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 الإهداء
 إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك و لا يطيب النهار إلى بطاعتك.. و لا تطيب اللحظات

  تطيب الجنة إلا برؤيتك الله جل جلالهإلا بذكرك .. ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك.. ولا 
إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة ونور              

 . العالمين............................ سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم
 الناصع أمـــي الحبيبة .إلى من أرضعتني الحب والحنان، إلى رمز الحب وبلسم الشفاء، إلى القلب 

إلى الذي شق درب الحياة ليفتح لي كل دروبها، إلى الذي عاملني بحسن الخلق، وعلمني 
 الإخلاص

 في العمل إلى أوسط أبواب الجنة أبي الحبيب حفظه الله وأطال في عمره.
 إلى سندي وعزوتي.. إخوتي وأخواتي: كل واحد بإسمه .

 إلى اولاد عمي كل واحد بإسمه
 كافة أصدقائي محمد عيسى محمد حلاق احمد محمد تيقي .  إلى

 إلى كل طاقم النادي الرياضي الامل من الرئيس الى اللاعبين
 ردايةلتجارية وعلوم التسيير بجامعة غإلى كافة أساتذة كلية العلوم الاقتصادية وا

 إلى زملائي في إدارة الأعمال الإستراتيجية.
 لم، ليضاف إلى ميدان البحث العلميأهدي تعبي هذا إلى باحث وطالب ع

 إلى كل من أتسعه قلبي ولم تتسعه ورقتي .
 

 
 

 

 

 أولاد عبد الله سعيد  



 

 

 كلمة شكر 
  
 

 لابد لنا ونحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعوام 
 قضيناها في رحاب الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا لنا الكثير باذلين 

 بذلك جهودا كبيرة في بناء جيل الغد لتبعث الأمة من جديد
 كن عالما .. فإن لم تستطع فكن متعلما، فإن لم تستطع فأحب العلماء، "

 "فإن لم تستطع فلا تبغضهم
 متنان والتقدير والمحبة وقبل أن نمضي تقدم أسمى آيات الشكر والا

  إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة
 إلى جميع أساتذة كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 :وأخص بالتقدير والشكر
 :عليه وسلمشرقي مهدي والدي أقول له بشراك قول رسول الله صلى الله  الدكتور
 "إن الحوت في البحر ، والطير في السماء ، ليصلون على معلم الناس الخير"

 وكذلك نشكر كل من ساعد على إتمام هذه المدكرة وقدم لنا العون ومد لنا يد المساعدة
 وزودنا بالمعلومات اللازمة لإتمام هذه المدكرة 

   ادةبالذكر السوإلى كل عمال مؤسسة نفطال وحدة التسويق غرداية  وأخص 
 الذين كانوا و  و عنيشل احمد وعزالدين أولاد بوجمعة بوشتي قدور 

 .عونا لنا في بحثنا هذا ونورا يضيء الظلمة التي كانت تقف أحيانا في طريقنا
 إلى من زرعوا التفاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والتسهيلات والأفكار 

 بذلك فلهم منا كل الشكروالمعلومات، ربما دون يشعروا بدورهم 
 وفقكم الله إلى مايحب ويرضى
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 : ملخص
 ت الوظائف التياد قراراتهدف هده الدراسة إلى مراجعة مدى مساهمة  نظام تقييم آداء الموظفين  في إتخ

 ثمء المستجيبين تقصي أرا، ولتمارسها إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر إطارات مؤسسة نفطال وحدة غرداية 
( إستبانه، 30يد منها )( إستبانه واستع35ستبانة وزعت على الموظفين بمؤسسة نفطال وقد تم توزيع )إإعداد 

الفرضيات  لاختبار واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي الذي يعتمد على تحليل وأساليب أدوات إحصائية
ة بحيث بلغ لاستبانثبات اللإجابة على أسئلة الدراسة، وتم حساب معامل ألفا كرونباخ لمعرفة مدى صدق و 

 0,972معامل الثبات 

إتخاد  اهمة كبيرة فيلأداء مسوهو ماسمح بالإجابة عن الإشكالية الرئيسية من خلال التوصل إلى أن لنظام نقييم ا
قة دو همها وجود علالنتائج أاقرارات وظائف إدارة الموارد البشرية   المؤسّسة، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من 

رص على المؤسّسة للح ة لإدارةإحصائية بين نظام تقييم الأداء وإتخاد القرار، وتوصلنا أيضا لتوصيات موجه دلالة
 تحسين.

Resume: 

      The study’s objective is to review the contribution of the system that 

estimate the employees performance in take decisions by the human resource 

administration , in the view of caders of NAFTAL  company ( Ghardaia Unite) 

and to investigate the views of respondents, we prepared questionnaire that we 

distributed for the employees of NAFTAL company and it was (35) 

questionnaires and we recover (30) of it.   

    And the study based on the descriptive approach, which based on the types 

of analysis of statistical tools, in order to answer the questions suggestions, the 

“Cronbach’s Alpha”  coefficient was calculated to determine the accuracy and 

stability of the questionnaire, and the stability coefficient was 0.972.  

     And this answer the main problem that the system of estimate the 

performance had big role in take decisions by the human resource 

administration of the foundation, and the study reach a number of results the 

main one is . 

     The existence of statistical relationship between estimate system and take 

decision, and also we made recommendations to the foundation administration 

to ensure that employees improve their performance through training   .  
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 توطئة: 
 الدولي تصاديالاق النظام ظل في الإقتصادي الجانب في خاصة كبيرة وتطورات تحولات العالم دهش

 لأحدث لاستعمالهاها المنافسة بين واشتدادفي عدد المؤسسات بمختلف نشاطاتها  ظإرتفاع ملحو إلى  الجديد
تخصصاتها  سسات بمختلفالمؤ  تسيير نمط تطوير إلى أدى مما ،التكنولوجيا للتفوق على باقي المؤسساتكالطرق  
 مداخل أهم من ولعل ية،فاعل الأكثر التسيير نظم اعتمادو  الإنتاجي حيث هيكلها من التنافسية قدرتها وتطوير
 .البشرية بالموارد الاهتمام للمؤسسة هو التنافسية القدرة

 جميع لتنفيذ المحركة ىوالقو  الأخرى الإنتاج عناصر كافة لتحريك الأساسي العنصر البشري المورد يعتبر
 تحقيق في سلبا أو إيجابا همةالمسا على لأهميته وقدرته ونظرامة؛عا بصفة المؤسسة وإستراتيجيات وبرامج السياسات

 القرنين في خاصة وتشترى، تباع سمعة العامل إعتبار مجرد من البشرية الموارد إدارة دور إنتقل المؤسسة، أهداف
 إلى أدى ما هذا العمال،و  الإدارة بين العلاقات تنظيم على تعمل عملية إدارة إلى عشر، التاسع و عشر الثامن
 أيضا و البشري للأداء لةالشام الجودة وكذا البشري العنصر وتحفيز وتدريب وتعيين اختيار لتشمل مهامها تطوير
  .الطاقات هذه وتطوير تنمية إلى بالإضافة والمستخدمين، الإدارة مصالح توحيد

 تحديد لأجل عليها اعتمد حيث العاملين، أداء تقييم هي أساسية بوظيفة البشرية الموارد إدارة تميزت وقد
 في المديرين تساعد التي لوماتالمع توفر فهي ، سابقة زمنية فترة في الفعلي للأفراد الإنجاز مستوى وتقدير وتحميل
 للعاملين، لأداءا وتطوير هوالمساهمة في حلها بتوجي ،مهامهم من خلال الوقوف على المشاكل المحيطة بهم تسهيل

 إبراز في العاملين ءأدا تقييم أيضا ويساهم الأداء، طرق بتحسين الكفيلة الإستراتيجيات وضع من وتمكينهم
 .ورؤسائهم دمينالمستخ بين العلاقات تحسين على والعمل المهارات، وتنمية القدرات وتحفيز  الكفاءات

 بصفة البشرية واردالم إدارة ،وعلى عامة المؤسسة على يتوجب للعاملين الشاملة التنمية تتحقق وحتى
 ،تدريبهم تحفيزهم لخلا من ،وذلك عامليها أداء مستوى تحسين إلى يؤدي أن شأنه من ما بكل الاهتمام خاصة

 وهذا ، الحالية لوظائفا مع توافقهم ومدى أدائهم مستوى تحديد إلى ،إضافة الوظيفي مسارهم وتطوير ترقيتهم و
 للتنمية أشمل عملية من جزءا برتعت التي ،و العاملين أداء تقييم عملية عنها تسفر التي النتائج أساس على يبنى كله

 و ، أداءهم مستويات تحليلو  العاملين كفاءة قياس يقصدبها و ، المؤسسة في البشري للعنصر المستمرة و المتكاملة
 .الموظف أداء أهداف قتحقي نتائج تقييم و الأحكام إصدار و قياس على يعمل متكامل كنظام إليها النظر يمكن

 :الإشكالية
 البشرية الموارد وتطوير تنمية برامج من برنامج لكل السابقة المرحلة هي العاملين أداء وقياس تقييم عملية  

 يعزز أنه إلى إضافة الأجور،و  الحوافز أو والترقياتأ الوظيفي المسار تنمية أو التدريب ببرامج الأمر تعلق سواء
  المؤسسة في الإدارية المستويات مختلف بين الاتصال

 مجموعة شهدت وأنها خاصة التطوارت هذه كل عن بمعزل ليست العالم، مؤسسات من كغيرها الجزائرية المؤسسة 
 الجزائر عرفتها التي التحولات وأيضا العالمية، الاقتصادية التحولات عليها فرضتها والتنظيمية الهيكلية التغييرات من
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 نظم باعتماد مؤسساتها تسيير طريقة في تغيير إحداث إلى أدى مما ، السوق اقتصاد لمنهج تبنيها بعد خاصة
 قدرة وزيادة بتحسين هذا ويكون  وجه الخصوص على البشرية الموارد وتنمية تنظيم يتضمن الذي الرأسمالية المؤسسة

 .العاملين أداء تقييم نظام تطبيق عن ينتج ما وهذا العاملين أداء
 الإدارة علاى المؤسساة باعتمااد مرهاون الحاالي عصارنا في المؤسساات بقااء فانن سابق ماا علاى بنااءاو 

 الواضاح التحدياد خالال مان ،يفي بعادها الاساتراتيجالبشارية الماوارد إدارة وظيفاة خاصاة وظائفهاا بكال الإستراتيجية
 . للمؤسسة العام لأداءا ثم ومن فيها، البشرية القوى أداء وتطوير تحسين إلى والسعي ، ومسؤولياتها لمهامها
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 ؟بشريةفي إدارة الموارد ال توجد علاقة بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التدريبهل  .3
 ؟شريةالموارد الب في إدارة توجد علاقة بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الترقيةهل  .4
 ؟ريةوارد البشفي إدارة الم توجد علاقة بين نتائج تقييم الأداء وقرارات المسار الوظيفيهل  .5
 ؟شريةفي إدارة الموارد الب توجد علاقة بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الأجورهل  .6

 الفرضيات:
 : التالية الفرضيات بناء تم  المطروحة الإشكالية من انطلاقا

 الرئيسية: الفرضية
 فطال. ساهم نتائج نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نت

 : الفرعية الفرضيات
 الأولى: الفرعية الفرضية

 البشرية . الموارد ات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التخطيط في إدارةتوجد علاقة ذ
 الثانية: الفرعية لفرضيةا

 لبشرية.ارة الموارد اظيف في إدات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الإختيار والتو توجد علاقة ذ  
 

 الفرضية الفرعية الثالثة:
 البشرية. الموارد ات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التدريب في إدارةتوجد علاقة ذ
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 الرابعة :الفرضية الفرعية 
 البشرية. الموارد ات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الترقية في إدارةتوجد علاقة ذ

 الفرضية الفرعية الخامسة : 
 ة.لموارد البشريا إدارة ات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات المسار الوظيفي فيتوجد علاقة ذ

 :الفرضية الفرعية السادسة 
 لبشرية.لموارد افي إدارة ائج تقييم الأداء وقرارات الأجور ات دلالة إحصائية بين نتاتوجد علاقة ذ

 
 متغيرات الدراسة:   

والشكل الموالي متغير مستقل نظام تقييم الأداء ،والمتغير التابع إتخاد القرار ،تتمثل متغيرات الدراسة في  
 يوضح ذلك:
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 :  الدراسة : يوضح متغيرات( 1- 1الشكل )                      الدراسة :نموذج 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب .               
 
 
  :حدودالدراسة .أ

 لقد كان مجال ونطاق الدراسة يقتصر على:

 الحدود المكانية: مؤسسة نفطال وحدة غرداية؛ -
 ؛2017أفريل  20إلىمارس  10الحدود الزمانية: من  -
 ساء أقسام مستوى أول والثاني ية: إطارات المؤسّسة متكونة من رؤ الحدود البشر  -
ارة الموارد بإد لقرارافي إتخاد  الوظيفي مدى مساهمة نظام تقييم الأداءالحدود الموضوعية: تعرف على  -

 غرداية. وحدة من وجهة نظر إطارات مؤسسة نفطال البشرية
 
 

 :المتغير المستقل

 نظام تقييم الأداء

 الإختيار والتوظيف

 التدريب

 الترقية

 المسار الوظيفي

 جورالأ

 التابع:المتغير

إتخاد قرار إدارة 

 البشرية الموارد

 المتغيرات الديمغرافية :

 الجنس  -

 العمر  -

 سنوات الخبرة    -

 المسمى الوظيفي  -

 التخطيط
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 الموضوع :أسباب اختيار  -ب
 مبادئاه علاى اعتماادهو  الساوق اقتصااد إلى الجزائرياة المؤسساات في  المعتماد المانهج الإقتصاادي تحاول إن

 أداء كفااءة أن كاونو  ساابقا، باه المعماول النظاام عان الاخاتلاف كال مختلفاة جديادة تسايير نظام وإتبااع الخاصاة
 أنظماة بتطبياق مضاى وقت أي من أكثر اليوم مطالبة الجزائرية المؤسسة فنن البشرية موردها بكفاءة مرتبط المؤسسة

 أداء وتحساين تطاوير في يرةكبا فعالياة ذو العااملين أداء تقيايم نظاام ويعتابر عمالهاا، بأداء النهاو  أجال مان فعالاة
 عامة بصفة الوطني للاقتصاد تهلأهمي نظرا الموضوع هذا على الاختيار وقع وعليه؛العالمية المنافسة ظل في المؤسسات

 .خاصة بصفة الإقتصادية  المؤسسة و
 أهداف الدراسة : -ج
 الأهداف التي سنحاول التوصل إليها تتمثل فيمايلي :  
 تعزيز البحوث في مجال إدارة الأعمال الاستراتيجية نظرا لقلتها  -
 معملية التقيي كن ان تصادفوالتحديات التي يم؛وسائله ؛ محاولة الإحاطة بمفهوم تقييم أداء العاملين طرقه -
 وارد البشرية ر في إدارة الماد القرامعرفة المكانة التي يحتلها نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة وعلاقته بإتخ -
 د القرار ه في اتخاالخروج بنتائج وإقتراحات حول نظام تقييم الأداء وكيفية الإستفادة من تطبيقات -
 : المستخدم المنهج -ه

 بإدارة الموارد البشرية قرارتخاد الإفي  أداء تقييم نظام معرفة مدى مساهمة هو الدراسة هذه من الهدف إن  
 المانهج علاى إعتمادنا هاذا إلى الوصاول أجال ،ومان النظاام هاذا في والضاعف القاوة نقاا  علاى التعارف بغياة

 . الميدانيةو  النظرية الدراسة بين الجمع على يقوم الوصفي،الذي
 يتناول ، لعامةا المقدمة جانب إلى إلى فصلين  الدراسة تقسيم استدعت ، البحث تنظيم عملية إن

تطرقنا الى  النظري لجانبا ففي الميدانية، الدراسة فيستعر  النظرية،أما الفصل الثاني الدراسة الفصل الأول
قييم رة الموارد البشرية ومفهمو نظام ت،وفيه تطرقنا إلى مفهوم إدا مراجعة نظام تقييم الأداء في إدارة الموارد البشرية

ية لسابقة بالعربلدراسات اامفهوم إتخاد القرار وعلاقته بنظام تقييم الأداء وكذلك بعض الأداء بالإظافة إلى 
صة لهذا تم بخلاالية ويخراسة الحوالأجنبية لمتغيرات الدراسة والوقوف على أوجه التشابه والإختلاف بينهم وبين الد

  .الفصل
 ،غرداية (مقاطعة التسويق) نفطال مؤسسة في المتمثلة؛و الدراس ميدان الثاني إلى تقديم الفصل تطرق كما         
مدى مساهمة  استعرا  البحث لهذا الميدانية الدراسة شملت كما المؤسسة، عن تاريخية لمحة إلى بالتعر  وذلك
 تؤكد بنتائج الخروج الأخير في لتيم ،الاستمارةالمقابلة و  أسئلة وتحليل المؤسسة، في القرارالأداء في إتخاد  تقييم نظام

  .البحث لهذا خلاصة و الاقتراحات من بمجموعة الفصل هذا وليختم الفرضيات، تنفي أو



 

 

 

  

:  الأول الفصل

 داءالأ تقييم نظام

 ذإتخا في ودوره
 القرار
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 تمهيد
 أسس على مبنيا ليماس تخطيطا تنفيذها على القائمين من يتطلب العاملين أداء تقييم عملية تطبيق إن

 الوصول أجل ومن ة،العملي هذه من المؤسسة تنشدها التي الأهداف تحقيق بغية متعددة، مؤشرات ذات منطقية
 من سليمة، فننه علمية سسأ على ومراقبتها لها وتنفيذها التخطيط ثم ومن الأداء، تقييم لعملية واضح إلى تطور

 المشاكل على التغلب بغية عليها، السير يجب طرق عدة من مكون متكامل، نظام مع المؤسسة تتعامل أن المفيد
 .فعاليتها عدم وبالتالي أهدافها تحقيق دون تحول  التي والعراقيل
 هذا الفصل المباحث الثالية :ويتناول 

 
   :مراجعة نظام تقييم الأداء بإدارة الموارد البشريةالمبحث الأول 
  : إتخاد القرار وعلاقته بنظام تقييم الأداءالمبحث الثاني 
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 المبحث الاول : مراجعة نظام تقييم الأداء بإدارة الموارد البشرية 
جاح المؤسسة ، فنلبشريؤسسة وهذا لأهمية العنصر امن أهم الوظائف في المإن إدارة الموارد البشرية 

جعة وهذا ظام للمرافيها ومن أجل بلوغ هذه الغاية أوجب على المؤسسة وضع ن مرتبط بتحسين أداء العمال
صل الف خصصنا هذا لهذالين و ساعدة على تحسين أداء العامم التي تعتبر أداةضع آليات تحكم الموارد البشرية و بو 

 ينبأداء العامل لدراسة الإطار المفاهيمي لمراجعة إدارة الموارد البشرية و علاقتها
 المطلب الأول : مفهوم إدارة الموارد البشرية 

 معنى لا اذ  مواردها أهم هو الفرد أن المؤسسة بإعتبار الوظائف في أهم أحد هي إدارة  الأفراد إن    
 المستوى في سوآءا شريالب العنصر عنها غاب إذا تنظيمية أو تكنولوجية أو مالية كانت  سواء الاخرى للموارد
 الأداء. مستويات كافة في حيويا دورا يلعب فالفرد ، التنفيذي أو الإداري

 : البشرية الموارد ادارة تعريف  -1
لقد إختلفت وجهات نظر الباحثين والمفكرين في تحديد مفهوم موحد ومتفق عليه لإدارة الموارد البشرية      

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                1ويمكن إن نميز بين وجهتي نظر أساسيتين هما:
واحي تنفيذية نشمل على ي: يرى أصحابها أن إدارة الأفراد ما هي إلا نشا  روتيني وجهة نظر تقليدية -1-1

كس ذلك زات، ونعمثال دلك حفظ ملفات أو سجلات العاملين ومتابعة الغياب والحضور، الانصراف، الإجا
 ور الذي يقوم به مدير الموارد البشرية وكذا موقعها من الهيكل التنظيمي؛على الد

فس أهمية ة، ولها نبأن إدارة الأفراد إحدى الوظائف الأساسية في المنشا ى: تر وجهة نظر حديثة -1-2
 ة الإنتاجية في الكفايفيالوظائف الأخرى ) إنتاج تسويق، تموين ...(، وذلك لأهمية العنصر البشري وتأثيره 

  المنشأة، وفيما يلي عر  لبعض التعاريف لإدارة الموارد البشرية لعدد من الكتاب :
إدارة الموارد البشرية على أنها: العملية الإدارية المتعلقة بتخطيط وتوظيف  حبيب الصحافيعرف  -1-3

وتنظيم، وتطوير وتعويض ورقابة الأداء والإنتاجية والمحافظة على جميع العناصر البشرية من موظفين ومدراء الذين 
 2يؤدون عملا للمنظمة.

المهام المرتبطة بالحصول على الأفراد وتدريبهم وتطويرهم  بأنها: مجموعة مؤيد سعيد السالمكما يعرفها  -1-4
 3وحفزهم وتنظيمهم،والمحافظة عليهم بأساليب تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها في الأمد البعيد.

الإدارية  الأفراد بأنها ذلك الجانب من العملية إدارة Decenzo And Robbinsكما عرفها   -1-5
 ابية.عالة وإيجفوالأنشطة التي تمارس بغر  إدارة العنصر البشري بطريقة المتضمن لعدد من الوظائف 

                                                           

 .15بدون طبعة، ص 2005الدار الجامعية، الإسكندرية مصر،  ،إدارة الموارد البشريةصلاح الذين عبد الباقي، -1
 .01، مكتبة لبنان, بيروت ص إنجليزي –إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، عربي حبيب الصحاف، معجم  -2
 .2009, 01، دار إثراء للنشر والتوزيع عمان، الأردن،  إستراتيجي تكامليإدارة الموارد البشرية مدخل ، مؤيد سعيد السالم -3
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من خلال التعاريف السابقة يمكن صياغة التعريف التالي: إدارة الموارد البشرية هي الاستخدام الأمثل للمورد      
 1 البشري لتحقيق أهداف المنظمة وبأسلوب يضع كل فرد في المكان المناسب له.

  إدارة الموارد البشرية: أهمية -2
 تكمن أهمية إدارة الموارد البشرية فيما يلي:

 لشغل فضل العاملينأإن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤهلة على استقطاب      
ا تصادي وأرباحهكزها الاقالحفاظ على هذه العناصر سيزيد من إنتاجية المنظمة، ويعزز مر  الشاغرة ثمالوظائف 

 على المدى الطويل؛
 أن الإنسان كائن حركي متجدد، متغير، مبدع، قادر على الابتكار والاختراع والتطوير، والاكتشاف         

تطوير الذاتي أو بفعل الغير كدورات التدريب والتخريب ...الخ بمعنى أخر ما هو متغير قادر على التكييف وال
والتأهيل مثلا، وهو أكثر عطاء من جوامد يتصدر إدارتها والمزج فيما بينها والتعامل معها لتحقيق المخرجات 

  2. المطلوبة لأي تنظيم والمتمثل في باقي عوامل الإنتاج )موارد طبيعية، رأس المال، التقنيات(
إن قدرة المنظمة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل، من خلال تبنى برامج للموارد البشرية تساهم في        

تحفيز العاملين وتدفعهم إلى بذل المزيد من قدراتهم سينعكس بدون شك على رضاهم الوظيفي، وهذا سيزيد من 
 .3إنتاجيتها  ومن ثم زيادة فعالية المنظمة ككل

 : تنقسم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى: ارد البشريةأهداف إدارة المو  -3
  :4أهداف إدارة الموارد البشرية نحو المنظمة -3-1

 نحو التالي: من خلال أهداف المنظمة يمكن بلورة أهداف إدارة الموارد البشرية على ال          
ن الطرق الخدمات بأحسالحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من أجل إنتاج السلع و  -   

 وأقل التكاليف والخدمات ووفق المعايير الكمية والنوعية المحددة مسبقا؛
 تحقيق انتماء وولاء الأفراد للمنظمة والمحافظة على رغبتهم في العمل فيها؛  -  
 .لعمل والإنتاجلعقلية في االارتفاع بإنتاجية العاملين من خلال تشجيعهم على بدل جهودهم الجسمانية وا  -  

 : أهداف إدارة الموارد البشرية نحو العاملين -3-2
 تهدف إدارة الموارد البشرية في هذا الصدد إلى: 

                                                           

1 - Decenzo David ; Robbins Stephen Fundamentals Of Human resource Management  ; Octobre  2008 
P25-26 

، مذكرة المنظمات الحكومية في محافظة الناصرية القيادة الإدارية وأثرها في إدارة الموارد البشرية, دراسة ميدانية فيصلاح هادي الحسيني،  -2
 .100_99ص ، ص2009مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير قسم الإدارة، الأكاديمية العربية في الدنمارك، 

 .57ص.2014، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 4،  كتاب الإدارة الأعمال"عمري سامي،  -3
 .16ص  2006دار المناهج للنشر والتوزيع عمان، الأردن الطبعة الأولى  إدارة الموارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي   -4
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م لهمل منشطة و  أو ظروف عإتاحة فرص التقدم للعاملين عندما يصبحون مؤهلين لذلك، وتوفير شر  - 
 لتمكنهم من العمل الفعال الذي يزيد من دخولهم؛

إيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين وتتفادى المهام التي تعرضهم لحوادث العمل الصناعية  - 
 1والأمرا  المهنية.

المحافظة على التوازن بين الأعمال : تنطوي هذه الأهداف في أهداف إدارة الموارد البشرية نحو المجتمع -3-3
وشاغليها، أي التوازن بين الفرص المتاحة والطاقات البشرية التي يمكنها التقدم للحصول على هذه الفرص، كما 
تعني التوزيع المثمر للاستخدام، ممثلا بوضع الشخص الملائم في المكان الملائم، والاستفادة القصوى من الجهود 

 2وب برفع مستويات المعيشة.البشرية، كل ذلك مصح
 وظائف إدارة الموارد البشرية  -4

فيما لاف أنواعها و على اخت لإدارة الموارد البشرية وظائف عديدة تغطي مجالات العمل داخل المنظمة تختلف     
 يلي عر  لمختلف وظائف إدارة الموارد البشرية: 

يتكون من أنشطة فرعية متكاملة ومترابطة  : وهي نشا  رئيسيوضيفة تكوين الموارد البشرية -4-1   
 يشكل مجموعها سلسلة من الأعمال تقوم من خلالها إدارة الموارد البشرية بالأنشطة التالية: تصميم وتحليل العمل

 3التخطيط للمورد البشري، استقطاب المورد البشري،اختيار وتعيين الموارد البشرية، التأهيل.
 تتمثل في: الموارد البشرية:وظيفة تنمية وتطوير  -4-2   
 يات جديدة أو سلوك تدريب وتنمية العاملين: يركز هذا النشا  على إكساب العاملين مهارات أو معارف

 بهدف تحسين الأداء ومعالجة جوانب الضعف فيه.
  امتدادفرد على شغلها اليتطوير المسار الوظيفي: المسار الوظيفي هو مجموعة من الوظائف المتتالية التي 

 مة.اف المنظعمره الوظيفي وتطوير المسار الوظيفي هو تطوير لأداء العاملين حتى يحققوا أهد
 تائج لعاملين وأن نأنشطة ا إدارة الأداء: يقصد بإدارة الأداء الوسيلة التي من خلالها يتأكد المديرون من

يق الميزة الحاكمة لتحق المحاور تعتبر أحدأدائهم تتوافق مع الأهداف التنظيمية وعليه فنن إدارة الأداء كمفهوم 
 التنافسية للمنظمة ومن ثم أهدافها التنظيمية.

: يمكن اعتبار الحوافز بمثابة مقابل للأداء المتميز فالأجر هو مقابل قيمة وظيفة تحفيز الموارد البشرية -4-3
تأتي لمكافأة الموارد البشرية عن تميزها الوظيفة وهو القادر على الوفاء بمتطلبات الأساسية للحياة، لدا فالحوافز 

 1في الأداء.

                                                           

 .34ص بق ذكره ،مرجع س ،مؤيد سعيد السالم - 1
" مذكرة  قطاع الاتصالات الأردنيةإستراتيجية توظيف الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية "دراسة تطبيقية في حسن فلح حسن  -2

 .19ص  2009مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا  الأردن 
 .60-59صص  ،بق ذكره مرجع سعمري سامي ، -3
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: وهي التي تعن بتقييم التعويضات المباشرة للموظفين من رواتب وأجور الرواتب والأجور والمكافأة -4-4
وحوافز تكون مرتبطة بالعمل  والتعويض غير مباشرة من مكافأة معنوية للفرد كالمزايا الاجتماعية والصحية التي 

 2تغيرات مختلفة، الأمر الذي يؤدي إلى زيادة رضا الفرد ودافعتيه مما ينعكس على أدائه وزيادة إنتاجيته.ترتبط بم
ناصر عدف حماية بهوهو المكون الذي يعن بممارسة عدد من الأنشطة السلامة والصحة المهنية:  -4-5

مل، من خلال لال العصابات خالإنتاج، وفي مقدمتها العنصر البشري في المنظمة، من التعر  للحوادث والإ
 ة.إيجاد الظروف المادية والنفسية المناسبة للعاملين لأداء أعمالهم بإنتاجية عالي

: تحاول إدارة الموارد البشرية من خلال قيامها بهدف الوظيفة الموازنة بين  وظيفة تنظيم علاقات العمل -4-6
النقابات العمالية التي تفاو  لصالح أعضائها وحق  كل من حق المؤسسة في سعيها لتحقيق أهدافها العليا وحق

 3الأفراد العاملين في حرية اختيار ممثليهم وإشباع رغباتهم.
 يوضح : وظائف أخرى للموارد البشرية(2-1)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .46 ، صمصر، مكتبة غريب، إدارة الأفراد والكفاءات الإنتاجية ؛علي السلمي :رالمصد

يبين الشكل أعلاه أن لنظام تقييم الأداء علاقة بكل الوظائف التي تهدف إلى زيادة القدرة على العمل        
 الإنتاجية.والوظائف التي تهدف إلى زيادة الرغبة فيه بحيث تهدف في مجملها إلى تحسين الكفاءة 

                                                                                                                                                                                   

رة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير إدارة أعمال، ,  مذكدور إدارة الموارد البشرية في التخطيط الإستراتيجيشلالي عبد القادر,  -1
 .104ص  2007جامعة سعد دحلب البليدة 

، أطروحة دكتوراه، قسم إدارة أعمال, الأكاديمية واقع التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردنموفق محمد الضمور,  -2
 .59 -58 ص , ص2008الأردن العربية للعاوم المالية والمصرفية، 

 .110ص  ،بق ذكرهع سجمر شلالي عبد القادر  -3

 الموارد إدارة وظائف
 البشرية

 كفاءة إنتاجية مرتفعة 

 تحديد هيكل الأجور. -

 الاتصالات. -

 .الحوافز -

 

تخطيط القوى  -

 العاملة.

