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 تقییم أداء العاملین بالمؤسسات الجزائریة 
 

 ملخص 
  وتحلیل ھذامن خلال ھذه الدراسة نھدف إلى التعرف على نظام تقییم أداء العاملین المطبق في المؤسسة الجزائریة  

تھ من أجل تعظیم مكاسبھ ناتھ و كیفیة الاستفادة من تطبیقاالنظام و التعرف على نقاط القوة و الضعف فیھ و فھم مكو
 بالنسبة للمؤسسة و العاملین. 

استخلص من خلال ھذه الدراسة أن المؤسسات تقوم بتقییم أداء العاملین باستخدام مجموعة من المعاییر و الطرق    و قد
من أجل تصحیح مسار المؤسسة و تحقیق استمراریة و نمو لھا ذلك بتكیف مع الظروف الداخلیة و الخارجیة و تطویر 

 الكفاءات و القدرات الفردیة للعاملین بھا.
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Abstract  

Through this study, we aim to identify the employee performance evaluation system 
applied in the Algerian institution, analyze this system, identify its strengths and 
weaknesses, understand its components, and how to benefit from its application in order 
to maximize its gains for the institution and employees. 
It was concluded through this study that institutions evaluate the performance of 
employees using a set of standards and methods in order to correct the course of the 
institution and achieve continuity and growth for it by adapting to internal and external 
conditions and developing the individual competencies and capabilities of its employees. 
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I –  مقدمة 
تعتبر الموارد البشریة ھي العنصر الأساسي الذي یحرك جمیع عوامل الإنتاج الأخرى وھي القوة الدافعة وراء تنفیذ  
جمیع سیاسات وخطط واستراتیجیات المنظمة. ونظراً لأھمیتھا وقدرتھا على المساھمة إیجاباً أو سلباً في تحقیق الأھداف  

شریة من مجرد معاملة العاملین كسلع إلى التكریس للإدارة العلمیة للعلاقة بین التنظیمیة، فقد تغیر دور إدارة الموارد الب
إدارة المنظمة والموارد البشریة. . من الوظائف الأساسیة للإدارة تقییم أداء الموظفین والاعتماد علیھ في تحدید وتحلیل 

ت للفرد خلال فترة سابقة. فھو یوفر معلومات  الفعلي  المدیرین على تسھیل مھمة تدریب  وتقدیر مستوى الإنجاز  ساعد 
وتطویر أداء الموظفین وتمكنھم من وضع استراتیجیات لتحسین أسالیب الأداء كما یساعد تقییم أداء الموظفین على إبراز 

                                                                     الكفاءات وإلھام الكفاءات وتطویر المھارات، ویعمل على تحسین العلاقات. بین الموظفین ورؤسائھم.
 من ھنا نطرح التساؤل الرئیسي التالي: 

 . ما ھو دور نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة الجزائریة
 أھمیة الدراسة  -1

یعتبر حجر الزاویة في نجاح المنظمة   عاملینمن أھم وظائف إدارة الموارد البشریة، لأن أداء ال  عاملینیعد تقییم أداء ال
تمكن إدارة الموارد    ،وفعالیتھا واستمراریتھا في بیئتھا، ویعتبر نظام تقییم الأداء أحد وسائل التطویر التنظیمي المستمر

البشریة المنظمات من الاستغلال الأمثل لمواردھا البشریة للمحافظة على مركزھا التنافسي وتحسین قدراتھا الإنتاجیة،  
 وھو ما یعتبر من أھم أسس المیزة التنافسیة للمؤسسات الحدیثة. 

انتقال الجزائر إلى اقتصاد السوق والاعتماد على مبادئھ خاصة في المؤسسات الجزائریة، وإدخال نظام تسییر جدید   
أداء موظفیھا، تحتاج   ،یختلف تماما عن النظام السابق، حیث أن كفاءة أداء المؤسسات مرتبطة بتحسین أداء المؤسسات 

 . المؤسسات الجزائریة الیوم أكثر من أي وقت مضى إلى تطبیق نظام فعال للمنافسة
 أھداف الدراسة  -2

المستخدم في المؤسسات الجزائریة وتحلیل ھذا النظام    عاملیننھدف من خلال بحثنا إلى التعرف على نظام تقییم أداء ال
في المؤسسات الجزائریة وكیفیة   عاملینومعرفة نقاط القوة والضعف فیھ وفھم مكوناتھ وتحدید أفضل الطرق لتقییم أداء ال

 ن وتوضیح أھمیة تطبیق النظام وخاصة للعاملین. عاملب لاستفادة من تطبیقھ لتعظیم الفوائد للمؤسسة أو اللتقییمھ 
كل ذلك یتم للوصول إلى نتائج یمكن من خلالھا صیاغة توصیات تساعد متخذي القرار على الاستفادة من نتائج تقییم أداء  

 لتحقیق أھداف المنظمة. عاملینال
 فرضیات الدراسة  -3

 وللإجابة على سؤال البحث نحتاج إلى صیاغة فرضیات أولیة تمثل إمكانیة حل المشكلة، وھذه الفرضیات ھي:
 ھو حاجة المنظمات إلى تحسین قدراتھا من أجل مواكبة المنافسة.  عاملینالفرضیة الأولى: إن تطبیق نظام تقییم أداء ال

 . : توجد علاقة بین نتائج أنظمة تقییم أداء العاملین في المؤسسات الجزائریة وقراراتھا الإداریةالثانیةالفرضیة  
 منھجیة الدراسة  -4

و تحلیل مكونات نظام تقییم أداء العاملین  و دراسة ذلك بوصف  على المنھج الوصفي و التحلیلي    نعتمد في ھذه الدراسة
الاستغلال الأمثل لھ في ،  بغیة التعرف على نقاط القوة و الضعف في ھذا النظام و من أجل الوصول إلى  النظام  فعالیة

 المؤسسات الجزائریة. 
 الدراسات السابقة  -5

   جامعة الجزائر  )2003- 2002دراسة كمال طلطلي (
   مركب السیارات الصناعیة    –تحت عنوان "دور التكوین في رفع إنتاجیة المؤسسات مع دراسة حالة لمؤسسة وطنیة  

)CVI  ( -   "و   ط الضوء على جانب مھم من احتیاجات الموارد البشریة للتكوین و التدریب  یسللتالدراسة  ، ھدفت بالرویبة
ھو ما یرافق عملیة تقییم أداء العاملین و خاصة فیما یخص علاج الخلل في الأداء و تقویم نقاط الضعف  و ھذا من  أجل 
التكوین في زیادة  یلعبھ  الذي  الدور  الدراسة معرفة  أھدافھا، فحاولت ھذه  المنظمة فعالة و تستطیع أن تحقق  أن تكون 

عیة بالرویبة، و من أھم النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة  أن التكوین المعتمد  إنتاجیة المنظمة في مركب السیارات الصنا
في المؤسسات الجزائریة لا یتماشى و الاحتیاجات الحقیقیة لزیادة كفاءة العاملین، و سبب ذلك یعود لعدم استخدام نظام  

    قییم أداء العاملین فعال یعكس الاحتیاجات الحقیقیة من التكوین و التدریب للعاملین.لت
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 ثانیا: تقییم أداء العاملین 

 تقی�م أداء العاملین   نظام مفهوم -1
'' ھي العملیة التي یتم بموجبھا تقدیر جھود العاملین بشكل منصف    نظام تقیم الأداء على أنھ  schuler R Sعرف  

إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسھا مقارنة مستویات   بالاستنادوعادل، لتجرى مكافأتھم بقدر ما یعملون وینتجون، وذلك  
    )1(.لیھم ''إ ةأدائھم بھا لتحدید مستویات كفاءتھم في الأعمال الموكل

'' تقییم الأداء ھو دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملھم أو ملاحظة سلوكھم وتصرفاتھم صلاح الدین عبد الباقي  تعریف  
أثناء العمل وذلك للحكم على مدى نجاحھم ومستوى كفاءتھم بأعمالھم الحالیة وأیضا للحكم على إمكانیات النمو والتقدم  

  )2(.للفرد في المستقبل وتحملھ لمسؤولیات أكبر أو ترقیتھ لوظیفة أخرى ''
'' أنھ نظام رسمي لقیاس وتقییم تأثیر خصائص الفرد الأدائیة والسلوكیة ومحاولة التعرف   ھ عبد الناصر موسىعرفكما  

   )3(.على احتمالیة تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل لإفادة الفرد والمؤسسة والمجتمع ''
قیاس إنتاجیة الفرد خلال فترة زمنیة معینة، و بیان مدى مساھمتھ في ''    عرف زھیر ثابت نظام تقییم أداء العاملین بأنھ

 ) 4(.''تحقیق أھداف الوحدة الإداریة التي یعمل بھا
 من خلال التعاریف السابقة یمكن القول 

أداء   كانت   العاملینتقییم  بالفرد، سواء  یتعلق  ما  كل  من خلال  الفرد  أداء  تحلیل  یحاول  المنظمة  في  نظام رسمي  ھو 
الخصائص الشخصیة أو الجسدیة، أو المھارات الفنیة أو الفكریة أو السلوكیة، وذلك بھدف تحدید نقاط القوة والضعف  

م الآن وفي المستقبل. إن عملیة التقییم لیست غایة والعمل على تعزیز الأول ومكافحة الأخیر، وھو ما یضمن فعالیة التنظی 
. إن أھم ھدف و الترقیة و التدریب  في حد ذاتھا ولكنھا وسیلة لتحقیق عدة أھداف، بما في ذلك إعادة النظر في الرواتب

ة، والتي تعتبر من أھم أھداف إدارة الموارد البشریة في یھو التركیز على التغذیة الرجع  عاملینمن عملیة تقییم أداء ال
 .عملیة التقییم 

 أھداف عملیة تقییم أداء العاملین  -2
   في ثلاث مستویات أھداف عملیة تقییم الأداء یمكن تلخیص

 ة على مستوى المؤسس ) أ
 من أھمھا ما یلي

یساعد في إنشاء نظام إشرافي فعال یسھل التقییم بین الرؤساء والمرؤوسین على أساس معاییر موضوعیة. وھذا یتطلب   •
الاحتفاظ ببیانات منظمة عن أداء الموظفین من حیث نقاط القوة والضعف، وبالتالي تحسین عملیة المراقبة في الشركة. 

