المراجعة المیدانیة-6- 6- 4- 10
یتطلب ھذا الأسلوب من القائم بالتّقییم بإجراء مقابلات میدانیة لمدراء الإدارات العاملة في     

ذ البیانات و المعلومات التفّصیلیة على المنظمة للاستفسار عن أداء العمّال و مناقشتھم و أخ
أن یعدّ قائمة بالعمّال، یتمّ ترتیبھم حسب أدائھم، و یعرضھا على المدراء و إدخال التّعدیلات 

  .علیھا
من مزایا ھذا الأسلوب أنھّ یتوخى الحیادیة في تقییم العمّال، لكن ھذا الأسلوب یأخذ زمنا    

  .طویلا
م بالتقّییم أن یعبرّ بأسلوب حرّ على تقییم أداء العمّال، ككمّیة و یترك ھذا الأسلوب للقائ     

ول طلب نوعیة الإنتاج، و یتمّ تدوین المواقف و الإنجازات الممیزّة و القصور و یحا
مناقشتھا مع العمّال و مدرائھم، ومحاولة و).الأداء و المواقف(استفسارات عن كلّ ما سبق 

ر، لكن ما یؤخذ على ھذا الأسلوب على أنھّ یستغرق إعطاء حلول لنقاط الضعف و القصو
  . وقتا للتحضیر و الإعداد لھ، كما أنھّ لا یقیس جمیع عناصر التقّییم

  :قییمتي یمكن أن یقع فیھا القائم بالتالأخطاء ال-10-5
قد تشوب عملیة التقّییم بعض الأخطاء التي تؤثر سلبا على دقة و موضوعیة التقییم، و      

  :منھا ما یلي
  :خطأ الھالة- 1- 5- 10

ھو خطأ إدراكي حیث یمیل المدیر إلى انطباع إیجابي أو سلبي عن مرؤوسیھ بسبب تمتعھ 
اء الجیدّ لعنصر من بخاصیة معینّة تغلب على نقاط ضعفھ، كما یرى المدبر ھنا أنّ الأد

  ).2000، أحمد.( عنصر العمل یعني أنّ ھذا الأداء جیّد أیضا في باقي العناصر
  :سیانأخطاء الن- 2- 5- 10
فمعظم التقّدیر عن المرؤوسین تعدّ لتخطي فترة ماضیة غالبا ما تكون سنة، و یمیل      

بعض الرّؤساء لتأسیس تقدیراتھم على ما یسھل تذكّره، أو على التصّرّفات الأكثر حداثة 
للمرؤوسین، وھذا ما قد لا یعبّر تماما عن خصائص أدائھ في الفترة السابقة كلھّا، لا سیما إذا 

ذا المرؤوس یدرك وقت إعداد تقریر التقّییم، فیسعى أن یبدو مثالیا في ھذا الوقت أو كان ھ
  ).2000، أحمد( . قبلھ بقلیل

  :طأخطاء التقّدیر الوس- 3- 5- 10
قد یمیل القائم بالتقّییم إلى التقّدیر بالمدى المتوسط لیغطي قصور أسس التقییم، لذلك لا      

  .       یمكن التفّریق بین العمّال حسب أدائھم
  :أخطاء المقارنة- 4- 5- 10

قد یقوم القائم بالتقییم بمقارنة أداء أيّ عامل بأداء زملائھ، أو بتقسیم العمّال إلى فئات أو       
جموعات، والحكم على كامل أعضاء الفئات بشكل عام، عن طریق مقارنة فئة بأخرى و م

تصنیف الفئات من العمّال بفئات ذات أداء مرتفع أو متدني، لأنّ ذلك یكون على حساب 
  ).2000،أحمد. ( العدالة في التمّییز بین الأفراد

ن بناءً على معاییر معتمدة سلفا، لأنّ یجب أن یكویجب التنویھ إلى أنھّ عندما یقیَّم العامل     
التقّییم یعتبر عملیة صعبة للمنظّمة، ینبغي اتباعھا بغضّ النظّر عن ردود فعل العمّال الذین قد 
یقاومون ھذا التقّییم و لاستمرارھم في العمل، غیر أنّ البعض قد یعتبره فرصة لإثبات 

  ...یاتالذّات، والتمّیزّ و الحصول على المكافآت و الترّق
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و لتفادي مثل ھذه الأخطاء یمكن اللجّوء إلى بعض الحلول التي تكون ضمانات لسلامة     
  .تقییم الأداء

  :خلاصة الفصل
الآخروبعضھاالفرد،عنینتجبعضھاالعوامل،منبمجموعةالوظیفيالأداءمستوىیتحدد

إدراكھعلىیؤثربعضھا.إلیھاینتميالتيالتنظیمیةالبیئةلتحكمیخضعسیطرتھعنرج خا
 .والخبراتالتدریبكالتعلیم،قدرتھعلىیؤثروبعضھاالدور،وتعارضكغموضالوظیفي
ذلكغیرإلىالقیادة،أسلوبوالترقیة،المكافآتكنظم .دافعیتھعلىیؤثرالآخروالبعض

مستوىلتحددبینھافیماتتفاعلالعواملفكلآخر،منأھمعاملیوجدولا،العواملمن
  .الأداء

نستنتج أنّ للأداء أھمیة كبیرة بالنسبة للعامل والمنظمة، فلا یمكن أن یكون اداء وظیفي دون 
تقییم الذي یعتبر عن دمج خصال المعرفة، المعرفة الأدائیة و المعرفة الوجدانیة، و سلوك 