اختيار الأفراد  -

 المناسبين.

 التدريب. -

تهيئة ظروف  -

 المناسبة.العمل 

 

 تقييم الأداء. -

 البحوث والدراسة. -

وظائف تهدف أساسا الى 

 زيادة القدرة على العمل 

 وظائف مشتركة 
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 المطلب الثاني:  مفهوم نظام تقييم الأداء:
 من الأداءفمصطلح  لابد أن نتطرق إلى مفهوم الأداء في حد ذاتهالأداء تقييم مفهوم إلى التطرق قبل   

 اماااااااااااااااااااع  بشكل  لإداريةا  الدراسات؛و البحوث في التحليل و  الاهتمام من الأوفر النصيب نالت التي المفاهيم
 من المنظمة و الفرد توىمس على الموضوع لأهمية نظرا وذلك خاص، بشكل البشرية بالموارد المتعلقة المواضيع و

 . أخرى جهة من المختلفة الفكرية الاتجاهات و العلوم مع وتداخله ، جهة
 مفهوم الأداء :  -1

 قدم الباحثون عدة تعاريف للأداء نذكر منها :
 أن على ، معا تحققت التي والنتائج السلوك مجموع انه أي ، الإنجاز و السلوك بين التفاعل فهو الأداء -1-1

 1للقياس قابلة النتائج هذه تكون
 القيام " أنه على ةالاجتماعي المصطلحات معجم في ورد فقد الإدارية الناحية من الأداء تعريف أما -1-2

 كفء،ال العامل من أداءه المفرو  للمعدل وفقا الواجبات و المسؤوليات من الوظيفة بأعباء
 إنشاء و  يستغرقه الذي الوقت و العمل كمية دراسة أي ، الأداء تحليل طريق عن المعدل هذا معرفة يمكن و 

 أي  الأداء تقارير على ذلك في يعتمد و ، أداء اختبارات له تجرى الموظف ترقية من وللتمكن بينهما، عادلة علاقة
 زمنية فترة في فيه سلوكه و لعمله العامل أداء تقييم و فهم و تحليل على تساعد أن شأنها من بيانات على الحصول
 2محدودة

 محددات الأداء: -2
 تضافر من ينتج هو و ، ظيفةالو  منها تتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة القيام هو الوظيفي الأداء أن

 في: المحددات هذه تتمثل  ، إيجابا أو سلبا الأداء هذا على تأثر أن شأنها من عناصر عدة
 . مهمته داءلأ الفرد الذي يبذله الحافزالمعنوي الفرد حصول من الناتج الجهد هو و : الجهد -2-1
 . الوظيفة لأداء المستخدمة الشخصية الخصائص تعني : القدرات  -2-2
 الذي السلوك و لأنشطةبا القيام خلال من العمل جهودالفرد في توجيه تعني: المهمة أو الدور إدراك  -2-3

 .مهامه أداء في بأهميتها الفرد يعتقد
 من مطلوبة اتتوقع و أدوات و ومسؤوليات واجبات من يتعلق بها ما(:لالعم متطلبات الوظيفة) -2-4

 .المستخدمة المعدات و والأدوات الأساليب و الطرق إلى إضافة ، الموظف

                                                           

 .26ص ، مصر ، رةھالقا ، الإدارية للتنمية العربية المنظمة منشورات ، المنظمات في البشري الأداء تكنولوجيا : درة يمھإبرا الباري عبد -1
 .3 ،ص 1992 ، لبنان ، بيروت ، لبنان مكتبة ، الاجتماعية المصطلحات معجم : بدوي زكي أحمد  -2
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 :تتضمن التي و الوظيفة ىتؤد حيث التنظيمية البيئة به تتصف : ما (الداخلية التنظيم بيئة ) الموقف -2-5 
 أسلوب السلطة ، الاتصال منظا ، التنظيمي الهيكل ، الإدارية الأنظمة ، الموارد وفرة ، الإشراف ، العمل مناخ

 العقاب. و الثواب ، الحوافز نظام ، القيادة
 التحديات و الخارجية نافسةالم في ممثلة أدائه على الموظف به يعمل الذي للتنظيم الخارجية البيئة تؤثر قد
 الاقتصادية.

 
 : عناصر نمودج الأداء الفعال    يوضح (3-1لشكل)ا                  

  لييئة الخارجيةا                                                                                                
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 20، صمرجع سبق ذكرهدرة ، إبراهيم الباري عبدالمصدر: 
 
 
 
 
 
 

 

 الأداء الفعال 

 

 متطلبات العمل

 ()الوظيفة

كفاءة ومهارة 

 الموظف

 بيئة التنظيم

 الداخلية
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 مفهوم نظام  تقييم الأداء : -3
ا تغناء عنها في عملها اليومي كونهالبشرية التي لايمكنها الاس الموارد إدارة وظائف كأحد الأداء تعتبر عملية تقييم  

 تتعلق بالموظف بطريقة مباشرة 
 تعريف تقييم الاداء : -3-1
 لقد اختلفت تعار يف حول تقييم الأداء بين الباحثين ومن بين تعريفها مايلي : 
على أنه"التأكد من كفاية استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام لتحقيق الأهداف المخططة من  -3-1-1 

خلال  دراسة مدى جودة الأداء ، واتخاذ القرارات الصحيحية لإعادة توجيه المسارات الأنشطة بالمؤسسة. بما 
 1يحقق الأهداف المرجوة منها " 

تاحة ين الموارد المالعلاقة ب عمليات و الدراسات التي ترمي إلى تحديدكما أن تقييم الأداء هو " جميع ال -3-1-2
ة ات زمنية محدددة أو فتر و كفاءة استخدامها في المؤسسة مع دراسة تطور هذه العلاقة خلال فترات زمنية متباع

  .معينة اييرييس و مععن طريق إجراء المقارنات بين المستهدف و المتحقق من الأهداف ، بالاستناد إلى مقا
ارية العملية الإد في سلسلة كما نظر الباحثين إلى عملية تقييم الأداء على أنها تمثل الحلقة الأخيرة-3-1-3 

ع قتصادي للمجتمنظيم الاحيث تبدأ العملية الإدارية عادة و بغض النظر عن المستوى الذي تمارس عليه أو الت
طة أو ة ، ثم توضع خالإداري وارد المتاحة )للموارد( للوحدةبتحديد الأهداف المرجو تحقيقها نتيجة استغلال الم

ها لتنفيذ دارية ومواردلوحدة الإبرنامج زمني محدد المعالم يرمي إلى تحقيق الأهداف الموضوعة و يتم إجراء تنظيم ل
 الخطة 

 مختلف المصطلحات التي تتعلق بتقييم الاداء : -4
 القياس:  -4-1

ية القياس ظمون عملهناك إختلاف بين العلماء على مصطلح القياس  فبعظهم يستخدم كلمة التقويم لم
لبعض ة بينما يرى ارة اجرائيغير أن الفرق بين التقوييم والقياس والتقييم  يتضح إذ ماعرف كل من المفاهيم بصو 

  . المصطلحينت واضحة بينختلافاإلوجود مصطلح القياس مرادفا لمصطلح التقويم والواقع ان هذا الاعتماد خاطئ 
محددة  وقوانين القياس هو التعبير الكمي عن الخصائص أو السمات أو الاحذاث بناءا على قواعد

 مقارنات بشكل في إجراء والمعروف أن التعبير الكمي عن السمة يفيد في تقدير شدة وجودها من ناحية  ويساعد
 أكثر دقة من ناحية أخرى .

نى القياس بالتقدير من الناحية اللغوية بالتقديير لإعتماد قياس الشيئ على تقديره بشيئ مثله ويرتبط مع
أو يشبهه تماما فهناك من يعرف القياس كنوع من التقديير الرقمي و تعريف القياس من هذا المنظور يختلف عن 

اف لذالك التقدير الرقمي طبقا التعريف اللغوي من حيث عدم الإقتصار على تقدير الشيئ  بشيئ مثله ولكن يض

                                                           

 . 121،ص 2009، الإمارات العربية المتحدة، قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسيالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،  - 1
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لقوانين متفق عليها كما هناك من يعرف القياس كوسيلة مقارنة ويركز التعريف من هذا المنظور على هذه الوسيلة 
 ها اااااااااااااااااقياس  المراد المستخدمة في القياس اكثر من مجرد التقديير الرقمي لذى مايحتويه الشيئ او الحدث من خاصية 

 :1اس بالصورة المذكورة ينقسم الى نوعين والقي
بة وتميز هذا قاييس النسويستخدم فيه طرق القياس المترية او مقاييس المسافة ومالنوع المباشر :  -4-1-1

و أحجم الإنتاج  ذا القياسهالمقياس بتساوي الوحدات وإمكانية التعامل مع نتائجه إحصائيا ورياضيا ومن أمثلة 
 عدد ساعات العمل 

ها ة المراد قياسة أو الخاصيويعتمد القياس فيه على تصميم وسيلة تتأثر بالسيمالنوع غير المباشر :  -4-1-2
تم يتم  قياس المستخدمتأثر بالمتوبهاذا لاتقاس السمة بصورة غير مباشرة كما في النوع الأول بل إن السمة تأثر أو 

 ة المستخدمة .إصدار الحكم في دور حجم الاثر التي تأثرة فيه الوسيل
 فنذا السمة ولتلك حكامأ إصدار إلى ذلك قىولاير  الفرد، تلكهايم التي السمة لمقدار كمي  وصفس فالقيا      
 ةاااااااااااااالدرجا تلك على الحكم ولكن قياس ، دعي هذا فنن 20 العلامة على الذكاء إختبار في شخص حصل

 نوعي  أو كمي وصف وأ حكم إصدار عملية يمالتقو  عملية ولأن .اتقويم دعي عليه تدل الذي المستوى تفسير و 
 إتخاذ نحو التوجيه بشؤن أو تحنالمم الفرد بشؤن معين قرار تخاذ في إ دفيي أن توقع فننه الأداء، لمستوى أو للدرجة 

 ذلك . لحيا إجراء مناسب
  :الاختبار -4-2

 سمات من أكثر أو سمة و وصف  لملاحظة منظم إجراء هو أو السلوك، من ةعين سلقيا منظم إجراء هو
 أن إذ والامتحان ارالاختب مفهوم بين خلط  ناأحيا دثيح و ،معين تصنيف نظام أو سبمقيا بالاستعانة الفرد

 التحصيلية المجالات في الأداء سبقيا الأخير علقويت الامتحان، من الاختبار أشمل
 سقيا في أكثر مرتبطا الاختبار كان فنذا سالمقيا و الإختبار مفهوم ينب إلتباس دثأخرى ،يح ناحية من

 وكذلك المعرفية للجوانب سياق أداة سالمقيا فنن ،)التحصيل و الاستعدادات و الذكاء( المعرفية المجالات في الأداء
 .7او  5او  3 الدرجات من عدد من يتألفسلم  على قياسها  متي التي تلك أي الوجدانية

 :التقويم -4-3
 مجرد من أكثر بعضال بعضهم مع أو وبيئتهم العمال بين الحادثة والتفاعلات العملية الحياة تتطلب

التصرفات  أو والمعنوية ديةالما الأشياء على أحكام لإصدار والاختبارات والمعايير  ن والمواز سيالمقاي إستخدام
 لىااااااااااع التعرف  في منها الإستفادة الأحكام هذه إصدار بجانب تتطلب حيث السلوكية، النواحي  من وغيرها 

 القوة  نواحي  دعيمت و منها المعوج إصلاح و مسارها ب يتصو  وذلك بهدف  و السلوكيات  الاشياء طبيعة هذه
 .وجدت إن

                                                           

 .122،ص نفس المرجع - 1
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 حيث يمكن خطيطالت في مجال شيوعا أكثر بصورة يلتعد أو كنصلاح( هذا بتعريفه  التقويم ويستخدم
والضعف  القوة نقا  لتحديد ةوسيل هو المنظور من هذا التقويم أن أي بتنفيذ الخطة، الخاصة البيانات من الإستفادة
 جوانب من محدد جانب على الإقتصاره بالشمول للتقويم السابقة فاتيالتعر  تتسم فلا الموضوعية، الخطة في تنفيد ا

 .التقويم
 به تقوم ما ضوء  في قيمة أحكاما إصدار مجرد على مقصورا التقويم  جعلت الأول النوع من فالتعريفات

 الوسائل عن البحث من أكثر العلاج أو الإصلاح ركزت فقد الثاني النوع من التعريفات أما عمليات، من
 تقدير عملية أن نرى لذا ة،ياالوق و والعلاج التشخيص في  عليها تعتمد التي  البيانات على الحصول في  المستخدمة

 والعلاج  التشخيص بهدفولكن  العمل ةي نها في المحاسبة بهذفليس  يالنوعو  يالكم مجال في العامل أداء اسيوق
الضعف  والوقاية أي التقويم بمفهومه الشامل هو عملية قياسية تشخيصية تلقائية علاجية هدفها الكشف عن نقا 

 1 طرف المؤسسة. من المنشودة الأهداف  تحقيق تساهم في التي بصورة  الأداء عمليات  تطور بقصد والقوة
عل احتمالات تقويم وجوالمعروف أن التقويم يشمل القياس ، وأن القياس أساس مهم لتسهيل القيام بال

يرا ان القياس تعبكن فنذا كالخطأ فيه أقل ما يمكن ، حيث أن العلاقة بينهما واضحة ولكن الفصل بينهما غير مم
حديد المعلومات لت مع وتحليلناءا على قواعد معينة ، فنن التقويم عملية منظمة لجرقميا عن السمة أو الأحداث ب

  . مدى تحقق الأهداف المرسومة لفصل عملي أو حصة عملية أو مشروع تدريبي إرشادي معين
رار، ومن تخذ القلموحتى يكون نشا  التقويم نشاطا فعالا ،يجب أن يكون مراعيا للتوقيت المناسب      
 فعالية من الصدق وال درجة أكبر  أن يكون المقومون على دراية بالأمور التي تساعد في تمتع قرار التقويم بالمفرو 
 قها ؛هناك أهداف طويلة المدى وأخرى قصيرة المدى ينوي البرنامج المنوي تقويمه تحقي -
 حث ؛انتباه المقومين لتأثير أي أحداث غير مقصودة تؤثر على سير البرنامج موضع الب -

الية لتقويم بدرجة عتتمتع أدوات ا حتى يتحلى قرار التقويم بالدقة والفعالية والموضوعية ، فنن من المفرو  أن      
 من الصدق والثبات والموضوعية.

 التقييم : -4-4
وإنتاج الفرد في المعمل أو البرنامج   أما التقييم فقد شاع استخدامه مؤخرا في مجال قياس وصف أداء     

والمقابلات  كالامتحانات التحريرية الطويلة منها والقصيرة والملاحظات  التدريبي في ضوء عدد من المحاكات
 .2والعرو  الشفوية أو العملية والتصاميم والنتاجات وغيرها 

بعض الأحيان إلا أن التقييم أكثر وبالرغم من أن مفهومي التقويم والتقييم يستخدمان كمترادفين في      
 خصوصية من التقويم وأكثر اتساعا وشمولا من القياس .

 كما يمكننا تلخيص مجمل ما قلناه في الشكل التالي :
                                                           

 .106ص 1997الأولى، الطبعة التوزيع ، و للنشر العلمية يازوري ال دار،)رؤية جديدة( النفس علم في التقويم و القياس كراجة، القادر عبد - 1
 .39ص ، 2004الأردن التوزيع، و للنشر الشروق ، دارالسلوكية العلوم في القياس أساسيات النبهان، موسى - 2
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 (يوضح: مصطلحات تتعلق بالتقييم4-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : من إعداد الطالب
 

 1الأداء تقييم في الحديثة النماذج-5 
 : أهمها الأداء تقييم مجال في نماذج عدة الأخير السنوات عرفت

 التقييم عملية و بالأهداف الإدارة -5-1
 كافة بين والمشاركة بالتعاون تحدد للقياس قابلة أهداف على يعتمد للإدارة شمولي نظام هي بالأهداف الإدارة      

 يقومون التي لأهدافا وضع في المرؤوسين مشاركة زيادة المؤسسةإلى خلالها من تهدف ، الإدارية المستويات
 التقييم درجة وتوقف اءالأد وتقييم لقياس كأسلوب  تستخدم وهي ، لذلك الملائمة القرارات تخاذإو  ، بتحقيقها

 الأهداف تحقق ودرجة الإنجاز كيفية على
 تتميزب :

  ، للفرد المستقبلي للأداء الرئيسي اهتمامها تولي -
 أدائه على والحكم قدراته تحليل و تحقيقها سبل وتعيين ، أهدافه تحديد على الفرد قدرة تنمية -
  الفرد عمل في محددة سلوك نواحي أو إنجازات التركيزعلى -
  .والابتكار التفكير على المشرفين عن قدرات الكشف -
 
 

                                                           

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير  الجزائرية تقييم فاعلية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الإقتصاديةبعجي سعاد ، - 1
 .22،ص2007، في إدارة الأعمال،جامعة مسيلة 

 التقويم : إتخاد قرار بشأن الحكم 

 على مستوى الإنتاج العامل 

 إلى في العمل لي يصلوأدائه 

  تصنيف في مستوى معين 

 

 

 طريق عن بيانات  جمع التقييم :
  مقارنة و العامل مراجعة أداء 

 التحقق و زملائه أعمال مع أعماله
 مطابقة اعماله للمعايير مدى من 

 

 

 القياس :

نتيجة العامل على 
 الأداء

 على الأداء 



 
 

  
13 

 
  

 رارنظام تقييم الأداء ودوره في إتخاد الق                        
 

 ولالفصل الأ

الأدبيات النظرية و 
التطبيقية دور فرق 

العمل في تحسين 
أداء المؤسسة 

 الإقتصادية
 

 الأداء: إدارة -5-2
 عدة على تقوم باشرالم ورئيسه الموظف بين بالاشتراك تنفذ ، مستمرة تواصل عملية عن عبارة هي         

 من وهذا تهاذا المنظمة فأهدا يحقق وبما ، المحددة الأداء نتائج تحقيق إلى فدته ، ومتكاملة متداخلة عمليات
  ينااااااااااااالمستويا بين ارقاااااااالف دااااااااااااااااااااااوتحدي للأداء  الفعلي المستوى قياس ثم الأداء من المطلوب المستوى تحديد خلال
 ل :المستهدف من خلا المستوى إلى ليصل الفعلي وتطويرالأداء وتحسين تضييقه على والعمل

 ؛ تأديتها الموظف من يتوقع التي الأساسية العمل واجبات - 
 ؛المؤسسة أهداف تحقيق في الموظف عمل يسهم كيف   -
 ؛ محددة بعبارات العمل إتقان يعني ماذا  -
 ؛ عليه البناءو  تحسينه و للموظف الحالي الأداء على للمحافظة معا المشرف و الموظف سيعمل كيف   -
 ؛ العامل أداء تقييم سيجري كيف   -
 ؛عليها التغلب كيفية و الأداء تعتر  التي العقبات هي ما  -

 : الأداء تقييم طرق و معايير -6
 1 التقييم: معايير -6-1

 والكفاءة السلوك حيةصلا على الحكم في إليها يستند محددة معايير باستخدام العاملين أداء تقييم يتم
 : نوعان والمعايير ، للعاملين الأدائية

 عمله أداء من نليتمك وسلوكه عمله في الفرد بها يتحلى أن يجب التي الصفات وتشمل :العناصر -6-1-1
 الخ... التعاون ، العمل في المواظبة ، كالإخلاص ، وكفاءة بنجاح

 : نوعان على العناصر أن التعريف هذا من يتضح -
 تتعلق حيث ،... لاهتماماتا ، القدرات القيم ، المهارات ، الاستعداد ، كالقابلية ، الفرد بشخصية تتعلق عناصر 

 ، ملموسة غير فاتص نهالأ التقييم و القياس صعبة عناصر هي و ، للفرد الشخصية بالصفات العناصر هذه كل
 . ملاحظتها و تتبعها يمكن لا
 اتخاذ على كالقدرة ا،وقياسه ملاحظتها يمكن عناصر وهي ، بالوظيفة القيام أثناء الفرد بسلوك تتعلق عناصر 

 الشخصية العلاقات لتخطيطا ، التفويض ، حل المشكلات على  القدرة ، الرسمية العمل مواعيد احترام ، القرارات
 .الشفوية الاتصالات ، الإدارية المهارات ، تحديد الأوليات ، الحضور ، القيادة

 مستوى على الفرد طرف من المحققة بالنتائج الأداء معدلات تتعلق(: النتائج) اءالأد معدلات -6-1-2
  : أربعة عوامل خلال من الأداء نتائج تقييم ويتم  الوظيفة

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

                                                           

 .23،ص  نفس المرجع - 1



 
 

  
14 

 
  

 رارنظام تقييم الأداء ودوره في إتخاد الق                        
 

 ولالفصل الأ

الأدبيات النظرية و 
التطبيقية دور فرق 

العمل في تحسين 
أداء المؤسسة 

 الإقتصادية
 

 . والنوعية الكمية بين وجودةالم والعلاقة ، المتوقعة النوعية مع مقارنة المنجز العمل نوعية هي ما : النوعية -
 عن البحث يتم الإنجاز في تأخير هناك كان وإن ، المحدد الوقت في منه المطلوب للعمل العامل إنجاز : الوقت-

 . الإدارة و طالتخطي في سوء إلى أم ، للعامل يعود سبب هو هل ، التأخير هذا إلى أدت التي الأسباب
  المستهدفة التكلفة مع فعليةال التكلفة مقارنة عند الناتج نحرافلإا،و  النتائج تحقيق تكلفة معرفة : التكلفة -
 :التقييم طرق -6-2

 تشرح والتي العامل، ءةكفا لتقدير التقييم بعملية القائم يستخدمها التي الأداة هي الأداء تقييم طرق
 مجموعتين في حصرها كنيم الأفراد أداء لتقييم مختلفة طرق هناكو ، أدائه تقييم أساسه على يتم الذي الأسلوب
 :حديثة و تقليدية  رئيسيتين

 :التقليدية الطرق -6-2-1
 : أهمها طرق عدة تضم
 وظفاااااااااااااالم أداء ويقاس ، شيوعا وأكثرها الطرق وأبسط أقدم من الطريقة هذه تعتبر: البياني التدريج طريقة -

 الخ......المواعيد في الحضور ، التعاون ، الأداء كمية ، الأداء نوعية : مثل محددة معايير وفق الطريقة هذه حسب
 بالقيمة مثلا المقياس هذا يبدأ التقييم عناصر من عنصر أو صفة لكل الدرجات متدرج مقياس استخدام يتم حيث

 تياااااااال الدرجة علامة بوضع المشرف ويقوم ، قيمة كأعلى 20 أو 10 بالقيمة ينتهي و التقييم في درجة كأدنى 0
 .الشخص لتقدير مناسبة يراها

 ءللأدا امةاااااااااااااااااالع الكفاءة في ضببع بعضهم للتقييم الخاضعين الأفراد بمقارنة الطريقة هذه تقوم: الترتيب طريقة -
 : نوعان هي و ، كفاءة وأقلهم أحسنهم حسب تنازليا أو تصاعديا الأفراد ترتيب يتم حيث
 ن الأحسان إلى الأساوأ. ولا يقاوم كال رئايس مباشار بترتياب مرؤوسايه تنازلياا  ما  1البسـيط الترتيـب طريقـة
الأداء العاام )أو الأداء ككال( وياتم التوصال إلى قائماة عتماد هنا على معايير، وإنما يتم الترتيب علاى أسااس يتم الإ

العاااااملين بحسااااب أدائهاااام. وهااااذه الطريقااااة سااااهلة وبساااايطة، ولكنهااااا تعاااااني ماااان المشاااااكل التقليديااااة لتقياااايم  بترتيااااب
 .الأداءوالتي سبق الإشارة إليها في بداية الفصل

 يحصل الذي والعامل ، عملال مجموعة أداء مع عامل كل أداء مقارنة فيها يتم : الثنائية المقارنة طريقة 
 المعادلة تستعملو  ينااالعاملا من أزواج بين تكون هنا المقارنة أن بمعن ، الأسوأ أنه على يرتب أقل تفضيلات على

 رتيبهم.هو عدد الأفراد المطلوبة تnحيث : n(n-1)/2 الثنائية موعاتالمج  تحديد في التالية
  الموظف أداء حول ددةمح وعبارات بأسئلة مراجعة قائمة على الطريقة هذه تعتمد : المراجعة قوائم طريقة -

 لهذه أوزان بإعطاء البشرية الموارد إدارة ذلك بعد تقوم ثم ، الأسئلة هذه على بالإجابة المباشر الرئيس ويقوم 
 سؤال أو عبارة كل وزن و لأهمية وفقا ( بالتقييم القائم علم دون  الإجابات

                                                           

 .419،ص2014،الدار الجامعية  الإسكندرية ،إدارة الموارد البشريـــةأحمد ماهر، 1
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 1:الحديثة الطرق - 2-2 6
 : يلي ما الطرق هذه أهم
ت وسيه على درجاى توزيع مرؤ هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبرا  )نسبيا ( عل وفي: طريقة التوزيع الإجباري -

وزيع يرى تعي، وهو قياس الكفاءة بشكل تحدده المنظمة. ويأخذ هذا الشكل ما يطلق عليه بالتوزيع الطبي
ن هذه علما بعدنا وسيطة من المقياس، وتأخذ نسبة الناس في الانخفا  كغالبية الناس يأخذون درجة  أن

 .الدرجة الوسيطة، سواء بالارتفاع أو بالانخفا 
جباري( نظاما  تتبعه كثير من المنظمات، عند استخدام طريقة التوزيع الإ1-5ويوضح شكل )  

 
 الإجباري. (: درجات التوزيع5-1الشكل )

 المصدر: أحمد ماهر،إدارة الموارد البشرياااة،الدار الجامعية ، الإسكندرية ،2014،ص419
ديه في القسم للمتاحين ومن هذا الشكل يمكن أن تلاحظ أن على الرئيس المباشر أن يوزع عدد الأفراد ا

تقدير منهم  4از، ومنهم تقدير ممت 2من العاملين فننه سيعطي  20على هذه الدرجات، فنذا فر  أن لديه 
ل نفسك ماذا يحدث تقدير دون المتوسط. وقد تسأ 2تقدير متوسط، و 4منهم تقدير جيد، ثم  8جيد جدا ، و

تحل  ؤسسات، ولكن المفرد تقدير ممتاز. هنا تكمن صعوبة الطريقة 1.5من العاملين هل سنعطي  15لو لدينا 
ن كانت هي إو ه النسب، التقيد بشدة بهذ يجب هذه المشكلة بالاعتماد على هذه النسب بشكل تقريبي، وأنه لا

نهم بالتالي يعودو و قديرات، تموجودة للاسترشاد، ولإجبار الرؤساء المباشرين على أن يوزعوا المرؤوسين على عدة 
 .على ألا يتحيزوا بالتساهل أو التشدد أو التوسط

 الإيجابية العبارات يجهل لطريقةا هذه في المقيم نلأ ، بالموضوعية الطريقة هذه تتسم :الإجباري الاختيار طريقة -
 لا اناااااااااااااااااااااهأ ،كما الطريقة ذهه في التحيز درجة تقل وبالتالي السلبية العبارات من ، للفرد الجيد الأداء تصف التي

 راتااااااااااااللعب يةااااااااااالنسب وزانالأ معرفة للرئيس تتيح لا انهأ عليها يعاب أنه إلا ، الرؤساء تدريب من نوع أي تتطلب
  الأداء تطوير و إصلاح طخط لوضع مرؤوسيه مع التقييم مناقشة يستطيع لا أنه إلى إضافة ، لها المخصصة والقيم
 .اتهمحتويا في معقدة و صعبة طريقة انهأ إلى إضافة

                                                           

 204ص، نفس المرجع - 1
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 سواءا كانت الأحداث الأعمال بتدوين المباشر الرئيس قيام الطريقة هذه تتضمن :الحرجة الأحداث طريقة -
 حادثة لكل قيمة إعطاء يتم بعدهاو  ، التقييم فترة خلال لأعماله الفرد أداء على يلاحظها التي السلبية أو الإيجابية

  ابه لاحتفاظا يتم ثم ومن ، السرية من درجة على القيم هذه تكون حيث ، العمل في أهميتها حسب على
 غير والأداء الفعال الأداء ينب تميز لا التي الحوادث استبعاد يتم حيث الفرد، أداء مستوى على للدلالة ستخدامهاوإ

 .العاملين أداء في رالقصو  و الضعف نواحي إبراز على الرئيس تساعد انهأ الطريقة هذه مزايا ومن . الفعال
 فيه ،يصف الموظف على صيليتف تقرير بكتابة أوالمدير المشرف فيها يقوم طريقة وهي : المكتوب التقرير طريقة-

 يملكها التي المهارات إلى إضافة ا،به يتصف التي الضعف نقا  و القوة نقا 
 لىاااااااااااااااااااااااع للتغلب كوسيلة ،المخططة بالأهداف الأداء بمقارنةنتائج تقوم طريقة هي : بالأهداف الإدارة طريقة-

 التشغيلية الأهداف من ةمجموع بتحديد مرؤوس كل يقوم الطريقةفي هده ، الأداء في التقليدية الطرق عيوب معظم
  التالية المراحل عبر لطريقةا هذه تتم و ،أداءه تحسين طريقها عن يستطيع التي الأساليب مجموعة مع ، المدى قصيرة

 . قياسها يمكن كمية أهداف تحديد -
 . الأهداف تحديد في مرؤوسيه و الرئيس من كل اشتراك -
 . الأهداف لبلوغ عمل خطة وضع -
 الأداء نتائج قياس عليها بناءا يتم التي المعايير تحديد -

 أسلوب انهكو   العامل أداء قييمت في المعاصرة الطرق من تعتبر : الأداء تقييم في الشاملة الجودة إدارة طريقة -
 تستطيع لا أصبحت اليوم ؤسسةالم العاملين،كون أداء تقييم في الحديثة الاتجاهات يترجم ، البشرية للموارد تسيير

 هذه وتركز ، النجاح من مكينهالت منهوتعاو  وانتمائهم العمال التزام لضمان الإنساني، البعد ودور أهمية تتجاهل أن
هده  مزايا من، العمل بنتائج العامل وخصائص السلوك بين يجمع الأداء تقييم في المركب المزيج على الطريقة

 صورة في الأداء تقيس التي الأخرى التقييم طرق به تقوم ما عكس ، جودة صورة في الأداء تقيسالطريقة  أنها 
 .كمية مصطلحات

 أهمية وأهداف عملية تقييم الأداء  -6
تنبع أهمية تقييم الأداء للعاملين من طبيعة العلاقة التي تربط بينه كنشا  من أنشطة إدارة الموارد البشرية        

وغيره من الأنشطة الأخرى كالإختبار ، التعيين ، التخطيط ، التدريب ، التعويض ،الحوافز وغيرها ، وبما أن تقييم 
ة زمنية ماضية إلا أنه مع تطور العمل أخذ يتجه إلى توفير الأداء يحدد مستوى الإنجاز الفعلي للأفراد في فتر 

الوسائل التي تساعد المدراء وتسهل عملهم بإتجاه تطوير أداء الأفراد ، ووضع  الخطط المستقبلية المتعلقة بذلك 
 .1لتصبح مهارات الأفراد وقدراتهم أكثر تلاءما مع النمو والتطور الحاصل في الوظيفة 
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 الأداء : أهمية تقييم -6-1

 ضرورة لا غنى براملين فهويعتلتقييم الأداء نتائج أساسية تتجاوز وضع معايير صحيحة وموثق بها لحفز الع       
لين  رة شؤون العامعلق بإداعنها ، لتحقيق أغرا  أخرى لها شأنها ، منها ما يتصل بالمؤسسة، ولا سيما فيما يت

 . ومنها ما يتصل بالعاملين أنفسهم 
ن الغر  الأساسي من تقييم الأداء هو تحديد الزمن اللازم للأداء الصحيح أي تحديد معيار زمني إ     

 :لأداء العمليات المختلفة وهذا المعيار ضروري للأعمال التالية 
 :تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية  -6-1-1

لمؤسسة، ومدى اعلا لدى فإن تحديد حاجات المستقبل ينطلق من تقييم صحيح للموارد البشرية المتوافرة       
تم يم لا يمكن ان ذا التقييقدرتها على الوفاء بالأعمال المقبلة من خلال الأهداف المرحلية المخططة ، ومثل ه

  المنظمةفيلكل  العناصر العامة  لأداء الفعليبنجاعة وفعالية ، إلا من خلال تقييم لمستوى ا
 :تقيم برامج التدريب -6-1-2

ا ممبيرة التكلفة كى فننها  هذه البرامج المقامة من قبل المؤسسة نفسها أو من قبل الجهات المختصة الأخر 
ير أساليب ذلك إلى بتطو  ا ولن يتميستدعي تقييم نتائجها  لمعرفة مدى فعاليتها بالمقارنة من النفقات المترتبة عليه

 لبرامج وبعده متقدمة لتقييم أداء المتدربين من قبل إشتراك في هذه ا
   :إدراك العاملين لمستوى أدائهم -6-1-3

يتجاوب تقييم الأداء مع حاجات العاملين إلى تعميق في إدراك مسؤولياتهم ومستوى الاداء الذي 
يحقيقونه بالمقرانة مع المعايير المستهدفة لإن من شأن ذلك أن يعرفوا حقيقة موقعهم بالنسبة إلى غيرهم مع العلم بأن 

تقييم يشكل حافز لهم على تحسين مستواهم ويحد من تطلعاتهم الغير المشروعة ويجعلهم يلتمسون تحسين هذا ال
 1أوضاعهم  عن طريق العمل  على رفع كفاءة أدائهم .