 تنظم
 تحسین مستویات أداء المستخدمین والاستثمار في قدراتھم لمساعدتھم على التقدم والتطور  •
أو        ضمان المعاملة العادلة باستخدام أسالیب موضوعیة لتقییم الأداء بحیث یتم مكافأة العامل من ترقیات أو مكافآت •

 .حوافز على أساس جھوده وكفاءتھ في العمل
خلق الجو المناسب وتحسین بیئة العمل الاجتماعیة یمكن أن یزید من الثقة والمعاملات الأخلاقیة وبالتالي القضاء على   •

 . إمكانیة قیام المستخدمین بتقدیم شكاوى متعددة ضد المنظمة
 . تحدید تكالیف العمل وإمكانیة ترشید سیاسات الإنتاج والتشغیل من خلال ربط العوائد بالتكالیف •
 . یساعد المنظمة على تحدید معدلات الأداء الموضوعیة والمعاییر الدقیقة •
 .یساعد على احترام أنظمة وقواعد العمل •
مع   • تتماشى  والتي  بالكفاءة  تتسم  بشریة  موارد  على  الحصول  استراتیجیات  لتحدید  الأساس  إرساء  على  یساعد 

 .العامة للمنظمة  الإستراتیجیة
یساعد الإدارة في التعرف على المستخدمین ذوي المواھب و الكفاءات العالیة، و توجیھ ھذه الكفاءات إلى الوظائف   •

 و قدراتھم.  إمكانیاتھم التي تتوافق و  
یعد من أھم المؤشرات التي تعتمدھا المنظمة لمعرفة مستوى الدافعیة و درجة رضا المستخدمین، و ھذا لتطویھا و  •

 الأفراد في المنظمة برفع روحھم المعنویة.  اندماجزیادة 
 على مستوى المدیرین  )ب

 أھداف ما یلي من أھم 
مراقبة جھود الرؤساء و قدراتھم الإشرافیة و التوجیھیة من خلال   منالإدارة العلیا في المنظمة قادرة    یمكّنتقییم الأداء   •

 توجیھ التقدیم  لإدارة العلیا  ل  یمكن  لتحلیلھا و مراجعتھا  فمن خلالھ  نتائج تقییم الأداء المرفوعة من قبلھمتحلیل ومراجعة  
 دریبھمالرؤساء و المرؤوسین و ت  علاقة جیدة بین  یخلقللرؤساء من أجل التوجیھ الأمثل لھم و ھذا    ةالتدریبیدورات  الو  

 )5(.الأمثل و الموضوعي بالشكل على تقییم الأداء
 . تكوین علاقات جیدة مع المستخدمین و التقرب إلیھم للتعرف على مشاكلھم و صعوباتھم  •
 في الإشراف و التوجیھ و اتخاذ القرارات السلیمة فیما یتعلق بالمستخدمین.  المسؤولینقدرات   تطویر •
 ي و موضوعي.مكیفیة أداء العاملین بشكل علتحدید  •

 على مستوى المستخدمین ج) 
 من أبرز الأھداف التي یسعى المقیمون تحقیقھا على مستوى المستخدمین  
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بأن جھودھم لتحقیق الأھداف التنظیمیة  الكاملة  منحھم الثقة  الشعور بالمسؤولیة لدى المستخدمین من خلال  یزید من   •
 . تحكمھا عملیة تقییم، مما یجعلھم یعملون بجد لكسب المكافآت وتجنب العقوبات

 بیئتھم الوظیفیة. حدیثلتطور سلوك المستخدمین و ت ةالمناسبالأسالیب    اقتراح •
للموظفین یفھم من خلالھا كل موظف حقیقة أدائھ سواء كان إیجابیاً أو سلبیاً، كما   رجعیةلأداء تغذیة  اتوفر نتائج تقییم   •

 . ینمي لدیھ الرغبة في تطویر وتحسین الأداء
 العالیة. كفاءاتال  يوذ ینھراالمعاملین لمؤسسة و ترقیة اللالموارد البشریة  استقطابتستخدم في  •
لتقییم تزید الثقة  لالموضوعیة و العادلة  الدقیقة التي تتصف بالعلاقات بین المستخدمین و الإدارة، فالنتائج    تزید في ربط  •
 . المسؤولین  اتجاه  عاملینلل
 معاییر تقییم الأداء -3

 و یمكن تقسیمھا إلى ثلاثة معاییر  وھي المعاییر التي تؤثر على أداء العامل مباشرة و یقیم على أساسھا الفرد
 المعاییر الشخصیة   ) أ
و قدرتھ الموظف  ذكاء    و العطاء و تحقیق الذات، و براعة و  التفانيعلى قدرة الموظف على    عادة   تركز ھذه المعاییر  

على الرغم من أن الشخصیة تعتبر عنصرا الشخصیة،    العاطفي والنضج    مستوىمختلفة، و  المواقف  الفي  على التكیف  
 للأسباب التالیة:  التي تؤدي إلى النجاح في العمل تقییم عوامل الشخصیة  إلا أنھ من الصعب  أساسیا 

یمكن أن تؤدي العبارات الغامضة التي تصف الشخصیة إلى تقییمات ذاتیة وغیر صادقة بناءً على فھم الشخص الذي   •
 یقوم بالتقییم

 لا یوجد إجماع على معاییر الشخصیة لتقییم أداء الموظف  •
نفسیة  • على  التقییم سلباً  یؤثر  وبالتالي  الفعلیة  من جوانبھ  بدلاً  للعامل  الشخصیة  الجوانب  الشخصیة على  تقییم  یؤثر 

 )6(یؤثر سلبا على أدائھوبالتالي ) العدائیة والحساسیة والسلوك الدفاعي( العامل
 معاییر النتائج  )ب

النتائج عادة ما تكون النتیجة النھائیة للأداء وغالبا ما تكون الھدف الأساسي للتقییم وتعتبر سھلة القیاس لأنھا عادة ما تكون 
أرقام قصیرة مثل الوحدات المنتجة أو إجمالي المبیعات أو إجمالي الإیرادات، وقد یتم استخدام الحكم الشخصي (للعمیل). 

 . مات التي تقدم نتائج التقییم) في وظائف خاصة، مثل الخد
 )7(و یتم تقییم نتائج الأداء من خلال العوامل الأربعة الآتیة:

 . مقارنة بالتوقعات و المنجزة  الكمیة المكتملةالكمیة:  -
 تكلفة تحقیق النتائج و مقارنتھا مع التكلفة المحتملة.  فھم التكلفة:  -
 . جودة العمل المنجز مقارنة بالتوقعاتالجودة:  -
ما إذا كان العامل قد أنجز العمل المطلوب في الوقت المحدد، وإذا كان ھناك تأخیر في الإنجاز فیجب التحقیق  الوقت:    -

 . في أسباب التأخیر 
 معاییر السلوك  ج)

من الضروري إعطاء اھتمام بنفس القدر للجوانب السلوكیة لمعاییر التقییم. بالمقارنة مع المعاییر الأخرى المتعلقة بتقییم  
الأداء، فبالرغم من أن المعاییر السلوكیة لا یمكن قیاسھا بشكل موضوعي مثل النتائج، إلا أنھا سھلة ویمكن تقییمھا لأن 

قد لا تؤثر على الأداء الوظیفي ولكنھا تؤثر على عمل المنظمة. من خلال التأثیر على   السلوكیات المنبعثة من العاملین
 :سنعرض أمثلة لعدد من المعاییر السلوكیة التي یتم تقییمھاو صورتھا 

 . یتضمن الحكم على الأمور التي ینبغي اتخاذ إجراء بشأنھا وتحمل مسؤولیة ذلك الإجراء: القرار اتخاذ -
 . وھي قدرة الموظفین على تنظیم الأمور حسب الأولویاتتحدید الأولویات:  -
 ؟. ھل ینظم عملھ وفق ما ھو مطلوب من الموارد المتاحة ؟ ھل یھتم العامل بإنجاز العمل الیوميالتنظیم:  -
 ؟ھل یخطط العمال لعملھم بأنفسھم التخطیط:  -
ھل یمتلك العاملون مھارات التواصل للتعبیر عن أفكارھم للآخرین بشكل واضح وفعال، وھل ھذه الرسائل :  الاتصال  -

 صادقة وموضوعیة؟
 و ھناك من یقسم معاییر الأداء إلى ثلاثة أنواع و ھي 

 المعاییر الكمیة  ) أ
ویتم بموجب ھذا النوع تحدید عدد محدد من وحدات الإنتاج التي یجب إنتاجھا في فترة زمنیة محددة، مما یعني أنھ یوضح 

) إنتاج السیارات خلال شھر 50العلاقة بین كمیة العمل المنتج والوقت المرتبط بذلك الأداء، على سبیل المثال الإنتاج (.
 ). نتاجواحد ویسمى ھذا المعیار (معدل زمن الإ

 المعاییر النوعیة   )ب
 . یعني أن إنتاج الفرد یجب أن یصل إلى مستوى معین من الجودة والإتقان

 المعاییر النوعیة و الكمیة ج) 
) من منتج معین، بشرط ألا یزید الضرر عن  50ھي عبارة عن مزیج من المعاییر الكمیة والنوعیة، مثال ذلك إنتاج ( 

 . ) وحدات5(
 خصائص معاییر الأداء الفعالة  -4

إن صعوبة عملیة تقییم الأداء تتطلب التخطیط المناسب من جانب المنفذ بناء على معاییر تقییم واقعیة تتطلب التعبیر الدقیق 
 ) 8( بالخصائص التالیةعن الأداء المراد قیاسھ والذي یجب أن یتمیز 
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 الثبات  ) أ

أي   ،یشیر إلى مدى عدم اختلاف المعاییر بسبب الخطأ العشوائي، أي أن الاتساق ینطبق على المعاییر ولیس على الأداء
أشخاص  مع  أو  مختلفة  أوقات  في  الأداء.  قیاس  عند  علیھا  الحصول  یتم  التي  النتائج  واتساق  ثبات  تشمل  المعاییر  أن 

 . مختلفین
 التمیز  )ب

یفرق بوضوح بین الجھود والأداء المختلف بین الموظفین ویزود صناع القرار بدرجة واضحة عن الأداء الفعلي لكل  
 .موظف في المنظمة

 الصدق ج) 
تقیس ھذه المعاییر العوامل الجوھریة في العمل، دون أن تضیف إلیھا أو تنقص منھا، أي أنھا موضوعیة، بعیدة عن أي  

 . اعتبارات شخصیة، وتعكس درجة كفاءة المعاییر فیما یجب قیاسھ
 د) الدقة 

الممكن أن تكون ھناك مجموعة من معاییر الأداء   إن المعاییر الدقیقة تشیر بالضرورة إلى ثبات النتائج وصدقھا. من 
 . مستقرة وصادقة، ولكن تكون غیر دقیقة بسبب تسامح المقیم 

 سھولة استخدام المعاییر ه) 
ذلك ببساطة و عدم تعقید المعاییر ھذا یسھل عملیة   و یكونمن قبل الرؤساء    اأي وضوح المعاییر و إمكانیة استخدامھ

 . التقییم 
 القبول و) 