من خلال البرامج العامل في وضعیة معینة، ویقصد بالمعرفة تلك المعارف التقنیة المكتسبة
التكوینیة و التربصات، كما یقصد بالمعرفة الأدائیة بأنھّا معرفة المھارة و الخبرة المكتسبة 

معرفة الفرد كیف یكون المركز ) الكونیة ( في مركز عمل، و یقصد بالمعرفة الوجدانیة 
...لنقلالذي یحتلھّ أو كیف سیكون في المستقیل القریب أو البعید عن طریق الترقیة، ا

والأسالیبالسبلعنللبحثإلایھدفلاالعواملبھذهوالإدارةالنفسعلماءاھتمامإن
الأحسنإلىالبشریةللمواردالوظیفيالأداءبمستوىالارتقاءبإمكانھاوالممارسات التي

یتمحوروالتيالوظیفي،الأداءبتسییرالمرتبطةالممارساتمن أھمھاولعللذلك،وتحفیزھم
  .البحثموضوعحولھا
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  :تمھید

المجال المكاني والزماني للدراسة المیدانیة وكذا في الفصل السابق إلىمّ التعرّضبعدما ت    
الأدوات المستعملة لجمع البیانات والأسالیب الإحصائیة ، وصف عینّة البحث و خصائصھا

ھا من خلال یإلمّ التوصلالنتائج التي تیتم عرض في ھذا الفصلسالدراسة،المستعملة في 
معرفة المجالھذاسنحاول فيالفرضیات، نتائجھذه الدراسة و ذلك بتحلیل و مناقشة 

بین القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي للأساتذة، وكذا معرفة الفروق بین أراد وتحلیل العلاقة
  ..عینة الدراسة في جمیع المتغیرات الوسیطیة المذكورة في الفرضیات وھي كما یلي

  :لأولىالفرضیة اعرض وتحلیل نتائج-1
السائدة في المنظومة الجامعیة ھناك علاقة بین القیم التنظیمیة: نص الفرضیة العامةیقول     

للتعرف على " بیرسون"تم استخدام معامل الارتباط أفراد الدراسة،الأداء الوظیفي لدى و
حیث كانت القیم ،)05انظر الملحق رقم (العلاقة بین القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي

بع كما ھي مبینة في التنظیمیة تمثل المتغیر المستقل والأداء الوظیفي یمثل المتغیر التا
  :الجدول التالي

  

  یمثل علاقة القیم التنظیمیة بالأداء الوظیفي السائدة لدى أفراد عینة الدراسة) 12(الجدول رقم 

  المتغیرات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  العینة
معامل 
  الارتباط

الدلالة 
  الإحصائیة

  الدلالة

  0.332  3.943  القیم التنظیمیة
  دالة  0.01  0.372  227

  0.378  4.092  الأداء الوظیفي
  

أنھ ھناك علاقة طردیة موجبة بین متغیري الدراسة )12(یتبین من خلال الجدول رقم      

) 0.372(المقدر بـ " بیرسون"من خلال معامل الارتباط ) القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي(

مما یمكن القول بأن الفرضیة الأولى)05الملحق رقم أنظر(،0.01دال عند مستوى الدلالة 
القیم التنظیمیة السائدة في المنظومة الجامعیة و الأداء ھناك علاقة بین: القائلةمقبولة

  .الوظیفي لدى أفراد الدراسة

إدارة الإدارة قیم ھناك علاقة بین : القائلة:الثانیةالفرضیة عرض وتحلیل نتائج-2
:لدى أفراد عینة الدراسةوالأداء الوظیفي 

قیم إدارة الإدارة والأداء الوظیفيبعدالعلاقة بینیمثل )13(قم الجدول ر

  المتغیرات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  العینة
معامل 
  الارتباط

الدلالة 
  الإحصائیة

  الدلالة

  .8640  333.9  إدارة الإدارة
  دالة  0.01  0.261  227

  0.378  4.092  الأداء الوظیفي
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أن قیمة معامل الارتباط بین بعد قیم إدارة الإدارة والأداء الوظیفي )13(الجدولیوضح  
، 0.01الدلالةمستوىعنددالارتباطوھذا،0.261= رالارتباطمعاملبلغحیث،موجبة

بعد قیم موجبة بینطردیةوعلى ذلك یمكن القول أن ھناك علاقة) 06أنظر الملحق رقم (
  .)06أنظر الملحق رقم (إدارة الإدارة والأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي

  والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةمھمةقیم إدارة الالعلاقة بین یبین )14(الجدول رقم 
  

  مستوى الدلالة  قیمة المكافأة  قیمة الصفوة  قیمة القوة  
  0.01  0.769  0.772  0.848  الأداء

  

، القوة(دارةنلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة معاملات الارتباط بین قیم إدارة الإ     
، بحیث بلغ معامل الارتباط لكل قیمة على التوالي والأداء كلھا موجبة) المكافأة، الصفوة

= α، وذلك عند مستوى الدلالة 0.769، 0.772، 0.848= ر): المكافأة، الصفوة، القوة(
  .)06انظر الملحق رقم (0.01
إدارة المھمة قیمھناك علاقة بین: القائلة:الثالثةالفرضیة عرض وتحلیل نتائج-3

:والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة
  

  قیم إدارة المھمة والأداء الوظیفيبعدالعلاقة بینیمثل )15(الجدول رقم 

  المتغیرات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف
  المعیاري

  العینة
معامل 
  الارتباط

الدلالة 
  الإحصائیة

  الدلالة

  .8640  273.9  إدارة المھمة
  دالة  0.01  0.303  227

  0.378  4.092  الأداء الوظیفي
  

أن قیمة معامل الارتباط بین بعد قیم إدارة المھمة والأداء الوظیفي )15(الجدولیوضح    
، 0.01الدلالةمستوىعنددالارتباطوھذا،0.303= رالارتباطمعاملبلغحیثموجبة،