 كز في :الحوافز تتر  إن أهمية قياس الاداء كأساس لنظام :نظام الحوافز والأجور التشجيعية  -5-1-4
 -   أساس ملاحظة المباشرة بتسجيل بطريقة علمية دقيقة ؛إن الازمنة تحدد على 
 - ظات افي من الملاحخذ عدد كالازمنة المختارة لتجميع الزمن المعياري تمثل الواقع بإختيارها عشوائية وبأ

 لكل من العناصر المباشرة والغير المباشرة ؛
 -  لامر ؛و العمال كلما لزم اأتفاصيل مسجلة دقيقة وتوجد تحت إطلاع االإدارة 
 -  دث لتى قد تحاالسجلات ومتحتويها من معلومات تستخدم كأساس لأي مناقشات على معايير الاداء

 ة؛ بين الغدارة والعمال وكما انها اساس المقايضات التي تتم بخصوص الازمنة المقرر 

                                                           

 .32ص  ، 2009 الأولى، الطبعة دمشق، ا   سور للنشر، الرضا دار ،الإدارات و المؤسسات في التقييم نظام  دليلي؛مرع محمد - 1
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 -  ية لم داء الزمنأيير ن أن معامإن تطبيق دراسة الأداء وما تتضمنه من قياس للأداء يمكن للإدارة من التأكد
 .  لوجود أي معدلات غير إقتصادية تتعر 

 تطوير الكفائة والأهلية لدى العاملين : -5-1-5
 مجال عمله أهليته فيو كفائته يعد قياس الأداء وسيلة ناجحة وفعالة ليتعرف كل فرد إلى حقيقة أدائه ومدى  

 وكذلك نقا  ضعف والثغرات الكامنة لديه أثناء الأداء التي يسعى لتجاوزها .
 الترقيات والتقدم المهني : -5-1-6

رف لأداء في التعتقييم ا تعتمد معظم المؤسسات والإدرات الترقيات المهنية لشغل الوضائف العليا وتفيد
ة ومؤهلاته ييم لكفاءصفاته للتشريح للوضائف المطلوبة لأنه يكشف عن تقو إلى إستحقاق كل موظف عامل وموا

ع عملهم ءم قدراتهم مين لا تتلاخلال سنوات عمله الوظيفي كما يعد تقييم الأداء وسيلة فعالة لمعرفة العاملين الذ
  همن إنتاجالحالي ويكون بحاجة نقل إلى وظائف تناسب قدراتهم للإستفادة أحسن من كفائتهم وحس

 تحديد الحاجة من التأهيل والتدريب  -5-1-7
كشف جوانب النشا  والاعمال التي تتطلب برامج   أصبح تقييم الأداء أداة فعال ومساعدة على

تدريبية للنهو  بمستوى كفاءة الاشخاص أو وسيلة لتقويم برامج التدريب السابقة أو الوقوف على مدى فعاليتها  
 1بما يتوافق مع إحتياجات المؤسسة  أو الإعادة وتوجيهها والنظر

 داء : أهداف تقييم الأ -5-2
 ل مقارنته إمابق من أجيهدف تقييم الأداء إلى قياس مردود الفرد والعامل في الحاظر وأدائه في السا

هدفين  بين ضرورة التميز شارة إلىبمعيار الإنتاج أو بمستوى أداء الأفراد آخرين يشتغلون نفس المركز العمل وتجد الإ
 تخاديم الأداء تعتبر قاعدة لإالأداءفنتائج تقي أما الهدف الثاني فهوتطوير أساسين فالهدف الأول هوتقييم الأداء

لى أنه أي طوير الأداء عنظر إلى تقرارات فيما يتعلق بتسيير الموارد البشرية من ترقية أجور مكافآت وغيرها بينما ي
فة إلى ستقبلي بالإضادائهم المأراد العاملين إتجاههم وقدراتهم لغر  تحسين جهد يبذل لإثراء تجارب والخبرات الأف

 ماسبق يمكن لنظام تقييم الأداء أن يحقق مجموعة من الأهداف  نذكرها كما يلي : 
 صورة عادلة .بت ومكافآت توصيل أهداف المؤسسة للعاملين تحفيز العاملين لتحسين أدائهم وتوزيع الترقيا - 
 تجاهات.إجراء بحوث فيما يخص تقييم الوظائف الإختبار السليم للمعارف والمهارات والإ  - 

 تبعا لقرارات المطلوب توضيحها  يجب أن يركز التقييم بالأولوية على كل من :
  ؤسساتسعى المدة كما تالاشخاص، الأعمال والنتائج ولدى من الضروري أقلمة نمط التقييم مع الأهداف المحد

كن يم(  ؤسسةرد والمد منها الفقيام بعملية تقويم لأداء مع تحقيق أهداف أخرى )توفير معلومات  أدائية يستفيإلى 
 طرحها بالشكل التالي :

                                                           

 .33،ص نفس المرجع -1
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 على مستوى الفرد :  -5-2-1
ذوي  والآخريين من فادة منهمالتعرف على الافراد من ذوي الكفاءات الأدائية العالية ومعرفة إمكانية الاست  -

 المستويات الأدائية الضعيفة وتدريبهم ؛
الهدف من تقييم الأداء الفردي يكون أساسا لتوزيع المكافاءات بين الموظفين أو أخضاعهم للإجراءات   -

صور في أدائهم وبالتالي من شأنه أن يجعل العديد من القرارات الهامة حول مستقبل عقابية لتصحيح أوجه الق
 ؛1الموظف داخل المنظمة 

 إحراز تقدم )الترقية( حسب الإستحقاق :  -5-2-1-1
الترقية على أساس الجدارة تشمل أولا وقبل كل شئ تشجيع وتعزيز العمل وهو مايبرر ترقية الموظف إلى      

رص للتعليم منح الف تيجة التقييم الإيجابي في عديد من المؤسسات وبالإضافة إلى ذلك يجوزوظيفة أعلى ن
 والتطوير الوظيفي لهؤلاء الذين يحصلون على ردود أفعال إيجابية من التقييم .

أما في حالة التقييم السلبي يخبر الموظف عادة في بداية بأنه لا يلبي التوقعات ليتم بعد ذلك نقله إلى   
 2وضع آخر أو أدنى مستوى كما يؤدي في بعض الحالات عند التقييم عزل الموظفم

 التعويض حسب الاستحقاق : -5-2-1-2
 ت المالية علىالمكافآ وزيعيستند ت؛و ة في الأجورفللموظفين الحصول على زيادات مختلوفقا لتقييمهم يمكن  

 لتعويضات والتيشكال اأن ملى شكل إكما تشير هذه الطريقة في تحديد الأجور و إنجازات فردية  إستثنائيةأأداء 
ل لى الجدارة شكعت المبني الحديثة كما يأخذ هذا النوع من التعويضا ؤسساتأنها كثيرة الاستعمال في الميبدو 

 أوراق مالية او خيارات لشراء الأسهم بالإضافة إلى الرتب القاعدي الاساسي .
موعة ككل بق على مجقييم الجماعي يأخذ التعويض شكل تقاسم الأرباح والمكافآت التي تنطوفي حالة الت 

 ب.افة إلى الراتآت بالإضوبالتالي عندما يتحسن أداء الشركة يحصل الجميع أعضاء الفريق المشاركين على مكاف
 :3على مستوى المؤسسة  -5-2-2

صميم العمل ته أو في التعرف على مسببات لنقا  القوة تنظيميا سواء في بناء التنظيمي بكامل دعائم
بق ومحاولة سعف فيما والعمل على تدعيمها وتعميمها إذ كانت ذات لياقة عامة وأيضا التعرف على نقا  الض

 إلغائها 
 رية ؛الوصول إلى العدالة بالمعايير والمقاييس في كافة فعاليات وحدة الموارد البش -
 ؛اختيار الافراد العاملين المناسبين لأداء الاعمال وبما يتناسب مع مؤهلاتهم  -

                                                           

1 - Tremblay. M, « Agir Sur Les Leviers Organisationnels Pour Mobiliser Le Personnel : le rôle de la 

vision, du leadership. 

2 -  Brutus. S, et Brassard, N. « Un Bilan de L’évaluation Multi Source », 2005, Collection Racines du 

Savoir, Montréal, p80. 
 .279،ص2007 الإسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا وفاء دار ،البشرية الموارد إدارة حجازي، حافظ محمد  -3
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 نتاج؛الإتحسين و بهدف زيادة  ومكافآت والحوافزتوفير أسس موضوعية وعملية لترقية الأفراد ومنح  -
 وتطويرها؛الحاجات التدريبية وتحديد أنواع البرامج لكشف عن  -
 نمية أدائهم تساعد في مساعدة المشرفين على الملاحظة المرؤوسيين والمراقبة أدائهم بشكل دقيق مما ي -
 إكتشاف الافراد المؤهلين اكثر من غيرهم لأشعال مناصب قيادية؛  -
 رفع معنويات العاملين ؛ -
 ء؛ يعتبر أداة أو وسيلة لتقويم ضعف العاملين وإقتراح إجراءات لتحسين هذا الأدا -
 تؤدي نتائج التقييم الى إجراءات لتعديل الرواتب والأجور للعاملين -

 المطلب الثالث:  مراجعة نظام تقييم الأداء الوظيفي
 المورد باعتبار , بالمؤسسة تحيط التي الظروف ظل في مهمة اداة البشرية الموارد ادارة مراجعة أصبحت   

 بحيث عنها الاستغناء يمكن لا رقابية ةادا البشرية الموارد ادارة مراجعة ان كما ,للتفوق الاولى الميزة و الركيزة البشري
 لاداء.ا تحسين على تساعد بالتالي الموضوعة واللوائح الإجراءات تطبيق من التأكد على تعمل

 تعريف المراجعة : -1
  : 1التالية التعاريف في نوجزها ان يمكن للمراجعة تعاريف عدة توجد

 لجمع منظمة عملية بانها مريكيةالا المحاسبة جمعية عن المنبثقة للمراجعة الاساسية المفاهيم لجنة تعرفها -1-1
 بها الفرد يرتبط التي اقتصادية احداث و تصرفات بنتائج تتعلق تأكيدات على موضوعي بشكل اثبات ادلة وتقييم

 و المقررة المعايير و تالتأكيدا تلك بين تطابق وجود مدى لتحديد التأكيدات تلك بعمل يقوم الذي التنظيم او
 التأكيدات تلك المتضمنة التقارير مستخدمي الى النتائج توصيل

 داءأ تقييم و مختلفة مجالات في المختلفة الاعمال فحص مهمته مستقل تقييمي نشا  هي :المراجعة -1-2
 2العليا الادارة لخدمة كأساس ذلك و المؤسسة في الاقسام و الإدارات

 بشكل القرائن و لادلةا تقييم و لجمع منهجية و منظمة عملية على أنها : الامريكية الجمعية تعرفها -1-3
 التوافق مدى لتحديد ذلك و الاقتصادية الاحداث و الانشطة بنتائج تتعلق التي موضوعي

 راجعةالم بنتائج المعنية الاطراف وتبليغ المقررة المعايير و النتائج هذه بين التطابق و 
 3عملياتها على السيطرة ضمان من درجة المؤسسة يعطي موضوعي و مستقل نشا  هو -1-4

 خلال من الحكم لمدقق يمكن لنهج نشا  مم هي :المراجعة أن ومن خلال التعريفات السابقة يمكننا القول
 المؤسسة. وضعية تقاريرعلى

                                                           

 .2 ص ، 2009 ، مصر ، الجامعية الدار ،1 ،  المراجعة فلسفة ، لطفي احمد السيد امين -1
 .11 ص 2010 مصر، ، والتوزيع للنشر الجامعي التعليم دار ، تطبيقي عمل مدخل الداخلية المراجعة اصول، حجازي حامد وجدي  -2

3 - The Institute of Internal Auditors، Normes Internationales pour la Pratique Professionnelle de 

L’auditInterne، Florida، USA، Octobre، 2008، p 19 
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 : البشرية الموارد إدارة مراجعة تعريف - 2
 الافراد بتسيير المتعلق المجال في التطبيقات و للسياسات تحليل عن عبارة انها: 1962 تورنس عرفها -2-1

 .1السياسات لهذه الجيد الاسناد لتحديد ما لمؤسسة
 اعداد و المؤسسة بها تقوم التي الانشطة و للبرامج الاجتماعي للمضمون رشيد و منظم تقييم عملية هي -2-2

  2المعنية للأطراف النتائج تلك عن التقارير
 الموارد لمساهمة المختلفة الجوانب على راي بداءإ جلأ من صلة ذات معايير الى استنادا مهني فحص هو -2-3

 عمليات تنسيق على يساعد كما الادارة نوعية لتحسين توصيات تقديم و المؤسسة اهداف تحقيق في البشرية
 اكبر قدر ضمان اجل من الخ... التدريب التوظيف, مثل خدماتها كل في البشرية الموارد مديري قبل من التدقيق

  3العام الاداء لتحسين المقترحة العلاجية الاجراءات في الاتساق من
 للمؤسسة تقييم و مراجعة و ابيةرق عملية :على أنها  البشرية الموارد ادارة مراجعة ان نستنتج سبق ما خلال من
 وظائف و اجراءات نم البشرية الموارد ادارة وظيفة تمارسها التي الانشطة لجميع العليا الادارة طرف من

 ووثائق استراتيجيات و ممارسات و نظم و 
 التقييم نظام فعالية مراجعة أهمية -3

 و المديرين مستوى و المنظمة مستوى على الأساسية الأهداف من بالعديد الأداء له إرتباطات تقييم نظام
 تحقيق وكذا أداءا الأقل والموظف المجد الموظف بين الموضوعي والتمييز الشمول العدالةو و فالأخلاق  المرؤوسين

 المطبق التقييم نظام فعالية مدىو   سلامة على وتعتمد ترتبط كلها وزملائه ومؤسسته الموظف بين السليم الترابط
 فرعية إدارة أو قسم كل داخل تتم التي التقييم عمليات مراجعة خلال من الأمر هذا من التأكد ويتم  المؤسسة في
 لا و التقييم برامج وقياس ذاااتنفي طرق بشأن تصورات و حقائق من لديها بما الأقسام هذه تشعر أن و ، المنظمة في

 في الضعف جوانب لها سيتضح المتبع التقييم نظام ومراجعة مناقشة خلال ومن للمؤسسة العليا الإدارة أن شك
 من الموضوعية يحقق وبما ، منه المرجوة الأهداف تحقيق ضمان أجل من معالجتها على العمل وبالتالي ، النظام هذا
 4الموظف والمؤسسة من لكل أخرى جهة من العدالة و جهة

 
 

                                                           

 الدولي العملي الملتقى ، الخارجي الانفتاح ظل في اجتماعيا المسؤولة الحوكمة اطار في الاجتماعي التدقيق دور ، هباش فارس ، سكاد مراد - 1
 .2009اكتوبر  21-20ايام ، عباس فرحات جامعة ، العالمية الحوكمة و الاقتصادية و المالية الازمة حول

 . 2013 ورقلة جامعة ماستر، اولى ،مستوى البشرية الموارد مراقبة و مراجعة مقياس في ،محاضرات البشرية الموارد تدقيقبشير، شويحة بن -2
3 - Bouchra BAKADIR،Audit des Ressources Humaines et Performance Des Entreprises Maghrebines: 
Essai d’analyse  ،، Maroc  ،  p 5. 

 .12 ،ص ذكره قبس مرجع ، صالح حرحوش عادل ، السالم سعيد مؤيد -4



 
 

  
22 

 
  

 رارنظام تقييم الأداء ودوره في إتخاد الق                        
 

 ولالفصل الأ

الأدبيات النظرية و 
التطبيقية دور فرق 

العمل في تحسين 
أداء المؤسسة 

 الإقتصادية
 

 : العاملين اداء تحسين في البشرية الموارد إدارة مراجعة أثر -4
 كثير وهناك ، الحالية اتالمتغير  ظل في الاعمال دنيا في والبقاء الاستمرارية تحقيق الى مؤسسة أي تسعى

 المداخل هذه بين منو   المتغيرات هذه من المؤسسة حماية الى جميعها والتي تهدف الأداء لتحسين المداخل من
 من وغيرها المراجعة دخلم و  الشاملة إدارة الجودة ومدخل ، بالنتائج الإدارة مدخل ، بالأهداف الإدارة مدخل

 أثر فان بالتاليو  الإستمرارية هو مؤسسة لأي الأساسي الهدف يصبح المداخل  هذه تنوعت  وكلما المداخل
 : التالية الخطوات تحقيق في يكمن الاداء تحسين على البشرية الموارد دارةإ مراجعة

 المستقبلية والرؤية ةالمؤسس رسالة تحديد يجب حيث : الاداء مقياس و المؤسسة هدافأ تحديد مرحلة -4-1
 المؤسسة لأهداف الأداء قياس معايير على الخاصة بها وكذلك الاتفاق

 خلال من للأداء لحاليا المستوى تحديد حيث يتم : المستهدف الأداء مستوى و الحالي المستوى تحديد -4-2
 القصيرة الزمنية الفترة في يستهدف لما رؤية وضع ثم المتاحة البيانات وضع ثم ومن ، تحديدها يتم المؤشرات التي

 من مؤشر لكل زهاجتياإ المطلوب الأداء فجوة تحديد يتم والمخطط الحالي بين الفرق ضوء وعلى والطويلة
 المؤشرات.

 .المؤسسة أداء على تؤثر التي القوى من نوعين بين نميز حيث: المؤسسة أداء على المؤثرة القوى تحديد -4-3
 .الأداء فجوة تيازاج ثم من و الأداء تحسين تحقيق من تحد التي المشاكل وهي : المعوقة القوى  -4-3-1
 .أهدافها يقتحق من تمكنها و للمؤسسة تتوفر التي والفرص المزايا وهي: الدافعة القوى -4-3-2 

 لتصاحيحا هاااااااااااااااااااااااااااافي ياتم حياث المراحال هامأ مان تعتابر :ءالأدا تقيـيم في النظر عادةإو  التقييم و المراجعة -4-4
  تحساين في رااااااااااااااااااااااامباش أثار لها والأساليب الحلول بعض لأن مستمرة العملية هذه تكون نأ يجب حيث ،والمواجهة
 لنتيجاة مبكارة عكساية ةتغذيا لتاوفر الحاصال التغاير قيااس علاى تركاز وساائل هنااك يكاون ان ويجاب ، الأداء وتطاوير

 الأداء باين الرسماي لتقيايمبا مساتمر بشاكل المقارناة وتجاب الأداء فجاوة ساد محاولاة في ولتقييم الحاصال الوسائل هذه
 في منهاا والاساتفادة  اساتخدامها يمكان الاتي التقيايم مان معلوماات علاى الحصاول ياتم ذااوبها ، المخطاط و الفعلاي

 أخرى. تقييم عمليات
  1والمراجعة والتقييم المراقبة بين العلاقة -5
 : والتقييم المراقبة -5-1

 أجل من معلومات من يلزم ما لتوفير ضروريتان أداتان فكلاهما وثيق، إرتبا  بينهما يوجد والتقييم المراقبة
 التقييم، عن بديلا   ليست لمراقبةا أن كما المراقبة عن بديلا   ليس والتقييم المساءلة، إظهار أجل ومن القرارات إتخاذ

 في: تتمثل التي الخطوات نفس يستخدمان وكلاهما
 ؛ ضوئها في البرامج ستُقيَّم التي المعايير تعريف -

                                                           

 6 ص ، 1997 الأولى، الطبعة ،عيوالتوز  للنشرية العلم زوريياال دار )دةيجد يةرؤ ( النفس علم في يمالتقو  و سياالق كراجة، القادر عبد- 1
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 المؤشرات بتحليل ويجري؛هذا المعايير تلك إلى إستنادا   لها تقييم لإجراء منتقاة وعمليات أنشطة أداء استقصاء -
 البرنامج؛ وسياق المنتقاة الكمية أو النوعية

 ؛ التحليل هذا نتائج توليف -
 ؛ النتائج تحليل إلى استنادا   توصيات صياغة -
  ؛ رارالق صنع عمليات من وغيرها البرامج عمليات في المستفادة والدروس التوصيات إدخال -

 هي منتظمة فةبص تنشأ التي المراقبة وبيانات المعلومات، من مختلفة أنواعا   يقدمان ولكنهما
 : الناجحة للتقييمات ضرورية بيانات

 توضع التي المؤشرات عن ياناتب وتحليل بجمع وذلك مخططا   كان ما ضوء في الأداء باستمرار تتابع : فالمراقبة    
 حفظ نظُم خلال من ائجالنت تحقيق نحو التقدم مدى عن مستمرة معلومات تتيح وهي. والتقييم المراقبة لأغرا 

 ظروف في تحدث التي اتوالتغير  البرامج عمليات من المراقبة كلا   وتفحص منتظمة، بصفة تقارير وتقديم سجلات
 أي في الضعف ومكامن القوة مكامن أيضا   تحدد وهي البرامج، لأنشطة نتيجة المستهدفة والمؤسسات المجموعات

نو  التجربة من التعلُّم عملية وتعزز ، المراقبة عن الناتجة الأداء ومعلومات برنامج  ومدراء القرار صنع عملية تُحسِّّ
 .  المراقبة عملية يجرون الذين عادة هم ومنفذوها، البرامج

 المراقبة أنشطة خلال من تنشأ التي البيانات على يعتمد وهو البرامج، لأداء ودوري متعمّق تحليل : التقييم أما  
 المتعمقة لمقابلاتوالبحوث وا الدراسات مثلا   منها  أخرى مصادر من عليها يُحصل التي المعلومات وكذلك

  . خارجيين مُقَيّمين بمساعدة  دائما   ليس ولكن  التقييمات تجري ما وكثيرا   ومناقشات
 والمراجعة التقييم 5-2

 وتوصي المالية والإدارة نامجالبر  إدارة من كل وإقتصاد وكفاءة فعالية تقُيّم التقييم، مثل مثلها المراجعة،
 . تركيزه ومحور التقييم هدف عن يختلفان تركيزها ومحور المراجعة هدف أن إلا تحسينات، بإجراء

 تعلُّم + مساءلة = التقييم
 مساءلة = المراجعة

 إستدامته أو المحتمل ثرهأ أو البرنامج نتائج أهمية تحدد لا التقييم، من الإختلاف على المراجعة، ولكن
 الضوابط كفاءة مدى قيّموتُ  للمنظمة المحددة الإجراءات أو الأنظمة أو للقواعد الإمتثال من تتحقق فالمراجعة
 أي لعمليات الإدارية الجوانب الإدارية المراجعات وتقُيّم المالية، والتقارير المعاملات ونزاهة دقة تقُيّم كما الداخلية،

 تقييم على الحصول للإدارة ماخلاله من يمكن أداتان بينهما، الإختلاف هذا رغم كلتاهما، والتقييم والمراجعة وحدة
 .التحسينات لإدخال كأساس المنظمة لعمليات الأهمية حاسم
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 المبحث الثاني:  اتخاد القرار وعلاقته بنظام تقييم الأداء

لمادية اجاته ورغباته شباع حاإتخاذ القرار هو وظيفة اساسية يقوم بها الإنسان يوميا لتسيير أموره وذلك لإ
إمكانياته على قدراته و  ه معتمداوالمعنوية مستخدما في ذلك خبرته وتجربته والمعلومات المحصلة لديه في إتخاد قرار 

 المتطورة التي تؤمن له اختيار القرار المناسب والصائب .
 القرار  عملية إتخاد  المطلب الاول :ماهية

 :  ماهو القرارفي حد داته قبل التطرق لمفهوم عملية إتخاد القرار لابد لابد أن نعرف
 تعريف القرار - 1

 ونية وم القانتعاريف القرار تنبع من حقلين للمعرفة العلمية هما حقل الإدارة العامة وحقل العل
 : يعرف القرار كما يلي :حقل الإدارة العامة -1-1

 ين هو عملية إختيار بديل من مجموعة بدائل للتوصل إلى البديل المناسب بشأن موضوع مع
  : :فيعرفها كما يلي حقل العلوم القانونيةما أ -1-2

 1.حداث آثار قانونية إدارية عامة بإدارتها المنفردة لإهو عمل قانوني نهائي يصدر من سلطة 
يعرف القرار أيضا أنه: "الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين أو هو عملية المفاضلة بين   -1-3

 2حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة و اختيار الحل الأمثل من بينها"
  :مفهوم إتخاد القرار -2 
 ر. تخاذ القرااكلما زادت درجة تعقيد البيئة التي تعمل فيها الإدارة كلما زادت أهمية عملية     

مل فيها  لبيئة التي تعتغيير ا بالطبع فنن المستقبل غير مؤكد. فكلما زادت درجةعلق بالمستقبل، و القرار يتو 
 كلما زادت درجة تعقيد عملية إتخاذ القرارات.

نظيم التخطيط، الت اء وظائفرات أحد الأدوار الأساسية التي يمارسها المدير عند أدتعتبر عملية صنع القرا -
 التوجيه، و الرقابة والتنسيق

إن عملية اتخاذ القرارات تتم لمعالجة مشكلات قائمة أو لمواجهة حالات أو مواقف معينة محتملة الوقوع أو  - 
 .3لتحقيق أهداف مرسومة

لين حد من بين بديلبديل وا ون على أن عملية اتخاذ القرار تنطوي على: "اختيارويتفق الباحثون  و الممارس - 
 على الأقل". و يشير هذا التعريف إلى الآتي:

                                                           

 .16ص  2011’ الطبعة الاولى ’ ،دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع  القرار الإداريسرير عبد الله رابح "  - 1
 .21ص:، 2006"، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، إدارة اتخاذ القرار الإداريليل محمد العزاوي، " -2
عمان، الطبعة الأولى،  -مدخل كمي في الإدارة"، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة – نظرية القرارات الإداريةحسين علي مشرقي، " -3

 .22، ص: 1997
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جود لى عدم و إضرورة وجود أكثر من بديل واحد متاح للتصرف، حيث أن وجود بديل واحد يشير   -2-1
 ار.لا توجد حاجة لاتخاذ قر  مشكلة و من ثم لا توجد عملية اختيار أو مفاضلة وبالتالي

يجب أن تكون البدائل محتملة الحدوث، لأن ظروف التأكد تجعل عملية الاختيار شكلية ومن ثم لا   -2-2
  1يتحقق جوهر عملية اتخاذ القرار

 : تخاد القرار كالآتيإالتوضيحات والتعريفات يمكن صياغة تعريف  ذهمن كل ه
قيق الوقوع أو تح ت محتملةختيار البديل الأنسب من البدائل المتاحة لحل مشكلة ما أو لمواجهة حالاإهي عميلة 

 أهداف محددة 
 أنواع القرارات : -3

 ملية.ة ثم القرارات العالتكتيكية، القرارات الإداريهي: القرارات هناك ثلاث أنواع من القرارات         
د من رجة عدم التأكلقرار، داتخاذ إر منها: الفترة الزمنية، التكرار، مستويات كذه القرارات ميزات متعددة نذ له

 المعلومات.
 القرارات الإستراتيجية: -3-1
سنوات  5ستراتيجية العلاقة بين المؤسسة و المحيط الخارجي، مدتها تكون أكثر من إيقصد بمصطلح    

ه ظرا لأهمية هذعامة( و ناختصاص الإدارة العليا )الأي تتخذ هذه القرارات في المدى الطويل و لذلك فهي من 
 تلفة.عات المخالقرارات للمنظمة، فهي تحتاج إلى دراسة و تركيز شديد، نظرا لاعتمادها على التوق

 القرارات الإدارية: -3-2
نة، نوات و أكثر من سس 5القرارات الإدارية هي القرارات الداخلية للمؤسسة، مدتها تكون أقل من         

 تتكرر وليس بكثرة، تتخذ على مستوى الإدارة الوسيطية، عدم التأكد يكون مرتفع.
مؤسسة لكنها د الضرورية  للالقرارات الإدارية تهتم بنوع وبنية المؤسسة، تنظيمها، الحصول على الموار        

 تتضمن خطرا أضعف من خطر القرارات الإستراتيجية.
 القرارات العملية: -3-3

أقل من سنة(، ى القصير )هذه القرارات بالإدارة التنفيذية أو المباشرة، تتم على مستوى المد ترتبط  
رجة يفة،...الخ. دحة، الوظتتكرر بكثرة فهي تعالج في الغالب الأمور اليومية أو الأسبوعية: على مستوى المصل

 عدم التأكد هي ضعيفة جدا.
لتسيير العادي للمؤسسة، هدفها تحقيق الأهداف المسطرة من القرارات العملية هي قرارات استغلال وا      

طرف المؤسسة وتتضمن توزيع المهام بين مكونات المنظمة، تخطيط ،العمليات، تسيير النشطات، ومراقبة 
 1العمليات الروتينية.

