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 المقدمة العامة

في عصر المنافسة الحادة والمتغيرات المتعاظمة والتطورات التقنية الهائلة،وتكون المؤسسة في وضعية صعبة حيث لا 

يكفي الأداء العادي لمواجهة التغيير والمنافسة وتطلعات الزبائن المتزايدة، ومن الواضح أن أي مؤسسة مهما كانت 

فسي بالعودة إلى نفس مستوى الأداء والركون إلى نفس الأساليب إمكانيتها أو قدرا\ا المحافظة على موقعها التنا

تتفوق fا على المنافسين وترقى إلى المستوى العالمي التقليدية وهذا ما يدفعها إلى تحسين أدائها إلى درجات متعالية 

 .لأن أداء المؤسسة يعرف دائما على اساس تحسين القابلية التنافسية أي تحسين النتائج

ؤسسة العديد من الموارد التي تستخدمها لتحسين مستويات الاداء ومن ثم تحقيق أهدافها لكن الموارد تمتلك الم

الأكثر أهمية وأكثر تأثير هي الموارد البشرية والتي تعتبر الثروة الاولى والجوهرية للمؤسسة وأحد العوامل الأساسية 

ن بيئة غير مستقرة وبالإضافة إلى صعوبة إرضاء الزبون للأداء، حيث تسمح المؤسسة بالبقاء والاستمرار والنمو ضم

هي سياسة عامة ) تحسين الأداء(هذه السياسة وتحقيق المستوى الأعلى من الإنتاجية والفاعلية وبذلك تعتبر 

للمؤسسة،حيث يسود الاقتناع بضرورة تفعيل الموارد البشرية من القيادات العليا إلى المستويات التنفيذية في كل 

. ختلاف مستويا\م ومؤهلا\م وأدوارهملات النشاط، فالمورد البشري يمثل جميع العاملين في المؤسسة وعلى امجا

حيث من غير الممكن معرفة الطرق المطبقة لتقييم الأداء داخل المؤسسة بدون المورد البشري،لذلك اهتمت 

الداخلية  المعرفة الكامنة وعملت على \يئة البيئةالمدارس الإدارية fذا المورد فقامت بتحفيزه وتنمية قدراته ورصد 

والخارجية لكي يؤدي الأعمال والأنشطة الموكلة إليه بأفضل كفاءة لديه فهو الذي يقوم بترتيب وضبط واستغلال 

ع مختلف الموارد والإمكانيات المادية والفنية والمالية والتكنولوجية التي تمتلكها المؤسسة، كما أنه يعمل على توزي

الأدوار ويجدد السلطات ويفوضها ويشرف على النشاطات والمهام فهو المورد الذي بدونه لا يمكن أن تتحقق 

 .الأهداف

قدرات لا تمتلكها وهذا ما دفع المؤسسة إلى الاهتمام أكثر بشؤون الموارد البشرية كون هذا العنصر يملك طاقات و 

إلى تحقيق النجاح فيها وتحسين الأداء،ويتطلب تحقيق ذلك الموارد الأخرى، تتميز المؤسسة عن بعضها وتؤدي 

توفير إدارة \تم باحتياجا\م ورغبا\م ويكمن دور هذه الإدارة في \يئة البيئة المناسبة للعمل والاهتمام بالمورد 

ل البشري وتحفيزه لبذل أقصى مجهود لديه، ويساهم بشكل إيجابي في تحسين اداء المؤسسة وذلك بفضل استعما

بالمكانة والقيمة،والسلطة والخبرة  سياسات وتقنيات وبرامج تعليمية تخدم المؤسسة والفرد ،حيث تتمتع هذه الإدارة

 .الكافية للقيام بأعمالها على أحسن وجه،وهذا لرفع من فعالية تسيير الموارد البشرية

الأمر الذي أعطاها بعدا استراتجيا في  لقد أصبحت الموارد البشرية أحد اهم العوامل التنافسية نجاعة في المؤسسة

إدار\ا،مما جعل وظيفة الموارد البشرية تتحول من إطارها التسييري إلى دورها الإستراتيجي لأن الدور التقليدي 

للمورد البشري لم يعد كافيا لتحقيق المؤسسة التمييز التنافسي وهذا ما تطلبه إدار\ا وفق منظور استراتيجي ما 

لمؤسسة لتحقيق اهدافها،حيث تتضمن عملية د طاقات وأنشطة الموارد البشرية بغرض مساعدة ايدفع إلى حش



 ب 

 

الإدارة الإستراتيجية للوارد البشرية تقييم المهارات المطلوبة لتشغيل المؤسسة ويفرض التحكم في جودة الموارد 

 .البشرية وتوظيف المعرفة الكامنة فيها،بسبب ارتكاز أداء المؤسسة عليها

تحتل عملية تقييم الأداء العاملين أهمية كبيرة في جميع المنظمات وهذا يعود إلى أهمية استخدام واستثمار اليد العاملة 

تدعي توزيع اليد العاملة على ورفع كفاءfا الإنتاجية باستمرار من أجل تحقيق أهداف هذه المنظمات مما يس

fا ورغباfا، ومن أجل ذلك لابد من وجود طرق حديثة أو كلاسيكية لتقييم الوظائف المختلفة بما يتلاءم مع كفاء

 .أداء العاملين بشكل مستمر

 :وبناءا على تقدم يتم طرح الإشكالية

 لتقييم أداء العاملين في المؤسسة ؟كيف يمكن تطبيق الطرق الحديثة 

 :وعليه إشكالية البحث تتمحور حول التساؤلات الجزئية التالية

 أداء العاملين؟ماذا نعني بتقييم  .1

 الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين في المؤسسة؟ هي ما .2

 ما مدى قبول هذه الطرق من قبل المؤسسات والأفراد؟ .3

 :الفرضيات

يعتبر تقييم أداء العاملين حلقة مهمة في إدارة الموارد البشرية لإنجاز الأهداف المراد الوصول إليها من قبل  .1

 .المؤسسة

الإدارة الأهداف ، مقياس الملاحظة : تقتصر الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين في المؤسسة على .2

 .السلوكية، تقييم الأحداث الحرجة، قوائم المراجعة

يمكن أن تحظى هذه الطرق بأهمية بالغة لدى المؤسسات والأفراد ،نظرا لفاعليتها في مجال تقييم الأداء  .3

 .تقليديةالبشري مقارنة بالطرق ال

 :مبررات اختيار الموضوع 

 لأهمية الموضوع لدى المسيرين؛-

 إثراء المكتبة بالمواضيع التطبيقية؛-

 .الميول الشخصي للمواضيع ذات الصلة بأداء العاملين-

 :أهداف الدراسة

 ؛محاولة الوصول إلى الإجابة على الإشكالية المطروحة وإزالة الغموض ·

 ؛تقييم الأداءمعرفة الطرق المستخدمة في  ·

 ؛مناقشة بعض العوامل المؤثرة على الطرق المستعملة في تشجيع العاملين وتوجيه سلوكهم ·

 .معرفة كيفية تطبيق الطرق الحديثة لتقييم المورد البشري في المؤسسات العمومية وتطويرها ·

 



 ج 

 

 :أهمية الدراسة

شرية من جهة ودور الطرق المطبقة لتقييم أداء تستمد هذه الدراسة أهميتها من خلال النظرة المتزايدة للموارد الب

 :المورد البشري داخل المؤسسة من جهة ثانية وبصفة عامة فإن أهمية بحثنا تظهر في العناصر التالية

المؤسسات الجزائرية والتي تستدعي  الأهمية التي يكتسبها هذا الموضوع نظرا للوضع الراهن التي تمر به ·

 الاهتمام بالمورد البشري كمحدد أساسي لنجاح أو فشل المؤسسات ولاسيما في ظل العولمة؛

أهمية تطبيق هذه الطرق داخل المؤسسات العمومية وتنمية القدرة التنافسية ورفع معدلات الأجور للقوى  ·

 العاملة؛

ة لتقييم اداء المورد البشري في المؤسسات بصفة عامة إن التركيز على كيفية تطبيق الطرق الحديث ·

والمؤسسات الجزائرية بصفة خاصة يمكن من إحداثه بتفعيل نمط إدارة الموارد البشرية،وتوجيه الأداء 

 .البشري نحو مستويات أفضل

 :محددات الدراسة 

 : ما يليمن أجل الإحاطة بإشكالية البحث وفهم جوانبها المختلفة حددنا مجال دراستنا في

بتقرت "سليمان عميرات "ركزنا من خلال دراستنا الميدانية في المؤسسة الإستشفائية  :ا~ال المكاني ·

 على العاملين؛ على كيفية تطبيق الطرق الحديثة لتقييم أداء

بغية الإحاطة بإشكالية البحث والوصول إلى نتائج واستنتاجات علمية تثبت أو تنفي : ا~ال الزماني ·

 .لفرضيات،وقد تمت هذه الدراسة خلال الفترة الزمنية دامت أسبوعينصحة ا

 :المنهج المتبع

لقد تم إتباع المنهج الوصفي في هذه الدراسة انطلاقا من تحديد الإشكالية، ووضع الفرضيات، ثم المحاولة      

 .لمام بمفاهيم البحث موضع الدراسةللإ

 :تقسيمات الدراسة

 :إلى ثلاثة فصول كما يلي لقد تم تقسيم هذه الدراسة

يتناول الفصل الأول مفاهيم أساسية حول الأداء وذلك من خلال تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين،خصص 

المبحث الأول لدراسة الأداء من حيث مفهومه،وأنواعه،والعوامل المؤثرة فيه، أما المبحث الثاني فقد خصص لتقييم 

 .دافهأداء العاملين من حيث مفهومه وأهميته وأه

أما الفصل الثاني فكان بعنوان طرق تقييم أداء العاملين والذي تم تقسيمه هو الآخر إلى مبحثين، خصص المبحث 

الأول لدراسة الطرق الكلاسيكية لتقييم أداء العاملين والذي تضمن فوائد تقييم أداء العاملين وأنواع الطرق 

 .التقليدية والطرق الحديثة

إسقاط الجانب النظري على أرض الواقع لمعرفة  يحتوي على دراسة الحالة فقد تم من خلاله أما الفصل الثالث الذي 

بتقرت، حيث تم التطرق "سليمان عميرات"كيفية تطبيق الطرق الحديثة على أداء العاملين للمؤسسة الإستشفائية
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لحديثة على العاملين إلى تقديم المؤسسة بشكل موجز، في حين تم التطرق في المبحث الثاني تطبيق الطرق ا

 .بالمؤسسة ومدى نجاحها أو فشلها

 :الصعوبات

 :عند القيام Wذه الدراسة واجهتنا العديد من الصعوبات نذكر منها

 صعوبة الحصول على المعطيات والمعلومات الكافية المساعدة بعملية الانتقال داخل المؤسسة؛ -

 عدم الحصول على الملاحق في وقت مبكر؛ -

 . الجيد من قبل مدير مصلحة الموارد البشرية عدم الاستقبال -
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          تمهید

تحتــل عمليــة تقيــيم أداء المــوارد البشــرية أهميــة كبــيرة في جميــع المنظمــات وهــذا يعــود إلى أهميــة اســتخدام واســتثمار اليــد 

العاملــة ورفــع كفاءIــا الإنتاجيــة باســتمرار مــن أجــل تحقيــق أهــداف هــذه المنظمــات ممــا يســتدعي توزيــع اليــد العاملــة 

غباIـــا، ومـــن أجـــل ذلـــك لابـــد مـــن تقيـــيم أداء العـــاملين بشـــكل علـــى الوظـــائف المختلفـــة بمـــا يـــتلاءم مـــع كفاءIـــا ور 

 .مستمر

والتقيـــيم الســـليم لـــلأداء يعتمـــد في الوقـــت الحاضـــر علـــى كثـــير مـــن البيانـــات والمعلومـــات الـــتي تســـتمد مـــن الوظـــائف 

المــــوارد والعمليــــات في إدارة المــــوارد البشــــرية وبالتــــالي فــــإن تقيــــيم أداء العــــاملين هــــو حلقــــة في سلســــلة وظــــائف إدارة 

 .البشرية

ويناقش هذا الفصل أسـس تقيـيم الأداء وأداء العـاملين في مبحثـين حيـث يعـرض في المبحـث الأول نظـرة علـى تقيـيم 

أمـا . الأداء، بما فيه مفهوم الأداء وتصنيفاته، والعوامل المؤثرة في الأداء ومكوناته، وكذا مفهوم تقيـيم الأداء وخطواتـه

لتقيــيم أداء العــاملين، أهــداف وأهميــة عمليــة تقيــيم أداء العــاملين، ومعــايير تقيــيم أداء  المبحــث الثــاني فيتنــاول مــدخل

 . العاملين، وسيتم التطرق بنوع من التفاصيل إلى كل العناصر في الصفحات اللاحقة
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 نظرة على الأداء وتقییمه :الأولالمبحث 

يعتـــبر الأداء مـــن المفـــاهيم الـــتي نالـــت النصـــيب الأوفـــر مـــن الاهتمـــام والتمحـــيص والتحليـــل في البحـــوث والدراســـات 

البشــرية بشــكل خــاص ، وذلــك نظــرا لأهميــة الموضــوع علــى مســتوى الإداريــة بشــكل عــام والمواضــيع المتعلقــة بــالموارد 

1.ة المختلفة من جهة أخرى الفرد والمنظمة من جهة وتداخله مع العلوم والاتجاهات الفكري
 

 مفهوم وتصنيف الأداء: المطلب الأول 

 مفهوم الأداء :الأولالفرع 

 :ف لهذا المصطلح نذكر منها ء تعريالعديد من المحاولات لإعطا تورد

2.السلوك الذي يقيم في إطار مدى إسهامه في تحقيق أهداف المنظمة :المنظمة في ءيعرف الأدا 
 

مـــال كمـــا يجـــب أن تنجـــز وهـــذا ينســـجم مـــع اتجـــاه بعـــض البـــاحثين في انجـــاز الأعأنـــه :ويعـــرف الأداء أيضـــا  

التركيــز علــى إســهامات الفــرد في تحقيــق أهــداف المنظمــة مــن خــلال درجــة تحقيــق إتمــام مهــام وظيفتــه حيــث 

  3.يعبر الأداء عن السلوك الذي تقاس به قدرة الفرد على الإسهام في تحقيق أهداف المنظمة 

ذلك فهـــو مفهــــوم لـــخرجـــات أو الأهـــداف الـــتي يســـعى النظـــام إلى تحقيقهـــا و الم بأنـــه: داء كمـــا يعـــرف الأ 

ـــه مفهـــوم أوجـــه النشـــاط وبـــين يـــربط بـــين  يعكـــس كـــلا مـــن الأهـــداف والوســـائل اللازمـــة لتحقيقهـــا ،أي أن

  4.الأهداف التي نسعى من خلال هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمة 

أي إهمـال لبقيـة المـوارد، في حـين نجـد أداء بشـري  بأنـهلذلك اعتبره الباحثين  انجاز عمل ما ،: يعرف أيضا  

أن تحقيـق المؤسسـات لأهـدافها يـنجم عـن تفاعـل كـل مواردهـا ، ومـن ثم فـإن أداء المؤسسـة يعـبر عـن مــدى 

نــــه كمتغــــير تــــابع لعــــاملين همــــا الكفــــاءة أصــــاد في اســــتخدام كــــل مواردهــــا ، أي بلوغهــــا لأهــــدافها مــــع الاقت

 .فعالية وال

هــو الكفــاءة فقــط ، فقــد حصــر بعــض البــاحثين الأداء في بعــد واحــد : تعريــف الأداء وفــق مفهــوم الكفــاءة  ·

 .أي الاستخدام الأمثل للموارد 

 

                                      
ص  ، ، جامعة المسيلة،علوم تجارية فينيل شهادة الماجستير  مقدمة لاستكمال متطلبات  ،مذكرةتقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية بعجي سعاد ، 1

2. 
 .277،ص  2010،دار وائل للنشر الطبعة الثانية، إدارة الموارد البشرية ،م الدرة ،زهير نعيم الصباغ ، ي ابراهيعبد البار  2
   .179،ص 2002،الطبعة الثانية ،دار النهضة العربية ،بيروت ، العاملة إدارة القوىأحمد صقر عاشور ، 3
ملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات مداخلة مقدمة ضمن عمليات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ،قريشي محمد الصغير ، 4

  .111ص  جامعة ورقلة، ، 2011نوفمبر  23و22يومي الحكومية ،
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فلقــد ركــز بعــض البــاحثين في تعــريفهم لــلأداء علــى الفعاليــة لوحــدها ، :تعريــف الأداء وفــق مفهــوم الفعاليــة  ·

 .1سسةالمؤ  أهداف تحقيق مدى بأنه اعتبر

) Nickols F.W (كمـا قـدم بعـض البـاحثون عـدة تعـاريف لـلأداء أهمهـا التعريـف الـذي قدمـه نيكـولاس 

الذي عرف الأداء بأنه نتاج سلوك ،فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به الأفراد ،أما نتاجات السلوك فهـي 

2.النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك 
 

السـلوك  لى أنـه لا يجـوز الخلـط بـينفي هـذا الصـدد إ) Thomas Gilbert(جلـبرت ار تومـاس كمـا أشـ 

كعقــد    أن الســلوك هــو مــا يقــوم بــه الأفــراد مــن أعمــال في المنظمــة الــتي يعملــون eــا وبــين الإنجــاز والأداء ،

أو تصــميم نمــوذج ،أو التفتــيش ،أمــا الانجــاز فهــو مــا يبقــى مــن أثــر أو نتــائج بعــد أن يتوقــف الاجتماعــات 

الأفـــراد عـــن العمـــل ، أي أنـــه مخـــرج أو نتـــائج ،كتقـــديم خدمـــة محـــددة أو إنتـــاج ســـلعة مـــا ،أمـــا الأداء فهـــو 

كـــون هـــذه التفاعــل بـــين الســـلوك والإنجــاز ،أي أنـــه مجمـــوع الســـلوك والنتــائج الـــتي تحققـــت معــا ، علـــى أن ت