بعد قیم بینموجبة طردیةوعلى ذلك یمكن القول أن ھناك علاقة)06انظر الملحق رقم (
  .إدارة المھمة والأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي بجامعة ورقلة

  
  والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةمھمةن قیم إدارة الن العلاقة بییبی)16(الجدول رقم 

  

  مستوى الدلالة  قیمة الاقتصاد  قیمة الكفاءة  قیمة الفاعلیة  
  0.01  0.281  0.170  0.242  الأداء

  

علاقاتنلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة معاملات الارتباط بین قیم إدارة ال     
، بحیث بلغ معامل الارتباط لكل قیمة على موجبةوالأداء كلھا ) الاقتصاد، الفاعلیة، الكفاءة(

، وذلك عند مستوى 0.281، 0.170، 0.242= ر): الاقتصاد، الفاعلیة، الكفاءة(التوالي 
  .)06انظر الملحق رقم (α =0.01الدلالة 

إدارة العلاقات قیمھناك علاقة بین: القائلة:الرابعةالفرضیة عرض وتحلیل نتائج-4
:والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة
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  إدارة العلاقات والأداء الوظیفيبعد قیمالعلاقة بین یمثل )17(قم الجدول ر
  

  المتغیرات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  العینة
معامل 
  الارتباط

الدلالة 
  الإحصائیة

  الدلالة

  .8120  263.9  علاقاتإدارة ال
  دالة  0.01  0.388  227

  0.378  4.092  الأداء الوظیفي
  

والأداء الوظیفي العلاقاتأن قیمة معامل الارتباط بین بعد قیم إدارة )17(الجدولیوضح
، 0.01الدلالةمستوىعنددالارتباطوھذا،0.388= رالارتباطمعاملبلغحیث، موجبة

بعد قیم موجبة بینطردیةھناك علاقةوعلى ذلك یمكن القول أن ) 06انظر الملحق رقم (
  .والأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي بجامعة ورقلةالعلاقاتإدارة 

والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة علاقاتقیم إدارة الالعلاقة بین یبین )18(الجدول رقم 
  الدراسة

  

  الدلالةمستوى   قیمة العدل  قیمة فرق العمل  قیمة القانون والنظام  
  0.01  0.345  0.328  0.243  الأداء

  

علاقاتنلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة معاملات الارتباط بین قیم إدارة ال    
والأداء كلھا موجبة، بحیث بلغ معامل الارتباط لكل ) العدل، فرق العمل، ن والنظامالقانو(

، 0.345، 0.328، 0.243= ر): ، القانون والنظامفرق العمل، العدل(قیمة على التوالي 
  .)06انظر الملحق رقم (α=0.01وذلك عند مستوى الدلالة 

  

ھناك علاقة بین إدارة البیئة والأداء : القائلة:الخامسةالفرضیة عرض وتحلیل نتائج-5
:الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة

  إدارة البیئة والأداء الوظیفيقیمالعلاقة بین بعدیبین)19(الجدول رقم 

  المتغیرات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  العینة
معامل 
  الارتباط

الدلالة 
  الإحصائیة

  الدلالة

  .8110  4.054  إدارة البیئة
  دالة  0.01  0.323  227

  0.378  4.092  الأداء الوظیفي
  

والأداء الوظیفي البیئةأن قیمة معامل الارتباط بین بعد قیم إدارة )19(الجدولیوضح     
مستوىعنددالارتباطوھذا،0.388= رالارتباطمعاملبلغحیثموجبة غیر شدیدة،

موجبةطردیةوعلى ذلك یمكن القول أن ھناك علاقة) 06انظر الملحق رقم (، 0.01الدلالة
  .والأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي بجامعة ورقلةالبیئةبعد قیم إدارة بین
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  قیم إدارة البیئة والأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسةالعلاقة بین یبین )20(الجدول رقم 
  

  مستوى الدلالة  قیمة استغلال الفرص  قیمة التنافس  قیمة الدفاع  
  0.01  0.237  0.252  0.297  الأداء

  
الدفاع، (من خلال الجدول السابق أن قیمة معاملات الارتباط بین قیم إدارة البیئة نلاحظ    

، بحیث بلغ معامل الارتباط لكل قیمة على موجبةوالأداء كلھا ) التنافس، استغلال الفرص
، وذلك عند 0.237، 0.252، 0.297= ر): الدفاع، التنافس، استغلال الفرص( التوالي 

  .)06انظر الملحق رقم (α =0.01مستوى الدلالة 
  

  :الفرضیة السادسةعرض وتحلیل نتائج-6
لدى أفراد لقیم التنظیمیة اروق ذات دلالة إحصائیة فيھناك ف:السادسةتقول الفرضیة 

.الدراسة حسب متغیر الجنس
، وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق في القیم التنظیمیة لدى للإجابة على ھذه الفرضیة

ورقلة حسب متغیر الجنس، تم استخدام " قاصدي مرباح"أساتذة التعلیم العالي في جامعة 
  :وفیما یلي نتائج ھذا الفرضیة) ت(اختبار

حسب ةلعینتین مستقلتین في القیم التنظیمی)ت(یمثل نتائج قیمة اختبار )21(قم الجدول ر
  الجنس