                                                           

، ص 2005ة، الاسكندري -"، دار الجامعة الجديدةاستخدام الأساليب الكمية في صنع القرار -بحوث العملياتمحمد اسماعيل بلال، " - 1
267. 
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 :و الجدول التالي يوضح أنواع القرارات في المؤسسة
 المؤسسة(يوضح: أنواع القرارات في 1-1الجدول)

 
 أنواع القرارات

 القرارات العملية القرارات الإدارية القرارات الإستراتيجية

 الإستغلال. التسيير. الإستراتيجية مجال القرارات
 قصيرة الأجل. قصيرة الأجل. متوسطة و طويلة المدى المدى

إختيار المنتوجات و  المشكل
الأسواق التي تحقق 
 الإستثمارات المثلى.

ح الموارد التي تؤمن النجا بنية 
 الأحسن.

الاستغلال في الشرو  
 المثلى لمردودية رأس المال.

 توزيع الموارد بين المنتوجات طبيعة المشكل
 و الأسواق.

تنظيم و تنمية الموارد بين 
 المنتوجات و الأسواق.

 مراقبة العمليات.

 267ص، مرجع سبق ذكره،محمد اسماعيل بلال المصدر:
 

 عملية اتخاذ القرار:خطوات  -4
 :و يمكن تلخيص مراحل عملية صنع القرار بخمس مراحل و هي

 تحديد طبيعة المشكلة/ الهدف المراد تحقيقه؛ -
 تحديد البدائل؛ -
 تحليل و تقييم كل بديل؛ -
 اختيار البديل المثل من البدائل و إصدار القرار؛ -
 تنفيذ القرار و متابعته و تقييمه؛ -

 تحديد طبيعة المشكلة أو الهدف المراد تحقيقه:  -4-1
تعرف المشكلة بأنها انحراف عن الأداء المخطط، وتحديد طبيعة المشكلة يعتبر بمثابة الطريق الذي يجب أن      

)من  2يسير عليه متخذ القرار، إذ يتعين على متخذ القرار أن يضبط كل جوانب المشكلة ويفهمها فهما جيدا،
و الزمان و الانعكاسات(، فمثلا: إذا كانت المشكلة هي مراقبة جودة منتج معين، فعليه أن يحدد  حيث المكان

المواصفات الواجب توفرها في هذا المنتج، تحديد المواد الأولية التي تدخل في تركيب هذا المنتج، تحديد متغيرات 
 العملية الانتاجية.

                                                                                                                                                                                   

 .86، ص: 1988المنظمة العربية للعلوم الإدارية،  منهج متطور للنجاح"، -إدارة الوقتسهيل فهد سلامة، " - 1
 .183، ص: 2004"، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، بحوث العملياتمحمد راتول، " - 2
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مية  الجوانب الكليست في  ت في إتخاذ القرارات وإنجازهاإن المشكلات الكبيرة التى تعاني منها المؤسسا
القوى   العجز في مجالوتحكم و  تحتاج إلى ضبط وانب السلوكية والإنسانية والتىوالمادية فقط بل في معظمها في الج

ضع الأفراد عاملة ولسوء و ماعات الالعاملة يبدأ من عدم قدرة التنظيم والأفراد على تحقيق التعاون والتفاهم بين الج
 .في اعمال ومناصب لا تناسب ومؤهلات الافراد العاملين بالمؤسسة 

 ات أهمها :لعاملة داخل المؤسسة يبدأ من فرضيإن نقطة الإنطلاق في وضع محددات للقوى ا      
 تطبيق مبدأي المساواة والجدارة في إسناد الاعمال ؛ -
 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب؛ -
 مراعات مبدأ الفروق الفردية )كل مسير لم خلق له ( ولم اعد له؛ -
 ؛ الموضحى بها الفرد يفاضل بين المنفعة الحدية المكتسبة مع المنفعة الحدية   -
 وقد أثبتت الدراسات أن الافراد يختلفون في قدراتهم ودوافعهم ورغباتهم؛  -

من هذه الفرضيات يمكن ات تتضح معالم محدات القوى العاملة لإعداد او إنجاز اي قرار وذلك    
مل من اهم العوا ذكره ان بإختيار تلك القوى وما يتناسب وطبيعة النشا  والموضوع محل القرار ولعل مما بجدر

لأفراد  ن نظم إدارة امالدول  به هذه التى تحد في كفاءة القوى العاملة في الدول النامية  . أن أكثر مما إحتفظت
 ناسبة الأهدافملم تعد  جور  ومرتبات وحوافز ونظم عمل وطرق قياس الأداءأبداية من إختيار وتعين وتدريب و 

 وفي ندونسيا ...ألخلفلبين أتلك الدول المستقلة وهذا ما أثبتته دراسات ميدانية  في كل من الهند باكستان  ال
يل  نل قائمة رغم ة الإحتلالت نظم وتقاليد تسير القوى العاملة  التى  كانت سائدة في فتر دول نامية أخرى لزا

  .شعوبها الإستقلال منذ فترة طويلة
لعاملة تجاوب القوى ا تم بضرورةالسريع للمتغيرات الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والقانونية تح إن التطور

 ي يتطلب تحديدلامر الذامعها حيث ان مقتضيات السلوك الإداري تستلزم  ديناميكية  ومرونة في التعامل وهو 
 مجال عمل القوى العاملة 

 أطرها فنن على المؤسسات  أن تحددتحديد القوى العاملة  وضبط في مجال  كمال دسوقيفعلى حد تعبير        
مراكز الحصول على القادة ومحاولة  إكتشاف أفضل الطرق لإعداد وتدريب الكفاءات القادرة على رفع معنويات 

ات ؟ إن ة المصادر وتموين المؤسسات لإطار هل يكفي الحصول على أفراد اكفاء ؟ وهل يكفي معرف 1المرؤوسين 
جابة عن مثل هذه التساؤولات  كانت الأبحاث حولها مستفضية خاصة ما تعلق منها بربط عنصر الكفاءة الإ

 بعنصر الفعالية  وقد توصلت تلك الدراسات إلى نتيجة مفادها :
إن انما  الناس وأشكالهم ليست على درجة واحدة ولا على مستوى واحد ولايمكن ان ينظر إلى - 

هاؤلاء الاصناف على أنهم يتصرفون نفس التصرف في مواقف معنية . اذ هناك إختلافات عديدة بينهم وكد 

                                                           

 204ص،203ص،202،ص كرهذ مرجع سبق سريرعبد الله رابح،  - 1 



 
 

  
28 

 
  

 رارنظام تقييم الأداء ودوره في إتخاد الق                        
 

 ولالفصل الأ

الأدبيات النظرية و 
التطبيقية دور فرق 

العمل في تحسين 
أداء المؤسسة 

 الإقتصادية
 

لخمسينيات من القرن ا ذكر سيد الهواري أصنافا من العاملين بناءا على تجارب الولايات المتحدة الامريكية في
                                                    :الماضي وهم

 والمعارضون ؛ –الموافقون دائما  -      
 اللائحيون )الملتزمون بالوائح أي إلتزام بنص الحرفي للقانون (؛  -      

 كاسروا اللوائح ؛   -      
 الملتسقون والمحبون  لمناصبهم الحالية؛  -الصاعدون والمحبون للسلطة    - 
 المعتقدون بالأولوية  للناس ؛  -المعتقدون بالأولوية للعمل   - 
 الجدد في المهنة ؛ –المحنكون    - 
 الغير المبالين ؛ –المخلصون المتفانون    - 
 التنفذيون ؛ –المفكرون  - 
 العاملين بصمت ؛ –اللاعبون تحت الأضواء    - 

 دكتاتورية ؛ –تركوا الافراد يعملون بحرية    -     
 إنعزاليون ؛ –إجتماعيون    -

  :يمكن تقسيم المشاكل حسب التصنيف التالي    
 و هي المشاكل التي تتكرر؛ -مشاكل روتينية 
 في المشروع؛و هي المتعلقة بالخطط و السياسات المتبعة  -مشاكل حيوية 
 على قدرة و هي التي تحدث دون وجود مؤشرات على حدوثها و يعتمد علاجها -مشاكل طارئة 

 المدير في اتخاذ قراره بسرعة و حزم؛
 تحديد البدائل )وضع المشكلة في صورة بدائل(:  -4-2

ما نود التركيز عليه في هذه الخطوة هو أنه من النادر وجود بديل واحد لأية مشكلة )عمل(، لذلك لا بد       
 من وجود عدة أدلة أو براهين لأي عمل و يتم تحديدها عن طريق البحث العلمي.

 تحليل و تقييم كل بديل: -4-3
يف، الزمن رادات، التكاللة كالإييمكن قياسها بسهو  يتم تحليل و تقييم البدائل بواسطة تحديد المتغيرات التي      

 و غيرها.
 اختيار البديل الأمثل من البدائل و إصدار القرار: -4-4

    البحث، التجربة، الخبرةمن الطبيعي أنه يتم اختيار البديل الأمثل من خلال ثلاثة متطلبات وهي:        
بين  كتشاف العلاقاتإخداما وتأثيرا بتحليل المشكلة و . والمنطلق الأخيرهو الأسلوب الأكثر استوالتحليل
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المتغيرات المهمة وكذلك القيود التي لها علاقة بالهدف الذي تسعى إلى تحقيقه أو مجموعة الأهداف التي يجب 
 1تحقيقها في آن واحد.

 تنفيذ القرار و متابعته و تقييمه: -4-5
دى يذ وذلك على مئج التنفحيث نجد أنه لا تنتهي مهمة متخذ القرار عند تنفيذه بل تتعدى إلى متابعة نتا    

 نجاح البديل المختار أو الأمثل في علاج المشكلة )تحقيق الهدف المرغوب(
 ويمكن تلخيص الخطوات في الشكل التالي :

 (يوضح :خطوات إتخاد القرار6-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

 القرارات اتخاذ في الأداء تقييم نظام  دورالمطلب الثاني : 
 عند يجب و أعمال، من به يقوم ما أو خدمات من الفرد يقدمه ما لقيمة النهائي المقياسيعتبر الراتب    

   المتوقع الوظيفي ستوىالم ، الحالي الموظف أداء : مثل عوامل عدة الاعتبار في يأخذ أن للموظف الراتب تحديد
  التضخم معدلات ، المجتمع في التنافسية الرواتب المطبق، الرواتب سلم إلى بالنسبة للموظف الحالي الراتب موضع
 .للمؤسسة الاقتصادي النجاح مدى

 ذلك تم سواء الرواتب إصلاح أو تعديل في الأداء تقييم عملية توفرها التي النتائج على غالبا الاعتماد يتم و        
 زيادة تبنى أن يجب   الجهد لبذل كحافز الأجر في الزيادة تنجح لكي و لذلك ، ، رسمية غير أو رسمية بطريقة
 .2الأداء تقييم نتائج على الراتب

 بالرواتب المتعلقة القرارات تخاذإ عند تخاذهاإ الواجب عتباراتالإ -1
 عن الموظفين رضا ويتحقق مباشر بشكل الأداء بمعدلات الراتب ربط في الكثير من المؤسسات يتم

 الاعتبارات أخذ بالرواتب علقةالمت القرارات اتخاذ عند يشتر   لذا ، الرواتب لتحديد رشيد نظام وجود عند رواتبهم
  الاعتبار: بعين التالية

                                                           

 .40، ص: مرجع سبق ذكرهسليمان محمد مرجان،  -1
 2 ،ص 1993 ، لبنان ، بيروت ، الجامعية دار ، التنظيمي السلوك و الأفراد إدارة : حنفي الغفار عبد -2

 البدائلتقييم 

 تقييم النتائج التنفيذ إختيار البديل الفضل

 تحليل وتشخيص الموقف تحديد البدائل

 من إعداد الطالبالمصدر :                         
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 المجتمع نطاق في الأجر عدالة تحقيق  -1-1
 هذا في المشتركة المؤسسات تتبادل حيث ، الرواتب مسح طريق عن المجتمع نطاق في العدالة تحقيق يتم   

   الرواتب بدايات ، تبادلةالم المعلومات هذه تتضمن إذ ، المتماثلة بالوظائف الخاصة الرواتب عن معلومات المسح
 الخبرة السن ، التعليمي لمستوىا المتضمنة الأخرى المعلومات بين ومن ، الموظفين لرواتب التكراري التوزيع ، ومداها

 . الوظيفية
  : الوظائف بين العدالة تحقيق  -1-2

 عن النظر بصرف الوظائف لهذه النسبية القيمة أساس على معينة مؤسسة في الوظائف بين العدالة تتحدد
 ويتم  المنظمة أهداف تحقيق في الوظائف هذه إسهام بسبب أعلى نسبية قيمة الوظائف لبعض أن حيث ، شاغلها
 هذه تساعد حيث ، الوظائف تقييم بعملية القيام خلال من المؤسسة داخل وظيفة لكل النسبية الأهمية تحديد

 . 1المؤسسة داخل للأجور وعادل منطقي وضع نظام على العملية
 الأداء: مستويات بين تحقيق العدالة -1-3

 الماضية مساهمته حيث من الموظف لهذا المؤسسة تقييم وقت كل في الموظف راتب يعكس أن يجب
 : التالية بالمعادلة العلاقة ههذ تصوير ويمكن .به المعمول الرواتب نظام إطار في وذلك ، المستقبلية و الحاضرة و 

 
 : حيث

 
 

 المحددة افبالأهد مقارنة الموظف إنجازات أساس (على 10إلى 1من  قياس) ترتيب = الحالي الأداء
 . الماضية السنوات من محدد لعدد الحالي الأداء لمرتب المعدل مجموع = السابق الأداء
 والتطلعات الرغبات عتبارالا في الأخذ ومع الحالي و السابق الأداء على مبني مدروس تقدير = المتوقع الأداء
 . المؤسسة داخل الترقي فرص و الحالي التنظيمي المستوى و للموظف الفردية

 :الترقية قرارات-2
  : الترقية تعريف -2-1

 العامل أو الموظف انتقال عملية أنها على تعرف وهي ، البشرية الموارد تسيير في العمليات أهم من الترقية تعتبر    
 . 2الحقوق و الواجبات و والسلطات الصلاحيات حيث من أعلى مركز إلى الحالي مركزه من

                                                           

 234،ص 233،ص  بق ذكرهس مرجع : اينرھ أي ماريون - 1
  386 ،ص 1975  الكويت ،ص ، المطبوعات وكالة ، البشرية الموارد إدارة : عليش رھما محمد - 2

 الراتب مدى ×المتوقع ( الأداء + السابق الأداء + الحالي الأداء)   =الراتب
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 من فهي  أدائهم تقييم نتائج على مترتبة كانت إذا خاصة للأفراد حافزا تعتبر فهي هذا على وبناءا    
 شغل من والاستفادة عبالتمت لهم والسماح ، الأفراد لدى الذات بتحقيق الخاصة الحاجات تشبع التي الوسائل

 المناصب هذه انتك إذا أكبر جهد لبذل الدافعية تقل قد بينما ، أفضل عمل وظروف أعلى أجور ذات مراكز
 الموارد إدارة على مينوالقائ عامة بصفة المؤسسة على يتوجب لذا ، المؤسسة  خارج من أفراد سيشغلها العليا

 الوسائل و عليها زترتك التي والمعايير الأهداف خلالها من توضح للترقية سياسة وضع خاصة بصفة البشرية
  ..للترقية المستحقة مكافأة أجل من ، لتجسيدها المعتمدة

 الترقية: أسس  2-2
 :الأقدمية -2-2-1

 فترة طول بالأقدمية يقصد و 1للترقية كأساس الأقدمية على الاعتماد المؤسسات من الكثير تفضل حيث
 قضاها التي السنوات أو الأيام بعدد  ،أو الأجور قائمة في الفرد اسم فيه ظهر الذي الوقت منذ تقاس و  الخدمة

 بالمؤسسة. له تعيين أول تاريخ منذ الخدمة في الفرد
 ( : الوظيفة ) المنصب متطلبات  -2-2-2
 خلال ومن ، لمنصبا متطلبات عن بالكشف تسمح التي الوظيفة و تحليل على العملية هذه تعتمد حيث       

 شرو  فيهم وتتحقق مةاللاز  الكفاءات فيهم تتوفر الذين ، الأكفاء الأفراد على التعرف يتم التقييم عملية
 . للترقية رشحالم وكفاءة المنصب متطلبات بين التطابق تحقيق وبالتالي ، المتطلبات لهذه الاستجابة

 الطموحات: و الأهداف  2-2-3
 إطار في وهذا ، هم تعدادسإو  بطموحاتهم التعريف خلال من ، للأفراد الوظيفي المشروع عنها يكشف والتي       

 . حاجياته تلبية و المؤسسة أهداف تحقيق
 الاستحقاق:  2-2-4
  السابقة والنجاحات لمجهوداتا عن له إجازة فهو ، الحالي منصبه في للفرد الحالية بالمرودية الاعتراف وهو       

 مناسبة اختيار طرق تمادباع وذلك ، تحفيزها و والقدرات الكفاءات وتشجيع المبذولة المجهودات إنصاف يجب لذا
 وعادلة.

 الخدمة: إنهاء قرار - 3
 القرارات هذه تقع حيث دمة،الخ إنهاءقرار  اتخاذ في هاما عنصرا الأداء تقييم عن الناتجة المعلومات تشكل      

 هي: فئات ثلاث في المؤسسة عن الصادرة
 
 

                                                           

1  -Werther Et autres la gestion des ressources humaines ,Ed mc rawhill 2eme édition, quebec, 1990, p152. 
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 : قلته أو العمل حاجة لعدم الموظف خدمات عن الاستغناء -3-1
 عن خارجة ظروف عن ينتج فهو وبالتالي ، العمالة حجم لتخفيض كوسيلة القرار هذا لمثل المؤسسة تلجأ         

 كذاو  المؤسسة في لموظفا  قضاها  التي الخدمة  مدة إلى النظر الاستغناء قرار اتخاذ عند ويجب الموظف، سيطرة
 مدة لهما الموظفين من ثنانا هناك كان إذا المثال سبيل فعلى ، الحسبان في البديلة الفرصة وتوفر الأداء عنصري
 الأداء صاحب عن ناءالاستغ يتم الحالة هذه في ، الأداء في الآخر على أحدهما يتفوق لكن ، متساوية خدمة
 الاستغناء قرار ونيك حيث الخدمة، مدة في الكبير الاختلاف إغفال أخرى جهة من ينبغي لا كما ، المتدني
 يكون قد الحالات بعض في لكن ، قصيرة الضعيف الأداء صاحب الموظف خدمة مدة كانت إذا أسهل

 البديل أما. بقليل أطول خدمته مدة كانت ولو حتى الموظف عن الاستغناء يبرر مما ، الأداء في شاسعا الاختلاف
 يدعم أن يجب عادلا رالقرا هذا يكون وحتى أخرى، وظيفة إلى الجيد الأداء صاحب الموظف ينقل أن فهو الآخر

 .الموظف أداء تقييم عن بمعلومات
  : المؤسسة قواعد مخالفة بسبب الخدمة إنهاء -3-2
 يعتمد ما عادة ولكن ، لعملا قلة عن الناجم الاستغناء من صعوبة أكثر الخدمة إنهاء من النوع هذا يعتبر        

 عوامل القرار هذا يراعي أن يجب أنه إلا ، القرار هذا تبرر لا أو تبرر أن إما واقعية أحداث على الخدمة إنهاء قرار
 مثل: أخرى

 المخالفة خطورة مدى ما ؟ المؤسسة قواعد لمخالفة سوابق هناك هل ؟ الماضي في لعمله الموظف أداء كيفية  
 في العكس بينما ، كبيرة  ةالمرتكب المخالفة كانت إذا للموظف الجيد الوظيفي السجل يشفع ما وعادة . ؟ الحالية
 لمخالفاتا من سلسلة و للموظف متدني أداء يعكس وظيفي سجل مع ولكن بسيطة مخالفة إرتكاب حالة

 . السابقة
 الوظيفي: أدائه تدني بسبب استقالته تقديم الموظف من الطلب -3-3
 هي ما ؟ مقبول غير أو منخفض الأداء هل : مثل العوامل من عدد في الحسبان الأخذ يجب الحالة هذه في       

 طول هي ما ؟ الموظف حياة في معين حدث نتيجة الأداء ضعف كان هل ؟ الأداء بتحسن يتعلق فيما التوقعات
 هي ما ؟ للتعاون استعداده و الموظف رغبة مدى ما ؟ الموظف لهذا فوري بديل يتوفر هل ؟ الموظف خدمة مدة

 خدمة إنهاء عدم يتقرر فقد مجتمعة العوامل هذه كل إلى ينظر أن يجب حيث ؟ المتوفرة البديلة الوظيفية المهام
 بمهام الموظف هذا يكلف قد ،أو له فوري بديل توفر لعدم أو خدمته مدة طول بسبب الأداء منخفض موظف
 بسجلات الأداء تدني بسبب الخدمة إنهاء قرار يدعم أن يجب الأحوال كل وفي .1إمكانياته مع تتناسب وظيفية

 بشكل للموظف الضعف نواحي إبراز و ، الأداء تقييم نتائج مناقشة في المطلقة بالأمانة الالتزام ،مع الأداء تقييم

                                                           

 و الحادي القرن لمنظمة تنافسية ميزة لتحقيق المدخل " البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة ، المرسي محمد الدين ترجمة جمال ،اينرھ أي ماريون-1
 .266- 265 ص -،ص 2003 ، مصر ، للطباعة الجامعية الدار ، " العشرين
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 خدمته بإنهاء القرار اتخاذ الحالة هذه في يمكن ، مناسبة زمنية فترة بعد الموظف أداء في تحسن يحدث لم فنذا ، محدد
 موضوعي. و مناسب بقرار

 :الوظيفي المسار بتحديد المتعلقة القرارات - 4
  الوظيفي: المسار تعريف -4-1

على  تعريفه ويمكن المؤسسة، داخل لأخرى وظيفة من الفرد تقدم تحديد في الوظيفي المسار يتمثل
 إذن يعبر فهو ، حياته خلال الفرد ينميها التي والمراكز ، الأنشطة بهذه المرتبطة الكفاءات و ، والمعرفة ، الاتجاهات

  .1الوظيفية حياته خلال يشغلها التي المناصب جميع عن
 الوظيفي: المسار تحديد أهمية -4-2
 أحد لخص حيث ذاته، الوقت في والفرد المؤسسة على عائدا الوظيفي المسار تحديد عملية على يترتب        

 بالآتي : المؤسسة على الوظيفي المسار تحديد عائد الفرنسيين الباحثين
 ؛ للمؤسسة المميزة الملامح و العام النظام فحص - 

 ؛ المستقبلية أنشطتها في للإدارة الجديد الاقتراب تحديد - 
 ؛ مستقبلا تطويرها سبل و المؤسسة سياسات تقييم و تشخيص - 
 المتاحة؛ بالإمكانيات التعريف و ، المستقبلية المشروع كفاءات خطط شرح - 
 الوظيفية؛ المسارات تحديد نشا  في الاجتماعي البعد أخذ - 

 كتسابإو  المكتسبة اتهقدر  بتحديد له السماح فهو الفرد على الوظيفي المسار تحديد عائد أما              
 . المختلفة مراحلها في بنجاح للتقدم وإعداده ، الملائمة الوظيفية الحياة اختيار خلال من ، جديدة مهارات

 إلى ، مستخدميها مجموع الوظيفية المسارات وتسيير لتخطيط برامج وضع خلال من تسعى فالمؤسسة         
        اتاااااقاااااالط عن لكشفا إلى إضافة هذا والمتوقعة، الحالية واحتياجاتها الأفراد طموحات بين التوافق تحقيق

  الأفراد أهداف تحقيق لأخيرا في ليتم العمل في الإنصاف و العدالة قواعد وإرساء ، المؤسسة في الخفية والقدرات
 يعتبر الذي الأداء يموتقي قياس لنظام والإستراتيجي الصحيح الاختيار على يتوقف كله وهذا . معا والمنظمة
 . الأفراد لأداء الفعلي المستوى عن الواقعية المعلومات لجمع كقاعدة

 أين  لمستخدميها الوظيفي سارالم تسيير وعملية ، التقييم نتائج بين الربط على المؤسسات من العديد وتعمل       
 مختلف حول لمعلوماتبا تزويدهم الوقت نفس وفي ، تقييمها و قدراتهم على التعرف على الأفراد مساعدة يتم

 .المؤسسة داخل الممكنة الوظيفة والمسارات المهن
 
 

                                                           

 2 .ص ، 2001 ، مصر ، الإسكندرية ، الجامعية الدار ، المنظمات في السلوك : حسن راوية -  1
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 القرارات المتعلقة بالتكوين ) التدريب (:   -5
أداء  سبه المهارة فيعارف التي تكيقصد بالتكوين هو مجموعة الجهود الهادفة إلى تزويد الفرد بالمعلومات والم      

اء الحالي أو أد داء عملهالعمل أو تنمية وتطوير مالديه من مكتسبات ومعرف وخبرات مما يزيد من كفاءته في أ
ناحية  ماعة منداث تغيرات في الفرد والجأعمال دات مستوى أعلى في المستقبل فهو نشا  يهدف إلى إح

لك دا الفرد أو تها يجعل لم المعلومات والخبرات  و المهارات ومعدلات الأداء وطرق العمل والسلوك والإتجاهات 
 الجماعة تتقن عملها بكفاءة عالية .

كل منها أهمية خاصة  التكوين نظام بالغ التعقيد غهو يتكون من عناصر ترتبط معا في تكامل وثيق وقوي ول     
 :  1في حركة النظام وثثمثل هده العناصر فمايلي

داف نظام ل تحقيق أههي بمثابة الأسباب التي تحرك النظام وتدفعه إلى الأمام من أجالمدخلات :  -5-1
 التدريب ويمكن تصنيف مدخلات التدريب إلى الانواع الثلاثة الرئيسية: 

دات صلة مع  ا  سلوكهممدخلات إنسانية : ثثمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغباتهم وإتجاهاتهم وأنم -    
 نشا  النظام وأهدافه 

ظام  تصل إلى النيزات والتيمدخلات مادية : ثثمثل في كافة الموارد الغير إنسانية من أموال ومعدات وتجه -   
 وعملياته .

جراءات أساليب والإو : وتشمل البيانات الخاصة بلمؤسسة كما تتضن الطرق مدخلات معنوية معلوماتية  -   
 والمعايير كما تضم البحوث والتجارب التي تخص موضوع التدريب 

ات بغية ت إلى مخرجنظمة من أجل تحويل المدخلاتص هدا الجزء بأداء العمليات والأيخالعمليات :  -5-2
 وبة .فات المطلالتدريب نفسها حتى يمكنه من إكتساب الصتحقيق أهداف النظام اي أنه يتختص بعملية 

ة كون إما ملموسكتسبة وت: ثثمثل في مجموعة من الإنجازات المحققة والمهارات والقدرات الم المخرجات -5-3
 أو تغير في سوكيات الأفراد ويمكن تصنيفها فيمايلي :

دة معارفهم اتهم وزياالمخرجات الإنسانية : إكتساب المتدربين إلى خصائص جديدة من خلال تحديد قدر  -   
 ومهاراتهم .