لابد أن تكون المعاییر المستخدمة في تقییم الأداء مقبولة من قبل الأفراد العاملین و حتى یكون مقبولا لابد أن یشیر إلى  
 . العدالة و یعكس الأداء الفعلي للأفراد العاملین

 طرق تقییم الأداء  -5
  ھماالعاملین ھناك طریقتان لتقییم أداء 

 الطرق التقلیدیة  ) أ
 ) 9(و ھناك عدة طرق تقلیدیة نذكر منھا

 طریقة التدرج البیاني  )1
أداء  على  من خلالھا  یحكم  أن  یرید  معینة  على سمات وخصائص  یحتوي  نموذجا  الطریقة  ھذه  في  المشرف  یستخدم 

. یضع المشرف علامة أمام الدرجة التي یراھا 5وتنتھي عند    1مرؤوسیھ. ویضع قبل كل صفة وزنا أو درجة تبدأ من  
 و الشكل التالي یوضح ذلك  .مناسبة لتقییم الموظف للخصائص التي حققھا

 نموذج التدرج البیاني   )1الجدول (
 

 
 الصفة 

 درجات التقییم
 

 ضعیف 
)1( 

 
 مقبول

)2( 

 
 جید 

)3( 

جید  
 جدا 

)4( 

 
 ممتاز

)5( 
 

الحاجة للإشراف  
 التوجیھ 

  
√ 

   

 
 كمیة الأداء 

    
√ 

 

 
 الانتظام في دوام

 

   
√ 

  

 
 إتباع التعلیمات 

 

  
√ 

   

 
 القدرة على الإبداع

 

 
√ 

    

 

 

     
     
     
     
     
     

 . 247،ص1998للنشر،عمان الأردنالأفراد(مدخل كمي)،دار المحدلاوي  إدارة مھدي حسن الزویلف،المصدر: 
 مزایا ھذه الطریقة:  •
 على الدقة في تحدید الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء الفعال.في ذلك تعتمد  -
 .یصلح للكمیات الكبیرة أو الصغیرة ویتوافق مع كافة القطاعات الاقتصادیة -
 عیوب ھذه الطریقة:  •
 . ةویعتمد تقییم العاملین على حكم المشرف على كمیة ونوعیة العمل، مما یقلل من موضوعیة الطریق -
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 . یواجھ العمال صعوبة في تحدید كیفیة تغییر سلوكھم لتحقیق درجات عالیة -
 .غالبًا ما تكون جودة التقییمات عامة جدًا، حیث یصعب وضع خطة عمل -
 طریقة الترتیب البسیط  )2

یقوم الشخص الذي یقوم بعملیة التقییم بتصنیف الموظفین على   عاملین،ھذه ھي أبسط وأقدم طریقة تستخدم لتقییم أداء ال
أساس قدراتھم بترتیب تنازلي من الأفضل إلى الأسوأ، ویتم ذلك من خلال مقارنة الموظفین مع بعضھم البعض. ، ویعتمد  

 .التقییم على الأداء الشامل للشخص
 مزایا ھذه الطریقة  •
 سھلة التطبیق. طة وغیر معقدة وابستتسم بال -
 .التمییز الواضح بین العاملین الأكفاء وغیر الأكفاء -
 عیوبھا •
 . یتمیز ھذا الأسلوب بعدم الموضوعیة، كما أن شخصیة المقیم وطریقة تفكیره ھي التي تحدد نتائج -
 . یمكن تطبیق ھذا إذا كانت المؤسسة تحتوي على عدد كبیر من المستخدمین لا  -
 .لا یصف أداء المستخدم بدقة لأنھ لا یوضح نقاط الضعف والعیوب أو نقاط القوة في الأداء -
 طریقة مقارنة أزواج من المستخدمین  )3

في ھذه الطریقة تتم مقارنة كل مستخدم في قسم أو مجموعة معینة مع مستخدمین آخرین في نفس المجموعة ومن ثم یتم  
تقییم المرؤوسین بناءً على عدد المرات التي قدم فیھا أداءً جیدًا أو أفضل. من زملائھ في كمیة الإنتاج ونوعیتھ والتعاون 

 و تستعمل المعادلة الآتیة في تحدید عدد المجموعات الثنائیة. مع زملاء العمل
 عدد أفراد المجموعة  n حیث

                                                      n(n-1)                                                                                                    
2                                      

 ) نتائج المقارنة بین أزواج من المستخدمین 2الجدول(
 الترتیب  عدد المرات التي امتاز فیھا المرؤوس عن زملائھ  المرؤوسین 

 الثانیة  3 حشن 
 الرابع 1 عمر
 الأول 4 لمیاء

 الثالث  2 الھادي 
 الخامس  / كریم

مكان   المصدر:أحمد ذكر  العشرین،دون  و  الحادي  القرن  منظور  البشریة،  الموارد  إدارة  مصطفى،  سید 
 . 349،ص 2000النشر

 مزایا ھذه الطریقة  •
ما یمیز ھذه الطریقة ھو أنھ إذا قام عدة أشخاص بعملیة المقارنة، فعادةً ما سیصلون إلى نفس النتائج تقریبًا كما ھو  -

 .الحال مع أي طریقة تقییم أخرى
 .عملیة التقییم سھلة بالنسبة للمقیم حیث یقوم فقط بالمقارنة بین اثنین واختیار الأفضل بینھما -
 عیوب الطریقة  •
 . صعوبة الاستخدام في منظمة تحتوي على عدد كبیر من العاملین -
 للعاملین. عدم التعرف على نقاط القوة والضعف لدى  -
 .یتمیز التقییم بعدم الموضوعیة لأنھ یعتمد على تشخیص المقیم للعامل -
 طریقة التوزیع الإجباري  )4

تعتمد ھذه الطریقة على مبدأ التوزیع الطبیعي وتعتمد على منحنى التوزیع الطبیعي حیث یتركز معظم الموظفین بالقرب 
من الوسط الحسابي، حیث تقع المجموعات الممتازة بالقرب من أحد الطرفین والمجموعات الضعیفة بالقرب من الطرف  

الدرجة التي تحددھا المؤسسة كمقیاس للكفاءة، وھي طریقة    الآخر. ولذلك یضطر كل رئیس إلى توزیع مرؤوسیھ حسب
ما زلنا بعیدین عن ھذا المتوسط، ویوضح الرسم   توزیع یعتمد فیھا معظم الناس درجة متساویة، وتبدأ النسب في التناقص

 من الاعتماد على البیاني أدناه نسبًا مئویة محددة لمستویات مختلفة بناءً على مستوى الأداء الإجمالي لكل مستخدم بدلاً 
  .  مجموعة مختلفة من عوامل التقییم 

 منحنى التوزیع الطبیعي للمستخدمین في التوزیع إجباري  )5(الشكل
 
 
 
 
 
  
                                       10℅      20℅    40℅      20℅     10 ℅ 

 ضعیف      مرضي    جید      جید جدا  ممتاز                                      
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 . 10،ص2001المصدر: زھیر ثابت،كیف تقییم أداء الشركات و العاملین،دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة

 مزایا ھذه الطریقة  •
 عملیة تقییم الأداء. و بساطة سھولة  -
 جھد في التقییم. أي  لا یبذل   -
 . لعاملیناتسریع التقییمات وتجنب المیل إلى التساھل وتعمیم التقییمات على  -
 الترقیة.ھذه الطریقة مناسبة لأغراض محددة مثل عروض  -
 من المستخدمین. یستخدم عند تقییم أعداد كبیرة   -
 عیوبھا •
 . ویفتقر إلى الموضوعیةفھالتقییم   في نتائج للمقیّم   الشخصي  الرأي ینعكس أنالتوزیع الإجباري للعاملین   یتیح -
 .للتوزیع المنطقي أوالأساس  تفصیل لمعاییر التقییم  یتم تقدیم أيلا  -
 طریقة التدرج   )5

تصنف ھذه الطریقة العمال بحیث یمثل كل تصنیف درجة معینة من الأداء: الأداء الضعیف ، الأداء المرضي و الأداء 
 . الممیز

 مزایا الطریقة  •
 عملیة التقییم.  و بساطة -
 على مجموعة محددة من المستخدمین. یركز التقییم  افائدة عندمھذه الطریقة أكثر  تكون -
 عیوبھا •
  .  للعاملین  النفسیة الحالةعلى  و دائم  سلبی  لھذه الطریقة تأثیر -
 عدالة في التقییم. ب  یضرالفردیة في الأداء ضمن ھذا التصنیف مما  تظھر الفروقلا  -
 طریقة القوائم   )6

وبموجب ھذه الطریقة، یستخدم المشرف (المقیم) قائمة مختلفة تم تطویرھا من قبل إدارة الموارد البشریة لوصف أنواع  
السلوكیات والخصائص، ویختار المشرف المقیم الجمل التي یعتقد أنھا تصف أداء العامل الذي یقوم بتقییمھ. بما في ذلك 

أمام الصفة التي تنطبق على المستخدم.  (X) ما على المقیم أن یضع علامةطرفي الإجابة، كل طرف إما نعم أو لا، وكل  
البشریة وشؤون   الموارد  إلى  إرسالھا  یتم  المراجعة،  قائمة  اكتمال  عند  مختلفة.  القوائم على جمل وصفیة  ھذه  تحتوي 

یرات المقیم لیست متحیزة.  المستخدمین لتحدید الترجیح بناءً على إرشادات خاصة غیر معروفة للمقیمین. تأكد من أن تقد 
 ویمكن أیضًا تقلیل التحیز عن طریق إعداد تكرارات متعددة للمشكلة، ولكن بطرق مختلفة، وبالتالي زیادة الدقة ودرجة

 التقدیر. 
 مزایا ھذه الطریقة  •
إنھ یقلل من التحیز حیث یقوم المقیمون والمسؤولون بتحدید الصفات المختلفة في أداء الموظف وتكرار الأسئلة بطرق   -

 تقلل من التحیز.  مختلف 
 . الاستخدام  إنھ سھل -
 عیوب ھذه الطریقة  •
 .التكلفة مرتفعة لأنھ من الضروري إعداد جرد لعدد الأقسام في المنظمة وعدد التطورات الوظیفیة داخلھا -
 صعوبة التمییز بین العبارات و الصفات من خلال التقییم.  -

 نموذج القوائم  )03(الجدول
 لا نعم الأسئلة

 ھل لدیھ اھتمام كبیر بعملھ
 ھل یواظب على الحضور 

 ھل لدیھ معلومات كافیة عن العمل 
 ھل یتبع التعلیمات بدقة

 ھل یتھرب من المسؤولیة 
 ھل یقدم أفكار طیبة

 ھل یھتم بمشكلات و متاعب معاونیھ
 ھل یتأكد من أن معدات العمل بحالة جیدة دائما 

  