  العدد  الجنس
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدلالة  )ت(قیمة 

  0.317  3.926  137  ذكر
  غیر دالة  0.625-

  0.341  3.954  90  أنثى
للفروق) ت(یوضح الجدول أعلاه اختباري التجانس ومقارنة المتوسطات عن طریق اختبار 

  .)587، ص 2008عبد الفتاح، (
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة لدى لامن الجدول أعلاه أنھیتضح     

ذلك من خلال ویتضح،)07انظر الملحق رقم ((أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس
مما یعني ) 0.05(وھي قیمة أكبر من قیمة الدلالة الإحصائیة ) 0.372(قیمة مستوى الدلالة 

ھناك فروق ذات : ، مما یستدعي رفض الفرضیة الثانیة القائلةنسینأنھ ھناك تجانس بین الج
  . دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة بین أفراد عینة الدراسة حسب الجنس

  

  :السابعةالفرضیة عرض وتحلیل نتائج-7
لدى أفراد لقیم التنظیمیة اروق ذات دلالة إحصائیة فيھناك ف: السابعةتقول الفرضیة 
.متغیر التخصصالدراسة حسب 

، وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق في القیم التنظیمیة لدى للإجابة عن ھذه الفرضیة
بحسابورقلة حسب متغیر التخصص، " قاصدي مرباح"أساتذة التعلیم العالي في جامعة 

بینالفروقلمعرفةأسلوبالإحصائیةودلالتھا"ف" وقیمةوالمتوسطالمربعاتمجموع
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یوضحالتاليوالجدولالأحاديالتباینتحلیل One Way ANOVAست الالمجموعات
  .ذلك

  
  حسب التخصصANOVAیمثل نتائج اختبار التباین الأحادي ) 22(الجدول رقم 

  العدد  التخصص
المتوسط 
  الحسابي

الانحرا
ف 

  المعیاري
  الدلالة  )ف(قیمة 

  3.9420.323  30  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  غیر دالة  0.691

  0.335  3.981  32  كلیة الآداب واللغات

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 
  وعلوم التسییر

32  3.875  0.378  

كلیة علوم الطبیعة والحیاة وعلوم 
  الأرض

33  3.983  0.384  

كلیة العلوم التكنولوجیة وعلوم 
  المادة

81  3.958  3.316  

  0.219  193.947  السیاسیةكلیة الحقوق والعلوم 

ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة لیس أنھ )22(ول رقم یتضح من الجد     
انظر الملحق (التخصصورقلة حسب " قاصدي مرباح"لي بجامعة ابین أساتذة التعلیم الع

وھي قیمة أكبر من قیمة ) 0.630(، ویتضح ذلك من خلال قیمة مستوى الدلالة )08رقم 
مما یعني أنھ ھناك تجانس بین اتجاھات أفراد عینة الدراسة حسب ) 0.05(الدلالة الإحصائیة 

، بحیث كانت اتجاھات الأساتذة حسب الانتماء للكلیة إیجابیة إزاء الموافقة الانتماء للكلیات
ھناك : ، مما یستدعي رفض الفرضیة الثالثة القائلةالسائدة في الجامعةعلى ممارسة القیم

فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة بین أفراد عینة الدراسة حسب التخصص، 
  .وقبول الفرضیة الصفریة

  

  :الثامنةالفرضیة عرض وتحلیل نتائج-8
لأساتذة التعلیم لقیم التنظیمیة اروق ذات دلالة إحصائیة فيھناك ف: الثامنةتقول الفرضیة 

.الدرجة العلمیةالعالي حسب متغیر 
، وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق في القیم التنظیمیة لدى للإجابة عن ھذه الفرضیة 

، الدرجة العلمیةورقلة حسب متغیر " قاصدي مرباح"أساتذة التعلیم العالي في جامعة 
لمعرفةأسلوبالإحصائیةودلالتھا "ف"یمةوقوالمتوسطالمربعاتمجموعبحساب
والجدولالأحاديالتباینتحلیل One Way ANOVAالثلاثالمجموعاتبینالفروق

  .ذلكیوضحالتالي
حسب في القیم التنظیمیة Anovaیمثل نتائج اختبار التباین الأحادي )23(الجدول رقم 

الدرجة العلمیة



عرض وتحلیل النتائج            الفصل الخامس               الجانب المیداني    

97

  العدد  الدرجة العلمیة 
المتوسط
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الخطأ 
  المعیاري

قیمة 
  )ف(

مستوى 
  الدلالة

  0.024  0.327  3.928  182  أستاذ مساعد
  0.055  0.336  3.939  37  أستاذ محاضر  0.01  5.246

  0.072  0.204  4.309  8  أستاذ
  

أنھ ھناك فروق ذات  ANOVAالذي یوضح التباین الأحادي)23(ح من الجدول یتض    
ورقلة " قاصدي مرباح"لي بجامعة ادلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة بین أساتذة التعلیم الع

، ویظھر ذلك من خلال )09انظر الملحق رقم (الأساتذةفئةلصالحالدرجة العلمیةحسب 
، )0.204(بانحراف معیاري قدره )4.309(المتوسط الحسابي لإجابات ھذه الفئة المقدر بـ 

بانحراف معیاري قدره )3.939(ة الأساتذة المحاضرین بمتوسط حسابي قدره ثم تلیھا فئ
بانحراف )3.928(وفي الأخیر تأتي فئة الأساتذة المساعدین بمتوسط حسابي قدره )3.336(