 3.النتائج قابلة للقياس 

 تصنيف الأداء:الفرع الثاني 

 الشــمولية،معيــار  الأداء،مصــدر  :التاليــةوســنعتمد علــى المعــايير  تصــنيفه،اء بــاختلاف المعــايير في نــواع الأدتختلــف أ

 .الطبيعةمعيار 

 :يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين :  حسب معيار المصدر .1

 :ينقح بفضل ما تملكه المؤسسة من مواردها فهو ينتج أساسا من   خلال : الداخلي لأداءا-1.1

  ؛أداء أفراد المؤسسة أي:يالبشر الأداء  ·

 ؛ستعمال استثماراyا بطريقة فعليةيتمثل في قدرة المؤسسة على ا: الأداء التقني ·

 ؛ستخدام الوسائل المالية المتوفرةفعالية ا:الماليالأداء  ·

لأداء النــاتج عــن المتغــيرات الــتي تحــدث في المحــيط الخــارجي للمؤسســة ،يمكــن أن يظهــر ا هــو:ارجيالأداء الخــ-2.1

معينـة ،كازديـاد الطلـب علـى هذا الأداء في النتائج الجيدة التي تتحصل عليهـا المؤسسـة مـثلا ،ارتفـاع رقـم أعمالهـا في 

 .المؤسسة أو أحد المتنافسين ،كل المتغيرات تنعكس على الأداء إيجابا وسلبا  منتوج

 :المؤسسة إلى أداء كلي وأداء جزئييصنف الأداء داخل : حسب معيار الشمولية .2

                                      
 46ص  2007،جامعة باتنة ، 05مقال منشور ،عددالأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية ،خل لتحسين كمدة،الجودإلهام يحياوي ، 1
 .15، ص 2003،منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة  ، مصر  ،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات عبد الباري إبراهيم درة 2
 .26المرجع نفسه ،ص 3
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يتمثـــل الأداء الكلـــي للمؤسســـة في النتـــائج الـــتي ســـاهمت جميـــع عناصـــر المؤسســـة أو الأنظمـــة : الأداء الكلـــي-1.2

فـالتعرض لـلأداء الكلـي للمؤسسـة يعـني الحـديث . ها دون إنفراد جزء أو عنصـر لوحـده في تحقيقهـا التحتية في تكوين

 .على قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية بأدنى تكاليف ممكنة 

كـــأداء وظيفـــة   ىؤسســـة علـــى حـــدتلـــف الأداءات الـــتي تحققهـــا الأنظمـــة الفرعيـــة للمهـــي مخ:  زئـــيالأداء الج-2.2

1.أداء وظيفة الموارد البشرية ،أداء وظيفة الإنتاج  ،التموين
 

 اقتصــــادية، أهـــــدافتقســــم المؤسســــة أهـــــدافها إلى أهــــداف  تبعــــا لهــــذا المعيـــــار : حســــب معيــــار الطبيعـــــة .3

 ....                                                               .سياسية تكنولوجية، أهداف ،أهدافةجتماعيا

 .داء إلى أداء اجتماعي ،أداء اقتصادي ،أداء تكنولوجي ،أداء سياسييمكن تصنيف الأ

يعتــبر الأداء الاقتصــادي المهمــة الأساســية الــتي تســعى المؤسســة الاقتصــادية إلى بلوغهــا  :الاقتصــاديالأداء -1.3

القيمـة المضــافة، رقــم  الإنتــاج، الــربح،( ويتمثـل في الفــوائض الاقتصـادية الــتي تجنيهــا المؤسسـة مــن وراء تعظــيم نواتجهـا 

ـــــــة  ـــــــه اســـــــتخدام مواردهـــــــا .....) الأعمـــــــال، حصـــــــة الســـــــوق، المردودي ـــــــة، (وتدني رأس مـــــــال العمـــــــل، المـــــــواد الأولي

 .....).التكنولوجيا

عمليـــة التخطـــيط  في حقيقـــة الأمـــر، الأهـــداف الاجتماعيـــة الـــتي ترسمهـــا المؤسســـة أثنـــاء :  الأداء الاجتمـــاعي-2.3

وتحقيـــق هـــذه .ا فرضـــها عليهـــا أفـــراد المؤسســـة أولا، وأفـــراد ا�تمـــع الخـــارجي ثانيـــاكانـــت قبـــل ذلـــك قيـــودا أو شـــروط

ــــاحثين  ــــق الأهــــداف الأخــــرى وخاصــــة منهــــا الاقتصــــادية كمــــا يقــــول أحــــد الب ــــزامن مــــع تحقي الأهــــداف يجــــب أن يت

 .اعيوفي بعض الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتم" الاجتماع مشروط بالاقتصاد"

تكنولوجيا عندما تكون قد حددت أثناء عمليـة التخطـيط أهـدافا  أداءيكون للمؤسسة : يالتكنولوجالأداء -3.3

ة الـــتي ترسمهـــا تكـــون الأهـــداف التكنولوجيـــ تكنولوجيـــة كالســـيطرة علـــى مجـــال تكنولـــوجي معـــين،وفي أغلـــب الأحيـــان

 .اتيجية نظرا لأهمية التكنولوجياستر إالمؤسسة أهداف 

يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية ويمكن للمؤسسـة أن تتحصـل : الأداء السياسي-4.3

ا�ــال ة في هـذا والأمثلــ.علـى مزايـا مــن خـلال تحقيـق أهــدافها السياسـية الــتي تعتـبر كوسـائل لتحقيــق أهـدافها الأخـرى

ل الحمــلات الانتخابيــة مــن أجــل يــكتمو  :ســاتعديــدة والمثــال التــالي يوضــح أهميــة الأهــداف السياســية لــبعض المؤس

2.المؤسسةإيصال أشخاص معنيين إلى الحكم أو مناصب سامية لاستغلالهم فيما بعد لصالح 
  

                                      
1
مؤسسات صغيرة : ،تخصصعلوم تسييرنيل شهادة الماستر  مقدمةلاستكمال مذكرةأثر تطبيق تسيير موارد البشرية على الأداء في مؤسسات صغيرة ومتوسطة ،بن عطية سعاد ، 

 .38،37،ص ص 2011 ورقلة ، ومتوسطة،جامعة
2
 .2،ص 2001/2002علوم تسيير، بسكرة،في اجستير ، المنيل شهادة  لاستكمال،مذكرة تخرج مقدمة  للمؤسسة الاقتصادية،قياس وتقييم الأداء الماليعادل عشي، 
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 مكونات الأداء والعوامل المؤثرة فيه :المطلب الثاني 

  مكونات الأداء:الفرع الأول

 :هناك من يرى أن الأداء يتكون من 

Ø لجســمية الــتي يبــذلها الفــرد في العمــل خــلال فــترة ية، واعــبر عــن مقــدار الطاقــة العقليــة والنفســي:لعمــلكميــة ا

عـن البعـد الكمـي للطاقـة أو الكميـة خـلال فـترة زمنيـة محـددة زمنية محددة،تعبر عن المقاييس التي تقيس سـرعة الأداء 

 ؛المبذولة

Ø بعض ففي).لجهد المبذول للمواصفاتا(تعني مستوى الدقة ،الجودة،وما مدى مطابقتها : نوعية العمل  

مـن المقـاييس  ، والكثـيريهم نوعية وجودة الجهد المبـذول ما أنواع الأعمال قد لا يهم كثيرا سرعة الأداء أو كمية تعبر

  ؛رجة الإبداع والابتكار في الأداءالتي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات والتي تقيس د

Ø ـــا الفـــرد عملـــه وقياســـه،ببعض الحركـــات والوســـائل  يقصـــد بـــه: نمـــط إنجـــاز العمـــلZ ـــتي يـــؤدي  الطريقـــة ال

الـذي يمارسـه في أداء حركـات أو  ،س الترتيـبوالطرق التي قام Zـا في أدائـه لعملـه فعلـى أسـاس نمـط الإنجـاز يمكـن قيـا

1.أنشطة معينة ومزيج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسماني بالدرجة الأولى 
 

ن يــرى أن مصــطلح الأداء يتكــون مــن مكــونين رئيســين همــا الفعاليــة والكفــاءة، أي أن المؤسســة الــتي تتميــز وهنــاك مــ

ـــد بـــالأداء ـــه ســـنقوم بتحليـــل وتفصـــيل هـــذين  الجي ـــة والكفـــاءة في تســـييرها ،وعلي ـــتي تجمـــع بـــين عـــاملي الفعالي هـــي ال

 2:المصطلحين الهامين فيما يلي

أنــه أداة مــن أدوات مراقبــة التســيير في علــى .ليــةالتســيير إلى مصــطلح الفعاينظــر البــاحثون في علــم :الفعاليــة ·

وتجـدر الإشــارة مـن جهــة .المسـطرةمــن منطلـق أن الفعاليـة هــي معيـار يعكــس درجـة تحقيـق الأهــداف  المؤسسـة، وهـذا

ســيك حاولــت تحديــد ماهيــة هــذا المصــطلح فقــد اعتــبر المفكــرون الكلامختلفــة أخــرى إلى أنــه توجــد إســهامات كثــيرة 

 .الفعالية بمثابة الأرباح المحققة ،ومن ثم حسب نظرهم تقاس فعالية المؤسسة بكمية الأرباح المحققة

 :سنتناول تحليل هذا المصطلح من خلال التعاريف التالية 

القـدرة علـى تحقيـق النشـاط المرتقـب " أzـاعرفهـا علـى  )Vincent Plauchet(تعريـف الفعاليـة حسـب  ·

 ."والوصول إلى النتائج المرتقبة 

                                      
 123، ص2007/2008ية ،المركز الجامعي ،مدية،تخصص مال،،مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس في علوم تسيير الموظفين  قييم الأداء وتأثيره على دافعيةت،راويسميرة طه 1

2
 .220،219 ص ،ص2009/2010، ورقلةجامعة العدد السابع ،،مجلة الباحث ،،تحليل أسس النظرية لمفهوم الأداء الشيخ الداوي  
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تصــب وجهــة نظــر هــذين الكــاتبين في أن الفعاليــة ):Walker et Ruibert(تعريـف الفعاليــة حســب  ·

قــدرة المؤسســة علــى "اتيجية للمؤسســة ومــن ثم فالفعاليــة حســب نظرهمــا تتجســد فياف الإســتر تــرتبط بالأهــد

إذ نســتنتج ".الخ...اتيجية مــن نمــو مبيعــات وتعظــيم حصــتها الســوقية مقارنــة بالمنافســةتحقيــق أهــدافها الإســتر 

أنــه يمكــن التعبــير عــن الفعاليــة بنســبة قيمــة المخرجــات الفعليــة إلى المخرجــات المتوقعــة أو المخططــة ،وعليــه 

  :فإن

     قيمة المخرجات الفعلية                                          

 100×                  =الفعالية                

 قيمة المخرجات المتوقعة                                          

 .219الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

      أي الفرق بين النتـائج المحققـة والنتـائج إذا نستنتج مما سبق أن مصطلح الفعالية يتعلق بدرجة بلوغ النتائج ،   

 كانــت النتــائج المحققــةالقــول أنــه كلمــا   المتوقعــة وهــي في الوقــت نفســه تــرتبط بدرجــة تحقيــق الأهــداف، وعليــه يمكــن  

كلمـــا كانـــت المؤسســـة أكثـــر ) أي الأهـــداف المســـطرة (أقـــرب مـــن النتـــائج المتوقعـــة )تم تحقيقـــه مـــن أهـــداف  أي مـــا(

 .فعالية 

مصــطلح الكفـــاءة شــأنه شــأن أغلــب مصـــطلحات العلــوم الإنســانية والاجتماعيــة بعـــدم  صــفيت:الكفــاءة  ·

اب والبـــاحثين حـــول تعريفـــه ومـــن ثم فـــلا غرابـــة إن وقفنـــا علـــى حالـــة التقـــاطع بـــين هـــذا المصـــطلح الكتـــ الاتفـــاق بـــين

 .الخ..الأمثليةة،المردودي ،نتاجيةالإ:تسيير مثلوبعض المصطلحات الأخرى المستخدمة في العلوم الاقتصادية وعلوم ال

وعليــه سنقتصــر هنــا علــى تنــاول وتحليــل بعــض الإســهامات في مجــال تعريــف الكفــاءة بمــا يفــي بــالغرض مــن الدراســة 

 1:وهي 

بمعـنى أن " قدرة مردودية المؤسسـة "الكفاءة هي :"Walker et Ruekertsz"تعريف الكفاءة حسب  ·

في المؤسسة ، أي أ}ا تتعلق بالمخرجات مقارنة بالمدخلات وهـو مـا يقـترب مـن معـنى  مقياس للمردوديةالكفاءة هي 

  .الإنتاجية 

لقيــام بالعمــل المطلــوب القــدرة علــى ا:الكفــاءة هــي " :Vincent Plauchet"ة حســب كفــاءتعريــف ال ·

التعريــف أن الكفــاءة تــرتبط  مــن هــذا نســتنتج.الإمكانيــات والنشــاط الكــفء هــو النشــاط الأقــل تكلفــة  بقليــل مــن

                                      
  221،220ص الشيخ الداوي ،مرجع سبق ذكره ،ص1
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كمــــا تعــــرف الكفــــاءة علــــى ). ل أي اســــتعمال مــــدخلات أقــــ(بتحقيــــق مــــا هــــو مطلــــوب بشــــرط تدنيــــة التكــــاليف 

 ". الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة دون حصول أي هدر يذكر":أ<ا

 العوامل المؤثرة في الأداء:الفرع الثاني 

تكـاد لا " Bajt"يقـول  إذمـن العوامـل المختلفـة والمتشـابكة إذ يصـعب تحديـد كـل هـذه العوامـل  العديد الأفراد يتأثر

 .توجد ظاهرة في الحياة الاقتصادية أو الحياة الاجتماعية أو الحياة عموما لا تؤثر في الأداء 

الفيزيائيــة علــى الفــرد  وإلى جانــب تعــدد واخــتلاف العوامــل المــؤثرة علــى الأداء يــؤثر الزمــان والمكــان وهكــذا والعوامــل

وأدائــه ومــن هنــا يتضــح أنــه توجــد عوامــل تــؤدي إلى رفــع الأداء وأخــرى تــؤدي إلى خفضــه ويمكــن حصــر بعضــها في 

 :نوعين رئيسين هما 

 :تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها :  داخليةالعوامل ال1-

يشــكل أهــم مــورد في المؤسســة فنمــو تنافســية وتطــور المؤسســة مرهــون بمــدى اســتقطاeا : العنصــر البشــري ·

لعناصــر بشــرية متميــزة في مهاراjــا ومعارفهــا وقــدراjا علــى الانســجام في الجماعــة ومــدى تعاو<ــا معهــا ومــدى العنايــة 

 .ل جهد أكبر وأداء أفضل التي تعطيها لتنمية وتطوير ممتلكاjا والعمل على إيجاد وتنمية الدافع لديها لبذ

،قيــادة ورقابــة جميــع المــوارد الــتي تقــع ضــمن تنســيق كبــيرة في تخطــيط ،تنظــيم ،  إن لــلإدارة مســؤولية:الإدارة  ·

نطــاق مســؤوليتها وســيطرjا فهــي بــذلك تــؤثر علــى جميــع الأنشــطة في المؤسســة ومنــه فهــي مســؤولة بنســبة كبــيرة عــن 

 .زيادة معدلات الأداء داخل المؤسسة 

 ،يشـمل علـى توزيــع وتحديـد المهـام والمســؤوليات وفـق للتخصصـات علــى العمـال داخـل المؤسســة: التنظـيم  ·

أي تقســـيم العمـــل علـــيهم وفـــق مهـــاراjم وإمكانيـــاjم الخاصـــة ،إن درجـــة التنظـــيم وإحـــداث المتغـــيرات اللازمـــة وفقـــا 

أن تـؤثر علـى الأداء التدريب من شـأنه للمستجدات في نظم وأساليب العمل ،والتوظيف ومنظومة الحوافز والتنمية و 

،لـــذا وجـــب أن تكـــون لأي مؤسســـة مرونـــة ديناميكيـــة في أي تنظـــيم بشـــكل تجعلـــه قابلـــة للتغيـــير وفـــق المســـتجدات 

 .الراهنة 

تشـــير علـــى مـــدى أهميـــة العناصـــر المحيطـــة بـــالفرد أثنـــاء تأديـــة وظيفتـــه ، إن عـــدم الانتظـــام في :  بيئـــة العمـــل ·

 .سلبية بيئة العمل  إلى بات والحوادث يعود سببه الرئيسيالعمل والانسحاب والغيا

شير إلى الوظيفة والمنصب الذي يشغله الفرد ومـدى تـوفر فـرص النمـو والترقيـة المتاحـة أمامـه ي:العملطبيعة  ·

 .درجة توافق الفرد ووظيفته أدى ذلك إلى زيادة دافعيته وحبه للعمل وولائه لمؤسسته حيث كلما زادت 

آلات ومعدات ووسائل الاتصال وغيرها تـؤثر تـأثير كبـيرا علـى  منإن العوامل التكنولوجية : الفنيةالعوامل  ·

 .على علم بكيفية عمل هذه الوسائل أن يكون الأداء الجيد ،ولا يكفي الفرد
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 :وتتكون من مجموعة من العوامل هي  :خارجية العوامل ال-2

 :والقانونيةة البيئة الاجتماعي ·

  ؛والتقاليد المورثة العادات -

  ؛العرف وأمور الدين -

  .المستوى التعليمي ومدى تقدير الأفراد للتعليم ورغبا7م في الحصول عليه -

 :البيئة السياسية والقانونية  ·

  ؛يلسياسا النظام طبيعة -

  ؛مدى الاستقرار السياسي -

 ؛مرونة القوانين والتشريعات -

  ؛السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة -

  .العلاقات الدولية ونوعيتها -

 :البيئة الاقتصادية  ·

 ؛)حر،موجه(الدولة  العام لاقتصادالإطار  -

  ؛الاستقرار الاقتصادي -

 ؛النظام البنكي ومدى تأثير السياسات التشريعية على نشاط البنوك  -

  ؛الأسواق المالية ومدى وجود أسواق للأسهم والسندات -

  1.ولة السياسات المالية المتبعة من قبل الد -

 مفهوم تقييم الأداء وخطواته :المطلب الثالث 

 مفهوم تقييم الأداء:الأولالفرع 

الموضــــوع الوصــــول إلى تعريــــف شــــامل ومتكامــــل لعمليــــة تقيــــيم أداء الأفــــراد، ولهــــذا تعــــددت حــــاول الدارســــون لهــــذا 