 . 255، ص1999المصدر:سھیلة محمد عباس و علي حسن علمي،إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن
 ) 10(الإجباري  الاختیارطریقة   )7

ووفقاً لھذه الطریقة یتم إنشاء مجموعات من العبارات، تتكون كل مجموعة من أربع عبارات. تمثل اثنتان من العبارات  
الصفات المرغوبة في أداء الفرد، واثنتان تمثلان الصفات غیر المرغوب فیھا في أداء الفرد. تم تعیین كلمة مرور خاصة 

تي تعتبر الأكثر أھمیة في كل زوج، ولم تكن كلمة المرور معروفة. یقوم المقیمون من قبل الموارد البشریة لتحدید العبارة ال
(المقیمون) من كل مجموعة باختیار جملتین فقط؛ إحداھما تقیس السمة المرغوبة لأداء المرؤوس والأخرى تقیس السمة 

أن كل جملة لھا غرض،    غیر المرغوب فیھا لأداء المرؤوس. الغرض من وجود أربع جمل في كل مجموعة ھو إظھار
ولكن في الواقع، كل جملة لھا وزن وھدف. فالمشرف لا یعرف القیمة الحقیقیة، ولا یستطیع المرؤوس أن یعطي تقییماً  
جیداً أو سیئاً مھما كان من أكملھ، لذلك فھو یختار جملاً تصف سلوك الشخص في العمل فعلیاً، أما الحقیقة فلھا إحدى 



  بوبرطخ عبد الكریم
   

226 
 

لذلك فإن التقییم یقع على عاتق إدارة الموارد البشریة، وھي إدارة محایدة ھل ھذا مرغوب أم لا في التقییم    وخاصیتین.
 .ومعتمدة على البیانات التي یقدمھا المقیم 

 ) اختر عبارة واحدة من المجموعتین؟ ( نموذج الاختیار الإجباري  )04(جدول
 02مجموعة 01مجموعة

 اختیار  الصفة  اختیار  الصفة 
  لا یوجد أولویات لأھداف العمل  یبتكر حلولا جدیدة للمشكلات التي یواجھھا

  لا یتعاون مع زملائھ و رؤسائھ  یجید التعامل مع ضغوط و أزمات العمل
 . 122 ،ص2001المصدر:زھیر ثابت،كیف تقییم أداء الشركات و العاملین،دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة

 مزایا ھذه الطریقة  •
 . الذي یمیزھا لجانب الموضوعي لمصداقیة كبیرة نظرا  تتمتع ھذه الطریقة ب -
 . الضعفو  القوة لتحدید نقاط  كاملكل شتجبر المقیم على تحلیل أداء عاملیھ و سلوكھم ب  -
 عیوب ھذه الطریقة  •
التحدید الدقیق لأوجھ القصور في أداء العامل لأنھ لا یعرف المقیم ولا العامل الفرد ما ھو السلوك المطلوب    استحالة -

   .ء وظیفتھأدا أثناءمنھ 
 طریقة الوقائع الحرجة )8

وقت و متى و أین و   و توثیق  التي قام بھا المستخدم،  الأساسیةحیث تركز ھذه الطریقة على قیام المقیم بتسجیل الأحداث ا
التصرف و السلوك بل یتم التركیز على    نفسھھذه الطریقة لا یتم التركیز على الحدث    مع ذلك فإن  لسلوكلماذا حدث ھذا ا 

العمل سواء كانت   الحوادث التي تحدث فيفمن خلال ھذه الطریقة یقوم المشرف بتسجیل    الحدث  اتجاه الذي أظھره العامل  
الفرد،    مدى فاعلیةالإدارة بتحدید    تستطیع  لمستخدم و بعد الانتھاء من التقییم  ل   الشخصي  و ذلك في ملف  ناجحةجیدة أو  

 كفاءة الفرد.  یمثل قدرة ومعدل   استخراجھا و قیم حسابعلى عدد الحوادث التي حدثت في أدائھ و   بناءا
بل ینظر إلیھا مؤكدة،    لا تستند على حقائق حقائق ثابتة و لیست مجرد آراء    الأساسیة ھيو تجدر الإشارة إلى أن الأحداث  

 إیجابیة أو سلبیة.  عوائدھاكانت العاملون الأفراد بغض النظر عما إذا فعلیة یقوم بھا   على أنھا أفعال
و تحتاج ھذه الطریقة إلى قدرة و كفاءة عالیة من قبل الرؤساء المباشرین ذلك أنھا  تتطلب منھم ملاحظة دقیقة لأداء 

 مرؤوسھم و وقوف على أحداث و المواقف و تحلیلھا و مقارنتھا مع الوقائع المحددة. 
 مزایا ھذه الطریقة:   •
 و قدراتھم من خلال الحوادث. اتھم العاملین واكتشاف إمكان اتكفاءة وقدرنوعیة والتركیز على   العدالة -
 س موضوعي لأداء المستخدم. ایبمق  ینالمشرف زودت -
 عیوبھا: •
 . فھم المواقف والأحداث وطریقة تصنیفھا ووصفھا من قبل المرؤوسین والرؤساء یتطلب جھداً كبیراً ومتواصلاً  -
المراقبة المستمرة للمرؤوسین من قبل المشرفین تزعج المستخدمین وتجعلھم یشعرون وكأنھم مراقبون، حیث یبحث   -

   .من تصرفاتھم  یقید   المشرفون عن أخطائھم و
 الطرق الحدیثة  )ب
 ) 11(طریقة التدرج البیاني السلوكي  )1

وقد تم تطویر ھذه الطریقة للتغلب على عیوب التمییز بین أسلوبي التسلسل الھرمي وأسالیب المواقف الحرجة، حیث یتم 
تحدید وتصمیم أعمدة لكل صفة أو سلوك مستمد من واقع العمل الفعلي، ولیس مثل الخصائص العامة المحددة مسبقًا. تقوم 

بتقییم مدى امتلاك الھرمي  النھج  الواقعي، وربط ھذه    الحالات في  العمل  المتوقعة في  الأفراد للخصائص والسلوكیات 
الخصائص أو السلوكیات بمتطلبات الوظیفة الأساسیة، وتقییمھا على أساس مستویات مختلفة من السلوكیات والتوقعات. 

ى ربط تصنیفھ بشكل ویتم ربط درجة التعبیر وتفسیرھا، مثل القول بأن الأداء متمیز أو جید أو ضعیف، مما یساعد عل
 . مباشر بسلوك عمل الفرد أثناء عملیة التقییم 

 ) ضع علامة(×) على سلوكیات التي تتطابق مع عمل المستخدم ( نموذج لطریقة التدرج البیاني السلوكي  )05(الجدول 
 

 الحالة  درجة القیاس 
 یقوم باستخدام كل مھاراتھ الفنیة و ینجز كل المھام بطریقة ممتازة.  9-10- ممتاز

  جید جدا 

یقوم في معظم الأوقات باستخدام جزء كبیر من المھارات الفنیة و ینجز معظم المھام بطریقة   8-7-
 جیدة. 

 قادر على أن یستخدم بعض المھارات الفنیة و ینجز معظم المھام. 5-6- جید 
 یواجھ صعوبة في استخدام المھارات الفنیة و ینجز معظم المھارات متأخرا.  3-4- متوسط
 المھام متأخرا بسبب ھذه الصعوبات.  یواجھ صعوبات كثیرة في استخدام المھارات و ینجز 1-2- ضعیف 

 . 258، ص 1999المصدر: سھیلة محمد عباس و علي حسن علي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الاردن
 مزایا ھذه الطریقة  •
 . تقلیل الأخطاء أثناء عملیة التقییم بسبب تحدید أبعاد التقییم  -
 الفعلي بالأداء المطلوب.   لوظیفيربط أداء ا  -
 . ویتمیز في ھذا الصدد بقدر كبیر من الموضوعیة والصدق -
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تساعد ھذه الطریقة على التحدید الدقیق لنقاط الضعف في أداء الموظفین، مما یجعل أھداف التقییم أكثر فعالیة، خاصة   -
 .فیما یتعلق بالتحفیز والتدریب وغیرھا

 عیوب ھذه الطریقة  •
 . بالإضافة إلى الوقت اللازم، فإن تنفیذ ھذا الأسلوب یتطلب تكالیف وجھدًا عالیًا -
 كالقوات الجسمیة و لیس المحتویات الذھنیة و الإبداعیة.لا یمكن استخدامھ إلا في الإجراءات التي یمكن ملاحظتھا  -
 )12(طریقة الملاحظات السلوكیة  )2

تم تطویر ھذا الأسلوب على أساس أسلوب التصنیف السلوكي السابق والذي یركز على سلوكیات الأداء المرئیة والمتوقعة،  
السلوكیة  الأبعاد  الأداء. تحدید  العاملین وتقییم  أیضًا على ملاحظة وتتبع سلوك الأفراد  المقیم  بالإضافة إلى ذلك یركز 

ائج المحققة فعلیاً وملاحظة سلوك الفرد بإعطاء خمسة أوزان لكل بعد بدلاً من واحد،  المتوقعة للأداء الفعال بناء على النت
 وكذلك الدرجات التي یحصل علیھا الفرد عند تقییم ھذه الأبعاد. یتم جمع العمل.

 ) 13(طریقة مراكز التقییم  )3
ووفقا لھذا المنھج یتم قیاس مھارات العاملین وخصائصھم السلوكیة من خلال وضع معاییر قیاسیة لھذه الصفات بناء على  
مع  والتعامل  والتنظیم  التخطیط  مثل  الوظیفي  للتحلیل  الضروریة  الأبعاد  وتحدید  الوظیفي  التحلیل  تحدد  التي  الأھداف 

أنھ یمكن استخدامھا لتطویر أداء المدیرین، وخاصة أولئك المرشحین    الآخرین. وعلى الرغم من صعوبة تحدیدھا، إلا 
 لمناصب الإدارة العلیا.  