، وھذا ما یدعونا إلى قبول الفرضیة أنھ لیس ھناك تجانسيمما یعن) 0.327(معیاري قدره 
ذات دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة لدى أفراد عینة الدراسة ھناك فروق : الثالثة القائلة

  .حسب الدرجة العلمیة
  :تاسعةالفرضیة العرض وتحلیل نتائج-9

لدى أفراد الأداء الوظیفيروق ذات دلالة إحصائیة فيھناك ف: التاسعةتقول الفرضیة 
.الدراسة حسب متغیر الجنس

للإجابة على ھذه الفرضیة، وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق في الأداء الوظیفي لدى 
ورقلة حسب متغیر الجنس، تم استخدام " قاصدي مرباح"أساتذة التعلیم العالي في جامعة 

  :وفیما یلي نتائج ھذه الفرضیة) ت(اختبار 
  

  حسب الجنسفي الأداء الوظیفي ) ت(یمثل نتائج قیمة اختبار )24(م الجدول رق
  

  العدد  الجنس
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  مستوى الدلالة  )ت(قیمة 

  0.398  4.107  137  ذكر
0.749  0.05  

  0.345  4.068  90  أنثى
  

من الجدول أعلاه أنھ توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الوظیفي لدى یتضح      
) 4.107(لصالح الذكور بمتوسط حسابي قدره أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس

) 4.068(ثم تلي فئة الإناث بمتوسط حسابي قدره ،)0.398(بانحراف معیاري قدره 
) 0.034(من خلال قیمة مستوى الدلالة ویتضح ذلك،)0.345(بانحراف معیاري قدره 

مما یعني أنھ )10انظر الملحق رقم (، )0.05(وھي قیمة أصغر من قیمة الدلالة الإحصائیة 
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ھناك فروق : لیس ھناك تجانس بین الجنسین، مما یستدعي قبول الفرضیة الخامسة القائلة
  . حسب الجنسذات دلالة إحصائیة في الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة 

  :عاشرةعرض وتحلیل نتائج الفرضیة ال- 10
ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الوظیفي لدى أفراد : عاشرةتقول الفرضیة ال

.الدراسة حسب متغیر التخصص
للإجابة عن ھذه الفرضیة، وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق في الأداء الوظیفي لدى 

بحسابالتخصص، ورقلة حسب متغیر" ي مرباحقاصد"جامعة أساتذة التعلیم العالي في
بینالفروقلمعرفةأسلوبالإحصائیةودلالتھا"ف" وقیمةوالمتوسطالمربعاتمجموع

یوضحالتاليوالجدولالأحاديالتباینتحلیل One Way ANOVAالستالمجموعات
  .ذلك

حسب في الأداء الوظیفي ANOVAیمثل نتائج اختبار التباین الأحادي ) 25(الجدول رقم 
  التخصص

  العدد  التخصص
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  )ف(قیمة 
مستوى 
  الدلالة

كلیة العلوم الانسانیة 
  والاجتماعیة

30  4.054  0.421  

  دالةغیر 0.798

  0.384  4.061  32  كلیة الآداب واللغات

العلوم الاقتصادیة كلیة 
  والتجاریة وعلوم التسییر

32  4.050  0.395  

كلیة علوم الطبیعة والحیاة 
  وعلوم الأرض

33  4.049  0.392  

كلیة العلوم التكنولوجیة 
  وعلوم المادة

81  4.159  0.367  

كلیة الحقوق والعلوم 
  السیاسیة

194.061  0.281  

ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الوظیفي لیس أنھ )25(ول رقم یتضح من الجد    
ورقلة حسب التخصص، ویتضح ذلك من " قاصدي مرباح"بین أساتذة التعلیم العالي بجامعة 

) 0.05(وھي قیمة أكبر من قیمة الدلالة الإحصائیة ) 0.552(خلال قیمة مستوى الدلالة 
ء الوظیفي لدى أفراد عینة مما یعني أنھ ھناك تجانس في الأدا) 11انظر الملحق رقم (

ھناك : ، مما یستدعي رفض الفرضیة الثالثة القائلةبالرغم من اختلاف التخصصاتالدراسة 
بین أفراد عینة الدراسة حسب التخصص، الأداء الوظیفيفروق ذات دلالة إحصائیة في 

وظیفي لیس ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء ال: القائلةوقبول الفرضیة الصفریة
  .بین أفراد عینة الدراسة حسب التخصص
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  : حادیة عشرالفرضیة العرض وتحلیل نتائج- 11
لدى أفراد الأداء الوظیفيروق ذات دلالة إحصائیة فيھناك ف: تقول الفرضیة السابعة    

.الدرجة العلمیةالدراسة حسب متغیر 
للإجابة عن ھذه الفرضیة، وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق في الأداء الوظیفي     

، الدرجة العلمیةورقلة حسب متغیر " قاصدي مرباح"أساتذة التعلیم العالي في جامعة   لدى 
لمعرفةأسلوبالإحصائیةودلالتھا"ف" وقیمةوالمتوسطالمربعاتمجموعبحساب
والجدولالأحاديالتباینتحلیل One Way ANOVAثلاثالالمجموعاتبینالفروق

  .ذلكیوضحالتالي
  الدرجة العلمیةحسب ANOVAیمثل نتائج اختبار التباین الأحادي )26(الجدول رقم 

  العدد  الدرجة العلمیة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  )ف(قیمة 
مستوى 
  الدلالة

  0.368  4.043  182  أستاذ مساعد
  0.344  4.234  37  أستاذ محاضر  0.01  10.591

  0.378  4.536  8  أستاذ
  

أنھ ھناك فروق ذات  ANOVAالذي یوضح التباین الأحادي)27(یتضح من الجدول     
ورقلة " قاصدي مرباح"دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة بین أساتذة التعلیم العالي بجامعة 