 الأداء. فاع مستوىالمخرجات المادية : هي النتائج المتحصل عليها وتكمن في زيادة الكفاءة وإرت -   
بدوره على  والدي يعكس ي والنفسي للعملثثمثل في الجانب الفكر  والمعلوماتية:المخرجات المعنوية  -   

 سة الجانب المادي ودلك بتطوير معلومات المتدربين وإرتفاع مستوى وعيهم بأهداف المؤس
وكنتيجة فنن التدريب على إتخاد القرار يمنح المسير القدرة على أداءعمله بفعالية كما يعتبر  وسيلة لإعداد 

والسلوكيات بحيث تكون هده الكفاءات مؤهلة للعمل الناجح والقابلة الكفاءات تجتمع فيها المعارف والمهارات 
للتوظيف الفوري في الوسط المهني ،فالتكوين يهدف إلى إحداث تغيير على مستوى الفرد المتكون للمتطلبات 

                                                           

1 - Jean Pierre  Citeau , Gestion  Des Ressources Humaines, 4e édition, ,2007 P25 
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هداف المهنية مع إعادة إسثثمار للمعرف والمهارات المكتسبة وممارسة الدور المهني بتوظيف هده الاخيرة خدمة لأ
 .مهنية 

 الدراسات السابقة لمتغيرات الدراسة:  المطلب الثالث
هااا مااا هااو علااى دراسااة منلقااد تناااول بعااض الباااحثين موضااوع نظااام تقياايم الأداء وإتخاااد القاارار كمتغاايرات لل

 .الأجنبيةو  شكل مقالات ومنها ما هو رسائل جامعية، وفي ما يلي نستعر  بعض الدراسات المحلية 

 الدراسات العربية : -1
 الدراسة الاولى: -1-1

 الاقتصادية، المؤسسة اءاد تحسين في دورها و البشرية الموارد إدارة مراجعة السايح محمد الزغودي دراسة
 إشكالية الدراسة :

 الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين على البشرية الموارد ادارة مراجعة ثرأ
 الهدف من الدراسة :

 البشرية الموارد إدارة وظيفة مراجعة تقوم بها التي الاعمال إظهار هو المذكرة هذه من الرئيسي الهدف            
 الأداء، حسن على يرهاتاث مدى و المؤسسة طرف من استغلالها حالة في المضافة القيمة خلق في مساهمتها ومدى

 : محل الدراسة
 اقتصرت حيث (تحكمال ) المرؤوسين وفئة (طاراتالإ) الرؤساء الفئات فئة من نوعين الدراسة استهدفت    

 بغرداية، لصناعة الانابيب الاقتصادية المؤسسة عمال على الدراسة
 أدوات الدراسة :

 وتحليل SPSSبرنامج ستخدامبا معالجتها طريقة و الاستبيان المباشرة و المقابلة طريق عن المعلومات جمع تم    

 المعطيات
 في الزمن عبر ملحوظا تطورا شهدت المراجعة ان الدراسة اليها توصلت التي الاستنتاجات أهم مننتائج الدراسة :

  1بها المحيطة الظروف نتيجة ذلك كان  و البشرية الموارد ادارة فيها الحالات بما كل
  : الثانية الدراسة -1-2

 . لاقتصاديةا المؤسسة في الداخلية الرقابة نظام أداء تقييم في المراجعة دور ميلود عزوز دراسة

                                                           

 العلوم في الماستر شهادة لنيل مقدمة مذكرة ، الاقتصادية المؤسسة اداء تحسين في دورها و البشرية الموارد ادارة مراجعة ، السايح محمد الزغودي - 1
 المحاسبية و المالية
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 إشكالية الدراسة :
 الداخلية الرقابة تحسين في الخارجية المراجعة تساهم كيف

 الهدف من الدراسة :
      الخارجية المراجعة مهام برازإ و الاقتصادية المؤسسة في الخارجية المراجعة دور الى إبراز تهدف الدراسة        
 الاقتصادية  المؤسسة داخل التوازن خلق في إسهامها مدى و

 محل الدراسة :
  ببسكرة الكهربائية الكوابل لصناعة الوطنية مؤسسة عمال على الدراسة اقتصرت

 الأدوات المستعملة في الدراسة :
  العمليات لسير كتابي وصفو  العمال على الإستقصاء قوائم توزيع و المقابلة طريق عن المعلومات ثم جمع        

 الدراسة :أهم نتائج 
     النقص مواقع إكتشاف على تعمل الخارجية المراجعة أن الدراسة اليها توصلت التي النتائج أهم من            

 بالمؤسسة القرار لمتخذي النصائح اعطاء على تعمل كما فعاليتها مدى اظهار بهدف الداخلية الرقابة لنظام والقوة 

 وتحسين  المردودية من يزيد مما الضياع الإسراف و من الحد على تعمل و التصحيحية الاجراءات اتخاذ أجل من

  1الاداء
  :2الدراسة الثالثة  -1-3

  البشرية الموارد داءأ تحسين في استراتيجي و تطبيقي علمي كمنهج الاجتماعي : التدقيق مراد سكاد دراسة
 إشكالية الدراسة :

 لبشريةا مواردها اداء تحسين و المؤسسات فعالية رفع في الاجتماعي التدقيق يساهم كيف
 الهدف من الدراسة :

       إستراتيجية تطبيقية لةكوسي الاجتماعي التدقيق أهمية مدى ابراز هو المقالة هذه من الرئيسي الهدف        
 .الجزائرية لاقتصاديةا من المؤسسات الدراسة عينة  تشمل البشرية الموارد تسيير مجال في التحكم في وعلمية

 أهم نتائج الدراسة :

                                                           

 التسيير علوم في الماجستير شهادة لنيل مقدمة مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة في الداخلية الرقابة نظام اداء تقييم في المراجعة دور ميلود، عزوز- 1
 .2007-2006 سنة ، الجزائر ، سكيكدة -1955 اوت 20 ،جامعة

,سطيف  الاجتماعي كمنهج علمي تطبيقي و استراتيجي في تحسين اداء الموارد البشرية. جامعة فرحات عباسمراد سكاد,التدقيق - 2 
,2009. 
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 تساهم كما البشرية الموارد أداء يرتطو  و تنمية في هاما دورا تلعب البشرية الموارد إدارة مراجعة أن تم إستنتاج      
 يةالبشر  الموارد تسيير ميدان في الإستراتيجية الأهداف رسم و البرامج و الخطط وضع في
 : 1الدراسات الأجنبية - 2
 الدراسة الأولى: 2-1

أداء"أعضاء هيئة التدريس بجامعة  تقييم بعنوان"فاعلية 2002، (Grase, Khaury) دراسة     
في جامعة بيرزيت للمدرسين هو عبارة عن نظام روتيني  الأداء تقييم حيث كشفت الدراسة أن نظام "بيرزيت

وي على المدرسين وذلك بسبب عدم وجود تغذية راجعة للنظام بطيئة وليس له تأثير ق  تقليدي، يسير بآلية
وكذلك كان تأييد كبير لفكرة أن تطبيق عملية التقييم بطريقة أفضل يؤدي إلى تحسين أداء الأكاديميين وأداء 

ه الجامعة، هذا بالإضافة إلى ضرورة وجود عدالة في إتباع خطوات التقييم ونزاهة المقيم وعدم تحيزه مما ينتج عن
 .في جامعة بيرزيت وارتفاع في نسبة الاستقرار والانتماء الوظيفي عند الأكاديميين الوظيفي الرضا زيادة

  الدراسة الثانية : -2-2
بعنوان "هل تم تقييمك بالمبالغة دراسة مسحية للهيئة الإدارية  Barford ،2000)  دراسة )جامعة      

 الدراسات تمت حول فهم وتصور العاملين في المؤسسات التعليمية العليا، يوضح الباحث أن قليلا  من "بالجامعة
 . (Bradford )جامعةالأداء  تقييم  لنظم

للوقوف على  الجامعة حتى الآن هي عملية اختيارية وعليه قام الباحث بدراسة أربعة أقسام في الأداء  تقييم نظم  
التقييم   تصورات ووجهات نظر العاملين في هذه الأقسام، وخلصت الدراسة إلى أن نتيجة لعدم أخذ عملية

 والإدارة حول وجهات نظرهم بالنسبة الطابع الرسمي فنن القليل من الجهد بذل لإيجاد حوار رسمي بين العاملين
لأدائهم، الأهداف الشخصية والمسار الوظيفي، وعليه خلصت الدراسة إلى وجود حاجة ماسة لتطوير هذا 
النظام ومنحه الصفة الرسمية والتنظيمية اللازمة وكذلك الاهتمام بالتدريب وكذلك لتحديد خطو  ومسؤوليات 

 .المدراء التنفيذيين
 
 
 
 

                                                           

 2007، ماي في تقييم الأداء الإداري كمدخل لتقييم الأداء ،تجربة الجامعة الإسلامية - 1
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 الدراسة الثالثة : -2-3
وهادفت الدراساة إلى إباراز  "بالجامعاة الإداري بعنوان "تقييم الطااقم Pauline, Fell  ، 2001 ) دراسة)        

الباحاث مانهج   وقاد اساتخدم الأداء علاى فاعلياة وأثرهاا   الإداري  أداء الكاادر  تقيايم دور السياسات الجامعية في
 :تحليل المحتوى وقد خلصت الدراسة للنتائج التالية

تحفياز الماوظفين  سااعدتهم في مشجعة وذات قيماة كبايرة حياث تجربة أن الذين مارسوا سياسة التقييم لمسوا أنها  - 
 .على العمل كما ساعدت على التخطيط للتطوير الوظيفي لهم

ح التصااعدي والعمال ضامن رو  درجة في التقييم والتركيز على التقييم 360إعطاء اهتمام أكبر لاتباع سياسة   - 
 .الفريق والتقييم ذو الاتجاهين حيث يعطي صورة أوضح عن الواقع

 أوجه التشابه والإختلاف بين الدراسات  -3
 الدراسات العربية :1-3 -

 من ناحية الدراسات الأدبية والتطبيقية للدراسة :
 تقييم الأداء المتغيرين من كل تناولت النظري التي الجانب في ما نوعا تشابه السابقة الدراسات من يتضح         

 حيث التطبيقي، الجانب في اختلاف هناك لكن وإتخاد القرار في بعض الدراسات  البشرية الموارد إدارة ومراجعة

مامدى مساهمة  :اليةالت الرئيسة الاشكالية في نفطال وحدة غرداية  متمثلة مؤسسة مستوى على دراستنا تمت
 الانابيب لصناعة الاقتصادية سسةالمؤ  في كانت أما الدراسة السابقة الأولى  نظام تقييم الأداء في إتخاد القرار

 الاقتصادية المؤسسة أداء سينتح على البشرية الموارد ادارة مراجعة اثر عن الرئيسية إشكاليتها كانت و بغرداية

 كيف في المتمثلة كاليتهاببسكرة بإش الكهربائية الكوابل لصناعة الوطنية المؤسسة في كانت الثانية الدراسة و

 الاقتصادية. ؤسسةالم نجاعة تحقيق بالتالي و الداخلية الرقابة تحسين في الخارجية المراجعة تساهم
  : التالية شكاليةالا طرح خلال من ذلك و الوطنية المؤسسات من عينة تضمنت فقد فكانت الثالثة ماأ     

 ،  لبشريةا مواردها اداء تحسين و المؤسسات فعالية رفع في الاجتماعي التدقيق يساهم كيف
 :من ناحية النتائج 

لنظام تقييم  ان الحالية الدراسة إليها توصلت التي النتائج أهم فمن لها المتوصل النتائج في اختلاف وجدنا         
 الموارد إدارة تمارسها التي الأنشطة فعالية تحسين خلال من المؤسسة داخل الموظفين  أداء تحسين في كبير  الأداء دور

 كل في الزمن عبر ملحوظا تطورا شهدت المراجعة نأ الاولى الدراسة لها خلصت التي نتيجة اهم أما ، البشرية

 أن الثانية الدراسة في نتيجة همأ ماأ بها المحيطة الظروف نتيجة ذلك وكان البشرية الموارد ادارة فيها بما الحالات
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 كما فعاليتها مدى إظهار الداخلية بهدف الرقابة لنظام والقوة النقص مواقع اكتشاف على تعمل الخارجية المراجعة

 للدراسة بالنسبة اما التصحيحية الاجراءات اتخاذ أجل من بالمؤسسة القرار لمتخذي النصائح إعطاء على تعمل

 تساهم كما البشرية الموارد اداء تطوير و تنمية في هاما دورا تلعب البشرية الموارد ادارة مراجعة أن الى توصلت الثالثة

 .البشرية الموارد تسيير ميدان في الاستراتيجية الاهداف رسم و البرامج و الخطط وضع في
 جوانب بجميع والإلمام لحاليةا للدراسة النظري الإطار إثراء في السابقة الدراسات هذه من استفدنا قد وكما       

 .الموضوع

 : الدراسات الأجنبية -3-2

المتغير التقييم كمتغير  من كل تناولت النظري التي الجانب في ما نوعا تشابه السابقة الدراسات من يتضح         
بعنوان  2002، (Grase, Khaury) دراسة قامت مستقل كما إختلفت كل دراسة في متغيرها التابع حيث 

 Barford)  )جامعةوالدراسة الثانية ل  "بيرزيتفي جامعة هيئة التدريس أداء"لدراسة  أعضاء تقييم "فاعلية
 ,Pauline ) ) اما الدراسة الثالثة ،"بعنوان "هل تم تقييمك بالمبالغة لدراسة  للهيئة الإدارية بالجامعة 2000،

Fell  ، 2001 إلى إبراز دور السياسات الجامعية  وهدفت الدراسة  "بالجامعة الإداري الطاقم بعنوان "تقييم
  .الإداري أداء الكادر تقييم في

 من ناحية النتائج :
لنظام تقييم  ان الحالية اسةالدر  إليها توصلت التي النتائج أهم فمن لها المتوصل النتائج في اختلاف وجدنا      

 إدارة تمارسها التي نشطةالأ فعالية تحسين خلال من المؤسسة داخل الموظفين  أداء تحسين في كبير  دور الأداء 

 أما اهم النتائج المتوصل إليها البشرية الموارد
 في الدراسة الأولى:  

بطيئة   في جامعة بيرزيت للمدرسين هو عبارة عن نظام روتيني، تقليدي، يسير بآلية الأداء تقييم أن نظام      
 .وليس له تأثير قوي على المدرسين وذلك بسبب عدم وجود تغذية راجعة للنظام

  أما في الدراسة الثانية :
ظام ة ماسة لتطوير هذا النالتقييم الطابع الرسمي في الجامعة، فهي حاج  فكانت نتيجتها عدم أخذ عملية       

 وليات المدراءطو  ومسؤ خومنحه الصفة الرسمية والتنظيمية اللازمة وكذلك الاهتمام بالتدريب وكذلك لتحديد 
 التنفيذيين
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 أما في الدراسة الثالثة :

إن الذين وكانت نتائجها كالأتي  الأداء وأثرها على فاعلية الإداري أداء الكادر تقييمفكانت دراستها ل       
تحفيز الموظفين على العمل   عدتهم فيمشجعة وذات قيمة كبيرة حيث سا تجربة مارسوا سياسة التقييم لمسوا أنها

 كما ساعدت على التخطيط للتطوير الوظيفي لهم.
 :مجالات الافادة من الدراسات السابقة -4
 بالآتي: ات يمكن اجمالهلافي ضوء عر  الدراسات السابقة استفاد الباحث من تلك الجهود في عدة مجا         

  والاجنبية التي تناولت موضوع البحث.الأهتداء إلى بعض المصادر العربية 
 الأداء  الإفادة من بعض المؤشرات النوعية والكمية عند تصميم النظام المقترح لتقويم 
 .صياغة منهجية الدراسة 
 نهما.تحديد المتغيرات الرئيسية والفرعية للدراسة ومدى إمكانية تأسيس العلاقة بي 
  ية.بيانات ومعلومات الدراسة الحالتحديد الوسائل الإحصائية التي تلائم معالجة 
 . الإسهام في بناء بعض أركان الإطار النظري للدراسة 
  دراسات مما  هذه الفيتحديد الحجم المناسب لعينة الدراسة بعد الاطلاع على حجم العينات المعتمدة

 سهل علينا التوصل إلى استنتاجات وتوصيات مهمة في دراستنا.
  كنا من عرضها تم الثبات المستخدمة في هذه الدراسات التي عن طريقالاطلاع على أساليب الصدق و

 تحديد الأساليب المناسبة لمتغيرات الدراسة .
 تخدمين ال والمسالخروج من اسلوب استخدام استمارة واحدة للتقييم واعتماد استمارة خاصة للعم

 .  واستمارة خاصة بالمدراء واخرى خاصة بالاداريين والمحاسبين
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 خلاصة الفصل : 

ل : ميات عديدة مثقت عليها مستعتبر عملية تقييم الأداء من الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية وأطل    
 تقييم الكفاءة ، قياس الكفاءة ، تقييم الأداء ، . . .

 ويترتب عليه ، لمؤسسة ايمكن اعتبار عملية تقييم الأداء " عملية إصدار حكم على أداء وسلوك العاملين في 
ل جها ، أو تنزية أو خار قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم إلى عمل آخر داخل المؤسس

ؤسسة مما تحسين أداء المو  تطوير درجتهم المالية ، أو تدريبهم أو تأديبهم  وغيرها من القرارات التي تسعى دائما في
   يجعلها تنافس وبشدة في الأسواق .

 يخص فيما دراساتال بين تشابه وجود لاحظنا و الموضوع هذا تناولت التي الدراسات بعض إلى تطرقنا كما
 من البشرية الموارد إدارة ابه نظام تقييم الأداء هي من أهم العمليات التي  تقوم أن ستخلصناإو  النظري الجانب

 الميدانية الدراسة في اثباته سنحاول ما وهذا أداء عامليها رفع أجل
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:
 تقييم نظامدراسة ميدانية ل
 القرار.إتخاذ الأداء ودور في
  حدة غردايةو  مؤسسة نفطال
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 -وحدة غرداية -دراسة ميدانية لإطارات مؤسسة نفطال   
 

 تمهيدالفصل:
  و تحليل لى عر إا الفصل بيات النظرية للدراسة في الفصل الأول سنتطرق في هذذأ  بعد الإنتهاء من عر     

ير اسة  وفي الأخدوات الدر أالميدانية، بحيث سنبدأ بلمحة عن المؤسسة محل الدراسة و منهجية و نتائج الدراسة 
 سيكون عر  و تحليل النتائج و الخلاصة و التوصيات .

 
 :لمحة حول المؤسسة ومنهجية الدراسة المبحث الأول 
 تحليل البيانات و إختبار الفرضيات المبحث الثاني: 
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واد التسويق المو في توزيع  نفطال ؤسسةميتمثل نشا  و مؤسسة سوناطراك، هي فرع من مؤسسة نفطال  
لها دور   لإقتصادية، كمالتنمية االبترولية عبر كامل التراب الوطني، وتلعب حاليا دورا بالغ الأهمية في مجال ا

 ندمات للزبائوتقديم أحسن الخ كبير في جلب إطارات و الكفاءات البشرية من اجل تحسين الأداء
 

 المبحث الأول لمحة تاريخية عن المؤسسة محل الدراسة 
 المطلب الأول : التعريف بمؤسسة نفطال 

مؤسسة نفطال من أهم المؤسسات العمومية في الجزائر إذ تحتل المرتبة الثانية كأحسن مؤسسة عمومية     
 أنشأت بموجب   الجزائرلسوق المحروقات في ويسونطراك المحتبعد سوناطراك ، وهي مؤسسة تجارية تابعة لمجمع 

 ة لتكرير وتوزيعالذي بموجبه انحلت المؤسسة إلى مؤسستين: الوطني 25/08/1987في  89-87المرسوم رق 
 .مهمتها توزيع وتسويق المنتجات البترولية NAFTEC "" وERDPالمنتجات البترولية " " 

 جزأين هما:وكلمة نفطال هي تسمية مكونة من 
 « NAFT »نفط: لفظ عالمي للتعبير عن البترول  -
 « AL- Algérie »أل : الحرفين الأولين لا الجزائر  -

 و بالتالي،  فنن كلمة نفطال تعني " نفط الجزائر "
إن مؤسسة نفطال تعتبر من أعمدة الإقتصاد الوطني باعتبار الدور الإستيراتيجي الذي تلعبه، فهي     
 1توزيع المواد البترولية في الوطن، وهذا ما جعلها القلب النابض للإقتصاد الوطني. ستحودعلىت

 ": اولا : لمحة عامة حول مؤسسة نفطال "وحدة  غرداية
إستقلت مؤسسة تسويق المواد البترولية عن المؤسسة الأم سونا طراك التي  تعتبر المساهم الوحيد لهذه 

 1981أفريل  06في  101/81دج ,بموجب المرسوم  15 650 000 000المؤسسة إذ يبلغ رأسمالهاااا 
 NAFTALE جانفي، حيث اهتمت بتكرير وتوزيع المواد البترولية تحت شعار نفطال  01وبدأت نشاطها في 

ERAP   ( قامت المؤسسة بالفصل بين نشا  تكرير ونشا  187-87تحت المرسوم ) 25/08/1987و في
و لها مهمة %100أصبحت مؤسسة ذات أسهم بنسبة  1998مشتقاتها، وفي سنة  توزيع المواد البترولية و

 أساسية في توزيع و تسويق المواد البترولية في السوق الوطنية وتتمثل في:
 .l’enfutage de GPLتمييع الغاز  -1
 .la formation de bitumeتكوين و معالجة الزفت  -2
  carburant توزيع و تسويق الوقود  -3
 GPL carburantسير الغاز  – pneumatiquesالمطا   -  Bitumesالزفت -4
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 . produits spéciauxالمواد الخاصة 
 نقل المواد البترولية. -5
دج تحت إدارة  15 650 000 000تعتبر شركة سوناطراك المساهم الوحيد لهذه المؤسسة إذ يبلغ رأسمالهاااا     

 وتسير المديرية العامة الموجودة بالشراقة ومقسمة إلى فروع أهمها:
 اب الوطني.عبر كامل التر  GPL: ومهمته توزيع وتسويق غاز البترول المميع  فرع الغاز -1
يق الزفت وين وتسو ته تسويق وتزويد محطات البنزين بالمواد الضرورية وتك: ومهمفرع التسويق -2

 المعالج.
لفروع اتحت هذه : ومهمته نقل وتخزين المحروقات عبر كامل التراب الوطني و فرع المحروقات -3

 مقطعات جهوية ومن بين هذه المقاطعات مقاطعة التسويق بغرداية 
 التنظيمي الهيكلتانيا :

 سوقة:لمواد المفحة الموالية شركة نفطال تتكون من أربع أقسام حسب طبيعة ايبين المخطط في ص
 ، ومشروعين لقسمي الزيوت والعجلات المطاطية والشبكة (A.U.M) (GPL)محروقات 

 ويعني بها نقا  البيع و التوزيع و الخدمات. 
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 تسويق غردايةمقاطعة                              1-2الشكل رقم :

 
 
 

         السكرتاريا                       
 قانــوني                         
 مسؤول الأمن الصناعـي                  
 إطار الدراسة                                          مسؤول الأمن الداخلـي                             

                                                                                             
                

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المديرية العامـــة

 مصلحة الإعلام  الآلي

 و التسيير

 التسويق قسم  قسم المالية و المحاسبة قسم الإدارة و الوسائل العامة قسم النقل و التقنية

 محطة التوزيع

 الوكالة التجارية بالأغواط الوكالة التجارية أدرار

 

 الوكالة التجارية

 إليزي للجنوب الشرقي –ورقلة 

 مركز التوزيع بتمنراست

 مركز التوزيع عين صالح

 مركز التوزيع جانت

 مركز التوزيع حاسي مسعود

 مركز التوزيع تقرت

 مركز التوزيع الزيوت

 والعجلات المطاطية

 

 محطة التوزيع

 مركز التوزيع أدرار

 الصيانةورشات 

 محطات التوزيع

 مركز التوزيع

 ورشة الصيانة

مركز تركيب و 

 تحويل  الغاز

مركز تحويل الغاز 

 أو التركيب

 وثائق مؤسسة نفطال المصدر :
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 مصلحة الموارد البشرية للتكوين  ثالثا:
                   : 1التعريف بمصلحة الموارد البشرية للتكوين في مؤسسة نفطال - 1    

يتم في هذه و لدراسات تسير هذه المصلحة من طرف إطار مختص في تسيير الموارد البشرية وآخر مكلف با     
 المصلحة ما يلي:

 :قبل التوظيف وفي حالة وجود منصب شاغر أي الحاجة إلى العمال  
اجل بعد تقييم احتياجات المؤسسة من العمال، يتم إنشاء الهيكل التنظيمي ووضع شرو  خاصة من   

 اختيار الموظف المناسب يتم تعيين الأشخاص على حسب شرو  كل وظيفة ومتطلباتها.
و  لإتفاق على شر اه ثم يتم قبل بداية العمل يتم التصريح في الضمان الإجتماعي, العقد أولا ثم التصريح ب -

 لداخلي لتفاديظام النباالعقد موعد الدخول, الخروج، أيام العمل، حسب مواد خاصة بالعقد ثم يتم إعلامه 
ماعية الإتفاقية الج شراكه فيالمشاكل أو النزاع بين الموظف و الإدارة أي إعلامه بواجباته و حقوقه ثم يتم إ

 وهي عبارة عن قوانين تضعها المؤسسة لتسيير بها الأشخاص.
اول العامل يز لعمل، اوبعد ذلك يجب الوفاء بعهود العمل مقابل أجر حسب طريقة الدفع المؤسسة و نوع  -

لحق لعمومي يوظيفته بشكل عادي، أما عن الترقية فتكون في حالة وجود منصب شاغر عكس الوظيف ا
 هذه لأولى للذي ولىؤسسة وازمن معين و يتم ترقيته قانونيا، أما في مؤسسة نفطال ,الأولوية للعامل داخل الم

ه في عاقبته وإنزالماكل يتم حدثت نزاعات أو مش المهام و إذا لم تكن هناك ترقية يبقى يعمل في منصبه، و إذا
 المرتبة.

وأثناء سير العمل وظهور تكنولوجية جديدة للعمل أو الرغبة في تحسين و ضعية المؤسسة و يتم بذلك  -
من أجر العامل للضمان  %9التكوين و هذا من حق كل العمال، و مصاريف التكوين تكون بنزع 

 la mass »و تدفع كلها لضمان الإجتماعي و هذا ما يسمى  %9 + %26الغجتماعي و تدفع المؤسسة 

Salaire »    للصندوق الوطني للتمهين والتكوين المتواصل  %1الكتلة الأجرية كما أن المؤسسة تدفع
FNAC  

التكوين سواء  لفرع التكوين المتواصل لكل الشركات ويكون %0.5للتمهين و  %0.5يخصص هذا الصندوق 
ية مع المعاهد ع اتفاقتض  FNAC ر، ومؤسسة نفطال بها مصلحة تكوينظهرت تكنولوجية جديدة أم لم تظه

سكلة أو تكوين ر ويتم تكوينه مجانا حسب نوع التكوين مثلا  FNACوالعامل في حالة تكوينه يذهب الى 
 لى عمالها في حالة تكوين بشهادة.خفيف والمؤسسة تدفع ع

ن معاهد ملتكوين ا ءكما يوجد معهدين لنفطال في ولايتي قسنطينة ووهران مختصين بالتكوين كما يتم شرا
 لآلي، يتم مثلالإعلام ااخارجية في حالة عدم توفر نوع من التكوين في معاهد مؤسسة نفطال مثلا التكوين في 

 عهد الذي يريد بيع التكوين.الإعلان في مجلة المحروقات و الم
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فطال و لمؤسسة مثلا نون الى اتضع المؤسسة شروطها في هذه المجلة ولم تلحق المجلة إلى هذه المعاهد يذهب       
و المسكن  ن والأكلتمدهم المؤسسة بشروطها الخاصة بالتكوين حيث يتم فيها تحديد اليوم وساعات التكوي

 سسة المعهد المناسب ومن مهامها:وعدد العمال المكونين وترى المؤ 
 متابعة العامل من خلال ورقة الحضور. -1       
 رفع مستوى   إدارة الموارد البشرية.  -2       
 وضع سياسة أجور جيدة متوازنة مع متطلبات العمال. -3       
 وضع سياسة دقيقة لإنتقاء والتوظيف. -4       
 لمهني.ادير المسار التعريف بسياسة تسيير الحياة المهنية وأنواع الترقية الداخلية وتق -5       
 تحضير عمال ذوي كفاءات وخبرات من اجل تقلد مناصب حساسة وضمان  -6       

 التبديل.         
 وضع وسائل الإتصال الداخلية -7     

 
 للمصلحة: الهيكلي لمخططا  -2

لعامة ومن االوسائل يبين المخطط في صفحة الموالية مصلحة الموارد البشرية  تتكون قسم الادارة و 
لية للشؤون خصة زائد مصلحتين  مصلحة الموارد البشرية والتكوين ومصلحة الادارة لكل منها وظائفها الخا

جل رفع أرد البشري من ين المو يب وتكو الاجتماعية والثقافية, بحيث ان مصلحة الموارد البشرية والتكوين تهتم بتدر 
  مستوى آداء العاملين بالمؤسسة وذلك منخلال برنامج تدريبي خاص يخضع له المتدربين
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 1:الهيكل التنظيمي لمصلحة الموارد البشرية والتكوين2-2شكل رقم 
 

 
 

 السكرتاريا                            
               مسؤول أرشيف                           
 مسؤول اجتماعي                                                                

 مكلف بالدراسة                                                                                
 نشاطات رياضية و ثقافية                                                                         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

                                                           

 غرداية،وحدة مؤسسة نفطال  ،رئيس مصلحة الموارد البشرية والتكوينعن  - 1

 خلية الشؤون الإجتماعية

 الثقافيةو 

 مصلحة الموارد

 البشرية و التكوين

 قسم الإدارة و الوسائل

 العامة

 مصلحة الإدارة

 تسيير الأفراد

 تسيير الأجور

الشؤون 

 الإجتماعية

 مسؤول السكن

 قـــسائ

 ةــوسائل العام

 إطار دراسات

 مكلف الدراسات

 التكوينمصلحة الموارد البشرية و: لمصدرا

 قسم الإدارة و الوسائل العامة
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 المطلب الثاني :نظام تقييم الأداء بمؤسسة نفطال وحدة غرداية 
  نهام أسباب لعدة ، الميدانية الدراسة لإجراء–وحدة غرداية -نفطال مؤسسة على الاختيار وقع لقد      

 جوانب كشف و جربتهابت التعريف يسمح ما هذا و ، عمالها أداء تقييم في معتبرة تجربة خاضت مؤسسة نهاأ -
 . حاليا به العمل الجاري الأداء التقييم نظام الضعف و القوة

 . منها طائل لا عملية ءالأدا تقييم عملية تعتبر نهالأ ، المؤسسات من كثير في الأداء لتقييم نظام غياب  -
 و المعلومات إعطاءنا لخلا من ، معنا التعاون فيها العاملين إبداء و ، البحث هذا بإعداد المؤسسة ترحيب  -

 البحث هذا لإتمام اللازمة الوثائق
 بالأداء الأمر تعلقواء س التنقيط نظام هو ، وحدة غرداية  نفطال مؤسسة في المطبق الأداء تقييم نظام إن    

 إجرائنا سيد بوشتي قدور فيرئيس مصلحة الموارد البشرية الللموظفين وهدا ما أكده  الجماعي الأداء أو الفردي
 :التالي على الصياغ  لمقابلة معه وكانت

     المقابلة : -1

 ما المقصود بمفهوم تقييم الأداء في مؤسستكم ؟ -/1س

ك فرق بين لأن هنا التقييم في المؤسسة هو عبارة عن تحفييز للموظف لأداء عمله على أكمل وجه/1ج
دة التقييم في ع لى تنقيطالموظف الجاد والموظف المهمل لوظيفته والفرق يكون في تنقيط التقييم حيث يعتمد ع

 أمور التي تخص الموظف مثل الأجر .

 مل ستغرق في العالوقت الممن ابرز النقا  التي يقيم عليها الموظف هي : الحظور ،طريقة العمل ،شكل العمل و  

 ماهي أهمية تقييم الأدء بالنسبة للموسسة والموظفين ؟ - /2س
  الأداء، تقييم لعملية نفسهمأ العاملين و البشرية، الموارد إدارات توليه الذي الكبير للاهتمام نظرا -/2ج

 .سلبية أو إيجابية نتائج من العملية هذه على تترتب التي للقرارات ودلك
  :للعاملين بالنسبة *

 ما وتحقيق ماتهمهار  ميةوتن تجنبها على والعمل أخطائهم لتدارك للعاملين فرصة الأداء تقييم يعطي نظام
 معنويات رفع على يعمل وتعويضات،كما مكافئات على والحصول الوظيفي السلم في ترقية من إليه يصبون

 الهدف وإن دارة،الإ تقدير موضع هي أعمالهم تأدية في اقاتهموط جهودهم بأن شعورهم خلال من العاملين
  من الموظف يتمكن خلاله من ذلك إلى إضافة.الأداء في الضعف نقا  معالجة هو التقييم من الأساسي

 ل؛العم منصب في التكيف -

 ؤسسة؛الم و س المباشرالرئي من كل منه ينتظره ما حول عكسية تغذية على الحصول -
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 باشر؛الم رئيسه بين و بينه الاتصالية العملية تحسين -

 ؤسسةللم بالنسبة
 السلبية اتهاوانعكاس ملينالعا أداء في والضعف القوة نقا  على الوقوف التقييم عملية خلال منالمؤسسة  تستطيع

 المستغلة غير الكامنة فاءاتالك عن للكشف فعالة وسيلة يعتبر فهو ،ؤسسةالم وفعالية الفرد أداء على الإيجابية و
 هاما معيارا يعتبر كما ،ماتهمقدر  مع تتفق أخرى وظائف إلى للانتقال بحاجة هم الذين العمال ومعرفة للعاملين

 بالوسائل الإدارية ياتالمستو  تزويد على يعمل كونه عن فضلا هذا.والعلاوات والمكافئات الحوافز نظم لإيجاد
 لقياس الكفيلة
 لوجود لكذ و القرارات اتخاذ عند وواقعية صحيحة حقائق على اعتمادها وبالتالي الأداء وتخطيط

 .البشرية الموارد إدارة نشاطات مختلف و الأفراد تقييم بين وثيقة علاقة

 وسلوك الموظف ؟هل تتيح لك عملية تقييم الأداء التعرف على أداء  -/3س

ة وفي هذه سبة قليلعملية تقييم الأداء قد تتيح لنا التعرف على سلوك وأداء الموظف لكن بن -/3ج
 وك العمل ، قدصة في سلالحالة نعتمد على اسلوب الملاحظة فالملاحظة قد تفيدك بنسبة كبيرة في التعرف وخا

 ون مبرر أو فييابين بدلمباشرين حول غياب أو غيكون هناك إتفاق في بعض الأحيان بين الموظفين ورؤساءهم ا
 إهمال العمل وهنا تكون الملاحظة اكثر دقة من نقا  التقييم 

 كيف يساهم نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات الترقية ؟  -/4س

 يوجد في المؤسسة نوعان من الترقية : -/4ج

نى كان م السابقة بمعفس المهاوفيها يتم ترقية الموظف مع بقاءه في نفس الوظيفة وتكلفه بن ترقية أفقية :
 موظف مستوى تاني وتمت ترقيته إلى موظف من مستوى أول 

 .وقد تجد موظفين أوثلاث لهم نفس الوظيفة ونفس المهام لكن ليسو من نفس الرتبة

م ن مستوى اول يتمثل موظف يتم فيها ترقية الموظف مع تغيير في عمله والمهام المكلف بها م ترقية عمودية :
 ترقيته إلى رئيس قسم أو من رئيس قسم إلى رئيس مصلحة 

ررمن الموظفين ويق فا مابيننعتمد في الترقية بشكل تام على نظام تقييم الأداء فالنظام يكون عادلا ومنص
 تدخل الادارة في صراع مع موظيفيها هو الأجدر للترقية حتى لا
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 والقضاء على مشكلة الوساطة .