 :التعاريف واختلفت في محتواها وهدفها ومن هذه التعاريف نذكر ما يلي

7م بقـدر منصـف وعـادل لتجـري مكافـآ بشـكل الأداء هو عملية يـتم بموجبهـا تقـدير جهـود العـاملين تقييم ·

7م ما يعلمون وينتجون وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات يتم بموجبها مقارنة أدائهـم lـا لتحديـد مسـتوى كفـاء

2.يعملونهفي العمل الذي 
 

                                      
1
 .69،ص 2001، جامعة الجزائر ،مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير  أطروحةأثر البيئة التسويقية على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية ،علي عبد االله ،  
2
 .75، ص2000، النشر و التوزيع، عماندار الصفاء للطباعة و  طبعة أولى، ،بشريةالموارد الإدارة شحاذة نظمي،  
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نشـــاط مهـــم مـــن أنشـــطة المـــوارد البشـــرية يســـتهدف التأكـــد مـــن مـــدى كـــون الفـــرد العامـــل في :يعـــرف بأنـــه  ·

  1.المنظمة يؤدي عمله بشكل فاعل 

2.كم على قدرته واستعداده للتقدم الحتقييم الأداء هو قياس كفاية الأداء الوظيفي لفرد ما، و  ·
 

إليــه وضــمان الحفــاظ علــى التــوازن لأعمــال الموكلــة تقيــيم الأداء هــو تحديــد مــدى مســاهمة كــل فــرد في انجــاز ا ·

3.اللازم بين متطلبات الوظيفة وقدرات العامل الذي يشغلها أو سيرقى إليها
 

 :من خلال التعاريف السابقة يمكننا صياغة التعريف الآتي 

مـن صـفات نفسـية أو بدنيـة أو مهـارات فنيـة أو فكريـة  هو محاولة لتحليل أداء الفرد بكل مـا يتعلـق بـهالأداء  تقييم"

وذلـــك dـــدف تحديـــد نقـــاط القـــوة والضـــعف ومحاولـــة تعزيـــز الأولى ومواجهـــة الثانيـــة مـــن أجـــل ضـــمان تحقيـــق فعاليـــة 

 ".المنظمة آنيا وفي المستقبل

 خطوات تقييم الأداء:الفرع الثاني 

قبــل الــرئيس المباشــر للمرؤوســين، وهــذا مبــني علــى  مــن بــرامج التقيــيم تنفــذ مــن %98علــى لقــد أشــارت الدراســات 

الفرضــية القائلــة بــأن الــرئيس المباشــر هــو أقــدر النــاس علــى ملاحظــة ســلوك مرؤوســيه وتقييمهــا بحكــم اتصــاله المباشــر 

 .والمستمر dم 

ســيه لقــد وجهــت الانتقــادات إلى دور الــرئيس في عمليــة التقيــيم لأن ذلــك يعطيــه ســلطة مطلقــة في الحكــم علــى مرؤو 

وردا علـى ذلــك دعـا بعــض  الكتــاب إلى تـرك الحريــة الكاملــة للفـرد بتقيــيم نفسـه، لكــن ذلــك غـير عملــي لأن الأفــراد 

 .دائما يقيمون أنفسهم بأفضل مما يستحقون 

تقيـيم بعضـهم الـبعض، وكـذلك قيـام المرؤوسـين ومن الاتجاهات الحديثة في تقيـيم الأداء هـو إعطـاء الـزملاء صـلاحية 

رؤســائهم، هنــاك اتجــاه ثلاثــي لعمليــة التقيــيم وذلــك عــن طريــق قيــام الــرئيس والزميــل والمــرؤوس نفســه بعمليــة بتقيــيم 

 ومهمــا لــى هــذا الأســاس تخصــيص أوزان معينــةالتقيــيم وذلــك للقضــاء علــى التحيــز الشخصــي لعمليــة التقيــيم ويــتم ع

 :كان المسؤول عن عملية تقييم الأداء فإ}ا تمر بالمراحل الآتية

ويقصــد dــا الأســاس الــذي ينســب إليــه الفــرد وبالتــالي يقــارن بــه الحكــم عليــه أو هــي :يــد معــايير الأداءتحد ·

ـــدا أو مرضـــيا ـــتي يعتـــبر فيهـــا الأداء جي ؤكـــد علـــى جـــانبين توبصـــورة عامـــة فـــإن هـــذه المعـــايير . المســـتويات ال

 :أساسين هما

                                      
 .177، ص2000، شر والتوزيع، عمانللن دار و مكتبة الحامدالطبعة الأولى ، بشرية،الموارد ال إدارةخالد عبد الرحيم الهيتي،  1
 56، ص2004، هنية للإدارة،الجيزةمركز الخبرات الم الطبعة الثالثة،،الجزء الأول مجالات تقييم الأداء منهج الإدارة العليا،عبد الرحمان توفيق،  2
 .54ص، 2003/2004 بدون بلد نشر،دار الفكر العربي، داء ،الأتقييم عبد المحسن توفيق محمد،  3
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النوعيـــة، كميـــة الإنتـــاج، : مثـــليعـــبر علـــى المقومـــات الأساســـية الـــتي تســـتلزمها طبيعـــة العمـــل : موضـــوعي .1

 ؛السرعة، وتحقيق الأهداف

ب ف عـن صـفات الفـرد الشخصــية كالقابليـة والسـرعة في الــتعلم والاسـتفادة مـن التــدرييكشــ:وكيذاتـي سـل .2

 .يها وعلاقة الرؤساء والمديرينالاعتماد عل وإمكانية

قياســه ويكــون المعيــار هكــذا إذا  الأداء المــرادويشــترط في المعيــار ومهمــا كانــت نوعيتــه أن يكــون دقيقــا في التعبــير عــن 

 :تميز بالخصائص الآتية 

ن العوامـــل الداخلـــة في المقيـــاس يجـــب أن تعـــبر عـــن تلـــك الخصـــائص الـــتي يطلبهـــا أداء إ :لمقيـــاساصـــدق  -

 ؛العمل بدون زيادة أو نقصان

يعــني أن يكــون نتــائج أعمــال الفــرد مــن خــلال المقيــاس الثابــت عنــدما يكــون أداؤه ثابتــا،   : ثبــات المقيــاس -

 ؛درجات أو مستويات أدائه باختلافكما تختلف نتائج القياس 

 ونعني jا درجـة حساسـية المقيـاس بإظهـار الاختلافـات في مسـتويات الأداء مهمـا كانـت بسـيطة،: ييزالتم -

 ؛فتميز بين الأداء الفرد ومجموعة من الأفراد

  1؛ونعني به وضوح المقياس وإمكانية استخدامه  من قبل الرؤساء في العمل: المقياس استخدام سهولة -

يجــب أن تكــون المعــايير مقبولــة مــن قبــل الأفــراد العــاملين والمعيــار المقبــول هــو المعيــار العــادل الــذي  :القبــول -

 .يعكس الأداء الفعلي للأفراد

يجـب تـوفير المعــايير للأفـراد العــاملين لمعرفـة مـا يجــب أن يعلمـوا ومــا  :نقـل توقعــات الأداء للأفـراد العــاملين ·

يتوقـــع منهم،وأفضـــل طريقـــة لتحقيـــق ذلـــك هـــي نقـــل المعلومـــات مـــن المـــدير لمرؤوســـيه، ومناقشـــتها معهـــم، 

 .والتأكد من فهمها ثم معرفة ردود فعل المرؤوسين حول الاستفهام عن أية جوانب غير واضحة لهم

ه الخطوة تتعلق بجميع المعلومـات حـول الأداء الفعلـي وهنـاك أربعـة مصـادر للمعلومـات وهذ:  الأداءقياس  ·

 :تستخدم لقياس الأداء الفعلي هي

  ؛ملاحظة الأفراد العاملين -

  ؛التقارير الإحصائية -

 ؛الشفوية التقارير -

 .ارير المكتوبةالتق  -

                                      
1
 181،180 ص خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سبق ذكره، ص 
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ـــة الأداء الفعلـــي مـــع الأداء المعيـــاري · ـــاري : مقارن تعتـــبر هـــذه ضـــرورية لمعرفـــة الانحرافـــات بـــين الأداء المعي

والأداء الفعلي، ومن الأمـور المهمـة هنـا هـي إمكانيـة المقـيم في الوصـول إلى نتيجـة حقيقيـة وصـادقة تعكـس 

 ؛الأداء الفعلي للفرد وقناعة الفرد Eذه النتيجة

كافـة الجوانـب الإيجابيـة والسـلبية بيـنهم   يجـب أن تـتم مناقشـة: مناقشة نتـائج التقيـيم مـع الأفـراد العـاملين ·

وخاصـــة الجوانـــب الســـلبية في وبـــين المقـــيم أو المشـــرف لتوضـــيح الأمـــور المهمـــة قـــد لا يـــدركها الفـــرد العامـــل 

 ؛الأداء

قـــد تكـــون مباشـــرة وســـريعة دون أن يتحقـــق مـــن الأســـباب الـــتي أدت إلى هـــذه : الإجـــراءات التصـــحيحية ·

وإنمــا محاولــة تعــديل الأداء فهــذا التصــحيح هــو النــوع الفــني، وقــد تكــون أكثــر دقــة بحيــث يــتم  الانحرافــات،

البحث عن أسباب وكيفية حصـول الانحرافـات وتحديـد السـبب الرئيسـي لـذلك وهـذا الأسـلوب يعتـبر أكثـر 

.في المستقبل عقلانية وله فوائد أكثر
1

 

 خطوات تقييم أداء: )1-1( مشكل رق

  

 

 

 

 

 

 

 

 37،ص1990 الرياض، ،معهد الإدارة العامة،الإدارة الإستراتجيةجر،دافيد هن:المصدر

وذلـــك بتحديـــد معـــايير الأداء الـــتي تنقـــل للعـــاملين لمعرفـــة مـــا يجـــب أن  :وهـــذا الشـــكل يوضـــح خطـــوات تقيـــيم الأداء

يعرفــوا ومــاهي توقعــاlم ثم نقــوم بقيــاس أدائهــم وذلــك للوصــول إلى نتيجــة حقيقيــة تعكــس الأداء الفعلــي للفــرد، بعــد 

                                      
1
  ، ص 2003، اعة والنشر والتوزيع، عماندار الصفاء للطب الطبعة الأولى،إدارة الموارد البشرية، تخصص نظم المعلومات الإدارية، علي محمد ربابعة، 

 

 

 لا                                                                       
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توقعات 

أداء 
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 قف
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ير نقـوم بـالإجراءات ذلك نقوم بمناقشة نتائج التقييم السلبية والإيجابية لتوضيح أمـور هامـة لا يـدركها الفـرد وفي الأخـ

 .التصحيحية وذلك بتعديل الأداء وتحديد السبب الرئيسي الذي حصل فيه الإنحراف

 مدخل لتقییم أداء العاملین :المبحث الثاني

فعــل ومواجهــة التحــديات لــذلك فهــو قــادر علــى مســايرة تطــورات المحــيط  ةيتميــز أداء العــاملين بالمبــادرة وبســرعة رد

وتغيراته السريعة باعتباره من أهم العوامل التي لها تأثير على أداء المؤسسة فقـد ذهـب بعـض البـاحثين إلى حصـر أداء 

 .أهميته وأهدافهالمؤسسة في أداء العاملين، وفي هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم أداء العاملين ومعايير تقييمه و 

 ماهية تقييم أداء العاملين : المطلب الأول

 مفهوم أداء العاملين : الفرع الأول

ــــالأداء المؤسســــي، رغــــم ارتباطه ــــذي هــــو مــــرتبط ب ــــاك بعــــض مــــإن النظــــر في مســــتويات أداء العــــاملين ال ا إلا أن هن

 :الاختلافات كما توضحه التعاريف الآتية

1.القدرة على إنجاز المهام وتنفيذها: العاملين بالمفهوم العام على أنه فيعرف أداء ·
 

  2.ام المختلفة التي يتكون منها عملهقيام الفرد بالأنشطة والمه: أيضا ويعرف ·

3.داء العاملين على أنه القدرة على تحقيق النتائج وليس النتائج بحد ذاqاكما ينظر لأ ·
 

قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفـة الـتي يتكـون منهـا : أداء العاملين هو أنولقد اعتبر الكثير من الباحثين  ·

وآخـرون  Jichivalienحسـب يـز علـى أداء العنصـر البشـري فقـط، عمله ويرجع سبب الاتجـاه نحـو الترك

، أمـا .....إلى أن الإنتاج الإجمالي للمؤسسة ينـتج عـن التوفيـق بـين العديـد مـن العوامـل كـرأس المـال، العمـل

يتبع مباشرة عـن عنصـر العمـل وبالتـالي سـيعطي الأداء الـذي يتناسـب مـع قدراتـه وطبيعـة  أوالأداء فينحدر 

4.عمله
 

 مفهوم تقييم أداء العاملين: الفرع الثاني

 5".نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين:"يمكن تعريف تقييم أداء العاملين بأنه

كما أنـه العمليـة الـتي يـتم بواسـطتها تحديـد المسـاهمات الـتي يعطيهـا الفـرد للمؤسسـة خـلال فـترة زمنيـة محـددة، ويمكـن 

دراســة وتحليــل أداء العــاملين لعملهــم، وملاحظــة ســلوكهم وتصــرفاqم أثنــاء :"تعريــف تقيــيم أداء العــاملين كــذلك بأنــه

                                      
 .56، ص 2004مذكرة ماجستير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، جامعة بسكرة، الصناعية، ، تحفيز العمال ودره في تحسين أداء المؤسسة شنافي نوال 1
 .نفس المرجع، نفس الصفحة  2
 . 45بن عطية سعاد، مرجع سابق، ص 3
 .151، ص 2008جامعة باتنة،  اقتصاد المؤسسة والتسيير التطبيقي، في بحث  تطبيق مواصفات الجودة على أداء موارد بشرية،إلهام يحياوي، نجوى عبد الصمد،  4
 .371، ص 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، ، الإخبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 5
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في القيام بأعمالهم الحالية وأيضـا للحكـم علـى إمكانيـة العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاء�م 

  1.النمو والتقدم للفرد في المستقبل، وتحمله لمسؤوليات أكبر أو ترقيته لوظيفة أخرى

يعــــرف أيضــــا علــــى أنــــه وســــيلة لقيــــاس الأداء الفــــردي أو الجمــــاعي للعــــاملين والحكــــم علــــى مــــدى انجــــازهم  -

 2.للأهداف المتوخى بلوغها

العمليـــة الـــتي تعـــني بقيـــاس كفـــاءة العـــاملين وصـــلاحيتهم وإنجـــازا�م وســـلوكهم في عملهـــم ويقصـــد بـــه تلـــك  -

 3.الحالي والتعرف على مدى مقدر�م على تحمل مسؤوليا�م الحالية واستعدادهم لمناصب أعلى مستقبلا

ونوعيـة  هو عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقـدير مسـتوى"كما يعرف أيضا -

 4".أداءه

 5".هو ترتيبهم تنازليا أو تصاعديا حسب قدرا�م وخبرا�م وعادا�م الشخصية"ويقصد به أيضا  -

ـــتي تســـمح بتحديـــد جوانـــب القـــوة  مهمـــا تعـــددت تعـــاريف ـــه العمليـــة ال تقيـــيم أداء العـــاملين فإeـــا لا تخـــرج عـــن كون

مســـتوى أدائـــه ف علـــى والضـــعف في أداء الفـــرد وكـــذلك درجـــة كفاءتـــه ومهاراتـــه الحاليـــة والمســـتقبلية مـــن أجـــل التعـــر 

 .والعمل على تحسينه

 أهداف وأهمية عملية تقييم أداء العاملين :المطلب الثاني

 أهداف عملية تقييم أداء العاملين: الأول الفرع

ــــــة تقيــــــيم أداء العــــــاملين  ــــــتي تمارســــــها إدارة المــــــوارد البشــــــرية في يتضــــــح ممــــــا ســــــبق أن عملي مــــــن الأنشــــــطة المهمــــــة ال

 :المؤسسة،والمؤسسة عند قيامها بعملية التقييم،تستهدف تحقيق الأهداف التالية

مـــن بـــين الأهـــداف الـــتي تســـعى إدارة المـــوارد البشـــرية تحقيقهـــا مـــن خـــلال عمليـــة  :علـــى مســـتوى المنظمـــة .1

 :المنظمة ما يليمستوى  التقييم على

ونشــاطات العــاملين ) الإسـتراتيجية(�ـدف عمليــة تقيـيم الأداء إلى الــربط والتكامــل بـين الأهــداف التنظيميــة -

والمتمثلـــة بالمخرجــات المحـــددة مســـبقا،ولذلك لابـــد أن وخصائصــهم المناســـبة لتنفيـــذ الإســتراتيجية التنظيميـــة 

6.المنظمة إستراتيجيةيكون نظام تقييم الأداء مرنا يستجيب لأي تغيير في 
 

                                      
1
 .68 المسيلة،صعلوم التجارية،جامعة نيل شهادة ماجستير في ال مقدمة لاستكمال  مذكرة،الاقتصادية، تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات حسان بوبعابة 
 .2007،الطبعة الأولى،دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة،الأردن،موارد البشريةالإدارة م حمود،ياسين كاسب الخرشة،ظير كاضخ 2
 .169،ص2009،دار زهران للنشر،الطبعة الأولى،جامعة زيتونة،الأردن،إدارة الموارد البشريةحنا نصر االله، 3
ات صغيرة ومتوسطة،جامعة مؤسس ، تخصص،مذكرة ماسترأداء العاملين في تحسين إنتاجية مؤسسات صغيرة ومتوسطة أهمية تقييمسلخان هنية، 4