، ویظھر ذلك من خلال )12انظر الملحق رقم (لصالح فئة الأساتذةالدرجة العلمیةحسب 
، )0.204(بانحراف معیاري قدره ) 4.309(المتوسط الحسابي لإجابات ھذه الفئة المقدر بـ 

بانحراف معیاري قدره ) 3.939(ثم تلیھا فئة الأساتذة المحاضرین بمتوسط حسابي قدره 
بانحراف ) 3.928(المساعدین بمتوسط حسابي قدره وفي الأخیر تأتي فئة الأساتذة ) 3.336(

مما یعني أنھ لیس ھناك تجانس، وھذا ما یدعونا إلى قبول الفرضیة ) 0.327(معیاري قدره 
ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم التنظیمیة لدى أفراد عینة الدراسة : الثالثة القائلة

  .الدرجة العلمیةحسب 
  

  : خلاصة الفصل

حیث سیتم مناقشاتھا الدراسة،فرضیاتلفي ھذا الفصل عرض نتائج الدراسة وفقا تم
  .وتحلیلھا في الفصل الموالي انطلاقا من الدراسات السابقة و الإطار النظري للدراسة
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)01(الملحق رقم             
  مقیاس القیم التنظیمیة
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  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

  كلیة العلوم الاجتماعیة و الانسانیة

  قسم العلوم الاجتماعیة

  

  

  

  

  استبیان

  وبركاتھالسلام علیكم ورحمة الله 

  

علم النفس ھي لجمع البیانات الأساسیة لبحث مقدم لقسم ھذه الاستبیان   
كجزء من متطلبات الحصول على درجة بجامعة قاصدي مرباح بورقلة

  : الماجستیر بعنوان

  القیم التنظیمیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي

  التعلیم العالي بجامعة ورقلةدراسة میدانیةعلى عینة من أساتذة 

جابة على الاستبیان آمل وأتوقع منكم الدعم من خلال المشاركة في الإ
  :إلى الباحث، مع ضمان الآتيوإعادتھ

سریة المعلومات والبیانات من مسئولیات الباحث.
ستخدام الإجابات لأغراض البحث العلمي فقطا.

  ...شاكراً حسن تعاونكم

الباحث 
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  :بكأمام العبارة المتوافقة) √(ضع علامة : البیانات الشخصیة: أولا

  :الجنس-1

(      ) ذكر
(      ) أنثى

:الدرجة العلمیة-2

(      ) )أ، ب(أستاذ مساعد
(      ) )أ، ب(أستاذ محاضر
(      ) أستاذ التعلیم العالي

  : التخصص-3

  

  

  

(      ) نسانیةإعلوم اجتماعیة و 
(      ) و لغاتآداب 
(      ) علوم اقتصادیة
(      ) علوم قانونیة و سیاسیة
(      ) وبیولوجیةعلوم زراعیة
(      ) علوم تقنیة
(      ) ریاضیات
(      ) إعلام آلي
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  :البیانات العلمیة: ثانیاً 
  .السائدة في الجامعةالتنظیمیة أراء الأساتذة حول القیم 

الرجاء توضیح وجھة نظرك . بالقیم التنظیمیةائمة لبعض المحددات المتعلقةقفیما یلي 
وذلك من خلال وضع ،الشخصیة نحو كل عبارة  والتي تمثل أحد أو بعض ھذه المحددات

:أمام العبارة المتوافقة مع رأیك) √(علامة 

عارض أ
بشدة

عارضأ محاید وافقأ
وافق أ

بشدة
القیم التنظیمیة

الر
قم

          01  

          02  

          03  

          04  

          05  

          06  

          07  

          08  

          09  

          10  

          11  

          12  

          13  

          14  

          15  

          16  
          17  

          18  

          19  

          20  

          21  

          22  
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          23  

          24  

          25  

          26  

          27  

          28  

          29  
          30  

          31  

          32  

          33  

          34  

          35  

          36  

          37  

          38  

          39  

          40  

          41  

          42  

          43  
          44  

          45  

          46  

          47  

          48  
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)02(ملحق رقم 
  الأداء الوظیفيمقیاس 
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  جامعة قاصدي مرباح ورقلة

  كلیة العلوم الاجتماعیة و الانسانیة

  قسم العلوم الاجتماعیة

  

  

  

  

  استبیان

  السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ

  

علم النفس ھي لجمع البیانات الأساسیة لبحث مقدم لقسم ھذه الاستبیان   
كجزء من متطلبات الحصول على درجة بجامعة قاصدي مرباح بورقلة

  : الماجستیر بعنوان

  القیم التنظیمیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي لدى أساتذة التعلیم العالي

  دراسة میدانیةعلى عینة من أساتذة التعلیم العالي بجامعة ورقلة

جابة على الاستبیان آمل وأتوقع منكم الدعم من خلال المشاركة في الإ
  :إلى الباحث، مع ضمان الآتيوإعادتھ

سریة المعلومات والبیانات من مسئولیات الباحث.
ستخدام الإجابات لأغراض البحث العلمي فقطا.