                                       كيف يساهم نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات التدريب ؟  -/5س
 إلى تدريب من يحتاجبعد عملية التقييم تقف على نقا  ضعف بعض الموظيفين خاصة الموظفين الجدد ف -/5ج
لجلوس لك الوظيفة بابرة في تخلي )أي في المؤسسة( نقوم بتدريبه ودلك بالتعلم من الموظفين السابقين ذوي الخدا

حد تكوينية في أ ل إلى فترةومن لديه نقص كبير يرس. معه وقت العمل وطرح الأسئلة عيه في الامور التي يجهلها 
اتق علتكوينية على الفترة ا قسنطينة وسطيف ووهران وتكونالمزاكز التابعين إلى المؤسسة والمتواجدين في كل من 

 المؤسسة .

 كيف يساهم نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات الأجور ؟  -/6س

لوات عجه ؛وهي و يساهم نظام تقييم الاداء منح علوات للموظفين الدين يؤدون نشاطهم على اكمل 
ين تلف موظفل عليه من طرف الموظف ،قد يخهي عاءدات للعمل الفردي تكون على حسب النقيط المتحص

 ص على عمله .في الحر  من نفس الرتبة ونفس العمل ونفس المستوى في الاجر المتقاضى  وهدا ما يحفز الموظف

 كيف يساهم نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات المسار الوظيفي  ؟  -/7س

 الإدارة، تضعها دافأه على بناء تحدد لتيا لوظائفه أدائه عبر يمر للموظف وظيفي الم المسار رسم إن
 الموظف أداء على ئمةقا تقييم أنظمة وضع الضرورة اقتضت لهذا لآخر موظف من يختلف الوظائف هذه أداء أن و
 و ،ؤسسةالم هدافلأ لموظفا تحقيق  مرتبط مع مدى لمسارهم الوظيفي  الموظفين فتقييم ذاله .قدراته و كفاءته و

 .أخرى مناصب شغل في الموظفين قدرات و استعدادات مدى  تقييم

 كيف يساهم نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات الإختيار والتوظيف؟  -/8س

 د الصدق الرصي لتزام ،يقع الإختيار والتوظيف على الموظفين المخلصين لعملهم والدين لهم رصيد كاف من الا

تى جدر للتوظيف حن هو الأالاداء فهو نظام يحكم من الموظفين بمالمعرفي للوظيفة وكل هدا  نأتي به من تقييم 
 . وإن كان له نقص في امور ما فيخضع لعملية التكوين والتدريب

 نظام تقييم الأداء بمؤسسة نفطال وحدة غرداية -2
 ايلي :فيمنحاول شرحها س( التي  4-3-2بعد إتمامنا للمقابلة تحصلنا على مدونات التنقيط أنظر الملحق رقم )

 : fiche de notation  التقييم استمارات من أنواع ثلاث يوجد :مدونات التنقيط  مكونات -2-1
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 بالعمال خاصة لثالثةا و ، المهرة بالعمال خاصة الثانية و ، بالإطارات خاصة الأولى مدونة التنقيط : -
 فئة بكل الخاصة قييمالت معايير و اللون حيث من فقط تختلف إنما الشكل نفس لها بطاقات هي و ، التنفيذيون

 ( 4-3-2 رقم:) الملحق أنظر)محاور أربعة على تحتوي هي و ، تشملها التي مهنية
 الجزء أما للتقييم، الخاضع إليه ينتمي الذي الفوج ، القسم ، بالوحدة التعريف يضم منه الأول الجزء : الأول المحور
 تريح  ميلاده تاريخ لعامل،ل التسلسلي الرقم ، السن ، اللقب ، الاسم : للعامل الشخصية المعلومات فيضم الثاني

 ... يشغلها التي الوظيفة ، بالمؤسسة التحاقه
 حيث الرسمية، العمل مواعيد في الانضبا  ، العمل كمية ، العمل حجم ، من الرئيسية المعايير يضم : الثاني المحور

 نوعية يلتسج يتم كما شهر، كل  في هذا و عمل، يوم نصف غيابات عدد و ، التأخرات عدد تسجيل يتم
 تختلف هي و ، تحتها تندرج تيال الجزئية المعايير إلى إضافة هذا الشهر، خلال العامل لها يتعر  قد التي العقوبة

 هذه درجات لىإ إضافة ، تحكم عامل ، ماهر عامل إطار، كان إذا ما للتقييم، الخاضع الشخص حسب على
 .المعايير
 كل مقابل للتقييم لخاضعا عليها يتحصل التي النقطة تسجل حيث ، الميلادية السنة أشهر يضم : الثالث المحور
 .شهر لكل المقابلة الخانة أسفل في التقييم بعملية القائم توقيع إلى إضافة ، شهر
 خلال عليها المحصل توسطةالم النقطة تسجيل يتم حيث ، للتقييم للخاضع السنوي بالتقييم يتعلق: الرابع المحور
 كما.توضيحات تقديمل ، للتقييم الخاضع بالعامل خاص آخر و ، بالتنقيط لقائمبا خاص جزء يضم كما ، السنة

 المشرف قرار و المستخدمين، إدارة رأي المحور هذا في تسجل
 الجزئية و الرئيسية التقييم معايير -2-2
 في مشتركة و رئيسية معايير ثلاث وفق ، المؤسسة في ينلموجودالموظفين ا  جميع تقيميتم فيها المعايير الرئيسية : -

 و   الرئيسية لتقييما  معايير يوضح التالي الجدول و ، الإنضبا  ، العمل نوعية ، العمل حجم وهي : الأساس
    :ةفئ لكل النسبية انهاأوزا

 ( يوضح معاييرالتقييم الرئيسية1-2الجدول رقم )
 المجموع  الإنظبا   النوعية  الحجم  المعايير    /    الفئة 

 100 20 50 30 الإطارات 
 100 20 40 40 العمال المهرة 

 100 20 20 60 العمال التنفيديون 
 من إعداد الطالب بناءا على وثائق المؤسسة المصدر : 

 بكل الخاصة التنقيط مدونة  في تظهر و العمل، متطلبات و بطبيعة أساسا مرتبطةهي معايير  المعايير الجزئية : -
 :المعايير هذه تبرز الآتية الثلاثة الجداول و  فئة
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 لإطارات مؤسسة نفطال :مدونة التنقيط  (2-2الجدول رقم )

 
 

 من إعداد الطالب بناءا على وثائق المؤسسة

 درجات التصنيف  الترجيح  تحت المعايير المعايير
 
 
 
 

 الحجم
(30) 

 8---7                    08 كمية التوظيف المقدمة 
 كمية التوظيف المقدمة 

 تتعدى المعايير لمطلوبة حتى
 بالنسبة للوظائف الشاقة  

            3 — 6    
 كمية العمل المقدمة تكون 

 في حجمها الحقيقي 

             0---2 
 ضعف الاداء وحجم العمل 

 المقدم لايلبي متطلبات الوظيفة 

 معرفة الوظيفة
 للمهام   والتخطيط

08                      7---8 
 قيمة إحترافية كبيرة في امتلاك معرف 

 ومناهج لمخطط الثتبيتات 

         3  ----6  
 معرفة التقنيات المتوسطة 
  لتخطيط بكافية إلى حد ما  

              0---2 
 مبادرات ومعارف العمل محدودة 

 القدرة مع التكيف مع 
 لمنصب 

08                7----8 
 المهام  الجديدةالتكيف السريع مع 

 الأكثر تعقيدا  

            3---6 
 التناسب مع المهام الجديدة 

 دون صعوبة 

               0—2 
 خلال اساليب كشف النقص من

 التخطيط 
 روح المبادرة 
 والمسؤولية 

06                 5---6 
 تحمل كامل المسؤولية في 

 القرارات المتخدة 

             2—4 
 القدرة على المبادرة في المهام الجديدة 

               0---1 
 صعوبة التكيف مع المهام  الجديدة 

 
 
 
 
 

 النوعية
(50) 

 25---20                25 الفعالية والتطبيق 
 كيفة الإستفادة من الوسائل 
 التي تحت التصرف وتوظيفها

 على اكمل وجه 

           10---19 
 إستعمال الوسائل بطريقة رشيدة 

               0—9 
 التردد والتهرب من المسؤولية 

 بسبب اللامبالاة 

 القيادة وإعطاء الاوامر
  للموظفين   

 تطبيق عمل الإطارات

15              12---15  
 إثبات السرعة في الوظائف  

 المعنية اكثر إقناعا وتقديروأكثر
 تحكم وإنصاف 

             6---11 
 إعتراف الجميع بصعوبة الوظيفة 

 بدون مشكل 

              0---5 
 نهج العمل يخلق المشاكل 

 وعدم القدرة على تحليلها بالعقل 

  لالبحث عن المعلومة 
 منهجية التوظيف 

05               4---5 
 عدم إدخار أدنى جهد في 

 البحث عن المعلومات الاكثر
 فاعلية في التحليل والتركيب 

             2---3 
 استفسار منظم عن منهجية العمل 

           0---1 
 القدرة المحدودة على التحكم

 المسؤولية وإهمال  

 القدرة على التكوين أو 
 العلاقات  التنظيم

 الإنسانية داخل العمل 

05                  4---5 
 إظهار الإرادة الكبيرة في  

 التكوين والتوجيهالجاهزية التامة 
 و المساهمة في التكوين

            2---3 
 الفائدة الممنوحة في تشكيل و

 الصيانة الصحيحة 

             0---1  
 عدم الإهتمام بالتكوين والتحفظ 

 على العلاقات الصعبة 
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تعتمد في  ا أن المؤسسةيوضح الجدول السابق مدونة التنقيط لإطارات مؤسسة نفطال ويتضح من خلاله         

طة ( نق50وعية ب)لأكبر للنإلا انها اعطت الحصة ا )الحجم والنوعية (تقييمها لإطاراتها على معيارين وهما 
 هي المعايير هذه ومعظم عاييرالم بين من الأهم المعيار المهام تنفيذ كفاءة معيار يمثل حيث( نقطة 30والنوعية ب)

 إلى إضافة ، القيادة ، العمل في الاجتهاد كالقيادة ، الوظيفة بأداء المتعلق اللاطار بسلوك تتعلق عناصر عن عبارة
 و القياس صعبة ناصرع هي و إنسانية، علاقات إقامة على القدرة و كالاستعداد الإطار بشخصية تتعلق عناصر
ن الابد و تسيير شؤونها  أن المؤسسة تعتمد على إطاراتها في وهدا ما يوضح ملموسة، غير صفات انهلأ التقييم

ءة لة في : الكفاة والمثمثالمدونة في مهامهم الرئيسيتكون هده الإطارات من النوعية الجيدة وهدا ماجاءت به 
( نقطة 15طارات ب )( نقطة والقيادة وإعطاء الاوامر وتطبيق عمل الإ25والفاعلية في التطبيق العملي ب)

لعلاقات الإنسانية في ( نقا   والقدرة على تكوين أو تنظيم ا05والبحث عن المعلومات لمنهجية التوظيف ب)
توظيفها و ت التصرف ا  ومن أهم وظائف الإطارات كيفية الإستفادة من الوسائل التي هي تح( نق05العمل ب)

التردد و ( نقطة 19---10( نقطة واستعمال الوسائل بطريقة رشيدة ب )25---20على اكمل وجه ب )
رة ن ليس له القد( نقطة .كما انها منحت تنقيط ضعيف لم9—0والترب من المسؤولية بسبب اللامبالاة ب )

 لحجم فخصصت لهاة  .أما على التحكم وإهمال المسؤولية ومن لم يهتم بالتكوين  والتحفظ على العلاقات الصعب
وظيفة والتخطيط للمهام ( نقا  ومعرفة ال08( نقطة قسمت على المهام التالية :كمية التوظيف المقدمة ب)30)

( نقا  06ب ) المبادرة والمسؤولية ( نقا  وروح08( نقا  والقدرة على التكيف مع المنصب ب)08ب )
 لجديدة .احيث ركزت وظائفه على التعرف على العمل وتقنبات العمل وكيفية التكيف مع المناصب 
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 للعمال المهرةيوضح : مدونة التنقيط  (3-2)ول رقم دالج

 
من إعداد الطالب بناءا على وثائق المؤسسة 

 درجات التصنيف  الترجيح  تحت المعايير المعايير
  

 
 
 

 الحجم
     (40        )   

 20---16              20 المقدمة  عمالكمية الأ
 انجار العمل المخطط في الاجال 

 المحددة والتقيد بالمعايير 
 الموضوعة

               8---15 
 المهام وفقا لمعدلاتتنفيد كامل 

 العمل 

                    7—0  
 العجز في تنفيد وتوزيع المهام

 تحقيق الأهداف  وعدم 
 بشكل كلي

 10---08              10 إستعاب تعليمات التوظيف 
 استعاب التعليمات وبدون ادنى 

 صعوبة 

              4---7   
 استيعاب التعليمات وغالبا ما  
 مساعدة من التسلسل  تستخدم  

 الهرمي

                    3---0 
 صعوبات في إستعاب التعليمات

 وإهمال  الشؤون العملية 

 4----5              05 توقع وتنظيم التوظيف 
 الحس العالي في توقع تنظيم 

 التوظيف 

             2---3 
 تحمل كامل المسؤولية في 

 المتخدة  القرارات

             1---0  
 تلقي صعوبات وتنظيم منهجية

 العمل 

 إحترام القواعد وتعليمات
 السلامة  

05             4----5 
 معرفة وملاحظة والتمعن بدقة 

 في تعليمات السلامة 

             2----3 
 الفائدة الممنوحة في تشكيل و 

 الصيانة الصحيحة

              1---0   
 إهمال وعدم إحترام تعليمات 

 و مخالفة القواعد الأمن

 
 
 
 
 

 النوعية
(40) 

 20---16              20 مصلحة التوظيف المفصل 
 العناية واتمام تنفيد العمل الدي 

 منح لك

            8---15      
 إنجاز العمل دو جودة او مناسب

              7—0   
 تقديم عمل دو جودة رديئة 

 متقنة وغير

  10---8               10  عمل أو الوظيفةمعرفة ال
 التمكن من التقنية المطلوبة 
 والتكيف بسهولة مع المهام 

 كانت معقدة  الجديدة حتى وإن

             4---7 
 التكيف مع المهام الجديدة التي لا 
 تتطلب الإنجاز بشكل خاص 

             3---0   
 مع المهام صعوبة التأقلم

 الجديدةوعدم توفر  
 المعلومات الكافية

 6---5               06 روح القيادة والجماعة 
 القدرة الكبيرة على التحكم التام 

 إنشاء جو –والمحفز والمقنع 
 -ممتع

            2----4        
 الإهتمام بالتكوين والتحفظ على  

 العلاقات الصعبة

               1—0   
 ضعف في القدرات والتحكم

 وجود علاقات صعبة واحيانا 
 معادية

 صلاحية التكوين 
 و حماية العتاد  

04               3---4 
 الإرادة الكبيرة في تكوين

 وتحسين المعارف  

               1--2 
 مبادرات ومعارف العمل محدودة

                  0   
 عدم الحفاظ على العتاد الدي

 تحت تصرفه واللامبلات 
 بالتكوين 
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لمؤسسة افيه عتمد ،حيث إية لمؤسسة نفطال وحدة غردا للعمال المهرة يوضح الجدول السابق ورقة التنقيط          

على لكل معيار قطة ن( 40د وهي )ولهما نفس التنفيط المعتم (الحجم والنوعية)وهما في تقييم موظيفيها إلى معيارين 
 ،(نقطة 20)قدمةالم عمالكمية الأ  وهي :  مهام( 4معيار الجودة يحتوي على ) ،ففي عكس مدونة الإطارات 

ليمات السلامة إحترام القواعد وتع، نقا (05)التوظيفتوقع وتنظيم  نقا (10)التوظيف إستعاب تعليمات
 يث ركزت علىح( نقطة  20دمة ب )كمية الأعمال المقفنلاحظ ان الحصة الاكبر قدمت لمهمة    نقا (05)

حدد تنقيطها المحددة و  رئيسية مثل : إنجاز العمل المخطط في الاجال المحددة والتقيد بالمعاييرال الوظائف 
( ،والعجز في 15---8،و تنفيد كامل المهام وفقا لمعدلات العمل وكان تنقيطها من )( نقطة  20—16من)

فهو الاخر صنف نوعية أما معيار ال (،0---7تنفيد المهام وعدم تحقيق الأهداف بشكل كلي وجاء تنقيطها من )
( 10و الوظيفة )أما حصة معرفة العمل أ (نقطة ،20)رئيسية وهي :مصلحة التوظيف المفصل مهام( 04إلى )

الحصة الاكبر من  انتوك(نقا   04( نقا  ،صلاحية التكوين وحماية العتاد )06نقا  ،روح القيادة والجماعة )
ل الدي منح وإتمام العم العناية الثالية: الوظائفحيث ركزت على  لمصلحة التوظيف المفصل ( نقطة20التنقيط ب )

ودة جتقديم العمل دو ( ، أما 15—8،وإنجاز العمل دو جوذة ومناسب ب )( 20—16لك وصنف من )
 لتزامصرفهم والإتعتاد الدي تحت على ال ظفين على المحافظةيحث المو .كما ( 0---7رديئة وغير ملائم ب )

 بالتكوين .
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 ؤسسة نفطاللم لموضفي التنفيد: ورقة التدوين  (4-2رقم )

 
 .من إعداد الطالب بناءا على وثائق المؤسسة

 درجات التصنيف  الترجيح  تحت المعايير المعايير
 
 
 
 

 الحجم
 (60        ) 

 30---24                   30 حجم كمية التوظيف 
 التنفيد السريع لمخطط التوظيف  

 دون تجاوزحجم المعايير 

              12---23 
 تنفيد كامل المهام وفقا لمعدلات

 العمل  

               0—11 
 تشغيل الجزئي للمهام 

 الموكلة
 

 الأستجابة لتعليمات 
 التوظيف 

20                      16---20 
 إستعاب الصعوبات بطريقة  

 سلسة 

                8---15 
 استيعاب التعليمات وغالبا

 مساعدة من  ما تستخدم 
 التسلسل الهرمي

          0---7 
 عدم إستعاب التعليمات 

 يؤدي إلى إهمال الإستمرارية 
 في العمل 

 5----4                     05 ملاحظة تعليمات الأمان 
 دقة الملاحظات  

               2---3 
 الإحترام طبيعي 

             0—1 
 الإهمال

 القدرة على التكيف مع
 المنصب  

05                       4---5 
 سهولة التكيف مع المهام الجديدة 

 حتى ولو كانت معقدة 

               2—3 
 التكيف مع المهام الجديدة

 التي لا تتطلب الإنجاز  
 بشكل خاص 

             0—1 
 وجود صعوبات في

 التكيف مععض التعقيدات  
 والمشاكل

 
 
 
 
 

 النوعية
(20) 

 8---6                   08 أداء الوظيفة المقدمة 
 الإعتناء بشدة في تنفيد 

 العمل المتاح

                  3—5  
 إنجاز العمل دو جودة او

 مناسب  

            0---2 
 تقديم عمل دو جودة 

 رديئة ويتطلب جهد
 اكبر  

  6---5                   06 معرفة العمل )الشغل ( 
 المعرفة الشاملة للمهام  

 قيد التنفيد واثبات الكفاءة 
 المعرفية 

 

                  2—4  
 التعريف بالمهام لغرض 

 تحسين الأداء 
 

           0—1 
 مستوى معرفي محدود 

 لإهتمام بالمهام  وعدم 
 المطلوبة 

    3                      03 روح الجماعة  
 التفاني في المهام المؤتمنة 

                  1---2  
 تصحيح المحاضر دون وقوع 

 حوادث معينة

               0 
 التحفظ على التقارير الصعبة 

 ة احيانا ياو لمعاد
 العناية التامة في إستعمال

 العتاد في المنتوجات  
 والتجهيزات 

03                      3 
 كيفة الإستفادة من الوسائل

 التي تحت التصرف وتوظيفها  
 على اكمل وجه

                  1---2  
 العناية والتكفل الجيد

 بالوسائل  

              0 
 عدم إكتساب الخبرة

 الكافية للحرص على 
 الوسائل المستعملة  



 
 

  
59 

 
  

 ثانيالفصل ال

 

 -ية وحدة غردا-دراسة ميدانية لإطارات مؤسسة نفطال   
 

هما معيار على معيارين و   موظفيها التنفيدينمن الجدول السابق يتضح أن مؤسسة نفطال تعتمد في تقييم        
إعتمدت على  ففي معيار الجودة(نقطة  20( نقطة ومعيار النوعية وخصصت له )60وخصصت له)  الحجم

ائف مهمة في تحقيق وظ( نقطة لما يحتويه على 30المهام الرئيسية التالية :حجم كمية التوظيف وخصص له )
و  (30---24)لمعاييرسبيل المثال : التنفيد السريع لمخطط التوظيف دون تجاوز حجم اأهداف المؤسسة على 

( وجاءت 0---11)الموكلة  و التشغيل الجزئي لمهام (24---12)تنفيد كامل المهام وفقا لمعدلات العمل
( نقا   05الامان ب ) ( نقطة و ملاحظة تعليم20)المهام الاخرى مثملة في الاستجابة لتعليمات التوظيف ب 

 موظيفيها التنفيدين ( وهدا ما يوضح الاعتماد الكبير للمؤسسة على05والقدرة على التكيف مع المنصب ب )
تالية :أداء الوظيفة المقدمة وجاءت في المهام ال( نقطة 20فخصص له ) النوعية .أما في معيارفي تحقيق اهدافها 

مة في إستعمال ( نقا  و العناية التا03( نقا  وروح الجماعة ب )06( نقا  ومعرفة العمل ب )08ب )
 النتائج على أساس كمية فنلاحظ ان مدونة التنفيد تركز على( نقا  ، 03العتاد في المنتوجات والتجهيزات ب)

 العمل هذا لإنجاز التكلفة أو الزمن عنصر على تركز مل المبدول ،كما أنها لاالع

 (لإجراءات: منهجية الدراسة )الطريقة و االثالث المطلب
أجل تحقيق  ا المتبعة منيهدف هذا المطلب إلى توضيح بعض الجوانب الخاصة بمنهجية الدراسة و إجراءاته      

تصميم أداة ختلفة لأهداف الدراسة , حيث تضمن هذا المطلب وصفا لمجتمع الدراسة وعينتها, والمراحل الم
رق التحقق من حكيم وطريات التالدراسة التي اعتمدناها لجمع البيانات والمعلومات, بالإضافة إلى عر  لمج

 الدراسة  لى أسئلةعالصدق والثبات, وكذا عر  مختلف المعالجات الإحصائية التي تم استخدامها للإجابة 
     أسلوب الدراسة الميدانية1-

لإجابات إطارات وكذا الإداريين من موظفين مؤسسة  ةالإستبياني لمعاينةاعتمدت الدراسة الحالية على ا 
وضوعي تقييم الأداء في الفصل الأول إجراء مسح نظري في أدبيات م  نفطال وحدة غرداية , و قد تم قبلها

هداف الدراسة أجاما مع وإتخاد القرار وعر  ما جاءت به هذه الدراسات السابقة حول المفهومين.......و إنس
 : ت وهي كالتاليالبيانا من الربط بين المتغيرين , وقد جرى إعتماد ثلاثة أساليب في جمع فقد تم تحقيق نوع

 لميةراسات العلكتب والدوقد تم الحصول على عليها من مصادر مختلفة كا :البيانات الثانوية 1-1
 نترنتالأكذا مواقع ..بالإضافة إلى الرسائل و الأطروحات الجامعية ،و  في المجلات والدوريات المنشورة
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 البيانات الأولية: -1-2
وقد تم الحصول عليها باستخدام استبيان جرى إعداده وتطويره وتحكيمه بحيث وزعت على أفراد عينة  

ة و فرضيات في أسئل الدراسة المختارة، وذلك بهدف جمع بيانات ومعالجتها لتغطي كافة الجوانب المطروحة
 الدراسة 

 مجتمع الدراسة وعينتها:-2
تمارة استبيان على اس35أجريت هذه الدراسة في المؤسسة نفطال وحدة غرداية " ,بحيث قام الباحث بتوزيع 

 %98.25بنسبة ستمارة إ 30عينة عشوائية من الموظفين بهذه المؤسسة شملت إطارات  وموظفين  ثم إسترجاعها 
 خضعت جميعها للتحليل الإحصائي بفضل إستفائها لشرو  التحليل

 (: عدد الإستمارت الموزعة والمعتمدة5- 2رقم )الجدول 

 
 مجريات تنفيذ الدراسةالمصدر :  من إعداد الطالب إعتماد على 

مارة وهي نسبة إست 30وعددها  من خلال الجدول السابق بلغت نسبة الإستمارات الخاضعة للتحليل     
قودة كان رات المفمقبولة في نظرنا من أجل إستخدامها في تحقيق اهداف الدراسة  ،كما أن عدد الإستما

 02إلغاء تمننا أوهذا نظرا لتماطل والإهمال من طرف بعض العاملين، كما  %1.05إستمارة بالنسبة 02
لنا بالإجابة على كافة  ظفينو لتفهم المإستمارة  30لعدم تكملت الإجابة بها وتم الإعتماد على ، وهذا تينإستمار 

 أسئلة الإستبيان.
 أداة الدراسة و خطوات بنائها:  -3

ينة علال تصورات افراد و طبيعة المعلومات المراد الحصول عليها من خانطلاقا من طبيعة الدراسة          
در المبحوثة ،وتج ن العينةمالدراسة، فقد انصب الإهتمام حول تصميم الإستبيان ليساعد في تجميع بيانات أولية 

فقد تم  بعا لذلكة ، وتالمناسب الإشارة إلى أن طبيعة الفرضيات والمتغيرات المتضمنة لها تتحكم في اختيار الأداة
عدادها بعدة اة أثناء إختيار إستبانات تتناسب مع اهداف وفرضيات الدراسة المطروحة حيث مرت أداة الدراس

 مراحل لتصبح صالحة للإستخدام وهي كالتالي:

 النسبة  العدد البيان
 %100 35 عدد الإستمارات الموزعة 

 %1.05 03 عدد الإستمارات المفقودة أو الضائعة 
 %0.7 02 عدد الإستمارات الملغاة 

 %98.25 30 عدد الإستمارات المعتمدة
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 مصادر الحصول على المعلومات: -3-1
ات ئناسنا بالدراساستنا وكذا إستبموضوع در الإستناد الى المراجع النظرية التي تم الإطلاع عليها والمتعلقة        

اول في فرضيات تحو السابقة ذات الصلة، فقد قمنا بتصميم الإستبيان ذلك في ضوء ما تم طرحه من أسئلة 
ره في إتخاد القرار،, قد و ود مجملها قياس تصورات الموظفين في المؤسسة محل الدراسة  حول نظام تقييم الأداء

 وتوصلنا لشكله النهائي التالي:خضع الإستبيان للتحكيم 
 محاور وهي كالتالي : 3تضمن الإستبيان  

 ويتضمن متغيرات الشخصية و الوظيفية. الجزء الأول: -3-1-1
 :لجنس تغيرات كاموهي مجموعة من الخصائص التي تميز فرد عن غيره وتشمل  المتغيرات الشخصية

 والعمر.
  :د العينة .برة لأفراالوظيفي، والمستوى التعليمي ، والخونقصد هنا المسمى المتغيرات الوظيفية 

 تقيس  المستقل( التي)المتغير  ويتضمن مجموعة من العبارات المتعلقة بنظام تقييم الأداءالجزء الثاني:  -3-1-2
 13إلى  1اهمية التقييم في المؤسسة وجاءت العبارات من 

تخاد القرار إداء في ويتضمن مجموعة من العبارات التي تقيس دورنظام تقييم الأ الجزء الثالث : -3-1-3
 .  26إلى  14وجاءت هده العبارات من 

ند من بنود درجات لتحديد درجة أهمية كل ب 05المكون من (LIkert) مقياس ليكارت اعتمادتم 
ت لة بين الدرجاات الفاصي عدد المسافالإستبانة ، وقد تم ضبط المتوسط المرجح بحساب طول الفئة والتي تساو 

مجالات المتوسط كما  وبالتالي وزعت4/5( وبالتالي : طول الفئة هو 5( على عدد درجات المقياس )أي 4)أي 
  :ليفي الجدول التا ، وكان الشكل العام لمقياس ليكرت الخماسي كما هو موضح( 6-2 )هو موضح في الجدول

 بنود الاستمارة(: درجة أهمية 6-2الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق  غير موافق بشدة الأهمية 
 5 4 3 2 1 الدرجة

 
 المصدر: من إعداد الطالب بناءا على سلم ليكارت.

ية لترتيبي الأهمم المقياس اكما تم وضع مقياس ترتيبي لهذه الأرقام لإعطاء الوسط الحسابي مدلولا باستخدا-  
 .(3-2م: )منها فيما بعد عند تحليل النتائج، وسنوضح ذلك من خلال الجدول رق وذلك للاستفادة
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 (: مقياس تحديد الأهمية النسبية للمتوسط الحسابي.7-2الجدول رقم: )

 
 المصدر : من إعداد الطالب بناءا على سلم ليكارت.