 مزایا ھذه الطریقة  
 تركز على التقییم الموضوعي لأداء الأفراد في المھام الإداریة. -
 یوفر معلومات محددة ومعتمدة للمساعدة في تطویر خطة التطویر التنفیذي الشخصیة. -
 و الضعف في أداء الأفراد.  حول نقاط القوة توفر معلومات  -
 . من قبل الموظفین بما في ذلك المدیرین والعاملینتتمیز بالقبول العام  -
 عیوب ھذه الطریقة  •
 . وضع معاییر دقیقة للمھارات والسلوكیاتلمكلفة وصعبة  -
 .نتائج التقییم لھا تأثیر أكبر على شخصیة العامل لأنھا تركز على سلوكھ ومھاراتھ ولیس على نتائج عملھ -
 .  صعوبات استخدامھ على كافة المستویات الإداریة المختلفة -
 )14(طریقة التقریر المكتوب  )4

وفي ھذا النھج، یقوم المشرف بكتابة تقریر مفصل للموظف، یصف فیھ نقاط القوة والضعف فیھ، وكذلك المھارات التي 
 . یمتلكھا الموظف والتي یمكن تطویرھا في المستقبل وإمكانات الموظف للتقدم أو الترقیة الوظیفیة

 ھذه الطریقة    على بایع •
 . لا یتمیز بالموضوعیة بل بالرأي الشخصي للمشرف -
 . لا توجد قواعد ومعاییر لھذا التقریر ومكوناتھ -
 . استكمال ھذه التقاریر یستغرق الكثیر من الجھد والوقت، خاصة إذا كان لدیك عدد كبیر من الموظفین -
 طریقة الإدارة بالأھداف   )5

یركز ھذا النھج على الأداء المستقبلي وكذلك الأداء السابق ویقیم الأداء من خلال مقارنة الأھداف التي حددتھا المنظمة 
 : للأفراد مع الأھداف التي تم تحقیقھا بالفعل. . وتتم الطریقة عبر المراحل

 . المراد تحقیقھا والتي سیتم قیاس الأداء بھاتحدید الأھداف و النتائج   -
 .یتطلب تحدید الأھداف مشاركة الرئیس ومرؤوسیھ -
 .وضع خطة عمل لتحقیق أھدافك -
 .تحدید المعاییر التي سیتم من خلالھا قیاس نتائج الأداء -

 )  أسالیب تقییم الأداء عن طریق الإدارة بالأھداف6الجدول (
 نسبة الانجاز  الانجاز  المستھدف  الأھداف 

 عدد الزیارات البیعیة للعملاء.
 عدد العملاء الجدد. 

 تنمیة المبیعات السلعیة. 
 عدد الشكاوي

200 
70 

200 
30 

210 
70 

150 
20 

105 % 
100 % 
75 % 
66 % 

 . 225، ص 2003روایة مستقبلیة)، دار الجامعة، الإسكندریة، مصر المصدر:راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة(
 . الھدف الرئیسي من ھذا النھج ھو تعزیز العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین وكذلك تحسین جو وظروف العمل المناسبة

 مزایا ھذه الطریقة  •
 . منھج موضوعي یعتمد على الأداء الفعلي والمحدد في شكل كمي -
 . إعلام الأفراد مسبقاً بما ھو متوقع منھم وما ھي قدراتھم  -
 . تسھیل عملیة التخطیط ومواءمة الأھداف -
 عیوب ھذه الطریقة  •
 .صعوبة مقارنة الأداء الفردي نظراً لارتباط كل فرد بتحقیق الأھداف الموضوعة لھ -
 . یتطلب مھارات إداریة عالیة، خاصة في تحدید الأھداف بشكل واضح، خاصة عندما تتداخل الأنشطة بین الموظفین -
 )15(تقییم المجموعة )6
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وفي ھذه الطریقة یتم تقییم المرؤوسین من قبل مجموعة من المشرفین (أربعة فأكثر). كما تساعد المجموعة المدیرین 
تحسین   للمرؤوسین، وأسباب مستویات الأداء، وطرق  الفعلي  الموظفین، والأداء  أداء  مناقشة معدلات  المباشرین على 

 . الأداء داخل القسم 
 مزایا ھذه الطریقة  •
الشخصیة   - والأخطاء  الشخصي  التحیز  عیوب  من  التخلص  في  الأداء  على  للحكم  متعددین  أعضاء  استخدام  یساعد 

 . الأخرى
 .   ھذه الطریقة مفیدة عند الشك في التحیز الشخصي -
 ه الطریقة  ذ عیوب ھ •
 . ستغرق الكثیر من الوقتت -
 .  لا یمكن إجراء مقارنات بین الأفراد المقیمین لأنھا لیست أسالیب كمیة -
 ) 16(دارة الجودة الشاملة في تقییم الأداءإطریقة   )7

ویعتبر أحد الأسالیب المعاصرة لتقییم أداء الموظفین باعتباره أحد أسالیب إدارة الموارد البشریة، وذلك لأن المنظمات لم 
 .  تعد قادرة على تجاھل أھمیة ودور البعد الإنساني لضمان التزام الموظف وشعوره بالانتماء. التعاون من أجل إنجاحھ
 : تركز ھذه الطریقة على تكامل تقییم الأداء بین سلوك وخصائص العامل ونتائج العمل، وتوفر نوعین من المعلومات

 معلومات وصفیة من المدرین و الزملاء و العملاء. -
 المعلومات الموضوعیة المبنیة على العملیة الوظیفیة نفسھا واستخدام الأسالیب الإحصائیة لمراقبة الجودة -
 . فھو یقیس الأداء من حیث الجودة  -
 مزایا ھذه الطریقة  •
 تقیس الأداء في صورة جودة.  -
 . یعتمد على التحسین المستمر لجودة المنتج -
 . تزوید الموظفین بملاحظات حول التحسینات الممكنة لأدائھم -
 عیوب ھذه الطریقة:  •
 .  ویعتمد على التقییم من خلال الخصائص الشخصیة (المبادرة، الإبداع، التعاون) التي یصعب ربطھا مباشرة بالعمل -
نظرا لصعوبة إیجاد توازن سلیم بین مصالح كافة الفئات و الأطراف  ونظراً لصعوبة ھذه الطریقة یصعب تطبیقھا   -

 المختلفة. 
 ثالثا: اتخاذ القرارات الإداریة 

   :تتم عملیة تقییم أداء الموظفین من قبل المنظمات من أجل اتخاذ عدة قرارات إداریة، منھا
 قرارات متعلقة بالمسار الوظیفي   )1

التي تؤدي إلى الخوف من المستقبل وعدم الاستقرار، فإنھ من الضروري الاھتمام   للتغیرات السریعة في الحیاة  نظراً 
بالمسارات الوظیفیة سواء على المستوى التنظیمي أو التنظیمي. على مستوى المجتمع ككل، ومن ھنا تظھر القدرات... 

فعال على أساس فھم وتوقعات الاحتیاجات الوظیفیة وغیر الوظیفیة یجب على المنظمة أن تدیر مواردھا البشریة بشكل  
للأفراد وأیضا مساعدة ھؤلاء الأفراد على إدارة احتیاجاتھم. المسارات الوظیفیة المستقبلیة حتى لا یغادروا المنظمة ویمكن 

   تلخیص ذلك فیما یلي
 الاختیار •

تحدد المنظمة احتیاجاتھا من الأفراد، وتقوم بأنشطة التوظیف واختیار أفضل العناصر التي تتوافق مع تطلعات المنظمة 
وأھدافھا، مما یحقق الولاء للمنظمة، ومن ثم فھم احتیاجاتھم المستقبلیة وشرحھا لھم. إنھا مسارات متاحة في المؤسسة،  

 . م مع مزایا موجودة وغیر موجودة بین أقرانھ 
 الأداء  •

ولتمكین المنظمات من اختیار المناصب الدقیقة لكل فرد، تعتمد المنظمات بشكل مستمر أنظمة تصمیم الوظائف التي تنسق  
       )17( .مع متطلبات الأھداف من ناحیة وقدرات ومھارات أفضل الأشخاص المختارین من ناحیة أخرى

 التنمیة  •
تعمل المنظمة على تعزیز كفاءات ومھارات الأفراد وتساعدھم من خلال تقدیم المشورة الفنیة والمھنیة مع الفھم الكامل 
لاحتیاجاتھم وتطلعاتھم، لا سیما من خلال فرص الترقیة والتقاعد والنقل وإنھاء الخدمة والتقدم من منصب إلى مستوى 

 . لدیك فني أعلى. من الأسفل إلى الأعلى، خاصة إذا كان
 الأسرة •

والأطفال،  الزوجة  متطلبات  الاعتبار  في  الأخذ  مع  للفرد،  والمستقبلیة  الحالیة  الوظیفة  متطلبات  إلى  المنظمة  تنظر 
 .وتفضیلات كل فرد من أفراد الأسرة، وتفضیلات الأسرة ككل

على المستوى الاجتماعي، عندما یستقر الأفراد في وظائفھم، وعندما یكون لدى كل منھم فھم واضح للمسار المستقبلي، 
یكون ھناك فأل عمل أعلى، أي الرضا الشخصي بسبب قیمة العمل، لأنھ في یتماشى مع رغباتھ، ویعني أنھ یحب الوظیفة 

الإشباعات المادیة، مما یوفر الثقة والسلام والأمن للفرد وبالتالي ویحصل على الرضا من حیث الراتب والترقیة وجمیع  
القضاء على التوتر والقلق والخوف من الحاضر والمستقبل، وبالتالي تكوین شخصیة مناخ نفسي أفضل للأداء مما یحقق 

 . مستویات الأداء المطلوبة ویؤدي إلى تنمیة روح الابتكار والإبداع
یستخدم نظام تقییم أداء الموظفین لإظھار الانحرافات في أسالیب أداء الموظفین وإزالة ھذه الانحرافات من خلال الأھداف  

  )18(.من وراء التقییم والتي یمكن أن تكون إحدى المعالجات التالیة
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 النقل  •

ویتجلى ذلك في تغیر وضعیة أداء الموظف، مما یسمح لھ بالتعرف على وظائف جدیدة وموظفین جدد، وتنسیق الوظائف  
 . الجدیدة مع قدراتھ وإمكانیاتھ حتى یعود أدائھ إلى الانسجام 

 التنزیل  •
وھو منصب وظیفي أدنى لأن منصبھ الوظیفي الحالي لا یسمح لھ بالترقیة بسبب الأداء غیر المتوافق والمتناغم، مما یعني 
المسار  أدنى لأن  قبول منصب وظیفي  العاملین على  تشجیع  یتم  المستقبلي لأنھ  الوظیفي  إكمال مساره  أنھ لا یستطیع 

 . ي مصلحة العامل، وبالتالي إعادة التوافق والانسجام بین الفرد والعملالتصاعدي ممكن فإن ترقیتھ ممكنة، وھذا یصب ف
 الترقیة •

یشمل مصطلح الترقیة كل تغییر في الوضع القانوني للموظف من شأنھ أن یضعھ في الاعتبار ویمیزه عن زملائھ. تحقق 
المنظمة التوافق والانسجام بین الفرد والمنظمة من خلال الترقیات المناسبة على أساس الجدارة والقدرة وفعالیة الأداء.  