  ...شاكراً حسن تعاونكم

الباحث 
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  :بكأمام العبارة المتوافقة) √(ضع علامة : البیانات الشخصیة: أولا

  :الجنس-4

(      )
(      )

:العلمیةالدرجة -5

(      )
(      )
(      )

  : التخصص-6

(      )
(      )
(      )
(      )
(      )
(      )
(      )
(      )
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  :قیاس الأداء الوظیفي لأساتدة التعلیم العالي

قم
لر

ا

الفقرة
  

أوافق 
  بشدة

  
أوافق

  
محاید

  
أرفض أرفض

بشدة

:- أ
01
02  
03
04

05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
-ب

01
02
03
04
05
06
07
08
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09
10
11
12
13
14
:-ج

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12

  

  

  

  



الملاحق

137

  

)03(الملحق رقم 
قائمة المحكمین

ملاحظة الأصلیةالجامعة  اسم ولقب المحكم   الرقم
الكویتجامعة  مصطفى عشوي. د/أ 01

جامعة بلفورد محمد صادق حسین حسن . د 02
جامعة عبد العزیز أحمد القوصي.د 03
جامعة تیزي وزو خلفان رشید. د 04

جامعة صنعاء فاروق جھلان. د 05
جامعة وھران غیاث بوفلجة. د/أ 06
جامعة ورقلة بختي إبراھیم. د/أ 07

جامعة البحرین محمد مقداد . د 08
جامعة الیرموك د أحمد عبد المجید صمادي/أ 09

ت الأردن.أ.و.م عصام عبد الحلیم. د 10
جامعة سرت محمد علي عمارة.د 11
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  معامل الثبات لمقیاس القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي)04(الملحق رقم 

الثباتمعامل 
Cronbach's Alpha Part 1 Value ,796

N of Items 24a

Part 2 Value ,824

N of Items 24b

Total N of Items 48

Correlation Between Forms ,821

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,902

Unequal Length ,902

Guttman Split-Half Coefficient ,902

للقیم التنظیمیةمعامل الثبات حسب معامل ألفا كرونباخ

Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha Based on 

Standardized Items N of Items

,912 ,907 48

للأداء الوظیفيمعامل الثبات حسب معامل ألفا كرونباخ

Cronbach’s Alpha
Cronbach’s Alpha Based on 

Standardized Items
N of Items

,935 ,949 45
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العلاقة بین القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي)05(الملحق رقم 
Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N

performance 184,1454 17,02499 227

values 189,2952 15,94421 227

متغیري القیم التنظیمیة كلیة والأداء الوظیفيمعامل الارتباط بین
performance Values

performance Pearson Correlation 1 ,372**

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

values Pearson Correlation ,372** 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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  الارتباط بین أبعاد القیم التنظیمیة والأداء الوظیفي)06(الملحق رقم 

Correlations

الادارة الاداء

الادارة Pearson Correlation 1 ,261**

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

الاداء Pearson Correlation ,261** 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

الاداء المھمة

الاداء Pearson Correlation 1 ,388**

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

البمھمة Pearson Correlation ,388** 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

الاداء العلاقات

الاداء Pearson Correlation 1 ,323**

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

العلاقات Pearson Correlation ,323** 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Correlations

الاداء البیئة

الأداء Pearson Correlation 1 ,323**

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

البیئة Pearson Correlation ,323** 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 227 227

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

  

الادارةالارتباط بین قیم إدارة 

الأداء القوة الصفوة المكافأة

Pearson Correlation الأداء 1,000 ,848 ,772 ,769

القوة ,848 1,000 ,492 ,523

الصفوة ,772 ,492 1,000 ,340

المكافأة ,769 ,523 ,340 1,000

Sig. (1-tailed) الأداء . ,000 ,000 ,000

القوة ,000 . ,000 ,000

الصفوة ,000 ,000 . ,000

المكافأة ,000 ,000 ,000 .

N الأداء 227 227 227 227

القوة 227 227 227 227

الصفوة 227 227 227 227

المكافأة 227 227 227 227
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قیم إدارة المھمةالارتباط بین 

الاأداء الفاعلیة الكفاءة الاقتصاد

Pearson Correlation الاأداء 1,000 ,242 ,170 ,281

الفاعلیة ,242 1,000 ,440 ,359

الكفاءة ,170 ,440 1,000 ,369

الاقتصاد ,281 ,359 ,369 1,000

Sig. (1-tailed) الاأداء . ,000 ,005 ,000

الفاعلیة ,000 . ,000 ,000

الكفاءة ,005 ,000 . ,000

الاقتصاد ,000 ,000 ,000 .

N الاأداء 227 227 227 227

الفاعلیة 227 227 227 227

الكفاءة 227 227 227 227

الاقتصاد 227 227 227 227

الارتباط بین قیم إدارة العلاقات

الأداء القانون والنطام فرق العمل العدل

Pearson Correlation الأداء 1,000 ,243 ,328 ,345

القانون والنطام ,243 1,000 ,448 ,339

فرق العمل ,328 ,448 1,000 ,495

العدل ,345 ,339 ,495 1,000

Sig. (1-tailed) الأداء . ,000 ,000 ,000

القانون والنطام ,000 . ,000 ,000

فرق العمل ,000 ,000 . ,000

العدل ,000 ,000 ,000 .

N الأداء 227 227 227 227

القانون والنطام 227 227 227 227

فرق العمل 227 227 227 227

العدل 227 227 227 227
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الارتباط بین قیم إدارة البیئة

الأداء الدفاع التنافس استغلال الفرص

Pearson Correlation الأداء 1,000 ,297 ,252 ,237

الدفاع ,297 1,000 ,485 ,334

التنافس ,252 ,485 1,000 ,630

استغلال الفرص ,237 ,334 ,630 1,000

Sig. (1-tailed) الأداء . ,000 ,000 ,000

الدفاع ,000 . ,000 ,000

التنافس ,000 ,000 . ,000

استغلال الفرص ,000 ,000 ,000 .