 .41ص،2010/2011قلة،ور 
5
 .87،ص 2004بدون طبعة،الجامعة الأردنية،إدارة الأفراد،:إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش، 
6
 139،ص2003، دار النشر،الطبعة الأولى،الأردن،مدخل استراتيجي:إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، 
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ثابـة الوظيفـة الـتي تعمـل علـى لأداء، بمتقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية، حيث تعتـبر وظيفـة تقيـيم ا -

فهــي الوظيفــة الــتي تقــع عنــد ملتقــى جميــع أنشــطة المــوارد .رد بشــريةمراجعــة ومتابعــة بــاقي الوظــائف إدارة مــوا

  1.....).،الترقية،تخطيط القوى العاملة، الحوافزبالتدري(البشرية 

 : على مستوى المديرين .2

 علمي وموضوعي؛التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل  -

 .الواقعية فيما يتعلق بالعاملينمجالات الإشراف والتوجيه واتخاذ القرارات تنمية قدرات المديرين في  -

مســاعدة المشــرفين المباشــرين علــى تفهــم العــاملين تحــت إشــرافهم، وتحســين الاتصــال cــم، ممــا يســاعد علــى  -

كفـــاءة الإنتاجيـــة مـــن ناحيـــة، وتنميـــة قـــدرات الوزيـــادة التعـــاون بيـــنهم لرفـــع  تقويـــة العلاقـــات بـــين الطـــرفين

2.الأفراد من ناحية أخرى
 

 :العاملينعلى مستوى  .3

في  يبــذلوlامــن خــلال توليــد القناعــة الكاملــة لــديهم بــأن الجهــود الــتي  :تنميــة الإحســاس بــروح المســؤولية -

التقييم،الأمـــر الـــذي يجعلهـــم يجتهـــدون في العمـــل ليفـــوزوا ســـبيل تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة، تقـــع تحـــت عمليـــة 

 .بالمكافآت ويتجنبوا العقوبات

يث تعتبر هذه الغاية الأكثـر تبريـرا في العديـد مـن أنظمـة التقيـيم الموجـودة في العديـد مـن ح:مقياس لأدائهم -

زات عامــة في حالــة التقيــيم النقطــي المقصــود cــا هــو قيــاس مســتوى أداء العــاملين مقارنــة بمميــ"المنظمــات، و

3."المحض
 

ارات وقـدرات العـاملين حيـث تسـاعد عمليـة التقيـيم علـى اسـتثمار مهـ :تسيير وتطوير قدراتهم ومهارتهم -

خلـق القيمـة  إشـكاليةمفهـوم المهـارات اليـوم أصـبح بشـكل جـوهري :بشكل أفضل في المسـتقبل خاصـة وأن

في المنظمات، مما جعل إدارة الموارد البشرية فيها توجـه أكثـر فـأكثر سياسـتها نحـو تسـيير كفـاءات ومهـارات 

  4.أفرادها

 :تقييم أداء العاملين والشكل التالي يوضح أهداف

 

 

 

                                      
1 Pascal Noferi: gestion des ressources humaines et competitivité de l'entreprise, uimm, paris, 1987, p63  

 295، ص2003، مصر، الجامعة الجديدة، الإسكندرية ، دارإدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  2
3
 Besseyer des hortes: Gérer les ressources humaines dans l'entreprise: concept et outil, Edition 

d'organisation, paris, 1992, p111. 
4 Jacqueline(b), Françoise(k), Martin(m), la fonction des ressources humaines, Edition dunod, paris, 2004, p23 . 
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 أهداف تقييم أداء العاملين) : 2-1(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ، الرضا الوظيفي لدى العاملين و آثاره على الأداء الوظيفيسالم عواد الشمري: لمصدرا

 .89، ص 2009الماجستير، السعودية، 

 أهمية تقييم أداء العاملين :الفرع الثاني

لــذي مــن شــأنه أن لقــد حظــي موضــوع تقيــيم أداء العــاملين بأهميــة واســعة في إطــار الفعاليــة الإداريــة بصــورة عامــة، وا

يخلـــق أجــــواء الإدارة القـــادرة علــــى متابعــــة الأنشـــطة والتحقــــق مــــن مـــدى التــــزام الأفــــراد العـــاملين بإنجــــاز مســــؤولياNم 

 :وواجباNم، وتتجلى أهمية تقييم أداء العاملين في ما يلي

الـذين يعلمـون تمكن المؤسسة مـن تقيـيم المشـرفين والمـدراء ومـدى فـاعليتهم في تنميـة وتطـوير أعضـاء الفريـق  ·

 تحت إشرافهم؛

 تزويد المؤسسات بمؤشرات عن الأداء وأوضاع العاملين ومشكلاNم؛ ·

تمكــن العـــاملين مـــن معرفـــة نقـــط ضـــعفهم وقـــوNم في أعمــالهم والعمـــل علـــى الـــتخلص مـــن جوانـــب القصـــور  ·

1والضعف؛
 

 ينظر إليه على أنه مقياس أو معيار للأعمال؛ ·

 تحديد أنواع برامج التدريب وتطوير اللازمة؛ الكشف عن الحاجات التدريبية من خلال ·

                                      
1
 .170ص ،االله؛ مرجع سابقحنا نصر  

 التعرف على مستوى أداء

 العاملين

ترشيد سياسات الأجور  تخطيط المسار الوظيفي

 و الحوافز

المساهمة في تخطيط القوى 

 البشرية

اختيار الأفراد الصالحين 

 للترقية

تشجيع المنافسة بين 

 العاملين و الإدارات

وضع مخطط تحسين 

 الأداء

أهداف تقييم أداء 

 العاملين

توفير التوثيق للقرارات 

 الإدارية

 قياس الكفاءة الإنتاجية

تحديد الاحتياجات 

 التدريبية

تفهم المديرين لقدرة 

 العاملين

 تحسن عملية الاتصال
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يشـجع المشـرفين علـى الاحتكـاك بمرؤوسـهم أثنـاء عمليـة التقيـيم ومعرفـة شخصـية هـؤلاء المرؤوسـين مـن قبـل  ·

1المشرفين؛
 

نسـجم مـع العمليـة لمواقـع أو مراكـز وظيفيـة تإنجاز عمليات النقل والترقية للعاملين ذوي الكفاءات العلمية و  ·

 الأداء؛طلباJم في قدراJم ومت

ا تتطلـــب مـــن تنميـــة وتـــدريب وتـــوفير المكافـــآت والحـــوافز بمـــيســـاهم في رســـم خطـــة القـــوى العاملـــة للمنشـــأة  ·

 للعاملين؛

شــكل فرصــة للعـــاملين لتــدارك أخطــائهم والعمـــل علــى تجنبهـــا وتنميــة مهــاراJم والحصـــول علــى المكافـــآت ي ·

2.وتعويضات
 

 العاملينمعايير تقييم أداء  :المطلب الثالث

ســتخدام معــايير محــددة يســتند إليهــا، في الحكــم علــى صــلاحية الســلوك والكفــاءة الأدائيــة يــتم تقيــيم أداء العــاملين با

 :للعاملين، والمعايير نوعان 

وتشمل الصفات التي يجب أن يتحلى bا الفرد في عملـه وسـلوكه ليـتمكن مـن أداء عملـه بنجـاح  :لعناصرا )1

  3......بة في العمل، التعاونوكفاءة، كالإخلاص، المواظ

 :يتضح من هذا التعريف أن العناصر نوعان

حيـث ،...هتمامـاتكالقابلية، الاستعداد، المهارات، القـيم، القـدرات، الا: الفرد عناصر تتعلق بشخصية ·

لقيـاس والتقيـيم لأnـا صـفات غـير غـير قابلـة ل تتعلق كـل العناصـر بالصـفات الشخصـية للفـرد، وهـي عناصـر

 .ولا يمكن تتبعها وملاحظتها ملموسة

وهـي عناصـر يمكـن ملاحظتهـا وقياسـها، كالقـدرة علـى اتخـاذ : عناصر تتعلق بسلوك الفرد أثنـاء بالوظيفـة ·

ـــد العمـــل الرسميـــة، القـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات، التفـــويض،التخطيط، العلاقـــات  القـــرارات، احـــترام مواعي

 .المهارات الإدارية، الاتصالات الشفويةالشخصية، القيادة، الحضور، تحديد الأولويات، 

ويــتم تحديــد واختيــار هــذه العناصــر انطلاقــا مــن النتــائج المتحصــل عليهــا مــن عمليــة وصــف وتحليــل الوظيفــة، حيــث 

تسمح هـذه العمليـة بتبيـان مهـام ومسـؤوليات كـل وظيفـة، مـع تحديـد الصـفات الواجـب توافرهـا في الشـخص شـاغل 

                                      
 .88مصطفى نجيب شاويش؛ مرجع سابق؛ ص 1
2
 .153،152خضير كاظم حمود؛ ياسين كاسب الخرشة؛ مرجع سابق؛ ص ص 
3
 .248أحمد صقر عاشور، مرجع سابق،ص 
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بالتـالي تمثـل مرجعـا يسـتند إليـه داء العامل الكفء ذو السلوك السليم في العمل، فهـي الوظيفة، والتي تمثل صفات وأ

 .عند قياس وتقييم كفاءة وسلوك الفرد شاغل الوظيفة

تتعلق معـدلات الأداء بالنتـائج المحققـة مـن طـرف الفـرد علـى مسـتوى الوظيفـة، ): النتائج(معدلات الأداء  )2

 1:ة عواملويتم تقييم نتائج الأداء من خلال أربع

 .حجم ما تم انجازه مقارنة بما كان متوقعا: الكمية -

 .ما هي نوعية العمل المنجز مقارنة مع النوعية المتوقعة، والعلاقة الموجودة بين الكمية والنوعية: النوعية -

وإن كــان هنــاك تــأخير في الانجــاز يــتم  مــدى انجــاز العامــل للعمــل المطلــوب منــه في الوقــت المحــدد،: الوقــت -

البحــث عــن الأســباب الــتي أدت إلى هــذا التــأخير، هــل هــو ســبب يعــود للعامــل أم إلى ســوء في التخطــيط 

 .والإدارة

 .معرفة تكلفة تحقيق النتائج، والانحراف الناتج عند مقارنة التكلفة الفعلية مع التكلفة المستهدفة: التكلفة -

عدلات الأداء قـد طبقـت في البدايـة في الأعمـال الإنتاجيـة وأعمـال المبيعـات، أيـن يـتم وضـع وتجدر الإشارة إلى أن م

مبيعـات معـين يجـب تحقيقـه، ولكـن مـع الـزمن انتقـل تطبيـق معــدلات معـدلات الأداء في شـكل كميـة إنتـاج، أو رقـم 

ء، فعلـــى ســـبيل المثـــال أصـــبح الأداء إلى الوظـــائف الإداريـــة والإشـــرافية، أيـــن أصـــبح التقيـــيم ينصـــب علـــى نتـــائج الأدا

معيار النجاح في عمل المدير يحـدد انطلاقـا مـن النتـائج الـتي تحققهـا علـى المسـتوى الكلـي للمؤسسـة، أي مـن خـلال 

 .....حصة المؤسسة، سمعتها في السوق، حالة العاملين المعنوية

تلــك الــتي تركــز علــى العوامــل الــتي يمكــن ملاحظتهــا مثــل ســلوك العــاملين أثنــاء العمــل ثــر نتــائج التقيــيم دقــة وتعتــبر أك

تكون العوامل الشخصية عناصر مهمة وأساسية في مـدى فعاليـة أداء العامـل  أنوالنتائج التي يحققوwا، ومن الممكن 

  .يمها موضوعياخاصة التفاعل مع الآخرين، ولكن يجب تقييم هذه العوامل بحذر وتحفظ بسبب صعوبة تقي

 

 

 

 

 

                                      
1
 .98زهير ثابت، مرجع سابق، ص 
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 خلاصة الفصل

لأداء وكــذا تقيــيم الأداء ثم تقيـيم أداء العــاملين كو4ــا محصــلة /مــوع تقيــيم أداء في هـذا الفصــل تم اســتعراض تعريــف ا

الموارد البشرية، التي تقوم على توفير المعلومات اللازمـة والكافيـة لإدارة المنظمـة مـن خـلال إدارة المـوارد البشـرية لأجـل 

اذ القرارات الإدارية التي تخص تنمية وتطوير أداء العمال بتـوفر شـروط وعوامـل الرضـا الـوظيفي للعامـل الـذي يعـد اتخ

 .عامل أساسي في زيادة إنتاجية العمل، وتحقيق أكبر قدر ممكن من الحاجات الإنسانية

الموضــوعية والدقيقــة عــن نقــاط القــوة ونقــاط تقيــيم أداء العامــل تــزود المنظمــة بالمعلومــات ل أمــا بالنســبة للمنظمــة فــإن

مهـــامهم في فــترة زمنيــة معينـــة، إلى جانــب معرفـــة مــدى التقـــدم في تقيـــيم أداء أعمــالهم أثنـــاء تأديــة الضــعف القابلــة لل

تنفيـــــذ سياســـــة مواردهــــــا البشـــــرية الـــــتي تعطيهــــــا القـــــدرة علــــــى تصـــــميم إســـــتراتيجية تســــــييرها، والتخطـــــيط لتطورهــــــا 

كمقيــــاس لمكافـــأة عمالهـــا وتــــوجيههم نحـــو تقيــــيم أدائهـــم واتخـــاذ القــــرارات الإداريـــة بشــــأ4م    مســـتقبلا،كما تعتمـــدها

   .إلخ....كالترقية والنقل والتدريب والاختيار
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 تمهید

لقــد ثبــت وجــود فــروق واختلافــات بــين الأفــراد وهــي ظــاهرة عامــة تلاحــظ دائمــا في جميــع نــواحي الحيــاة ، 

لهذه الفروق تأثيرها على صلاحية الفـرد للعمـل وحجـم العمـل ، وجـودة أدائهـا وأخـيرا اسـتمرارية الشـخص في العمـل 

لطــرق المتبعــة في تقيــيم  أداء العــاملين في العمــل ونظــرا لوجــود هــذه الفــروق كــان لابــد مــن التعــرف علــى  ا لــه أو تركــه

 .وسلوكهم وتصرفاXم أثناء تأديته

فتقييم أداء العـاملين بالمنظمـة يعـد مـن أهـم الأنشـطة الـتي تقـوم لهـا إدارة المـوارد البشـرية لتحديـد مـدى قـدرة 

لعمـال واسـتثمار طـاقتهم بمـا المنظمة على تحقيق الأهداف ، ويعتبر كذلك من العوامل المساعدة على تنمية قـدرات ا

 .ينعكس على زيادة فعالية المنظمة 
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                    الكلاسـیكیة لتقیـیم أداء العـاملین الطـرق: المبحـث الأول 

 فوائد تقييم أداء العاملين : المطلب الأول 
  :يلي في ما اداء التي تمكن للإدارة الحصول عليهالأفوائد تقييم يمكن عرض أهم 

 :رفع روح المعنوية للعاملين : أولا 

تـــوفير جـــو مـــن التفـــاهم و العلاقـــات الحســـنة بـــين العـــاملين و رؤســـائهم عنـــدما يشـــعرون أن جهـــدهم و طـــاقتهم في 

و إن هــدف الإدارة الأساســي مــن وراء التقيــيم و , تــأديتهم لأعمــالهم هــي موضــع تقــدير و اهتمــام مــن قبــل الإدارة 

و  ،يخلــق للفــرد ثقــة كبــيرة في رئيســه و الإدارة  ،و رفــع مــن العــلاوات  ،القــوة و الضــعف في أداء الفــردمعالجــة نقــاط 

 .يجعل الفرد يقدم على العمل راضيا باستعداد وجداني ورفع الروح المعنوية لديه من اجل زيادة الإنتاجية  

 :إشعار العاملين بمسؤولياتهم : ثانيا 

و أن نتـــائج هـــذا , أدائـــه في العمـــل هـــو موضـــع تقيـــيم مـــن قبـــل رؤســـائه المباشـــرين  عنـــدما يشـــعر الفـــرد أن نشـــاطه و

و ،و سـوف يشـعر بمسـؤولية اتجـاه نفسـه  ،التقييم يستوجب عليها اتخاذ قـرارات هامـة تـؤثر علـى مسـتقبله في العمـل 

 . يبذل أقصى جهد و طاقة من اجل عمل أحسن و كسب رضا رؤسائه 

  :   لمعاملةوسيلة لضمان عدالة ا: ثالثا 

الفـــرد مـــا يســـتحقه مـــن ترقيـــة أو  ينـــال  أنو  ،حيـــث تضـــمن الإدارة عـــن اســـتخدام أســـلوبا موضـــوعيا لتقيـــيم أداء  

كمـا تضـمن الإدارة معاملـة عادلـة و متسـاوية لكافـة ،أو مكافـأة علـى أسـاس جهـده و كفاءتـه في العمـل  ،علاقات 

 .العاملين 

    : الإشرافاستمرار الرقابة و : رابعا 

إن الوصــول إلى تنــازع موضــوعية و صــحيحة مــن خــلال تقيــيم أداء العــاملين يطلــب ســجل خــاص لكــل فــرد يســجل 

 أســــسليكــــون حكمهــــم قائمــــا علــــى ، بشــــكل مســــتمر  أداءفيــــه القــــائمون علــــى عمليــــة التقيــــيم ملاحظــــاvم علــــى 

  .موضوعية

  : تقييم سياسات الاختبار و التدريب: خامسا 

بمثابــة اختبــار للحكــم علــى ســلامة و نجــاح الطــرق المســتخدمة في اختيــار و تــدريب  أداءم حيــث تعتــبر عمليــة التقيــي 