وظیفي، خاصة إذا قامت المنظمة بشرح خطة الترقیة للمستخدمین منذ بدایة وظیفتھ وبالتالي المضي قدمًا في المسار ال
 .الوظیفة

 إنھاء الخدمة •
تشجع أسھم الموارد البشریة كبار الموظفین على التقاعد المبكر، خاصة بالنسبة لأولئك الذین كانوا حجر عثرة أمام بعض 
المرشحین الواعدین في ھذه الوظائف، من خلال ضمان فوائد أكبر لجمیع الوظائف في شكل تقاعد أو من خلال دفع 

 . أنھم یستفیدون من العمل كمستشارین للمنظمة حوافز سخیة لمكافأة نھایة الخدمة بینما بدءًا من
 بالتحفیز القرارات المتعلقة  )2

ومن أھم معاییر منح الحوافز ھو تقییم الأداء، بالإضافة إلى استخدام معاییر أخرى مثل الجھد والمؤھلات والمھارات،  
 وفیما یلي مقدمة لھذه المعاییر. 

 الأداء  •
من  قریباً  أو  أعلى  أن یكون  ویقدر  المنظمات،  الحوافز في بعض  لمنح  الوحید،  الأساسي، وربما  المعیار  الأداء  یعتبر 
  معدلات الأداء النموذجیة، سواء من حیث الكمیة أو النوعیة، أو من حیث ساعات العمل أو توفیر التكالیف أو المواد الخام 

 ة. 
 المجھود:  •
في بعض الأحیان یكون التركیز في تقدیم الحوافز على المحاولات ولیس النتائج، وقد یتم مكافأة المستخدمین على   -

مثل معاییر الأداء نظراً  المعیار لیس مھماً وموضوعیاً  جھودھم أو أسالیبھم أو وسائلھم في تحقیق النتائج، إلا أن ھذا 
 . لصعوبة القیاس والتقدیر

 الأقدمیة:  •
 . ھو الوقت الذي یقضیھ المستخدم في العمل، وھو یعبر عن خدمة المستخدم وولائھ للمؤسسة ویجب مكافأتھ بطریقة ما

 المھارات:  •
وھي كلھا شھادات علیا أو براءات اختراع حصل علیھا المستخدمون، وكلھا حوافز من المنظمة لصالح المستخدمین. ومع 

 . ذلك، یعتبر ھذا المعیار محدودا للغایة ولا یساھم إلا قلیلا في تقدیر الحوافز
 القرارات المتعلقة بالتدریب  )3

یتم تنظیم بعض الأنشطة لتغییر سلوك أداء الأفراد وسلوك أداء المنظمة ككل وتنعكس ھذه الأنشطة على تدریب الموظفین 
المنتجات  المنظمة بحیث تصل جودة  إنتاجیة ونمو  تأثیرھم على  وخاصة في تحسین أداء الموظفین. الموظفون ومدى 

توفیر المنظمة بشكل كبیر في تكالیف الإنتاج والوقت الضائع، والخدمات التي تقدمھا إلى مستوى عالٍ ویضمن أیضًا  
العالم   التدریب في  التدریب، حیث أصبح  لتنفیذ  للمنظمات  بالتدریب حاجة ملحة  المتزاید  ولھذا السبب. أصبح الاھتمام 

ة العمل. إن تطویر التنظیمي الحدیث ضرورة أساسیة للأفراد لتحسین كفاءة عملھم والتعامل مع قضایا الأداء وتحسین كفاء
    قدراتھم إلى مناصب وظیفیة یفید الفرد من جھة والمنظمة من جھة أخرى.

یستخدم نظام تقییم أداء الموظفین لتحدید أھداف وغایات محددة للتدریب، وھدفھ بشكل عام ھو التطویر كلھ. بالإضافة إلى 
 ) 19(تحدید أھداف التدریب، یجب أن تكون ھناك خطة تدریبیة تتضمن العناصر التالیة 

تطویر مھارات وقدرات الموظفین، حیث أن تطویر وتحدیث المھارات والقدرات یمكن الموظفین من أداء وظائفھم   •
 . بكفاءة وفعالیة أكبر

 تسعى جاھدة إلى تعزیز وتطویر العلاقات الشخصیة بین الموظفین من خلال:  •
 .تزویدھم بجمیع المعلومات ذات الصلة بالأھداف التنظیمیة والسیاسات ومراحل تنفیذ الأعمال -
 سواء كان من أعلى إلى أسفل أو من أسفل إلى أعلى.   الاتصالتسھیل وسائل   -
المستوى   • التطور على  المعرفة مع  ویتزامن تطور ھذه  التنظیمیة.  المتعلم لخدمة الأھداف  تطویر وتحدیث معارف 

 . برنامجال و التنظیمي من حیث الأنظمة والتوجیھات وأسالیب العمل والمعرفة الجدیدة 
تنمیة السلوكیات والاتجاھات الإیجابیة لدى الموظفین تجاه عملھم وتنظیمھم، حیث یؤدي التدریب إلى تنمیة مجموعة  •

من العوامل النفسیة التي تتفاعل لتشكل وجھة نظر المتدرب تجاه قضایا معینة، مما یدفع المتدرب إلى تبني اتجاه إیجابي 
 ) 20(.تجاه العمل

لزیادة    العمل  كفاءة  تحسین  التكالیف،  خفض  الإنتاج،  زیادة  أھمھا:  مختلفة  وسائل  خلال  من  الإنتاج  كفاءة  تحسین   •
 الإیرادات، زیادة الإیرادات من خلال الاستخدام الأمثل للآلات والموارد المتاحة. 
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• یساعد على استعادة التوازن النوعي والكمي في ھیكل القوى العاملة. إذا كان ھناك فائض في العمالة في مھنة أو قسم  
 معین، فمن خلال التدریب التحویلي، یمكن تأھیلھم في مھنة أخرى لسد النقص. 

 ویمكن تلخیصھا أیضًا في ثلاث مجموعات:
 الأھداف الاقتصادیة  -
المركز    المبیعات وتوسیع الحصة السوقیة وتأكید  الإنتاجیة وتقلیل الخسائر وزیادة  النمو وتحسین  ویشمل زیادة معدل 

 التنافسي. 
 الأھداف الفنیة  -
الحالیة، واستیعاب التقنیات الجدیدة وفھمھا بسرعة، وحل مشاكل التكامل   ویشمل الاستفادة الكاملة من قدرات الإنتاج 

 الخاصة بھا. 
 الأھداف السلوكیة -
ویتضمن توجیھ مواقف ودوافع الموظفین لتطویر قدرتھم على الأداء بشكل أفضل، وتعزیز روح الفریق بینھم، وتعمیق  

 الوعي بفلسفة خدمة العملاء.

II-   الطریقة والأدوات  :   

وتحلیل   التعرف على نظام تقییم أداء العاملین المطبق في المؤسسة الجزائریة للجرارات الفلاحیة إلىھدفت ھذه الدراسة  
 . نظام والتعرف على نقاط القوة و الضعف فیھھذا ال

 منھج الدراسة  )1
یتم استخدام الأسالیب الوصفیة والتحلیلیة حیث تعتمد على مزیج من البحث المكتبي لجمع المواد العلمیة المتعلقة بموضوع 
شبكة  على  المتوفرة  والأجنبیة  العربیة  والكتب  المجلات  وكذلك  الجامعیة  والأبحاث  الكتب  مراجعة  خلال  من  البحث 

قة بین الخصائص الاجتماعیة المدروسة والمتغیرات الممثلة عند تقییم أداء الإنترنت. ویھدف ھذا المنھج إلى دراسة العلا
ن. یشرح ھذا النھج أیضًا الوضع الحالي للظاھرة أو المشكلة من خلال ظروفھ وأبعاده ووصف العلاقات بینھما. عاملیال

دقیق  وإنتاج وصف علمي  البیانات  وقیاس  تحلیل  أیضًا  یشمل  بل  الظاھرة،  النھج على وصف عملیة  ھذا  یقتصر  ولا 
 ھا).نتائجللظاھرة (المشكلة و

 مجتمع وعینة الدراسة  )2
سبتمبر   في  المیدانیة  الدراسة  الفلاحیة   2023جرت  الجرارات  مؤسسة  في  المتمثل  و  الدراسة  میدان  اختیار  بعد 

(ETRAG)  .بولایة قسنطینة 
،  عامة   مؤسسةالحجم، بالإضافة إلى الملكیة فكانت    فكانت كبیرة و ملكیتھا  على أساس حجمھا    ةو قد تم اختیار ھذه المؤسس

 وھي مؤسسة من القطاع الصناعي و تقدم منتج نھائیا موجھ للاستھلاك. 
 أدوات الدراسة   )3

 لقد أعتمد  في ھذه الدراسة على أداتین أساسیتین ھما المقابلة والاستمارة
 المقابلة -

تعتبر المقابلات إحدى الأدوات الأساسیة لجمع المعلومات والبیانات. أجرینا مجموعة من المقابلات مع المسؤولین ومدیري  
، بالإضافة إلى مقابلات مع عدد من العاملین الذین خضعوا لعملیة التقییم. یقوم القائمون بعملیة التقییم على المنفعةمراكز 

 فھم تصوراتھم لنظام تقییم الأداء الحالي في المؤسسة، والذي یتضمن: أسئلة المقابلة الداعمة لأسئلة الاستبیان. 
 الاستمارة

فقد أعتمد ھذا الأسلوب لجمع البیانات في البحث المیداني تسمح بالحصول و في وقت قصیر على عدة آراء مما یسمح 
باعتماد أسلوب معین في معالجتھا و قد اختیرت استمارة بمجموعة من الأسئلة و المحاور تترجم مجموع المحاور النظریة 

 التي كانت في الدراسة 
 الاستمارةثبات   

في الدراسة الاستطلاعیة وھي نسبة عالیة   α=    0.96لحساب ثبات المقیاس حیث بلغ  )  αأعتمد على معامل كرونباخ ( 
 تدل على أن المقاییس المستخدمة في الدراسة تتسم بالاتساق الداخلي لعباراتھا أي الثبات. 