N الأداء 227 227 227 227

الدفاع 227 227 227 227

التنافس 227 227 227 227

استغلال الفرص 227 227 227 227
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الفروق في القیم التنظیمیة لدى أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس)07(الملحق رقم 

Group Statistics

SEX N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

VALUES MALE 90 188,4778 15,26193 1,60875

FEMELE 137 189,8321 16,40999 1,40200

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of the 

Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference

Std. Error 

Difference Lower Upper

VALUES Equal variances assumed ,801 ,372 -,625 225 ,532 -1,35434 2,16631 -5,62319 2,91451

Equal variances not 

assumed

-,635 200,022 ,526 -1,35434 2,13393 -5,56223 2,85356
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الفروق في القیم التنظیمیة لدى أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الدرجة العلمیة)08(الملحق رقم 
  

Descriptives

VALUE

N Mean Std. Deviation Std. Error

95% Confidence Interval for Mean

Minimum MaximumLower Bound Upper Bound

M A 182 188,5659 15,73796 1,16658 186,2641 190,8678 153,00 225,00

M C 37 189,0811 16,14066 2,65351 183,6995 194,4626 166,00 223,00

PHD 8 206,8750 9,80434 3,46636 198,6784 215,0716 194,00 220,00

Total 227 189,2952 15,94421 1,05825 187,2098 191,3805 153,00 225,00

ANOVA

VALUE

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 2570,884 2 1285,442 5,246 ,006

Within Groups 54882,341 224 245,010

Total 57453,225 226
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الفروق في القیم التنظیمیة لدى أفراد عینة الدراسة حسب متغیر التخصص)09(الملحق رقم 

Descriptives

Valeurs

N Mean Std. Deviation Std. Error

95% Confidence Interval for Mean

Minimum MaximumLower Bound Upper Bound

SHUMAINES 30 189,2333 15,54900 2,83885 183,4272 195,0394 166,00 220,00

LANGUES 32 191,0938 16,08317 2,84313 185,2951 196,8924 153,00 223,00

ECONOMIE 32 186,0313 18,15966 3,21020 179,4840 192,5785 153,00 225,00

AGRONOMIE 33 191,2121 18,45900 3,21330 184,6668 197,7574 153,00 220,00

SC TECHNIQUE 81 190,0123 15,17440 1,68604 186,6570 193,3677 153,00 222,00

DROIT 19 185,4737 10,51649 2,41265 180,4049 190,5425 170,00 205,00

Total 227 189,2952 15,94421 1,05825 187,2098 191,3805 153,00 225,00

ANOVA

valeurs

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 884,931 5 176,986 ,691 ,630

Within Groups 56568,294 221 255,965

Total 57453,225 226
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الفروق في الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس)10(الملحق رقم 

Group Statistics

VAR000

16 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

sexe 1,00 137 184,8321 17,94623 1,53325

2,00 90 183,1000 15,55783 1,63994

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of the 

Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference

Std. Error 

Difference Lower Upper

sexe Equal variances assumed 4,565 ,034 ,749 225 ,455 1,73212 2,31228 -2,82438 6,28861

Equal variances not 

assumed

,772 208,394 ,441 1,73212 2,24505 -2,69381 6,15804
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الفروق في الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة حسب متغیر التخصص)11(الملحق رقم 
Descriptives

Performance

N Mean Std. Deviation Std. Error

95% Confidence Interval for Mean

Minimum MaximumLower Bound Upper Bound

s h 30 182,4333 18,97309 3,46400 175,3487 189,5180 146,00 222,00

lettre 32 182,7500 17,30747 3,05956 176,5100 188,9900 146,00 216,00

eco 32 182,2813 17,80945 3,14830 175,8603 188,7022 153,00 222,00

agro 33 182,2121 17,65424 3,07321 175,9522 188,4720 146,00 216,00

sc tech 81 187,1728 16,55354 1,83928 183,5126 190,8331 152,00 221,00

droit 19 182,7895 12,67359 2,90752 176,6810 188,8979 152,00 212,00

Total 227 184,1454 17,02499 1,12999 181,9187 186,3720 146,00 222,00

ANOVA

performance

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1162,114 5 232,423 ,798 ,552

Within Groups 64344,089 221 291,150

Total 65506,203 226
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الفروق في الأداء الوظیفي لدى أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الدرجة العلمیة)12(الملحق رقم 
Descriptives

الأداء

N Mean Std. Deviation Std. Error

95% Confidence Interval for Mean

Minimum MaximumLower Bound Upper Bound

استاذ مساعد 182 181,9560 16,58090 1,22906 179,5309 184,3812 146,00 222,00

استاذ محاضر 37 190,5405 15,48044 2,54497 185,3791 195,7020 158,00 221,00

أستاذ 8 204,3750 14,43149 5,10230 192,3100 216,4400 176,00 222,00

Total 227 184,1454 17,02499 1,12999 181,9187 186,3720 146,00 222,00

ANOVA

VAR00022

Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 5659,490 2 2829,745 10,591 ,000

Within Groups 59846,713 224 267,173

Total 65506,203 226
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  ترتیب أبعاد القیم التنظیمیة داخا الجامعة 13لملحق رقم ا

الرتبة
الانحراف 
المعیاري

المتوسط الحسابي أبعاد القیم الرقم

2 0.864 3.933 إدارة الإدارة 01
4 0.864 3.927 إدارة المھمة 02
3 0.812 3.926 إدارة العلاقات 03
1 0.811 4.054 إدارة البیئة 04