تم إحتساب المدى، أي الفِّرَق بين أعلى  للتعرف إلى شدة الإجابة أفراد العينة على فقرات الإستبيان
(𝟓−𝟏)تقدير وأدناه وقسم على ثلاثة كما يلي:

𝟑
  =𝟒

𝟑
  =1,33 

جابة التي تحصل منها منخفضة، أما الإأو أقل  2,33( = 1+1,33وبذلك تعد الإجابة التي تحصل على ) 
 على 

تعد  3,66ن مفتعد متوسطة، والإجابة التي تكون اكبر  3,66( = 1,33+2,34و ) 2,34درجة تقع بين 
 مرتفعة، وبذلك تكون القيم التالية هي المحددة لنوع الإجابة:

 أو اقل منها إجابة منخفضة. 2,33 .1
 ( إجابة متوسطة.3,66_2,34) .2
 إجابة مرتفعة. 3,66اكبر من  .3

 :الاستبيان وثبات صدق -4

وين في الهيئة ( عض02عر  الإستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من)تحكيم الاستبيان:  -4-1
 افلتحقيق الأهد لإستبانةوالتأكد من صدق وملائمة فقرات االتدريسية، للأخذ بملاحظاتهم في بناء الإستبيان،

 صورته فيلإستبيان حيث تم إجراء ما يلزم من حذف وتعديل، وبذلك خرج ا، البحثية المتوخاة من الدراسة
 النهائية.

 مرة من أكثر توزيعها إعادة تم لو النتيجة نفس تعطي أنها الإستبانة بثبات يقصد: قياس تباث الإستبيان -4-2

 كبير بشكل تغيرها وعدم نتائجها في الاستقرار يعني الإستبانة ثبات أخرى وبعبارة الظروف والشرو ، نفس تحت

 في المحك أو الثبات معامل ويتمثل معينة، زمنية فترات خلال مرات عدة العينة أفراد على إعادة توزيعها تم لو فيما

 بشدة أوافق أوافق محايد أعارض بشدة أعارض الأهمية 
 5 4 3 2 1 الدرجة
 5-4.2 4.19-3.4 3.39-2.6 2.59-1.8 1-1.79 الدرجة
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 الثبات معاملات نتائج وكانت الثبات معامل جذر عن يعبر فهو الصدق معامل بينما  ألفاكرونباخ معامل

 :التالي الجدول في مبينة هي كما  لفقرات

 (يوضح :قياس وثبات الإستبيان8-2الجدول رقم)

 البعد
( aمعامل الثبات قيمة )

 ألفاكرونباخ
 عددالفقرات

 13 0,972 الأداء تقييم

 في ودوره الأداء تقييم نظام
 13 0,972 القرار إتحاد

 26 0,974 المجموع

 المصدر :من إعداد الطالب
 للمتغير مرتفعة كانت كرونباخ ألفا معامل قيمة أن يتضح ول الجد في الموضحة النتائج هذ خلال من    

 كرونباخ ألفا عامل يمةق بلغت حين في 0,972  بلغت  حيث » القرار إتحاد في ودوره الأداء تقييم نظام« التابع

 العبارات لكل لمعاملا قيمة أن نلاحظ كما  .وجيدة قوية قيم وهي    » 0.972الأداء تقييم"« المستقل للمتغير

 .ت الإستبانةعبارا بين قوية علاقة توجد أنه نقول الأساس وعلى هذا 0,974وقوية بلغت  كبيرة كانت
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  تحليل ومناقشة نتائج الدراسة : :المبحث الثاني 
ا ائية التي قمنيب الإحصبعد تطرقنا في المبحث الأول إلى كل من أدوات ومنهجية الدراسة والأسال          

عليها وذلك   تحصلنابإتباعها لتحليل المعطيات المجمعة سوف نبين من خلال هذا المبحث أهم النتائج التي
 لبهدف الإجابة على التساؤلات التي طرحناها في بداية دراستنامن خلا

  :المطلب الأول :نتائج الدراسة
 الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة: الإستبيان : -1

 الجنس :- 1-1

 الجنس حسب الدراسة مجتمع أفراد (: توزيع9-2رقم ) الجدول   

 

 

 

 

 Excel باعتماد على برنامج: من إعداد الطالب المصدر

 .الجنس حسب الدراسة مجتمع أفراد (توزيع3-2رقم ) الشكل
 

 

 

 

 

 spssنتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 المئوية النسبة التكرار الجنس

 73,3 22 ذكر

 26,7 8 أنثى

 100% 30 المجموع
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بلغت  بحيث يةالمدير  هذ في الغالب الجنس هم الذكور أن دنج( 3-2)رقم  والشكل(5-2) رقم الجدول من
 من هم ينةالع أفراد من % 26.67 والمقدرة المتبقية النسبة بينماالدراسة   مجتمع أفراد من  %73.33   نسبتهم

مع  هنة تتناسبهذه  الملان  وذلك .الذكور من هم الدارسة عينة أفراد من الأعظم النسبة فنن وبالتالي الإناث فئة
ذه هفي  الذكور  نصر هذا الحضور القوي لعذا الجدول فنن تفسيرھومن خلال قراءتنا لنتائج  الرجل طبيعة

 المؤسسة يعود إلى مجموعة من العوامل نذكر من بينها:
 الرجل .  ملها مثلطبيعة العمل التي تتطلب تحمل الظروف الخارجية التي لا يستطيع العنصر النسوي تح -

 طبيعة المنطقة المحافظة و المعرفة بتقاليدها و أعرافها. -

 جيدة لا تتوفر في النساء.ظروف العمل التي تتطلب شرو  فيزيائية  - 

 الفئة العمرية : -1-2

 ( : توزيع عينة دراسة حسب الفئة العمرية10-2جدول رقم ) 

 النسبة التكرار الفئات
 %30 9 سنة فأقل30
30-40 15 50% 
 %20 6 فاكثر  40

 %100 30 المجموع

 Excelمن إعداد الطالب باعتماد على برنامج المصدر: 



 
 

  
66 

 
  

 ثانيالفصل ال

 

 -ية وحدة غردا-دراسة ميدانية لإطارات مؤسسة نفطال   
 

توزيع العينة حسب السن( يوضح 4-2الشكل ).

 
 Excelالمصدر: من إعداد الطالب باعتماد على برنامج 

-30) العمرية فئةلل ينتمون السن حيث من العينة أفراد أغلب أن نلاحظ السابق الجدول خلال من       
 حيثنة س 30اقل من  النسبة حيث فئةمن ثاني وكانت،%50 نسبتهم بلغت حيثفي مؤسسة نفطال  40

اه المؤسّسة نحو سنة فأكثر وهذا ما يفسر إتج40إنخفا  وجود أفراد في سن نلاحظ كما%  30نسبتها بلغت
 ( يوضح توزيع العينة حسب السن2-2تشغيل الشباب، والشكل الموالي )

 العلمي حسب المؤهل الدراسة مجتمع- 1-3

  العلمي حسب المؤهل الدراسة مجتمع أفراد ( :توزيع11-2رقم ) الجدول

 

 

 

 

 Excel من إعداد الطالب باعتماد على برنامجالمصدر: 

 

التكرار

سنة فأقل30

30-40

فاكثر 40

 النسبة المئوية التكرار العلمي المؤهل
 53,3 16 ليسانس
 30,0 9 عليا دراسات
 16,7 5 أقل أو ثانوي مستوى

 100% 30 المجموع
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 حسب المؤهل العلمي أفراد توزيع(:  5-2الشكل رقم )

 spssنتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

مستوى  لديهم  الدراسة مجتمع أفراد من % 53,3نسبة  أن يتبين (3-2)رقم والشكل(7-2م )رق الجدول من
هذا    الدراسة تجازوا عمجتم أفراد من %30نسبته  ما هناك ذلك إلى بالإضافة ،ليسانس  شهادة إلى يصل تعليمي
 ما يمثلون الثانويوى المست ذوي الأفراد كان حين في عليا ، دراسات على شهادات ونالوا التعليمي المستوى

 البشرية لمواردا على توظيف تحرص -غرداية-أن مؤسسة نفطال  النسب هذ خلال من ولملاحظ ا%16.7نسبته 

 .الوظائف لشغل والمهارات القدرات تملك والتي المؤهلة
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 الخبرة سنوات حسب الدراسة مجتمع -1-4

 الخبرة سنوات حسب الدراسة مجتمع أفراد (توزيع12-2رقم ) الجدول

 Excelمن إعداد الطالب باعتماد على برنامج  المصدر:

 الخبرة سنوات حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع: (6-2)الشكل رقم 

 

 spssنتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 الدراسة عدد مجتمع أفراد من %  23,3    نسبة أن( 6-2) رقم والشكل(8-2)رقم الجدول يوضح        
سنوات  10 إلى 5 الدراسة خبرتهم من مجتمع أفراد من % 30,0سنوات، و 5 من سنوات خبرتهم أقل

مما يدل على أن مؤسسة  فأكثر سنوات 10 خبرتهم من سنوات الدراسة تتراوح مجتمع أفراد من 46,7%،كذلك
نفطال تحتفظ بكوادرها لمدة أطول وتوفر لهم  كل الحوافز المادية و المعنوية لذلك لتتجنب الاستقالات الجماعية 
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 لأدنى فرصة و الإنتقال إلى مؤسسة أخرى أضف إلى ذلك فنن هذه المؤسسة تقوم بتدريب مواردها البشرية و 
 له ميزانية معتبرة  فهي تعمل قدر المستطاع للإحتفاظ بمواردها البشرية تصرف على التكوين و التدريب وتخصيص 

 ب الثاني :تحليل محاور الدراسة  :المطل

على  المستهدفة الدراسة مجتمع داأفر  إجابات خلال من وذلك الدراسة، نتائج تحليل لمطلبا هذا يتناول       
و  المختلفة الوصفي الإحصاء أساليب من بمجموعة بالاستعانة إحصائيا ومعالجتها الميداني، البحث أداة عبارات
                        معياري انحراف وأقل حسابي متوسط أكبر لها التي العبارة من انطلاقا   تصاعدي بشكل ترتيبها

                 

 المحور الأول: تقييم الأداء الآراء واتجاهات العبارات تحليل : -1

 ييم الأداءالمحور الأول: تق الآراء واتجاهات العبارات تحليل( :يوضح 13-2الجدول )
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 تكرار
 النسبة

1 
ين تقوم إدارة المؤسسة بتقييم أداء الموظف

 بصفة دائمة ومستمرة 

2 5 1 2 10 3,7

7 

 

1,2

8 

 

 1 موافق
6,7 16,7 3,3 40,0 33,3 

 عتبرالأسلوب الذي تعتمده في تقييم الأداء ي 2
 أسلوبا  ناجحا  

2 3 4 16 5 3,6

3 
 6 موافق 1,1

6,7 10,0 13,3 53,3 16,7 

3 
وب الذي تلجأ إليه هو الأسل يعتبر التقييم

 الأفضل

2 7 0 11 10 3,6

7 

 

1,

35 

 

 5 موافق
6,7 23,3 0 36,7 33,3 

تقييم الأداء في مؤسستكم يشمل جميع  4
 الوظائف 

2 9 0 11 8 3,4

7 

1,

36 
 9 موافق

6,7 30,0 0 36,7 26,7 

5 

 لشمولية يتميز نظام تقييم الأداء با
0 7 6 10 7 3,7

5 

 

1,1

0 

 

 2 موافق
0 23,3 

20,

0 
33,3 23,3 

6 

 واة لمساتتميز عملية تقييم الأداء بالشفافية وا
1 8 6 9 6 

3,3

7 

1,

17 
 11 محايد

3,3 26,7 
20,

0 
30,0 20,0 

7 
م يتم الاعتماد على معايير واضحة في تقيي

 الأداء  

2 3 3 17 5 3,6

7 

 

1,0

9 

 

 4 موافق
6,7 10,0 10,0 56,7 16,7 

 على في نظام التقييم اعتمدت الإدارة 8
 التقييم بمعايير تامة دراية لديهم الذين المقيمين

2 3 1 21 3 
 3 موافق 1,03 3,67

6,7 10,0 3,3 70,0 10,0 

9 
  معتعتمد الإدارة مبدأ مقارنة تقييم الحالي
 التقييمات السابقة لرصد تغيير الأداء 

2 5 2 18 3 
3,5 

 

1,1

1 

 

 7 موافق
6,7 16,7 6,7 60,0 10,0 

ادة يتم مقارنة الأداء لنفس الوظائف للاستف 10
 من النتائج 

2 4 6 14 4 
 8 موافق 1,11 47 ,3

6,7 13,3 20,0 46,7 13,3 

11 
 ذينال المقييمين على التقييم نظام في تعتمد
 الإدارة بأهداف دراية لديهم

3 7 4 15 1 3,1

3 
 

1,1

3 
 

 13 محايد
10,

0 
23,3 13,3 50,0 3,3 

يعتمد التدريب على مخرجات نظام تقييم  12
 الأداء 

2 5 5 15 3 
 10 موافق 1,10 3,40

6,7 16,7 16,7 50,0 10,0 

يمك تقوم الإدارة العليا بمراجعة نتائج تقي 13
 بصفة دورية 

2 6 6 12 4 3,3

3 

1,1

5 
 12 محايد

6,7 20,0 20,0 40,0 13,3 

 3,51 نتائج المحور الأول
0

,98 
  موافق
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 الأول الترتيب في " تقوم إدارة المؤسسة بتقييم أداء الموظفين بصفة دائمة ومستمرة  عبارة " جاءت 

 حسب ( 4.29-3.4الفئة )  إلى تنتمي المتوسط هذا قيمة لأن موافق وبدرجة 3,77بمتوسطحسابي قدر 

عبارة" يتميز نظام تقييم الأداء  الثانية المرتبة في وجاءت 1.28بانحراف معياري  الخماسي، ليكارت مقياس
 للعبارات بالنسبة الشيء ونفس 1.20معياري  وبانحراف موافق بدرجة  3.75حسابي قدر  بمتوسطلشمولية" با

 الذين المقيمين على في نظام التقييم اعتمدت الإدارة "العبارة  أن  حيث موافق بدرجة معظمها الأخرى فكانت

" رابع ا أما في يتم الاعتماد على معايير واضحة في تقييم الأداء  " ثالث ا و العبارة "التقييم بمعايير تامة دراية لديهم
" حيث أن ترتيب هذه يعتبر التقييم الذي تلجأ إليه هو الأسلوب الأفضلالرتبة الخامسة فجاءت العبارة "
سطة مقارنة انحرافاتها المعيارية بسب تساوي موسطاتها الحسابية الذي قدر ب العبارات الثلاث الأخيرة تمت بوا

 – 1.09 – 1.35ا كان للعبارة أهمية كبيرة و هي على التوالي: فكلما كان الانحراف المعياري صغير   3.67

 بمتوسط" ناجحا   الأسلوب الذي تعتمده في تقييم الأداء يعتبر أسلوبا  و تأتي في المرتبة السادسة العبارة " 1.03

تعتمد الإدارة مبدأ مقارنة تقييم " و تأتي في المرتبة السابعة و الثامنة على التوالي العبارة 3.63 قدر با حسابي
يتم مقارنة الأداء لنفس الوظائف للاستفادة من " و العبارة " الحالي مع التقييمات السابقة لرصد تغيير الأداء

تقييم وجاءت في المرتبة التاسعة العبارة " 3.47و 3.5كالتالي: الترتيب على الحسابية المتوسطات " وكانتالنتائج
و لكن انحرافها المعياري المقدر  3.47" بمتوسط الحسابي قدر باالأداء في مؤسستكم يشمل جميع الوظائف

و نلاحظ أن المرتبة الأخيرة   1.11بـ  أكبر من الانحراف المعياري للعبارة المحتلة للمرتبة الثامنة و المقدر 1.36با
" بمتوسط يعتمد التدريب على مخرجات نظام تقييم الأداء"  بالنسبة للعبارات المقدرة بدرجة موافق تشغلها العبارة

 .1.10بانحراف المعياري قدر با  3.40الحسابي قدر با

 نتميو هو ي 3.51با  قدري العام الحسابي المتوسط أن و بالنظر إلى مجمل العبارات مدى تقييم الأداء نلاحظ
أداء  ود عملية تقييممما يدل على أنه في اتجاه موافق و تعزه هذه النتيجة بوج (4.29-3.4الفئة )  إلى

الدراسة  إجابات مجتمع تشتت قلة على يدل و هو 0.980فكان  الانحراف المعياري العاملين في المؤسسة،  أما
 لدى أفراد مجتمع الدراسة. ظرالن وجهات تطابق حول هذا البعد، وبالتالي

 

 وره في اتخاذ القرارنظام تقييم الأداء ودالمحور الثاني:  الآراء واتجاهات العبارات ليلتح -2

م تقييم الأداء ودوره في نظاالمحور الثاني:  الآراء واتجاهات العبارات ليل( يوضح : تح14-2الجدول )
 اتخاذ القرار
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 تكرار 

 النسبة
3,6 3 21 2 1 3 دورية بصفة أهدافها عن المؤسسة تعلن 1

7 

 

1,06 

 
 4 موافق

10,0 3,3 6,7 70,0 10,0 

 القرارات اتخاذ أساس التقييم يعتبر 2
1 4 5 15 5 

 5 موافق 1,03 3,63
3,3 13,3 16,7 50,0 16,7 

 التقييمات في الحاصلة التغيرات الاعتبار بعين الإدارة تأخذ 3
 اقراراته اتخاذ عند

1 4 3 20 2 
3,60 

 

,932 

 
 6 موافق

3,3 13,3 10,0 66,7 6,7 
 لديهم لذينا المقيمين على قراراتها اتخاذ في الإدارة تعتمد 4

 الإدارة بأهداف دراية
2 3 6 14 5 3,5

7 
 8 موافق 1,10

6,7 10,0 20,0 46,7 16,7 
 اتخاذ في هميسا بأنه تعتقد لديكم المعتمد التقييم على بناء   5

 صائبة قرارات
2 2 2 19 5 3,77 

 
1,04 

 
 3 موافق

6,7 6,7 6,7 63,3 16,7 
 6 17 4 1 2 ائبةص قرارات تعتبر التقييم عملية بعد اتخذت القرارات 6

 2 موافق 1,03 3,80
6,7 3,3 13,3 56,7 20,0 

 والتكوين يبالتدر  قرار لإتخاد  الأولى الخطوة التقييم يعتبر 7
 الإدارة في

0 2 5 16 7 
3,93 

 

0,8

3 

 

 1 موافق
0 6,7 16,7 53,3 23,3 

 دريبالت خطط لوضع التقييم بنتائج ذبالأخ الإدارة تقوم 8
 الأقسام كافة على

1 7 2 16 4 
1 موافق 1,10 3,50

0 3,3 23,3 6,7 53,3 13,3 
9 

 من لجيدةا للاستفادة التقييم بنتائج ذبالأخ الإدارة تقوم
  توظيفها وحسن المتاحة مواردها

1 3 8 16 2 
3,50 

 
0,90 

 
 9 موافق

3,3 10,0 26,7 53,3 6,7 

10 
 1 21 2 3 3 قيةالتر  نظام في التقييم بنتائج ذبالأخ الإدارة تقوم

1 موافق 1,07 3,47

1 10,0 10,0 6,7 70,0 3,3 
11 

 3,60 6 15 3 3 3 الأجور امنظ تحديد في التقييم بنتائج ذبالأخ الإدارة تقوم
 

1,22 

 
 7 موافق

10,0 10,0 10,0 50,0 20,0 
12 

 5 8 11 2 4 خذةالمت القرارات ذلتنفي دورية بمراجعة المؤسسة تقوم
1 محايد 1,3 3,27

3 13,3 6,7 36,7 26,7 16,7 
13 

 القوة  نقا على للوقوف  التقييم نتائج ذبأخ الإدارة تقوم
 الأقسام مختلف في والضعف

2 4 10 9 5 
1 محايد 1,13 3,37

2 6,7 13,3 33,3 30,0 16,7 

  موافق 0,78 3,59 الثانينتائج المحور 
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 الأول الترتيب في" الإدارة في والتكوين التدريب قرار لاتخاذ الأولى الخطوة التقييم عبارة " يعتبر جاءت       
 حسب ( 4.29-3.4الفئة )  إلى تنتمي المتوسط هذا قيمة لأن موافق وبدرجة 3.93حسابي قدر بمتوسط
 عملية بعد اتخذت راراتالقعبارة"  الثانية المرتبة في وجاءت 0.83بانحراف معياري  الخماسي، ليكارت مقياس
 الشيء ونفس 1.03ي معيار  وبانحراف موافق بدرجة 3.80حسابي قدر  بمتوسط"  صائبة قرارات تعتبر التقييم
 لديكم المعتمد التقييم على بناء   "العبارة تأتي  حيث موافق بدرجة معظمها الأخرى فكانت للعبارات بالنسبة
 عن المؤسسة تعلنعبارة وال  3.77" ثالث ا بمتوسط حسابي قدره  صائبة قرارات اتخاذ في يساهم بأنه تعتقد

" إذ يقدر  القرارات اتخاذ أساس ييمالتق يعتبر " رابع ا أما في الرتبة الخامسة فجاءت العبارة " دورية بصفة أهدافها
 بعين الإدارة خذرات التالية " تأو تأتي في المرتبة السادسة والسابعة على الترتيب العبا 3.63متوسطه الحسابي با 

 نظام تحديد في التقييم بنتائج ذلأخبا الإدارة تقوم " و"اقراراته اتخاذ عند التقييمات في الحاصلة التغيرات الاعتبار
لأن متوسطهما الحسابي  1.22و  0.932فاتها المعيارية المقدرة على التوالي با " بالمقارنة بين انحراالأجور

رتبة الثامنة وتأتي في الم، ا كان للعبارة أهمية كبيرفكلما كان الانحراف المعياري صغير   3.60متساويان و هو 
 قدر با حسابي بمتوسط"  الإدارة افبأهد دراية لديهم الذين المقيمين على قراراتها اتخاذ في الإدارة تعتمد العبارة "
 مواردها من الجيدة لاستفادةل التقييم بنتائج ذبالأخ الإدارة تقوم وجاءت في المرتبة التاسعة العبارة " 3.57
لمعياري أصغر من انحراف حيث أن انحرافها ا 3.50" بمتوسط الحسابي قدر با وتوزيعها توظيفها وحسن المتاحة

" و المقدر على الأقسام فةكا على التدريب خطط لوضع التقييم بنتائج ذبالأخ الإدارة تقومالمعياري العبارة " 
ة بالنسبة المرتبة الأخير  ولهذا احتلت العبارة  الأخيرة المرتبة العاشرة ونلاحظ أن  1.10و  0.90التوالي 

" بمتوسط  الترقية نظام في ييمتقال بنتائج ذبالأخ الإدارة تقوم "  للعبارات المقدرة بدرجة موافق تشغلها العبارة
 .1.07و بانحراف المعياري قدر با 3.47الحسابي قدر با

 العام سابيالح المتوسط أن حظنلا وبالنظر إلى مجمل العبارات نظام تقييم الأداء ودوره في اتخاذ القرار         

 وتعزه هذه النتيجة بوجود مما يدل على أنه في اتجاه موافق (4.29-3.4الفئة )  إلى نتميو هو ي 3.59با  يقدر
 و هو 0.780فكان  ف المعياريالانحرا نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة وكما له دور في اتخاذ القرار،  أما

لدى أفراد مجتمع  ظرالن وجهات تطابق الدراسة حول هذا البعد، وبالتالي تشتت إجابات مجتمع قلة على يدل
 الدراسة.
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  لاصة الفصلخ

ة بمؤسسى الواقع نظرية علحاولنا في هذا الفصل المتمثل في الدراسة الميدانية تطبيق مضامين الدراسة ال
وقد ات  المؤسّسة،تخاد قرار لنظام تقييم الأداء دور كبير وفعال في إوتبين لنا بوضوح  أن  نفطال وحدة غرداية

من حيث  إيجابيا جاء لنظام تقييم الأداءجاءت نتائج الدراسة لتؤكد على ذلك حيث أن تقييم الموظفين 
 م في تحقيق أهدافها .هاإلى جانب أنه يس إتخاد القرار في المؤسسة،مساهمته في 
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 خاتمة:

 الخاتمة العامة:

تقييم الأداء في إتخاد القرار ودوره في لقد قمنا من خلال هذه الدراسة بالبحث عن مدى مساهمة نظام 
لدراسةمن أجل إسقاطا لجانب النظري على  تحسين اداء كل من الموظفين ومؤسسة نفطال وحدة غرداية لمحلا

 الجانب التطبيقي،وكان الغر  من ذلك هوالإجابة على الأسئلة المطروحة في إشكالية البحث التي تتمحور حول
الأداء الموظفين في إتخاد قرارات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال وجدة مامدى مساهمة نظام تقييم " 

 غرداية ؟
مستعينين بذالك على ما تحصلنا عليه من معلومات من خلال المقابلة و تحليل ومناقشة الاستبيان الموجه 

داء في نظام تقييم الأة التي يساهم فيها حيث إتضح لنا المساهمة الكبير لإطارات مؤسسة نفطال وحدة غرداية 
القرار وفيمايلي النتائج التي توصل إليها الباحث،ونتائج إختبارفرضيات البحث والتوصيات التي وضعت إتخاد 

 . على أساسها، بالإضافة إلى آفاق البحث المستقبلية

 :عرض نتائج الدراسة -1
من خلال الدراسة التي قمنا بهافي الجانب النظري والدراسة التطبيقية على مؤسسة نفطال وحدة غرداية 

 :ثم التحليل الإحصائي لأراء مجتمع الدراسة توصلناإلى النتائج التالية،
  ؛وظفيدرك موظفي مؤسسة نفطال أهمية نظام تقييم الاداء الدي من خلاله يتم التعبير على كفاءة ومهارة الم -
تعتمد إدارة الموارد البشرية لمؤسسة نفطال على نظام تقييم الأداء في تسير وظائف الغدارة والمتكونة في  -

 ؛التخطيط والإختيار والتوظيف والتدريب والترقية والمسار الوظيفي والأجور 
ت المشاركين فيها مما أدى ساهم نظام التدريب والتكوين في المؤسسة بصورة إيجابية في تنمية المهارات والقدرا -

 ؛إلى تحسين الأداء الموظفينن وبالتالي تحسين اداء المؤسسة 
أظهرت الدراسة وجود مستوى مرتفع من تقدير الموظفين لنظام تقييم الأداء ، ويمكن تفسير هذه النتيجة على  -

 ؛أن المؤسّسة تحرص على الأخد بنتائج التقييم في إتخاد قراراتها
 نصبت في دراسة حالة مؤسسة نفطال تبينلنا ما يلي:إلفرضيات التي تم التوصل إليها والتي بخصوص نتائج ا

 الفرضية الرئيسة : -2
 هناك أثر إيجابي بين كفاءة نظام تقييم الأداء وجودة القرارات المتخدة في إدارة الموارد البشرية .
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 خاتمة:

 الفرضيات الفرعية : -2-1
 بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التخطيط في إدارة الموارد البشرية . إيجابيةتوجد علاقة  -
 توجد علاقة إيجابية  بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الإختيار والتوظيف في إدارة الموارد البشرية. -
 توجد علاقة إيجابية  بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التدريب في إدارة الموارد البشرية. -
 ة إيجابية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الترقية في إدارة الموارد البشرية.توجد علاق -
 توجد علاقة إيجابية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات المسار الوظيفي في إدارة الموارد البشرية. -
 توجد علاقةإيجابية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات الأجور  في إدارة الموارد البشرية. -

( و .513)موافقة مرتفعة بدرجة كلية للمتغير المستقل "نظام تقييم الأداء" حيث بلغ متوسط الحسابي وجود  -
 مما يعني وجود اهتمام كبير لنظام تقييم الأداء في مؤسسة محل الدراسة؛(0.98معياري )إنحراف 

( وإنحراف 3.59)وجود موافقة مرتفعة بدرجة كلية للمتغير التابع "اتخاذ القرار " حيث بلغ متوسط الحسابي -
 -3ختبار الإ-3مما يعني وجود التزام كبير بنظام تقييم الأداء في اتخاذ القرار  في مؤسسة محل (0.780معياري )

 : الفرضيات
 بالاستعانة قمنا حيث عبارة،13يتضمن و الاداء ودوره في إتخاد القرارالاستبيان نظام تقييم  من الثاني المحور يتعلق

 و 02 :التالية للعبارة " Chi-square اختبار " و ،ةالمتقاطع الجدول لاستخراج SPSS الإحصائي بالبرنامج
و ذلك للإجابة على الفرضية  .العمر، المؤهل العلمي( هي )الجنس، و البيانات الشخصية مع عبارة بمقارنة ذلك

ساهم نتائج نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال تالرئيسية التي تقول:" 
 "وحدة غرداية

 الجنس: متغير مع02 ةالمتقاطعة  للعبار الجداول -3-1
 "،يعتبر التقييم أساس إتخاد القرارات " يلي ما على ( تنص02العبارة   ) (،فنن1-3رقم) الملحق في يظهر كما

 مدى أهمية التقييم على للمبعوثين، الموافقة لمعرفة درجة
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 خاتمة:

 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر (:3-1رقم) ملحق 
 

 الجنس

 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر 

 المجموع
 أوافق لا

 موافق محايد أوافق لا مطلقا
 موافق
 بشدة

 22 4 10 3 4 1 ذكر 
 8 1 5 2 0 0 أنثى

 30 5 15 5 4 1 المجموع
 spss  باعتماد مخرجات البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن أغلب أفراد العينة كانت إجابتهم بالموافقة على هذا السؤال  حيث كانت 
و مجموع التكرارات يساوي   بالموافقة 6بالموافقة و بالنسبة للإناث كان التكرار  14تكرارات الذكور  بلغت 

مما يؤكد فرضيتنا الرئيسية التي القرارات" إتخاد أساس التقييم يعتبر بالموافقة على هذه العبارة التي تنص" 20
 . »ساهم نتائج نظام تقييم الأداء في إتخاد قرارات إدارة الموارد البشرية بمؤسسة نفطال وحدة غرداية ت « تقول

 متغير العمر: مع02 ةللعبارالمتقاطعة   الجداول-2
 القرارات إتخاد أساس التقييم (:2-3الملحق رقم )

 

 
 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر 

 بشدة موافق موافق محايد أوافق لا مطلقا أوافق لا المجموع
 9 0 7 2 0 0 سنة30 من أقل لعمرا

 14 4 5 1 3 1 سنة 40إلى 30 من
 7 1 3 2 1 0 فأكثر سنة 50   من

 30 5 15 5 4 1 المجموع

 spssرجات مخ باعتماد البالط إعداد من :المصدر

  نلاحظ من الجدول أن أغلب أفراد العينة كانت إجابتهم بالموافقة على هذا السؤال  حيث كانت
موافق غلى هذه العبارة وكانت تكرارت الفئة العمرية من  7سنة بلغت  30تكرارات الفئة ذات العمر  أقل من 

سنة بالموافقة أيضا 50بالموافقة على السؤال و كانت معظم إجابات الفئة أكثر من  9سنة  بلغت  40إلى  30
بالموافقة على أن  %0.66افقة أي بنسبة بالمو  20و مجموع التكرارات  4على هذه العبارة حيث بلغ التكرار 

 نتائج التقييم هي أساس اتخاذ القرارات مما يؤكد ايضا الفرضية الرئيسية حسب آراء أفراد العينة.
 