 تحلیل خصائص الموارد البشریة في المؤسسة محل الدراسة )4
تناولت ھذه الدراسة مؤسسة الجرارات الفلاحیة و علیھ سیتم تحلیل البیانات المتعلقة بخصائص الموارد البشریة في ھذه  

 فكانت النتائج على النحو التالي  المؤسسة
 عینة البحث   •

من إجمالي مجتمع الدراسة، ذلك أن البحوث الوصفیة   %  20وھي تمثل    175لقد تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة تقدر بــ  
من المجتمع   %  20منھ وبناء علیھ تم أخذ نسبة    المأخوذةتسمح بتقدیر خصائص المجتمع من خلال خصائص العینة  
 المھنة.  -الاجتماعیةالكلي، والجدول یوضح كیف یتوزع العاملون حسب الفئات 
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 المھنیة-الاجتماعیةتوزیع العمال حسب الفئات   : یوضح)1الجدول(
 العینة  المجتمع إجمالي  مھنیة -الاجتماعیةالفئة 

 
 الإطارات 

 
 المساعدون 

 
 عمال تنفیذیون 

 

 
36 

 
105 

 
735 

 
7 
 

21 
 

147 

 175 876 المجموع
 توزع ھذه العینة على مراكز المنفعة الأربعة المكونة لمؤسسة الجرارات الفلاحیة   •

 لتكون على الشكل التالي:  
 توزیع العینة على مراكز المنفعة   :)2الجدول(

 مركز المنفعة          
 الفـئـة 

 المھنیة  -الاجتماعیة
مركز   مركز الحدادة مركز السباكة

 التصنیع 
مركز  

 التركیب 
 

 المجموع

 
 الإطارات 

 
 المساعدون 

 
 عمال تنفیذیون 

 

 
2 
 
6 
 

37 

 
1 
 
4 
 

25 

 
3 
 

10 
 

68 

 
1 
 
1 
 

17 

 
7 
 

21 
 

147 

 175 19 81 30 45 المجموع
 سم الرؤساء. إملاحظة : الإطارات و المساعدون  یطلق علیھم في الدراسة  

 خصائص عینة البحث   •
 ) من حیث الجنس : 1

 ) إناث توزیع عناصر العینة من حیث الجنس (ذكور، تناولت الدراسة 
 

 ) إناثتوزیع عناصر العینة من حیث الجنس (ذكور،    :)3الجدول(

            
 الجـــــنس 

 
 الفـئــــــة

  إناث  ذكور
 المجموع

 % عدد  % عدد 

 
 رؤســــاء 

 
 المستخدمین 

 

 
22 

 
147 

 
78,6 

 
100 

 
6 
 
- 

 
21,4 

 
- 

 
28 

 
147 

 
 المجموع

 

 
169 

 
96,6 

 
6 

 
3,4 

 
175 

 
من العینة ولا تتعدى نسبة الإناث   % 96,6نسبة   یمثلون، أن أغلبیة أفراد العینة من الذكور حیث  ) 3(یظھر من الجدول  

إناث فقط. ویرجع ضعف العنصر النسوي في العینة إلى طبیعة المؤسسة التي تعتمد في معظم    6أي ما یعدل    %  3,4
مراحل إنتاجھا على الجھد العضلي الفردي الذي یتوفر في فئة الذكور وھذا راجع للطبیعة الفسیولوجیة لھ والذي یظھر 

 وأن كل العناصر العاملة من الذكور.  امعدومیكاد یكون خاصة في فئة المستخدمین، ولھذا نجد العنصر النسوي  بھا  
 ) من حیث السن: 2

 تناولت الدراسة سن عینة الموارد البشریة في المؤسة قید الدراسة 
 
 
 



  بوبرطخ عبد الكریم
   

232 
 

 
 توزیع عناصر العینة من حیث السن   :)4الجدول(

         
 الســـــن

 
 الفـئــــــة

  سنة   35أكثر من  سنة   35 –  25ما بین  سنة 25أقل من 
 المجموع

 % عدد  % عدد  % عدد 

 
 رؤســــاءال
 

 المستخدمین 
 

 
2 
 

23 

 
7,2 

 
15,6 

 
14 

 
55 

 
50 

 
37,4 

 
12 

 
69 

 
42,8 

 
47 

 
28 

 
147 

 
 المجموع

 

 
25 

 
14,3 

 
69 

 
39,4 

 
81 

 
46,3 

 
175 

 
. ویعود  )  %  46,3  (تمثل النسبة الكبرى وھي  فأكثر    )سنة  35( أن الفئة التي تمتد أعمارھا  من    ) 4(  نلاحظ من الجدول

العمال المتقاعدین وھذا نظرا لخبرتھم في العمل وأیضا   استدعاءكبر ھذه الفئة إلى السیاسة التي تتبعھا المؤسسة في إعادة  
المعدات خاصة الآلات الإنتاجیة القدیمة والتي لازالت المؤسسة تعتمد علیھا في الإنتاج ونظرا لخبرة    استخدام لفعالیتھم في  

مباشرة في إصلاحھا وإعادتھا القلل من فترات العطب لھذه الآلات و ذلك بتدخلھم    استدعائھاھذه الفئة من العمالة فإن  
 لمسیرة الإنتاج. 
الجدیدة التي تقل    الشبابیة. أما الفئة )%  39,4(سنة والتي تمثل النسبة  ) 35  –   25(أعمارھا  بین   تتراوحتلیھا الفئة التي  

، ویعود ھذا الضعف إلى أن المؤسسة تطلب من  العینة  )%  14,3(سنة فھي قلیلة ولا تمثل سوى نسبة    25أعمارھا عن  
 العمالة التي تكون ذات خبرة مسبقة في میدان الإنتاج وھذا ما یقلل من وجود ھذه الفئة داخل المؤسسة. 

 .بمكانة و أھداف نظام تقییم الأداء في المؤسسةعرض النتائج المتعلقة  )5
إن تطبیق نظام تقییم أداء العاملین ھو ناتج عن احتیاج   ″لإجابة على الفرضیة المتمثلة في  النتائج ل نھدف من خلال ھذه  

 . ″المؤسسة لھ ذلك من أجل رفع قدراتھا في ظل المنافسة التي تواجھھا
  .) التكرارات و النسب المئویة5یبین الجدول (

 الباحث  إعدادالمصدر: من 
یتضح من ، كما  أن كل أفراد العینة من إطارات ومستخدمین تقر بوجود نظام لتقییم أداء العاملین   )5(یلاحظ من الجدول  

نھ لا یعلم الھدف منھ. أما فیما إالجدول أن نصف الرؤساء یعلمون  الھدف من التقییم، أما فیما یخص النصف الآخر ف
) فإنھا   %  29,3)  تعلم الھدف من التقییم بینما النسبة المتبقیة منھم (  %  70,7یخص المستخدمین فإن نسبة عالیة منھم (

قد استفادت من التحفیزات و المستخدمین    الرؤساءمن  )  ℅53.7)، (%64.3(أن نسبة  ، كما  لا تعلم الھدف من ھذا التقییم
) الرؤساء %11.2(أما نسبة    ، تقییمالعلى أساس نتائج    استفادتھاكانت    )℅76) و (%88.8(ومن بین ھذه النسبة، نسبة  

) من %82.2(نلاحظ أن نسبة  التقییم، كما    تكن استفادتھم من التحفیزات على أساس نتائج لم  ) من المستخدمین  ℅24و (

 لا اتفق  أتفق  الفئة   الفــقــرة
 ℅ ت ℅ ت

 
 ؟  ھل یوجد بمؤسستك نظام تقییم أداء العاملین

 0 - 100 28 رؤساء
 0 - 100 147 المستخدمین 

 50 14 50 14 رؤساء ؟  ھل تعلم أھداف نظام تقییم أداء العاملین
 29.3 43 70.7 104 المستخدمین 

 35.7 10 64.3 18 رؤساء ؟ ستفدت من التحفیزاتإھل 
 46.3 68 53.7 79 المستخدمین 

 11.2 2 88.8 16 رؤساء     ھل كان ذلك على أساس نتائج تقییم الأداء ؟ 
 24 19 76 60 المستخدمین 

 82.2 23 17.8 5 رؤساء    ھل قمت بدورات تدریبیة ؟ 
 77.5 114 22.5 33 المستخدمین 

 80 4 20 1 رؤساء ؟ ھل كان ذلك على أساس نتائج تقییم الأداء
 67 22 33 11 المستخدمین 

 71.5 20 28.5 8 رؤساء ھل تم تعدیل مسارك الوظیفي ؟     
 65.3 96 34.7 51 المستخدمین 

 62.5 5 37.5 3 رؤساء ھل كان ذلك على أساس نتائج تقییم الأداء ؟     
 62.7 32 37.3 19 المستخدمین 



 تقییم أداء العاملین بالمؤسسات الجزائریة  

 233 

من   استفادتقد    )℅22.5) و(%17.8(م تستفد من دورات تدریبیة، بینما نسبة  ل   ن) من المستخدمی℅77.5الرؤساء و (
تقییم الأداء  استفادتھم لم تكن    )℅ 67و (  )%80(دورات تدریبیة. ومن بین ھؤلاء، نسبة نتائج  أما  على أساس   نسبة ، 

من العینة قد عدل  )  ℅34.7) ز ( %28.5(عینة لم یتم تعدیل مسارھا الوظیفي بینما  المن  )  ℅65.3) و (℅71.5(
الوظیفي. نسبة    مسارھا  أن  و%62.5(كما  نسبة  62.7%()  تعتبر  فیما  الأداء  تقییم  نتائج  أساس  على  ذلك  یكن  لم   (

 منھا أنھ ناتج عن نتائج تقییم الأداء.  )37,3%(
نستنتج من الجدول أن ھناك نظام لتقییم الأداء بالمؤسسة و أن الھدف منھ یعلمھ أغلب العاملین بھا  وھم یوجھونھ للاستفادة  

 من التدریب أو تعدیل المسار المھني. للاستفادة من التحفیزات أكثر منھ 
  ةمؤسسال في نظام تقییم الأداء المطبق في   العینة رأي): 6الجدول (
         

 الدرجـة    
 

 الفئة

  جید  حسن  متوسط ضعیف 
 المجموع

 % عدد  % عدد  % عدد  % عدد  

 
 رؤســــاءال
 
 مستخدمین ال
 

 
16 

 
40 

 

 
57,1 

 
27,2 

 
6 
 

59 

 
21,4 

 
40,1 

 
5 
 

35 

 
17,9 

 
23,8 

 
1 
 

13 

 
3,6 

 
8,9 

 
28 

 
147 

 
 المجموع

 
56 

 
32 

 
65 

 
37,1 

 
40 

 
22,9 

 
14 

 

 
8 

 
175 

 المصدر: من إعداد الباحث 
منھم غیر راضیة على نظام تقییم الأداء المطبق في   )%  57,1( فیما یخص الرؤساء أن نسبة  أنھ    )6(   یتضح من الجدول

نسبة   ترى  فیما  بالضعیف،  وصف  وقد  أم)  %  21,4(المؤسسة  متوسط،  بأنھ  الأداء  تقییم  نظام  الرؤساء  نسبة   امن 
 من الرؤساء بوصف ھذا التقییم بالجید.  )%3,6(منھم فترى  بأنھ حسن، ولقد انفردت نسبة ضعیفة ) 17,9%(

منھم بأن )%  40,1( منھم بالضعیف وترى النسبة الكبرى  )  %  27,2(المستخدمین فقد وصفتھ نسبة    فئة  أما فیما یخص
 ) %8,9(منھم فترى بأن ھذا النظام حسن، وترى نسبة ضعیفة  )  %  23,8(نظام تقییم الأداء في عمومھ متوسط. أما نسبة  

 منھم  بأنھ جید. 
، فالنسبة الأكبر من العینة أن أغلب العینة على علم بنظام تقییم الأداء ولكن فیما یخص دوره فقد اختلفت الآراءنستنتج  

 ترى أن دوره متوسط إلى ضعیف. 
 الھدف الرئیسي من تقییم أداء العاملین    )7الجدول (
         

 الاختیــار   
 

 الفئـــــة 

  تعدیل المسار الوظیفي احتیاجات التدریب  الحوافز والمكافآت 
 المجموع

 % عدد  % عدد  % عدد  

 
 رؤســــــاءال
 
 مستخدمین ال
 

 
8 
 

55 

 
57 

 
52,9 

 
3 
 
9 

 
21,5 

 
8,6 

 
3 
 

40 

 
21,5 

 
38,5 

 
14 

 
104 

 
 المجموع

 
63 

 
53,4 

 
12 

 
10,2 

 
43 

 

 
36,4 

 
118 

 المصدر: من إعداد الباحث 
من العینة ترى أن الھدف من التقییم ھو منح الحوافز والمكافآت، أما نسبة )%  53,4(أن نسبة    )7(نلاحظ من الجدول  

من العینة أن الھدف    )%36,4(  نسبةمن العینة فترى أن الھدف منھ ھو تقدیر احتیاجات التدریب، بینما ترى    )10,2%(
 من التقییم ھو تعدیل المسار الوظیفي للعاملین. 