وإذا كانـت تقيـيم علـى معـدلات مرتفعـة باسـتبعاد العوامـل المـؤثرة الأخـرى ، أداءمسـتوى تقيـيم  إليهالعاملين بما يشير 

هم إلى جانـب تقيـيم الـبرامج التدريبيـة على سلامة وصحة الأسلوب المتبع لاختبـار العـاملين وتعييـن ،يعتبر هذا دليلا 

 .ومعرفة مدى استفادة العاملين منها 
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 : توفر نتائج تقييم أداء تغذية عكسية :سادسا 

حيث يعرف الفرد من خلالها حقيقة أدائه بإيجابياته وسلبياته ، بسبب معرفتـه المسـبقة بـان مسـتقبله الـوظيفي مـرتبط 

ـــه دافـــع ول ـــد عن ـــائج ، ويتول ـــهتطـــوير Eـــذه النت ـــذات أو عـــن طريـــق  ســـواءوتحســـينه ،  أدائ بـــرامج التعلـــيم عـــن طريـــق ال

.نوالتدريب المستمري
1 

 أنواع الطرق التقليدية لأداء العاملين : المطلب الثاني    

مرؤوسـيهم وإذ كـل طريقـة الحكـم الشخصـي للرؤسـاء وعلـى أداء  تعتمد الطرق التقليدية في عملية تقيـيم الأداء علـى

المحـــددة فيهـــا ومـــن هـــذه الطـــرق طريقـــة الترتيـــب لأخـــرى في تحديـــدها لأنـــواع الأحكـــام ق تختلـــف عـــن امـــن هـــذه الطـــر 

وطريقـة الاختيـار الإجبـاري والطريقـة البسيط والمقارنة الزوجيـة وطريقـة التـدرج ومقيـاس التـدرج البيـاني وقـوائم المراجعـة 

2. وأسلوب كل طريقة من هذه الطرق  المقالية وأدناه محتوى
 

  Simple hanking Method:طريقة الترتيب البسيط : أولا 

هــذه الطريقــة وتعـد  الأحســنداء الأ إلى الســيئالأداء تنازليــا مـن  تعتمـد طريقــة الترتيـب البســيط علــى ترتيـب العــاملين

موضوعية لأkا تعتمد على الحكم الشخصي وذلك لأkا ترتكـز علـى علاقـة الفـرد الشخصـية المقـيم ، بالإضـافة  غير

    3. كبيرا ندما يكون عدد العاملين بالدائرةهذه الطريقة ع إتباعصعوبة  إلى

 :وفي مايلي جدول يوضح طريقة الترتيب البسيط لتقييم أداء العاملين

 :طريقة الترتيب البسيط لتقييم أداء العاملين ) 1 – 2(الجدول رقم 

 8 7 6 5 4 3 2 1 الترتيب

 

 

 الإسم

 Aعامل

 

 أفضل 

عامل 

أعلى 

 رتبة 

 

 

 Bعامل

 

 

 

Cامل   ع

 

 

 

D امل  ع

 

 

E امل  ع

 

 

 

F امل  ع

 

 

امل  ع
G 

Hامل  ع

 

سوء  أ

امل  ع

أدنى 

 رتبة 

 .260، ص  المرجع السابقمحفوظ أحمد جودة ،  :المصدر

 
 

 

                                                 
 .18،ص2005/2006،جامعة محمد بوضياف،المسيلة،كلية العلوم الإقتصاديةجستير،ا،مذكرة المدور تقييم أداء العاملين في تحديد إحتياجات التدريبعمار بن عيشي، 1
 .247،ص2003والتوزيع،الطبعة الثالثة،عمان، ،دار وائل للنشرإدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،علي حسين علي، 2
 .260، ص  2010طبعة أولى ، دار وائل للنشر ،  إدارة الموارد البشرية ،محفوظ أحمد جودة ،  3
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 Paired composions Method: طريقة المقارنة المزدوجة : ثانيا 

الأفــراد العــاملين الــذين يخضــعوا هــم أيضــا للتقيــيم في يقــوم المقــيم وفقــا لهــذه الطريقــة بمقارنــة كــل فــرد عامــل مــع جميــع  

اني ب لمعرفـة مـن هـو مـع الفـرد الثـأ أفـراد عـاملين فيـتم تقيـيم الفـرد الأول ) 5(اEموعة نفسها ،فإذا كان لدينا مـثلا 

لمعرفة أيهـم أفضـل ،لـذلك فـإن اسـتخدام هـذه ه ود  وج  مع كل من أ الأول،ومن ثم يتم مقارنة الفرد  الأفضل

  .شخصين فقط  يتضمن عشرة قرارات حيث كل قرار يأخذ لطريقة لخمسة أفراد عاملينا

                                       )1-n  ( n  

1. تشير إلى عدد الإفراد العاملين  nحيث  : والصيغة الرياضية لذلك هي 
 

        2    

مقارنـة زوجيـة ويكـون عـدد المـرات الـتي ل واحـد مـنهم بـالآخرين كما أيضا cذه الطريقة يتم تقييم العاملين بمقارنـة كـ

 .محل التقييم  التي يمثلها بين الأفراد اختير فيها الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة

 :2 وتحسب عدد مرات المقارنة وفق المعادلة التالية 

 

 1   - عدد الأفراد                                            

      الأفرادعدد =  عدد المرات 

 2  

  Grading Method :طريقـــــة التـــــــدرج : ثالثا 

طر ذه ال قا له  الأداءأي يقــة يــتم وضــع تطبيقــات للأفــراد العــاملين يمثــل كــل تطبيــق درجــة معينــة لــلأداء ، وف

ددة مسبقا حيث يوضع كل فرد وفقـا لدرجـة المحالمتميز ، توضع هذه التصنيفات  والأداء غير المرضي والأداءالمرضي 

 Satisأو مرضـي standing Out يسـتلم درجـة متميـزة إنالعـاملين إمـا  الأفـرادكـذلك فـإن كـل فـرد مـن .  أدائـه

factory  وغير مرضي أUnsatis factory  كما وأنه بالإمكان وضع أكثر من ثلاث تصنيفات ، ومـن الممكـن

حيـث تحـدد نسـبة مئويـة   Forced Distribution الإجبـاريطريقـة التوزيـع  لىإتعـديل طريقـة التـدريج وتكييفهـا 

مـن الأفـراد الـذين % 2و في الدرجة العليـا أداؤهميكون  نالذيمن الأفراد % 10معينة لكل تصنيف أو درجة مثلا 

مــــن ذوي الآداء الأقــــل  الأفــــرادمــــن %  20و الأداءالعــــاملين متوســــطي  الأفــــرادمــــن % 40يكــــون آداؤهــــم أقــــل و

 الأفــراد هــذا التعليــل والتكييــف يســاعد المقــيم علــى فصــل إن،  الضــعيف الأداءذوي  الأفــرادمــن % 10المتوســط و 

 الأداءالعــاملين مــن ذوي  الأفــرادا�ــا الســلبية علــى مشــاعر مجموعــات وفقــا لأدائهــم ، لكــن هــذه الطريقــة لهــا تأثير  إلى

غالبـا  الإدارة أنومـؤثرة علـى الـروح المعنويـة لهـذه الفئـة ، حيـث المستديمة  أنوغالبا ما تكون هذه التأثيرات  الضعيف

                                                 
 .249صمرجع سبق ذكره،علي حسين علي ،  سهيلة محمد عباس، 1
2

 .374،ص1995 ، ردنالأ حنين، دار ، مدخل كمي:الرقابة الإدارية أحمد قطامين، ، محمد حسن زويلف 
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العــاملين ، وفي هــذه  الأفــرادتطــوير شــامل لأداء كافــة  إلىلمختلــف التصــنيفات ممــا يــؤدي  الأداءتطــوير  إلىمــا تســعى 

 إنذلـك  إلىفة لـلأداء ضـئيلا ،إضـا الأعلـىالمسـتوى  إلىالـواطي  الأداءذوي  الأفـرادالحالة يكون احتمـال انتقـال فئـة 

 .التقويم يتنافى والعدالة في مما ضمن الدرجة أو التصنيف الواحد الأداءالفردية في  الفروقاتهذه الطريقة لا توضح 

 Grafphic Rating Seales: طريقة التدرج البياني : رابعا 

كــل   أداء يــتم تقيــيم ،  ومــن ثم الأداءتعتمـد هــذه الطريقــة علــى تحديــد عــدد مــن الصـفات و الخصــائص المســاهمة في  

المقيم يشير علـى مقيـاس التـدرج البيـاني المحـدد مسـبقا   أنالخصائص حيث  أوفرد وفقا لدرجة امتلاكه لهذه الصفات 

والمعرفة بالعمل ،التعـاون وغيرهـا مـن  والإبداع الإنتاجنوعية  الإنتاجوالذي يحتوي على صفات وخصائص مثل كمية 

  1 .ةفأن الفرد العامل المعين تتوفر فيه هذه الصالخصائص ،ويشير على ما يعتقد ب

 :يلي شكل يوضح طريقة التدرج البياني وفي ما
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .250-249،ص صمرجع سبق ذكرهعلي حسين علي ، سهيلة محمد عباس، 1
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 داء باستخدام طريقة التدرج البيانينموذج لتقييم الأ) 1، 2(شكـــــل 

 

 ...........................إسم الموظف .............................. الإدارة 

 ..................................المرتب  ...........................إسم المقيم 

 .................................الوظيفة .............................التاريـــخ 

 عـــــــــادات العمـل 

 العمل  إلىبصفة عامة يصل هذا الفرد 

 مبكرا للغاية         5           4           3         2        1للغاية        متأخرا

 بصفة عامة ينصرف هذا الفرد من العمل 

 متأخرا للغاية        5            4           3         2        1مبكرا للغاية        

 سرعــــة العمــــــل 

 سريع للغاية        5            4           3         2        1للغاية         بطيء

 مستوى اJهود 

 أكثر من اللازم         5            4           3         2        1أقل من اللازم     

 جودة العمل 

 جيــــــــــــــــد        5            4           3         2        1رديئ               

 بنفسه ؟ما مدى ثقة هذا الموظف 

 واثق تمـــــامـــــــــا       5            4           3         2        1غير واثق تماما   

 ما هي درجة نضوج هذا الفرد ؟

 نــــــــــــــاضج      5            4           3         2        1غير ناضج         

 ما مدى مرونة هذا الفرد ؟

 مـــــــــــــــــرن        5            4           3         2        1 د جـــــــــــام

 أي حد يبادر هذا الفرد بأفكار جديدة ؟ إلى

 غالبــــــــــــا        5            4           3         2        1مطلــــــــقا          

 

 ، الدار الجامعية ، للموارد البشرية لإستراتيجيةا الإدارةالدين محمد المرسي ،  جمال : المصدر

 .480، ص  2003، مصر ،  الإسكندرية
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  Cheek lists Method:طريقة قوائم المراجعة : خامسا 

لتقليل الضغط والعبء الكبير على المقيمين والذي يكون على أشده في طريقة مقياس التدرج البياني فإن طريقة 

كون أكثر فائدة حيث يستخدم المقيم قوائم بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل إدارة قوائم المراجعة يمكن أن ت

العاملين ، ويكون  الأفرادوعلى المقيم أن يؤشر ويختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء  الأفرادالأفراد أو أقسام 

 الأفراد إدارة إلىالمراجعة نذهب  قائمة إما نعم أو لا وعند إتمامتأشير المقيم الذي هو في الغالب المشرف المباشر 

درجة أهميتها ومن ثم يعود  القائمة حسبلتحليلها وتحديد الدرجات والأوزان لكل عامل من العوامل المحددة في 

 وفقا لهذه الطريقة فإن المقيم لا.العاملين  الأفرادالمشرف المباشر لمناقشته مع  إلىالأفراد  إدارةالتقييم النهائي في  إلى

 1. يتدخل ولا يعرف الدرجات المحددة مسبقا 

 :يلي جدول يوضح طريقة قوائم المراجعة وفي ما

 :كاتب مبيعات   أداءنموذج قائمة مراجعة لتقييم ) : 2،  2(الجدول 

 

 لا نعــــم  الفقـــــــــــــرات

   هل يتبع تعليمات وتوجيهات المشرف ؟ -

   هل يوجه الزبائن الأفضل من البضائع ؟ -

   هل يقترح منتجات جديدة للزبائن ؟ -

   هل يكون مشغولا حتى وان لم يكن لديه زبائن ؟ -

   الزبائن ؟ أمامهل يفقد توازنه هدوئه  -

   هل يتطوع لمساعدة زملائه في العمل ؟ -

   كثرة العمل ؟  ويتذمر منهل يشكو  -

 هل يرتكب أخطــــاء في عمله ؟ -

  

  

 . 255، ص  مرجع سابقلي حسين علي ، سهيلة محمد عباس ، ع :المصدر

 

                                                 
 .254،صنفس المرجع السابقعلي حسين علي، سهيلة محمد عباس، 1
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 : طريقة الوقائع الحرجة: سادسا 

 أداءن يلاحظ أح أو فشل العمل ويطلب من الرئيس الطريقة تعتمد في تجميع عدد من الوقائع التي تتسبب في نجا 

المتبعة في حدث الأساليب أمنهم أثناء أدائهم لعملهم ، ومن المرؤوسين ويقرر ما إذا كانت تلك الوقائع تحدث 

حسب رأيه في ) نعم أو لا(  تقييم أداء الفرد هو أسلوب القوائم المراجعة ، ويقوم الرئيس مباشرة بوضع علامة

قيم لكل سؤال لا يعلمها الرؤساء القائمون بالتقييم والهدف من ذلك هو  بإعداد العامل ثم تقوم إدارة الأفراد

 1. تقليل احتمالات تحيزهم 

 :ل يوضح نموذج للمواقف الحرجة لمساعدة المخبروفي ما يلي الجدو 

 ج للمواقف الحرجة لمساعدة المخبرنموذ ) :3،  2(الجدول 

 

 

  الأداءالمواقف الجوهرية لسلوك العامل المؤثرة إيجابيا أو سلبيا على  تقييم سجل

 .............: ....القســـم : ................                                إســـم العامــل 

 : ............تاريخ التقييم : ................                                 إســـم المقيـــم 

 السلوك السلبـــــــي  التاريـــــــخ السلوك الإيجابي التــــــــــــاريخ

 

01/10 

 يعلم المسؤولون أحد 

 السلالم غير صالحة 

  للاستعمال

 

11/10 

حد الشبابيك في يترك أ

مخبر المواد الكيماوية 

 مفتوحا

 

02/12 

من النفايات  الأماكنينظف 

المحترقة لتقليل التلوث داخل 

 مواقع العمل

 

12/11 

يدخن في المخازن المواد 

 الكيماوية 

 .151، ص  مرجع سبق ذكرهسهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ، :  المصدر

 Forced.choice Method: طريقة الاختبار الإجباري : سابعا 

والتي  أداءمع  بموجب هذه الطريقة تزويد المقيم بمجوعة من عوامل التقييم ويطلب منه إعادة ترتيبها حسب تناسبها

 كل منها أوزانلقسم إدارة الموارد البشرية ، بحيث تعطي  طرف على العامل إظهارها ، ومن ثم مراجعتها من

 2. شرف عليها ، ويتم تطبيقها على كافة العاملين {ا ضعيف ، جيد ، ممتاز دون إطلاع الم

 :وهذا الشكل يوضح الأسلوب البياني في تقييم الأداء بطريقة الاختيار الإجباري

 
 

                                                 
 .388،ص2002 ،،بدون طبعة،جامعة الإسكندريةالإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية صلاح الدين محمد عبد الباقي، 1
 .193-192،ص صمرجع سبق ذكره،حنا نصر االله 2
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 داء بطريقة الاختيار الإجباريالأتقييم البياني في  الأسلوب) : 2،  2(الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 193، ص  مرجع سابقحنا نصر االله ،  : المصدر                              

 Essay Method: ) المقالية (طريقة التقرير المكتوب : ثامنا 

مستندا في أداء الموظف وتعتمد هذه الطريقة على تقييم الرئيس أوالمشرف بإعداد تقرير وصفي مفصل عن مستوى 

 التام بكافة جزئيات والإلمامطريقة تتطلب اليقظة ذلك إلى معرفته المسبقة والعامة عن الموظف وعمله ، وهذه ال

  1.ر الرئيس بالعلاقات الشخصية مع مرؤوسيه ل والقائمين عليه ويعاب عليه تأثالعم
 

 

 

 

                                                 
 .66،ص2003،غير منشورة،جامعة الرياض،مدى علاقة التنظيم الإداري بكافة الأجهزة الفنية،مذكرة ماجستيرفهد سعد فاهد السبيعي، 1

 
 : حجم العمل الذي ينجزه العامل : مل كمية الع -1

(    )                                 (    )                                  (    )                                  (    ) 

 مستوى متميز                مستوى قبول                                   المستوى الأدنى          أعلى مستوى أدنى          

 :درجة الاعتماد على أداء العمل بدون مشرف : الاعتمادية  -2

(    )                                 (    )                                   (    )                                 (    ) 

   درجة من يحتاج إلى أقلينجز العمل بدرجة                                     يحتاج إشراف                       أحيانا يحتاج  

 عن  قرب                             إلى التحفيز                                                               الإشراف

 : ا لأداء العمل بفاعلية المعلومات التي ينبغي على شاغل الوظيفة الإحاطة t:معرفة بالعمل  -3

(    )                                 (    )                                   (    )                                 (    ) 

 كافة أبعاد العمليدرك          قليل المعرفة بالواجبات            يجهل بعض جوانب                 لديه معلومات              

 العمل والمسؤوليات                         العمل                                                                   متوسطة عن 

 :  المواظبة و الحضور يوميا للعمل والتقيد بساعات العمل :الحضور  -4

 (    )                                 (    )                            (    )                                 (    ) 

 منتظم ولا يتأخر                                عادة يحضر في           كثيرا ما يتغيب                     يتغيب أحيانا        

  د                         الوقت المحد                                                                     

 :الدقة في أداء العمل : الدقة  -5

  (    )                                 (    )                         (    )                                 (    ) 