 
 

 79 

 خاتمة:

 متغير المؤهل العلمي: مع02 ةالمتقاطعة  للعبار الجداول -3-2
 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر(: 3-3الملحق رقم )

 

 
 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر 

 بشدة موافق موافق محايد أوافق لا مطلقا أوافق لا المجموع
 16 4 8 2 2 0 ليسانس العلمي المؤهل

 9 1 4 1 2 1 عليا دراسات
 5 0 3 2 0 0 أقل أو ثانوي مستوى
 30 5 15 5 4 1 المجموع

 spssرجات  باعتماد البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن أغلب أفراد العينة كانت إجابتهم بالموافقة على هذه العبارة حيث كانت 
موافق و بلغت تكرارات أفراد الحاملين لشهادات  الدرسات العليا   12تكرارات حاملي شهادة الليسانس بلغت 

موافق و بالاجمال بلغت نسبة 3موافق على هذه العبارة و كانت التكرارات بالنسبة لمستوى الثانوي أو أقل  05
 مما يؤكد صدق الفرضية الرئيسية .  0.66الموافقة على هذه العبارة  

 : الفرعية الفرضيات -4
 الأولى: الفرعية الفرضية

  .توجد علاقة دات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التخطيط في إدارة الموارد البشرية 
 كافةالأقسام على التدريب خطط لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم (:4-3الملحق رقم )

 

 
 في ودوره الاداء تقييم نظام
 القرار إتخاد

 بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 خطط لوضع التقييم

 كافةالأقسام على التدريب
 ,Corrélation de Pearson 1 **857 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 30 30   

 لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 كافةالأقسام على التدريب خطط

Corrélation de Pearson **857, 1 
Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 spssجات مخر  باعتماد البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن هناك علاقة طردية موجبة بين ناتئج التقييم و نتائج تقييم الأداء وقرارات 
أي أنها ذات دلالة  0.01أقل من  0.000و بدلالة إحصائية  0.857التخطيط حيث بلغ معامل الإرتبا  

 إحصائية .
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 خاتمة:

 الثانية: الفرعية لفرضيةا

تقييم الأداء وقرارات الإختيار والتوظيف في إدارة الموارد توجد علاقة دات دلالة إحصائية بين نتائج 
 البشرية.

 توظيفها وحسن المتاحة مواردها من الجيدة للإستفادة التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم (:5-3الملحق رقم )
 وتوزيعها

 

 
 الاداء تقييم نظام
 القرار إتخاد في ودوره

 من الجيدة للإستفادة التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم 
 وتوزيعها توظيفها وحسن المتاحة مواردها

 ,Corrélation de Pearson 1 **747 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام
Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 
 للإستفادة التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 توظيفها وحسن المتاحة مواردها من الجيدة
 وتوزيعها

Corrélation de Pearson **747, 1 
Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 spssرجات مخ باعتماد البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن هناك علاقة طردية موجبة بين ناتئج التقييم و نتائج تقييم الأداء وقرارات 
أي أنها  0.01أقل من  0.000و بدلالة إحصائية  0.747الإختيار والتوظيف حيث بلغ معامل الإرتبا  

 ذات دلالة إحصائية .
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 خاتمة:

 الفرضية الفرعية الثالثة:
 توجد علاقة دات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات التدريب في إدارة الموارد البشرية. 

 قسامكافةالأ على التدريب خطط لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم (:5-3الملحق رقم )

 

 
 ودوره الاداء تقييم نظام

 القرار إتخاد في

 التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 على التدريب خطط لوضع

 كافةالأقسام
 ,Corrélation de Pearson 1 **857 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 30 30 

 خطط لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 كافةالأقسام على التدريب

Corrélation de Pearson **857, 1 
Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 
 

 spssرجات مخ باعتماد البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن هناك علاقة طردية موجبة بين ناتئج التقييم و نتائج تقييم الأداء وقرارات 
أي أنها ذات دلالة  0.01أقل من  0.000و بدلالة إحصائية  0.857التدريب حيث بلغ معامل الإرتبا  

 إحصائية .

 الفرضية الفرعية الرابعة :
 ييم الأداء وقرارات الترقية في إدارة الموارد البشرية.توجد علاقة دات دلالة إحصائية بين نتائج تق

 

 

 

 

 

 spssرجات مخ باعتماد البالط إعداد من :المصدر

 الترقية نظام في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم  (: 6-3الملحق رقم )
 

 
 في ودوره الاداء تقييم نظام
 القرار إتخاد

 في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 الترقية نظام

 ,Corrélation de Pearson 1 **710 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام
Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 
 نظام في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 الترقية
Corrélation de Pearson **710, 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 
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 خاتمة:

نلاحظ من الجدول أن هناك علاقة طردية موجبة بين ناتئج التقييم و نتائج تقييم الأداء وقرارات الترقية 
 أي أنها ذات دلالة إحصائية . 0.01أقل من  0.000و بدلالة إحصائية  0.710حيث بلغ معامل الإرتبا  

 الفرضية الفرعية الخامسة :

 ييم الأداء وقرارات المسار الوظيفي في إدارة الموارد البشرية.توجد علاقة دات دلالة إحصائية بين نتائج تق
 يعتبر التقييم الخطوة الأولى  لاتخاذ قرار المسار الوظيفي (:7-3الملحق رقم)

 

 
 الاداء تقييم نظام
 القرار إتخاد في ودوره

يعتبر التقييم الخطوة الأولى  لاتخاذ قرارات المسار  
 الوظيفي

 ,Corrélation de Pearson 1 **747 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام
Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 
يعتبر التقييم الخطوة الأولى  لاتخاذ قرارات المسار 

 الوظيفي
Corrélation de Pearson **747, 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 spssرجات مخ باعتماد البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن هناك علاقة طردية موجبة بين ناتئج التقييم و نتائج تقييم الأداء وقرارات المسار 
أي أنها ذات دلالة  0.01أقل من  0.000و بدلالة إحصائية  0.747الوظيفي حيث بلغ معامل الإرتبا 

 إحصائية .
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 خاتمة:

 الفرضية الفرعية السادسة :
 دات دلالة إحصائية بين نتائج تقييم الأداء وقرارات تحديد الأجور في إدارة الموارد البشرية.توجد علاقة 

 الأجور نظام تحديد في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم (:8-3الملحق رقم )
 

 
 في ودوره الاداء تقييم نظام
 القرار إتخاد

 بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 نظام تحديد في التقييم
 الأجور

 ,Corrélation de Pearson 1 **685 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام
Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 
 تحديد في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم
 الأجور نظام

Corrélation de Pearson **685, 1 
Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 spssرجات مخ باعتماد البالط إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدول أن هناك علاقة طردية موجبة بين ناتئج التقييم و قرارات الأجور حيث بلغ معامل       
 .أي أنها ذات دلالة إحصائية  0.01أقل من  0.000و بدلالة إحصائية  0.685الإرتبا  

 التوصيات :-5

 اداء من ترفع التي الوسائل من لأنها المؤسسة في بعملية التقييم  الاهتمام الجزائرية المؤسسات على يجب -
 المؤسسة؛ اهداف تحقيق ومنه انتاجيته زيادة  بالتالي العامل و

 رفع اجل من للعمال تدريبية برامج تعمل ان خاصة مؤسسة نفطال و عامة الجزائرية المؤسسات على -
 المؤسسة اهداف تحقيق على اكثر الحرص اجل ومن المهني مستواهم

 في مؤسسة نفطال  ماهو عليه مثل الجزائرية المؤسسات في لنظام التقييمالبشرية الموارد تبني ادارة ضرورة -
 : البحث فاقأ-6

  منها: للباحث المعرفي الرصيد اثراء شانها من التي المواضيع بعض اقتراح ارتئينا ا قمنا التي الدراسة بعد
  التكوين فعالية تحسين في البشرية الموارد ادارة مراجعة أثر -
  المراجعة عملية تحسين في الداخلي الاتصال اهمية -
الاقتصاد المؤسسات في البشرية الموارد مراجعة في التدريبية البرامج مساهمة -
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 قائمة المراجع

 المراجع باللغة العربية  -1

 أولا: الكتب

، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، 1،  "مبادئ الأعمال"خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي،  -01
2008. 

عمان، الأردن، ، دار الحامد لنشر والتوزيع، 1،  إدارة الإبداع والابتكار"عاكف لطفي خصاونة، " -02
2011. 

، دار جدار 1،  الإدارة الحديثة )نظريات واستراتيجيات("أحمد الخطيب، عادل سليم معايعة، " -03
 .2009للكتاب العالمي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .2009، دار الأجيال للنشر والتوزيع، القاهرة، 1،  العمل الجماعي"إبراهيم الفقي، " -04

، دار صفاء للنشر 1،  إدارة الجودة في منظمات المتميزة"محمود، روان منير الشيخ، " خضير كاظم -05
 .2010والتوزيع، عمان، 

، دار 1"،  التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء المؤسساتحسين مصطفى هلالي وآخرون، " -06
 .2009السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة، 

، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن"منصور الغالبي، "وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن  -07
 .2009، دار وائل للنشر والتوزيع، 1 

، 1"،  "بطاقة الأداء المتوازن)المدخل المعاصر لقياس أداء المنظمات(عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -08
 .2009المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، 

، دار ناشر المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، 2"،  الإداري المتميزأداء مدحت أبو نصر، " -09
2014. 

، مجموعة العربية تقييم أداء المؤسسات في ضل المعايير الأداء المتوازن"محمود عبد الفتاح رضوان، " -10
.2014، القاهرة، 3والنشر،   للتدريب

، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 4،  كتاب الإدارة الأعمال"صالح مهدي، محسن العامري، " -11
 .2014عمان، 
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 قائمة المراجع

 ع،يوالتوز  للنشرية العلم زوريياال دار )دةيجد يةرؤ ( النفس علم في يمالتقو  و سياالق كراجة، القادر عبد -12
 1997 الأولى، الطبعة

والمجلات ثانيا: الملتقيات

 1العمل، المعهد الوطني للإدارة "، ورقة عمل حول بناء فِّرَق "بناء فِرَق العمل وإدارتهاعبد الكريم حسين،  -01

 2 .2004افريل13/04العامة، جمهورية العربية السورية، 

 3ديبورا هاينجتون ماكين، "دليال الإرشاادي لبنااء فِّرَقالعمال"، إصادار الشاركة العربياة للإعالام العلمي)الشاعاع(،  -02
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 6"، مجلة العلوم الإنسانية،كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، "الأداء بين الكفاءة والفاعليةعبد المليك مزودة،  -04

 7 .2001جامعة بسكرة، العدد الأول نوفمبر 
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87 

 
  

 قائمة المراجع

من ضنشورة تدخل م، مذكرة غير فرق العمل في قطاع الكهرباء السعوديبناء عصام أحمد أحمد الرحبي،  -01
 متطلبات

.2005نيل درجة الدكتوراه في الإدارة العامة، كلية الدراسات العليا، جامعة الخرطوم،  

 1ل من متطلبات نيورة تدخل ض، مذكرة غير منشالأفراد"اثر التسيير بفِرَق العمل علي أداء عيسى بعيط ، " -02

 2 .2008ذه، وسف بن خشهادة الماجستير، الإدارة والتسيير الرياضي، معهد التربية البدنية والرياضية بن ي

 3 

 4ورة تدخل ضمن غير منش "، مذكرةاثر القيادة في بناء فريق العمل الناجحنسرين خنور ،رجاء السايح، " -03

 5سيير، جامعة رية والتدة ليسانس، تخصص تسير موارد بشرية، كلية العلوم الإقتصادية والتجامتطلبات نيل شها
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 7عامة ه في الشركة الة تطبيقي، دراس"بناء فِرَقالعمل وعلاقته بالمشاركة صناعة القرار"إيمان عسكر حاوي،  -04
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 11شورة تدخل نمذكره غير م ،العمل الناجحإدارة الموارد البشرية وبناء فريق سميرة سعود، عوينه محاجي،  -06
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مراجعة مدى مساهمة نظام تقييم الأداء في إتخاد القرار بإدارة 
                                 الموارد البشرية

 -غرداية-من وجهة نظر إطارات مؤسسة نفطال 



 
 

 

 المحترم سيدي
 

 حول ، مرؤوسين و رؤساء من عمال المؤسسة شرائح كافة آراء و اتجاهات معرفة إلى الاستبيان هذا يهدف        
  اماااااااااااااااالنظ هذا بتطبيق تحيط التي الظروف و المشاكل و الصعوبات على الوقوف قصد ، المؤسسة في السائد التقييم نظام

 صحيحة صورة إعطاءنا تستطيع التي أنت لأنك و ، النظام هذا تقييم خلالها من يمكن أحكام إلى الوصول بالتالي و 
 القوس في بوضع دقة وصراحة بكل انبيالإست هذا في الواردة الأسئلة على الإجابة منك نلتمس فنننا ، سبق ما حول

 . فقط العلمي للغر  استخدامها و المعلومات هذه بسرية جهتنا من نتعهد و العلامة (x ) .المناسب
 
 معنا تعاونكم حسن لكم نشكر 

 

I.:للافراد ويهدف هذا القسم للتعرف على مختلف الخصائص الاجتماعية والوظيفية قسم البيانات الشخصية
 ( في الخانة المناسبة.xالعاملين بمؤسسة نفطال وحدة غرداية .فنرجو منكم التكرم ووضع علامة )

 ذكر                أنثىالجنس:  .1

 سنة   40إلى 30سنة              من 30أقل من  . العمر:2

  فأكثر  50من 

 ليسانس       دراسات عليا            مستوى ثانوي أو أقل   . المؤهل العلمي:3

 تكوين مهني 

 سنوات فاكثر 10من          10إلى  5سنوات        من  5: أقل من . سنوات الخبرة4

 

 

 

 

 



 
 

 

 :تقييم الأداء  المحور الأول

موافق  العبارة       الرقم  
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      تقوم إدارة المؤسسة بتقييم أداءالموظفين بصفة دائمة ومستمرة  01
      الأسلوب الذي تعتمده في تقييم الأداء يعتبر أسلوبا  ناجحا   02
      يعتبر التقييم الذي تلجأ اليه هو الأسلوب الأفضل 03
      تقييم الأداء في مؤسستكم يشمل جميع الوظائف  04
      لشمولية تقييم الأداء بايتميز نظام  05
      تتميز عملية تقييم الأداء بالشفافية والمساواة  06
      يتم الإعتماد على معايير واضحة في تقييم الأداء   07
 بمعايير تامة دراية لديهم الذين المقييمين على في نظام التقييم إعتمدت الإدارة 08

 التقييم
     

      تعتمد الإدارة مبدأ مقارنة تقييم الحالي مع التقييمات السابقة لرصد تغيير الأداء  09
      يتم مقارنة الأداء لنفس الوظائف للإستفاذة من النتائج  10
      الإدارة بأهداف دراية لديهم الذين المقييمين على التقييم نظام في تعتمد 11
      يعتمد التدريب على مخرجات نظام تقييم الأداء  12
      تقوم الإدارة العليا بمراجعة نتائج تقييمك بصفة دورية  13

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 :نظام تقييم الأداء ودوره في اتخاذ القرار  المحور الثاني

 
 الرقم

 
 العبارة

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      تعلن المؤسسة عن اهدافها بصفة دورية  01
      يعتبر التقييم أساس اتخاذ القرارات   02
تأخذ الإدارة بعين الاعتبار التغيرات الحاصلة في التقييمات عند اتخاذ   03

 قراراتها 
     

 بأهداف دراية لديهم الذين المقييمين على تعتمد الإدارة في اتخاذ قراراتها 04
 الإدارة

     

      يساهم في اتخاذ قرارات صائبة بأنه تعتقد لديكم المعتمد التقييم على بناء   05
      القرارات التي اتخذت بعد عملية التقييم تعتبر قرارات صائبة  06

      يعتبر التقييم الخطوة الأولى  لاتخاذ قرار التدريب والتكوين في الإدارة 07

      بنتائج التقييم لوضع خطط التدريب على كافة الأقسامتقوم الإدارة بالأخذ  08

تقوم الإدارة بالأخذ بنتائج التقييم للاستفادة الجيدة من مواردها المتاحة  09
 وحسن توظيفها وتوزيعها

     

      تقوم الإدارة بالأخذ بنتائج التقييم في نظام الترقية 10

      في تحديد نظام الأجورتقوم الإدارة بالأخذ بنتائج التقييم  11

 على للوقوف تقوم الإدارة بأخذ نتائج التقييم  12
 الأقسام مختلف في القوة والضعف نقا 

     

      تقوم المؤسسة بمراجعة دورية لتنفيذ القرارات المتخذة  13

 

 

 

 

 

 



 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,974 28 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Corrélation 

complète des 

éléments corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément 

 بصفة أداءالموظفين بتقييم المؤسسة إدارة تقوم

 ومستمرة دائمة
95,6333 511,654 ,726 ,973 

 يعتبر الأداء تقييم في تعتمده الذي الأسلوب

 ناجحا   أسلوبا  
95,7667 509,726 ,894 ,972 

 الأسلوب هو اليه تلجأ الذي التقييم يعتبر

 الأفضل
95,7333 503,674 ,823 ,972 

 جميع يشمل مؤسستكم في الأداء تقييم

 الوظائف
95,9333 511,441 ,683 ,974 

 973, 711, 518,311 95,8333 بالشمولية الأداء تقييم نظام يتميز

 972, 835, 509,086 96,0333 والمساواة بالشفافية الأداء تقييم عملية تتميز

 تقييم في واضحة معايير على الإعتماد يتم

 الأداء
95,7333 513,451 ,820 ,972 

 المقييمين على التقييم نظام في الإدارة إعتمدت

 التقييم بمعايير تامة دراية لديهم الذين
95,7333 519,329 ,744 ,973 

 مع الحالي تقييم مقارنة مبدأ الإدارة تعتمد

 الأداء تغيير لرصد السابقة التقييمات
95,9000 516,637 ,744 ,973 

 من للإستفادة الوظائف لنفس الأداء مقارنة يتم

 النتائج
95,9333 510,449 ,872 ,972 

 الذين المقييمين على التقييم نظام في تعتمد

 الإدارة بأهداف دراية لديهم
96,2667 511,706 ,822 ,972 

 972, 841, 512,103 96,0000 الأداء تقييم نظام مخرجات على التدريب يعتمد

 بصفة تقييمك نتائج بمراجعة العليا الإدارة تقوم

 دورية
96,0667 509,282 ,857 ,972 

 974, 501, 529,648 95,7333 دورية بصفة اهدافها عن المؤسسة تعلن

 973, 697, 521,323 95,7667 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر 

 الحاصلة التغيرات الاعتبار بعين الادارة تأخد

 قرارتها إتخاد عند التقييمات في
95,8000 529,866 ,571 ,974 

 المقييمين على قراراتها إتخاد في الإدارة تعتمد

 الإدارة بأهداف دراية لديهم الذين
95,8333 516,305 ,752 ,973 

 يساهم بأنه تعتقد لديكم المعتمد التقييم على بناء  

 صائبة قرارات إتخاد في
95,6333 524,099 ,632 ,974 



 
 

 

 تعتبر التقييم عملية بعد أتخدت التي القارارات

 صائبة قرارات
95,6000 516,378 ,807 ,973 

 قرار لإتخاد  الأولى الخطوة التقييم يعتبر

 الإدارة في والتكوين التدريب
95,4667 540,599 ,363 ,975 

 خطط لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 كافةالأقسام على التدريب
95,9000 514,409 ,790 ,973 

 للإستفادة التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 توظيفها وحسن المتاحة مواردها من الجيدة

 وتوزيعها

95,9000 524,838 ,718 ,973 

 نظام في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 الترقية
95,9333 519,738 ,702 ,973 

 تحديد في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 الأجور نظام
95,8000 514,889 ,702 ,973 

 على للوقوف  التقييم نتائج بأخد الإدارة تقوم

 الأقسام مختلف في والضعف القوة نقاط
96,1333 514,170 ,710 ,973 

 القرارات لتنفيد دورية بمراجعة المؤسسة تقوم

 المتخذة
96,0333 514,667 ,768 ,973 

 972, 962, 511,665 95,8897 الأداء تقييم

 972, 941, 521,098 95,8103 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73,3 73,3 73,3 22 ذكر 

 100,0 26,7 26,7 8 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 

 

 

 العلمي المؤهل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 
 

 

Valide 53,3 53,3 53,3 16 ليسانس 

 83,3 30,0 30,0 9 عليا دراسات

 100,0 16,7 16,7 5 أقل أو ثانوي مستوى

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 

 

 

 الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 سنوات 5 من أقل 

 53,3 30,0 30,0 9 سنوات 10 إلى 5 من

 100,0 46,7 46,7 14 فأكثر سنوات 10 من

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 

 



 
 

 

 

 ومستمرة دائمة بصفة الموظفين أداء بتقييم المؤسسة إدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 23,3 16,7 16,7 5 أوافق لا

 26,7 3,3 3,3 1 محايد

 66,7 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 ناجحا   أسلوبا   يعتبر الأداء تقييم في تعتمده الذي الأسلوب

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 16,7 10,0 10,0 3 أوافق لا

 30,0 13,3 13,3 4 محايد

 83,3 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الأفضل الأسلوب هو اليه تلجأ الذي التقييم يعتبر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 30,0 23,3 23,3 7 أوافق لا

 66,7 36,7 36,7 11 موافق

 100,0 33,3 33,3 10 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الوظائف جميع يشمل مؤسستكم في الأداء تقييم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 36,7 30,0 30,0 9 أوافق لا



 
 

 

 73,3 36,7 36,7 11 موافق

 100,0 26,7 26,7 8 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 بالشمولية الأداء تقييم نظام يتميز

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 أوافق لا 

 43,3 20,0 20,0 6 محايد

 76,7 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 23,3 23,3 7 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 والمساواة بالشفافية الأداء تقييم عملية تتميز

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 مطلقا أوافق لا 

 30,0 26,7 26,7 8 أوافق لا

 50,0 20,0 20,0 6 محايد

 80,0 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الأداء تقييم في واضحة معايير على الإعتماد يتم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 16,7 10,0 10,0 3 أوافق لا

 26,7 10,0 10,0 3 محايد

 83,3 56,7 56,7 17 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 التقييم بمعايير تامة دراية لديهم الذين المقييمين على التقييم نظام في الإدارة إعتمدت



 
 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 16,7 10,0 10,0 3 أوافق لا

 20,0 3,3 3,3 1 محايد

 90,0 70,0 70,0 21 موافق

 100,0 10,0 10,0 3 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 الأداء تغيير لرصد السابقة التقييمات مع الحالي تقييم مقارنة مبدأ الإدارة تعتمد

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 23,3 16,7 16,7 5 أوافق لا

 30,0 6,7 6,7 2 محايد

 90,0 60,0 60,0 18 موافق

 100,0 10,0 10,0 3 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 النتائج من للإستفادة الوظائف لنفس الأداء مقارنة يتم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 20,0 13,3 13,3 4 أوافق لا

 40,0 20,0 20,0 6 محايد

 86,7 46,7 46,7 14 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 الإدارة بأهداف دراية لديهم الذين المقييمين على التقييم نظام في تعتمد

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 مطلقا أوافق لا 

 33,3 23,3 23,3 7 أوافق لا

 46,7 13,3 13,3 4 محايد

 96,7 50,0 50,0 15 موافق



 
 

 

 100,0 3,3 3,3 1 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 الأداء تقييم نظام مخرجات على التدريب يعتمد

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 23,3 16,7 16,7 5 أوافق لا

 40,0 16,7 16,7 5 محايد

 90,0 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 10,0 10,0 3 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 دورية بصفة تقييمك نتائج بمراجعة العليا الإدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 26,7 20,0 20,0 6 أوافق لا

 46,7 20,0 20,0 6 محايد

 86,7 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 دورية بصفة اهدافها عن المؤسسة تعلن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 مطلقا أوافق لا 

 13,3 3,3 3,3 1 أوافق لا

 20,0 6,7 6,7 2 محايد

 90,0 70,0 70,0 21 موافق

 100,0 10,0 10,0 3 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 مطلقا أوافق لا 

 16,7 13,3 13,3 4 أوافق لا



 
 

 

 33,3 16,7 16,7 5 محايد

 83,3 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 قرارتها إتخاد عند التقييمات في الحاصلة التغيرات الاعتبار بعين الادارة تأخد

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 مطلقا أوافق لا 

 16,7 13,3 13,3 4 أوافق لا

 26,7 10,0 10,0 3 محايد

 93,3 66,7 66,7 20 موافق

 100,0 6,7 6,7 2 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 الإدارة بأهداف دراية لديهم الذين المقييمين على قراراتها إتخاد في الإدارة تعتمد

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 16,7 10,0 10,0 3 أوافق لا

 36,7 20,0 20,0 6 محايد

 83,3 46,7 46,7 14 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 صائبة قرارات إتخاد في يساهم بأنه تعتقد لديكم المعتمد التقييم على بناء  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 13,3 6,7 6,7 2 أوافق لا

 20,0 6,7 6,7 2 محايد

 83,3 63,3 63,3 19 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 صائبة قرارات تعتبر التقييم عملية بعد أتخدت التي القارارات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



 
 

 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 10,0 3,3 3,3 1 أوافق لا

 23,3 13,3 13,3 4 محايد

 80,0 56,7 56,7 17 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 الإدارة في والتكوين التدريب قرار لإتخاد  الأولى الخطوة التقييم يعتبر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 أوافق لا 

 23,3 16,7 16,7 5 محايد

 76,7 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 23,3 23,3 7 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 كافةالأقسام على التدريب خطط لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 مطلقا أوافق لا 

 26,7 23,3 23,3 7 أوافق لا

 33,3 6,7 6,7 2 محايد

 86,7 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 وتوزيعها توظيفها وحسن المتاحة مواردها من الجيدة للإستفادة التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 1 مطلقا أوافق لا 

 13,3 10,0 10,0 3 أوافق لا

 40,0 26,7 26,7 8 محايد

 93,3 53,3 53,3 16 موافق

 100,0 6,7 6,7 2 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 



 
 

 

 

 الترقية نظام في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 مطلقا أوافق لا 

 20,0 10,0 10,0 3 أوافق لا

 26,7 6,7 6,7 2 محايد

 96,7 70,0 70,0 21 موافق

 100,0 3,3 3,3 1 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 الأجور نظام تحديد في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 مطلقا أوافق لا 

 20,0 10,0 10,0 3 أوافق لا

 30,0 10,0 10,0 3 محايد

 80,0 50,0 50,0 15 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 الأقسام مختلف في والضعف القوة نقاط على للوقوف  التقييم نتائج بأخد الإدارة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 مطلقا أوافق لا 

 20,0 6,7 6,7 2 أوافق لا

 56,7 36,7 36,7 11 محايد

 83,3 26,7 26,7 8 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

 المتخذة القرارات لتنفيد دورية بمراجعة المؤسسة تقوم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 مطلقا أوافق لا 

 20,0 13,3 13,3 4 أوافق لا

 53,3 33,3 33,3 10 محايد

 83,3 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 16,7 16,7 5 بشدة موافق



 
 

 

Total 30 100,0 100,0  

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 بصفة أداءالموظفين بتقييم المؤسسة إدارة تقوم

 ومستمرة دائمة
30 3,7667 1,27802 

 يعتبر الأداء تقييم في تعتمده الذي الأسلوب

 ناجحا   أسلوبا  
30 3,6333 1,09807 

 الأسلوب هو اليه تلجأ الذي التقييم يعتبر

 الأفضل
30 3,6667 1,34762 

 جميع يشمل مؤسستكم في الأداء تقييم

 الوظائف
30 3,4667 1,35782 

 1,10433 3,5667 30 بالشمولية الأداء تقييم نظام يتميز

 1,18855 3,3667 30 والمساواة بالشفافية الأداء تقييم عملية تتميز

 تقييم في واضحة معايير على الإعتماد يتم

 الأداء
30 3,6667 1,09334 

 المقييمين على التقييم نظام في الإدارة إعتمدت

 التقييم بمعايير تامة دراية لديهم الذين
30 3,6667 1,02833 

 مع الحالي تقييم مقارنة مبدأ الإدارة تعتمد

 الأداء تغيير لرصد السابقة التقييمات
30 3,5000 1,10641 

 من للإستفادة الوظائف لنفس الأداء مقارنة يتم

 النتائج
30 3,4667 1,10589 

 الذين المقييمين على التقييم نظام في تعتمد

 الإدارة بأهداف دراية لديهم
30 3,1333 1,13664 

 1,10172 3,4000 30 الأداء تقييم نظام مخرجات على التدريب يعتمد

 بصفة تقييمك نتائج بمراجعة العليا الإدارة تقوم

 دورية
30 3,3333 1,15470 

 1,06134 3,6667 30 دورية بصفة اهدافها عن المؤسسة تعلن

 1,03335 3,6333 30 القرارات إتخاد أساس التقييم يعتبر 

 الحاصلة التغيرات الاعتبار بعين الادارة تأخد

 قرارتها إتخاد عند التقييمات في
30 3,6000 ,93218 

 المقييمين على قراراتها إتخاد في الإدارة تعتمد

 الإدارة بأهداف دراية لديهم الذين
30 3,5667 1,10433 

 يساهم بأنه تعتقد لديكم المعتمد التقييم على بناء  

 صائبة قرارات إتخاد في
30 3,7667 1,04000 

 تعتبر التقييم عملية بعد أتخدت التي القارارات

 صائبة قرارات
30 3,8000 1,03057 

 قرار لإتخاد  الأولى الخطوة التقييم يعتبر

 الإدارة في والتكوين التدريب
30 3,9333 ,82768 

 خطط لوضع التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 كافةالأقسام على التدريب
30 3,5000 1,10641 



 
 

 

 للإستفادة التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 توظيفها وحسن المتاحة مواردها من الجيدة

 وتوزيعها

30 3,5000 ,90019 

 نظام في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 الترقية
30 3,4667 1,07425 

 تحديد في التقييم بنتائج بالأخد الإدارة تقوم

 الأجور نظام
30 3,6000 1,22051 

 على للوقوف  التقييم نتائج بأخد الإدارة تقوم

 الأقسام مختلف في والضعف القوة نقاط
30 3,2667 1,22990 

 القرارات لتنفيد دورية بمراجعة المؤسسة تقوم

 المتخذة
30 3,3667 1,12903 

 97938, 3,5103 30 الأداء تقييم

 78090, 3,5897 30 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام

N valide (liste) 30   

 

Corrélations 

 الأداء تقييم 

 ودوره الاداء تقييم نظام

 القرار إتخاد في

 ,Corrélation de Pearson 1 **826 الأداء تقييم

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

 Corrélation de Pearson **826, 1 القرار إتخاد في ودوره الاداء تقييم نظام

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 