من نظام تقییم الأداء في جمیع الحالات ھو لغرض منح الحوافز والمكافآت   الأساسي  الھدفنستنتج من ھذا الجدول أن  
التدریب وتعدیل المسار الوظیفي بشكل عرضي بعد عملیة التقییم ومعرفة   احتجاجاتفیما یأتي تقدیر  ،  بالدرجة الأولى

 النتائج 
 تخاذ القرارات الإداریةإفي  نظام تقییم أداء العاملین أھمیة  عرض نتائج محور  )6

وجود علاقة بین نتائج نظام تقییم أداء العاملین بالمؤسسة نھدف من خلال ھذه النتائج للإجابة على الفرضیة المتمثلة في "  
 . الإداریة" االجزائریة و قراراتھ
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 )التكرارات و النسب المئویة 8الجدول ( 

 المصدر: من إعداد الباحث 
العینة تؤكد أن نظام تقییم الأداء یكشف   رؤساء و مستخدمین   من )  ℅78.2) و (% 68(أن نسبة   )8( نلاحظ من الجدول

من )℅85) و ( %78.5(نسبة  ، كما نجد أن  عن  أسباب القصور في الأداء  وھذا بالاعتماد على المعاییر المتعلقة بالأداء
) على التوالي من  ℅15) و (%21.5نسبة (العینة تقر بأن لنظام تقییم الأداء دور في تحسین أداء العاملین بینما رأت  

) %50(أن نسبة  ، في حین  من العینة أنھ لا یوجد دور لنظام تقییم الأداء في تحسین أداء العاملینرؤساء و مستخدمین  
لا یتم إطلاعھا على الإستراتیجیة التي تنوي المؤسسة بلوغھا، بینما ) من عینة المستخدمین  ℅76من عینة الرؤساء و (

) من عینة المستخدمین ℅71) من الرؤساء و (%75(نسبة  ، أما  من العینة فمطلعة على إستراتیجیة المؤسسة  %  28
العینة   ) رؤساء و مستخدمین من℅29و ( )%25(تؤكد أن تقییم أداء العاملین یؤدي إلى بلوغ أھداف المؤسسة ، بینما  

 فترى أن التقییم لا یساھم في بلوغ أھداف المؤسسة. 
لھ دور في تحسین أداء العاملین، بینما لا نستنتج من الجدول أن نظام تقییم الأداء یكشف أسباب القصور في الأداء و أن  

العاملین یؤدي غلى بلوغ أھداف   تقییم أداء  التي تنوي المؤسسة بلوغھا في حین أن  بالإستراتیجیة  العاملین  یتم إطلاع 
    .المؤسسة

III-  ومناقشتھا : النتائج   

و بناءا    بمكانة و أھداف نظام تقییم الأداء في المؤسسةانطلاقا من نتائج الاستبیان لمحور عرض النتائج المتعلقة  
 على الجانب النظري في ھذا المحور یتضح لنا ما یلي: 

  احتیاجات نابع عن مرسوم قانوني و لیس نابع عن    كان في بدایة تطبیقھ  إن نظام تقییم أداء العاملین المطبق في المؤسسة -
تخضع ھذه المؤسسة لحمایة   فكانتالمؤسسة لتطویر و الحفاظ على مكانتھا في إطار السوق الحر و المنافسة العالمیة،  

و تمتع المؤسسة باستقلالیة في التسییر     ، و لكن بعد مرور الوقت  الدولة في إطار إعادة الھیكلة و الصناعات الناشئة
 ظھرت الحاجة لتطبیق ھذا النظام لما لھ من دور في تفعیل و تحقیق أھداف المؤسسة. 

إعداد التقییم یكون من طرف المدیر العام ذلك بإشراك رؤساء مراكز المنفعة، ثم یتم التنقیط من طرف إدارة الموارد   -
 . البشریة

 .الھدف من التقییم یحدد  بعد القیام بالتقییم و في الغالب یكون الھدف من أجل صرف الحوافز و المكافآت -
الأداء - تقییم  نظام  أن  العاملون  أھمیة  لیست  یرى  من  في    لھ  تغذیة عكسیة  من  عنھ  ینتج  ما  و  إنتاجیتھم  جل  أتحسین 

 . جل تحقیق إستراتیجیتھاأو تحقیق النمو لإنتاجیة العامل مما ینعكس بالإیجاب على المؤسسة من  الاستمرار
التقییم    تكمن - بنواحي    فيأھمیة  یخبرھم  المستخدمین حیث  و  المباشرین  الرؤساء  بین  مباشرة  النتائج بطریقة  عرض 

 و ھذا ما لا نجده في المؤسسة. لتفادیھا في المستقبل أالضعف و الخط
إن تطبیق نظام تقییم أداء العاملین ھو ناتج عن احتیاج المؤسسة لھ    من خلال ھذا المحور یتضح لنا ان الفرضیة الأولى "

 نتائج ھذا المحور.   أتثبتھذلك من أجل رفع قدراتھا في ظل المنافسة التي تواجھھا" ھي خاطئة إلى حد كبیر ذلك ما 
 فكانت النتائج كما یلي:  القرارات الإداریة اتخاذفي نظام تقییم أداء العاملین أھمیة و انطلاقا من نتائج الاستبیان لمحور 

یعتمد نظام تقییم الأداء في المؤسسة على نتائج الأداء من كمیة ونوعیة الإنتاج بالإضافة إلى سلوك المستخدمین و   -
صفاتھم الشخصیة، من أدب و مثابرة و روح المسؤولیة، و لكن یعتمد بصفة أكبر على نتائج الأداء، ذلك أن المؤسسة 

 . تود بلوغ الأھداف المسطرة ضمن إستراتیجیتھا
لاموضوعیة ذلك أن التقییم یتم من طرف الرئیس المباشر و  الیتصف ب  بأنھیعاب على نظام تقییم الأداء في المؤسسة   -

 . مستخدمیھ اتجاه المسبق للمقیم   للانطباعمما یغلب على التقییم الفردي للمستخدمین من تحیز شخصي للمقیم و أیضا 
لا یتم إبلاغ بنتائجھا و سبب ذلك لتفادي المشاكل و الطعون و    بعض الوحداتأیضا ما یعاب على نتائج التقییم أنھ في   -

رضا و لا قبول   عدم تجاه الرئیس المباشر على خلفیة النتائج مما قد ینتج عنھ نوع من  إخاصة النظرة السلبیة للمستخدمین  
 .بین المستخدمین و الرئیس المباشر

عكسیة لأصحاب القرار في المؤسسة  تغذیةنظام تقییم الأداء لھ دور كبیر في تحسین أداء العاملین ذلك لما یوفره من  -
و ھذا ما یحقق تنمیة   و خاصة على مستوى مراكز المنفعة من أجل بلوغ أھداف المؤسسة المسطرة وفق إستراتیجیتھا  

المؤسسة، و ھذا ما یعكس فعالیة   استمرارللمؤسسة من خلال نمو إنتاجھا و بلوغ المعدل المسطر و أیضا من أجل ضمان  
داء و مكمن الأیحدد أسباب القصور في  لا    المطبق في المؤسسة    نظام تقییم الأداء،لكن    نظام تقییم الأداء في المؤسسة 

 لا اتفق  أتفق  الفئة   الفــقــرة
 ℅ ت ℅ ت

القصور في   أسباب  الأداء  تقییم  یبین نظام  ھل 
 الأداء ؟     

 32 9 68 19 رؤساء
 21.8 32 78.2 115 المستخدمین 

ھل ترى أن نظام تقییم الأداء لھ دور في تحسین  
 أداء العاملین ؟     

 21.5 6 78.5 22 رؤساء
 15 22 85 125 المستخدمین 

التي تنوي    طلاعكإھل یتم   على الإستراتیجیة 
 المؤسسة بلوغھا ؟     

 50 14 50 14 رؤساء
 76 112 24 35 المستخدمین 

ھل یؤدي تقییم الأداء من بلوغ أھداف المؤسسة  
 ؟     

 25 7 75 21 رؤساء
 29 43 71 104 المستخدمین 
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التي من شأنھا تحسین أداء   ھااالضعف على مستو القرارات  لتضیق أھدافھ و غایاتھ مما یؤدي إلى تعطیل اتخاذ  ذلك 
 المؤسسة و بلوغ أھدافھا. 

من خلال ھذا المحور یتضح لنا أن الفرضیة الثانیة " وجود علاقة بین نتائج نظام تقییم أداء العاملین بالمؤسسة الجزائریة 
الإداریة" ھي خاطئة إلى حد ما ذلك أن الھدف أساسي من تطبیق نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة حیز   او قراراتھ

الدراسة ھو من أجل صرف التحفیزات المادیة، و ھذا یعتبر تذیق لمھام ھذا النظام خاصة فیما تعلق بالقرارات الإداریة 
 الأخرى. 

IV -الخاتمة: 

نظرا للتطور الذي تشھده البیئة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسات أصبح من الصعب علیھا إھمال و تضیق دور تقییم  
أداء العاملین في اتخاذ القرارات بالمؤسسة، لكي تبلغ المؤسسة الجزائریة أھدافھا و تحقیق إستراتیجیتھا لابد لھا من الاستفادة  

تقییم أداء العاملین لما یقدم من تغذیة عكسیة تمكن المؤسسة من الوقوف على مكامن   من كل أدوات التسییر المتاحة و خاصة
 الضعف من أجل تداركھا و تحسینھا و ھذا من أجل نمو و تطور المؤسسة الجزائریة. 
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