 أقل قدرمن  إلىيحتاج            عادة دقيق في                       مل ومتوازن        له أخطاء كثيرة                     مه

 نظرا لدقته العالية الإشراف                             أدائه           في عمله                                                      
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 :عيوب الطرق التقليدية : المطلب الثالث 

 :ومن عيوب هذه الطرق مايلي 

 :  عيوب طريقة الترتيب البسيط -1

 ؛يقة تفكيره واحتياجاته قد يترتب عليها نتائج غير موضوعية أن شخصية القائم بالتقييم وطر  -

 1. الأفراديصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من  -

 ) : المزدوجة( عيوب طريقة المقارنة الثنائية -2

مع بساطة وسهولة هذه الطريقة إلا أنه يصعب استخدامها في الأقسام التي تحتوي عددا كبيرا حيث  -

 ؛لمقارنات كبيرا عدد اسيكون 

لا تصلح لأغراض التدريب أوالترقية لأYا تحدد نواقص الأفراد ،ويكاد يكون الغرض منها هو اختيار مدى  -

 ؛نجاح المنظمة في عملية الاختيار والتحسن 

 2. الوقت الذي تستغرقه هذه الطريقة في حالة كبر عدد الأفراد المطلوب تقييمهم كبير  -

في هذه الطرق درجة عالية من الشعور بالمسؤولية والحكم العادل من قبل  ساليبالأبعض يتطلب استخدام  -3

العاملين و  الأفرادعلى سلوك  والإشرافكما ويتطلب جهود كبيرة في الملاحظة ) المباشرالمشرف (المقيمين 

ان مما يجعله في أحي متابعتهم باستمرار وهذا بحد ذاته يحمل المشرف المباشر مسؤوليات كبيرة مضافة إلى مسؤولياته

  ؛كثيرة غير راغب في هذه المهمة

قوائم بقدر ما  إعدادكما نجد أنه من عيوب طريقة قوائم المراجعة أن كلفتها عالية حيث تتطلب من المنظمة  -4

فقرات هذه القائمة تختلف من عمل  أنللأعمال الموجودة لديها حيث لديها من تصنيفات أعمال أو وفقا يوجد 

  ؛رلعمل آخ

ماكان الهدف  إذامن العيوب الرئيسية والمآخذ هو عدم إمكانية استخدامها  الإجباريومثلا طريقة الاختيار  -5

العاملين ،كما أYا لاتحدد جوانب  الأفرادتطوير في أداء  إلىتحديد الجوانب التي تحتاج  الأداءمن عملية تقييم 

      ؛يه والمطلوب منه في أدائه لعمله العامل السلوك المرغوب ف ردولا الفوبالتالي لايعرف المقيم  الأداءالنقص في 

 :أما بالنسبة لطريقة المواقف الحرجة فنجدها  - 6 

العاملين وكتابة المواقف الايجابية والسلبية  الأداءتتطلب جهودا كبيرة مستمرة من قبل المقيم في متابعة وملاحظة  -

 ؛أثناء فترة التقييم 

ن المواقف السلبية المؤشرة في بداية فترة التقييم قد تكون مواقف أوعية في عملية التقييم حيث الموضانخفاض  -

 3. مؤقتة ثم تلاقيها من أجل العامل ومع ذلك سجلت في قائمة التقييم وتم تقييم الفرد العامل على ضوئها 

                                                 
 .61، ص 1999دار النهضة العربية، ،مدخل جديد لعالم جديد:تقييم الأداءتوفيق محمد عبد المحسن، 1
 .374ص ،مرجع سبق ذكرهد قطامين، أحممهدي حسن زويلف، 2
 .256/ 254ص ص مرجع سبق ذكره، علي حسين علي، سهيلة محمد عباس، 3
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 : الطرق الحدیثة لتقییم أداء العاملین: المبحث الثاني 

  :يلي حديثة لتقييم أداء العاملين ونذكر منها ما حيث توجد عدة طرق

  طريقة التدرج على أساس السلوك وطريقة الملاحظات السلوكية :المطلب لأول

 طريقة التدرج على أساس السلوك:الفرع الأول

الحرجة ،حيث أنه يتم  التي تتضمنها طريقتي التدرج البياني والمواقف الأساسية العناصريعتمد هذا المقياس على 

مستمد من واقع العمل الفعلي وليس صفات عامة محددة مسبقا   أسلوبتحديد وتصميم أعمدة لكل صفة أو 

فات وسلوكه المتوقع في العمل صكما هو الحال في مقياس التدرج البياني ، ويتم تقييم الفرد بناءا على امتلاكه لل

توضيح وتفسير المستويات  الأمر يتمساسية ،كذلك بات العمل الأبحيث تكون الصفات والسلوكيات مرتبطة بمتطل

جيد أو ضعيف مما يساعد المقيم في ربط تقييماته مع سلوك الفرد في  متميز أوكأن يكون أداء المختلفة للسلوك  

 .العمل أثناء عملية التقييم 

  مزايا هذه الطريقة : أولا

 ؛متها للفرد العامل ءالعمل المقيم ، وكذلك ملالأبعاد بسبب تحديدها  الأخطاءتساهم في قلة -1

موضوعية هذا  إلىمما يؤدي  الأداءالعاملين الذين يمتلكون مهارة في  الأفراديتم وضع المقياس بالمشاركة بين -2

 ؛المقياس

 ؛متقليل الصراع عند العاملين حول نتائج التقيي إلىالعاملين المقيمين مما يؤدي  الأفرادإmا مقنعة لكل -3

 1.تساعد في تحديد نقاط الضعف مما يساعد في تحديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية للأفراد  العاملين-4

  عيـــــــوب هذه الطريقة : ثانيا

 ؛بين في تطوير المقاييس وتنفيذها ليف والوقت والجهد المطلو اارتفاع التك-1

ال التي تحتوي على سلوكيات يمكن ملاحظتها  تتطلب مقاييس متعددة لكل عمل ، ولذلك نستخدم للأعم-2

 ؛س المحتويات الذهنية والإبداعية كالتي تحتوي على الحركات الجسمية ولي

 2.لا يمكن استخدامها في المنظمات الصغيرة لارتفاع كلفتها-3

 :شكل يوضح طريقة التدرج على أساس السلوكياليلي  وفي ما

 

 

 

 

 
                                                 

 .84/85، ص صمرجع سبق ذكرهشحاذة نظمي،  1
  .96، صمرجع سبق ذكرهمحمد علي ربايعة،  2
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 مدير عام ج على الأساس السلوكي لتقييم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتيرةنموذج لقياس التدر )  3،  2(الشكل 

 

 أداء ممتـــــــــــاز

 

 جيـــــــــــد ءأدا

 

 

 أداء متوســــــــط

 

 أداء مقبــــــــول 

 

 أداء ضعيـــــــف 

 

 

 تحليل ودراسة الموقف لتلافي الزائرين غير المرغوب من قبل المدير  -5

 

 خيص الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وتوجيههم للقسم أوالدائرة المناسبة معرفة وتش -4

 

 الزيارات  ومواعيدتحديد جداول العمل  -3

 

 تترك الزائرين في انتظار المدير لمدة طويلة دون مبرر الأحيانفي بعض  -2

 

 ترحب بالزائرين وهي تدخن أو تأكل  -1

 . 259، ص مرجع سبق ذكره علي ، ة محمد عباس ، علي حسينسهيل:  المصدر

  طريقة الملاحظات السلوكية: الفرع الثــــــــاني 

السلوكية المتوقعة  الأبعاد، وبموجب هذه الطريقة يتم تحديد  الأولىتم تطوير هذا المقياس لتلافي عيوب الطريقة 

العاملين وترتيبهم على خمسة أوزان  ادالأفر للأداء كما في الطريقة السابقة إلا أن المقيم هنا يقوم بملاحظة سلوك 

العاملين لكل بعد من أبعاد  ع الدرجات التي يحصل عليها الأفرادلكل بعد بدلا من وزن واحد ن ومن ثم تجم

 .متغير يحتوي على مواقف متعددة  أوكل بعد   أنالعمل أي 

المقيم يقوم في هذه الطريقة  أن أيقع المتو  بأYا ترتكز على السلوك الملاحظ بدلا من السلوكوتتميز هذه الطريقة 

لسلوك  العاملين ، بينما في الطريقة السابقة يقوم المقيم بعملية التقييم حسب توقعه ومعرفته الأفرادبمراقبة ومتابعة 

  1.العاملين  الأفراد

 

 

 

 

 

                                                 
 .96صمرجع سبق ذكره،محمد علي ربايعة،  1
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 يوضح طريقة الملاحظة السلوكية )4.2(الشكل

 لا نعم )المعايير ( الأسئلة 

   في عمله؟ هل هو دقيق: 1س

   هل يستجيب لضغوط العمل بشكل جيد؟: 2س

   هل هو متعاون مع الآخرين؟: 3س

   هل يواظب على عمله؟: 4س

   هل يتقبل التوجيهات من قبل رئيسه؟: 5س

 

وزيع، الأردن، ئل للنشر والت،الطبعة الثانية، دار وابعد إستراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي، : المصدر

 .423،ص 2009

  مراكز التقييمداف وطريقة هبالأ الإدارةطريقة : المطلب الثاني 

  بالأهداف الإدارة:  الأولالفرع 

 الأفراد وأداءالتطبيقات العملية لنظرية تحديد الهدف  التي تربط بين دوافع  إحدىبالأهداف  الإدارةتعتبر برامج 

 الأفرادارة بالأفراد من الممكن استخدامها كأساس في تصميم نظام تقييم أداء ذلك فإن الإد إلىالعاملين إضافة 

  1.العليا  الإداريةستويات ملين في المنظمة وبصورة خاصة في تقييم العام

 إلىسلوك المرؤوسين ولا  إلىيلتفت  المباشر لنالرئيس  أنالعبرة بالنتائج أي  أنكما تعتمد هذه الطريقة على 

 :تم بما استطاعوا أن يحققوه من نتائج وتمر هذه الطريقة بعدة خطوات وهي كالآتي صفاzم بل سيه

تحديد الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها والتي سيتم قياس الأداء وتقييمه على أساسها ، ويتم هذا بالاتفاق  -1

 ؛بين الرئيس والمرؤوسين 

 ؛ق الأهداف ومتابعة تحقيق النتائج أثناء التنفيذ يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقي -2

في �اية المدة المتفق عليها يتم تقييم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقيقه بما اتفق عليه في بداية الفترة -3

 2.الانحراف عن التنفيذ إيجابا أو سلبا  وتحديد

 .على العمل  الأفرادرؤوسين وزيادة حفز من هذه الطريقة هي تقوية العلاقة بين الرئيس والم الأساسيوالهدف 

 :يلي  المقوم الأساسي للإدارة بالأهداف في مجال تقييم أداء ما أهمومن 

 ؛ومسؤولية عمل الفرد  الأساسيةالمشاركة الجماعية بين المشرف والمرؤوس في وضع المهام  -

 ؛قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه  أداء أهدافيضع الفرد بنفسه  -

 ؛السابقة  الأهدافعقد مشترك بين الرئيس والمرؤوس بين الحين والآخر لتقييم مدى تحقيق  يتم -

                                                 
 .263، صمرجع سبق ذكرهعلي حسين علي ،، سهيلة محمد عباس 1
 .85، صمرجع سبق ذكرهشحاذة نظمي،  2



 أداء العاملین   طرق تقییم                                                  :                الفصل الثاني

 

34 

 

1. والمميزات الشخصية أعلى السمات التقييم على الانجازات المحققة  ترتكز عملية -
 

 :ومن مزايــــــا هذه الطريــــــقة 

 ؛لعمل نحو ا دافعتيهمتشجيع الأفراد في تحديد الأهداف مما يزيد من  -

 ؛الفعلي  الأداءمن الطرق الموضوعية المعتمدة على  -

 ؛هي إمكانياOم  تعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم مسبقا وما إلىتؤدي  -

 .تسهيل عملية التخطيط والتنسيق في الأهداف لعموم المنظمة  -

 :ومــــا يؤخذ على هذه الطريقــــة 

 .تحقيق هذه النتائج كيفية   الإهم إلىالتأكيد على النتائج مما يؤدي  -

 2.من الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد مقيم وفقا لمدى تحقيق الأهداف المحددة -

 :يلي جدول يوضح طريقة الإدارة بالأهداف وفي ما

 )مدير مبيعات (قائمة تقييم الأداء وفقا لأسلوب الإدارة بالأهداف ) : 4، 2( جدول 

 الأهــداف 1991 ـــداف المحـــــددة لسنــــــةالأهــــ

 كمــا

 مستـــوى 

 الأداء

 الأداء المتميـــز      

 الهـــــدف

 10,000 )س(عدد الوحدات المباعة من السلعة  -1

 

 

14,000 

 

104% 

 

 50        عدد العملاء الجدد -2

 

       25 

 

         50 % 

 

 10 المباعةتخفيض شكاوى الزبائن من البضائع  -3

 

20 

 

50 % 

 

 100,000 تخفيض كلف الترويج والإعـلان -4

 

105,000 

 

105 % 

 

أيام  7تلبية الطلبيات اليومية من السلع كافة خلال  -5

 من تاريخ حصولها 

20,000 

 

20,000 

 

100 % 

 

كمال تقدير المبيعات لعشرة من وكلاء البيع خلال -6

 يوم واحد من zاية الشهر 

10 

 

8 

 

80 % 

 

عدد الدورات التدريبية التي أنجزت بنجاح لرجال  -7

 البيع

     5        4       80 % 

 

 .264، ص  مرجع سبق ذكره ين علي ،سهيلة محمد عباس ، علي حس: المصدر 

                                                 
 .433،434ص ص، مرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد مرسي،  1
 .86، صمرجع سبق ذكرهشحاذة نظمي،  2
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 م  ـــــز التقييــــــة مراكــــطريق: نيالفرع الثــــــا

بتحديد ، الإنسانيةالتنظيم و العلاقات ،مثل التخطيط ، فات معينةطريقة إلى قياس المهارات و صتسعى هذه ال

مختلف  تستخدم هذه الطريقة لتقييم مدراء و،ات تحديدها مقاييس معينة لهذه الصفات على الرغم من الصعوب

 1.العليا  للإدارةللترقية  المرشحين فرادالأو بصورة خاصة ، الإداريةالمستويات 

الواجبات مثل المناقشات  أومهمة القيام بمحاكاة بعض المهام  فرادالأ إلىتقييم فقد تعهد من خلال النظام مراكز ال

و بعد ،القرار لمواجهة الضغوط و صراعات العمل  اتخاذو ،حل المشكلات  ،الأدوارتمثيل ،الجماعية بدون قائد 

 . لةالمحتم الإداريةو تقييم مهاراdم أو قدراdم  الأفرادذلك يتولى المقيمون تحليل سلوك 

 : مزايا هذه الطريقة-1

توفر معلومات  فإjا و تتمثل الميزة الرئيسية لمراكز التقييم في توفير المقياس موضوعي لأداء الأفراد للمهام الإدارية 

توفرت معلومات قيمة عن نواحب القوة و  فردية  إداريةتنمية محددة و يمكنها المساعدة في تصميم خطط  مؤكدة

   2 .ما تتميز بالاعتمادية و الصلاحية و القبول لدى المديرين و العاملين ك  الأفرادضعف لدى 

 :عيوب هذه الطريقة-2

  ؛كلفة عالية -

   .المختلفة  الإداريةاستخدامها في جميع المستويات  إمكانيةعدم -

 3:مالتقييو الشكل التالي يوضح خطوات التطوير و التقييم المستخدمة من قبل مراكز 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .133، ص2004مديرية النشر لجامعة قالمة،  إدارة الموارد البشرية،حمداوي وسيلة،  1
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 :ن يرييوضح خطوات طريقة مراكز التقييم في تقييم أداء المد : )4، 2(الشكل 

 

 

 
 
 
 
 

        
 
  
 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 . 267سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ، مرجع سبق ذكره ، ص  :المصدر 

 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
 
 

 تحديــد هـــــدف 

 البرنـــــامج 

 ــول علىالحصــ

 دعـــم الإدارة

 العمل  ـلتحلي   

 

 ـادتحديد الأبع

 الضرورية للتقييم

 للحصول  تطور السياسات 

 العكسية التغذية على

 

تصميم الأدوات والتسهيلات 

 اللازمة

تحديد إجراءات العمل                     

 المقيمتصمـــــيم برامـــــج تدريــب 

 ــجتنفيــــــذ البرنامـ

 

 تدريب المقيـــــــم

 

 توفيــــر التغذيـــــة العكســـــية

 تقييـــم المشارك وفقا  

 لمعايير النجاح 
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  ودة الشــــاملــــةطريقة إدارة الج: المطلب الثـــالث 

الحديثـــة في  مـــن الطـــرق المعاصــرة في تقيـــيم أداء العامـــل ، كو3ـــا أســلوب تســـيير للمـــوارد البشــرية يـــترجم الاتجاهـــات تعتــبر

تقيــيم أداء العــاملين ،كــون المؤسســة اليــوم أصــبحت لا تســتطيع أن تتجاهــل أهميــة ودور البعــد الإنســاني ، لضــمان التــزام 

                       يجمــعالــذي و3م لتمكينهــا مــن النجــاح ، وتركزهــذه الطريقــة علــى المــزيج المركــب في تقيــيم الأداء العمــال وانتمــائهم وتعــا

 :، كما توفر عدة مزايا مقارنة بطرق التقييم السابقة أهمها بين السلوك وخصائص العامل بنتائج العمل 

ـــــيم الأخـــــرى الـــــتي تقـــــيس الأداء في صـــــورة عكـــــس مـــــا تقـــــوم بـــــه طـــــرق  يس الأداء في صـــــورة جيـــــدة ،تقـــــ - التقي

 ؛مصطلحات كمية

 ؛فقا لمساهمة العاملين في تحقيقهاتولي أهمية قصوى لإشراك العمال في العوائد المالية والجوانب المادية والمعنوية و  -

ــــتج والنشــــاط مــــن خــــلال التحســــين المســــتمر في  - تعتمــــد هــــذه الطريقــــة علــــى التحســــين المســــتمر في جــــودة المن

راءات والأساليب ، عكس الطرق السابقة التي تركز على مساءلة العاملين على نتـائج أعمـالهم ،وغالبـا مـا الإج

 ؛تحاسبهم على أداء الماضي 

تزويـد العـاملين بمعلومـات  ترتكـز علـىلا ترتكز هذه الطريقة في التقييم على شكل النتائج وكمياmـا فقـط ، بـل  -

 :يتطلب توافر نوعين من المعلومات  أدائهم وهذا فيمرتدة حول مجالات التحسين الممكنة 

 ؛معلومات وصفية من المديرين والزملاء و العملاء -

 . معلومات موضوعية تستند إلى عمليات الوظيفة ذاmا وباستخدام الأساليب الإحصائية للرقابة على الجودة -

 : ورغم هذه المزايا لهذه الطريقة عيوب أهمها        

 ، الإبـــداعالذاتيـــة مثــل التعـــاون ، المبـــادرة لـــى تقيــيم الأداء الفـــردي اعتمـــادا علـــى علــى الخصـــائصتأكيــد الطريقـــة ع-

وغيرها وهي خصائص يصعب ربطها بالوظيفـة مباشـرة ، إلا إذا كانـت المؤسسـة تعمـل بشـكل متكامـل ومهيكـل في 

 ؛صورة فريق عمل واحد 

تــوازن ســليم د ا إيجــاطريقــة ، الــتي تحــاول مــن خلالهــصــعوبة التحــدي الــذي توجهــه إدارة المؤسســة في تطبيــق هــذه ال-

 1.فيها بين مصالح كافة الفئات والأطراف المختلفة وتحقيق أدنى درجة من الرضا لجميع الفئات والأطراف 
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  الفصل خلاصة

لمراقبــة أنشــطتها إن عمليــة تقيــيم الأداء والطــرق المطبقــة في ذلــك، أداة رقابيــة ملقــاة علــى عــاتق إدارة المــوارد البشــرية 

ولا يتحقــق هــذا إلا مــن . المختلفـة محــددة بــذلك نقـاط القــوة والضــعف فيهــا والعمـل علــى تعزيــز الأولى ومجا8ــة الثانيـة

 .خلال التكامل والتنسيق بينها وبين الإدارات الأخرى

لـتي تـتلاءم وسياسـتها هناك عدة طرق لتقييم الأداء إذ لا توجد طريقـة مثلـى لـذلك، فعلـى المنظمـة اختيـار الطريقـة ا 

 .وأهدافها وإمكانياZا ومحاولة التخفيف من عيوب ونقائص الطريقة المستعملة التي لا تخلو منها طرق التقييم

إن الصــعوبة الــتي تواجههــا عمليــة تقيــيم الأداء تكمــن في قيــاس وتقيــيم أداء بعــض الوظــائف كالأعمــال الإداريــة الــتي 

 .الطاقات الذهنية والمعرفيةليس لها طابع كمي إنما تعتمد على 
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 تمهید

، نجد أسس تقييم الأداء و أداء العاملين وكذا طرق تقييم أداء العاملينبعد تطرقنا إلى القسم النظري الذي تناول 

هذه الطرق في تقييم أداء العاملين ومدى نجاحها في من الضروري أن نقوم بدراسة ميدانية لتحديد مدى فعالية 

 دورها في تحفيز الأفراد العاملين داخل، و كذا  المؤسسة والمتمثلة في المؤسسة الإستشفائية سليمان عميرات بتقرت

و ، الشخصية وتطبيق بعض هذه الطرق على واقع المؤسسة المؤسسة، و الذي سنتطرق فيه إلى تحليل أسئلة المقابلة

 .بعدها تفسير النتائج
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  تقدیم عام حول المؤسسة: المبحث الأول

 التعريف بالمؤسسة: المطلب الأول 

سليمان "عرفت المؤسسة سابقا بالقطاع الصحي بتقرت و حاليا تعرف بالمؤسسة العمومية الإستشفائية  :التسمية

ذات طابع  و هذا ناتج لتطبيق قانون إعادة هيكلة القطاع الصحي و تحويله إلى مؤسسة إستشفائية" عميرات

الصادر في الجريدة الرسمية  140-07إداري خدماتي تلعب دورا هاما في الحياة الإجتماعية وفقا للقانون الرئاسي 

يتضمن إنشاء مؤسسة عمومية  2007ماي  20ه الموافق ل  1428جمادي الأولى عام  03بتاريخ  33رقم 

 .إستشفائية و مؤسسة عمومية للصحة الجوارية

تقع على تراب بلدية النزلة جغرافيا و تتبع بلدية تقرت إداريا و يتوسط موقعها الطريق الرابط  :يالموقع الجغراف

 .بين دائرة تقرت و مقر بلدية تقرت

مسكن وظيفي  33متر مربع خصصت منها مساحة ل  17428تتربع المؤسسة على مساحة قدرها  :المساحة

 .مجاور

يعود تاريخ الشروع في إنجازها إلى العهد الإستعماري في الخمسينيات و بالضبط إلى الموسم  :تاريخ التأسيس

من طرف شركة فرنسية و قد أستغل جزء منه سابقا كمدرسة و ذلك السنوات الأولى من  1957/1958

 .الستينيات

و كانت تغطي منطقة  1967نوفمبر  01فتحت أبوا�ا لإستقبال الحالات المرضية بتاريخ  :بداية الإستقبال

وادي ريغ الواحات و وادي سوف حتى السبعينيات و بعد التقسمات الإدارية الأخيرة أصبحت تقتصر على 

تقرت، المقارين، : الدوائر الناتجة عن التقسيمات التي وقعت في الثمانيات و التسعينيات، و هي أربعة دوائر

نسمة يضاف  302777: سكاني للدوائر الثلاث يفوق بلدية بتعداد 11تماسين، و الطيبات بعدد بلديات 

الرابط  03إليها كذلك حالات قد تكون من خارج الدوائر الأربعة ناجمة عن حوادث المرور بالطريق الوطني رقم 

 .بين جامعة و تقرت و ورقلة و كذلك الطريق الرابط بين تقرت و الوادي

 : المؤسسات المتفرعة عن المؤسسة الإستشفائيىة تقرت

 المؤسسة العمومية الإستشفائية بالطيبات؛ -

 المؤسسة العمومية الإستشفائية للصحة الجوارية تقرت؛ -

 .المؤسسة الإستشفائية المتخصصة مستشفى الأم و الطفل -
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هذه المؤسسات إنفصلت عن المؤسسسة العمومية الإستشفائية تقرت بعد إنقسام تجديد هيكلة قطاع الصحة 

و إستقلت كلها إستقلالا  معنويا و ماليا  2007و السكان و إصلاح المستشفيات سنة  الذي أقرته وزارة الصحة

و  2009، و كذلك بعد ترقية عيادة الولادة إلى مؤسسة متخصصة مستقلة سنة 2008جانفي  01بداية من 

في البدلية قبل ذلك بمدة إنفصلت عن مؤسستنا المؤسسة العمومية للصحة الجوارية بالحجيرة و التي كانت تسمى 

  1.مصلحة 12حيث تتكون من  1998 -01-01:القطاع الصحي بتاريخ

 2:و تتمثل هذه المصالح في ما يلي

 مصلحة الإستعجالات؛  -

 مصلحة الأمراض الصدرية و التنفسية؛ -

 مصلحة تصفية الدم؛ -

 مصلحة طب و جراحة العيون؛ -

 مصلحة طب و جراحة الأنف و الأذن و الحنجرة؛ -

 الداخلي؛مصلحة الطب  -

 مصلحة الجراحة العامة؛ -

 مصلحة الرياضة الطبية و إعادة التكييف الوظيفي؛ -

 مصلحة حقن الدم -

 مصلحة الأشعة و التصوير الطبي؛ -

 مصلحة المخبر؛ -

 .مصلحة الصيدلة -

 .سرير  125عامل يسهرون على خدمة المرضى و  417إضافة إلى ذلك هناك 

 :حيث العمال يقسمون على الإختصاصات التالية

 الممارسين المتخصصين؛ -

 الأطباء العاميين؛ -

 الصيادلة؛ -

 جراحي الأسنان؛ -

                                      
1
 .مصلحة المستخدمين 

2
 .المديرية الفرعية للموارد البشرية 
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 . )القبلات، البيولوجيين، التخدير و الإنعاش( الأخاصائيين النفسانيين؛شبه الطبيين  -

 الإداريين و التقنيين؛ -

 العمال المهنيين؛ -

 1.المتعاقدين -

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثاني 

 :التنظيمي للمؤسسة فيما يلييتمثل الهيكل 

ü  تألية المحايبة، لهم علاقة مباشرة بالمديرالمدير العام وله فرعين يتمثلان في مكتب الأمانة و مكتب. 

ü  المديريات الفرعية لها علاقة مباشرة بالمدير العام حيث يتفرع إلى: 

 : و يتفرع مكتبان هما: مديرية الموارد البشرية -

 ؛)و يهتم بالعنصر البشري و الصراعات   القائمة : (رية و المنازعاتمكتب تسيير الموارد البش ·

 ).يهتم بتكوين الموارد البشرية : ( مكتب التكوين ·

 :يتفرع عنها ثلاث مكاتب هي: مديرية المصالح الصحية -

Ø  مكتب مقبول؛ 

Ø مكتب التعاقد و حساب الكلفة؛ 

Ø مكتب تنظيم و متابعة و تقويم النشاطات الصحية. 

 :يتفرع عنها ثلاث مكاتب هي: الية و الوسائلمديرية الم -

 يقوم بعملية محاسبة المصالح الأخرى على العمل؛: مكتب الميزانية و المحاسبة §

 مكتب الصفات العمومية؛ §

 .مكتب الوسائل العامة و التجهيزات §

 :يتفرع عنها مكتبان هما: مديرية صيانة المعدات الطبية و المعدات المرفقة -

v صيانة المعدات الطبية؛ مكتب 

v 2.مكتب صيانة المعدات المرفقة 

 

 

                                      
 .المديرية الفرعية للموارد البشرية1

2
 .مصلحة المستخدمين 
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 تقرت" سليمان عميرات"الهيكل التنظيمي الإداري للمؤسسة العمومية الإستشفائية ):1.3(الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 دمينمصلحة المستخ: المصدر

 المدير
 تألية المحاسبة الأمانة

المديرية الفرعية 

 للموارد البشرية

المديرية الفرعية 

 للمالية و الوسائل
المديرية الفرعية 

 للمصالح الصحية

المديرية الفرعية 

لصيانة 

التجهيزات 

الطبية و 

التجهيزات 

 المرافقة

مكتب تسيير 

الموارد البشرية 

 و المنازعات

مكتب 

 التكوين

مكتب الميزانية و 

 المحاسبة

مكتب الصفقات 

 العمومية

مكتب الوسائل 

 العامة و الهياكل

 القبول مكتب

مكتب التعاقد و 

 حساب التكاليف

مكتب تنظيم 

النشاطات الصحية 

و متابعتها و 

 تقييمها

مكتب صيانة 

التجهيزات 

 الطبية

مكتب صيانة 

التجهيزات 

 المرافقة
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 مهام المؤسسة : المطلب الثالث

  مهام المؤسسة في حد ذاتها: أولا

 المهام نظريا 

تتمثل مهام المؤسسة العمومية الإستشفائية في التكفل بصفة متكاملة و متسلسلة بالحاجات الصحية للسكان و 

 :المتمثلة فيما يلي 

v ؛ضمان تنظيم و برمجة توزيع العلاج الشفائي و التشخيص و إعادة التأهيل الطبي و الإستشفاء 

v  البرامج الوطنية للصحة؛تطبيق 

v ضمان حفظ الصحة و النقاوة و مكافحة الأضرار و الآفات الإجتماعية؛ 

v ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة و تجديد معارفهم؛ 

v  يمكن إستخدام المؤسسة العمومية الإستشفائية ميدانا للتكوين الطبي و شبه الطبي و التكوين في التسيير

 .إتفاقيات تبرم مع مؤسسات التكوينالإستشفائي على أساس 

 ) خدمات ( المهام في الواقع  

 :2012الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة العمومية الإستشفائية تقرت حسب إحصائيات سنة 

 الفحوصات الإستعجالية؛ -1

 ؛)المكوث بالمستشفى ( الإستشفاء  -2

 العمليات الجراحية، وتنقسم إلى  -3

 %66جراحة عامة و عظام حوالي 

 %18احة العيون حوالي جر 

 %5جراحة الأنف و الأذن و الحنجرة حوالي 

 تصفية الدم؛ -4

 التحاليل الطبية؛ -5

 1.الكشف بالأشعة -6

 

 

                                      
1
 .مصلحة المستخدمين 
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 مهام الموارد البشرية في المؤسسة: ثانيا

 )سنة  32منذ دخوله من أول يوم حتى التقاعد تقدر هذه الفترة ب ( -تم بالحياة المهنية للموظف 

 :و من جملة الأشياء التي تقوم Kا أيضا

 :تنصيب العمال و الإحتفاظ بملفا-م و تمر عملية التنصيب بالخطوات التالية

فيه السنة و اليوم و الشهر و إسم الموظف و صنف الوظيفة مع إمضاء المدير و : محضر تنصيب -1

 الشخص المعني؛

 ر العام؛يظم قرار تعيين الموظف مع إمضاء المدي: مقرر التعيين -2

 تكوين الملف الخاص بالموظف و الإحتفاظ به في مكتب مديرية الموارد البشرية؛ -3

حالية و من )  2 – 1( و تكون حسب الدرجة و الصنف حيث أن الدرجة : التكفل برتبة العميل -4

 قديمة؛)  10 – 1(الدرجة 

هنة في حد وضع التكفل بأجور العمال حيث يحدد أجر العامل على أساس تصنيفات و ليس الم -5

 ؛)حسب الدرجة ( ذا-ا، و يتكون الأجر من أجر العامل يضاف إليه أجر المهارة 

 تتكفل بالعطل الإستثنائية أو المرضية؛ -6

  1.تتكفل بوضع ملفات التقاعد -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      
1
 .مصلحة المستخدمين 
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 كیفیة تطبیق الطرق الحدیثة لتقییم أداء العاملین في المؤسسة :المبحث الثاني
  تحليل أسئلة المقابلة:الأول المطلب

 : بتقرت أجرينا حوار مع مدير مصلحة الموارد البشرية السيد"سليمان عميرات"من خلال زيارتنا الميدانية إلى مستشفى

 :برهي محمد وطرحنا عليه بعض الأسئلة تخص وظيفة الموارد البشرية على مستوى المؤسسة وكانت المقابلة كالتالي

  له علاقة بأداء العاملين؟ هل أداء المؤسسة:1س

نعــم أداء المؤسســة يتعلــق مباشــرة بصــفة كبــيرة بــأداء العــاملين حيــث يــنخفض مســتوى أداء المؤسســة بانخفــاض :1ج

 :أداء العاملين وهذا من خلال

 المعاملات؛-

 الانضباط في العمل؛-

 .تصرفاuم مع المرضى-

 ما هو الهدف الرئيسي لتقييم أداء العاملين؟:2س

الهدف الرئيسي لتقييم أداء العاملين تحسين أداء المؤسسة وتطورها وهذا من خلال تنافس العمـال علـى النقـاط :2ج

 .الممنوحة من طرف مدير المصلحة للقيام بأعمالهم بكفاءة وفعالية

 هل تقوم بعملية تقييم الأداء بصفة دورية؟:3س

 :يم نعم أقوم بعملية تقييم أداء العاملين حيث يكون التقي:3ج

 ؛)التنقيط(الترقية بالدرجات والترقية الاختيارية -

 حسب أقدمية العامل؛-

 ويكون كل ثلاث أشهر؛) منح(تقييم النقاط-

 ).تحفيز(الاستفادة من المنحة-

 :وهذا من خلال معايير التنقيط التالية:حسب أقدمية العامل ·

 ؛)نقطة عن كل سنة(الأقدمية المكتسبة -

وهنــــا يســــتخدم معيــــار الفصــــل بــــين العــــاملين في حالــــة تســــاوي (المكتســــبة في الإدارة العموميــــة  الأقدميــــة-

 ؛)مجموع النقاط

 ؛%20حيث يقدر المسؤول مستوى نشاط العامل ب:تقدير المسؤول المباشر-

 معدل نقاط للخمس سنوات الأخيرة؛-

 ؛) 0.5،متوسط1،جيد1.5جيد جدا(روح المبادرة-

 ؛)0.5،أعزب 1،متزوج بدون أطفال 1.5زوج ذو أطفال مت(الحالة الاجتماعية-

 ).  0.5،متوسط1،جيد1.5جيد جدا(اللياقة البدنية-
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 :من خلال ويكون :تقييم سنوي ·

             حصـوله علـى نسـبة )أقـل مـن ضـعيف(مـدة طويلـة: ذلـك حسـب التقيـيم التـاليويكـون :الترقيـة بالـدرجات  -

           )أقـل بقليـل مـن أحسـن نقطـة(،مـدة متوسـطة%40نسـبة حصـوله علـى )أحسـن نقطـة(،مـدة قصـيرة% 20

 .%40حصوله على نسبة 

 .درجة للترقية بالدرجات منذ التعيين حتى تقاعد العامل12حيث هناك 

امتحــان لأجــل منصــب ،امتحــان ثم دراســة مــن أجــل منصــب،اختيار :الترقيــة الاختياريــة وتكــون مــن خــلال -

 :سنوات في منصبها،وهي مصنفة كالتالي حسب تقييم المصلحة10برة مرتبة أولى أي اgموعة التي لها خ

 متوسط 10             12.5

 جيد 13             16.5

 جيد جدا 17  20

 .وهذا بتحفيز العامل للقيام بعمل ما حيث يكون التحفيز مادي أو معنوي:الاستفادة من المنحة -

                     مـن    ويكون التقييم كل ثلاث أشهر حسب التنقيط وتكون منحـة المردوديـة):منح(تقييم النقاط  -

 .%30إلى  1  

 هل يعتبر أن تقييم أداء العاملين مرة في السنة كافيا للحكم على الكفاءة؟:4س

 ).ثلاثة أشهر(يكون كل ثلاثي يعتبر التقييم كل سنة غير كافي للحكم على الكفاءة ومن الأحسن أن :4ج

 هل تفضل أن تجري عملية التقييم بصفة مستمرة؟:5س

 .نعم تجرى عملية التقييم بصفة مستمرة وهذا لتحفيز العامل للقيام بعمله بكد وجد دون إهمال و�اون:5ج

 ما هي الطرق التي تعتمدها في تقييم أداء العامل؟:6س

حسـب معـايير (العامل هي طرق عن طريق التنظيم ومن بينها طريقـة التنقـيطالطرق التي نعتمدها في تقييم أداء :6ج

 ).التنقيط السابقة

 هل تكون عملية اتخاذ القرارات بالتشاور في المؤسسة؟:7س

نعــم، يوجــد تشــاور في اتخــاذ القــرار الــذي يخــص المؤسســة والــذي يتخــذه مــدير المؤسســة ونوابــه الرئيســيين ولا  :7ج

 .يتخذه مع العمال

 هل هذه الطرق المتبعة حديثة أم تقليدية؟:8س

 ).الترقية بالدرجات،الترقية الاختيارية،طريقة التنقيط(الطرق المتبعة هي الطرق التقليدية:8ج

" المـوارد البشـرية"من خلال المقابلة الشخصية مع مدير مصلحة المـوارد البشـرية في المؤسسـة يتضـح أن لهـذه المصـلحة 

ؤسسة،كما يظهـر أنـه علـى مسـتوى هـذه المصـلحة وجـود اهتمـام كبـير بـأداء العـاملين وكـذا دور بارز على مستوى الم

 . تصال بين إدارات المؤسسةوسائل الا
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 طريقة التدرج على الأساس السلوكي:المطلب الثاني

يــب قمنـا بتقيـيم إجـراءات الاسـتقبال مــن قبـل سـكرتيرة مـدير عـام وســكرتيرة مصـلحة المـوارد البشـرية،حيث تكـون ترت

 :،وتحصلنا على النتائج التالية)أي تدريجيا(الأسئلة أو التقييم من السؤال الأكثر أهمية إلى الأقل أهمية

 سكرتيرة مدير عام .1

 .دراسة الموقف لتلاقي الزائرين غير المرغوب فيهم من قبل المدير - أداء ممتاز

 .الدائرة المناسبة وتشخيص الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وتوجيههم للقسم أو معرفة - أداء جيد 

 .تحديد جداول العمل ومواعيد الزيارات - أداء جيد

 .في بعض الأحيان تترك الزائرين في انتظار المدير لمدة طويلة بمبرر - أداء متوسط 

 .ترحب بالزائرين بطريقة جيدة - أداء جيد

 الموارد البشريةسكرتيرة مصلحة  .2

 .دراسة الموقف لتلاقي الزائرين غير المرغوب فيهم من قبل المدير - أداء مقبول

 .معرفة وتشخيص الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وتوجيههم للقسم أو الدائرة المناسبة - أداء متوسط 

 .تحديد جداول العمل ومواعيد الزيارات - أداء جيد 

 .في أغلب الأحيان تترك الزائرين في انتظار المدير لمدة طويلة دون مبرر - أداء ضعيف

 .لا ترحب بالزائرين بطريقة جيدة ومقبولة - أداء ضعيف

مــــن خــــلال الأســــئلة المطروحــــة وجــــدنا أن لكــــل ســــكرتيرة ســــلوكها الخــــاص �ــــا في العمــــل وهــــذا راجــــع إلى صــــفاzا 

 .ينالشخصية التي تمتلكها وطريقة تعاملها مع الآخر 

علـى عـاملين مـن المؤسسـة استخلصـنا ) طريقة التدرج علـى أسـاس السـلوك(من خلال تطبيقنا لهذه الطريقة :خلاصة

بـأن هـذه الطريقـة توجـد ضـمنيا في التعامـل لكـن ليسـت منهجـا قائمـا بذاتـه لعـدم وجـود الـوعي التـام بمـا تحتويـه هــذه 

 .الطريقة الغير مطبقة

 طريقة الملاحظة السلوكية: الثالث المطلب

 لقد قمنا بملاحظة سلوك خمسة أفراد عاملين بمخبر التحاليل الطبية وذلك بطرح بعض الأسئلة المتبعة لهذه الطريقة 

 :على مسؤول المخبر وتحصلنا على النتائج التالية
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 لا نعم الأسئلة

 5ش 4ش 3ش 2ش 1ش 5ش 4ش 3ش 2ش 1ش

 ×   ×   × ×  × هل هو دقيق في عمله؟                :1س

هل يستجيب لضغوط العمل                                                              :2س

 بشكل جيد؟

    × × × × ×  

 ×      × × × × هل هو متعاون مع الآخرين؟:3س

 × × × × ×      هل هو مواظب على عمله؟:4س

 ×   × ×  × ×   هل يتقبل التوجيهات؟:5س

 :تحليل النتائج

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق هــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل هــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو : الســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤال الأول ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه؟                                                                                                                دقي في عمل

 : بالنسبة لخمسة عاملين تحصلنا على النتيجة التالية

 النسبة التكرار الإجابة

 %60 3 نعم

 %40 2 لا

 %100 5 اdموع
 

من الأفراد العاملين منضبطين في العمل وهذا ينعكس بالإيجاب على                                         %60من خلال النتائج المحصل عليها نجد أن 

 المقيم للأفراد العاملين وملاحظة سلوكهم؛ مستوى أدائهم وذلك حسب تقييم

 منهم غير منضبطين في العمل وذلك بسبب الإهمال والتهاون في القيام بأعمالهم وهذا أدى إلى انخفاض     %40أما 

 .مستوى أدائهم

 هل يستجيب لضغوط العمل بشكل جيد؟:السؤال الثاني

 : تحصلنا على النتيجة التالية

 النسبة التكرار الإجابة

 %20 1 نعم

 %80 4 لا

 %100 5 اdموع

 من العاملين يستجيبون لضغوط العمل؛  %20من خلال النتيجة المتحصل عليها نجد أن نسبة 
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انخفـــــــــاض مســـــــــتوى أداء العامـــــــــل                  مـــــــــن العـــــــــاملين لا يســـــــــتجيبوا لضـــــــــغوط العمــــــــل وهـــــــــذا مـــــــــا يـــــــــؤدي إلى  %80أمــــــــا نســـــــــبة 

 .التعامل مع ظروف العمل السيئة وذلك لعدم

 هل هو متعاون مع الآخرين ؟:السؤال الثالث

 تحصلنا على النتيجة التالية

 النسبة التكرار الإجابة

 %80 4 نعم

 %20 1 لا

 %100 5 اeموع

 من الأفراد العاملين في المؤسسة يتعاونون بشكل كبير مع الآخرين    %80من خلال النتيجة المتحصل عليها نجد أن 

 .من العاملين لا يتعاونون مع الآخرين  %20وهذا ينمي روح الجماعة وذلك يؤدي إلى زيادة مستوى الأداء؛ أما 

 هل هو مواظب في عمله؟:السؤال الرابع

 :تحصلنا على النتيجة التالية

 النسبة التكرار الإجابة

 0 0 نعم

 %100 5 لا

 %100 5 اeموع

دم الالتـزام بالوقـت من خلال هذه النتيجة المتحصل عليها نجد أن معظـم الأفـراد غـير مـواظبين في أعمـالهم وذلـك لعـ

.                                                                                                 المحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدد للعمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

 هل يتقبل العاملون التوجيهات من قبل المدير؟ :الخامس السؤال

 :تحصلنا على النتيجة التالية

 النسبة التكرار الإجابة

 %40 2 نعم

 %60 3 لا

 %100 5 اeموع

مـــن الأفـــراد العـــاملين يتقبلـــون التوجيهـــات مـــن قبـــل المـــدير،أما  %40مـــن خـــلال النتـــائج المتحصـــل عليهـــا نجـــد أن 

 .منهم لا يتقبلون التوجيهات 60%
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 طريقة الإدارة بالأهداف: المطلب الرابع

لقــــد قمنــــا بتقيــــيم أداء مــــدير مصــــلحة المــــوارد البشــــرية وفقــــا لأســــلوب الإدارة بالأهــــداف وبصــــورة خاصــــة في تقيــــيم 

ــــــــــــــــــــــــك بالأهــــــــــــــــــــــــداف المحــــــــــــــــــــــــددة والطريقــــــــــــــــــــــــة المتبعــــــــــــــــــــــــة لتحقيقهــــــــــــــــــــــــا .                   مســــــــــــــــــــــــتويات الإدارة العليــــــــــــــــــــــــا وذل

 تطبيق الإدارة بالأهداف على مدير مصلحة الموارد البشرية: الجدول التالي يمثل

 نسبة الأداء المحقق مستوى الأداء الأهداف المنجزة الأهداف المحددة

 %95 2377 2496 العمليات الجراحية

في الشــــــــــهر علــــــــــى الأقــــــــــل  التدريبيةعدد البرامج 

 مرتين

ــــــــــــا داخــــــــــــل  ــــــــــــق كلي لم تطب

 المؤسسة 

0% 

 %11 20321 182081 التحاليل الطبية

 %10 2990 28150 الكشف بالأشعة

 %100 59253 59253 الفحوصات الإستعجالية

المكـــــــــــوث في (الاستشـــــــــــفاء

 )المستشفى

3608 3068 85% 

 %100 أنجزت كلها التي ستنجز الحملات التطعيمية

:                                                مـــــــــــــــــــــــــــــــــن خـــــــــــــــــــــــــــــــــلال النتـــــــــــــــــــــــــــــــــائج المتحصـــــــــــــــــــــــــــــــــل عليهـــــــــــــــــــــــــــــــــا في الجـــــــــــــــــــــــــــــــــدول أعـــــــــــــــــــــــــــــــــلاه نجـــــــــــــــــــــــــــــــــد أن

الأهداف المسطرة فعلا من قبل مدير المصلحة كان مستوى أدائها منخفض وهذا راجـع إلى التأكيـد علـى النتـائج لا                         

علــى كيفيــة تحقيقهــا، ممــا أدى إلى تراجــع مســتوى أداء الأفــراد بالمؤسســة، علــى عكــس الأهــداف الأخــرى الــتي كــان 

ل فــرد مقــيم وفقــا مســتوى أداءهــا مرتفــع لأنــه مــن الصــعب مقارنــة مســتوى أداء الأفــراد بالنتــائج المحققــة وذلــك لأن كــ

 .لمدى تحقيقه للأهداف المحددة له
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 خلاصة الفصل

الــتي    "ســليمان عمــيرات "المؤسســة الإستشــفائية إســقاط الجانــب النظــري علــى  دراســةال هــذه خــلال مــنحاولنــا  

للرفـع لطـرق الحديثـة لأداء العـاملين ة تسـعى إلى تطبيـق اأن المؤسسـكانت محل الدراسـة والـتي توصـلنا مـن خلالهـا إلى 

، ضـمن أهـدافها المحـددة إلى الإمكانيـات لتطبيـق هـذه الطـرق ع أكـد أYـا تفتقـرأن الواقـرغم  من فعالية التسيير فيها،

 أداءهـم مـن شـاYا أن تحسـنعدم استفادة عامليها من الدورات التدريبية التي من و  لقلة الوعي التام لأفرادها و ذلك

يـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤدي إلى كـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبح تطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوير ونمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةممـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا 



 -تقرت–دراسة میدانیة في المؤسسة الإستشفائیة سلیمان عمیرات 

 

54 
 

 



VI 

 

 قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 23 طريقة الترتيب البسيط لتقييم أداء العاملين  1.2

 27 نموذج قائمة المراجعة لتقييم أداء كاتب مبيعات  2.2

 28 نموذج للمواقف الحرجة لمساعدة المخبر 3.2

 33 طريقة الملاحظة السلوكية 4. 2

 34 لأسلوب الإدارة بالأهداف قائمة تقييم الأداء وفقا 5.2

تطبيق طريقة التدرج على الأساس السلوكي على سكرتيرة  1.3

 مدير عام

49 

تطبيق طريقة التدرج على الأساس السلوكي على سكرتيرة  2.3

 مصلحة الموارد البشرية

49 

 50 تطبيق طريقة الملاحظة السلوكية  3.3

 52 الموارد البشرية تطبيق الإدارة بالأهداف على مدير مصلحة 4.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 



VII 

 

 

 قائمة الأشكال

 الصفحة اسم الشكل رقم الشكل

 12 خطوات تقييم الأداء 1.1

 16 أهداف تقييم أداء العاملين 2.1

 26 نموذج لتقييم الأداء باستخدام طريقة التدرج البياني 1.2

 29 داء بطريقة الاختيار الإجباريالأالأسلوب البياني في تقييم  2.2

 نموذج لقياس التدرج على الأساس السلوكي لتقييم إجراءات 3.2

 الاستقبال من قبل سكرتيرة مدير عام

32 

 36  خطوات طريقة مراكز التقييم في تقييم أداء المديرين 4.2

الهيكل التنظيمي الإداري للمؤسسة العمومية الإستشفائية  1.3

 -تقرت-سليمان عميرات

44 

 

 

 

 

 



55 
 

 الخاتمة العامة

يعتبر المورد البشري أهم المرتكزات الأساسية التي تبنى عليها أي منظمة، فقد أكدت كثير من الدراسات في مجال 

السلوك البشري بأن جودة وكفاءة إدارة المنظمة بصفة عامة تتوقف على كفاءة إدارة الموارد البشرية بقواعد ومناهج 

مية وتطوير هذا العنصر، الأمر الذي جعل الإدارة الحديثة تعتبر علمية في معالجة كافة أنواع المشاكل التي تعيق تن

 .أن نجاح المنظمة يأتي عن طريق نجاح مواردها البشرية والاهتمام bا

نظمة هي استعمال طرق حديثة في تقييم أداء العاملين مع ومن السبل المؤدية إلى تحقيق أداء عال وراق داخل الم

                                         .ري ويشعره بأن له مكانة  وتقدير فيهايؤثر في الكيان البش نظام كامل

كما تعد عملية تقييم الأداء العادلة والموضوعية المعتمدة على الطرق التي تتناسب وطبيعة الوظيفة المقيمة الأساس 

في حالة وجود نقاط القوة لتعزيزها قرارات والإجراءات كزيادة الكفاءة وفعالية أداء العامل لاتخاذ الكثير من ال

 .يةالتدريب البرامج والمعالجة في حالة وجود نقاط الضعف عن طريق

 :من خلال هذه الدراسة وتطبيقنا للطرق الحديثة على العاملين تم التوصل إلى النتائج التالية

 :نتائج الفرضيات

 :لقد تم إثبات صحة الفرضية المتمثلة في:الفرضية الأولى

تقييم أداء العاملين حلقة مهمة في إدارة الموارد البشرية،حيث يحدد نقاط القوة والضعف في أداء يعتبر  -

 .الفرد، فهو يسعى إلى الربط والتكامل بين الأهداف الإستراتيجية ونشاطات العاملين

 :الفرضية المتمثلة في لقد تم إثبات صحة:الفرضية الثانية

العاملين في المؤسسة، كطريقة الإدارة بالأهداف والتي تعتمد على هناك عدة طرق حديثة لتقييم أداء  -

تركز على السلوك الملاحظ من قبل المقيم،طريقة التدرج على  العبرة بالنتائج،وطريقة الملاحظة السلوكية

 .أساس السلوك حيث يقيم الفرد بناءا على امتلاكه للصفات وسلوكه المتوقع في العمل

أن تحظى هذه الطرق بأهمية بالغة لدى المؤسسات والأفراد،نظرا لفاعليتها في مجال تقييم يمكن  :الفرضية الثالثة

 .الاداء البشري مقارنة بالطرق التقليدية
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لقد أثبتت عدم صحة هذه الفرضية حيث أن الطرق الحديثة لم تحظى بالتطبيق في هذه المؤسسة نظرا لعدم وعي 

 .بعة لتقييم أداء العاملمت يثةحد الأفراد العاملين Nا كمنهج أو طريقة

 :التوصيات

 :بعد النتائج التي توصلنا إليها يمكن إقتراح التوصيات التالية

 ضرورة تدريب جميع العاملين على الطرق الحديثة وكيفية التعامل معها   -

 .تفعيل عملية تقييم الأداء بصفة دورية وشاملة للوقوف على الأخطاء والنقائص -

 .بالعامل والإنصات إليهضرورة الاهتمام  -

 :أفاق الدراسة

والنتائج المتوصل إليها إل أن المؤسسة لم تأخذ هذه الطرق كمنهج متبع والتي لها علاقة   رغم الدراسة التي قمنا Nا

كبيرة ومهمة في تقييم أداء العاملين ،وبالتالي هذا الموضوع يفتح اzال إلى دراسة مواضيع ذات الصلة Nذا 

 :الموضوع نذكر منها

 .صرفيةأثر تطبيق الطرق الحديثة على الأداء الشامل للمؤسسات الم -

 .أهمية الطرق الحديثة لتقييم الاداء في القطاع الخاص -
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 ): 01( الملحق رقم 

 

  هل أداء المؤسسة له علاقة بأداء العاملين؟:1س

 ما هو الهدف الرئيسي لتقييم أداء العاملين؟:2س

 هل تقوم بعملية تقييم الأداء بصفة دورية؟:3س

 هل يعتبر أن تقييم أداء العاملين مرة في السنة كافيا للحكم على الكفاءة؟:4س

 التقييم بصفة مستمرة؟هل تفضل أن تجري عملية :5س

 ما هي الطرق التي تعتمدها في تقييم أداء العامل؟:6س

 هل تكون عملية اتخاذ القرارات بالتشاور في المؤسسة؟:7س

 هل هذه الطرق المتبعة حديثة أم تقليدية؟:8س
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